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INTRODUCCION 

TESISCONI 
FALLA DE _.0R1G!NJ . 

i trav~s de los.~~p!tuios a tratar, se observar:! una 

clara y constant~ evoluc~•6nd~ 1 la Administraci6n, teniendo -

.desde tiempos r~mo~os.:¡º; ~i,~mo~tos,. ca~a uno con valor in

calculable para eí•:ltcimh~~{\,•t¿uaí ha ido adaptándose a un -

sinnOmer<i de c~inbio~~í'~·~~·fa·5.'{i.ntcrnos como externos, siendo -

::::;::::'.:!:'.l!if ill,~::::: ~:'. ''.'.~~'.. :::~::::·:~: 
caz y.objetiva ·c/n,.'~n~ .organizaci6n es saber y conocer al Prg 

·- .... ',, ... '.'··· 

é:es~ Úmillfstiativo, poniéndolo en prlictica, teniendo en 

cuenta .'.e¡~·~· l.a, fase principal ser:! la Direcci6n. Si falta l!~ 
. ta; es iniposibie que se obtengan rcsul ta dos, teniendo por 

ot.ra parte, la ausencia de quien dirija los recursos de la -

~mpresa·hacia la consccuci6n ordenada de los objetivos sien

d6 el Liderazgo, Estando una o varias personas involucradas 

en esta funci6n, las cuales dcber:ln de poseer caracter!sti--

cas esenciales para saber como guiar y tratar a sus colabor~ 

dores, 

Se mostrar:ln los aspectos más importantes de la Adm! 

nistraci6n, la Direcci6n, el Liderazgo y la Toma de decisio-



·'t 
,·, - ' 

nes. para así con far con :~s'tcí's' ei'ementos. y _su utilizaci<!n en 
' ' ''' " ' '_,, __ ;- .. ,:->_.:·t.',,, ....... -.: ' '-

determinados momentos·- de·: nuestras. vidas 'como fu tu ros Licen- -
~ .. :' '/: :. ',:·,·_::'.; ·. »·, ~ :.1 ; . ·: -, ' : _,-_·~~-- ·. . .-.--' - . 

ciados ~~ ·A;imirii~·t~~~id~~~-~º~· ~1- obj~uvo de poner 1Snfas1s -
~<: ~ :":/", __ ; r/;_~ ~·e:·:'. f · .:.::::+~'.:~W;Ji;!Y}.:{:~t.:7/;::~~ -,:_{J~:.,<' ~ 7 _ -~. .. • 

en l!s tc:is>s i'l~~~a~os'>a• ser la cabe za de alguna· empresa, tc-

,~i'f;n:~~ri~;~:~:r•:,,{~~~i~~nt_e el n~ conformarnos con ser ejecuti-• 

vo~sino~tambil!n;ser lfderes, capaces de r~solvor cualquier-

. sl,·tu~cÍdn :por difícil que parezca con un mdximo de eficien- -

cia'. · 

., Bie'n sabemos que la DireccHin es ta contemplada en 
' - . . .. . 

los 'al:d~c:is:_pas~s _del Proceso Administrativo, d:!ndole m:!s il!I 

pCl~t~n~i'a- ge_n~ralmente a la planeaci<!n y organizaci!Sn¡ muchos 
~ .. '" ' - .,., . ., 

:ad~in{;t~~d~rcis aceveran que estos dos pasos ademds de ser -

-1()~ ~p~i~-~ros son los de mayor trascendencia, tomando en cue!! 

··ta: q~~:.:·e~-,·~~tos se obse'r~a .la forma en que se ha de realizar 

la - defin_ici<!n de los problemas, la inves tigacilln de solucio

nes_. la programaci<!n de nuevos sist~mas, etc ••• Dejando a la 

Direccilln el papel anico de llevar a la organizaci<!n hacia -

.los objetivos propuestos; siendo que l!sta tiende a una obse~ 

vancia en todos los pasos y ver que estos se cumplan de - -

acuerdo a lo planeado. 

Est~ Tesis serd clara y obj~tiva para demostrar que 

la Direccilln es fundamental y necesaria en cualquier paso --

del Proceso Administrativo. TESIS CON 
FALLA DE OlliGEN 
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Conocemos que el Proceso Administrativo es. un cicko· 
·_ . : '. ·:, ' ·_: . 

que comprende la~Planeaci6~,-.ol'ganiz~ci6n, Integraci6n, Di·-

reccidn y Co~tr~l,.p6r_3() 'c~~f.c~da uno de Estos tiene su if!l 

port~ncia fund~~~h~~i'·d~~tl'o''.,~.~iun~ organizaci6n y nuestras-

~ 1d.ª s.•? ·, ._. (\;;g~t:~:~·i~;f í;.zt J~!Ét~1~~~•-· 
:'L~·.: Di r.ec'cHln.'.•es:••un {puesto · e'st~ tico, lo que la hace ~ 

dinfimica s~~-i~;~,j~~·~$~~~,~~i? . , f·~~t~ ~aso particular los Hde 

res> lo~. ~~~~'.~-~~lt~;a~i~t~S~:.~pfé;ii~'.etermin~nte en nuestros.~. :. 

díás, ~n c~~ll~º~'Di••la',.T~m~\d~::•decisiones que es tos deben - ~ · 

. ~;:i:'~;~~~~~~~¿~~¡~~~::~~:::' ::· .:::::.'.º :.;:j ::· ::: .• ~ 
moro:de/vári~bi~s·:~c:~n~~Ídas ·:r otras desconocidas, sJ:endo de 

::v'it~l- l~~-ói?i'~~~-j_'~· para ellos y la empresa. Debido a que si 

,;n() .ti:~ne úri_ pleno' conocimi'ento de todas las al terna ti vas y -

s\i. r'~sul tado, se puede tomar una deci:si6n equivocada debi'do~ 

a ii-~~ecipitact6n o mal manejo de la informaci6n. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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:t CAPITULO.· 

El objetivo de este capitulo, es el de dar una breve 

introducci6n e historia de la Administraci6n, teniendo y a

barcando un poco de esta para poder entrar m4s a fondo en 

los siguientes capitules, 

No trato de profundizar en este primer tema, es m4s 

que nada una semblanza acorde a los puntos siguientes, para 

recordar y recalcar que siempre se va a tener presente el 

fin altimo que persigue la Administraci6n, la cual trata de 

enia~inar los esfuerzos coordinados, junto con los recursos

materiales, humanos y t6cnicos para el logro de los objeti-

vos. 

Estos logros no solo se dan en una empresa, tambi6n 

en la vida diaria de cada individuo, fijándose metas consta~ 

temente, para llegar a lograr sus objetivos, teniendo que •• 

utilizar quieran o no, inconsciente o conscientemente un md· 

tod.o el cual se llama "Proceso Administrativo". 

Se tratar4 de efectuar una divisi6n entre los auto-

res precursores de la Administraci6n, viendo por un lado, la 

corriente humanista y por el otro.la corriente metodista. 
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teniendo p~imcro'la hu~anista enfocada exclusivamente a las

:. rel~ci~~es~ ~~rso~ales y lab~rales mientras que la. corriente

· metoJi~~a!~;~spiutores esi4n encaminados a plantear una se

. rie d~··pÍl;~~s C\tie•m~e;tren tanto la parte din:lmica como la --

. ·pa·r.te estÚic~ .de una organl~.aci6n llamándolo Proceso Admi-
>. -.: ;~:,~: .<:·.-<~: ~·· ·/;.:'~' 
nis~r.ativo, 

Comprobar6 que la Adm!nistraci6n es una ciencia, ya 

que contiene principios universales e inmutables y sigue un 

m6todo · clen tlficó, en contr01 de lo que se venia pensando que 

era una t6cnica. o .un arte,. y existen autores, los cu01les CO!) 

sideran a. la Administracidn como la mezcla de Estas •. 
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I,. EL LIDERAZGO Y LA ADMINISTRACION. 

t.1 Per~epci6n personal de la.Administración. 

. . 

·El hombre"desde que tiene·uso de razdn se vid en la-

. const~nté ne'cesl;dl~~;dé ~-~~ej~i y org~mizar su vida, destinaº 

do su ~sfue/i-~]ii;t~cd~. c;&~o~imlentos a la conservación de -

sus biéllés,'~~i~;';~~i;'.s~btan lo que significaba y mo atrevo a 

::,:4~:s~~~:~~1}~r1·:::.::: ::. ·:::::::. ·:::':. ":.::::·:· 1: 
:saÍ:isfn~-~i6A'<l~':n~·c.;sidndes¡ casa, alimento, vestido, segur! 

da'd •. C~m; Tri ~i~~l:~a la Teortn de Maslow, que el hombre se

ga~·-1bg~'/,~{ realiiaci6n de cada uno ·de sus menesteres tend!: 

~4;~. la /sl1:per.aci<5n y a un bienestar tanto propio como de la 

co~unldacl ~ue le rodea. 

La palabra Administrar proviene del latin ad • hacia 

ministrar.·· servicio y subordinaci<5n (1); por lo que el Adm! 

nistrador·.es una persona que todos sus conocimientos los va 

a encaminar hacia el servicio de los dcm4s mediante una re-

tribuci6n, po~ eso se dice que es subordinado, y est4 capac!. 

tado para estar al frente de una ~rganizaci6n teniendo que -

rendir cuentas a los duenos o accionistas, de sus logros o -

1) Reyes Ponce, Agustin; "Administración de Empresas" •. 
Editorial Limusa, H~xico 1976. p4g. 1$-16. 
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fracasos¡ .teni~rido:un espíritu de lucha y una clara yisi6n -
. . 

de· lo qu~ significa.u~ verdadero Licenciado en Admini~tra- -

cÍcSn de: Empr~~~s, "cH°spu!!sto a aceptar cualquier reto y sin -

t~nior :~l }'6a~¡)lo. 
; • ' ,>~· 

·-:i:.':.<, 

··:\:¡/Durante tódos mis af\os do estudiante y principalmen-
.. ~,~· -: /\ :. 

·te' en' 'es t~'s: a1 timos de carrera he logrado tener una vis i6n -
' .:''> \" ,·.:.~;: ,.:~'.{,:-~·~.--J::_'::·.: : .. ~:.:_, '. ·.<. ;~ ,. : 
;más);~~~/~{~.·,precisa de lo que es Administrar "Es una ciencia 

sÓcl'aí/'citi~: se encanilna hacia 1 a sa tisfacci6n de las necesid!! 

ile~·<~di/\ó's 'i'ndividt1os y la ~olectiviclttd, maximlzundo los re-

. C:ur~oihun¡anos, matcrialés''y tlién'ie,os, pnr.a as! lograr la.--

efidencia tótal. con un mfnimo de';e.s.fuerzo·". 

1.2 Definiciones, 

Enseguida tengo a bien iniciar la exposici6n de ias

ideolog!as de algunos autores que en nuestros d!as se les ha 

considerado los creadores de la Administraci6n: 

Henry Fayol considerado como el Padre de la Adminis

traci6n moderna nos dice: "Que es la funci6n de lograr que -

las cosas se realicen por medio de otros, y la obtenci6n de 

resultados a travl!s de otros", (2) 

21 Fayol, llenry; "General and Industrial Managment" Nueva 
York1 Pitman Publishina Co, 1949 pA9, 14, 
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E.F~L. Brech: "Es un proceso social:que 'i1eva consJ 

go la re;ponsabilidad d~ planear y regul~r·eri ·forma eficieri

te las operaciones de una empresa¡ para lograr un pro06sito

dado".• (3) . 

J.o: Mooney "Es el arte o técnica de dirigir e ins-

pirar a los denilis, con base en un, profundo y claro conoci-· -
'. 

mientci de la na~ural~za hllmana"~ ;:(4) 

P.ei:~rsci~' and ·i>1o~~ri .•.•una. técnica por medio de la -

cual se. det~-r~l'h~:~~·;;Gi~~ií{~·ari:y realizan los prop6sitos y -
·::~' -'.~' ';¿· : ,;;_,•,"i 

obj e tivos·,(Je~ ll~'.:g'-rupoi¡'hümano particular". (5) 
,. -'';_.~·,!·>··e·., \' .. .;v 

: ·~' _..:.,~~ ··!~ 

icdollt'z/oi'.'ntin~~Ú "La direccil'.Sn de un organismo so-
- '.·-\~, ·~-·~)\.:.':::~,,__:'. 

cial, y. SIJ efe'ctivid~d en alcanzar sus objetivos, fundada en 

la habilÚá:d~x~:t:¿~rid'~~ir sus. integrantes". (6) 
' .· ··; "~ --~~,, .. , ··: 

. ·o , : ,¡ .. ,: ,., 1 • '-";t.-·:, ~- ·/.;,·_·!~" :~.-· ; 

_ :~<>;~.- >;_·/,,.:~~~a~~h~¡~t~·;.·-.~~(- -.. : -. _, , __ 
G.R.';'.Tér_rrh·/'E.s"ún proceso distinto que consiste en 

. ,. .. -- , ..... -:_. ·?·:·-·.:::~-?-1.r.::_:;,:¡_~·,~-:~L\:~;;:·;' /?/}.~-:T-.~;-<· >.\-. /. ·._., ·.-: :·--::-:·. -
planear;_ org~niz~r~·· ej e~uta~, y controlar, desempel\ado para -

déte~~in:ir 
0

y -~~~;-;·¡.\¡;~·:"~bj í\ivos ·manifestados, mediante el 

uso' dé seres' humanos y de. otros recursos". (7) 

3) Brech, E.F.L¡ "Organization, The' Frame Work of Management" 
Editorial Logmans Green and Co.· Lóndres 1957, pág. 18. · 

4) Mooney, J .D¡ "Principles of Organization", Nueva York: 
llarper a,nd Row Publisher, Inc. 1947 plig, 14-15. 

5) Petersen and Plowman¡ "Business Organization and Management" 
Homewood; Irwin Inc. 1970 pág. )8. · 

6) Koontz/O'Donnell; "Curso de Administraci6n Moderna" Edito 
rial Me Graw-Hill Mt!xico 1976, plig. 6- 7. . -

7) Terry, Georg e R.¡ "Principios de Administraci6n", Edito
rial CECSA. Mt!xico 1982 pág. 2~.·· 
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. . 
Esta deÍ'in'ic:ión, ·se muestra en· forma gráCica en ~ 

la figura No.· l. Los·.recursos hásic~s est~ sujetos a-las 

funciones ·f~~dament:~~·;~s de la Administración: PJ,aneación, 

Organiz~ciÓn·~:, Ej~c~ción y Control,· para el logro de los .. 
objet~vosmanit'estad~s. 

IECUISOS 

IASICOS 

SIGNIPICADO DE LA ADMINISUACION 

rUNCIONES ruNDAMENTALES 

El PIOCESO ADMIN lstlAflVO 

OIJETIVOS 
DECLARADOS 

RUULTADOS 

PINAUS 

PlANEACION EHCUCION 

HCMll!S 

MAQUINAS 

METO DOS 

DINERO 

MUCA DOS OROANllACION CONTOOl 

Fig. 1 

Fuente: George R. Terry; "Principios de Administra 

ción" pag. 20 

J. A. Fernández Arenas "Ciencia social que persi-
1 

gue la satisfacción de objetivos institucionales que son -

los de 1) servicio, 2) sociales y 3) económicos, por medio 

de un mecanismo de operación(rec. humano, material y técn! 
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co.s) y a través del esfuerzo humano". (8) 

Reyes Ponce "Es el conjunto. sistem4tico de reglas -

'para lograr la máxima eficiencia en las formas de estructu-

rar y m!JnejiJr ·un organismo social". (9) 

Petersen "Es una técnica por medio de la cual los -

prop6sitos.y objetivos de un grupo humano cualquiera,. son d~ 

terminados, clasificados y efectuados. El método para llo-

varla a cabo es la Direcci6n. Su objeto os organizar los -

miembros del grupo y coordinar, dirigir y supervisar sus ac

tividades para obtener los resultados y metas deseadas". (10) 

William Newman "Es la gula, encauzamiento y control 

de los esfuerzos de un grupo de individuos para l?_gr~r un o~ 

jetivo coman~ • (11) 

1.3 Antecedentes Hist6ricos en M6xico. 

Las primeras escuelas de Administraci6n en M6xico 

surgieron gracias a las donaciones de hombros de empresa: --

8) Fern:indez Arena, José A.; "El Proceso Administrativo" 
Editorial Diana, México 1979 pág. 72-73 

9) Reyes Papee, op. cit., p4g. 26, 
10) Petersen, E.; "Organizaci6n y Direcci6n do Empresas" 

Editorial UTIDIA, México 1961, p4g~ 33. · 
11) Newman, William H.; "La.Din4micaAdministrativa"; Edito

rial Diana, México 1984, pdg. 18 •. 



.. 
"El I~st\tÜto ,,Tec~ol6gico: de ~ont~;rey .. (Don Eugenio Garza .:.. 

·· Sada)',lrilci~ ~o~\cur~o(de;Ad~lnistl7aci6n en nuestro pah - -

E:t~~i~~~~±~~~[t?l~~:l~f ~·;fo;:::·::·:.:::::·::'::.; 
.. J.·~, ··:;::. ) i.'A ··rnt·.~;Cl{{Jii\!iiiT·' .. , . 

>.En 1~57',f,l~/:.~~~ve~sfdlld;Ibero Americana, estableci6-

por. pr~~rn-era· vE!'~·;)~'.;·~:~~:;{~'(:~\~ii/~Í/nómbre que has ta la fecha

s~ .~.e· ~on~~e. -~cH~·: ~¡·c~:~~·i~+;~~.:~.dmlnis traci6n de Empresas. -

A·~ªr~i~. ~·~i ·~s~·i{ú~t~~~1:;~{~J~(;':~H~.~.·:~ºn~aba con la Escuela·~ 
de Contadurb y Adininis~ra~~()~ pas6 a fórmar parte de lns d~ 

. ~lis. Fa~u·l ~ad~s. l~a~~ii~~;~:~~·a~uf~~d ·d~ Contadurh y Adminis--

tracidn con la denomiJ~~Ydn ¿~·Licenciado en Administraci6n

de Empresas. 

Antes de considerarse Facultad, el maestro Wilfrido

Castillo Miranda que en aquel tiempo fungia como Director de 

la Escuela Nacional de Comercio tuvo que enfrentarse a un 
' 1 

sinnamero de problemas y a diversos puntos de vista ya que -

por ser de origen extranjero la carrera, aqui en IU!xico no -

deberla de impartirse en el seno de la UN~I; ~sto aunado a -

que el cons~o de alumnos·se opuso'debido al plan de estu

dios en el cual se le daba mlls importancia a la satisfacci6n 

12) Rfos Szalay, A y Paniagua Aduna, A.; '"Orlgenes y perspec 
tivas de la Administraci6n11 , Editorial Trillas, Ml!xico : 
1 9 7 8. pllg •.. 11 • 
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de bienes materiales y no espirituales y tombilln que al im-

partir materias como ventas y publicidad se rebajarla su ca

tegoría de primer Universidad fundada en Aml!rica~ 

Si bien ·1a discusiClri s.e, reducta al· car4cter de las • 

materias a impartir,· sú: compiejldad,. la. uÚl~zaciCSn de cono-
.'.·" ... '' . ·' 

cimientos cient~.fiéos, ·1a i'!'pórtancia. de la oposiciCSn se mi· 

nimiza, pues· el<~·i~lno paso del tiempo nos. permite percatar-

nos de .:la inco~p~rac'iCSn tllcnica y ·conceptos apartados por 

J1~ersas cie~cias a la AdministraciCSn que, día a dta, se. • -

.transforma y. se enriquece gracias a' listos. Prueba de esto • 

es.la elevaciCln al rango de Facultad al que antiguamente te

nia de Escuela Nacional de Comercio y AdministraciCSn, media~ 

te un plan de estudios superiores que los cuales se enfoca-

han a la futura aplicacidn de listos. Tanto en B."Ü.A·;· como -

en llllxico tiene esta carrera un enfoque hacia el medio am· • 

biente de las empresas mercantiles, es por listo que en E.U.

se le llames "Bussines Administration" y que este titulo fue

el mismo que se le diCS en Mllxico en el Instituto TecnolCSgico 

de Estudios Superiores de Monterrey creando los estudios de~ 

"AdministraciCSn de Negocios" mismos qu.e respondían a las ne

cesidades de la empresa de la zona del pals; sin embargo en 

la UNAM es muy diferente, ya que sus egresad~s pueden aspi-~ 

rar a trabajar para la Industria, el Comercio o la Banca, la 

funciCSn de la Universidad no es la de actuar como un gran 

centro de capacitaciCln dedicado a un solo sector, sus fines-
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son Gnicos y obligan a propiciar la formaci6n de profesiona

les que actaen en cualquier sector del pals y sobre todo a -

enfocar planes Y. programas a la atenci6n de los problemas -

mds urgentes del mismo. 

Se encontr6 con otro problema la denominaci6n de la 

nueva profesi6n que si bien al.decir "Administrador de Nego

cios" y saber que se trata con un joven de 24, 26 6 27 anos

al cual s6lo ~~r haber terminado una preparaci6n 100\ te6ri

ca se le debía de considerar un experto en la materia, y se 

observ6 que 6stos no tenian la experiencia y la madurez nec~ 

seria.que requerin un verdadero Administrador de un negocio, 

y se tom6 en cuenta que se debían de cursar diversas mate- -

.rias con el fin de obtener el título de Gerente, pero tempo~ 

co fue aceptada, quedando totalmente rechazada la de "Admi-

nistraci6n de Negocios" ya que se pensaba que se estaban fo! 

mando a "hombres de negocios", sabiendo que para ser esto no 

se necesita preparaci6n académica, solo habilidades innatas

en la persona. 

En un principio se pens6 que el título deberla de 

ser "Licenciado en Administrac i6n" y en este mismo tiempo la 

Escuela de Economia pens~ba implantar la licenciatura en Ad

ministraci6n Pablica, de ahl se di6 el titulo de "Empresas"

ya que tiene un carácter gen6rico y no es como el de "Admi-

nistrador de Negocios" que se podrla considerar elitista, 
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Desde que se le denomin6 por primera vez en México -

en 1943 hasta la fecha, tanto las tendencias como las corri~n 

tes han sido las mismas, salvo los cambios que como toda -

ciencia o técnica se tendr4n que enfrentar, pero las bases -

de la Administraci6n serdn las mismas, las de crear hombres

capaces para Administrar los recursos con un sentido humani-· 

tario, Fuente: Sintetizado de Adalberto Rtos s .. y Andrés Pa 
niagua A.; "Orfgenes y perspectivas de la Aª 
minis traci6n", 

1,4 Principales precursores de la Administraci6n; 

He~ry Fayol: Industrial Frunces, que en sus inicio~-

, no fue tomado en cuenta tanto en Inglaterra como en E,U,A.i· 

por el poco interés que se demostraba hacia la materia; sie~ 

do.hasta 1920 6 pocos aftas mds tarde cuando le prestan impo~ 

tanela por sus principios de Administraci6n General, que ªP! 

recieran por primera vez en 1916 en su obra titulada "Admi--

nistration Industrille et Genérale" (13), 

En 1929 aparece esta obro traducida al Inglés de la' 

cual solo se imprimieron pocos ejemplares en Inglaterra, 

mientras que en E.U.A. no es hasta 1949; no obstanté los tr! 

bajos de Fayol atrajeron la atenci6n de los "te6ricos americ! 

nos en Administraci6n desde 1923 debido a la traducci6n de -

Sarah Green. 

13) Koontz/O'Donnell,o_p, cit., pdg, 42. 
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Este libro-muestra un claro y pr4ctico enfoque de la 

labor de la Administraci6n y su percepci6n de la universidad 

de sus principios. 

Fayol encentra que todas las actividades de una em-

presa industrial podrfan ser divididas en seis grupos: 

" 1,: Ttic.nicas (Producci6n) 

2, .Comerciales (compra, venta e intercambio) 

3; Financieras (búsqueda y 6ptimo uso ·del ca pi tal) 

·4, Segurida~ (protecci6n de la propiedad y de las --
personas) 

s. Contables (inc~uyendo estadfsticas) 

6. Administrativas (proceso administrativo)". (~4) 

Seftalando que estas actividades existfan en negocios 

de cualquier clase, las cinco primeras eran bien conocidas y 

la sexta es a la que le dedica la mayor parte de su libro, 

·Toma gran importancia para ~l, el entrenamiento y -

las cualidades que un Administrador debe de poseer. 

"Cualidades: A) Fhicas - salud 
- vigor 
- destreza 

14) Fayol, Henry "Administraci6n Industrial y General", 
Editorial Argentina, Buenos Aires 1973, p4g, 17-18. 
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B) Mentales -·Habilidad para entender
y aprender 

- juicio 
- vigor mental 

adaptabilidad 

C) Morales - energía 
- firmeza 
- buena ~oluntad para asu-. 

mir responsabilidades 
-·iniciativa 

lealtad 
- tacto 
- dignidad 

O) Educa ti vas 

E) Técnicas 

F) Experiencia" (15). 

Para Fayol lo principal que se debe de tener es la -

·técnica, y de acuerdo a la pir:!mide, mientras más alto sea -

el n~vel m4s se tendrá que familiarizar con dicha habilidad; 

Los catorce principios generales de Administraci6n -

son: 

"1. Divisi6n del trabajo 

2. Autoridad y :responsabilidad 

3. Disci.pl ina 

15) Idem, p:!g. 35. 
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4. Unidad de mando 

~, · .. Unidad de direcci6n 

6, Subordinaci6n del inter~s individual al general 

7. Remuneraci6n. 

8~ Centralizaci6n 

9, Jerarqu1a de autoridad 

10. Orden 

11,·Dquidad 

12. Bstabilidnd en la t~cnica de un cargo o puesto 

·13. Inic.iativa 

14, n'sp1ritu de grupo" ·(16). 

Bstos principios nunca trataron de ser r1gidos, solo 

son·unos cuantos que para Fayol se lo repet1an con más fre-

éuéncia, dado que para cualquiér empresa algunos de estos se 

P.ercib!nn. 

Los elementos a los que se refer1a Fayol en la Admi

nistrac;i6n son: 

"1. Planeaci6n: Consiste en la determinaci6n del --

curso de acci6n concreto q~e se habrá de seguir, fijando los 

principios que lo habrán de orientar, la secuencia do opera

ciones necesarias para alcanzarlo y la fijaci6n de tiempos,-

16) Ibidom, p4g, 54. 
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·unidades, etc.~;, necesarias'para s~ realizacidn; comprcndc

tres etapas: 

A) PoUticas 

B) Procedimientos 

C) PrÓgramas" (17). 

"2. Organiz_acidri: Es la estructuracidn tl!cnica de - · 

las·rel.ac"iones_que deben darse· entre las jerarqulas, funcio

nes y obligaciones individuales necesarias en un organismo -

social para su eficiencia, y distingue tres etapas: 

A) Jerarquías 

B) Funciones 

C) Obligaciones" (18) 

"3. Direccidn: Es impulsar, coordinar y vigilar las 

acciones de cada miembro y grupo dq un organismo social, con 

el fin de que el conju~to de todas ellas realice del modo 

m4s eficaz los planes senalados teniendo tres elementos: 

A) Mando o autoridad 

B) Comunicacidn 

C) Supervisidn" •. (19) 

11 4. Coordinai::idn: Es el logro de la armon:la en los-

17) Ibidem, pdg._ 20; 

18) Op, cit, pdg. 21. 

19) Op. cit, p4g. 23. 
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:esfuerzos lnd'ivldui;i~s,:c> encnminad
0

0S .hacia la consccuci6n de

las·~metu ·dél g~~P~·· ·.Las necesidades de sincronizar la ac-

ci<'lÍl: indivÚúa1<sii;gelÍide las diferencias de opiniones en - -
. . .. ~-,, \ ~>':. _ ·/>~--· .. y_·-~·~::_:: t:··.'(_~-~.í::\~F·<~·~(~,.-:\~f.,~---_: <: · --. · . 

. 1=ua~to, ~ ~omo/p~~~e.n ai,~°:~zarse las metas y conio pueden arme:? 

. ::z:~::i;~~t{~g~:~f~1i·~l~:·¡~'.:t:~ i':s ~:~t::d:::::::~s • Se tien-
-. {. . '."' :~. t;~1~~ ,t~ '.i 

~:~:~:::tt~:]~~~~1~}t~~~~:~:~;~;):;~:~:~:~:~:~~~~~::::~ 
cos". .. (20). 

"5, Control: Consiste en el establecimiento de sis-

' temas que nos permitan medir los resultados actuales y pasa

dos en relaci6n con los esperados, con el fin de saber si se 

ha obtenido lo que se esperaba, corregir, mejorar y formular 

nuevos planes, teniendo tres pasos: 

A) Establecimiento de normas 

B) Operaci<'ln de los controles 

C) Interpretaci<'ln de resultados". (Zl) 

Federico Taylor y la Administraci<'ln Cientffica, 

ZO) Op. cit, pág. 25. 
Zt) Op. cit,.p4g~ ze. 
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(1856~191.5):· Renun.C:i<S.a~ colegio en 1875, trabajando como m~ 

q1dni~ta, alcanzan~o .despui!S é.l pues to de ingeniero ·en jefe, 

lll. ·term't~~r; lo~ 'e~tudios de. i~genier!a en una escuela noctur 

na ~: .. Invent<5 · herramien'tas ·para corte de acero a al ta veloci-·~ 

.did~. dedicando gran parte de su vida como ingeniero consul-~ 

tor, · 

Taylor enfoca su obra al aspecto de las relaciones -

laborales e industriales, aumentando la eficiencia en la pr~ 

ducci<5n, no solo ·reducir costos y elevar utilidades, sino -

tambi6n hacer posible un aumento en el pago a los trabajado

res mediante su productividad, 

Dedujo que el problema de productividad, debido al -

tortuguismo, de los empleados, era cuesti<5n d.e ig?orancia -

tanto de estos como de los directores. Parte de esta igno-

rancia se debia al hecho de que, unos y otros no sab1an qu~ 

era lo que constitu1a un 11dia justo de trabajo y la remuner! 

cidn justa· de un dla". (22) 

Inici6 los estudios· de tiempos y movimientos, los i9 

tentos de racionalizaci6n del trabajo•partlan de la premisa:. 

"Para todo tipo de trabajo podrla y deberla. llegarse a defi

nir un procedimiento t6cntcamente estructurado que deberla -

22) Taylor, Frederick; "Principios de la Administracidn 
Cientlfica"; Editorial Herrero, t.U!xico 1972, ·pllg. 38, 
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sus ti tu ir a los métodos e"!pí;ricosi•. (2~). Esta estructura- -

. ci6n comprende la es tanda ri zaci6n .de loºs tiempos. necesarios

para ·una -!ealizrici6n y losmoyimi~ntos que se tengan que - -

efectu.ar :d~~ la misma •. 
••. ¡ 

•'. 

' ;.· .. 

Federico T •. no.s -dice .que el ml!todo científico se de

ºl>erh de apliéa r a la. Admi_nistraci6n y el resulta do que obt_!! 
·~ ·. 

vci _de ,6_st~ fue~ la i 1Admini~t~acitsn Cienttfica" que segan ex-

'plka' est:t basada. eri _cuatro pr'incipio~: 

·'-
11 1. El desar'rollo del mejor ml!todo, esto inclula el -

:'.lln~li_~is íle cada trabajo para_ determinar "el mejor modo" de 

d_esempeflarlo, El método apropiado se registraba y se segufa. 

El empleado era pagado en base a un incentivo financiero, r~ 

cibiendo una paga m4s elevada, por su trabajo muy arribri del 

estándar. 

2. La selección y el desarrollo de los trabajadores. 

Esto incluia la técnica de selección prescrita para determi

nar al hombre adecuado para hacer un trabajo en particular -

y su entrenamiento en el mejor ml!todo, 

3, Relacionar y unir el mejor método y al trabajador 

seleccionado y entrenado, Taylor crela que esto causarla -

cambios de imp.ortancia en el pensamiento administra tivp a 

<M.':1~1·~ (1{11'~ l !J!,,J \J \)"'J.. 

f hLU\ ni ORlGEN 23) Ibidem. pág. 39, 
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más de que los no gerentes mostrarían menor resistencia deb! 

do, principalmente a .ias mayores percepciones que recibirían. 

4. La estrecha cooperaci6n entre gerentes y trabaja

dores. Esencialmente esto incluis la divisi6n del trabajo r 
dnba a los gerentes la responsabilidad de la planeaci6n y 

preparaci6n del trabajo". (24) 

En M6xico tenemos grandes exponentes de la Adminis~

traci6n, a los cuales me referir6, tomando en primer t6rmino 

a: 

Francisco Laris Casillas: Contador y Licenciado en 

Administraci6n de Empresas, con postgrado en Alta Direcci6n

de Empresas en llarvard. Su obra fue "Administroci6n Inte- -

gral"; ·es un texto con caracterfsticas didácticas. y pedag6g! 

cas. Haciendo un estudio desde la Administraci6n emplrica o 

práctica hasta. la Administraci6n moderna con Fayol, Profun

diza en el desarroollo de la organizaci6n y los principales-· 

grupos 6tnicos que habitaron en el M6~ico prehispánico, pas!n 

do a un análisis de la Administraci6n dentro de la Colonia,

analizando el sistema de gobierno y su estructura dentro del 

virreinato. 

Laris Casillas no define ni dis.tingue· realmente la -

24) lbidem, pág~ 75. 
.TES1S CON 
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-.20 -

esencia 4e'la·Ad~ini~iraci~n.·'..Tiene la tendencia a enfaiizar 

y '.deff~~l""la.:d~in~stra,~~6n como un. arte¡ Nos. dice que "el -

:~::f I:~t!~tf ii~~~1~!t~%E::::::::::·::~::::::::::,: 
ci6n co~~ una '.(cienc'ia ::exclusivamente". (25) 

.. ~· ~T~~:~~!~f)~~:;;~,:t:~tudio ~· lu dividone• 
del ProcesoJAdminlstrativo¿que ·ha. serv·ido para mejorar la A~ 

' ·.. '. ,·'.: --~~::.;<(~~-~;;,;.::;~:~~-: :~;?;-;>·-~·;·1;-_:{~r-)y:~:.:·~~·~~'?·::'-;.:··0·'.· ·"' 
ministra,ci~n''Ind~5:t{~~11;· y:'e~tender.altimamente las m9tiv11--

. c~~n~~ :;~Ü~~,ii~;~~?-):~~:~·.~~;~(;:~~·~~/:,. - 1~"·>:· , . . 
• ,t. -\ f:_;·:·_'.;l !'.',, >""-,-~• . ., 1 

. . . .·.: ': Bs~~e~nt·r~~/r describe detall adamen te el Proceso Ad

mini~~rnt¡·~~ )~i·~ ~~ef f~e com~ la Adminis traci6n en marcha, y 
. . -. -.. ; . '~'.!. -

sef\ala ·las Ji.iµ:l.~ntes etapas: 

"1. Planeaci6n: Es la determinaci6n de lo que va a~ 

. hiice~se ~~cluyendo decisiones importantes, como el estable_c! 

~lento de políticas, objetivos, redacci6n ~e programas, de-

.. ~erminaci6n de m6todos especificas, procedimientos y el est! 

blecimiento de las c6dulas diarias de trabajo, 

2. Organizaci6n: Es el agrupamiento de las activid~ 

des necesarias par~ realizar los planes a trav6s de unidades 

25) Laris Casillas, Francisco X.¡ "Administraci6n Integral"¡ 
Editorial CECSA, M6xico 1982, pág. 45, 
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~dJ?inistratiJ~~~- ~e.finiendo .las rer~cio~es jerárquicas entre 

ej e.cut.iv~~ :y .. ·.~;~~bi~~i~ndo las comunicaciones en sentido ver 

tica1~• Y .. Ji~rii:'.3!''~~1~0:. 
·:.;.~\\ ,-;.¡.., ·; ~-

,; 'i})rntegraci6n: Consiste en la obtencidn para uso • 

de :1a e~~~l!s'~,d~Í c~apital, del personal ejecutivo, terrenos, 

éónstrücd.éines·y: demds elementos materii!les y humanos neccsa 
; -... -. "• . . . -

rios .~ara.1leyar a cabo los planes. La integrncidn agrupa • 

eiementos tales como comunicacidn, reunidn armdnica de los -

elementos humanos y materiales, seleccidn, entrenamiento, •· 

compensac idn al pers'ona l, 

4, Direccidn: Es la expe<licidn de instrucciones, i~ 

dicacidn _de los planes a los responsables de efectuarlos, e~ 

tablecimiento de la relacidn personal diaria entre jefe y sy 

bord~nndos. La direccidn incluye los elementos de cqmunicn·· 

cidn de drdenes, relaciones personales jerdrquicas y toma de 

decisione_s. 

S. Control: Consiste en medir la operacidn para que 

resulte conforne a los planes o lo m4s cerca posible de · ·• 

ellos; tarabi~n incluye el establecimiento de estándares, co~ 

paracidn de estándares.reales con los presupuestos y la ac·· 

ciCSn correctiva para nsi adecuarla al plan original". (26) 

Los principios básicos de la Administraci6n, que ·son 

26) Idem, pág. 50·51. 
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reglas inmutable¿ y univer~alesi so :exponen a·continuaci6n: 

11 1) AÚtoridad 

'Z) Res~oils~billdad · 

3) · DivisHSr~ del trabajo 

4) Bs.!l.~ci~u z·aci6n. 

S) H~ta~d~r.lzaci6n 
6) Ce~t~~ÜzaciÍSn y descentralúaci6n 

',¡• '. 

7) Coo.rd~naci6n", (27) 

Agustln Reyes Ponce: Es .uno de los m4s reconocidos

y difundid~s autores sobre este iema en México, Sus princi

pales .obras son: Administraci6n de Empresas, Andlisis de 

Puesto~; Admi~istraci6n de personal y Administraci6n por oh-

. jetivos,, 

~Bs~pionero en el establecimiento de carreras admini~ 

tr~ ti.vas.~,.en; las ins ti tu clones de educaci{Sn superior. :;us te~ 

tos .. son un:,i'r~tamiento diddct1co y pedag6gico ya que surgie

ro~;'i~ll~~0;~:~i~e .la 1nvestigac1tln, de aspectos caracterlsticos 

d.e:· l~;~,;~f~{~:~·¡'~ác1ones, empresas e industrias mexicanas, del 

»estlld:Í.~'dentro de la universidad y de la impartic16n dd de-

t~rmiri~das ·cátedras. 

Reyes Ponce nos describe ulteriormente las caracte-

rlsticas de la Administraci6n: 

i7) Ibldem, pdg. 52-70, 
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"1 ·• Su uni versaÜdad 

2. Su especHié:üac:i 

3,· su unidad· temp·aral 

4. Su unidad j erlirquica0 • (28) 

Como obs.ervamos, encon.tramos aqu:I'. ·ya una diferencia

ci6n entre Admini~traci6n como disciplina y fen6meno admini~ 

trativo, cuyas caracter:l'.sticas ya se nombraron. 

El fen6meno. adminis~rativo ·se da donde quiera que -

exis t.a u~ organismo social, en el cual siempre deberá de sur 

gir la coordinaci6~. Dicho fen6meno es de car4cter espec:l'.f! 

co, aunq~e se distingan etapas, fases y elementos, 6ste es -

·a.nic~ .y se. darli en un grado mayor o menor en momentos deter

Oiiriad_os'. de.ritro de la organizaci6n • 

. Para Reyes Ponce la Administraci6n la divide en dos

grandes grupos, siendo el primero abarcado por la Administr! 

ci6n PGblica y Privada y el s~gundo grupo por la de personas 

y m4qui~as. 

f continuaci6n se ~resenta'un cuadro sin6ptico donde 

se explicar4n estos dos grandes grupos: 

28) Reyes Ponce, Agusti~ op. cit., p4g. 27-28. 
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1. A) PGblicn: Cuando se trate de lo--· 
grnr mdximn eficiencia
en el funciona~iento de 
un organismo social, 

B) Privada: Cuando se trata de lo-
gra~ la mdxim; eficien
cia en un organismo pr! 
vado. 

2, A) De Personas: Podemos mencionar a 
los directivos, los 
administrativos, -
los técnicos, super 

·visores, empleados, 
obreros, 

B) De Mdquinas: Las mdquinas, los -
materiales, lo~ m~
todos, y el dinero. 



..; 25 -

La Administraci6n es de carácter social, ya que toda 

la sociedad necesita ~e los m~todos técnicos para el correc

to desarrollo de la funci6n administrativa, y se observa que 

en los primeros aftos de estructuraci6n de la Admi~istraci6n, 

la mayor parte de los principios que utiliz6, fueron tomados 

de la Sociolog!a, Psicolog!a, Econom!a; 

Agustin·. R. P. trata en su obra "Administraci6n de -

Empresas, teor!a y prltctica", un estudio a fondo de la empr~ 

sa tomando en cuenta tres aspectos primordiales de ésta: 

1) Los bienes materiales 

2) Los hombres 

3) Los sistemas 

Dentro de estos elementos que integran la .. empresa, ~ 

tiene un papel preponderante, el empresario (l!der) o su fuu 

ci6n que queda definida en los siguientes aspectos: 

"1. Asunci6n de riesgos 

2. Creatividad e innovaci6n 

3. Toma de decisiones fundamentales y finales 

4. Designaci6n de los funcionarios 

S. Delegaci6n de autoridad 

6. Fijaci6n de objetivos y pol!ticas 

7. El control necesario 

e. La aprobacidn de los lineamientos generales de la 
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o rgani zad6n", (29) 

de'las 

Para Reye~·,Ponce evProceso Administrativo, consta -

sig~ie~t~·~·~.~~~~:a;~·~\'··: .•• ·." . 

:•'•'l ... fr,¿±~f:;~·t~1~~~'.~("~~.;if ~lemento que con base a las co~ · 

dicio~es f~t'ur~S)il.!l:;l~s'{qu;Juna empresa habrd de encontrarse 

r~v.e.i~~.~/ ~é~J.~foif~~~;~1~.~~;~;i~:~~n ·técnica, se determinan los -

princ:;ip.al~s:~u~s'?'.'.':ide:~C::C::id~ que nos permitirán realizar los. 

obj ~tl~¿~{d'~~;.·~~~,,~;¡;;~ti:¿~~·~,~~~, . 
• ;.;, \~: ,,;r:,¡~;·:·.j'r)!i.~Lr:••< .. 

~· >'.•\c'.:~';/p'J.~~~llciisn; 'ns fijar el curso concreto de accidn 

· deriv~IcioiJ_~~~~~~;;~;·~:~isY6~~ estable~iendo los principios que -

•hab,r4 •.de' orferit~rlo' la secuencia de operaciones para real i

~arlo, y las determinaciones de tiempos y de nameros necesa

rios para· su realizaci6n, 

3, Organizacidn: Bs la estructuraci6n técnica de -

las relaciones que deben existir entre las funciones, nive-

les y actividades de los elementos materiales y humanos de -

un organismo· social, con el fin de lograr su.mdxima eficien

cia dentro de los planes y objetivos senalados, 

4. La Integraci6n: Consiste en obtener y articular

los elementos materiales y humanos que la organizaci6n y la 

29) Rlos Szalay/Paniagua~, op •. cit., pdg, 171. 
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planeacid_n sel\alan como necesarios para el adecuado funcion!! 

miento de un organismo social. 

5, .La Direcci6n: En 6sta se logra la realizaci6n -

éfec.tiya de todo lo planeado por med~o de la autoridad del .

. a'dr;tÍrÚ.strador, ej~rcida con base .en decisiones ya sea toma-

. dá'~;:•~lrectam!3nte o con más frecuencia delegando dicha autor! 

dád) s~ -vigi.la simultllneamente que se cumplan en forma ade

c~ada. todas las 6rdenes emitidas, 
'"! 

~ 6, Control: Es la medici6n de los resultados actua

les y pasados en relaci6n con los esperados, ya sea total o 

parcialmente con el fin de corregir, formular y mejorar nue

vos planes". (30) 

Jos~ Antonio Fernllndez Arena: Fue el primer egresa

do de la Licenciatura en Administraci6n, que escribi6 una -

obra sobre la ma~eria, ilamada "Introducci6n a la Administrl_! 

ci6n". 

Inicia su obra con una revisi6n de hechos y Proceso

Administrativo a trav~s de la historia. Es de la opini6n de 

·~~e ~stos existen desde que aparece el hombre, ya que al ser 

~ni~~l social requerla del logro de metas a trav6s de esfuer 
1 ., • • 

zo~ coordiriados. Seftala la necesidad de que se utilicen •6-

30) _Reyes P. op·. cit., pllg. 61-63, 
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fados racionales en el manejo de las organiza.ciones a fin de 

desterrar el empleo de la improvisac:Í.dn y lÍl cor.a zona da. 

Su modelo de Proc~so !1-dmlnistra.tiv~, lo divide en -

tres grandes etapas para su estudio:. 

"1) Planeacidn: Bs la definicidn del problema e in-

vestigacidn de soluciones previas, as! como, formulacidn de 

un programa. detallado de accidn .• 

2) Implementacidn: Los programas preparados consti

tuyen las alternativas sujetas a decisidn. No basta con una 

buena decisidn, ya que es necesario que exista motivacidn --· 

del que adopta el programa y de los subalternos, Se necesi

ta la comunicacidn a todos los niveles, 

3) Control: Comparacidn de los resultados de la ac

cidn con la planeacidn, Puede s.urgir la correccidn inmedia

ta sin necesidad de reinici~r el ciclo y tener que planear,

sino proceder a la lmplementacidn". (31) 

Para enfatizar estos tres pasos generales el autor -

los desglosa as!: 

Planeacidn: A) Programacidn 
B) Innovacidn 

31) Ferndndez A.; op, cit., pdg. XVI. 
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Implementacidn: A) Decisi6n 
~B) Motiyacidn 
C) Comunicacidn 

Control: A) Control' aut~m4tico (corre~ 
cidn inmediata), 

1,5. La Administraci6n es considerada una Ciencia? 

Qui! es Ciencia?: "Usando el m6todo, que va de lo particular 

a lo general~ de los efectos a las causas, de los signos a -

la cosa sig11ificada11 • (32) 

La Administrncidn trata de fijar el conjunto de re--

· glas ~istem4ticas para lograr la m4xima eficiencia en las 

formas -de ·estructurar y de operar un organismo social, 

"Se relaciona con las ciencias filos6ficas, puesto -

que hace US? d~Í ,.mEtodo inductivo y exije cualidades morales 

dé sus subordinados; con la Sociolog!a, por que tiene neces! 

dad de si:t~a;: aÍ hombr~ en la inquietud de su !!poca; con la 

Psicolog!a~ ya que trabajando con el elemento humano debe 

utilizars~ est~ ciencia para ~ograr un mejor entendimiento -

del personal; con el Derecho, porque sirve para estructurar~ 

jur!dicamente al grupo; y con la Economla por que utiliza --

32) Diccionario Enciclopl!dico Salvat; Editorial Salvat, 
~ll!xico 1957, Tomo VIII, p4g, SO·. 



. . : 
los tres elementc;is ci~;~stií cien~ia: :tierra, trabajo y capi--

t¡¡l; y alguno's' modelcis matemdtic;os!': ;(33) 
. . . . . . : ' */..;. '-' . 

Bl nílle'stro~Anto~io c~só, 'e'n su Hbro de sociolog1'.a -
.·. 

nos 'die~ al respecto: nque l'a ciencia es una sola, la Cien- -

.cia del. ~on~cimi~nto o Ciencia. dnica Universal'' (34). De és

to observamos que: 

CONOCIMIENTO O 

CIENCIA UNICA 

UNIVERSAL 

1. De la nat~ 

raleza 

2. De la cul
tura o del 
esp.l'.ritu 

33) Lnris C. op, cit., pág. 42. 

-Fhica 
-Qulmica 
-Hatem4ticas 

Bot4nica 

-Biologla Zoologla 

-Historia 

-Filosofla 

-sociologla 

-L!Sgica 

-Etica 
-Psicologla 

· -Derecho 
-Economía 

Eco logia 

-Administraci!Sn· 

-Cibernética 

· · 34) Caso, Antonio; "Sociologln", Editorial Porrua Ml!xico, 
1945, pllg. 39-40~ 
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Mucho se ha dicho si es una ciencia; un arte o una -

técni~a¡ y se·dar4 la definicidn de cada una de ellas: 

"Ciencia: Conocimiento cierto de las· cosas por sus

principios y ca.usas, admite principios, .consecuencias y he--· 

chos rigurosamente demos trable.s". (35) 

. . 

"Arte: Virtud para hac~r'.:algu~a cosa", (36) 
' ·:-' .·.,,' .:. , .. ,,_ "_ .. , ··-· •. 

"Técnica: Empieo: del:' con:jtiiú:ó'.cie' conocimient.Ós cie!! 
.·. :. ·. --;· : . ...,. _;·::··/"(./' .::-<;.U\r; ... :.:.~ .. :-->.~(i/;~_,.,:r.:~i;~~?:.-:_~-~-~~:~h:._·:. :~::~::rF:~--:.',_,;<_~,.; .. :--_' -·.:·.::: ;. _:_ · : - -_,,· 

tíficos de la· humanidad :·con':uni!fin·"utili tario ··;''a .•fin ·de:. con-
• .,:··,~."~-;,.;·.;· :.;:;-<J•~ .. : .. ·:·•'t·.'.~1,';'.>:)-·:'~--~.',':~.'.::<~;.'(:'2·.~j,o_\':;~;>,J~•,i".i'' .. -, ' '}-__ "'\",'" ·- . • ' ' 

segul r determinada~ me.joras ,;·é.n'.ias . co~diCia'ii'es "de vida": (37) 

· . , · ·~. ,,· ; :··,, .'";~ ~~ff:~:/~.~}f'lE~~t,~~·\1,fü -' .. · · . . · 
"~o puede deci:se· qu~ l.a :.~~m~.l\i~t~addn ~·~·ii· U'na cie!! 

cia o un arte o 
1 Úc~iéá,,sin~:~~~t{if'~h-~:·_~n~.º~º de cada una", 

-~ _ ... ,;<:~::· (38). 

! 
Es Ciencia, por que tiene principios universales, p~ 

ro recibe. ei' nombre de .cient:l'.fiéa por_ que sigue un método r!! 

zonado: 

35) 

36) 

37) 

1. Observacidn y deteccidn de un problema 

2. La divi~idn de cada uno de los problemas en tan
tas partes como sea p6sible 

Diccionario Enciclopédico Básico; Editorial Plaza and 
Lanes,:Méxi~ci 1974~ pág. 375. 
Idem; pág. 225. 
Ibidem, pág~ 2448, 

'38) Hampt:on, Daniel R.; "Administracidn Contempor4nea 11 , 

Editorial Me Graw-Hill, México 1983, pág. 35. 
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3, FormUlacl!Sn.de u!la·hip!Stesis 

4. Probar diéha'. hlpcStesis 
,., . ~::·/.~ ~:.~.;':· 

s·~ La.formu~.a2i~íi~de:1;+er~ 
... _., '··.,., \~~·/; "'"·;·.::: . ~'.,--

:· ... . ¡:~/~}f.:.;·\~~ ... ~~j;~.~;<<'.i:~·!J¡¡_:_,,:.'. .. ~ 
·:~a Administraci!Sn~~uede'.considerarse como el arte de 

··:y :.-_\\~r<;~:-· .. :~f;y..-~:~;J;\:·:'.(~~t:/=h:;~:·f.:<-'-_;i, .. ;·\:··> \.: :-.-_; ,.; .... ·. .. . ··-
saber toma~idec'i~ion.~s/'p~raille~ara la gente hacia un obje-

tivo, ~1 ·fi~'~"'.ltr:~~i;n~s~°,>f Fid.era~~~ .resulta di.Hcil de ser ex-

plicado a~laYluz;de~una.ciencia ya que el hombre es imprede-
.: . : <·:·.·./".~.:.;-:.e;,·~?·:,,:;;:.~>~~:-.:,-. ,f.'·::·.-. ·-·. -· .. ~. 

cibfo en'· 5ü's{"aé:'Cion1Ú; que reacciona de acuerdo a si tuacio- -
¡.,· 

nes y e~Úmu\~s' determinados en si timciones espcdficas. 
•,·,e•\_::·• --,,_··;· '. 

. '·"· 
" ' :i.5·" 

~·· -· .. --.\Éi( r.~súóieií dii'tS_, qu~ e~ ciencia ya que sigue un raz<2 

nam:Í~~to, ~iehti.fi;id, .·~~·~· poco's principios inmutables. que es 

uíia. ti!dnl~~' ~¡ 'U'~ili z~~ rilt!t~ci~~ uniformes de desarrollo para 

la ~·01~¿.1§~.'d~·~~~bie~~s:' qÜ~~' es un arte, por que el dircc-

tor apliC:~ sus ~on~'ÚrÍeri~~s, experiencia, intuici6n y habi

lidad 'para. conducir los elementos humanos y disponer de los 

materiales en' forma pro~uctiva para la consecucH5n del obje

tivo coman. 

Como se pudo observar en este capitulo, el Liderazgo 

va implícito en la Administraci6n, m4s aan, todo proceso.que 

so efcctfie debe estar supervisado y controlado por rersonas, 

las cuales fueron ~~ignadas a llevar a cabo estas funciones, 

llam4ndose L~deres, 



Se compard a los aufcir~s>mÍls .;~p~~~~nf~iiJ6~ .en cual! 

to a sus ~efini~:io~es -~~~~' á5t"?~be?_, .qu~,.·ta~of tienen en --

::::r~:·,~,;~~Ifi~f ~ji~~~iii:~~f f Ii~~~it,~r~~:~:::·:.:::-: 
personal como, empresarial.' , . , , , . ,.:,,·!:.//,~ . .':Y:.-. 

: . · ... ; : : ···:,;'.)~~~~;:;~~;r~f i{;¡f J1t:~¡.!t!s~~f~!~L;~:~~:;;;_:_ : · ·. -. · ·· · 
Este•primer~cap!tulo~muestra~como~~a~~~o:evolticiona!! 

: :: ·;- .··.: ~~:·'. .. ~'": ·:_+s_·{\;~,;:.~-:<i::,~:r··i~~~~.:;~;~~~:~:· .~.e:s~;;~:-:t/'.:.'.·J~"'{~\i~t~ih~~~\~~i;;:}~\~:-~->-< :· _ -. ~:·.~ . " 
do la Adm•~~i.strncidn{c.°:~·}ª'.~~u-~~::~j'Jl~i;\ajt°:re5 mencionados, 

:;:;:,:~r~tlit~~i~:~itl~t~~~í~~Wi~!~~:'.t~'~:::::::::::: 
los .temas r.eferéntésta ·ia<:niy;e~~i~'ll; Lid~razgo y Toma de de

·, .. · ):;.:_·, . _'-. : ";'. ~ _;., .... 
cisiones •. · 

·,._, __ 

Toda orgániz~ci6~ deb~contar con una Administracidn 
. . -. ' . . - - . 

adecuada". a' sus llecesidndes 'y""propdsitos que le mnrquen la --

gu~a 'd~:~~Aid)~ te~ie~d6;-si~m;re. pres en te la util i zacidn de -

' hcrriunient'á's administrativas,· denominadas Proceso Administr!! 

Üvo; pe:rsi.gu~~ndo el anico fin de llevar n la organizacidn

al' logr_o de sus objetivos mediante la consecucidn ldgica y -

ordenada de las fases del mismo. 

Se _comprob6 que la Administraci6n más que una t6cni

ca o un arte es una ciencia, debido a que posee principios -

universales e inmutables, y tiene m6todos descritos, estando 
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. . . . . 
:'. ····~.·.··,:··.-'·> -::~-

excentos de errores,· prejuicios o ~p'feclac~~~es personales,-· 

Dando por ~~sultado, una constallté•a¡l~icaC:i6,n:'.de•la:l6gica -

::::. 7::.: · :::·:: :::::~;~·:~:i11~~i1í~i~~Rrm~~··· -· 
La Adminis trné::iÍ5n ~tj'· t11~~r~r~lo<iinte)."iOr~;1es 'una CiÉ:Q 

cia; ya que cuenta. con c/~r~~i~;ºú'~i~'~P;~J~Ía~; , , 
•:¡' ~ ~·:; 

·, :}'.< ' 
"1) Es objetiva 

' ' ' 

2) Emplea mediciones 

·3) Especif!ca condi~iones dé observaci6n 

.4) ·Persigue la gen'ifr~li zaci6n 

S) Se corrije a ~(~1i.sma 
6) Es un estudio.si~témtitico", (3!l) •. • 

1) Es objetiv~·,:·~yá~ que se refiere exclusivamente al 
«·-- . _· ~ ···'. "<, ·,; .2i~(> ~;~>~.> )_ .. ~~~~,''.'' ~:-,.;>:~ ·- :\: ,.. ·, '' -

fen6111eno,, si~ '.inte'rve~if\in~e~ese~, prejuicios, religi6n o -

~:::;,~E~1JJ};t~l!ti~t~~lliíl~i~:::::::::·:::.:::::: 
... ,.; ::H~~~~}f %:~;;f :':.::::::, :::. :: : :::' :: ::::: ,::: 

· 39) Á~ie.s .Galicia, Fernando; 11 Introduccidn a la t6cnica de -
investigncidn en ciencias de la Administrnci6n y del COIJ.I 
¡:iortamiento", Edici6n Trillas, MGxico 1984; pág. 29. 
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3_5~.:-. '·' 

je tividad evi fondo' ~lllbigUetl~de_s :o: malos e~tendidos , (medicio ~ · 
nes subje~iv·as; lnUéh'O;\'Po'~O·;'.-éiC. ~':-.):~ · ·· 

.· i'"· - ) • ¡ '• . ~-•. •.'' ' .• ~-O.;'.,'-!:·~ , 
·--.·x:;:i:; .. ;:'.~;:/_-:;·<:·.;;_ 

''.>3) ; Espe·ctfica .fils;:co'.~~i~lones de· ~bs~rv'aci6n, siendo, .· ... 

!!sto tin~;~~'cí'tie'iffa'.i~~~~; ;i'.~é:~~::fiiL;;a~~:s·~J; ~~Jeti~a-~n las apré .. ~ .. 
ci~~ib'~,~~ ;~"·i~s:;,~d~i;;-r;fi:f~¿g;~:~;:~:;>i~'~a~d-~ ~~ ~ue~tii··los valo•. ', .:J.~ 

°' \~·- ,- . __ i;} ·.:JJ.',;~/J ;t:i~-x:~~?/: .. ~;~~~~ ~~~-~';:,~~·;'.·f~}~·-;~~;~')~::· .=~~~-.. :,.·::->::~:;{. ;· ·\.~._;_-_:··'::?°' _::.; ~-.<. ·, -:·; ·. : ·.:- .. : · .. ·.. ~ _.. ~ ~-t· 
'res,·}a,¡;;qre'é~§i!\s:'<~,°'s~umbres,él~~·is~~-~i~nes,'·y oti:os ____ rasgos .. ' \i 

~)iif itf l~l~lf l~f~lll~llI~{;¡i~t~:~rn:r~~i:; ~; 
si ~uaci~11;esc:PC!,~T,!~n _~11r.~e,'"lld~:~u,ll~~oife.).1l'·~~i; ;qapacidades pro 

pias tarito de\~i1~ pe·r.5:~~~s::~-~:]~;~i.f'!:;~",~:f~.:.:,: 

4) Persig~? la gen~~~~¡~:~-d}:'.debldo a :que no 1'ay cie!! 

cia de i6' pdrti~ular, bll~cll~cÍ~ l~>~&,'ui'a~idad y el orden 

la pr~ducci6n de · l~s l~·~<sm~~():~ que estudia' ayudando muchas

veces a prededr, aiítes'•.<le,conÓcer; p~r.: manifestaciones sur-

en 

. . " ·. , . .. . '' ""· ~ , __ .. -, .. \~;; \ . . . . , . 

gitlas de hechos q~e llevaiá~-'~.un,~d:.~·enlace ya previsto. 

5) Se c~rr¡~~ :!á }iX~~·~~~:;;';'f~_:c¡~~ 'el conocimiento - -

brindado.pci/.Í~'·Ú~:~'Úa nuni::li ¡;s>de'finitivo. En cuanto lo--

Úala c.f.e~cia ~o~tc;'ta; una pregunta .surgen otras mil ques

tiÓnantes m:ts •. Por eje.nÍplo: antes se pensaba que si los tr! 

bajadores de una empresa estaban contentos.se lograrra inva

riablemente una mayor productividad y con el paso del tiempo 
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:Y n~evas fovestigaciones. se obtuvo una n.~eya; la·-

sa.tisfacciCSn!de 'los trabajad_or~~. es. solamente unci .d~; lo's mO! 
"" \- .,,·~'· \ 

tiples elcment~s que intervic~en en ú.'pro_ceso prodúctivo •. 

'
-.:~ ... y- ,: ... J\~. ,-.,.~ . . , ;;·¡ .. :· . • __ .: 

'>¡ "':-:-,·: ' ,'~.·~.:: ·].;:~::\-·'·,' ·-:-.--

6) Bs un• estudio •s·if·~ijf.f~~f,~·~::rni~~~t1<~/.• ~·nr~stigado~ 
procede, ·~~n ·~ie~to.· cirden· y· con ·una·· estructura lCSgica,. basado 
sfomp~e erí m!!todos de .i~;·~;·ff!l~:g¡t!'~~··;,~~~~_:<"•:,::;,~E: · ... ' ; . 

-1 ; . -J - "-·· •• " ... /··~,, :>· , -.. -~ '· 
·.~ -. :·: >. "·~;-.: -' . ~-~- - -· ~I '~\\~,,_\.>":{ '· -

.. -· - ,•. ·. :-·:...~,:. :.::'.~_(,: ~-~-, ~ ·.: :1;\,·~-. 

con. ~~t~.{s~. obl{~~~ !íiii}conflúsiCSn. que la Administra-

ciCSn ª.~ u~.ª ~:~~~j%lc~i~~~'~!;fº·f;~~~~)6'ffu:~,'.·r.~s~~ '.P~~:~¿·ipÍ~~ 
0

Úni~ 
ver.~a.1 es.e •• inm_ut11b.1 e.s ·~ ~gu1ce~~0).1nétod~s.·_1CSgic~s .. y ordeíuidcis' 
tomaiido / ~~:¡-c~~·~i~'..·1~~ .:~al~·~~~~·.· \~;"~r~~~cf~s, l~'~ i:ostÜml>rcs, 

los rnsgos'cuit1:1rni"es. ~;;' lll ¡~oCiedad ~ara obtener los~ resu_l:

tados · clés.eado:s. 
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Il CAPITULO, 

El objetivo de este capítulo es demostrar que la 

Direcci6n, siendo .. est:l'.ticaes a lavezdln:imica; y que· es.lo 

m:l'.s lmportante'de una· organizaciCSn ya qµe l!st~ s~ e'ncarga~:I'.:-. 
,;'. ,,_ .- .. : ··,r 

de llevar a' cabo la Planeaci6n, Organizadisn,')n.tegr.aci6n y,.? 

el Control, por modio de una supervisi6ri en· es.e~·~·. cua ti-<;> eta '. ·~j1;~S 
pas, ~ p~Q cit~o ládo en cada uno de. ~°.'s/hi_rf,j~;f ~~:-~'~'fgui.!=?.:;.: . .. ' 

de la ¿,-~"~·~·~~-(~-~~id~-~ . .-... ,_, .,, · ....... ';·-.,., -· ·; __ ., ,:·~-
. --· ·,:,- ~:~:~i;t:/~~-~·;:!_~!-~_;:_}'!;:.~·._i ~ -,-- . .,,, 
:-·::·. ;-.; ¡:::'.::·.~"':;~ "•º• ~!~~: .. :;-':'· 

Toda · buená ad~in is t raci6n "r;~ui~;~?~e',
1

~na1·dÍ~e~ci6n
adecuada; . f~~d~m~Qtad~ en· prl~clpio~ ;t~f~f;'~::~.J~·~: ~onsider~n 
generales p~ra l!~ta, La Dirécci6n c~~p~~~~;~ t~das las fases 

de im p;~c~~o Administrativo, aunque no :se/lleve .este dentro 
•, ·\;' 

de una;.empresa, 

La· DirecciCSn en cuanto a .su. fu~ciCSn,- est:I'. plasmada -

dentro de la organizaci6n como. un .nivel jerárquico en una 

carta organizativa, por lo cual s~ le considera est4tica, 

quien la hace din:l'.mica es el elemento humano, en su caso el 

.Líder, (que se.tratar:l'.·en el siguient~ capítulo). 

Teniendo en cuenta que la Direcci6n est:I'. contemplada 

en las Gltimas fases del proceso, considerando, por l!sto, -

que. tiene una mayor observancia hacia lo~ primeros, en los -
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cuales se requiere de una supervisi6ri constante. 

Siendo estlitica la Direcci6n, cuéríta con elementos.~ 

tan impo:r.tantc;is y necesarios como 1o son: ii~;1·egnci6n d~ ª\! 

toridnd, ·los canales de comunicadicSn 'siendo''~s~endentes o 

descendentes para que sea fluida la ;i.n'f~rm'acicS'n·, requerida 

evitando las bárrerns en ésta; y 'por ~tro' ,ladó.:.111 super.vi- -

si6n, que sea a todoi los niveles para 'qii~ ·se 'efec ta en las " .. 

labores de acuerdo a lo previsto,:>. 

Demostraré dentro: de est·e· éap!tulo' que las cnracte-

r!sticas de ~n ej ecutÚo '.¡d~iif:.(c~nsid~~:~~ la pnrte. din~mi-
ca de· la Dir~cci6n), sori':, . 

. - va1o'l'esX~~'r'5~~8].t;5}.·;;'.,Y;};··{·.>· 

:)'.itti;lll~lj!M~ii;:··,···' 
'. ,,. ··. ,, ·;:)iy·~·:·:!\~~~·/;.t\~')\ .. : i'.'t-.·~ ~.:; .. , .. -.. 

- ¡\parie·n,~fa',ex~e~na; ~seá:do,. 

: . :;1;:I~f t~i~fü1t:::.:::'.·. :: . ::···J · · 
Pnrá el b~eri'.~e·~~ff.~Ú~ de. la direcci6n teniendo el ejecuti

vo~· como' prlnci'p~i-:funci6¡{ la de "Perseguir el objetivo co-
~·.:·:·::··<;'.'.>~-~··:·r1 ···- ~·:...-.~.--<-> ... 

.. man' d~ ~la .. :organi zaci6n, cualquiera que fuese este". 
·_,·\:.:> 

:...: l '' • -~ '~::..;·.,_, 
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Se demostrará que dichas caracter!sticas están en -

coman· uni6n con las teor!as existentes de Dircccidn, y serán 

de stima u~ilida~ para que se desenvu~lvan en su campo adecu~ 

dame~te y sepa manejar situaciones diversas,.con un máximo -

de fectividad para lograr as! una armon!a entre la Direc- -

ci6 y~l~s obj~tivos de la empresa. 
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r1. LA DIRECCION. 

2.1 Que es la,Direcci6n?. 

Es el .hecho qtie una pers.ona l()gre infH1ir. y transfor 

mar las a~tiiud.e~ m~di¡,cres c:le'.sus 'súhórdiitados, p~ra as! al· 
. . : . _· . . >:·· -;:. :_ .. ·:.,':-.·.: ..... :".' ;:. ·.··.·:.. ··-·-,·, -.· _.;''..;. , ... ,. . -

ca~z~r un mejor'r'c!ldlmiento Órgani~ac_irinai; mediante una - -
.;··· 

coor~inacidn'efeC:uva ,y ~fic'a.i:; .. , ·::.:·. :;::, 
.. ·,:;, ">;·, e':'·: 

Ense'gu,id,a',Geor~e·;'~'..'Tert~~"te~pÓne su concepto de Di

rccci6ni '!Es'.~n·~;~};~-id~·,~~'!:·i~:'.¿J·~:~: urin persona, o sea el -
' _· ': - ' ~~-, ·, " ,'Í~¡-·.o:: . ... .• 

:::~~·Iif {~J!ttf !¡~~i!:·~~~:~:~:·:::· .:·:~:::::::·:; 
:I.a·Di~~;cc;~n· ~!~!le\quj; ~os1~~.·e.~eme11tos (seres huma~ 

nos'. ~~~¡~h~-t'.1;~:i~~:~·ifE1~~~~ii~~~'.;;t;~!t'~.f~,C,~:~hA~ sus tareas --
las.· cuales :.para :;poder.:;1revarlas~. a(:cabo :•se·; debe de tener· por 

. ' .. ·:, ~- ·.".::.-,-::: :i ~, :f} ~\.,¡,~.,1;:;:,:1~~t-~'?i'~~~>Nf:~~~~~-~-.~·'I~~ ~.~·?t.1f· 1.:i~~~};~*~~~t_::_, 
parte. de·7los::l1'.deres'.'unaih'nll'!lfdií'i:1":párá; actuar como tales, -

, .. ,- __ .e; : ~-.;~:<·->~-~-~'.'.'.f_-:~;E{~-~·;,·~'.1-~;~f:f}"'~i~{.)J:~;zt;g.~~::;~:~_.~:l~.(;:1f.~~~~~1~-~1-:!:;~~~-;:~ ~/ _-: -
sabiendo'; 11 evnr; sti ;'funci'6fr.' de:;''comunicac'idn .que asegure la - -

~ .'.' :·:-_' ::_,:·.-'.-, .:-<r.-~.>-_.\?t~:~r;;ü;~;::~:f~~·:t-~:y;~f':~,i~J~:~:;~_-:::~\-~): {_:-. : .. - ·_ -~_-; __ ' ' 
comprensidn ·centre';las·: personas~ .. ·con una secuencia 16gica pa

:··': .;. ): ., ... ,·)'. -.. _: ·; ::"'~?::".;~:::~~;·:}r/?~'X:;~?l?r~-;~~~-;-~:>.: {:: :r:: --.-.: , __ 
ra p:o~iciar;'.!",ccio~es conjuntas, hacia .los objetivos de la -

CÍ~gá~~ zac·i·~·;¡···:J;;¡&¡~~-d~ un~' serie de actividades como lo son: 

TI:SlS CON 
1 

FALLA DE __ OlUGEN 40) Terry, G, '.op, cit., pllg, 459, 
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,.- - . 

-·Delega_ralit.or'idnd: Asignar responsabilidades de --

acuerdo a las'capacidades de los individuos. 
,:-:::'-.:. 

· - ~i~úvac.icsn: Saber mover al elemento humano hacia -

los ob}eÚ~éís.·~'stabiecidos. · 
- -· ' . ', .. ;:; ;· :~-:' '. '"' ''. . :_,.;~:: ~.. · . 

. ~:';c~~~dfoacidn: Relacionar los esfuerzos en la comb! ....... ,·: .. 

nacidn;.n¡¡'~ye~.1_,c.'.ª .•. .:; . 
;._, •' 

~':<Atln;inistracidn del· cambio: Es.tar siempre con prc-

~isp!'s~f~i~.~;'.·f~~:r~;-~as para a_dvertir los cambios organizacio

nales pnrá'[Eii\mé'joramiento de las tareas, sintiendo seguri--
- - -. ·-~ ·. ··~' . . . - . . 

dad ~n-;u?·~;y ~rÍ los dem:fs y no tener miedo o desconfianz·a, -

a~er.;ado:s·{;:''.s,istemas ·obsoletos que, en un tiempo fueron efic!! 

ces. 
.:·· .,, 

'\~-~ Ítini:lamentos que Douglas Mc.Gregor a captado en -

::. :füE ?~\;f~¡::::: ·::.:::, :· :~ :· :::::: :::::·:, .. :: , ::::::: 
los di~:i'~;'.~o~·, la organizacidn, los valores y las condicio-

nes po'{tt{cas .·Y econdmicas". (41) 

·Para Riccardi, el concepto de Direccidn lo define --

41) Me. Gregor, Douglas "Leadership and Motivation" 
Cambridge. Mass. Articulo publicado en 1966. pdg. 73. 
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como: "La actividad .de inand~, entcndidn como guia de hombres 

q'uc da iugar pri~eranient~ a un flujo' de las comunicaciones". 

(4 2). --:..:.-~~ :~',~ ... ·':;.' ~ 
'.:_:~ ¡ -

d.~.~ •• ~~¡~~~~~¡~!~WJii~I :t:it¡,~~1.::, .• ::. ::~::':::::::,:. 
y:;contribuir;¡.;con.;'efé,ct1vidad,;,;y/efic'i.encia/.al logro de los 
. ·: '~~- ::>.<.~<;c,:_·.~\~·;.·:}4.t::~·:.::~~~W}+~;Yh>~~$t~n?W.::·:···~f:~t':'.J.1;:;trSi'~1~\~c.~:;,~'.-·J,(~;;_~~-tL ·>-~-f,: .. -: __ :.:.:,:·: -<:· -·· ~;-~ 
o,hJ e tivo,_s';~.!l.>:I,.a,;.el)lp:r:e.sa;·,·:;:,;.Bs_ta•tfui:i,cidn •'!'.s.;c:UHc.i~;. porque el 

.- --:-·,·.0: · :-·_:_-?;?_Y:-t::--~~!~'}~.1>])_3<~~H~11~·0,t:~?}.;?<-:'i~-?'.~~tf.if,~(:.r~~'i4·?f,~!/:'(·}f::/k.~F;1~:.:1(~-: ~A~: .. ~,:·;y~::.'< .. ¡. - ., 

admi n istradcfr~:tiéne;''qlieHtrii.ta'r::~í:on\ú'ií '(complejo .. nCimero. de 

. f~::~;r· z,~'.~·\$~~.·}:f ~:~:~.f~~·;:~~;:~~Ji~,~~~i,~~~~~~J,tÍÉ";,''.~;~'f~d~én,~e • ~ _sobre mu -
. chas, de>las~cunles.~'no.;''tierie'.:•.contro1·~·-.-.y do" ·vemos con el fac- -

~> ·::'.://,;:-.¿ -.;.: ~'./~f,_~-->~ ~;;~~¡:~;:;:~~:·'.~)·{:·~~Y1~:, .\:_:·~:;¿,'.'.\:> \:~:frt7::.y~---~ :··-~)~0):r> ,; .::: ~.:.;:: :~·· , · 
· tor ht.imuno' .. qlÍe~··es/imp·fedecible:_.en 'cualquier'·• tipo de si tua ~ -

· citfo · a-ffd~f~;d~~f;•J;.i'k~'f ~t;< <·,: > ' ... -. ' .• 
- ·-<+ -~ ·•. ;-~;- ,: '.,~~~-::~?·''';?~~> > .. 

·,¡<:-',::: ;;:~·-·,,,. '~<:. ::_ .-':_:-~::,. 
,. ¡ ".'~-)' ú ~:1~~ ~ 

2 ~ 2 ''~iii.i~"cfa~;)d~ •Í~: ril~e~c¡:~n dentro del Proceso Admi

- n.~~ t~:~ t{Y:éi ';y . . 
)f\:< ';'.», 

El. P~oceséi' Administrativo que lo vimos en el· primer-.,,· . -

caprtuío',),.~,~~i-~j~_llto con la Direcci6n y su relacidn, un pun-

·.·to a·_ ~rata;'> 

:El Procesó Admini;trativo es la Administraci6n en -

.má.l'.chii; .. 1a· Di~e.cci6n .está contemplada en la etapa de Opera-

~i6h ·o Adm~nist~aci6n Dinámica. 

·•. 42) Riccardi, R. "La dinl!mica de la Direcci6n" Editorial 
-Ri~lp,.Madrid 1979, pl!g, 19. 
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En la 'figura 2.1 se muestra la representaci6n gr4fi~ 

ca del Proceso y sus Etapas. 

Fuente: Adaptado do Francisco J. Laris Casillas, Administra
ci6n Integral, Editorial CECSA, ~J!J_!;..Q..J..9.8.Z., 

1 'JJ;SIS CON 
. UALLA DE ORIGEN. 
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Para Terry, que .considera 4 pasos, lo~ ~elacioni ih

tre ellos Y. sus funciones (Fig, 2. 2). 

1111r 
.. 

JUIVO 

J l 
e e 

Fig. 2.2 

~uente: Adaptado de George R. Terry, Principios de Adminis-~ 
traci6n, Editoriai CECSA, H~xico 1982, pág. 99, 

\ . TES~S_ CON 
~·OR~GEN 



PLANEACION: 

Qui'! es .. lo 

que debe llllce'rse?. 

D6nde? ·Cuando?: -

C6mo?/ 'Cm~Jo; cu~ 
' ' ' ' ' -

só de 'aC:Citsn es .:. 

esc~gido j desa~~ 

rrollado). 

- 45 .:. 

ORGANIZACION: 

Qull'in lo va ha -

hacer? Con cuanta a~ 

toridad y bajo qui'! a~ 

· biente f!sico? (dis 

tribucl6n de activid!! 

des, componentes nec~ 

sarias derivadas del 

plan). 

~SIS GON 
lJALL& DE ORIGEN \ 



EJECUCioN: 

Logr~r 

q~e ei empleado d!< 

,se~ .h~~~r ~u trab! 

jo' cii: buena gana y 
é:Óri é:~Óperacidn eº 

t~;~¡·~;ta .é. ci 1 evada 

á cabo por el ge~!<n 
~·t~·,piira cumplir. -

. '· 

.. mecÚ.a~te otros, el 

plan que habr!l de 

implantarse). 

- .46 -

CONTROL: 

Vigilar para ver 

que el trabajo plane! 

do se lleve a cabo en 

forma adecuada, de l_o 

contrario, aplicar 

las medidas correcti

vas pertinentes. 

(Es el esfuerzo admi

nistrativo para aseg~ 

rar que las activid~

dcs de otros, estcn -

en concordancia con -

el plan, logrando asr 

el objetivo). 

'!'ESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



".En rea9dad~ ~a\~ra.neacidn estti impitcita en el 

trabajo. de org'~iífzadc:Sn;;, ej ecu'éidn y control. En igual for· 
··, ',/=?~'..:::.,o; ,~ ,:, •:" 

ina, los eleln'~ntosi~eh'a. organizacidn se emplean en la planea 

éi~~· :~{~~~~ifa~~~.lf~_~:~roL Cada un~ de las funciones funda-

mentales'<:deda '.'Administracidn afectan a las otras y todas el! 

t4n r~i~f~~~~~~~¡~;~~i~cionadas para formar el Proceso Adminis· 

• t r~-t:t v~??D·f :c~J~v~i;.:_F: 
f:.c~·~:;·¿~J;l'J':~~n Universales estos pasos ya que en cua! 

. quier /~-~~~~~{;#ll,~4alquier tipo se perciben, son básicos y • 

. los ej_~rc~~(io!;'_ierentes; Se piens_a que la Administracidn -

existe.sol_~'íne~te' én la alta Direccidn y no en los niveles i!) 

~o cierto es que, actuando en sus 

respectivas capacidades, ejerce las mismas funciones un di· -

rector como un supervisor, lo que las diferencia es la magn! 

tud ·de las decisiones que se toman, la dosis de direccidn n~ 

cesitada y la medicidn de la eficiencia real. 

El papel primordial es el de observar que todo mar·· 

che de acuerdo a los_ programas y políticas establecidas para 

una mayor efectividad, tomando en cuenta el elemento princi

pal para el logro de los objetivos; el factor humano. 

43) Terry. op. cit. p4g. 99. 



44) Fayol, H. 

45) .Lar is c. 
46) Reyes P. 
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"llenry Fa.yol ·y su proceso: 

1 • - Planeaci6n 

2 ~ ·- Organi zaci!Sn 

3. -. riirecci!Sn 

4. 7 c~~rdin.ac:Íl!n 
5.-ic~nfrol" (44). 

"Francisco La.ris ·Casillas.: 

1. - · Pia11eaci6n 

z.~ Organizaci6n 

3 •. - Integraci!Sn 

4. - Dire.cci!Sn 

5 , - . Con t ro 1" • ( ~ 5) 

''Agustín Reyes Ponce: 

op. ci t; 

op. cit; 
op, cit; 

J. - Previsi<Sn 

2.- Planeaci<Sn 

3.- Organizaci<Sn 

4~- Integraci<Sn 

5.- Direcci6n 

6.- Control". (46) 

pdg. 4 7. 

pdg. 95, 

pdg. 27-28. TESIS 
FALLA DE 

CON 
ORIGEN 
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"George R, Terry¡ 

1.~ Planeacidn 

2.- Organizacidn 

3,- Ejecucidn·Direccidn 

4.- Control"~ (47) 

"Josl! Antonio Fern4ndez Arena: 

1.- Planeacidn 

2,- Implementacidn-Direccidn 

3,- Control". (48) 

Estos autores toman como elemento del Proceso Admi-

nistrativo, a la Direccidn, excepto Fernllndez Arena, que la 

po!le de~tro de· la Implementacidn y Terry como parte integral 

de .la ·Ejecuc.idn. que significa po11er en accidn los planes que 
'"·-· , ... 

La Direccidn, en st, es de primordial importancia ya 

que en ·esta se tiene que dirigir para llegar a los objetivos, 

.dictando políticas y procedimientos, buscando el mllximo de -

coordinacidn con un mtnimo de Direccidn, delimitando y asig

nando autoridad, propiciar la comunicacidn a todos los nive

les jer4rquicos, obteniendo la cooperacidn entusiasta de sus 

subordinados, vigilando los esfuerzos que vayan bien encami-

47) Terry, op. cit., p4g. 20. 
48) Fern4ndez A. op. cit. p4g. XVI. 
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nados; Por 4!sto la Direcci6n cuenta.con un papel relevante,

siendo parte dindmica del Proceso Administrativo. 

2.3 Importancia de la Direccidn, 

Cuanto mds efectiva ·sea la Direcci6n, en mayor forma 

percibirán los individuos que.sus metas personales est4n en 

armon!a con los objetivos de ia empresa. 

Bdsicamente la Direcci6n de los subalternos se em- -

prende como un medio de facilitar su contribuci6n a la empr~ 

sa, de acuerdo con sus m4s grandes capacidades. Este prop6-

·Sito se alcanza en forma m4s efectiva si el individuo y las 

meias de la organizacidn se apoyan mutuamente y la encrg!a -

no dividida que se emplea para alcanzarlos se aplica con co~ 

· fianza y. ceio. 

~o.s encontramos en el punto central y mlls importante 

de la Administraci6n. Pero, quiz4 por lo mismo, en el que -

' e.xiste mayor namero de discrepancias, aunque 4!stns sean ac 7 -

. cid!ntales. Se le conoce tambi4!n a la Direccidn como "actu~ 

cidn" o "ejecucidn". Estos conceptos son om6nimos, estable

ciendo la funcidn de "hacer que todos los miembros del grupo 

se propongan lograr el objetivo, de acuerdo con los planes y 

la organizacidn hechos por el jefe administrativo", (49) 

(9)'Terry. op. cit., pdg, 460, 



- 51 -

Para lograr el ~bjeiivo se tienen que tomar dos es-

tratos distintos dentro de la organ,izaciCn: 

1) El nivel de Ejecucidn, en el cual est4n inclu! 

dos los obreros, empleados y los t!cnicos, que tienen a su -

cargo el de ejecutar las labores o acciones que habr4n de -

ser productivas. 

Z) El nivel Administrativo, es aquel que compren

de a todos aquellos jefes o gerentes de departamento o sec-

ciCn encargados de dirigir a sus subordinados para que Estos 

ejecuten las labores asignadas. 

La CoordinaciCn es la esencia de la Administracidn,~ 

en tanto que la DirecciCn es necesaria dentro de la Coordin! 

ciCn. 

La DirecciCn es la parte esencial y central de la A~ 

ministracidn, a la cual se· deben subordinar y ordenar todos

los dem4s elementos.· 

En efecto si se lleva a cabo el Proceso Administrat! 

vo, es s6lo para realizar bien las cosas. De nada servirtan 

t!cnicas complicadas en los otros pasos del proceso si no se 

logra una buena Ejecuci6n, la cual depende inmediatamente, y 

coincide temporalmente, con una buena Direccidn. En tanto • 

ser4n todas las demrts t~cnicas Otiles e interesantes, en ~ • 

r--TifS!S--CoN - l 
lf.i\LLA DE ORIGEN 



- 52 -

cuanto nos permitan dirigir y realizar las operaciones con -

un mdximo·de eficiencia y con un mlnimo de esfuerzo por par

. te del dirigente. 

Lo anterior es la parte mecánica, trata de la rela-

cH5n con "el cdmo deblan ser las cosas", siendo su parte fui:! 

damental la Direcci!Sn, por ello puede. afirmarse que es la -

esencia de lo administrativo. 

Otra raz!Sn importante radica en que la Direccidn es 

el elemento m:ls real y humano, se. trata con hombres y sus C!! 

pacidades, se lucha con las cosas y problemas de como los 

perciben¡ es .la etapa de mayor imprevisibilidad, rapidez y -

explo~ividad, donde el más mlnimo error puede ser a veces d! 

flcilmente reparable debido a la dificultad de preveer las -

reacciones humanas. 

Dentro de su importancia la Direcci!Sn supone: 

1) La delegacidn de autoridad, que significa "ha

cer a travl!s de otros" (SO) o "conferir la autoridad de un -

jefe o de una unidad orgdnica a otras personas para que de-

sempel\en determinados cometidos". (51) 

SO) Reyes Ponce, Agustln. "Administraci!Sn de 
Empresas fl parte" Editorial Limusa, Hl!xico 1983, 
pdg. 307. 

51) Terry, op. cit., pdg, 341. 
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2) Que se ejerza la autoridad entendida como: "La 

facultad o derecho de mandar y la obligacidn correlativa de 

ser obedecido por otros". (52) 

3) Deben de existir canales de comunicacidn, por

medio de los cuales se ejerza y controlen los resultados, 

siendo horizontal y vertical, ascendente y descendente .. 

4) La supervisidn como medio de ejercer la autor! 

dad, para la ejecucidn de las drdenes. 

La Direccidn es de vital importancia, debido a que -

encamina todos los esfuerzos y estimula al personal de la or 

ganizacidn a emprender la accidn que desee, conforme a las -

metas y planes predeterminados. 

"Dirigir no s61o significa transmitir 6rdenes dentro 

de las unidades y subunida~es de la organizaci6n, sino ta~-

bi~n hacer que los miembros de la organizaci6n acepten y ej~ 

cu ten estas Ordenes". (53) 

52) Reyes Ponce, op. cit. Ir parte, p:tg. 316. 

53) Thierauf/Klekamp/Geeding ''Principios y Aplicaciones 
de Administrac·idn" Editori_al Limusa, Ml!xico 1983, 
p:tg. 21. . 
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2.3,1 Delegrici6n ·de Autoridad~ 

Ils la ~~cn~ia p~ra q~e CXistn Una ·estructura de org!! 

niZÍlci6n. · ..• •• L~§.~~!~nde.s\f,únc}ollales (departamentos, llreas, -

. : :::~ . :;~~g:¡~~~/~;:~~jjí:: .. :::·:::·:.:::::, ::: ::·: .:· :: 
únidades ·~~e~~es··~~rf"~po•n~an, Sin .la delegaci6n, el geren· 

i~:~1t~;~~t~.~~Ill~~f :?~'.:~~;~~:~::~:~:~:;;::~:; :~~ ::~::~ 
. oper~cf<ln''o'súlú~ri'·~¡;·umitaciones a lo que u. personalmente-

•. - • • • . . ~ •• ;:, • ·:. ' •. ·!. • '. =. f :-.: ,· -;' ' . . 
· · púdf~r~ hac~i~ · 

'·'. ·,,. 

La.delegaci6n puede ir hacia arriba, hacia abajo o -

hacia los lados, 'no como se puede pensar que solo es de al-~ 

·tos nivel~s jerllrquicos a otros mlls bajos, 

Su importancia radica en, cuando un hombre se da - -

cuenta de que puede recurrir a otros para que lo ayuden a -

efectuar un trabajo mejor del que podr1a hacerlo solo, ha -

dado un gran paso en su vida, El gerente delega por tres r!! 

zones principa~mente: 

1) Carga de trabajo exage~ada para el gerente, 

2) Motivacidn y desarrollo de sus subordinados, 

3) Promocidn a niveles gerenciales,•-- rgsrs CON 
FALLA DE ORIGEN 
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2.3.2 La Autoridad. 

Es la faculta.d que pos.een los lideres para tomar de• 

cisiones, produCiend~ .. ef~ctos co!lt!nuos y positivos en las. -

pe~sori~s',y la. or~anizatirnn; 
.. . : .. :.' ...... ;:=.:.:~.·::. './ 

:.ne Jí~~¡~~~· quien decide es el quo tiene la autoridad, 

el cr.it~~~i.o ~;~~'tico para saber en ~(lnde radica l!sta y en C«;? 

n~c~~:iav~u~··to~a las decisiones que son obedecidas. Influ

ye.',en· la./actividad de otra persona o grupo, o provoca un col!! 

no 

hay ~ue· confundir el poder con la autoridad, debido a que e! 

ta '.d1 tima es de sentido formal. 

El tener autoridad aparte de tomar decisiones, es la 

acé¡>tac.i6n por parte de sus subordinados¡ se ·ha· ~~ad.o el ti!!' 

·min'o. "enfoque por parte del subordinado" y se cree que la ª"' 
·toridad llega al administrador por la aceptacidn de su facu! 

tad de tomar decisiones y obligar al cumplimiento de ellas -

por parte de sus subalternos, en pocas palabras, l!stos son -

los que le dan al administrador, autoridad. Siendo la acep-· 

tacidn clave para una buena asignacidn de autoridad. La Di

recci6n por parte del gerente, resulta sumamente significat! 

va debido a la influencia que l!ste ieridr4 y de su habilidad

para lograr el· apoyo de sus subordinados mediante atributos-

tales como: 



' . ·._ .. ' ' ,. : ~' 
11 1.- Conocimient'o sob('.e las relaciones human·as. 

2.- Habilidad técnica·. 

3.- Habilidad comunicativa." (54) 

Las razones más importantes por las cuales .los su!?_ 

ordinados deben de aceptar la autoridad son: 

111.- Ganar la ac·eptación y aprobación por parte 

de sus colegas en la realización de una la-

bor digna. 

2.- Evitar posibles acciones disciplinarias. 

3.- Cumplir con las normas morales considera 

das adecuadas. 

4.- Obtener recompensas." (55) 

Estas razones hacen resaltar la aceptación de. la -

autoridad, que tiene el jere para la obtención del apoyo de 

sus subordinados logrando una popularidad bien entendida en 

la cual se puede exigir respeto y cooperación, creyendo por 

esto que la autoridad era ilimitada, las ordenes se tenian 

que ejecutar sin objeción por parte de los seftores encar 

54) Likert, Rensis "The human Organization" N. Y. 

Me. Graw-Hill Boocks Co. 1967. Pág. 478. 

55) Terry. op. cit .• , pág. 334. 

r·-rruSIS CON 
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gados de efectuarlas, Al paso del tiempo se ha visto que es

limi tada y va de acuerdo a las capacidades del que las ord~ 

na ya que estarla pidiendo algo imposible de efectuar si el 

no sabe el c6mo; por ejemplo: Si se le ordena a un encarga

do de almac~n, mover 1500 Kg. manualmente (cargando) se le ~ 

estarla dando pie a no cumplirla, debido a sus limitaciones

fisicas, y ns! como este ejemplo hay miles y se tiene que t~ 

ner conciencia por parte de los gerentes (autoridad) de sus 

capacidades tanto físicas como mentales para no incurrir en 

el incumplimiento de las labores.asignadas a sus empleados. 

No obstante tienen ·(los gerentes) limitaciones soci! 

les tanto dentro como fuera de la empresa; las actividades -

que se ordenan deben estar acordes con las convicciones, c6-

digos, creencias y h4bitos del grupo. 

La autoridad va ligada a la responsabilidad, la di-

recci6n sin una u otra no tendría valor, ya que al tener la 

primera se obtiene un compromiso, primero para aquellos que 

las aceptan y segundo para los que estardn al mando de las -

personas encargadas de guiarlos hacia el logro de las metas

establecidas. 

2.3,3 La comunicaci6n y sus canales. 

Es el sistema nervioso de la Administraci6n, siendo-
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.- L[ALLA DE or-0.gEN 
de· mayor' import~ncia en lo i func i6fl de Di recci6n y Liderazgo¡ 

Un~ buéna comuni~acci~TI e's ."El 'intercambio de pensamiento o -

de info'rííu1ci6n/ par'ii.°'-'lograr confianza y entendimiento mutuos . '. . ' . . . ' : . :. . . -,. .. . . . ~;. - ' . ; ".' . . 
o 'bu~nas rti1acioh~s humanas•• (56), siendo otra definici6n de 

coniunicaci!Sn "Como un intercambio de hechos, ideas, opinio-

nes o·· emociones entre dos o m4s personas" (57), otro autor -

lá define de la siguiente manera "El intercambio por medio -

de palabras, cartas, slmbolos o mensajes, tambi6n c6mo la m! 

nera por la cual el miembro de una organizaci6n comparte con 

otros significado y comprensi6n". (58) 

Por medio de la comunicaci6n se va a unificar la ac

tividad ·~rganizada ya que.sé transmite la informaci6n neces! 

ri·a para reali.zar cualquier trabajo, por este medio se tran!!_ 

forma la conducta.! se éféctaan cambios, se logran los objet! 

vos. 

·ch, Bernard, consider6 "a la comunicaci15n como el DI!! 

· ~io>p-or ei-· cual 1Bs personas es tan mutuamente vinculada~ a -

la o~ganizaci6n con ·el fin .de lograr un propl5sito central" -

(59), es una de las herramientas principales del administra

dor', 

56) Koonts/O'Donnell, op. cit., p4g. 682 
57) Newman/Summer "The process of Management" 

Englewood cliffs, N.Jersey: Prentice-Hnll, Inc.1971, 
p4g. 59. 

58) Bellowr, J. "Executive Skills" Englewwod Cl iffs, 
N.Jersey Prentice-Hall, Inc. 1972, pllg. 59. 

59) Barnard, Chester "The functions of the executive" 
Cambridge Mass. Harvard Press. 1973, p4g. 29, 
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No obstante debe ser recíproca, tanto por los geren

tes como de sus subordinados, debido a que los primeros pue

dan tomar la int'ciativa mientras que los otros reciben; ni -

tampoco que anicamente los subordinados emitan informnci6n -

mientras que los superiores escuchan, de estos tenemos dos -

elementos: 

1.- El emisor 

2.- El receptor de informaci6n, segan las rela

ciones de autoridad, funcionales y de cooperaci6n que exis-

ten en cualquier émpresa. 

"El prop6sito fundamental de la comunicacitln en una 

empresa .·es fomentar cambios, modificar actitudes hacia el -

bienestar de la organizaci6n". (60) 

Todo tipo de empresa debe de tener bien claros sus -

cnnales, tanto internos como externos, ya que requieren tra~s 

misi6n de informaci6n de toda fuente, la cual incluye algo -

de valor que pueda utilizar para el ·1Sxito de su labor. 

60) Koontz/O' Donnell. op, .cit. pdg. 684 • TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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Loe elementos de la Comun1cec16n son 

MENSAJE 

EMISOR 

Contenido de le Cornun1csc16n 

RESPUESTA 

~ 

RECEPTOR 
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Emisor: Aquel que informa o dice, el qué y cdmo de-

ben de efectuarse las labores o cualquier tipo de informa- -

cidn que se ha de manejar, 

Receptor: Es la persona o grupo de personas a quie-

ncs va dirigido el mensaje, 

Mensaje: Es lo que se quiere comunicar, ya sea, me-

diante la pala~ra hablada o escrita, determinados gestos o -

actitudes, etc •• 

Contenido de la Comunicacid~: Lo que se quiere comu

nicar o transmitir. 

Respuesta: Toda comunicacidn requiere forzosamente -

de una reaccidn, sea de aceptacidn o rechazo. 

Siendo la Comunicacidn a todos los niveles jcr4rqui

cos, de suma importancia para el buen funcionamiento de ln -

organizacidn. 

2.3.4 La Supervisidn. 

Supone "Ver que las cosas se hagan como fueron orde

nadas, asegurarse de que éstas se estan cumpliendo por parte 

de los subordinados~. (61) 

61) Thierauf/Klekamp/Geeding, op. cit., p4g. 620. 
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·Gran pnrtc del. tr~~~fo ~~~~~~~erentes medios es la

sup.ervisidn, los altos gerentes >eíeé:tOan la supervisidn· con

sultando con sus trabaj~~OJ'.e~.'; ~~~t~ inte~cambio, da al sui>!:l 

.rior una buena oportunidad\1~,;~-xaminar y corregir desviacio-
• '· ·' ,•'! 

nes de·las normas estable¿idas,. Bl trabajo se tiene que sy 

pervisar a medida de qti~ava~za para- incrementar la eficien

cia y e~onomfa de las ojeraciones. 

"Bl grado de supervisidn necesario depende de: 

1. - Las capacidades y destrezas de los subordin! 

dos, 

2.- Los conocimientos del supervisor. 

. 3. - La naturaleza del llmbito lahoral", (62) 

Los empleados bien adiestrados y experimentados re-

quieren menor supervisidn que los no adiestrados y poco hllb! 

les, la capacidad del gerente es tambi~n importante, el gra-

' do. de supervlsidn se puede reducir si el gerente conoce bien 

su trabajo y puede dnr instrucciones claras y precisas a sus 

subordinados. El ambiente laboral es el que determinar4 el 

grado·de supervisidn, si el trabajo es mondtono y forma cos

tumbre, causarll una profunda influencia en· la evaluacidn del 

rendimiento y la productividad, 

62) Arrow, J. Kenneth "Research in Hanagement Controls" 
N.Y. Me, Graw-Hill, 1964 pllg. 317. 
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Cuanto m4s personal y directo sen el contacto con 

los subalternos, m&s efectiva sei& la Direc~il!~. 

"Si.bien es posible que un administrador sea capaz -

de utilizar mecanismos objetivos para evaluar y corregir lns 

actividades ~e los subalternos para asegurar el cumplimiento 

de los .planes~ n? puede existir sustituto del contacto cura

ª cara. No sl!lo el individuo desea sentir que su superior el! 

t4 iriteresado personalmente en ~l y su trabajo, sino que los 

datos objetivos no personales nunca son adecuados para dar -

al administrador ln informncil!n que necesi tn. Mediante un -

contacto personal, a menudo está en m~jor posicil!n para ens~ 

nar, comunicar y sobre todo para recibir sugerencias y una -

mejor sensacil!n de los problemas". (63) 

2.4 Las cnractertseicas del ejecutivo ideal. 

Se ha venido viendo durante este cnpttulo que la Di

reccil!n es la m!dula de toda organizacil!n, sin Esta serta c~ 

mo un cuerpo sin cabeza que puede desarrollar funciones, st, 

pero por separado, sin ser guindos los esfuerzos hacia un o~ 

jetivo, aqut en la organizacil!n, la cabeza es el ejecutivo,

quien dirige, coordina y controla sus acciones. 

63) Koontz/O'Ilonnell, op. cit. p4g. 705. 
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~'Ordwny Ten~,. considera diez cnractcrísticas necesa

rias en un ejecutivo: 

1.- Energía flsica.r equilibrio nervioso 

2.- Sentido del fin y de la Dlrecci6n. 

3.- Entusiasmo 

4, - PI! 

s.- Amistad y· afecto 

6. - Integri.dad 

7.- Conocimientos tl!cnicos 

8.- Decisi6n 

9.- Inteligencia 

10.- !labilidad para ensel\ar", ('64) 

"Chester r. Bcrnard, divide en dos aspectos la Diree 

ci<Sn de hombres: 

I. Superioridad personal, que despierta adnira- -

ci<Sn en aspectos como: 

1.- Aspecto ffsico, resistenr.ia 

2. • Tecnolog1a 

3.- PercepciOn y visi<Sn 

4.- Conocimiento 

s.- l-lemoria 

64) Tead, Ordway "The Art of Leadership" N.Y. He, Graw
Hill, 1935, p:lg. 57. 



6,- Imaginacf6n, 

u. Superioridad en otra clase de aspectos: 

1. - Determinaci6n al actuar 

2.- Persistencia 

3.- Entereza 

4.- Valor 

s.- Integridad", (65) 

. "Erwin Haskell Schell, nos expone sus puntos de vis

ta acerca de las caracterlsttcas de·un ejecutivo: 

1.- Interes innato por la gente y afecto para -· 

ella; teniendo en cuenta que los ejecutivos

son modeladores del material humano, su pro

blema es el de las relaciones humanas que 

son complejas y cambiantes, desafiando la 

u~iformidad y la improvisaci6n ~ tambien la 

falta de interes sano y genuino. 

2.- Fuerza de personalidad. Dificil de definir -

en una palabra o en una frase; se relaciona-. 

comunmente con el vigor nervioso de un ejec~ 

_cutivo que le hace no ceder hasta.alcanzar -

65) narnard, Chester, op, cit. p~g. ~2. 

. ..:~. j·. 
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lo que se propone, poro sier.ipre complementa

d~ con-atributos de mando, don de gentes, l! 

derazgo, .autoridad, etc. En realidad se le 

conside~a;elemcnto b~sico para ejercer auto

ridad. 

3,- Orientaci6n científica de la inteligencia; -

·51 oje.cutivo con l!xito gana sus victorias m!: 

~{a~te ac~ioncs preveritivas y no con accio-

nes correctivas", (66) 

En resumen un buen ejecutivo deben contar con: 

1.- Fl! en el objetivo 

2. - Don de mando 

3.- Esp!ritu de previsi6n 

4. - Persistencia 

s.- Humildad 

6-. - Valor. 

2.5 El control de la Direcci6n. 

El mejor control de una acertnda Direccidn, se efec-

66) Haskcll, S.Erwin "Tl!cnicas del.control Ejecutivo" 
Editorial: Fondo de Cultura Econ6mica, Ml!xico 1978, 
p4g. 21-26 
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taa mediante la autidor!a administrativa, la cual revisat4 -

todas las funciones de la empresa para medir su eficiencia -

~m cuanto al logro de los objetivos preestabl.ecidos con los 

medios aportad_cis, proporcionando rendimientos satisfactorios 

a los accionistas y dejando· en la empresa condiciones de con_ 

tinuidad y permanencia. 

Se requiere pues, hacer m4s corto el tramo de Direc

cidn, si queremos que exista un control dptimo de l!sta. 

La Direccidn es un trabajo 1001 cerebral, haciendo -

a un lado lo físico; El ejecutivo m4s capaz, m~s responsable, 

m4s costoso y que es el centro do atencidn de los obreros y 

los accionistas, requiere de la aplicacidn de sus m!s altos

principios l!ticos. 

La Direccidn tiene un papel coordinador de los recur 

sos de una empresa, los cuales son susceptibles de transfor

macidn para crear bienes y servicios, 

A continuacidn, se presenta el cuadro·mostrando el -

papel coordinadoE de la Direccidn acerca de los recursos de 

una empresa. (fig. 2.3), 
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RECURSOS 

~laterial os. 

La Direcc i 6n 

obtiene los 

Instalaciones 

mdquin11s y. 

equipos.· 

datos, pro-

yecta, diri

ge, coordina, 

inspecciona, 

motiva para 

producir. 

Bienes y 

Servicios. 

Productos. 

Servicio~ 

del hom-

bre. 

Fig •. 2.J FUENTB: Tomado del libro de Francisco :c. Laris Cas! 
llas, "Adminis tracidn · Integral" Edi torinl
CECSA, Mexico 1982, pdg. 146. 
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2,6 Principios de Direccidn, 

ICoontz/0 1 Donnell, exponen sus principios, siendo· los 

J,os primeros, -enfocados a la Direcci<5n y el tercero, a su •• 

proceso como tal: 

"1 • .:. Bl principio de dirigir el objetivo: Cuanto mlls· 

efectivo sea el proceso de direcci<5n y liderazgo, 

mayor serll la contribucilln de los.subordinados -
·para realizar los objetivos de la empresa. 

2.- Principio de armonfa del objetivo: Cuanto más 

efectiva es la Direccilln, rnlls se dnrlln cuenta 

los individuos de que sus metas personales estlln 

en nrmonfa con los objetivos de la organizacidn. 

3,- Principio de la unidad de mando: Cuanto mlls com

pleta sea la relacidn de autoridad de un indivi

duo con un salo supervisor, menor serll e[ probl~ 

ma de contradicci~n en las instituciones y mayor 

la sensacilln de responsabilidad personal en los 

resultados", (67) 

Complementando estos principios, tene~os: 

67) ICoontz/O'Donnell, op, cit., pllg_. 613-615, 
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''1.- Principio'dolmpdrsonalidad de mando: A la may~ 

ria dela~.:~ersori~s·:les repugna recibir drdenes, 

por l!s t~) ~.f~~;~~~iente que las mismas no sean -

direct~~·;,'m:isi l>ic~ ~acerle entender y dejar a su 

ink¡a ~.i~:.;:¡.{1ói;;'.~;~'.;,7/6n de la tarea. 

2.- Prin~i~.~~·'.;,~~;[j~:;t*~:f'}~;llrqui~a: Ai transmitir -

i::,if 1,~lf i~if ~::::::::::::::::m:::::::: .: :: 
'\ 

3.- Prlndpios/de resolucidn del conflicto: Debe de 

buscll~se: s~i'ucidn inmediata a todo probl~ma, ya 

que @st~ p~ede so~ un obst:lculo a la coordina- -

cidra': . 

4.- Principio del aprovechamiento del conflicto: Es

te puede ayuda~nos a que todo problema debe de -

encontr:lrsele µnn soluci6n y ésta misma debe de 

ser positiva a nivel general". (68) 

Edwin M. Robinson, en su obra nos menciona sus prin-

68) Reyes P. JI parte, op. cit. pdg, .309-310, 
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"1,- ·Determine.su objetivo 

.A) Defina su propC:Ssito, 

Bf Qu(·es· lo .que quiere· realiur? 

C), Qd~ es lo que trta de hacer? 

D) Que es lo que quiere realmente que se haga? 

E)'Cu41 ·es ·e1 verdadero ohjetivo? 

2.- Estudie los procedimientos para alcanzar su obJ!!. 

tivo. 

A) Analice su problema. 

B) Busque los hechos mediante la investigaciC:Sn -

y recopilaciC:Sn de datos. 

C) Clasifiq~e, arregle y combine los datos 

·- Sobie las relaciones comunes~ 

- Para revelar puntos significantes de - -

acuerdo a diferencia y variaci6n. 

3.- .Elija el mejor procedimiento y adC:Sptelo como es

t4ndar. 

A) Saque conclusiones o formule una ley. 

B) Compruebe la ley 

- Para las excepciones 

- Y modificarla si es conveniente. 

4 .- Proyecte el arreglo y .distribuciC:Sn del trabajo -
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en un orden ldgico, 

TESIS CON 
FALLA DE .. 9RIGgIV 

s;- Organice el trabajo para ejecutar el procedimieº 

to es tlinda r. 

A) Personal 

··Determine lo que se necesita. 

- Seleccione las personas adecuadas. 

- Adidstrelas en el método est4ndar, 

·e) Medios • 

.• Determine lo que necesita • 

. - Elija lo meJor para el bien perseguido. 

- Proporcidnelo. 

6. - Fije el horario para realizar todas las opeiaci!? 

.ne~ .Y·~c~ividad~s de acuerdo con el plan. 

7.- Coordine, dirija, despache e inspeccione todos -

los factores. 

8.- Ejerza control sobre todos los factores. 

A) Mediante informes adecuados 

B) Mediante la observacidn personal". (69) 

69) Robin~on, Edwin M, "Organizacidn y pr4ctica mercantil" 
Fondo de Cultura Econdmica, México 1977. pdg. 79-83, 
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2.7 Teorfa's de la Direccidn, 

La prdcti~~ ~~el:~stilo (que se dard por medio de la 

teortá adééuada) "de'iá>tÚrecci!Sn constituye una trama compl~ 

ja d~,,ffofr;?z;~;J¡rsl~:;\if~i~,,F~·~~~º teortas de la oireccidn, P~ 
ra ~u~ ~~,:ejecnivo. ~e'. ad~cue de acuerdo a la si tuncidn exi,;! 

. ~:n':~s;~·J~füt~ii~~,'~:~r~f~~,Y;,g~tenga un mhimo de eficiencia -

,', :2:,:::.' )~k~. ~: ,; ' 
, , e \· 1'·~···~a t'e'ori:a a'utdcrata: Se caracteriza por dar 6rd~ 

nes;·i~i~'!;i~'i~n~s y por actos un tanto arbitrarios en las r~ 
" ' - . -•/J''~·" .;:.;~:;) .. ·' .,. . . . . . . 

:hcÚin'~s,\d~i dirigente con sus subordinados, tiende a cen-

tr~rs'é'º'~ll:;:~¡, trabajo, supervisa estrechamente a l!ste para ~-

, qU~:se,,;~J~cute debidamente. Su organizaci(Sn es tipo, militar, 
. ' · .. · ., . 

en·la'cuál se ~tilizan directrices y 6rdenes en las cuales -

no se da'~lngu!la:explicacidn o raz!Sn para efectu~rla,s. El -

di~igo¿te aut!Scrata utiliza las drdenes generalmente apoya-

d~~0~~ s~nciones, ddndole extrema importancia a la D~scipli

na; Se encamina o enfoca,a la teor1'.a "X". 

2.- La teorla Psicol!Sgica: Esta se encamina hacia ~ 

la motivacidn por parte del dirigente con sus subordinados -

para el logr~ de los objetivos, tarito de la empresa como per· 

sonales. 

La Direccidn que motiva, presta mucha atenci!Sn a los 
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atributos del subcirdinudo;,;t.iúes como reconocimiento, segur! 

dad ·emocional, sa tisfacci<51l:'de :-sus do seos y necesidades, • -
, ' ' '.~·: ·\': -, ' . 

mientras 'logre i!s to. , ccintribül rll. con la orgnni zaci<5n a tener 

l!xito, 

3, Ln teo~fo'So¿lol<5gica: La·Direcci~n est4 compue~ 

ta po~ esfuerzos que ':i·~;~,_n{.t:a~ las actividades de los subor

dinados >' .. 1u~h~1~ p~r/'écin"!iliar conflictos organizacionales -

entre éstos,' .. 

El 4~r.i~~~to estÓblece _los objetivos con la partici

paci<5n de los subordinados para la toma de decisiones final, 

obteniendo asl un inter~s por parte de i!stos y poder poner -

en pr4ctica medida_s correctivas, manteniendo la armonio y el 

esfuerzo cooperativo entre los subordinados, 

4,· La teorfa de Apoyo: El dirigente asume la posi

cidn de· que los subordinados desean rendir su mejor esfuerzo, 

para l!sto, se crea un ambiente de traba~o que promueva el d~ 

seo de cooperacidn pora el desarrollo de sus propias destre

zas y habilidades, asf como su creatividad, su participacidn 

en las decisiones que se tomen. 

s. La teorh de dejar llacer (Laissey-Fnire): En l!s

ta, el supuesto dirigente, deja en completa libertad de ha-

cera sus subordinados las tareas asignadas. Se tiende a 
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crear dirigentes informales, los cunl~s prefieren orienta- -

ci6n y participacidn ~e sus subordinados, 

6. La teoría del comportamiento personal: Esta se -

bnsa én las cualidade~ o patrones de comportamiento del dir!· 

gente, 

Una importante contribuci6n de esta teoría es que el 

·dirigente: "Se ·comporta igual, ni emprende idl!nticns: accio-
.·1·.; • 

ne~ante todas las situnciones que enfrenta. Es flexible, -
.. . . . 

.h_n~i~ ·cierto grado, porque cree que debe emprender la acci6n 

iiills'apropiada para manejar un problema determinado. Esto S!:! 
'-.. ,.º .' . 

giere un concepto de un continuo, mediante el cual las acci!? 

· iies:;·d.el dirigente y la cantidad de autoridad empleada est4n

rélacionados con la libertad o particlpacidn en la toma de -

déci~iones que se deja a los subordinados". (70) 

70) Tannenbaum/Schmidt "Ho!! to choose a ieadership Pattern" 
llarvard Business Review, Marzo-Abril 1968, pdg, 95 
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ve~de la decisi6n. 
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es posible cambiar 
las, 
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d~fine los limites, 
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DIRECCJON CENTRADA 

EN EL JEFE. 

- El gprente 
toma las decisiQ 
nes y las da a -

!--~>.-~~~~~~~~~ ~ocer. 

uso 
AUTORIDAD. 

LIBERTAD 

PARA LOS 

SUBORDIN!!_ 

DOS. 

El gerente 
presenta ideas y 

solicita pregun
tas 

El gerente 

- presenta -
los problemas, -
solicita suges-
tiones, toma de
cisiones. 

El gerente 
perm1te que sus 
~ subordinados 
funcionen dentro 
de los limites -
definidos ptir ~l. 

Cuadro que muestra el concepto continuo de Direcci6n, 

el cual significa los diferentes modos de emplear los estilos 

de Direcci6n dependiendo de la situaci6n, (71) 

71) Idem, pllg. 101. TESIS CQN 
FALLA DE OR1GEN 
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7. Teorta de los rasgos: Aqut se ven o tratan de -

~dentificar los rasgos de los dirigentes a fin de utilizar-

lo~·~ predecir el éxito en la Direccidn, entre los rasgos -

(ya que nó existe ninguna lista universal do éstos) mds com~ 

nes se encuentran los siguientes: 

"A) Inteligencia 

B) Iniciativa 

C) Bnergta o trnpetu 

D) Madurez Emocional 

. E) Persuacl<Sn 

F) !labilidad comunica ti va 

G) Seguridad en st mismo 

H) Percepci<Sn 

I) Creatividad 

J) Participacidn social". (72) 

Enfatiza, con estos rasgos en la personalidad del -

dirigente mds que en sus labores propias, 

8. La Teoría Situacionai: Debe haber bastante flex! 

72) Terry. op. cit., pdg. 471-472; 

·----·--~---

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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bilidad en la Direcci6n para ajustnrse a distintas situacio

nes, es multidim~nsional ya que estd formada por: ~l diri-

. gente, los subordinados y la situacidn (contiene la mayorla

de las variables). 

Fiedler usd tres dimensiones para medir la efectivi

dad del dirigente: 

"A) El grado de confianza que los subalternos -

tienen en su dirigente. 

B) El grado hasta el cual los puestos de los s~ 

bordinados son rutinarios o estdn mal estru~ 

turados. 

~) El grado de poder inherente al puesto direc

triz". (73) 

"El dirigente diplomdtico es efectivo cuando la si-

tuacidn es ambigua y la tarea no estd estructurada, siempre

que el dirigente sea bien aceptado por los subordinados, Ad~ 

mds, cuando la situacidn es ambigua y la tarea estd estruct~ 

rada, la Direccidn orientada (al trabajo y controladora) es 

mds efectiva~. (74) 

73) Fiedler, Fre~. "Theory of Leadership effectiviness" 
Me. Graw-Hill. N.Y. 1967. pdg. 84, 

74) Idem. pdg, 87, r TESIS CON 
\J:bU.A DE ORIGEN 
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A:' travlis de es te capl tul o se analiza ron conceptos - -

-_ bltsico~' en ·relacidn a la direccidn, tanto definiciones de di

fer'e~tes au~ores como los principios y teorlas generales de 

Direccidn, haciendo lo m4s claro posible este estudio, ~in -

caer en una repeticidn innecesaria, y conteniendo los aspec

tos m4s importantes tratados. 

Se constatd que la direccidn tiene una ~hservancia -

general en todos los demás pasos del proceso, es por 6sto -

que se sitaa en la etapa di~dmica aun que como funcidn del -

mismo ~~a est4tica, y. su labor es la de supervisar y guiar -

los esfuerzos colectivos en relacidn con los recursos t6cni-

cos y materiales para una consecucidn adecuada de los objet! 

vos principales de la Organizacidn. 

Est~ situada en la etapa din4mica del Proceso Admi-

nistrativo debido a que las primeras faces son est4ticas. En 

estas se PLANEA el tra·bajo a realizar, se fijan los objeti-

voi por alcanzar, se implantan las pollticas, los procedi- -

:mientos, las estrategias, los m6todos para efectuar las ta--

reas, con qu6 recursos se cuentan y cudl serd su mejor apli

cacidn de listos, tiene varias alternativas de cursos de ac

ci6n para futuro, etc. En la ORGANfZACION se estructuran 

las funciones especificas de cada una de las partes de la e! 

presa, se fijan lineas de autoridad tanto descendentes como 

ascendentes o verticales y horizontal 
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te las labores. de cada uno de los puestos para evitar inter

f~~ir:co~:{as 4reas de mando de otras personas restando con > < • 

l!sto ,; la, m'aximizacidn de los esfuerzos colectivos de la empr!:! 

, .~ª ;;'_'L~';.I~;EGRACION es reunir, obtener y articular los e leme~ 
tos:má~~fial~~. técnicos y humanos que tanto la organizacidn 

~~m~-.~:> i'i.~ri'ea~idn seftalan necesarios para una adecuada can! 

Ú~~cid~ ;,;~··las potencialidades humanas encaminadas hacia el 

·. ad~cuad~ furicionamiento de un organismo social, Estas tres 

fa~~s se realizan mediante la DIRECCION, la cual se encarga

r4 de lograr efectivamente todo lo planeado por medio de la 

autoridad del administrador, ejercida directamente con sus -

subordinados o por medio de una adecuada delegacidn de auto-· 

ridad, teniendo l!ste que vigilar constantemente el trabajo -

para ver el cumplimiento de las drdenes emitidas. Teni~ndo

la capacidad de encausar las desviaciones que surjan y que -

alejen a la unidad econdmica al logro de sus metas. 

El administrador debe efectuar una supervisidn cons

tante y objetiva para detectar cualquier separacidn de lo -

planeado con lo efectuado, para asl lograr una intima corre

lacidn con todas y cada una de las faces del Proceso Admini! 

trativo, 

Tanto las caracterlsticas del llder como las teorlas 

de Direccidn, son generales y las deben de poseer y conocer

todos los individuos (lideres) que estEn en niveles directi-
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vos de una organizació~ para saber resolver conflictos y Si 
tuaciones imprevista~, dando una mayor efectividad en la 

Dirección, para el logro común y uniforme de loa objetivos. 

Abarcando en forma especial el punto de la Direc -

ción en relación con la situación que guarda tanto dinámica 

como estática, siendo dentro del Proceso Administrativo es

tática formando parte de éste y dinámica por que tiene ing~ 

rencia en cada uno de los pasos del mismo, por lo que es de 

suma importancia que esta dirección sea adecuada y efectiva, 

Al existir una perfecta comunicación por parte de 

todas las personas involucradas en el logro de sus objeti-

vos, se unifica la actividad organizada, transmitiendo in-

formación adecuada y necesaria para realizar cualquier tra

bajo, transformando la conducta de los trabajadores motivA!:l 

dolos a cumplir con su labor para obtener cambice positivos 

y encaminados hacia el objetivo común. 

La Dirección se muestra en este capitulo, de forma 

situacional, en compa~ia de una variedad muy amplia de es -

tilos de Dirección, que va desde la autócrata hasta la teo

ria situacional, es por ésto, importante que el ejecutivo -

sepa manejar y conozca estas teoriaa, junto con los rasgos 

caracteristicos para saberse adaptar a cualquier situación, 

sin pensar que es de carácter débil, ya que actúa de forma 



diferente cada vez;que s~ le presenta un problema, al contr! 

rio, es la versatilidad para adaptarse a todo tipo de proble 

mas. 

Con lo.·siguiente se demuestro que lo Dirección es lo 

funci6n mlis importante tanto del Proceso Administrativo como 
... -~· ' . 

de cu~lquier·~;¡¡presa, valil!ndose de. la supervisic'.!n directa -

en.la ~jecucidn de las drdenes en todos y cada uno de los n! 

veles· jerárquicos de lo organiznci6n, Lo anterior enfatiza-

' el .?arlicter ~inlimico de la Direccic'.!n, teniendo como fin Olt! 

mo el seguimiento y logro de los objetivos. 

Se constnt6 que las caracterfsticas del ejecutivo 

ideal son innatas y se pueden agrupar de la siguiente manera: 

1.- Aspectos personales 

2.- Aspectos flsicos 

caracter!sticas necesarias para perseguir el objetivo desea

do, Tomando en cuenta que estas est4n unidas y relncionadas

con las teorlns de Direccic'.!n, siendo Otiles para llevar y .l~ 

grar as! uno nrmon1a entre 10:1 o.bjetivos de la empresa y la 

Direcci6n de ésta, 
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III. CAPITULO 

El fin que persigue este capitulo a trav6s de defin!. 

ciones, principios, naturaleza del l!der, teor!as y estilos, 

es el de presentar y abarcar todo lo m4s importante en lo -- · 

que al Liderazgo.se refiere, debido a que la habilidad de d! 

rigir ~s altament~ apreci~da y necesaria en toda organizaci6n 

ya que.de esta destreza depender4 el logro de los objetivos-

propuestos. 

Haciendo una breve diferenciaci6n entre lo que es D! 

rece idn y Liderazgo, notando que son c_onceptos totalmente d! 

ferentes, pudiendo tomarlos equivocadamente como un solo, C! 

yendo en un error, por lo que se toca este p~nto~ sin embar

go estos dos conceptos van tntim_amente unidos, que si llega

se a faltar uno, el otro no podrta'estar presente~ 

La naturaleza del liderazgo est4 en lograr encontrar 

los motivadores adecuados de los subordinados, una fuerza -

creativa por parte del lfder para inspirar el trabajo, crea~ 

do un clima adecuado para que sus colaboradores se superen -

en mejorar la labor asignada. El Ílder que en este capitulo 

se tratar4, es en esencia lo que se conoce como un Gerente, 

y no como el t6rmino lo di:ce, un ltder com·o los a habido en 

la historia o de movimientos poltttcos, sino aquel que ten-· 
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drá ~su cnrgo·a un grupo _de personas lns cuales por medio -

de éste' lo~~,a~~-~'·'~,1,cnnzar una meta. El gerente siempré deb~ 
rá 'd~rse,,n re~pet~r y su' lugar ,com,o tal' y mal harta si no -

lo hf~ies~, ,ya·q~e los subordinados y la organizacidn son el ' '· _·... . . 

reflejo dé la forma' de ser del L!der. 

,se notará de forma especial la evolucidn de las teo

rias que_han surgido con el pasar de los anos, en las cuales; 

, anica~ente se her~daba el poder o el liderato en épocas pas~ 

da:i, , asegurando que los l fderes no se hactan, más bien na- -

·'cían cori esta cualidad innata en ~a persona, hoy en dfa se • 

. ve que un', lfder puede hacerse, con entrenamiento adecua'do, -

Fueron surgiendo mds y mds teortas, cada una con su aspecto

«interesante, sie,ndo la mds aceptada la Teor1a basada en la • 

Contingencia, 
0

debido a que maneja aspectos tan variados y -· 
' ' 

clarós, no como otras basadas en rasgos anicamente persona--

les,. ~sta considera estos aspectos, más aparte las situacio

nes en,las que deberla de darse o utilizarse. 

Se tratará y pondrá un interés especial, en los esti

los de liderazgo, donde se veril objetivamente que estos se -

utilizarán en situaciones especificas, teniendo una gran va· 

riedad y flexibilidad tanto de estilos básicos como gerenci! 

les, los cuales ayudarán de forma admirable al mejor funcio· 

namiento de toda empresa, ya que segan sea la situaci6n se -

podrá cambiar a un estilo gerencial más o menos electivo, t! 
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niendo con 6sto un amplio repertorio, comprobando que la Te2 

ria 3·D (3-Dimensional) es la·m4s completa debido a que es -

un resumen de los puntos o directrices de todas las teorfas

anteriores, siendo las de Blake, Piedler, Xatz, y otros. 

Teniendo como se dijo en un principio, el objetivo • 

.de dar una idea clara de lo que serla un lfder en toda la e~ 

te~si6n de la palabra, sabiendo este adaptarse a todas las • 

situaciones adecuadamente para asf obtener un m4ximo de efi· 

ciencia con un mfnimo de mando, 

·, 
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II I. LIDERAZGO (EL LIDER). 

Tomar los tl!rminos .de "Direcci6n" y "Liderazgo" como 

sin6nimos, es caer en un error; en el capitulo anterior se 

analiz6 el primero, dejando a este capftulo el liderazgo, el 

·cual es un aspecto importante de la Administraci6n. En efe~ 

to, es la capacidad para guiar y dirigir con efectividad los 

recursos humanos combindndolos con los tl!cnicos y materiales. 

Para lo~rar dicha efecttvtdad debe existir una clara funci6n 

administrativa y de un cierto grado de autoridad para el ap2 

yo a las acc~onos de los ejecuti~os. Como lo observ6 Leonard 

Sayles: 

"Teniendo una posici6n co111fin con respecto a las fue!! 

tes de origen y direcci6n, los subordinados establecen entre 

st patrones de cooperact6n que facilitan el proceso de trab! 

·jo. Estos serfan mucho m4s dt{fciles de desarrollar si no 

existiera una fuente coman de autoridad que actuara sobre 

ellos; como ~estimonios se pueden citar las.dificultades in

herentes al trabajo cooperativo entre individuos que no han 

tenido esta experiencia". (75) 

"Para emprender la accHln segOn cierto plan predetet 

75) Sayles, Leonard. "Managerial Behavior" Nueva York, 
Me. Graw H:Ul, 1964, pdg. 145. 

. ' ,. -·-----·-



- 87 -

minado 0 la geren~ia debe estimular Y.motivar a los subordin~ 

dos, la esencia real.del Liderazgo. Por consiguiente, la --.. 
·.conducta del llder es decir, el estilo de liderazgo, diferi-

r4~notablemente de la conducta de los subordinados. ta con

ducta del llder la constituyen los actos especificas que és-

· te ¿jecuta al dirigir o ~oordinar el trabajo de su grupo. -

Por ejemplo, el llder puede elogiar o criticar, hacer suge-

rencias Otiles y mostrar consideracidn por el bienestar y -

los sentimientos de los miembros del grupo". (76) 

3, 1 · Definicidn de Liderazgo, 

Se define generalmente como: "El arte o proceso de 

influir sobre las personas de modo que éstas se esfuercen v2 

luntariamente hacia el logro de las metas del grupo con celo 

que refleja ardor, honradez e intensidad en la ejecucidn del 

trabajo; y la confianza que da experiencia y habilidad técn! 

ca". (77) 

Otro concepto de Liderazgo interesante es el de Katz 

y Kah.an: "El incremento en influencia sobre, y por encima, -

del cumplimiento mec4nico de los mandatos rutinarios de la -

organi zacidn". (7 8) 

76) Thierauf/Klekamp/Geeding, op. cit. p4g. 145 
77) Koontz/O'Donncll, op. cit. p4g. 655. 
78) Katz/Krum "The social Psichology of Organization" N.Y~ 

John Wiley and Sons 1966, p4g. 279-281, 
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Una funcidn organizacional puede abarcar objetivos -

definidos y planes por alcanzar, deberes claros refe~entes -

al puesto,·y las muchas cos~s impersonales que un individuo

debe efectuar para realizar su trabajo, incluye aparte, la -

informacidn necesaria para el desempefto de sus funciones, 

Reconociendo a la Dtrecci6n y Liderazgo que como se 

vi6 son diferentes, son las funcione~ principales de los ad

m~nistradores •. 

3,2 Principios básicos de Liderazgo, 

Es parte esencial de la funci6n directiva, abarca -

principios administrativos que se aplican a todos los nive-

les de la Administracidn. Los principios b4sicos son: 

''Principios de facilitar la realizacidn de los obje~. 

tivos: El prop6sito de la functdn directiva es facilitar la

renlizaci6n de los objetivos de la organizacidn, Cuanto m4s 

eficiente se realice la funcidn directiva, tanto mayor ser4-

la contribuci6n de los subordinados a los objetivos deseados 

de la organizaci~n. 

Principio de Liderazgo: Este importante principio d! 

rectivo combina factores mottvacionales con actividades adm! 

nistrativas, El principio afirma que los l!deres no sdlo mo

tivan a los subordinados a satisfacer sus propias metas y n~ 
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.cesidades personales, sino que se trabajan. tambi~n en la re~ 

li~~cidn·d~ objetivo; deseados para la organizaci6n, As1, -

este. prin<:ipio reconoce que el personal de la organizaci6n -

·ü~·ñ~-~Í.ert~s. de~eos y metas, y es. muy probable que siga a -

super.~.ores_ en quienes ve una buena probabilidad de alcanzar

las.~ 

Principio de la Supervisi6n Directiva: La funcidn -

·directiva es más eficiente cuando hay un grado suficiente de 

supervisi6n directa. No exhte un sustituto para el contacto 

person.al di recto, porque comunica el hecho de que sus supe-

riores tienen un inter~s personal en ellos y en su trabajo.

Por medio de la supervisidn directa los superiores se pueden 

comunicar mejor con sus subordinados y pueden examinar los -

problemas desde su origen y recibir de :tnmediato __ su~.erencias 

de los emplea~os. 

Principio del estilo de Liderazgo: Asf como en el -

ámbito de una organizacidn varfan las personas y ta!eas, de~ 

ben variar apropiadamente los estilos de liderazgo. El tipo 

de Liderazgo que es eficaz para un lugar puede no serlo para 

otro. Por tanto, ·el liderazgo ace!tado adopta un estilo ef! 

caz para obtener la respuesta deseada de los subordinados",-

(79). 

79) Thierauf/Klekamp/Geeding, op. cit. p4~. 477, 
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Si todos 'lo·s '.l\dm.inis tradores 

subaltcrnospará i§~~~;:":.el:cu~plimiento de los objetivos del 

Í:rup~, la fu,ncid+;·ae·\td~r saldrla sobrando, la moral y los 

~rincipios est~~~;;~ ~ü;/~~¡.· nlto contribuyendo con lmpetu en 

,,., ... ;: .. ': ; 

3,3 Nat~raleza del Liderazgo. 

Todo grupo de personas que trabaje cerca de su capa

cidad to~al, tiene a alguien quien le dirija y coordine, co~ 

tando con una habilidad para ser llder_. dicha habilidad se -

caracteriza por percibir: 

"1, La capacidad para comprender que los seres huma

nos tienen diferentes fuerzas motivadoras, en distintos mo-

mentos y en diversas situaciones. 

2. Habilidad para inspirar el trabajo y ~ien hacer -

de ~ste a sus subordinados, 

3, Fuerza para actuar de forma tal que establezca un 

clima para responder y despertar motivaciones". (80) 

La capacidad para comprender y conocer la teort:a de

la mot:l:vacHln, ayudarla en mucho para ·poder aplicar estos c~ 

nocimientos a las personas y situaciones; quien contemple e! 

80) Koontz/0 1 Donnell, op. cit. p4g, 657, 
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FALLA PE ORIGENj 
tos dos aspectos junto con la naturaleza y fuerza de las ne-

cesidades humanas, estar4 en mejor posici6n para definir y -

establecer las formas de satisfacerlas para que produzcan -

las respuestas deseadas. 

La habilidad para inspirar o animar a los seguidores 

en forma tal que apliquen sus plenas cepac idades a un proye1; 

to. 

El uso de est!mulos se centra en los subalternos y -

sus necesidades de acuerdo a sus tareas efectuadas, ~ara !!s

to el l!der posee cualidades carismdticas que transmite a -

sus subordinados como son la lealtad, humildad, perseveran-

cia para promover su bienestar. 

El estilo del U:der y el clima que !!ste c·rea ·a su a! 

rededor es el resultado que obtendrd de sus seguidores y de 

la raotivaci6n que !!ste emplee para la satisfacci6n de las n~ 

cesidades tanto materiales como espirituales, teniendo como 

necesidades materiales; las retribuciones econ6micas, pre- -

mios en dinero, etc ••• y las espirituales; deseo de reconoc! 

miento, de presttgio, de pertenecer a un grupo. 

Estas tres habilidades que acabo de mencionar estdn

en rel~ci6n directa y constante con fuerzas internas y prin

cipalmente en relaci~n a s~tuaciones que variardn de una a -

otra; el lider (en este caso el Gerente) que es sensible a -
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ellas puede estimar mejor los ·problemas a los que se enfren

ta y determinar qu6 tipo de Liderazgo es el m4s apropiado, -

dichas fuerzas son: 

Fuerzas que actOan en el ltder: La conducta de 6ste 

en un caso determinado serd dada en gran medida por las mu-

chas fuerzas que actOan en 61, tenderá a percibir los probl~ 

mas del liderazgo.con bases (conocimientos y experiencia per 

sonal), las fuerzas que afectan internamente al individuo --

son: 

11 1) El sistema de valores personales 

2) La confianza en los subordinados 

3) La percepci6n del Liderazgo 

4) Los sentimient¿s de seguridad en situaciones in

ciertas". (81) 

El ltder aporta estas y muchas otras variables pers2 

nales a cada situaci6n a la que se enfrenta. Huchas veces -

estas fuerzas internas se dan consciente o inconscientemente 

en el ltder, siendo para este de gran ayuda el darse cuenta

que influye en el comportamiento para con sus subordinados -

en una forma determinada obteniendo una mayor eficiencia de 

estos, 

81) Tannenbaum R. y Schmtdt W, op, clt, p,g, ·173, 
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Fuorzas que actOan en los subordinados: Antes de --

guiar un grupo hacia las metas propuestas, el gerente debe -

tener ·en cuenta que cada emolenáo tiene sus necesidades per

son~les e'1nfluir4 de un modo u otro dentro del grupo con -

süs .. é:o~'.patleros. Mientras mlh llegue a captar y comprender -
,, -···><· ·:L-<·-.·--:,. 

'tas.; necesidades de los empleados, tendrtf mlls fncil idad y CO!_I 

fianza en determinar el estilo de Liderazgo que le ayudará a 

llevar al grupo a sus objetivos. 

El gerente siempre debe de darse su lugar, darse a -

respetar, tener confianza en si mismo, l!sto lo llegan a per

cibir los subordinados obteniendo respuestas de apoyo, de s~ 

guimiento, ;de confianza y respeto para con su llder, tenien

do l!ste_ u.ll~· !11ªYºr libertad para modificar los diferentes ti

pos de···::-crinducta, Bstartl ~eguro que nunca se le tomartl o co!.1 

sid~rartl un jefe autoritario cuando tome sus propias decisi~ 

nes sin .·consultar con nadie mtls ya que siempre velartl por -

sus intereses y los intereses de los demtls (sus subordinados) 

contando con el apoyo y responsabilidad de l!stos cuando ten

gan que tomar sus decisiones. 

Se ha visto y comprobado que los subordinados y la , 

organizaci~n en si son un reflejo del llder, 

"SegOn un estudio de grupos de bajo a alto rendimie!.1 

to muestra por lo regular que; los l~deres de los grupos de 



alto rendim:l.'ento. Uenen mayÓr apoyo de loa subordinados, se 

lea :facÚitá.~ la .i.~te~acéi6ri y pueden incrementar la eche 

si~n y ia.·productividad del grupo, Por lo contrario, los 

·lid~re'fi ~signados a grupos de baj~ rendimiento. tienden a -

dirigir en una forma más amenazadora, lo que trae como con

secuencia, menos satisfacción de loa miembros del grupo y -

menor calidad de la producc16n". (82) 

Este es'tucÚo refleja los ex tremoa que se podrian -
~: : ·,~ 

dar en el LiCÍer;a'igo\~debido principalmente a las si tuacionea 
- .. ,,.··- ···;':/·..:··. ';1·º .,.'. .· ' . 

imperantes. en ~~da/iin6' 'de loa grupos de trabajo. El de al to 

reridimiento·~~e'd~ .tener consecuencias o reaul tadoa m!JY pos.!_ 

. tivos debiendose de tomar en cuenta el riesgo que loa inte

grantes del grupo (subordinados) se tomen atribuciones que 

no les corresponden mientras que a loa de bajo rendimiento 

tienen que estarlos motivando, empujarlos a trabajar y den 

su máximo rendimiento. Como se logrará ésto?, estudiando 

como en un principio se expreso: Cada individuo tiene sus -

propios principios y necesidades por satisf~cer, encontran

do éstas, puede el lider actuar ya sobre bases. 

82) Farris, George F. and Lion, Francia G. "Effects of per

:formance on leadership cohesiveness, influence, satis:f~ 

ction and subsecuent performance," Journal or applied 

Psichology, Vol. 53, No, 6, Diciembre 1.9.Ji~.o-JÚi&-496-;J 
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Por ejemplo: El grupo tiene sueldos elevados (depa! 

tamento de producci6n) pero se ve que estan descontentos, 

lleRan tarde y alto grado de nusentismo; El gerente se da 

cuenta y tiende a tomar un estilo de Liderazgo autocrdtico,

pensando que con la remunernci6n (sueldo) pagada se les ten

drla a gusto, mds nunca los estimula, motiva.ni los hace sen 

tir parte integrante de la organizaci6n, siendo que cpntrib~ 

yen al crecimiento de 6sta por medio de su trabajo, 

Muchas veces la ayuda que necesita un subordinado no 

es econ6mica sino espiritual, sentirse dtil al logro de los

objetivos~ que.es estimado por sus compafteros y sus jefes, -

!sto es mds reconfortante para este, que si se le prestara -

ayuda econ6mica • dependiendo de la si tuacitln. · 

Por Oltimo tenemos las Fuerzas que intervienen en la 

situaci6n: "Ademds de las fuerzas que actOan en el gerente

y sus subordinados, las caracterlsticas de la situaci6n gen~ 

ral influirdn tambi!n en la conducta del ge~ente. ·Entre las 

presiones ambientales mds criticas que le rodean figuran las 

que surgen de la organizaci6n, del grupo de trabajo, de la -

naturaleza del problema y de las presiones del tiempo", (83) 

Debido a que los estilos de Liderazgo se basan en --

83) Tannenbaum y Schmidt. op. cit.' pdg. 178. 
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sit~aciones ~oncretas,. las fuerzas que se mencionaron ante-

riormente deben detomarse ep cuenta para adoptar y seguir -

un estilo ·acorde sin importar muchas veces que se cambie de 

u.no a otro, si se van a obtener resultados satisfactorios. 

3. 4. Teortas acerca del Liderazgo. 

La conducta del l!der ha sido a partir de la Admini~ 

traci6n moderna un.o de los aspectos de la o.rgan1zaci6n m4s -

ampliamente .estudiados, A partir de aqul se han ido exponi~n 

d~ ·algunas ~eorfas, siendo las primeras ce~tradas en las ca

r.ac ter!sticas hereditarias y f! sicas, seguidas de enfoques -

en el adiestramiento y los rasgos. S(endo despu~s la teor!a 

m4s aceptada basada en las situaciones; A continuaci6n tra

taremos algunas teor!as, 

3,4,1 Teorlas primitivas. 

Las pr !meras teor!ns que se formularon·, hoy en d!a -

;•consideran ingenuas, comparadas con las ~ctuales. Una de 

·ellas fue: el enfoque hereditario, la cual afirmaba que los 

"L!der.es nacen y no se hacen", Queriendo decir que ~sta cu!! 

lidad se heredaba, un ejemplo de este enfoque fue la clase -

de dirigente de los paises Europeos, asegurando as! la perp~ 

tuidad de un liderazgo dentro de las empresas; aqu! en México 

~s palpable esta teor!a en las empresas familiares, pequeftas 
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·y medianas, ·haci~ndo de estas una ~radici6n que si bien pue

den ·tener éxito o fracaso inmediato. 

·otra teorta.se centra en el enfoque del adiestramie~ 

to, que s! es factible por medio de éste, convertir a una -

persona en l!der de acuerdo a los rasgos del liderazgo, lla

biendo centrado su personalidad en esos rasgos se emprende -

un adiestramiento.especializado para corregir las diferen- -

cias mediante: "Sesiones de liderazgo, conferencias para - -

adiestramiento, sesiones de presentaci6n de papeles y estu-

dios de casos, Se puede emprender también adiestramiento'!~ 

dividúal para estudiar los fundamentos del liderazgo, la di

n4mi~a del grupo y las relaciones humanas". (84) 

Por.medio de este adiestramiento se pue4en .fabricar

(por as! decirlo) lideres, pero también se debe de tener es

ta cualidad innata,ya que no se conocen estas hasta que se -

descubren dando paso a un excelente l!der mediante las sesi9 

nes antes mencionadas. 

3,4,2 Teor!a del Liderazgo basada en los rasgos. 

La teorta basada en los rasgos es un enfoque coman -

para cxpl~car el Liderazgo en las organizaciones. Las cara~ 

84) Thierauf/Kleknmp/Geeding. op. cit. p4g, 480, 
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ter!sticas personales.de los lf~eres capaces, se usan para -

saber; de antemano la c_~pacidad de liderazgo que otros pueden 

terie!! Los rasgos más comunes entre los ejecutivos son: 

·rnteligencia, In~ciativa, Imaginaci6n, Entusiasmo, -

OpÚ~ismo, Individualismo', Valor, originalidad_. receptividad, 

capacidad de comunicacidn~ seniimiento de lealtad, personal! 
,· ' • < .·.' 

'dad, ,·tenacidad,- comprensi6n humana, capacidad supervisora y 

confiari_za_ -en i;f mismo. . Se vid en el capf tu lo segundo de es· 

-~a :,Tés is,'_' algunas de las _caracterfsticas que tomaron varios-
. ,, •,· 

autores,, siendo las· que acabo· de nombrar las más completas.

. 'Harre U engloba listas en cuatro: 

.. "1. Fuerza de voluntad 

2. Extroversi6n 

3, Necesidad de poder 

4, ~ecesidad de !!xito". (85) 

Para·Keith Davis los rasgos principales son: 

-"1. Inteligencia 

2. Madurez 

85) llarrell, Thomas W. "Managers, performance and personal i 
ty" Cincinati, Ohio: South·Western Publishing Co. 196l, 
pdg. 171. 
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3, Generocidad social 

4.... Motivacil!n interior 
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S. Una actitud orientada hacia las relaciones huma--

nas". (86) 

Desde este enfoque tomado como medida verdadera de -

Liderazgo, se han emprendido un sinnamero <le estudios a tra

v6s de los anos. Algunos estudios han demostrado que los -

rasgos de.Keith _son una explicacil!n inadecuada del Liderazgo, 

Sin embargo para Ghirelli y Stogdill son una relaci6n direc

ta entre la eficiencia y los rasgos personales del llder, t~ 

niendo:pr~mero el esiudio de Ghirelli y la correlacil!n sign! 

ficativa entre la eficacia del Liderazgo y los rasgos: 

. n1, Inteligencla 

2, .capacidad de supervisi6n 

3, In.iciativa 

4, Confianza en si mismo 

S, Individualidad en la forma en que se hizo el tra

bajo", (87) 

Teniendo en forma semejante a _Stogdill y su estudio-

86) Keith, ·navis, "Human Relations at work" H~ Graw HUI, 
N.Y. 1967, p4g. 99, · 

8 7) Ghirelle, E". E. "Managerlal Talent" American Psicholo¡¡is.t, 
.Vol, 1.8 I 10. octubre 1963, pllg. 631-633, 
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de rasgos, los expone de la siguiente manera: 

"1 • Inteligencia 

2. Brudicic5n 

3. Confiabilidad 

4. Responsabilidad 

s. Pnrticipacic5n social 

6. Ppsic.ic5n socioeconc5mica". (88) 

Bl an4lisis de estos rasgos personales tanto.de lid~ 

res y no líderes, revela que muchos de ellos son realmente -

tipos de conducta de ejecutivos y se. correlacionan con dis-

tintos aspectos. de la administracic5n dando as! un en'foque C!! 

rism4tico y~~4s caracterlstico de lo que es un llder en rel!! 

cic5n a iá· te,Ortn primitiva. 

_,. 
· 3.4.3 Teorla -situacional del Liderazgo. 

Bsta tcorla tiene un enfoque m4s llgico, que las an

teriores, en esta se maneja el grupo, el problema a resolver 

y· su medio ambiente, que influirán en el tipo de Ltderazgo,~ 

Una situacic5n especifica, bien puede hacer un llder de una -

persona, que de otro modo podrfa ser un seguidor. 

88) Stogdill, M,R. "Personal Factors Associated wtth leader 
ship: A survery of the Lttera tu re" Journal of Pstchol~ 
gy Vol 25, 1964, p4g 35-40; 



Un as~ect~ import~nte del liderazgo situacional es -
la inte,-accHln entre:el Uder y el grupo. Las personas tie!! 

den a seguir a aquellas en quienes perciben un medio de ha--

cer realidad sus propios deseos personales, sean legitimas o 

n?.'·l~.s deseen, el llder los reconoce y act<la en una forma e!! 

.. cauzada a a.lca·nzarlos, dentro de la capacidad directiva que 

po~ea ~l llder p~ra guiar al grupo al logro de sus objetivos, 

in.fluyen muchos factores. si tuacionales tales como: 

"1. Tareas a desempeftar 

2. Caracterlsticas de las personas bajo su mando 

3, El ambiente de la organizacidn en que actOan". -

(89). 

Teniendo que co.nsiderar otros estudios efectuados S!! 

bre ~sta teorla¡ asegurando que "El Liderazgo eficaz depende 

de la respuesta a factores ambientales como ~a historia de -

la empresa, la comunidad en que opera la organizacidn, el -

clima psicoldgico del grupo que se dirige, la personalidad y 

las influencias culturales de los miembros del grupo y el -

tiempo que se requiere para tomar decisiones". (90} 

Comparando con la teor!¿ de los rasgos y esta, se 

89) Idem, p~g. 40, 
90) Fil ley /Howe "Managerial Process and Organiza tional 

behavior" Nueva York, Me Graw Hill 1979, pllg, 409, 
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nota ~na marcada d!f!rencia, una se basa en las cualidades -

Onica y excllls~vamentede_l Uder sin i~portarle el entorno -

en el c¡u! s!'/h.~\d~·· .d~senvol yer mientras que esta teorfa tie

ne el a'1e;;;'enl:ci(<l~Úm~dio ambiente en que se ha de desarrollar 
·~~'-·'i-~f,:\::)~~:.;.::J.;~/,-~·-:.S<- -,_:: . . 

·el .Hder~;(busi:.arido,,:_oportunidades dentro del llmbi to en el que 
( ·:<.:.:,- .,, 

·se muev:e pa'rá ásLtene_r influencia en los demlls, teniendo é~ 

te ·un poco o un mucho de los rasgos personales para asl sa

ber como manejar a un grupo obteniendo los resultados esper! 

dos. Es una combinacidn de estas dos teorlas, tanto los ras

gos so~ importantes como el saber distinguir una situacidn -

adecuada para ser llder. 

3.4.4 Teorla del Liderazgo basada en la contingencia, 

Llamada también enfoque situacional del Liderazgo, -

planteada por Fred E, Fiedler. Esta teorla se basa en dar -

una puntuacidn de estimacidn hacia el líder, por su colabor!. 

dor menos.preferido (Last preferred coworker, L.P.C,). La -

puntuacidn que obtiene de sus subordinados le da~4 una visidn 

del tipo de Liderazgo que maneja. "Consider4ndose que un lí

der que tiene L.P.C. alta, est4 orientado hacia las relacio

nes interpersonales, y al llder con L.P.C. bajo, est4 orien

tado hacia la tarea", (91) 

91) Fiedler, Fred E. "Teoría del Liderazgo efectivo" Me Graw 
HUl, N.Y. 1970, p!lg, 255, 
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Fiedler seftalu la eficacia del liderazgo utilizando· 

tres aspect~s important.es de la situaci6n de tarea del grupo: 

"1. R~laciones entre el l!der y los miembros 

2, Estructura de la tarea 

3, Poder dei puesto del Hder". (92) 

1, Se emprende la evaluaci6n de las relaciones entre 

el líder y los miembros mediante una aceptuci6n de la atm6s

fera reinante en el grupo, que indicartl el grado en que el • 

líder se sienta aceptado por sus subordinados, siendo la at· 

m6~fera de tipo: amistosa, relajada, tensa, reforzado, amen! 

zudora. 

2. La evaluaci6n de la tarea se hartl por la claridad 

y comprensi6n de las metas u obtener, los resultados positi· 

vos obtenidos de la toma de decisiones, a las soluciones de

los problemas se les deben dnr un seguimiento claro y espec! 

fico, 

3. F.l poder del puesto se determinartl por el grado -

de influencia que·e1 lider ejerza en recompenso o castigos -

por lu autoridad que le fue designada. 

La teoría de Fi.edler propo!le. qu~ la eficacia depend~ 

rtl en alto grado de dos estilos btlsicos, los cuales son: 

9_2) Idem. ptlg. 256, 
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"1. El estifo del ltder. se orienta hacia la tarea y -
~;. · .. <: .... ~.;; 

sus re.sul tado's ~ .. , .'· 
- ·~'.>, .; .-. .:·:' : 

2, Orient.ado. haci_a :l~ P}~r.se>na y las relaciones". (93) 

i/.' . •,/,~: . 
<,' : .; • o·f ;_ ~ --': 

Si iiis relac.iones; entre ;e1'•ltder. y los subordinados-
:/-,'.'.•:-<:"<., ·::~'.-/· .. :''.)·i/,: .. ;--:._:-~-J .:.;J:,,_ -.-,,}?/\;'-\~--~;·:, ·. . . 

son malas, la actftu~:~~;-~.~te-i'dll.berd.'(~~focarse hacia la ta--

:::· d:~:n::::n~~:J':~~i:~Ít~r:~~-··i:~fffi-:~::.r~laciones, el l·t--

. ' ·.~f:-~.;'.c''·'· '\.;_;:}·~~:::~~~ r~~ ~~ : ·; .:_ / . • ~ 

El. concepto di{\,~~"e:}.ª efic'acia dol Liderazgo es con 

~i~gente de var'i~t;{{sI~~~-~~~~i~nales, es real is ta segan invel! 

tigaciones actuaies·~ "p'ara llevar una Direcci6n correcta. 
···<~;:.·;<·-; -: ~ ','. 

:, l.~: j~~~\~~idad dependerli de la adecuaci6n del estilo 

'a ia s'itulié:"i6n eri la que se usa, ning<In estilo por s:t mismo-
•: .. · .;· . 

_es naiuralniente m!ls efectivo que otros, ya sea. orientada ha

cia la tarea o ~l orientado ha~ia las relaciones. 

Algunos autores tratan este tema dindo sus opiniones 

al respecto, tenemos a: 

Fleishman y Peters, su estudio lo enfocan hacia la -

evaluaci6n de la efectividad gerencial, la cual se basa en -

la calificaci6n hecha por los supervisores, de los capataces, 

,93) Ibidem. pllg. 257. 
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gere~tes de ~§~rica, abarcando g~an parte de 111 estructura -

f~nci~~~l '.cte '1~:~~g~~·izaci6n, llegand~ a la conclusiCSn de --
, \' .. ,. ·.·. ' '·,-·· . . 

que: ,''N~'>:lxi~te' relaciCSn entre las actitudes del Liderazgo y 

111,:efe~Üvidad medida ••• ninguna·combinaciCSn particular deª!: 

ti'~udes d.~' estructur~ y consideraci6n fue pronCSstico del gr!! 

do· de efectividad". (94 )° 

R.C. Anderson: Un estudio realizado por este autor, 

.muestra enfoques del Lidera~go que revolu~ionan todo lo que

s~ venia creyendo de los e~tilos, en los cuales compares el -

Li.derazgo autoritario con el democrático, obteniendo interc

. s~ntes resultados, dando como conclusidn: "La evidencia dis-· 

po~·ib.:fo no pued.e demostrar .que exista una vinculacidn c'onsi~ 
tcnti entre un estilo de Liderazgo dado, sea autoritari~ o -

democrdtico, con· una mds alta productividad". (95) . 

No siendo esto maneras Otiles de describir compor.ta

mientos de Liderazgo y que, .en cualquier caso, un tipo de 

comportamiento no es mds efectivo que otro. 

S.S. Sales: En 1966 public(! su estudio de las inves

tigaciones realizadas de los estilos· autCScrata-demdcrata, -

94) Fleishman nnd Peters. "Valores interpersonales, ·actitudes 
del l!der y sucesos gerenciales" Psicologfa del ~ersonal, 
v. 15, 1972, pdg. 127-128. 

95) Anderson, R.c. "Aprendiendo en discuciones" Biblioteca -
llarvard nrtfculo 29, 1969. pdg. 201-204; 
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diciendo: ."La<hip6te.sis que·1a supervisi6n dem6crata evocará 

un .niayor e~fu~rzo·;~e lo~ empleados que lo que evocar4 la au

.tocrlitica; rÍo puede :ser apoyada ni rechazada con certeza". -

(96) . 

:·Tod~s los···estudios .realizados sobre este tema nos --

lÍevan a u~~\-espuestll ta/ique debemos aceptar y adecuar a -

nuestras tafe'~s· Y.·re1~~f~~es·.'.··?á:rece ·ser entonces que dado -

que las si túaé1orÍes)var!ani :10 'mismo debe ocurrir con el es-

til~· ge.r~n#in~:~~·~~t.~~'.s;~~~~~·~i~~· no se puede asegurar que 

exista un estilo ideal ya que se carece.de evidencia consis-

qtuenetepn.ra.;i~.~f.;: .. Y~~ff,~i~~~FJ'.~·stii'o. sea generalmente mlis efectivo 
otro •. · · ,,. ··,:;; .... , 

~d;i:\:,~~ \~.; ¡,; 
~~::: ~ .. h- ;,,'J'/'' 

. Aho~~·ti6°5f~e~entes deben de contar con una variedad

de 'estilos'.'Yf~~:P:¡·;io·~;io~, los cuales les ayudarlln a resolver 

situa·c~~rie{:'~' ~r~blemas satisfactoriamente dejando a un lado 

la ideología de adoptar una sola teoría para tratar de que -

·los subordinados sean como ellos mismos. La Direcci6n es d~ 

ll!asiado compleja. para ser abarcada por una .sola teorta dema

-. siado rtgida, dando ~sta resultados a corto plazo pero a la 

larga se observa que crea conflictos, cuyas consecuencias 

so~ de peligro para la Direcci6n, 

El entrenamiento gerencial debe de orientarse hacia-

96) Sales, S,M. "Estilos de supervisi6n y productividad" Ps! 
colog!a 4e1. personal, Vol. 19, 1976. pdg, .27 5- 276. 
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la flexlbilidad de estilos, aprendiendo con ISsto, a ser efe!: 

tivos, crean~º·. una a.tmdsfera que inducir4 a la automotiva- -

cidn entre sus.subordinados, 

~;6 Teorías 4e~ comportamiento y estilos de Liderazgo, 

Teniendo como base, 1as teorías de estilos gerencia-

les y del comporta~ienio, de los siguientes autores: 

Blake. 

Fiedler, 

Kat_z.· 

De ·1a;higiene de la rnotivacidn: 

?fa alow; 

· Me, . Gregor y 

finalizando con la teorí~ 3 - D. 

3.6 •. 1 Blake: 

Muestra, una red de cinco estilos, los que denomina.

utiliz.andó nOmeros en lugar de nombres, reconoce la ·importa!! 

cia de~a situacidn, pero no toma en cuenta.las exigencias -

tecnoldgicas, teniendo un modelo psicoldgico del estilo - -

icl~·a·:L •/no un modelo si t~acional. Teniendo un Qnico estilo

ideal con cuatro estilos de gestidn sin tomar en cuenta la· -

flexibilidad, como cualidad gerencial clave, 

Teniendo este un concepto sobre la tercera dimensldn 

de estilos que es: "La tercera dimensidn de la teoría de la 
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red, r~prese;llt~ '.~1.'i e~~~sor o profundidad de un es tilo dado .•• 

Trata. del ,t:lern'po ~ll~'iil'lt~ el cual se mantiene un estilo gere!! 

, ci~l eiúC:ualq.uief s\ilJacÍ6n determinada de interaccidn, par

ud~1~rllÍ~Il,~~~~'ajÓ:pr~~s.i~~ proveniente de tensi6n, frustra- -

ci6n o conflicto••.. (97) 

j 
1 

, 

.. 

',,,, .. , ,,, •/ ,,,,,,,,,, .,, ........ -;,, 
...... / ..... ... ..... , / ... 

.• 

'·' '·' , 
/" ,. , ... , ... ,, .. , .. 

'·' ,,,, '·' 
,, 

,, ,,, 
, .. ,/ 

--ºl_. 
Fig. 3,1 

' TERCERA orMENCION 

Puente: Obtenida del articulo; The managerial grid in three 
dimensions, de Blake and Mon~on, pág. 2. 

3.1) Utiliza cinco estilos ~orno puntos de encuentro en

términos de situaci6n: 1.1 es cualquier comportamiento que -

parece demasiado débil; 1.9 es cualquier conducta que parece 

demasiado blanda; 9.1 cualquiera que parezca demasiado dura; 

9.9 la :~nducta que parece ideal. El estilo 5.5 reane todas 

97) Blake, R.R. and .Morton, J.S. "The managerial Grid in -
three dimensions" Harvard Business Review, mayo-junio,-
1967, p11g •. 2-s •. 
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las conductas que no. entran en 'ias ()tr11s cl.Íat~o, _es la' niedi-

da de todas para poder obtener·: ~ri- ~~ÍpC>'';id'~~i~ ·· 
. ·.:.1 i'~:J. 

Este modelo sigue utllfz4rid~0ie en .la capacÚacidn~ • 
·-··:·:~: -'~)=: •. ~ 

dado que no se utilizan nombre5,-::5ino na~ero para contar con 
•:: :·_·,-_ ··_-_:.·:.\ 

estadtsticas de los comp~rta~ien~~s .y la efectividad de los 

lideres. 

3;6.2 Fred E: Fijdler: 

Se basa .en 'un_nio_delo sÍtuacional, interestlndose en -

la efect·i.~i.d?'ci':'d~·1 ·Liderazgo, vien,do esta como funcitSn del

grado' en_-~u~:~J:\~stiló se ajusta a la situacitSn. 
'~~:'::·:.;~~y:~_-.. :)::_º~.' -

se'gan Fiedler "la situaci(fo mlls favorable para que -
- - - .. -

un·llderinfluya -sobre· su grupo se da alU, donde ~xisten 

las iiiuientes.condiciones: 

A) Elevado grado de poder del puest"o 

B) Elevado grado de estructuracitSn de la tarea 

C) Elevado grado de relaciones entre el líder y los 

miembros" (98). 

El elevado grado de poder del puesto, es el grado en 

que la organizncitSn otorga al puesto mismo el poder que per

mite al superior. que sus subordinados le obdezcan, dependi~n 

do del di~cfio y los sistemas y políticas de la organizacidn, 

que se ocupan de las recompensas, castigos, evaluacidn, sta

tus, etc. 

98) Fiedler, F.B. op.-cit. p4g. 83-84. 

--·---'---~ 
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El elcv11dci -~.;~~-º. dc.:es,tructuraci6n de tareas, es un

aspect~ ci.ent~,'por ~iellf~·ted~oltSgico, se basa en la medida-

::.:·:.°:: ·:~!~~·,~t !~~~·1:·:::· :: :.: . :::::::: ::~. ·:' .:: :~ 
gramada,~' teniendo, un'{i:í:>ntrol· hacia la tarea, en las dccisio-
. ·:: ;• '··.· ·:· '~ ·'.{::,:.: ,:;::~:)\/.{~{,:,{~:. '.;({:~;~\:;;{J~\'.;~~;~~''.;~'.:'~.:\;} '.: <::·, '.;:; . • 
nes y.en~loscmedios¡para~obtener los objetivos, , · · , .·_,·: ·· ·: • ,--. . >·~::~.·, · ... ;.;~-:~·:,--~·-'>Ji'''.-,'. · .. ·-'~~i'.;~·:;e::. \ !f:~~-: -·~ ,, 

En el elevado gr11do,de rel11ciones entre el llder y -

·s~s seiuidores, serd ~l grado en que sean buenas, y in acep

. taci6n de los subordinados h11cia el ltder en cu11l~uier t11rea, 

siendo elegido por estos en relaci6n de otros lideres, sin-

til!ndose 11mb11s p11rtes aceptadas y c6modas para· llev11r a cabo 

cu11lquier tr~b11jo. Pensando el gerente y los subordinados -

que todo estd ocurriendo s11tisfactoriamente. 

3,6.3 Katz: 

Propone en su teorta 11Un11 administraci6n, efectiva se 

fund11 en tres destrezas básicas, suscep~ibles de sor desarrg 

!ladas que son las tl!cnicas, humanas y conc~ptuales". (99) 

Teniendo en la destreza tl!cnica la comprensi6n de la 

experiencia en un tipo espectfico de actividad, en la humana 

la capacidad de tr~bajar efectivamente como miembro de un --

99) Katz, R.L. "Herramientas del administrador efectivo" 
Revista Harvard. Vol. 33, enero-febrero 1955. pág. 33. 

TESIS. CON 
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grupo Y. por Qltimo .la conceptual que es la capacidad de ver-

. . . 
a la empres.a com~ un· todo, · Bs tas tres destrezas recalcan 

evidentemente la perceptibilidad de una situaci6n, 

3.6.4 Teorla de la Motlvacilin de llerzberg: 

Su teorfa nos dice "El hombre industrial tic.ne dos -

gru~os de necesidades independientes el uno del otro y que -

afectan su conducta de modos diferentes. La insatisfaccidn

surgir4 con mayor probabilidad de los elementos del medio a~ 

biente en que se trabaja, mientras que la satisfaccidn surg! 

r4 con mayor probabilidad de elementos en el mismo puesto",-

(100). 

Para Herzberg los factores ambientales que afectan -

son: 

1. Polltica y Administracidn 

2. Supervisidn 

3, Condiciones del trabajo 

4. Relaciones interpersonales 

s. Dinero, status, seguridad, 

Los cambios en 6stos reducirán la insatisfaccidn, p~ 

ro no aumFntar4n la satisfaccidn; teniendo otro grupo de mo

tivadores ios cuales impulsan a la gente a un mejor desempe

no de la tarea, siendo los motivad~res: 

100) Herzberg, Frederick. "Work and the nature of man" 
World Publishing Co. Ohio, 1966, p4g, 71. 

--~··-··~· 
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1 •. Renl.i zaci6n 

2. Reconocimiento de logros 

.3. Trabajo ·exigente 

4. ~espo~sabi~~dad 
·,_, .,, -· . .. :·.·'··-":" 

. s. c~~Cimie~t<Í; >'. d.esar.rollo. 
·:· 

;;•: -~' 'J_·,~:::: ., .- ' • ' r·~ 
-· \ 

3.6.s _Las ri~d~idade~ d~ Mn;;low: 
:.~j? :- -?·;-(_ -~'.]~3 :<"·',; .. 

-----;] TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

. Su teor!a''ri~s.'M~~·;;,l{as perso~as est4n dominadas por 

sus nec_esidadés i_lfsa~·isfechas: ·las cuales configuran la con

dllcta, . .Aí.mqti~:;:~ii.st~Túíi'asuperpos1ci6n, las necesidades deben 
- " .-. ·,,.. ·.··« ,., .. ·-··",,. ,' • 

. sa Üsfn¿er~~ ·~~·'~i ·~igulente 'orden: fis iol6gico, de seguri- -

d~d, PC!r~~ncncia:y. amor, estima y finalmente de autorrealiz! 

d«Sn". (101)' 

Cuando se satisface una necesidad surge ~nmediatame~ 

te otra. 

1 01) Maslow, Abraham. "Motiva tion and l'ersonality" Nueva 
York, lfarper and Row 1970. p4g.· 46, 
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Las pri~eras c~atrci ~~cesidades son de carencia y la 

a1 tima y m4s .,impcir~~,n·t~ '(Jé crecimiento: 
>·. ,:,·.··.:;, 

. ": .: ' : : '~ .. : ':· .... ' 

2. ses1Jtfdad/ ·'" 

.. 3. Per.~é~;~~Ía•,y amor 
De carencia, 

, :: .- . . ~ ' . . .··; 1 • ; .~1 •• 

4. llstimll' ; 

S: Autorrca'ú: zac icSn Crecimiento, 

. · Todos ;].~~·~ 5~~~5' liu~anos nacemos con estas necesidades 

pero en dff~~~~~~;~;.ji~¡~~5' de ~a tisfacci6n, son .blisicamente -

interiorés>.e i~~·á~i.tas en el .hombre y .so~ de gran ayuda a -
,··· . ' .. ,·._5 

los gerent·e5-·¡;~·r~-motivar a sus subordinados, 

3,6,6 La teorfa X - Y de Me Gregor: 

Se basa en las necesidades del trabajador y las de -

la orga?izaci6n. Cree que ninguno de los dos puede lograr t~ 

do l~ que desea, pero que el objetivo de los gerentes debe -

ser acercarse a este estudo. 

La teorfa X-Y es esencialmente un conjunto de dos -

tipos de presuposiciones que albergan los directivos con re~ 

pecto a las gentes. 

La teor!a X nos dice que el hombre es considerado 

una bestia, que conduce a una toma de decisiones centraliza-
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da, a proc~dimientos ~~t~l~to~ de control y una marcada dif~ 
··-, ,, ·, 

ren~ia en lo~\st~tus .//e1';po~~/~ Se cree que la gente se ve 

motivada ~()r las"g~nanC:iii~' ~a·~~Tiales o por el castigo, 
' ':~-·-: . ·:·::/:: .. :.-·'.;·/" 
T~rii~r1do,:n~Í: 
•' . . :.·.~· . :-~\,-' .). ' . .: 

,;, ;:)lÍ .. trrib~jo es de. por si desagradable para las per 
" - ... -

sanas, 

2, La mayoría ~e las.personas no son ambiciosas, no 

quier~n t~n~~ .responsabilidades y prefieren ser -
... 

dirigidos; .< .. ··, 

3. Ln. ma);ort,a, ;~~'. i~}gen~e ~~ene poca capacidad crea

tiva parn''r~·soi"ver: problemas de organi zaci6n • 
• _ • - ! .... : '; :- •. :·.,· 1" '· ·. ~ ·.:· . ' ·". . ' 

4 .• La mci.~i:/a,'~'i6'n 's~ da sdlo en los niveles fisioldg! 

coS yde se'guddad, 
- · .. ";;;;·· ... ' 

5. La ll!~);cir,ia de. la gente debe ser controlada de cer 
• -~ :- 1 :" •• .'. : • • 

ca y ,a;•.~eriudo obligada a lograr objetivos organi-

~a~ioff~.'~s"; ~102) 
-.,_,' ""-" ;~'". 

e ~.,'Y, .·:·. 

El lado .opuesto e~ la teoría Y, mientras que la te9 

rín X se acerca al Liderazgo autdcrata, la Y al ejecutivo -

promotor un tanto idealista, que propone un estilo de gestidn 

102) Me Gregor, Douglas, "El lado humano de la empresa" 
Mt Graw Hill, N.Y. 1970. p4g. 33-34. 
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'·, ' ' 

La teorfa; ,Y. sé' describ,e: 

"1. Ei f~abajo e'X·t~n ndtural coino el juego, si las -

co ndici~h~;t ~dn .ij~~J~Elb'Ú.¡, 
'~:,·· .--:'?\'~ ~·:·.,··· ." ••• ,' ··;~·.::·: ·-~ 

, . ::.;·::'.~~I!íl¡~i~iif ~~~~:·~~·"· .. , .. lp· 

3, La ~apacidad'creativa~~ara~1~·soluci6n de proble· 
; :_ · ;:.:.< }~~.\~,~::,·~:~;;:>}::~~,,'.ff:ilf~V:~~\1é~.:-:~~~~:'.·: ::.><,~::,~''?·<. :. · · . ··· . · · 

mas ;or'gánizativ.osiestll:ampÜánionte distribuida. e~ 
'· .. ; . ··: ::·.:?':' ·.¡····~--,·.''" .-. ~: . ,'.•, ., •.• · . . . . .. 

tre la;"i1,oÍ>!~.i:~.dn;'f'·· 

4. La nioti~llc'Íisn:·;~e· .·;·a en los niveles de dependencia, 

de ~~tim~'Y: de nutorrealizaci6n, as1'. como on los-
·;·· 

ni~f:ies Ú~iolÍSgicos y de seguritlad. 

5, La gente puede dirigirs~ a sí misma y manifestar-' 

creatividad en su trabajo, si est4 motivada ade·· 

cua~amente" CT03). 

3.6.7 La teoría 3 - D y los estilos gerenciales: 

Los estilos gerenciales que para el Prof. W, J,· 

R~ddin son: 4 básicos y 8 de efectividad gerencial en deter-

103) Idem, pllg, 34-35, TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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minn<ln situncl6n. 

Tabla que nos muestra los estilos dentro de l·a tcor:l'.a. 

3 - D. (fig. _3.2) 

.··.· . ·.· - '. . 

··Cuando se le usa -

a~ropindamente y -

Cunndo ~e le usn innpro
piadnmonte y por lo tan
to menos efectivumcnte. llSTILO DASICO por lo tanto inlls -

De 'transaccidn 
. . . 

Des.ertor 

·Aut6crata 

Hisionero. 

'·· - INTEGRADO 
·,•-\• - SEPARADO 

~C..~,,]'¡\. r 

~' ·. :,·:DsoIC:Allo 
:.:,.:·::::.:._ . "·:~,'... 

\ .•.. r:-' >: ·,]'1fri~AÓONADO 
. ··.<~ :·: •.t~-~i'~/·;~Jf;.\ 

·. ~~ect~vamente. 

-

Bj ecut:ivo 

Burócrata 

Autdcrata 
ben!lvolo 

Promotor 

·"Cualquier estifo'.·~lisic;:o puede ser m4s o menos efec· 

'tivo dependiendo de la ·:;f'tunciCSn particular en la que se 'usa. 

Cada estilo b4sico tiene su contra parte mtls o menos efecti

va", (104) 

104) Raddin, W .J. "Efectividad gerencial" Editorial Diana, 
México 1974. ptlg, 57, 
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' 

·C 

4utJcrata 
BwrÓCrata benlwalo 

t RekK~:"º i lnlegrodo 

OR ,_ ___ t---- / 
1 Seporodo !D•dl<odo / . 

A 

7· o. lrantoc-
cl&n 

Aut&croto 

Fig, 3.3 
Figura 3,3: El plano A considerado el de menor ~fec-

tividad, el B e¿ el plano de estilos bAsicos y el plano C es 

el de mayor efectividad. 

Fuente: Cuadro tomado de l~ obra del Prof, W.J. Reddin; 
Efectividad Gerencial, p4g, 59, 
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Los ocho os.tilo:; g()roi1ci~l.~·~ muustran un nivel de 

efectividad los· ~ualés; s~.cieri~iln el~ los cuatro estilos b4s! ' - .. . . . . . "'. ,,• . - . ,~. . -

cos; Tenlendo •. si~mp;eJ~n~ll.n•f~c¡Ue'orient~do haci.a la tarea·-~ 

: ,: ;T ~~.';, ::;,f i,;¿¡'~r~~¡~Jj~Í~~,~1oe:}gr~f~1;ors.;:.:· .. "r·''ets:u:}1t;;°ª:;d:: :º•.~s,_,d;·e:i i;--: 
sea ~Í gr~'do en ,'q~(ui\'ge~~1i'(~· u su Pe:! 

:: .-"'.>{ /}', ·;.:, :~:- i-' .:-~.¡~ - "S 

sicidn. · < • •:,y .. ;;,: '•,;i,~:~sS\ ;;;;• 
~· .· -:·; ,. .~ :·~!:;,>·-·._~,, _:,,:.~.; :y:.º< /:;::·:y,: 

-- · :·>-:~: .. ::·/.\.-"·::h~--~~;(/;·:r/., .. ,,_ '? . <~)·N~:!; :;>·,~--
neddi~ nos ·dá ·.·un· mareo• de ref erencia."'ampl io:• en ¿¡fon~ 

· ~::~:·:z~~~t: ~:.:~·~~~l~!l~~~i~l(i~i~!~lf ~~!~··-. 
cualquler·~itunci6~•co''r{ 111• mllxima<ere·ctividaaX(¡ueYseÍl)posi--

bl e, ·.si ~n~o.·. ~s~{teC>r~~· ·~'¡f'.:·~~·~··g~~~~:~t{'~''.'a1~~b;l~~::;<~<:~~· ·;~;~i~da~ 
y flex1:i,1i'i'dad de e;tUos, . . :·~· ',• >• ; ,. . 

·La flexibilidad de estilos, es la destrezn·que tiene 

el l!der para variar el comportamiento bdsico del estilo pre;? 

pio adecuadamente a ln situacldn, de·manera que se incremen

te la efectividad gerencial. Se evalúa de ,O n 4, (Fig, ·-: -

3,4). 
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.2. .3-

CONDUC1A APROPIADA 

CONDUC1A NO APROPIADA 

º
~IDf.L-DL

_llJILll_ 

_2_ 

-~-

DllllVA-Dl 
-1STILC2... 

Fig. 3.4 

~onde la ~eriva de estilos, es el cambio de comport2 

miento del estilo bdsic~ propio, inapropiadamente de modo -

que disminuye la efectividad, y la· rigide~ de estilo ~s el -

de mantener un anico estilo inapropiado. 

Fuente: Obtenido del Libro: Efectividad Gerencial del Prof. 

W.J. Roddin. pá~ •. 74. 
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. . 

Los estilos tle:Lltlernzgo y cualidades de ios Ger~n-
tes, son para Retldin: 

Fig. 3,5 
'; •. 

Figura 3.5 Los estilos Integrados: Con elevada ori~n 

t~ci6n hacia la taren y elevada orientaci6n hacia las rela-

·ciones. Se basa principalmente en la motivaci6n. 

Fuente: Libro de: Efectividad Gerencial del Prof. 
w.~; R~ddin, p4g •. 266. 
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De transacci6n: E~,aquel gorente que usa una marca-

· da orientaci~n·~~,i:.~a f.l:a :~a.re.a ;y, una marcnda orien tacit1n ha-.; 
' ... : - .. ::_,•; ::·:).' .:-.>··.;: '.:~·,,, ...... __ , .. ·' .,, .. _ . \ . . 

da lasJeb,d~ne.se,en;~.na.:situaddn que requie.re una ,marca-

• :· º~: ··.:¡;~l~:~~~~i~~iÍ~~~If ~,:;< :: '::. ::~· :::::·::.:::: · · iy 
vo •. se .·1~;~~~i:~,~~~je:;:.~vt~;;~~;\'t~!~.?,.jé~;r;~~·~:·~.~cis:i?n~s~.~bi.i;·.d~~t~ · . . 
ca la, taren 1'V las"(rélaC:ionés¡:;cuando esto, es.dnapropiado; es'• <\~_:· .. 

. ; \.'.·< ,.··F\;·. ·l:¡'.;: .. ::.~/~<; /~;'.::;_~l~::::_h~~;~.:~~Jd~-:h~~}~p;.~:-~;J+:::;.-.:;t~:;'.i:: ::._y}~\-~;~~: ,fi· :/=~::-_5i ·:>~r)~~::\;;~~-, ·,:{'\.;-'. :···.: 
de1qa:; ia~o/i dé~~{~ ta;•;;¡,<>sFC1ó,~4s?c (g'eren,tes'•y •subordinados) . ·no 

coni~a~ ~·~·:~;1~:;/;:,·;~~~y~':j;'.;",>''';D )> ~· .· . , . . 
- - .. , ~. -··,' ,•, :~"': '.· ... 

Intcg~;"Jg(,:Jú.Ú:zasiempre tanto ln 0,T como la O.R, 

implicand'~\~·5,¡~;:.'c~~ductn~ t!!cn:tca ~otivacionales o l~ fija

C:it1n de';~~j·et,~v68 ideales. A menudo ~sto.s gerentes se encue!J 

tran s·u!lef'l'i's,anclo :a otros gerentes. que deben interactuar pa..; 

ra 1ii ,toma .dededsiones. Persigue un enfoque ~-lt.Ímente co~ 

per.á'tivo :'por. ºparte de toda la orgnnízaci6n pnrn· el logro de 

los 'objetivÓs,·.~e J>reocupa porque sus subordinados compren-

dan:p~r qu@ deb~n .realizar sus tareas. iniciando un cambio

.en las actitude~ de sus subordinados, 

Ejecutivo~ Este estilo s~ refleja generalmente en -

la conducta del gerente, que ve su tarea en términos de mnx! 

mizar efectivamente el esfuerzo de los dem4s, tanto en las 

tareas a corto como a largo plazo. Fija normas elevadas de 

desempefio, pero reconoce que a causa de las diferencias ind! 
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viduales tendrti r¡ue tratar 11,~~cla _urio de.un modo alg~ _clife-

rente," Una á~alÍ~adies\quec nuncn.nfoga, .suprime o· evita el -
- ~:, -., . - •·». ,_-,. i.- " ' -· . ' - . . . • 

·conflicto i sfn'o. ~~~i b't.lsc~ ·ia~.- soiUciones ;f:¡J1: ~orijuntó • c;:on sus· 

~~b~rÚfraci~s:;· .. L~· g~~{~-\~~~Ü~~: ~i~;~~!re ~11 -~~Úlp6 ~ que .·exi!! 

ta la. ¡;'ooperaci6n, ~xi~tie~d~·:_~edié:~ci6.ri y. compromiso. 
>·, ·- . : · .. ' ··! 
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Fig. 3.6 

·Figura 3.6: Los estilos separados. Todos tienen 

limitada 6rientacidn hacia la ~area y limitada orientacidn -

hacia las r~laciones; Poca.creatividad. 

Fuente: Obtenido del Libro: Efectividad Gerencial del Prof. 
W.J, Reddin, p4g. 240. 

1"Pcirr- ('ION 
.l:iu~i:i l; 

FALLA DE ORIGEN· 
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Desertor: Se le .ct1,noce o, pe.re ibe. corno un Gerente· - -

que a rnt•nudo ~ue~tr~'· su fnl tn de intertls tant~ en 13 tarea ~ 
·~orno eri)as .rt:iiª~·ion_~s/ T~ab~Jn ,segan lo fija el 

sinterie'i- c·r~il~~-~tdad}(hiici!indose menos. efectivo; t~;~d~;~ 
.ev~di: ±f ~X~a~:e~i,~\~·:~;'u~:>~-b~r~s, •. im;idi~ncÍo. con :;t!~t'o <"tue,':- -

· • otros_:~.'7.;•.~Er;e+en:~·S•: Tien~- ~~Ú~ten5 uc1fa0· ·arrn1a:. cdnrne·.b.·t:i._._._.rº_·• .. ·ª·._·.b,_• .• rª·.·.,ªJ• ... _'a··.··_·_qr·_··.·.,u·:_ .. r.·.•· ...•. ;.·.·.:.'.H6_.a~ .•. ·ct_º .. e···.·_-~.--..• ••·. 
'.· P:rn

1 
.. pe. ···n~ .. 0~.c_ •. :.••·u'.\.·~s:_·ott;·~g.~'.f f~.~.~ i~''.l,ra:~ic ~l . •en 

;d~ ·todci.s ·~ós;rccurscis· ~>ara de_sec\uÚÍbf;~; •• ~"f~:cip~cr¡i 
dones 'de y~.,~-~iii!~i ~~a!sn 'c~~tener · inf.orma·cidn: .. lllici~'.:·arrihá ·· 
o hac.iil :.~h~j~;i\.P~~~~'il'er)>rÓ~u~Í!itl~ rninirnat ppne~,'. ·;,~~.~~cui.~s > 
a. los d°c~";é'~}-~.~'J~'.f1,;,s; la moral; etc;~)~ i. . .. 

. iJ, .•• :"? .> . J. ; . ' ·' 

s~~~~~cl~':\( se;·~rieritll:J\~cía: los ml!todos, 

tos. y s1st~~a~,-{sc i~'s i3~.cf~ntrll Íl ·e'iÍtos gerentes aifr'ei{t~-

;~:!:E!~f ;;~~;~~f ~~i~~~t~t::::::::::·:~:::::~::::'. 
; te a si~ua~ion~s'\~ :;'~j~gta en ° las reglas y lo que dicen, Es 

:l:mparciál .ante' cualquier torna de deci'siones' o sobre cualquier 

punto de vista siendo lo mas objetivo-que se pueda, Al igual 

que el ~es~rtor, le tiene miedo al cambio ya que tiende a d~ 

sear la efectiVi:dad de @ste a medida que aumenta la cantidad 

de cambio requerido. 

Burdcrata: El gerente emplea fundamentalmente la -· 
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co'nducta s.eparada <in una situaciCSn tnmb~~n,sepn~!lda, No :se

in teresa po~)a: t'ar~a :~1 por'.,l~s.~elacicm'es. ·•.·sin· embargo. es' 

~rniii~r~~1t1~1~~~~f ii~~r t1ii~;:f :~::~:~1~~:~;~::~:;:~i~ 
~alcs'~º~!e,.ctos ;de(co~u\i~~ciCSn, tiene una perfecta vlsi~n ~ .· 

.. :::l·Ü.I.:_f~~;.!~1.t .. 1i.~I0ktiÓtti·.~·~ .... º. ~.;:::.:z.::.:~::·s.~:~·::.:::, '.·;: ~ 
-: ·-:~;. 

que':os)ne'cesarió':'é¡lle hayan' reglas pllra conduéir' los esfuer--
r ,- ". '~':·:./' ·¡·· -··.:~_ •• :." ,.;.-:.· . :-.... : ; / .,. .. -, . · .. •· . . • : '. , '. , • , . 

zcfs ~e: .. tifrY&.r~Í>? ;ci~e·; ~o\·e~ poquef\o; éonsiderado e1 burcscra ta-

como••'~n\~~d~~ p~rª:.'.1ªr 'a .cono¡:er lo q~0 se !lebe de hacer. y -

cls~o· ió'' d~ben .d~· efectuar". (1 OS). 

105) Idem, p!lg. 249. 
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Fig. 3,7 

Figura 3.7: Los Es~ilos dedicados, Todos tienen 

mu~ha ~rientaci6n hacia la:ta~ea y po6a oribntaci6~ hacia 

las ~elaciones, se basa ep"la teoría X de Me. Gregor. 

" Fuent_e; "Tomado del Libro: Efectividad Gerencial de 
W.J, Reddin, p4g, 258, 
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Aut<Scra'ta: ·El: gerente 'generalmente antepone la . tarea· 

inmediata,'po~.~riclma\~e la:~ d~m4s é~nsideraciones •. Es inefi 

c~~. en:~}··:~·~~;I:~i:~.;~~diz)~fa;>'tiene confianza en la gente, po; 

)o generáY·}~r;}ub~i:~~~ados .le temen y no sienten simpatla -

: P.~~;;~.~(á:.~.~~i~lá'.~&1í,:.~~~~ :~otivaci6n .s<Slo cuando se aplica la 

· presi6~ di~~·~N'Jh~Si.af}os subordinados.· Es mlis enfocado ha- -

~-¡ª ,~,_1~ ~;-~-~~~-~·~~.~r·i.~\~~~--~:. :;,~.--

Eri niu6hós sentidos el autócrata se encuentra simple
,..,:: . ~-~· <' .. : :. ¡,::~ '. i'> 

mente desÚbicado·; queriendo utilizar mtls poder del que su --

pues to .. ·. ie~1d,~ 7; 
'·•" 

' ' ' · .. -º. ·: . -~ ~ - .. . 

Dedicado: Dirige blisicamente la tarea de los demlis, 

se .encu.eri\fan a menudo en la supervisión de trabajos de pro

ducC:Í:6i{'.;:5~·be o es especialista en su campo, desconfta de 
,.· .'.f"c: ·s,::-·: . ·. 

sus .. su.bordinados teniendo que confiar mds en s r mismo, Se 

C:ent~aé~iis·en.la soluci6n de los problemas sin pedir puntos-

de.~ls~~. 

Un hombre que se exige a st mismo pero que no forza

.a• los :d.emti:s no puede llamarse un gerente dedicado, Dirigir

impÍica_~: los ·dem4s y lo que importa es la orientaci<Sn de -

uno con r~specto a ellos, 

Este gerente es m4s atil cuando debe hacerse mucho -

en poco tiempo y cuando es necesario un cambio profundo de -
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cualquiel'. tipo'. 

'Autlscratá ben!Svolo: Es-percibido por sus subordina-
:·_ . <·· .>. ,,'/' '.;·-.. ·<: .. ·: :.- _.,:_ ) ... · .. ·. - :: 

dos C°,~O ~.fg~i.~~· qu~ C.:~.~f í,a if;pÍ~ci tamente ~n SÍ mismo y en 

s.u ma'dci cle·ha~érh~'s''élls'~5'; \;',S~· ~reocupa por obtener una el!! 

. v~.da:~rn~,~,~d~.0:7~;j~t~r.t~f·~~~if;~~r,;t~~1.~.~a,: .•• un~· característica --

principal ·c:o~~i~t\;·~~ 1 1,og.ra{~.que, l~s .demás hagan. lo que qui!! 

'' ~"' ··f ~~~¡~~;~~~i~~~if 4~}l~~if~'.~tid••· 
Algunos '.hombr'es;";por(,·atractivo)personal·, · visi<SrÍ de -

largo alca~6c;:. ~~id,~nt~·. c~~P~·~~~~i~· o··:eJ~mplo personal, pue-' 

den hacer que'-~ste 'esúio resÜÍ.te efectivo en muchas situa--

·cienes. 
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/ 
--.or_,.. 

/ 

Fi~-. 3.B 

Figura 3.8: Los Estilos relacionados. Todos tienen 

poca orientncl6n hacia la taren y mucha orientnci6n_ hacia -

~as rela.ciones. 

Fuente: Tomado del Libro: Efectividad Gerencial del Prof. 
W.J. Reddin, pág. 252. 
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Misionero: -"Bs fundamentalmente. un alma caritativa

que pone las r~iaciones amable~ por ~nci~a de las demtis con

siderac;iones; · :,Bs .ineficaz p~r[qué'.'su_ deseo de verse a si -

mismo y ~e· ser visto coínci.' un~ b.~ena :persona le impide arrie!! 

ga.r Siquier~ uñ~'disenfin;i~nto m!nimo para mejorar la produc

. tividad". c~.o6Tf 
'.: . 

. Ti e.ne· la Idea: ·de ,que es n{tts importante las re lacio- -

.ne~ que Ól tr.aliájo niÍsmo;: lucl¡ando por crear una atmCSsfera -

sociai; 6111id~~~~gr~dable, en la ·~ue se pueda seguir un rit

mo de trabajo. d~s¿~nsi<lo. 

"~Bs:tf:!,~ ge'_r-,e~~e c:rec que de las diScusiones en grupo no 

surgen .b~e_nií~·.;deas y mtis aan' que la gente madura no discute 

~u'ncll~ ·~~tepd~~ .·~~Ómpre los problem~s de sus ·subordinados en 

si~\JaC:.ion~f ;~e;,r~ai'\1.~.nte no exige~ prioridad, siendo listo -

~;,;i~~!~f r:;r~!;Z~•adu!:m~'e,::n~rt,uo\sT[:d•;:_ .• e_ :_·:····.;rs·.·:_Yu;:e· .. :'.~1f1";º:· ~¡;:~::· .:::,:::: .. ": 
cias •, ~r.cim~cloiies o • 

Relacionado: Este tipo de :gerentes, por sus cualid~ 

des se encuentran en puestos ejecutivos enfocados hacia las 

relaciones humanas. El gerent.e relacionado puede producir -

una atmCSsfera de trabajo segura y aceptada, haciendo sentir-

106) Ibtdem, ptig, 253, TI~.SIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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a sus subordinados ~~'.completa liberta~ para' contribuiT y -- , 

participar·.enl!I~ i:~re!l'~/aañ 'en la~ que no tengan uná in ter 

venci6ri ~ir~~.~-~·,:~:~~\¡.~Í>;u·y~"~~º as! a i~· p~od~ctivfdad y efe!: 

tividád: de. las 'tareas'.;(:,; · 
<{\:;, / t:,"·'.:~ :;·~~~··, 

;Bstf~·~ti!'o'i~'Júd~razgo es democrlltico donde el ge

rente ,influi~~~E:;~l!~\s~·¡,~rdinados para que estos se)rite~e-~ · 

sen en. 1~~ 'p~~~.ie~~-~ .; :las. tomas de decisiones que a :_e~ tos -

les afe6t!lri~ P.~~ie~do sus puntos de vista y sus opi!\io.nes; -· 

teniendo ~ha r#ll}.r~~· parÚdpaci6n hacia la organizac;~dri;i. 

~·~?~~i~~/ Bste estilo de Lld¿razgo tiende· á 'confiar . · 

impltci ~a~~·rire':~~ la gente, en desarrollar los talentos de ~ 
. 1':·: . 

los demás' y; en. proveer. una atmdsfera de trabajo qu':' conduz-· 

ca a ·qJ~.~:i.os sú~ordinados se comprometan consigo .mismos y -

con su ,.trabajo, 

'Los dem4s gerentes que poseen otro estilo piensan 

que el puesto·que desempefian y como lo ejecuten es.mux agra~ 

dable ya que ·generalmente existe mucha coopernci6n en su de-

partnmento, 

Dedica mucho tiempo a sus subordinados, a los cuales 

les asigna tantas responsabilidades como se~n capaces de,cu9 

plirlas adecuadamente, 

... J 
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FAUA DE OIUGEN 
Como se ha dicho durante todo este capitulo, las 

teorias del Liderazgo, se basan en situaciones y deacuerdo 

a estas se eligirá un .liderazgo adecuado. 

El gerente que dispone' de un gran repertorio de -

estilos tiene una gama más ampl.ia de conductas que la may.e_ 

ria de los· gerentes, o que las·· m·ismas teorias ·como podrían 

ser las antes mencionadas dando· ·üna.·visi6n más general, la 

teoría 3-D, dond.e el repertorio .puede ser más o menos efe.s_ 

tivo, dependiendo de la situaci6n en la que se emplea. 

Si este ·repertori? pe7mi te emplear un estilo ade

cuado a las demandas de la s1tuaci6n, tiende a una mayor -

efectividad gerencial, que se le conoce como Flexibilidad 

. de Estilo~ 

A través de este capitulo se puede explicar y as~ 

gurar'que una de las actividades más importantes dentro de 

·la.Direcci6n es el Liderazgo, habilidad deseada .Por todos 

y· cada uno de los gerentes para poder manejar y controlar 

todos los recursos humanos, té.cnicos y materiales actuales 

con que se cuenta, tratando de descubrir las potencialida

des, encontrandose principalmente las del elemento humano 

ayudado de la motivaci6n adecuada para que el subordinado 

tenga una fuerza nueva que dia a d!a lo incite a trabajar 

con mas ganas sin caer en una rutina pesada y asfixiante -

la cual debe de cuidar y vigilar el gerente. El lider tiene 
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como meta, el crear, un' a.mbiente adecuado y agradable para -

sus subordinados; logrando una mayor participaci6n de todos, 

f.avoreciendo e impu.lsando la creatividad propia y de sus co-
. -'.'' -

labor~d~re~, obteniendo· con ~sto una unidad l!der-trabnjndor 

con resultados s~ti~factorios y encaminados hacia un objeti

vo coman •. 

Los lideres hoy .en d!a pueden crearse y .no, lo r¡ué ~ :. 

s.e pensaba y cre~a :an~eriormente! qu~ se na~!a con. cu~Úd~~.:: 
d~s inh~r~~t~~a}e~t~ funci6n, demostrando en un inciso dé 

- . • •' ' •.• , ; ' "~ ·,· ; .-, ' ' 'e • ' 

~~tc:C:ap!tui~;!~qu~'.1.as habilidades de un geren'te se:¡lucden .. 
' ' '. . . ' • ;_. • } . ·. . . - - . ' • ~ ¡ -· . . '; - • 

desC:~brf'~ffta:ci~Üll"sf: mecÍiante ln capaci taci6n ndec:~ricüi',)'f~-; 

r~:~~~!1~t~~l~~~~~t~·¡;::1::::::::::::::~~'.:;i~:~~~:~: · 
pal<:dlll';.1ider11,zgo~4l!1 capacidad obtenida para guiar a un. gr~ · 

: . >. >-'.·· .. : :~,:.<·.;.·:~~:}-;r,\tr L; t~;"\?-~.{~~-~s>.<~-'. ~·-¡: ,~ .' . • 

po "'de/pers"nªs':~acin. el objetivo, requiriendo de toda su ha-

~~l¡~ª~0;~~~~si;ez~ ·de que. disponga para asi poder llamarse y 

ser 'itnc'.itd.~r; Tomando en cuenta que la organizacidn y los -

trab~jadores son la rndiografia exacta de 6ste. 

Se comprueba que las teorias del liderazgo se basan

principalmente en las caracteristicas propias del lfder, y -

mds aan teniendo especial inter6s en la Teor!a 3-D, la cual 

muestra una serie de rasgos personales, tomando en cuenta -

otro factor mds, que se presenta en la mayorta de las veces-
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incontrolable e i~esp~·~ad~, t~~l~nd~ el Uder c¡ue adecuarse

y adaptarse a est~s .ca~bi.~~ i~~>~;Js~~~ que· se denominan si

tuaciones, por lo ~ue el,l~de~~·zgo·es cien por ciento si tua

cionai; depende• anica~~~té~~:··;/t~:;;~.~;~o:~ .y ,de la capacidad

del Uder ~nra po~er perc·~~i~· ~;\o~:;~~mbi¿5",-.teniendo una 

gr~n. variedad·. de estilhs';':· ~Úe~.~;i~.~F~~··•nani~ro .·de estilos y 

flexibilidad de los misírió5\/5~;'pós'éiirrtuiíii ÍriayÓr 'efectividad 

y objetividad al re~ol~~r·-í:~·n.i~~ier pro~i~~a:;·; .• ·, :.. · 

El 11'.der tfene .. c~~o fin, el rei:lnir y guiar todos los 

. recursos de ·la empr;~a, :co'ntando y tomando en consideracidn

al mt!s dificil de lós é1~menios, el humano, el cua~ estd ca~ 

biando constantemente de actitud, siendo por 6sto impredeci

ble, ·.dejando una c·onstante so sobra y duda del cdmo reaccion!! 

rtt.'e~ det~rnÍfna~a situaci6n, por lo que es de suma importan

cia ~ara.~l'~t~ér, ·~abar manejar todos ·los problemas adecua~ 

dam'ente,·sin;tÓmar·~un.solo estilo de liderazgo siendo 6ste,

a'n(~y:•\rÜilo·;o ,:~~y '.~lexible' ~rovocando con esta inmadurez -
. ., ,• : . . _ :. '; , .. "·',_'.: "' ':-···:.·,.;" -::.~ 

.emoción'ai.::·e1>;descÓ'nte_ntó generál y la insa~isfncci6n de las 
- . " - ·.' ,. __ . ._ - ·~ . -'¡;•-' .. ,.,, . " . -

nec~s'(~ade~ p~op:i.a~ de. la' persona. 

Tiene que ser por 6sto una persona sensata y capaz -

·de enfrentarse y amoldarse al cambio y a las situaciones, P!! 

ra.nst tener la seguridad de que tendrt! reconocimiento como

verdadero L!der •. 

'fES1S CON 
FALLA DE ORIGEN 
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IV CAPITULO;. 

Bn este ca~!t~lo se: planteará; .que ,la tarea más. im•~ 

por tan te · d~l U der'd ~;lltf óf~~·-·1¡¡:·:~iJ:e~6i6 n', .~.~ l ~ ·Toma; de De~. 
cisi.~n:~.:.~/.E~i~.,'é~o~;i,~~f~i~~:~~j~~~~f~~:~~.8:·:~U,~ª.~.··.~· .• ~:~s. p.ersona:··.-
hacia sus ~()bj e.tiyiJs'{?tt:ni~n'do' una a tenci<Sn y: pr'eparaci<Sn es-

pecüiC:~ ij~;i,'3·~.~·./ .. }~~~.·;r~'.;·f·!~~·s.~~;~~~ 'de la ~ctividad adminis--· 

traÚ~·a. ···· ··• 
. ·. >':'.\ ;.~_;/;.. ;:,·:,f.:·.;, 

'·· ·:>,, 
uk~ decEi<Sn.~ como se muestra, .requiere de un proce-

so y.'uf· ~~t~~·¡~~~~fa· alcanzar el fin deseado, En muchas oc!! 
-'';,;>'··" •• 

siOnes.se:•hiin'<'toÍnado· decisiones en forma intuitiva, sin con

sldertif')~J~~ii:ü~ alternativ~s que podr!an influir en 6sta o . -· ... ..::. ........ ·-,., ., ... - .•' 

;~r.1~ ~·;~~ur~ del Ú~mpo' s~ basan en experienc.tas. pasada·s

~reye~c:i'd}~~:·e~ res~ltado va a ser positivo, Los pasos. a --
- ,. '. '.' ~ '.{' ·. ~ ~:,,.;:-,: - ' 

"A) Seguir un proceso l<Sgico 

B) Análisis y selecci<Sn de la mejor alternativa 

C) Alcanzar el objetivo deseado". (107) 

No ob.stante puede darse dicho proceso a tres niveles, 

que abarcan la alta, media y baja gerencia, teniendo cada --

107) Couper D., Joseph; "Bl arte de tomar acuerdos y decisio 
nes" Editorial Herrero Hnos., Ml!xico 1967 .! , 35 -

TESIS ··CON 
FAlLA DE ORIGEN 
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una de estas ,!'unciones y capacidades para discernir en rel!!. 

ci6ll dire~ta ,'al nivel en que sean tomadas. de acuerdo a la 

~ituaci.611,cíbservada. 
'· '.'~'}' ·~:. _-

Como j,1'e ha· hecho notar en los capítulos anteriores, 

la· to~a::~~·~;Jé.cisiones tiene sus principios básicos, enroca-

. cl~s h~~Iaff~:'~~''i'm1ibaci6n y uni1"icaci6n de todas aquellas -

aÜernaÚvas 'para''.evaluarlas .y' escogiendo entre _todas la --·. . ' ... ' . ,,·- .. _.,' ''· 

que "me.:ior: conveng'a,(t~ni"end"o 'ésta. ;flexibilidad en cuanto a 
~ ;,!,,~:\··::.~:.:.,.:' 1 ~"' •' ...'~ 

su ejecuaci61'1~. j;'·~¿~:;,t,. V , 

~· :_·:-~ · ~-:~~ : .. r¡;~·:;~jJfi:~~;\yg\: 
En la:; tó~:~-~·dei. d.e.cisiones se deben de considerar V.!!, 

. "••· -:; . ...¡.·'·-,., •. \ 

rios elementos ;~:i':¡,fÍ:V~~ ·a.~ problema o problemas a tratar • 

. Debiendo de buscar /éi~mpre la combinación de todos estos P.!!. 

ra tener una mayor.seguridad y acertividad en cuanto a la -

decisión que se va a tomar, utilizando in!'ormaci6n del pre

·sente, :futur"o y medio ambiente. 

Se demostrará que en toda toma de qecisiones inte~ 

vienen valores tanto personales como los derivados de la o~ 

ganizaci6n. Los primeros rigen la vida diaria de todo indi-

viduo, teniendo cada quien espectativas di:ferentes en cuan

to a una situación determinada. Los segundos estan orienta

dos hacia las :funciones a desempe~ar en cada una de las 

áreas de la organización. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

. ----· 
.1 



Se enumerifrdn una :s~rl~ ::de, facto res qu'e pueden in-· -

fluir en la Toma 'de D~~l~Í~~~~·'y'',qu~ se d~ben de tomnr en 

cuenta, pa~a trat~r·dll_ ~eg~ir el: curso de accidn adecuado 

con un máxfmo de eff~iené:ia y el m!nimo de error por haber -

· escogidÓ . u~a .al t·e~nati~a". inadecuada e impropia para ln solu

ci6n de'Í problema. 

TESIS. CON 
FALLA DE ORIGEN 
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" rv:. LA TOMA DE DF.CJSIONES. 

,.-~· .· '; .. 

~ntre las tar'e~s. de rri~Y?! importancia, en la Direc--

atonci6n Y. preparaci6n' iiecesar~as a esta funcl6n 'para un me

.jor lo.gro y desempefto de la actividad administrativa, que e·s 

de donde depende el buen funcionamiento de la empresa. 

4.1 Definici6n y aspectos mds importantes. 

Algunos autores definen la toma de decisiones como a. 

continuacidn se expondr4: 

Kciontz y 0 1 Donnell: "La selecci6n de un curso de ac

cidn entre 'varias alternativas". (108) 

Et.igene Me. Neill: "La eleccidn entre medidas optati

. vas". (109) 

Jean Paul Rheaul t: "La obl igacidn que les incumbe a 

quieries toman decisiones para llevar a cabo ciertos progra-

mas de acci6n y pugnar por las estrategias que favorecen.los 

objetivos de la organizaci6n". (110) 

108) Koontz/0 1 Donnell, op. cit. pdg, 182. 
109) He Neill, Eugene "Contabilidad financiera" Ed, Diana, 

México 1975, pág. 22. · 
11 O) Rheaul t, Jean Paul "Teor.fa de ·lns decís iones" Ed. Limu-. 

sa, M~xico 1982. p4g, 7. 
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H. Ofstand: "Decir que una .persona ha tomado una de

cisi<Sn puede sig_nificar:. 
'·~: . : . ' 

-~)'Que'ha'iniciado'.una_s~rie de reacciones de campar 
;''· ~ 

tamiento. ei{ favor -~e ·lllgo:' 
·,·<\\·:·:·;: - _-.-~ ... 

: i.:2)'. iia\ci'ecidldo · •. éinprender cierta acci6n que no duda -

que 'ha ~~;:~~Pf~n1der~· 
;, ,- ' ~ - ;\· - _l • 

:3).Emitir.uri;juldo referente a qué se debe hacer en 

uria situáci<Sn de'ter~inada despuo'is de haber deliberado acerca 

de algunoscur~Ó~'deacéi6!1 alternativa.". (111) 

Churchman: Afirma que "El gerente es el hombre que -

decide ~.nt.re di.ferentes al terna ti vas, Debe decidir qué eles; 

cidn cree.que cónducirá a cierto objetivo o conjunto de obj~ 

ti vos deseados". (112) 

Herbert Simon: Para este autor "Los gerentes dividen 

su tiempo en tr~s a¿tividndest 

1) Encontrar ocasiones para tomar una decisi<Sn. 

2) Encontrar posibles cursos de acci<Sn. 

3) Escoger entre cursos de acci6n". (113) 

111) Ofstand, H. "And inquiry in to the freedom of Decision" 
Londres, Allen and Urwin, 1971, pág. 15. 

112) Ch
0

urchman, c. West "Chalenge to reason" Nueva· York: 
Me. Grnw Hill Book Co. 1968, pág. 17. 

"•••· ""'º" "••• "º'°'°º º' ...... r, ••d••••" •.v. 
Me .• Grnw Hill Book Ca. 1965, pllg. 1. TESIS CON 

. · FAL.LA DE OPJGEN 

113) 



Las ante~i~~'es ;d~fi~i·dioncis ,t.i,erie.como elemento co-

man la al terna ti~~·;·(!·e,.'~e~ú'i~. uri ºdetÓrm~·n:ido curso de acci6n

y elegir. entrf t~.do:S. ~r~q~e :mlis~.conv'e::~ay claro est4 a la -

empres!l • .. ,, .,.,,., '".'".· ·.· .... . ,· , , . 
:;_\~.~;·:· ,, .. .,, \i,~: \{/·: ~~~·· 

. E~ lo ,p~;~o;ri!lít ~~·, ,tomn·:~e•;·~ié'i~ioÍies es el proceso-

::::::· :.:::~:1t:!~*i~!itl~iili~lt~~:;ir::'::;::: ,:·:::.; 
do,' Comprendiendo'. es'ta\Aef:fnici6i{i~tr.esi:.ideas blis icas, 

.-.•. •· h~);*rw~~? ......... ,;1; •. _:11&.r1:~1.;~:~; .. ··•·· 
4. 1, 1 Como proceso_;Hlgicoi;y'.sist·enilltico, 

.. '; •.- ~ .,,.~. "·:;.·., ,_ ~::-.; ::t.t:~3'.;' ;}~·: ·, ; ..... ': . 
:-/'h::, __ ::· ·,.,. 

En la_ mayorfo d'ii')os casos; lás decisiones se toman

en forma intultiva: lo c;;al i.mplic~ ciertas desventajas, - -

principalmente cuando.se irata de un asunto importante, ya -

que se carece de·bases para defender la posici6ri adoptada; -

ademlis se desconocertan otras posibles alternativas que sal

drtan a la lÚz si se hiciera un estudio 16gico y sistemlitico 

de la situaci6n que va a motivar la decisi6n. 

Un proceso 16gico y sistemlitico significa una ident! 

ficaci6n de: a) el problema 

b) origen del problema 

e) efectos negativos del problema en la vida 

de la empresa. 

Me Kenney y Keen ven la resoluci6n de problemas y - -



.. ·~ ·, 

toma de de~isi,o,;~~s';coín.~:. ".~+oc~;os rnédfo~te los cuales los ~ 
individuos organiz~~··ia;irifor~~cicsn' q~~ · l'.~caban ·de su 'medio-

.:::: :::.;yc¡'¡,¡¡~¿~~,;~f.¡{;iif ~·~··~~ '••· "· "• ... .. ..... --
Bl modelo de·;.~fc' K.enney. y Keen se· basa en "Bl acopio

Y evaiuacidn. de la fnformacilin"·. (115). Fig. 4. 1, 

1 •• 1~., . .: .. ... 
... , ...... ,ti:. 

Sht1•étlc• 
_fM¿l•da1) 

Recabaddn de 
lnlormacldn 

TESIS CON 
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latwlt1•a 
lrn1•ba • 
tan•••) 

Fuente: Tomado del artrculo de Kenhey y Keen, titulado: 
llow managers minds work, p4g, B 1, 

114) He Kenney, James L. y W, Keen, Peter G. "Do Managers -
find decision making theory useful ?" Harvard Business 
Review, mayo, junio 1974, pág. 79-B~. 

115) Me Kenney, James L. y W. Xeen, Peter G. "How managers -
minds Work" Harvard Business Review, mayo-junio 1974, -
p4g. 81. 
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~ Acopio o.recabacidn d~ iriformacidn, donde se supo-,,. . 
ne se rechazarltn par~e ~e:'ios.' datos ·.que .se obtienen, resumir 

y clasificar··et: resto;.:. . >: 
,· :~:, .. _·._.,:: ',' ·, .' . • .¡-. ~ :·.;_;~~ .. . ·. ,:. , , .;'.:~: -- . ~:'.,:~~ .. ·>L· -;>r.-- :·!:·:\ :·. 

'·,: .. · :·''"·>"' "~f~·:/,':::-',.,.-'.<';{''.'.'.«t~:y{.}~\;~(-:5. '.:::: . . - .. ' - . 
_.Lcis individ_uos~perspe.ctiv_o.~;,aportan conceptos que 

.... ·T :-::-:.//~::.~:::·::-!ft~(:,JJ1t~s-~;;-;;:.z:t:~~:~;T5:.:(;;::~g-:¡y·~:,~~-f<";~.;- ~-(;_;·_:·\:·:'::.·_. :· : . . '. .. · . ~ 
filtran ·1cis·.uatos1Ubus·canc!o 1.'désviaciones<:.o. conformidades de 

sus. ··~x~e1~f:~tt'~i~'~&M(i~;!i,~~:~i2J~t:~~~~~;~~:~~,~~~f:'fs~~-- mits sen.si--
. ble~~-~{ esd_~ulo ~-:: se¡.c,onclrntran~r.en/el,ldetalle ¡ · tratando de -

deducir. :á~· c;·r¿~·~i/r~~T~·:D~-~· :¡r~t~;~~;~:~~i6ñ. 
·.e· ··.-)L.-:,.,: < .. ·:,,,·· . ;1fa~---~tiJ~,,z;;;~;'(~~tJ+i·[~~:1i0·.-:g··. 

· .: :·-1•Evaluacidn·:de;1raUnformacidn••;Se asigna a procesos 

~ia·~··\r,Í~f-~i;f~'~Ef~~~\f~·~,t~Y~;~,~f¡t~'.~:{%~~i~~ .~,~ problema~. Los i~ 
dividuos :·.sist'émliticcis'·¡tienden 'ª·'~·enfocar un problema es true ti,! 

. :::·~tiH;l~~~¡~~J~~':¡<~f :~;~:!i~:: :::u:::.:::::.,:.:::::: 
vos .<:vi tan_;_cº\11Í'r".me~e-i:se; u.tili zando estrategias de pruebas-

4.1.2_ Anttll~~~y seleccidn de la mejor alternativa • 

. ·En, tci'dá.· ~·~~o'iué:idn' de un problema debemos buscar el 
•i!J ·;:-.<-::.: ,, ·; 

mliximo~ dc~.'ált~riiativas posibles. Con listo, la persona que -

toma .·la' de}isJ~1{s~brli que no tomtS en cuenta algunas con ve~ 
. ' ··-.. ... ·-···'···:- -··.:. .. ,; .. 
t~jas, m~Y~J;'e~;'es decir, eligid la alternativa que le propo!' 

ci.o'nllrit :105' ~li-~imos beneficios con el n:!nimo de inversidn o 

ei;flle.rzo. 
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4,1,3 Alcanzar el ~bjetivo deseado. 

Toda administracidn debe fijar los objetivos que de

sea alcanzar y la persona que toma ~a decisidn debe tomar en 

cuenta si la misma se dirige a la consecucidn del objetivo -

perseguido. 

4.2 Categortas de la toma de decisiones, 

Se relacionan principal~ente con la alta, media y b~ 

ja g~rencia, las cuales poseen varios grados de proyeccI~n -

hacia el futuro, Las decisiones de alta gerencia abarcan un 

periodo m4s largo que la media y baja gerencia. 

El profesor Igot' Amoff sugiere tres categor!as en la 

gerencia: "1) Las decision~s estratégicas (alta gerencia) 

2) Las decisiones administra ti vas (media gerencia) 

a) Estructura de la organizacidn 

b) Adquisicidn y explotacidn de recursos 

3) Las decisiones de operacidn (baja gerencia)".~ 

(116). 

Explicando cada una de estas .ca tegorlas. tenemos que: 

Las decisiones estrat~gicas se relacionan principal

mente con problemas externos de la empresa y es~ec!flcamente 

116) Ansoff, H. Igor "Corporate St.rat.egy" Nueva York: Me. 
Graw Hill Book Co. 1965, p4g. 5-6. 
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con la clecci6n de c~n1binación-dc ¡l;~-d~.C::~os, bienes o ·servi-

cios qu~ 'pr-Ód~,~i~d i~, ~~~re~a;·y c~-ll;i~s mercados en que se -

vende;_aH: .. • - ,:.e;- • ._;<;·Y' ,;- . ·:, 

· ·· ·~·'.faf;ii;;¡,~o1,i,~~i~i'Jt~~if~~~f~'On '" <0lD'1v•• • -
·-- .. la est'ructuración\de;;,los:freC::ursos'~de rfo:\empresa para crear -

,< ·~ ·~: :'. :,):~~\~>.\i~{~'{~·;:~t~t~~-· ,~;:·~·~ ·'-~ ~:,;rJr~~;;.~ii:~~-~ '::';:~'fij;r;:~:~~>J:-~;.~.\'!.« / ,-:- .. : 
un ·potencial-1mllximo·.:-de ... rendimiento. --

. '· ',.' .. ;.:~.· ~;· ·, 1/i(~":', ;~~:~;.·; ',' ~·-'· ~.:~·.:,;~'· .. ;.~) ~.:-. j~fl~~~" \:<> ·.: .. _~·.·..-;. :· : 

· · ~) :~'!l)b'st~~c,tUia:'d~\lF ol"ganiza~ión 'abarca las rela

ci.Cin~s -de:)~to.rid~d y ;r~s;¿llsabilidad, flujo de trabajo, fll;! 

jo· de ·info'rinación, .canrlles de distribución, y ubicación de --
• - : . . . . ~ '·"' ! ~, • 

• instnláciones: 

B~ _La' adquisición y explotación de recursos, .supone.

la explotación de.fuentes de materias primas, adiestramiento 

del personai, finariciamiento, adquisici6n de instalaciones r 
equipo~ 

. Y ¡:ior <11 timo las decisiones de operación que se rel!! 

cionan.~rin~ip~lmente con ia maximizaci6n de las utilidades-
. . . . 

~e iái opera6iones actuales, siendo las decJsiones más impo~ 

tantes aquellas que se refieren a la fijaci6n de precios, el 

.. e·stab.i'e~imiento de las estrategias de mercado, la determina

ción de niveles de inventarios y decisi6n en cuan~o a los -

gastos relativos para la investigación y desarrollo de pro-

duetos. 

La figura 4.2 nos mostrarll la toma de decisiones en

varios niveles en.una ~rganizaci6n comercial donde la baja:-



gerencial 

en curso·; 

tiene por ::~in obs~r;ar y cont'rol~~ las operaciones 

la gerencia.: media vigila la· ~J ec"~~i!Sn d~ lo~-'¡:lla'~ -'. 

\'' 

n~s .Y qu~ el riivCf; ·de' .. ::ópe-r,ac:i~n- -.de la .~·~·~·~!{i_~·~~:f~~::.".~,~-~:~-~-:· .. :~:i'~a.1~ '--J /( 

mente los ()bJ~Üy~syp'1iines establedd~s·~~l'tf.i.~'i~ ger~n;'.· •/: 

cia,; mili.11t;~.~,;~~~ :~~ la gerencia ait~.· las d~dsiories sori -- . 

princÍ.pii1.~~nte ~e~' relncidn con los objetivos.< planes a largo.<. 

plazo y,poÚtiCas de la. empresa, 

Alta 

Gerencia 

Gerencia 

Media 

Baja 

Gerencia 

·Decisiones estratégicas 

.Objetivos 

Planeaci6n a largo plazo 

Politicas 

Decisiones Administrativas 

Organizaci6n y motiyaci6n 

Control Administrativo 

Decisiones Operacionales 

Reglas de decisión, 

todos y procedi -

mientas. 

Fig, 4.2 Toma de decisiones en 

varios niveles. 

Fuente: Tomado del libro "Princ~pios y aplicaciones de admi
nistraci6n", de Thierauf, Klekamp y Geeding, pag.127. 
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4.3 Pr·ln~ipios b:isfcos <lelé proceso <le la toma <le deci
siones. 

_:,,, 

El proceso .. ;d~'.,1~ t<>íri11. de decisiones _se apoya en cier 

·tos princip~os ·itti·~~~~rapvo~.ib~~ic~s. Se supone que las ne 

::::::~·:~~¡:~;t~?~~tli~~~:f ifot·~fr~~::: :::,::: ::::·:. :::: 
. :::::1t·~:~f ~¡~:(tt~f [~:t::1~~::::::::;;~:::: YO' .• ,, i<o, • 

. de la' sigui~nte'.1llá#"e~i· :Y.'; que ~'on considerados los; ~ás impor 
' :>,; .:, '~ L'\ ;~ ,:",' ,.: ~,-_,.:,<<:\; .. \ -

·tan.tes:.·.· • ':.:.. ··:;> ·· .... ···:¡ : . •.. :·.:•• r¡ ..... ··· 

"1; · Prin~ip~o\:~.~:~fi~ie:ncr~::dx:~n;~~~ée. plan.~fi.cado, 

:: .. ;t :~;1f i~~i~~if ~j~\f ti~~~~Ht' 
4. ~-Piinc ipiOi.de ::;1exJbilJda!l'.1 ;: ( 117) 

Prin~l~lb';;:{#;~jg~~~f:~~g~~l;•·~nfo.que planificado: Pa-

ra resolve'r,~.t.in :¡)rrib1~1~d:·e·ri ·for~h· ~fiden.te y eficaz, quien -

toma las:~d~cú'fon~'s·debe seguir ios cinco pasos del enfoque

pla~ific'a:~;,·'.: .E~ esta forma; con el fin de obtener una solu-- · 

'.~~61y ~I>t{!na del problema se emplea un mf$todo sistem:itico de 

resolu~id~·de ~roblemos que conjunta lo~ elementos de creat! 

'vidad,.' intuicidn, j uic10 y experiencia. 

117) Thiera~f/Klekamp/Geeding, op. cit. p:ig. 123. 



Hl princi¡Ho de ~ipdtesis maltiples, sir.V.en para 

llegar a una. so'lu'i:.id~.·fi~al para. ~·~u~l qu~ to.ma '1as 
0

decisio

nes .• qu,i~ll debe ;d~ considerar maltipl~~. hipdtesis para. solu-. . 
cionat' el pro~i'e'lla. que e~ tudia. _Si no. se consideTan solucici 

nes aiternátivas, · generalmen~e. se .. llegará a una decisidn me

nos que dpt~ma. 

El 'principió :~e¡> f~ctci'~: limitan te, nos dice que al - · 

~scoger ~llt~e .ft't~·s,(~1~~~~].i:~'.~;:Slt~rnativ~s ai problema que 

se ·. es.tudfa; ·. en.t·;la•;med.ida\:fen¿::que'. se· consideran los factores -
,'·<: ·._,~_ :<:¡:_~ ... t;:~-~:~'¿-j~f.:::;·~.~'ll~1~~¡;}~/i.~::;xJ~~:::i~,~f~::-,::}:: : .· · 

limi tantes·:o, ci:-1tic~s~·p~i:~·~~';1S,'.'.:s°:luciones al terna ti vas, tan-

to. ,más fi:~i'.M¡s:fH:?f~~'.~?'v;{~Jr~~,;~.~~·~ .• ~c~s~dn. · 
~-~ ' 

:Y:por. Qltinío•e'i·principio de flexibilidad, el cual -

'debe de ser 'tomado en• c~enta antes de llegar a ll!.lª .4ecisidn-
'" . ' ..... "" " '. i 
final, para so~eterla a ·prueba p~ra estimar su flexibilidad, 

. . ' . 
Detie preguntarse:· ¿Es suficientemente flexible la decisidn -

para hacer frente a cambios previstos e imprevistos en los -

.factores ambientales?. Poner en práctica una decisi6n dema

siado r1gida puede originar una ej~cuci6n menos que dptima. 

4,4 ¿QuE hace en realidad un gerente en cuanto a la -
Toma de Decisiones? 

Si se le pre¡¡untlise a un gerente en qu@ consiste su

trabajo, lo más probable es que nos conteste que su funci6n-



. . . 

principal es la .. de tomar· decisiones relativas con la· planif! 
,. -- ·' ; .·. :: , .. ' .. -. .-.. . . . . .... :. " ~ 

caci6n,· organizaci6n, di"recci6n y control de su trabajo, - -

sfondo mu.>'. g~rie~~i: Y, ~·n {n,n~~ cuanto .vaga su respuesta, y no 

se basa en.los"hechos reá'1es, Para entender qui! hace real~-
·,·: 

mente un gerente'; se pue:d.e, comenzar por tomar en cuenta que 

se 1 e ha dado una ~Ütá~id~d> formai en su empresa y es respo!! 

sable de sus·\.~~'.Últados'/i;inaies, La autoridad formal que se 

le d,l6,:>a;·su·y~·f·}i:f~~~~:ti~~.h~i:~~t~gorfo ~acial a un gerente, lo 

que· conduce a: ,;·.'.'Yarias';áe.lnciones interpersonales, por medio 
· · . ::,/ ..... _-;· ;·:.·::~~:;<:·. ~::-·:~t:::.',;\]..~r<-;~(~·:~f~'\,~"~-~::;:~r<:~!1·-· ._..:._:_ .. ;- -.· . 

de .las cudes>filine;n,~~~s~,.a·i~~.ºr111aci6n que le permite idear 

es tra t.egias ·~p~~;·¡'~~~a·~·~/{'~;.;~,~~~f~e allegarse de elementos -

.para ti'i~nr decisicines\~.~~trd a~· ia empresa". (11 Bj . 

:./::..;' '.:', 

Desglosando:"lo._a~t.eri~T•. nos encontramos con las fu!! 

ciones de un gerente, ··ten':iendo en primer tllrmino: 

Las ·funiiones interper~onaies, s~n las de figura re

presentativa, lider·y enli~e, ~ue tienen su origen en la au

toridad formal del gerente; en virtud de su cargo como jefe

de .una organizaci6n, el cual parte de acciones tales como d! 

rigir mediante la motivaci6n y. el estimulo a sus subordina-

dos para que unan sus necesidades con las metas de la organ! 

zaci6n; !n sus funciones interpersonales, el gerente establ~ 

118) Mistzberg, Henry "The manager's Job; Folklore and Facts" 
Harvard Business ·Review, jul,to-agosto· 1975, p4g, 49 
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ce contacto~ :f.uera de' su ~adcn~ vertical de mando (quºcricndo 

decir coll,'a.s.t~ .~~~xu:~ri~ intervenci6n con niveles· de su· m.is-· 

ma j erar~u1.~:~,~i~~jlda;· ca~ena hor.izontal); cul dv~ tales .con-. 

::;':r;:~{i~itf j~:,~;;•::tb :::::,::':::: :'.~" ••• •"''• . J., 
•'" ;.·:~~:; -',>' :~ 

•. '' .• t~±~~~~)~~~f .:t;:·:. '::::::~ 1 :: ,:::::::::;:-:: ~:::; 
dtees-ee'msp;ce:pa.tr.',z·:;;¡~ .. ~~~~'1-... u.na base de informaci6n que !e. ayuda a 

.. iJiicio'ries informa ti vas como: 
.', ·.: ¡ .,.. '/;(<; <"c1'' 

"· --_,;~- y;:~· ~~'.-'·' 

~f ~l'ó~it9;~ en las cuales el gerente examina su me- -

dio ambl~~te en. bÜsca de informaci6n, .interroga a sus canta!; -,., .. 
tos di•enlace y a sus subordinados y recibe informaci6n no -

solicitada; · 

B) Diseminador, el cual transmite parte de la infor

maci6n a _sus sub.ordinados .y 

cf Por~av~z, que difunde cierta clase de informaci6n 

fuer~ de~la o~ganizaci6n. 

/ 

Por a,1ti~o, tenemos las funciones decisorias del ge

rente que~junto'con la informaci6n, llegan a ser las funcio

nes de 6ste, como: 

A) Empresario: en las cuales el gerente busca lama-
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nera de mejorar suuni;lac1 y de ·m~difi~arlnpara adaptarla a 

las. condiciones' dambi~n tes' del' me di~ -~mbierif e,· Su funci6n -

principal, es' la '..d~ ser el fni'ciado'r'. voluntario del cambio • 
... , -.. ,' . 

. B).: Enc~i,i:adl d.e é:o~fÜci:'os: :~1 gerente a tiende entre 

otras cci~~s ~lt~~~:.i'~ri:i!"~ ¡~,.i~;~::·¿'~e'.el cambi'o est4 fuera de -. ':·~ . ·. ,::. ~'./ :~.-·;: . ~ . ,,_, ','-;• 

control: .Po·r ej_~~pJ.o\\~~-iín~o un' proveedor no puede entregar 

los ,P«:dido'~ -~~ ~as ':~e~há,~J~:6·~~i~id~s. 
'.~::,, .-,.",_ 

, .. 

e{ AsÍgn~~~r :~e:;·~~cürsos: el ger.ente tiene la respo!J 

sabiÜdad ~e-~~~}~;K'qú(;3,es?io,,q~e·obtendrli cada cual en su 
0

o~grin1z~c~~/y.~-~.~h:áf~\,¡~~J¡~-~f _;~.,:· · ' 

,,.~ •• ::~;\J~if t[~~::2t:::::. :·:::::,::.:·:::::.:·::<:. :; 
'ganl:i:ad16'n ?(~~~'ai~~~~n to, secci6n, etc ••• ) • 

. ~·. ',' 

'4!5 Elementos de 1a ~orna de decisiones. 

En toda decisi6n existen los siguie~tes elementos: 

A) Objetivo 

B) Problema 

C) Alternativa 

D) Informaci6n, 
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La comblna2i6~ de' !l'stos ~¡eme~~~~ es· lo que, podemos~ 
""····._ 

llamar: proceso.ele; la toma'de,;decisiones',~ Si faltara alguno .. ~·:~. - . . ... · . _, . ' . . . . . . . . .. ' ~ '. ' .. ' . . •. ·; ·. - '. . - . . 
de estos. •el iproc~'so/tie :1ó:/tom~' :de:X~eci'sion'es. no .•. se .podría -

llevar·. a '~a~~):~,~::i#1o~f~c~sN'~'.n'.~~~f;,~·;~:W/~~~~·~~Úsi6n .con. ba-

ses inest.ab~~si0 >~> ·;.·· '" '.·'· >'· , ';::/,': . rí <·. ·., , -~:· ... , 

·\· :·:t::::n~i':~v:}: ),1·::·i~:"'";,; ~'.,,:,.:: .. ~ : .. · .. ·.'··. 
·A)'.: Objetivo·: ,<Kooritz:.,y'.;O~ Donnell' ·10 definen de· 1a si· 

. - -:·,:·:-:~~-·:?:>?- ~-f::~}:.:.;~'..::·;·~:·:::·r~.:::::f·~é~·;;,:~~::~:i/_: .. ~.:,~<-:·;~;::·:< .·.- '-:.. _· !_ • • 

: guie~t~ f°:~~a.:.t.·.~Ei.~i",al',de•'úri~programá administrativo, bien 

sea '1.~~ :~· .;¡~J¡;i~\~¡;~~;~~:.;;Üj~'.Í~¡,s.,gene~~les o especHicos".• 
(119) ' . , : ;' ;;,yp:+:.1'·1·1~:;\':}~\'.:: :'. • 

• '-'·1 •• .• :,¿.;· i~:c~; -~i_f11.i:' '"' 

p¡~·~,,:t¿.;~i;;ed.vo es la meta a donde se pretende ü~ 
gar con iayu~~i(le\~ªs\p0Ut1cas y proc~dimientos. 

Un~~}~~~e~saHsiempre tendr4 un objetivo prinClpal que 

será la ~e~~:)\~,;~!$~~;·. Esta serd diferente en cada empresa,· 

pero ;pór~lói;,genin~al set'li la obtenci6n de utilidades. Exis-
,:.:::·.'. '.:~;} .~: ~;':/~:~:~<'.'·.'_·., .. ··, ... · ' 

tÚndo. apar'te 'de ::este objetivo otros mtls. tales como el bien ·. . .,._-. -· .. 

sociái; T{;·dÚuSi<!n de la cultura, etc .. , 

B) Problema: Es el obstáculo que se interpone entre· 

el-objgtivo y los. medios para lograr éste, 

En la vida de una empresa siempre hay prob~emas y •• 

uno de los.deberes del administrador es loc~za~lfsis~~~~~ 

119) Koon<•/O'Donnoll, op. ci<., P•g. 143, l1Al.LA_ DE ÜRJ(IE~ j 
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, '·--'· ·, .·' " . . ··: 
oportunamente para' co'rregirlos o bien prevee~lci~ antes de --

·-~~:~"t,f.,t~~~~i~{; ;f,fü~.~~-t~~~#;ée;-;~*fü}~'1,~,J.,f-~l"~:~;a·,. den7 
tro. de _la::organizaci:6n:de\una·, empie'sa;"·Jtien.e5irin•,:t11re·a por -

. . .. , .. , -. :-~.<- : ·:} .' :_1,.
1 

·i ::·;·~-~}_:~_J.~_,., ::~:·>;-_:,_:>;: .. :.:'.<>.L~~~\:.~t~{:.>.\:~~()\.ti·:;~~~:::t{1(~::·;;·;~)!1'.\.·~;~;··".:<:'.·-.:- .. -:·-: . 
realizar ~-i\ Cuando : nó :s·e ·.logra·, c'oncreta d!fa•émTsma ~ ;-:s'e 'encara-

- -_ -.-: : .~- ,_ · ._,. ~:.::t·:: \~!Jr~~ !),~-~~ ::.:~~~_;\-.. :~;:~(:; .:::::,r::.:i-·ft;:~-~·::;:-1~~:,.//l~~~:~t;~f!~t~:~J-~?~~l~;;~.é-~~-;;_:;?~~::'/ <\~~;-: ,_, i 7· .. ·:"" _ .. 
un·· prob_lema ·;'!'::!> Pa.ra_:·:el , pres.idente '.de/_ cualquier.;,'compañ1'.a, ·. un 
. . . , . · :'. · · ::~.:.~~ i: ;, ~:;!)~/ ·::~~~{; ~-':>f·. e:.'.· ~i 1r: ~~ ~ ~~<:.'.~ ~:;c;:~;:~~Jf:l~f};:.~'.;~~-~ ¡_;·~~_\f'.:>;';!J~~;;1

,,~¡;~ ?.~f 8.t;~r ,f: ~~~~·=~i\Y,:~~ './._· ·. · '., 
problema\es'.:éeh;de :no ··consegúir:>que::na·s:i·útifidades iiumente·n -

.. : :~· < '.:·~; '--:' _,: :·U:::;)~tA.'~_!:(~~&:~\~:~~~;~~;: ;,:,:;~·~z~~i~~::;~-~:::;:.;~f~~~~:\{'.J5}2 -~ .. 15~;:r~1~Yt:{;~~!,}J~~~!\~Y~~~~J,f~_;.;:~~~.:;;,:;: ·. ', _,: . - , . 
en · lo's >porcentaj es:'.fijados·;:·.;t:Par.a;\el'?gerente ·:de ventas, ser4 

:'-~:¡ '.:·,_ ·~:.:~ ·; ·.:. _,·'.:·.,.1!~~: ·\/·~ :~f:~~--~r':~:f'ii"'·;r.·::;;·.;;f'!:1?1;.;;~:;:~--~2;~;i:'%~:-~;2 r:t:~~l·;{j~:·~~~~:~.;,~-~~ ~:,~<~:-~ ':· ::_ ~- ' _· 
que :las. ven tas' no 'disminuyan;• -:ySas1'..,suc·esivamente; 

- . . ~;~;~·-· :.:;~:-- ,--.~ ': ,~': -.... , __ . 't.:/r::1.:-:::;·-'.·}. -:~~.:~~J::r~};l~;~~~i:~éi~~:.-< ... ~ .·· . . 
··,::..;:·:>> ·;_ ··- '•.' 

~) A.Hernátiva i ;iá. :.~~·saiticltsn de un problema, en la 

mayor1'.a d,~ ~?s:c:~~~i .. ·ú~~e\~i:.f,~rentes formas de resolverse, 

A cada una <;1e'·issfaas se le llama alternativa. 
~·; ... 

Mien'trás.Íii~y;,r sea ei ·namero de alternativas ,que teQ 

gamos para resolver un problema, mas seguridad tendremos de 

escoget .la mis adecuada,· 

A continuaci6n se dará a conocer la.figura 4,3, que 

.muestra la informaci6n que debe considerar el administrador: 



INFORMACION QUE DEBE CONSIDERAR EL ADMINISTRADOR: 

WFOflMACIDr·l DEL 

F'lJTU;¡O 

PRESErJTE 

DATOS 'SOBRE 

Proyecc16n a futuro de : Mercado, 
producci6n1 ventas, maquinaria, 
materia prima, peligros de obso

lenc1a1 requerimiento de perso -
nal 1 etc. 

Actuaci6n actual de producci6n 1 

ventas, manejo de efectivo, cos~ 

tos; manejo de inventarios' etc. 

TIPO DE H'FDRl·~ACIDrl 

Pron6sticos, presupuestos, esta

d!sticas, modelos matem~ticos, 
etc. 

Informes actuales comparativos 

( Pasado, presente y presupues

to ). 

~~~~+--~~~~~~ 
~ Regulaciones fiscales, tenden - Leyes, proyectos de ley, per16-

t:::1 ....... 
t:c:1 c:r.l ciee econ6m1ces 1 situaci6n so - dices, revistas especializadas, 

e:> ("") l'EDIO cial 1 avances tecnol6gicos, los espionaje industrial, etc. 

§ ~ AM'lIENTE competidores, etc. 

't=o;j 

2: 

Fuente: Tomado del articulo "Values in Decision Making" Fig. 4.3. 
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Este cuadro no consfdera información del pasado, 

por que ésta la estamos consi.derando en .loe ·informes actua

les comparátivos ~. Aqul :.la· actuación actu'al se; compara con -
. ·.· •. ···.·,: _:·;>·. _,·. ·.:.:,·.-.' .. '.~ '.-·.<: -_.·:.'.·.:.·-·:· .. >.:_.·-_.-;_,_, .. _ _, // __ :·>·'.~~·.·-' ... ·'.·:·-~-.- .' 

~l pasado, para teríe~\u~a·.•.vt~iónYrriá~· 'c:omplet;i. y .saber si 
· · ... · .> ... :·'_ -~ ·: .:~: ·.·. :::·:··-< ,,_;_/;_,.~~~-;_~\~t-:~3,~r> .. -':~·;:::1,'.-~f,~-;:~~\{~¡:~~-~;.:.<_;g--:,:·~-,~, :;; .... , _ _,~ .,~:,.::~ .. 
hemos mejorado ·o t•no ;•:J con ;respecto;' al• .. pasado,,. 

. • ··•: .· :-·:</~::: .. ::·gp.·.i::~i~;;~:fü:')~\WJH~t~·,~:1;<\;, ( · .· .....•... · .·· 
. . P~r~.t~ma~·r~·:~eci~~ó~>~e deb~tener. información 

de lo que ~~~;;~:¿~~~~·~-F~';d~}<f'.'üt~;i',·;,;P;~nósU~os basados en 

informació~, J.'a~~~~t.ff~~.#~:f"~;,i\oúl~~neado COO. lo logrado 1 C!?_ 
;, -.~ ., ' 

nacer. el' ambiente. en que' se desarrolla' 1a empresa. etc ••• 

D) Información: Esta es la materia prima del admi-

nistrador en la resolución de problemas, ya que por medio 

de ésta se podrán evaluar cada una de las alternativas. 

4,6 Valores que influyen en el proceso de la toma de 

decisiones. 

Dos tipos de valores influyen en la forma en que -

la gerencia toma las decisiones y para una mejor percepción 

se muestra un cuadro con la clasificación. 



Tipos de 
valores 

- 155 -

1. Personales o culturales 

(distinguen tipos de 

hom'!>res) 

2. Derivados de·la organ!' 

zaci6n (tipos importa~ 

tes de valores) 

A). Te6ri'cos 

B) Económicos 

C) Estl!ticos 

D) Sociales. 

E) Pol!ticos 

F) Religiosos. 

A) Producción 

B) Investigación 
y desar.rollo 

l.:) McrcadoU!cnia 

D) Finanzas 

E) Personales 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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1.: Valores .. perso.nales, listos scgíin Guth y Tr.qul~i: 
11sé transmite~a Únn persona n travl!s de sus padres; m~e~- -

tros y otras per~~n:a~ i~portantes de su limbito; :qui~nes, a su_ 

vez, adqui'~i.~r~~l.~~i\Y.~.~:r~s; en forma· siíriÚ~~~·•;·.{ffzo):·'. 
""'~· .;;: 

-\: ;;,.)// ,.-.:_ ~·~·f \' ,. ' ,: ..... '::,\\' ,,::/:· "-,.-,, 

pii noi .. ::~1,~~i:~t~liji~~~J~ J~t1~s~;·?~~ff ;~t:," ·,, .. ' 
.. ·.·~)· !~~~i~os :{t,~en~n'.·~r'.'.in tcrl!s .dntel e~.tual dominante 

::.·• ·.::;~~tJ:~~}i~1~.:.1.r·'.·' .. -.·~~'~i-~:~-i~~·~~:~'.~-~~~~i~iento sistemlit! 

. ·.- .:{ .>_{;~f>·'.·.-~'.>-~:~~~·:'~:{ ,';:¡.~. ,;~~-::.·-~ 
. .• . B)'\~con6~~~os.:éBf~án .orientados hacia _cuestiones - -

::::~~~:if ~~~f~t:tr.: ~: ::~~:~: ::.:::~:~ .. :· :. ·::: "~ 
ti~o;·e;~:.1~!;\~.i.~~ft•~"~ti•~sim~tr!a r la armonia, 

·.DfiSo~·:f.·a!~·~:;contando con el valor principal del a--
, .•. ,, -.,-·:' ''<;'"• -

Prec·i~--d~-:·:,l.~' .gent"e c\ue ie r-~dea y del calor de las relaclo--

ries ·humanas. 

E) Pollticos: Con una orientaci6n dominante hacia el 

poder, la influencia y el reconocimiento. 

120) Guth, William D. r Taquiri, Rcnato "Valores personales 
y estrategias corporativas" Bibl lo teca llarvard, Revista 
de septiembre~octubre de 1965, pág.,,_.~2...,....._~~~-· 

TESIS CON ._=i 
FALLA DE ORIGJfilJ 
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P) Religiosos: Posee orientaci6n principal hacia la

unidad y la creacidn de.una relaci~n satisfactoria y signif! 

cati~a con tod~ las cosas que lo rodean. Entendiendo por c2 

sas, personas u objetos. 

Esto¡¡_ v~lores derivados de la cultura son los princ! 

pios que rigen 111 toma de C!ci~'1s'i~n-~s en la vida diaria del -

individuo, teniendo cada qu~en\dHerentes puntos de vista en 

relnci6n a una. siiu11~~.{~~;•:'ii(',~·~a1: s,e. v~rá afectada por dichos 

va lores en reiaci6ll :11,f1a\d;~ci~i~ri a' tomar. ya que' l!sta. se b!! 

sa en la ~~~¡;~~a.de las -

l!S"tas. Ya --

ci6n. 

·pero tengan, 

·. ¡:iloi Sc'.:'tiene·;u'n·!prohlema;•:,eT~;cual 'se pide que den un punto-
~.:,:·.·'.·.;·· ... ;;~,~ :~'.:.~N~~~Y::i~i\ff:~~"~;/:;;~~:,:.::··.r;::,:·:~::;.·:ti~.ü. ~:,t~'-:¡··::~ · , .. ~_\_>,. :: , 

de:yista·;'-enj::reln_ci6_nr'ii/c1Jl:·compra de una computadora, la cual 
:- ·-: -,~- <. ·. :· .';·,,:_ .- -~-: ~;·F-~~'..:J~~:~;~~Jf~~,;;ú.~~ú:,~_:.~-~~:~;/~~~~-ú::~::":-\·;·. ) · · -
simpl ifiCnrlbcl;_,\trnbajó'i'de -por lo menos 10 empleados, en ba

., .. · <.;_-,.,,.:=.: .. -.,?-, .· ~ .. ~f-~><t~:.¡t¡::N:.Wi=·~~:f:;~\;~:r;~-:t·¿ ;7t?··· . . '. 
·.se. a'.Tos·,,,scfs .. ':.t.ipos ·~antes mencionados, escoger(! solo dos; el 

soéin'i;)·?l'{{~;;·~~\~t~{~~: "Bl primero ·verin la forma de tratar~ 
··de que ;;)~~· ;,():~mpleados n~ se les· despidi:ese, colocándolo~ 
.'.en '~t'r'6's··-'p~e-stos o capacitándolos en otras funciones, viendo 

·por.el bienestar de éstos, mientras que el segundo v~rfa_es-

to co~o un paso hacia la automatización de las funciones, t' 

niendo como resultado un aumento de eficiencia en el proces~ 

miento de informaci6n y una reducción de gastos relacionado~ 

,~~~~~~~~~~¡F~1U.LA~IB~-s-~~1.i°~QENI 
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con los sueldos, prestaciones, etc ... de' las. ro pérsonas de~ 

plazadés, tratando siempre de maxiÍni~ar~u;iit~a~és~ 
' 1i'. ;-\.<(:.~- .'. '.; ....... ·.· .. · .. ' .. 

'oependiendo de los. valore~ cuii~~~i'~~· q.;e,i><:l~eilmo,s. ~ 
tenderemos. ü seguir un curso defi~i Ú~¿;;:;~~['.·~Jn\:ii:~<a:/ia . toma 

:: .: ·:: ::· ::~~,' ~ }:f í:~~~11i;'¡;;~~~(~"~~tt.'.·.i.·.~~~~1:~1:·:::; 1 y .·· 
,. :.·' ·~'"'""· -~-··:~ '. ,¿• 1'. - ' -:;·:>' ;!_>..::~·;::;~·~\-,:'~:: 

cr\l 1D. 'taina'. de''cic~iSione~}· ·. ·¿ "· 5:;;C i'.h •.,:.~¡y;Y' :,\;::. . é': 
·_.::.· ,.:_::)'::, '. ::.- ·~··/!'.'.~·. ~-,:') ·.;;', ; .;·:, '>·:··: \·.i·:,:;";; '~.>'.;-:~ ::Jt.._,-~- . ' 

.. · .2·, •. ': ~.~'.~~:~;;;.~;~:r,.~~:~.~;?;;1;~;~~.Ji~~i.~%~~1~,;\i~f !~ú;'f,D:,~·~.~~d·~J~be.~ t. 
e; Shi ~{~)' ·, º,S°,n'•,la~·.'o~len~a~i~r1es}dé\yalores'?d.~, Jlrodúcé i6n, 

. ::::~~;~1¿jf ~~:~[l{~:;~~~~~l~tYi~~~~~:f ji':::~::~:,;:::·: 
,"'·/~'" -.-

cuadro :soiü 
·:.. ·.~ . :, 

A), Pr6ducc1Cin:'.~Í. ~alor dominante es la reducci6n --

;:: .:::::11¡::~~~K~Ef t~l}l~~~im:::::: ·:· :. , :.::::: ·:·.: .. ::: 
1 idnd ·Lle ·1as~p~racion~s; : , : 

}~)~~i~~~~f ~?~f ;dmnollo' Lo 0 •i•n<>oldn pdno! 

121) ;Shi'rieri'~;R~b~rt,'c.' "Values in decision making ~ Their -
origins :nnd·;'effects" Managerl:al Planning Review, enero
febrero'..'.1975. p<'lg. 1.· 

TESIS CON. l 
~ALLA DE _Q.RJG~NJ 
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. ·pal es hacia :1a inr¡ovn~i6n, : la creatividad en el disef\o, el 

de.scubrimiento' de· nuev.ós conocimientos y la superioridad ti!!;: 

nica de los produ'~t~s: 

C) Merc~cl~:tec1liii: El valor dominante es el incremen-
:·:·; 

to del volumen de ventns,r de las partes del mercado, 
':':::-', 

D) Finari~~;~ El. principal valor lo constituyen las -

utilidades, -eL~:~;~~·imlento de la inversi6n, los flujos de - -

efectivo !ficl:~ii~.· la seguridnd de los activos y los reitil! 

tros ordehados: . 
·_,: 

)~.j Personales': El mayor l!nfasis se pone en la estab! 

lidad d.e: ln\organtzad6n y la satisfaccl6n y superaci6n de -

los tral>~)ncio~e~. 

Estos valores como se ven son relacionados directa--

mente con la·organizaci6n, no como los culturales que son -

personales. 

Los dos tipos de valores pueJen crear conflictos en 

el proceso dela toma de decisiones, Aunque no hay un proce

dimiento sencillo para resolver tales conflictos, quienes t2 

man las decisiones deben estar conscientes de sus propios Y! 

lores y de la forma en que Estos influyen en sus decisiones, 

tal conciencia les perm:tt:trll dist.:tnguir ~.ntre. las caracterll! 

TESIS CON 
FALLA DE OlUGEN 
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tic s racionales do sus propuestas y·las caracterlsticas que 

ref ejan ciertos conceptos personales de lo que desean. Para 

Shirley, el estar consciente de sus propios valores lo des--· 

cribe así: 

"La concionc la tte los va lores tan to culturales como 

órgunizncionnles y d~ su influericln debe hacerles también -

•4s :tólerantes en cuanto a los valores personales inherentes 

-en las· propuesta·s qu_c(hag!':n otros, Pomentar tal conciencia

, y c~mpr~nsidn es un' impor,tante paso hacia la resoluci6n de -

conflictos de v~i~~~~',;.'"(1'2z) 

Integrar eficazmente-las distintas orientaciones cu! 

ttirale~ y ~e o,gantzaci6n que aseguren el éxit~ general y la 

d~di~aci6n personal es responsabilidad de quien toma las de

cisiones finales. Esta tarea será para el ejecutivo en 'jefe, 

_que con su experiencia podrá reunir estos valores or:tent&nd~ 

los hacia los-~bjetlvos de la empre~a. 

4.7 Pactares que influyen en el proceso de la toma de 
decisiones. 

Toda toma de decisiones estar4 influenciada por una 

serie de factores que actuarán directa e indirectamente sobre 

lZZ) Idem, p4g. 4-5. 
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. . . 
esta, y en ocasiones determinará la ·diferencia entre_ una co-

rrecta o incorrecta decisidn. · 

Segan CoUJ>er; se pu.eden mencionar los siguientes fac;¡ 

tores ~ consid~rar: 
... ' .~ 

. -"A) Internos: y externos 

B) Ind:iJ~duales y colectivos 

C) .C:~~trolnbles e incontrolables 

. D) De carllcter econd111ico-humano 

E) o·portunid.ad 

F) Experiencin 

G) Pslcoldgicos". (123) 

Para este autor algunas situaciones pued~n abarcar -· 

varios factores a la vez. 

A) Internos y externos: Los factores internos son los 

que se originan dentro de la misma empresa y, por su_ natura~ 

leza, en un momento dado pueden ser controlados por la admi

nistracidn. Se puede citar, como ejemplo, el caso en el que 

una compafiia debe incrementar la produccidn de una de sus 1! 
neas, con maquinaria lenta y un alto costo de mantenimiento. 

Esta circunstanc'ia influir! en la decisidn de los afectados, 

123) Couper, J. op, cit., p4g, 30-31. 



. . . 
·';·, 

Los facto res oxtc~~lls s~r~n a~~~l¡~~ c.1íyo: ()rigen no-
. . ' ~ '" 

B).Individual~s y c~lectivos: Las decisiones pueden-
. . 

tomarse en for~a tanto individual.como colectiva. 

El gerente de una compaft!a, al delegar funciones, -

permite que ias decisiones sobre asuntos de poca trascenden

cia se tomen en forma individual y, segan, el problema va a~ 

quiriendo mayor importancia, se requerir~ la participaci6n -

de personas de más alto nivel. Esto se debe a que un grupo

puede proporcionar mejores ideas y un mayor ,namero de alter

nativas que una sola persona, por lo tanto, se deben conju-

gar los con?cimientos de varias personas, lo cual dará may?r 

creatividad y equilibrio a la decisi6n. En una decisi6n in

dividual, por lo general, no se llega a obtener toda la in-

formaci6n necesaria, y 6sto ocasiona que inconscientemente ~ 

se afecten en forma negativa ciertas áreas de la empresa, lo 

que se puede evitar cuando se toman en grupo, por estar re-· 
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presentadas en alguna forma las diferentes áreas de ésta y, 

en conseé"uencia¡. se .tiene' mayor eficacia y ahorro de tiempo, 
·,.,·.·.·=.:····,-··.·-·.-·.· 

esto se p_ue~e lograr ~ll travé-s· de juntas' asambleas' etc ... 

Aunque.la decfsi6n final generalmente la toma una 

sola persona, aquella se puede mejorar mediante la informa -

ci6n y ~yuda de otras·. 

C) ControlS:bles i incontrolables: En la empresa hay 

ciertas situaciones que salen del control de la direcci6n, -

por ser imposibles--de"preveer. Estos imponderables van a in

:fluir en que la _dirección de la empresa se incline hacia un 

determin~do curso.de acci6n. Como ejemplo se puede citar el 

caso de la posiblilidad de una inestabilidad política dentro 

del pais lo cual afectaría a la empresa, y como consecuencia 

se deberían modificar las condiciones para·una acertada toma 

de decisiones. 

Otro caso seria cuando una maquinaria tuviera des -

composturas en el momento en que se decide incrementar la -

producción. 

Estos son ejemplos de :factores incontrolables. 

Los factores controlables son aquellos en los que -

la gerencia tiene la facultad para modificarlos y con ésto 

se logra mejorar la situaci6n existente. 



. - '164 :.. 

Un ejemplo:de éstó seria, el caso de una empresa, dc;?n 

de ta.nto las ve~tn~\ ~~:~º )~ protlucci6n son programadas con- -

. f~rme ~ i.~;deTll}~.~~,:~J.~\"~~a'1. se logra al tener un conocimicn-
-'· "· .• -;._··-·/.'i ., • ., .')_, ·,_. -

to mtls ~córta~o.jde' l,~':,fo'rma en que se comporta 6st4, (Se ha-

bÍa de: unt ~~~y~~;~; titi~'.produce o vende artfculos de tempora

da). . : .. ·~;'::' " 
•·· .. _ .. -;: 

.. J)) Ile.cii'rdcter econ6r.'lico-humano: Este factor es de -

suma~import~~¿ii ~ara la toma de decisiones ya que va a in-

fluir dlrc·c:t·~:m~n~~ en la evaluaci6n de todas las posibles. a! 

tornativns, 

Como ejemplo del factor econ6mico-humano, puede. ci-

tarse la situaci6n en la que una empresa se encuentra en el 

momento de decidir la compra de una nueva maquinaria. En tal 

caso los ejecutivos tendrdn que ver con qué recursos econ6m! 

cos y.financieros cuentan para la adquisici6n de la maquina

ria antes de decidirse por la compra, pero tampoco dcbcrdn • 

de pasar por alto al elemento humano quien serd el que hnrd

funcionar y operará la maquinaria. Esto se ~ebe de preveer-

con mucho cuidado, ya que si no se cuenta con los recursos -

idóneos para el buen funcionamiento de ésta, no se alcanzar« 

lo esperado dando por resultado una pérdida tanto econ6mica

como de tiempo que redundard en la producci6n y en la organ! 

zaci6n en sí, 

E) Oportunidad: En algunas ocasiones este factor va-



a ser de vital iniport~n~ia·, .. ya· qu.e :~~· la decis idn ·no se .toiiia · 
¡ .. ··,·<' ....... , ;. ·,-'.·.! . 1' ,, . '- . '. ' ·- . . ·: -» ~ 

oportuname~te 1 su :erec t~,síir11, ~ul~ ~ í:~~tra~orducent~; Por-· 

.. :!::::·.::,i?'~!!·~~.v~[.~1~;1~JY~~fü~~c~r:Jrfoi~~:::::·~·: 
existente. Si .n~ se tom~· una decis}dn a .tiempo (despulis de -

que se háya detectado el problema) tendiente a cor.regir esta 

situación~ cuando se quiera volver a encauzar la produccidn

para mantener al poco sector de mercado, se puede encontrar

con que la demanda tal vez sea ya inexistente, 

Hay otras ocasiones en que la oportunidad no es tan 

importante y un ejemplo de ~sto es cuando se tiene que deci

dicr la construccidn de áreas de esparcimiento ya sea dentro 

o fue~'a de la empresa pa~a los trabajadores. Esta decisi6n

puede diferirse en consideración a otros proyectos ~ue, por 

su importancia y oportunidad, tendrfan prioridad, 

F) Experiencia: Es un factor muy· valioso para la t!;? 

ma de decisiones, ya que nos va a ayudar a resolver situaci2 

·nes repetitivas por las que va atravesando la empresa, co~ 

parando las situaciones actuales con las anteriores para po

der llegar a' conclusiones válidas en un menor tiempo y costo. 

Pero tambilin encontramos que en ocasiones todo se quiere·re

solver con base en la experiencia, lo que trae como conse- -

cuencia qu,e se dejen de buscar nuevas alternativas, y no se

procuren soluciones qu~ brinden a la empresa mayor beneficio, 



pues asr no se tiene, t~P() ~e innovaC:i6n'.pá'r~':to~ar d~ · 

: cision~~ ._ -Es __ aq~l;d~nd'e:'tié5efgr~n,~'~:~o'~.~and~.~ ~1Jé-~tableci-

, ~_ien, t~. , •.. d.7:·~.~ ~{g;~}.~:~.)~JH~,~~~~f ;~'.dt1~,(~~,~~~~:~;,·;;~,;f i}~!~i .. ~~~.f.,fr~· l,a .•. i ~ 
el l~~c.i6~,_;~n. ,l:~:;~~~~r!ll¡ ~e.':.~-~s?c>c.ns i°ne~{- a<, pénsa r que por 

·. ·::.::;~~[~~)~~j~j~~~~\~f "'~::¡~:.:: ::.:::::::: ·:.::~; 
ci,ada~!)nte>:jste?tipo}de dirigentes no tra tn de resolver un -

:p~~~{;fu~?i?h~'~'.~~~~~;;~~~~as nl terna ti vas sin cons idernr que - -

tal véz,'.Ía's :;it~;cio
0

nes hayan cambiado y la soluci6n, funda-
·: .: :1.::· .. ·,'.. :., 

" :·.in~nta:d~"stllo'. en .su experiencia sen inadecuada; por lo tanto, 

>-~l'.~debe' nsüniir.unn actitud amplia y limpia para tratar de r~ 
s~ive~. efprobiema en otra forma. 

G) Psicolt'Sgicos: No se trata de abarcar esta ciencia 

profundamente si no que anicamente se mostrara de cierta ma

nera los· efectos psicolt'Sgicos de una decisit'Sn, tanto en la -

persona o grupo receptor como en la persona o grupo emisor. 

Conviene saber que los psict'Slogos consideran que a -

todo estimulo corresponde una reacci6n, lo que da idea de ln 

relnci6n.de causa y efecto, donde los est!mulos como las - -

reacciones pueden ser tanto ffsicas como mentales. 

Personas o grupo emisor: Como su nombre lo indica, ~ 

el misar de µna decisi6n es aquel que envla un estimulo; e~ 

te funcionario, al evaluar alternativas podr4 estar influido 
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por hechos» suceso.s ocurrido~ durante su vida, lo que puede-

motivar la incÜnacidn m~nt~i hacia ~na alternativa, Puede-
. . . 

estar en grave peligro de.perder objetividad por su propia -

subjetividad, El ejecutivo o persona que toma la decisidn d~ 

be apartar los aspec~os subjetivos y buscar siempre la mayor 

objetividad, asimismo debe preveer el efecto que esa misma -

decisidn cause en el sujeto receptor, ya que existen grandes 

cantidades de decisiones errdneas que pueden hacer perder la 

confianza a las personas e~cargadas de ejecutar lo establee! 

do por el emisor y aan provocar rechazo a cualquier otro es

timulo, con lo que el receptor perder4 la seguridad de que -

todas las decisiones recibidas sean las correctas, 

Persona o grupo receptor: Esta persona o grupo ser4-

el encargado de ejecutar el proyecto o deci~i6n~·En una cm-

presa el rechazo hacia una decisidn, por considerarla err6-

nea; pr4cticamente nunca la conoce el emisor y los defectos

de una decisidn equivocada reducir4n el interés del personal 

que ejecuta el proyecto, 

En la actuaci6n personal~l emisor est4 la acepta-

ci6n o rechazo del grupo receptor. 

4,8 Proceso de la toma de decisiones. 

Todo ejecutivo tiene su propia metodolog!a para tomar 
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una decisidn ya sen que utilice su propio método o bien que

la institucidn donde lnborn se lo haya impuesto, por lo cual 

no se puede decir que exista un proceso Onico para la toma -

de una decisidn, Lo que ~í se puede asegurar es que la ma-

yor parte de los errores que cometen los dirigentes se deben, 

principalmente, a algunos factores:. 

- No especificar correc~amente su propdsito 

- No considerar ~odas las ~liernativas posibles 

- Utilizar .mal .la inforniacidn· recibida 

- . No: rÚ_i.~~i#~i\::i~s í:onsecüe~~ias:'de .·fa decisidn t~ 
' . ~:.-:-;~·/.: : . ~ : :· . . ·: ··,,: .. : . : . ..: .; ., 

mada, ni evalu1rr·1os fu.turo¿_éostos. 

-·No: recibfr la informaci«Sn eficaz 'y oportunamente. 

Estos' errores tienden a disminuir cuando se utiliza-

un sistema ordenado para desarrollar una decisidn. 

Bl proceso que nos muestra Me. Donough, cumple los -

requisitos necesarios para lograr una buena toma de decisio

nes. Con este proceso se ~ígue una secuenci~ ldgica, lo cual 

permite un mejor análisis del problema. 

Los pasos a seguir son los siguientes: 

11 1. Identificacidn y conocimiento profundo del probl~ 

ma. 

2, Desarrollo de las alternativas y recopilaci«Sn de 

informacidn. 
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~. Evaluación de las alternativas. 

4. Toma de la decisidn.· 

s. Control del cur~o ~e¡~"C~{dn elegido''· (124) 
\;: ' ·; ~,: 

>.)~:~~'.~~:;.:-{,;:,~,~~~~~ ~~, .. ~ ' .. }-.-
1. Identificacidn y co'nocimiento :~~dfumlo dei proble 

ma: Es el primer paso dent_ro de: la> toma de decis.ion'es. En é!! 

te la direcc.i6n de la empresa' es la encargada de identifica·r 

. algan · prob.leína que complique la consecucidn de los. objetivos 

de· 1a compalHa; 

La identificación del problema se dificulta mds cua~ 

do la direcci6n de ia empresa no cuenta con la· información -

adecuada, por lo cual no podrd percatarse de los problemas a 

los que se estd enfrentando. 

La necesidad de tom~r una decisión nace en la mayorla 

de los casos, de la sospecha o certeza de que algo ~o marcha 

bien. 

En primer t6rmino debemos identificar el origen del 

problema. Esto no es un asunto sencillo, ya que el ejecutivo 

requiere de una informaci6n y un estudio para poder detectar 

la falla. En muchos casos en que no se logra determinar el -

origen del problema, se empieza a trabajar sobre slntomas o 

causas. 

124) Kepner y Tregoe "El directivo racional" Editorial Me. 
Graw Hill, México 1970, pdg. 78-79. 



Ya que s tiene per~éc,tan~cnte' c;onocido y de.tectrido -

'·.· -·· 

2. ·Des a r~oi,if{~~/~:1; .. E1:,tf·~~.~~~~~:~.~f!:·t~.J:opil~ci6n de 
información: Este pasoucomprende;dos~actividades ~ue se· irán 

>? . ''· :t:. '.' .:: \, ~-,: .. ; ... -;tt}:<\: ·.,-~~·~:(;:\·~~:.:: :.~-'.;i<!·;~,f:,~f.t~ '.:(,·;~~.-~:·.~;:_:~-.':~, .. ,_~~-;;':. ·::-: '~ -
complementando pues e?¿e~:.mo111e~t~: derr.ejopilar. información -

pn ra ~i er to cu/so: ·d~.:,·h~.~:~¿:F;~){;;~~I~~~~:.~~~~~f; ~a~ nuevas a 1-

t erna ti v'as en, las que no; se haM~;{/p~e'ns~do • 

.. - . ,, ... t 
Un ejecutivo idóneo debe desarrollar.su propia capa~ 

cidad para"búscnr nuevas alternativas. 

En base a la experiencia de la persona que tomará la 

decisión, se empezarán a desarrollar las alternativas proba- . 

. bles. 

3. Bvaluaci6n de las alternativas: -El primer paso p~ 

·ra lograr una evaluacidn adecuada de las alternativas es co~ 

parar los resultados que se obtendrán de cada una de ellas -

contra el objetivo por alcanzar, Por medio de este procedi-

miento se podrá reducir el número de alternativas que no sa

tisfagan los requisitos fijados por el objetivo. 

Todas las alternativas deben cuantificarse para po-

der ser comparadas unas con otras, En algunos casos esta - -

cuantificaci6n se dificulta por existir factores intangibles. 

Para evaluar este tipo de factores siempre se deben escalonar 

---~ TESIS CON 
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de acuerdo ª·.su impo~Ún~l~i comparar su probable influencia 

en los r~suÚado~: obt~;riid~~·:'de la evaluaci6n de los factores 

tangi.bi'es y cir::b~°S'~,·~·~':f;~;.; tomar una decisi6n, No conside 

~'.'..::~;~lr1lil¡f f ¡f ,:¡¡¡~¡;;;;::;;:;~:;;;;;,;;::;; 
mo huma nos; es·~~cir;•c,c~~oc~~r~.por medio de un estudio lo que 

puede. 'ofr~~eff~:ft~·~:~:~'~'.fr~~~!fa, · c~m~: 

y " '. ';J~~~~~~i~i~f ,:::~':::'::.:: :: ::! o.:.::::.::":: 
los ben.eHc; i~~c:.ci~,ll:':.se' obtendr4n, 

.- ,';.:: ·-·~· :~~~' ~:'~/~'{ 

:.·. B) .·P,ersci~al:' determinar las necesidades del elemen-
' ' . . . . . ' ; ~ '- . . . ' ,_ . . . ' 

to humano" :qlle/se requiren para desarrollar la al terna ti va -

deseada. 

C) Las dificultades que puedan surgir y la forma de 

detectarlas: se requerirá de un estudio detallado de la al-

terna ti va escogfda, previendo de antmano, que cuando se pr~ 

sente un problema ya se cuente con una solucidn, 

D) El tiempo de implantaci6n: la oportunidad es ca

racter!stica esencial de la evaluaci6n, ya que se ver4 la d~ 

raci6n, si es muy larga o muy corta de implantaci6n, tenien-
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do por objeto tener, en c~enta la de menor tiempo de duraci6n. 

E) Facili~ad p~~~isu_control: básicamente, permitirá 

corregir con oportJ~'i.clri'~ ~~alquier desyiaci6n de lo planeado. 
'_,,·~~'~·,. ·/,·>· f.'.·', . . ).'.' ·.''', : ' ,. <·.:::~¡ ,_ ··:~.,,·.·: '.:': 

4 ••· i~·~·~:~;·~z'.~~;füi~;~;~~~:~r.,:D Terminadas las evaluaciones 
de cada. una de l°:si,~lf~rn_;·n.~~s·'se podrtí elegir el curso de 

•::::1;:¡: i~i~~it:~~~!~,~~f~~f [ rr·~.:~:~::p: ::.::::.~~por-
'.¡'/:.·~· 

.•.• ol 1 .0~~~~f~~:~t:!: :::·:::: ::.:• .: 1 

.::• :::: ':,: 

0 

·: 

ejefce~.'~~~f~~i-i~-~Z,f'~{.6~sobre la persona encargada de tomarla, 

Se 'deb'e ct·tf~~'r":¿Üh~'do de no· tom~r la decis i6n segan preferen 

• f ~~l~:~~;lf~J~i~~l~!~frlF::' ~:::. p::: ·:::::::: ,:: .::: :: '":: 
·i:!tt::;tf it;~::ii~f f~,¡,~?:·, :· .::::: .:::::: •• ::· p::::: ,:· ·::: 
in'efo~·alt~r~iltiva,'hace cambiar a otra que no proporciona -~ 

•.'. . : .. , .. · .. ,,._,,.- \'· ,,. 

los mismos beneficios pero, cuya realización es mtís segura. 

En ocasiones sucede que ninguna de las alternativas

satisface todos los requisltos para la resoluci6n de un pro

blema, y la administración por ello se ve en la necesidad de· 

cambiar parte o partes de cada una de las alternativas con -

las que cuenta para poder llegar a una nueva alternativa que 

s1 podrd ayudar a alcanzar el objetivo deseado, 
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S. Control del curso de acci6n·elegido:· Us l~ etapa

final del proceso de la toma de d~cisiones~ en.la cual ~n ~! 
rigente debe.vigilar· la ejecución de la: alternativa élegida

y donde lo propuestc:> anteriormente se traduce ·en hechos. 

Es en este paso, donde el ,ejecutivo poco cuidadoso -

puede convertir los puntos d~f1cil~s de·:1a decisión en.pro~-: . - - .. _ '' ._ ·, -; 

blemas. Por:esta"rái6ndeb~;llevar uni metodologia para con-

trolár el. d~sairoiia'l~'.e .. ~~·~;·~~c'isidn. 
,L ,._ ,{'" .:·";/ • ;'¡ ~ 

'::;~: -: ),·:~~:)y~;-~:;:#':~::}~,~~~;·;:'.1'~::·; ',: · .. . _:_' :: -
.. Una ;:fcírriía.~de"{lograr' una metodolog1a adecuada es: 

-~;'. ·i· '/}~~ :'~-'·tiJ,~-I.'• ~?f·{~~~~·?:l~-·~ W-:~ü? :-'." __ ._'. .. -.. . 
'A); E.!;tabl'~c:im,~ento de sistemas· de control y procedi-

miento~ t~<tr·~~lf~~~'.~~·~ara comparar lo planeado con lo rea-

l·! za do. é;'indicar/··cúalquier desviación. 
• _ ;'- :~\;; ,r,_-;,'.: ,-,;,~ ,. •·· • • ~.-. ,. ~ • • 

,., O,~j~f ~~Jii~~::::::::::,::::::"• y comp""'"" do · 

Para"/,terminar.;dir!S que cuidando la correcta aplica--
;c-·-~; -·;;.--~-- ~: ::-~/:'.F~f~1i;_~~Fi:~:::tO~t{;i ~-~~~-- -- .. · . · · 

ci6n de¡la\d;¡:i~i~·f1'i,1:om~.da, el ejecutivo o la persona encar-

gada 63B~.ff~l:t~¡~~~~.,f(en·posibiÜ'dades de lograr el objet! 

vo ·al .•. que .• pretenda•·.llegar, o conocerá las razones por las 
. -- -.-'.: · .Hi(-~:}}~~~~:;f¡,~b;~,,~:_..·.:. >> ·' 

cua les .. no ... l legd a ;"f(¡ resoluc idn del problema. tra tanda de 
,~, ·.".::..: . 

v~l~~;'. ~;,:~eiinudiir este proceso, analizando detenidamente to-
, ::·' .. ~; 

do~~.los ;'fa~tores que antes no pudo 
. . ' . . . . 

Úl~nd~ informaci6n adecuada. 

llegar a considerar o por· 

1'ESIS CON --¡ 
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:: ·.·'_' ·::', '·• •\ .•_,> .-., '-~v• ,"·.-

Con este capítulo se deÍIÍuesfra: qÚe. ~la causa princi-

pal que origlria e;~·o'r~~·'a fr~·~aso~>~~p~~~a:r¿i'~~·~s. atribui-
~· 1 ,' 

ble a .·.la ~ar~ncill•cl.e'}rif~f~a·¿iCSn c°:~fletllf~' oportuna, elemen 

1:H~~i:;f ~~i!t~i~!}lt1Jtf jf l~lf~:::::~~:~~,:~~· 
presas;. imponen ·a.•todo;.;fi:mcionario\j_empresarial con deseos de 
,, ···:;-·_. -: .. -~·· :: }._:' ~ C:·::.~-;~ ·;:.t~~~:'' ~-~~~~-: :~+?i~(:<~~r~:r,~;·,~~:;:~sr·Jti\1~:;_'{~i~~-:~~~:.:{ói~f{-f." f:1 e;~:' V~;:.,. ·_, .. 
des ta~r ~;p;~.?:r.~.s~r:Pt"~f esi.ona11115~ te,la · .. observa11cia es trie 

. ~a '.~ªrj)~o:~ñ,;~itt~~.f}~~i'i~~Z{~~~!~~~;~ii'~;·i~~~f ándose, en informnciCSn-
precisa~ ;signifiCai:fvá~".[i:onffáble ¡·¡ ópór tunn, compar1;1ble y, -

." .:: ;, . ~; .e::·,\:·. ::-,::~;~:~:-,\~~y:.\~~J~~ti~1.:;f¿!::~t~<'.:;\:.~~~{f:~~~-~{f·::<~/ ~~.: __ ,,._:.-
man ej nr~°:'·t;~'.t°:rm!1\'l.CSgic!1~)'>ºr~enad°:, Lo que permitir~ una 

;.1uc10,n[J'~~~it:i,iiiii~v¡; ;, máximo •• ofocHv••••· 

: En.t.~l ,\nr·~~d·,~tes.\ir;discutible que toda decisiCSn ---

•b• <q•¡ • ~;;~~f {~~jf lf {;~~~~y.:·:: O::;::· o l <0<00 < i VO 
3) A~6a~L/r ·~·i. objetivo deseado. 

LiomisiCSn de nlguno de estos conceptos ocasiona, -

ec¡uivocnr ·el cu·rso de acci6n adecuado. 

Se constates que los elementos referentes a la Toraa -

de Decisiones están encaminados a tener una mayor acertividad 

TESIS CON 
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en·cuanto a; la bCisqueda; lderiiiÚ~acÍ.d~deaÚerna~ivas e-

. inÚ~~ac~dri.q~e s~.p~e~.~n ·~Ji~~~;?p'.a~~··.~:a.tl~egUir · resul t·ados-

··a:t~?:}~it~!l,tiilUJ~~l~!:~:::::::::·:·:::::: ·: 
con el "anico',fin';,de·,: mar/la:·decisidn adecuada. 

: . ·~ .;'~/;,'.·)~ti;;f ~ 11~W:it~i;i,D· . .:;·:·, . . . 
:.un;··vrz~:t~~ª· ~·;un.~·;~.d~¡:is:i:6n, no se puede retractar -

de. 6~+ ... :.~~;:~t.i~·~:.~ri*~~~~·~'.:~~~:c'i<l·a·d pa~a modificarla, por lo-

que ~e ~e~~.)d~~P(),':i~r~un¡¡1.~tellcidn esmerada en la evaluaci6n-

h_[·f;~~aso de una solucidn a problemas de 

.se presenten en la orgnnizacidn. 

que la influencia que ejercen ciertos -

de Decisione~, sie~do directos e indi-

rect~s,'.''.se;::t1~·nen''que considerar para ser m4s eficaces al d~ 

~i~1·$;':ii~?~t'd~rrJ:;'~1 terna ti va se ha de poner en marcha, ya 

, qu:'.i~;a:~~}5f{'~e o.bserv~nciá de esto.s, puede hacer que una a! 

ternntiva que· se. jugaba como la adecuada, sea totalmente fa! 

s·a.·yJ ~eFj_udicinl, afectando los intereses propios y de l.a º!: 

ganiiaci6n. 

E.ste capitulo explica lo m4s importante que debe CO!} 

tener una Toma de Decisiones, y lo que debe de poseer todo -

ejecutivo, Este a1timo debe conocer p fectamente todos los 
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riesgos a los que se enfren~ará al decidir sobre el curso de 

:accidn ad~cuado. 
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V. CAPITULO . 

Este caso prdctico,. tiene como fin,· mostrar en par.te 

las ~ariables ~las que se enfrentan las personas al tomar.~ 

una deci~i6n por sencilla que parezca. Siguiendo un proceso . 
. . . - . . . . -

16gico y:oidenado. 

Se presenta el problema del Sr. G6mez quie.n tiene -

que deciOlr,i entre' .. poner su talier mecdnico; construir su ca

s.a o .vender:éi,'.t:_er!c;11;,que ~~~~dll~ para que el sr. Juan o. -

.. :~:,::~;1~ttf ~~!~i~t~~it:r·!:::::,:::::::::::::·:::::b.: 
·. debi.do a~:la's\':.t'rcest'opciOnes posible~ solo escpgerlt una y 6sta 

: , · .' ··_\_;:_·.'.~~-¡~-<'-'}.~_1¡jc~.?t·'.~"'\~~r~Z·~:~\~~::~~:~wt.-;(.i·. ~ 
la desárroúart!.~'í:le'~:lícuerdo 11 sus· posibilidades • 

. ·(··.<·;:'~:,;·;~~;¡r 1:tI~~~;;~mt f.......... . 
: ·.· yn~'-ve~}\\t(>m~~a;'~~ decisi6n es necesario llevarla a • 

cabo ha~~~a;·f.~~~~-t~;~~;i,~~~~~!~~o l~. facultad de corregirla media~ 
te un seguimiento(adecuado:de 6sta. 

· ·.·.: :ini~{~,\_,;;~',"~~\;~~·>.;::· •·.· · ..•. 
:Para\ctóda";:Toma• de. Decisiones se utilizan una serie -

de pns.os~;}·,iE~:%}'~k•ei éa11!tulo anterior y siendo a continua

ci6n: tratados·.'i'eíi'í:íria,forma clara y objetiva para mostrar la 

manera de c6mo se llevan a cabo cursos de acci6n a cada mo--

mento, mlis a(!n sin que las personas se clF'-'=~~:-:--'1.CU:.....!•U·~emmc:-_ 
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plu: Cruzar unn cnlle por lu esquina o a media cuadra, qu6 -
. . 

ropa escogerli para ir a trabajar, qu6 va a desaytinar si cáf6 

con. pan o huevos. revueltos. ,etc ••.•. decis io~es' sin trascen- -

dencin alguna en un Ínomentci determinnnte,:'.en caso. deser·Do

mingo, pero esta~:a1tern~tivassi son c~rit.e~platlás 'eri.otr
0

as

circunstarícin.s \[d~iis, entre: s.emaria) va riarlin :la ):icÜtu'd de• 1a 
' . 

persona 'debido' p~lntip¿lm;ilte al factor. 
--, . :<.i« '.,.,.' ¡,·~:.:.¡:: ' ,.-·"· ) - ' .. ~ ·. -~::,:.; .• -. 

~- ./;_:;~-~:i-r~:~:'.~; r~:~~<?~~r=~_s'_ :_:~>: .- <-: \:_::)-:~~'-: _?~·.<~~-- ~·::-:~;~:· ;\'.::. .... ,, .. ·. . . ·. 
Dn\el':caso •;prlictico t se;:annli zará'. ·primero; el . pro ble-

'?_::·:·:~ .. : .·.·.' ·:-- <::-><,'·~: :'". "':: --!:1 •.• ' .. "' 

:¡.41r~~t~~für~t{~11!~~1~l~~~~¡¡~;;,. :::; .:.:::: :.; :.:·-, 
seíú1~ ra:zonabfes :Y;;se <•puéda 'obtener .un benei"icio acorde. a.·la'. 

situácidn}~'·rCsoÍver:c.~Jl r<isul tádos'· satisfactorio.s, Tercero; 

analizar. Ías ~al t crriiítivas mlis acordes. y compararlas; entre st. 

p~r~: :t:~'~er. ~n;:crite;io • fu~~amentad~ y basado en relnci6ri a' -

un iieriefici.~ ~sp~~a-d~. C~a~to; seleccionar ln Út~rnaU~a' ~
adecuada y conveniente siendo ia que se adopte conio la mejor 

'"' ,, .. 
~oluéÍ.6n •. ··· 

EÍ 6bjetivo principal do este captt~lo es el de dar 

una visión más clara y precisa en lo que a toda Toma do Dec! 

siones se refiera, poniendo 6nfasis en los pasos a seguir, -

~ara obtener. ~n conclusi6n la a~ternntivn mrts adecuada, re-

flejando resultados positivos en cualquier situaci6n a lo -

que se enfrente resolvi6nd.ola lo mejor y rápido posible, si!! 

ti6ndose seguro de la elec~i6n. 
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V. CAPITULO 

ACCION APROPIADA 

Figura S.1 Un problema de decisiones del Sr. Juan~ 

G6mez, 

Fuente: Del libro "Introducci6n a la Teor!a de las Decisio-

ries", de Jean Paul Rheault, pl!g. 24. 
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·5. 1 Problt!mn. 

El ingeniero .Ju.an G6mez,quien es un experto mectinico 

de autom6viles, viv.c. y ... trnbnjn en Quci:l!taro. Suena con tener 

su propio !ªll·e~··.mectlnl~o. pero, por el momento, no cuenta 

con un éapita1 sAfi~·{entc para iniciar semejante negocio. 

·;;,-:.;. ~ '; 

. Un bue.JI d·ra·; ·su. pnpll, . hombre ncaudalado y c¡ue. vi vía-
~-. v·: , ....... 

en el oúi~.fi~.º:~~'de!al~/mÜer.e Y .. Juan hereda.un tert:.eno c¡ué -

mide 4 s()o 'M~trós\'C'Undra'dcs; · .... asté•.:.terrefio .. estll . s':i.tuadó•en· -~ 

las .. afÚ'e~;¡ .df Q~~'ffüí~ci .• ~·es.;.lln '.·~.er.~~t~'rio'; que· s~ c~ns iclera

sem iurbnnó1 .;lie:~c~e~tll';%o~·servi,cios pablicos de b.uena e ali:

dtid; la.c~·~~~~~;a.;,·P~h}c,ii~·:qu: ¡,~~~·frente a .esta propiedad, 

. est!i: to:tl.llin.e~fc ··p:n~imentada. Desgraciadamente, en es ta zon:i 

exlst~/~ri~~·~:¿~·~~ii.p;ii'itrin~nte de agua potable, y como Juan -

no i~ g~~i~d~·:7Jd1~~~~;·ngrlcu¡tor, ya que sus ambiciones -

. son'otr.~5;.•.·ci~C:ide pineJ'.' en, venta su territorio reci~n adqui-

rido. ~J~~'rit~tia~·: sJguÚIÍtes seis meses recibe dos proposi-~ 
ciones·éte:co~pi'~: .. 

A) :;'ii1~~~0 :· •.. p~~os el· metro cu'adrndo. 

B) $ z) QoQ.•;:'peso's~ci metro cuadrado • 
. ~~> ',. ;:f'.,,· ~;·: .; ,1 

.,. ~" ,· ·.·, 

•Redila z~ ii'citi~~· '~r~'r~~s ya que considera que el valor-

del terre~o ~Jf .rii~tfo':··~J~drado es mlls elevado, valorándolo -

sin conocimiento de causa:~ 

D.espu!!s de analizar las dos proposiciones va n con--



sultar con Jorge,·l.in ·gran a111fgo sur?. c¡ue también vive en Que 

r6taro acerca :d~ ~~ probl,ema¡ 3o~ge que tiene un pequefto ne
.:.'.'.,>"··~ .r-... ·~.-·~.' 

gocio de. bienes ra:tces le ac[)ns,eja: ácerca .de lo que puede h!! 
',,, 
:: .; :.,.> . 

·~~ci;ri~~ ~n ctil¿~1~</ Juán se da cuenta que necesita

aproximnd~menl:~j''3'• Óoo ;'o'oó. oo de pesos pa.ra abrir su taller; 

ridem:Í~r;rl~¿eii}~;J¡.';5'j 000\~000, 00• de pesos pa.ra COnS trui r SU C!!. 

sa cerca i de\su{futt;;~;;~negocio, · 
.!::·> ' ,!'\ ""\s-. ~~·:<~-~i:f:,· 

::::.·t.~~~f l~l~f ~l~:. :::::: ::·:.::.:: '•;'::·~:.:·:,: 
, f·.~?ifti{~f~c~~:fK~.i~-·;~ventual ·de la carretera pQblica 

. que confiná:.cori.;•:su Iterre.no ~· 
' :::·{~-;~ ·,'.; ~~~~:~~:}¡~~'.t {~:{~~~~·:':}~i{f.S, t·~~·~ 
·2~-~L~~posibilidad,de que se ~e·encuentre soluci6n -

' 

1 P'i';i~~~~i~3~~ !t.•:::.::•:::•.::.:::.:::• ~unk i pa- -

:::l:r{~~.itt~t~·!E::~v:é y c::::::~:o p::::i:: •esa drea en un 
•.·,-;. ;,..,.,,,:r 

.; .1 1~_.~;'.La':propuesta hecha por un grupo importante de il} 

vers.lci~1s'~n;~ lbcdes, quienes desean transformar esa :irea en 
;'· ·'" .·- •·· ; 

una zon~::indus trial. 

)i<.:.•:L.a. tendencia general por pa.rtc de las autorida-

des por·urbanizar.ese territorio, y muchas otras posibilida-
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des que ~ddrínn ocurrir. 

·Lo.que mlls molesta a J'uan. en esta co.nversaci6n, es -

: el hecho. de que su amigo s<Slo menciona .Pº.s.ib~.l idades, y no -

deflne nad·a: en concreto, ni le da algo : ~egliro •. En ese momen

to Jua.n,'se:.peré:áta por· primc:ra v~z 'd~l ·impacto que la incer-
; .· , -- . ; : ' ' : . ' - ' . ·.. . '._.,.:. ~ 

Úduníbréúlene sobre su probl.e.ma, y ri:;almente l~ g1:1st~i;!a P!! 

de:r :.'2u~i~i¡~i~~~ ri;lgÜ~a~ part~s d.e la misma. ·A. la vez,' le 
- . ,.,. '.':·/.~::i. ~ •.. , ' -.. •' ' ' - . " . : . ' . ''.: ·' 

agradarúi iej erceío'uri. cierto grado de control sobre algunos. -
>.-,'. ,-; .. 

de los 'proyectos ·mencionados por Jorge. 

s. 2 · Hal.~iir. lils alterna ti vas mtls adecuadas. 

;. ".';~)" ::,·: ~~. -:~··_:; ;, ',' . 
sé m~rietonan. c~~.1'i:~::a1·~~r-na uvas que .rorge le da a 

· · ~:::· .:.;~{~~~~~!~f ~!~t~Ifü ::·:: ::::::: ,::::::: :::::: ,, 
·::{'~· .. ,.,,,,. .·,:~-- •'µ.. • 

cuadrado~ ·ab!fr. s~ 't~Uer'_comd lo 'ten:la plÍtneado y posponer-

. la coll~trucCidn de su casa; 

· 2,., Vender el metro cuadr.ado ª· .$ 2,000,00 pesos, - -

abrir un taller mtls modesto y· comenzar a construir su nueva-

casa. 

3,- Esperar un afio con el fin de vender el terreno -

a mejor precio, tomando en consideraci!Sn los informes propor 

clonados por Jorge, y poder, en esa construir su casa y abrir 
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un taller mec!'lnico tal .)' .·· co.mo '.lo hab'ta · plane.ado .. 
··.:: 

·Por lo: tanto, JÍlirn_piehs.a·q~~ las ~~~:~ionadas .alter-
na ti vas son ¡>;;_si~Í~s·~\s'l~ ~~b~~g~,~~ ~ci~ ·J'.i':i' sabe 'C¡ué hacer • 

•• r; ••• :'. .. :. !;d,;~J~f ti~l~!r~~\l: ·t"''· ··· 
Para _s:er r~P~. z· d~.,~~:c id'il'':l,o~.Cl~·º/debJ )'.~nY":r;nece si~ 

::, ~: ::': __ Ac

1

°ªcn'.····a·_s:·. :1•.·.·_·e·i·······dn •• z_·_··_···ªet·.······r'r .. :_•'. .. •.·.:··,e; ... '_.: •..• • .•• ·.-.1~.·.·.•_-.·_· ...• _.ªª-.c~·.·.:.·.1,s
1

•1_;.:_···_· .• _._···._s·· .• •· ..•. •.:•.: .•. ·_····:ª.:c·····:_~_ •... _ •.•.. _ .. ·.·.:~·.•_: .. 1'.•-~.•.•.·-··.···.·_·_.:··: .. _·_:t.•.•_··.;·····-·-··-;··-d··º·.·.:.:_fr~nttatf •if '~v~}a}s~f ~'i~.··~1?f ::;·~•r . o i · 
s. 3 . . . . . ... . . . .. . . . :~.ff{·~~~~;~:~~~·~:~Y: :~olD~ni:~!: · 

.'.:\::'-: ;~'.'::~~r·::, ~:f ~. .,,;'.~'~,,~- ,~.-,... ~ .. , ·;~. _,., ~-\-:' 
\~~-·, . , - -~::~~~~:j.~~r~ ,.. t:.·· ,~ . , 

' . -.-. ' ,. -;· : /;;~/f;~~~:·b/~'.~~\~lt~~-~~0~:-~~~~~,'.;-~;-_.-_ ¡ ~::~~- ·:.~. . ;·: _·: .. ;• - : 

Jorge.: le• s.umi11istr<S;'val,i_o,s~ ·.i~fo'r~nciilri á .Juan ;quien 
despul!s d~ h~li1X~1/Í~~~1~if~;~~~ffi~~~· mttS. razonable~-·~~'.e_ ~~ali-.· 
:zfodolas i.~~~~~iÍ~~~t~t~~~~~~F·e;:si, asignándoles a cada una,~ 
ciP.rta.: pr'obab1Udád'.'subjé'tiVa: y 11· juicio de Juan, ~onsider!!n 

d ••• ;,, :o¡r~~t~~t~~~~~:::: .. ,,,id"•• Mº'' ,. ·'"''"º -
en. pár'ticula'r~; )qúferies';;'.tienen; gran. interés. en expropiarselo, 

.· :::t1:i*~~i;.·.f ~i~!f i~l.~.'.~jt~tfr" oundrnd.•, oon unn prob' 

«-"'\;" 

z'::·-p~;;z)~·~.:t~hd'~ridi~s'.~enerales y constantes de ur-
.. \ - ! ;·.>. " '" ·~. 

baniZar esa::,zonn, ¡;µc<len,_cornprarle su terreno hasta a 
$ 2) 500. 00 ~~so~ el IÍletr~ cuadrado, con una probabilidad de 
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·que ocurra este evento de ~n;0.40 •. 

Por. la. propuesta tlel grupo de inversionistas intere· 

:Sados en el;tfrre_!Ío",;:qu~ podr1an.Üegar.apaga/$ 3,000.00 • 

pesos el ~~far? :c·uad/ado/ gdri·'u~~ ::~~i·¡,~:bUl~ll~. d~,~u~ ~curra· 
·~ _::;-:·-. ·,; -· ::~F·'.:\~.:~·;·,~· -··, ¡''· ¡·, 

este oven~}í;.d~,L~~t~~·.·~~?Uf ;~:)'S~}. ,,. · ::,~.'~i?'~· 
.. .·:'· ;vp . ':'' • Ú .·• :10: ·iii'::·A~;,;¡'.·:.1>·ifü'.J~;~~f:~f::;;?a'.\<i•;;; o. · · 

, Es.t~ sé t:c.s.· ª\tº~{ª tiyu~;.;que¡;Ju.~n/c<>nsider6 pueden 

:::.:·:::bfr~~~"~i!~~~~~~~~~~¡;;~;;~'da • aou.,ir mucha• 
i .• · ;-: . ~·,:·:: ,' -~. t~"-' 1.' -~' '.-':O_ 

. . ;Ju~D·~{~~~~~.~1;1t:.~v;j~:~ie:}i}~ic;~$k;:\~J1~·~~s~~uencias monetarias 
involucrndas·'eri·'cada·~c_una?:de]•l"ns.¡estr'ategins de venta posi- • 

b 
1 ~ s : . · .. .., : • :· .'; .. ,~~i: \:r'A'Vi~\{~.t~i~s1 i:i):~{ i ~ 

A);cVender;:ahorn~ quef'lei;hani:ofrecido a $ 2 ,.ono. on pe
·_ ~.:'.:: . .::;·~,:~·:;.:;::~~~):;S~':f~5:~~~:¡~-~"~J~.<i+k~~--~'.~~;1w~:-~;~;.;;_:,~:_;·~~-;'.··\ ... 

sos e.l metro:cuadrado:{>r;¿;rea-1 ;l:zar .. ·,un ;·beneficio de 

$ 9 •· º.º ó)oo~?'.~:~:~-H.{i;tíl:}) }!'~;::W{~lf~Yrff '.' · · .. · 
·'B') ·'Nende"rjdent· e·hm' at\o y enfrentarse a estas coi:¡ 

· . ·. • ~ · .::.···\_~_.~,,'.:·.~~I.~."c1.~:i.~¡~1\i;';'.f~~~~l~;i~f,:i(Q;~(;1~~~J~c '.:·--. ·: · ·. 
secuen.cias , to t,a1111e11~11': d11sco,nocidas ¡ 

:.: ~:·~~~:t~tf f {t~![ti;~:::::::::·:::::: :::::~: : ::::'.~:' 
, '~2r·,~~kd·l:' ~~·~n~o sea urbanizado el terreno a -

$ 2; 500 ~~r;;~i~·~ ~l metro cuadrado, obteniendo un beneficio· 

de$ 11 1 2so,ooo.oo de·pesos, con unn probabilidad de 0,40, 
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83) :Vender. a\los fnver~i'onistas a raz6n d~ $ 3,000.00 

pesos el metro· ~~~d~~do; téniendo '.as! un beneficio de - - -

$ 13•500,000;00/d~/p~sf~.;.~,~~-'un~ ~robabilidad de un 0.20. 

, -~;: .. s··:.::--~k: 
Se~~a~e ~~~~u~n'e;:un individuo cauteloso y conser-

, ' r ·~ ' 

vador, qtii~n le Úene•aversidn a las· especulaciones aniesg!! 

das. 
-'./;· 

Jllan·asignd.los siguientes fodices de utilidad a las 

consec~encias ~6neta.rias que son pertinentes a su problema -

de. decisiones·: 

Para "A" donde su beneficio es de; 

'9•000,000,00. 0,95 

Para ·11 B 1" donde su beneficio es de; 

9'500,000,00. 0,70 

Para "B2" donde su beneficio es de¡ 

11•250,000.00 • o,98 

Para 11 83" donde su beneficio es de; 

13'500,000,00 • l,00 

Dichos fndices representan para Juan todas las posi· 

bles alternativas, dando 1.00 a la que m4s le convendrla, ~-

0,98 n la siguiente y asl suscestvamente con las restantes, 
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•,•~TI-

vis. 

A 

81 

82· 

83 

ESQUEJ!.q 5.1 ~l!E r~u::s.-'11\ EL CUAll'10 DE TQ:'A DE DE!:ISIG'"E'.3 DE Ju:<r: ~o::::z: 

'Jl\LOR EOtl SOPEREI- TOTAL P'lOS. DE IiJDICE DE '"RC:9. r·fls TOTAL 

M2 • 
CIE QUE SUSCf UTILioio. ll':ERn~~. 

,~2. D'l EL -
EVErJTQ. 

)2 1BBO i.,sno ",ooo,mm.on 1.00 0.95 0.95 0.95 

~1,ílOO i.,srm i.,5no,non.oo 0.40 o.7o íl.2A 

} º·" S2,500 4,SJJO 11,2so,ooo.oo 0.40 0.98 0.39 

S3,000 4,soo 13,SfJO,ODíl.OQ 0.20 1.00 0.20 

ES~'!El·IA S.1 

.... 
m 
O> 



Despuh de ~a asii~~~~Í6ri/~~ll~ cal~\Ílar4, la utilidad 

esperada .. as.o~i.ada c'on 'cada una dela~ est~ii.tegias factibles

Y tomando en cuenta la probabilidad de que ocurra el evento, 

Óbtenien'do ';los ~~lores siguientes: 

· Para "A", que es vender ahora a. $ 2, 000. 00 pesos el

me tro cuadrado, con un Indice de 0.95 de utilidad, y cuya -

probabilidad de que ocurra es 1,00 ser4 de: 

0,95 (1,00) • 0,95 esquema 5,1 

Para "B", quien tiene que considerar todas y cada -

una de las alternativas posibles con sus respectivos Indices 

de .utilidad m4s aparte la probabilidad de que se realice 

cualesquiera de los tres eventos ser4 la siguiente: 

~1) 0,70 (0.40) • 0,28 

íl2) 0.98 (0.40) • 0.39 

B3) 1.00 (0,20) • 0.20 

Sumando estas tres alternativas, ya que son o pueden 

ser factibles en un plazo de un afio ser4 la resultante del -

caso "B" de· 0,87, esquema 5.1. 

5,4 Seleccionar la alternativa más conveniente, 

El ingeniero Juan G6mez, escogerá la estrategia m4s

conveniente, utilizando su criterio de decisiones, y se ha -
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dado cuenta que lo mejor para 61, es el vender ahora debido-

· principalmerite al grado de incertidumbre y probabilidad que 

le repr~seritarr~ e~per~rse un ario, como lo muestra el" resul-
' ,··· . 

'tadó de. la :suma de los casos "B" y estar a la espectativa de 

:.~·e~ ·~~a1··~e: las tres se sucediese primero, siendo que "A" 

tiene una' ·probabilidad absoluta (de 1. 00) de que se realice

el evento, y as{ poder emprender su nuevo negocio a una ese! 

la más ·pequefta y comenzar al mismo tiempo con la construc- -

cidn de su nueva casa. 
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¡: S!ntesis 'del Caso Práctico 

I! 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

Eflte capitulo n)uestra y reafirma la importanc"ia del 

proceso de la ·.Toma de Decisiones (visto y tratad.o en el cap~ 

tulo .anterio.r)', :·d~'nd~ se observa un ·seguimiento nada complf-

'.'.:::: ~~i~~f~~l;~~ii~í~~!~¡f~;¡!;i~:::.:: ':: • ~::::::::: .. P' 
. : que guardan/entre\;sL~::;:corisiderando/que se trát6. un proble~a 
, :-:, ·_,_.'.~~-- · ~: ... ~-r· ;-~·:_~.::I~:~·:~{~i':~ .. ·~-~:j;\~:f~~:0;~:~~~~~?~~~'.i:~::f~6·;~·~~'.·P-ftC't:,~: 1~':::·:V·-'·' ~-: .... \·. . :__ :· -: . :.': -·.~ _, ·-! • · .·• ·, • ----; 

muy.:.simp.~e,:,~;'{~u.ed~/:~~~l~a~ e~te:.m~~odo para ~ualquier. tipo 

de ~ i ~llad'U~'.~·~~'~['~J~tii:~.~'.~~~·/~~á.re}.f ~ :. ~~.nlendo ··~s ie~p~ e' ~n me~ 
té este 

~·~j.'/':,o,;_• 

->;-,:>·;' -- ·:.~<_'<: 

º~H~t·~*~~11~iih!!i~~~h~~-~~ ;las . véces".~~l no poder 

dar una «l~c:{~i(¡~':~{iéc~~~a p{r. falta· de :i:.nformaci<5n, propor~-
-, ;. ,..:(~'. ·<· .. º:.',',;-::'.t:,!,;r::0~-~;~A;(1';):!;;:i~1~~1;j;t.z::,:·:~~f,r_:<,;":<"::. ·:::~>C. ·:~" :' -,,.. • '' '~ •o • 

· ~~onnr p?i:~s;~ge-rn~tiva~, desconocer la rah del problema y 

jm~~ ~,fr~i~~J.~j"~%~fih.~~~~:~~~entnla persona. que tomd la decisi6n 

q~e la,';?"lU,ci~I) al\"pr?bl.ema hubtese sido mlis adecuada se es-

. .:t;jjy:~~1~~~}}!ltf f t::, ;:::·:: :::.:· : .. ::::: :·: :::::::·: 
ei, cu~1'.{~~~~eiÚin~art~ equl'Vocar y errar· el camino a seguh,. 

-,,,,·,-.-. ,,., .... -·; .-.:-. -, . 
trad~c:!i~;:;dbse-enpl!rdidade tiempo, de oportunidades Y' de d! 

Se comprobd que las causas principal que origina ;fr~ 

casos empresariales es atribuible a carencia de informacidn

completa y apropiada, elemento·tndispensable para normar- el 
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crite"rio 

'-~·-- :_~·-~,:-;:_'.._ ._·. . - '· ___ ,_· __ :··,;·_·. '. :··. _:·. . 

~lis apr:~piudo/,~u~ c~nd~zca a u~ ejecutivo a 
·-· ' ··:¡,,.··' !--· "' .·, -· • 

tomar-

las decisio~es''qi.íe ie permitan ·aicanzar buen bito en los o"!! 

j~t1So~ propu'~~t~~ ;;;; ;Z' :;,~ · . . ·. 

L n:: :&rrj \;·:,~~-:~,~; ·::~L-,!.E.'° / •.· : .. 
Y:C.i;~'. •,::' :.;t~¿6~7,,f,;,~&;~~ij~~i~~r;~~t:~{;~.'~f r_a , tomar una decis i6n adec\!a 
'\•"':·da·,·. basarse"'ien''iinformacidn;·precisa, sig~if ica ti va, confiable, 
--::y:: ~ ~;,;":.::\-. ,:~:·/'.·:.· <·;.7::));.;~hiS~!i~~;;;~;.J~~\~~:~fr ~~?~f-i~ '!\j~; .. ~? !:'~,~~~·. ·/:¡¡· :< 

oportun~'."!;compar"able;•\á,:6.m~i:i-ejarla en_ forma 16gica y ordenada. 

'° · iPJt;~::~i~'piiffNi¡.~~f~~~:~:~¡~,{~i~J'i.o: ~:tlcimo'.de la inversidn, a C\! 

•\{ yo. ~~,~~j6;l1i;,_~~;~·i~,~~~~i{r'i'~H: ~~i4 ~~c~~~n~~¿a· .. 
'; ..__'. -: ~:; "e' ')'": 

. ;; '., 's~'.-~e!1Hrma ·.que; es. incue.st1b~~'¡;Í'~'.~Í procedimiento

a segufr, requiriend~ básicamente \Jna ob.~érvanciá i de.l proce-
... ' ,_,/.• · . .' ·.-

""5<), '<te _la Toma de· Decisiones_, y la 0111isi6n_:de alguno de los -

e!ementos integrantes del m~todo, se equivocar!a el curso de 

accidn adecuado. 
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cnNCLllSIONES 

Se demostrará que la Direcci6n es fundamental y nec~ 

saria en cualquier paso del Proceso Administrativo. 

Conocemos que el Proceso Administrativo es un ciclo-
. . 

que comprende la' Planeaci6n; :._~_r'ganizaci6n, Integr.aci6n, Di- -

recci6n y Control, por 10·¿J~.~·6a:da uno de htos tiene su ilJ! 

portancb: funda~éritai···~entr€.::!1e una Organizacic:ln y la vida. 

lo qu• Ji~ii~J~~~f j:•,::r:::::~:· ;::::::• ,:::• ;:::' 
· ::~:;~¡:~~~~ili~l~1~E::: ·::::::.::.:::::·::::::;::::~ 
jc~iv~s¡,)'{me.~as_;~_rr.(),P~estps y que se dcberdn de efectuar bajo 

·::.~t~~t~~lf ~~~~~f~~:::::::::::::::::::,:::::::::::: ::::· 
~at.iv~~ >'.'{~ii'.,resultado se puede tomar una decisi6n equivoca

da~~nt'~ J¡~iº~~)a la precipi:tacic:ln d mal manejo de la inform~ 
-cúri; cFY~~"<' 

~ .. ~ '·"~"<:i- .·-~}:,\.·:.·:·: .. 
Bll'.~stos ctnco capftulos, como en un principio se º! 

puso, s é}-~fan para demostrar que la Direcci6n es fundamental• 

. y nece~aria. para un buen seguimiento del Proceso Administra-
,• '" . 

'tivo ," ·:~ 
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- xi - TESIS CON 1 

FALLA DE_ ORIGEN.J 
. Dentro de [a Administraci6n tenemos tres aspectos 

muy importantes;,• los c.ual,es· fueron tratados en este trabajo: 

La __ Direcci!Sn; ~-1\Lid~f~z~o y la Toma de Decisiones, Siendo-

::::•::~;1~t~•f~~l~if~;f~j;¡:n,:, ·:: :: ·::. ":.: ·.~:: :::. '::: 
· ciii'i:a: y C_(),n~~,~a,1d,e,;;fa;'.ini1>.ort11_ni:ia: que ;guardan .entre ·.s 1'. a seg~ 

· ra~do :11 ·t:rnvés :¡¡e ;;e1¿t~· iri_.~e,~tig~cbfo ·que: Sin una Direcc i6n-
,,. , 1 ·,¡•¿ 

bie'ri· e:strüC:t·J~nd~ V/objefiv~·;-s:i~::~~ .i1ilerazgo adec~ado r --

21~ :~e::¡l1Írir~~C:Í6n •adecuada' y precisa para resol ver cualquier 

pr~ble~~ ~-n_c!-Ja~to~-~iia:fom~ de Decisiones acertada, no se 

ti~ne ií~ses · p:ra poder if'_evar a cabo la funci6n primordial -

del Proceso •AdmÍ.nis traúvo: La Direcc i6n. 

A'~t~s ·d~-,e·~;ii~a~ la hip!Stesis y su demostraci6n qu!e 

ro hac~r nó_t.ár que''elobjetivo de esta Tests se cumpli6 sa-

t.isfactoriamerit~~- ··logrando unh' y correlacionar entre st' los 

tres elementos antes mencionados qu~ son necesarios para el 

buen funcionamiento de cualquier empresa. 

Dentro de todo Proceso Administrativo se demuestra -

que lo m4s importante es la Direcci6n, debido a su funci6n y 

observancia general que tiene con respecto a_ las demás faces 

de éste, Asegurando que la Direcci6n como tal no puede ser -

efectiva, necesitando del elemento humano; el líder, quien -

es el responsable de ver que se ejecuten las 6rdenes de acu~r 
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do a-lo e~tablecido y1quien asegurará el buen funcianamiento 

de toda la. orgaizac~dri, ·logrando asf los objetivos propues

to~.· apoy~cio\·~rf;uri~ eficaz Toma de Decisiones, la cual está-

enc~~lnada':h;tÚ~•:.eÍ- dptimo rendimiento de todos los elemen- -
'. · .. , .. '·"~ :·:: ;,··.: ~·~;);:;: .. .:~:;t:~i7-}1:>"· ,'·:· 

to's integra'ntes•'.de·,111· empresa. 
,· -,-,:. ,_ 1-·~·-.--_ _i,;;~J:·:' ;; :-; .. - ·,;' 

' 
1 S-~i·i~~~·~~t·~ ~\.I~ el papel Cínico y primordial de la. D! 

recd6n ·~_;·~~}i~'i\~~Wtr/Úrigir a la organizaci6n hacia los 

obj etivos'.'.p~b-pu~;st'ii'~·;{llledian te una constante observancia con 
·· -.: ~:.:· .... '.i .:.+.=. :-;~:·;···;':·'._/:~:~~~r::!,!~;~f~?+:::;·:~\--;~:<.t'., '·~; 

. respect_o::!íi; 18:s!(dem:is ;;fases del Proceso Administrativo, sien-
_.. .. ;:.-... !• . •'· 

•do 2o'.~~seg~r;~ciad,·;· íá ,Direccidn el elemento mtls real y humano 

de dlfho~ipro'ceso ya que trata con seres humanos y sus capac! 

dad~·s;;}l.J~·h~~do. constantemente para lograr los objetivos y -

p~·obl~~a{· su~gidos muchas veces por falta de una Direccidn -

, ád~~\.l~~ia';'·1á cual desconoce o no tiene bien claro.s sus obje-

Se demostrd que la Di:reccidn como tal es una funci6n 

est,litica, careciendo de toda efectividad, como todo Proceso

~dministrativo y sus fases. Siendo la Planeacidn, Organiza. 

cl6n, ~._Integracidn, Direcci(ln y· Control de importancia vi'tah 

• para;iá/~~presa, asegurando con l!nfasis el fin tiltimo que -~ 

pe~sfgue~{la '.Dfreccidn: Encaminar y dirigir los esfuerzos - • 

'coó_rdin_aelos de todos los elementos integrantes de una empre

sa: pa~a el logro en comein de los objetivos propuestos, que -

·seJ'.!ln_· guiados por una persona o grupo de ellas denominados -
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Lideres •. Y es €~uí ··liorÍllc :·se ,logra constntnr <¡ue ln Direcci6n 

pierde su estad~ cs:~tlti{C> y pasn a ser cien por ciento diná

mico, debido"a que-es~~l elemento humano quien buscará por -
"-' o'-~ • 

mediO. d~;é¿tt',uf~"·~11;r,o~ ~~fciencia de parte principnlmente -

de: los ~lem,~n;b~: i;it:~~-~~-~tes, ;~icndo los .técnicos, humanos y 

. :~~t'e~i~~~~:: \:'ll5'. pg~): ~~t:6.;·~u:e'1l\.rii~e~ci.6n :'es consider~da den 
. ". \1,·.· :-..... -. . .-: : .' . _·:·- -·:: ·-::».:; ~>.:': .. ·:-; __ ; -... \7· --~:\1;<\~,~:-~\:\~-~:.~ .'.:~-~-;:_ :~_":>: < ·,_'\ .... -. . . . . -

···~r?'~el i',roi:es:~·-Adminls~~ativ°: 0 com~ el ~~s~mpel\o ··dintlmico de 

las·. iJn~lones de u~a··-~·~ga·~¿~J'i·¿~~<~;~t~·:~'¡i~ .• ~i,~~r~an~ia gene-

·.r~i Y, e~c~-~i:~ª-e.~: ~:~.c~.B,;::.1_}t;~~~~~J~i~.Jt:~.~;·~,bj;~:üvos con ei fin 
. ,dé ·bil.sca_r siempre '.una-'',may'ór'f,i·efeétiv,idad ·'con un mínimo de es-

fuér zo ª,~ d'11.~:t1;~~;;.~·~~?.f~~C:~~~1f~~!~~1~~~i> · · · ·. · 
'···.: .'", >.::Ji: J?(:?:: ,~.,.,-_ 

\ ·~.:"'.·/;.,~~?/~;\~'t\·:·'-7/~1: .. ; :.:-:,;.-:.:_,:·:·,,.-.·· .. :,. : . 
~~ c~":c;:,lus i~":'/'·t?stos~ ~i:nco capttulos es tan relac ion!! 

do~ e~t~d~;~;{~;~~{~~~lf~~~,:~~~a ~ograr tanto los objetivos de 

. ·.·la te~~s;c;:~lll~ :~º~[.de;cualquier organizaci6n. Reafirmando 

·.que? la', ~f~~~~~f~~-:¡~b~· e~tar involucrada en todas las fases -

clei Pl"~·c~s~f~JllÍi'nistTativo, contando con el elemento esen- -

•. cial; para su buen des empello, dicho elemento es el Uder quien 

:debi·~~seer cualidades tanto f!sicas como m~ntales y una - -

·gran seguridad en s! mismo, que le hardn saberse duel\o de 

cualquier situaci6n contando con una soluci6n acertada de 

ésta, apoyado en informaci6n que le sea proporcionada veríd! 

ca y oportunamente por sus colaboradores, utilizando un cri

terio que se adecue y sea acorde a la problemtltica a soluci~ 

nar mediante la Toma de decisiones. Con el fin de conocer a

fondo todo problema y sus repercusiones teniendo una visi6n-
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.. clara y co_nsis'a, c~nsig\1iendo acertadamente la forma de ac-·

tuar para guiar; io~\r~:¿u~so~ tan to humanos, t6cnicos y r.ia te-
;_···:,,_ ,, -' '->[:·1'--. •' 

dales, conju~~'citi~':~s'~t-s>,i.Pªh.~btener el logro .total 'de; los 

~bjetivo~ ·Pf~~:~,~~~~i·:i~f"í'~' ¿~ga.ni~ai:id~. · 
-· .. · .. -:·--~~->·;;-1)\.¡~~~~t/}'..~0(.:~:~\:7· '. .. 
··.·Demostrando··que la Dlr~ccic5n ·no puede ser eficaz si :>>: .'_ -~.;. '. <: 

no se'é'u~nta.C:ori":•:un· Llder capaz de. solucionar cualquier si--
. -. ':'.:' \ "' 

tuacicfn;_:,tenie'11do una seguridad en s! mismo y confianza en -

sus.' subordinados. y contando con la Toma de Decisiones encam! 

nada hacia el buen funcionamiento de la empresa. La Direc-

·cic5n se ayuda del liderazgo y la Toma de Decisiones para un! 

:ficar y concentrar esfuerzos ~e hombres, máquinas y recursos. 

Para la supe'racic5n constante de todas y cada una de las· par

tes integrantes del ente socio-econc5mico denominado "Empresa'.' 

Toda organizacidn es el·reflejo vivo de la forma de

ser de sus Líderes. 
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