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EL PROCESO ADMINISTRATIVO 

UN ENFOQUE BASICO 



LA PARADOJA ESTA AHORA TOTALMENTE ESTABLECIDA 

QUE LAS MAYORES ABSTRACCIONES SON LAS VERDADE 

RAS ARMAS CON LAS CUALES SE CONTROLA NUESTRO 

CONCEPTO DE LOS HECHOS CONCRETOS 

(ALFRED NORTH WHITEHEAD 1861-1947) 



PROLOGO 

Debido a las necesidades que tuvimos como estudiantes y a~ 

tualmente como profesionales de contar con un texto que nos pr~ 

sentara de manera clara, sencilla y actualizada el estudio for­

mal del Proceso Administrativo y como ayuda a quienes en sus a~ 

tividades ocupacionales requieran y/o deseen ampliar el panora­

ma de su actuación, presentamos a su consideración, con un enfo 

que real, concreto y práctico el siguiente trabajo como Semina­

rio de Investigación, el cual creemos que cumplirá con un doble 

propósito: 

1) Dar una introducción académica a los estudiosos del -­

Proceso Administrativo, de sus fases, de sus elementos y de sus 

técnicas. 

2) Ser un práctico manual de iniciación para el ejercicio 

de la administración. 

Este seminario consta de cinco capítulos ordenados lógica­

mente, abarcando desde aspectos generales, hasta aspectos part! 

culares, haciendo énfasis en el estudio de las diversas técni-­

cas que dentro de las diferentes fases del Proceso Administrati 

vo son más comunes en su empleo. 

Considerarnos que el presente Seminario de Investigación se 

rá de gran utilidad no solo para estudiantes y profesionales de 
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la administración, sino para todas aquellas personas que deseen 

adquirir un conocimiento sobre el tema. 

López Rivas Arturo 

Olvera Blancas José Luis 

Salas Pérez José Luis 



CAPITULO I 

ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION 

BREVE HISTORIA 



NO ESTA EN LA NATURALEZA DE LAS COSAS QUE EL 

HOMBRE REALICE UN DESCUBRIMIENTO SUBITO E -

INESPERADO, LA CIENCIA AVA~iZA PASO A PASO Y 

CADA HOMBRE DEPENDE DEL TRABAJO DE SUS PREDE 

CE SORES 

(SIR. ERNEST RUTHERFORD 1871-1937) 
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ANTECEOENTES nE LA AOMINISTRACION 

BREVE HISTORIA 

El origen de la administración es tan antigua como el hom­

bre mismo, es por ello que existen antecedentes de ésta que da­

tan de épocas tan remotas como la prehistoria misma. 

La existencia y empleo de la administración en diversas 

etapa• de la historia demuestra que el pensamiento administrat! 

vo ha ido evolucionando conjuntamente con el desarrollo histór! 

co de la humanidad. Y es asl como podemos ver que en pinturas­

rupestres, como las encontradas en las cuevas de Altamira, Esp~ 

ña, se hayaron frescos que representan una serie de actividades 

y esfuerzos coordinados entre sí, los cuales constitulan en 

esencia, principios de organizaci6n; a ésta artividad se le de­

nominó arrastre, la que consistía básicamente en llamar la aten 

ción de alguna presa de caza (por ejemplo el manut) para acozar 

lo con lanzas y hacerlo caer en una fosa o trampa, y ah1 darle­

muerte y poder aprovechar su carne para la alimentaci6n. 

Es evidente, que al realizarse esta actividad por varios -

hombres, se requiri6 tanto de planeaci6n como de organizaci6n -

para poder alcanzar el objetivo deseado. Y, es en la misma pr~ 

historia cuando el hombre se da cuenta que tiene la necesidad -

de vivir en sociedad, pues s61o así podría subsistir en co~<li-­

ciones tan extremosas como las que el medio le presentaba. Em­

pieza formando estructuras sociales tales como las tribus, los-
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cuales para su formaci6n requirieron de la aplicación de princ! 

pios administrativos, dando origen a lo que sería la familia. 

L6gicamente, las sociedades primitivas requirieron de la -

administraci6n como base de su origen y desarroll~ manifestánd~ 

se la necesidad de tener líderes que planearan, organizaran, d! 

rigieran y controlaran las actividades de las tribus, las cua--

les con el transcurso de los años, crecieron y se desarrollaron 

hasta convertirse en pueblos tan avanzados como los egipcios, -

los chinos, los griegos y los romanos; los cuales siendo consi-

derados como los más antiguos y sobresalientes de la humanidad, 

ya ponían en práctica la administraci6n. 

Max Weber, al hacer estudios sobre el papiro harris, que -

se refiere al antiguo egipto durante el reinado de Ramses III -

( 1300 A.C.), encuentra que se hace menci6n a una serie de he--

rramientas como son el orden y manejo de gente; así como la - -

construcci6n de pirámides y ciudades, y es obvio que se requi--

río de recursos tanto humanos como materiales, los cuales, fue-

necesario administrar. 

En China, con los reglamentos de Confucio (1000 A.C.), - -

quien fuera uno de los principales fil6sofos de la antigUedad,-

destac6 que el elemento mis valioso drntro de cualquier tipo de 

organizaci6n es el hombre. En la antigua Grecia; la de Platon, 

Pericles, S6crates, etc., la administración pública era ya toda 

una estructura compleja y formal. 

El imperio romano, retomando los principios de la civil!-

zaci6n grieRª• comienza a desarrollar la división de funciones-
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en la administración, creando los Magisterios de agricultura, -

de educación, de marina, etc., los cuales equivaldrían a las -­

actuales secretarías de estado de las sociedades modernas. Con 

la caída del imperio romano se crea una nueva estructura social 

denominada feudalismo, que plantearía una nueva administración­

que seria para el autoconsumo. 

El desarrollo de la historia nos indica que los feudos ere 

cieron y se unieron dando así orip,en a las naciones, y es en In 

glaterra, Francia y Holanda donde fundan la lina de las nacio-­

nes, creando asi las llamadas ciudades anseáticas, r¡ue no eran -

sino ciudades que se unian para trueques y actividades comerci~ 

les, dando bases a lo que siglos dcspuis sería el Mercado ComGn 

Europi::o. 

En Inglaterra, en 1778, Adam Smith escribre su libro "Natu 

raleza y causa de la riqueza de las naciones" dando a relucir -

diversos conceptos administrativos de gran vn~idez. Haciendo -

estudios sobre la fabricaci6n de alfileres; destaca la necesi-­

dad de la divisi6n del trabajo, del desarrollo de lRs aptitudes 

individuales y de la especialización. 

En el año de 1832, Charles Babbage comienza a hablar de la 

economía de las rniquinas y herramientas y recomienda el empleo­

de la información precisa y de la implantaci6n del manejo de -­

costos e incentivos a los trabajadores para ~oder obtener asi -

una mejor administraci6n y rendimiento de las empresas. 

Otro personaje importante, Andreu Ure, en el año de 1835 -

anticipa nspectos sobre la división departamental, las relacio-
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nes humanas, distribución, finanzas y producción en masa. 

La iglesia Católica, como una institución, ha demostrado -

en su desarrollo histórico .una organización perfectamente defi-

nida, yo que advierte claramente tanto la responsabilidnd como-

la autoridad que delega cada uno de sus niveles jerárquicos y a 

su vez ha demostrado el empleo de una eficiente administración-

que le ha permitido subsistir como institución durante tantos -

años. 

Hacia el siglo XVIII, el pensamiento administrativo se ca-

racterizó por el empleo de la experiencia como base de su ejec~ 

ción, siendo por ello que esta primera etapa se le conoce como-
•' 

Administración Emplrica (la experiencia adquirida con el tiem--

po), la que determinaba la planeación de futuras actividades, -

la organización de recursos y la direcci61 y control de los mis 

mos, 

Es pues, en el siglo _XVIII cuando surge en Inglaterra un -

fenómeno económico que vendria a revolucionar tanto la estructu 

ra política, económica y social, así como el pensamiento admi--

nistrativo de Europa y de todo el mundo. A &ste fenómeno se --

le conoce históricamente como la Revolución Industrial. 

La Revolución Industrial, que nn fue m5s que el cambio. de-

un sistema de producción a otro, se caracteriz6 por el empleo -

de la maquinaria y la tccnologla a los sistemas productivos. E~ 

ta misma dió ori1:1en al sistema de pr0r111cción cnpltalista, El -

empleo de las máquinas en los procesos uroductivos generó desem 

pleo masivo y miseria, se crea la producción en grandes volGme 
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nes y con ello los excedentes de producci5n. Los medios de pr~ 

ducción se encuentran en manos privadas. 

Roberto Owen (1771 - 1783) fue precursor de modificaciones-

concretas dentro de las organizaciones fabriles de Inglaterra,-

para demostrar que las condiciones del medio socinl influyen en 

forma decisiva en la posibilidad de perfeccionar los mitodos de 

producción. 

Es a partir de la Revolución Industrial que se experimenta 

un cambio radical dentro del pensamiento administrativo, al que 

se designó Administración Científica. Principalmente a finales 

del siglo pasado y principios de iste, diversos autores mostra-

ron sumo interis en investigar científicamente la problemática-

que presentaban las organizaciones industriales, principalmente 

por la producción masiva. 

Dentro de la gama de autores de la Admiristraci5n Científi 

ca, existen varios que son los precursores do la misma, y cuyas 

aportaciones hechas, tienen tanta validez en la actualidad que-

por ello son considerados clásicos en el estudio de la adminis-

tración. 

1) Frederick W. Taylor (1856-1915) 

Considerado por muchos como el padre de la administración 

cient!fica. Fue un ingeniero que dentro de 1a industria meta--

lúrgica realizó gran parte de sus investigaciones. 

Se le ha considerado como el padre del movimiento cient!fi 

co por haber investigado en forma sistemática el trabajo humano 
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y darse cuenta de la universalidad de la administración, es de­

cir, "que los mismos principios pueden aplicarse a todas las ac 

tividades de un grupo social". 

Sus principales obras fueron:. Principios de la Administra­

ción Científica y Fundamentos de la Administración Cientlfi¿a, 

Taylor destacó los siguientes principios de administración: 

- Selección de obreros. En este aspecto es importante to­

mar en cuenta para la selección y preparación de obreros, sus -

habilidades iniciales y su potencial de aprendizaje. 

- Tiempos y movimientos del trabajo. Son estudios sobre -

el tiempo que toma o deberla tomar una máquina o trabajador pa­

ra efectuar un proceso con ayuda de un reloj para cronometrar y 

tratar de obtener mitodos ideales de trabajo, suprimiendo los -

tiempos equivocados, lentos e inútiles. 

- Responsabilidad compartida. Es la redistribución equil! 

brada entre la responsabilidad de los trabajadores y la direc-­

ción, dejando el trabajo operativo a Jos obreros y la planea--­

ción del trabajo n la dirección. 

- Colaboración en la organización del trabajo. Se refiere 

a la colaboración entre la ~dministración y los obreros en la -

aplicación prictica del sist~~a cicntifico de administraci~n -­

del trabajo. 

En el pensamiento administrativo mnderno, la influencia de 

Taylor ha sido de gran trascendencia en los medios Industrinle~ 

fundamentalmente en F.. U, A. divulgiinclose riipidamente en Frnn-­

cia, Ital.ia, Alemanin, .Japón y la U, R. S. S. 
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2) Henry Fayol (1841-1921) 

En enfoque administrativo de Fayol difiere del de Taylor,­

aún cuando los dos abordaron la misma problemática, Taylor la -

desarrolló del taller hacia arriba y Fayol de la dirección gen~ 

ral hacia abajo. Taylor enfatizó en el análisis del puesto con 

el sistema de medición de tiempos y movimientos en la selección 

de personal. Fayol observó que todas las tareas deben estar d~ 

bi~amente planificadas, organizadas, dirigidas, coordinadas y -

controladas desde los altos cargos administrativos. 

Fayol es famoso por sus cuadros administrativos y tficnico~ 

sus publicaciones principales fueron: Principios de Administra­

ción General; Teorla General del Estado; Conferencias sobre las 

Organizaciones administrativas y la importancia de la función -

administrativa. 

son: 

Sus mis grandes aportaciones en el campe administrativo --

- La universalidad de la administración. 

- Conceptualización del primer proceso administrativo. 

(Planeación, Organización, Dirección, Coordinación y Con 

trol). 

- Establecimiento de catorce principios administrativos: 

1) Di visión del trabajo 

2) Autoridad y responsabilidad 

3) Disciplina 

4) Unidad de mando 

5) Unidad de dirección 
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6) Subordinación del interés individual al general 

7) Justa remuneración 

8) Centralización contra la descentralización 

9) Jerarquía 

10) Orden 

11) Equidad 

12) Estabilidad del personal 

13) Iniciativa 

14) Espíritu de grupo 

- Destaca la importancia de la ensefianza de la administra­

ción en escuelas y Universidades. 

- El establecimiento de áreas funcionales dentro de las or 

ganizaciones. 

- Sefiala el perfil de las habilidades de los ad~inistrado­

res en diferentes niveles jerárquicos. 

3) Fr'!_nk y_ Lilian Gi~~~· 

Frank Gilbreth trabajando conjuntamente con su esposo Li-­

lian, efectuó investigaciones industriales fundamentalmente so­

bre tiempos y movimientos. 

Desarrollan y aplican la técnica del cine pnra analizar y­

mejorar secuencias y movf.m:l.entoo del tralH1jo, incluyendo un· r.r:!. 

nómetro capaz de registrar el tiempo a razón de 1/2000 por minu 

to, a su técnica se le denomina Estercocronociclografia. 

Desarrollan estudios de micromovimientos que denominan 

"Therbligs", así como el Diagrama de flujo del trabajo que has­

ta la fecha se utiliza; el sistema de LJ.sta Blnnca para calif:I.-
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cación de méritos; resaltaron la importancia de la estadística­

en la administración. 

4) ~~ry Laurence ~ (1861-1919) 

Fue colaborador de Taylor durante catorce años, escribió -

sobre el "adiestramiento a los obreros en los hábitos de la ad­

ministración y la cooperación", trabajo que presento ante la So 

ciedad Americana de Ingenieros Mecánicos. 

De sus aportaciones más conocidas a la administración son: 

- La "Grfifica de Balance Diario", también llamada "Gráfica 

de Gantt". 

- Sistema de bonificación por tarea. 

- La aplicación de la sicologia en las relaciones labora--

les. 

- Consideró que el adiestramiento del empleado era funda-­

mental para el buen funcionamiento de las empr~sas. 

El origen de la teoría de las Relaciones L imanas dRta <le -

la d~cadn de 1920; esta doctrina surgió y adquirió fuerza como­

consecuencia del desarrollo de la industria y de la producción­

en serie, lo que obligó a los empresarios y estudiosos de la ad 

ministración a analizar los problemas de la industria desde un­

punto de vista sicológico. 

ne las diversas investigaclones sobre este aspecto, los s! 

ccílogos lns iniciaron sobre la selección de perscnal, elaboran­

do Tests para elegir a 10s trabajadores más aptos para tareas -

concretas; relacionaron el medio nmblente dentro de lns organi­

zaciones y las causas del aburrimient0 prnducido por el trabajo 
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repetitivo. 

Es durante esta época del pensamiento administrativo cuan-

do mayor difusión se hace de que "es el elemento humano el más-

irnportante en la empresa". 

La escuela Humano relacionista puede clasificarse en: 

1) Escuela previa a Elton Mayo, 

2) Estudios de Elton Mayo y nacimiento de la escuela de -

las Relaciones Humanas. 

3) Escuela posterior a Elton Mayo, 

Mary Parker Follet (1868-1933) 
,. 

Fue la primera investigadora en insistir en la aplicación-

del método cientlfico a aspectos sicológicos de la administra--

ción, Escribió "La Administración como Profesión" obra donde sub 

rayó la aplicación del Método Cientlfico y la importancia del -

hombre en las organizaciones; "Elementos esenciales del mando y 

coordinación" obra en la que recalcó los conceptos de autoridad 

y responsabilidad, considerando que las organizaciones son fue~ 

tes de conflictos y que éstos deben manejarse positivamente. 

Otros aspectos que consideró fueron el problema del mando, 

la coordinación y los factores que 1 or. condicionan como cd. ·ti.cm 

po, el lugar y el elemento humano. 

2) Elton Mayo y los estudios en la Western Electric Co. ---
En 192l1, la Cín Western Electric, bajo el patronato de la-

fundación Rockefeller, conjuntamente con el Consejo de Investí-

gaciones de la Academia Nacional de Ciencias de los Estados Uni 
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dos, c.omenzó a estudiar las condiciones de trabajo (fatiga, ru.!_ 

do, luminosidad, etc,) y sus relaciones con la productividad. 

Los experimentos realizados durante tres afias dieron resul 

tados confusos, por lo que se separó un grupo de seis empleados 

para continuar los experimentos proporcionindoles información -

de su participación en dicho experimento, así como su traslado­

ª un local menor donde se observó su salud física y vida priva­

da, se les modificó su jornada de trabajo y descansos, <lindeles 

ademis almuerzos gratuitos. Todos estos cambios originaron un­

aumento en la productividad. 

Elton Mayo, socidlogo australiano quien trabajara en la -­

Escuela Sup~rior de Administraci~n de la Universidad de Harvard 

fue contratado en 1928 para continuar los experimentos. 

ler. Experimento. 

Anuló todas las medidas implantadas, interrogó a los em-· -

pleados para obtener su opini6n sobre las caLsasdal aumento de­

la productividad, respondiendo.istos que se debía a que se les­

hab[a dado la oportunidad de participar en el experiraento y ad! 

más se les suprimió la presencia del capataz lo que para ellos­

~ra bastante molesto. De estas respuestas, Elton Mayo tomó la­

decisi6n de llevar a cabo un segundo experimento en la planta -

de la Western Electric Co., en J!awthornl~ que en aquel tiempo con 

taba con cuarenta mil trabajadores. 

2do. Experimento. 

Se inici5 interrogando a casi veintidos mil obreros bajo -

la técnica de ln entrevista, en forma de preguntas y respuestas, 



16 

descubriendo que este tipo de entrevista era inútil ya qua los-

trabajadores hablaban con libertad bajo la condici5n del sacre-

to profesional, lo cual hizó pensar que era necesario entrenar-

primeramente a los entrevistadores por lo que se hizo necesario 

elaborar gulas generales para las entrevistas. 

Los resultados de las investigaciones elaboradas fueron --

que Mayo descubriera que la entrevista era una descarga emocio-

nal y calmaba las tensiones y que junto a los sentimientos, 

existen actitudes grupales y al ~ismo tiempo que dichas actitu-

des no se encuentran aisladas por lo que hab!a que estudiarlas-

en grupos separados de obreros, observaciBn que daría origen a-
" 

un tercer experimento. 

3er. Experimento 

Se realiz5 en noviembre de 1921, aao en el que Mayo se de-

dic5 a observar las variaciones en la productividad con rela- -

ci6n a los incentivos econ6rnicos, descubriendo que fistos tenian 

poca repercuci6n sobre la productividad y que las relaciones de 

autoridad y los incentivos econ6micos no determinaban la coudu~ 

ta entre los miembros de un grupo, por lo que adivrtió la exis-

tencia de los llamados grupos formales y grupos informales. 

Llamó grupo formal a aquel grupo que incluye. al. person'a] y 

sus relaciones formales en cualquier organización industrial, -

comercial, etc. y grupo informal a aquel en que las relaciones-

son espontáneas, a base de simpat!a, ami.stad, etc, 

Concluy6 que el grupo informal tiene m6s influencia sobre-

la productividad que la org:rnización oflcial o formal y q11e - -
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cuando la administración atrae a los grupos informales, estos -

ayudan a la misma al cumplimiento de los objetiv~s. 

Posteriores a los estudios realizados por Elton Hayo, sur-

gieron investigaciones y obras sobre la administración del re--

curso humano, originándose con ello la existencia de varias es-

cuelas, las cuales a continuaci6n mencionamos: 

a) Corriente de la Motivación 

Conocida también como la Escuela Conductista. Se desarro-

lló con motivo de estudiar las causas del comportamiento huma--

no, tratando de investicar dentro de la administración la moti-

vnción para actuar, las causas de las frustraciones, los con- -

flictos emocionales y fisiológicos y el proceso de aprendizaje. 

De estos factores, el que mayor interés se le dio fue a la 

motivación, investigada por diferentes autor~s: 

Abraham Maslow 

Sostiene la teoría de que las necesidades humanps son el -

motor del hombre y que las mismas ocupan una jerarquía de impo~ 

tancia: 

l. Necesidades fisiológicas o de sobrevivencia 

2. Necesidades de se¡ruridad 

3. Necesidades sociales 

4. Necesidades de autoestima 

5. Necesidades de autorealización 

McClellnnd -------
Señala en su teoría publicada en el año de 1962 que las mo 
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tivaciones son grupales y culturales, apoyándose en las tesis -

de Max Weber quien sostenía que las causas del desarrollo de --

los países industrializados se debía básicamente a factores cul 

Lurales de los cuales distinguió: Factores de logro (alcanzar -

un objetivo) Afiliación (gente que desea pertenecer a un grupo~ 

social) y Poder (deseo de dominación). 

Chris Argyri~ 

Publica en su obra titulada "Personalidad y Organización"-

que el hombre occidental es educado en formR diversa a lo que -

las organizaciones exigen de €ste, por lo que se observa <lesa--

justes en el comportamiento humano cuando comienza a laborar --

en las mismas. 

b) Escue~ ~ la Dinamica de Grupos 

Su mis sobresaliente autor fue Kurt Lewin quien en 1937 -­

present6 una investigación que tuvo como principal objetivo el-

estudiar la atmósfera de grupo y los estudios de liderazgo. 

El desarrollo del pensamiento administrativo ha dado ori--

gen a la llamada Escuela Estructuralista. Esta corriente estu-

dia las estructuras de la autoridad, la comunicación y los con-

flictos estructurales. Los principales exponentes de esta es--

cuela son: 

1) Max Weber 

Sociólogo alemán que a través de sus obras revisa históri-

camente la autoridad y el poder, así como las organizaciones y-

su burocracia. 

Sus aportaciones a la administración fueron valiosísimas,-
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pero conocidas veinte años después de su muerte, siendo tres 

de sus conceptos los que más han influido en la teoría adminis­

trativa estructuralista: 

a) Concepto de burocracia 

Max Weber la entendió como la racionalización (sistematiz~ 

ción) de la actividad colectiva, concepto similar a organiza- -

ción debidamente estructurada. 

b) Concepto de clasificación de autoridad 

Definió el poder de autoridad como la posibilidad de impo­

ner la voluntad de una persona sobre el comportamiento de otra. 

Clasificó la autoridad en: 

Autoridad legal o formal. Es la autoridad establecida por 

la organización. 

Autoridad carismática o informal. Es la autoridad estable 

cicla por características personales para eje··cerse sobre otros. 

Autoridad tradicional. El 11der tradicJ.,,1al es el supe- -

rior que ordena en virtud de un status heredado. 

c) Su modelo ideal de burocracia, el cual debería compren-

der: 

- Máxima división del trabajo a fin de lograr la máxima -­

eficiencia en las organizaciones. 

- Toda organización deberá estructurarse bajo una jerar- -

qu1a de autoridad. 

- Establecimiento de reglas que definan las responsabilid~ 

des y labores. 

- El funcionamiento de la administración deberfi descartar-



20 

la influencia de razones y emociones personales, 

- Clasificación técnjca y seguridad en el trabajo. 

- Diferenciar claramente los ingresos en forma privada de-

los ingresos por trabajo en las organizaciones para evitar asi­

la corrupción. 

2) Amitai Etzioni 

Sociólogo norteamericano, autor del libro "Las organizaci~ 

nes modernas", en el cual destaca que el hombre desarrolla to-­

das las etapas de su vida dentro de diferentes organizaciones. 

Sus principales aportaci~nes a la administración fueron: 

a) La tipología de las organizaciones: 

- Las altamente coactivas. Son aquellas en donde la cabe-

za de la organización ejerce todo el poderío. 

- Las utilitarias. Son aquellas organizaciones que buscan 

predominantemente una utilidad. 

- Las normativas. Son aquellas organizaciones que otor- -

gan recompensas por pertenecer a ellas tanto en valor objetivo­

como en valor subjetivo. 

- Las mixtas. Son las organizaciones que tienen alguna de 

dos o mfis características de las anteriormente mencionadas. 

b) J.a tipolor,ía del comportamiento de lns organizaciones: 

Distingue tres tipos de miembros que conforman a éstas: 

- El individuo alternador. Es aquella persona que se sien 

te y estií obligada a pertenecer n la organización, 

- El individuo calculador. Es aquella persona que trabaja 

por una paga, pero no estií, ni se siente "bligado a pertenecer-
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a la organización. 

- El individuo moral. Es aquella persona que valora in---

trínsecamente la misión de la organización y su tarea. 

3) Ralp_!! Dahrendorf 

Sociólogo alemán que estudia los conflictos que se generan 

dentro de las organizaciones y su relnción c9n el comportamien­

to de los miembros de la misma. 

Sostiene que mientras existan estructuras de dominio, ha-­

brá siempre conflictos industriales, advirtiendo que todo con-­

flicto produce cambios y que una sociedad sin conflictos, no -­

avanza y se burocratiza. 

El surgimiento de la Teoría de Sistemas, viene a revoluci~ 

nar los enfoques estructuralistas y unilaterales anteriores, -­

Talcott Persons publica su libro titulado "Estructuras y proce­

sos en las modernas sociedades" en el que de: arrolla la tesis -

de estructura funcional, en donde ve a las org<lnizaclones como­

un sistema complejo formado por vario subsistemas; la estructu­

ra formal de autoridad y comunicaci6n; la estructura informal;­

los procesos de fijación de objetivos y planeación, dirección y 

control de objetivos; toma de decisiones; etc. 

Dentro de la mismn evolución del pensamiento administrati-

VD, tenernos' a la Escuelu Cuántica, la cual establece que toda -

organización requiere de medir sus reRultado~ para poder así 

orientar sus actividades~ 

La importancia de esta escuela radica en que se comienza -

a de6arrollnr modelos maLemfiticos de toma de decisiones sobre -
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múltiple información. También se dió gran énfasis al desarro-­

llo de la i'nvest¡ºigacion de operaciones. No se debe pasar inad-

vertido el amplio empleo que se ha dado al uso de computadores-

que permiten a las organizaciones revolucionar las técnicas de-

control de la información, lo que ha permitido el desenvolví- -

miento de muchas de ellas. 

A los estudios y aportaciones que Douglas McGregor hicie--

ra a la administración, se le conoce corno la Escuela del Neo- -

Humano-Relacionismo. 

Douglas McGregor. (1906-1964) 

Psi~ólogo industrial norteamericano, realiza sus estudios-
.. 

en la Universidad de Harvard de la cual egreso. Es autor de --

las obras "El lado hum"\no de las empresas", "El administrador -

profesional", "Mando y motivación". 

Las aportaciones m&s relevantes hechas por McGregor a la -

administración son el desarrollo de las teorías gerenciales de-

nominadas: teoría X y teoría Y. 

Teoría X supone los siguientes valores: 

- El hombre es indolente por naturaleza 

- Carece de ambiciones 

- Carece de responsabilid~des y prefiere que lo dirijan 

- Es indiferente a las necesidades de la organización 

Teoría Y. Se apoya en los preceptos de Abraham Maslow de-

que una necesidad satisfecha deja de ser motivadora de cogduc--

ta, Esta teoría la sostiene en su libro "El lado humano de las 

empresas" y afirma: 
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- Al ser humano común no le disgusta el trabajo, ya que -­

el desarrollo del esfuerzo físico y mental en el trabajo es tan 

natural como el juego o descanso. 

El hombre es capaz de dirigirse y controlarse a si mis-­

mo, en el servicio de objetivos a cuya realización se comprome­

te por las compensaciones asociadas con su logro. 

- El ser humano es capaz de aceptar nuevas responsabilida-

des. 

- Es capaz de desarrollar su imaginación, ingenio y capac_! 

dad creadora para resolver los problemas de la organización. 

La teoria Y es fundamentalmente un proceso de crear am­

bientes que permitan dar la oportunidad al hombre a que contri­

buya a la organización con todo su potencial eliminando todos -

los obstáculos ideológicos. 

A partir de los años cincuentas, se dif1ndió en el mundo -

el término de Administración por Objetivos a ,·1rtir de la publ_! 

cación de Pe ter Drucker: "La gerencia de empresas". 

La administración por objetivos, mis que un sistema moder­

no de administración, es una forma nueva de pensar que permite­

que cada subordinado participe en la fijación de los objetivos­

dc la empresa, Para esto, es necesario que exista una coordin~ 

ción de objetivos qun facilite que todas las acciones vayan en­

caminadas hacia las metas de la organizacióri. Los objetivos d! 

ben ser cuantificables para asi poder ser controlados fácilmen­

te por medidas cuantitativas, y deben ser retlActados debidamen-

te, incluyéndoseles calidad, tiempo, cantidad, etc, A su vez -
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deben ser clasificados• o jerarquizados para facilitar su manejo -

y control. 

Debemos de recordar que los principios administrativos tie 

nen un caracter universal, y, a la vez, los valores sociales, -

como culturales y econ5micos juegan un papel definitivo en la -

forma en que los grupos se organizan. 

Para tratar de 2xplicar la administración en países socia-

listas, deb~mos recordar algunas bases que fundamentan al sist~ 

ma que los rige: La propiedad en primer lugar es pfiblica y por-

lo tanto, no existe la propiedad privada sobre los bienes de --

producción. Toda producci5n de bienes y servicios debe ser ---
" 

planificada desde el sector estatal. Eso imprime determin~das-

características al funcionamiento y aplicación de la administra 

ción. 

Dentro de los pocos autores rusos de los que se han tradu-

ciclo obras al español, citamos a: 

S. Kamenitser. 

Teórico administrativo con estudios de economía, profesor-

y jefe de la cátedra de Econom!a Industrial en el Instituto de-

Economía Nacional de Moscfi. Escribió la obra titulada: "Expe--

riencias de la dirección de la industria C!n la U.R.S.S.", oura-

en la que analiza la estructura y funcionamiento teórico de la-

in d u s t r ia so .v i é t i ca a e tu al , seña 1 ando : "E 1 es ta d o e s el que f i -

ja los objetivos a cumplir, asignándole a las organizacionés de 

producción los recursos necesarios", a su vez, elabora métodos-

para estimular a las colectividades y a los trabajadores a <lesa 
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rrollar su-trabajo. 

Así mismo, hace notar que la economía es planificada y - -

examinada en las secciones del Soviet Supremo. Los sindicatos-

tienen un concepto diferente al que se tiene en los países cap! 

talistas, ya que lstos no gozan de~ derecho de huelga y sin em-

bargo, la participaci6n del obrero en algunos aspectos de la or 

ganización y dirección, están garantizadas por la Ley, cono-

cilndose lste fenómeno como Cogesti6n Administrativa. 

Podemos hablar de nuevas corrientes del pensamiento admi--

nistrativo que estudian técnicas de dirección, a las cuales se-

les conoce con el nombre de: Desarrollo Organizacional y Desa--

rrollo Institucional. 

El Desarrollo Organizacional es una t6cnica basada en la -

teoría Y, la cual trata de integrar cambios no solo en las acti 

tudes y sistemas individuales sino tambi&n cr el desarrollo del 

trabajo grupal, atendiendo ademis al recurso •umano y al tecno-

lógico, 

El Desarrollo Institucional es una tficnica similar al Desa 

rrollo Organizacional, que toma e~ cuenta al sistema y su medio 

ambiente, así como la integraci5n intersistemas, todo ello bus-

cando la institucionalidad del sistema total. 

Por Gltimo, hablaremos un poco sobre el caso mexicano en -

cuanto al desarrollo l1ist6rico administrativo: 

1) México Precolombiano 

El concepto náhualt sobre el trabajo poseía un valor sagr! 

do en dos sentidos: uno que daba una categoria socinl, y el - -
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otro, un sentido religioso. 

En cuanto al pueblo azteca, éste estaba formado por una --

estructura social de clases; una clase social que era la noble-

za, constituida por sacerdotes, militares y comerciantes; y la-

clase plebeya, conformada básicamente por agricultores y artesa-

nos, 

Los aztecas llegaron a hacer del comercio una verdadera --

institución, así es como dieron origen a los Pochtecas o gre- -

mios de comerciantes; crearon instituciones jurídicas de carác-

ter penal, civil, militar, religiosas, educativas y administra-

tivas; resaltando en este aspecto la organización y producción-
" 

de la tierra en "Calpullis", es decir, barrios organizados para 

definir la propiedad comunal agr!cola. 

2) México Colonial 

Con la llegpda de los conquistadores espaaoles, desapare--

cieron las formas de organización autoctonas, trayendo consigo-

la implantación de estructuras administrativas europeas, con lo 

que económica, politice y socialmente se tuvo un atraso, reper-

cutiendo en el desarrollo industrial. 

3) México Independiente 

Al nacer México como nación, no ne contó con la base c'ultu 

ral, tecnológica o industrial que permitiera su desarrollo ceo-

n6rnic o. Los prir.eros intentos de industrialización fueron de -

poco alcance. Uno de los primeros antecedentes se encuen~~an -

en las ideas de Esteban de Antuñano, quien impulsó la industria 

textil en Puebla v que fue uno de los primeros pensadores acer-
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ca de la economía mexicana. 

Lucas Alaman, ideólogo y político, fue uno de los impulso­

res de la industrialización del pa!s, en 1842 publicó "Estado -

y posibilidades de la industria". 

Se comienza a formar la industria del papel, jab6n, vi­

drio, licor y productos textiles. 

4) Epoca Porfiriana 

Es durante la dictadura del General Díaz cuando se da un -

fuerte intento para impulsar a la industria. Se introduce el fe 

rrocarril, la electricidad, el teléfono y muchas ffibricas de 

capital extranjero, bajo un liberalismo econ6mico demasiado ran 

cio que entre otras cosas originó la Revoluci6n Mexicana. 

5) Epoca Moderna 

Bajo el nuevo orden legal que estableció la constitución -

de 1917¡ la formación del sindicalismo; la e:propiación de la -

industria petrolera en 1938; la segunda guerra mundial y la p~ 

lítica de industrialización del presidente Miguel Alemfin, Méxi­

co comienza a surgir como nación en vías de desarrollo. 

Puede decirse que es a raíz de esta época, que surge la -­

necesidad del estudio de la Administración de una manera formal, 

creándose así la primera Escuela de Administración en la ciudad 

de Monterrey en el año de 1943 con el nombre de Administración­

de Negocios, en el Instituto Tecnológico de ~onterrey, y mis -­

adelante en el Instituto Tecnológico de México en el año de 

1957, En el mismo año, la Universidad Nacional Autónoma de Mé-
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xico aprueba la carrera de Administración en la Facultad de Co­

mercio, hoy en día Facultad de Contaduria y Administración. 
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_¿QUE ES ADMINISTRACION? 

Podríamos decir que los estudios formales sobre administr~ 

ción son sumamente jóvenes si los comparamos con el desarrollo­

que otras disciplinas han tenido, tales como: la medicina, la -

economía, etc.; siendo por ello la causa de que nos encontremos 

con que el sentido que se le da a la palabra administración, 

sea tan variado y no plenamente definido. 

liemos visto que la administración es quiz&s la m&s impor-­

tante actividad que el ser humano desarrolla; y es solo a tra-­

vés de la misma que el hombre puede pretender el logro de metas 

y objetivos, que solo con el adecuado empleo y coordinación de­

recursos es posible alcanzar. 

Podemos decir que la principal cualidad lue posee la admi­

nistración es su universalidad ya que podemos ver que en cual-­

quier lugar donde exista un grupo de hombres, habrá administra­

ción. 

De esta manera tenemos que la administración es la base mo 

tora del desarrollo de cualquier sociedad y que son las caracte 

rísticas particulares que cada una de ellas le imprime en su -­

aplicación, lo que determina el grado de avance en el desenvol­

vimiento de las mismas. 

Etimo16gicamente la palabra administraci6n es de ratees 

griegas, y da la idea de que es "la funci6n que se desarrolla -

bajo el mando de otro". 
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Esta interpretación, de ninguna manera nos puede expresar­

el amplio significado que encierra esta palabra, por lo cual es 

necesario que expresemos lo que para nosotros implica la admi-­

nistración, 

Todo individuo, corno cualquier organismo social, tienen -­

necesidades que satisfacer para poder así subsistir como tales. 

y es por ello que requieren del empleo de recursos que les per­

mitan la elaboración de bienes que a su vez en su consumo con-­

llevan a ia satisfacción de las mismas. 

Estos recursos con que cuenta cualquier organización, pue­

den ser tanto recursos humanos, como materiales y técnicos; loa 

cuales tienen la característica de ser limitados y agotables, -

&iendo por ello que &e haga indispensable el procurarles el me­

jor empleo y racionalización de los mismos. 

De esta manera se hace indispensable que surja la necesi-­

dad de administrar. As1 pues, vemos como esencia de la adminis 

tración, a la coordinación del empleo de los recursos con que -

cuenta un organismo social, para así poder alcanzar el logro de 

un fin deseado. 

Debemos entender por coordinación, como la sincronización­

de la acción, es decir, el empleo simultfinen de los recurso~ -­

que conforman una organización, 

Ahora, cabria preguntarnos ¿cómo es que se lleva a cabo la 

coordinación en la acción del empleo de recursos dentro de' una­

organización? 

Lo lleva a cabo, n travfis del diseílo sistem&tico y defini-
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do de ticnicas que a trevis del auxilio de las ciencias exactas 

y las ciencias sociales conforman a la administración. 

El empleo de ciencias exactas en el disefto de técnicas ad­

ministrativas permiten darle caracter cuantitativo y por lo tan 

to medible; la utilización de las r.iencias sociales le permite­

darle un carácter cualitativo, y a su vez el marco que determi­

nará los límites y alcances de la función administrativa. 

La elaboración de las mismas, permiten la planeación de ac 

tividades, definiendo los objetivos, metas, políticas, progra-­

mas, procedimientos, etc. a desarrollar por el organismo social. 

Así mismo permiten la organización del empleo de recursos de -­

las mismas, estableciendo estructuras, jerarquías, funciones, -

obligaciones, autoridad, etc. A su vez permite a travis de la­

dirección, la definición en la ejecuci5n del mando, la autori-­

dad, supervisión, comunicación, etc, y a trnv(s del control pe~ 

mite la evaluación y retroalimentación de resultados para así -

dar una nueva planeaci6n todo ello a travis del establecimiento 

t&~nico de normas o estándares de medición, operaciones de con­

trol y la interpretación de resultados. 

El auge de las t&cnicns administrativas, cobró su mayor i~ 

pulse> a consecuencia de la segunda guerra mundial, la cual hizo 

necesario se desarrollaran nuevas t5cnicas que permitieran la -

mejor coordinación de recursos para la fabri~ación y distribu-­

ción de equipo y abastecimiento de guerra. 

Dichas tficnicns hoy dín son modelos teóricos generales, 
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los cuales para su aplicación requieren por parte del adminis-­

trador su adecuación a las particularid~des que cada organiza-­

ción presenta en sus problemáticas que enfrenta. 

Así pues tenemos que la adecuación en la aplicación de las 

técnicas administrativas es la principal cualidad que debe po-­

seer el moderno administrador, y más aGn, la capacidad de desa­

rrollar nuevas técnicas, lo que distinguirá al buen administra­

dor del que no lo es. 
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¿QUE ES EL PROCESO ADMINISTRATIVO? 

Como ya se raencionó, la administraci6n es de aplicaci6n -­

universal, ya que su importancia fundamental en todas las acti­

vidades que un organismo social desarrolla esta plenamente de-­

mostrada. 

Hemos visto que la administraci6n es la coordinaci6n del -

empleo de los diferentes recursos con que cuenta una organiza-­

ción, y que es a través del diseño de técnicas que ésta se lle­

va a cabo. 

La consideración de la administración como la coordina­

ci5n de recursos, parte de la premisa de que una de las maneras 

que facilita el estudio, evaluación y práctica de la administr~ 

ción, es considerar a ésta como un proceso básico y único. 

T?da organización esta conformada por recursos humanos, 

materiales y técnicos. Ahora bien, supongamos a un administra­

dor y un grupo de subordinados. Lo primero que debe decidirse­

es sobre los objetivos que deban alcanzarse, tales objetivos -­

identifi~an las metas fijadas. Con los objetivos en mente el -

administrador determinará el trabajo que sus subordinados debe­

rán efectuar para satisfacer tales objetivos, más aún, el admi­

nistrador debe de determinar los componentes que el trabajo re­

quiera, cuándo y d6nde debe hacerse el trabajo determinado, la­

contribuci6n de cada uno de los componentes y la forma de lo---

grarlo, En ~sencia se traza un plan o modelo integrado y pre--
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determinado de las actividades futuras. Esto requiere aptitud-

para preveer, observar y ver inte~cionadamente hacia el futuro. 

En síntesis es necesaria la planeación, y ésta es una función -

fundamental de la administración. 

Habiendo sido determinado el futuro accionar de la organi­

zación, el siguiente paso del administrador es distribuir o se­

fialar las necesarias actividades componentes entre los subordi-

nados de la misma para el logro del trabajo. Eita distribución 

hecha por el administrador esta guiada tomando en consideración 

elementos tales como: instalaciones físicas de que dispone la -

organización, actividades, y los subordinados que integran la -

misma. Dichas actividades se agrupan de tal manera que puedan­

realizarse con un mínimo de gasto y con la máxima eficiencia en 

el empleo del trabajo. Este trabajo de sefialamiento de tareas­

y de establecimiento y mantenimiento de relaciones intergrupa-­

les por parte del administrador se conoce como organización. 

La organización es una función fundamental de la administra---­

ción. 

Plenamente definidas las actividades resultantes de la pl~­

neación y de la organización, es necesario que el. administrador 

tome ciertas medidas que inicien y contin11en las accionas por -

el tiempo que sea necesario, para que los miembros de la organ! 

zación cumplan sus tareas satisfactoriamente. Dichas medidas -

dependen para su elección de factores tales como las caracterís 

ticas particulares de los subordinados, la actividad que estos­

desarrol1an y el criterio d~l administrador, Entre las medi--
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das más empleadas por el administrador para poner a sus subordi 

nados en acción se encuentran las siguientes: autoridad, dele-­

gaci5n, motivaci5n, comunicaci5n, supervisión, etc. A esta fun 

ci5n se le denomina dirección. Esta es otra de las funciones -

fundamentales de la administración. 

Los administradores deben encontrar conveniente el compro­

bar lo que se esta haciendo con el afan de cerciorarse de que -

se está cumpliendo satisfactoriamente el trabajo hacia los obj~ 

tivos planeados, pudiendo presentarse discrepancias, impre---

vistos, obstáculos, así como malas interpretaciones. Tales con 

tingencias deben reconocerse rápidamente por el administrador,-

de manera que puedan tomarse acciones correctivas. El funciona 

miento real, por lo general, se evalúa comparando lo logrado -­

con un estindar, o con una línea base de referencia predetermi­

nada. La ,\cción correctiva podría abarcar un J o todos los as-­

pectos detallados a continuaci6n:cambio de los medios de actua­

ción de uno o mis de los miembros del grupo, redistribuci6n de­

las obligaciones componentes, ajuste de las autoridades delega­

das, alteraci5n del plan del administrador y modificaci6n de 

los objetivos. Esta función constituye lo que se conoce con el 

nombre de control, la cual es fundamental dentro de la adminis­

tración. 

Ahora bien, planeación, organizaci6n,dírección y control­

son las cuatro funciones fundamentales que constituyen al proc~ 

so administrativo, y por lo tanto, son los medios por los cua--

les se lleva a cabo la administración. Son adem5s las sefiales-
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ci6n de su actividad en su desarrollo profesional, es necesa--

ria que ~ste cuente con el conocimiento de un marco conceptual-

teórico, que le permita tener una completa visión metodológica-

de las perspectivas que a su alcance pueda lograr. Dicho marco 

teórico es el proceso administrativo. 

Dividimos el proceso administrativo en cuatro fases bisi--

cas: 

nANE.¡\ClON NOS INDICA QUE, ES LO QUE PODEMOS HACER. 
' 

ORGAtHZAC ION NOS RESPONDE APRgGUNTAS TALES COMO: ¿COMO y 

QUIEN VA HACER CADA COSA,Y COMO LO VA A -

HACER? 

DlRECCION NOS PERMITE EL VER COMO SE ESTA REALIZANDO. 

CONTROL NOS PERMITE VER COMO SE REALIZO,MEDIR y co~ 

PARAR,Y NUEVAMENTE REPLANTEAR LO REALIZADO. 

La aplicación de este proceso en cualquier actividad or~a-

nizacional, permitiri la mis adecuada utilización del trabajo,-

ya sea en el área funcional que fuera (ventas, producción, -

recursos humanos), la función o actividad especifica a reali- -

zar. 

La aplicación de dicho proceso podrá darse siempre depen--

diendo de la capacidad intelectual que el administrador desarro 

lle. 

Los capitules que a continuación presentamos constituyen -
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que distringuen a un administrador del que no lo es. 

Entendemos por Proceso Administrativo a la serie de fases­

º etapas bisicas a través de las cuales se lleva a cabo la admi 

nistración. 

En la práctica, estas cuatro funciones estan interrelacio­

nadas entre si. La ejecuci5n de una función no cesa enteramen­

te antes de que se inicie la siguiente; normalmente no se lleva 

a cabo en una secuencia particular sino como lo parezca reque-­

rir la situación que se esté considerando. Para la creación 

de una nueva empresa probablemente el orden de las funciones 

sea como el que se ha· mencionado, pero en la práctica adminis-­

trativa, el administrador puede desempefiar dichas funciones en­

el orden que la necesidad lo requiera,adaptando esta secuencia­

al objetivo o proyecto especifico y particular. En la realidad 

la planeación se encuentra implícita en el trabajo de organiza­

ción, dirección y control; en igual forma los elementos de la -

organización se emplean en la planeación, dirección y control.­

Así pues, cada una de las funciones afecta a las otras y todas­

éstas, íntimamente relacionadas conforman el proceso administr~ 

tivo. Seccionar el proceso administrativo, por io tanto, es -­

prácticamente imposible, y es irreal. 

De todo esto se deduce que el proceso tiene un caricter -­

universal y es por ello que tiene una .import~ncia trascendenta~ 

el cual para su entendimiento es necesario establecer una ~s- -

tructura conceptual para el mismo. 

Para que un administrador pueda llevar una adecuada -



38 

a nuestro criterio las cuatro funciones básicas que componen el 

proceso administrativo, describiendo en primer lugar su defin~ 

ción, después su importancia y por último los elementos que com 

ponen cada una ·de las funciones de dicho proceso. 

Consideramos que el conocimiento de estos aspectos, ofrece 

al administrador una metodología en su pensar, dándole con ello 

un panorama mis amplio en su manera de actuar y de llevar a ca­

bo la administración. 
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CONCLUSION 

La administración se ha dado a través de las diferentes -­

etapas de la historia, lo cual demuestra que el pensamiento ad­

ministrativo ha ido evolucionando conjuntamente con el desarro­

llo histórico de la humanidad, cobrando mayor importancia a - -

raíz de la Revolución Industrial, dando origen a una serie de -

escuelas que se dedicaron con sumo interés a investigar cientr­

ficamente la problemática que presentaban las organizaciones in 

dustriales, principalmente por la producción masiva. 

Asl pues, consideramos de vital importancia que tanto los­

estudiantes como los profesionales de la administración, conoz­

can y comprendan los orlgenes y desarrollo de ésta, a fin de -

contar con un marco de referencia, que permita aprovechar al -­

máximo las experiencias que a través del desn1rollo histórico -

de las diferentes escuelas administrativas se han dado, para -­

as1 adecuar su ejercicio a las necesidades individuales de cada 

organización. 

Por otra parte, hacemos lnfasis en que una de las princip~ 

les características que posee la administración es su universa­

lidad, ya que en cualquier lugar don~e exista un grupo de hom­

bres se dará la administración por el solo hecho <le que es a -­

través de ésta que el hombre puede pretender al logro de metas­

y objetivos, que solo con el adecuado empleo y coordinación de­

recursos es posible alcanzar, 
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Ahora bien, consideramos que para lograr el adecuado cm- -

pleo y coordinación de recursos es necesario tomar a la adminia 

tración como un proceso bisico y Gnico, el cual es denominado -

Proceso Administrativo y que lo entendemos como la serie de fa-

ses o etapas básicas a través de las cuales se lleva a cabo la-

administración y solo por medio de la coordinación de las cua--

tro fases que componen dicho proceso se hará posible la más ade 

cuada utilización del trabajo. 

Concluyendo, pensamos que para que un administrador pueda-

llevar una adecuada función de su actividad en su desarrollo --

profesio~al, es necesario que éste cuente con el conocimiento -

de un marco conceptual teórico. Dicho marco teórico es el Pro-

ceso Ad;inistrativo. Y que las técnicas administrativas que --

son de valiosa ayuda para la coordinación de los recursos con -

que cuenta un organismo social, requieren para su aplicación --

por parte del administrador su adecuación a las particularida--

des que cada organización presenta en sus problemiticas. 



CAPITULO II 

PLANEACION 



NO ES UNA PARADOJA EXPRESAR QUE EN NUESTRAS 

ELUCUBRACIONES MAS TEORICAS PODEMOS ESTAR--MUY PROXIMOS A NUESTRAS APLICACIONES MAS -

PRACTICAS 

(ALFRED NORTH WHITEHEAD 1861-1947) 



43 

P L A N E A C I O N 

DEFINICION 

La planeación es nuestro punto de partida para llevar a c~ 

bo la administración y podemos decir que este es uno de los ele 

mentes mfis importantes del proceso administrativo en cuanto a -

que requiere elegir de entre varias alternativas de acci6n la -

más viable. Las otras tres funciones deben reflejar la planea-

ción, ya que se debe organizar, dirigir y controlar para asegu­

rar que se alcancen los objetivos de acuerdo con lo planeado. 

Los planes comprenden la adopción de objetivos para la em­

presa, las metas de los diferentes departamentos y las formas -

para alcanzarlas; por lo tanto, planear presume la existencia -

de alternativas. De lo anterior se desprend? que "planear es -

decidir de antemano qué hacer, cómo hacerlo, cuándo y quién de­

berá llevarlo a cabo", es decir que es un proceso intelectual,­

es la determinación conciente de vlas de acción y es la funda-­

mentación de las decisiones en los fines, en los hechos y en -­

los cilculos razonados, 

Para que lo auter:lor se cumpla se requiere de contar con -

ciertos elementos, y los elementos que forman parte de la pla-­

neación son los siguientes: objetivos, políticaB, estrategias, 

procedimientos, reglas, programas y presupuestos. 

r. os o b J e t i vos son l os fin es hacia 1 os e u a 1 es s e d id. r, e l a -

actividad. Representando no solamente la finolidad de la pla--
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neación, sino también el fin hacia el cual se encaminan la or-­

ganización, la dirección y el control. 

Las políticas son también planes, es decir'son planteamie~ 

tos generales o maneras de comprender que gu!an o canalizan el­

pensamiento y la acción en la toma de decisiones de los subal-­

ternos. 

El propósito de las estrategias es determinar y comunicar, 

a través de un sistema de objetivos y politices mayores, una -­

descripción de lo que se desea que sea la empresa. Las estrnte 

glas muestran la direcci5n y el empleo general de recursos y de 

esfuerzos. No tratan de delinear exactamente c&mo debe cumplir 

la empresa sus objetivos, puesto que ésta es la tarea.de un nú­

mero enorme de programas de sustentación mayores y menores. Pe 

ro son la referencia fitil para guiar el pensamiento y la acción 

de la empresa. 

Los procedimientos son planes en cuanto establecen un méto 

do habitual de manejar actividades futuras. Son verdaderas - -

gulas de acción mis bien que de pensamiento, que detallan la -­

forma exacta bajo la cual ciertas actividades deben cumplirse.­

Su esencia es una secuencia cronológica de acciones requeridas. 

Las reglas son planee en cuanto revisten el car5ctcr de -

curso de acción requerida que, como otros planes, se torna entre 

varias alternativas. De hecho son la forma m5s simple de un 

plan. Estas se confunden frecuentemente con las políticas o --

los procedimientos, aunque son completamente distintas, 

Un programa es un complejo de metas, políticas, procodl- -
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mientos, reglas, asignaciones de tareas, pasos que han de dar-­

se, recursos que deben emplearse y otros elementos necesarios -

para llevar adelante una forma de acci5n determinada, de hecho­

se respaldan con el capital necesario y el presupuesto de fun--

cionamiento. Su elemento básico es el tiempo. 

Un presupuesto. en cuanto plan, es un planteamiento de los 

resultados que se esperan, expresados en términos numéricos, 

Así mismo, observamos que el proceso de la tona de decisi~ 

nes es la parte esencial de la planeaci6n, puesto que los admi­

nistradores la deben ver como su tarea central algunas veces -­

porque deben escoger en forma constante lo que se debe hacer; 

quien debe hacerlo; cuándo, d5nde y ocasionalmente c5mo se debe 

hacer. Sin embargo, en la actualidad, el uso cada vez cis am-­

plio de la metodologia de la investigación de las ciencias f1si 

cas y una mayor sustentaci5n en las matemáticas hacen que sea -

uno de los mayores desarrollos dentro de la t~ma de decisiones. 
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IMPORTANCIA 

La importancia de este elemento del proceso administrativo 

radica esencialmente en que la planeación se da tanto en la ad-

ministración como en la vida personal siempre que se hagan ele~ 

cienes; con el propósito de alcanzar una meta, frente a limita-

cienes tales como tiempo, dinero y los intereses de otras pera~ 

nas; de áhí la importancia de fijar diversos cursos de acción -

ya que nos permitirá a su vez, plantearnos diversas soluciones-

a un problema determinado. 

Podemos entender por cursos alternativos de acci6n, como -

los diferentes planes a través de los cuales podemos llegar al-

logro de un fin. La fijación de diversos cursos de acci6n le -

dan a la planeación la flexibilidad que en un momento dado se -

necesitará, pues a través de ellos se pueden manejar diversas -

situaciones. 

El 6ptimo aprovechamiento de los recursos humanos, materi~ 

!es y técnicos con que cuenta una organización, dependerá de 

una adecuada planeación¡ ya que ésta tendrá consecuencias de vi 

tal importancia y que se reflejarán en el funcionamiento de. - -

cualquier organización. 

Como mencionamos anteriormente, la planeación es el punto-

de partida para realizar la administración y para que éstn·s~. -

realice con eficiencia es necesario planear, ya que dicha efi-

ciencia no puede derivarse de la improvisaci6n y de ah! ln im--
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portancia de hacer planes sobre la forma en que habrin de coor­

dinarse los diferentes recursos que componen a una organización. 

Así mismo, como se verá mis adelante, la planeación es a -

su vez una herramienta de control, ya que todo control es impo­

sible si no se compara con un plan previo; con esta afirmación, 

se puede decir que sin planes es corno trabajar a cieílas. 

Otras razones de la importancia de la planeación son las -

siguientes: 

- Contrarresta la incertidumbre y el cambio. 

- Nos orienta hacia la consecución de los objetivos. 

- Reduce los costos al mínimo. 

Ahora bien, de manera que los planes lleRuen a un buen t~E 

mino es necesario contar con una serie de principios, ya que -­

se debe tener mucho cuidado en lo que respecta a la coordina- -

ción de los planes, su comunicación a todos los raiembros de la 

organización, as1 como la importancia de obtc¡1er participación­

en la realización de dichos planes. 

Los principios que a continuación se mencionan son deriva­

dos de la experiencia y observación, como lo afirma Harold -

Koontz. 

"I.os principios centrales de la planeac ión se clasifican -

según traten de: a) propósito y naturaleza de la planeación, 

~~-~ructura de los planes, y sL..E..!"oceso de' planeaciéin. 

a) El propósito y la naturaleza de la planeación puden re­

sumirse haciendo referencia a los siguientes principios: 

Principio de contribuci~n a los ob1etivos. El prop5sito 
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de todo plan y de todos los planes derivados es facilitar la 

realización de los objetivos de la empresa. 

Principio de eficiencia de 108 planes. La eficiencia de -

un plan se mide por el alcance de su contribución a los objeti­

vos en comparación con los costos y demás resultados no desea-­

dos necesarios para formularlo y hacerlo funcionar. 

Principio de la primacía de la planeaci6n. La planeaci6n­

precede, por lógica, la ejecución de todas las demás funciones­

administrativas. 

b) Son tres los principios centrales que tratan de la es-­

tructura de los planes y que contribuyen grandemente a vincular 

los haciendo que los planes derivados contribuyan a los princi­

pios y que los de un departamento armonicen con los de otro, 

Principio de las premisas de planeación. Cuanto mayor la­

comprensión de las premisas de planeación y la voluntad de apl! 

carlas en forma constante y unificada, mayor será la coordina-­

ción de la planeación en toda la empresa. 

Principio del marco de la política y la estrategia. Cuan-

to más claramente se comprendan las estrategias y políticas, -­

más constante y efectivo será el marco de los planes de la em-­

presa. 

Principio de la regulaci6n del tiempo. Cuanto más se es-­

tructuren los ~lanes con miras a formar una red intercalada, ~­

con plazos correctamente regulados de programas derivados-y co­

laterales, mayor será la efectividad y eficiencia con que con-­

tribuirin a la realizaci5n de las metas de la empresa. 
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c) Dentro del proceso de planeaci6n hay cuatro principios-

cuya comprensión ayuda en el desarrollo de una ciencia de pla--

neación. 

Principio del factor limitante. Al escoger una alternati-

va, cuanto mayor sea la capacidad del individuo para con~cer y-

resolver los factores que limitan o que son esenciales para la-

realización de la meta prevista, más clara y acertada será su -

selección de alternativas. 

Principio de compromiso. La planeación lógica abarca un -

período del futuro necesario para preever, mediante una serie -

de acciones, el cumplimiento de los compromisos inherentes en -

una decisión. 

Principio de flexibilidad. Cuanto mayor sea la flexibili-

dad involucrada en los planes, menor el peligro de pérdidas in~ 

curridas por concepto de hechos inesperados, Bis el costo de la 

flexibilidad debe pe~arse contra sus ventaja~. 

Principio de cambio de navegación. Cuanto mayor se extie~ 

dan en el futuro los compromisos inherentes a las decisiones de-

la planeación, mayor la importancia de que el administrador re-

vise per!odicamente los hechos y perspectivas y que trace los -

planes nuevamente según sea necesario para mantener el rumbo ha 

cia una meta prevista".(*) 

(*) ~lernentos de Administración Moderna. Koontz y O'Donnell, -
McGraw-Hill. Pfigs. 128-129. 
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OBJETIVOS 

Como ya se mencionó anteriormente los objetivos represen--

tan no solamente la finalidad de la planeación, sino también el 

fin hacia el cual se encami.nan la organización, la dirección y-

el control, por lo tanto, al determinar los objetivos a cumplir 

dentro de una empresa debernos saber en primer lugar cuál es el-

fin de éste para que de este modo elegir los objetivos y las me 

tas que harán posible cumplir con dicho fin. 

El planteamiento de un objetivo debe ser claro, definido y 
.. 

preciso, de la manera más técnica, es decir, con bases maternát!_ 

cas, que nos permita minimizar el grado de riesgo en su ejecu--

ción. 

Al decir de la manera más técnica, nos referimos al auxi--

lio de disciplinas tales como las matemáticas, la probabilidad, 

la investigación de operaciones, el empleo de modelos, etc., --

que nos permitirán evaluar la más adecuada decisión en cuanto -

a cuáles serán los objetivos a seguir. 

Los objetivos pueden ser clasificados en función de lo que 

pretendan alcanzar, así pues podemos encontrar objetivos econó-

micos, sociales, morales, individuales, etc. 

Dentro de una organización debernos de distinguir los obje-

ti vos de la gerencia, los obj etivoa de la dirección, los o,bjet!_ 

vos departamentales, etc,, los cuales deberán ser congruentes -

unos con otros, También podemos encontrar objetivos a corto, -
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mediano y largo plazo; objetivos estratégicos, etc, 

Para poder fijar adecuadamente un objetivo, debemos de con 

siderar los siguientes aspectos: 

- Deben ser realistas, para poder así ser alcanzables. 

- Deben tomar en cuenta los factores cant0 internos co~o -

externos que puedan determinar su realización. 

- Deben ser establecidos por escrito para poder darles --

asl su debida formalidad. 

- Deben ser redactados en forma clara para no prestarse a­

confusiones que impidan su cumplimiento. 

Deben ser conocidos por todos los mieMbros de la organi­

zación para asl poder conocer el fin co~ún que deben pe~ 

seguir. 

Deben ser clasificados según su grado de importancia pa­

ra poder así establecer prioridades. 

- Deben ser coordinables y coherentes ent'"é' sí, para que -

cada uno de ellos no obstruyan el cumpli=iento de otro. 

Deben tomar en cuenta las capacidades <le los miembros -­

de la organización y así establecer un núcero limitado -

de objetivos a cada uno de los miembros de la misma. 

Deben ser revisados periódicamente, para evaluar el gra­

do de cumplimiento, realización y valoración de su fun-­

c ionalidad. 

Siendo los objetivos tan básicos para la planeación y l "ra 

toda la admlnistraci6n, éstos deben ser claros y verificables -

para quienes los persiguen, Sin objetivos claros, administrar-
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es cosa accidental y azarosa, ya que no se puede pretender que-

ningdn individuo o agrupaci6n se desempe~en con provecho y efi-

cacia si no persiguen objetivos definidos. Sin embargo, resul-

ta muy difícil en la pr&ctica desarrollar y cumplir objetivos -

verificables. La forma m5s fficil de hacerlos verificables es -

fijar los objetivos en términos cuantitativos; desafortunadame~ 

te, muchos objetivos no pueden cuantificarse, ya que resulta P! 

ligroso llevar los nfimeros demasiado lejos puesto que la preci-

si6n aparentemente plausible en muchas ireas puede desorientar-

a los administradores. Los objetivos pueden en su mayor parte, 

hacerse verificables, aun que desde luego, no con el grado com-

pleto de precisi6n posible de los objetivos que se fijan en fo~ 

ma cuantitativa. Sin embargo, exi~te una manera de hacer veri-.. 
ficable cualquier objetivo cualitativo detallando las caracte--

rlsticas del programa u otros objetivos buscados y una fecha de 

cumplimiento. 

Ahora bien, sabemos que uno de los desarrollos más intere-

sanees en los Gltimos afias ha sido la introducci6n de programas 

de Administraci6n por Objetivos o Resultados. Según Odiorne é~ 

ta la podemos definir como "el proceso por el cual el superior-

y el subordinado de una organizaci6n identifica conjuntamente -

sus fines comunes, definen cada una de lns principales 5reas de 

responsabilidad individual en términos de los resultados que es 

peran y usan estas medidas como vlas para manejélr la unidad y-

fijar la contribución de cada uno de los mismos". 

El cnnceptn de objetivo para la adrn1riistraci6n por objcti-
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vos es el siguiente: Es una meta, un propósito, una misión para 

un período de .tiempo determinado, definido en tal forma que pu~ 

da ser medido bajo parámetros cuantitativos (tiempo, dinero, -­

unidades, porcentajes) que se pueda controlar para replantear -

las acciones de futuras metas, propósitos o misiones administra 

tivas. 

Dentro de la administración por objetivos se da una guia -

para la elaboración de objetivos y que es la siguiente: 

Todo objetivo debe estar redactado considerando los si-

guientes puntos: 

1) Empezar con el infinitivo de ~n verbo de acción. 

2) Especificar el resultado clave que se va ha conseguir. 

3) Especificar la fecha limite para su cumplimiento. 

4) Especificar los costos máximos (dinero, horas-hombre, 

e te.) 

5) Ser medible y verificable. 

6) Señalar solamente el "qué" y el "cuando" y evitar los -

. "por qué" y los "cómo". 

7) Estar relacionado con los papeles y funciones del res-­

ponsable y con los roles y misiones de los niveles je-­

rárquicos. 

8) Ser fácilmente comprensibles para el quien ejecuta la -

acción. 

9) Ser realista y nlcanzable, pero al mismo tiempo debe 

presentar un reto. 
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10) Proporcionar la máxima utilidad sobre la inversi6n re­

querida en tiempo y recursos, cuando se compara con -­

otros objetivos que han sido alcanzados. 

11) Ser consecuente con los recursos disponibles o previs­

tos. 

12) Evitar la doble responsabilidad para la ejecuci6n, 

cuando se requiere un esfuerzo conjunto. 

13) Ser consP.cuente con las pol1ticas y las prácticas bási 

cas d2 la organización. 

14) Ser acordado voluntariamente, tanto por el superior c~ 

mo por el subordinado, sin presiones ni coacciones in­

debidJs. 

15) Registrarse por escrito, guardándose una copia que de­

be ser revisada periódicamente, tanto por el superior­

como por el subordinado. 

Sin embargo, la administración por objetivos presenta al­

gunas desventajas como: 

- No se enseña la filosof1a. 

- No se ofrecen orientaciones a quienes fijan. los objeti-

vos. 

- Los peligros de la inflexibilidad. 

- Etcétera. 
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POLITICAS Y ESTRATEGIAS 

Las políticas pueden definirse como los criterios genera-­

les que tienen por objeto orientar la acción, dejando a los je­

fes campo para las decisiones que les corresponde to~ar; sir-­

ven, por ello, para formular, interpretar o suplir las normas -

concretas. 

La pol1tica como tal, no tiene sentido activo que requ!dre 

acción, sino mis bien ofrece en forma pasiva una guía para los­

ejecutivos que se enfrentan con alguna decisión. 

La importancia de las pol1ticas en administración es deci­

siva, porque son indispensables para la adecuada delegación, la 

cual a su vez, es esencial en la administración, ya que ista 

.consiste, en "hacer a través de otros". Es decir, que éstas de 

limiten una 5rea dentro de la cual se debe dec~dir y aseguran -

que las decisiones sean consistentes y contribuynn al logro de­

los objetivos, así mismo, dan una estructura unificada a otros­

tipos de planes, permitiendo de ese modo a los administradores­

d el egar autoridad sin perder el control. 

Las políticas regularmente tienen por lo menos tantos nive 

les como la orr,anización, y van desde las políticas m5s amplias 

de la empresa pasando por las politicas mis ~ltas de los depar­

tamentos hasta las menores, o pollticas derivadas, aplicables -

a los mAs pcque5os segmentos de la organizaci6n. Pueden tam- -

bién relacionarse con las funciones, tales corno ventas y finan-
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zas. o simplemente con un proyecto, tal como la elaboración de­

un nuevo producto, con materiales que respondan a una determina 

da campe tencia. 

Las políticas, como guías del pensamiento en la toma de -­

decisiones, deben dejar margen para juzgar discrecionalmente, -

de lo contrario serían reglas. Es muy frecuente que las pollt! 

cas se fijen como una especie de Diez Mandamientos que no dejan 

margen para la discusi5n. Aunque el campo discrecional, en al­

gunos casos es bastante amplio, puede en otros ser demasiado es 

trecho. 

Ahora bien, la estrategia se refiere a la forma en que los 

recursos humanos y materiales deben utilizarse para maximizar -

la posibilidad de obtener determinados resultados en presencia­

de ciertas dificultades. Por tanto, la estrategia es una deci­

sión acerca de cómo usar los recursos disponibles para obtener­

fines primordiales, en la presencia de obstáculos (competencia, 

opinión pública, disposii.:iones legales, etc.). La estrategia -

implica acción y da gu!~s para la tomad2 decisiones, pero a di­

ferencia de la política, señala específicamente un curso de ac­

ci6n. 

Las politicas y estrategias se pueden clasificar en: fnrmu 

ladas, consultndas, implícitas e impuestas e:\ter:1amente. 

Formuladas. Estas políticas 0 estrategias así originadas, 

se desprenden naturalmente de los ohj ctivos de la empresa. tal -

como los definen lns más altos ejecutivos. Pueden formularHe -

en tirminos generales, parmiticndn a los subalternos principa--
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les precisarlas mejor, o pueden detallarse tan completamente 

que no den lugar a interpretaciones ulteriores. Esto depende -

obviamente del grado de centralización o descentralización de -

autoridad que exista, Una politica o estrategia formulada, no-

significa necesariamente que se le imponga autoritariamente. 

Consultadas. Si un ejecutivo cualquiera debe to~ar una de 

cisión y no sabe con precisión com0 adoptarla o no est6 scguro­

de disponer de la autoridad necesaria para hacerlo, probableme! 

te consultar§ con sus superiores. En la nedida que estas con--

sultas se hacen y se absuelven ascendiendo en la escala jcr5r-­

quica, se establecen precedentes que constituyen futuras guías­

para la acción administrativa. Las políticas o estrategias or! 

ginadas en consultas son a veces incompletas, confusas y deseo~ 

dinadas. Esta forma imprecisa de proceder, explica en parte -­

por qu~. es a veces dificil saber cuiles s0n las políticas de -

~na empresa. 

Implícitas. Sucede a veces que las políticas e incluso --

las estrategias se originan en lo que es práctica usual dentro-

de una empresa. El personal de una empresa considerará lo que-

usualmente ocurre o se acostumbra de~tro de ella, como politice 

de la empresa. Es posible que en la ~ayor pJrte de los casos -

se establezcan políticas implícitos ~or falta de claras políti­

cas formuladas, 

Tmpuestns externamente. En gran medida y en forma crecie~ 

te, las políticas y las estrategias se fijan externamente n la­

empreso, por el Gobierno, los sin<lica:ns o las asociaciones co-
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merciales, ya que ejercen distintos grados de influencia en la-

formulación de las políticas. 

Toda empresa cuenta con politicas y estrategias indepen---

dientemente de que éstas sean buenas o malas, estén o no escri-

tas, sean o no cumplidas se las ~ntienda o no se las entienda;-

pero resulta imposible delegar autoridad sin la existencia de 

politicas, pues ningún administrador subalterno puede adoptar -

1 ~ 
decisiones sin contar con unas guias de caracter general. 

Algunas normas de carácter general para hacer que las pol! 

ticas y estrategias sean efectivas son las siguientes: 

- Debe contribuir al logro de los objetivos de la empresa. 

- Deben ser flexibles, es decir, deben acomodarse a nuevas 

circunstancias. Esta flexibilidad no debe confundirse -

con, la ligereza. 

- Debe hacerse una clara distinción entre políticas, re- -

glas y procedimientos, ya que una di~Linción correcta en 

tre estos tres tipos de gu!as, es indispensable, para 

contar con una planeación adecuada, una delegación de au 

toridad operante e incluso con buenas relaciones humanas. 

Las politicas son gulas para el pensamiento, mientras --

que las reglas y procedimientos se refieren a normas pa-

rala acción. 

Debe cuidarse de que todas las políticas que han de .in--

fluir la actividad da una sección, departamento, o de to 

da la empresa, queden claramente fijadas, de preferencia 

por escrit~ lo que facilita su comunicación. 
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- Siendo el fin de las políticas orientar la acción, es i~ 

dispensable que sean conocidas debidamente en los nive-­

les donde han de ser aplicadas, y que este conocimiento­

se realice de preferencia, por medios orales; es decir, 

tienen que ser explicadas, interpretadas y enseñadas al­

personal para evitar la desconfianza. 

- Debe cuidarse de que exista alguien que coordine o inter 

prete vilidamente la aplicación de las políticas y estra 

tegias, pues de otro modo, pueden ser diversas y aGn con­

tradictoriamente aplicadas. 

- Debe fijarse un termino en el cual toda política o estr~ 

tegia sea revisada, con el fin de evitar que se conside­

re como vigente alguna que, en realidad ya no lo está, -

o que se crea cubierta por las actuales algGn nuevo cam­

po que carece en realidad de política al respecto, 
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PROCEDIMIENTOS 

Procedimientos son aquellos planes concretos que tienen -­

como caracter1stica fundamental, el señalar la secuencia crono­

lógica más eficiente para obtener los mejores resultados en ca­

da funci6n concreta de una empresa; es decir, nos detallan con­

precisión la serie de pasos o actividades que se deben de se- -

guir para cumplir un objetivo; por ejemplo, existe el procedi-­

miento para tomar decisiones, para seleccionar el personal, 

etc. 

Los procedimientos se dan en todos los niveles de una em-­

presa, pero son lógicamente más numerosos, en los niveles de -­

operación, a diferencia de las pol1ticas que se forman en los -

altos niveles. 

Es característica de los procedimientos, 1ue, en muchas -­

ocasiones, pasan por distintos departamentos, que se hallan ba­

jo distintas autoridades. Ello hace mis necesario que deban -­

fijarse con mayor precisión. 

Los procedimientos tienden a formar "rutinas", de activid~ 

des que, de otra manera, requerirían estudio, discusión, etc.,-

en cada caso. Por ello permiten que el trabajo de administrado 

res más calificados, pueda encomendarse a ottos que lo sean me-

nos. Todo procedimiento es por tal motivo, un gasto de tiem--

po, quizá aparatoso de momento; mis sirve para lograr un aho--

rro permanente en el futuro. 
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Al elaborar los procedimientos debemos considerar las si-­

guientes reglas: 

- Los procedimientos deben fijarse por escrito (manuales -

de procedimientos), y de preferencia, gráficamcr:-te. 

De esta manera, pueden ser mejor comprendidos, analizados, 

etc., así, por ejemplo, las gráficas de proceso, las de flujo,­

los cuadros de distribución de trabajo, etc., no hacen sino fi­

jar gráficamente los diversos pasos que constituyen un proceso. 

Ello permite darse cuenta mejor de lo que sobra, lo que falta,­

lo que puede combinarse mejor, etc. El hacerlo así, perr.iite 

también explicarlo mejor, enseilarlo, resolver dudas, etc. 

- Los procedimientos deben ser periódicamente revisados, 

a fin de evitar tanto la rutina como la superespecializ~ 

ción. 

Muy frecuentemente se emplean en una emrresa procedimien-­

tos anticuados o poco eficientes, por una inet~ia natural. La­

revisión revelará qué procedimientos puedeu ser cambiados, mej~ 

rados, etc. 

- Debe cuidarse siempre el evitar la duplicación innecesa­

ria de los procedimientos. 

Con mucha frecuencia dos departamentos están haciendo lo -

mismo, claro que enfocándolo bajo diverso ángulo, Es to puede -

ser conveniente; pero, en la mayoría de los casos, convendrá de 

jar un solo departamento o persona encargada de ese procedimie~ 

to, del que todos puedan aprovecharse. 
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REGLAS 

Todos sabemos que tanto en la vida personal como dentro de 

una organizacj.6n debemos sujetarnos a un orden social a travis -

del cumplimiento de reglas, sean istas conocidas de diversas m~ 

neras como por ejemplo tenemos reglas sociales, reglas morales, 

reglas institucionales, etc. Asi pues las reglas en una organ! 

zaci6n regiran nuestra conducta dentro de la misma. 

Podemos definir a las reglas como la forma más simple de -

un plan y la cual demanda que se tome o no se tome una acci6n -

específica y definida con respecto a una situación, por lo tan­

to, la adecuada fijaci6n de reglas traerl consigo el desarrollo 

armónico dentro de una organización para el logro de los objet! 

vos deseados. 

Las reglas se confunden frecuentemente con las politices o 

los procedimientos, aunque son completamente distintas, Se re­

laciona con un procedimiento, en cuanto es guia de la acción, p~ 

ro no especifica la secuencia en el tiempo, Una regla puede 

ser o no ser parte de un procedimiento. Por ejemplo "no fumnr" 

es una regla muy poco relacionada con eunlquier procedimiento,­

pero un procedimiento para regular el trámite de los pedidos pu~ 

de incorporar la regla de que todas la 6rdenes deben confirmar­

se el día que se reciban. 

Las reglas deben tambi'n distinguirse de las políticas, la 

finalidad de las políticas es guiar el pensamiento en la toma de de- -
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cisiones señalando campos pzra el juicio discrecional. Aunque­

las reglas tambi~n sirven c~mo gulas, no permiten ninguna dis-­

creción en su aplicación. 

La esencia de una regla es que refleja una decisión admi-­

nistrativa de que se tome o no se tome cierta acción. 
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PROGRAMAS 

Respecto al programa comenzaremos diciendo que es un plan­

en donde se determinan con precisión los pasos que han de dar-­

se, los recursos que deben emplearse y otros elementos necesa-­

rios para llevar a cabo cada una de las partes de una operaci6n 

determinada, teniendo como elemento bisico el tiempo; puesto -­

que cualquier retraso puede ocasionar costos mayores y tal vez­

pérdida de ingresos. 

Los programas pueden ser generales y particulares, según -

que se refieran a toda la empresa, o a un departamento en part! 

cular. Así mismo pueden ser también a corto y a largo plazo; -

se consideraran a corto plazo, los que se hacen par.a un mes, -­

dos, tres, seis y hasta un año; los que exceden de un año sue-­

len considerarse como programas a largo plazo, 

Todo programa debe, ante todo, contar con la aprobaci5n de 

la suprema autoridad administrativa para aplicarse, y con su 

completo apoyo para lograr su pleno éxito. 

As1 mismo deberá escogerse el momento adecuado para iniciar­

cualquier programa. 
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PRESUPUESTOS 

Podemos decir que los presupuestos son una modalidad espe­

cial de los programas, cuya característica esencial consiste en 

la determinaci6n cuantitativa de los elementos programados, es­

decir, son un planteamiento de los resultados que se esperan, -

expresados en términos numiricos. 

Pueden expresarse en tfirminos financieros si dichos elemen 

tos se estiman en unidades monetarias, por ej.: costos, utilid~ 

des, pérdidas, gastos, etc.; o bien, en términos no financ1eros, 

si su cuantificaci6n no se lleva hasta unidades monetarias, si­

no solo de cantidades de producción, de ventas, de horas-hombre 

requeridas, etc. 

Un tipo especial de presupuestos lo constituyen los pron6! 

ticos cuya característica principal es que est.:blecen el número 

de unidades que se espera vender, gastar, producir, etc. Lo bá 

sico es que pronostiquen, con base en la expcrien~ia pasada pr~ 

yectada hacia el futuro con la ayuda de instrumentos más o me-­

nos tEcnicos lo que se espera lograr o realizar. 

Los presupuestos pueden clasificarse de acuerdo a su dura-

ci6n en presupuestos n corto o a largo plazo. 

Para realizar un presupuesto es necesaiio: 

- Establecer los objetivos. 

- Definir la organizaci6n que afectará la presupuestaci6n. 

- Fijar el período de tiempo que abarcará el presupuesto. 
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- Elaborar en si el programa presupuestal. 

En muchas organizaciones, los presupuestos son el princi-­

pal instrumento de planeación; aunque son necesarios para el 

con~rol, no pueden servir como una medida de control a menos 

que reflejen 1os planes. 
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PASOS DE LA PLANEACION 

Antes de iniciar el proceso de la planeación debemos lle-­

ver a cabo un vistazo preliminar a los posibles problemas a que 

nos hemos de enfrentar, para que de éste modo, tengamos pleno -

conocimiento de dónde estamos, de nuestra capacidad de verlos -

con claridad, de nuestras fuerzas y debilidades; la compren­

sión de por qu6 deseamos dar una solución a nuestras dudas y la 

visión de lo que esperamos ganar. De fiste vistazo preliminar -

depender& la formulación de objetivos realistas ya que la pla-­

neación requiere diagnósticos reales de los problemas. 

Ahora bién, los pasos prácticos y de aplicación general 

que se deben de seguir en cualquier planeación cuidadosa, son -

los siguientes: 

1) Formulación de los objetivos. Como y~ se mencionó ante 

riormente, el primer paso en la planeación misma es fijar los -

objetivos para la empresa en su conjunto y luego para cada de-­

partamento, ya que éstos especifican los resultados esperados e 

indican el final de lo que ha de hacerse, dónde se debe impri-­

mir el énfasis inicial y qué debe llevar a término el conjunto­

de orientaciones, estrategias, procedimientos, reglas, presu- -

puestos y programas. 

2) Establecimientc de premisas. El seRundo paso en la pl~ 

neaciAn es fijar las premisas esenciales del proceso, obtener -

permiso par.1 utilizarlas y difundirlas. Las premisas son pro--
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nósticos informativos de naturaleza real, políticas básicas 

aplicables y planes existentes de la empresa; es _decir, las pr~ 

misas son suposiciones para planear o en otras palabras el am-­

biente esperado de los planes en operación. 

Las premisas de la planeaci5n abarcan mucho más que predi~ 

e iones básicas de población, precios, costos, produce ión, mere! 

dos y cuestiones análogas. Una dificultad que existe para est! 

blecer premisas completas y mantenerlas actualizadas es que ca­

da uno de los planes mayores y muchos menores se vuelvan premi­

sas para el futuro. La falta de coordinación en la planeación­

por el uso que hagan diferentes administradores de diferentes -

conjuntos de premisas puede resultarle exageradamente costoso a 

una empresa. 

3) Determinación de vías alternativas. El tercer puso en-

la planeación es la bDsqueda y examen de vías alternativas de -

acción. P.l problema más comDn no es hallar alternativas sino -

reducir ;;u número, de modo que se puedan analizar las mejores.­

A~n con ticnicas matemáticas y de computación, existe un límite 

para el nDmero de alternativas que se pueden examinar. Por con 

sigºuiente puede ser necesari0 que se reduzca, mediante el exa-­

men previo, el número de a] rernat ivas a las que auguren las .po­

sibilidades rnás frucrifC'ras, o por elirrilnación matemática, apl.!_ 

cando el proceso de aproximación de las manos promisorias. 

4) Ev:1luación de vías alternativas. Una vez que se han 

buscado las vías alternativas, y analjzado sus puntos débiles-

y fuert·cs, el cuarto pasn 0s Pvaluarlas. Dichn evaluac16n rn~-
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sulta dificil ya que la planeación, por lo general, esta plena­

de incertidumbre, problemas de falta de capital y factores in-· 

tangibles, aun con problemas relativamente simples. Ya que por 

ejemplo, una vta puede parecer la mis provechosa pero requiere­

un desembolso muy grande de dinero c0~ recupernci6n lenta; otra 

puede ser menas provechos3, pero envuelve menos riesgos; aun -­

otra puede responder mejor a los objetivos de largo alcance de­

la empresa. Como en la nayoría de las ocasiones es muy grande­

el nGmero de vías alternativas con numerosas variables y limit~ 

cienes, la evaluaci6n puede ser tambiin extraordinariamente com 

pleja. A causa de estas complejidades es bueno ayudarse de los 

m~todos mis modernos y aplicar las operaciones de investigación 

y análisis. 

5) La elección de una via. En este paso se adopta el pla~ 

es decir, es el punto justo en que se toma un< decisión, tema -

que trataremos más adelante. 

6) La formulaci6n de planes derivados. Esto quiere decir-

que no basta con tomar una decisión, sino que es necesario sus­

tentar el plan básico con otra serie de planes, 
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TOMA DE DECISIONES 

Uno de los pasos de la planeaci6n, es precisamente la toma 

de decisiones, la cual para que sea efectiva requiere la elec­

ción racional de un modo de acción, es decir, que el actuar o­

decidir en forma racional por parte de una persona requiere 

ciertas condiciones, En primer lugar, debe tratar de alcanzar 

una meta que no puede alcanzarse sin una acción objetiva. Se­

gundo, debe tener una clara comprensión de los caminos por los 

cuales puede alcanzarse la meta bajo las circunstancias y limi 

taciones existentes. Tercero, el racionalista debe tener la -

habilidad suficiente como para analizar y evaluar alternativas 

a la luz de la meta deseada. Y, finalmente, debe desear lo 

óptimo a trav~s de una selección de aquella alternativa que 

permita alcanzar la meta en la mejor forma. 

El primer paso en la toma de decisiones es el desarrollo -

de alternativas y la habilidad para realizar esto es tan impo~ 

cante como el seleccionar correctamente entre ellas. Por otra 

parte, el ingenio, la investigación, y la perspicacia a menudo 

descubrir5n tantas alternativas que no pueden ser evaluadas -­

adecuadamente. 

Una vez que se han aislado las alternativas apropiadas, el 

paso siguiente en la planeación es la evaluación de ellas y la 

selección de aquellas que contribuyan a la meta en la mejor 

forma. Este es el punto importante en la toma Gltima de deci-
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sión, aunque también se deben tomar decisiones en las otras -­

etapas de la planeación -en la selección de metas, en la elec­

ción de premisas críticas y aun en la selección de alternati--

vas. 

Al realizar el proceso de evaluación es necesario conside­

rar los factores tangibles, es decir, üquellos que pueden me-­

d irse, tales como varios tipos de costos fijos y operativos, 

tiempo, etc,; así como los factores intangibles o elementos no 

medibles tales como la calidad de las relaciones laborales, el 

riesgo de cambio tecnológico, o el clima político internacio-­

na l, 

Al seleccionar entre diferentes alternativas, se abren - -

tres caminos frente al administrador para la decisión: expe- -

riencia, experimentación e investigaci6n y análisis. 

Experiencia. Resulta de gran utilidad el confiar en la ex 

periencia pasada para llegar a tomar una decisión, pero tam- -

bien, el proceso de.raciocinio de pensar los problemas y ver -

que los programas tengan éxito o fallen, cuenta en gran medida 

para un buen juicio, 

Sin embargo, el atenerse a la experiencia pasada como guía 

para la acción futura puede resultar peligroso, ya que, en pri 

mer lugar poca gente reconoce sus errores o fracasos y en se-­

gundo lugar, las lecciones de la experiencia· pueden ser compl!:, 

tamente inservibles paro afrontar nuevos problemas. 

Por lo tanto, se recomienda analizar cuidadosamente la ex­

periencia en vez de seguirla fielmente, ya que este análisis -
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nos sirve como base para una buena decisión. Las buenas deci-

sienes deben evaluarse frente a eventos futuros, mientras que­

la experiencia pertenece al pasado. 

Experimentación. Una forma obvia de decidir entre diferen 

tes alternativas es probarlas y ver que sucede. Tal forma de-

experimentar se usa en la investigación cient1fica. A menudo-

se argumenta que debería usarse con t.1ilyor frecuencia en las em 

presas de ahí que la única forma con la cual un administrador­

est& seguro de que su plan est5 correcto, especialmente en vis 

ta de los factores intangibles, es el tratar las varias alter­

nativas para ver cuil es mejor. 

Sin embargo, es claramente la técnica más costosa, espe- -

cialmente cuando se requieren fuertes gastos en capital y per­

sonal para aprobar un programa y la empresa no puede permitir­

se el lujo de perseguir vigorosamente varias alternativas. 

Adem&s, puede existir la duda, despu~s de que se ha hecho un­

experimen to, sobre lo que se probó, puesto que el futuro puede 

no duplicar el pasado, 

Por otra parte, existen muchas decisiones que no pueden t~ 

marse hasta que se ha determinado el mejor curso para la ac- -

ción a través de la experimentación. Aun la reflexión sobre -

la experiencia o la mfs cuidadosa investigación pueden no ase­

gurar al administrador que la decisión es correcta. 

Investigacion X Análisis. Esta es la técnica mas usada y-

mas efectiva para seleccionar alternativas, cuando involucran-

decisiones mayores. Este enfoque requiere que para solucionar 
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un problema, deba primero comprenderse bien. Encierra por ta~ 

to la busqueda de relaciones entre las variables más críticas­

y las restricciones y premisas que afectan la meta perseguida. 

La soluci&n de un problema requiere que se le aepare en sus di 

ferentes partes componentes y que se estudien los varios facto 

res tangibles e intangibles. Una característica mayor de la -

ticnica de inv~stigaci&n y anilisis es el visualizar un probl~ 

ma y sus relaciones en t&rminos matemiticos. 

Una de las aproximaciones más completas de investigaci&n y 

anilisis a la toma de decisiones la constituye la investiga- -

cien de operaciones o, como se ha llamado con frecuencia, aná­

lisis operacional. 

La investigación de operaciones, tal como el anilisis con­

table o el análisis de correlación, no provee decisiones sino­

que desarrolla datos cuantitativos para ayudar al empresario a 

tomar decisiones. 

Los m&todos esenciales de la investigación de operaciones­

que se ~plican a la toma de decisiones pueden resumirse como -

sigue: 

1) Enfasis en los modelos -la representación 16gica de --

una realidad o problema. Estos pueden, naturalmente, ser sim-

ples o complejos. Por ejemplo, la formula contable "activos -

menos pasivos es igual a patrimonio" es un modelo, puesto que­

representa una idea y, dentro de los limites de los tirminos -

usados, simboliz~ la relaci&n entre las variables involucradas 

2) Enfasis sobre metns en una &rea problemática y desarro 
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llo de medidas de efectividad en la determinación de si una so 

lución planteada es promisoria en la obtención de la meta. 

Por ejemplo, si la meta es la utilidad, la medida de efectivi­

dad puede ser la tasa de retorno sobre la inversión, y cada so 

lución propuesta ordenara las variables en forma tal que el re 

sultado pueda compararse con esta medida. Algunas variables 

pueden estar sujetas a control por parte de los empresarios; -

otras pueden representar factores no controlables en el siste-

ma. 

3) La tentativa de incorporar en un modelo las variables­

de un problema, o por lo menos aquellas que parezcan importan-

tes en su solución. 
.. 

4) Plan te ar el modelo con sus variables, restricciones y­

metas en términos matemáticos en forma tal que se pueda perci­

bir claramente, sujetar a simplificación matemática y utilizar 

en forma rápida para el calculo a través de la sustitución de­

símbolos por cantidades. 

S) La tentativa de cuantificar las variables de un probl~ 

ma en cuanto sea posible, puesto que solo datos cuantificables 

pueden insertarse en un modelo para obtener un resultado finito. 

6) La tentativa de complementar datos cuantificables ~on­

metodos matem~ticos y estadísticos como las probabilidades en­

una determinada situación, haciendo en esta forna que el pro-­

blema matem§tico y de cálculo con incertidumbre sea fácil.de -

trabajar dentro de un margen de error relativamente pequeño e­

insignificante. 
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De todos estos m~todos, quiz5 la herramienta blsica y In -

mayor contribución de la investigaci6n de operaciones ha sido­

la construcción y el uso de modelos conceptuales en la toma de 

d e cisiones. Los modelos útiles para la planeación se denomi--

nan de "decisi6n" o modelos de "optimización", y se diseñan PE.. 

ra llevar a la selección de un curso óptimo de acción entre al 

ternativas posibles. Para construir un modelo de decisión, es 

necesario expresar en alguna clase de términos los modelos de­

seados, plantear las relaciones de las variables tal y como in 

fluencian estas metas, y entonces expresarlas matem&ticamente­

para determinar la relac ion óptima de los factores en términos 

de las metas. 

El procedimiento que sigue la Investigación de Operaciones 

encierra seis pasos: 

1) Formulación del problema. 

2) Construcci6n de un modelo matem&tico. 

3) Derivar una solución del modelo. 

4) Probar el modelo, comparando los resultados obtenidÓs -

con lo que realmente sucede. 

5) Proveer control para el modelo y la solución. 

6) Llevar a efecto la solución. 

Existen otras técnicas para mejorar la calidad de la toma-

de decisiones bajo condiciones de incertidumbre. Entre las --

m&s importantes estdn el an&lisis del riesgo, los &rboles de -

decisión y la teoría de la preferencia. 

Análisis del Riesgo. Por lo regular, cada decisión se ba-
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sa en la interacción de un nGmero de variables críticas, mu- -

chas de las cuales tienen un elemento de incertidumbre, pero -

quizá, un grado bastante de probabilidad, por lo que, el anal]: 

sis del riesgo trata de desarrollar para cada variable crítica, 

una curva de distribución de probabilidades; y con este tipo -

de datos, el administrador está en mejor posición para llegar-

a tomar una decisión. 

Arboles de decisión. Esta técnica nos permite ver todas -

las posibles direcciones que las acciones pueden tomar desde -

varios puntos diferentes de decisión y los que se relacionan a 

él en el futuro, es decir, nos muestra los puntos futuros de -

decisión y las probabilidades posibles de cada'' evento, usual--

mente con una anotación de las probabilidades de los varios --

eventos que pueden suceder y que son inciertos, 

"Teoría de la preferencia. Uno de los complementos más in 

teresantes y prácticos de la teoría moderna de decisión es el­

• trabajo que se ha hecho y las tficnicas que se han desarrollado 

para complementar la probabilidad estadistica con el análisis-

de las preferencias individualei cuando se asume o se evita el 

riesgo. Mientras se le conoce aquí como teoría de la prefere~ 

cia su nombre clasico es teoría de la utilidad". (*) 

(*) Elementos de Administración Moderna. Koontz y O'Don'nell. 
McGraw - Hill pñg. 107. 



77 

TECNICAS DE LA PLANEACION 

Hemos analizado brevemente los diferentes tipos de planes­

(elementos de la planeación); ahora analizaremos algunas técni 

cas de planeaci6n. 

Bien, las técnicas para formular planes, y para presentar­

los, explicarlos, discutirlos, etc., suelen ser las mas abun-­

dantes y diversificadas dentro de todas las etapas de la admi­

nistración, y la razón es obvia, ya que casi existen tantas -­

técnicas, como formas diversas de planes. 

Las mis utilizadas son las siguientes: 

l) Manuales de objetivos y políticas, departamentales, --

etc. 

2) Diagramas de proceso L !!:_flujo~ que 1 irven para repr~ 

sentar, analizar, mejorar y/o explicar un procedimien­

to. 

3) Programas de muy diversas formas, tales como los pres~ 

puestos financieros y los no financieros, así como los 

pronósticos. 

4) Gráficas de Gantt, que tienen por objeto controlar la­

ejecución simultanea de varias actividades que se rea­

l izan coordinad amen te. 

5) Los sistemas conocidos ~ ~ nombr~ de PERT L CPM, -­

los cuales suelen conocerse con el nombre genérico de­

TE~nicas de trayectoria Critica, porque buscan planear 
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y programar en forma grafica y cuantitativa, una serie 

de secuencias coordinadas de actividades simultaneas,-

que tienen el mismo fin y el mismo origen, poniendo é~ 

fasis principalmente en la duración, costo, etc., de -

aquella secuencia de operaciones que resulte la más --

larga y costosa, ya que, de nada serviría acortar 

otras secuencias necesarias y colaterales a la primer~ 

si ésta detiene y dificulta el avance general. 

El concepto de manual es fácil de comprender ya que signi-

fica un folleto, libro, carpeta, etc., en los que de una mane-

ra manuable se concentran en forma sistemática, una serie de -
,. 

elementos administrativos para un fin concreto: orientar y uni 

formar la conducta que se presenta entre cada grupo humano en-

la 'empresa. 

Algunos de los principales tipos de manuales son los si- -

guientes: 

a) Manual ~Objetivos~ E,Elíticas: como su nombre lo in-

dica, reunen un grupo ¿e abjetivos propios de la empr~ 

sa, clasificados por departamentos, con expresión de -

las políticas 'correspondientes a esos objetivos, y a -

veces de algunas reglas muy generales que ayudan a.- -

aplicar adecuadamente las políticas. 

b) ~ manuales departamentales: son aquellos en que se -

recogen todas las polítirn . ., reglas, etc., aplica,.bles-

en cada departamento determinado. 
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e) Los manuales del empleado, ~ de bienvenida: suelen re­

coger todo lo que interesa conocer al empleado en gen! 

ral, sobre todo al ingresar a la empresa. 

d) Manuales de organización: son como una explicación, am 

pliación y comentario de las cartas de organización 

(organigramas). En ocasiones contienen, adicionalmen-

te, una síntesis de las descripciones de puestos y las 

reglas de coordinación interdepartamental. 

En la actualidad, con las necesarias adaptaciones y modifi_ 

caciones, los sistemas de simplificación tlel trabajo, se em--

plean con gran amplitud a los trabajos administrativos y de -­

oficina. 

Los instrumentos de simplificación, como el Diagrama de -­

Proceso, no substituyen el criterio humano del administrador,­

pues ese criterio es propiamente el que pensara y sugerirá los 

cambios que deben hacerse, sino que tan sólo ayudan ese crite­

rio. 

Estos instrumentos hacen ver un proceso, e•t forma tal, que 

pueda apreciarse separadamente cada uno de los pasos. 

nos permiten ver gr&ficamente esos pasos. 

Además, 

Con estas dos ayudas, nuestra mente puede trabajar mucho -

mejor, pues no debernos olvidar que sólo puede ver pocas cosas­

ª un mismo tiempo y, por ello, le cuesta trabajo hacer compa­

raciones de pasos sucesivos (sobre todo si son numerosas, di-­

fíciles y abstractos), pensar más detenidamente que puede mej~ 

rarsc, etc. 
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Los sistemas de simplificación del trabajo de oficina, son 

pues exclusivamente instrumentos para ayudar a la mente a ana-

lizar los procesos. Lo esencial es el anfilisis que se haga. 

No son, por lo mismo, "recetas" para corregir los defectos o -

mejorar los procedimientos. Esto corresponde al criterio del-

supervisor y sus auxiliares, dotados de práctica, ·y: con conocí 

miento de las necesidades concretas. 

Los pasos esenciales en todo proceso, sea administrativo o 

de otro tipo, son cinco. Así mismo, estos pasos constituyen -

la técnica del Diagrama de Proceso, conocida con el nombre de-

OTIDA. 
,. 

1) Operaciones: como son escribir documentos, hacer cálcu 

los, registrar, sellar, etc. Se representan con O 
2) Transportes: como llevar una carta a un departamento,-

pasar un reporte, llevar al archivo ciertas formas, --

etc. Se indican con [) 
3) Inspecciones: como revisar cuentas, analizar un infor-

me, revisar correspondencia antes de su firma, etc. 

Su símbolo es ~ 
4) Demoras: como documentos en espera de su tramite, car-

tas dejadas en "charola de salida", etc. Se simboliza 

con D 
5) Almacenamiento: como documentos en el archivo. Su sím 

bolo es 

Para formular el diagrama de proceso, se deben seguir los-

siguientes pasos: 
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1) Hacer la hoja respectiva, que en su encabezado conten­

drá datos de identificación del proceso, tales como el nombre­

del mismo deparamento, seccion,do'nde se inicia y donde se aca 

ba, fecha de elaboración, etc. 

2) El cuerpo de esta hoja, consta de cinco columnas para-

los símbolos, otra para descripción breve del tramite, otras -

dos para anotar las distancias de transportes y los minutos de 

demora por almacenamiento y otra finalmente para observaciones 

3) Se anota, ante tocio, la descripción de los diversos PE_ 

sos que el proceso comprende y se marcan puntos en las colum-

nas de los símbolos correspondientes, uniendose con una línea­

bien perceptible. 

4) Cuando el proceso se ha terminado de describir, se ob­

tienen los totales de operaciones, transportes, inspecciones y 

demoras, así como de los metros recorridos y Pl tiempo perdido 

en almacenamiento y demoras. 

5) Es tos to ta 1 es nos in d i can y a en cierto modo e 1 t i p o de 

acción que- conviene tomar. Así por ejemplo, si notamos que 

los transportes y almacenamientos son exagerados sobre las op~ 

raciones o inspecciones, tendremos que deducir que ese proceso 

puede mejorarse. 

6) Hay todavía nt~cesiclad de hacer un análisis más profun-

do, para lo cual debemos preguntarnos: 

a) ¿Qué se puede eliminar? 

b) ¿Qui se puede combinar? 

c) ¿qué se puede redistribuir? 
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d) ¿Qué operaciones se pueden mejorar? 

Para esto Gltimo, en ocasiones ser& posible usar diagramas 

de "mano derecha y mano izquierda" y de "hombre y máquina". 

Igualmente, las preguntas "qué, quién, dónde, cuándo, como 

y por qué" pueden ayudarnos a encontrar cambios y mejoras fac­

tibles de gran valor. 

Referente a los presupuestos y pron6sticos, se han mencio­

nado en páginas anteriores. 

NOTA: TODAS LAS TECNICAS DE PLANEACION SIRVEN IGUALMENTE PARA 

EL CONTROL, POR LO TANTO, LAS GRAFlCAS DE GANTT Y LOS -

SISTEMAS PERT Y CPM, SERAN TRATADOS EN EL CAPITULO RELA 

TIVO AL CONTROL 



83 

CONCLUSION 

Con lo anterior expuesto, se ha pretendido poner de mani-­

f iesto que la planeaci6n dentro de la administración, implica­

la necesidad de establecer o tener un conocimiento de lo que -

sucede en la realidad, que permita proyectar la realización de 

algGn cometido, es decir, marcar una pauta formulando un sist~ 

ma de procedimientos y normas que contengan los objetivos bási 

cos y las metas de la administración que se debe llevar a cabo. 

Este sistema permitirá que de acuerdo a la debida utiliza­

ción y planeación, ayude a lograr los resultados que se deseen 

en la mejor forma y aGn m6s, ¿~n el menor consumo de esfuerzo­

y tiempo y que los planes una vez determinados indiquen el pr~ 

pasito del organismo, además que señalen el curso a seguir. 

La planeaci6n debe representar un perfeccionamiento conti­

nuo de los planes de acción y procedimientos a fin de coadyu-­

var a la realización de una administración satisfactoria. Di­

cho perfeccionamiento proporcionará el indicador de la eficien 

cía con que se realizan las actividades, estando en condicio-­

nes de permitir que en un organismo, a quien corresponda tomar 

decisiones se avoque mds a enfatizar sobre planes n mediano y­

largo plazo, a establecer programas y polit~cas que guíen ade­

cuadamente las acciones y reduzcan por consiguiente la incert! 

<lumbre y permitan estar preparados para afrontar el cambio y -

absorverlo en beneficio del or~aniAmo Y proyectar un proceder-
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que implique las nuevas condiciones para iniciar otras accio-­

nes o planes. 



CAPITULO II I 

ORGANIZACION 



DONDE VEMOS ORDEN EN LA VARIEDAD 

Y DONDE A PESAR QUE TODAS LAS CO 

SAS DIFIEREN TODAS CONCUERDAN 

(ALEXANDER POPE 1688 - 1749) 
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ORGANIZACION 

DEFINICION 

El segundo elemento del Proceso Administrativo y del cual­

nos ocuparemos en éste cap1tulo, es el relativo a la organiza-

ci6n, En primer lugar daremos su definición, y decirnos que -

la organización se refiere a la estructuración técnica de las­

relaciones que deben existir entre las funciones, niveles y a~ 

tividades de los recursos humanos, materiales y tlcnicos, para 

lograr la satisfacción de las necesidades de la empresa y de -

los trabajadores de la manera más eficiente. Nos dice en con-

creto cómo y quién va a hacer cada cosa (ésto último, en el -­

sentido de qué puesto y no precisamente de qu~ persona), y có­

mo lo va a hacer. 

Se ha dicho que con buen personal cualquier organizaci6n 

funciona, pero isto, se llevar& a cabo siempre y cuando todos­

conozcan el papel que deben cumplir y la forma en que sus fun-

cienes se relacionan unas con otras. En este sentido, la org~ 

nización designa la disposici6n y arreglo de las distintas un! 

dades de que se compone un organismo administrativo y la rel~­

ción que guardan esas unidades entre sí, as! como la forma en­

que est&n repartidas las actividades de ese organismo entrd -­

sus unidades. 

Por eso se dice que el organograma es el retrato o la re--
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presentación gráfica de la organización, 

ganizaci6n administrativa supone; 

a) Un a es t ru c tura, y 

Por lo tanto, la or-

b) Un conjunto de actividades o funciones. 

Ahora bien, un organismo administrativo es un grupo de pe~ 

sanas construido formalmente para alcanzar, con la mayor efi-­

ciencia, determinados objetivos comunes que individualmente ~o 

es posible lograr, Una empresa, un gobierno, una asociación -

de beneficiencia, un partido político, son organismos adminis­

trativos, 

En esta def inici6n se concibe a la organización como un -­

proceso y cuyos pasos que se han de seguir son los siguientes: 

1) Enunciación de los objetivos de la empresa; 

2) Formulación de objetivos secundarios, de políticas y -

de planes. 

3) IdentificR~ión y clasificaci6n de las actividades nece 

sarias para realizar los objetivos previstos; 

4) Agrupación de estas actividades según los recursos hu­

manos y materiales de que se disponga y el modo m&s -­

adecuado de utilizarlos; 

5) Delegación en el jefe de cada grupo de la autoridad ne 

cesarla para ejecutar estas actividades, y 

6) Coordinación de estos grupos en sentido vertical y ho­

rizontal por medio de relaciones de autoridad y siste­

mas de información. 
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IMPORTANCIA 

Es la estructura adecuada en la organización lo que permi­

tirá a las unidades o departamentos coadyuvar para alcanzar -­

los objetivos y cumplir las metas tanto particulares como gen~ 

rales. Es decir que se define qu~ y qui6nes ejecutaran tal o-

cual actividad y función despu€s de haberlas determinado para­

cada nivel y haber establecido los controles necesarios. 

Lo anterior indica que es en la orga"llizacion donde se es-­

tructura lo planeado y que la importancia de ésta etapa admi-­

nistrativa radica precisamente en lo que debe ser la organiza­

ción respecto a los elementos con que se cuentan, sin perder. -

de vista que ésta solo es un medio para lograr un fin. 

Subsisten algunos errores en la organización tan obvios y­

tan perjudiciales para lograr las metas empreshriales y perso­

nales, que ponen de presente las dificultades de administrar,­

º la falta de sofisticación de los administradores, o ambas. -

Por lo tanto habrá que tener mucho cuidado y evitar los si- -­

guientes error.es: 

l ) La falta de planear adecuad amen te. 

2) La falta de clarificar las relaciones. 

3) La falta de delegar. autoridad, 

4) La falta de equilibrar la delegación de autor ida d. 

5) Confusi6n entre las líneas de autoridad y de informa--

ciéin. 
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6) Autoridad sin responsabilidad. 

7) Responsabilidad sin autoridad. 

8) Empleo negligente del recurso de asesoría. 

9) El abuso de la autoridad funcional. 

10) Subordinación múltiple. 

Por lo tanto, es necesario reconocer la importancia de sus 

principios para lograr una buena organización. "Con el fin de 

sintetjzar en forma lógica los principios b~sicos de la organi 

zación, éstos se clasifican según los siguientes aspectos de -

organización: el propósito de la organización, su causa, su e!!_ 

tructura y el proceso de la organización. Se Ruede decir que-

el propósito de la organización es el logro de ciertos objeti­

vos; su causa, la amplitud de mando de la administración; su -

factor de cohesión, la autoridad; la departamentalización, su­

estructura; y su efectividad, la medida de sus realizaciones. 

El propósito de la organización. Su propósito puede resu­

mirse en los siguientes principios: 

Principio ~!.!!.unidad ~ objetivo. Una estructura de la-

organización es efectiva, si cada elemento de ella ayuda a que 

loa esfuerzos individuales contribuyan al logro de loa objeti­

vos de la empresa. 

Principio~ eficiencia. Una organización es efici~nte si 

esta estructurada en tal forma que los objetivos de ln empresa 

se obtienen con el mlnimo de costos o de consecuencias impre-­

vistas. 

La causa de la organización. La razón bfisica para organi-
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zar radica en el principio de la amplitud de mando de la admi­

nistraci6n, ya que si no existiera esta limitaci6n, las empre­

sas operarían con un solo administrador y no tendrían necesi-­

dad de organización. 

Principio~ la amplitud de mando~ 1_!!. administración. 

Existe un límite en el nGmero de subordinados que un adminis--

trador puede supervisar efectivamente, El nGmero exacto varía 

de acuerdo con ciertas variables fundamentales que afectan el­

tiempo disponible del administrador. 

La estructura de la organización: Autoridad. La au cor i.dad 

es el elemento que da cohesi6n a la estructura de la organiza­

ci6n, su la20 de unión y el medio por el cual se pueden colo-­

car distintas actividades bajo la direcci6n de un administra--

dar y lograr su coordinación. La autoridad es la herramienta-

que permite al administrador crear el ambiente adecuado para -

la a et iv id ad individua l. Tambi&n es el conducto bisico de co-

municación dentro de la empresa, puesto que se ocupa de la co­

municación de decisiones, 

Principio escalar. Mientras más claras sean las líneas de 

autoridad, que van desde el m~s alto ejecutivo de la empresa -

hasta cada subordinado, m5s efectivos ser§n el proceso de toma 

de decisiones y las comunicaciones en la organización. 

A cada administrador se le debe-

delegar autoridad suficiente para que pueda obtener los resul­

tndos que de il se esperan. 

Principi~ ~responsabilidad absoluta. El subordinado - -
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tiene, por sus actuaciones, responsabilidad absoluta ante su -

superior. Asi mismo, el superior es responsable por las acti-

vidades <le su subordinado dentro de la organización. 

Principio!!:. paridad~ autoridad 'i.. responsabilidad. La -

responsabilidad que se exija no puede ser mayor ni menor que -

la correspondiente al grado de autoridad que se haya delegado. 

Principio ~ lE. unidad de mando. La relación operacional-

de cada individuo con un solo superior, evita conflictos en --

las instrucciones y da un sentido más preciso a la responsabi-

1 id ad ind iv id ua l. 

Principio del nivel~ 1:.1!_ autoridad. Para que sea ef ecti-
,. 

va la delegación de autoridad es necesario que quien la reciba 

tome las decisiones que sean de su competencia, sin trasladar-

las a los niveles superiores de la organización. 

La estructura de la organización: actividades departament~ 

!izada s. Este aspecto de la organización se refiere al esque-

ma de la departamentalización y a la asignación de actividades 

a los departamentos. Existen varios principios fundamentales-

a este respecto, de los cuales se deben destacar tres de impoE_ 

tancia especial. 

Principio de división del trabajo. l.n estructura de la ºE. 

ganización ser& m5s efectiva y eficiente cuanto mejor refleje-

la clasificación de las diversas actividades que se deben rea-

lizar, y mejor defina las diversas posiciones para adecua.rlns-

a las capacidades y motivaciones de quienes vayan a ocuparlas. 

Principio de la definición funcional. Se logro una contri 
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bución individual más adecuada para los fines de la empresa, -

si se definen claramente los resultados que se esperan de cada 

individuo o departamento, las actividades que deben realizar,­

la autoridad que les ha sido delegada y las relaciones de auto 

ridad e información ccn otros individuos o departamentos. 

Principio~ separación. Si una actividad ha sido creada-

para controlar los resultados obtenidos en otra, quien realiza 

la primera de ellas no puede ejercer adecuadamente su respons~ 

b i 1 id ad si d e p en d e d e 1 departa me n to cu y a a et i vid ad d e be e va - -

luar. 

El proceso de organizar. En rigor, los diversos princi- -

pios sobre delegación de autoridad y departamentalizaci6n son-

leyes fundamentales referentes al proceso de organizar. Sin -

embargo, ellos tratan fases de dos aspectos primarios de la o~ 

ganizaci6n, la autoridad y la agrupación de a:tividades. Exis 

ten otros principios que se ocupan espec1ficamente del proceso 

global de organizar, y por medio de ellos es posible ganar·el­

sentido de proporción, o una medida del proceso total de orga­

nizar. 

Principio~ equilibrio. La aplicación de principios o -­

t&cnicas deben equilibrarse de acuerdo con su eficacia general 

en la obtención de los fines de la empresa, 

Principio~ flexibilidad. La estructura de la organiza--

cion puede cumplir más adecuadamente su ¡:ropósito si dispone -

de mecanismos que la hagan flexible. 
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Principio ~ oportunidades para ~ liderazgo. Si la es- -

tructura de la organizaci5n y la delegaci6n de autoridad permi 

ten que el administrador diseñe y mantenga un ambiente adecua-

do para el trabajo, se facilitara el ejercicio de sus habilida 

des para el liderazgo". (*) 

(*) Elementos de Administración Moderna. Koontz y O'Donnell. 
McGraw-Hil.l paga. 228 - 230, 
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FUNCIONALIZACION 

La limitaci6n en el número de subordinados que se pueden -

supervisar directamente, limitaría el tamaño de las empresas -

si no fuera por la posibilidad de dividirlas en departamentos. 

Esta agrupación de las actividades y de los empleados en depa~ 

tamentos, p~rmite a las empresas crecer en forma indefinida. -

Los departamentos, sin embargo, difieren de acuerdo con los p~ 

trones básicos utilizados en la agrupación de actividades. 

La forma en que están ordenadas las unidades que componen­

un organismo y la relación entre sí constituye la estructura -

administrativa. Las unidades administrativas que integran una 

estructura son: 

a) Los órganos. 

b) Los puestos. 

c) Las plazas. 

La ordenación y el arreglo estructural de las unidades ad­

ministrativas implica, en consecuencia, la creación de: 

a) Organos, puestos y plazas. 

b) Niveles jerárquicos. 

Se crean órganos, puestos y plazas, porque es necesario -

dividir el trabajo de modo que pueda asignarse a personas físi 

cas. Se obtiene mayor eficiencia si la división del trabajo -

se hace por actividades afines, que permitan mayor especializ~ 

ción y, por tanto, mayor economía de tiempo, esfuerzo y costo-
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al ejectarlas. 

Se crean niveles jeríirquicos porque todo jefe se ve f!sico 

mente incapacitado para dirigir, de un modo efectivo, a un nG-

mero muy grande de subordinados. Tiene necesidad de delegar -

parte de su autoridad en otros jefes subordinados. 

Ahora bien, la formación de unidades menores es parte de -

las tareas de orga~izaci~n y se conoce con el nombre de depar-

tamentalización. Consiste en la subdivisión de los organismos 

administrativos en unidades de menor tamaño y nivel jeríirquic~ 

aplicando el principio de la división del trabajo y la especi~ 

lización. 
.. 

Se realiza formando puestos con actividades afines y agru-

píindolos en unidades de mayor tamaño y jerarquía, llamados ór-

ganos. 

Existen varios criterios para la formación de las unidades 

menores llamadas Órganos, puestos y plazas. El criterio que -

se haya escogido influye en la composición del organograma, 

Normalmente, en la organización de una empresa o institu--

ción, se emplea una combinación de criterios. Los mlis usuales 

son: 

a) Por funciones. Las actividades se agrupan por la fun 

ción específica a que pertenecen. Así se forman los departa--

mentas de ventas, de producción, de finanzas, etc. 

b) .!:.2E_ territorio. Las actividades se agrupan por l~·zo-

n a ge o g ra f i ca en q u e se re a 1 izan o en q u e produzcan efe c t os. -

Un departamento de producción puede cotar subdividido en una -
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unidad de la zona norte y otra de la zona sur, en donde tengan 

establecidas plantas. 

c) Por producto. Las actividades se agrupan por el tipo-

de producto o servicio·~ue manejan. Esta estrategia permite -

a las grandes empresas crear divisiones con autoridad extensi­

va sobre la fabricación, ventas, servicio y funciones técnicas, 

etc,, referidas a un producto o una serie de productos. Las -

grandes empresas productoras de equipos ele oficina tienen divi 

siones que manejan integramente cada una de las lineas de pro­

ductos: máquinas de escribir, de contabilidad, computadoras, -

etc. 

d) Por clientes ~ E21:: tipo_~~· La agrupación de --

las actividades y la subdivisión de un organismo puede hacerse 

con baae en la clientela. Así se crea un departamento que - -

atienda a clientes industriales, otro a comerciantes y otro al 

consumidor final. Igualmente puede hacerse por el tipo de ve~ 

ta: una divisi5n para ventas de mayoreo, otro para medio mayo­

reo y otra para menudeo. 

e) ~ proceso de producci5n ~ ~ eq~ipo empleado. Las-

actividades se agrupan en torno a un determinado proceso de 

producción de los bienes o prestación lle los servicios, o a un 

tipo de equipo. 

f) Por numero~ trabajadores. Este c rite r i o n o t o ma en -

cuenta las actividades, sino el número de personas que las rea 

lizan. Las unidades se for~an con un numero determinado de 

tróllrni 11do res. Este criterio se aplica principalmente en el 
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ejército, pero se usa en algunas otras áreas de la administra-

ción pública y privada. 

g) Por tiempo. Esta es una de las formas más antiguas de 

la deparamentalización, utilizada igualmente en los niveles 

más bajos de la organización. En muchas empresas, es comGn el 

empleo de varios turnos de trabajo cuando por razones tficnicas 

o económicas una sola jornada no es suficiente. 

Un órgano es una subdivisión del organismo administrativo. 

No se usa la palabra departamento para designar cualquier sub-

divisi&n del organismo, porque en M€xico designa a un 6rgano -

específico, que equivale a uno de los niveles jerárquicos. Es 
.. 

una unidad administrativa impersonal que tiene a su cargo el -

ejercicio de una o varias funciones, o parte de ellas, en de--

terminado nivel j erarquico. 

Es una unidad creada como consecuencia de la departamenta-

lización que puede comprender uno o varios niveles, uno o va--

ríos puestos, una o varias plazas. A los órganos que realizan 

una función básica se les llama órganos fines. A los que eje-

cutan una función de asesoría o de servicio se les conoce con-

el nombre de órganos medios. Son órganos las direcciones, las 

gerencias, los departamentos, etc, 

Un puesto es una unidad de trabajo específica e impersonal, 

constituida por un conjunto de operaciones que debe realizar,-

aptitudes que debe poseer y responsabilidades que debe asumir-

su titular, en determinadas condicioneR de trabajo. Son pues-

tos el de director, gerente, taquimecanógrafa, secretaria, mo-
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zo, etc. Un p~esto puede estar integrado por una o varias pl~ 

zas. 

Como un mismo puesto puede ser desempefiado por varias per­

sonas a la vez, que realicen las misroas operaciones, con las -

mismaR condiciones de trabajo, a cada una de estas unidades ad 

ministrativas personales se les llama plnza. 

Podría' decirse que plaza es el conjunto de labores, respo~ 

sabilidades ·y condiciones de trabajo, asignadas de manera per­

manente a un empleado en particular, en determinada adscrip- -

ción, El número de empleados que desempeñan el pue:;to, es el-

nGmero de plazas que tiene. Pueden existir, por ejemplo en -­

una institución, 20 plazas del puesto de mozo, 30 plazas del -

puesto de secretaria, etc. 

La división en el primer nivel jerárquico, es casi siempre 

funcional. Para realizar esta tlivisi6n de l.i manera más ade--

cuada, se debe partir de la consideración do ios objetivos y -

planes aprobados. La <livisiGn de la actividad genernl (cuyos-

limites y características señalan los plnnes) para fijar las -

funciones primarias, y la subdivisión de éstas en otras de me­

nor amplitud, debe realizarse del modo más lógico, y en la for 

ma que m§s favorezca la eficiencia. 

Existen ciertas reglas para realizar esta divisi6n de fun 

cienes: 

l ) T o man d o en cu en ta 1 os o b j e t i vos y p 1 a n es, de be hacer se 

primeramente, una lista escrita de todas las funciones que pa­

ra esa empresa se consideren, deben establecerfie en el primer-
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nivel jerárquico. 

2) Deben definirse en forma sencilla, o precisarse al me-

nos, cada una de las funciones listadas. Al terminar este pa-

so, deben quedar aquellas funciones que deben existir y que, -

hasta donde sea posible, sean completamente distintas, sin to­

mar en cuenta a las personas concretas que podr&n ocuparlas. 

3) Para cada una de las funciones del primer nivel se pr~ 

cede de idéntica manera, hasta establecer todas las funciones­

que deben existir en el segundo nivel jer&rquico dentro de ca­

da departamento o división. 

4) Se repiten en forma idéntica esta operación, hasta al­

canzar los Gltirnos niveles dentro de cada uno de los departa-­

mentas y agotar todas las funciones que se desean analizar. 

5) Cuando se tiene una división funcional teórica, se re~ 

nen las funciones obtenidas en unidades concretas de organiza­

ción, atendiendo al nGmero, calidad, preparación, experiencia, 

etc., de las personas de que podemos disponer. 
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SISTEMAS DE ORGANIZACION 

Estos son las diferentes formas de agrupar o estructurar -

las funciones y la autoridad en los diferentes niveles que co~ 

forman la organización de manera más o menos estable. Funda-­

mentalmente la organización se estructura en base a las activi 

dades o funciones que se determinaron para cumplir los objeti­

vos fijados, 

Rsto es fácil observarlo en los organogramas puesto que -­

muestra una clara idea de la estructura administrativa. 

Hay tres sistemas fundamentales, a los que se a~ade actual 

mente el de comités. 

1) Organización lineal~ militar. Es aquella en que la -

autoridad y responsabilidad, se transmiten íntegramente por --

una sola linea para cada persona o grupo. En ~ste sistema ca-

da individuo no tiene sino un solo jefe para todos los aspee-­

tos, ni recibe ordenes, consiguientemente, más que de él, y a­

él solo reporta. 

Entre sus ventajas, presenta las siguientes: 

a) Es muy sencillo y claro. 

b) No hay conflictos de autoridad ni fugas de responsabi­

lidad. 

e) Se facilita la rapidez de acción. 

d) Se crea una firme disciplina, porque cada jefe adquie­

re toda su autoridad, ya que para sus subordinados es-
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el único que la posee, 

e) Es más fácil y útil en la pequeña empresa, 

Ahora, dentro de sus desventajas, tenemos que: 

a) Se carece casi totalmente de los beneficios de la espe­

cialización. 

b) Se carece de flexibilidad en los casos de crecimiento­

de la empresa. 

c) Es difícil capacitar a un jefe en todos los aspectos -

4ue debe coordinar. 

d) Se facilita la arbitrarjedad, porque cada jefe tiene -

cierto sentido de propiedad de su puesto. 

e) Los jefes est~n siempre recargados de detalles. 

g) La organización descansa en hombres, y al perderse uno 

de éstos, se producen ciertos trastornos. 

2) Organización funcional ~ ~ Tayl.Q_r. Este tipo de org~ 

nizacifin hace finfasis en la especialización y en la actualida~ 

esto se realiza más bien que en el nivel de los mayordomos (c~ 

mo se les denominaba antiguamente), en los altos niveles de la 

administración, por ejemplo: un departamento de fabricación y 

un departamento de personal, ambos con autoridad en sus respe~ 

tivas especialidades sobre todo el personal respectivo. 

tes: 

Entre las ventajas de este sistema se hallan las siguien--

a) Mayor capacidad de los jefes por razón de su espeqiali 

zaci6n, y por lo mismo, mayor eficiencia. 

b) Descomposici6n de un trabajo de direcci5n, complejo y­

dificil, en varios elementos mfis simples. 
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e) Posibilidades de rápida adaptación en casos de cambios 

de.procesos, 

Respecto a sus desventajas, están: 

a) Es muy difícil diferenciar y definir la autoridad y -­

responsabilidad de cada jefe en los aspectos que son -

comunes a varios. 

b) Se da por ello con mucha frecuencia duplicidad de man-

do. 

e) Surgen por lo mismo fugas de responsabilidad. 

d) Se reduce la iniciativa para acciones comunes, 

e) Existen f&cilmente quebrantamientos de la disciplina,­

y numerosos conflictos. 

f) De hecho, donde se da este sistema, un departamento -­

suele predominar sobre los dem~s. 

3 ) O r g a n i ?. a e i éi n 1 in e a l. l. s ta f L Este s~stema trata de --

aprovechar las ventajas, y evitar las desvL'n,ajaH de los dos -

sistemas anteriores. Para ello: 

a) De la organizaci6n lineal conserva la autoridad y res­

ponsabilidad íntegramente transmitida a través de un solo jefe 

para cada función. 

b) Pero e:<ta autor.it!ad de línea, recibe asesoramiento y -

servicio de técnicos, o cuerpos de ellos, especializados p.1ra­

cacla función, 

Lógicamente, es el sistema mis seguido actualmente, sobre­

todo por las grandes organizaciones. 
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Ahora bien, un cuerpo asesora cuando: 

a) Investiga permanentemente que puede mejorarse o inno-­

varse. 

b) Planea esas nuevas mejoras para su empresa en concretn 

c) Sugiere los planes concretos y detallados a la geren-­

cia, hasta obtener su plena aprobación. 

d) Obtiene la aceptaci6n y colaboración de los jefes de -

11nea, a base de convencimiento. 

e). Instruye para la implantación de los nue~os sistemas,­

y ayuda a establecerlos. 

f) Resuelve cualquier duda o problema que se puedan pre-­

sentar en su operación, sobre todo al principio. 

g) Revisa permanentemente los resultados, para estar siem 

pre en condiciones de hacer otra vez sugerencias de me 

joras. 

Por ejemplo: para un departamento de ventas, un staff seri 

un encarga<lo de investigación de mercados, de la ~ublicidad, -

etc. Para uno de producción, un encargado de control de ~ali-

dad, métodos, etc. Para toda la empresa un departamento de --

personal, de organizaci6n, 

S ¡¡be m os q u e el i eh o c ti e r p o tl e a ses o r n m i en t n si r v"' , c llil n d ,, : 

a) Realiza tareas a nombre de los jefes de 11~ea. 

b) Lleva a cabo ciertas funciones en representación de -­

los jefes de linea. 

En la pr5ctica se suele acudir a entos servicios de aseso­

ramiento debido a dos razones fund~mentnles: 
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a) • Los jefes de línea no tienen la preparación técnica e~ 

pecífica que requiere la eficiencia del servicio que ellos de-

herían realizar, por ejemplo: todas las técnicas de selección-

de personal, de organización, de control estadístico, etc. 

b) Los jefes de l!nea, aun suponiendo que tengan o puedan 

tener dichos conocimientos, no tienen tiempo de realizar esas-

funciones por sí mismo, por ejemplo: simplificacion del traba-

jo, adiestramiento de los obreros, etc. 

4) Comites. Dentro de los sistemas de organización los -

comitis son un auxiliar como ticnica que adquiere cada vez rn5s 

una amplia utilizacion. 

Para identificar ampliamente lo que es un comité, lo defi-

niremos como un grupo de personas de una organización, escogí-

das en una asamblea para consultar, decidir, o realizar en fo..!. 

ma conjunta a un tiempo oportuno algun asunto que coadyuvar& -

al logro de los objetivos y metas planeados. 

Los comités pueden clasificarse en tres clases principa- -

les: 

1) Comitis consultivos. Son constituidos para someter a-

opinión de éste algdn asunto, con la finalidad de que propor--

cionen ideas o juicios, tendientes a ayudar a tomar una deci--

sión a la persona que deba hacerlo. Sin que signifique que --

tienen alguna facultad para decidir o ejecutBr, solo se consi-

deran como contribuyentes de ideas, 

2) Comités decisorios, Se constituyen para tomar una de-

terminación, acuerdo o resolución, consid~rando que pueden aer 
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solo en determinados asuntos. Con esto se manifiesta una limi 

tante a la antoridad considerada en la estructura como facul-­

tante para decidir puesto que habri de intervenir tambi!n el -

comité para emitir una decisión. 

3) Comités ~j_ecutivos. Formados ~ara hacer que se cum- -

plan o lleven a cabo alguna actividad o función. Es necesario 

que para evitar fugas de responsabilidad se designe a alguien­

responsable, es decir, a alguna o algunas personas específica-

mente, permitiendo lograr así una mayor eficiencia. La reví--

sien, coordinación e impulsión de la actividad individual del­

comite corresponde al comité en general o al jefe de éste. 

La función específica que desempefien los comit&s, le otor­

gara además caracter de lineal o staff, formales e informales, 

permanentes o transitorios, 

~ comites ~stan constituidos para: 

Ayudar en la deliberación que permita a la persona que­

habrá de decidir, llegar a ésta. 

Representa~ los intereses de los diversos grupos que --

emanaron. 

Consertar la acción adecuada y oportunamente para mejo­

rar los planes y políticas. 

Fortalecer la autoridad, es decir, consolidarla. 

Transmitir información. 

Motivar a los funcionarios de niveles jerirquicos infe­

riores para colaborar y participar en las actividades -

administrativas. 
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Existen algunas recomendaciones para el buen desempeño de-

los comi tes: 

a) Deben fundamentar su costo. 

b) Deben funcionar bajo los principios de acción de grup~ 

c) Deben funcionar de tal manera que los procedimientos -

en sus reuniones no representen dificultoJ alguna. 

d) Debe seleccionarse para su debate, solo aquellos temas 

que sean posible resol.ver o debatirse en grupo. 

Dentro de la administración actual los comités en la es- -

tructura o·rganizativa son un sistema muy utilizado, ya que co-

munmente la organización recurre a estos. En cuanto al tipo-

de autoridad que en ocasiones desempeña, podemos señalar que -

en realidad este es un grupo de funcionarios que actua en de--

terminada parte de las operaciones. Lo que nos llevarla a de-

cir que la administración basada en comités e1 colectiva. 

Existen observaciones haciendo referencia a lo eficaz que­

resulta aplicar una administración colectiva a la determina- -

ción y formulación de politicas, así como a determinar límites 

de autor id ad. Esto ocasiona que la acción individual se enea~ 

se haría otras actividades como son supervisar, mandar, vigi--

lar, etc. Existen determinantes dentro Je las organizaciones-

que influyen y hacen dependiente esta forma de administración, 

éstos pueden ser la tradición, el tipo de empresa, la calidad­

de los funcionarios y sobre todo el predominio que algún ele-­

mento tenga, puesto que utilizar111 su posición de mando para -

orientar la decisión del cornit~. 
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ORGANOGRA11AS 

Estos son la expresion gráfica de los sistemas de organiz~ 

ción, es decir, que mediante cuadros que contienen el nombre -

del puesto y unidos mediante líneas que muestran la autoridad-

y responsabilidad van conformando la estructura o sistema de -

organización. 

Son conocidos tambi&n con el nombre de Cartas o Grificas -

de Organizaci6n. Son s5lo un instrumento de anfilisis o de pr~ 

sentación de una organización que se haya concebido. 
•' 

Los organogramas ~muestran: 

1) La división de funciones. 

2) Los niveles jerárquicos. 

3) Las lineas de autoridad y responsabilidad. 

4) Los canales formales de comunicación. 

5) La naturaleza lineal o staff del departamento. Esto -

suele indicarse, sea por distintos colores, sea por 

distintos gruesos de la línea de comunicación, sea, en 

forma mas usual, marcando la autoridad lineal con lí--

nea llena y la stuff con línea punteada. 

6) Los jefes de cada grupo de empleados, trabajadores, 

e.te. 

7) Las relaciones que existen entre los diversos pue•tos-

de la empresa y en cada departamento o sección. 
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~ organogramas deben ser comprensibles y claros, además-

contener: 

La estr11ctura administrativa del sistema. 

El numero adecuado de cuadros con la función, observan­

do entre cad;, uno la separaci15n pertinente. 

El nombre de las funciones y no de las personas. 

Un número adecuado de elementos de organización. 

Los organogramas se clasifican:. 

Por ~ ~~~. !!!_: Por ~ naturaleza en: 

a) Estructurales, a) Esc¡uemáticos, 

b) Funcionales, b) AnaU'.ticos, 

c) Especiales. 

Por tl área ~ ~resentan. ~ Por ~ formato, ~= 

a) Generales, a) Verticales, 

b) Complementarios, b) Hor'zontales, 

c) Circulares, 

d) Escalares, 

e) Mixto. s. 

Los organogramas estructurales. Tienen por objeto repre--

sentar s61o la estructura administrativa de una instituci5n o-

parte de ella. Esto es, el conjunto de sus unidades y las re-

laciones que las ligan. Por tan to expresan:. unidades adrnin is-

trativas y las relaciones que hay entre ellas. La estructu-ra-

administrativa es como el esqueleto del organismo, por ello el 

organograma estructural es como la radiografía de la or¡;anir.acioo. 
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~ organogramas funcionales. Son también llamados organ~ 

gramas de funciones. Tienen por objeto indicar, en el cuerpo-

de la gr5fica, adem&~ de las unidades y sus relaciones, las -­

principales funciones o labores de los 6rganos representados. 

Los organogramas especiales.. Tienen por objeto destacar,­

de una manera especial, en la composici6n del diagrama, alguna 

caracteristica especial, ya sea de la estructura, o de alguna­

º algunas funciones de la organizaci5n. 

~ organogramas esquemáticos. Contienen sólo lo indispe~ 

sable: los órganos principales y las relaciones mas simples. -

No señalan detalles y se elaboran para el público, Son un ins 

trumento de información general. 

ficada de una organización. 

~ organogramas analíticos. 

Presentan una visi5n simpli-

Representan con el mayor de-

talle posible una organización para facilitar su estudio. Tie 

nen una finalidad técnica. Contien¿n todos los puestos y to-­

das las relaciones del irea que se pretende analizar. 

Los organogramas generales. Son 11 amad os t am bien c ar ta s -

maestras. Representan toda la instit11cion por medio de sus ÓE_ 

ganas principal.es y sus relaciones b5sicas. Generalmente es--

quemRticos y comprenden sólo los nive16s m&s altos de la o~ga­

nización. 

~ organogramas complementarios. Muestran cada uno por -

separado uno de los departamentos o divisiones principal~s de­

la estructura y ofrecen mayores detalles sobre puestos, rela-­

cioncs, autoridad y obligaciones dentro de ese departamento o-
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división. Gen~ralmente comprenden todos los niveles y todos -

los puestos de la unidad que representan. Puede existir un or 

ganograma complementario del depatamento de ventas, otro del -

departamento de contabilidad y así sucesivamente. 

Los organogramas verticales, En los organogramas de forma 

to vertical, el 6rgano representado de m5s alta jerarquía esti 

colocado en la parte superior. Las lineas de autoridad parten 

de arriba hacia abajo. Ejemplo: 

l 

1 
1 1 

2 3 

1 1 

1 1 1 
4 5 6 

~ organogramas horizontales. Cuando son muchos los nive 

les jer&rquicos, conviene usar el formato horizontal en el que 

el órgano representado de más al ttl j eraqu ía se col oca en el -­

margen izquierdo, y las líneas de autoridad parten de izr¡uiér­

da a derecha. 
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Ejemplo: 

4 

2 

-D 
1 

6' 

,. 
......__ 3 

7 

Los organogramas circulares. En los organogramas circula-

res, el 6rden representado de mayor jerarquía se coloca en el­

centro, las líneas de autoridad parten del centro a la perife­

ria, y los distintos niveles aparecen como círculos concéntri­

cos. Ejemplo: 
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6 7 

1 

1 

13 2 ¡O 
1 

- 5 - l - 3 -

1 

12 - 4 .____ 9 

1 

l 
11 10 

~os organogramas escalares. Son una variaci6n de los org~ 

nogramas horizontales, y por lo tanto los niveles se represen-

tan de izquierda a derecha. En los organogramas escalares los 

niveles se marcan con distintas "sangrías", pudiéndose ayudar-

de lineas que seílalan dichos mfrgenes. Las unidades adminis--

trativas (6rganos y puestos) no se representan con rect5ngulos 

u otras figuras geomltricas, sino con el no~bre escrito de la-

unidad. Pueden usarse para mayor comodidad y claridad, disti~ 

tos tipos y tamaílos de letra. 

Los organogramas mixtos. En algunas ocasiones, por coracd! 
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dad en la composición de un organograma, se puede combinar el-

formato vertical para algunos niveles y el horizontal para 

otros. En este caso el trazo de !ns lineas de autoridad debe-

ser lo suficientemente claro para no dejar dudq __ de cu&! órgano 

es el inmediato superior de otro. Ejem p 1 o: 

l 

1 1 

.- -2 3 

D D 
...... 5 .._ 7 

Sin embargo, ningún organograma puede expresar por sí mis-

mo todos los datos de 1.a organización de una institución. Ne-

cesita completarse con un texto que explique, ya sea la natura 

• 
leza de los órganos, de las relaciones que hay entre ellos, o-

de sus funciones o labores. 
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NIVELES JERARQUICOS 

La determinación de los niveles jerárquicos obedece a que­

la administración debe llevarse a cabo delegando la autoridad­

y compartiendo la responsabilidad. 

Un nivel jerárquico es una divisi6n de las estructuras ad­

ministrativa que comprende todos los 6rganos que tienen autor! 

dad y responsabilidad similares, independientemente de la cla-

se de funci6n que tengan encomendada. Por ejemplo, el nivel -

de gerencia comprende a todos los gerentes, independientemente 

que lo sean de ventas, de producci6n o de finanzas; el nivel -

de ejecuci6n comprende a todos los trabajadores, independient~ 

mente de que pertenezcan al departamento de producci6n, de con 

tabilidad o de personal. 

En un organograrna vertical, los niveles j •rárquicos corre~ 

panden a las filas, en un horizontal, a las columnas y en uno­

circulnr, a las circunferencias concéntricas, 

Un nivel jerárquico es un conjunto de 6rganos agrupados en 

razón del grado de autoridad y ~esponsabilidad, no de la clase 

de actividad, 

El grado en que se delegue dentro de cada línea establece­

los niveles jerárquicos, esto implicri necesatiamente un creci­

miento en la estructura de la organlzaci6n que puede ser tanto 

horizontal como vertical. 

Ejemplo: 
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Se puede decir, por consiguiente, que el crecimiento hori-­

zontal implica el aumentn tle funciones o jefes, sin que numen-­

ten l~s niveles; el crecimiento vertical supone simultineamente 

crecimiento en jefes y en niveles jerárquicos. 

Cada uno de los crecimientos presentan ciertos inconvenien­

tes, y así tenemos que el crecimiento vertical tiene la desven­

taja principal de dificultar la fluidez efica2 de la comunica-­

ción, pues el recorrido de ésta, hacia los niveles inferiores -

tiene que pasar por varios jefes, ocasionando distorsi6n o equ! 

vacadas interpretaciones, agudizando esto cuando m5s niveles -­

tenga que recorrer. 

En el crecimiento horizontal el inconveniente es la ampli-­

tud del tramo de control, originando sobrecarga de trabajo al-­

jefe asignado a supervisar y ademis la solución de problemas es 

lenta. El crecimiento horizontal solo es aceptable hasta cuan-

do el recargo de trabajo del jefe, la dificultad de atender a -

sus subordinados o a la acumulación de problemas hacen nccesa-­

rio un nuevo nivel. 

Por lo que se considera lo siguiente como algunos factores­

para deterninar la amplitud o tramo de control: 

La capacidad que demuestran los miembros con que se cuc~ 

ta, puesto que la preparac16n, experiencia y conocimiento de -­

éstos, facilita el control mis amplio. 

La semejanza de las operaciones supervisadas, a~í ~orno -

las poco complejas, facilitan un mayor tramo de control. 

La existencia de un depnrtamento staff que n11xilie t6c-­

nicamente en asuntos relativos a organiznci6n, personnl, pln- -
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neación y otros cuyo estudio y resolución de problemas sea más 

r&pido y eficaz, permitiendo aumentar el tramo de control. 

El número adecuado de elementos que habri de reportar n 

un alto directivo se recomienda entre cuatro y ochu, siendo PE. 

ralos bajos niveles de supervisión, entre diez y veinte. El­

número adecuado y más acertado para supervisar en cnda nivel,­

puede obtenerse realizando encuestas, que permitan determinar-

lo. 

Centralización y Descentralización. 

Al igual que el tramo de control plantea una dificultad, -

en los niveles jerirquicos se requiere de sefialar la delega- -

ción de autoridad y responsabilida adecuada, que determine la­

centralización o descentralización administrativa. 

Puesto que no es posible centralizar o descentralizar abso 

lutamente, ya que la existencia de niveles jcr&rquicos implica 

ne ce s ar Íé! me n t e que a 1 os je fe s in t e r me d i o s s.· 1 es as i g n e f a cu.!. 

tad para supervisar el trabajo, esto refiriéndose a una admi-­

nistraci5n centralizada y en una descentrali~adn, finalmente -

los jefes superiores tienen que controlar, en algo, los resul­

tados finales. 

Implicando que la dificbltad ser& determinar en que grada­

se centralizar~ o descentralizarS, que de hecho nunca se lleg! 

r& a alguno de los dos extremos. 

La administración centralizada supone que se delegue poco­

y sean los jefes superiores o altos directivos quienes conser-

ven lo m&s posible el control de decidir. Lo que no sucede --

con la adminiNtraci5n descentralizada, puesto que implica dele 
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gar o facultar a los jefes intermedios para decidir y así s6lo 

conservar los controles pertinenetes en los altos niveles. 

"De acuerdo con las ideas de Fayol al respecto, lo verdade 

ramente importante radica en: 

Fijar con exactitud el grado en que se habra de delegar 

y controlar, 

Adecuar el grado de delegación y control a las caracte­

rísticas de la empresa en concreto. 

Lo estable de la delegación, ya que es muy riesgoso carn 
,, 

biar de sistema constantemente. 

Para ampliar los juicios que deben tenerse en cuenta para­

determinar el grado de centralización, citamos: 

a) El tnmaiio de la empresa, ya que en la pequeña empresa-

conviene m6s centralizar, ya que el jefe cornunmente conoce a -

cada uno de los miembros; así corno los problemas o circunstan-

cias, además de las técnicas que rueden utilizarse. Por el --

contrario, en la gran empresa, no es recomendable, ya que no -

es posible que conozca el jefe o administrador en su totalidad 

a las personas así como de las situaciones o problemas que se­

presentan y menos a6n de la conveniencia de la aplicación de -

tal o cual t ecnica, de modo que aquí la d escen tralizaci6n in-­

terviene, pues donde se origina el problema tendrá que resol--

ver se. 

b) De la capacidad y experiencia ele los jefes. 

c) De los controles que puedan establecerse para cada gr.!!_ 

do de delegación. 
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Las relaciones existentes ~~ los 6rganos pueden ~: 

a) ~ subordinación. Llamada tambiin de autoridad lineaL 

Es la que existe entre jefes y subordinados directos. Por - -

ejemplo, entre un gerente o director y los jefes de los depar-

tamentos que están a sus 6rdenes; entre el jefe de una sección 

y los empleados que dependen de 11. 

b) De ,1sc soría. ------ Conocida también co:r.o de "staff" y exis-

te entre los órganos que tienen por objeto aco11sejar e infor--

mar a los 5rganos de linea, en aquellas actividades o campos -

que requieren conocimier.to y experiencia técnica especializada, 

Sus opiniones no requieren obediencia, si:io son simples conse-

jos que pueden ser aceptados o no por el jefe de linea a quien 

aconsejan. Este puede imponerlas a sus subordinados, transfor 

mandolas en ordenes, reglas o instrucciones. La relación de -

asesoría se puede dar en todos los niveles de mando. El di re~ 

tor puede tener un asesor que lo aconseje sob. e las políticas-

de la institución; el gerente de ventas puede tener un asesor-

sobre publicidad, etc. 

c) De representación personal. También llamada de ayuda~ 

tía, que algunos autores la incluyen dentro de la plana mayor. 

Sin embargo, entre el asesor y los subordir.ados del jP.fe de --

línea no hay ninguna relaci6n. La relación de representación-

personal es la que se da entre el ayudante de un jefe y los s~ 

bordinados de éste. El ayudante no puede ordenar a nombre pr~ 

pio, porque carece de autoridad en línea, pero puede trasmitir 

las ordenes del jefe y ordenar a nombre de lste en los casos -
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concretos para los cuales haya sido autorizado. Cumplido un 

encargo, se necesita nueva autoridad para que la representa- -

ción persista. 

La relación entre jefe y ayudante es de subordinación, pe­

ro el puesto de ayudante es en cierta forma una prolongaci6n -

del puesto del jefe, para la atención de aquellas labores que-

el jefe no puede atender por sí. El secretario particular y -

la secretaria ejecutiva funcionan en muchos casos como ayudan­

tes. No debe confundirse, por ejemplo, el puesto de ayudante-

de gerente con el de subgerente. El segundo tiene autor id ad -

propia en línea; el primero obra en nombre del jefe. 

d) ~mando especializado. Conocida como''relación funcio 

na l. Es la que existe entre un órgano especializado en deter-

minada función, que puede dar instrucciones a los subordinados 

de otros jefes de línea, sobre el método de ejecución de la aE_ 

tividad de la cual es responsable. Esta relación es restringi 

da a una actividad determinada y existe en forma paralela a la 

relación lineal. Debe precisarse cuidadosamente el alcance de 

la autoridad funcional para que no interfiera con la autoridad 

del jefe de línea, Es el caso del jefe de control de calidad, 

que tiene autoridad para establecer las normas que deben se- -

guir los obreros de producción, los que dependen del jefe de 

producción, o la del contador general de un banco, que da ins­

trucciones sobre aspectos contables a los contadores de la.a s~ 

cursales, los que dependen en línea del gerente de la sucursaL 

e) De revisión. Es el caso de los 6rganos de auditoría -
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interna. Su Cunci&n es revisar sistemiticamente las operacio-

nes realizadas por los demás órganos de la institución, para -

comprobar que su actuación se ajusta a las normas y procedí- -

mientes establecidos. Si f.JÓlo reportan las irregularidades a-

los jefes de línea, para que éstos tomen las medidas correcti-

vas, actuarán corno órganos asesores. Si obran a nombre del j~ 

fe de l'ínea, en ayuda de este por autoridad delegada, ordenan­

do directamente a los subordinados, su actuaci&n sera la de re 

presentación personal. 

Si tienen facultad para dar instrucciones sobre una activi 

dad determinada, directamente a los subalternos, actúan como -

órganos de mando especializado, El jefe inmediato de un órga-

no de revisi&n puede ser el director general, el gerente gene­

ral o gerente administrativo en las empresas privadas, o el Se 

cretario de Estado, Subsecretario u Oficial Nayor en las unid~ 

des del Gobierno, 

f) De servicio, Esta aparece cuando se han concentrado-

en un solo &rgano determinadas actividades que significan la -

ejecución de acciones físicas en apoyo de otros órganos a los­

que no están subordinados directamente, como los servicios de-

intendencia, de mensajería, de mantenimiento, etc. El órgano-

que presta servicio puede tener diferente nivel jerárquico, 

Puede tratarse de "servicios generales", par-a toda la in·stitu­

ciéin, como los de intendencia, o de "servicios especiales",' P!!. 

ra una parte de ella, como los servicios de mantenimiento para 

el equipo de producción. 
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No es relación de asesoría, porque el órgano que presta el 

servicio no aconseja para que el órgano de línea rea 1 ice a lgiin 

acto, sino que es el órgano de servicio el que realiza los ac-

tos en apoyo del 6rgano servido, Los órganos que prestan el-

servicio no actúan como órganos de ayudantía o de mando espe-­

cializado, porque no hay ordenes o instrucciones del servidor­

& 1 se rv i e i o, sin o a 1 re ves. 

g) De coordinación. Es llamada también relación colate--

ral, Existe entre órganos del mismo nivel para coordinar las 

actividades en que intervienen varias áreas de especialización. 

No significan nexos de subordinación de uno a otro. General--

mente se ejerce a través de comités. Por ejemp"lo, es usual --

que exista un comité. para decidir los programas de producció~ 

en el que intervienen los gerentes de producción, ventas y fi­

nanzas, por las repercusiones que tienen en esas tres áreas, 

h) De descentralización. En muchos casos, dentro de la -

organización de una institución, es necesario crear unidades -

con cierto grado de autonomía o de descentralización, ya sea -

por territorio, por servicio o por colaboración. En el primer 

caso pueden estar las plantas o unidades foráneas; en el segu.!!. 

do los institutos técnicos que dependan del organismo central­

y en el tercero instituciones que colaboren con los objetivos­

del organismo central, con cierto grado de autonomía. 
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TECNICAS DE LA ORGANIZACION 

Para efectos organizacionales, existen ciertas técnicas y­

entre las m5s importantes se encuentran, primeramente, el an5-

lisis de puestos, los manuales depart<lmentales de organizaciSn 

y las cartas de distribución de trabajo. 

Análisis de Puestos. 

Para llegar a una auténtica división de funciones y a una­

mayor productividad se requiere empezar con un estudio análiti 

ca del trabajo a nivel de los puestos que componen la organiz~ 

cien. Para tal efecto, la técnícu d-el an5lisis de puestos con 

siste, en reglas que se dan para separar los elementos del 

p~esto y ordenarlos adecuadamente, con la ayuda de las normas­

de la lógica y la gram&tica. 

El análisis comprende: la descripción del. puesto, o sea la 

determinación técnica de Jo que el trabajador debe hacer, y la 

especificación del puesto, o sea la enunciación precisa de la­

que el trabajador requiere para desempefiarlo con eficiencia. 

En la descripción se distingue: 

A) El encabezado o identificaci6n, que contiene: a) el tí 

tulo; b) la ubicación; c) el instrumental; d) la jerarquía: de 

quién depende, a quiénes manda; contactos permanentes internos 

y externos. 

B) La descripción genérica, que es una definición lo rnás­

breve y precisa que sen posible. 
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C) La descripc ion específica, donde se detalla cada oper.Q_ 

ción, con estimación aproxim.ada del tiempo que requiere. Es--

tas se clasifican en operaciones permanentes, periódicas y - -

eventuales. 

En la especificación se ponen los requisitos que debe lle­

nar quien ocupe el puesto, concentrados en cuatro grandes fac­

tores: habilidad, esfuerzo, responsabilidad y condiciones de -

trabajo. Estos se subdivide.n en otros más específicos, tales-

como conocimientos, experiencia, esfuerzo físico, mental y vi­

sual, responsabilidad en bienes, equipo o trámites, medio am-­

biente y riesgos. 

Manuales departamentales de organización. 

Resulta de gran provecho el empleo de los manuales de org~ 

nizaci5n por departamentos, ya que este nivel favorece su tama 

ño y su utilidad, Estos suelen contener: 

1) Los objetivos generales de la empresa, los del depart!:!_ 

mento de que se trate y los de las secciones básicas que éste­

departamento comprende. 

2) Las políticas y algunas normas muy generales, tanto de 

la empresa, como del departamento de que se trate. 

3) La carta de organización general (organograma) y las -

del departamento a que se refiere el manual. 

4) La reglamentación precisa de los aspectos que requic--

ren la coordinación de ese departamento con los dem&s de la e~ 

presa, en forma que se facilite y haga eficiente dicha coordi­

nación, y se eviten conflictos. 
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5) La definición precisa de la autoridad y responsabili-­

dad de cada jefe: su sistema, tipo, límites, elementos, etc. 

6) Los anllisis de puesto de los jefes del departamento o 

sección. 

7) La representad.ón gráfica de los procedimientos y trá-

mites más importantes y usuales dentro del departamento, aba­

se de gráficas de proceso y gráficas <le flujo. 

Carta~ distribución~ trabajo. 

Esta técnica sirve para analizar las labores de grupos pe­

queños (entre cinco y quince personas) cuyas labores están ín-

tima y normalmente relacionadas. De igual manera, sirve para-

explicar como está distribuido el trabajo y las relaciones que 

existen dentro del grupo, respecto del mismo. 

Para su formulación, es necesario considerar lo siguiente: 

a) Se forma una lista de deberes o actividades que corre~ 

penden a cada persona, tomandola de la descri 1ción del puesto, 

b) Se hace una lista de las grandes funciones que corres-

ponden a ese grupo o sección; para ello se consulta a uno o va 

ríos jefes. No debe ser ordinariamente de más de diez. Se 

adiciona siempre una categoría "actividades varias", en la que 

puedan clasificarse todas aquellas que no pertenezcan clarame~ 

te a alguna de las otras específicas. 

c) Se vacían, tanto la lista de actividades o funciones -

genéricas, como las de los deberes de cada uno de los miembros 

que forman el grupo, cuidando de clasificar los deberes de ca­

da individuo dentro de los cuadros que se refieren a la fun- -

cion o actividad general respectiva, colocando en la columna -
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correspondiente el namero de horas semanales de cada uno de -­

los primeros, 

d} Se Ruman horizontalmente dentro de cada actividad o -­

función genérica, las horas que correspondan a los deberes es­

pecíficos, debidamente clasificados en aquella; la suma se co-

loca en la Gltima columna de la derecha. Se suma tambi6n en -

forma vertical el nGmero de horas que corresponden a cada una­

de las personas que integran el grupo. 

e) Se procede al an&lisis del cuadro (de preferencia por­

un comité) con el fin de determinar lo que puede cambiarse o -

mejorar. 

f) Con los cambios que se sugieran, se hace una nueva car 

ta de distribución, que servirá para explicar el nuevo sistema 

al iniciarse este y para mostrar gráfica y objetivamente la r~ 

lación que tienen las actividades en ese departamento o sec- -

ci6n, en forma de que pueda comprenderse fácilmente. 
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CONCLUS ION 

Con lo anterior expuesto se ha pretendido poner de mani- -

fiesto que la organizaci6n como segundo elemento interactuante 

en el proceso, debe se~alarnos las 11neas de autoridad y res-­

ponsabi.lidad de los individuos y cuya coordinación de esfuer-­

zos individuales debe llevar al logro armonioso de los objeti­

vos predeterminados, lo que necesRriamente tendr& que apoyarse 

en darle la debida importancia a la total idacl y objetivos del­

organismo, a las bases primordiales necesarias para que se 

efectue el trabajo y principalmente a establecer los requeri-­

mientos esenciales para la organización ele las funciones y de­

partamentos, a fin de lograr unidad de acción para alcanzar 

las metas que se desean, lo que implica que es de acuerdo a 

las necesidades de cada organismo que se estLhlecc, proporcio­

narle una estructura pertinente y acorde a las medidas de sus­

planes, resultando con esto, que en algunos organismos serán -

más conveniente centralizar o descentraliz~r las funciones; -­

permitiendo tambi~n una flexibilidad en la estructura organiz~ 

cional en la medida en que el organismo modifique, aumente o -

disminuya sus actividades, sin tener que perder de vista aque­

llas que revistan mayor importancia o sean convenientes, dele­

gando en igualdad de autoridad en los diferentes niveles y con 

cando para su realizaci6n con un adecuado n6mero de ejecutan-­

tes o subordinados a los que pueda en ocasiones supervisar 

efectivamente, segun el grado de dificultad de la funci5n. 
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DIRECCION 

DEFINICION 

Hasta ahora se harl tratado dos de los elementos del proce­

so administrativo: la planeacion, que se puede decir que su i.!!!_ 

portancia radica en que se requiere una eleccion de entre va-­

rías alternativas de acción; y la organización, mecanismo. muy 

importante para alcanzar la coordinacign. 

Y es precisamente de coordinación, concepto que gira alre­

dedor del siguiente elemento del proceso administrativo a tra­

tar: la dirección. 

Comenzaremos definiendo a la dirección como la parte del -

proceso administrativo a través de la cual los subordinados 

pueden comprender y contribuir con efectividad y eficiencia al 

logro de los objetivos de la organización de ~ue se trate, por 

medio de la coordinación de sus diferentes elementos que la -­

componen. 

Decimos coordinación entre sus elementos ya que e~ a tra-­

vés de impulsar, vigilar, orientar y dirigir las actividades -

de los recursos humanos de la organización; así como de la in­

tegración de los recursos materiales, como se lograran con efi 

ciencia los objetivos que se han planeado previamente. 

Con lo anterior hemos establecido que los elementos que in 

tegran a la Direccion y que implica que se dirigirá con efecti 

vidad a los subordinados son la motivación, la comunicacion, -
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el liderazgo (supervisión), la autoridad y la delegación de di 

cha autoridad. 

Los factores que motivan a las personas son de importancia 

primordial para todo administrador. El diseño y mantenimiento 

de un ambiente propicio para un adecuado desempeño, requiere -

que el administrador tenga en cuenta estos factores en todo lo 

que hace. 

Afortunadamente, esta área del comportamiento humano ha si 

do muy bien inveHtigada y ya se cuenta con mucha inf ormaci6n -

de gran valor para los ad:::inistradores. 

En la a::'.ministración, la comunicación es un problema cons­

tante, ya que las empresas organizadas crecen y marchan a un -

ritmo siempre creciente y cada vez es mis dificil hasta el sim 

ple hecho de mantener informados de los acontecimientos co-

rrientes a todos los interesados en ad1uinistración. Pero la -

comunicación entre superiores y subordinados, de manera que -­

realmente se comprendan, se puede hacer con eficacia, debido a 

la existencia de algunas técnicas muy útiles. Para obtener el 

mayor beneficio de ellas, el punto más importante que hay que­

tener presente es que la se lección es esencial, ya que un len­

guaje claro, exacto y tonificante es inútil si el contenido -­

del mensaje no vale la pena. 

El liderazgo (supervisión) es un aspecto·muy importante ya 

que el pr~ncipal deber del supervisor para con el superior ~s­

ver que los subordinados mantengan una alta calidad de esfuer­

zos coordinados, tanto entre ellos como en sus relaciones con-
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otros grupos, lo cual no significa que los supervisores coordi 

nen directamente el trabajo de sus subordinados, indica que e!:!!_ 

plean mecanismos direccionales, enseñan principios de coordina 

ción, ilustran sus aplicaciones, y aplican pruebas para deter­

minar la calidad del esfuerzo sincronizado. 

La autoridad es importante ya que de esta depende en gran­

medida se obtengan resultados con responsabilidad, ya que la -

autoridad la podemos concebir como la facultad de tomar, libr~ 

mente, decisiones de car&cter operativo y como la facultad de­

proyect ar y conservar un ambiente adecuado para la actividad -

personal. Así mismo la responsabilidad es la obligación de -­

usar la autoridad para obtener fines señalados" por quienes han 

otorgado esta autoridad. Por tanto, la autoridad en manos del 

administrador no implica necesariamente su empleo arbitrario o 

dictatorial, pero si quiere decir que tiene la Última respons.!!_ 

bilidad en la obtención de resultados. 

Respecto a la delegación, vemos que si la administración -

es un "hacer a través de otros", necesariamente requiere de la 

delegación, ya que ningún jefe lo hace todo por sí solo, sino­

que delega en otros su autoridad. 
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IMPORTANCIA 

La importancia de la dirección radica en que es necesaria­

la adecuada conducción y coordinación de los recursos materia-

les y humanos. Y de la interacción del capital, terreno y po-

tencial humano depender& en gran medida que se logren los obj~ 

tivos de la empresa, 

Ahora, la direcci6n es la parte central del proceso admi-­

nistrativo, a la cual se deben subordinar y ordenar los dem&s­

elementos del proceso administrativo, ya que si se planea, or­

ganiza, y controla, es s6lo para la adecuada ejecución, y esta 

ejecuci6n depende de la adecuada dirección que se lleva a cabu 

Por lo tanto, en la medida en que se empleen tficnicas Gtiles -

en los otros elementos, permitir& dirigir y realizar mejor los 

recursos materiales y humanos. Se puede deci, que la direc- -

ción representa la esencia de la administración, 

Otra razón de su importancia radica en que este elemento -

trata con el factor humano, ya que el hombre es un complejo i~ 

dividual con una larga serie de necesidades que frecuentemente 

estan cambiando, y encarna el poder productivo que se necesita 

en cualquier empresa, El problema del administrador es apelar 

a este poder; sin embargo, los administradores tambi&n son hu­

manos, dirigen a otros administradores y no administradorei. 

Es cierto que ejercen autoridad sobre otros y que algunas ve-­

ces esto lleva a formas de explotación, pero este fenómeno es-
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tan típico de una empresa como de cualquier otra. 

El administrador, en interés de su trabajo, no puede res-­

ponsabilizarse de la atención total de sus subordinados: sin -

embargo, es responsable de ejercer tal atención en el sentido­

de fomentar en sus subordinados el deseo de aportar su contri­

bución para cumplir totalmente con los objetivos de la empresL 

Y decimos que los subordinados contribuirin al logro de los o~ 

jetivos en la medida que el administrador despierte celo y co~ 

fianza en ellos, ya que sin esta cualidad, la empresa puede e!!_ 

tar maravillosamente organizada y asesorada y puede tener pla­

nes excelentes, pero su rendimiento sera mediocre. 

Las t~cni~as de dirección son tan difícile~ de asimilar y­

au adaptaci6n requiere una gran cantidad de perspicacia natu-­

ral de parte del que las pone en prictica. 

De lo anterior, se desprende que es necesario contar con -

una serie de Principios. Como todos los elementos del proceso 

administrativo, la dirección cuenta con sus propios principios, 

y éstos se pueden agrupar alrededor del propósito y del proce­

so de dirigir: 

"El propósito de dirigir puede alcanzarse mejor a través -

de: 

Principio del objetivo direccional. Cuanto mis efectivo ~ 

sea el proceso de dirigir, mayor sera la contribución de los -

subordinados a las metas de la orgnniz~ción. 

Principio ~.!E_ armonía de los objetivos. Cuanto mas efec 

tiva sea la direcci6n, en mayor forma percibirán los indivi- -
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duos que sus metas personales estan en armonía con los objeti­

vos de las empresas. 

El proceso <le dirigir se refiere a +a forma por medio de -

la cual se ejecuta un propósito. Los principios en los cuales 

se basa la ejecución de la dirección son: 

!'rincipio ~le._ unidad ~ mand~. Cuanto más completas - -

sean las relaciones de información de un individuo a un supcr­

rior único, menor será el problema de conflictos de instruccio 

nes y mayor el sentimiento de responsabilidad personales con -

respecto a los resultados. 

Principio de la supervisión directa. Cuanto m«is personal-

y directo sea el contacto con los subordinados, más efectiva -

sera su dirección. 

Principio ~ lideraz~o. Puesto que las personas tienden a 

seguir a aquellos en los cuales ven una form~ de satisfacer -­

sus metas personales, cuanto mis entienda un ~dministrador la­

que estimula a sus subordinados y como operan estos estimulas, 

y cuanto mejor las refleje al llevar adelante sus actividades­

administrativas, probablemente sera tanto mas efectivo como li 

der. 

Principio ~ ~ técnicas de dirección. A medida que las-

personas, las tareas y el ambiente organizacional varíen, las­

tecnicas de dirección deben variarse adecuadamente. 

En cuanto a la eficiencia de la comunicación vemos que 'es.:. 

ta es la forma a través de la cual las personas en las empre-­

sas orgnnizadas intercambian información con respecto al am- -
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bienta, los requisitos operacionales de los superiores y las -

ideas para mejorar la eficiencia operacional, los administrad52. 

res tienen la necesidad especial de contar con una comunica- -

cion excelente, y para lo cual se recomienda seguir los si- --

guientes aspectos: 

Claridad, Una comunicación posee claridad cuando se expr~ 

sa en e\ lenguaje y se trasmite en forma tal que la comprenda-

el que la recibe. 

Integridad. Todas las comunicaciones deben plantearse y -

transmitirse en forma tal que sostengan la integridad de la or 

ganización formal. 

~estratégico de la organización informal. La comunica-

ción mas efectiva resulta cuando los administradores utilizan-

la organización informal para suplementar las vías de comunica 

ción de la organizaci6n formal". (*) 

1 

(*) Elementos de Administración Moderna. Kootnz y O'Donnell. 
McGraw - Hill pags. 353, 354. 
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MOT IVAC ION 

La afirmaci6n de que las p~rsonas cooperan entre sí para -

obtener resultados que no lograrían en forma individual, expl! 

ca el éxito de muchas empresas, en las que los individuos col~ 

boran con esfuerzos aproximadamente iguales y disfrutan de los 

resultados tambi~n en forma aproximadamente igual. 

Pero el proceso de motivar a la gente no es sencillo ya -­

que motivar es inducir a la gente a actuar del modo deseado, y 

es aquí donde la responsabilidad del administrador entra en -­

juc¡;o para que en un ambiente variado, con personal de muy di­

versas características y con dirigentes que forman parte del -

ambiente, los administradores puedan hacer mucho por motivar a 

sus subordinados, sin llegar a dirigirlos con extremado celo o 

rÍgidez. 

El depender simplemente de la libre voluntad de las perso­

nas para realizar las obras que deben hacerse resulta inútil -

ya que existe poca gente que tenga el deseo de laborar con un­

propósito definido, que pueda trabajar en cooperación con el -

grupo o que tenga el inter~s de producir los bienes que requi! 

ren aquel.los que no pueden, no quieren o no necesitan trabajar. 

En consecuencid, la utilización de los recursos humanos para -

crear los bienes y servicios que el mundo necesita, s6lo pu~de 

lograrse por raedio de una persuaci6n efectiva. Po:• esto, las-

t•cnicas y los procesos de la motivaci6n, son de inter&s vital 
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para aquellos que deban conducir a otros a la realización de -

ciertas tareas, 

El punto de partida para entender las actuaciones de la --

gente son las necesidades humanas. La gente actúa para satis-

facerlas y si istas se conocen, es entonces posible motivar a­

las personas para que satisfagan, o dejen de satisfacer, sus -

necesidades, En esto esta implícito el hecho de que el indiv! 

duo no es autosuficientc y por tanto tiene que intercambiar -­

servicios, en esfuerzos cooperados, para satisfacer muchas de­

sus necesidades. 

Los administradores est¡n fundamentalmente interesados en­

aquellas necesidades humanas qu~ pueden satisf~cerse dentro de 

la estructura de la empresa y no pueden darse el lujo de que-­

rer satisfacer en forma paternalista todas las necesidades de-

los empleados. Por tanto son de gran valor los estudios cien-

tíficos para determinar las necesidades humanas que la empresa 

esti en mejor posición de satisfacer y cuya satisfacci6n cons­

tituye un poderoso estfmulo para el desempe5o de su personal.­

Así por ejemplo, tenemos a: 

"Frederick Taylor. En su obra quiso demostrar que los tr!!_ 

bajadores responden al estimulo de snlarios proporcionales.a -

la obra ejecutada, que contemplen las condiciones del ambiente, 

de las herramientas utilizadas, la dificultad de la labor rea­

lizada y el valor agregado por la mano de obra". 

"Eiton Maio. Su interés primordial estaba centrado en la-

influencia de la monotonia y la fatiga en las condiciones del-
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trabajo. Se pudo descubrir que los trabajadores no son simpl~ 

mente un conjunto de individuos, sino que tienen la co~ciencia 

de formar parte de un grupo y que los valores del grupo están-

por encima de los indiv~duales o empresariales¡ y que por tan-

to los miembros del grupo son vulnerables a presiones ejerci--

das por éste". 

"Kurt Lcwin. --- ---- Demostr6 que los grupos tienen una personal! 

dad propia, formada por el conjunto de las personalidades de -

sus miembros y que las fuerzas del grupo son mis poderosas que 

los intereses individuales". 

"Douglas HcGregor. Puso de presente la importancia que -

tiene para los administradores conocer el comportamiento huma-

no en asuntos de trabajo. Si los administradores comprenden a 

sus subordinados, podrin escoger el conjunto d~ motivaciones -

que mejor dirigen sus esfuerzos hacia los obictivos deseados". 

"A· !!_. Maslow, Sobre la base de su clas1~icación de las -

nece.sidádes humanas, A. H .. Maslow formuló un conjunto de rela-

ciones jerárquicas, de las que dedujo que no crean motivación-

las necesidades satisfechas", 

"Frederick _!!erzb~. Basado en sus investigaciones, Her--

berg ha propuesto una teoría de motivación que considera dos 

factores, En el primero agrupa los aspectos que ~l llama de -

insatisfacci6n, es de~ir aquellos cuya predéncia en cantidad o 

cualidad apreciables no causan satisfacción ni insatisfacci6n. 

Entre estos se cuentan las condiciones d.e trabajo, las polít.i-

cas de la compañía, las relaciones de trabajo, el salario, la-
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seguridad en el trabajo y la vida personal. El segundo factor 

lo constituyen los verdaderos elementos de satisfacci5n, es d~ 

cir aquellos que causan más o menos satisfacci5n, según su ni-

vel cualitativo o cuantitativo". 

"~ Argyris. Afirma que el hombre tiene una fuerte ne-

cesidad de obtener su propia realización y que los controles -

propios ele una organización ·lo hacen sentirse subordinados y 

dependiente. Por lo tanto, entre mayores sean las discrepan--

cías entre las necesidades individuales y las de la empresa, -

mayor ser5 el descontento entre los empleados manifestado por-

apatía, conflictos, tensiones o rebelión. Dentro de esta lÍ--

nea de pensamiento se debe incluir en las tficnicas de motiva--

ci5n el ofrecer oportunidades y empleos exigentes a los emple~ 

dos que requieran entrenamiento especial". 

"Rensis Likert, Todos los miembros del grupo, incluyendo-

al administrador, deben mantener una relación de mutuo apoyo y 

verdaderos intereses comunes que incluyan necesidades, valore~ 

aspiraciones, propósitos y expectativas". (*) 

La tendencia predominan te hoy en día, es que la motivación 

es un asunto extremadamente difícil en vista de la compleja y-

din5mica naturaleza human¿. Es por tanto natural, que hay~ 

producido resultados pobres la tendencia inicial a generalizar 

con base en estudios sobre muestras peque~ns y aplicar estos -

resultados a la pr&ctica. Es posible, que nunca se logre dcfi. 

(*) Elementos de Adminifltracion Moderna. Koontz y O'Donnell. 
HcGraw - Hill pngs. 313 - 3l.5, 
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nir la naturaleza humana por medio de unos pocos principios de 

aplicación general y quizíi sea mejor así. 

El sistema de motivación debe tener ciertas característi--

cas propias. En primer lugar debe ser productivo, o sea que -

los resultados deben ser superiores a los costos. En segundo-

lugar, el sistema debe ofrecer un conjunto de recomensas comp~ 

titivas de tal manera que sea posible atraer y conservar indi-

viduos de la calidad deseada. Ademas, el sistema debe ser am-

plio de modo que ofrezca distintos tipos de recompensas para -

la actividad eficiente de distintos tipos de personalidades. -

Debe ser igualmente flexible para que continue siendo aplica-­

ble aunque con el tiempo se produzcan cambios en los indivi- -

duos o en el ambiente. 

Finalmente, los factores de motivación deben ser tanto po-

sitivos como negativos. Aunque en general so1 miis atractivos-

los f11ctores positivos, existen excepciones a .·sta regla, 
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COMUNICACION 

Definición, Definiremos a la comunicación como la transfe 

rencia de información de una persona a otra. Dicha informa- -

ción ha de ser comprensible para quien la recibe. 

Importa ne ia. Su importancia radica en que es por medio de 

~sta en que se unifica la actividad organizada. La comunica--

ción puede modificar la conducta, por medio de ésta se efec- -

tuan los cambios y es tan esencial que muchas veces una mala -

comunicación evita que se logren los objetivos organizaciona-­

les, por lo tanto el tipo de información que se maneje debe -­

ser productiva, es decir, encaminada al logro de dichos objet_i 

vos. 

El contar con una adecuada comunicación dentro de la empr~ 

sa dependerá de las relaciones de autoridad, relaciones funciE_ 

nales y relaciones de cooperación así como del establecimiento 

de canales de comunicación efectivos, por lo que muchas veces, 

la empresa tiene que cultivar internamente la habilidad de co­

municación a cada uno de sus empleados. 

El principal propósito de comunicación en una empresa es -

efectuar cambio, modificar la actuación en dirección del bie-­

nestar de la compafi!a. 

La aplicación de los principios de la comunicación se da 

una vez que se ha analizado lo delicado de la información de -

que se trate. Es decir que los dichos principios son guías --
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Jtiles para establecer buenas comunicaciones porque dirigen la 

atención hacia cuatro zonas críticas: calidad del mensaje, CD,!! 

diciones de recepción, mantenimiento de la integridad del es--

fuerzo organizado y aprovechamiento de la organización infor--

mal. 

Una comunicación posee clari--

dad cuando el lenguaje en que estfi expresada y la manera como-

esti trasmitida son comprendidas por la persona a quien va di-

rígido. 

Principio de integridad. En la administración las comuni-

caciones son medios más bien que fines. El propósito de las -

comunicaciones en la administración es servir de base a los in 

dividuos para el logro y el mantenimiento de la cooperaci6n ne 

cesarios para la realización de los objetivos de la empresa. 

Principio del ~estratégico de ~ organización informal. 

La comunicación mfis efectiva ~e obtiene cuan10 los administra-

dores utilizan la organización informal para suplir los cana--

les ele comunicación de la organización formal". (*) 

Como en todo proceso, la comunicación requiere de la ínter 

vención de algunos elementos; estos son: 

a) Emisor. Es aquella persona o aquel grupo en el que se 

ori~ina la comunicaci6n y quien dirige todo su proceso; por 

(*) Elementos de Adrninistraci6n Moderna, 
McGraw - Hill pags. 332 - 333. 

Koontz y O'Donnell. 
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ello tiene la responsabilidad de preparar todos los elementos­

de dicho proceso y de con trol ar.los en forma que se realice ef i 

cazmente lo misma comunicaci6n. 

b) Receptor. Es aquella persona o grupo a quien va diri-

g ida dicha comunicación. Reviste gran importancia, pues todo-

el proceso de la comunicación debe adaptarse al nivel del re-~ 

ccptor, y no al del emisor. 

c) ~o medio. Toda comunicación necesita de un medio 

o canal por el cual pase: la palabra hablada, la palabra escri 

ta, determinados gestos o actitudes, ciertos signos y aun alg~ 

nas inacciones u omisiones. En la práctica se combinan varios 

de estos elementos como canal de la comunicacion. Este elemen 

to debe tomarse muy en cuenta, ya que tiende a disminuir la -­

claridad, la precisión, la energía y la fidelidad de la comunl:. 

caci6n. Por eso, cuanto más largos sean los canales, suele de 

bilitarse o distorsionarse dicha comunicación. 

d) ~~· Es aquella que queremos comunicar: el men­

saje que queremos transmitir; todo el proceso debe realizarse­

en forma tal, que ese contenido vaya íntegra y fielmente del -

emisor al receptor, ya que ése es el fin de la comunicaci6n. 

e) Retroalimentación. Toda comunicación implica forzosa-

mente una reacción o respuesta; por ello se dice que la comuni 

cación es esencialmente bilateral: quien era emisor, se con- -

vierte en receptor, y viceversa. 

f) Ambiente. En gran parte, la claridad, la fidelidad y-

la reacción dependen del estado en que se encuentren las rela-
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ciones entre el emisor y el receptor. Dentro de este elemento 

debemos de tomar muy en cuenta lo que se denomina barreras de­

la comunicación que se clasifican dependiendo de la claridad,­

precision, fidelidad de la comunicación, etc. en: 

Semáticas: Sen ti do y connotación, mensajes ma 1 expresa­

d os. 

Fisiologícas: Lesiones físicas, 

Sicológicas: Timidez, inseguridad, problemas emociona-­

les, 

Administrativas: Estructuras mal planeadas, 

Técnicas: Distorsión, bloqueo, fallas. 

Además otro obstáculo lo constituye el ruido que es todo -

aquello o elemento que interfiere u obstaculiza el proceso de­

la comunicación. 

Se puede lograr una mejora notable en la eficiencia si se­

destruyen las barreras de la comunicación, puesto que una "me­

jora" es todo cuanto puede realísticamente esperarse, ya que la 

comunicación perfecta ,no, existe. 

La comunicación ~puede clasificar considerando los si- -

guientes criterios: 

A) Por razón de l-0s canales que sigue, y de su cont~nido, 

se divide en formal o informal. 

La primera es la que lleva un contenido ~uerido u ordenado 

por la empresa, a través de los canales señalados por ésta; -­

así, por ejemplo, es comunicación formal la de un reporte de -

trabajo, la de las órdenes, etc. 
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quepla empresa desea se comuniquen, ni sigue los canales f~a-

dos. Son ejemplos de comunicación informal los comentarios, 

los chismes, etc. 

B) Por raz6n del receptor puede ser individual o gen&ric~ 

segGn que vaya dirigida a una persona concreta, o en general a 

un grupo, sin precisar nombres de persona. 

C) Por razón de la obligatoriedad que se espera en la res 

puesta, puede ser imperativa, exhortativa o informativa. 

La primera exige una respuesta precisa: una acción, una 

omisi5n, un cambio de actividad. 

sin imponerla obligatoriamente, 

La segunda alguna acci&n, 

La tercera, sfmplemente comu-

nica algo, sin señalar en concreto nada quro se espere, al me-­

nos en un plazo inmediato. 

D) Por raz6n de su forma puede ser oral, escrita, o grif! 

ca. La primera puede ser personal, telefónica, por interphone, 

etc. Importa escoger el tipo de comunicnci&n mis adecuado en­

cada caso. 

E) Por su sentido puede ser vertical u horizontal, según­

quc se realice dentro de una 11nea de mando, o entre varias lí 

neas. La primera se subdivide en descentente y ascendente~ 

"La comunicación vertical descendente está foYmada ~: 

Políticas, 

Reglas. 

Instrucciones. 

Ordenes. 
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In formaciones. 

Manuales de organización, 

G rá'.ficaa. 

Avisos en tableros. 

Folletos. 

Cartas de la gerencia. 

Periódicos o revistas internas. 

Películas. 

La comunicación vertical ascendente p~ede comprender aspe~ 

tos tales corno: 

Reportes. 

Informes. 

Sugestiones. 

Quejas. 

Entrevistas (de ingreso., de ajuste, de ::al ida). 

Encuestas de actitud. 

La comunicación horizontal comprende: 

Juntas, 

Comités. 

Consejos. 

Mesas redondas. 

Asambleas". (*) 

(*) Administración de Empresas. 2a. parte. Reyes Ponce, Agu!!_ 
tín. Limusn, Pág. 315. 
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LIDERAZGO 

Existe un hecho comprobado relacionado a la capacidad má­

xima del ser humano en el trabajo y es en el sentido de que -

pocos subalternos trabajan a su máxima capacidad, ya sea como 

resultado de una falta de motivación o de oportunidad, o de -

circunstancias ambientales adversas o administradores medio--

eres, y es aquí donde observamos que una de las cualidades 

que deben poseer los administradores es la habilidad de diri­

gir, es decir, inducir a los subordinados a cumplir su traba-
,. 

jo con celo y confianza. 

Ser líder significa guiar, conducir y dirigir. El líder 

actúa para ayudar a un· grupo a lograr sus objetivos con la -

aplicaci6n máxima de sus capacidades, pero nunca debe perder­

su identidad, o sea que el líder debe tomar su lugar frente -

al grupo facilitando su progreso e inspirfndolos para cumplir 

las metas de la organización. 

Los líderes existen esencialmente a causa de la necesidad 

de la gente de seguir a alguien y <le este hecho se desprende­

el principio fundamental del liderazgo: ~uesto que la gente -

tiende a seguir a aquellos en quienes ve una forma de satisfa 

cer sus propias metas, cuanto más entienda un administrador -

qui estimula a sus subordinados y cómo operan estos estímulos 

y cuanto mis refleje esta comprensión al llevar adelante sus­

accioncs administrativas, probablemente será tanto más efecti 
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va como líder': 

Un factor importante dentro del liderazgo es el referente 

al ambiente, ya que el ambiente en el cual ocurren las rela-­

ciones interpersonales del grupo tiene una influencia en la -

calidad del liderazgo. Este ambiente está afectado seriamen­

te por los éxitos y fracasos del líder, y éstos, a su turno,­

resultan en parte de las habilidades administrativas y en PªE 

te de factores externos. Los factores de sanidad -supervi- -

si6n, relaciones interpersonales, condiciones de trabajo, sa­

larios, políticas, y seguridad en el trabajo- son fáciles en-

tiempos de prosperidad. En tiempos de adversidad, cuando los 

factores de sanidad pueden reducirse gradualmente en volumen, 

alcance, y calidad; -las relaciones humanas y la supervisi6n­

aún pueden mejorar, ciertamente, el esfuerzo puede ser más -

productivo, y se le da mayor atenci6n a la labilidad del li­

derazgo. 

Las cualidades que debe reunir un líder son las siguien -

tes: 

- Empatía. Es la habilidad de colocarse e~ la posici6n­

dé otra persona, simulando los sentimientos de esa persona, -

sus prejui~ios y valores. 

- Objetividad. Es decir, los administradores deben tra--

tar de observar y trazar las causas de los acontecimientos en 

forma no emocional. 

- Conocimiento de ~ mismo, Es imposible tener empa tra o 

ser objetivo sin conocimiento de sí mismo. El administrador, 
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debe conocer los efectos sobre los demás de sus actitudes y -

hábitos de manera que pueda corregir aquellos que atraen res­

puestas negativas. 

Debido a que todo tiende al cambio, es este otro aspecto­

al que debe enfrentarse un líder, es decir, tratará de elimi­

nar la resistencia al cambio. Las formas disponibles para -

inducir a un cambio de comportamiento se basan en la disipa-­

ción de los temores y en la satisfacci6n de las necesidades. 

El hombre siempre ha temido lo desconocido, y el cambio repr~ 

senta lo desconocido. No sabe cómo le afectará el cambio en-

la marcha de un negocio. Debe prepararse de antemano para -

este tipo de cambio y ello requiere buena comunicación, incl~ 

yendo una explicación del propósito del cambio, su período de 

tiempo y el efecto anticipado sobre la organización. 

Es cuestión de moda creer que el estilo de liderazgo de -

un administrador puede ir desde la autocracia hacia la liber-

tad completa. Para aquellos que sostienen esta teoría, cada-

administrador puede y debe asumir una actitud predominante au 

tocrática, democrática, o de "laissez faire", según lo que 

convenga en una determinada situaci6n. Es decir que ex is ten-

tres formas de dirigir a un grupo: mediante ln autoridad, ·la­

manipulación y la colaboración. 

Estas técnicas de liderazgo son las siguientes: 

El autócrata consumado, Para dirigir al grupo, se a.p'oya­

este únicamente en la autoridad que le da la organizaci5n fo! 

mal; no busca la fuente de la autoridad en su propia persona, 
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por derecho propio, sino, precisamente por sentirse incapaz -

de ser obedecido, utiliza en forma irracional la autoridad -

que le da el puesto. Además no prepara ni capacita a su gen­

te: confunde el dar instrucciones, con capacitar; de ah! que­

sus trabajadores progresen y aprendan menos que los restantes. 

El autócrata benévolo. Se le ha llamado supervisor pateE 

nalista porque trata a sus empleados como si fueran sus hijos; 

se conduce con ellos con la misma suavidad, cariño, dominio y 

control con que lo hace con su propia familia, se le ha llama 

do también manipulador, porque en ocasiones puede no ser tan­

sincero en su afectos sino que trata de manejar a la gente; a 

fin de que hagan solo lo que él quiere y como él quiere. Su­

actitud despierta afecto y simpatía, con excepción de los que, 

advirtiendo el trato que reciben, lo sienten degradante. Se­

le codifica como pseudodemócrata si reúne al grupo para tomar 

decisiones, aunque él sea siempre el que dir_ la Gltima pal~ 

bra. 

El indiferente. Los dos supervisores anteriores tienden-

a hacer irresponsable al trabajador. El supervisor indifere~ 

te, en cambio, es un individuo que no toma responsabilidad a! 

guna, ni la suya ni la de su empleado. Es un jefe que no - -

quiere serlo; en cada ocasión que puede "escurre el bulto", -

"lanza la pelota" de la responsabilidad al p.rimero que se le­

acerque, por lo que la moral de trabajo y la productividad 'se 

encuentran al mínimo y el ~mpleado tiene poco interés en el­

trabaj o o en mejorar. 
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El demócrata. El supervisor demócrata es aquella persona 

que dirige al grupo no basándose en la autoridad formal, si-

no en la autoridad informal, que se deriva de su persona. El 

demócrata es una persona que toma lo suyo y da a cada quien -

lo que corresponde es decir, afronta su responsabilidad y re~ 

peta la de sus trabajadores. El demócrata proporciona a sus-

subordinados el medio para que puedan mejorarse, pero piensa-

que lo demás depende de ellos mismos. Sabe que un ~upervisor 

puede lograr que sus subordinados quieran reconocer sus pro--

blemas, iumentando la responsabilidad de estos, dándoles más-

autoridad y autonomía, exponiéndolos así más y más a sentirse 
.. 

sus propios jefes. 
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SUPERV IS ION 

La división del trabajo ha llevado a que en las organiza­

ciones cada persona desempeñe un papel mas o menos definido;­

en las piramidales de estilo tradicional se encuentran diver­

sas jerarquías, estableciéndose una relación de mando y subo.E_ 

dinación entre quienes se encuentran en una categoría supe- -

rior y quienes se encuentran en las inferiores. La relaci6n-

de mando y subordinaci6n genera una serie de conductas, mati­

zadas por las teorías gerenciales. La división del trabajo,­

así mismo, requiere de una coordinación. 

El mecanismo mas viejo, y al tiempo el mas importante pa-

ra alcanzar la coordinación, es el supervisor. Su principal-

deber para con el superior es ver que los su··ordinados mante.!: 

gan una alta calidad de esfuerzos coordinado~;. tanto entre -­

ellos como en sus relaciones con otros grupos, J.o cual no si_a 

nifica que los supervisores coordinen directamente el trabajo 

de sus subordinados. Indica que emplean mecanismos direccio-

nales, enseñan principios de coordinación, ilustran sus apli­

c.:Jciones, y aplican pruebas para determinar la calidad del -­

esfuerzo sincronizado. 

Un supervisor es t~o aquel que tiene pe~sonas bajo sus -

6rdenes. De acuerdo con esta definici6n, pertenece por lo -­

menos a tres grupos definidos: el de trabajo al que supervisa¡ 
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el de la direcci6n del que es representante inmediato; y el -

de supervisores del que es compafiero. De aquí se deduce que­

sus principales responsabilidades se extienden en cinco direc 

ciones y le obligan a desempeñar de manera efectiva al menos­

seis papeles diferentes: 

a) Guía e instructor de sus empleados. 

b) Ejecutor de ideas; de las propias y de las proceden­

tes de sus superiores o de especialistas del staff. 

c) Miembro del grupo de trabajo de los superiores de su­

propio nivel. 

d) Subordinado de su propio jefe y de otros de jerarquías 

superiores. 

e) Mediador, ante los niveles superiores, en cuanto a -­

las necesidades de sus subordinados, tal como son presentadas 

estas por los delegados sindicales y por los propios interesa 

dos. 

f) La Ley Federal del Trabajo, en su artículo 11 dice: -

"Los directores, administradores, g~rentes y demás personas -

que ejerzan funciones de direcci6n o administraci6n en la em­

presa o establecimiento, ser5n considerados representantes -­

del patr6n y en tal concepto lo obligan en sus relaciones con 

los trabajadores": es decir, la ley adjudica a los supervis~ 

res un rol específico; por lo tanto, deben conocerla a fondo­

ª fin de no violarla, 

Rl supervisor, pues, es el hombre que se encuentra en una 

posici6n intermedia entre lealtades y exigencias, opuestas --
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unas a otras. El supervisor ineficaz se deja exprimir por e! 

tas presiones opuestas; el efectivo, las resiste y sirve de -

eslabón de comunicaci6n entre los que se hallan por encima y­

por debajo de él. En otras palabras, se encuentra en una - -

constante encrucijada de conflicto~y para suavizar lo ante-­

rior, existen tres reglas relacionadas a la supervisión; és-­

tas son: 

- De la unidad del cuerpo administrntivo. "Deben usarse­

todos aquellos medios que hagan sentir a los supervisores que 

son parte del cuerpo administrativo, ya que tienen el carác-­

ter de jefes". 

- De la doble preparación. "Todo supervisor necesita ser 

preparado, no sólo en las técnicas de producción, ventas, con 

tabilidad, etc., que va a manejar, sino al mismo tiempo en -­

las que requerirá por su carácter de jefe". 

- Del fortalecimiento de la autoridad supervisora. La -­

autoridad del supervisor tiene que ser fortalecida, procuran­

do, sobre todo, que toda orden o instrucción, así como queja, 

sugerencia, etc., pasen por él. 

Algunas funciones que debe llevar a cabo al supervisor --

son las siguientes: 

a) Distribuir el trabajo. 

b) Saber tratar a su personal. 

c) Calificar a su personal. 

d) · Instruir a su personal. 

e) Recibir y tratar las quejas de ~us subordinados, 
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f) Realizar entrevistas con éstos. 

g) Hacer informes, reportes, etc. 

h) Conducir reuniones, aunque sean peque~as. 

i) Mejorar los sistemas a su cargo. 

j) Coordinarse con los demás jefes. 

k) Requiere, sobre todo, mantener la disciplina. 

Sin embargo , pensamos, que cualquier supervisor debe ser 

un experto en su actividad técnica, pero también en los aspec­

tos administrativos (planear, organizar, dirigir y controlar)-

y en los humanos. Esta responsabilidad es mayor entre más al-

ta sea la jerarquía que tiene el supervisor. 



H>9 

AUTORIDAD 

La autoridad la podemos definir como el poder para tomar 

decisiones que afectan la conducta de otras personas. Al exa 

minar los tipos de autoridad vemos que fista tambi6n do la --

facultad para decidir sobre ciertas acciones (autoridad para­

comprar, para cerrar una venta, para lanzar un producto, etc). 

Ahora el concepto de poder es usado para describir cier-

to tipo de relaciones entre dos o mis personas. El poder se-

encuentra íntimamente ligado a la estructura de sanciones y -

recompensas en un grupo o en una organizaci6n, pues quien lo­

detenta puede poner en juego esa estructura. 

En la organizaci6n formal el poder se transforma en auto 

ridad que a su vez represen ta la clave para !l trabajo admi-­

n istra tivo ya que el prop6slto de la autori~~u es ascgurarsc­

que todos los planes sean coordinados y las tareas asignadas­

ª personas capaces de hacerlas. 

Ahora bien, el mando es el ejercicio de la autoridad re~ 

pecto de cada funci6n determinada y el poder de mandar, inclu 

ye necesariamente tres cosas diversas: 

1) Determinar Jo que debe hacerse, 

2) Establecer c6mo debe hacerse 

3) Vigilar que lo que debe hacerse, se haga. 

Así mismo se deben _.d-i:¡¡tinguir dos formas bisicas en 

puede ejercerse el mando, estas son: 
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a) Ordenes. Consiste en el ejercicio de la autoridad, -

por el que un superior trasmite a un inferior, subordinado a­

él, la indicaci6n de que una situaci6n particular y concreta 

debe ser modificada: de que debe realizarse o dejarse de rea­

lizar una acción. 

b) Instrucciones. La instrucción difiere de la orden en 

que no se refiere a una situación particular y concreta, sino 

a la norma o procedimiento que han de aplicarse en una serie­

de casos idénticos o similares, que se presentarán en forma -

repetida. Desde luego se comprende que, por tratarse de si--

tuaciones repetidas y de índole mis general, la instrucción -

suele tener, mis importancia que la orden. De ahí que, si --

bien la orden en muchas ocasiones tendrá que transmitirse veE 

balmente, las instrucciones, por regla general, conviene que­

se den por escrito. 

Existen tres clases de autoridad en las organizacioncs:­

a) La basada en fundamentos racionales (jefatura); b) en fun­

damentos carism5ticos (liderazgo), y c) en fundamentos profe­

sionales. 

- Jefatura. La autoridad basada en fundamentos raciona­

les se apoya en ln creencia, por parte de los subordinados, -

de la legalidad y legitimidad de las reglas que gobiernan la 

organización y del derecho que tienen quienes se encuentran -

elevados a supervisores para emitir órdenes. Se conside.ra 

que un supervisor tiene el derecho de ejercer y apoyar estas­

reglas independientemente de sus atrib11tos personal es o ele sus 
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realizaciones pasadas; y tiene este derecho de autoridad en -

virtud del puesto que ocupa. En tal forma, este elemento pu~ 

de cambiar; sin embargo, su sucesor tendrá la mis•a cantidad­

de autoridad formal, a menos que la estructura de la organiz~ 

ci6n sea cambiada; es decir, dicho influjo proviene del pues­

to y no de la persona; es, pues, una autoridad formal. 

- Liderazgo. La autoridad basada en fundamentos carismfi 

ticos, es decir personales~ representa lo opuesto a la autor_! 

dad racional; aquí el supervisor está investido de caracterí~ 

ticas personales que lo colocan arriba del promedio de los -­

demás miembros del grupo, convirtiéndolo asf en líder. 

Resulta trascendental anotar que los líderes, corno ele-­

mentas activos de la organizaci5n, no son nominados, seleccio 

nadas, elegidos o asignados formalmente; sino por lo contra-­

ria, aceptados y seguidos. 

El líder establece metas, pero al haccr11 tiene en cuen 

ta las condiciones existentes, una vez determinado lo que su­

grupo puede hacer y, hasta cierto punto, lo que ha de hacer. 

- Autoridad profesional. Esta autoridad comprende todos 

los conocimientos, experiencias, habilidades, etc, que el su­

pervisor debe poseer. Ordinariamente, los subordinados espe­

ran que su supervisor sea capaz de solucionar sus dudas o re­

solver los problemas relativos al trabajo, · Para esto, prec! 

sa que el supervisor tenga las cualidades profesionales requ~ 

ridas para ello. Un supervisor sin esta característica no -­

scr5 respetado por sus subordinados, pues parte de esta auto-
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ridad profesional se encuentra integrada en el liderazgo. 

Puede decirse que la situaci6n ideal en las organizacio­

nes es que el supervisor reúna los tres tipos de autoridad; -

formal, personal y profesional. Definitivamente, su puesto -

le proporciona la autoridad formal necesaria, pero la caren-­

cia de cualquiera de las otras dos fuentes de autoridad aca-­

rreari problemas que van a reflejarse en un funcionamiento -­

inadecuado de la organizaci6n y en una serie de frustraciones 

y confiictos para los subordinados. 
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DELEGACION 

Considerandc que ningún jefe puede hacer todo por sí so­

lo, debe por lo tanto delegar en otros su autoridad y compar­

tir su responsabilidad, de ahí que Delegar es dar a otra per­

sona nuestra autoridad y compartir la responsabilidad, para -

que haga nuestras veces. 

Ahora, tomando el aspecto de responsabilidad, pensamos -

que es uno de los términos que mis se presta a discusi6n, ya­

que mientras algunos autores afirman que la responsabilidad -

también se delega en forma absoluta al igual que la autoridad, 

otros afirman que la responsabilidad no puede delegarse ya -­

que ésta nace de la relación superior-subordinado, del hecho 

de que el administrador tenga la autoridad pa1a requerir ser­

vicios específicos de otra persona; entonces Ja responsabili­

dad Gnicamente se comparte ya que ésta seguiri teni6ndola el­

administrador ante su superior. 

Así mismo, vemos que la responsabilidad puede ser una 

obligación continua, o puede ser descargada por una acci6n 

únic11 y que no surgirá nuevamente. 

Dentro de las ventajas que presenta la delegación está: 

1) Permite evitarnos detalles, para oc~parnos mejor de­

las cosas de mayor importancia. 
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2) Por lo tant0, aumenta la eficiencia administrativa. 

3) Favorece 1.a especialización. 

4) Permite que las decisiones sean tomadas con una ma--

yor base sobre la realidad. 

Y dentro de las desventajas estan las que: 

1) Puede hacer perder control. 

2) Puede hacer perder unidad de mando. 

3) Puede engendrar falta de uniformidad. 

De éstas se desprende que deben fijarse reglas para una­

adecuada delegaci6n, éstas pueden ser: 

1) Deben fijarse controles apropiados para cada grado -

de delegaci6n que se realiza. 

2) Debe delegarse con base en políticas y reglas. 

3) Cuanto mayor delegación exista, más se requiere mej~ 

rar la comunicaci6n. 

4) La delegación requiere preparaci6n en el delegado. 

5) Debe adiestrar3e a los jefes delegados. 

6) Debe delegarse tan pronto como se observa que el tra 

mo de control empieza a entorpecer las decisiones. 

Por último, se señalan los tipos de delegación que se 

pueden dar y que son los siguientes: 

a) General y concreta, según que se dé para todas las -

actividades de una divisi6n, departamento o sección para lq -

que se nombra jefe, o 3610 para determinadas actividades o -­

funciones que existen en asas unidades de orgun1zaci6n. 

b) Temporal o ilimitada, segdn q11e se comuniqu~ oor s6-
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lo un período de tiempo, o que se delegue sin límite de tiem­

po. 

e) Lineal, funcional o staff, según que se dé autoridad 

como jefe único sobre un grupo; o bien como autoridad que sc­

comparte con otros jefes sobre el mismo grupo; o como nombra­

miento que se da sin autoridad formal, sino s6lo la que se -­

obtenga a base de la capacidad que se demuestre, el prestigio 

que se adquiera y el convencimiento que se logre. 

d) Individual y colectiva, según que se comunique a una 

sola persona o a un comité. 

e) Delegable o indelegable, según que la persona que r~ 

cibe la delegaci5n de autoridad, pueda a su vez delegarla a -

otros jefes inferiores, o carezca de esta facultad. 
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FILOSOFIAS GERENCIALES 

Una de las responsabilidades fundamentales de todo admi­

nistrador, de toda persona con autoridad. es la coordinaci6n­

del esfuerzo de sus subordinados. así como la motivaci6n de -

~stos. A fin de lograr lo primero precisa disefiar una serie­

de procedimientos y parn lo segundo, una serie de premios y -

sanciones, etc, Ahora bien, ambas situaciones se basan en lo 

que el administrador supon~a explícita o implícitamente en re 

laci6n a la naturaleza humana. Evidentemente, si cree que la 

mayoría de las personas son deshonestas, dise'ÍJará un sistema­

rígido y estricto de controles y verificaciones. 

Uno de los primeros escritores en dramatizar la cuestión 

del factor humano explícitamente fue Douglas McGregor. En su 

obra "El lado humano de las empresas", fijó, en extremos 

opuestos, dos tipos de suposiciones sobre los seres humanos.­

que imaginó estaban implícitos en las actuaciones de los admi 

nistradores despóticos y de los tolerantes, Es importante -­

observar que las suyas fueron deducciones intuitivas, que no­

estaban basadas en ninguna clase de investigación, 

"~.!. administrador désp~, ~ "Teoría ~". se presume c¡ue­

emite los juicios siguientes sobre sus empleados: 

1) El ser humano corriente tiene una aversi5n inhe~ente 

al trabajo y lo evitará cuantas veces pueda, 

2) Debido a esta característica humana de la aversión -
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al trabajo, la mayoría de la gente debe ser obligada, dirigi! 

da, amenazada con castigo para lograr que realice el esfuerzo 

adecuado para el logro de los objetivos de la organización. 

3) El ser humano corriente prefiere ser dirigido, de-

sea evitar responsabilidades, relativamente tiene poca ambi--

ción y, por encima de todo, quiere la seguridad".(*) 

Como puede observarse ficilment0 si se piensa en que la-

mayoría de las personas detestan e] trabajo y son irresponsa-

bles, puede esperarse que cumplan con el mínimo posible de --

trabajo siempre y cuando se djse5en controles estrechos que -

impidan a las personas dedicarse a realizar actividades aje-

nas al trabajo. Este tipo de pensamiento, entonces, da ori--

gen a una organización centralizada en la cual existe uno o 

pocos centros de decisión, El jefe ser§ quien decida y arde-

nari a sus subordinados la ejecución de tarens ya establecí--

das de antemano por él, en el tiempo que fij• y con las carac 

terísticas también indicadas por él, Desde luego no se preo-

cupará por informar a sus subordinados las razones de esa ór-

den y cómo ésta se engarza dentro del cuadro general de la ar 

ganización, Dicho jefe será un autócrata, Desea tomar ~l 

solo todas las decisiones, lo que probablemente le haga traba 

jar más de la cuenta y, así, algunos asuntos se retrasen. Mu 

cho más importante es el hecho de que, preoc~pado por la aten 

(*) Elementos de Adminjstración Moderna, Koontz y O'Donnell.­
McGraw-Hill Pág. 297. 
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ción que requieren muchos detalles cotidianos, pierde la opo! 

tunidad de planear; su mlximo interés radica en el control .. 

"El administrador tolerante, o "Teoría Y", presume lo --

sig.: 

1) El gasto del esfuerzo físico y mental en el trabajo-

es tan natural como el juego o el descanso. 

2) El control externo y la amenaza de castigo no son --

los Gnicos medios para llevar a cabo el esfuerzo que se nece-

sita para realizar los objetivos de la organización. El hom-

bre tiene que ejercitar la autodirección en el servicio de 

los objetivos con los cuales ha adquirido un compromiso, 

3) El compromiso con los objetivos es una función de 

las recompensas asociadas con su realización, 

4) El ser humano corriente aprende, en condiciones ade-

cuadas, no solamente a aceptar sino también a buscar respons~ 

bilidades, 

5) La capacidad para emplear cierto grado relativamente 

alto de imaginación, ingeniosidad y creatividad en la solución 

de problemas de organización se halla amplia y no estrechamen 

te distribuida en el comGn de las gentes. 

6) Bajo las condicione~ de vida moderna industrial, las 

capacidades intelectuales del ser humano promedio sólo se uti 

lizan en parte". (*) 

Como es fácil apreciar, esta postura es radicalmente· - -

opuesta a la anterior. Tomando las ideas de los economistas -

(*) Elementos de Administración Moderna. Koontz y O'Donnell.­
McGraw-Hill Págs. 297-298 
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actuales se piensa que los conocimientos y experiencias de to 

dos los miembros de la organizaci6n constituyen recursos 

aprovechables; alega que frecuentemente los subordinados cono 

cen mejor todos los detalles ~el trabajo que los jefes y que, 

por ende, deben ser alentados a participar en las decisiones-

importantes. De esta manera la organizaci6n se beneficia por 

la aportaci6n de todos sus miembros y estos a su vez ponen en 

juego todas sus potencialidades. 

La efectividad del recurso de comparar extremos es una -

tficnica excelente para lograr un objetivo. El perjuicio que-

puede ocasionar es dejar la c~ara impresi6n de que los admi-­

nistradores son practicantes de la Teoría X, y que debían ser 

partidarios de la Teoría Y. En realidad, uno y otro serían -

personas sin valor, cuyo desempeño se atacaría o se aprobaría. 

En el mundo real de la administraci6n es muy difícil encon- -

trar un administrador que sea completamente u1:a u otra cosa.­

Los administradores no emplean hombreo promedio: emplean indi 

viduos. Mientras más definida sea la responsabilidad de los-

administradores, mayor cuidado tendrán en utilizar los facto­

res de producci6n, incluidos los factores humanos. En reali 

dad, ellos emplean todos los grados de direcci6n y control, -

segGn la naturaleza de los subordinados, porque al final lo -

que quieren es el pleno esfuerzo de sus empleados. 

Sin embargo, existe una teorfa intermedia denominada 

Teoría Z (Strauss y Sayles) o de relaciones humanas (Miles) -

y que supone lo siguiente: "l) La gente quiere sentirse impo.!:_ 
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tante; 

2) Ser informada; 

3) Pertenecer a grupos; y 

4) Que se le· reconozcan sus méritos. 

Pero para esto e3 necesario contar con una serie de po-

líticas, y que son las siguientes: 

a) Ensalzar por un trabajo bien hecho, 

b) Informar a los subordinados. 

c) Lograr qu~ la gente se sienta importante. 

d) Establecer un espíritu de: "gran familja". 

e) Vender las ideas. 

f) F1 jefe debe explicar el "por qué" de las órdenes".-

(*) 

Este enfoque propugna el modelo que expresa las relacio-

nes entre la satisfacción en el trabajo y la productividad. -

La conclusión es que un trabajador contento produce mús; por-

consiguiente, precisa satisfacer las necesidades a fin de ob-

tener mayor productividad. 

Como conclusión diremos que en México es necesario ade--

cuar los sistemas a los patrones culturales y no a la inversa; 

sin embargo, falta mucho por hacer a fin de construir organl-

zaciones congruenteq con nuestras premis-'.ls culturales, 

(*) Administración de Recursos Humanos. 
cia. Trillas. Pá~s. 127-128. 

Fernando Arias Gnli-
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AUKILIARES TECNICOS DEL MANDO 

Existen determinados medios que ayudan a mandar con más­

eficacia, y entre los principales se encuentran la disciplina 

positiva, la disciplina negativa, las recompensas, la califi­

cación de méritos y los sistemas de sugerencias y de quejas. 

Disciplina. La disciplina consiste en el mantenimiento-

del orden o su restitución por dos medios: convencimiento, y­

anuncio de una sanción. Surgen así dos tipos de di.sciplina:­

positiva y negativa. 

Disciplina positiva. Podemos decir que es el orden que­

se obtiene por la obediencia espontánea a las reglas, debido­

ª los sistemas que facilitan y favorecen el auto-control. 

Son medios de disciplina positiva: 

1) La promulgación clara y permanente de las normas que­

deben observarse, por ejemplo: difusión de políticas, manua-­

les de departamento, etc, 

2) Los medios que impiden físicamente la violaci6n de -­

una norma, más bien que la prohibición, que muchas veces sólo 

incita a saltarla; por ejemplo: en vez de poner letreros de -

prohibición de paso, cerrar ese paso físicamente. 

3) La participación de quienes han de obedecer la orden, 

en la formulación de las normas que han de obedecer. 

4) El involucrar en la orden el por qué de la misma, no­

como solicitud de aprobación, sino como factor que muestre su 
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importancia. 

5) La fijeza en las 6rdenes y normas, ya establecida en -

las reglas sobre estabilidad del mando, ya que así como favo 

rece una actuaci6n en determinado sentido el hibito, el cam-

bio ayuda a romperlo. 

Disciplina negativa. Esta constituída por las sanciones-

y los castigos; son los menos recomendables, pues significa -

que la disciplina positiva ha fallado. Sin embargo, siempre-

serán necesarios en último término, Desgraciadamente, son 

los más usados y, a veces, los únicos medios empleados. 

Para que sus defectos se eviten en lo posible, debe pro--

veerse a que: 

1) Los castigos no lesionen la dignidad personal. 

2) Que se busque el efecto medicinal y preventivo, m§s 

bien que el de justicia. 

3) Que exista una graduaci6n al aplicarlos, comenzando 

por los más leves, y dejando los graves para el último. 

4) Que sean medidas extremas, usadas sólo cuando las de--

más no hayan dado resultado, o que la falta sea de tan extre-

ma gravedad que, de no sancionarse de inmediato, produciría -

dafios muy graves. 

5) Que se medite mucho antes de aplicar una sanci6n, 

pues una vez notificada no debe retractarse. 

Las recompensas. Es evidente que el hombre que subdrdi-

na sus intereses y su actividad a otros distintos, obra o ac-

tua por una recompensa, la cual puede ser ordinaria o extra-
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ordinaria. 

Las recompensas ordinarias deben estructurarse, en tal 

forma, que constituyan un permanente estímulo para obtener la 

colaboración debida. De esta manera, los diferentes sistemas 

de salarios (incentivos, gratificaciones, etc.) actúan corno -

un medio de buscar cooperación. 

Las recompensas extraordinarias, como cualquier estimula~ 

te, debe cuidarse de no abusar de ellas, porq11e en tal caso -

pierden su eficacia. En principio, parece mejor establecer -

sistemas que automáticamente concedan esas recompensas al ma­

yor esfuerzo, cuidado, ahorro, etc., que otorgarlas por mera­

aprcciaci6n, porque en este 6ltimo supuesto, puede darse lu-­

gar a suspicacias de favoritismo. 

Calificación de méritos. Es la apreciaci~n sistemitica y 

análitica de la calidad de la realización perl0nal del traba-

jo por cada empleado. El análisis de puestos fija el conteni 

do de un puesto (impersonal); la calificación de méritos tra­

ta de medir la realización personal de cada trabajador, comp~ 

rindola con lo que debía hacer, Para que sea técnica, exige, 

como mínimo, que no sea una apreciación global: (trabajador -

malo o bueno) sino que, por lo menos, distinga característi-­

cas, como calidad, rapidez, puntualidad, etc. 

Los sistemas de calificación se reducen ~ tres grupos: 

1) Comparación, en la que se trata de sefialar para cada­

caracterfstica el trabajador óptimo y el mínimo y, entre - -­

ellos, por su orden, la gradaci6n de los demls. 
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2) Escalas, que consisten en hojas en que cada cnracte-­

rística y sus grados, están definidos, con el fin de colocar­

a cada trabajador en el grado correspondiente. 

3) Listas checables, procedimientos muy complejos, que -

buscan principalmente evitar que las amistades o enernistades­

del calificador puedan influir en la calificaci6n. 

Sistemas de sugerencias. Las sugerencias <le los obreros, 

empleados, jefes inferiores, etc., no sólo tienen importancia 

porque, estando ellos en contacto directo e inmediato con la­

realidad del trabajo, pueden tener ideas de gran valor si se­

aplican, sino ade~ás, por el estado o ambiente que crean. En 

efecto: cuando un trabajador, cualquiera que sea su nivel en­

la empresa, sabe que sus puntos de vista sobre su propio tra­

bajo o el de los demás, podrá ser tomado en cuenta, ocurren -

dos cosas fundamentales: 

a) La primera es que ese trabajo lo realizará con mayor -

inter€s y entusiasmo, ya que es indiscutible que uno de los -

elementos que hacen más penoso el trabajo, es el de ser im- -

puesto, y, por el contrario, la espontaneidad siempre lo ha-

ce más agradable y ameno. 

b) Por otra parte, adopta la actitud analítica de investi 

gación, que implica el hecho de actuar en forma de buscar al­

go que pueda mejorarse o cambiarse, ya que existe algún inte­

r€s económico, o aun meramente moral, de prestigio, etc •. ; en­

hacerlo así. Los sistemas de sugerencias hacen al trabajador 

más atento, analítico y cuidadoso en sus labores. 
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Existen diversas formas para premiar las sugerencias. 

Fundamentalmente pueden reducirse a tres básicas: 

a) Premios que se otorgan como una cantidad fija para -­

cualquier sugerencia que se presente dentro de un período de­

terminado. 

b) Premios cuyo monto se gradda segdn la importancia y -

beneficios de las sugerencias en cada período. 

c) Premios que consisten en un porcentaje de lo que se -

habri de ahorrar, o bien de lo que habrá de aumentar la pro-­

ducci6n durante un período determinado, con motivo de la apl! 

caci6n de las sugerencias. 

Sistemas ~quejas, Las quejas tienen importancia para -

el mando, no s6lo porque crean un clima adecuado para •ste, -

sino, sobre todo, porque resuelven objeciones que los subordi 

nados presentan para obedecer, corrigen def,•ctos que inicial 

mente no se habían previsto, presentan campos de decisiones -

complementarias que deben tomarse, etc. 

Debemos distinguir como etapas distintas en la queja, las 

siguientes: 

1) Insatisfacci6n. Consiste en el estado de descontento 

que el empleado, trab~jador o jefe, tienen respecto de una -­

situaci6n concreta; por ejemplo: el sueldo que perciben, la -

forma en que se dan las 6rdenes, etc. 

2) Queja. Consiste en la manifestación expresa, oral o-

escrita, que el empleado hace a sus superiores, sobre aquello 

que le ha producido insatisfacci6n, 
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3) Agravio. Existe éste cuando un empleado considera 

que su queja no ha sido resuelta justamente, lo mismo que 

cuando estima que esa queja no ha de ser oída; por ejemplo, -

cuando una empresa adopta una política de rechazar, o al me-­

nos dificultar, la presentación de quejas. 

Las quejas pueden ser: 

A) Objetivas. Las que fueron motivadas por hechos con--

cretas que pueden comprobarse aun cuantitativamente: por eje~ 

plo, un tiempo extra mal computado, fallas en el aprovisiona­

miento de materia prima o de equipo, errores en el calendario 

de vacaciones. 

B) Subjetivas. Las que están basadas en la apreciación-

del quejoso, o la interpretación que da a determinados hechos, 

por ejemplo: forma de ser tratado por sus jefes, reconocimien 

to·de sus méritos, servicios, etc, 

C) Mixtas. Son aquellas que se basan en hechos comprob~ 

bles, pero cuya interpretación se funda en reacciones subjeti 

vas, por ejemplo; "los salarios son inadecuados", "el trabajo 

es complicado". 
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CONCLUSION 

Consideramos en primer lugar que la dirección es una de -

las etapas mfis importantes del Prbceso administrativo, por el 

simple hecho de que representa la parte central de dicho -

proceso, a la cual se deben subordinar y ordenar las demfis -

etapas; ya que si se planea, organiza y controla, es sólo pa­

ra la adecuada ejecución, y esta ejecución depende de la ade­

cuada dirección que se lleve a cabo. Podemos decir que la -­

dirección representa la esencia de la administración. 

Así mismo, observemos que esta etapa del Proceso Adminis­

trativo trata con el elemento humano, por lo que es necesa-­

rio contar con una buena motivación, es decir, que los adrni-­

nistradores deben tener la habilidad de ind 11cir a los subor­

dinados a cumplir su trabajo con la aplicación m5xima de sus­

Cdpacidades, tomando en cuenta factores tales como el ambien­

te de trabajo y una adecuada comunicación, ya que por medio -

de esta última, es que se unifica la actividad organizada. 

Otros aspectos que van ligados a la dirección son los re­

lativos a la autoridad y a la delegación de ésta. La autori­

dad es importante puesto que de ella depende en gran medida -

se obtengan resultados con responsabilidad, ~ la autoridad la 

podemos concebir como la facultad de proyectar y conservar un 

ambiente adecuado para la actividad personal. 

En cuanto a la delegación, podemos decir que consiste en-
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dar a otra persona nuestra autoridad y compartir la resr••n~e­

bilidad, para que haga nuestras veces. Consideramos que el -­

t~rmino responsabilidad se presta a discusi6n ya que mientras 

algunos afirman que la responsabilidad también se delega en­

ferma absoluta, otros opinan que 6nicamente se comparte. No­

sotros nos inclinamos mis por la segunda opini6n. 

Por Gltimo, consideramos de vital importancia el sefialar­

los diferentes modelos o filosofías gerenciales (Teorías X, -

Y, y Z) y q11e han sido tratadas en su momento, por lo que nos 

limitamos a opinar que en México es necesario adecuar los sis 

temas a los patrones culturales y no a la inversa; sin embar­

go, falta mucho por hacer a fin de construir organizaciones 

congruentes con nuestras premisas culturales. 



CAPITULO V 

CONTROL 



SI EN CUALQUIER ARTE DONDE HAY QUE PENSAR 

Y MEDIRSE SE SUPRIME LA ARITMETICA, C-OAN 

POCO QUEDA DE ESE ARTE. 

(PLATON 427-347 A.C.) 
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CONTROL 

DEFINICION 

El control constituye el elemento que cierra el Proceso -

Administrativo, por lo cual, consideramos que la esencia del­

control es la retroalimentación, ya que se puede comparar con 

la función de un regulador. 

Lo anterior se explica mejor si observamos la siguiente -

definición: "El control es la medida y la corrección del de-­

sempeño de las actividades de los subordinados para asegurar­

que los objetivos y planes de la empresa diseñados se reali-­

c:en de la mejor forma posible". De hecho, es la función del 

control hacer que ocurra lo que se intenta, .'S decir, que los 

controles son a la vez medios de previsión. 

Como ya hemos visto la planeación es a su vez una herra­

mienta de control, ya que todo control es imposible si no se­

compara con un plan previo. De esta afirmación, parte otra -

definición sobre control, y que es la siguiente: "Es la medi­

ción de los resultados actuales y pasados, en relación con -­

los esperados, ya sea total o parcialmente, con el fin de co­

rregir, mejorar y formular nuevos planes". l)efinición de 

Maddock. 

Un buen control implica el diseño de mecanismos de con- -

trol y de información que se ajustan al plan individual, a la 
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organización, a las necesidades específicas de la empresa, y­

a los requerimientos personales del administrador. De loan­

terior se desprende el principio de la responsabilidad del 

control: El administrador encargado de la ejecución de los 

planes tiene la principal responsabilidad del ejercicio de 

control, es decir que la forma mis directa de control es la -

certeza en la calidad de los administradores. 

La mayoría de los controles son parciales, es decir que -

éstos se concentran en un aspecto de las operaciones, como -­

por ejemplo: calidad del producto, flujo de caja, costos, o -

algún otro aspecto más bien limitado. 

Ahora bien, atendiendo a su forma de operar, el control -

puede ser de dos tipos: 

1) Control automático, Es aquel que se denomina también 

control preventivo, ya que no hay que esperar que se produz-~ 

can íntegramente los resultados para poner en obra la acción­

correctiva ya que un procedimiento previamente establecido, -

va corrigiendo la acción constantemente, con base en esos re­

sultados, sin necesidad de detenerla. 

2) Control sobre resultados. Es aquel que se aplica al­

final de un periódo prefijado, es decir ya cuando se ha visto 

si los resultados obtenidos no alcanzaron, igualaron, supera­

ron o se apartaron de lo esperado. 

En la utilización de los datos del control debe segu1rse­

un sistema y sus pasos principales serán: 
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a) Análisis de los hechos. 

b) Interpretación de los mismos; 

c) Adopción de medidas acoftsejables·. 

d) Su iniciación, y revisión estrecha. 

e) Registrt> de los resultados .obtenidos. 

Es indispensable no confundir los hecho~ con su interpr~ 

tación valorativa. 



184 

IMPORTANCIA 

La importancia del control radica esencialmente en que 

éste se da en todas las funciones administrativas, ya que hay 

control de la planeaci6n, de la organizaci6n y de la direc- -

ción, por ende, es un medio para manejarlas o administrarlas. 

Así mismo, el control nos puede servir para lo siguiente: 

a) Seguridad en la acción seguida. 

b) Corrección de los defectos. 

c) Mejoramiento de lo obtenido, 

d) Nueva plancaci6n generai, 

e) Motivación del personal, 

El establecimiento de normas proporciona la base sobre la 

cual se mide el desempeño real o el esperado, En una opera--

ción simple, un administrador podrá controlar a través de una 

observaci6n general; sin embargo, a medida que las operacio-

nes se hacen más complejas o se amplía la autoridad de un ad-

ministrador, esto se hace impracticable. El administrador --

debe, entonces, escoger puntos para atención especial y, vig! 

lán<lolos, asegurarse de ~ue la bperación lotal está procedlc~ 
•\ 

do como estaba planeada. 

Los puntos seleccionados para control aeben ser críticos, 

en el sentido, bien de ser factores limLt~n~es o de most~ar -
1 

mejor que otros factores si los planes están darido resultado. 

Con tales normas, un admiriistrador puede dir~gir un mayor nG-
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mero de subordinados y, por tanto, incrementar su campo de aE_ 

ministraci6n. con el resultante ahorro en costos y el perfec­

cionamiento de la comunicación. 

Sin embargo, aunque una norma incorrecta puede causar de~ 

viaciones, si la norma es correcta los planes pueden fallar -

debido a incertidumbres y a falta de conocimientos, experien­

cia o criterio. 

Como todos los elementos del proceso administrativo, el -

control cuenta también con principios básicos para lograr un­

control efectivo. "Estos se pueden clasificar en tres cate­

gorías de acuerdo con a) su propósito y naturaleza, b) su es­

tructura y c) su proceso. En razón de la unidad que existe -

en la administración y de que sus distintas funciones tienden 

a confundirse, es comprensible que estos principios sean simi 

lares a los de otras funciones administrativ¡ s. 

a) Los siguientes principios reflejan la naturaleza y el 

propósito del control: 

Principio ~objetivo, El propósito del control es des-

cubrir en forma oportuna las va~iaciones. potenciales o rea-­

les, de los planes con el fin de tomar medidas correctivas -­

efectivas. 

Principio de eficiencia del control. Las técnicas y sis­

temas de control son eficientes cuando descubren y señalan -­

las causas de las desviaciones, reales o potenciales, con re~ 

pecto a los planes, con un mínimo de costos o de consecuen- -

cias imprevistas, 
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Principio ~la responsabilidad del control. El adminis-

trador encargado de la ejecución de los planes tiene la prin-

cipai responsabilidad del ejercicio del control, 

Principio del control directo, Menor será la necesidad -

de controles indirectos mientras m«s alta sea la calidad de -

los administradores y sus subordinados. 

b) Los principios siguientes tratan de la forma de inte-

grar los mecanismos y prácticas del control con los planes y-

la estructura de la organización, y esclarecen la estructura-

de los controles mismos. 

Principio ~ correspondencia ~ los planes, Se sirven -.. 
mejor los intereses de la empresa y de sus administradores en 

la medida que los controles correspondan y sean un reflejo de 

la naturaleza específica y la estructura de los planes. 

Principio de adecuación ~~organización, Se facilitará 

la aplicación de medidas correctivas, en la medida que los --

controles se proyecten de manera de reflejar el punto de la-

estructura de la organización en donde descansa la responsabl 

lidad por resultados. 

Principio de la individualidad del control. Un control -

efectivo requiere estar bien adaptado a la posición, respoflS! 

bilidad operativa, capacidad de comprensión y necesidades de-

las personas que de él se ocupan. 

e) El proceso de control, siendo en gran medida asunto -

de técnica, participa más de la naturaleza de arte que otras-

funciones de administración, y requiere la utilización del --
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criterio en cada caso particular. Sin embargo, los princi--

pies que se enumeran a continuaci6n, frutos de la experiencia 

en el control, tienen amplia aplicaci6n. 

El control efectivo requiere normas 

objetivas, precisas y adecuadas. 

Principio de control de puntos críticos. El control efec 

tivo requiere concentrar la atención en los factores críticos 

que permiten juzgar la realización adecuada de determinado --

plan. 

Principio ~excepción. Más eficientes serán los resulta 

dos del control en la medida que los administradores se con--

centren en los casos excepcionales. 

Principio~ flexibilidad del control. Para que los con-

troles conserven su efectividad a pesar de fallas o cambios-

imprevistos en los planes, deben ser flexibl••S. 

Principio ~ ~ción. El control se justifica solamente-

si las desviaciones de los planes, que por mddio de fil se des 

cubren, se corrigen con planeaci6n, organización y dirección-

adecuadas". (*) 

(*) Elementos de Administración Moderna, Koontz y O'Donnell. 
McGraw-Hill Págs. 411-412. 
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PROCESO DE CONTROL BASICO 

El proceso de control b§sico, donde se encuentre y contro 

le lo que sea, involucra tres pasos: 

1) Establecimiento de normas. 

2) Medida del desempefio contra estas normas. 

3) Corrección de las desviaciones de las normas y los -­

planes. 

Establecimiento de normas 

Entendemos por normas, los criterios establecidos contra­

los cuales pueden medirse los resultados ya que ellas repre-­

sentan la expresión de los objetivos de planeaci6n de la em-­

presa o departamento en términos tales que el logro real de -

los deberes asignados puede medirse contra ellas, Pueden ser 

físicas y representar cantidades de productos, horas-hombre,­

velocidad, volumen de rechazos, etc.: o pueden expresarse en­

términos monetarios, tales como costos, ingresos, o inversio­

nes; o pueden estipularse en cualquiera de los otros términos 

que miden el desempeño, 

Las normas se estipulan generalmente en unidades especff! 

cas, pero este no necesita ser el caso. Una empresa puede, -

por ejemplo, tener por meta un alto nivel de lealtad y moral­

de los capataces, o puede desarrollar un programa de relacio­

nes pGblicaa para ganar aceptación como una fuerza de comuni­

dad constructiva. Tales metas pueden, raramente, eer estipu­

ladas en términos numéricos, pero hay medios de ver.ificacJ.ñn-
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para determinar si la acción es hacia o en contra de ellas --

con técnicas de medición de intangibles tales como clientes,-

empleados, y la opinión pública. Obviamente, si se le da su-

ficiente pensamiento, las metas verificables pueden desarro--

llarse para, virtualmente, cualquier operaci6n, y, bien sean-

ellas cuantitativas o cualitativas, 11egnn a ser medidas de -

control útiles y positivas. 

Cada objetivo de planeación, cada meta de los muchos pro-

gramas de planeación, cada actividad de estos programas, cada 

política y cada procedimiento llegan a ser normas contra las-

cuales debe medirse el desempeao real o esperado. Sin embar-

go, en la realidad, las normas tienden a ser de las siguien--

tes clases: 

1 ) Normas físicas. Estas se relacionan con medidas no -

monetarias y son comunes al nivel operativo Londe se usan los 

materiales, la mano de obra es empleada, los servicios son --

prestados, y los bienes son producidos. Ellas pueden refle--

jar desempeao cuantitativo, tal como horas-hombre por unidad-

de producto, unidades de producción por hora-máquina, etc, --

Las normas físicas tambi6n pueden reflejar calidad, tal como-

la dureza de los soportes, la tasa de elevación de un aeropl~ 

no, la durabilidad de una tela, etc. 

Normas de costos. Estas se relaci~nan con la medida 

monetaria y, al igual que las normas físicas, son comunes a -

nivel operativo. Ellas ligan los valores monetarios a los --
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costos de las operaciones. Las ilustraciones de las normas -

de costos son medidas tan ampliamente usadas como costo dire~ 

to o indirecto por unidad producida, costo de la mano de obra 

por unidad o por hora, costo de materiales por unidad, costos 

de hora-máquina, etc. 

Estas son una variedad de las nor 

mas de costos, resultantes de la aplicaci6n de las medidas mo 

netarias a 10s artículos físicos. Pero se relacionan con el-

capital invertido en la empresa más bien que con los costos -

de operaci6n y, por tanto, se refieren al balance más bien 

que al estado de resultados. Quizás la norma más ampliamente 

usada para una nueva inversi5n, como para el control general, 

es el rendimiento sobre la inversi6n. El balance típico des-

cubrirá otras normas de capital, tales como las tasas de acti 

vos corrientes a pasivos corrientes, deuda a valor neto, in-­

versi6n fija a invcrs16n total, caja y cuentas por cobrar a -

cuentas por pagar, etc. 

4) Norm~ ~ ingreso. Estas resultan de ligar valores -

monetarios a las ventas. 

5) Normas de programas. Un administrador puede ser - --

a signad o p a r a es table e e r un programa el P. pres 11 pues to va r i ah 1 e , 

o un programa p~ra mejorar la calidad de la fuerza de ventas. 

Mientras alg~n juicio subjetivo pu~dc ser aplicado al evaluar 

el desempe~o del programa, el tiempo y otros factores puedcn­

usarse como normas objetivas. 
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6) Normas intangibles. Más difíciles de establecer son-

las normas no expresadas bien sea en medidas físicas o moneta 

rias. ¿Qué normas puede usar un administrador para determi--

nar la competencia de un director de personal? ¿Cu&l puede --

usar para determinar si el programa de publicidad cumple con-

los objetivos a corto y a largo plazo?. Tales preguntas mues 

tran cuán difícil es establecer normas para raetns que no pu~ 

den medirse cuantitativa o cualitativamente. 

Las pruebas, las encuestas, y las técnicas de muestreo --

desarrolladas por los sociomctristas y los sicólogos han he--

cho posible ensayar sobre las actitudes y los impulsos huma--

nos, pero muchos controles administrativos sobre las relacio-

nes interpersonales deben continuar basados en normas intang! 

bles, en el juicio meditado, en la prueba y el error, y aGn, 

en ocasiones, en pura corazonada. 

- Métas o normas. Sin embargo, con la tenJencia actual -

de las empresas mejor administradas, de establecer una cadena 

total de metas verificables cuantitativa o cualitativamente a 

cada nivel de la administración, el uso de normas intangibles 

mientras aGn es importante, está disminuyendo. En operacio--

nes de programas complejas, como también en el desempeño de -

los administradores mismos, los administradores modernos es-

tfin encontrando que a través de la investiga~ión y el pensa--

miento es posible definir las metas que pueden usarse como --

normas de desempeño. 
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Medida del desempeño. 

La medida del desempeño contra la norma debiera ser ideal 

mente una base futura para detectar las desviaciones antes de 

su ocu~rencia y ser evitadas mediante los remedios apropiados, 

si el administrador tuviera la habilidad de mirar hacia ade­

lante, ya que así podría predecir probables desviaciones de -

la norma. 

Si la norma se fija apropiadamente y si existen medios 

disponibles para determinar exactamente qué estfn haciendo 

los subordinados, la evaluaci6n del desempeño real o esperado 

es bastante fácil. Pero hay muchas actividades en las que es 

extramadamente difícil desarrollar normas sanas, y hay muchas 

que son difíciles de medir. Sería bastante simple, especial-

mente con las técnicas presentes de tiempos y movimientos, -­

establecer normas hora-hombre para la producción de artículos 

en masa, y sería igualmente simple medir el desempefio contra 

estas normas, pero si el artículo es hecho bajo orden, la eva 

luación del desempeño podría ser una tarea formidable. 

Más aún, en las clases de trabajos menos técnicos, no so­

lamente podría ser difícil desarrollar las normas, sino que -

la evaluación podría ser excesivamente difícil. Por ejemplo, 

controlar el desempefio del director de recursos humanos no es 

fácil, porque no se pueden desarrollar normas definidas o me-

dir exactamente el desempeño, El superior de estos adminis~-

tradores a menudo confía en normas vagas, tales como la acti 
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tud de las uniones laborales, la ausencia de huelgas, el en-­

tusiasmo y la lealtad de los subordinados. Las medidas son -

igualmente vagas, a menudo. Al mismo tiempo, si el departa-­

mento parece estar haciendo la contribución esperada a un co! 

to razonable, sin demasiados errores serios, y si los logros­

medibles dan evidencia de una adminisLraci6n sana, la inevita 

ble evolución general puede ser adecuada. 

No obstante, a medida que los administradores a todos los 

niveles desarrollan objetivos verificables, enunciados en tér 

minos cualitativos o cuantitativos, éstos llegan a ser normas 

contra las cuales puede medirse todo el dcaempcRo de la posi­

ción en la jerarquía organizacional. También, a medida que -

nuevas técnicas se desarrollan para medir, con un grado razo­

nable de objetividad, la calidad de la administración en sí -

misma, tanto en las altas posiciones corno en las bajas, sur-­

girln normas Gtilcs de desempeffo. 

Corrección de las desviaciones. 

Si las normas se diseRan para reflejar la estructura de -

la organización y si el desempeRo se mide en estos términos,­

se acelera la corrección de las desviaciones, puesto que el -

administrador sabe entonces dónde, en la asignación de los -­

deberes individuales o de grupo, deben ser aplicadas las medi 

das correctivas. 

La corrección de las desviaciones en el desempefio es el -

punto en el cual el control se incorpora a las otras funcio-­

nes administrativas: el administrador puede corregir disefian-
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do nuevamente sus planes o modificando su meta. O él puede -

corregir la desviación ejerciendo su función de organizaci6n­

a través de la reasignaci6n o clasificaci6n de los deberes. -

El puede corregir, también, mediante asesoría adicional, por­

medio de una mayor selección y entrenamiento de los subordina 

dos, o por ese último despido. O, de nuevo, él puede corre-­

gir a trav¡s de una mejor direcci6n. 

Puede decirse que corregir las desviaciones no es ningún­

paso en el proceso de control sino simplemente el punto don­

de las otras funciones administrativas aparecen en escena. -

Seguramente, el control no está confinado a la medida del de­

sempefio contra las normas sin hacer nada cuando el desempefio­

se queda atrás. Esta superposición de la función del con- -

trol con las otras, simplemente demuestra la unidad de la ta-

rea del administrador. Ella muestra el proceso administrati-

vo como un sistema integrado. 

Sabemos que mientras los principios de control son univer 

sales, el sistema real requiere un disefio especial para el -­

cual existen ciertas reglas que el administrador debe tener -

en cuenta: 

1) Los controles deben reflejar la naturaleza y las nec~ 

sidades de la actividad con el objeto de aplicar el que sea -

más útil, Para determinar la naturaleza de los controles, r~ 

sulta de mucha utilidad la siguiente clasificaci6n de los· me­

dios de control: 
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(*) a) Puramente personales, por ejemplo: supervisión, -

revisión de operaciones, etc. 

Cualitativos: Agudeza 

.Físicos: por ej • : Color 

Cuantitativos: ·Núm. piezas, 

por ej. faltas, e te. 

b) Instrumentales No monetarios a)Subjetivos 

Gráficos: b)Objetivos 

Monetarios: Presupuestos 

2) Los controles deben reportar rápidamente las desvia--

ciones. El control de tipo histórico, mira hacia el pasado,~ 

de ahí que, muchas veces, cuando reporta una desviación o co-

rrección, ésta es ya imposible de realizarse. El sistema 

ideal de control detecta las desviaciones proyectadas antes -

que ellas ocurran realmente; en cualquier caso, la informa- -

ción debe llegar al administrador a tiempo, en tal forma que-

él pueda evitar las fallas. Por ello, deben tener preferen--

cia los tipos de control que tienen preestablecida su norma -

o estindar, aunque éste-sea aproximado, por ejemplo: presu- -

(*) Administr~ción de Empresas. Reyes Ponce, Agustín 2a. 
parte Limusa. Pág. 360. 
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puestos, pron6sticos, estimaciones, etc. 

3) Los.controles deben reflejar, en todo lo posible, la-

estructura de la organización. La organización es la expre--

sión d~ los planes, y a la vez un medio de control. Por eso, 

cuando el control rompe los canales de la organ zaci6n siste-

máticamente, distorsiona y trastorna ésta. Por ejemplo: los-

reportes que se obliga a los obreros, oficinistas, etc., que-

entreguen a contabilidad u otro departamenteo de control di--

rectamente, tienden a distorsionar la organización. 

4) Los controles deben ser flexibles. Los controles de-

be~ seguir operando aun.con planes cambiados, ¿ircunstancias~ 
,. 

no previstas, o fallas directas. Cuando un control no es - -

flexible, un ~roblema que exija rebasar lo calculado en la --

planeaci6n, hace que, o bien no pueda realizarse ade~uadamen-

te la función, o bien se tienda a abandonar el control como -

inservible. Muchos están en contra del empleo de controles,-

precisamente por su inflexibilidad. Por ello es tan útil el-

empleo de los presupuestos flexibles, ya que por ejemplo, un-

sistema de presupuesto puede proyectar un cierto nivel de ga~ 

tos y garantizar la autoridad de los administradores para con 

tratar mano de obra y para comprar materiales y servicios ~ -

este nivel, 

5) Los controles deben ser económicos, Los controles 

deben valer su costo. Aunque este requisito es simple, su 
práctica es, a menudo, compleja; para un administrador puede-
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ser difícil saber lo valioso que es un sistema de control pa~ 

ticular, o saber cuánto cuesta. La economía es relativa pue~ 

to que los beneficios varían con la importancia de la activi­

dad, el tamaño de la operación, el gasto en que se habría po­

dido incurrir en la ausencia de control, y la contribución -­

que pueda hacer el sistema. 

6) Los controles deben ser comprensibles. Algunos sist~ 

mas de control, especialmente aquellos basados en fórmulas ma 

temáticas, gráficas de punto de equilibrio complejas, análi-­

sis detallados, e impresiones del computador, no son compren­

sibles a los administradores que deben usarlas. Algunas ve-­

ces el administrador podría entenderlas si se toma el tiempo­

para aprender a hacerlo; pero si su falta de entendimiento -­

resulta de técnicas complejas o de la impaciencia en aprende~ 

las, el efecto es el mismo, es decir, el sis"ema de control-

no funcionará bien. De ahí la necesidad de limitar tecnicis-

mas ya que su empleo exagerado suele ser la tendencia natu--

ral que se da en los especialistas, como un medio de hacer -

valer su puesto, Pero la verdadera manera de lograrlo, es -­

obteniendo el máximo efecto del control, y éste no se dará, -

si todos los que han de emplearlo, no lo entienden perfecta-­

mente. Por la misma razón, debe cuidarse de estar instruyen­

do permanentemente sobre la necesidad de loi controles y so-­

bre su tlctica y terminología, a quienes han de intervenir en 

su operación, 
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7) Los controles deben llegar lo más concentrados que 

sea posible a los altos niveles administrativos, que los han­

de utilizar, Por esta razón debe encarecerse siempre la uti­

lización de gr§ficas para el control, ya sean simples líneas, 

gráficas de Gantt, de punto de equilibrio, etc, Resulta de 

gran utilidad el aplicar las técnicas de la estadística. 

8) Los controles deben conducir a la acci6n correctiva.­

No sólo deben decir "que algo está mal", ya que un sistema 

adecuad~ descubrirá dónde están ocurriendo las fallas, por 

qué, quién es el responsable de ellas y qué se debe hacer - -

acerca de las mismas. 
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CLASIFICACION DE LOS MEDIOS DE CONTROL 

Entre la innumerable variedad de medios de control posi-­

bles en cada campo, hay que escoger los que puedan considera~ 

se como estratégicos. No existen reglas precisas sobre cómo­

escoger estos puntos estratégicos de control, por la infinita 

variedad de problemas y condiciones de cada empresa. Sin - -

embargo, pueden ayudarnos n encontrar estos puntos, preguntas 

tales como las siguientes: 

¿Qu6 mostrará mejor lo que se ha perdido o no se ha obte-

nido? 

¿Qué puede indicarnos lo que podría mejorarse? 

¿C6mo medir más rápidamente cualquier desviación anormal? 

¿Qué informará mejor sobre "quién" es res1 onsable de las-

fallas? 

¿Qué controles son los más baratos y amplios a la vez? 

¿Cuáles son los más fáciles y automáticos? 

Ahora bien, es necesario contar con una clasificación de­

las principales áreas que requieren de control con el objeto-

de aplicar los más adecuados. 

tes: 

1) Controles de ventas. 

Estas áreas son las siguien- -

2) Controles de producción, 

3) Controles financier¿s y contables. 
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4) Controles de la calidad de la administración. 

5) Controles generales. 

1) Principales controles sobre ventas. 

Estos controles conviene llevarlos gráficamente pa~a poder 

observar y analizar "tendencias". puntos débiles, etc. 

Los principales controles de ventas pucdPn ser los siguie~ 

tes: 

a) Por volumen total de las mismas ventas. 

b) Por tipo de artículos vendidos. 

c) Por volumen de ventas estacionales. 

d) Por el precio de los artículos vendidos • 
.. 

e) Por clientes, al menos los principales, 

f) Por territorios. 

g) Por vendedores. 

h) Por utilidades producidas en cada uno de los cuatro --

inmediatamente anteriores. 

i) Por costos de los diversos tipos de ventas. 

2) Principales controles ~ producción. 

Dentro de este rubro se encuentran los siguientes: 

a) Control de inventarios (De materias primas, partes y -

herramientas, productos, tanto subensamblados como terminados, 

etc.) 

b) De operaciones productivas. (Fijación de rutas, progr!!_ 

mas y abastecimientos). 

c) De calidad. (Fijación de estándares, empíricos o esta 
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dísticos, inspecciones, control de rechazos, etc.) 

d) De tiempos y métodos de operación. (Con base en estu­

dios de tiempos y movi~ientos, o aun en simples promedios de­

años anteriores). 

e) De desperdicios. (Fijación de sus mínimos tolerables­

y deseables). 

f) De mantenimiento y conservación. (Tiempos de máquinas 

paradas, costos, etc.) 

3) Controles contables~ financieros. 

Estos son los más antiguos y su principal problema está -

en su mayor actualización posible, para que funcionen al mín~ 

mo como controles históricos. Dada su importancia para una -

empresa, sirven como medios de control para otras secciones,­

de ahí la ingerencia de los contadores en ell .s. Mencionare­

mos entre estos controles: 

a) Los estados financieros. 

b) Sistemas de contabilidad de costos. 

c) Auditoría interna y externa. 

d) Control de depreciaciones y adiciones. 

e) Control de efectivo de caja. 

f) Control de recuperación de inversiones. 

g) Control de costos y utilidades en cada campo d~ la -­

empresa. 

h) Control de acciones, obligaciones y valores en general 
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4) Control de la calidad de la administraci6n. 

En materias específicas como la administraci6n de perso--

nal, la producción, las ventas, etc., se aplican muchos de -

estos controles, tales como calificación de méritos, diagra--

mas de proceso, de flujo, etc. 

5) Controles generales. 

Dentro de esta categoría entran todos aquellos que pueden 

ser utilizados en todos los campos y con toda clase de fines. 

Deben considerarse más bien como instrumentos para controlar-

la operaci6n de una área cualquiera. Tenemos como ejemplo 

los reportes, gráficas, estadísticas, tendencias, etc. 

Por su importancia especial, se hace mención del llamado-

control de controles. Este instrumento tiene por objeto ga--

rantizar que oportunamente se recibirán por los ejecutivos --

que los requieran, aquellos informes, reportes, concentracio-

nes, estadísticas, gráficas, etc., que habrán de requerir. 

Su forma de operación puede variar desde simples agendas-

en las que se anote cada día lo que debe recibirse, y solici-

tarse en caso de no ser enviado, hasta cuadros especiales en-

los que, en forma vertical se tengan los días del mes, y en-

forma horizontal los tipos de reportns o controles: una pequ~ 

fia clavija que se inserte en las perforaciones hechas al efec 

to en el cruce correspondiente de cada control de que se trn-

te y la fecha en que debe recibirse, da unft panorámica de to-

dos los que se deben exigir. Tiene la ventaja de que, canfor 

me se reciben los controles, se quitan las clavijas correspo~ 
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dientes, quedando las demás como un recordatorio permanente -

de aquellos controles que, no obstante que debían tenerse, -­

no se han recibido oportunamente, lo cual con mucha frecuen-­

cia induce a que se olvide posteriormente estarlos exigiendo. 

Otro sistema bastante usado suele ser una gaveta con -

guías con las fechas del mes, y un sJ~tema de tarjetas, en ca 

da una de las cuales se específica y detalla un control que 

se debe recibir: al principio del mes se colocan las tarjetas 

en los días en que deben esperarse, y cada día debe cuidarse­

de sacar aquellas tarjetas de los controles que ya se han re­

cibido, las que se guardan para su utillzaci6n al mes siguie~ 

te; las tarjetas correspondientes a los controles que, debié~ 

dose recibir, no nos han sido entregados, serán pasadas al -­

día inmediato, con lo cual, diariamente se podrl ~star hacien 

do la presi6n necesaria para su presentación. 
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TECNICAS DE CONTROL 

Anteriormente se ha hecho una clasificaci6n de las princ! 

pales ireas que requieren de control, ahora bien, no debemos­

olvidar que todas las técnicas de planeaci6n sirven igualmen­

te para el control y que suelen ser las más abundantes y di-­

versificadas dentro de todas las etapas de la administraci6n, 

ya que tasi existen tantas t~cnicus, como formas diversas de­

planes. 

Bien, existP. esta similitud, debido a que las técnicas 

que a continuar!6n mencionamos son ante todo mecanismos de 

planificaci6n, ,a que ilustran la verdad fundamental de que -

la tarea de los controles es hacer que los planes tengan éxi­

to, y naturalmente, al lograrlo tiene que reflejar esos pla-­

nes. 

Algunos ~e estos instrumentos pueden clasificarse como -­

tradicionales, por cuanto los administradores los han usado -

desde hace tiempo. Otros, como la Técnica de Evaluaci6n y 

Revisi6n de Programas (PERT); y la T€cnica de Programación de 

Proyectos MGltiples y Asignaci6n de Recursos (RAMPS), snn .m~­

todos nuevos de planificación y control. 

Las ticnicas y los sistemas de control se deben confeccio 

nar para las ircas a que son disefin<las pare medir y corregir. 

La mayoría de lns controles se disefinn para cosas espec[flcas: 



205 

políticas, sueldos y salarios, selección y entrenamiento de -

empleados, investigación y desarrollo, calidad del producto,-

costos, precios, y otras áreas donde el desempeño debiera 

ajustarse a los planes. Tales controles son parciales en el-

sentido que se aplican o una parte de la empresa y no miden -

los logros totales contra las metas totales. 

A pesar de todas las nuevas técnicas de planeación y con-

trol, los instrumentos tradicionales siguen siendo sumamente-

importantes, y en efecto, son los que más se utilizan en la -

práctica corriente de la administración. 

Entre las técnicas que analizaremos se encuentran las si-

guientes: 

1) Gráficas de Gantt. 

Vemos que uno de los elementos mis impor1antes de control, 

es e 1 des ar ro 11 o de 1 a r e a 1 iza c í ó n d e a e tí v i <l '"les , tanto en -

cuanto al tiempo que cada una de ellas implica, como también-

en la relación que deben guardar entre sí en cada momento, --

cuando todas ellas concurren al mismo fin. 

Para tal efecto, en la actualidad siguen siendo muy usa--

das en la administración las cnrtas o gráficas que llcv~n el-

nombre de su invent0r: Henry 1 .. Gnntt. Consisten en represe~ 

tar cnda actividad por una barra horizontal, la que, por su -

cruce con nlvRles o líneas verticales, indican en meses, serna 

nas, días etc., el momento de su in.l.ciac:fón y terminación, y-

su simultaneidad con las otras actividades relacionadas con -

ella. Suele indicarse también 11 veces la persona, •:-,cción, -
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etc., encargada de cada una de dichas actividades. 

Ponemos a continuación un ejemplo sencillo, que no re- --

quiere de mayor explicación. (VER ANEXO) 

2) Técnicas~ Trayectoría Crítica. 

Entre los mayores y más modernos avances en materia de --

técnicas de control y planeación, se encuentran las llamadas-

Técnicas de Trayectoría Crítica. Aunque son métodos diversos, 

surgidos separadamente, tienen elementos comunes que permiten 

agruparlos bajo una denominaci6n comfin: Se ha puesto el térmi 

no METRA (Métodos de Evaluaci6n de Trayectorías en Redes de -

Actividades). Constituyen un inigualable método para contra-

lar programas, costos, tiempos, secuencias, relación de acti-

vidades, etc. 

2.1) La Técnica PERT. 

El método PERT fue ideado en 1958 por Willard Fazard de-

la Oficina de Proyectos Espaciales de la Oficina Naval de Or-

denanza de la Marina Norteamericana, con el objeto de contra-

lar el proyecto de lanzamiento del proyectil "Polaris" de la-

NASA (Nacional Aeronautical and Space Administration). 

Sus siglas significan; T~cnica de Evaluación y Revisi6n -

de Programas. Consiste en un instru~ento en el que, con base 

en una Red de Actividades y Eventos, y mediante la estimaci6n 

de tres tiempos, se evalua la probabilidad de terminar un --

proyecto para una fecha determinada. 

Estos tres tiempos estimativos son: tiempo "optimista", -

un estimativo del tiempo requerido si t0do marcha excepciona~ 



A
ll

E
X

O
 

_3
 _ 

• 
H

 , f ' t--ª-
-+

-9
--

+
-l

 º-
1

-l
--

l+
l-2

-+
-J

 3-+1-4
+l-5-~

!-6_¡.
.._11 4

_1ª-1 
AC

T 
/\C

:'I
' IV

 l
!W

l 

A
 

RE
O

A
CC

 IO
N

 
t:U

 JO
N

 
IN

IC
IA

i. 

B
 

R
E!

l/\
C

C
JO

N
 

G
U

IO
N

 
TE

RM
IN

A
D

O
 

e 
SE

LE
C

C
IO

N
 A

C
TO

'l.E
S 

TE
RM

IN
A

D
A

 
5 

D
 

IN
!C

I/
\C

IO
N

 
PR

IM
l:'.

!l 
EN

SA
Y

O
 

3 

E
 

IN
 lC

 IA
C 

IO
N

 
PR

OG
'!A

M
A 

PU
 B

I.I
C

 ID
A

O
 

4 

~· 
l\S

CE
N

A
R 

10
 

TE
RM

 IN
A

D
D

 
2 

G
 

J;N
SA

Y
O

S 
TE

RM
IN

A
D

O
S 

2 

11 
V

EN
'fA

 
BO

LE
TO

S 
TE

'U
iIN

A
D

A
 

EN
S/

\ Y
O 

FT
N

A
L 

CO
N 

V
ES

'l'l
JA

'\ 
TO

 

J 
ES

TR
EN

O
 

CN
 

B
Ei

.L
A

S 
A

R
n:

s 
2 



2fJ8 

mente bien; tiempo "normal", un esti:nativo de lo que la persE_ 

na encargada del proyecto realmente cree necesario para hacer 

la tarea; y tiempo "pesimista", un estimativo basado en la 

suposición que se encontrará cualquier contratiempo. Para 

este efecto, la f6rmula básica usada es: 

to+4tn+tp 
6 

TE 

Aunque inicialmente esta t6cnicn fue creada para centro--

lar y evaluar la duraci6n de proyectos, por lo que se le con~ 

ció como PERT/tiempo, posteriormente se han introducido en --

ella los costos de las actividades, para efectos de control -

presupuestal, y aun para estudiar el tiempo mínimo compatible 

con el menor costo posible, dando lugar al sistema PERT/costo. 

Los pasos que comprende son fundamentalmente los siguien-

tes: 

l) Formulación de una lista de las actividades que inte-

gran el proyecto. Lo primero que se requiere, es que persa--

nas que conozcan con todo detalle los trabajos que se desean-

controlar, formulen una lista en la que anoLen todas las acti 

vidades que se requiere llevar a cabo, sin importar el orden-

en que se consignen. Entendemos por Actividad, todo trabajo, 

de cualquier orden que sea, manual, intelectual, a<lministrati 

vo, etc., que habrá de requer1.r determinado tiempo para su 

ejecución, representando determinado costo, porque consume re 

cursos materiales y humanos, Toda actividad se representa me 

diente una flecha: • 
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2) Determinación de la secuencia u orden de las actividu-

des • El siguiente paso éonsiste en precisar, respecto de ca-

. da actividad, cuál debe ir primero que ella, y cuál debe ir -

después; la prim:era consti.tuye un requisito previo de la quc­

se esté considerando, mientras que- la segunda no puede darse, 

si no se ha terminado la que se está ordenando. Pueden exis-

tir actividades si:nult¡Íneas, o sea, aquellas que no constitu­

yen un requisito anterior, ni posterior, respecto de la que -

se está tomando en cuenta para su ordenación. 

3) Trazo de la Red. 

Una Red, es un diagrama o gráfica integrada por las fle-­

chas que representan las actividades, y por círculos, que re­

presentan los Eventos, unidos en forma de poder i~~4car su r~ 

lación de depenéencia cronológica y de secuen.·ia, Los even--

tos son los hechos administrativos que dan c~igen a una acti 

vidad; así por ejemplo: una decisión. Cuando varias flechas-

concurren en el mismo evento o arrancan de 61, se llama Nodo­

n Nudo. 

"Las reglas relativas para el trazo de una Red son las -­

sicu ien tes: 

n) Cada actividad tiene en el diagrama un Evento por pun­

to de origen, y otro por punto de terminación. 

Qi------1 
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b) Los eventos deben numerarse, procurando, en lo posi-­

ble, que los números sigan el orden mismo que las actividades 

que limitan tienen dentro del proceso. 

c) Las actividades se identifican mediante los números -

de los Eventos en los que comienzan y terminan: as!, la Acti­

vidad 5-8 es una que comenzó en el Evento 5, y terminó en el-

8. 

d) De un mismo Evento pueden salir una o varias activid~ 

des, y a un mismo Evento pueden llegar varias de ellas, con -

tal de que las flechas no salgan de la mitad de la actividad, 

ya que no se puede dar comienzo de una Activi.'ad, hasta term_!. 

nar por completo la inmediata anterior. Si una actividad se­

puede iniciar antes de que la anterior est€ terminada, se in­

dica el % de su duración que requiere, pero indicando de al-­

gdn modo que las dos partes del % fo~man la misma Actividad. 

1--------10 
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e) Las flechas pueden ser ascendentes o descendentes, 

trazarse en líneas contínuas o quebradas, etc., para ayudarse 

a hacer indicaciones y distinciones. También para distinguir 

las rutas mayores de la trayectoria. O ruta crítica, que se-

marca siempre con línea llena y aun mis gruesa. 

Se llama ruta crítica el conjunto d~ actividades cuya du-

raci5n resulta la mis larga, porque sin importar que las acti 

vidadea simultineas a ella puedan ser mis cortas, lo que con-

dicionatf la duraci5n de todo el programa será la ruta críti-

ca". (*l) 

P-0nemos un ejemplo para explicaci6n de lo anterior: 

(*lJ Administraci6n de Empresas. Reyes Ponce Agustín. 2a. Par 
te Limusa. Pigs. 374-375. 



No. DE 

ACTIVIDAD 

- 2 

1 - 3 

2 9 

3 - 4 

3 - 5 

3 - 6 

3 - 7 

4 - 8 

5 - 12 

6 - 11 

7 - 10 

8 - 9 

9 - 13 

10 - 13 

11 - 13 

12 - 13 
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ENSAMBLE PRINCIPAL DE UN AEROPLANO 

ACTIVIDAD 

PARTIDA DEL PROGRAMA 

TIEMPO 

(SEMANAS) 

17 

36 

INICIACION DE LA CONSECUCION DEL MOTOR 102 

PLANES Y ESPECIFICACIONES COMPLETAS 12 

DIBUJOS COMPLETOS DEL FUSELAJE 

SOMETER LOS REQUISITOS GFA! 

OTORGAR EL SUBCONTRATO DEL ENSAMBLAJE 

DE L1\ COI,A 

OTORGAR EL SUBCONTRATO DE LAS ALAS 

TERMINAR LA MANUFACTURA DEL FUSELAJE 

TERMINAR EL ENSAMBLAJE DEL FUSELAJE-

MOTOR 

RECIBIR LAS ALAS DE PARTE DE LOS SUB 

CONTRA TI STAS 

RECIBIR EL ENSAMBLAJE DE LA COLA DE 

PARTE DEL SUBCONTRATISTA 

RECIBIR GFAE 

9 

12 

10 

56 

52 

4 1 

40 

17 

10 

8 

9 

19 

13 TERMINAR EL AEROPLANO 

NOTA: GFAE es equipo de aeroplano proporcionado por el gobie! 
no. 
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102 1---------------------------

9 41 

52 

En la figura anterior, la ruta crítica se indica por lofl-

eventos 1-3-4-8-9-13. Sobre esta ruta, el tiempo de activi--

dad para la secuencia total de eventos es 131 semanas; si la-

entrega prometida es en 135 8ernanas, aún esta ru_tn crítica --

tendría una hol.gura d~ 3 semanas. Al~unas de las otras rutas 

son casi tHn larRnS como la ruta crítica. Por e·jemplo, la --

ruta 1-2-9-13 es de 129 semanas. Esto es coman en las gr§fi-
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cas de PERT, y es costumbre identificar varias rutas críticas 

en orden de importancia. (*2) 

Ahora bien, la técnica PERT presenta sus ventajas y des--

ventajas, Entre sus ventajas se encuentran las siguientes: 

1) Permite conocer las fases críticas de un proyecto, s~ 

fialando de esa manera aquellas Actividades que deben cuidarse 

con máxima atenci6n, ya que, al alargarse ellas, nunquc se 

acortaren todas las demis, todo el proyecto se alargaría. 

2) Permite analizar c6mo FUcden reducirse las rutas críti 

cas, con lo que todo el proyecto puede hacerse menor. 

3) Conscituye una representación gráfica de todo un pro-

yecto, con su estimaci5n de tiempos y relaciones, muy apta p~ 

ra explicar a todos el momento en que se encuentra su desarro 

llo. 

4) Permite tener un esquema, no s6lo rle la magnitud del-

trabajo, sino de cada una de sus partes, y sobre todo, de su-

interrclaci6n, lo cual no permiten métodos como las Gráficas-

deGantt. 

5) Puede emplearse en toda clase de programas, Ja que t~ 

do lo estudia sobre la base de un mismo patr6n: Actividades,-

es t im<i<l<J s en el tiempo que cada una requiere, y Eventos o N~ 

dos, que se consideran atempornles. Así, es aplirable en pr~ 

gramas d~ mercadotecnin, instalación de maquinaria, desarro--

llo de programas de adiestramiento de personal, etc. 

(*2) Elementos de Adm1nistrnci6n Moderna. Koontz y O'Donnell 
McGrnw-Hill P5g. 382, 
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6) Fuerza a los administradores a planear, ya que es im­

posible desarrollarla sin afinar de algGn modo los planes. 

7) Permite ver a la mitad de un proyecto, si lo pasado -

se ha cumplido, y, en su caso de haberse retrasado u omitido­

algo, tratar de recobrar tiempos, reconstruir lo que falt6, -

etc. 

Ahora, dentro de sus desventajas tenemos: 

1) Para oparaciones rutinarias no tiene aplicaci6n, sino 

QáS bien sirve para procesos que son de suio Gnicos y no rep~ 

ti ti vos. 

2) Cuando la mayor parte de los eventos están ligados -­

por actividades sucesivas, que producen un diagrama lineal, -

es tambien inaplicable. 

3) Lo mismo ocurre cuando es imposible o muy aleatorio -

el cálculo de tiempos para cada actividad. 

2.2) La técnica CPM, 

Al mismo tiempo que se realiza el estudio del m6todo PERT, 

aunque en forma independiente, las compafiías Dupont de Ne- -­

mours, y Remington Rand, a través de sus técnicos Morgan R. -

Walker y James E, Kelly Jr., buscaban un procedimiento que 

les permitiera resolver problemas tfpicoG de progrnmnci6n.· 

Llegaron al resultado de redes de actividades, como en el ca­

so del PERT, por lo que la primera fase del CPM (Método de la 

&Jta Crítica) es prfcticamente igual al PERT, del cual difie­

re porque trabaja solamente con un tiempo probable de ejecu-­

ci6n, basado en experiencias previamente registradas, pero a-
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la vei introduce costos estimados de las actividades implica­

das en el proyecto, buscando acortar el proyecto al condensar 

ciertos tiempos, para lograr un mínimo costo. Podríamos defi 

nirla, como la técnica que estima un tiempo probable y deter­

mina el costo de cada actividad de una Red, con el fin de fi­

jar el tiempo más conveniente de acortamiento en la duraci6n­

de un proyecto, para lograr el mínimo costo posible. 

2.1) La técnica RAMPS. 

Es el más reciente entre los métodos de Ruta Crítica, y -

fue inventado en 1961 por la Divisi6n de Tecnología de Proce­

so de Informaci6n de CEIR, Inc., empresa consultora de - - -­

Washington D.C. Significa: Programaci6n de Proyectos Múlti- -

ples y Asignaci6n de Recursos, Tiene por objeto programar la 

forma en que ciertos recursos limitados, debe1, ser distribui 

dos entre varios proyectos simultáneos, total o parcialmente, 

para obtener una máxima eficiencia. Además de las ideas e 

instrumentos comunes a PERT y CPM, "introduce conceptos de 

competencia entre varias actividades, que utilizan los mis-­

mas recursos a la vez, y permite programar dichos recursos en 

conjunción al programa de actividades, Es posible comparar -

los costos de diversas alternativas en varios proyectos, ide~ 

tificar los recursos más efectivos, y es factible, a través -

del uso de una computadora electr6nica, hacer evaluaciones .­

constantes del progreso y perspectiva de trabajo en un momen­

to determinado'', segfin opini6n de la oficina en México de la­

fi rma in ven tora. 
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3) Presupuesto. 

Otro mecanismo usado para el control administrativo lo --

constituye el presupuesto, el cual se considera como un meca-

nismo tradicional de control. 

La presupuestaci6n es la formulaci6n de planes para un --

período futuro dado en términos numéricos. Como tales, los -

presupuestos son estados de resultados anticipados, en tirmi-

nos financieros (como en presupuestos de ingreso y capital) o 

en tér~inos no financieros (como en presupuestos de horas de-

mano de obra directa, materiales, volumen físico de ventas, o 

unidades de producci5n). 

Los presupuestos correlacionan la planeaci6n y permiten -

que la autoridad sea delegada sin pérdida de control. Es de-

cir, que la reducción de los planes a números definitivos 

fuerza una clase de método que permite al administrador ver -

claramente qué capital será gastado por quién y dónde, y qué-

costo, ingreso, o unidades de insumo o producto físico involu 

crarin sus planes. Habiendo hallado esto, puede delegar mis-

libremente la autoridad para efectuar el plan dentro de los -

límites del presupuesto. 

Los presupuestos a veces sirven prop6sitos rnKs alli del -

control, ya que un presupuesto no solamente requiere planea--

ción sino que es un instrumento de planeaci6n. Más aún, un -

presupuesto, pnra ser útil a un administrador a cualquier ni-

vel, debe reflejar el patrón organizacional. Solamente cuan-

do los planes estan terminados, coordinados, y desarrollados-
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lo suficiente como para ser incorporado dentro de las opera--

cienes departamentales puede un presupuesto departamental 

útil ser preparado como un instrumento de control. 

Debido a que los presupuestos expresan planes y que la em 

presa típica tiene una gran variedad de planes, existen mu- -

chas clases de presupuestos, los cuales pueden ser clasifica-

dos dentro de cinco clases básicas: 

1) Presupuestos de ingresos 2'.. capital. El más básico de 

éstos es el presupuesto de ventas, la expresión formal y det~ 

llada del pronóstico de ventas. Estos presupuestos pueden re 

lacionarse con partidas individuales de gastos, tales como ma 

no de obra directa, mat~riales, supervisión, trabajos de ofi-

cina, y muchas otras. 

2) Presupuestos~ tiempo, espacio, mat~J~ y producto. 

En~re los más comunes de éstos estfn los prestnuestos para 

las horas de mano de obra directa, horas-mfiquina, unidades de 

materiales y unidades producidas, etc. 

3) Presupuestos de ga~ ~capital. Este describe los-

gastos de capital específicamente para planta, maquinaria, 

equipo, inventarios, y otros. Bien sea para corto o para 

largo tirrnino, estos presupuestos requieren cuidado para dar-

la forma definitiva a los planes de gasto de los fondos de la 

empresa. 

,, ) Presupuestos de efectivo. Este es simplemente un pr~ 

nóstico de recibos y de desembolsos de efectivo contra el 

cual se mide la experiencia real de efectivo. T11mbién mues--
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tra la disponibilidad de exceso de efectivo, haciendo posi--

ble, por tanto, la planeación para la inversión de sobrantes 

en forma que se obtangan utilidades. 

5) Presupuestos variables. A causa de los peligros re--

sultantes de 1 a inflexibilidad en los presupuestos y a causa-

de que la m5xima flexibilidad consistente con la eficiencia -

significa una buen3 planeaci6n, se ha dn<lo gran atención a --

los presupueslos variables o flexibles. Estos estln disefia--

dos para variar comúnrnenten a medida que varía el volumen de-

ventas o de producción y así están muy limitados en la aplic~ 

ción a presupuestos de gastos. El presupuesto variable se --
,. 

basa en un andlisis de las partidas de gastos para determinar 

cómo deben variar los costos individuales con el volumen de -

producción. 

4) Mecanismos de control no presupuestal tradicionales. 

Existen, por supuesto, muchos mecanismos de control tradi 

cionales no conectados con los presu~uestos, aunque algunos -

pueden estar relacionados y ser usadon con controles presu--

puesta rios. Entre los más importantes de éstos se encuentran: 

4. l) Informaci6n estadística. 

Los anJlisis estadísticos de los innumerables aspectoh de 

la operación de un negocio y la presentación clara de la in--

formaci6n estadística, bien sea de naturaleza hist6rica o de-

pron6stico, son por supuesto, importantes para el coptro1. --

Algunos administradores pueden interpretar prontamente la in-

formaci6n estadística tabular, pero la mayoríu de los adrninis 
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tradores prefieren la presentaci6n de la informaci6n en grfif! 

cas. 

4. 2) Información~ análisis especiales. 

Para propósitos de control, las informaciones y análisis-

especiales ayudan en ireas de problemas particulares. Mien--

tras la contabilidad rutinaria y las informaciones estadfsti-

cas proporcionan una buena cantidad de la información necesa-

ria, hay, a menudo §reas en las cuales ellas son inadecuadas. 

4.3) Análisis del punto~ equilibrio. 

La grlfica de punto de equilibrio muestra la relaci6n de-

las ventas y los gastos en tal forma que sefiala a qué volumen 

los ingresos cubren exactamenle los gastos. A cualquier vol~ 

men inferior, la empresa sufriría una pérdida, y a un mayor -

volumen disfrutaría de una utilidad; es decir, que el punto -

de equilibrio se alcanza cuando los ingresos igualan a los -

gastos. 

El punto de equilibrio puede expresarse en unidades de --

bienes vendidos, porcentaje de planta utilizado o en tfirminos 

similares. 

4.4) Revisión interna. 

Otra herramienta efectivi de control administrativo es la 

revisión interna o, como está siendo llamada ~hora, la revi--

si5n opcrncional. Ln revisi6n interna, en su sentido mis 

amplio, es lo apreciaci6n regular e inJependientc, por un gr~ 

po asesor de revisores internos, de ls~ operaciones contnbles, 

f 1 na n e i era s , y o t r a s <le un n ego e i o . A 11 n r¡ 11 e m 1í s a me n u el o l :l mi -
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tada a la revisi6n de cuentas, en su aspecto más útil, la re­

visi6n interna involucra generalmente la apreciaci6n de las -

operaciones, sopesando los resultados reales a la luz de los­

resultados planeados. 

4.5) Observación personal. 

Los presupuestos, las grlficas, los informes, las razo--­

nes, las recomendaciones de los ~evisores y los otros mecanis 

mos de control pueden ayudar, pero no son esenciales al con-­

trol, lo que significa, que no debemos descuidar la importan­

cia del control administrativo a través de la observaci6n pe~ 

sonal. 
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CONCLUSION 

Anteriormente hemos señalado la importancia de que la ad­

ministraci6n coordine para que la totalidad de las funciones­

empresariales se lleven a efecto de 11n modo armónico, para -­

que exista un control administrativo y para evitar que alguna 

o algunas de las tareas no cumplan con su propósito. 

Es necesario un control por parte de la dirección, a fin­

de que se alcancen los objetivos deseados, ya que algunos as­

pectos importantes que conviene tener presentes son el de una 

planeación anticipada, formulación de políticas, objetivos 

predeterminados, delegación de autoridad para la nbtenci6n de 

resultados, sistemas y procedimientos adecuados, así como una 

comparación y evaluación de los resultados coi objetivos pre­

determinados. 

Lo anterior nos induce a pensar que controlar es en real! 

dad una tarea de comprobación para estar seguros de que todo 

se encuentra en orden, sin embargo, es factible que surgen s! 

tuaciones inesperadas, que hacen necesario que las t~cnicas y 

sistemas de control sean confeccionados de acuerdo a las nece 

sidades de cada árc;1 de .la empresa. 

Por otra parte, detectamos que el control se da en todas­

las etapas del Proceso Administrativa, puesto que hay control 

de la planeación, de la organización y de la dirección, por -

con s f g u i en t I" , es un me di<• par a man e ja r 1 as o ad mini <: t r ar 1 as , -
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siendo conveniente llevar a cabo revisi6nes peri6dicas de los 

diversos controles. 
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CONCLUSIONES GENERALES 

Hasta hace algunos aaos se pensaba que el administrar - -

un organismo dependía de la genialidad y habllidades innatas de 

cada empresario, sin embargo, esta ncci6n era basada e~ cora-

zonadas para tomar decisiones, lo que le daba un carácter sub 

jetivo, ya que el cGmulo de singularidades que enfrenta cada 

organismo en algunas ocasiones permitía que las decisiones -

tomadas funcionaran y en otras no. Adem5s se consi<lera~a la-

acci6n de administrar como actividad particular del ernp=ese-­
" 

rio o propietario. 

Lo anterior permiti6 que paulatinamente se fuera creando-

conciencia administrativa en los empresarios. Las exigencias 

del mercado, la complejidad del desarrollo y creaci6n de nue-

vas tecnologías, el surgimiento del pensamiento sindicalista-

y el avance del capitalismo, ha tenido como consecuencia la -

urgencia de optimizar y tecnificar el empleo de los recursos-

~on que cuenta cada organizaci6n, dnndo con esto origen a las 

condiclones que proplciaron la necesldad del estudio forn3l -

de 1 a ad mini s trae i ó :i, y por e o ns i g u 'f. en t '~ el sur g :l. miento ct ,; 11 d 

ministradores profesionales. 

A medida que SI" han desarrollado v apl.lcatlo nuevos métodos 

d e 1 n ves t i g a c i ó n y enseñanza a n i ve J p ro f t.»d o na 1 , s e ha pe r -

mitido que el empirismo r~n ln conducc16n lempres;1rial vaya ce-· 

dicnrlo progresivamente en el cles11rroll" de> Lis organizacio--
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nes. 

La ~btención de este avance no es solo resultado del <lesa 

rrollo de la práctica administrativa, sino también es resulta 

do del an5lisis sistemático y formal de los factores que en-­

tran 0.n juego en el desempeño de esta actividad, que nos per­

mite establecer el porque de la eficiencia o sus fallas, y e~ 

nocer qué elementos se consideraron y cufiles no, a fin de lo­

grar una administraci6n que conlleve a la perfección en su f! 

nalidad, que es servir a la empresa a cumplir el logro de sus 

objetivos. 

La administración como actividad humana requiere que lle­

ve consigo una metodología que es el Proceso Administrativo,­

el cual es y será la base a través de la cual se da la admi-­

nis tración, Dicha metodología servirá como g· In de acción al 

ejecutante de la administración, y como mencic '1ara George - -

Terry: "La aplicación del Proceso Administrativo es lo que -­

distinguirá al administrador del que no lo es". 
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