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La elecc16n del tema para pru3entar el seminario de i.U 
vastigaci6n adrninistrativa, obedeco a lo aiguiante~ 

Cuando laboraba en el Instituto Nacional de Uirolog!e 
~e la: Secrntar!a de Salubridad y Asiotencia, en ol Departa-­
aonto do Produccidn de Vacuna Antirdblca Humana, oboarv6, -· 
que en el desarrollo del proceso que so sigue en lo produc-­
ci6n da la vacuna antirr&bica para uso humv.no so ven!an dan­
do 11oriae anomal!ao desdo ol punto do vista administrativo, 
Par lo que decid! rstudlar al problema, a fin de poder apor­
tar aolucianee que puedan servir a las personas interesadas 
en este campa. 

También so porte del hecho indiocutiblo, de que la Ad­
ministroci6,n es una ciencia social y un arte que tione apli­
cabilidad· universal, os decir, que lo mismo se dd en nues--­

tros actos cotidi•inos, como en cualqui.er tipo do empresa, -­
Por lo que no veo el inconveniente de su aplicación en la .. m.!!. 
nora de hacer mfio oficiante la administraci6n de la Produc-­
ci6n da le vacuna antirrdbica para. uoo humnno, ya que de sus 
rcsul t~dos depende el que se d1s·ponga do la adecuada canti"­
dild do· vacuna antirrdbica, necesaria para salvar miles de vi 
das humanas, de una enfermedad que registra en m~xico en re­

laci6n con otros pa!ses, un alto !ndice de mortalidad. De -­
ah! la importancia de lograr una adecuada producci6n de vacl!. 
na antirr&~ica paro uso humano. 

Leo 11nomal!as qua se detectaron durante el proceso de 

Praduccidn de la vacuna rntirrdbica ~ara uso humano, as en -
los siguientes elementos del proceso administrativo: 



e) irecci6n y 
b) ontrol 

I I 

Obv amento llsta situaci6n tra.t:a consigo pl!rdi.das ife h.Q. 
ras-hombr , do materia primn, de esfuerzos, irritabilidad 
del perao al, ya que en ocasiones se le obligaba a repetir -
el trabaj • 

Eate\ seminario lo ho dividido modularmente en cuatro -
cap.t:tulos rue comprendan los siguientes puntos: 

Cepl~ulo primero, que habla sobre los antocodentns de 

le Adminislracidn pera conocer cuales son Jas ra!ces y la m! 
nora como e fu6 desenvolviendo haata alcanzar la madurez C.Q. 
mo cioncie-

Copl ulo segundo, que trata sobre el proceso adminis-­
trativo en s.i, es decir las bases que nos plasmaron los ost~ 
diosos de l Administraci6n como Henry reyol 1 quien ful! el -
fundador de le Escuela de Proceso; y ·al tic. Agust!n Reyes -
Ponce, cuyo proceso administrativo tomo de baso pare deserrg 
llar al pre anta tema. 

Caplt lo tercero, en el cual expongo los probleme1 que 
ae presente en la producci6n do la vacuna antirr&bice huma­
na y que fu ron el motivo por el cual realice al Presente 
trabajo. 

Capltu¡o cuarto, en ol que desarrollo la invostigaci6n 
de campo; ex ongo la manera como eo debe administrar en for­
ma eficiente la producci6n do vacuna antirr~bica para uso h,!! 
mano, a fin e maximizar positiva mente los rosuJ. t.ados. 
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Cuadro metodplgglcos 

Debido o 111 probl111114tica administrativa qua se prase.!l 
ta en la producci6n da lti vacunn antirr~hica para uso huma--· 
no-, se util!z6 ct1mo m6todos de investigación tanto el do in­
ducci6n c"mt1 el de deducciñn. 

La raz6n Por la que so utilizó al . rimar m6todo so o~ 
plica por tratarse del m6tod" ci~ntlficn de investigtición en 
el que ea aplica Por medio de la observaci~n directa, a tra• 
v6s del tiempo y la experiencia y que nos proPrrcirns los ~ 
ceni9moR para llegar a entoblocer los hechos que srn ol obj~ 
to de la presenta invaatlgt1cIAn. 

La rszñn por la aue se utiliz~ al m6tndo daductivr so 
explico porriuo partimo!l de un msrcn genoral de referencia -­
qua en 6sta caso es ln prt1blcmática adninistrativa, parn Pt1.:?, 
teri01:monte con baso en la roeopilacl~n de datos1 raco)oc- -
ci6n do documontrs, on~rovistos y mediante ol adocuadr rezn­
namiento t6cnico 1 llegamra o satablecer les dcduccit1nos que­
nas permitan explicar las causes y fenrmenos de ln problcm~­
tica administrativa que s1 presento en lo producción d~ la -
vacLma entirrdbica para uso humono. 
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a) En le untiguedad 

tntra las civilizaciones mi!s entiguas qua lograron e-·· 
Portar vellosos coriocimientr.o a la Adminlstraci6n y qua os -

noceserio seber para entender aoi la forma como se han ido -
eelobonando,·hústa !logar al desarrollo actual que ostento• 
Asta •oderna profesi6n, tone•os a loR egipcios, hebreos, ch! 
nos, y griegos, motivo por el c·uol son tli!}nos do menci6n en · 
los siguientes incisos. 

••l) Egipcios 

Loe egipcios a trav~s de le histor.ia, han demostrado -
aua grand.a contribuciones • 1• civilizaci6n moderna¡ 98' -­

es! que no podfa pasar por alto su aportaci6n en el toma qua 
noa ocupas le Administraci6n. 

Prueba contundente lo es la construcci6n da las pirdm,! 
des, destacando par au magnitud la Gran Pir6mide, la cuai e~ 
ti! constituida par 2,~00,000 piedras, cada una con un paso • 
de 2'. S ·toneladas en p romedlo, cubriendb una superficie de S­

hactfreae. 
Sorprenda la hezeMa que represent6 le dirccci6n de la 

obra. Para llevar!• a cabo f.U6 necesario organizar al asfue.!:, 
zo de 100,000 obraras durante 20 eftos. Pera cortar loe blo-­
ques que conformen lae pir&mides fu6 necesario asignar trab! 
j•dbres mn las cantarais para transportarlas tuA necesario· • 
arrastrarlas hasta el miemo lugar, 'mientras que otros lo ha­
clan llev4ndblas r!o abajo durante· la temporada de inundaci51. 
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ne~ para no transportarlas por tierra. Otros se dirdicaban a­
cortarlas a su tamano final, en fin, qua para llevar a cabo 
todo lo antes dicho, tuvieron le necesSdad de emplear conce1!, 
tos y t6cnicas administrativas que puaiaron de 1118nifiesto su 
eficacia y adelanto en al 4rea admin!atrative. 

e.2) Hebreos 

En la antiguedad encontramos taablln al pueblo hebreo, 
como un ejemplo m4t en la historia da la Adminiatracidn. 

ruaron ellos quienes aportaron lineamientos sobre teo­
r!es y pr&cticea d9 le Admin1atroci6n. Tal aaeveraci6n l• e~ 
centramos en al libro del Exodo an al.cual Jathro, suegro de 
moia§o, propone • &ate dltimo que delegue los problemas de -
poca monta en sus subordinados, da. Mnar• que la quede m4s 
tiempo pare poder ocuparse de loa problemas m4s importantes. 

tn la actualidlld loa administradores modernos se ub!··­
cen en dicha referancia hist6rica pare delegar autoridad; os 
declr, ae valen del principio de excapcidn, el cual or:Jena -
llU• los administradores deberdn dedicar au tiempo a cuestio­
nes importantes, dejando las secundarias a otros. 

Ejemplos d'e pr~cticae administrativas los encontremos 
an los Diez 1!1andamientos1 mismos qua fueron utilizados por -
moie&a y 109 hebreos como gu!ae ~· con~cta individual y or­
gan1zectonal. 

[n la actualidad so emplean reglas, procedimientos y -

pollticas en las modernas orgenizaciones con al mismo objeto 
el que se hace referencia. 
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a ,3) Chino o 

Al igual que foc agl.pcioo y hebroos, tomhHn los clli-­

nos utilizaron conceptos y técnicas eficaces de l\dmini~tra-­
cion, 

Es as! que los principalos c>1por<idores cfo la historia 

china, se Percataron da la necesidod que hahfo dti tenor un -

buen consujo; da manera que do1ouuron a sur. subordinadon la 

obligacit5n do darles informaci6n dtil pera gobernnr el impo­
rioJ es as! que .dicho consejo o asesoría como se le llama 

hoy, lleg6 a si..· parte integral del gobierno chino. 

So hizo tan nr.cosnrio dicho consejo, que cuando el em­

perador TAI CHAI ( 1753··1721) a, de C., impuso su voluntad 

de nogar lar. opiniones do los consejero~, fuó depuesto Por -

el prinor mj_ni.stro do;antc 3 niíos. Onspulis cuando promoti6 .. 

escuchur y respetar 'ºs consejon de suo asosoros fu6 que so 
le permitió vo1vor a su puostoo En Ja actualidad, dich<., ref~ 

rancia hlst1~rica tiene su aplicac.it5n en el hecho de que ls -

11eyorfo de las org::inizocionos modernas cuentan con asesor!a, 

es docir consideran n la esesorfo tanto como los anti.guo's º!!! 
paradoras chinos. 

Tambi6n los chinos aceptar6n ln nacoaiuad quo había de 

un eistoma general de dirocci6n, es decir, normas de oPera-­

ci6n quo aunaran do uno manera armoniosa los instrumentos -­

con los trabajadores. Es decir, so pensaba que todo debla i~ 

tegrarso sistemdticamente de monora quo do un todo so llega­

ra a un resultado m&ximo. 
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a .4) Griegos 

Quiz4 la mayor aportación do los griegos a la Adminis­
trac16n, fu' reconocer la importancia de la división del tr~ 
bajo. Tal afirmaci6n ae desprende do la forma como Plat6n, -
gz9n fil6eoto, trat6 dicho concepto en sus comentarios a la 
Repdblica. Se preguntaba que era lo mas conveniente que uno 
d11bar!11 de hacer, ai dedicarse a diversos oficios o limitar­
es unicamenta 111 propio; afirm6 que so hace mds mojar y con 
facilidad, cuando ae realiza una sola actividad de acuerdo -
con la propia c11pucid11d y en el momento indicado. 

Tambi'n afirm6 que no debe sorprender que las cosos se 
hagan mejor en la• grandes ciudades que en las peque"ªª• ya 
que en hta11, un solo artesano hace camas,, puertas, 11rados,­
•esa11, mientras que an laa grandes un hombre puede sostener­
... con une ~ola ocup11ci6nJ par ejemplo uno'vivo haciendo za­
patos de hombre, otro cortando oi cuero¡ y termina diciendo 
qua aquel ~e sa dedica a una tarea tan limitada, debe aobr~ 
ealir de alla. 

Otra aportacidn a la Adm!n.istracidn que se atribuy_e a 
los griagoo fu'· la de Poner mdaica en el lugar de trabajo. • 
Al igual que en la administraci6n moderna, los griegos busc!, 
ron armonizar los 1111pectos t!aicos ( divisi6n del trabajo ) 
y psicol6gicos (mdaica tranquilizadora ) del trabajo, con la 

finalidad de alcanzar una mayor eficiencia. 

b) En la edad moderna 

Ea en esta edad donde nuevamente encnntramos importan-
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t~s aportaciones para el doserrollo de la Administraci6n, ls 
celizedas bdsicamento en tres etapas; el feudalismo, comer-• 
clo preindustrial r industriali~aci6n,,ya que en le edad pr~ 
cedente ( Edad r.ledia ), la humanidad auf' .. -:16 una pardlieis el 
desarrollo, rein6 el caos econ6mico, social y palftico y na 
hubo progreso alguno. 

b.1) El feudalismo 

Destaca on ~sto periodo, la marcada organizaci6n jordr 
quica. El rey o emperador ero quien ocupnba el niver jordr-· 
quica 11«11 alta y era quien posefa el doninio de toda la tie­
rra, reservd:ndose para 61 las mejorell y dando las de menor -
calidad a los nable1· o va1111llos de mS~ alta rango, qua eran 
loa que sogufen Par orden dt! importancia en ol nivel jer«r·­
quico. 

Dicho11 nobles o vasallos ~ataban obligadas a servir al 
rey en toda clase de servicios ye fueran •ilitares o finan-­
claros. Est~ obligac16n de servicio, tambi6n la ten!an los -
1ubvai111los para con lo9 11asellos y ea! 1uce1ivamente hnsta 
el nivel mao bajo de le Jerar~ufa. 

Se puede afirmnr quo la marcada organizaci6n jer:fr<Jui­
ca quo caracteriz6 al periodo feudnl es un claro antecedente 
11 las rnndernas organizaciones jer4rquicas de nuastrc tln"rc. 

b.?) Comercio prcin~ustr!al 

rl prbr.i¡:al acont~c·,. icnto his tóri-.n que ;iropici6 Ja 
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cn!do del imperio feudal, y que hizo posible la aparici6n -­
dÓl conercio preindustrial, fueron las cruzadas. 

Estas guerras provocaron quo Eur~pa feudal pusiera los 
ojos en las riquezas que exist!an en el Oriente, con lo cual 
so empez6 a estimular ol inter6s en el comercio. 

En el transcurso del tiempo, ·so fu6 perdiendo la vida 
enclaustrada y eepiri tual que caracteriz6 o la Edad media, • 
el feudalismo ee acab6 y el Poderfo de la Iglesia vino cada 
d!a a menos, Ea as! como la historie de le humanidad entr6 -
en la nueva era del comercio PreÍnduatrializado, el cual so• 
bresale por su influencia deaiciva en al desarrollo de le A,!! 
•inistreci6n a trav's de 3 'tices dominantes: la del mercado 
la protoatante y la de la libertad. 

b.2.1) Etica dol morcado 

La 41tica ·del mercado ee ca.~acteriz6 fundamentalmente • 
en aspectos econ6micos; ae formularon taor!ns y pr4cticas c~ 
marciales por parte de los gobierno• debido al inter's dos-­
·Pertado hacia el comercio, es cuando por primera voz apare-­
con los conceptos do ofor.te t do"1anda, el concepto do. 111 di· 
visi6n del trabajo tuvo gran relevancia, siendo su principal 
expononto Adam Smi th, fundador de la Econn1:1!a Polftica, ya -
quo an eu libros The Ulealth of rietions, expone como un trab!!. 
jador no espocializado haco en un. d!a unicamonte 20 al file-­
res, mientras quo en el miamo tiempo, un grupo de obrero9 ª!. 
Pocializado hacen 40,000. 

Explica que dicho aumento on le cantidad de alfilere9 
se debe b~sicamente a tres circunstancias: primera, al adqui 
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rir ceda traba.iedor una mayor du~ lrezn ¡ scgundri, el tiemPCJ .. 
que so ahorra cuando on voz do pos<ir dn un trabe.jo a otro, -

se dedica e la actividad dn la cual oo t'1 espocinlizaúo ¡ y -­

tercero, la ventaja que representan ¡,,s mtlquinno ya qua fac,!_ 

litan y •horran trabajo con la con:ai::uencfo do que un obrero 
haga el trabajo de· muchos. 

b. 2. 2) E ti ca protestante· 

La dtica protestantlt' conei.ati6 b~sicar.ionte en seguir -

loe lineamientos que dictaba la doctrina protastantEJ, es de­

cir, pqd!a 11. sus creyentes buenc;s obr<•S en su vic!<i, pero no 

aislados sino entralezedbs en un sistcmd unificado, es decir 

qua el protestante dob!a observar un tipo de conducta carac­

terizada por el trabajo duro, la outorrcalizacilln y sobre t.!!. 

do el eop!ritu de capit"lismo y de on[Jresa. 

So dec!a que la persona qu" ahorr?.ba y r~invortfo su -

dinero y quo por lo tanto lleg.ir.; a ar.o<l!;ar do paso una consJ. 

derable fortuna, ora señal de quo el individuo había sido b,!! 

noficindo con la bendici6n divina. 

Es asl que llsta 6tica pro tes tan te contrihuyll e que au­

mentara la actividad de los negocios y la administraci6n. 

b.2.3) Etica de la libertad 

E:ata tercera lltica, como su nombre lo indica se refie­

rf!. 11· qua los hombros nac:en libres, en el sentido do quo na•-
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d~e· nace temiendo aervidumbre, que le. go,nte ectá libre do tE. 
das· 11quollas imposiciones o reglas que arbi trariamonte son -
heredadas por la tradici6n. 

Eetas ideeo fueren bdsicomonte ol fruto do los oscri-­
toa· clo lM fil6en fas John loke y Joon Jacquos Rousseau. Es -
decir que ellos pusieron en tela da juicio los derechos div! 
nos que so~6n la tredici6n tonfen los royeo y los señoreo --· 
feudales en cuando al poder y facul todos sobre el va sollo'. 

En esencia esta 'tice de la libertad so refor!a b~sic~ 
mento· 11 que 111 gente· debía ester gobo1·neda por las layes da· 
1• rez6n. 

Es 011! qu1: en pleno ambiente· do ostae treo ética.a, su,¡ 
ge' un nUbVD eco11t¡¡ci111:1.ento his t6rico en cuento el pensamien­
to moderno da· le Administraci6nr La Revolución Industrial, 

b.3) lndustrielizaci.6n 

Al hablar de la industrialización, tonamos que situar­
nos inmodietumonte en Inglaterra, por sor el pafs en el que 
se registraron grandoo cambios en el medio social, ccon6mico 
y polft!co que dieron como rosliltado el progreso industrial. 

Inglaterra fu6 el pefs enfitri6n de dicho progreso in­
dustrial debido principalmente a cuatro condiciones que le -
fueron favorab.1011, 

La primera de ellas ~onsisti6 en que el Parlamento in­
gl&11, favorecf11 la orientaci6n de los nagocios hacia un sis­
tema econdmico de Leissez-raire; es decir da libre ampresa,­
no intromicidn, dejar hacer. 

La segunda condici6n so refiere e qua Inglaterra esta-
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ba resuolta a proteger y acrecentar su comercio con otros -­
pa!sos. 

La tercera nos dice, quo las ut~lidades como el lucro, 
aran valores 80cial111enta aceptabloa, por tol motivo fueron • 
bastantea loe que se Proyectaron al 11undo de lon negocios, 

Y la cuarta condición que le fu6 favorable nos dica, 
que ea dió gran apoyo directamente al Pensamiento científico 
y a las-aplicaciones pr~cticaa de la investigación. 

Debido a las condicionas ~avoroblee antas 1111ncionadae, 
fu6·quo en Inglaterra en al siglo XVIII so llevaron a cabo -
muchos invant09. 

Por ejemplo en 1763 John Kay mecanizó el tejido coa aw 
lanzadera, mds tarde en 1765 Jamas Hargreaves logró mejoras 
al invento.al agregarle otros volantes y ddndolo mas poten•• 
cia, logró qua la hiladora roaultanta. so encargara de BO hi-
los al miamo tiempo. 

El grada de· perfeccionamiento que alcanzó el motor da 
vapor 11edianie 111 ingenio da Jemos "ª tt, parmi tió qua en 
1788 •11 empleara en la fabr!cacJ6n do. hierro, es u! qua ol 
vapor vino e minimizar los costos de producción, as! como -­
también baj~ron 101 precios y aumentaron los mercados, La u­
tilización ~el motor de vapor, vino a sustitu!r a la fuerza 
humana en el proceso de .producción. 

Todos 81to1 y otros invontCls, asf como los condiciones 
antes mencionadas que favorecieron a Inglaterra paro au dos! 
rrollo induatrial, dieron co•o r~aultedo el nacimiento del -
eistolllll de trabajo en la flbrica. Eato es que en un mismo l~ 

gar, bajo un mismo techo, le era 11fa f~cil 1 l• Dirocci6n 
coordinar de una manara mla eficiente al trabajo, el capital 
y le maquinaria. 

En las primeros etapas de la industrieli?.aci6n, el PDll 
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"!miento que dominaba a la A6ministraci~n estaba onfocapo a 
cuestiones tslea como lo elimontaci6n de la m&quina y eu ve­
lócided e fin de eumontar su rendimiento, averiguar· de que • 
••nere le'Pod!e hacer oPersr m«s aprisa, y cual eer!a la me­
jor for•~ da proPorcionarle materiales. Es decir ee le did -
importancia a los aapectos econdmicos y mec~nicos de la em-­
prese, ee did precedencia a las cosas f!eicas sobro todas -­
lee dem•e·dantro del merco fabril. 

Pero e medida que fu4 transcurriendo el tiempo· se fu6 
descubriendo que hab!a otro factor de lo producc16n aporte -
~el trebejo, capital y maquinarin y que reeultd enr la Admi• 
nistrar.l.dn. 

Eate facto~ de la producción estuvo enfocado a tareaa 
teles como buscar la manera de que los trabajadores conoorv~ 
ren su eficiencia, pera· Jn cual ore necesario entro· otran c.51. 
ne, que contaren con un abastecimiento'. cont!nuo de materias 
primes1 ~e! como tambi6n 1 ei eumontaba la produccidn, ten!e 
quo buscene mercado pare colo'cer los productos y por lo ta.u 
to venderlos1 8ll ten!a sdemlfs que conaeguir capital con el -
'propdeito do raamplazar la maquinaria por otra m«e producti­
va, es! como pora edl¡uirir mils cantidad de materie prima y • 

pera empliar la f6bricaJ dab!a buscarse la mejor manero do -
coord'f.nar el nfuerzo entra· los trobajadoros, esí como lo-··­
grar le cooperacidn entra todos los niveles integrantes de -
le orgenizacidn. Todas 4stae acti11idadae fuoron tareas de la 
Adminilltracidn. 

El comienzo del anfoqua formol y acod6rnico de la Admi­
nietracidn en conjunto, fu4 derivado de los problemas que -­
trajo conaigo le industrioli?.acidn, no solo mocilnicos, sino 
ta~biln administrativos. 

Por ejemplo, la aficiencia qua se tr~tabo lograr en 
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los nivele• interiores do la organizeci6n, tambi6n fu' exig! 
de e loa niveles medio y euperior. tato di6 como reeultado, 
el que surgieron te6ricoa del Proceso adwiinietrativo, cuyo -
objot6vo principal ore formular principio• de edminietreci61\ 
los cuales tubieren aplicabilidad universal, independiente-­
mente do le situeci6n qua 1e· estuviera viviendo. 

L• Ad~inietraci6n fu6 adquiriendo un enfoque mas aiet.1 
a6tico, derivado do que le capacidad do dirigir con eficien• 
el~ •• Podle aejorer intercembia~do infor1111c16n y experien-­
ciaa. 

ru• tembi"' en ••te Perlado de induetr1alizeci6n, en • 
·el que alguno• dirigentes, 9111pezaron a fijar au atanci~n an 
•1 elemento humano y en al lugar de trabajo. El 111ee reproaa.!l 
tativo da· ello• tu• Robert Owen que al adquirir la No~ l•--­
nark mills, en Escocia, inmediatament~ que empoz6 a ejercer 
el control eobro la •lima, r .. liz6 una enrie da cambios como 
el mejorar las viv1ond11, educaci6n y ealud de aua trebajadll 
re• ael como le eliainaci6n del castigo corPar•l da loa ni-­
ftoe a loa cuela• loe envi6 a la .eecuel~I ademf1 implant6 un 
eistema ds motlvic16n con la finalidad da incrementar la Pr.ll. 
ductividad. 

Loa resultado• a ••to• cambio• no se hicieron ••~erar, 
y fu~ as! qao aientree que algunas hilenderlae tenlan un 2°" 
da utilidad eobre·el capital invertido, la do Owen rebaooba 
con mucho sl 5~. 
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a) Honry fayol ( brov.i os tu dio biag;ilfico ) 

~Honry fo~•ol, ingonioro fr;1nctís 1 nncio nn Conutor11:inu­

p~a en .1841, rctudi6 on la EscucJ.n dn fd11ac tlo Soint-i:t.5 enno 

y fu~ director do diversos societl<Hlos do su etipacialidcid, a.:!_ 

Pacialmanto la Sociedad An6nimii du Commontry-f'ourd:>nmbault, 

quo dirigid dc:idc 1888 hasta 1910. Convencfdo dr! lo noteoi-­

dad de organiznr al Personal do lnn grandoo O"<Presas do un -

modo· racional, d 1dic6se dasda su juventud' al estudio da 6sta 

materia·, llegnnr:o a croar una doctrino llatind" fayolisr:o. 

Hoce. bas';anta tiornpo qua SC! ha comprendido la nocesi-­

dad do tenor buenos jofee en todu~. los· ~rclori<?s do la activi­

dn& social, El taller, la familin, la aclminlctreci6n p6blica 

y .:Jrivado1 todo roquiarc buonos jafon. 

Es11 ncce~idad imprescindible do la organizaci6n dol e,!!_ 

fuorzo se puso do manifiesto duranta la gron guerra, y do -­

ah! qua la doctrina administrativa de Fayol fundada on talen 

principios, adquiri6 tal boga· y doson1Jolvimíonto que nad6 -

el fayolismo. 

El t'ayolfomo, seg6n ha dicho uno de sus propagandis--­

t1111, es •una escuele do jefes", fayol ha puesta el servicio 

do esa idea su gran experiencia industrial y puedo decirse -

que el ~xito ha consistido precisamente on colocarse un t6r­

mino medio al alcance de todos, La dofinici6n que 61 dá de -

su doctrina es dsta: Se puede docir qua hasta ahora ol erapi~ 

rismo ha reinado en la administraci6n do los negocios·. 

Cada jefe gobierna a su raan~ro sin inquietarse por sa­

b~r si hay leyes qua rijan la materia, ta ausencia do doctri 
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n~ daja libre curso a todaa las fantauiao, 11<:.y qua introdu-­
cir el m6todo oxperimentel como Clnudio Bo•·nud lo introdujo 
en la modlclna. ~s decir: observar, rccouor, clasificar e in 
terpetrar loe hochoe. Institu!r oxporicncins, Sacar reglas, 

rl fayolismo ha tenido un priioordial cuidado en dofi-­
nir exactamente el jefa para aislar la funci6n gubornamontal 
dtJ las actividades diversas con las cuales anda siempre mez­
clad& y frecuentemente confundida, Pera el fayolismo, toda -
adminietracidn significa pravisidn, organización, mando, co­
ordinnci6n y control. 

En los comienzos de eu carrera como ingeniero de minas 
do Cimmentry, en 1960, rayol tom6 la costumbro do anotar di~ 
riamenta loe hechos quo llamaban su atención. De datas notas 
au cotej~ y 1ue consocuencies naci6 ol renombrado libro de -
rayols Administraci6n ~aneral o Industrial, baso de BU doc-­
trina y de su oscuola. APanas el libro saii6 a lo luz fu& -
bito anorm?• 

Se suscedieron las consultas, las Peticiones de confe­
rencias, la solicitud de crea·ciones do cursos, y para resPO!). 
der, a tantas demandas, F"oyol cro6 el Centro do Estudios Ad-
111inistrativos, donde se reunieron semanalmente persona o int!l. 
resadas on la edministraci6n de negocios comerciales, indus­
triales, y gubernamentales. 

D~ esa colaboraci6n salieron diferentes estudios, con­
signados en la biblio~raf!a, y debido a Ulilbois, Vanuxam, 
Carlioz, rayol, Schatz, Pouydraguin, etc. El general Lyautey 
reparti6 en marruecos 2000 ejemplares de un folleto del to-­
niente coronel Buraaux, inspirado en al fayolismo 1 Burnier -
erad, en la Escuela da Estudios Suporiaras Comerciales, va-­
rios curaos de Administraci6n1 el intendente general franc~s 
Lauront establoci6 un curso de Administraci6n. para ofic~alee 
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d'o·intendoncia; y, por dltimo, la doctrina y mAtodo do rayol 
fueron onsayadoa triunfalmente en lo ~dministreci6n pdblice, 
·PUa~ loo adopt6 ol aubaacretario de· tetpdo francAs Luis Deo• 
champs para el eorviclo do Correos, T•l6grafoe y Tel&fonos,­
y el ministro do· la Defensa Nacional belga Alberto Devézo P! 
ra al departamento por el regido. 

mi doctrina adminiotrativa, ha dicho rayol, tiene Por 
objeto facilitar al gobierno da emprosae, eean induatrialeo, 
aoan militaras o do cualquior !ndplo. Sue principios, tus r~ 
glas· y ªºª'Procedimientos daban, puaa, reaponder tanto n las 
noceaidadas dal Ej6rcito como a las necesidades da le indus• 
tria • 

. Pai·a rayol, la Administroci6n no os ni un privilegio -
exclusivo ni una carga peraonal del jofe o do los directora• 
de la EMProoaa .. una funci6n que se r!parta, como en las o• 
tres funcione• escencialoa, entra la cabeza y les miembros • 
del cuarpo social. El principio base d•l fayoli•mo a~ este:­
•tn toda.ele .. da 11111~resas, la capacidad esencial de los a-­
gentes inferior•• as la capacidad profesional csractor!stica 
de l• empresa y la capacidad esencial de los grandes jefes -
•• la capacidad administrativa•. 

Loe principios generales do la administraci6n para •1 
fayolismo eon la divis16n del trabajo, la autorid3d, la rea• 
ponsabilidad, la dlaclplina, le unidad de mando, lo convor-­
gencie da esfuerzo•J estabilidad del personal y ranum•raci6n 
adecuada a loa capacidades"• (1) 

(1) reyC1lo, Henry. ,\dministraci6n .Industrial y General. Ed. 
HerrorC1 Hnos. Sucs., S.A. m6xico 1981. p&g. 131. 
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e·.1) Escuele do Prqcoso 

reta aa~ual• •e caracterizo fundamentalmente por el h~ 
cho do que primero •e identifican lns funciones edministrati 
vae, y lu1190 osteblace los principios. 

Tllmbi6n so lo conoce a este Jrocooo con otros nombres: 
epe~cional, funcional, universal, tradicional y cl~slco. 

Para iniciar el estudio d• las funcionas administrati­
vas, es necesario dejar bien claro, quo oxiston otro tipo do 
funciones que no son ad•inistrotivas, poro quo se desarro- -
ll•n tuibUn dsntro de la empresa, y que menciono poro ase-· 
gurer que torlaa son importantes, y quo el inadecuado manojo 
dir·.•lguna di' ella•, ed camo la funci6n ad111inistrati.va, trae 
cotno consecuencia que la .. prosa sufra UQ dosaju•te y autom! 
ticamentll'SO vea amenazada e desaparecer si no os qua desap! 
rece inevl:tablemont•• 

Dichas funciones u oporacionos que so dosorrollon en P. 

la a11pra1a pueden quedar comprendidas entro los seis grupos 
si'guientes 1 de acuerdo con le clasificaci6n quo nos dá Henry 

rayal. 
lo• Operaciones T6cnicas {producci6n, fabricac16n, 

transformaci6n}1 
2~· Operaciones Comerciales {compras, ventas, cambios}; 
3 •• Operaciones íinnncieras (busca y gerencia de los • 

capitales} J 
4.- operaciones de Seguridad (protecci6n de los bienes 

y da las peraona~)I 
s •• Operaciones de Contabilidad (inventario, balnnce,­

etc.} 1 
60 • operaciones Admi~istrativas (provisi6n, organiza•• 
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ci6n, direcc16n y control). 

l~- Operaciones T6cnicas 

La funci6n t~cnica es importante ~ado ~uc un gran n6m~ 
ro do operaciones, selon generalmonto·de menos do t6cnicos,­
ee decir 111Je 89 r•qulere da per8~nal qua tengo conocimientos 
t~6ricos y prdcticos necesorioo para cierta actividad; o 
bi6n, nbor quo procod'irnionto 89 va a aplicai; en la realize­
ci&n, do una cosa. 

No obstante, que la funci6n tlcnica es necesaria para -
le marcha y' prosperidad de las 1111presas, no ea siempre la -­
m«s. importante' do todos, 

Incluso en las empresas industriales, hay circu~otan-­
ciee en que una cualquiera do les otras funciones puedo ojeL 
car una infltiencla mucho mayor que la funci6n técnica. 

Debemos .tenor presente qu~ las ~cis funciones esencia­
les·· se encuentren dependiendo unaa de o';ras, ya que, Por e-­
jemplo, la ~unciln t~cnica, no puede aubsistir sin natcrias 
primea y sin mercados para sus productcs, ein capitales, sin 
aeguridad y sin previsi6n. 

2,- Operaciones Concrciele• 

La función comercial tambiln es importante dentro de -
las seis funciones esencialan, ya que, l!sta consiste en lo·­
grar qua los hicnes tengaa selida el mercado, ee decir, 
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transportar y fraccionar los bienoo para, colocarlos en al l!:!, 
gar, en el momento y en las cantidades requeridas por el u-­
euarie o consumidor, .todo lo cual supone un profundo conoci-
111anto· del mel'cado y do la fuerza do los competidores, yo 
que en ca~o contrario, sobreviene la ruina inevitablemente, 

39• CPeracioneu íinancieras 

•Nada ae· ra•U.za dn .u intervenci6n •. So necesitan ca­
pitales pan .i· 'penonal, para los inmuc~lmr, pare las harr.!!, 
mientas,·para las ·materias primas, para las mojaras, para 

lea re1~vas, et~. 
Se· nec .. ita una h4bil gesti6n financiera para Procura,¡ 

n capitales 1 para sacar irl mejor partirlo posible do las di~ 
ponibilidados y pare evitar lo" '"ompromisoo temerarios·, 

muchas empresas que hubieran podldo 1ar pr6sporas, mu.2 
ran PDl' la ant'ar11odad. de la tal ta de din0ro. 

Ninguna reforma, ninguna mejora es posiblr. sin dia~on! 
bilidadas o sin crAditoa, 

Una cond1ci6n esencial del 6xito es tenor constantomo.!l 
te ante l.a vista, la situaci6n ·financiera do la empresa"'.(2) 

4.- cperaci6n de Seguridad 

Tiene por objat'o cuidar· los bienes y las persones con• 

C2' tBlDtM, P4g. 137. 
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tra poeiblos huelgas, incendios, robos, atentados, inundnci2 
nos y todo aquello que contributa a impedir el órden social 
y que por lo mismo afecta el deearrella de lns actividades -
de la empresa y muy posiblemente ln existencia de la misma. 

s.- Operaciones de Contabilidad 

Ea le accidn de registrar les oporacionos mercantiles 
. de· una inetitucidn p~blica o da une empresa Privada, con la 
f'lnalidad de conocer su situación económica p3re saber donde 
a~ oat& y a donde so vd, y on baso o dichos registros, obto• 
ner información exacta, clara y Precisa, para constitufrla -
como un medio poderoso de diraccidn en.la adecuada to~a do -

dasicionea·, 
Las funciones t~cnicas, comercialns, financieras, rle 

seguridad y de contabilidad tiene su campo da acción bi6n d~ 

finido y son lraas de estudio de .. otras. licenciaturas o carr!! 
ras t~cnicas de ahf que las haya bosquejado brevomcnto, 

6,- Oparacionee Administrativas 

Volviendo a la función administrativa, tenemos ~ue ~e­

tas son leo siguientes: 
•Provisi6n, Organizaci6n, Direcci6n, Coordinaci6n y 

Control ... (3) 

(3) IBIDEm, Pdg, !39, 
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la previsi6n se anticnc!c como ol elanonto que se enea¿: 

ga de examinar cuicadosamonto al futuro y enla:or ~l progra­
ma do ecci6n; 

La Organización so refiere a formar los dos organismos 
que constituyan a la empresa, natcrial y oocial; 

La Direcci6n, C?~ decir hacar r;:;o l::o Ó'CT$on11s ejecuten 
las funcionas que las son prppias; 

La Coordinaci6n, sa rofiern a "rr.lncionar, unir, armo•· 

nizar todos los actos y todoo l~s esfuerzos"; (4) 
El Control, se refiera a esforzarse p~ra ~ue todo so -

desarrolle conformo a las reglas determinadas y a las 6rcle..;­

nes dadas. 

Es as! que dt> a c11ordo con dich.:s funciones, Henry fa-­

yol dd su definid6n dr Administración. 

Antes do seguir adelante es im~ortcnta dejar cl~ro que 

no debanos confundir lo función aclmlni.~tr::tivn con lo gJren­

cia. 

Ejercer le goroncin r.ignifir:a llev::ir n la omprcoa ho-­

cia su objete~ para le cuol so vale do tcéos les rocuroos de 

que dispono, tratando s!.u.1p;-o do sac3rleo ol r.icjor ~.::-tido, 

es decir, a.ooauro. la r.wrcha de l~.o sait; func:oncs oouncinlcs. 

La Adminintruci6n oc una de osns saio funciones oson-­
ciales· cuya adecuada ~archa debe ar.,,9urar le. gcrencfa. 

El motivo Por e' que so le lle~a a confundi:· con la !J.!!. 
rancia, es porque la función odministr3tiv::i ocupa on el pa-­

Pel de loo grenues dirisontcs un. lug.-,:: tan destacado que se 

lle9a a ponsor quo esa pr.pel os e'xclur.iv•.r·'.•nte a·!; in:clrati­

vc. 
Tar.'.bi6n eti inportnnto diferenci¡:.r entre ln capacidud -
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profesional y lo =apacidod administrativp, as! como lo rela­
cidn quo guardan .entro s! en la estruct11rn. jor~rqui".a de 
cualquier organización. 

Primoromente t~nemoo qua cada una do las oporncionos .!! 
sencialatr antes· vistas, {t~cnicos, comcrciolos, financieras, 
do seguridad, contabilidad, administrativas.), ticno una ca­
pacidad especial, os decir, un conjunto du cualir:oc!es y con.!2. 
cimiontoo, quo Honry royol, clasifica de fo siguionto manara 

1.- cualidad~& f!sicaa: salud, vigor, habilidad; 
2.-. Cualidades intelectual en: apti tu deo para compren-­

dbr y aprender, juicio, vigor y agilidad intelectuales; 
3.- Cualidodos moralnst Anerg!a, firmozn, valor para ! 

captar responsnbilidndbs, iniciativa, sacrificio, tacto y 

dtgnidad; 
11.-.CUltura gonoral: nocionos diversas qua no son ex-­

clusivamonte, del dominio de la 'funcidn njercida~ 
5ó- Conocimionton ospocialos: conciernen exclusivamon­

te a la funel.6n, ya son t6cnica, comorciul, fin<:lncioro, ~dmj. 

nlstrotiva, etc. 
s.- Experiencia: Conocimiento que deriva do la pl'\!cti­

ce da los negocioso Es al recucirdo do las loccionos oxtra1-­
des par uno mismo da los hachos. 

Cada uno do los elementos qua componen la capoddad e,:¡, 
pecial, ser6n tan importantes como lo soo la naturaleza de -

la f\J11i;l.Sn. 
Es decir, por ojomplo, en una omproso rud~~ontario, en 

la que loo funcion~s u operacionon esenciales son desempeña-
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dile por una •0111 pereono, 011 evidento qu;;. la e::tensi6n tia la 
capacidad n11cesori11 ee reducida. 

No ael en una 11.ran 1111pr1111a, don_do al efectuarse opora• 
clan•• lapartant .. y variad••• •e hoco noceoario que el per­
lbno! Po•••· baetente• capacldadeo y on un grado olevedo, so­
lo· que debido precl11 .. 1ente a lo magnitud .de la er.1praso, leo 
funcicn111 111tin rep11rtid1111 entro un gran ~dmaro de personao, 
dando oo•o r .. ultodo que cada peroono reepondo eolo por una 
dater11ln11da capacidad· del conjunto. 

Concluyendo tenemos que en •Todo g'nero da empresRs, -
le capacidad eeancial de lo• agentos inferiores, ea 111 capa­
cidad profeelon•l caracterfetlca de le empresa y 111 cepacl-­
dlld esonciel de loa eltoe jefel ea· le administrativa". (5) 

t• d1cir, que eea cual fu~ra le funcl&n de que ae tra­
te la capacidad· prlnclpel de loe agentes ,lnfeTiores, es le -
capacidad' caracterf•tlca de le funcl6n ( t6_cnica en la fun--­
ci6n lnduetriet¡ comerclel en le funci6n comercial, financiJ! 
re en la func16n financiera, etc.), y le capacidad principal 
ds tea •Qent .. 1uperlor .. , .. 1• capacidad edministratlvn. 

to relaci6n qua guarden entro el embae capacidades.-­
(profeelonal y adainlstretlva) ·dentro dtr la estructure orgd­
nlca da cuelqulerorganizacl6nr es que m1ontrns que la cepa­
clded· profaslonll ••· ritde an ei nivol jer4rqui.co inferior,­
Po~ eer la capacidad· carecterfstica da la funci6n, 1• capee! 
dad·ad1111nistrat1ve, ea altde en.al nivel jardrquico m~s alto 
PDT •ar 1a cepacldad .. ancl•l de lo• altos jefes. 

Ahora. va111011 a raferlrno• a loe Prlnclplos Generales de 
la Ad111inlstrec16n. 

"l.a f1Jnci6n ad•lnietratlva, no tiene Por 6rgano y por 

(5) ll11Dt111. P&g. 157. 



22 

inctrumonto mao quo al cuerpo social•. (6) 
ta doc:ir quo la funci6n adr.dnistrativa, solo se vo. a S. 

.cupar do todo lo que concierna al per~onol de la omprosa¡ en 

cambio, lns dom~o funcicnoc se ocu;1an d11 k concerniente a -
las matar-las y ni!quinas, cu conjugaci6n ';' los octividadeo 

qu~ so dasprenden de tal acción. 

Le funci6n administrativa act~a sobro al porsonel, y -
para lograr el adecuado funcionomicnto del cuorpn social, so 

basa en ciertas· condiclonoa que .reciben indistintor.iento ol -
nombra· de principios, leyos o ronlas, pero m~n comunn,?11to so 

le conoce como FrincipioD Gonoralus do Adr.iinbtraci6n, 

Antes ria l".cnr.:ion:ir dicho" p>:incipios os i1"Fo~tzcib a-­
cla·rar quo de ninguna manero ae protondo n firnar q<Jo ncon r! 
gldos ¡ al contrario, loo principios son y clebnn Je sor flax,! 

bles ya que dehon adaptarse a l~o ncc?sidadoa, dobamoo tomar 

•n cuanta que •No hoy nada r!gido ni absoluto en materia ad­

mlnistrativat todo es en ello cuostiiSn de medido."• (7) 
Henry (ayol. menciona ca torco principlo3 gonurolco do -

la administracidn, roro punda ~!'Ir que_ surjan uno o m~s prin­

cipios siempr~ y cuando fortifiquen ol cuerpo social o faci­

lita su funpionamicnto, condir.:idn báaic~ que debo reunir to­

do nuevo principios o regla poro que pueda sor con3iclerado -

como tal. 
Los catorce Principios Generales do Adniniotroc:i6n, S.!!, 

96n Henry fayol, son los siguientes: 

lo• La divisidn dal trabajo; 

(6) IBIOEí:'• Pdg. 158. 

(7) IDEr.1. 
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2.- La autoridad; 
3.- La diSt:iPlina; 
4.- La unidad de mando; 
5 •. - La unidad dé dirocci6n; 
6.• l• aubordinaci6n do los intereso particularon el 

inter&e general¡ 
7.:- La ramuneraci6nt 
B.- La centl'lllizaci6nt 

· 9e:- La jerarqufo; 
10.:- El 6rden; 
U.~ Ln equidad; 
12.~ La oatebilir!ad del pnrirnnnl l 
13.:- La iniciativa; 
14.- La uni6n del paraonal. 

I.- Divi~•~~ del traliajo 

El objnto de ln d'ivisi6n del trabajo, as simplificar -
las fUnciono.s osoncinles, para lograr mayor eficiencia y 8-­
foctiv!dad con ol mismo esfuerzo. 

Por ejemplo, un obrero quo siumpre realiza el mismo -­
corte· e dotorminado.material, va a llegar a adquirir hqbili­
dild', seguridad, y Presici6n en su tarea, lo quo trae como 
consecuencia un aumento en el rendimiento, luego entonces 
une mayor ofect!vidlld •. 

Otro ejemplo m6s, os cuando un jefa estd asignado a 
trabajar el mismo asunto como puedo ser supervisar que date~ 
minados Productos radnan los requisi~oo N!nimos establecido~ 
llega a adquirir· tambi6n con el tiompo, habilidad, seguridad 
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y.procisi6n n.su trabajo, lo que dd como resultado una ma-­
yor ef'lcionc a. 

La.imp rtancia de ln divisi6n da~ .trabajo estriba en -
al tiempo, y que mientras no so estabilice la asignaci6n de 
funci~nes, 1 producci6n va a venir a monos, ya qua a cada -
cambio de o upaci6n, viene un esfuerzo de odaptaci6n, el 
cual obviam nto.raquiore do tiempo para alcanzarlo. 

Dice· enry rayol que la divisidn del trabajo tiono co-
110 consocua cias la ospecializac,idn da 1011 funcionas y la sa, 
paraci.Sn do los poderes·. 

Es ob io qua un·trabajo dividido en varics partos, va 
a requerir a paraonel .. pocializado en coda une do las é•­

reaa. en qua so haya dividido el trabajo. 
le a' arac16n do los poderos, Be refiero, a que cor.lo -

conaecuonc a de le diviai6n del traba~o, sa van asignar dif~ 
rantes 're s de autoridad a diferentes jefes, os decir, so -

van a mere r los difarantes niveles jel"llrquicos den~ro do la 

organizaci n. 

•La 
corso abo 

So 
dePando d 
Hgoncia, 
de· mando, 

2.- Autoridad-Responsabilidad 

utoridcd os 
ocor•. (B) 
istinguo, en 
l:l funcidn, 

de saber, de 
de servicios 

el derecho a mandar y el poder do ha-

un jaf•, la autoridad estatuaria que 
y la autoridad personal hecha de inta, 
exparioncio, de valor •oral, de dotes 
prestados, etc. Paro sor un buen jefa 

(B) 1810 • P~g. 159,161. 
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ln autoridad r-arnonol as el compln1.1rinto i\1tlic.p;o.,~ablo deo lo 

autoridad estatuario, 

No so ccni:ibe la autoridad nin reo;1,ins;:;bil hlnd, es do­

cir, sin una aanci6n-recompansa a caotis·1-quc ccoro¡mfio en al 

ejnrc!cio del poder. 

La reeponsabilidad os un coroln rin dn ln DUtoridad, cu 

cansecuancia n"tural, su contraparl;id" nececai·lc,, A).l! donda 

so e-jorco una autoridad, nace una rooponsabilidod, 

3.- Disciplina 

LB diociplina or. eecencialmento la obcdioncia 1 .la nsi­

duidud, lo conductd 1 los signos exteriores de rospeto mani­

festado de acuerdo con las canvorc~oncs cc:'.,,~loc!.das entre -

lo emnron11 .Y sua agente~. 

Yn l1nynn sido 6sta~ convcrcit1nLn libro~¡cnla discutidna 
o irapuesl.<'n ~in diacución prcv'.o; ye. nr.an osc;ritas o tácitas 

yo. rosuJ.t~n do ln volunt::.1M de J.~t; ; J·::oo o de: 1oycrn y uncs,­

son ellas las ~uc fijan los ~odalid~dos do la disciplina. 

Por ser re:;uJ.tado do convencionon diforentos y varia-­

blos, la dl!!ciplina se presonta, naturalmente bojo los asPo.s 

tos mas distintos-: Las obligacionoo do obodiencia 1 la asidu,! 

dad~ de actividad, de correcci6n, difioren, en afecto do uno 

empresa a otra, de una categoría do agentes a otra dentro do 

la mismo enpresa, do una región a otra, QO una 6poca a otra 

l1poca. 
En ro~men s •La disciplina es al raspeto do las conVB!!, 

c:lones· que tienen Por obj ato la obecliancia, la asiduidad, la 

actividad y las muestras exteriores do raspe.to. 
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So impone la disciplina lo mismo a los mds altos jefes 
que: a loo agontos m.1s modestos. 

Los mndion eficaces para establecerla y mantenerla 
son: 

l.- Los buenos jefes en todos los grado!l; 
2.- Las convcncionc5 lo mds claras y equitativas que -

sea posible¡ 
:3.- LaG sanciones penales juiciosamente aplicadas. 

4.- Unidad de mando 

•Para una acci6n cualquiera, un agente no debe recibir 

6rdenes mds qua de un s6lo jefe"• (9) 
La raz6n por la cual una persona no debe recibir 6rde­

nes do m~s de un jefe, es pa~a qua la actividad de ln enrre­
sa fluya sanamente y no surjan confusiones, males entendido~ 
p6rdids de tiempo, como conoccuoncia do c!lta~ obedeciendo a 
dos jofcs a un mismo tiempo. 

La dualidad do mando tambi~n se dd cuando doo jefes 
dan 6rdonos en 1'1 misma área que cada uno do ellos creo par­

tenecerle·, Eo· importante una perfacta dalimitaci6n do los -­

servicios para evitar ose mal. 
La dualidad do mando no tiene cabida cm ninguna cle!le 

de empresa, ya que de sor as!, la.autoridad sufre menoscabo, 
la disciplina queda c0 mpromotida, el ~rden al~crado, y la e~ 

tabilidad amanazacla. 
Es por lo tanto necesario respetar ol principio de la 

(9) IBIDEí.l, P~g. 163, 
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Unidad' de .ando para el adecuado funcionl(mionto do la ampre­
n. 

5.- Unidad de• direcci6n 

•tete principia ee formula eo!s Un solo jofo y un solo 
programo para un conjunto de operaciones que tiendan al mis­
mo objeto. 

E~ la condici6n necesaria do la unidad de occi6n, de -
Ja coard1naci6n de esfuerzos y convorgoncia de las fuorzes. 

Un cuerpo co~ doe cabezas o~, en el mundo social, como 
an el •undo animal, un .•onstruo, lo as dificil vivir. 

No hay que confundir le unidad do·dirccci6n (un solo -
jefe un solo progra11e) con unidad' de mando (un agente no de­
bo recibir 6rdenos mes ~u~ de un solo jofe) ambas son dos s! 
tuaciones que hay que tener muy on cuenta, So consigue la u­
nidad de direcci6n con una buena constituci6n del cuerpo so­
cial 1 le unidad de mando depende del funcionamiento del Per­
st1nal, 

La unidad de mando no puede existir 1:4n le unidad de -
direcci6n, pero no se derive de··ella",(10) 

6,• Subordinaci.Sn del intods pa1·ticular 
al interAs general 

Este principio se debe aplicar lo mismo en la empresa, 

( 10} lBlOEm PAGo165 
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que en la familia o el estado. 

Apilcedo e Ie omproea el principio eo desgloso as!: el 

inter6s do cualquiera do los miembros ~o. la empresa, o do un 
grupo do ellos, no debe prevalecer contr.a el intods general 
de· lo misma; aplicada e le familia: •l inter~s do un miembro 
do lo familia, no dobo ir contra ol intorl!c general do le 
mismo; y finelmonte aplicado el Estado: el intor&s do uno 0 

más cuided'llnos no· dobo ir contra el intor4s gonerol del Cst,!!. 

do. 
teto •ir o):pll.ca por el hacho do que on el caso do la -

8111Preee, se constituye para cum1-lir con un objetivo, on el -
cual todos los miembros quo constituyen el cuerpo social, d~ 
ben poner a1.1 inter6s cornGn y sus esfuerzo!! a fin de alcanza,¡ 
10', y no eer!o lógico nl legal que alguno de los miembros 
tntara de déoviarse del objetivo principal, para tratar do 

1atlofacor sus intereoos personales. 
No obstante, se dan muchos caeos en quo dabidc al eao­

lsmo1 la pereza, ambición o ignoroncia so llegan a olvidar -

dsl lntads general tlll lo empres.a. 
Es Por le tanto de vital im¡oortani.:ia, tenor presente -

este· principio do la nd~iniotraci6n para ol adecuado funcin­

namlento· de la cmpra10. 

7.- P.onumeroci6n del pcrsoncl 

•Le renurnoracicSn dal p-irsonal es el ¡;r,,cio del servi-­
cia prestada. Debo ser aqui tativa '.J que, en Ja m".ldicla do le 
posible, de satisfacción a ln vez al perso:onal '.1 a la emprcsc, 
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el patrono y el empleado•. (11) 
•D1111de al &ngulo do le orgen:baci611 son cu"tro. loe el.!! 

mentes que deban considareree paN dotormina1 la renumora- -
ci6n del trabajo. 

El eelerio m!ni11a 

Da ecuordo con la legisleci6n laborar moxicana, eela-­
rio mfnimo •• la cantidad menor que debe recibir en efectivo 
el trabajador par las aarvlclaa prestados en une jornada de 
trabajo. El aalnrlo m!nimo debe do ser euficiento para anti,!!. 
~acor lae·nacesldadee normales da un jofe de 'familia en el -
6rdan material, 1aciel y cultural y para, proveer a le educa­
c16n obligatoria de loe hijoe. Los salarias m!nimos podrdn -
ser genoral~o pare une o variaa zonas econ~micas, que pueden 
extenderse a uno o dos o .... entidades federativas, o Profe• 
•ionaleo, para una rama determinada de la industrie o del ca 
••rcio o para prof'e!lionoo, of'ic!:os o trebajoa espociales,_ 
dentro da un~ o varias zonae ec6nomicas. 

El ealario del puesto 

Le ranu•ereci6n juste •l trebeje~or no implica que sea 
igual, ye que e11 preciso qua axiata le diferencioci6n an loa 
ealerios drecuerdo con los requerimientos del trebejo, au -

(11) IBIDEm. p&g. 166. 
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valor relativo en relaci6n e los que existen ~n al r~st~ ~e 
la organizac16.n, etr:. 

EL pago al mlrito del trabajador en su puu·c .u 

Para r<rnumeru r al ind Lvic!uo de acuarc!o don al dascmpe. 
no do s~e laboras, no utiliza lo llamada t6cnica do calciic! 
cidn da r.i&ritoa qua pretende disminu.!r la subj<J•:ivide'.! apre­
ciando el desempeño lnboro! d1: manera nr.~1~s orbitra1·ia. 

El pago a la productivicad o eficacia 

Los !li~tt:Jmas de ranumar.::cidn por rendin:.~'1-:c ( incon~ .. .,i 
vo• econ6micoa ) tionan en cuanta la eficacia con la que al 
individuo trabaja as decir, la cantidad da pieza" que Produ• 
ce por unidad da tiempo o el qua emplea para hacor ¿etarmin~ 
da unidad da trabajo"• (12) 

8,• Cantralizaci6n 

La centra!izaci6n es un aiatema ·de adainiatraci6n quo 
consisto en que todas las sensaciones a reapueat<:s converqen 

(12) Arias Gnlicia, fgrn:indo. AdministracicSn de Recursos Hu· 
manos, Editorial Trill:!s, ¡,•6xioo. 1981. p&lg, 206 y 207, 
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on ol. corobro o dirBcci6n, y qu~ de 6!':~ ... , ,Purton lrJS 6rdc•1:·s 

o ust!mul.o~ qu-i fluyen haci.e todas lac. p~rtc·i dol oraanismo, 

ponUndoJ.as on movl.mionto. 

La contreli zación no so d~ 6n.i i;cJoit,ntu <:• nlvcl direc ti­

vo tambi6n puede oncontrarsw en los ni"o1 en j,.,;·:lrquicc.c i.n-·· 

tormodlos, e• docir cualquier jefe pueda llevar a cabo la 

contralizaci.6n o doccentrnlizoci6n • 

. Le contrali?eci6n o descontraliz<•ci6n puudon dorso su­

gan soan Jos nocenidG~c3 do la OLl~r~~e, todo e~ cu~sti6n de 

medida¡ os decir, eo busce encontrar hasta quo punto lo con­

troli7aci6n o dosr:entrolizecitSn ec fovoi-.ibl.o ii lr. omp1·csa. 

En otre.s p:- ~abrao: •si el valor ciol jefo, sus fuerzas, 

su intell.goncia, su o~rioriencta, la npldnz de s·"; concepci.Q. 

nos ••• , le por1.1j.tcn oxtendor much~ su acd.6n, podr:1 llevfl1· -

rnuy loj~G la centralización y reducir c1 ,iiflpcl de sus colob.Q. 

radoron al do simplen agontoo ojc~utlvan. Si, por al centra­

rlo, cons111uonilc ol privilegio de d"r dh .. c:livas genoraler.,­

prefil'!10 recu1·rit' m~s a l'-' cxrcrier1cio, a l~ ";dnic'in y n los 

consojos do. t•u·' colaboradores, puctlu llevr.r a cal.Jo una a1:1- ;. 

pli~ descentrQJi7ocitSn. 

Encontrtntloso on perpetua tz:en¡;formad6n ol valor nbS.Q. 

luto y rele.ti.vc. dol jefe y de los egc·ntr"'• 110 corr.Prondo que 

ln medida do centrali~aci6n o d~ descentrolizaci6n puede sor 

temb16n constantemente· variable. Es un problo1:1e que hay qua 

rcisolvor de acuerdo con las circunstancias en favor do lo& -

intereeos en juego. 

Encontrar la rnedida que d6 el mojar rendimionto total, 

tal es el problorna de· le centralizaci6n y de la doscentrali­

ze.cl6n. -
•Todo lo que eumente le importancia del papel do los • 

eubord1nedos es descentrelizeci6n¡ todo lo que· disminuye la 



32 

importancia de ose papel as centrelirec16n•. (13) 

9.- Jerarqu!a 

•La jararqu!a ea la. earie de jefes que va de la autor! 
dad eupre11a a- los· agente• infnior.a. 

~ v!a.jert!rquica es al ca11lno que eiguen, p .. ando Por 
todb• loe grado• de l• jerarqu!a', la• camunicaclcmH qua pa,¡ 
twn de la autoridad euperlor o que le san dirigidas. tete c!, 
mino oet4 impuesto a la vez por le necesidad da una tranomi• 
cl6n asoguradlt. y Por la unidad de manda. Pero na as siempre 
a1.lll&e rlpid~J ea, a veces, 1nc1uao deeaetrosom11nte largo en 
lee empresas muy grandes, "Pecialmon~e en el Estado. 

Ahora biAn, hay muchas oporaciones cuyo Axito depende 
de Ul'ltl e,fecuclcSn rlpid•I por lo cual, hay qua podar conci• • 
.liar· al raepeto de· lo vf.a jedrquica con 111 conveniencia da 
lr do· prlea. 

Se logra dm la manara siguientes 
Supong.amoe qua ee trate de Poner en relac16n el eervl· 

cio r con el eervicio P en una t111Preea cuya jerarqu!a eet& • 
repreeontada por le .. cala doble G-A-a, cot:1a ea muestra en -
lWl flgúra elguientea 

(13) rayol., Manry. OPCIT. P6g. 114. 
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A 

e L 

e 11: 

D N 
E O 

í ....... • •• P 
q 

Siguiendo la vfo jarifrc¡uica, habr<'! quo subir la esc:ila 
de F a 11, y luego bajar de A a P, deteni6ndosa en cada esc¡¡-
16n ¡ subir da nuovo do P a A y bajar de A a r, para volver -
al punto de parti~a. 

Es e\/idco";er.iento mucho n.:'!n senc.illo y r.iís r.1;Jido ir di 
rectamente de r a P por la pasarela f•P. Y es la que se hace 
m«s frecuentemente. 

El principio jer«rquico qued•" salvaguardado si las -
jefes E y e han autorizado a sus agentes roapectivoa F y P a 
lflltob:ocor relaciones directas; y la eituaci6n queda~ Por -
completo regularizada si r y P informan inmediatamente a sus 
je~es rsepectivos en cuanto a lo que han hacho de com6n a- -
cuerúo. 

En tar,to (!UO r y p permanezcan de acuerdo y sus opora­
ciones sean aprobadas por sus jefes directos, las relaciones 
directos pueden proseguir; en cuanto el acuerdo desaparees o 
la aprobaci6n de loa jefas falta, las relncionea directas e.! 
sen y la v!a jerdrquica queda in~ediatamente eateblocida. 

Tltl es el rAgiman da hecho que sa puode comprobar en -
la gran ~ayorla do los negocioe. Supone el h~bito da cierta 
iniciativa en todbs los grados de la escale. 

En la pequel'la empresa, el intcr~s general, es decir al 
d., la 111!1Presa misma, es r•cil de captar, y all! eetii •l PD•• 
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trono para recordar ese inter~s a cuantos estuvieran tenta-­
dos a olvidarlo. 

En el Estado, el inter&s genEJral as algo tan complejo, 
tan vasto tan remoto, que no es posible formarae de 61 con -
facilidad una idba clora¡ y el patrono es una especie de mi­
to para casi la totalidad da los funcionarios-. Si no ost<1 
reavillado sin cesar por la autoridad' superior, el sentimien-· 
to del inter6s ganara! se vuelvo- borroso, sa debilita y c3da 
servicio tienda a considerarse como teniendo en si mismo su 
objeto y eu f1n ¡ olvida. que no es mas que una ruada de una -
gran m&quina cuyas· partes todas deban marchar de acuerdo; s.e 
alela, so encierra y ya no conoce mas que la v!a jerárquica. 

El empleo del camino directo as sencillo, rápido y se­
guro; Pal'lllite a lDtr dos aginrtae f y P tratar, en una sesi6n, 
en unas horas, deteniinada cueotión ~e, por la v!a jer~rqu! 
ca, exigiría veinte transmiciones, harla intervenir a mucha 
aente, originaria un enorme papeleo, y haría perder semanas 
o meses an llegar a una soluci6n casi siempre manoe buena 
que la qua sa obtiene- Poniendo directamente en contacto e f 

y P. 
Si el jefe supremo A exigiera de sus colaboradoree B -

y L al emplee> del camino dJ.recto y les dlicidiera impon~rsalo 
• sus s[ibordinados c ••• m ••• , el hiSbi to y ol valor de les ra_! 
ponsebilidades se astablecarlan a la vez que el uso del ca•! 
no ma!s corto. 

Es un error prescindir da la v!a Jert!rquica ein necee! 
dad¡ lo es mucho mayor seguirla cuando llmlie resultar da ello 
un perjuicio para le empresa. Este dltimo puede adquirir una 
gravedad' extrema en ciertas circunstancias. Cuando un agente 
se encuentre en la obligaci6n da elegir entre lo• dos proc .. 
dimientos y no la os posible pedir la oPini6n d• su jefa, d! 
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hartad' Para adbpter el que •l intor6s general impone. Pero : 
pera quo 88' encuentre· on oote estado de ánimo, es pr~ciso 
qua. haya. ltidO preparado de antemano y que eus jefies le haynn 
dadtt al a~amplo. El 1rjemplo debe venir do arribe.• (14) 

10.- Orden 

•conocida e~ la f~rmula del 6rdon materieis Un lugar -
para ceda cosa y cada case en su lugar. Le f6rmula del 6rdon 
social es id'6nti ca.s Un lugar para cada persona y cada pareo .. 
na en su lugar•. (15) 

Ea obvio que si en una ampreoa no· existiera el drden, 
es decir que- cada qui&n ocupara indistin~amonte el puesto 
que- quieiqa, hebr!e un caos en todos sentidos¡ nadie sabría 
a quidn dirigirse en concreto, no se Podllian tomar decisio-­
netr; habr!e p'6rdida de materias y pdrdida do tiompo, pues an 
al caso de· un supervisor que hubiera sido colocado en ese -
puoeto Por favoritismo o arbitrariamente y que por lo mismo 
daeconociere ese determinado proceso de producci6n en parti­
cular, y que girara instrucciones dej~ndoso llevar Por sus • 
corazonadas o al te11tao o 111 eh! llll va, indiscutiblemente 
que loe productos BBldr1an defectuosos y por lo tanto en ese 
momento se eater1e perdiendo el tiempo, adem~e de la materia 
ye que al volver a repetir el proceso de producci6n bajo las 
instruccionee de, otro supervisor que tampoco supiera el tre-

(14) lBlDEnl ll«g. 175 
( 15) l9IDEl1l P&g. 177 
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bajo, nuevamente se caer!a en ol error. , 
Aplicando el Principio "Un lugar pura cacla persono y -

cadll Persona on su lugor, se rGsu1Hvon cimul b~ncomentc don -
graneles tareas di!' la· Adtninintración; une buGno oraaniznd6n, 
y un buon reclutllmionto. Esto Sil' desprendo por ol hecho do -

qua· una vez •legidos a las pGrsonas capaces de llavnr a cabo 
su trabajo en loe puestos para los que han sirio dobidor.10nte 
iraleccionodbs, atltom~ticamente- la oruanlzaci6n de la er:iprosa 
va a estar en eptimas condicionas y el objeto para la cual -
ru6 creada, va a ser mas f~cil do alcanzar. 

11.- Equidad 

•¿ Por qu6 equidad y no ducticia7 
La justicia ee la realización de lau convoncionos est~ 

blecidas. Poro les- convenciones no pueden preverlo todo; os 
preciso a menudo· interpretarlas o suplir su influencia. 

Para quo ol personal sa· sienta alentado a aportar en -
El ojorcicia de sus funciones todo la buena voluntad y o! 8!). 

'tusiasmo do que e•· capaz, es preciso que soa tratado con ba­
novoloncie ¡ la equidad resulta de lo combinác:i6n de le bene­
voloncie con la justicia. 

Le equidad no exige ni la onerg!a ni el rigor. Exige, 
en la aplicaci6n mucho sonsatez, mucha experiencia y mucha -
bondad'• 

El deseo da equidad, el derroo de igualdad, son aspira­
ciones que hay que t.ner muy en cuenta en el trato del pers.!l. 
nal. 

Paro dar a osas necosidodos lo mnyor satisfacci6n pos! 



37 

ble,.ein descuidar ningdn principio y sin, pordor de vista el 
interb general, el jefa de la empros'a dobe a monudo poner -
an juego sus m~s elovedas· facultadeo, Debe esforzarse en ha­
cer penetrar Fl sentimiento ds Igualdad en todos los gradcis 
de•jerarqula.• (16) 

12.•· te'tabilidad del porsonal 

•un agent~ necesita tit1111Po para iniciarse en una fun-­
ci6n n~ove y para Jleger a realizarla bi6n, admitiendo que -
goce da· las aptituc,les necesarias·, 

. 51, cuando BU iniciac16n termina .c antaa que haya ter­
•!nedo, 110 cambie de lugar al agente, nó ,hobrl! tenido tiempo 
ds prestar un servicio apreciable, 

f. ei .le mioma cosa so repite indefinidamonto, le fun-­
ci6n jaml!s estará bion realizada, 

Les perjudiciales consecuencias de tal inestabilidad -
son temibles sabre todo en las grandes empresas donde le ini 
ciaci6n de los jefes as generalíiiontc larga, So nocesita m~-: 
cho ti11111po, an efecto, pare conocer e los hombres y ·lae co--
8118 de una gran empresa, para encontrarse capacitado, pera -
decidir un programa lf• acc16n, para adquirir confianza en si 
mismo tr inspirar confianza en los demds, Por eso se ha corn-­
probad'o con frecuencia que un jefe de mediana capacidad que 
IJ9' mantiene largo tiempo en su puesto es infinitamente pref~ 
rible a otros jefes de elevada capncitlnd que no hacen n:ds 

que pesar por ,1, 

(16) IBIDEm p4g. lBD 
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~ft ganeral, u-1 porsonal diroctivp do las omprosas pr6!, 
paraB' 1111· ntnbls; al de les empreaas infortunadas es ineata­
~lu-. La inestabilidad BB· a la voz causa y consecuencia de la 
•ala aercha de un negocio. El aprendizaje do un alto ju-fo 

cuesta generalmente muy ca~o. 
Sin embargo, los ca.,bios do personal son inevitables: 

la edad, la enfermedad, la jubilaciiSn, la muerto alteran la 
conatituciiSn del cuerpo social; determinados agentes cesan -
da poder desonpeflar sus funcionos, en tanto que otros se 
vuelven capaces de abordar mis grandes responsabilidades, 

Como todoa los d01116s principios, tambiAn es cuesti6n 
do' medida.• (lí') 

•concebir un plan y aeegurar su 6xito es une de las 
.Ca vivas 1atisfaccionee que pueda experimentar al hombre i!l 
teligentr¡ es tambUn uno da· loe m~s poderosos estimules de 
le actividad' humana. 

Esta posibilidad da concebir y de ejecutar as lo que • 
aa llalllB la iniciativa. Le libertad de proponor y la do eje­
cutar· son tambi,n, cada una por su parte, iniciativa. 

En todos los niveles de la escala social, el celo y la 
actividad de los agentes astdn acrecentados por la iniciati• 

va. 
La iniciativa de todos, completando la del jefe y, en 

caso necesarln, supliAndola, es una gran fuerza para las em• 

------------------------------(17) IBIDO;l pdgs, 100 0 181. 
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prlu:as, Esto oo od\/iert.o sobro todo en !oc mor.1•011tos dlff.r.i-­

lee. 
P.,r oc.,, oc Pl·eciso fomentnr y de:,;.rrnllcr ln mt.a pos,! 

ftle oi:b fncul tad, 
Se noco!!ftn mucho tucto y cfori.o. l!ir.tud para nn:tmar y 

lo!ltcn"r l<· inicl··tiva do todos º'' lon l!m.ttc" impua!;tas· por 

Gl r11spoto rfo lo autoridad y de l•· disciplina, Es precl.oo -·· 
que ol jo fo eopu hac~r algunos r.acrl f J.doa del amor proP:i.a -
pnrn· dnr sotiofuccionos d'e ectn natu;·;:iJn7.o o nuo auhnrdin:i-~ 

dris. E'n igunldiid do circunatanci.1s, un ji;fo quei et.bt> fomizn-­

tar ln inici>1 ti un en su porsonfll o¡¡ in ffof.tl1mcnte eu¡:>orior e 
otro qua nr lo ; "'ce.• (TO) 

tll .- l.11 uni6n dol. por&uilü.l 

"La· uni6n hoce la fuerzo, 
Este• pr"vorbio ea impone a ln mntlitación do los jefas 

do emp.i rnrn. 

Lo n;cnon!n, y ln unión an ol pci·aonnl de uri:a ampreea -
as una ar~n fuurza an dicha emprean, 

flay, puc!l·1 que osforzarse Por ectablecorla, 
Entro los numerosos medi~s que se pueden emplear, per­

ticulnrmonto exista un principio que so debo oboorvor y dos 

peligro• que han de· evitarse. El principio que se debe obse¡ 
var ee la unidad' do aendo s lo• peligros· que hoy que evitar -
8Qn1 e) une lllllB interprotaci~n da la diviso •divide y rain~ 
rCe•s b) el sbu!lo de· lair comunic11cionoe· escritas. 

(IB) IB!DEm plg1 0 IBI, 182 
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11J No se debe fomentar la división ,dol personal. Divi­
dir las fuerzas enemigas para debi.lÜarlns es h~bil ¡ poro dj. 
vtdir 11111 propiee tropas es una gravo falta contra la empre­
lllo 

Va sea esta falta el resultado do uno insuficiente ca­
pacidad administrativa, o do uno imperfecta comprenei6n de -
las cosas, o de un ego!smo que sacri.fica el intor6s general 
a un intorAs per1nnal, siempre os condenable, puesto que Pe.E, 
judica a la 1mpres11. 

No se necesita ning6n talento poro sombrar la divisi6n 
1ntre los subord"inndos J estd el alcance de cualquiera. So n,!! 
casita, por el contrario, un talento efectivo para coordinar 
los esfuerzos, est.imular el celo, utilizar las facultados do 
todos y recompensar el m•rito do cada uno sin doopertar sus­
picacias celosas y sin alterar lo armon':C~ de las relaciones. 

b) Abuso de lee comunicaciones escritas, Paro tratar .!! 
na cueet"i6p de negocios o pare dar una 6rden que debo ser 
concretada con explicaciones, es genernlmonte m~s sencillo y 
mde rdpidb operar verbalmente que por escrito. 

Sabido es, ademds, que los conflictos o los equ!vocos,­
que podr!an resolverse o doavonecorse en una conversaci6n, -
a~ envenenan a menudo Por correspondencia. 

S!guooe de ah! que, siempre quo sea posible, las rela­
ciones deben ser verbeles. Se geno con ello en rapid6z, en -
claridad y en armonía. 

Sin embargo, ocurre que en ciertas empresas, loe agen­
tes de servicios vecinos qua tienan antro e! numerosas rela• 
ciones, o incluso los agontes de un mismo servicio que podri 
an fdcilmente reunirse, no so comunican sino por escrito. 

Con ello aurnante el trabajo y'so originan complicacio-
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nos y domorus perjudicinlos a ln empresa.• (19) 

•10.- PrBVisión 
2o.- Orgonizeciñn 
3o.- mando 
400• Coordinaci6n 
500• Control• (20) 

ru:mrnT,,S Dt LA AOMUJISTRJ\eI11N 

lo.- Prevld&n 

rete primer elemento se rofiere b4sicamente e calcular 
•1 Pnrvsnir y prepararlo; es decir, nbrer1 y coeo medio pera 
au· reeUzeci&n tenemos el r rogramo de acción, el cual so ba­
eat loo• •en los recursos de le empresa ( inmuebles, horra-­
mientas, me.teriao primus, cepitaloe, persnnel, capacidad do 
produccl~n, morcndos, relacionea pdblicas, etc. )1 200• en -
ln. netur.aleza y la importancia de lag operaciones en curso y 

300• en las pnsilJilidades futuras, Pl'Bibilid:irlos que dopon•­
den0 en parte de las condiciones tlcnice.s, comerciules, fi-­
nencieras, y ritras, sometidas· to.das o cambios cuyo importan­
cia, ni en el momentn que ocurrirdn pueden d•'f"ermlnorse do • 
entomann. 

(19) IBIDE~ p•gs, 182, 183, 
(20) IBIDEr p.g. 185, 
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La preporaci6n dol progrnrü:· e!~ acc,i.t~n oo una do las o­

perocionoir mas importnntos y mas clií'ír.IJ.r--· de tr·d2 1" empra­

se; pone on juogo todcs los scrvlcios y todas las funciones, 
y pnrticulúrrnontn la funci6n admini.&trnti.vo," (21) 

la funr.i6n administrativa que dnsctipciía ol jofo on la 

elr1boraci6n dol prograi;m do accl6n ccinsistp bd'sicarcntE: en: 

lo• '"Totiar la iniciati\10 del prollrnr.1.:i de occJ(.n¡ 

2,- Indicar su objeto y su amplitud; 

3·;.. fijar la importancia do cada servicio on ia obra comdn¡ 

4.- Coordinar sus partoo¡ 

5,• 11 rmonizar el conjunto¡ 

6,- Decidir la l!nea de conducta que so ha do segu!r, 

En bta linea de conducta e~ puc~so no s·~lo que no h.!!, 

ya nock quo chtH]Ue con los rrinr.ip.\oa y 1'1G T8>Jlil~ de uno 

buena adhinistwc.l.6n, sino odom•fo quC! laii dispoaicionos adc'.[! 

tedas faciliten la aplicaci6n do loe: fTincipios y do es11s r.2 

gla\o, • ( 22, 

Ct1racterfoticos generalas clu un bu<'ln programa de 

ai:ci6n 

•riedia discute lo utilidad clol prograr.i11 de ecci6n; es 

nocosario qua antas de actu•r se sopa lo que se puode y lo -

que se quiero, Sabido en que la ausencia do program11 va eco~ 

(21) !EJIDEr.1 p'1ga, !Bti, 186, 

(22) lB!DEm pág, 186, 



43 

paf'fada do ti tubeoo, de falsas m~ri5-otq :.1r.,, dn cambios do orl~n 

taci6n intempestivos, quo constjtuyr,n otr"!' tantas causas de 

dcbili tamionto, cuando no do ruina p.nn los nogodos. La 

cuesti6n do la noceaidad del progrnnJ de acci6n no so plan-­

ton siquiera, Par la tanto, ul Proaran1·1 do r.cci6n es indis-­

pensabJ.o. 

Poro hay variou clnsen de progcanos: las hay oimplos, 

complojoa, euscintos 1 dotal lado~, df' l'' rsn o do corta duro··­

ci6n •• .¡ los hay riuo han sido os tu diodos con una atenci6n n,! 

nuciasa, y otros tratadc•s J ignra1.1onto; len hny buoncs, madi.!!, 

nos y malos. 

¿ C6ma dirtinguir los bueno~ de lo:• otron ? 

Sobro el valor real dc·un progrnna, os decir, sobro 

los sorvicios que puedo rondir a la ompres::>., 1foicarncnte la -

expo1·iancia puedo pranunci.area de mon~ra sohon•na. Y atfo as!, 

hay quo tenor en cuenta el modo como sr-: apli.ca. Hay el in!l­

trumonte> Y. el artista. 
Existen, sin embargo, algunas car~ctorfsLicas genera-­

les sobre la~ cualoe es posibl~ entendP1Ge Proviamanto ein -

esp,,ror e ci.uc la oxporiencia so haya Pronunc:iatlo: 

a) La unidad del programa. No puodn arlicarsu m<fo quo 

un prograno a ln vez; deo progra.mns di.fore~tcn __ Provocar!nn -

ln dualidad, la confuei6n, el desorden. 

Perci un programa puado dividirse en verlas partes, En 

la gran emprosa se- encuentran, junto con el programa general 

un programa t6cnica, un Programa comorcial, un programa fi-­

nancioro, etc, o tambi6n un programa do conjunto con un Prll­

grama particular para cada servicio. Pero todos esos Progra­

aas. e:Jtdn encadenados, soldados, forniendo un solo, y toda 

modificaci6n introducida en uno cun•!quiora de ellos se trad.!,!, 

ce al pu~to on el ·programa de conjunto. 
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b) La accl6n dlrectlva del Programa deba ee-r continua. 
Ahore bl"1, los lfmitee de la perspicacia humana limitan ta.!!!, 

blln rorzolallenta la dureci6n de los programae. Para quo no 
haya lrltarrupci6n 911 le acci6n diroctivo, es procieo quo un 
seoundo Protrama eucedm al Primero sin intorvalc, un tercero 
al ew¡unda y aef eucaeivemente. 

tn la gran eapresa, al programo anual •s do un uea ca­
ri general~ otroe Progra111ae, da m~s larga o do inda corta du­
ztaci6n, aieapre aetrachamonta armonizados con al Programo a­
nual, funcionan eimulUneamanta con 6sto dltimc •. 

c) El prcvrame deb8' •ar tlexibla. El Programa debe Hr 
io baetanta tl1xible· pera plagerlie e las modificaciones que 
.. juzgue conveni~nte introducir en •1, ya sea bajo la pre-­
e!ln"de loe eccntecimicntoe, o Por cualquiera otra raz6n. A.D, · 

tea y despu&e, " le ley ent• 111 cual ho,y qua inclinarse. 
d' Tener teda la procia16n compatible con l• inc6gnita 

que PlllB tabr• 1011 d111tinos do Ia empresa. Hebituolmente, es 
Posible trazar le lfnea de· conducta próxima con un grado do 
Praci1i6n bastante grendo. 

Una simple directiva conviene a les oporaciones leja-­
. nas entes que haya llegado el momento de ajecutar+a• 10 ha-­

brtln adquiridO luces que pormitirán fijar mejor le Ifnca da 
conducta. 

cuando la parte que correspondo a la inc6gn1ta es rel,!!. 
tivorncnto muy granda, el programa no puedo tener ninguna Pr,!. 
c1si6nf 111 empresa toma entonces el nombre da aventura. 

Unidad, continuidad, flexibilidad y precisi6n, talos • 
son 1011 caracteres generala• da un buen programo da 11cci6n.• 
(23) 

(23) tBtDEm pdgs. 186 - lBB. 
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Condiciones y cualidades necosprias el esta­
blecimiento de un buen prograr.10 do accicSn. 

•El programa d'e accit5n facilita la utilizacUin de los 
recursos de la empresa y le elección de loe mejores modios -
que emplear para llegar al objeto¡ suprime o roduce los tit.!J, 
beotr las falsea meniobrlt.8 1 los caminos injustificados da· o"'• 
rienteci6n, y contribuye al mejoramiento dol personal. 

Es un precioso instrumento de gobierno. 
La confecci6n de· un buen programa de acci6n exige en -

el personal directivos 
lo'~- El er'.;o. do manejar e los hombres¡ 2o •• mucho actj. 

vided; :So.- cierto valor moral; 4o'o- une aotabilidad bastan• 
te grandeJ So,- cierta oompotancia en lá especialidad profe­
sional de la empresa y 60,• cierta experioncie general do • 
loe negociQs·, 

lo.- El arte do manejar a los hombros, En una gran em­
prase, la mayor!a de· los jefes de sorvicio participan en la 
confocci6n del programa de marcha. Esta tarea se añado, Pc;ir 
intervalos, al trabajo cotidiano ordinario¡ lleva consigo -
cierta responsabilidad y no dd lugar habitualmente a ninguna 
ronumeracit5n especial, 

Para obtener de- los jefes do servicio, en talas condi­
cionos, una coleboraci6n leal y activa, se necesita un hom-­
bte h4bil en el manejo de los hombres, quo no tema ni al tf! 
bajo, ni a las responsabilidades. El hombre hábil en el man.!! 
jo de los hombres se reconoce Por el celo de los subordina-­
dos y la confianza de los supervisores. 

2o.- Actividad. Las previsiones anuales, las provisio­
nes docenales y las previsiones especiales exigen por parte 
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dol porsonal directivo uno atonci6n cont!nua. 
3o.- Valor moral, Se sabe muy bi6n quo el programa me­

jor estudiado no se realizar~ jam~s pu~tÚalnante. Las previ­
oiones no son profes1as, Tienen por objoto reducir la parta 
concedida a lo imprevisto. 

Los timoratos se sientan tentados a suprimir el progr~ 
ma a a hacerlo insignificante, con el fin da no dar motivo a 
crlticaa·. rs un mal c&lculo, incluso desdo su punto de vista 
personal. La ausencia d'e program'! que comprometa la marci'a -
de loa negocios 1ncpcno al jefa a responsabilidades infinita­
monto· 111~9 graves que las de tener qua explicar lea causas do 

_quo algunDE> previsiones se hayan realizado imperfoctanento. 
4o.- Estabilidad del personal directivo. Transcurre -­

bastante tiempo antes da que un nueva director haya podido -
. lograr un conocimiento suficiente de las opcracionas en cur­
só, del valor de los agentes, do los recursos do la empresa, 
de 'su organizaci6n general y de sus posibilidodos de futuro, 
para abordar ~tilmente le confecci6n del progro~e de acci6n. 
Si, en ose momento, siente que ng dispondr& de tiempo naces~ 
rio pare te~inar ese. trabajo o tan aolo para ver el comien­
zo de su realizaci6n¡ si, por otra porte, ast.4 convencido do 
que ese trabajo condenado a permanecer ast6ril, no puedo n • 
traerle mas que cr!ticas, ¿ hay quien eren que lo ejecutar« 
con entu~iasmo, o siquiera que lo emprenderi si no est~ obl! 
godo a ello ?. Hay que contar con la naturaleza humana. 

Sin eatabilidnd del persona¡ directivo, no puede haber 
un buen programa de marcha. 

So. y 6oe• Competencia ~rofosionnl y conocimiento gen~ 
ral do los negocios. Son ~stas, capacidades tan necesarias a 
la confecci6n del programa como su realizaci6n. 

Tales son las condiciones necesarias para la confec•--
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cl.6n de un buen prcc:;rama de acción, Implico uno dirección in 
toligente y experimentada, 

La ausencia de prr.grama, o un n~l programa son signos 
db incapacidad del personal directivo. 

Para Proteger los negocios contra esta incapacidad es 
Preciso: 
1,- Hacer el programa obligato::-io ¡ 
2·.- Poner buenos nodelos do programas al alcance del p6blico 
3,- Introducir la previsión en la enee~anza,• (24) 

2o.- Organizaci6n 

"Organizar una empresa es proveerle do tocio lo que es 
dtil pare su funcionami~nta: material, herramientas, capital 
'J personal. 

Puocen hacerse en ~ste conjunto dos grandes uivisionoss 
al organismo material y el organismo !locial, 

No se tratará aqui niás que del Ól timo. 
Provi.sto ele los recursos materiales necesarios, el Por 

llonal, el cuerpo social, ddbe ser capaz do realizar las seis 
funciones esenciales, e~ decir de ejecutar todas las opnra-­
cionea· que comporta 1~ empresa,• (25) 

(24) IBlDE!íl p~gs, 196 - 198, 
(25) 1B1DE~ pdg, 200, 
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misi6n administrativa dol cuerpo social 

•[ntre el cuerpo social do la empresa rudimentaria, -­
donde un hombre solo de&11111pefls todas l::ls funciones, y el de 
le empresa nacional que emploa millones de· individuos, se º!l 
cu•ntran todas las graduocionos- posibles·. 

En tocos loa casos, el cuerpo social tiann quo- cumplir 
lo miai6n administrativa siguiente: 

lo Cuidar de que el pro~rema de acci6n estA maduramon­
te prsparndo y firmemente ejecutado; 

2o Cuir1a1· de que el organismo social y el o:-ganismo m.!!, 
teri'al se encuentren en relación con el objeto, los recursos 
y les necesidades de le •mPresa. 

SBI 

3o Establecer una dirección 6nics, competente y v.lgorg, 

4o Concertar las acciones, coordinar los esfuerzos; 
So formular decisiones claras, definidas y precisas; 
60 Contribuir e un buen reclutamiento; debiendo cada -

sttvicio tenor a su cabeza un hombre competente y activo, y 
debiendo estar cede aaente en el luaar que puede prestar el 
mayor nór.urro de· servicios. 

Be fomentar el gusto de lns iniciativas y de las res•• 

ponssbilidadn; 
9o Renumor~r equitativa y hábilmente los servicios 

prestados; 
lOe lmponer sencionBll contra !::is falta a y lo.s error~s; 

llo Hacer observar le disciplina; 
120 Cuidar de que los intereses particulcros est~n su-­

ba~inados al inter~s do la empresa; 
130 Preetar una atenci6n pgrticular a le unidad de man-
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140 Vigilar el orden material y el orden socialJ 
!So Hacer que se inspeccione todoJ 
160 Combatir los abusan da· raglamentaci6nJ de formulis­

mo burocr~tico y do expedienteo, ate. 
Tal ea la misión administrativa qua el personal da to­

da ampresa deba cumplir. Ea 1ancllla en la empresa rudimont~ 
ria ae complica cada ve~ mifs a medida que la empresa ea mds 
Importante y •l pereonal mde n~m~roso.• (26) 

Tomando como ejemplo una gran empresa incJustrial, se -
pueden dietinguir en el cuerpo social de ln sociedad an~nirna 
los principelas· arganos siguientes• 

•10 Grupo de accionistas; 
2a Concajo do Administreci6n; 
3o Direcci6n general y 1u Plena l!layorJ 
4o Direccinnes regionales y locelcsJ 
Só Ingenieros· principales;. 
60 Jefes de serviciosJ 
7o Ja~es da tollaraaJ 
Bo ContramaestresJ 
9o Obreros. 

lo Accionistas 

Su papel 911 muy reducido. Consiste princi~almentes 

(26) lBIDEnl pifga. 200, 201. 
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a) En nombrar los miembros del Consejo da Administra-­
c16n y los comisarios verificadores de cuentas; 

b) En deliberar sobro lns prop~olcionee del Consejo de 
Administración. 

Se ro~non una vez el e~o por lo menos. 
El acto más importante y mds difícil de los accionis-­

tas es ol nombramiento de los administradores. 

2o Consejo de Administreci6n 

El consejo do administraci6n posee poderos estatuarios 
muy extensos. Estos poderes son cnloctivos. 

Une gran porte de ellos los dela_ga en la diraccldn ge­
neral que nombra. 

Debe ser capar do apreciar les proposiciones da la di­
recci~ general y de ejercer un control gonorel. 

3o Diracci6n General 

La direcci6n general estal encargada de conducir la am• 
prese e su objeto, procurando sacar al mejor partido Posible 
de los recursos de quo dlapone. EP el poder ejecutivo. 

Redacte el programa de ecci6n, recluta el personal, o~ 
dena el movimiento, asogura y vigila la ajacuci6n da les oP~ 
raciones. 

Se comp~ne ya de uno solo, ya de varios directores ge-
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E:l dinictor gonoral línico Pll1Jtlc estar en rcdaciones dj. 
rectaS", bilin con los directoras loc.1les, D con intcumodie--­
rios (jofes de grupos de esteblecl~!ontoc o jefes de.aurvi-­
cios generales, t6cnicos comerciuln.:; 1 e'lc.) 

los· directores general eo m61tipl.co se r"rurten las 11-­
tribuciones de la dirsccicSn gonoral de manc!lan diversas. 

Le unidad tiene, sobra l" pluralidad, la vontaja de f,!!. 
c:l.litar lo unidad de 111iraa·, la unidad de 11cci6n, la unidad -
de •ando. 

Tiend8 a prevalecer. Pero an tsts g6nero de materias, 
al valor persono! de· loe hombree tiene une importancia enor­
•~ que oe impone· el sistema. 

En todos los. ceses la dirección general se· apoyo en la 
Plana l!layor. 

Plana mayor. Le Plena mayor eu un· ~rupo de hombres que 
disponen dir la fuerza 1 do la competencia .Y del tiempo de qun 
puede caro.car el director general1 es una ayuda, .un refuerza 
una especie de extensi6n de la Personalidad dol jofo. 

No estd jerarquizado ni recibo. cSrdonos m~s que del di­
rector general. 

Esto organismo se· encuentre destinado· a acudir en ayu­
da del jefe un el cumplimiento do su misi6n personal. 

Si el jefe ost~ capacitado para cumplir Por s1 mismo -
todas las· obligaciones de su cargo, no necesite Plana tnayorl 
pero si sus fuerzas o sus cono~imientos son insuficientes, o 
si la· falte al tiempo, est~ obliuadb 11 hacerse ayudar, y las 
personas que acuden en su ayuda son las que constituyen su • 

Plena mayor. 
Ahora bi6n, hay pocoe altos jefes que puedan, a la 

veza lo cumplir sus·obliuaci~nes di~rias de correspondencia, 
do recepciones, d~ conferencias y do gestiones diversas; 2o 
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irjercor al mando y la vigilancia; 3o dedicarse a los ostu--­
d'ias- de todo g6nera que exigen la prepar;ción do los progra­

ma1r de· futuro y la armonizeci6n de .los programas en curso; -•o consagrarse a la invostigaci6n do los perfeccionamientos 
que os preciso introducir en todos los dominios. As! se ven 

Planas mayores en la mayoría do !As grandoo empre<::as bajo -­
lea apariencias m~s variadas: secretarios, consejeros espo-­

cialistas (ingenieros, jurista, financieros, etc.), .comit6s 

consultivos, oficinas de estudios, laboratorios·, etc. 

Para que puedan oetar por completo e disposici6n clal -

jefe y no tener responsabilidad sino ante 61, los hombres de 

la Plana mayor no participan en la ejacuci6n de los servi--­
cios subordinado11. Pero nada se opone a que o1 mismo agente 

~td durantir algun'e parte de su tiempo 1 ad~cr:i.to a lo Plana 

mayor y durante otra parto a un servicio cualqulore, Nada ee 
opono tampoco a que un agente de le Plan~ T•layor no so encuo!!, 
tro exclusivamente adscrito a la empresa.· Un constijero aspe­

cialista, .Por ejemplo, puede consagrar 111 timamonto a le Pla• 

na n1ayor una hora al d!a, o a la semana, o al mas. La const,i 
tuci~n y al funcionamiento do le Plana mayor so presta a mo­
dalidades muy diversas. Basta conque se encuentro onteram'on­

te a disposici6n del jefe y que, gracias a su intervenci6n,­

puadan ser satisfochau todas las obligacionns do la direc--­

ci6n. 
Perfeccionamiento. Entra estas obligaciones, una de •­

les m~s importantes es la investigaci6n de los Porfecciona-­

mientns. Bien sabido es que una empresa que no Progresa que­

da pronto rezagada con respecta a sus rivales, y que, por -­

consiguionta, e.- preciso perseguir sin cesar el progreso on 

todos los dominios. 
Para realizar perfeccionamientoR, se ~ecesita mAtodo, 



compotencl.a, tiempo, voluntad y recurso• ~nancieros. 
El m6todo consietei 
En observar, recoger y clasifica, ~o• hechos, en inte,¡ 

prstarloa, en realizar exparienciaa si hlly lugar, y en sacar 
de todo 6ste conjunto da estudios, unas reglas que, bajo el 
impulao del jefe, so incorporen a la pftrctica de los nego--­
cios. 

Co•o as natural, no basta con conocer la dafinici&n -­
~el ••todo para •ar capaz da eaplearlo dtil•enta. 

So necesitan adernáa aptittides naturales que la •llP•••• 
riancie desarrolla. 

Lll competencia dasigna aqu! un conociaianto b11tent1 • 
prof'"undo de le 11anera en qua se orientan lea invsatigaciona .. 

Ahora btan, el jefe 11ifs lnetrufdo no puede r•lmonto -
aar competantr en todos 111 cuestiona• da diltinto 6rdan qua 

wuacita la dlrecc!6n de una gran e•Praea. 
Absorbido• Por la tarea corriente· y por lea 111portan·­

tea cuestiona• que hay qua aolucionar sin demora, los jaf'a• 
no tienen generalmente el tia11p0 qua sa nacasitll para Poder 
consagrer•e a los inveotigaclones de Parfeccionamionto. 

So puo.de admitir qua tienen la voluntad do mantener •• 
una 11t1Preaa al nivel dol ~rogre•o y que le ampre•• pone • su 
d"lepasici6n todoe los recurecs financleroa necaaarioe. 

Tal es el conjunto da factora• cuya acci6n deba combi• 
narae pare llegar al parfacclonamiento en uno cualquiera da 
los mólt1PlH &rganos m11t1riale• ~ •ociel11s da una gren am•• 
Presa. 

Esta acc16n debe proaeguiraa •in ceaar en todo~ loa n! 
veles y en todas loo pnrtes da la empreae. 

E• preciso, pues, quo el jefe (jefe de la empresa, je­
fe de· servicio, jefe de taller) tanga la voluntad activa y -
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persistente del perfeccionamiento; es preciso tambi~n quo -­
disponga del cr6dito necos~rio para proseguir las investiga­
ciones dtiles. 

Pero, no pu'.liendo disponer ni de todo el tiem1-o ni de 
todos los concicimi.,ntos que exigen dichas investig~cioncn, -
procisc es quo recurra a una Plana f.ayO':-. 

En una gran emprosa minora y motal6rgica, par ojer.plo, 
la Plana mayor se menifioste en torno de la dirocci6n gene-­
rol Por consejeros especialistas, (mctal6rgicos, mine~cis, 

constructoras, arquitectas, electricistas, ge6logos 1 quimi-­
cos, juristas, etc.), unos enterancntc adscritos a la empre­
sa, y otros que sólo la dan une parto do su tion;~; en torne 
de lan direcciones locales, Por secretarios tácni:os, sgen-­
to~r especiales, oficinas de estudios, laborata=io,., ate, 

Por la colabornci6n !ntima y ecntínua dol serv!cio aj~ 
cutivo y do la Plana tr.eyor se rea1i zan la na:,•orfo ele Ja'; in­
numerables perfeccionamientos cuyo dancripci~n llana l~• ~u­

blicacionos t6cnic~s. 

4c Dircccioncc. regionales y locolos 

El grupo do astablecimiontos que ".!!!Penden do un" di ~cs. 

ción general c;.ntin~a ln gran uni.'"~~d industri3l. La unidnrJ • 

industrial, conc- so entiende gcnorc!1"cn:,,, ,,s l~ explotaci~n 

agdccla, la mina, la f&brica, el taller, con su director. 
Hay ;:.equel'las unidedoc. 1 medianas, g:-anrl<?s y riuy gri:n::los. 
En la pequella y mediano unidod, e! ~iractrr estti Poi: -

lo general en ralaci6n con todcs los jefa~ 1c servici~¡ en -
la gran fábrica, un ingeniero principal sirve a menudo de i~ 
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termediario entre el diroctor y los jefe~. do servicio t6cni­
co. 

Los poderes del director lot:al dt':;enrlnn a lo Vül do la 
naturaleza do las cosas y de la división rl~ atribucionocr he­
cha entre la direcci6n general y la dirocci6n local. A veces 
eeoe poderes confinan con la autonomfo; otrncr, son bastante 
restringidos. 

Las cualidades y reconociminntos nocesarioc derivan n~ 
turalm11nte de esos poderes. Por ejemplo, el director do un -
gran establocimianto industrial debe sor ante todo edminis-• 
trador, que· debe poseer en un grado bastante elevado la caP! 
ciclild t6cnica y que debe estar capacitado para asegurar la • 
marcha de los otr.?s cuatro funciones especiales. 

Se encuentro en la moyor!a de las direcciones locales 
una Plana mayor en el que pueden figurar ~ocretarios admini! 
trativoo, eecretarios t~cnicos, consejeros espocialistos, o­
ficin~s do .estudios y laboratorios. 

So a 9o Ingenieros principoloa, jefes de servi­
cio, jefes de divisi6n, jefes do tallar 
capataces, obreros. 

Sabemos ye que le funci6n administrativa, cede ¡;eco a 
poco ante-.la funci6n especial•técnice, comorcicl u otra- que 
os le principal ocupaci6n de los agentes inferiores~ 

Tales son los principales 6rganos do una gran empresa 
minora y metel~rgico. Se los encuentra casi exclusivamente -
en todas las grandes empresas indus~rialos, y tambiiSn, con • 
algunas ligeras r.1odificociones, en las empresas :lo todo gén,!! 
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ro, comerciales, financieras, militares. políticas, religio­
aas y otras.• (27) 

Agentes-o elementos constitutivos del cuerpo 
social 

•siguiendo con el ejemplo do una gran empresa indua~-­
trial ten11111oe que oete g6nero nocesi tan la serie siguiente ,.¡ 

dit agentes r obrnos, contramaestres, jefes do taller, jefes 
da d1viai6n, jefes de servicios, inQonieroo principales, di­
rectores, directores gont?ral.ae. 

Asi como la calidad de· los nmterielce do qua se dispo- . 
ne influyo· en la forma y 11olidez do un· f!dificio, así la cal,! 
d11d· diJ los agontell qui! se emplean influye en le forma y el -
valor del.edificio social. Les formas y l~o proposiciones do 
los 6rgenos y del propio cuerpo social dependen del valor de 
loo agentes de que se dispone; se debe buscar naturalmente -
para cede empleo al mejor agente posible. 

l'retemns primero de analizar las cualidades necesarias 
a los jefes. 

Direcci6n .y ejecuci6n se confundan en la empresa rudi­
mentaria en la ~ue torlas las operaciones las efoct6an la mi!, 
ma persona. 

En la pequn~a empresa, el jefe se encarga do la direc­
ción, cuya entera respnnsabilidad conserva, pero so encuen-­
tra liberado de ln oj ecución de gr!!n mfoaro do operaciones. 

A medida que la empresa crece, la parte del jefa en la 

(27) lBIOEm p~ga. 209, 211 - 215, 221. 



57 

ojecuci6n do lRS operaciones dior.·.inuyu, p la voz quo su pa-.. 

pel dlrectivo se haco mtls importante y m,fo dificil. 

Este popol no tarda en exedcr do las capacidadoo do -­
una sola persona a pesar de una excelente organización do -­
Ioir servicios subordinados. Entonces, so ven aparecer en to¿: 
no del director un~s agentes cuya misi6n espacial os aliviar 
la torea pers~nal del jefe: socrotari~s administrativoo, se­
cretarios t6cnicos, consejeros especialistas en materias di­
versas, agentes de enlace y de inspecci6n, comités consulti­
vos, etc, 

Para determinar las cualidades que necesiten los jefes 
de emprase os indispensable tonar una idea clara del papel -
qun la Plana f"a'}or pu o de estar ll arna da a desempeñar on la d! 
rccci6n· de los negocios. 

El jefe ldoal s~ía aquel que, poseyendo todos los co­
nocimientos necesarios para resolver los problemas adminis-­
tretivos, .t~cnicos, comerciales, financieros, y otros que so 
le sometan, gozase además de un vigor físico e intelectual y 
de une capacidad do trabajo suficientes pare hacer frente· a 
todas las tareas de relacionas, do men~o y de inspocci6n que 
posan sobre· la direcci6n, Un jefe así puode encontrarse a- -
xcepcionalmonte en los poqueílos negocios¡ no existe en los -
graneles y con mayor motivo en los muy grandes, No hay honbre 
cuyo sabor ebarquo todas les cuestiones que suscita el fun-­
cinnamiento de una gran empresa, no lo hay que disponga de -
las fuorzas y del tiempo exigidos por les múltiplos obliga-­
cionos de una gran direcci6n. 

rorzoso es, recurrir B le Plana f'iayor. Hay en ella una 
reserva de fuerzas físicas, de fuerzas intelectuales, de CoE 
petoncias, do tiempo, •• quo el jefe'puode poner a contribu- -
ción a medida que lo necesite. 
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So puodon dividir on cu<1tra grupo!¡ lo:i h·«bajos de ln 
Plana f11ayor: lo concursoc divcrnon prosh•do:; ol jof~ Por su 
lnbor corriento, corrcspondoncin, rccnpclonc", enturJio y pre 
pa·raci.~n de l':suntr.s,' etc.: 2o onlnco o ln6[Jccc16n ¡ 3o os tu-·· 
dios de Proyoctos, programe quo hay que rt><:ilizar o armonizar 
4o búsquoda do mejoras. 

Totl'.ls acto::: cosas est~n dor1iro de li'ls atr1bucionos do 
le dirección. Cl inter6s do la ampreaa exige quo se hagnn, -
El jefe debe realizarles, ya con sus solns fuerzas, ya con -
la ayuda do ln Plam1 !:1ayor. 

Los dos primores grupos do trabajos da la Plana fllayor 

se efecti1an generalmente do una manera satisfactoria. Pero -
lo preporaci6n de.Proyectos y la b6sr;ueda de pcrfeccionamieil 
tos, doc factores importantes del 6xito, se encuentran con ~ 
frecuencia c!cf'llorablomente descuidados~ ,Todav!a no ha entra~ 
do del todo on lon hábitos conoiderar a .le Plana f,~nyo1 como 
un órgano.de Penoamiento, de estud1o, do obscrvaci6n cuya 
principal función conGic;te Dn preparar el fuluro y huocar 

lae porfeccionami1mtos posibles, bajo la iniciativa dol jefe. 
Paru que la Plana r,:ayor pueda cumplir bi6n con 6st~ -­

parte de su papal, es preciso 'nuo se encuentro libre de toda 
respannohilidnd en ln marcha de los sorvicios. 

Ninguna parte del organismo social reclama dol jefe d.!J. .. 
la 111!1Prn6a m~s atención, mds sensatez, mc(a oxporioncia, m~s~ 
eutor:tdnd ni m~s medida. Es un servicio que dicho jefe debe• 
instituir en el inteds y lletlo intorlis de la empresa, y que­
tiene· un poco la aparioncie de un corvicio personal, ya que• 

astd destinado n colmar las Propias laounas del jefa. Se -­
preate fdcilmente a los abusos y dospiarta vivancnte la ate~ 
cidn critica, Quizd aoa asta la re~6n de qua no se lo pidan 

torios loo servicios quo podr1a prestar. 
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Jefes do grandes empresoa 

En le investigaci6n de las cuelidad~n noceuarias a los 
jefes do empresa, hemos de tener en cuanta a lu vez los pod~ 
ras y roeronsebilidades transmitido~ a los jefes de servicio 
Y ol concurso que el jefe puedo onl:'.nntrar cm su Plana f,1ayor. 

Hemos comprobado Por lo demá.s, quo las caractoristicas 
principales do un buen gobierno son casi exclusivamente de -
orden administrativo. Est4 admitido, en efecto, que cunndc -
le pravisi6n, la organizeci&n, la direcci6n, la coordinaci6n 
y la inspecci6n es adercen ef.icazmente en to~as las partes -
de la em~resa, todas las funciones se efectóán, conveniente­
~ante y le marcha de la marcha de la empresa as satisfacto-­
ria. 

De esto Podemos sacar la conclusi6n de que la prinora 
condici6n q11e debe llenar el jefe do una gran empresa es ser 
buen administrador. 

Poro su capacidad administrativa no le dispensa de te~ 

ner que tomar dosiciones sobre importantes cuestiones t6cni­
cas, comercJ_alos, financieras y otras. No puedo sor compete.!). 
te on todo,. y, por lo tanto, debe basar gran n6moro de deci­
sicinoF> en la opini6n de los jefes do servicio y de su Plana 
mayor. Pero su incopotencia no es admisible en la profesi6n 
espocial caracter!stica do ~a emp rosa: t6cnic_a en la indus-­
tria, comerci.al en el comercio, pol!tica en el Estado, mili_­
tar en ol ej6rcito, religiosa en la iglesia, m6dica en el -­
hospital, podag6gica en la eecuola, etc. Es evidentemente -­
bueno que PUt>da dictaminar con cono cimiento de causa en las 
cuestiones m«s importantes y m~s fre~ucntes de la omprosa. 

Slguese do esto que la segunda condici6n roqucride en 
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al jefe do una gran empresa es Poseer una competencia bastan 

tu grand• an la funci6n caractor!stica do le 81DProsa. 
No se Pido al jefe da la omprosa al mismo gr3do do co.!!). 

Patcncia en las otras funciones onencilll
0

cs, porque hay un l.f 
mi'ta para lo potencio dtr las facul todos humanas. Es Preciso 
limitarse e dosoar quo Posee, para las funciones socundorian 
do lo empresa nociones generalas suficientes para que ~ueda 

apoyifodoao en las opiniones da los jefes do servicio y de su 
Plana lllsyor, tomar dasiclones senzatas en todas las cosas. 

En rasdmen, los cualidados·y con~cimientc5 dosoobles • 
en todos los ¡¡rondes jefes de empresa sen lrs sisuiontes: 
lo Salud y vioor f!sicoJ 
2o Inteligencia y vigor intelectual; 
3n Cualidades· morales s voluntad ref'leJCive, firmo, Pcrsc.voran 

tas actividad, enarg!e y, si hay lugar e ello, audacia; • 
valor para las rasponssbilldados; sentimiento dol d

0

cbnr ;. 
Pr•acupación Por el intor~s genorel; 

4o Sólida cultura. general; 
So Capacidad administrativa. 
Previsi6n.- Habilidad para articular y hacer articular ol 
programo da acción¡ 
Organización•• En particular, sabor constitu!r el cucrPo so• 
ciol J 
Oiroccióno• Art~ do manejar a lo• ho~brcsJ 
Coordinnci~n.• Armonizar los actos, hacer que convorjan los 

esfuerzos 1 
Cantrols 
60 r:acianes generales sobro todas los funcionen oncnciales: 
7o Le mtfo alta cornpotoncir. pooiblfl on lo. Profoai6n os¡;ociol 
coractor!stica do lo ornprosa, 
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lidedos reunidas. lo mismo una gran debilidad intelectual. -

En los jefes dil servicio y en la Pl~nn Cayrr es posible su .. .,. 

Plir en amplia medida una,carancia d~ donocimiantos funcion~ 

les-, incluso equellos que conciernan a ··le función Profeaio.,­

nal caracteristice de la empresa¡ pero noda puado conpensar 

.la incepacidad administrativa. l~ menor imperfección moral -

del jefa· auparior puede acarrear las m~s grandeq c:onsecuon-­

ciea. 

Jefes de empresas medianas y poqueñns 

Entre lee cualidades y conocimientos que necesita el -

jefe· de una gran 11mpra11a, incluso al _jefe do Estado, ~· 'ns -

que necesl.ta un artesano, jei'e y único ni:iente de l~. industria 

o da su comercio·, s~lo hay diferenc:i~!: de cr"''º• Son elor1on­

tos· de la misma naturaleza asocie•Jos en pro;:orcionan divar-­

eas los que constituyan el velar de los jofcn grandes y pe-­

queños. 

Para .al jefe do la empresa muy grande, le capacidad ªl! 
111inistrati11e, as no solo la m~s importar.te de to~ns, sino 

que, en este aspecto, prevalece sobre tod:.s las demls carac.!, 

rlildes reunidas·. Sin embarao la eusonci~ con: !ctt> de una de -

le.e capocidarlcrn secundarias aer!a· para ese jofe una aravt> l!, 

guna. Cierto ee que puado renedbr taJ ausencia ¡;or r.a.:dio do 

la Plana mayor. 

Para el jefe de la cr.ipresa rudir.entar:.,,, 1::: r.nr.nc'.-:arl 

m~s ln~ortantc es.le car~cirla1 t6cnica, en dec!r, ,A de lr. -

pr0 fasi6n ceractaristica de le on~rono. ~ere !es capncidAdes 

comercial y finnnci9ra tienen '.l~n nsc jefa una importan:ic 
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re-111-tiva mayor que para ol jefe de la _emprase muy grand¡¡. 
:Jefes da- servicio.- Bajo la sorie do los jofon d,o em-­

Pres11 e~ encuentra la serie de los jefeo do servicio. 
loe jefes de empresa tienen la responsabilidad del con 

junto y deben asegurar la ejecución de todas las funciones;­
la responsabilidad de los jefes de servicio no se vxtiondon 
mas que sobre une parta- de la empreoa, 

El valor de los jefes do sorvicio se compone de los -­
mbmorr elementos que· el de loo jefes do emprec;a, Sin embnrgo, 
entro un jefe· d~ empresa y un jefe do servicio del mismo ni­
vel, exiete siempre· la diferencia di:! quo la responsabilidad 
del primero os total y la del seguro parcial. 

Agentes infartares.- Cbreros.- !ncluao p3ra loo egon-­
tes inferiores de la empresa, el. valor. se compone de los mi.!!, 
moa elementos que el de los grandes jefes 1, poro la importan­
cia absoluta y la proporción de esos elementos en el valor ~ 

de los unos .Y de los otros son de tal manera diferentes, que 
cuesta trabajo reconocer, a prime~a vista, su identidad. 

Elementos del valor de los jefes y do los 
agentes de la empresa 

lo Salud y .vigor físico. ta salud os necesaria a todos 
los u gentes de la industria, desde el. obrero al m~s al to je­
fe-. 

Ea igualmente necosario a todo cierto vigor físico que 
depende de la fu~ci6n. 

2o Inteligencia y vigor intolP.ctual. La inteligencia -
so compone de aptitud· pera comprender y similar, do juicio y 
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d'e momoria. 
El vigor intelectual pernito, t;into concontrar podot'o­

samonte ol pensamiento oobro un te:r.c. urgonto, como 'tratfir -­
sin traneici6n tomas diferentes y múltiplos, 

Intoli']encie y vigor inteJ r.ctual. son tonto m~s nocase­
rlos cuanto m~~ numoro~as, m:is oxtun!1a3 y m:1a co;:·,plejns son 

laa oporacinnos que la funci6n implica. El alto jefa necesi­
ta amplitud' de mirao y una flexibilidad de inteligencia r¡uo 
a6lo reclaman en muy d&bil grado las funciones de contramae~ 
tro· y torlev!a menos las de obrero, 

Un debilitamiento de la memoria afecta r1ucho el valor 
intelectual. 

3o Cunlid·1dnn morales, Tal.en como la en orgía, la firm.f! 
ea, la honradez y la iniciativa, se pldo a todos los agentes. 
d~ Ja industria, cualquiera que sea su categoría, tambi6n 
disciplina, rectitud y fidelidad, La iniciativa os tambi6n -
un don precioso para todos, pero tanto más 6til cuanto m<'is E. 
levada es la categoría, En cuanto a la firmeza, al sentido -
de ln medida, al valor para arrostrar las responsabilidades 
su importnncie aumenta con ln situaci6n, y se los puede col~ 
car a la cabeza do lñs cualidades 6tiles a los alton jefes, 

4o Cultura general, Esta cultura se oonie:one de nocio-­
nes qu~ no son del dominio propio de la funci6n ejercida, Se 
adquiere-, parta en la escuela, y parte en el curso de la vi• 

de. 
Se ve a hombres que, no habiendo pasado m~s qua por la 

escuela primaria, se han elevado a altns situ2ciones indus-­
trialas· o comerciales·, políticas o mili taras y cuyo saber ha 
estarlo siempre al nivel de· la situaci6n. 

5o Conocimientos administrat1vos. Estos conocimientos 
se refieren a la previsi~n, a lo oraanizaci6n, a la direc- -
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ción, a la coordinación y al control. 

Rudimentarios para ol obrern, son extremadamente exton 

sos para los funcionarios de un orclen elevado y 5obro todo -

para los jofes do grandes empresas. 

'lo so ensofían cm ln escuela; hay quo aprenderlos, por 

lt> tanto, en el taller, on oJ. que rein<i de manura sobor'1no -

el empirismo. :10! puoa, no tiene nada ele oxtraiío quo la edu­

cación administrntiva son por lo general insuficiente •. Ya es 

hora de sistematizar los datoo de la axporioncia y da esta-­

blocer uno doctrina al alcance de todos. 

60 FJocionos sobre las demás fUnciones. Siguiendo la eE_ 

calo ascendente del obrero al contramaestre, al jefe del te­

llor y a los agentes syperioros, hasta el director do una em 

prono industrial, so comprueba que el nómaro de les as;.>ocia­

lidada:i u oficios do que cada cual. debe o.cuparso va sin ce-­

ser en sumonte: el obrero nC1 ejerce goneralmen':o m~n que un 

oficio; el .contramaestre extiende su vigilancia a cuatro o -

cinco; el jafo del tal.lar a ocho ci diez; el inganiero a un -

nómoro mayor. En cuanto al director, debo tenor nociones, no 

solo de todnc las ospecialidadcs t6cnicas que so ejercen ~n 

la empresa, sino además de las funcionas comorcialc", finan­

ciorao y otrnn rle lns rue está obligado a ocuparse. 
Siuueoc clo nh! que el contrama.,otre es Por lo general 

m!lnN• com¡.'etente que coda uno da lns obreros en su especial_i 

dad; que el jefe del taller os menoa crmpctento ~un el con-­

tranaoctrt> en Jos trch:>jos especie.los de cadn aquipn; qua el 

ingeniero os monos compatonte que el jefe do t~ller on su d2 

minio, En cuanto al director, no Podrfa tenor lR i:-rotensi6n 

de sor m~s c0 npotonte quo cada un~ de nus jofos de sorvicio­

on oµ cs~Acialirlad rospectiva,. Pero fiobe ponocr nocic-nn~ dc­

todC'lo los servicios. El núr:1ern do lf\r. c(lnrcimicn t~r. eurnanta 
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e medida qua ae ascienda. 

7o Capacidad Profesional eapccial carecter!etice de la 
empresa. tata capacidad que constituye la casi totalidad del 
volor del obrero, no entra mea que en ~na relaci&n de un --­
cuarto a un d6cimo en al valor de lo• altos jefes. En 'atoa, 
viene notablemente deapu~a· de lo capacidad administrativa. 

C\ladro• de organizeci&n 

Loa cuadra• ein6pticoe, faciliten mucho le construo -­
ci&n Y'la vigilancia dlll cuerpo lrcialo Permitan captar de -
une ojeada, mejor da· lo qua podr!e hacerse par medio do una 
l•rga dascripci&n, al conjunta del organismo, los servicios 
y auo limites, la e9colo jerárquica; atraen la atenci6n so-­
b~e los puntos d6biles tales cnmo la uaurpr.ci6n de atribucig, 
nos o le invaci&n de juriediccinnea, lns dualidades do nandn 
lea funci~nca sin titular, le ausencia de un jofe dnico, 
.te. 

Esta modn de represontaci6n convianr a trdas lee cla-­
so9 de empresa, a los grandes oatablecir.1ientoe y a los poc;u,!¡, 
l'los, e los negC1Cios en dcsarroll.C' o en declinaci~n, lo mismo 
que e los ouc ac inicfon o Sn 6ata último ca ar, el cuadro de 
organizeci6n es como un marco con cnmportimientoa a dnnde se 
inscriben loo agentes a medida que se van reclutendr y 110 

van cnnatituyendo los servicio•• 
El ompl.en dl!l cuadro s i.r.ñptico no es U limitndo a la -

c1·eeci6n del orgonisir.o. Apones 9e ha deteritinado la r>bra, ao 
imponen ciertas m"dificacinnes dorivadas de cambios r.n el e.!!. 
ta~o de los negncins o de lRs pcrs"naa. Ah"ro bi6n, toda mo-
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dlficec16n en una parte dal cuerpo soci~l_puede tener am- -· 
pliao· repercueionee a influ!r sobro lo marcha general. rl -
cuadra· ofrece particulares facilidadeo pare doecubrlr eoas -
repercusiones y r911ediarl .. J pero as· preciso tenerlo constall 
temente al die. Con aeta condici6n eo un preciooo instrumen­
to de direcci&n. 

Se· ven et cuadro de organizeci6n al conjunto de porsc­
nal-. l• :conttituc1&n y loe limiten sociales do ceda eervicio 
par cailln nti. ocupa4a cada puesto, loa jefes a. que obedece, 
u·n aoantai y la• eubordinadoe que manda; poro no ea lo puede 
pedir ni s1 Vltlor pereanel dir los agentes, ni aus etribucio­
nea, nt loa llmi';!rll; tapagr&flcoe de au responsabilidad, ni -
la dua1gnoc16n rle· los euplantee. Pera estas divaTsos !nfor·-
111es, deben acor.1parrar a·l' ·cuadro de la organización unce esta­
dos aepaciales·. 1.11 campaei·cf&n. do los El!'tadoG mayores quede 
tembi~n ruare d•t cuadro. 

Reclutamiento 

El recll.rtamianto consiate en Procurarlt'e 1011 agentes n.! 
cnarios pare: le conet1tuc1ón del cuadro social. 

[ata Of)erac16n ee cuenta entre lea m4s importantes y -

las· m&s dif!ciles de lea ompreoae; influye mucho en su daot,!. 

ncró 
tas consecuencias do una meln elección estl!n en rela-­

c16n con la categoda del agente: generalmente poco importa,¡¡, 
tos para el obrero, son siempre gravas pare el agente supe-­
r1or. 

ta dificultad do la elecci6n aumenta con ol nivel je--
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rtlrquico del agentes unoo cuentos d!as, e vecen algunas ho-­
re•r bastan pan apreciar- sl valor de u~ contrnmaestr¡¡: 

· transcurren • veces eflos entes de haber llagado e una ostim.!!. 
c16n 9'1acta d~l VBldr del je-rs de una gran empresa. Ea, de -
ra mayo·r importancia no cometer error alguno en la elecci6n 
da· loa al tos jofoo·. 

La cueat16n del reclutamiento preocupa e todos les· el.!!, 
111'9" da la amprase y particularmente a les mds grendas. El º.Ro 
matidb m'a·importente de una asamblea de accionistas ea el -
nombramiento daI CDneejo de Adminiatraci6nJ la principal 
praucupac16n del Consejo de Administruci6n ea tener una bue­
na d1rocci6n genrrel• el raclutamionto de· loe agentes en to­

.do9 Ioe grados de la jerarquia os uno de los 11~s l11Portantes 
culdi!11fos del poder ejacµtivo. 

Formac16n de 1011 eganton da empresa 

ta proporci6n de las cualidades y conocimientos naces.e. 
dos a los sgentea de empresa es una cuesti6n do medida "tan­
to m'• delicada cuanto in'e elevado y mds complejo as el PUB.!!, 
to·; cada C!lllo requiero un 11dm11n espocial. 

Sin embargo, cuelquine quo aao. le diflcul tad de la e­
lecci6n de los agentes, no es quiz4 tan grande como la do su 
formación. El buen agente -t6cnico, corn1ncial, financiare, -
adm1nistrstlvcr y otro- no os· un producto .espontl'.!neo de ln n! 
turalezar pare que existo ha sido Prociso formarlo, y asto -
formaci6n reproeente genoralmonte· largos y laboriosos asfuo~ 
zos en los que· participan la familia, la escuela, al taller 
y al Estado. 
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La cuasti6n de formaci6n do los og9ntos preocupo vivo­
mont9 a todas les catagor!as da empresas -industriales, co-­
morcielaa, militares., Pol!ticar., religiosas, s 0 ciale~., ,., 

lee eáfuarzoe hechos en todas partas para obtaner bue­
nos agant·!l!I y bueno ir jefes son condidorables y se· asemejan,• 
(2B) 

3o,• Diracci6n 

"Una vez con!l"t!tufrfo •l cuerpo social, se trata de ha· 
c11rle funcionar: t.al os la misi6n de la direcci6n. 

Eata"111ili&r1 so rapert·tr entre los diversos jefes de la 
empresa, ya que cada uno estd imcargado· ~ tiono la responsa­
bilidad da· 11U unidad, 

Para. cede jef'e, la rf!recci6n consiste en sacar el me ... 
jor partido posible de los agentes que componen su ánidad, -
en in.torf11 d11 Ie •mPresa, 

El erte de dirigir iro basa en ciertas cualidades Pe.rs!!. 
neles y en el conocimiento de itis principios genorales de le 
adminfatraci6n. Se manifiesta tanto en las pequeñas como en 
les grandes emprases, Tiene, como todas las dem~o artes, sus 
grades. ta unidad muy grande· que funcione bUn y que dd el • 

mdximo de rendimiento suscita le admiraci6n pGblica, En to-­

das· los dominios, en la industria, en e1 ejl§rcito, en la Po• 
lftica y otros, la diracci6n de una gran unidad exige raras 

cualidedeS", 

(28) IBIDtm. pdgs. 222-238 
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Preceptos· que tienen Por objo"\:o facilitar la dire~ 

El j11~s encargado de una direcci6n debe: 

lo Tener un conocimiento a fondo de su personal¡ 
2o ~liminar los incapaces; 
3o Conocer lli6n los conveñios que ligan a la empresa -

con.sus a9ent11sf 
•o Dar buen ejemplo; 
So Realizar inepeccionaa pori6dicas del cuerpo social; 
fio Reunir sus· principale11 colaboradores on conferenci .. 

819" en que· n prap¡iren la unicfad de direcci6n y la convergen­
cia de esfuerzos1 

?o No dejarse absorber Por loe detalles; 
Bo Tender a que reino en el personal, la actividad, .la 

:lniciativ!l y el empello·. 

lo Conu~imiento a fondo del poroonal 

Trat~ndose de una gran unidad que cuente con centena-­
res o millares de agentes, el problema parece al principio -

insoluble. 
Pero la dlficul tad se encuontra singularmente reducida 

por el modo de constituci6n del cuerpo social, modo qua dar! 

va ciertamente de esta dificultad misma. 
Cualquiera que sea su nivel jerérquico, un jefe no e-­

j"erce nunca su mando directamente rrMs quo sobre un ntlmero -­
muy pequeño de subordlnadns, por lo general. monos de sois. -
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Tan s6lo el jefe (contramaestre o equivalente) manda a veces 
directamente' a veinte o treinta horobres cuando el tr~bajo es 
s-ancilloe 

Por lo tanto, no le es imposible el jefe, incluso en ~ 
ne empresa muy grando, estudiar a sus subordinados directos 
y llegar a sabor lo que puede esperar do cada uno de el~.os y 

qu6 grado da confianza puede concederlos, 
Este• estudio exige siempre cierto tiempo. En tanto más 

dif'!cil cuentu mb· elevada es Ú categor1a de los· subordina­
dbs, cuanto m~s alejados est~n los unos de los otros por la 
naturaleza de sus funciones, y m~s raros son los contactos -
entre· jof'e.- y subordinados, como ocurre a veces en la cima -
d'o· las grandes· ampresas, No se concilia con la inestabilidad 
del alto personal. 

En cuento los 11ubord'in· ~us indire'ct.os, es decir todos 
loe quo, de grado en grado, van descendiendo hasta la baso • 
de la pir~111ide de la que 6J. es la cima y sobre los cuales su 
acci6n 11610 se aj orce por intermodiarios, os ovidonto que no 
puedo conocer a todos individualmentn y quo el conócir.donto 
quo do ellos pueda tenor se debilita o medida qua su núme.ro 
aumenta. Esto no impido en absolutn toda acción personal dl 
recta, la del ejemplo entre otras. 

2o Eliminaci6n de los incapaces 

Para mantener su unidad en buen estado de funcionamieu 
to, debe el jefe eliminar o proponer la oliminaci6n do todo 
agente que, por cual~uiAr motivo, sé hayo vuolto incapoz de 
desempeñar bien su función. Es un deber impqrioso siempre -
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Considerom~s Por ejemplo, el caso do un viejo ~ervidor 

d'e ln empresa, de el!"vada categorfo, ecti1'1ndo y querido, que 
ha prestado grandes eervicios, y cuyas facultades se han d'e­
bil'itado (sin que el se haya dad'o rorfech cuenta) hasta ol 
punto do dificultar la marcha de lc. cmprosa. Ln eliminación 
se hace necesaria. Poro, ¿quién os ol juez do esta nocosi--­
dad? ¿qui6n ostd encare.indo de fijar al r,;omento preciso do la 
sjecuci6n'? Unicamente el jefe, lfin que nfng6n principio, ni 
ninguna regla cubren su responsabilidad~ El recuerdo de los 
8BTVicios Prestadns, el efecto, lns repercusiones seguras le, 
inclinan a aplazar une medida quo va a sorprender y apenar -
Profundamente a un agente fiel y rosrietadb; poro el inter6s 
general, del que es jefe e11 juez y responsa.ble, le impone 
sin demore. El deber lo dicta; hay que·~umplir con él hdbil 
y va'lerosamenta, lo cual no está al alcance do cualquiera. 

El EUerPo eociel entero so siente afectado Por la emp~ 
tación de uno do sus miembros; 'de un miembro importante so-­
bra todo-. La suguridad· de cada uno de los agentes se altere­
r!a; eu confianza on el porvenir y por connocuencia, su colo 
eufridan merma, si no t11viere le convicci6n de que la oper,!!. 
ci6n as necesaria y justa. 

Ea preciso que esta convicción se imponga. 
Para tales casos, la empreoa ha provisto compensacio~h' 

nes pocuniorios, satisfacciones honorificao, funcionas de Pg 
ce importancia que permiten conservar alguna actividad. El -
jefe ben~volo y h&bil encuentra on eston recursos y en su cg 
razón le manera de curar los heridas on el a~or propio y en 
al inter6s, qua so ha visto obligado a hacer; y al mismo 
tiempo encuentra lo manara de tranquilizar a todos los miem­
bros del euarPo social en cuanto a su Porvenir. 
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Se ve por Aste ejemple cómo la eli!llincción de los mio.!!). 

brea incapaces del personal Peno en juoao J.ns m~s ol~vadns -

cualidades morales del jofo y ospccialrnonta ciorto valor cí­

vico que es s veces m~s dificil do practir.ar qua el valor mi 
1 itar;. 

3ó Conocimiento exacto do los convunios que 

ligan a 111 empreáa con sus aaonto:i 

Lll e~pres" y sus agentes so encuentran ligados Por con· 
\Ir.mios. 

El jefe··dohe volar· Po1' la o·jccucián de dichos cnnvc---

n!os. 

Esto iffipoh~ un doble papel: defender ol intor6s do la 

onpresa C".>n respecto· e sus agentes, dofcndor el inter6s do -

lrs agentes con respeco al patrono. 

La empresa scr· encuentra expuesta a m61 tiplon a sal tos, 

c''rytorminados. tant'o Por el desee. do una mc:yor retribuci6n ~ -

dn un esfuerzo menor, com6 por ios consnjo~ do la pereza, do 

la vanidad· o de otras pa11ionas y flaquczar. humanas. Entro C!,2. 

ton asnltos, los más temibles s~n los qua proceden dol jefe 

ri1.E••o cuando olvida que 6nicanento al inter6s de la enprcsa 

C:C'bo !JUiar su conr\ucta, 'J que ha rlo ovitnr con cuic'i\tJo todo-

1n que parezca el favoritismo, cuando so trata ele su familia 

de. :;us canarados y do sua amigos. "ara cumplir con esta pri­

r•era parto rlo su papel, eJ. jefe nocc,,ita intearidat1·, tacto y 

oneraio. 
Para proteger al personal contra los abufioS Posibles -

~nl patrono, debe tener un conocimiento completo de los crn-



vonios, un sentido profundo del clebo1·, Y, equidad, 

La observec!.6n atonta e intel.fgente de J.os convenios -

mi .. libera su conciencie, Buenos o rwlC's, los convcmlos tio-­

n11n un t6rmino. Siemp1·e lle!Ja un monento on que ya no so en­

cuentran en armonía con las condiclones OC".!n6micas o socio-­

lim en cursC', y, eo pena ele que llcs'"' un cl!a en que surja ,_ 

lll!]dn conflicto d'o· importancia, hoy que tenor en cuento la .!!. 
Voluci6n. 

Mndie ost6 mejor situado que el jefe do unidad· pare o.!?, 

sarvor los cnnvonl.os y para aconnejar o renlizar, 'li tieno -

Poder po,-a ello, las modificaciones que el. tiompo y les cir­

cunstanaia11 han t1echo necesaries, 

4o El buen ejemplo del jefe 

So entiende que tod6 jef~ tiene el podcr do hacerse o­

bodecor, Poro la enprese estar!e muy mal servida si J.a obe-­

diencia no se obtuvieTa m~s que por ol terno= de la ropro~i6~ 

Hoy otron medl.cs do consogul.r una obndiencia m<'ln f6r~ ... 

til oTI resultados, generadora de esfuerzos espont<'lneos y do 

iniciativas madures, 

Ci~rtos jofos obtienen la obodiancia, le actividad, el 

celo y hasta la ebncgaci6n sin csfuorzo aparento; otros no -

la logren jor.ilfs, 

Entre los med5.or. do ""1Jonti6n unc do los n~s eficaces 

11!1 ol ejemplo. Cuando ol jafe d<'I el ejemplo de la puntuali-­

dorl, ·nadie ee atreve n llegar ct1n retras.,, Cuandn os activo, 

veleroso, entusiasta, so le imito y, si tiene habilidad, 11,!! 

go e hacer amable al trabajo, 
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Por el mel ejemplo ee también contagioso y, Bi parte­
de arribe tiene las mds graves repercusiones on la unidad º.!.l 

tere. O· este una de las innumerables razonen que hacen de-­
eeer un buen jefe. 

5a tnepocciones peri6dicas del cuerpo social 

Serla en extremo· imprudente no hacer- revisiones pe·ri~ 
dlcee· de todos loe 6rg11nos de una mt!quina, sobre todo de una 
11t!quina complicedE.. Tal descuido expondria a meloe randimio.!.). 
tos, o accidente~, y haste a catdotrofes. La vigilancia cotl 
diene un tanto superficial, no. os una gert1nt1n euficicnte. 

le necesidad de revieionos peri6qicos de los mdquinas 
administretivas no es menor, Poro en infinitamente menos U5!!. 
da. toa mqtivoo de ella son numeroooei 

En primer lugar, no hay una seguridad en cuento a 111-
forma dol modelo que se deba adoptar •. En tanto qua •o sobe -
muy bien lo que dobo ser un 6rgano 6 una Pieza de máquina en 

buen estado, no so tienen por lo general nocl.oncs precises 
atlbro lo que deberte ser al organismo do una funcJ.6n o uno -
de los elomentoa· de one organismo. Estamos acos\:umbrados 11 -

e.spectoa dlversos y variables, y no Podemos deteTminar con -
clarl.dad· ln reparnci6n quo hay que hacor, 

Ademt!s, lo que se refiera 11 lo personal exiete Por lo 
general inás tiempo, máe tecto y máo enorgia morol que una o­
peraci~n material~ 

tn le& reformas del personal, as preciso estar soste­
nido por al sentimiento de una elavhda responsabilidad moral 
que no ea concilia en absoluto con le inestabilidad de los -
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jofils. 

E:s, por lcr tonto, prudente tonar unn rogln que .impon-­
ga, por decirlo as!, l'.utom~ticomente, el ox~men pori6dic0 

d81 cuerpo social. 

A esta necesidad' respnndo ln regla siguionto: 

•Todos los eñns, con motivo do la confección dol pro-­
grama anual, 1rn hace un estudio minucioso do la constitución 

dol cuerpo social, con el empleo de cuadrns sinópticos." 

Loo cuadroo oin6pticos presentan la jerarquía do los A 

jefas do la empresa con le indicaci6n dol superior directo y 

do les suberd'inados directos da coda uno do ellos. E:n una o~ 

•ocie do fotografía de la distribución je~rquica del perso­

nal en un momento dado. Dos cuadros hechoo en fechas distin­

tas muestrnn las modificaciones que ea han producido en el -

int·ervalo en la coneti tuci6n del cuerpo ·a.acial. 

Son muy vaHnsoo pa1·0 las inspnccionos peri6clicas. 

No le S'on menos· en el servi.ci.o corriAnte poro evitar -

las fornair viciosas qun origim.11~ con demas5.eda frecuonr.ia 
les modi ficacionos apresuradas del 6.rganismo·. E: sos vicios de 

crganiwci6n social, que se advierten muy difi.cilmcnte on •.. -.. 

una dcscripcit5n, sal tan a la vÚta on los cuadros·. 

Prestan adomd's grandes servicios dosde el punto de vi~ 

ta del principicr de unidad· de mando. Sabi.do os que la duali­

dl!d' es fuente de mdl tiples confHctos. La dualidad tia intro• 

duce a menudo en e1 peracnal ror pequeños dofoctos do organl 

zaci6n que les cuadros revelan y Permiten evitar. 

Lo!I cuadros sinópticos del pcrsnnel, que so tienen 

const11ntemente el d'!a, forMan porto de loo procodimiontcs a 

que recurre cnnstantamento un jofe do unidad, do gran unidad 

sobre todo. 
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Algunos· .fefcs creen que son muy 6tllos ocupándose per­

sonalmente de las coGcs· m¡fs pequeíias; otros no puedery hcbi-­

tu11ree a la idea de que una cosa puada estar bi~n hecha oi -

-no han puesto en ella la mano, y .Ss tu pensamiento hace que -

algunos hagan apla;i:ar la solución de los asuntos r:iientras e.!!. 
tdn ausentes. 

Sin Prll!lcuparse por el juicio de las personas que cre­
en que- un alto jefe' debe· aparecer siempre con aspocto atare!!, 

do, eate debe- tratar constante~ente de reservarse la liber~h 

tad' de· pensamiento y do acci6n necesaria para el estudio, la 
direcci6n y el cnntrol de los grandes asuntos·, 

Debe descarr.arse en s¡ia subordinados- y en la Plano ma­
yor de tnda tarea que no esth estrictamente obligado a efec­
tuar por d mismo. Jam~s lo quedar~ demasiado tiempo ni dem,!!_ 

siadas fuerzas para dedicarlas a las cuoQtiones que solici-­
tan con91:antemente su atenci6n personal, . 

No dsjarse absorber Por los detalles, no quiere decir 
que no haya que· tener en cuenta. los detalles, Un jefe debe -

saberlo· todo; pero no puede ni verlo todo, ni hacerlo todo.­

La atención concedida a·· 1as· cosas pequeñas no debe hacerl13 -

descuidl:u:'· las· grandes. Una buena organizaci6n remedia ei;te -

mal'. 

Be Tender a que reine en el personal la uni6n, 

la actividad, la iniciativa y el empe~o 

El jefe puede contribu!r en mucho a la unión del persg 

nal, evitdndo los g~rmenes de divis!6n qun engendrar!an la • 

dualidad de mando, las atribuciones nal definidas, los reprg 
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ches inmoroci.dos, etc. 

Puado desnrrollor la inicit<Uva de sus subordir¡ados, -
d1fodolos la mayor partt1 de intarv~11c.:i6n quo la situcci6n y -
la capacidad dd 6stos permiten, incluso a costo du algunos -
faltas, cuyo importancia, Por lo dom;fo, le soa posible limi­

tar Por une vigilancia atenta. Gu1¡fodonos discretamente, sin 
remplazarlos 61, alent~ndolos con elogios o~ortunos, hacien­
do a voces algunos sacrificios del amor prorí.o en provecho -
de ellos, puede transfoi·mar con bastante rapidez a unos hom­
bres bien dotados en agentes selectos. 

Cuidando de que la misma cosa so hega on todos loe ni~ 
veles jenlrquicos, pueda mejorar con bastante rapidez el co!!. 
junto del parson<'l y prastar un servicio muy grande a la om­
prr1sa. 

Por ol contrario, un recibimiento' cJistraf<lo '.J desdef'ío­
so, el rechazo o el aplewmiento indefinido do toe!~. propues­
t::'.1 no tarrlnn en secar las fuontoo ele la inici<1tivn y del en 
tuoiosrno. 

l!o so nocesitn r:iucho tiempo para quo una d1recci6n hd­

b5.J " ·tor['o cambio, en hion o en r:w), lan tlisposicionos d!J " 
un pcrsonnl. 

muchos otros consejos podr!an o podrán añadirse a los 
procedentes. Snn otros tantos mad;.as que ln oxperionr.ia sofí,!!_ 
la coria propios rara fad.litar la tnrnn del jllfe. fin se deho 
olvid11r quo el mojnr inatrumento no dispense del artista. 

4o.- Coo::-clínncl.c5n 

Coordlnar es introducir J.a arn"n!a entre tt"r.lno los ac-



80 

1 

tos do une empresa, con ohjoto do fo cl.J.i to r su fundonnnion-

to y llU 6xito ¡ 

Es der el orgen5qmo material y uncia! do cndu funci6n 

las-. proporcionas que convienen pura que puedan ll cnar su pa­

pel de une manera segura y eeon~mica; 

Es tenor en cuenta, en una operación cunlr¡uiera -t6cni, 

ce, comercial, financiara u otra-, las obligecioncc y lLs 

consecuencias que ente opornci6n cntrafio para todas las fun­

ciones da J.e empresa; 

Es proporci.nnar loo gastc>s a los rccursco finuncieros, 

le amplitud' da los innuobles y de los dtiles rlo trabajo e 

las necesidades d·c fabricaci6n, los aprovisionamientos el 

consumo, les vontris a la producci~n; 

Es construir le cesa ni d\'lmasiado psquefia, ni domasia­

tfo granda, adoptar le horranionte a su empleo, la v!a al va­

h!culo, 1011 procedimientos do seguridad a· los peligran; 

Es subordinar 1o accesnrio a lo principal.; 

Es, rlar " las cosos l' a los hechos JF1s Proporciones 

que convienen, adaptar los medios al objeto. 

Es una enpresa bien coorcli.n<1da se compruoban los ho"'.~­

chos siguientes; 

e) C11da servicio marcho de acuerdo con los otrcs; el • 

servicio de aprovisionarniento sa'bo lo que debo suninistrar y 

en qu.S momento; el servicio d·e producci6n sabe lo que se oc• 

pera do Al; ol servicio do conoervaci6n nantiene el material 

y las herramientas on buen estado; el servicio financiero 

procure los capitales nocosarios; el servicio de ~eguridud • 

asegure la protecci6n de los bienes y las personas, Todas 

lee oporaclones so efect6an con 6rdon y soguritlad, 

b) En c::ido !Jervicio, lz5 rlivisiC'nos y suhdivisionos 
St1n informadas puntualmonto on cuantn a lJ P:.'!!'t" que han ria 



Bl 

tomar en la obra cor.n'in y la ayuda nútua q•¡c c!obo prostarso. 

c) El programa de marcha efe los diversos sorví.cioc y -

leo subdivisiones de cadil servici., su rr'VÍ.san constAntemente 

para tenerlo en armonía con las circunstA11cias. 

Tal resul todo nxige una direcci.ón foteligente, expari­

mentada y activa. 

Hay ~ua creer en est8s tres condicir.ncs no so llenan -

s·iampro, puesto que se- puedan observar en ciertas empresas -

.lorr sJ.9nos siguientes do una indiscutible falta de coardl.na­

ci6n: 

d) Cede s-orvfcio ignora y quiere ignorar a los demifs. -

Uarcha como si fuen Por it! misr.io su objeto y su raz6n de 

!ltlr, sin preocuparr,e ni de los servicios vecinos ni del con­

junto de la empraue. 

e) Exiate una aeparaci6n absoluta e~tre loe divisiones 

y loo oficina~ do un mismo servicio, as! como. antro los dif~ 

rentes oerv~cios·, La gran praocupaciiSn de cada cual es ponor 

su responsabilidad personal al abriao detr.'io de un papel, o.r. 

den o circular. 

f) Nadi.e pienza en el int1n:6s uoneral. La iniciativa y 

el entusiasmo est~n ausentes. 

Este disposición diiJl personnl., denootrosa para la ero-­

. Presa, no oh~dece a une voluntad·previamente concertada. Es 

el resultado de una coorcfinaci6n nulo e insuficiente. 

Un buen personal. no tarda en dobilitnrse si no se sien, 

te llamado constantenente al cumplimiento de sus obligecio-­

nos pare can la empresa y pera con todos los miembros del 

cuerpo social. 
lino de los mejores medios de mont.enor al pereonal sie.!!! 

pre dispun~t~ y de facilitarla el cu~plimiantc de se deber -

es )n conferencie dn lns jefes de servicio. 
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Cnnfer~ncje. semannJ. de lon j12f?s ~111 scnd clc~e La t: 0 nr!:!. 

roncia de los jefe!l de servicio ti~nc por ohjcto informar a 

le diracci6n sobre l". marcha do la cr.•;•ru,;o, p•·cds¡;r el con­

curso QUD los distintos se1·vicio:; se deben !!!ntl·o d '· y apro" 
Vochar 111 pr11:sancia de J ,:,n jefes para reoo) vor divorsos pro­
blemas da intor6$ comdn. 

No oe trata, en ~sto~ conforenchs, do articular el -~ 

Progr11ma de acción da 111 empresa, nino do focilj.tar le real! 
zación de• osta programa a medida qua se dacarrollan 1011 acoL!, 

t'ucimientoir. C<'.do confarencia no &Y.tiendo su acci6n m~s quo 

!J'Qbro un corto p.,r!odo • una scmam1 por lo genoral ., duren­

tw· el cual se trata de aecgurAr ln armonio d'ir los actos y la 

oonvcrgoncia de lns· esfuorl'.!'1S. 

He ª"4' a títul" de muostra, ln prifctica oeguida· en es­
tw punto en los diversos establecimiento~ de una gran onpre­

so mlner11 y met111drgica en donde ha dado excel ontcs :-esu.l t!l­

d'os. 

En cedo ost!lblecimiento -mina o fábrica- todos lo~ ja­
finr da servicio so re6non una vez por somona, o focha fija,­

baj~ la rrasidonci~ del director. 

Carla jefe expono a eu vez la mnrcha do su servicio, -­
las dificul tocfes· que oncuontre, lo asistencia que requiere y 

laa· soluciones que proPone. El director snll.ci ta la opinión 

d'e tod'os· sobro las cuestiono!l que so Presentan o qua 41 mis­

mo plantea. 
Tras de la discuoi6n, so toma una desición. Ya so en-­

tiond·e que n1.ngun11 cuosti.Sn desaporecerl'f del ordon dol día -

'flor siempre olvido. 
Se redacta un 11cta do cada seei6n, que se lee 111 comi­

enzo do la sesi6n siguiente, T21l acta ln redacta Por lo gen~ 
ral un secretario qua no es jefe de sorvicio·. 
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La sesión ne celohra sionpre en ln feche fijada, e6n -

en los c~n~s en ~uo al ~irectnr no puado cnistir. Entonces -
lo roo~plnza un sup!~nto desiganado de hntenanc. 

La C:<>11i'ercnc.;,, re6ne tl !os jefe» t!o fabricacitSn o de -
eXplotf!ción, da aprovisir.n·1ar.1lcnt~s, de ven":ns, de CC\nnervn-.­

ci6n de conot1·uccinnos nuevas, etc. 

Gracias a tedas estas cor:petenclas reunirins, el direc• 
tor puedo dar el exánen de cuda cuor.tión una amplitud, une -

prec1.si6n y una rápidez qua no !Jo poclr{an obtoncr do otro m.!l 

de. En un tiemf1c rc!etivarnonte corte -una hora apro:dr.mdeme.!l. 
te--, el cllrector quede informarlo de lr. m;,rcha !J!lnarel ele los 

negocios; puede trn3r desicionas que interesen a varios ser­

vicio& y precisar les concursos qua los divors~s servicies -

d'ebrm prestare"• Cada jefe da servicio se rotirn sabiendo lo 

que tiene que hacer, can el pcnsami<:>nt.o de que de all!. e. o-­

cho días volverd a dar cuenta de lo qua ha hoch"• 
Estn cohesión n~ se podría obtrncr sin conferoncia, 

aun que so emplearRn diez 1rnc:cs m~s ecfu~:-zos 'J tiempo. 

Por eso el director tiena· !Jeneralmc:i~e gran cuidado de 

tan precioso instrumento. Prepare la C!:>nforcmcl.a, anotando -
de antemano• las cuastic-nns que van El tratarGe en ella, y Vi• 

gila la redacci6n del ac:t11, fleco los esfucrzoa nocosarics P.!!. 
re que la :liscuci6n sea siempre cortés e interes11nte pare t.!l. 

doo. 
tina conforencia biAn diri(lida es siompro dti~. Pero· se 

necesita ciirrto tal~nto, sin lo cuai pueda resultar d<Jsluci­

da, tediosa y ect6rn. En igua1r!ad ~e circunstancias, el di­

rector qur. sabe· sacar huon partido de l"s CC!nferencias es 

muy superio; al quD no ne capaz de .ello • 
. ~Dantes de enlace. ::are que le conferencia pu.,da calo­

brersc, es preciso r,ue no ~e cPon~a ninuune in;·r-sibilidad do 
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distancie o da· otra clase a la rouni6n da los jofea do sorv! 
cioe 

Si existe tan '!Olo dificultad, ea· puode espaciar lao -
Heionear Bi existe l11poeibillded, hay qua suplir on la madi, 
da de lo posible le conferencia por modio do ngontes do enl~ 
ce. 

E:l mejor de los eoontee soda el director c¡ue acudiera 
1uocesivam~nte a vieltar • todos los jefoa da servicio! pero 
la• obllgacinnoe d~ eu cargo no le permitan Por lo general -
teles doapla7.emiontoa. 

E:e preci8", recurrir • otros agentoe, loe cuales, ae-­
gdn las circun1tan~iae, eor4n hombros de elto valor o egen-­
tes ordine rioa. 

Loa agontorr de onlace fnrmnn Por lo gonerol parto dlr • 
la Plana mayor, cuyos atribuciones y funqlonnmiento hemos e~ 
tudiado anteriormente. 

E:n 1~ empresa muy grande compuesta do ostablocimiontoa 
distintos méa o monoo alojados loa unos de las otros, la co­
ordinación está asegurada por la acci6n cnmbinada de la di-­
racción ganornl, ciue vela l!'nbre .el crinjunto, y 1R1t direccio­
nes locales que cuidan de la prosporidad do cada une de las 
partes. 

Aquf tambi6n, mif!r todav!a · c¡uizá que on el ostabloci--­
miento dnico, importa poner a contribución la fuerza que dá 
le cnnforencia. 

Pera hacer que reine la ormnnie entre las diverses P&,!: 
tes del rirganismo material n social do una empresa muy gran­
de, entre su Potenci11 t6cnica, su pntcmcia comercial y au P~ 
toncio. financiera, entre sus diversas nporacionea, se necea! 
ta no sólo un buon programa y uno bllona nrganización, sino ,¡:, 
dam~s une coordinaci6n de tod"s lns instantes. Es preciso e-
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quilibrar inceoentenente lr.s fuerzao en juego, y evitar qua 

la marcha d'a! conjunto so ryJt.cre inopinadamente Por una medi, 

da 11plicnda srbrc un solo punto. 

Po existo Procadinlio:into supi:>rior a ln conferencie para 

aaogurer ]e unidad de direcci6n y lD r.nn11cr<Jencia de csfucr• 

ros, ea! cono para inducir a unn colaborDci6n r.sPont~noa a -

lo~r dlvcrsc-s jefes de servicio llama.Jos e porsm:;uir su nhje­

to com1fo. El aeilemiento dosapercco cuando toclC'S J.os jefes -

de servicio tienr.on o explicarse. y a entenderse en pr~soncia 

de le autcrid~d superior. 

LB conferencia do los jofea de scrv!.c!.o 09 en cunntc a 

le coord'inaci6n lo que ol Pro<Jrat:1a de acci6n es en cuento a 

la previs·i6n, 'J lo que los cuaclroG ein6pticos tlel personal -

son en cuanto e le orgirnizad.ón nocial, es dncir un sii:;nn c~ 

racter!stico y un instruricntc sed.al. _si el 9.l.\:Wl est.1 ause,n 

.to, existen grandes posibil.idadcs de qua la funr.i6n es~a nnJ 

deeoripei'lada. le preocncia del siano no eo una -;nrentfo ahso• 

luta del buen funcionamiento; es r.reciso adon~s que el jefe 

sopa eorvirso.bien del instrunento. E~ arte rlc ~~ncjar eses 

diversos inetrument~s es unn de lrs cunlidndds del nd~inis-­

tredor. 

5o.- c,,ntro! 

Es una onpra~a, rJ Cf'n-':.rr~ .• ct'n~ts~e ~n CC'nnr"'bc!' s:':. tn 
do ocurrr c0 nfl"rmo al i:ro<:1ronn odo;:tado, a l•.s 6rdene~ r'ot!es 

y e los p~inc!pios adni ti eles. 

Tiene pe~ cbjat~ ac~nlar las fc!~3s y los orroron a -­

f!n :lo rue so r•unda repa:n~ ~· !!Vitar su ropo+.ici6n. 
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Se aplica • todo, • las coaas, a los personas, a lou -
ectole Desde •l punto de vista administrativo, hay que aeeru1. 
rartt de nue .i prog.ruma existe, da qus se aplica· y se man-­
tiene si dla, ds·que el organiamo social está completo, da -
que· 101· cuadro• sinópticos del personal ae emplean, da que -
le dlreccl6n ea ejerce de acuerdo con los principios, y las 
conferencias de coordinac16n as celebran, otc, 

Desde .el punto de vista comercial, es preciso acegura,t 
ae de que las 11111terl11 que han entrado y han salido son exa~ 
tamenta epraciadH· en cantidades, calidades y precios, de -
qu11> lo .. lnventnrloe aat•n blan hechos, de que loe comProml-­
eo• ee 1111ntlenen 5gualmente, etc. 

Desde e-1 PL•nto de· vista Ucnico, hay que observar la • 
ll!lrcha dir lee or•srecionos, 11uir reeul ta dos·, sus desigualdad as · 
el eatadb de cnnaervecl&n, el funcionamiento del personal y 
dir· laa elfqulna•1 etc, 

De•~• el punto da vlete financiero, al control •• ojo!, 
ce- a11bre· loa libro• y la caja, sobre loo recursos y las nac.! 
eldad ... , sobra el empleo de- fondos, etc. 

Desde el punto de· vista~· la eaguridad1 hay qua a5eg~ 
ra~•• de que loa •adioa adoptados para protejer loe ·bienes y 
rae personas, su· mncuantran en buen entado de funcionamiento 

F'inolmente,, daads el punto de vista de la contabilidad 
hay que comprabor que los documentos neceuarioa llegan r6p1-
demente·, que permiten tenor unir visi6n clara de la oi tueci6n 
de 1& 9111pre11a, qua al control encuentra en los libros, en • 
les estad!sticae y en los· diagramao buenos elem~ntos de ver! 
f'lcaci6n y q·ue nn existe ningdn documento a estad!atica inó­
tU. 

Tndas estna oporocionee cnrrespnnden a la vigilnncia,-
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•n la medida en que puedan sar ejecutadas ,Por ol jefa do la 
•mpresa y •u11· col11borador11s jararquizedoo. En una emprase mg 
taldrgica, Por ejempla, al mineral qun entra en la fábrica -
a11·objeta· da una iecapci6n Por al servicio t~cnico; los pro­
dilcto11 •laborados •a 11omotan al control dol servicio comer-·· 
cial anta11 de·ear puaetoa en vante. Cuda servicio vigila a -
eua agentes. La autoridad superior vigile el conjunto. 

Paro cuandn ciertas operaciones de control se hacen dE 
••iado nurnarasaa, o d11111aa!ado cornPleJaa, o demasiado exton­
••• que puedan eer realizadas por loG ogontos ordinarios do 
loa dietintae aerviciae, ee preciso rocurrir a agontes aape­
cioloa·, que to111an [l nombre· de veri f!cadoree o inspectores. 

Par• qua al c0ntrol son 11~icaz, es preciso que ae haga 
un tiempo oP01'tuno y vaya.aaguido do sancionoa. 

ta evidente qua 11 las conclueionaD,de un control, in­
clusa muy bien naliz•do,. llogan damaoiadci tardo pal'll que 
HB Posible. utilizarlas,. el control habrli sido una oPoraci6n 
in6til. 

No es manos evidante que el control ser& indtil si las 
concl'usiones pricticott que de 'l derivan son voluntariamente 
desatend'idair. 

tetas' dos faltas son da las que una bueno edministro-­
ci6n no deja cometer. 

ntro peligro qua hay que avitar lllt la inmixti6n del -­
control en la direcc!6n y la ajecuci6n do los servicioe. 

Esta 1nvaci6n de otribucionoe constituyo la dualidad -
de· direcci6n bajo au aspecto mde temible: de una parte, al -

control irraspanaable, y sin ambaroo ProViGto de poder do -­
perjudlcnr 11 vocea an amplia·· iaedido ¡ del otro, al servicio ,!! 

jacutivo qua no disPono m~s que de d~biloG medioG de defenaa 
contra un control mal6volo. La tendencia del.control a la i!l 
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vaoi6n do conpoa ajenos ea bastantt.! freo""nte !:.ohro todo en 
loa negocios muy grandaa,. y puedo tenor lna m~s graves cons,g_ 
cuenciaa-. Poro combatirla es procJ.no nntc todo definir de u­
ne manera lo m~a Preciso Posible las etribucionos dol con- -
trol, indicando bUn loa l!miteo qua no debe franquea1-, es -

Preciao dos;1u6s que lo autoridad eu¡iorinr vigile ol uso que 
el cnntl'l!ll hoce de sus poderes. 

Conociendo el objeto y las condiciones en qua debe e-­
jercorso el control, Podamos deducir que el buen vorificedor 
debe ser compntonto o imparcial, 

ta comPetencio del verlficador no necesita .domostra--­
c16n Para juzgar acerca do la calidad de un objeto, del vs-­
lor de un proce~imianto de fobricoci6n, de lo claridad do -­
los oscrito1, da los medios da mundo empleados, as preciso~· 
videntemante, en cada caso, estar provli¡ to de lo competencia 
adocuoda, 

Le imparcialidad reposo sobro uno conciencia recta y ~ 
na compl'eto indepnndencia del interventor con respncto el i!l 
tervenido. E.'.l control es sospechoso cuando ol interventor d,2 

pondo on un grado cualquiera el intervenido, e incluno 1foic~ 
mente cuando exinten antro ambos relacionas demasiado estre­
chas' da interlls, de paren tosco o de coma rador!a. 

Talos son las principelas condicionas que el verifica­
dor dobe llenar: lo compotoncia, el sentimiento dol deber, -
la indopendencia con reapocto al intervenido, el juicio y ol 
tectci. 

Oilln roalizado, el control es un valioso euxilier de -
la direcc16n, puedo darle ciertas informaciones necesarias • 
qlie la vigilancia jererquhada sería o veces incapaz do aum! 
nistrar. Pueda ejercerse sobre todo; depende de le direcci6n 
qua su funcionamionto sea eficaz. Un buen control Previene • 
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contra sorpr•ses enoj~sas que Podr1an degenerar en ca~ntro­
fos·. 

Conviene poder responder siompra, a propósito de cual 
quier operaci6n, a Asta pregunta: ¿C6mo ·ea efect11a al con- -
trol'1 

Comu se eplice e las operaciones de todo g6nero y a -
loo:r ogentee de todos lo~ niveles, al control se ojorce de -­

mil maneras diferentes. 
Lo mismo qua los demds elementos do la adninistrac16n 

-provioi6n, organizac16n, dirocci6n y coordinaci6n-, oKige -
siempre una otanci6n eostonide y con frocuonr.ie mucho erte.• 
(29) 

------------------------------

(29) 1B1DEl>1. págs. 254 • 210 
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( 11utn r '""deln) 
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b) A G u s T l N R E V E 5 p o n c E 
( Proceso administrativo) 

La Administraci6n para al. Lic. Agust!n Reyes Ponce, 
"Es el conjunto sistemdtico de roglas para log!'Br la mdxima 
eficiencia en las fol'mas do ostructurar y manejar un organi! 
mir social•. (:30) 

Esta definición, marca claramente dos fases dentro de 
la Administraci6n' mcc6nica, y d!námica. 

Por faso mecdnica entendemos 111 estructura 11 que se r.! 
fiere· 111 dofinición, y que se ocupa Principalmente sobre el 
•como daban ser las relaciones•. miro siempre hacia el futu­
n7 inmediato o remeto, µero siempre hacia algo quo •debe ha­
cerse•. 

La faso din6mic11 so deduce do • ... y manejar un organi.!!, 
mo social•; es decir lo que ye es operacional; se busca •co­
mo manejar de hecho los hombres y los bienes• que forman un 
organismo social. mira hacia lo inmediato y factual. 

Los dos aspectos do la Administración, se re~ioren ~o~ 
lo tanto a las formes de estructurar y dlr operar un organis­
mo social, o sea, e su coordinación teórica y pr6ctica. 

Sinteti29ndo su misma definición, el autor dice que: -
•Ad~in!straci~n n9 1c t~cnicn de ~a coord~~ec!~n~. 

(30~ Reyes f.'., Aau~t!n. f,dninistrr.c:.~r. r!e ~n:::-~~a~ Ti::..,=!c ~' 

prdctica. [rl, LiMus~. r~xic~. 1983. ~~~. 2G 
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En readmon, la fase mac4nica CO•Prenda loa siguientes 
ele11entoa s 

PREVISlON, Pt.MJERCION,. DRGllNIZAClON 

Previaic5n 

Para hacer previaionea "' lndhpenaablH 
n) rtj~; loa objetivos o fines qus •• persiguen. 
b) Investigar lo• factoree9 Poaltivoe y nogativoa, que 

nos.ayudan u obetacullzan de alguno manara an lo bdsqueda da 
asas objetivo•• 

· e) COtrrdinar los dietintoa medio• en diversos curaoa -
alternativas·'~• accic5n, que nos perml~n escoger alguno de.!! 
lloa como bese de nuestros planea. 

E• Por oso qua la Pr8111elc5n responda a la pregunta: 
¿ Qu& puada haceraa ? 1 ya qua ei ea arrmnca directamente de 
la planaaci~n ea corra al peligro do aacogar al curao do ac-

alc5n qua a priori consideramos al m&a adecuado. 
Definiendo o la praviaic5m, daci•os qua ea •el elemento 

de· la Adal1niatrec1c5n en el qua, con baaa en laa condicionas 
futuras en que una empresa hebr4 da encontrar••• reveladas -
Por una 1nvaatigaci6n tAcnica, ao datorminan loa principaloe 
cureoa do accidn quo nos permltir'n roalizar loa objetivos -
de eoa mi .... empresa•. (31) 

Reaum1endo 1 la previaidn comprendas 

(31) IBIDtm p6g. 101 
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tos objetivo• J º'' d'ecir fijar la f,tnalidad o la mota. 
ta lnvastigeci&nJ Se refiere al dm:cubrimiento y enC.l,i 

eie ds loe Medios con que puede contaroo. 
Loe curaos alternetivoe do acci6n; es decir la edapta­

olln· g..,frlce de loe a1dloe encontradoo e los fines propuoe• 
toe, para ver cudntae pooibilidadeo distintao de ecci6n eXi.!!, 
ten. 

Principios de le provis16n 

a.. neceelded' de beearnoe en loe Principios do le prev,! 
~~n obedece al hecho de que ein 6stoe, nuestros Previeioneo 
11t1d11n ln6tUea, ye que en al caso de lo.a otros elementos de 
le Ad~in1streci6n; pleneaci6n, orgenizaci6n, integrnc16n, d.!. 
recc16n y .control, jarn6o ee prl!lllontr1r4 el problema do si es 
o no Posible hacer planee·,. organiza:·, lntegru1·, dirigir, etc 
puesto que son Poeib1U.dades obviatl'. Poro, traMndasc dol c,p_ 
noclmiento do situaciones futuras, neconitamos fijar un ~ri.!J. 

cipio provio que noo oriente sobro ln Vf:llidez ria nuestr<10 -
prevlllionn~ 

Olcho prlnc!Pio· da lo provisi6n eo formula ad: • Las 
prevlsionee odminio.trativas debon realizarse tomando en cUe.!J. 

ta qua nunca elcanzonln certeza completa ya quo, Par el ndm,1 
ru db·factorol y le !ntervenci6n de decisiones humJnas, ele,!! 
Pre·oxietird en le empresa un rie~g~¡ poro tampoco es vélido 
decir quo una empresa constituye una aventura totalmente in­
clorta. 

La previsi6n edmini~ ~.rotiva descansa en une certeza ma 
rel o probabilidad eorfo 1 111 que snr.1 tanto mayor, cuanto • 
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111!!s pueda apoyarse· en experiencias pasactao, propias o ajenas 
y cuanto ml• puod•n aplicarse a dichas oxporiencias~ 1116todoa 
ntedbticos ci diJ cflculo do probabUidau•. (32) 

Pera le eplica'ci&n dml princlpio do· la provisibUidadl 
t•nsmo•· qur. enfrentarnos a treo si tuacionsa blaiceas a) cer­
teza, b) lncartidumbra; c) Prnbabilidad~ 

Del Principio d9 la previei6n se derivan los dos ai--­
gubnto• pr•ncipioes· Principio do la objetividad, y el prin­
olpio d~ la ••dici&n~ 

Principiv dlt la obj•tividad'r • Las provisiones deb90 -
~eecanesr en h•choa m~a bien que an opiniones aubjetivas.• -
(33) 

PrlnclpllJ !!'e- la 111ed'icl&n1 • Lni:r previdon•s •er4n tan., 
to m'• nguroe cuánto ds- podamos apreciarlas, no •ole cuol.l. 
tetiv11119nt .. , elno •n forma cuantitativa o •uacsptibls ds me­
dln•.• (36) 

Regla• para la fijaci6n del objetivo 

Al presentar regles· para fijar loa objetiva•, se trata 
maramanttrde ciertaa ab•ervaciones que ayudan• la lnteligll!l 
cia d•l hombr .. para no confundir loe objetivo•, para praci--
Hrlos, eituulo .. en relaci&n con loa damle, etc. S na exi•-­
ten ni f&rmulaa matomlticaa, ni recatee da cocina para hacer 
un trabaja que •• 8'Cclu•lva del juicio del hambrs. 

Su•lsn 111encianarsa do• clases de rsglas1 la• da tipo • 

-----------------~------------(32) IBIDEl!I p~g. 102, 103 
(33),(34) IBIDt11'pdas. 106, 107 
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negativo, cuyo fin ae ayudarnos a no confundir el verdadero 
objetivo con otr~s que f•cilmente Perecen· serlof y las de C.!, 

rdcter P011itivo, que nos ayudan a situarlo, definirlo, clae,! 
r!carlo y explicarlo con claridad a los dom~e. 

Reglas nsgatlv .. 

11) •Ro dabe tomarse como objetivo lo quo puedo sar tan 
SOlo BUB e!ntemBll O 8lemento11.• 

b} •IJo dabemos confundir al objetivo con uno de los m.!! 
dios do alcanzarlo.• 

c) •r¡~ deba11oa tomar como posibilidades contradicto--­
rlae lee quo quiz' •olo son contrarias.• 

d) •Hay qua trotar de encontrar les semejanzas ·W dif,! 
rencla da nuestro objetivo con loa mds perecidos.• (3!1) 

R•glas positivas 

a) -Oebe Procurarse contar con opiniones do dlvsraaa -
per•on~s, sobro todo si sus puntos de vista rapraeenten dng,!;L 
loe distintos y complementarios.• 

b) •r1 objetivo deb~ f1jersa Por .. crlta, en los casos 
de mayor importancia.• 

c} •ollbemoe aplicarle lea seis preguntas: Qu6, Cómo, • 
QuiAn, D6nde, Culndo y Por qu6.• 

---~--------------------------
{35) tBIDtm. pdgs 112, 113 
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d} "El objetivo deba ser Perfoctamante conocido y efi­
cazmente querido Por tod'os los quo han de ayudar a realizar--
lo.• 

•) •Los objetivos deban ••r aetablaa.• (36) 

Regles de la invaetigac16n 

Con la. fijaci6n del objetivo •o he dotcrminedo al fin 
qu• •• Persigue, ahora •• raqulor• datertninar todos loa fac­
torea; tanto poaltivoe como negotlvoa, que habn!n da influir 
on la coneocución de seo f1n. Esto lo realiza le invaetiga-­
clón. 

la Rogla. •Oeb• tanaraa a la vi!'ta el mayor n(imero do 
factores positivos y negativos que habrdn de influSr en la -
obtanci6n dol objetivo propuesto, y, para ello, clasificor--
101! adecuadamente.• 

2a Regla. •Deben distinguirse loa factores mensurables 
dir los d• mera aproc1aci6n.• 

3a Regla •. •Deben distinguirse los factores dioponibles 
da los qua no se hayan a nuestro alcance, tratando da deter­
minar d6ndc y c~mo encontrar aquello• que podemos allegarnos 
eue fuentes, su coeto do edquislci~n. ate.• 

4a Regla. -Oeben esleccionarse loB factoras eetrat6gi-
cos.• 

Sa Regla. •oobon trotar de fijarse los alo~entos total 
mente imprevisibles, con al fin de buscar el modo de prever 
y evitar los cfoctns da~osoo qu~ puedan producir.• (37) 

(36) IB10Elr pdgs. H3, 114, 115 
(37) IBIOEJn pdgs. 117, 120 • 122 



Reglas sobra los cursos alternativos da acci6n 

•tas reglas del objetivo so refieren o la datermine--­
ci6n del fin buscado¡ lan de la investi9aci6n, al conocimioil 
to de lns factoras o modios positivos y negativos. Los cur-­
aos alternativos de ecci6n resuelven el problema de c6mo lo­
grar la m&s eficiente adaptaci6n posible de los modios al -­
fin." (3B) 

la Regla. •Debamos osforzernos Por "onsar c6mo Podría­
mos lograr sl mismo fin que nos hemos propuesto, poro. can di 
veraoo modioo. • 

2a Regla. •PC1domas, Por al contrario, analizar si la -
invostigaci6n do 1C1C modios no nos indica algunQ modifica--­
ci6ri, pracisi6n, amplinci6n o raducei6n en al nbjctiv~ ini-­
cialmenta señalado. 

3a Regla. "Debemos aplicar la regla de no tom~r al di­
lema: -oa hace o no se hace-, sino analizar combinaciones iil 
termadias.• 

4a Regla. •En los organismos ya en oi:oraci6n, vale !a­
pena algunas voces analizar quA afectos podr!a Producir -la 

no acci6n-.• 
5a Regla. •Para valorizar los diversos cursos de ac--­

ci6n que se presenten, con al fin de encog9r el mejor n lnJ 
mejores, deben usarGo diver5os criterios.• 

6a Regla. •En todo c8so os necc~ario.a la empresa que 

confronte un problema.• {39) 
_N ____ M _______________________ _ 

{3B) lBIDEP pág. 136 
(39) lBlDE~ pags, 137, 13B 
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No hay tfcnicae para fijar objetivo•• S&lo aplicamos -
la 16gica y la lntallgencia. 

T•cnlcae de 1• lnvoatigación 

•) Vbservacl6n..- 1.- Hacho•. 2.- E•Perimentoa. 3.- Ra• 
gistroa. 

b) Encueatao• lo• Por cuestionario. T6cnicat a) Deter• 
11lnaci6n da eu u"lvarao. b) l!IUHtrao. e) Foraulaci6n dal cu­
Htionorio. d) Racoleccl6n da d•toa •. al. T•buleci6n da lo• --
1da11oa. f) Jntarprataci6n da reaul.tado•. 2.- Por antravhte. 
( e1pontlnea y dirigida). T8cnlca: a) Praparacidn. b) Oeaa-­
rrollo. e) su..erlzaci6n. 

T8cnica• •obra cursos alternativo• da acción 

lnveatigoclón de operacionaat •procedi•iento científi­
co, qua bu1ca proveer 1•• baeaa •4• objativaa y cuantitati•­
vas que •e• Po•ible, con al fin de .apraciar ••jor lo• diver• 
... factora• variables que intervienen an un Problaaa, y •n!. 
lizar eu relecl&n, a trev6e da un modelo, pera encontrar una 
eoluclén 6ptice entra varia• Po•ibl••·• (40) 

(40) JBlDEm póg. 139 
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En otras· palabras es el Procadi•iento que reduce a ca.!!. 
tidades 1011 factores que intervienen en un problema pare sar 
snnllzados mstemfticamente. 

- Las principales t~cnica11 de invcstigaci~n de 0 peracio• 
nas san 1011 eiguientes: l. ·modales pera adoPci6n da decisio­
nes. 2. La utilizaci6n del cdlculo do Probabilidades. 3, Te2 
ria da juega. 4. La teor!a de lea •colas• a lfneaa de aspera 
5, La pragramaci6n lineal, 

Planeaci6n 

-Va hemos dicha que mientras la previsión eetudia •10 

que puede hacerae•s •pre•ve• las condiciones en que dobe~ -
daearrallarse ·nuestra futura acci6n adminietrntlva con bose 
en esas pravieionee, le pleneaci6n fija con presici6n •10 

que va a hocoraa.• (41) 
Ea Por.oso que la Adminietrecl6n respondo a la pregun­

tar ¿Qu' •e va a hacer?, por lo tente definimoe a la planea• 
ci6n cama •al ele•anto que fija el curso concreto do acci6n 
qua ha da aaguirae, estableciendo loe principias que hebr~n 
da·arlenterla, le aecuencia da aporoc!onas para r .. lizarlo ~ 
las detorminacionoe de tle•Poe y do n~meros, naceeariao para 
au reelizaci6n.• (42) 

Ea en la planaaci6n an dando ae daba establecer lne P,2 

llticaa, loa pracedlmientoe, loe programas y preaupuaetos. 

(41), (42) lBIDElll pfg. 165, 
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Politices.- •Pueden def.1n1r~• Colla loe criterios gene­
ra·los que tienen por objeto orientar le acci6n, dejando s -­
loe· jefes campo pare lee decieion11e qU. lee corresponde to­
mar; eirvon, Por ello, ~era formular, interpretar o suplir -
las normas concreta•.• (43) 

Procedimientos.- -Son aquellos planea qua aei'!alsn la -
aucuoncia cronol6gica de eficiente pare obtllntt loa 11ejorea 
resultados en cada f'Unc16n concreta de la ••Pr•••·• (44) 

Es decir nos determina loµ 11ltodos o eacuancia de ope­
raciones. 

ProgramM.- -Son aquello• plano• en lo.s que no eolema.!l 
te ee fijan los objetivo• y la secuencia da operaciones, si­
no principalmonte el tiempo requerido pera realizar cede uno 
dil IU8 partos.•• (45) 

Preaupueotcs.- •son uno aod•lit!ad aspecial do lot: Pro­
gramas, cuya corocter!stica aooncial consiste en lo determi­
nación cuantitativa d!l loo olDmontos ProgrnmadC>s.• (46) 

Principio~ do la planeación 

•P~ncipic do la pracisi6nr •Lo• plana• no deban haco.!: 
au con afirmaciones vagan y gon~ricae,. •ino con lo mayal· pr.!! 
cisi6n Poeiblo, porquo van a regir acciones concretos.• 

PrinciP1o do la flexibili~adi itoentro do ia·prociBi6n, 

(43} JBIDET!I pág. l6B 
(44) !BIDEI'. p&g. 172 
(45} JBlDCM pdg, 174 
(46) IBIDEf1l pilg. 175 
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todo plan daba dejar m4rg911 para lo• ca•bioa que aurjan en -
&et•, ya en raz6n de la parta impraviaibla, ya da lea cir- -
cunatanciaa que hayan variado daepu'8 da la previeidn.• 

Principio da la unidads "to• planea deben aar da tal -
naturaleza, que pueda dacirso quo exi~to un adlo para cada 
funci&n; y todos loa aue •• aplican en 11 .. presa deben as-­
tar, de tal •oda coordinados • integrados, que en realidad -
pu~da decirse que existe un a61o plan general.• (47) 

Regl~ eobre lee pollticaa. 

91a tegla. Da llU fijaci6n. Todae lae pollticos que han 
de influlr la actividad de una aecc16~, departamento, o do -
toda la empre••• dobar'n quedar claramente fijadas, de prof,! 
rancie Por escrito. 

2a Regla. Da eu difusi6n. t.as Pollticaa deben eor con2 
cidae en todos los nivelo• donde han de ear aplicadaa. 

3a Regla. De su coordinaci6n. Debe cuidares de que e-­
xiata algui~n que coordine o interpreto v'lidamonte le apli­
caci&n de la pollticaa, puoe, da otro aodo, pueden eor diveE 
ea y adn contradictoriamente •Plicada•. 

4a Regla. De eu rovial6n peri6dica. Deba fijarse un -­
t6r•ino en al cual toda politice •ea revisada, con al fin do 
evitar qua ea coneidara como vigente alguna qua, 911 r .. lidod 
ya no lo eat4.• (49) 

------------------------------
(47) 181DErn plge. 166, 168 
(48) IB!DEM plga, 171, 172 
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RU!Jlaa: da loe procediaientos 

·91• Regla. Los procedimientos deban fijarse Por escri­
ta, y, da·prafarsncia, gr4ficeaanta. 

2a Regla. Deban sar Peri6d1camente revisados, a fin do 
evitar tanto la rutina (defecto) co_~o la auperespecializn--­
cl6n (exce9tl). 

:Sa Regla. Debe cuidarse siempre el evitar la. duplica-­
ci6n innecesaria da las procedimientos. 

Regla• 1obra los progreinaa y presupuestos 

la Ragla. Todo· programe debe, ante todo, contar con la 

aprobaci6n do la 1uprema autoridad adainistrativa para epli­
cerao, y con.su completo apoyo para log:ror IU Pleno Axito. 

211 Regla. Dob1 hacerse si.empre ~le venta• o convenci-­
miento a los jefes de lfnca que hebr•n de eplicarloo. 

3e Regla. Debe estudiaree al •nmento mas oPortuno para 
iniciar le operación de un programa nuevo.• (49) 

TAcnicaa da la ploneación 

A) 1!'Bnualae1 l. Do objetiv~s y Politices. 2. Departa-­
montaJ.111. 3. Le• manuales del einplcado, a de bienvenida. 4. -

{49) IBJDEm pdga. 173-175 
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De organizaci6n. Concepto: •es un folleto, libro, carpeta, -
etc., manuable, en el que se concentran en forma si~temdtica, 
una serie de elementos adminietrativ~~ para un fin concreto: 
orientar y uniformar la conducta que se .presenta entre cada 
grupo humano en la empresa." (50) 

B) Diagrama de proceso y de flujo. Son los sistemas de 
aimplificaci6n de trabajo, basados en estudios de tiempos y 

movimientos. Los pasos esenciales en todo proceso son cincos 
11PeracicSn, transporte, inspacc16_n, de"oru y olmecenomi•mto. 

Organización 

•La organizaci6n es la estructuración t~cnica de le.s -
relaciones que deben existir entre las funciones, niveles y 

actividades do los elementos mat9riales y humanes de un org~ 
nism~ social, con el fin de lograr au mdxima eficiencia den­
tro de loa planes y objstivos.aoneladoe." (51) 

Ln organizaci!Sn reo¡,ondo a le. pregunta: ¿CcSmo se vo a 
hacer? os d~cir que nc:i indica an concreto c6mo y qui6n va a 
hacer ende cosa, 

La org3nización ti•ne por objeto dctorminor lao jerar­
qu!as, funciones y obligaciones. 

Jororqu!ae.- fijar la autoridad y responsabilidad co-­
rresPondiente a cada nivel. 

runcionPs,- La determinaci6n de como deben dividirse -
las grandes actividades necesarias pare lograr el fin gene--

(50) IBinEl\1 pdg, 177 

(51) lOIDE~ p~g. 212 
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r11l. 
abligaciones.- Len quo tienen en cnncreto toda unidad 

de trabajo susceptible de eer desempan.da por una persona. 

Principioe de la organizaci6n 

"Principio de la e1peciali,eci6n1 "Cllanto ele •e divi­
dir •l trabajo, dedicando a cada .. plaado a una actividad m~e 
llmltada y concreta, ... obtiene0 mayor aticiencia, prechi6n 
y deetraza.• 

Principio de la unidad de· mando: •Para cede fUnci6n d!, 
blr axiatir un Bolo jata•. 

Principio d91 equilibrio de autqridad-raaponsabilidad: 
"Deba· preciearea al grado de responaebilidad que corraaponde 
el jefe da cada nivel ja~rquico, aatablaci&ndose al mismo -
tiempo la autoridad correspondiente e aquella•. 

Principio d1rl equilibrio de diracci6n-control: •A cado 
grado de· delegac16n debe corraaPondar el ast&bleclmianto de 
loa .controlas adecuadas, para asegurar la .unidad da mando.• 
(52) 

Reglas aobra· la diviai6n de fUnciones y la 
dapartamentalizaci6Jl raapectiva 

•ta Regla. •Lista escrita da todas lns funciones que -

(52) IBIDE~ p~gs. 213-215 
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IJo· considere deben realizarse en ol primer nivel jer.Srqui- -
ca•. 

2e Reglo. •Deban definirse an fo;ma sencilla cada una 
dS- les funciones listadas•. 

3a Regla, •Para establecer los funciones dal eegunrJo -
niva1 jer~rquic~ dentro de cada departamento o div1si6n, so 
Procede de igual manera· que para el primor nivel je~rquico. 

4e Regla. •se repite la oporaci6n hasta alcanzar los -
dltimoe nlvula!I dentro de cada LI)lo de lo• departamentos y a­
gotar todas lee funciones que so desean analizar•. 

5a ltegla •. •cuando so tiene una dlvisi6n funcional te6-
rica, ae rot1nen les funcionas obtcnidea on unid•~do11 concra-­
~ea do organlzaci6n, atendiondn al n~moro, calidad, Prepara­
c16n,. llXParhncla, ate~·, de las porsonns de que Podemos dis­

Poner•• 
6a Regla. •La forlllu de consignar esta departemontalb~ 

c!6n concreta os a bnso de cr1rt811 do organizaci6n•. (53} 

•Las unidades do organizaci/;n, •e forman a9rupendo ll!IB 

funciones on cada línea bdsica, do acuerdo con tros crite- • 

rios prácticos principales: 

(54) 

e) El trabajo quo oa dobe hacer. 
b) Les peraona!l concret"s do quo so puede dhponar; y 

e) Los lugaros en que dicho trab,.jo se debo reoliza:r, • 

---------------------~--------

(53) IB'IDEm pdgs. 217, ?.lB 
(54) IBIDtlil pdga, 218, 219 
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Sl•temao de organ!zecl6n 

"Son lea diversas combinaciones oetable• de la divl- -
el&n de funciones y la autoridad, • trevAe de lee cuele• •• 
realiza la organhaci6n. Se expresan en lee certae o gr•ti-­
caa de orgen1zacl6n. 

Orgenizaci6n lln .. 1 o militar.- LB eutoridnd y respon­
eebillded correletiva1, •• transmiten lnteg:r..ente Par una -
e61a Unee P•rt ceda pereana o gtupo. , 

Organ1zac16n f\Jnclonel o de taylcro• Pzapenle que el -
trabajo •r dlvldiera en eapecialldedea, un hombre pare cede. 
actividad y que· cada uno tuviera eutoriJSad 911 eu propio cam­
po, sobre la totalidad del personal. 

Orgen1zac16n lineal y etatt (lineal J de astados MBYo• 
reo).- Combina loa doa sistemas antariorass e) conserva aut2 
ridad y r.-Ponsabillded transmitf.de e tJ'llvAs de un s6lo jete 

b) nta autoridad da· llnaa recibe •••nre•hnto y ser• 
vicio d.e- tlcnlcoa ••Peci•lizadoe pare ceda func16n.• (55) 

loa elatemea da organizaci&n ee representen en forma • 
objetiva en los llamados organogremaa o cartee de arg•nlza-­
ci6n como 1on1 a) vertlcelaa. b) horizontal••• c) circulara• 
d) ascalaree. 

(SS) lBlDtm p!gs. 221, 2?3, 224 
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lntegraci.Sn 

ªIntegrar .a obtener y articular lb• alcmentoa mntari~ 
les· y hu11anos qua la orgeniza·cicSn y le plano~c16n sane tan c.11. 
mo necesarios pare al adecuado funcioner.1iento de un argenis• 
mo aocial•. (56} 

La intagraci&n r111!1ponde a la preguntar Can qui sa .vo a 
hacar't. 

Para llevar a cabo le intagroci&n, nas volamos del r .. 
clutamlcnta, aelecci6n, 1ntraducci6n y daaarralloe 

8 Raclutamiento.- Tiene par objeta !lacar, da perennes -
tatalmantiraxtranos a la smpra1a, cendidat«ia a ocupar un -­
pue1ta an ella, tanta hacUndol!la canacid"s a la mlema, collio 
despertando an ellas el inter6a necesario. 

Selaccl6n.- (•coge entra loa dlatlntoa candidatos, a-­
quellas qua· pare cada puesta concreta aean loa n~s aptos, de 
acuerdo cnn al principio anunciado antes. 

tntraduccicSn.- Tiene Par fin articular y armonizar el 
nuavn elemento el grupn social dal que formc.r4 p::irta, en la 
forma m«a rlpida y adecuada. 

Deaerrnllo.- BUeca daeenvnlvor las cualidedoa innata• 
que cada perenne tiene, para obtener su m~xima reeli?.aci6n -
Poaibla. • (ST) 

(56) IBID(r. p4g. 256 
(571 !aID!'."1 plg. 261 
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•Princ!p!1111 da la integraci&n de las personas 

1.-· •oa la 9ducaci6n de hombrea y .fllnciones•. 
2~- •Da la pra11isi6n de elementos administrativos". 
:S.- -Oe la importancia de la introducci~n adecuada"• 

Principios da la intog~aci6n da leo cosas 

1.- "Del carlcter adminietrativo de esa integroci6n•. 
2.- •oel abaotacimiento oportuno•. 
3.- "i>e la instalaci6n y mantenimiento•. 
4e• -Oo· la deleg11ci6n y control~.•(!:B) 

Reg'lne del reclutamiento 

"Deban de diatinguirso perfectarnenta dos aspectos: 1)­
ruenteo de abnDtacimianto.- (alndicato, eacuolae, agencias -
de colocaciones, personal recomendado, puerta do le callo),-
2) medios de reclutamiento.- (requisici.Sn adecuada al sindi­
cato, solicitud' escrita, ompleo de prensa radio o televi- ·­
si6n)" (59) 

(58) 1BIDE~ p«gs 257-260 
(59) 1BlDErn pág 262 
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Regles de eelecci6n 

'"e) hr:rjll' de 9'11icitucf. b) la .. travista. e} ;:ruabas -
psicoUcnices y/o pr~cticas. d) encuesta. e) 111Cllmen 1116dico." 
(60) 

Regles de ln tntroduci:l6n 

•A) IntrodlJccidn ganeral e le 911preae. B) q au depor~ 
manto o eacci6n.• (61) 

. nis. 

~eglall' dsl desarrollo 

'"A) Adiestramiento y capacitaci.<n dn er.1;,loados y obre-

J) Capaciteci6n' de MIPervioares. 
C) Desarrollo de ejecutivne• (62) 

T6cnic~s aprnpiadaa 

•1 0 - L•a gr•ficas da arganizacidn aun la anetom!a del-

(60~ lBIDE:m p!fgs. 

(61} t 0 Irll:r·1 pl!lg. 
(62) IBIDE:f.' pifg, 

263, 264 
265 

256 
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cuerpo da· administradores y ejecutivos, &atas dir«n qu& PUB,! 
toe de· ejecutivos tenemos actualmente que llenar, 

2.- rijar partiendo da las aspecit~cacionoe, cualida-­
dos nptitudos y requieitos •r:i general, que para cada puesto 
deber~n pedirse. 

3.- Oeterminaciñn de cuál es el material humano, con -
que contamos, precisión do 111 pol!t!ca do la empresa en cua.!l 
to a determinar ei el material va e sor buscado antro los e~ 
tualoa empleado• o loa de afuere. 

4.- Datare1naci6n de los facheo en qua iromoe nocesi-­
tando e los ftlt&lnrtt •Jacutivos y la for11111 efe ir llenando leo 
vacante•· a trav&s de lee Tablas de ramPl•zo. 

s •• tl desarrollo do ejecutivos implicas 
•l Adiaatra•iento. 
b} Capacitac16n. 
c} f"ormación.• (63) 

Direcci6n 

"te al elemento de la Adminiatroci6n en el que na lo·­
gra la realizoci6n afectiva da todo lo planeado, pnr medio ., 
de la autoridad del administrador, ejercida e beoo de doci-­
aionos, ye sean tomados directamente, ye, con 11'14s frocuoncia, 
delegando dicha eutori.-lad, y ea vigile que ea cumplo en for• 
ma adecuada todos las órdenes emitidas.• (64) 

La direcci6n res¡ onda al~ necesidad que se Pl•nte61 -

(63) IOIDEí:' plf9~, ::>69·271 
(64) IBIDEI!! p4g. 385 



no 

os- decir llar que ee hagan las cosas-•. 
La direcci&n p11ra riua pueda ser llovade a cabo: se· vale 

de la autoridad· o inando. 
mando o autorldod.- C• el principio del que ea derive­

todn ln• Admf.nletracf.&n, y por lo mismo eu elemonto princlpal 
qua os lo Dirocci&n, se estudia cómo delegarlo y c6mo ojocu­
tarla. 

Le dillogaci6n de 11Ut11ridad es· noceoaria yo que admini!, 
trar· •• "hacer a trovls de· otros•. 

Se debe· ejercer osa autoridad, para lo cu11l deben pra­
clsarae 1us• tipos, elemcnto•r clases, etc. 

Se deban es~blecer cenaloe da comun1ceci6n, a travfe 
dil los cuelerr ae ejerza, y ae cnntrolon sus resultados. 

Se deb11n uupervlsar el ejercicio do h autoridBd·, en -
forma simult6nea a· le ajectici&n da les 

0

6rdenee. 

Principios de la dirocci6n 

"Principio de la conrdinaci6n de· interesse1 "El logro 
del fin cnmdn ae hor• m~a f•ci~, cuanto mejor 118' logre coor­
dinar loa interesas dir grupo y sdn los lndividualaa, da qui.!!. 
nea participan en la bdsquoda do ariudl"• 

Principio de lo impersonalidad del m11ndo:"L• autoridad 
en una ampralltl' daba ejercer .. , m~s como producto da una nec,1 
sldad d9 todo al organiemo aoc1s1 1 que como resultado exclu­
sivo de- 111' voluntad del que •nda• • 

Principin do la v!a jar4rqui~1 "Al tranemltirsa una • 
&rdan, deban eaguirae loa· conductos pravlamante aetoblacidos 
y· jam«a ealtarloa· ain raz6n y nunca en for•a constante•. 



111 

Principio de la reeoluc16n d• los conflictoss '"Debe -­
Procurarse resolverlos lo mas pronto que sen Posible, y del 
modo quo, ain lesionar la disciplina, pueda producir el me-­
nor disgusto a laa partas. 

Principio d•l aprovechamiento del conflicto: •Tambi6n 
al conflicto puede ser constructivo, porque forza a la gento 
a buscar 9t!luclonll9 que ss•n ventajoees e ambas partes•.(65) 

rormas en que se puode ejercer al mandot A) Ordenas. -
1) lnatruccionae. 

Regles para el ord911 y la• introducciones 

•1.- Deban planearse las ~rdanoB • instrucciones. 
2.- Deban transmitirse arlacuademonta. 
3;- Debl!'I da revisarse au.cumplimlento y loa r•ccio-­

nee que prodl.tjeron.• (66} 

Reglas de la delegaci~n 

•1.- Deben fijaras controles apropiados pare cada gra­
do de delegac16n qua se realiza, 

2.- Debe delegarse con bese en pol!ticos y reglas 

(65) I9IDEm pdgn. ~OB-311 
(66) IBIOEm p~g. 321 
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3 •• Daba evitarse la delegación Por an•ayo y error. 
4.- Cuento mayor delegación exista, lllla •• requiera •A 

jora r la comunica ci6n. 
!i •• La delagac16n requiera la preparaci6n an al dele!l!. 

6.- Debe delegarse gradualmente. 
7.- Adiestramiento a lo• jefes delegados. 
B".- Daba dalagers• tan pronto como al traeo da control 

•mPiaza a entorpecer las daciaiones.• (67) 

Reglas da la suparvisi&n 

•la) Da la unidad del cuerpo admini•trativo. -Oabo ha­
C•rse sentir al superior qua forma parte d•l cuerpo admini•· 
trativo•. 

2•) De la dobla praparaci6n. •No aolo debe ser prapal'!. 
do en lea técnicas que va e manejar, oino tambi'n en la t6c­
nica adminiatr•tiv••• 

'3a) Del fortalecimiento de la autoridad eupervi•ora. -
•ta autoridad del aupervi•or tiene que aer fortalecida, pro­
curando, •abra toda, que toda &rden o inetrucc16n, ad eo110 

queja, eugarencia, etc., pasen por .S1.• (118) 

(67) I?IDE:r' p~gs. 33B, 339 
(69) IBIDErl P~9•• 341, 342 



Interprotnción de loa resultados.• Cota ea una funci6n 
administrativa que viene a constitu!r un modio do planeaci6n 

Utilizaci6n de los misme>s resul~tfoe.• Cn la olabore·­
ci6n de nuevos planes, pare tomar decisiones.• (71) 

Principio dol control 

.,. 
•Principio del car&ctor administrativo del control.- • 

"te nocoaari(' distinguir lea oporaciono• de control, de -la 
filnci6n· de control, 11 Funcién control (ca rd cter administra t! 
vo) Operaci6n control (cardcter t4cnico,. 

Principio de loe eatlndares. •ci control es imposible 
s-1 no existen ~estlndsree- de a launa manare pref'ijndos, y ss 

~ tanto major, cuanto md~ prociso:i y cuant.itativos sean di­
choG eetlndares•. 

Principio del cardctor medial del control. "Un control 
serlo deber.! hncer11e oi el trabajo, ga11to, etc., que imPono,­
so ju11tificnn ante los bunaficio5 qua drJ 61 118 e11per<1n•. 

Princ~pio de excepción. •el control administrativo o• 
mucho ••• efic&7. y r•pido, cuande> 11a concentra en los casos 
en quo no so logr6 lo previsto, a&e bien qua en loa r111ulta• 
dos que se obtuvieron como se hnb!a Pl•noa1o.• (72) 

(71) IEIJDCl'l p~g. 63 
(72) IeIDEf,. p~39. 357,358 
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Re9J.as del control 

"ta. Hay que dletlngutr •. ante todo, los posos o otapao 
de todo controla 

tos. 

a) tstablocimionto de los modios do control. 
b) DPoraclonos do recolecci6n y concentración d~ da- -

e) Intorprotaci6n y valoración do los resultados. 
d) Utilizeci~n da loa mismo rosultados. 

2o.. Entre todas ¿u~ variedades de los modios de con- -
trol Pa11ibla11 0.1 cada campa, hay que oscagor loa qua puedan 
considerarea como astrat&g1ca•. 

3a. Los controlos deben reflejar en todo lo Posible, • 
la estructura do la organizec16n. 

4a. ~1 establecer el control, debe tomarse en cuenta -
su naturaleza y la de la función controlado. 

Sa. Los controles deben ser flexibles. 

&a. Loo controles deban reportar rápidamente las des•• 
viacl.ones. 

?a. Los contrnleo deben ser claros para todos cuantos 
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de· alguna manera han da uearlos. 

Ba. Deban llagar lo m&a cancantradaa quo aes p09ibla a 
loe altaa niveles admJnistratlvas, qua los han da utilizar. 

9a. Deben c~nducir por s! miamos da alguno manara a la 
acci6n correctiva. 

10a. En la etillzac16n de la• dato• del central deba -
anguf ~aa un aiatama. 

lla. El control pueda aarvir 'para seguridad en la ac-­
ci6n aeguide, corracci6n de los defectos, •ejoramiento de la 
obtenido, nueva Pl•neaci6n general, •atlveci6n del Peraonal~ 
(73) 

T&~~icae del control ed•lnletrativo 

ottntre loe t'cnicaa aia uaadas en l• actualidad para -
controle• administrativo• da tipo gen91'al, •• ancuantrans 

A) Adainiatraci6n por objetivo••• con•tituya una aspa-

(73) IBIDEm p4ga. ~59-~62 
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cie de actitud, criterio o fllo•ofla de la Adminietraci6n, -
que coneiate en que loa jatea euper1~res discutan en com6n -
con eua aubordinedoe 1 Ie cuant1f1caci8n ~. loe objetivos y -

ostl1ndares que deben eatablaaer••• 

B) Crtf ficae de Gantt.- controlen ol deaarrollo de la -
realizac!6n do lae actividedea. 

C} Hcnicee de tnyactor1a crfUce. T6cnf.ca PERT. T6~­

nf.ca CPlll. T&cnf.ca Ml!ls.• (74) 
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a) Oirecci6n1 

Por ser la producci6n de la vac~n~ antirrábica humano 
un Proceoo en el que aon factoras importantes la Precisi6n,­
axactitud·, ll'l pulcritud, se requiere necesariamente do supe!, 
viooros para que vigilen que les t&rens encomendadas se rea­
licen cnnf~rme se establece en la tAcnicn de rroducci6n. 

Resulta que en la realidad no se cuentan con supervi­
sores y pnr lo tanto los probl111118e que ea derivan da esa fa! 
ta do aeignaci6n de 1011 mismos, ann numerosos. 

Por citar algunos ajemploo, tonamos los siguientes: 

··rJo •• eu11srviean cleTtae etapas durante el proces., -
ds produccl6n, por lo quq se pre1anta el desperdicio da mnt.:! 
rias priltas·,. 

-Exista cierta resistencia del personal para acsptar­
qUB sus funcl0n&s· eesn supervisadas Por personal aspecializ.!!, 

dbo-

•Se nocaaitnn establecer 1oa cualidades quo deben re~ 

nlr l.ae personas· que v&n o aupervillar el Prt>caso da produc-­

cl6n. 
-Exista dupllcldad· de tuncion ... 

b) Contrnll 

-r11.1 ee cuenta crn eaUndsree de control. 
-Existe dama1lado papeleo qua dificulta la agiliza- • 

ci6n del control. 
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e) PLANTEA1111ENTI' Da. PRf!BlEllA E HIPf!TESIS 

•Las deflcianclas administrativas qua impiden una afi 
ciente producci&n de vacuna ant1rr4bica para usn humano, son 
1uperadbe Mediante la adecuada aplicaci6n del proceso admi-­
nlstratlvo•. 

UNIVERSf1 

El unlver10 esttl con1tltuldo por loa cinco controa de 
prodilccl6n de la vacuna entlrrtCbica pare -uao humano cuya Po­
blaci6n -i de cincuenta elementos. 

lllUESTRA 

Por considerar el nd•ero do ale•1nto1 del universo r1 
lativamenta bajo, ae toma la totalidad do los misnoo como 
muestra a fin da facilitar 1u maneja y tener un reaultado a­
pegad"o a la raalldad". 
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b) CUESTI!INARlf'I SnBR[ tn APLICACil"l!I Df.'.l FlOrCtSf1 l\Df:1IflISTRllTl 

vn EN LA PRf1DUCC1Mf DE: VACWI\ M'TlROABICA HUf11\NI\ 

1, ¿Sa• lleva e cebo la pravis16n en su departamento? 
1. SI ( ) 2, Nfl ( ) 

2, ¿Sebe-Ud., cudl ae el objetivo que eo persigue en su d.!!, 
partamento? 

1, St ( ) 2. Nr ( ) 

S, ¿Se realizan lea investigac1anos noceoarias quo conduz­
can a la o~tencl6n de lea t'cnices quo se consideren -
adecuadas pera la elabol'llc16n de ln vacuna antirrdbica 
huuna? 

4. 

1, St ( ) 

¿Se determinen cudlas 
la alaboraci6n de la 

l. SI ( ) 

2, !JO ( ) 

son les mojares eltorneti.va!'I para 
vacuna ontirribica hume.ne? 

2, NO ( ) 

~. ¿Se lleve. a cebo una adecuada planoaci6n en su departa• 
111ento? 

1. SI ( ) 2. NO ( ) 

6, ¿Sa11dn Ud-., son adecuadas lns pol:ttica:i establocic!as en 
su departamento? 

lo SI ( ) 2. NO ( ) 

1. ¿La elaboracl6n de la vacuna ontirrdbica humana se lle• 
va e. cabo con loa procedimientos mds adecuados? 

1. S1 ( ' 2. Nf1 ( ) 

8, ¿Loe programas· para la elaborn~i6n de la vacuno sntirr! 
blca humana, son los m&s adecuad~s? 

1. SI ( ) 2. Nl:I ( ) 
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9. ¿E:xiste una adecuado orgeniz,.cl6n Eln su departamento? 

1. SI ( ) 2. NO ( ) 

10. ¿E:1Un debidamente distribuidos loo niveles jerdrquicoR 

dentro da 1u d1parta111111"1to? 
1. SI ( ) 2. NO ( ) 

11. ¿Croe Ud., qua le fu6 asignado ctirrectemonto la función 
que dosompe"• actualmente? 

¡.s1C) 2. NO ( ) 

12. ¿Cu111ple Ud., se tisfactorlomonte los obligacione::: que llJ 

ion encomondldns? 
lo SI ( ) 2. NO ( ) 

13. ¿E:xiste. uno adecuada intograci6n dol personal 1n au de-

porta monto? 

1. 51.. ( ) 2. No ( ) 

14. ¿Ant!!s do empezar a laborar en el. departamento, 10 lo -

di6 uno instrucción pr1111ie? 
1. SI ( ) 2. NO ( ) . 

l!i. ¿le slflocci6n de los t6cnicos· que laboran en el deparl2, 

mento, f\16 lo mds adecuada? 

1. s1 e > 2. rlO e > 
16. ¿Se le ha permitido desarrollar sus habilidades y oseen 

dar en lo escale jer6rquice de su doportamento? 

l. Sl ( ) 2. Nll ( ) 

17. ¿Se ej1rc1 una 11decu11de direcci5n en eu departamento? 
1. SI ( ) · 2. Ne ( ) 

18. ¿Se ejerc1 11 mando odacuadar •'Ita on su doport11mento? 

1. SI ( ) 2. rJO ( ) 
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19. ¿la~ comunicaciones entra al personal de su deportamen• 
to, son leo mds adocuada!!? 

lo SI ( ) z. Nll { ) 

za. ¿tx!•~e un• adircuada eupervia16n, durante el proceso do 
Procfuccl&n de la vacuna ant1rr4blca humana? 

l. SI ( ) 2. N1t ( ) 

21. ¿Sa sjerce un control adecuado durant• el proceso de ·­
prod\Jccl6n. d .. le vacuna ant~rritllce huManat 

1. SJ e > z. ,.., e > 
22. ¿Las noiiies a lea que daba· 1111j•tar•e el control do la • 

produccl&n, eatlln e9tablec1daa adacuadamonta? 
1. Sl l ) 2. Nn ( ) 

ZS• ¿Raelment••• lleva• cabo l•·oParacl&n do los contro-­
lea de· una manare eficiente? 

l. SI ( ) 2. fll ( ) 

24. ¿Los resuitadaa qua se obtienen •l final del Proceso de 
prnducc16n da la vacune antlrzclbi~e huraana, so nianajon 
·adecuadamente? 

1. st ( ) 2. Mi ( ) 
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e) RE5ULTA0!15 DE:I C1'E'.oTlf'fJAfl~f1 

TAf1lllACinN 

PREGUNT.~ PERSf1NAS QUE Cf1~'1t STARl'IJ PEllSCTNAS oue: CNJTESTAflDN 

No. 51 Nn 
------------------------------~---··-------------------------
..J.._ 4.16 ·::; o ! 

2 4.16 " o % 
3· 4.16 " o 1' 

_4 4.16 t o t 
11 4.1~ ! o ! 
6 4,16 ! º-·-L-

-1 4.16 t o ! 
8 4,16 t o " 
9 4,16 " o c.!--
10 4,16 1 _______ o_J.:..., __ 

_ ll_ __ ._.i!._l_~_t;_, __ . _______ l)__L_ 

- 12 ___ .!,.1,_6_L_, ___ ._. o " -
JJ.:.'1__. ____ ~_.)_6 _ _1;__ ____ --------º-~-.-

14 4 ·1.L.!.._. ---·--·· o ,; 
._lL _ ___!:..1_6 ! o " 

16 4.16 1' o \( 
_JJ 4,16 ~ o __ , __ 

~ 4,_16 \( o \( 
19 4.1~_!_ _______ --- ··----º-·---""'---
20 ?_.)~~-·---· 1,99._.f __ 

-11--·-----~·.'·2. J.._, __ -· -- ----- - -· b.~.6...J_ 
?2 0.03 ,; ___ ___l_.3?,_,!._ 

~- 2.42 ! 1.93 ! 
24 ~ ,60 'f:___ ________ k§Ji_L_ __ _ 

Sll.~4 \( 11.46 'f, . 



124 

d) RE:SULTAD"5 

1, En le pregunte No. l el 4,16 1 (que equivale el 100'f.),­
cnntest6 que el, porque se velen do le provisión pare -
deaa·rroller eu trebejo. 

2. tn 111 progunte Na. 2 el 4.16 '/. (que oquivalo ul 100::~) ,­
contestó quo si, Porque conocen el objetivo quo ee per­
sigue en su dopurtumento. 

39 En le pr1gunte No. 3 el 4.16 f (quo oquivalo al 10!J'f,),­
contest6 que Ji, Porque utilizan les t6cnicas mee edo-­
cuodas pera la .olabnraci6n de su trebejo• 

4. tn le pregunte No. 3 el 4.16 1- (quo oquivalo al lOD't),­
conteet6 qua el, Pol'QUO tnmen las mejoren alternativas 
pare deserrnllar eu trebejo, 

S, En le pregunte ~'O• S el 4,16 'f, (que oquivalo al lOOf,) ,­
contest6 que ei, pnrque sue ecti11idade::i se realizan cori. 
formo a lo plenend~, 

6 En le pr1gunte Nn. 6 el 4,16 % (que equivale al 10o,l:);­
contoet6 que el, pornue les Politices establecidas eon­
las mas adacuadas pare desarrollar el trabajo, 

1, En la pregunto No, 7 el 4.llíf, (qua oqulvelo el 10~),­
crintostó quo si, Prirquo so llevan a cabo los prncedi-­
~lentos m~s adacuedoe pare desarrollar el trabajo, 

n, En la proguntA No. 8 el 4.161 (nuo equivale al 10o,'.),­
contost6 que al, porque los progromas quo se emplean -
Ion loo mds adecuados, 

9. En la pregunte tloo 9 el 4,16 'f, (qua a<iuivalc el 100%), 
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conteetA que ei, porque la orgnniznr.l~n es 6pt1ma en su 

departamento. 

10. En la pregunta Np. 10 el 4,16 ~ (que equivale al 100',(), 
contesto que al, porque los nivele~ jor«rqulcoa son ed~ 
cuadi:is. 

11. En la pregunta No. ll el 4.16 % (que equivale al 100'¡() 1 

conte1to que ei, pol'Que desarrollan su funcl6n eatisfa~ 
toria111enta. 

12. En le prevunta No. 12 el 4.16 ~ (que equivale el 10~), 
cnnt1st& qua el, Porque desarrollan eu trabajo,aetlefa,s 
tor1•mante• 

13, En la progur1ta No. 13 •l 4,16 ~ {que equivi:¡lo el 100'¡(), 
cont1st& que al, Po~u· fueron inteqredoB edecuadamenta 
en au departamento •. 

14. En la pregunta Noo 14 11 4.16 ~ (que equivale al 100'¡() 1 

c:ontes'tó que d, porque 1a· les di6 una 1nstrucc16n pre­
.vio a sus laboree, 

15. En le pregunta No. 15 el 4.16 ~ (que equivale el 100'¡(), 
contnt6 que 11, porque loi· técnicos fueron debidamente 
aalacclonado•. 

16, En le pregunta Nn. 16 el 4,l6 ~ (que equivale el 100%), 
cnntest6 que s1 1 pnrque las oportunidades .tien estado -­
al.empre dhpnnlblea para lns mds aptos, 

17, En le pregunta Nn. 17 el 4.16 ~ (que equivale al 100%), 
cnnteat& que si, pnrqua siempre son acortadas las deci­
•lnnee qua· vienen de arribe. 

18. En le pregunte No. 16 el 4,16~ '(quA equivale al 10~), 
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Contestó que si, Pnrctua las 6rdones•ernitidas consideran 
eon adecuadas. 

19". En la pregunta Nao 19 el 4.16 % (que equivale al lOO'fo), 
contest6 que si, Pnrquo las comunicaciones existentes -
son adecuadas. 

20. En la pregunta No. 20 el 2.16 % (que equivnlo al 52'}(), 
'contert6 que el, Porque consideran qua le supervisión -
ea adecuada! en cambio el 1.99 ~ (que equivale al 4~), 
cnntaetñ que no pues no estl de acúerdo con el sistema 
de auperv1¡,J6n. 

210 En la pregu.1ta tfo. 21 el 2.49 % (que equivale al 60,C), 
cnnteet& oue el, porque consideran adecuado el controlJ 
en ca•b!o el 1.66 ~·(que equivale al 40,C), conteat6 que 
na, paroue no oet4n de acuerdo con. el sistema de con• -
trol. 

22. En la pregunta No. 22 el 0,83 % (que equivale al 20,C), 
conteet6 que si, Porque consideran adecuadas las normas 
a lbs que se sujeta el control de la producci6n1 en cam 
bio el 3,32 ~ (que equivele el 6Dl') 1 contestó que no; -
porque no estdn de acuerdo con el eieterna de control. 

23. ~n la pregunta No. 23 el 2•42:( {que equivale al 5~), 
c"otaet6 Que 11, Porque consideran adecuada la apera- -
ci6n de lna controleaJ on cambio el 1.83 r, (que equiva­
le al 4• ~}, contast~ que no porque no eet4n de acuerdo 
cnn la nperac16n de l"s c~ntrnloa. 

24. En la pregunta Noe-24 el 1.60 ~ (que equivale al 36!(), 
énntaet& que el, Porque consideran ea manejan adecuada­
mente lna resultado•• en cambio el 2aó6 ~-(que equivale 
al 6~), nn estdn de acuerdo cnn su manejo. 
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La producci6n da la vacuna antirrébica humana al.empro 
hu sido canstanta dende quo se inici6 cu elabcraci6n, ya quo 
afortunadamente, so iian rnueltc loe divor::ioo problemas Por·· 
1011· que ha atraveoade> 1 por ejemplo,· t6r;nicoo, comerciales, -
financiero!T, do 1109uridad, contables y edininistrotivos. 

No- obstnntir dichos Prcblomair se slguon prosontando al 
modificar la producci6n, ya sea aumentándols o dism1nuy6ndo­
le, llcgdn las necesideides que demando la Poblacl.6n con pre-· 
bloma11· dbicos a travh dit las centros efe o toncirfo m6dica t -

S.s.R., t.s.s.s.T.E., l.~.s.s., y damAa organismos m6dicos -
que la raquioran~ 

Por lo quo ro11pocta a los Prcblomas administrativos -
de la prodúcci6n, 6atos se presentan cuando por 11jamplo se -
llaga a requerir de una producc16n mayor de la qua originnl­
mentw so ecord6, por lo que s• tienen que preparar nuevos -­
programas do producci6n, la aoignación do porscnol extra pa­
ra le elaboración do le vacun11,. o lo asignación do 1tiampo e¡s 
tra ol personal que pueda colaborar con la producciAn de nu~ 
vos lotes de ve cuna, etc., y mi Bn todos· estos probl.a111as don. 
da el proceso administrativo juoga un pepol importante, ya -
que oe el 6nico med'io eficaz pera legar la adecuada marcha -
da cualquier actividad, pues su ordenamiento tieno como fin!?, 
lidaa al resolver innumerablos problemas, dependiendo claro­
está, dir su adecuada 11plicaci6n. 

Como rosultad0 de les investigaciones realizadas du-­
ranta· al prncaao de producci6n da la vacuna antirr6bica hu"'2, 
na eo dctocteron algunas anomalías mismas quo Pe>drán sor su­
peradoe,. con la finalidad de simplificnr al proceso de Prc-­
ducción esi como para asegurar su eficiente reoli7aci6n, a -
trov6s de lAs siguientes rcccmendacionce que a continuaci6n­
se mencionan t 
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PRl8CílA So recomienda auparvisor•lo producci6n do lo 
vacuna antirrábica humano en lnn etapoa que a c0 ntinuaci.6n -
se mencionan: 

ttapas a supervisar: 
- Inoculación de lae doo;.s raquarld~s para cada lai>­

tante. 
- txtracci6n real de la totalidad del cerebro del ra­

t6n lactante. 
• Verificar tempentura de congeladoras. 
- Llcuac:i·5n de cerabro, siguiendo les espaci ficac1o-­

nes de los cantidades requeridas. 

Dicho auparviei6n os con el obj<>to do verificar. qua -
afectivamonto se· llave a cabo la Producción confnrme a lo -­
planoodo y a lna técnicas especificadas, e fin de evitar di­
vorsos problomns como p6rdida do materia prima, retraso en -
la Producción, etc. 

SE:GUNDA Sa recor.iienda seleccionar como suporvisoros­
e las· Pera()naS' qun, edemáo de conocor en eu totalidad el pr~ 
ceso de producci6n de la vacuna antirr~bica humana, raónan -
les cualidades que se requieren para ear. un buen jefe y que­

""" las siguientes: 
l. Sentidn de responaebilidads 2. Iniciativas 3. Sa­

ber ccnvoncers 4. Sabor ontuaiaamor; s. Saber coordinar; 6.­
Sebar comunicar lae 6rdenoa1 7. Eapirltu de justicias B. Se.!). 
tido da equidad 1 9. r;antenar le diaciplina; 10. Dar buen 
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TEll:flll t• i•Presciml!ble aplicar el principio de 
imper.-onalida~·dal •ando. 

S• aconseja al jefe del departamento, reunir a su pe¡ 
ettnal. con •l fin dS>'hac•rlH ver ra necea!dad i•perante do -
aup•rviser lea· •te.Pee antes· mencionados con el objeto do me­
;1orar Ja. Produccl4n 'i/ pra1111nir ol máximo, poi;iblas problemas 
. .S fin de qu'e cuiii~len de mayor agrado les 6rden8lt de loa 9U-­

P•rvieorae a•ignadne·pars dicha función. 

CUARTll Se obsurva la necesidad· de llevar e cabo la -
delegaci~n de funciones, ds qu~micoo· e t6cnicos. 

te importante que los.qu!micoG dediquen tiempo· sufi-­
ciente a lo preparaci6n dlJ solucionoa, necesarias·. Para la e­
laborac16n· de la vacuno a 

sean 

- Soluci6n .. 11na. 
- Soluci6n viral. 
- Soluci~n de fenal. 
- Soluci6n· de merthiolate, 

Para •llo es necoserio·quo las e!guientes funcionea -
ejecutadas Pcrt' los t6cnico1r: ' 

- Inoculaci6n vle intracerebrel do virus rábico. 
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- Extracción do cerebros en ratonas lactantes. 
- Licuación de cerebros. 
• Irradiación de virus. 

QUINTA Se requiere implantar astdndaros da control 

Con tlaae en loo rltSUltadOs obtenidos Por las entorto:· 
ros funcionas ejecutados Por loa qulmlcos, se medirdn las e­
jecutadas por loa t6cnlcos y aervlr&n como estándares de cou 
trol. 

StXTA So requi~re implantar el principio do oxcoP- -
ci6n. 

Para ello so acordar& cnn los -supervisores aaignadoe­
quo a6lo se van a roPortar aquellas funciones nuo no hayan -
ddb debidamente 11jacutad!is, onténdl6ndoaa Por bi6n realiza· 
dos, _lea que no se nntifiquen. 
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