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IN FIZOIM IC('ION 

El momento históricos el preserve economizo de N truco, demandan un optimo aprio 	 de los recurso.. 

humanos y materiales para lograr superar la crisis por la que atraviesa 

Una de las varias formulas de solución está en la Administración Publica sana y bien ejecutada. asi como en la 

participación activa de todos los sectores sociales 

La Universidad Nacional Autónoma de México a través de sus Escuelas y Facultades, juegan un papel de suma 

importancia al preparar los terriers y profesionales que representan el recurso humano de alto nivel 

La industria y el comercio corno generadores de bienes y servicios al utilizar los recursos materiales, requiere 

asimismo de trabajadores, técnicos y profesionales bien capacitados que logren sostenerlas y desarrollarlas 

Por lo tanto, la suma de los esfuerzos del Gobierno y de los Centros Educativos, de la Industria, del Comercio y 

de cada uno de sus integrantes personales. realizarán el cambio.  

Acorde con tal concepto, de esfuerzos individuales y de participación activa, deseo colaborar realizando esta tesis 

para proponer una solución a una de las deficiencias, que a mi juicio, tenernos muchos de los Profesionales de la 

Quimica 

El presente trabajo tiene por objeto hacer una aportación a la enseñanza 

De las experiencias de muchos profesionales de la quimba adquiridas a lo largo de sus incursiones en b industria, 

se ha llegado a la conclusión de que el egresado de la Facultad de ()ubica, necesita preparación formal en 

administración 

Tales conocimientos, le proporcionarán inetines oportunidades de aspirar e concursar para puestos 

Administrativos durante su desarrollo laboral y le datan mayor ilimension s capacidad profesional 



Al momento de seleccionar prospectos para ocupar Vilt-allies de Supervisor e EJIMAIIVOS, se llegan a escuchar los 

siguientes juicios y comentarios 

" ... El Ing Pérez no tiene posibilidades para el puesta El siempre se ha desempeñado corno Un buen milico. 

pero no creernos que pueda manejar la parte Administrativa que requiere el Departamento " 

". . El Lit López no tiene las bases tecnicas que rigen esta área, pero creemos que es uno de los mejores 

candidatos para la Gerencia de la misma, ya que conoce bien los movimientos Administrativos, el manejo de 

Personal, siempre se ha destacado en la forma de motivar a sus elementos y por tanto, es seguro que logre el 

absoluto apoyo de los Ingenieros del área para la toma de decisiones técnicas " 

Es por ello que decidi realizar este trabajo y ofrecer un Manual de conocimientos básicos y generales para que en 

forma autodidacta, el lector se fantiliarise con los principios de Administración 

Aunque deseo aclarar que si bien es cierto que los objetivos perseguidos por este trabajo son ambiciosos, también 

es cieno que es un esfuerzo limitado, ya que lograr un buen equilibrio para un Profesional Tecnico• 

Administrador, se requiere de conocimientos más profundos sobre esta disciplina, ligados al conocimiento 

práctico que brindan las experiencias del ejercicio Profesional a través del tiempo 

Sin embargo, considero que el Pequeño Viaje, •a Vuelo de Pájaro • por el mundo de la Administración que el 

Manual aquí diseñado proporciona, permitirá al lector conocer los siguientes puntos relevantes 

1) Los principios, objetivos y lenguaje de la administración. 

2 ) Las labores y obligaciones de los puestos prototipo a nivel 

Supervisión y Ejecutivo, que existen en la Industria Quimica 

Mexicana 

3 1 El medio ambiente que impera en las Empresas referente al 

juego del poder y la enorme competencia por alcanzar los 

puestos ejecutivos 



4 11111,bliogralla de Ininsla,:ion a esta k I I: id y los diverso, 

Centros e Institutos de Capaeitacion Administratisa existentes 

en Mode() 

Y esto es ya un buen paso en el largo camino que le espera sobre todo al estudiante y al 'celen egresado, en su 

futuro laboral 

Asimismo, pienso que este Manual motivará en el n'intimo de los casos la curiosidad y en el máximo, la conciencia 

de que tarde o temprano el Profesional de la Quilma puede encontrarse con la necesidad de aprender y manejar 

los principios de la Administración y por tamo, recurrirá a los Centros e Institutos de Capacitación 

Administrativa, pero con la %curuja de entender el lenguaje y de tener una idea general de lo que esta disciplina 

como ciencia y como útil herramienta de trabajo, significa 

Ahora bien, no pierdo de vista que la misión de la Facultad de Quimica es la formación de Profesionales Tecnico-

Cientificos ,pero no dudo que en un futuro cercano nuestra Facultad lograra adapto los esquemas y planes de 

estudio mis convenientes, para incluir cursos curriculares sobre Administración en las carreras que en ella se 

cursan, con el fin de complementar la formación Académica que demanda la realidad al ingresar a la Industria 
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LAS CINCO FUNCIONES DEI. PROCESO ADMINISTRATIVO 

El presente Manual se basa en las cinco funciones que componen el Proceso Mministratis o, a saber 

•• PLANEACION 

-• ORGANIZACION 

•• 1NTEGRACION 

-• DIRECCION 

-• CONTROL 

Dichas funciones serán el punto de partida y el marco para dar a conocer y explicar las labores, técnicas y 

elementos generales de la Administración que debe conocer todo Profesional de la Quimica, ya que en esencia 

tales funciones administrativas son las mismas, tanto para el supervisor de nivel básico como para el directivo de 

mas alto rango de cualquier organización 

Para proporcionar un sentido de utilización práctica a este trabajo, a continuación menciono las áreas Industriales 

tipicas en las que laboran los Profesionales de la Quimica 

	

1) AREAS OPERATIVAS 	 • Compras 

• Produccion 

• Ventas 

	

2) AREAS DE SERVICIO 	-4 • Ingeniara 

• Proyectos 

• Investigación y Desarrollo 

• Control de Calidad 

• Asesoria ir Servicio Técnico 

• Laboratorio de Análisis 



Para los cuales. las cinco Ibnciones Administi ativas antes mencionada, son iderukamente aplicables Sin embargo 

podia pensarse que otras áreas de trabajo como los centros de InvestigaciOn Científica y la docencia, que 

Cambien son accesibles pala el Profesional de la Q1011111:i1, quedaran fuera del alcance pragmático que se pretende 

dar en este manual, lo cual seria equivocado, ya que los objetivos de la Administración tienen su sentido 

existencial en la influencia determinante que ejerce sobre el desempeño de individuos que trabajan en gnipos. 

haciendo extensiva su utilidad aun en tales áreas de trabajo 

Ya sabiendo el ámbito en el que se desenvuelven los quimicos, no es dificil establecer las labores Administrativas 

que generalmente requieran desempeñar Tales labores 1105 marcan a priori los aspectos de Administración que 

deberá conocer, siendo estos los relacionados con 

• Planeación y Organización 

• Manejo y Dirección de Personal 

• Sistemes de Control 

• Relaciones !Imanas y Laborales 

• Técnicas de Comunicación 

• Ambiente de trabajo 

Pare ello, las funciones del proceso Administrativo y las respectivas variables que toas adelante se detallarán 

individualmente, engloban dichos conocimientos 

Sin embargo, antes de entrar en materia. presentamos a continuación una semblanza de los orígenes. evolución y 

finalidades que persigue la Administración 
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ORIGENES Y EVOLUCION DE LA 
ADMINISTRACION 

La Administración corno ciencia es joven, aunque el pensamiento Administrativo sacio en las Culturas Antiguas 

de los Egipcios, Los Griegos y Los Romanos también de las prácticas Administrativas de la Iglesia Católica y 

Las Organizaciones Militares, La Administración como ciencia, nace con el siglo XX a partir de los estudios y 

trabajos de FREDERICK W. TAYLOR, HENRI FAYOL y ' Los experimentos de liewthorne " , los cuales se 

realizaron en forma sistemática dandoles caracter cientifico y tecnológico 

Asimismo, el máximo desarrollo de la Administración como ciencia, se Ira alcanzado en los últimos treinta anos a 

partir de las contribuciones de ciencias fundamentales como La Fisica, La Matemática y La Tecnologio 

Electrónica. 

LA ADMINISTRACION BASTA EL SIGLO XVIII ( ) 

La importancia de la Administración vista como herramienta de trabajo ha sido evidente y prueba de ello es el 

enorme impacto que tuvo su utilización por los antiguos 

Los Egipcios la usaron para organizar su Estado Burocrático El éxito del imperio Romano dependió de la 

habilidad de estas para organizase, mediante el uso del principio piramidal y la Delegación de Autoridad 

La existencia de la República ateniense con sus concilias, cortes populares, funciones administrativas y cuerpos 

de generales, indican el aprecio que tuvieron de la Adniinistracion 

También queda probada la utilidad de esta ciencia a través de la organización formal más eficaz en la I listolia de 

la Civilización Occidental, La Iglesia Católica, su larga vida corno organización se ha debido no solamente a la 

realidad de sus objetivos, sino también a la eficacia de sus técnicas de Organizacion y Administración 

(/) remo H. Koala: y C. UtIonnel. Curad d;:idnunlAirwirin 	 tiro. nal 6'157 /97W, y«,  1-3, 



Por otro lado, para la milicia las humeas de liderazgo, la moral adecuada y la relación complemenlaria de 

objetivos indisiduales y de grupo, junto con la extensa difirsion de planes y finalidades que los líderes militares 

daban y dan a sus seguidores, crea una " Unidad de Doctrina " en la organitacion militar Aún un caudillo tan 

autócrata como Napoleón complemento su poder para gobernar con una cuidadosa explicación del propósito de 

sus ordenes 

El. SIGLO XIX 

A lo largo de este siglo la actividad investigadora de varios descubridores de conceptos administrativos se 

intensifican empujados por las necesidades que demandaban el Nuevo E status Empresarial generado por la 

Revolución Industrial, para fines de sintesis, destacaremos solo las arcas Admistrarivas investigadas y los 

conceptos derivados de estas 

AREAS DE MERCADEO 	PRONOSTICO DE VENTA 

AREAS DE PRODUCCION PI.ANEACION DE , DISPOSICIÓN DE 

MAQUINARIA, NORMALIZACION DE 

PRODUCTOS 

AREAS DE CONTABILIDAD REGISTROS ESTADISTICOS, SISTEMAS 

DE CONTROL DE COSTOS, CALCULO DE 

COSTOS Y UTILIDAD POR PRODUCTO 

Y POR DEPARTAMENTO 

ARCAS DE PERSONAL 	PROGRAMAS DE CAPACITACION DE 

OBREROS Y EJECUTIVOS, LAS BASES 

PARA LA ADMINISTRACION MODERNA 

DE PERSONAL EN CUANTO A 

REMUNERACIONES A LOS TRABAJADORES 

Y A LA CONSIDERACION DE ESTOS COMO 

RECURSO) VALIOSO Y DIGNO DE SER CUIDADO, 

ASIMISMO LA CREACION DE SISTEMAS DE 



COMUNICACION 	LE INFUItUIES 

DE RELACIONI S HUMANAS CRLACION DE AMBIENTES FAVORABLES DI, 

TRABAJO Y LA NECESIDAD DEL LIDERAZGO 

PARA ELIMINAR LAS RIGIDECES DE LA 

ORGANIZAC ION FORM Al. 

LA ADMINISTRACION EN EL SIGLO XX 

Nuestro siglo reúne el acervo de las etapas anteriores y descubre nuevos elementos para consolidar la 

Administración Moderna. 

Loa trabajos más significativos se mencionan a continuacion 

En los albores del Siglo, el de Estados Unidos de Mnérica, Frederick W Taylor " Padre de la Administración 

Científica " ), realizó varias investigaciones sobre el trabajo de obreros y directivos 

El objetivo principal de Taylor fue aumentar la eficacia en la producción, no solamente al reducir costos y 

aumentar utilidades, sino también al hacer posible un aumento en el pago a trabajadores mediante incentivos 

Sus principios básicos pueden ser resumidos como sigue • 

1). Reemplazar las reglas y convencionalismos empiricos por análisis sistemático 

( conocimiento organizado ) 

2 ). Obtener arntonia en la acción de grupo, en lugar de discordia 

d) Lograr la cooperación de los seres humanos, en lugar de individualismo caótico 

4 ). Trabajar con la mira de logras tina producción maxima en lugar de una producción 

restringida. 

5 ) Desarrollar a todos los trabajadores al máximo posible, de modo que la más alta 

prosperidad tanto de ellos corno de su compañia pueda ser alunada 



tn 
Las tecmcas iudiradas pot Lodor durante sus unestiguaones ) pinchas pina aumentar la mol:olvidad. 

optimizar las operaciones de trabajo y asegurar que los trabajadores t'usen remunerados de acuerdo con su 

trabajo, aso como proporcionar a estos un incentivo iespeeiii de su producción, Einit Gil esencialmente las de 

medicina de tiempos y movimientos, ampliamente utdiiados en la acill:11141 por la Ingenie: ea Industrial 

Sin embargo, su concepto lilosotico %ohm la Administiaelon Cientilica. no se basaba en la parte ineeaniea de les 

estudios de tiempos y movimientos ni en los programas de remuneracion e incentivos, sino que en esencia 

" .. La Administracion Cientilica implica una revolución mental por parre de los obreros y por pare de los 

patrones o sus representantes I El supervisor. El Superimendente, El Cuerpo de Orrixtores 1 	" 

Cuando ambas panes dejen de estar luchando rola contra otra y en su lugar de ello empiecen a consolidar y 

unir sus escuerzos y encausados hacia la misma direccion. la magnitud de la plusvalía 1 productividad creada por 

sus esfuerzos conjuntos será verdaderamente pasmosa 	" 

" 	Juntos son capaces de hacer de esta plusvalía mucho mayor de lo que era en el pasado y hará pasillo un 

filme aumento de salarios para los obreros y un aumento igualmente importante en las utilidades para los 

productores 

Esta misma fifosofia de una incritalulaladecuadaypositiya entre supervisor y supervisado. se toma como uno de 

las principios para el concepto 111‘15 actual de la dirección y el liderazgo y la tevilia del " ESIIIU de mando en la 

Empresa " 

Contemporáneo de Taylor el Francés llenri Payo' I " Padre de la Administracion Operacional " 1. logro darle un 

orden valioso a sus observaciones y reflexiones durante su larga cartera administrativa siendo un hombre practico 

de negocios Estableció principios que encajan incieiblemente bien dentro del molde de la leona Administratna 

actual 
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payo) encomio que todas las un, utak% de una Empresa Industrial luido:in ser ill,nittlith en SOIS grtlte. )) 

fecnicas pioduccion , I Comerciales C Compra. s cota e miel cambio 	1.inolcieras 1 nusqueda y 01)1)1110 

uso del capital 1 . 	Seguridad 1 Protección de ¡impiedad s de las personas ) , SI Contable, 4 Incluyendo 

Estadisticas I , fi) Administrativa ( Planeación, Organizacion, Comando, Coordinación y Control ) 

Como se puede apreciar. l'ayo' establece una diferencia y separacion definiré,  a entre las acusidades no 

administrativas s• contempla la Administración corno una actividad total y unner sal 

Asimismo, distinguia entre principios y elementos Administrativos reservando el primer término para reglas o 

pautas y el último para funciones del Administrador 1 Planeacion, Organizacion, etc 1 

Notando que los principios de la Administración son flexibles, que no son absolutos y que deben ser utilizables 

adaptandolos san a las condiciones especiales o cambiantes, Fayol formuló catorce principios basandose en su 

experiencia y sin pretender ser exhaustivo, sino solo tratar de descubrir aquellos que habla usado con mas 

frecuencia y dado que para cualquier empresa alguna clase de codificación de principios parecia ser 

indispensables, estos pueden resumirse como sigue , 

) DIVISION DEL TRABAJO : Esta es la especialización que los Economistas consideran 

necesaria para la eficiencia en el uso de la fuerza de trabajo, Fayol aplica este principio a todo 

tipo de trabajos, tanto Administrativos como Técnicos 

2y AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD: Fayol encontró que autoridad y responsabilidad 

están relacionadas, siendo esta última el corolario y consecuencia de la primera Concibe la 

autoridad corno una combinación que se deriva de la posición del Administrador y de sus 

caracteristicas personales 

Compuesta de Inteligencia, Experiencia, Valores Morales, Educación Acadennea " 

3). DISCIPLINA : Contemplando la disciplina corno " El Respeto por los reglamentos N-

convenios encaminados al logro de la obediencia, aplicación, energra N' donas signos distintivos 

del respeto" , rayol declara que la disciplina requiere de buenos superior es. a todos los niveles 

4) UNIDAD DE MANDO : Esto significa que los empleados deben recibir ordenes solamente 

de un superior 



5) UNIDA I) DE DIRE('CION : De aalCido a este principio, cada grupo de actividades con el 

mismo objetil o debe tener un directo: y un plan A difm muna del Cuatro principio_ 	diere a 

la Ort4.1111/41:i011 	CUCIpo 1)ireet o '', loas que al peisonal f Fas o1 1111 ltliNO akar CII finura 

alguna que todas las desiciimes deberían set tomadas en los niveles altos de la Empresa) 

tr) SUBORDINACION DEL INTERES INDIVIDUAL AL GENERAL : Esto es evidente 

cuando estos dos tipos de intereses difieren, el Administrador deber conciliarlas 

7) RENIUNERACION : La remuneración y los merodus de retribución deben ser justos 

propiciar la máxima satisfaccion posible para los trabajadores y para el empresario 

11) CENTRALIZACION : Sin emplear el término " 	 de Autoridad ". ',ayol hizo 

referencia al grado en el cual la autoridad se encuentra centralizada o descentralizada, las 

circunstancias individuales determinarán el grado de " Centralización para el mejor 

Rendimiento General " 

9) JERARQUIA 	AUTORIDAD : Fayol concibe esto como una " Cadena de Autoridad " 

la cual ea desde los rangos mayores, hasta los menores y aunque no debe ser estructurada a 

niveles innecesarios de detalle , si deherian hacerce a través de tramos más hien coi tos i " 

Rangos de control " ) 

10) ORDEN : Dividiendo este en " Material " y " Social ", Fayol se adapta al sencillo refrán de " 

un lugar para cada cosa ( cada uno 1 ,y cada cosa cada uno en su lugar' Este es 

esencialmente un principio de Organizaeion para el arreglo y ordenamiento de cosas e 

individuos. 

11) EQUIDAD : Lealtad y dedicación deberian inculcarse al personal mediante una combinación 

de benevolencias y justicia por pene de los Adminisuadores al tratar con los subordinados 

12) ESTABILIDAD EN LA TENENCIA DE UN CARGO O PUESTO : Encontrando 

innecesaria y perjudicial la rotación de personal, por ser esto la causa como el efecto de una 

mala administración l'ayo! señalo sus peligros y costos 

13) INICIA'FIVA : La iniciativa se concibe como el diseño y ejecución de un plan Ft ecisainente 

por ser una de las " más sutiles satisfacciones que un hombre inteligente puede raspen intentar " 

Fayol exhorta a los Administradores a" Sacrificar la vanidad personal " pata peimilir a los 

subordinados que la ejerzan. 

12 
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14)Esrutrru DE GRUPO Este es el principio Je" La I mon luce la I LICIV.I" y tambien una 

extension del de Unidad de Mando. y subraya la neer...dad del trabajo de equipo. tui como la 

importancia de la comunicacion para obtenerlo 

Otro aspecto importante de la contribución de Fayol al neme de la Admintstniciun, fue su concepcion del 

entrenamiento y cualidades necesarios para el Administrador, siendo Chlib 

FISICA ( " Salud. vigor. destreza " ) , NIENTALLS ( " I labilidad para entender y aprender. rigor mental y 

adaptabilidad " I . MORALES ( " Energia, firmeza. buena voluntad para asumir responsabilidades. iniciativa, 

lealtad. tacto. dignidad " ) , EDUCATIVAS 	1 " Familiaridad general con asuntos que no pertenezcan 

exclusivamente a la función ejecutada " ) TECNICA ( " Peculiar a la funcion " ) , EXPERIENCIA 	" 

Originada por el trabajo " ) 

Ahora bien, siguiendo por la linea de las contribuciones. destacan las aportaciones de la Psieologia Industrial, el 

crecimiento de la Administración de personal, el desarrollo del enfoque Sociológico para la Adininistracion. que 

han repercutido en el Pensamiento Moderno ( A partir de los ;OS I de la Administracidn 

Un ejemplo entre la multitud que se podrian dar para ilustrarlas aportaciones del párrafo amaren, sur los " 

Experimentos de Ilawthorne que en resumen se mencionan a continuación 	) 

Estos experimentos llevan su nombre por haberse realizado de 1)27 a 1932 en la fabrica ilAwritoRNE Uli 

cilICAGO perteneciente a la Western Electric Company y que contaba con cerca de treinta mil trabajadores 

Estas investigaciones originalmente pretendían menguar cuales eran los efectos que las variaciones en la 

iluminación producían en la eficiencia del trabajo de los obreros Sin embargo las conclusiones que se obtuvieron 

de estos experimentos, fueron totalmente diferentes a las que esperaban. ya que lo que se encomio. fue el punto 

de partida para el redescutnimiento de la importancia de las relaciones humanas en las organizaciones 

El iniciador de las investigaciones fue el Ing Gedige A Pennok de la Empresa urencionada, el cual se enconar 

totalmente desorientado al descubrir que siempre se producta inri rendimiento mayor al 

i2, Fono 11 Koont: ye Wilonnel Curio dr .441ononlq,:t 	th risas !MI. z•'bd 1479 has 49.50 



La 

normal en el taller de expernneinacion, sin importar el sistema de ilununacion ensayado \ uno en su auxilio un 

famoso ¡l'Asor de la Universidad de Han ard Lhon Mayo. quien dio nuevos brios a las in% emgaciones 

colocandolas dentro de un ámbito mucho masar y con merados mas cientitious De hecho organiro una 

gigantesca operaeion dirigida a estudiar la influencia en el t'abajo de todos los factores que la rodean, pero 

sobretodo los de mdole sociológico 

Las conclusiones obtenidas de este estudio 1 ' Electo Ilawthome " 1 fueron 

1) La primera conclusión indiscutible fue que el aumento del rendimiento se debla más al 

mejoramiento (le la moral y el entusiasmo de los trabajadores, y solo secundariamente —

a las demás modificaciones efectuadas en iluminacion, ritmos de trabajo, formas 

de pago, sistemas de COMUSICaCi011 

2) Los individuos que se reunen para ejecutar 1111 trabajo en comen, no siguen actuando igual que 

lo hacen cuando trabajan solos. Sino que constituyen una nueva realidad, que es el grupo. en 

cuyo seno se desarrollan numerosas y complejas relaciones, totalmente nuevas, que además 

se influyen mutuamente 

3). Cuando a los trabajadores se les impone una determinada pauta de comportamiento. sin tratar 

de asociarlos de algún modo en la elaboración de las decisiones. se crean en ellos conflictos , 

inhibiciones, y aún a veces se favorece y hasta se les inclina a formas de deslealtad con la 

empresa, ya que juzgan que una actitud meramente pasiva, no va de acuerdo con su dignidad 

humana 

4) Entre las cualidades que se requieren en los jefes, sobretodo en los de nivel intermedio, es 

primordial las de " saber escuchar " Por lo tanto, debe fomentarse que los trabajadores 

tengan libertad para exponer sus puntos de vista en todo aquello que concierne a su trabajo 

El solo hecho de que los inferiores puedan expresar sus ideas, mejora su colaboración y asr 

su rendimiento.  

Estos experimentos iniciaron el camino para muchos otros y es seguro que su vigencia perdure poi mucho 

tiempo. 
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La Administración y las Ciencias Fundamentales 

Por último, cerraremos la bre; e resella de la donación de la Admaustr ;mon, incluyendo algunas ejemplos de la 

participación de las Ciencias Fundamentales y la .n.010101214 Elecnonica Moderna para aumentar el caudal de 

conocimientos para la Adnunistracian 

La contribución más importante que han hecha estas ciencias, ha sido la inclusión del Ntétodo Cientillco 

Observación•Ilipotesis-Ixperimentación•Tesis-ftueba-Ley o principio ), a los métodos de Investigación 

Administrativa, asi como tornar de tales ciencias, varios conceptos >a estudiados por ellas. 

De la Fisica y la Biologia , se ha tatuado de la teoría de sistemas para relacionar la complejidad de la 

Administración y su funcionamiento en las organizaciones, esta teoria dicta 	3 ) 

l 	El entero no es tan solo una suma de las panes puesto que el sistema puede ser visualizado 

como una totalidad 

2) Las sistemas pueden ser considerados como " cerrados o " abiertos ", un sistema es abierto 

si intercambia información, energía o material con su medio ambiente, tal como sucede con 

los sistemas biológico ( Individuos y Animales ) o sociales ( una Compañia ), se le considera 

cerrado si no tiene tales intercambios con su medio ( como el caso de un reloj ) 

NOTA Cabe hacer la aclaracion que en sentido absolutista, ningún sistema es totalmente abierto 

ni totalmente cerrado 

3). Para que un sistema pueda ser considerado como tal, debe tener " Fronteras " que lo separen 

de su medio ambiente, de este modo un despertador, al menos basta que sea tocado por tina 

persona la cual le da cuerda, representa una frontera que es cerrada y ngida Asi podemos 

pensar en un sistema social, tal como una compidlia o un Departamento dentro de ella. pero 

corno se puede observar, las fronteras no son rigidas, impenetrables o cerradas Igualmente 

podemos contemplar a la Administracion marcando sus limites y reconociendo que estos no 

I ?al/. II Kooni: y t' (1 rtannvl, Curbi, 	Atimrialraciott tbderna 1.1k <in" lidl, h .̀1.:J la '9). ihket M.15, 



son cerradas y su naturaleza es a menudo, " Inquieta " 

4) Los sistemas fisicos cerrados están sujetos a entropia 1 tendencia al agotamiento o 

debilitamiento de un sistema r Los sistema, abiertos debla° a que reciben insumo, de su 

ambiente, no sufren esta condición si estos insumos son cuando menos tan grandes corno la 

energía que los sistemas i.,111SUI111:11 para que lo producen Els electo, la mayoria de los 

sistemas sociales, como los negocios y los gobiernos, pueden producir tala engoma negativa 

importando mas de su medio ambiente de lo que realmente remuelen 

5) De este modo si un sistema abierto ha de sobres ivir, debe al menos alcanza un estado en el 

cual consuma suficientes insumos de su medio ambiente para compensar sus producto,. mas 

la energía y materiales usados en la operación del sistema. Los teóricos en sistemas se 

refieren a esta situacion denorninandola " Equilibrio Dinamico " u " Ilomeostasis Dinamica " 

tomando el termino de homeostais del proceso Biológico por el cual los organismos se 

mantienen en equilibrio, mediante mecanismos especiales 1 su masa, compusicion y 

metabolismo ). Y el concepto de dinámica, da la idea de que el estado uniforme esta 

en constante movimiento De este nimio una compañia no sobrevivirá si sus insumos no 

igualan cuando menos a sus productos , un negocio creciente y exitoso debela tener 

por lógica, más producción que insumos Sin embargo, con el crecimiento, %C1111» un 

aumento en el número de Subsisternas, emir() pasa cuando añaden Depanamentus o 

divisiones 

6) Como puede verse, si un sistema Ira de alcanzar una 1lomcostasis. o alguna clase de equilibrio 

dinámico, debe tener retroalimentación, un insumo infininativo que indique si el sistema esta 

alcanzando un estado uniforme, o esta en peligro de deSinleCiÓn Como retornos después, 

este es el proposilo esencial del control administrativo 

7). Con mención del universo total, todos los sistemas son subsisternas Dicho de otra forma. los 

sistemas tienen subsistemas y son también una palie de un supersistema, son jeraiquicos l 'na 

molécula de agua, por ejemplo, tiene subsimemas que 51,11 los átomos de hidrogeno y el 

alomo de oxigeno, pero esta molecula de agua a su vez es un subsistenta en una solucion 

salina 
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Una compañia o una Universidad tienen muchos subsistemas y a la v ez son parte de un sistema 111401, tal como 

una Industria o una comunidad 

Los sistemas abiertos y los sistemas sociales en particular, tienden a aumentar su grado de 

diferencia y elaboracion. en otras polainas. el sistema abierto conforme crece•  tiende a 

volverse mas especializado en sus dentemos y crecer en su estnictura, frecuentemente, 

ampliando sus horizontes o creando un nuevo supersisterna con fronteras más amplias 

De este modo, en un negocio en crecimiento vemos la diferencio do preparación 

considerable, se crean Departamentos más especializados y la formula del sistema puede 

llevarse acabo mediante la adquisición de fuentes de abastecimiento, la expansión de las 

lineas de productos o la creación de nuevas Oficinas o Distritos de ventas 

9). Los teóricos en sistemas hacen hincapié que los de naturaleza abierta pueden alcanzar los 

resultados deseados ( Itomeostasis Dinamica o Estado uniforme) de diversas maneras 

mediante un concepto o proceso denominado ' Equitinalidad " En un sistema Fisico cerrado 

tal como el mecanismo de un reloj de cuerda, los elementos reaccionan en términos de una 

relación directa de causa.efecto En un sistema social, las metas pueden ser alcanzadas con 

diversos insumos y procesos o métodos, no hay forma única de hacer las cosas, o bien, que 

pueda ser considerada la mejor Esto no es tan evidente en ninguna otra área c01110 lo es en 

la Administración, la Ford Motor Company y la General Muros u, por ejemplo están 

organizadas de forma substancialmente diferente, y sin embargo, ambas empresas son 

efectivas en cuanto a la producción y venta de automoviles a una utilidad dada 

Por tanto se establecen fronteras básicas del sistema constituido por las funciones del administrador y se estudia 

el campo de la Administración como un sistema abierto can elementos interactuantes e interconectados, y no 

podrá considerarse n la Administración como sistema cerrado, ya que existen demasiados elementos y !berzas 

importantes y evidentes de otros sistemas que la afectan 

Prueba del impacto de la teoría de sistemas sobre la Administración, es el hecho de que hoy se habla del papel del 

administrador, contemplandolo dermis de un sistema cooperativo total sise abarca los siguientes elementos 
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• Fisicos Dinero, Materiales. Medios de Producción 

• Biológicos Indniduos, Seres discretos que t espiran y necesitan espacio 

• Sociales Interacciones personales, creencias de gnipo, costumbres, leyes 

•Psicologicas Moral, Idiosincrasia, Actitudes 

Y que estos elementos puedan encontrarse dentro y ibera de la organización o sistemas dados donde opera ial 

administrador 

Por su lado las matemáticas, han proporcionado innumerables herramientas para las labores administrativas, para 

las finanzas, para la contabilidad, para las operaciones mercantiles, etc 

Y por tanto no podía dejarse de mencionar su enorme contribución al desarrollo presente y futuro de la 

Administración 

Señalar la larga lista y mucho menos detallar los elementos matemáticos utilizados ya por la Administración, seria 

interminable, además de que no es el propósito de este trabaja, y de que existen Rientes bibliográficas 

especializadas de excelente elaboración ( algunas de ellas se incluyen en las listas bibliográficas de este trabajo 1 

Sin embargo cabe mencionar que la estadística es una de las partes de las matemáticas más utilizadas en las 

funciones administrativas. Ejemplos de ello, son su aplicación en la torna de torna de decisiones y en 

mercadotecnia 

Para finalizar, contemplaremos la illeillSiáll de los sistemas computarizados que han suministrado a la 

Administración una excelente herramienta pata lograr tres propósitos básicos 

• Rapidez en los procesos informativos 

- Capacidad de archivo de información casi ilimitado 

- Mayor eficacia en los sistemas de control 
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QUE PROPOSITOS TIENE Y T OBJETIVOS PERSIGUE LA 	 IN " 

La Administración como ciencia del comportamiento II:imano en el desempeño del trabajo, corno ciencia 

económica en el manejo y aprovechamiento de los recursos niatei tales, humanos y financieras, y corno ciencia 

mercantil en la transferencia de bienes y servicios, tiene los siguientes 

PROPOSEfOS 

  

En conexión con 
las Organizaciones 

• Garantizar la coordinacion de los esfuerzos individuales 
hacia el logro de los objetivos 

- Propiciar el funcionamiento armónico de sus empleados 

y trabajadores 

• Otorgar las oportunidades de 

• subsistencia 	• crecimiento 

• estabilidad 	• progreso 

En conexión con 
los Administradores 

• Servir de guia y soporte técnico para ejecutar sus 
funciones y tareas Administiativas 

• 13rindar una metologia para identificar los factores 
internos y estemos que ejecutan su desempeño 

• Proporcionar las bases para coordinar y armonizar 
las funciones y tareas de sus subordinados 

- Eslabonar los resultados de una atea con la otra 
para formar una cadena funcional orientado hacia 
metas de la empresa 

corno se puede ver la responsabilidad mayoritaria del esito, bacas,' o mediocridad 
de la administración en una organización dada. recae sobre los adinnuslradores 

(41 Teme II Koom: r-  011annel. r11,11 	 tul rároo 11111. 4" hl 114791, pagv 6.20 



y persigue los siguientes 

Lograr saldos positivos 
con el menor consumo 
posible de recursos y 

la obtención máxima 
de ganancias 

Aprovechar los recursos 
que se tengan para 
obtimisar y lograr el 
mejor acercamiento posible 
a los resultados deseados 

Sumadas logran 

PRODUCTIVIDAD1 

Uno de los errores más comunes al utilizar la leona y la ciencia en general, es la necesidad que existe por buscar 

un arreglo u una conibinación, con el objeto de alcanzar plenamente el resultado deseado 

Ahora bien, la ciencia de la Administración espera que los administradores entiendan y se apoyen en sus 

principios, técnicas y teorias, ya que esto les da mayores posibilidades de éxito Sin embargo la Adminisu:icion 

con todos los fundamentos, no defiende la " unica-mejor " forma de hacer las cosas, ya que reconoce que cada 

situación presenta diferencias y que la solución y práctica real de distintos problemas diferirá dependiendo de las 

circunstancias. 
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por ejemplo 

Nadie esperada que un Administrador , en forma 111111111,4, asignara !mis de un superior a un grupo de 

trabajadores 

ROMPIENDO EL PRINCIPIO 
DE UNIDAD DE MANDO 

Aun cuando tuviera la certeza de que esto mejorará los resultados obtenidos Pero al hacer caso omiso de los 

principios y demás elementos de la Administración, se debe calcular el costo y compararlo con el resultado tina) 

De la misma manera, nadie esperaria que los Quimicos aplicaran las mismas técnicas para fabricar detergentes 

que pare elaborar medicamentos Pero si esperaríamos que estos profesionales entendieran y emplearan en su 

trabajo de ciencia y la teoría que fundamenta su practica 

En consecuencia, mencionamos que el concepto más ampliar de Administracion debe contemplarse como todo un 

PROCESO ADMINISTRATIVO 

si los administradores han de alcanzar los propósitos de la Administración y 5115 objetivo., tendrá que ir 

partiendo de los fundamentos que reúne esta ciencia 



POR QUE EN OCASIONES UNA EMPRESA TIENE PROBLEMAS SERIOS DE FUNCIONAMIENTO'' 

Mas de una vez liemos escuchado comentarios 

 

de los 

• " Mi jefe nunca toma en cuenta las 
sugerencias que le llago " 

• " En la compañia que trabajo esisle 
una tremenda desorganización ' 

• ' En esa empresa todo mundo quiere 
maridar " 

• " Tengo el nombramiento de Gerente 
pero los superiores no respetan mi 
autoridad " 

• " Me exigen resultados, pero no me 
proporcionan recursos " 

• ' Trato de motivar a mi gente pero 
no responde " 

trabajadores 

.. de los 

administradores 

 

. de los 

empresarios 

	f 

• " Cada vez hacernos mayores inversiones 
y no vernos progreso " 

• " Hasta ahora nunca se han ajustado a 
los presupuestos que nos presentan" 

• " Las utilidades que se esperaban obtener 
no se lograron " 

que reflejan deficiencias en la realización del Proceso 
Administrativo deficiencias cuya causa puede ser ... 

 



QUE. LOS 

ADMINISTRADORES 

NO HAYAN 

• decretado objetivos claros, realistas. alcanzables y 
cuantilleables, ni seleccionado, ni ordenado, las aletrnativas 
de acción, ni diseñado los planes necesarios, para el logro 
de tos objetivos ( PLANEACION ) 

• señalado claramente las funciones y actividades de cada 
Área y persona, ni asignado, ni respetado tos niveles, 
de jeratquia > autoridad para crear In eStrtieltila 
organizacional que en conjunto colabore al logro de 
los objetivos (ORGANIZACION) 

• Reclutado > seleccionando al personal adecuado de primer 
ingreso, ni adiestrado y capacitado al personal existente 
para un mejor desempeño de sus funciones y actividades 
ni sustentado un clima de seguridad e higiene que proporcione 
bienestar; ni facilitado los recursos necesarios para la 
ejecución de las funciones (1NTEGRACION) 

• proporcionado incentivos motivacionales a sus subordinados; 
ni ejercido un liderazgo adecuado y sostenido una 
intercomunicación eficiente en vías de una orientación eficaz 
de los empleados (DIRECCION ) 

• sabido establecer los estandares de comparación, ni medido 
el desempeño y progreso contra estos estandares, ni detectado 
las desviaciones al logro de los objetivos para diseñar e indicar 
las acciones correctisas a la Planeación, Organizacion, 
Integración y la Dirección (CONTROL) 

.; considerando, en sintesis, las cinco funciones básicas para una ejecución adecuada del Proceso 

Administrativo que, desde luego, entorpece el logro de los objetivos deseados por la empresa 
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EL ADMINISTRADOR 

¿ SE HA PREGUNTADO ALGUNA VEZ, 	 2S 
QUIEN ES UN ADMINISTRADOR? 

- ¿CUAL ES EL AMBIENTE DE TRABAJO 	 27 
DE UN ADMINISTRADOR ? 

• ¿ QUE ES LO QUE SE ESPERA DE EL ? 
	

30 

• ¿ CUALES SON LOS REQUISITOS PARA 
	

31 
SER ADMINISTRADOR " 

• ¿COMO UN ADMINISTRADOR PUEDE 
	

33 
LOGRAR UNA ADMINISTRACION 
ADECUADA 



¿SE HA PREGUNTADO ALGUNA VEZ, QUIEN ES UN ADMINISTRADOR' 

Estas son algunas respuestas que pudieran darse a la pregunta 

• "Es el que lleva las cuentas 	 - "Es el que controla al 
en una compañia" 	 personal 

• "Es el patrón 	 - "Es el jefe de contabilidad" 

- "Es el ejecutivo de 1111311/4S" 	 • "Es el Director General" 

Sin embargo, todas estas respuestas son parcialmente verdaderas y parcialmente falsas 

Son parcialmente verdaderas, porque 

UN ADMINISTRADO 

y son parcialmente falsas, por que 

• NO necesariamente es " el patrón " 

• NO es el unico que ocupa puestos " ejecutivos" 

UN ADMINISTRADOR 

• NO es siempre el lider, aunque 
debiera serio 

Entonces, cualquier Tdcnico•Quimico puede llegar a ser un Administrador, según sea sir interés 

y desarrollo profesional. 
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• SI maneja dinero contante ir 
recursos materiales 

• SI ocupa puestos ejecutivos 

• SI es el lider del grupo 

• SI controla personal 

• SI puede llegar a ser el Director General 



¿QUIENES SON LOS QUE ADNIINISTRAN EN UNA EMPRESA" 

Todos aquellos que tengan bajo su mando 

a un grupo de personas y sean 

responsables por el desempeño de las 

actividades del trabajo en conjunto 

• 
Pues bien, tanto rs Administrador el Director General. como lo es el 

Director de Ventas, corno lo es el (retente de Finanzas o el jefe de 

almacén, inclusive los supervisores de turno de producción o de 

laboratorio Todos juntos, son los que administran una empresa 



• a sus necesidades e intereses particulares 

• a conflictos interpersonales 

• a sus cambios de conducta por estados ds 
ánimo y por satisfacciones u frustracione. 

• a SUS habilidades y torpesas para 
desempeñar sus funciones y tareas 

• ala opinión de éstos acerca de sus 
SUNrIONS (actitud) 

• a su disposición ante el trabajo 

• al grado de influencia y pode; que 
tengan los subordinados (ti e 
sindicatos o liderazgos) 

,,CUAL ES El. ASIIIIENTE DE TRABAJO DE I rb1 ADMINISTRADOR,  ( 5 ) 

No debe ignorarse que los administradores tienen michas interacciones con el 

ambiente interno y externo de su empresa, que influyen en su rendimiento 

El ser administrador representa tener la responsabilidad del buen o mal 

desempeño del trabajo de sus subordinados Por tanto, siempre estará 

expuesto a las criticas y presiones procedentes de sus subalternos, de su 

superiores, del resto de los administradores. empleados y del ambiente 
politico interno que impera en todas las organizaciones 

Las presiones de los subalternos se refieren 

Las presiones de los superiores se refieren 

• a las meras y objetivos que esperan que 
se logren 

• al tiempo disponible para lograrlos 

• a la personalidad y estilo de mando del 
superior 

• al tipo de administración que se 
estile en la empresa (impositiva O 
paniciparies) 

• a la delegación excesiva de 
funciones y responsabilidades, que 
en ocaciories no le corresponden. 
pero que se les imponen 

El ser Administrador representa estar en el centro de un cúmulo de presiones 

derivadas de los impulsos humanos, del vaiven de las circunstancias internas 

de la organización y de fuerzas externas que imputan la evolución de la empresa 

El Administrador puede tener relativo control sobre estas presumes 

(1) Mut Coy 
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I.as presiones de otros Administradores y empleados de la empresa se refieren 

• al grado de competencia laboral s. 
profesional 

• a intereses y preferencias de estilos de 
mando de otros administradores que 
pueden chocar con los de uno 

• a las criticas sanas o destructivas 
que todos hacen de las acciones y 
desiciones tontadas 

• a las denuncias de fallas y errores 
reales o supuestos de un 
Administrador ante los superiores 

 

Las presiones del ambiente politico interno que amper a en todas 

las organizaciones y se refieren 

• a la competencia por ampliar el rangol 	• a la COMNICIleld por lograr 
de poder 	 mayor influencia 
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El poder se pued 
adquirir 

El poder se puede 
heredar (empresa! 
familiares) 

La influencia se 	• por conocimientos, eficacia y 
puede ganar 	 eficiencia 

• por habilidad politica 

>

es reconocida y 
aceptado 

no es reconocido 
pero SI aceptado 

>>

es reconocido 
pero NO aceptado 

NO es reconocido 
NI aceptado 

> es perdurable 

> es inestable 

Algo mas acerca del poder y la influencia, 

• por esfuerzo y méritos derivados 

El poder se pued, 
	de la capacidad, trabajo y liderazgo 

ganar 
	

• por habilidad politica 
(intereses creadas) 

• por imposición superior 

• por compadrazgo, amistad o 
relación familiar 

• y según la pi eparacion, capacidad 	 .• .se reconocer-a 
trabajo y habilidad politica. 	 y se aceptará 

La influencia se 
puede adquirir 

• por formación de "equipos" 	
> es temporal 

de trabajo 
• por preterencias de algún 	 > es criticable 

superior 



El poder y la influencia no están necesariamente ligados a las lineas de autoridad 

3  que marca la organización formal (ORGANIGRAMA), ya que se puede 1C1110 poder 
e influencia sin linea de autoridad asignada o se puede tener autoridad pero no 
poder e influencia 

3  El poder y la influencia 
pueden ser 

• Vertical Solo hacia los subordinados y 
el superior 

• I hnizontal Solo hacia hin del minino nivel 

• Vertical y Tanto hacia los subordinados 
llorizontal y el superior. corno hacia los del 

mismo nivel 

 

NIF 

  

   

 

El poder y la influencia exigen conocer las reglas del juego y en el momento de entrar 
a él, las criticas, presiones y riesgos se multiplican e intensifican, las presiones politicas 
pueden ser las causantes del desperdicio de muchos truenos Administradores 

 

 

Por último, las fuerzas calcinas que impactan sobre los Administradores y sobre la 
evolución de la empresa se reficieni 

 

  

 

• ala evolución y cambios de tecnologia 
(mejores procesos. maquinaria, equipos 

• avances científicos y nuevas técnicas 
de Administración (actualización 
permanente de conocimientos) 

• modificaciones legales (regulacion 
de precios, ley de trabajo, restric-
ciones, contaminación) 

• Situación económica y politica del 
pais 

• En síntesis, a factores económicos, 
tecnológicos, sociales, politicos 
Micos 

 

  

   

 

De todo lo anterior se observa claramente que los Adminisuadores 110 pueden realizar 
sus funciones de manera adecuada, a menos que comprendan los muchos elementos 
que afectan sus áreas de operación y reaccionen adecuadamente ante ellos por tamo_ 

 

2) 



Al administrador en relación con sus submidnados, le con eponde 

• Estimularlos reconociendo sus logros y 
orientar los en la ejecución de sus 
tareas y fiinciones para alcanzar sus 
metas personales y de trabajo 

• Supervisar las tareas comparando bis 
avances contra los objetivos marcados 

• Propiciar ambientes de trabajo 
favorables para realizar las tareas 

• Promover que se establezcan de 
camón acuerdo, las nietas y objetivos 
de trabajo 

• Asignar a cada quien las funciones y 
tareas que le corresponden, para el 
mejor logro de las metas y objetivos 

• Lograr las nietas y objetivos que de 
el castro responsable de su grupo 
esperan 

• Cuidar y vigilar los intereses de la 
empresa 

	 J 

• Entender y.  divulgar las misiones, 
objetivos y nidificas dictadas 

• Conocer al detalle cuales son las 
funciones responsabilidades. 
actividades y tareas de su área, lo que 
se espera que logre y para cuando 

• Mantener la intercomunicación 
necesaria para que los esfuerzos de 
su sección se coordinen con las de 
otras 

• Conocer de cuales arcas viene su 
trabajo y a donde van sus resultados 
para unificar estberzos hacia los 
objetivos comunes 

ES LO QUE SE ESPERA DE UN ADMINISTRADOR? 

En relación con sus superiores, esta obligado a 

En relación con otras Administradores de la empresa requiere 

En relación con la empresa, esta comprometido 

• A no malgastar las recursos 
monetarios, materiales, y birmanos 
de la organización 

• Reconocer y analizar los tractores 
internos y ¿ternos, que afectan el 
desempeño de sus funciones y tareas 
administrativas y técnicas 
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,,CUALES SON LOS REQUISITOS PARA SER ADMINISIRAnom 

Las personas que ocupan puestos administrativos deben saber tomar desiciones efectivas y con 

liecuencia se ven obligados a tomarlas en un plazo mto, Hese y los asuntos administrativos tienden 

a ser muy complejos, en términos de todos los factores que los afectan 

El administrador debe reconocer estos elementos, ponderarlos con 0.14111CIIIC, formular mentalmente 

sistemas de ecuaciones simultaneas y a menudo resulserlas mientras la persona que requiere la desretun 

espera la respuesta 

Y es de esperar que la respuesta sea correcta, por que de ello puede depender 

-- La utilidad 

-- Una huelga 

- Un apoyo 

La contestación valerosa 

— Una ayuda 

Una motivación 

   

o pérdida 

o la paz laboral 

o un golpe ala carrera de un 
subordinado 

o tímida a un desafio 

o un obstaculo para la tarea 

o el desaliento para LID subordinado 
---> 

Todos estos factor es son el pan de cada dia en la toma de decisiones administrativas y 

las respuestas acertadas son de vital importancia para la empresa y aún pura nuestra 

forma de vida 



Ahora bien, como gula hagamos cinco conjuntos de valores 

Los valores "A" 	 • Deseo de Administiar 

• Autoenseilanza 

• Actitud favorable hacia la autoridad 

• Las virtudes del trabajo arduo 

• La autorrealizacion 

• I.a r esponsabilidad personal 

Los valores Ir ~.> 	• Deseo de Competencia 

• Capacidades para organizar 

• Técnicas de venta 

• Ingenio 

• f labilidad para la comunicación 

• Salud tisica y mental 

Los valores "C' 	 • Patrón de comportamiento positivo 

• Entrenamiento profesional 

• Deseo de sabes los hechos 

• Realismo y objetividad 

Los valores "D" 	 • Deseo por ejercer poder 

• Interés en las personas 

• Actitud de servicio 

• Auto trascendencia 

Los valores "r 	• Deseo por una posición distintiva 

• Capacidad para adaptarse al cambio 

• Fiabilidad para integrar puntos de vista 

• Poder de extenderse mas ah de las cuatro 
clasificaciones arriba citadas 

Estas caracteristicas no aseguran el éxito o fiemo, pero los administradores son exhortados 
a adquirirlas y practicarlas 
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,,COMO UN ADMINISTRADOR PUEDE LOGRAR UNA ADMINISTIZACION ADECUADA' 

De antemano, aclaramos que en la adininistracion no existe la "iinica.inejor" forma de baca las cosas ya que en 

cada situación especifica intervienen multiples factores que disersdlean las posibilidades de actuacion Sin 

embargo, criando las tareas administrativas se ejecutan de manera sistematica y s cueoeral, las posibilidades de 

éxito son mayores, por lo tanto en las tunas siguientes se prescrita una finura sistematica para lograr una 

Administración adecuada 

Entendamos que los factores que influyen en Ir Administración se refieren 

• al medio ambiente en que opera la empresa respecto a los cambios Ce01101111C115, 

tCellOkSiells, sociales y politicos 

• al tipo, dimensión, ubicaran, recursos y propósitos de la empresa 

• a las caracteristicas, necesidades e intereses de los Administradores 

• y a las caracteristicas, necesidades e intereses de los trabajadores 

Un buen punto de partida para una administración adecuada es la come:Will:id de que la empresa y los 
administradores, ofrezcan a los trabajadores , condiciones propicias para que realicen sus labores 

y actividades de manera eficiente.  

Tales condiciones se refieren 

• a lugares adecuados de trabajo 

• a disponibilidad de recursos 

• a un clima emocional apropiado 

Bn sintesis, al establecimiento de un 

ambiente propicio para el desempefio 

erectivo y eficiente de personas que 

operan en grupos 

Es el logro de objetivos y nietas a través de la coordinación de los esfuerzos indix árales. 
el fin y la razón de ser, tanto de la administración y los Administradores corno de las 
empresas por ello . 



¿COMO PROCEDER PARA LOGRAR UNA MAYOR LFICIENCI .1 'a EFICACIA EN 1-AS 
TAREAS ADMINISTRATIVAS" 

Ya se mencionó que de una manera sistematica y secuencia! de ejecutar las raleas administran, as, 

los administradores pueden lograr resultados efixtivus y que el medio para coordinar los ebillel zos 

individuales de sus subordinados, es el establecimiento de ambientes propicios para el desempeño 

de las labores de estos 

Por consiguiente, el ser Administrador requiere 

PLANIFICAR 

ORGANIZAR 

• l'ara crear s mantener un ambiente de 
certidumbre y orientación al 

• marcar las metas y objetivos que han de 
sicanzarse 

• identificar las alternativas de acción mas 
promisorias 

• seleccionar y definir los caminos a seguir 
y su secuencia por medio del disefio de los 
planes necesarios 

- comunicar los planea para que todos 
conozcan que se quiere lograr y cuando 

• Para crear y mantener un ambiente de armonia, 
equilibro, y orden al 

- sedalar las funciones y actividades de cada 
persona y área. respecto a los planes 

• indicar claramente las relaciones de cada 
actiardad can otras eon las que requiera 
coordinarse 

- asignar la jerarquia y autoridad de cada quien 

- distribuir los espacios fisicos en funcion de 
los puntos anteriores 

3.1 



 

• Para crear y mantener un ambiente de 
oporrunidad de pi egreso, seguridad, confort, e 

identificación al 
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reclutar y seleccionar al personal adecuado 
de primer ingreso 

• adiestrar y.  capacitar al personal ya e‘istenie 
para un mejor desempeño de sus funciones 

- implantar medidas de seguridad e higiene 

• facilitar los recursos necesarios para la 
ejecución de las funciones y tareas 

- mantener informado al personal tanto nue.° 
como antiguo, del lugar que tienen en la 
organizacion y la importancia de su trabajo 
para el logro de los planes y objetivos 

 

I) I 	I Cl 	It 

• Para crear y.  mantener un ambiente de motivador,. 

recompesa, y orientación al 

proporcionar incentivos mons acionales para 
que sus subordinados tengan satisfactores 
por contribuir al logro de las metas y objetivos 
departamentales y empresariales 

• ejercer un liderazgo adecuado y mantener 
una imercomunicadon eficiente entre jefe. 
subordinado para orientarlo con eficacia 



CON( 11(11 	n 

• Para crear y mantener un ambiente de 
SiglianCia, autoc Mica, y correción al 

• establecer est andares de comparación y 
medir el desempeño y progreso Cingla estos 
estándares 

• detectar las desviaciones al logro de los 
objetivos, para diseñar nuevos piares e 
indicar las acciones correctivas a los planes 
originales, la forma de organización, el nivel 
de integrador: la manera de dirigir y las 
técnicas de con: rol  

El profesional de la Quunica se coas ierte en Administrador, cuando en su ejercicio profesional le 

corresponde SiliterViSill y dirigir a un grupo de personas listo implica que en sus labores ademas de reno la 

responsabilidad por sacar adelante los asuntos meramente 	 remira también la responsabilidad de 

realizar tareas administraos,as y ira coordinar los esfuerzos individuales del personal a su cargo 5 optimizar el 

aprovechamiento de los recursos 

Con el fin de que el lector de éste manual conozca los aspectos generales que involucran las tareas 

administrativas, se clasificaron las funciones que corresponden a todo administrador de cualgiucr 

nivel y cualquier área de una empresa (Planeación, Organización, Integración, Direct:ion y (•ontrol) 

Podría hacerse otra clasificación algo diferente, pero ésta tiene las ventajas de ser comprensible, y 

permitir concentrarse en las funciones de los Administradores 

Para un profesional de la química debe ser dificil Adnfinistrar, pero esta dificultad 
disminuye al conocer v después practicar las bases de la Administración Revisemos 
a continuación el proceso administrativo en detalle. 
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GENERALIDADES 

Va se mencionó que un administrado: es todo aquel responsable del desempeño del trabajo de un 

grupo de personas de cualquier ,orea o sección de una empresa, o sea que tanto es administrador 

el Director General, como lo es el Gerente Tecnico, el jefe del departamento de Finanzas o el 

supervisor de la linea productiva 

Como tal, un aohninistraolor requiere en principio de una labor voordmadora de las actividades 

y tareas que realiza cada integrante riel grupo de trabajo 

Para llevar a cabo dicha coordinación, es necesario que el administrador determine por escrito 

una serie de finalidades que deberan ser alcanzadas por sus subordinados y las diveisas trayectorias que deberán 

seguirse para facilitar el logro de las mismas 

El diseño de las finalidades y las formas de lograrlas, son los componentes de la PlaneaciOn Cada 

plan diseñado servirá de gura para ejecutar las acciones subsecuentes hasta cumplir todo el Proceso 

Administrativo 

La planeación es pues, la primera de cinco funciones, que debe tesar a cabo todo administrador y de la eficacia y 

eficiencia con que se diseñe primero en papel y despuis al ponerla en práctica, dependerá en gran medida la 

facilidad o dificultad para alcanzar los objetivos del trabajador, los del Administrador y por tanto los de la 

empresa. 



¿PORQUE ES TAN IMPORTANTE PLANIFICAR' 

Porque la plarmacion al animo tiempo que establece los objetisos 5 finalidades de la 

empresa y de cada departamento y seccion que la constituyen, facilita el logro de las 

mismas, ya .25 

- especifica los caminos que se han de seguir, quien ha de actuar y cuando 

- evita que las acciones se ejecuten sin orden 

• permite identificarse en el mismo estire, co 

• propicia un mejor api ovecluuniento del t iempo 

- favorece el trabajo en grupo, puesm que los propositos y objetivos son comunes 

- crea un clima estimulante para el trabajo 

- da sentido a las actividades que se realizan 

- facilita el control de las acciones 

Porque la planeación se convierte en los criterios de 

funcionamiento que tornaran como base los Administradores 

y sus subordinados para que los estiremos individuales 

permitan el logro de los objetivos deseados 

Es indispensable que el Administrador de cada área especifique los objetivos y finalidades 
deseadas y elabore los planes necesarios, porque constituye la base para 

- saber hacia donde se s a y hasta donde se quiere llegar 

• poder programar y estructurar adecuadamente las actividades de trabajo necesarias 

• seleccionar los procedimientos y técnicas de trabajo mas adecuadas 

• utilizar eficientemente los recursos disponibles 

• hacer factible la revisión critica del trabajo de los subordinados 

• establecer un control apropiado, coherente y eficaz de las actividades y acciones 



< improvisa actividades de trabajo que gene' al1111211112 pros sean 
desperdicios de tiempo y esfuerzo 

Del Jefe que 	 - atiborra de "pequeños trabajaos" 4 sus subordinados y el 
trabajo importante no se reabro 

• cumple con las actividad,: á que se le asignan pero desconoce 
para que se las encomendaron 

- no sabe que hacer cuando el jefe falta 

• se queja de que esta realizando tareas que no le corresponden 

- asigna tareas a empleados que no deben estar efectuando 
ese tipo de labores 

,,PARA QUE SIRVE LA PLANEACIOW 

En mas de una ocasion hemos sabido 

••••11.*" 

.de la desorientación y. confusión en el trabajo, de jefes y subordinados que no saben 

para que se esfuerzan, que no tienen una clara vision de lo que persiguen o que no han 

reflexionado en la necesidad o posibilidad de lograr algo definido 

POR TANTO, DEBEMOS PLANIFICAR PARA 

que los subordinados 

que el Administrador 

• esten conscientes de qué nietas y objetivos deben 
alcanzar y cuando 

• conozcan perfectamente cuales son sus deberes v 
responsabilidades 

• puedan reconocer que su trabajo es iail 

• al Rumorar los objetivos de su área, se asegure que 
estos son congruentes con los de lo empresa 

• asigne tareas en rumio ordenada y a las personas 
adecuadas 

• pueda identificar las fallas y tome las medidas correctivas 
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¿QUIENES SON LOS QUE PLANO. HAN EN UNA ENIPRESA? 

[

Todos los Administi adores, de todos los niveles y de todo 

las áreas. secciones y departamentos de la corporación 

Sin embargo, la planeaci in tiene diferente alcance segun el nivel jerárquico del Administrador 

Al 

L.  

ALTOS MANDOS 

• Planeacion esnategica 

• Planes de ex pansion 

• Decisiones financieras 

• Decisiones de nuevas inversiones de la Compiulia 

• Determinación de politicas y objetivos estratégicos 
de la empresa 

• Presupuesto General 

MANDOS INTERMEDIOS 

Presidente 

Director Corporal iso 

Director General 

Director de División 

Gerente General 

• Planeación táctica para el Kincionamiento particular del 
área o departamento y en base a la planeación estrategia 

• Decisiones de inversión para necesidades del 
área o departamento (para autorización del superior) 

• DelCífilillilCiffil de politicasobjetivos del 
área o departamento (acordes con los empresanales) 

SUPERVISORES DE LINEA 

• Presupuestos y 1rogramits de su área 

Gerente de área 

Gerente de Departamento 

Superintendente 

Jefe de laboratorio 

Jete de sección 

Jefe de turno 

Supervisor 

Capataz. otros 

inane:tejo operativa de acuerdo con los planes 
tácticos de sus superiores 

Propuestas de inver sión para necesidades de la 
seccicm (sujetas a la decisión del superior) 

Decisiones para ejecución inmediata 

ikierminación de polnicas y objetisos de la 
sección (de acuerdo con las del área a la que menee) 

Presupuestos y programas de su sección 
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LA PLANEACION ESTRAIEGICA, TAU ICA Y OPERATIVA 1 1 I 

PI it N EACION 
ESTRATEGICAI  
• Es responsabilidad de la Aria Dirección, la cual, define las políticas y °lije: i VOS 

estrategicos de la empresa. 

• Es el proceso que integra las indas y objetivos mayores de la empresa, sus notificas 
y secuencias de acción en un todo congruente, en función de su sittiachin interna y 
de las oportunidades y amenazas actuales y fiaturas, que presenta el entorno, 

• Su ámbito de acción cubre los plazos medio y largo Sin embargo, su implementación 
( planeación radica y operativa ), se concentra en el presente y en lo que debe 
hacerse para que se obtengan en el plazo medio y lar go, los objetivos basados por 
las estrategias 

• Los planes estratégicos debe ser claramente comunicados a la gerencia de nivel medio 
para que elaboren los planes tácticos correspondientes 

Los principales tipos de estrategias y politicas considerados en esta planeación son 

CRECIMIEN'T'O : Dan respuesta a preguntas beles como cuánto crecimiento deberla darse, que tan rápido, 

donde y como. 

FINANZAS 	Toda empresa debe tener una estrategia clara para financiar sus operaciones 

ORGANIZACION Responde a preguntas tales corno qué rán centralizada deberá ser-  la autoridad en la toma de 
decisiones, qué tipos de modelos departamentales son más adecuados, y cómo disenar 
puestos staR' 

PERSONAL: 	l'ales corno las relaciones sindicales, compensaciones, selección, contraración, capacitacion 
y evaluación. 

PRODUCTOS. 	Qué es nuestro negocio ?, ¿Quienes son nuestros consumidores', ,,Deseamos ser lider del 

producto?, /,Que utilidades podemos operar", ele. 

(1) l Vt1.51` t i Krkallt 	 h *.1,1uunntroción.  ttie (ira. 	19901. cap 3 



PLANEACION 
TACTICA 

• Esta planeación es responsabilidad de los adininistt adoses de nivel medio, los cuales 
definen las tácticas para implantar los planes estratégicos de su urea correspondiente, 

• Para ser eficaces, las estrategias y Iris políticas deben ponerse en ',láctica mediante 
planes, aumentando los detalles hasta que abarquen todos los aspectos de las oper aciones 

• La alta direccion define donde se esta, a donde se quiere Ilegal y cuando, y la gerencia 
media planea que se tiene que haces para llegar allá, y supervisa corito se esta 
progresando hacia los objetivos 

• Los gerentes analizan alternativas de accion, las fuerzas y debilidades que se tienen y 
la posición en el terreno, y lo deben comunicar claramente a los supervisores de 
primera linea 

y 

PLANEACION 
OPERATIVA 

• Está planeación es responsabilidad de los jels y supervisores de primera linea 

• Ellos proponen a la gerencia de su atea en coordinación con los empleados 
operativos, cuáles recursos de maquinaria, equipo, materiales, humanos, 
tecnológicos, etc, pueden ser utilizados según sean las tácticas. 

• Elaboran los programas de acción inmediata, para poner en practica los planes 
autorizados 

• La intercomunicación GERENTE 	SUPERVISOR 	OPERADOR, es 
de vital importancia para el éxito de la ejecución de los planes y el logro de los objetivos 
estratégicos deseados 
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„QUE CUALIDADES Y 011STACULOS TIENE I.A PLANLACION'' 

Pronostica -basta donde le es posible- las circunstancias 
del limito para preparar las condiciones presentes 

b  Es sinoninio de 	Considera 1,1S alICIII:1111aN int:OW.0110110 y las erina 

r  prestmeron, ya que 7 AtIViarre los liessos que csisten al seguir una tray eClOria 

1 Mentlifli1113 

  

_lb  Tiene fuerza 

debido a que 

Marca las metas que se deben alcanzar 

Contribuye al logro de las mismas, al definir corno y cuando 

Proporciona un clima de certidumbre 

Facilita o dificulta la realización de las actividades 

 

  

1

1  

[La planeacion 

Prepara planes opcionales para casos de Pallas del plan original 

Reduce la incertidumbre 

Selecciona la mejor forma de Nacer las cosas 

h  Es importante 	 Facilita el control de las acciones 

por que 	 Formula los planes indisiduales para que cada parte 
de la organizar:Mil contribuya a efectuar el trabajo total 

I'uede proporcionar abonos económicos al minimizar costos 



La planeacion cubre la brecha que va desde donde estamos, hasta dandi 

queremos llegar 

• No se basa en la intuición o la suerte 

• Se apoya en monosticos y anahsis 

con el fin de minimizar el riesgo y aprovechar las oportunidades 

aunque 
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Dificultades para pronosucar el roturo 

Pl problema de un cambio 1441 

ObS11:11105 pSiC1,1¿vgicos por mi argo de 
costumbres en la empresa 

El uempo Je que dispone el Administrador 

Las rutinas de los empleados 

la existencia de sindicatos poderosos 

 

 

4 
 tiene limitaciones por 

(los enemigos de la 
planeaciont 

 

  

  

     

SIN EMBARGO 

. Es cierto que la planeación presenta dificultades para realizarla, pero todo esfuerzo inserfido en su realización 

siempre tendré mas ventajas que desventajas Planifique invariablemente antes de 

cualquier acción y sobretodo en las de suma imponancia 

otra de las cualidades que nene la planeación, es estar relaeronada C011 el r.ainbro 	 



El cambio es mas aceptable 1 1 1 

CUANI10 	 COIllpf Clikk, que cuantbi no 

CUANDO —› 	No amenaza la seguridad, que cuando lo hace 

CUANDO —I 	quienes se seo 4S:chlos, han ayudado o creado. 
que cuando ha sido impuesto por menos 

CUANDO 	 pluviene Je causas notiersonalcs, que cuando es 
dictado por orden pinsonal 

CUANDO 	 sume a una seno de cambios exitosos en ces Je una 
serie Je fracasos 

CUANDO —I> 	se implanta después de que un ciunbio ante: tor ha sido 
asimilado, que cuando se hace durante la confusion 
de otro cambio mayor 

CUANDO —› ha sido planeado, que cuando es desordenado 

los trabajadores nuevos, que para los antiguos 

PARA 	fit, 	quienes comparten sus beneficios, que para los que 
no lo hacen 

PARA 

EL CAMBIO ES MAS ACEPTABLE SI LA EMPRESA IIA SIDO CAPACITADA PARA 
ACEPTARLO 

AI IORA BIEN. 

La planeacion salva la hecha desde donde estamos lusta donde queremos llegar en un finura 

Incluye diversos tipos de planes y cada uno tiene diferente alcance y variacion 

(1) 	ivnr U. Ea. t:) r' O 'dome!, Clf .  .4 de .ikilhinatralltili Moderna a le raras, 	ht 15751 prg :Yo 

an 



„CUALES SON LOS DIFERLKITS TIPOS DE PLANES' t ) 

LLaIrga de algunos Gerentes y Supervisores en reconocer la variedad de planes, suele 

ocasionar dificultades en la realización de planes efectivos 

La clasificación general que aqui se hace, se basa en el hecho de que 

TODOS LOS PLANES FUNCIONAN COMO GUIAS A SEGUIR 

las diferencias son 

LOS PLANES QUE 

GUIAN EL PENSAMIENTO 

• Propósitos o misiones 

• Objetivos o metas 

• Politices 

• Reglas o reglamentos 

• Estrategias  

Primero debemos saber a donde 
querernos llegar 

LOS PLANES QUE 

GUIAN LA ACCION 

• Programas 

• Procedimientos 

• Presupuestos 

Para definir que camino 
debemos seguir 

El solo hecho de planificar, NO asegura que una 
empresa tenga éxito, se requiere de la acción 

Pero sin planes, toda acción se convierte en 
una actividad casual, lo cual no produce otra 
cosa que el caos 

id.CI  pop 145-133 
aluna hien 



Revisemos con mas detalle cada tipo de plan 

    

Diticilmente puede dudarse que una 
clara definición del proposno o mishrn 
es necesaria para tratar objetis os 
claros y significativos 

    

I PKOPOSITOS OMISIONES] --> 

    

CONSISTEN EN 

• I lacerse esta pregunta ¿Que es huesito 
negocio y que debela ser' 

• Indicar claramente que fines persigue la 
empresa toda y cada área que la compone 

• En base al propósito o misión de la empresa 
es mas fácil establecer los objetivos 

EJEMPLOS 
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• La del Gnipo Modelo Fabricar cerveza de la mas 
alta calidad, al menor costo, optimizando recursos 
y rebasando las espectativas del cliente, para en 
esta forma coadyuvar al desarrollo cconomico v 
social de México 

• Du Pont ha sido expresada como "mejores 
cosas a tras es de la quimica" 

• ta de una área de Finanzas podna ser 
"el mejor aprovechamiento de los reclusos 
monetarios para obtener las mayores ganancias 

• La de producción. "La mayor fiihricacion 
posible en el mejor nivel de calidad" 
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Los objetisos á nietas son los fines 
hacia los cuales se dirigen las activida• 
des Representan no solo el punto tina! 
de la planeación, sino también el lugar 
hacia donde se encamina la organiza-
ción, la integración, dirección y control 

CONSISTEN EN 

 

• Especificar hasta donde desea llegar una 
empresa, departamento o proyecto, qué 
es lo que desea obtener y para cuando 

ALCANCE 

• Las mena y objetivos deben tener un alcance 
en relación al tiempo 

• A PLAZO INMEDIATO - A MEDIANO PLAZO 

- A CORTO PLAZO 	- A LARGO PLAZO 

Si los objetivos organizacionales constituyen el plan besico de la empresa, un departamento 
puede también tenerlos Sus metas deben contribuir, claro está, al logro de los organizacio-
nales, aunque los dos grupos de metas pueden ser totalmente distintos 

EJEMPLOS 

• El objetivo de un negocio podrá ser obtener una 
cierta utilidad produciendo una linea de productos 
de limpieza en caja, mientras que la meta del 
departamento de produccion puede ser producir 
el 11(1111efl) requerido de detergentes de un tipo y 
calidad determinadas a un costo dado 



     

Las politicas son, laminen planes % 
delimitan el área dentro de la cual 
una decision ha de ser tomada s 
aseguran que este de acuerdo con, 
y contribuya a los obietia os 

     

 

poLiTicAs 

     

     

CONSISTEN EN 

• Marcar la linea a seguir sobre ciertas cuestiones. 
evitan repeticiones analiticas y propinan una 
estructura unificada de otros tipos de planes, 
permitiendo de esta manera que los Adnunis. 
nadares deleguen autoridad y responsabilidad 
a la vez que mantienen el control 

• (Miau) el pensamiento en la toma de decisiones 
señalando y delimitando la aplicacion del juicio y.  
albedrio discrecionales 

ALCANCE 

• lis usual que las politicas tengan atando menos 
tantos ni% cies como tenga la organización, las 
cuales varan desde las politicas mayores de la 
compañia, pasando por las politicas depanamen-
tales mayores, hasta llegar a las publicas menores 
o det i adaS, aplicables a los segmentos mas 
pequeños de 1,1 urganzacion 

• También pueden estar relacionados con funciones 
-tales como lentas y finanzas- o solo con un 
proyecto- tal como el de diseñar un nuevo 
producto con materiales que respondan a una 
competencia especifica 

EJEMPLOS 

• Competir con base en los precios o insistir en 
precios fijos en vez de variables según los costos 

• Contratar solo ingenieros con experiencia precia 

• politicas de gastos hasta cierto monto sin previa 
autorizacion 
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SI 

  

Las reglas son planes en cuanto a que 
son acatamientos requeridos, los cuales 
son seleccionados entre varias posibili-
dades 
Con frecuencia se contunden las reglas 
con las politicas o los procedimientos 

 

r  I REGLAS O REGLANIEND9 

	 1

---1› 

I; 
CONSISTEN EN 

 

• La esencia de una regla es que refleja una decisión 
Admuustiativa en cuanto a si cielo acción debe 
o no Iles al se 3 cabo 

• Una regla puede 1/ 111, ser parte de un poicedinnento 

• las reglas deben distinguirse cuidadosamente de 
las politices 

• Aunque las reglas tambien sirven como guias del 
pensamiento, no permiten el ejercicio discrecional 

ALCANCE 

• las reglas pueden tener vigencia 

PERMANENTE O TI ::11PORAL 

- TOTAL O PARCIAL. 

• EN CIERTAS AREAS O EN PODAS 

EJEMPLOS 

• "No firmar" es una regla que no tiene falCIÓI1 
con el procedimiento para asentar contablemente 
los gastos de sumas. pell, es una norma ineludible 
en el procedimiento de fabricación de las pinturas 

• Todas las materias piiinas deben ser aceptadas 
por control de calidad ames de ser utilizadas en 
producción 



ESTRA FEGIAS 

CONSISTEN UN  

Las estrategias muestran tina Ireceion 
definida No intentan delinear e•auta-
mente como se deben alcanzar los olv• 
Jeluos, priest,1 que esta es la tarea de 
dis el SOS !l'Instauras de apoyo mayores 
y menores, peso fuman una Ilid esinie-
lUra para guiar el pensamiento y acenur 
empr esa: ial 

• Ilna secuencia general de aeoones y un des{ llegue 
de esliret tos y le,tIISOS para alcanzar objet rsos 
amplios 

• 1.1 ploo..so de decida subte loa Objet:, OS de la 
organización, brame los canarios en esios, sobre 
los rectirsoS usarlos para :acareadas, y %obre las 
politicas que han de regular la adquisreion, uso y 
disposición de estos recursos 

ALCANCE 

• Respecto al tiempo 

INNIEDIA rAs 	• A NIEDIANO PLAZO 

- A CORTO PLAZO - A LARGO PLAZO 

EJEMPLOS 

• Estrategia para comercializar directamente en i,ez 
de mediante distribuidores 

• Concentrarse en fabricar productos quitnicos 
especializados, en vez de una Nuca muy amplia 

• Estrategias para alcanzar la certificación IS0-9000 

• Estrategias para minimizar las emisiones contaminantes 
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1:10GRAMAS (5 CANIPAN7di  

l.us ;gap:unas son un COMpleD,  grupo 
de nietas, militicas. procedunienios, 
reglas. asignaciones de tarea, pasos que 
han de seguirse, recurso que han de 
C111111CalSe para llevar a cabo un curso 
de accion, par lo general Se apegan en 
el capital necesario y en presupuestos 
operacionales 

 

 

• 
coNsisTEN EN 

 

• Establecer un programa primario del cual se 
deriven programas individuales, que CD conjunto 
integren el plan global a segun 

• indicar detalladamente las acciones a seguir y 
los tiempos esperados de ter mine 	de cada 
aceros (etapas) Quienes sana supervisar el 
avance y con que frecuencia su taran las ievisiones 
Con cuales, cuento y cuando deben estar 
dispombles los recursos que deben conseguirse 

ALCANCE 

• pueden involucrar a toda la compañia 

• O solo una sección de un departamento 

EJEMPLOS 

• Programa de seguridad pata lograr cera accidentes 

• Programa de un supervisor de laboratorio para 
mejorar la moral de su gente 

• Programa de compras v pi oduccion pata sistema 
de entregas "justo a tiempo" 

• Programa de int estigacion para el lanzamiento 
de 11111111CW mcdicanrcntu 



sa 

Los Nao:di:mentos son planes en 

cuanto establecen un nietodo habitual 

de Pulgar s ejecutar acto idades s 

creas Son verdaderas gulas de acoso 

PKOCEDIMIEN1OSI 

CONSISTEN EN 

• I etallar de Lama chula en la que una cierta 
ruca o actisidad deba cumplirse 

• Su escencia es 11113 WiLICIICIU cronológica de las 
colmes I equendas 

• Senalar lu treses lona que debe tener la acto 'dad 
en cuanto a los lugares s secciones de la compailia 
r den:numerito por los cuales deben mar las acciones 

ALCANCE 

• Lis prOCCJIIIIIC11105 e 18101 a frases de toda la orgamiacion 
y se s uel en mas precisos s abundartie,s en los mieles hatos 
Pueden o no traspasar las Incas departunentalcs (insolu• 
creado en un mismo procedimiento a sanas divisiones 

EJEMPLOS 

• El procedimiento para manejar órdenes de producción 
msolucra a las siguientes áreas 

- Ventas Para la orden original) 
• logistica (para la eyniencia de materia primal 
• Finan/as 1 pina el medito al cliente y cobtan/i0 
• Producción (pata producir y descargar esistenciast 
• (•unlabrbdad (para registrar ilanSUC10110%1 
• Tráfico para transporte y entrega) 

• Procedimientos para el manejo de muestras en el laboratorio 
de mictobiologia 

• Prácticas de ph1s111Celóll de productos tubulares de cobee y 
sus aleaciones 

• l't ocedumemol de emitid de calidad 



     

    

Es el instrumento tirndamental «le la 
planeaciOn Aunque es una helianser 
ta de control y se revisata en ora 
sección de este trabajo. hacer presu. 
puestos es. por logica, planear 
()Higa a presea y anticiparse a las 
complicaciones 

  

PRESEPUES LOS 

 

 

CONSISTEN EN 

 

     

• I. vpresar en termino, nuniericos el resultado de 
k s objetivos y metas que se desean idean-MI en 
iinle1011 de un tiempo luuuo delernlindtin 

• A klhienVOS y mesas lijadas, el presupuesto indica 
la cantidad de recursos que Se deben OHMr y 
los que se van a gasta: para lograr tales !nulidades 
y al mismo tiempo es un plan y el parámetro contra 
el que se compara el logro de los objetivos 

:ALCANCE 

SS 

• En funcion del tiempo 

• A CORTO, MEDIANO. O LARGO PLAZO 

• En fiincion de la organitacion 
- DE TODA LA EMPRESA 
• DE UN DEPARTAMENTO 
• DE UNA SECCION 

EJEMPLOS 

• El presupuesto puede expresarse en (*Lindón de 

- leoninos financieros • unidades producidas 
• horas • homine 	- ingresos 
- horas • máquina 	• gastos 

o cualquier olla termino 1101111,th:O niedible  

• Presupuesto de ventas a un plan deter orinado 

• Presupuesto de gastos del laboratorio 

• Presupuesto de desperdicios y merinas de producción 

• Pi esupuesto de in, ei sisn en nuevos reactores 



ETAPAS DE LA PLANEACION 

No existe ningún plan real hasta que se haya tomado una decisión y un comp, omiso de 

recursos humanos o materiales Ames de tomar lillálICCISI,111, lo tirrias) liar se tiene es 

un CStIldie, de planeación, un analisis o una propuesta, pero no un plan real 

1 

Obviamente, el Administrador que sabe discriminar no empiema un trompo que vade 

$100 00 dólares. para tomar una decisión que vale SO contusos, pero lo que es 

sorprendente es que emplee un tiempo que vale 50 50 comisos, al tomar la decision 

de planear asuntos que involucran millones de Mares 

Al especificar los objetivos de la empresa, los resultados esperados indican los puntos 
finales de lo que se ha de hacer, dónde se ha de situar el inicies primordial, que es lo 
que ha de lograr se a través de la red de estrategias, politicas, procedimientos, reglas 
presupuestos y programas 

Los objetivos organizacionales deben dirigir la naturalcia de todos los planes s itales 
los cuales al reflejarlos, definen aquellos de los departamentos pi incipales Los 
objetivos de los departamentos principales, a su sez, controlan los de los 
departamentos subordinados y así en linea Je descendente 

Si los gerentes subdivisionales entienden los objetivos globales de la organizar:ion y 
las metas derivadas implicitas, entonces se les debe dar la oportunidad de contribuir 
con sus ideas al logro de ellos y al establecimiento de sus propias nietas 

ahora veamos el siguiente diagrama 

Str 



IDENTIFICAR .1/4 LIERNATIVAS 

,Cuales son las alternativas mas 
promisorias en cuanto al logro de 
nuestros ob)entosl 

ANAUSIS DEI. PROBLEM % 
(OPORT(UNIDAD) 

Estar concierne de 13 
oportunidad, contemplando 

O Nuestros puntos fuertes 

o Nuestros puntos débiles 

OilJ ETIVOS 
(METAS) 

En donde estoy 
a donde quieto Llegar, 
qué queremos lograr, 
cuánto y cuando 

4- 
C7ONSIDERA I( LAS PREMISAS 

LA PLANEACION 

,,En que medio ambiente 
-interno o estreno- 
operarú nuestros planes'' 

EXPRESAR EN 
NUNIEROS LOS PLANES 

( PRESUPUESTOS 1 

O Ingresos, compras. gastos, 
ahorros. utilidades. 

O Quienes liarán qué y cuando,. 
adiest annentos 

O Inversiones, nuevos productos, 
maquinaria, equipo 

FORMULAR LOS PLANES 
NECESARIOS 

Las politicas a segun. reglamentos. 
estrategias, progranias, 
procedimientos, desarrollos.  

COMPARAR LAS 
ALTERNATIVAS EN BAZOS DE 

LAS METAS BUSCADAS 

„Qué 3111N11,11113S nos data la mejor 

UpOdUlUdilli de alamar nuestras 

metas al mas bajo costo) al mejor 

beneficio',  

TOMA DE DECISIONES 
tSELLCCIONAR UNA 

ALTERNATIVA I 

Decidir el curso de acciones que 

seguiremos 

DIAGRANLA DE PI. ANEACION 
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Cada etapa mostrada en este diagrama, requiere de análisis y i.xplicación 11135 extensa y profunda. 
pero este manual no pretende ser exhaustivo Sin embargo al final de este manual, se 



muestran reten:nem, bibliogt áticas por medio de las cuales el ledo! omita \ 411Iillilf en detalle todos los 

conceptos 
Ya conociendo las etapas de la planeación, ahora hagamos hincapié en cierras abstracciones claves 

para identificar algunos fundamentos que pongan de rehuse las 

HASIS 1th LA PIANI M'ION 

y 

1.0S PRINCIPIOS NIAS INIPOItTANTES 

DE LA PLANEACION 

A pesar del hecho de que estos pueden ser un poco elementales, y que 1:1 

Administración va mucho mas allá de tan solo un grupo de principios, es 

importante marcar principios que quien las acciones del Adnuinstradoi dl 

momento de planear 

S a 



PRINCIPIO DE CONTRIBUCION 
A LOS OILIrrivos 

El proposito de cada plan, y de 
todos los planes derivados, es 
facilita! el logro de los objetis us 
de la organizacion 

PRINCIPIO DE EFICIENCIA 
DE LOS PLANES 

La eficiencia de un plan se mide 
por el nimio de su contribucion 
a los objetivos, en comparaciún 
con los costos y denlas 
consecuencias no deseadas 
necesarias para formularlo y 
operarlo 

PRINCIPIO DE LA PRIMICIA 
DE LA PLANEACION 

LL

a planeación precede, 
lógicamente, a la ejecución de 
todas las demás funciones, 
administrativas 

PRINCIPIO DE LAS 
PREMISAS DE LA PLANEACION 

Cuarzo más comprendan y esten 
de acuerdo las personas 
encargadas de la planeación en 
utilizar premisas comunes y bien 
fundadas,más coordinadas será 
la planeación de la empresa 

$0 



PRINCIPIO DE LA EsTittrertiRA 
DF. LAS POLITICAS Y DE LAS 
ESTRATE L; IAS 

Cuanto mas claramente se 
comprendan las estrategias y las 
políticas, mas firme y eficaz. 
será la estnicrura de los planes 
de la empresa 

PRINCIPIO DE LA 
cooRDINAcioN OPORTUNA 

Cuanto mes se C5151ICIMCD los planes 
con miras a proporcionar una 
apropiada programacion en el 
tiempo, con una red imerrelacionada 
de.  prosternas derivados y de apoyo 
mas eficaz y aliciente contraminan 
al logro de los objetivos de la 
empresa 

PRINCIPIOS DEL FACTOR 
LIMITANTE 

Este principio es la creencia de la 
torna de decisiones 
La clave es resolver el problema 
representado por las alternativas, 
buscando y resolviendo el factor 
hilarante ó estratégico 
De no ea asi, lo único que se hará 
es sacrificar tiempo y recursos para 
el examen de cada faceta de un 
problema,ademas de correr el riezgo 
de dar demasiada importancia a 
factures que no son escenciales para 
la decisión 

bU 



L
PRINCIPIO DEI. 
COM PROXIISO 

lz planeación logica abarca un 
periodo de tiempo en un 'anuro 
necesario para prever arrua de 
una serie de acciones, el 
cumplinnemo de los compromisos 
contraidos y aceptados en una 
decisión, es indispensable 

PRINCIPIO 111 
FLEXIBILIDAD 

Cuanto más flexibilidad pueda 
incluirse dentro de los planes, 
menor será el peligro de Murrio 
en pérdidas a causa de hechos 
inesperados, pero el costo de la 
flexibilidad debe pasarse contra 
sus ventajas y beneficios 

PRINCIPIO DEI. 
CAMBIO DE RUMBO 

El principió de flexibilidad trata de 
la capacidad de cambio que se debe 
incorporar dentro de los planes 
El de cambio de rumbo, implica la 
misión periódica de las 
circunstancias y espectativas, y la 
reestructuración de los planes según 
sea necesario para decidir mantener 
el rumbo o cambiarlo. 
Como es aparente, a menos de que 
los planes hayan sido elaborados con 
flexibilidad interna, la aplicación del 
cambio de nimbo puede ser muy 
dificil y costoso 

hl 
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PARTE. 2 

ORGANIZACION 

PA& 

- GENERALIDADES 
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-ORGANIZACION FORMAL 
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E INFORMAL 

- ETAPAS DEL PROCESO 
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DE ORGANIZACION 

- PRINCIPIOS ADMINISTRATIVOS 
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DE LA ORGANIZACION 



Determinar la 
~un ORGANIZAR 

nrganiramonal 

La c cal nos ayuda a conocer 

Que lipa de 
personal 

Ini411.11110! y INTEGRAR 

PROCESO ADMINISTRATIVO 

PLANES 
Las ~nos 
cómo alcanzarlos 

son 11.Clar1115 para 

ik  NUEVOS PLANES 
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GENERALIDADES 
La siguiente función administrativa es la Organización, pero debernos destacar la gran importancia de iniciar con 
la planeación 
La planeación no solo es el inicio del Proceso Administrativo, al no que en base a ella se llevan a cabo las denlas 
fardones administrativas Veamos el siguiente diagrama 

Lo que dmensuna también el 
tipo de diresuoliti y luiei.ugo 

Par►  dirigir más 
CillWRICIll4 al 
	

DIRIGIR 
perm►L 

Y para asegurar el éxito de 
los planes. 

Pauparcionando 
nomas de 

pargiul 

CONTROLAR 

Después de haber realizado la planeación y tener loa objetivos y planes definidos, el Administrador debe 

organizar dichos planes 

Organizar, es la segunda función en el proceso administrativo y consiste en la acción del reparto y distribución de 

laa funciones, tareas, dependencias y responsabilidades Definir que tareas deben realizarse, quien las debe hacer, 

como deben agruparse, quién se reporta a quién y donde deben tomarse las decisiones : 

• un lugar para cada cota y cada cosa en su lugar •.  

o bien , 

Un lugar para cada persona ( PUESTO 
ORGANIGRAMA 

y cada persona en su lugar ( JERARQUIA 

Las personas son quienes con su trabajo lograrán las metas fijadas poi el Administrador y estas personas, 

forman la estructura de tina sección, de un departamento, de una Ares y de la empresa completa.  

Veamos el siguiente diagrama tlpico de " Estructura Organizacional " de cualquier empresa 

( ORGANIGRAMA ) 	  
—111> 
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ORCiANICiRANIA 'FI  PICO 

I DIRECTOR (iENERAll 
JERARDI A 

A 

Á 

4' 

DIRECTOR DE 

PRODUCC ION 

DIRK FOR DE 

VENTAS 

11112El-10R DE 

COMPRAS 

1 rGERENTES GERENTES ciriituNTEs 

JEFES JEFES JEFES 	1  

SUPERVISORES SUPERVISORES SUPERVISORE 

OPERADORES OPERADORES OPERADORES 

Antes de seguir adelante, es importante recordar que un profesional trineo ya sea de quimica o cualquier otra 

caneen, generalmente ingresa a una empresa en la cual el organigrama y estructura general, ya esta diseñado 

Sin embargo, conforme asciende en Jerarquia se convierte en Administrador y, ocupando estos puestos 

administrativos, ya es responsable por el desempeño de un grupo de personas a las cuales deberá organizar para 

lograr sus nietas y, si las circunstancias lo demandan deberá modificar la organización original que esistia al llegar 

a ese puesto administrativo 

Por consiguiente, no debe olvidar que organizar será una de sus responsabilidades administrativas importantes 
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El diagrama de la hoja anterior muestra lo que se conoce en Administración, como la 

ORGANIZACION 
FORMAI, 

• Cuanta mas fomializacion exista, más 
claramente conocemos los limites de las 
decisiones que estamos autorizados a 
tornar, y por los cuales seremos 
responsables 

• Las políticas prescritas aclaran a las 
personas el área en la cual tienen 
libertad para actuar 

• Sin una área de libertad claramente 
definida no existe libertad 

• La autoridad y dependencia directa 
se indican ciar miente Las personas 
reconocen de quién deben recibir instrucciones 
y orientación y a quien deben reportar 
SUS avances 

• Logran reconocer su lugar y jerarquia 
dentro de la organización y hacia donde 
pueden moverse,vertical y horizontalmente. 

Sin duda parte de la preocupación acerca de los peligros restrictivos en la organización formal surge de una 

práctica organizacional deficiente 

Aun en la mas formal de las organizaciones deben dejarse áreas de decisión, para aprovechar talentos creativos, 

y para el reconocimiento de los gustos y capacidades individuales 	  



• En ocasiones no se a quién 
le debo hacer caso, no se quien 
es realmente mi jefe inmediato, 
muchos vienen y me dan órdenes 

• La semana pasada tuse que 
decidir sobre varios asuntos y 
después me llamaron la atención 
por haberlo hecho 

• El Ing Bermudez es uno de los 
Directores pero no se de qué 

• Que le han dicho que es Gerente 
de algo y que nunca lo ha visto 
oficialmente escrito en ninguna 
parte 

• Que sabe que es Jefe de una 
sección y se sorprende que cada 
vez le asignan mas subordinados 
que antes no comandaba 

• Aquellos que se ponen una' gorra 
distinta según sean los visitantes, 
y los extraños o clientes no 
logran definir quién es quién.  

El Emplead 

F.1 Ejecutivo 

POR QUE ES INDISPENSABLE UN ORGANIGRAMA DEFINIDO 

Revisemos una empresa sin organigrama 

Toda estructura organizacional puede representarse por medio de un organigrama, 
aun los más deficientes Por lo tanto es sorprendente encontrar, en ocasiones, altos 
Ejecutivos que se enorgullescan de no contar con una carta organizicional o que 
sienten que los organigramas deben mantenerse en secreto, 

ahora hien 



Igualmente valioso es reconocer la importancia de la 

OROANIZACION INFORMAL 

- Otra Muna de hacer que la manual:ion formal funcione 
con eficiencia es reconocer y tomar plena ventaja de la 
Organización Informal 

• Antes de que se pueda coordinar y estructurar el 
comportamiento de grupo, debe haber comunicación, 
asociación y una nieta concreta 

• Las personas pm naturaleza, buscan asociar se y gozar 
de los beneficios que esto trae 

- Este impulso gregario de asociación para lograr metas 
que un individuo solo no puede alcanzar, constituye 
la base para la organización formal 

- La organización informal dá a los miembros de la 
organización formal un sentimiento de que pertenecen 
al grupo, sensación de categoria, de dignidad y de 
satisfacción gregaria 

• Es un medio para resguardar la personalidad del 
individuo contra cienos efectos de las organizaciones 
formales, las cuales tienden a desintegrar la personalidad 

• Muchos Administradores, que entienden este hecho, usan 
condememente las O como canales de comunicación 
y coma moldes para la moral de los empleados 

Las organizaciones formales crean organizaciones inlimnales 
complementarias. Las inter-relaciones de autoridad que no 
pueden representarse en un organigrama, las reglas de conducta 
que no se han puesto por escrito, la necesidad de " atar los 

cabos sueltos " y otros fenómenos tipieos, conducen a la 0 I 

117 



es 

Veamos ahora alguna sentaja que se puede tomar de la Orgamiacion Ir.r rural 

Una de las 11141S interesantes e importantes relaciones informales. que casi siempre complementa la Diganizacion 

Filma', se conoce con el nombre de 

RUNIORES 1 

- Esta relación carece generalmente de estructura pero 
adquiere vida cuando los miembros de la organización 
formal, que se conocen bien los uno; a los otros y 
transfieren información relacionada o no con el negocio 

• Aun en una administración que informa candentemente 
a los empleados a naves de boletines o periódicos, 
siempre existen detalles que no son completamente 
esclarecidos y dan lugar a rumores 

Los rumores como canal de comunicación son 

inevitables a la vez que valiosos El funcionario inteligente 

baria bien en alimentar con cuidado • esta fuente de 

comunicación con información precisa, dado que tal 

procedimiento es muy efectivo pala lograr una 

comunicaciOn lapida 

4 
Los rumores son igualmente utiles corno " tennometro 

para detectar el nivel de incertidumbre de los grupos de 

trabajo, sus temores, el nivel de moral, descontento y 

agresividad, etc lo cual debe ser aprovechado por el 

Administiador para generar atmosfera de trabajo y 

retroalimentación a los equipos de trabajo 

4 



DEFINIR LAS FUNCIONES 
Y r HILIGACIONES DEL AREA 

CORRESPONDIENTE. 
I FUNCIONALIZACION ) 

I, STAR CONCIENTE IP LAS 

CiRCI SI ANCIAS 

ESPECIFICAR LAS NIETAS Y 

OBJETIVOS ORGANIZACIONALES 

AGRUPAR LAS FUNCIONES. 
ACTIVIDADES, TAREAS Y DISTRIBUIR 

LAS ARLAS EISICAS DE TRABAJO 
I DEPARTANIENTALIZACION 

ASIGNAR LAS LABORES Y 
RESPONSABILIDADES AL PERSONAL 

CORRE.SPONDIENIE 
DIVISION DEL TRABAJO 

r 

ESTABLECER LOS NIVELES 

1ERARQUICOS Y LA AUTORIDAD 

I ORGANIGRAMA 1 

DEFINIR LAS RELACIONES ENTRE 
LOS INTEGRANTES DEL GRUPO 
DE TRABAJO Y 1 AS RELACIONES 

ENTRE DEPARTAMENTOS 

ETAPAS DEI. PROCESO DE ORGANIZACION 
159 

• Todo grupo de trabajo, Ilamcse 
Empresa, deparittmento,liene mIltiencia 
internas y externas 
Analice las s climas, desventajas y 
necesidades para cambiar o mantener 
su organización actual 

• Defina muy bien lo que pretende 
lograr y hasta donde y cuando desea 
Regar con su organización actual 
o cambiante 

• Las funciones y. obligaciones se definen 
fijando la atención en las tareas y 
actividades que deben realiiai se pala 
lograr las metas, sin 1011101 ett cucnO 
a las personas que ocuparan los puestos 

• Agrupe las actividades que estén mas 
relacionadas entre si y asistieres 
espacios (bicos cercanos pata favorecer 
la coordinación y el control por grupos 
de trabajo 

• Ya estando definidas las funciones, 
asignelas a las personas más idóneas 
para su ejecución. Los cambios de 
funciones entre secciones, son validas 
según las metas y circunstancias 

• Defina los niveles de jerarquía, dependencias, 
autoridad y responsabilidad de 
decisiones e intormela a todas las secciones 
y grupos de trabajo 

• Esta es la lomera imaginaria que 

comparten las funciones de Organizar:ion 
e Integración, que revisaremos mas 
adelante 

E 

T 

Ii 

A 



Aunque no es posible Mimar que la ciencia de la organización ha alanzado hasta el 

punto de que sus principios constituyan leyes intidibles, es sorprendente la 

unanimidad que evite entre teóricos y. ora:ticos sobre la validez de un buen numero 

de aquellos. estos principios son beldades de aplicación general, aunque la 

generalidad de su aplicación no es tan precisa corno para darles la exactitud de las 

leyes de la ciencia pura Son mas bien. criterios para lograr una huera organización 

Con la finalidad de resumir 

los principios fundamentales de la organización. y de contemplarlos dentro de 

un marco lógico, estos pueden ser agrupados bajo los siguientes aspectos 

• EL PROPOSITO 

• SU CAUSA 

• LA ESTRI,`Cn.RA 

__fp FI logro de un objetivo común a todos 
es el propósito de la organización, 

El atea de mando es la causa, 

La autoridad es el aglutinante , 

Las actividades departamentalizadas 
son el marco, 

• EL PROCESO IW 
ORGANIZAR 	---1› La efectividad es la medida de la ejecución 

PRINCIPIOS ADMINISTRATIVOS DI' LA ORGANIYACION 

711 
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El. PRoPosiTo DE LA ORGANIZACION 

PRINCIPIO DE UNIDAD 1W 
DIRECCION: 

• tina estniciura organizacional es efectiva si familia 
la contribucion de los individuos al logro de los 
objetivos de la empresa, 

• I os logros de cada individuo deben estar dirigidos 
hacia el mismo objetivo de su a; 

• Los logros de cada área deben estar dirigidos 
hacia los mismos objetivos de la crup» esa 

PRINCIPIO DE EFICIENCIA: 

• La organización debe ayudar al !agio de los 

objetivos de la empresa con el ¡Minino de 

consecuencias o costos indeseables 

Cada división, rama, departamento o sección debe ser juzagada a la bu de su contribución 

al logro de los objetivos comunes de la empresa, en el tiempo previsto, en la magnitud 

deseada y a los costos presupuestados 

De otra forma, la estructura organizacional no está funcionando ni electiva ni 

eficientemente 



LA CAUSA DE LA ORGANIZACION: 

PRINCIPIO DE AREA DE MANDO 
(Rango de control): 

• Existe un limite en cada puesto administrativo 

para el número de personas que un administrador 

puede supervisar dicaz:neme, 

• Fi número Meto variará según las características 

y contingencias del trabajo y su impacto sobre los 

requerimientos de tiempo y magnitud de los 

objetivos a lograr 

• Tambien cariara segun la capacidad del 

administrador 

La causa basica de la estiuctura de la organizacián, se encuentra en las limitaciones 

del área de mando Si no existiese tal limitación, las empresa podrían operar con 

un solo administrador ("I lombre Orquesta") y no tendrian necesidad de organización 
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LA IsTRucTuRA DE LA DIZGANIZACION 

AUTORIDAD 

PRINCIPIO 1»: JERAROCIA 

• Cuanto mas datas sean las lineas de 
autoridad, que van desde el mas alio 
ejecutivo de la empresa hasta cada 
subordinado, mas efectivos serán el 
proceso de toma de decisiones y las 
il,111111111:4CUMCS en la oiganizacion 

PRINCIPIO BE DELEGACION 

• La autoridad delegada en los administradores 
individuales deberá ser adecuada pata 
asegurar su capacidad en el logro de los 
resultados espei ados 

PRINCIPIO 1W 
RE:SPONSA 1111.1 BA 
ABSOLUTA 

• La responsabilidad de los subordinados 
ante sus superiores por la ejecución de 
sus actisidades es absoluta, 

• Asimismo,e1 superior es responsable por 

las actividades de sus subordinados 

PRINCIPIO DE IGUALDAD 
DE AUTORIDAD 
RESPONSABILIDAD 

• La responsabilidad que se exija no puede 

ser mayor ni menor que la correspondiente 

al grado de autoridad que se haya delegado 

Algo mas sobre Autoridad.-- 	



PRINCIPIO DE UNIDAD 
1W MANDO 

• Cuanto miss completa sea la definieron 
de autoridad entre un subordinado y 
un superior , menor sera el problema 
de conflictos en las instrucciones y 
mayor será el sentimiento de 
responsabilidad personal por los 
resultados 

PRINCIPIO DE NIVEL 
DE AUTORIDAD 

• Para que se mantenga la delegacion 
de autoridad tal como se planeo, es 
necesario que quien la reciba tome 
las decisiones que sean de su 
competencia, sin transferirlas a los 
niveles superiores ó inferiores de 
la organización 

La autoridad es el aglutinante de la estructura de la organización , el lazo 

que la hace posible , el medio a travez del cual los grupos de actividades 

pueden situarse bajo un administrador y la coordinación de las unidades 

organizacionales pueden promoverse Es la herramienta por medio de 

la cual un administrador puede ejercer la discrecion para crear un ambiente 

que permita la ejecución individual Como es de esperar algunos de los 

principios más útiles de organización se refieren a la autoridad 
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ACTIVIDADIS 
DEPARTANIENTAI,Ij  

PRINCIPIO DI: LA 
DI VISION DEI, 'TRA BAJO 

75 

• Cuanto teas refleje la estructura 
organizacional una clarificación de las tareas 
y actividades necesarias para alcanzar las 
nietas, y asista en su coordinacion, y cuanto 
mas se elaboren las funciones para 
ajustar se a la capacidad y motivación de 
las personas responsables de ejecutarlas 
mas eficiente y elicas sera la estructura 
de la organización 

PRINCIPIO DE LA 
DEI:INICIO:1 FUNCIONAL 

(DESCRIPCION DEL PUESTO( 

• Cuanto más clara sea la definición que 
tenga un puesto o departamento de los 
resultados esperados, de las actividades 
que han de llevarse a cabo, de la 
autoridad delegada, v de las relaciones 
de autoridad y de información con otros 
puestos, mas adecuadamente podrán los 
individuos responsabilizados contribuir 
al logro de los objetivos 

PRINCIPIO DE SEPARACION 

• Si algunas actividades cstan estructuradas 
para realizar comprobaciones sobre 
otras, los individuos encargados de las 
primeras no pueden ejercer bien su 

responsabilidad si informan al departamento 
cuya actividad deben evaluar 



PRINCIPIOS 1W(. PROCESO DE ORGANIZAR ji 

PRINCIPIO DE EQUILIBRIO 

• El principio de egililn ai es común a 
todas las áreas de la ciencia y a 
todas las ft/111:41110 del administiadot 

• En toda estructura existe necesidad 
de equilibrio 

• Las ineficieneias de una área deben ser 
equilibradas con la eficiencia de grupos 
de soporte internos ó externos 

PRINCIPIO) DE FLEXIBILIDAD 

• La empresa que desarrolla inflexibilidades 
ya sea resistencia al cambio,procedirnienlos 
demasiados complicados o lineas 
departamentales demasiado fumes, corre 
el riesgo de enfrentarse a los desatios del 
cambio económico, tecnológico, publico 
y social. 

PRINCIPIO DE 
OPORTUNIDADES PARA 
EL LIDERAZGO 

• Si los jefes o gerentes de departamento se 
encuentran sumergidos en asuntos de 
detalle, o si la autoridad real para planear 
organizar,integrar, dirigiry ser lideres de sus 
grupos o controlar sus áreas está Ibera de 
sus manos, la estructura de la organización 
habrá lidiarlo y sus administradores estarán 
disminuidos y frustrados.  

Estos son principios fundamentales en el proceso de organizar como un todo, ves 
precisamente através de su aplicación que se obtiene un sentido de proporción u 
una medida del proceso total de organizar 
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INTEGRACION 

PM). 

• GENERALIDADES 	 78 

• ¿QUE ES LO QUE MOTIVA A 	 80 
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- SELECCION DE PERSONAL 
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83 

85 

88 
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GENI'.11ALIDADES 

Toda empresa debe selles un inicies vital en la calidad de su personal , 
especialmente sus administradores La función de Integración tiene que 
ver con la dotación de personas dentro de la estructura de la 
organización para asegurar que una empresa pueda ser operarla en 
forma competente 

La integración debe considerarse corno un sistema, o un subsistenut 

del sistema total administrativo 

La función administrativa de Integración se ocupa de dotar de 
personal a la estructura de la organización atrases de una adecuada 
y efectiva selección, evaluación y desarrollo de las personas que lasa 
de ocupar los puestos dentro de la estructura 

Los administradores suelen pasar por alto la naturaleza esencial de 
su responsabilidad en esta área y se han inclinado a considerar 
la integración como algo que puede ser asignado en Inclusiva a los 
departamentos de personal 

7g 

	11›, En consecuencia 



¿, QUIEN DEBE INTEGRAR '? 

Todo aquel que tenga a su cargo personal subordinado 

En la práctica, efectivamente el departamento de personal se encarga de reclutar, seleccionar, evaluar y contratar 

al personal de nuevo Ingreso. como una de sus funciones dentro de la empresa 

Sin embargo, tanibien en la practica, todo administrador Ilamese Director, Gerente, Jefe o Supervisor, ademas de 

intervenir en la desición de contratación de una persona de nuevo ingreso, también deben ejecutar la t'unción de 

integración permanentemente con su personal subordinado ya existente cuasi compromiso de su jerarquia 

Es alua el desempeño de sus gerentes y jefes 

Selecciona al (los) mejor (es) 

Los desarrolla en base a sus tuerzas y debilidades 

Evalua el desempeño de sus jefes y supervisores 

Selecciona al (los) mejor tes) 

Los desarrolla en base a sus fuerzas y debilidades 

Evalua el desempeño de sus supervisores y personal operativo 

Selecciona al (los) mejor (es) 

Los desarrolla 

Evalua al personal operativo 

Los selecciona 

Los desarrolla 

UN DIRECTOR 

‘Jr 

UN GERENTE 

ljti JEK 

niV 

UN SUPERVISOR 

   

V
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QUE ES LO QUE MOTIVA A QUE LOS 1..:MPLEADOS SI 

INTEGREN 

OPORT1IN I DA DE 
PROGRESO 

SO 

• Lo que generalmente interesa al 
trabajador, empleado o administrador 
es que le brinden la oportunidad de 
adquirir experiencia, tanto amplia 
como profunda en su trabajo 

• Que existan procedimientos 
adecuados para evaluar su desempeño 
en base a tareas y metas bien definidas 
contra lo cual calificar los logros 
y deficiencias 

• Que existan planes de desarrrollo 
a mediano y largo plazo conforme 
avance en experiencia y desempeño 

EL RETO 1W UNA 
TAREA SIGNIFICATIVA 

• Constituye quin una de las fuerzas 
que más induce a la gente a 
trabajar con el sentimiento de estar 
cumpliendo una misión 

• Lo que a uno aburre a otro lo 
estimula El deseo de realización 
es un gran motor para la realización 
de un trabajo bien logrado 



RENIUNERACION 

al 

• No se debe olvidar todo lo que el 
dinero representa, sobretodo en 
temimos de seguridad e 
independencia económica, 

• Sin embargo la remuneracion no 
solo es en dinero y prestaciones 

• También lo son los 
reconocimientos públicos o 
'irisados de los logros obtenidos 
o las llamadas de atención 
(regaños siempre en privado), por 
las fallas y errores a esta 
remuneración se le llama respeto 
y dignidad 

PODER 

• Cuando 1111 empleado (1 administrador 

ha llegado al punto en que tiene el 

gusto de ver que sus desiciones 

conllevan acción, ya habia demostrado 

su capacidad para resolver dilemas 

y que logia hacer las cosas 

• I labra desarrollado criterio y ganado 

la confianza de sus superiores 

PRESTIGIO 

• Al perder impormicia el deseo de 

poder, alimenta el deseo de 

prestigio 

• liste se refleja en la aceptación 

por parte de sus iguales. 

admiración y reputación. 



• Proporcionar un medio primita° y crear las 
condiciones necesarias ale trabajo para 
que sus subordinados y colaboradores 
obtengan y desarrollen 

• PROCiRESO 

• SEGURIDAD 

• EXPERIENCIA 

REALIZACION 

- RESPE 

• DIGNIDAD 

- CONFIANZA 

- CRITERIO 

- RECONOC INTENTO 

• PODER 

- PRESTIGIO 

• Y a travez de todo esto, se sientan 
integrados y comprometidos para 
el logro de los objetivos de la 
empresa 

Por supuesto no se le pu de dar gusto a todos Se trata de que el 
Administrador reconozca y se comprometa a crear las condiciones 
adecuadas para que sus subordinados se integren en equipos de trabajo 
eficaz y eficiente para lograr sus objetivos personales y laborales. 

En consecuencia, desde supervisor de primera linea hasta el disector de mayor nivel 

LE CORRESPONDE 
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SELECC ON DE PERSONAL 

Ya se menciono que el reclutamiento y selección de personal, recae principalmente en el departamento de 

personal de la empresa Sin embargo, todo administrador de las denlas ateas también tiene responsabilidades 

que cumplir en estos asuntos 

UN DIRECTOR 

tiene a su cargo 

UN GERENTE 

tiene a su cargo 

UN JEFE 

tiene a su cargo 

UN SUPERVISOR 

tiene a su cargo  

Tal vez Subdirectores 
Gerentes 
Jefes 
Supervisores 
Personal Operativo 

Tal vez Subgerenies 
!efes 
Supervisores 

Personal Operativo 

Supervisores 

Personal Operativo 

Personal Operativo de confianza 

Tal se, 
Personal Operativo Sindicalizado 

Entonces 



Elegibles para 

Promoción 

Los que deben 
telenerse en sus 
trabajos pero no 
son promovibles 

todavia 

Los que deben 

reemplazarse 

( Despidos 

Quienes est an 

punto de retirarse 

- Imitación 

PERSONAL 

EXISTENTE 

( INVENTARIO ) 

sa 

Como podernos observar, los Administradores tienen como una de sus responsabilidades, administrar el personal 

a MI cargo 

Veamos un sistema de Wit5X11.111b:lasiticacion 1  del personal existente  

En caso de crearse 
1194 vacante, este 
personal ;hidria 
ocuparla ,O tomar la 
decisión de traer un 
externo (,cuidado') 

L'a subordinado puede 
ser No promovible por 
falta de desarrollo 
o capacitación. Tengan 
cuidado cuando coloque 
a su personal en esta etapa 

No se precipiten en 

estas decisiones es 

por antipatías '' o por 

una real ineptitud 

Cuando alguien renuncie. 
preocupes.: por conocer 
cual tiré la causa 
Usted puede ser una 
de las causas 

Es inaceptable echar a perder o desaprovechar colaboradores valiosos solo por miopia 

descuido o favoritismos infructuosos que puedan desintegrar los equipos de trabajo I  



EVALIIACION DEL PERSONAL. 

Muchas empresas I aún grandes compañias 1, no tienen implementados sistemas definidos para la evaluados de 

su personal 

Esta deficiencia genera grandes conflictos y frustracion del personal en general, aun en directivos de ;dio nivel 

cuando ellos son los evaluados en su rendimiento 

En consecuencia 

Si su empresa no tiene S151e1113 

definido y generalizado de evaluación, 
usted como administrador. si debe 
estar comprometido en crear al menos 
uno particular para evaluar a sus 
subordinados, 

La evaluación del desempeño debe 
considerarse como un elemento esencial 
en el sistema total de la Administración 
y en el subsiste:11a de la Integración 
administrativa 

Citando las evaluaciones son verdaderamente 
efectivas, debelan incluirse en el sistema 
de recompensas, puesto que el pronto 
estimulo por un logro demostrado es la 
(berza motivadora 11135 poderosa que se 
conoce 

El desempeño ha sido, durante mucho tiempo, calificado de alguna manera 
Más aún, la mayor ia de las personas y sobre todo las habiles, quieren 
saber lo bien que hacen las cosas 

• 

• 

• 
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Igualmente ImPorlante es la eVaill311011 tel desempeño de los colaboradores Opernivos Aquellos 

que operan las instrucciones dadas por los administradores y realizan las Lucas y actividades 

conducentes a poner en practica los planes y lograr los objetivos 

• El. DESEhIPEÑO de sus funciones, tareas y responsabilidades 

• Descripción del puesto 	 Todo colaborador debe conocer con claridad 
cuales son sus responsabilidades. laceas y 
funciones Lo corolario dificulta enormemente 
la evaluación de su desempeño 

• Las nietas a lograr 	 ‘erilicables 

Cuantilicables 

Preseleccionadas 

• RAZGOS PERSONALES 

Acordadas 

con su 

Jefe 

EXITO 

• cuanto y cuando 

FRACASO 

 

• Disciplina -11 

• Actitud -I> 

• Conflabilidad —'a 

Con referencia a su compon,uniento ante las publicas y 
reglamentos de la empresa y con sus compañeros y 
superiores 

En relación con su interés y empeño en la realización de 
SUS tareas y fiinciones 

Grado de seguridad y confianza para el manejo de datos 
confidenciales y/o valores (su discreción y lealtad a la empresa), 

• Los rangos de Inteligencia, Criterio, Iniciatis a, Cooperacion y perseverancia, también como 
en los Administradores son evaluados, sobretodo si son promovibles 

EN EMPLEADOS OPERATIVOS 

15 
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17,NTRENAMIENTO, CAPACITACION Y DESARROLLO DEL 

PERSONAL ( 

Esta labor dentro de las empresas corresponde casi en exclusiva al departamento de personal Es responsabilidad 

de esta área crear los programas de desarrollo y capacitación integral en las organizaciones. de acuerdo al ¡tiro de 

la cornnaAia y sus caracteristicas especiales como cantidad de empleados, presupuesto asignado a la 

capacitación, polnicas de desarrollo de personal existentes o no, estructura organizacional, etc 

Sin embargo. los demás administradores de la empresa ( desde el supersisoi hasta los dimctores 1 deben 

reconocer su compromiso ame el entrenamiento, capacitación y desarrollo de sus colaboradores 

• Deben estar atentos a los programas de capacitación existentes en los cuales 
seis conveniente incluir a los colaboradores que corresponda 

• En caso de detectar deficiencias de algunos colaboradores por falta de 
entrenamiento, procurar la capacitación especifica solicitandula al departamento 
de personal 

• Al evaluar a sus colaboradores, detectar y apoyar a aquellos que merezcan ser 
desarrollados y promovidos, 

• Programar en su área la rotación de actividades,( cuando sea propicio ), para 
lograr un conocimiento integral de las l'unciones y actividades de su área 

Entre mejor capacitados estén los colaboradores, mayores logros pudran obtener y entre 
mas apoyo a su progreso se les brinde, mayor motivación de logro existirá en ellos 

Re.W.1 1'. '.1intdiniroción de l>1.1.111Itar, 	¡sirle (1,1 Lununr iI)/ci 1973, rdlp 



La evaluacion del desempeño de cada subordinada,1 mencionada en paginas anteriores 1, permite conocer a cada 

colaborador y detectar sus fortalezas s debilidades, aptitudes y carencias, de tal forma que en base a tal 

evaluación, se puede asignar el entrenamiento. la capacitación y el desarrollo necesarios a cada uno 

Veamos ahora lo que significa entrenar, capacitar y desarrollar a los empleados 

ENTRENAMIENTO 
( ADIESTRAMIENTO ) 

• Se comprende como toda clase de enserbuiza que se importe con fines de preparar 
a trabajadores, empleados y ejecutivos, conviniendo sus aptitudes innatas en 
capacidades para un puesto u oficio. 

• Ante todo se imparte adiestramiento al obrero o empleado nuevo, aún en el supuesto 
de que el trabajador posea capacidades previas para el puesto, porque implica 
cambiar los hábitos qué tienen para hacer el trabajo de un modo, cuando se requieren 
otros conforme a los sistemas de su nueva empresa ó, 

• En caso de cambio de puesto, sea por transferencia temporal, para llenar una vacante 
u por ascenso 

• Por cambio de sistemas Por cambios de maquinaria, de instrumental, de métodos de 
trabajo o de simplificación de éste Es necesario entrenar, pasa enseñar técnicamente 
los nuevos métodos, ya que de éste adiestramiento puede depender el éxito del cambio 

• Por corrección de defectos Muchas veces algunos empleados realican deficientemente 
su labor. Después de detectar la causa de la deficiencia, el adiestramiento es indispensable 

• Por ascenso a ejecutivos, ya sean a primera linea o a niveles superiores de administracion. 
se requiere de entrenamiento 

• Fundamentalmente se distingue el adiestramiento dado " dentro del trabajo " y el 
entrenamiento que se recibe "en escuela' 

t
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la que se da 	011111cimientos que serán aplicables 
dentro de un puesto determinado 

• la que se mitrar te sobre conocimientos aplicables en 
todo un oficio, por ejemplo 
Signe nreanica en general, sobre pruebas de 
laboratorio, sobre producción ere 

• La que se imparte sane conocimientos que se retienen 
a bala una rama, 11.11' ejemplo 
Industrial, bancaria, comercial, etc 

 

Le rama de su amplitud 

 

En razón de su naturaleza 

• La capacitación que se da al obrero o empleado. por ejemplo 
A lo que se conoce con el mimbre de "idocciOn del 
trabajador", o sea, rima explicar al trabajador que ingrese 
a la empresa. sus IveJas, prestaciones, etc, la yue se da 
sobre seguridad industrial o sobre relaciones humanas 

• Capacitación de supervisores. por ejemplo 
La tIlátIChl concreta i.011111 debe hacer se el trabajo que 
está bajo su vigilancia, cisura saber planear y distribuir 
el trabajo, saber enseñar, saber ordenar, saber mantener 
la disciplina, etc 

• Capacitación a ejecutivos. Suele referirse a corno 
Prepararlos para ocupar puestos o responsabilidades de 
mayor categuna, dandules eirllocimientris en planeacion 
organización. integnicion, dirección control, finanzas, 
mercados, ICLICI011eS humanas, relaciones publicas. roma 
de decisiones. etc 



CAPACITA( RON DIREC1A ( SUS NIE IODOS ) 

• CLASES Enseñanza sistemanca, dada por maestros 
propiamente dichos, semejante a la empleada en los 
centros de estudió 

tl 

• CURSOS lin VES lar torno a un terna especitiCO dentro 
de una materia más amplia, por ejemplo sobre " simpliticacion 
del trabajo ", " adiestramiento de sendedores ", ere I a 
MI141:1011 es muy Yariable, peto Ordinariamente va de S a 
30 horas 

• BECAS Principalmente para empleados en programa 
de desarrollo o ejecutivos Se otorgan para estudiar en 
instituciones nacionales o extranjeras y normalmente la 
empresa absorbe el costo de la enseñanza 

• CONFERENCIAS Consisten en una exposición de I a 
2 horas como máximo, muchas reces seguidas de preguntas 
y respuestas Sobre un tenia que pueda ser tratado en 
ese tiempo 

CAPACITACION INDIRECTA I  SUS NIEDIOS ) 

• IYIESAS REDONDAS Son quita el mejor medio para el 
estudio de jtroblemas prácticos, sobre todo de tipo 
administrativo, principalmente cuando intervienen 
funcionarios de alto nivel 

• PUBLICACIONES Pueden ser libros, panlletos, resistas 
etc Lo fundamental en este tipo de capacitación radica en 
que sea de tal manera interesante, que invite a su lectura 

• SIE1310S AllI)10‘'ISUALES Peliculas, filininas, carteles, 
etc. de temas seleccionados para la enseñanza y corno 

'apoyos a las clases y cursos breves Estos medios pueden 
ser de gran valor para inculcar ciertas nociones, de las que 
de otra forma seria dificil eorivenser al personal 

I.n razón de los 
inetodos empleados 



Existe un tercer medio de enseñanza que mi se diluye dentro de los otros dos, pues, ni se trata de enseñanza de 

ideas teoricas como en la capacitación. ni de la mera adquisicion de demuela, cauro en el entienanuento, si no de 

crear en el empleado un conjunto de habitas que lo integren a lit filosolia de la empresa. a los gnipos de trabajo y 

a las labores administratis as 

las empresas necesitan lograr que sus ~lisos y empleados adquieran COrUnnineillo y litigien habito, de 

cooperación, de veracidad de lealtad y adhesión a la empresa, de seguridad, de puntualidad, de compromiso, de 

personalidad administrará a, de 

Pata lograr estos objetisos se formulan programas de DESARROLLO que generalmente culminan en ascensos a 

niveles superiores de aquellos que muestran buen desempeño, inicies y aptitudes 

DESARROLLO 

• Antes de tomar una decision acerca de programas especifico% de capacitación y desart olio, deben considerarse 

tres tipos de necesidades 	1 

• Las necesidades de la organización Incluso' elementos emito los objetivos de la empresa, la disponibilidad 

de gerentes y las tasas de rotación de personal 

• Las necesidades relacionadas con las operaciones y el trabajo, esto es, las descripciones de puesto s-

estandates de desempeño 

• Las necesidades de entrenamiento y capacitación individuales que pueden recabar se con evaluaciones de 

desempeño , entrevistas con el titular del puesto, pruebas, encuestas y planes de carrera individuales 

1:4 li•tue 11 Koont: II Irethrdo.".4,ffinni5 4444444444 4  Wel .11c Gro,  1h11. 4'e roen loan,, )uy! 15 
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PRINCIPIOS SOBRE INTF,GRACION 
De nuevo mencionemos que estos principios no constittlyell leyes infalibles Son verdades 
de aplicación general y pretenden guiar los critei ios para lograr una buena Mit:wat:ion del 
personal 

PROPOSH O DE LA INTEriRACION 

PRINCIPIO DEL OBJETIVO 
DE LA INTEGRACION 

• El objetivo de la integracion admiistrativa 

es asegurar que las funciones de la 

organizaelon esten atendidas y destopeitadas 

por personal capaz, y descoso de ocuparlas 

PRINCIPIO DE LA 
INTEGRACION 

• Cuanto mayor sea la definición de las 
funciones de la organización, de los 
requisitos humanos, y de las tecnicas 
del entrenamiento y evaluacion de los 
empleados, balná una mayor seguridad 
de la calidad de los colaboradores 

• Aquellas firmas que fallan en establecer 
los requisitos para defilliCión de puestos, 
y para la evaluatiOn y entrenamiento 
de los administradores, estan 
condenadas a confiar en la coincidencia 
o en fuentes externas de 
administradores capaces 

• La sucesión admistialica no es problema 
para las empresas que sustentan el 
principio de Id imegracion 



PRINCIPIO DEL 
DESARROLLO 
ADMINISTRATIVO 

• Cuanto mas tienden los programas 
de desarrollo al suministro de la 

que requieren Iris 
administradmcs y sus culabot adores 
de acuerdo a SUS puestos actuales 
a lin de capacitarlos para los 
ascensos, y a comprometer a los 
altos administradores en el proceso 
tanto mas electis os retan 

PRINCIPIO DE 
USAR Kolio coNTINuo 

• Mientras mas emule una empresa 
en la competencia administrativa, 
111,15 requiere de administradores 
que CllitNen el auto-desarrollo 
continuo 

Puesto que las tareas y funciones deben ser desempeñadas por personas, es obvio que dentro de estas funciones 

deben incluirse elementos como remuneración «011(511110, categoría, poder, afea de discreción para 10111a de 

desiciones y posibilidad de realización, que induce al personal a ejecutarlas 

Una empresa dificilmente puede desear tener administradores que en apariencia saben de administración, pero 

que no pueden desarrollarla y pues quienes ejecutan suelen " dar cabezatos " o ejecutan hen o mal a cursa de 

factores que escapan a su control, fray peligro en tener ejecutivos que no pueden administrar La mejor seguridad 

es una persona que sea buen ejecutor s buen administrador y que tenga jinetes el,  su desarrollo personal 
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L
. moTIVACION 

DIRECCION 

°RUS'l AC'ION 

MISA 

COMUNICACIDN 

INSTRUCCIONES 	 LIDERAZGO --> 

(iENERALIDADES 

La planeacion, organi.racmn e imeuanon. en la forma eonio debelan llevarse a ,abo delco complementarse 

dando a los colaboradores 

Urna buena coniunicaciOn es indispensable para dirigir y.  orientar, para ejercer liderazgo que motise a los 

colaboradores a ejecutar con eficiencia y eficacia las instrucciones bien comunicadas 

La funcion administrativa de dirección. está asociada con las relaciones inierpersonales de los administradores y 

111> de quienes no lo son 
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El administrador debe Ilesa a cabo su cometido 

Esactamente por que es el administrador r por consigmente. tiene /Mil peono m superior. es importante tia' sea 

el primero en controlarse si ntistno Debe el mismo ser tan  .aiieto.aiiierite  como sed posible 5 representar el 

papel que se espera de el 

• El superior debe actuar como se espera que actue un superior. 

• La sociedad tiene tradicii.nes de sorteas de comportamiento 
establecidas, y el papel particular que se espera de un jefe mi 
es la ~pelón 

• Se le considera i111111) un nulisiduo Instado ii111,  tiene aspecto 
de haber logrado el indo, 

• Toma decisiones, 

• lis un jefe autorizado, representante de la mor esas obedece 
con rectitud, a las costumbres S1/11131115 internas y esternas de 
su empresa 

Durante el tiempo transcurrido hasta hoy nada ha sucedido para 
modificar este concepto Lo que si ha ocurrido en realidad es que 
parece ser que los administradores se han suelto mas C011C10:111eS 
del impacto de S11 comportamiento con los otros. y desempeñan 
ahora sus actividades con mas prudencia 



Aunque la comunicas- ion ;e aplica s preside, en todas las gases de la 

Administrr ion. es en la luncmn de la troces , ai s lacran", apode 

adq alele 1111.11111p1L111, id roles arre 

Por este medio se modifica la conducta, se efeettern los cambios, se hace 

que la informacton sea products, a y se logren los °Mensos 

1 

CON 1 IN le ACION 

La achsidad de grupo es illtroSible sin 1111.1 transferencia de informacion, 

Porque sr ella no coste no se pueden CfC011:11 ni la cooldinacion, ni los 

s cimbro 

No es exagerado decir que la 0,11,11111C.10,1 • el !Maro pia el cual se 

unifica la achs idad organuada 

r__________.__.________________ 
Ta„,,,e„ puede considerarse que corno la hirm a  en que ,,, ,,,,a,,,,,in Lis 

CUCU.IS de energia social d ras es de sisiumas cocales Y.I coa que 

_ 	_ 

 
consideramos una religion. 1111:1 l'anilla, un 81101 de niños e 411k1filke e> 

o una empresa merca:ud. ii Mantailitinera la nansierencia de inlorinacion 

de un indo. lun a olio es ahsoluramente esencial 



Las necesidades de informacion (COMUIllial.u5111 en toda empresa. se ubican en dos ambitos generales 

NECESIDADES DE INFORMATION INTERNA 

• A lo largo y ancho de toda la OlgallwaClon de cualquier e:114,1e,, dia con dia. 

unos genman intinntacinn (EMISORES) y otros lit reciben (IlliCFP LORES) 

• A cada acción tomada por un SilbOldinad0 le corresponde Una iris:mi:cirio 

emitida por su jefe y a cada resultado obtenido de esa accion, le corresponde 

un inrLr ore emitido 1105 al subordinado a SU 'fere para conocer los avances 

• La IIIE01111al:1011 (Mal y escrita) tlite circula dIalla1110111e en las einpiesas, Se 

refiere en su mayoría, a eventos ocurridos O por suceder 

NEC ES IDADES DE INFORNIACION 	MINA] 

• Ilasla los propietarios de pequeñas empresas, requieren transinision de 

información (TONRINICATION), de toda Iiiente este; no la cual incluya 

algo que pueda Ultithir para el eXt10 de SU labor 

• Necesitan informarse sobre precios, competencia, tecnologia, finanzas. asó 

como conocer el ciclo de los negocios. la actividad del gobierno s basta 

las mismas condiciones de paz o guerra 

• liste conocimiento SUIllInIstrd las bases para las decisiones que afcctart la 

producción, la estrategia de mercado, la calidad y hasta las utilidades 
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• A los probables empleados les interesa conocer 

- La localitunin de la empresa 	 • Posibilidades de progreso 

• Su tamaño prestigio 	 • Niveles de salarios 

• A los administradoies les debe interesar que el recaen ingresado se ubique lo 

mas pronto posible domo de la organización (proceso de inducción), 

informandole de 

• Las lineas de producción 5 
productos inanufacturados, 

- I..a competencia 

• El organigrama de toda la 
empresa y la de su área en 
particular 

- las relaciones interdepartamentales 
respecto a su trabajo, 

• La descripción de su puesto, 
actividades, tareas, responsabilidades 
y metas a cumplir, 

Id propósito de la comunicación en este inicia es persuadir a los 

empleados potenciales, de las ventajas de trabajar par a la empresa 

Y ya habiendo ingresado, el nuevo empleado debe integrarse a los 

grupos de trabajo a la brevedad posible, mediante un proceso de 

inducción 

IOI 

LAS COMUNICACIONES C•ON LOS EMPLEADOS Y 

SUBORDINADOS (II 

La información que Mis importa a los empleados en cualquier empresa, es la relacionada con ellos canto 

personas integrantes del guapo de trabajo, desde su nuevo ingreso hasta su jubilacion (cuando esto sucede!, y el 

superior debe estar consciente de esta CoinUnicamin permanente 

14I CI 1"1.  %%III s. I O 

rfr 1 -a.he 	kor.nr: 	 l'uno de .1hnsrustroririn Moderna r.t /o' ion.  INI 	 paQ1 n 7.551 



ORIENTACIONI 

• Suministrar al empleado cierto seinidó de familiaridad y seguridad en su empleo 

• El individuo es mas prOd111:10.0 y se encuentra lilas inclinado a mantenerse en la 
11001111a, Si se eIll1lIe1111/1 el1101:1110.11111e11111 111111011110 

• El administrador (su superior directo), debe hacer el esfuerzo en el sentido de que 
los empleados puedan tratar a sus iguales, superiores y subordinados y de que 

1.11111111110/arSe C011 tos grupos sociales y de negocios. explicandoles 

- 

- 1'01011111S, 

- l'IáC111:11S internas 

• Asegurarse de que comprendan 
la tilosiitia de la empresa y de que 
sus superiores sienten una CO11110011 
ple0ClIpailo11 por su bienestar 

  

OPEItACION 

• Para ejercer gis funciones de manera efectiva, todo empleado necesita gran cantidad 

de Irlf01111111C100, 1111111111e muchas reces se apela ala experiencia del empleado, lo cual 

reduce las necesidades a información especifica y particular del caso 

• El superior debe estar atento al suministro de dicha información o a la 01111:11111C1011 

necesaria para la C011SeCUC1011 de ésta 

El empleado responsable y de cierto nivel intelectual y de experiencia 

no responde bien a las instrucciones detalladas, es responsable de un 

trabajo total y necesita conocer la relación que dicho trabajo tiene y 

su importancia en el conjunto de la tarea 
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EVALUACION INDIVIDUALI 

• La necesidad del superior de comunicar periódicamente a sus subordinados su 

evaluación de la contribución de estos respecto a la actividad de la empresa, 

es muy iinponante 

• Esta comunicación es cl mejor medio que tienen los subordinados para conocer consto 

están situados, que es lo que el jefe salón, sus principales atributos y el cumplimiento 

de las tareas asignadas 

• Cómo pueden mejorar su contriltimon y lirio puede depararles el futuro 

Esta comunicación contribuye en liirma importante en la moral 

del subordinado, siempre y cuando se realice de manera adecuada 

DISCIPLINA1 

• El propósito de la comunicación a este respecto es familiarizarse C011 las reglas de 

la empresa 

• Se incluirán asuntos tales como 

• Horario de trabajo 	 - Relaciones interpersonales pacificas, 

- Ropa y aditamentos 	
• Rendimiento y flujo de trabajo, 

especiales que han de 	- Mantenimiento y seguridad, 
Usarse 	

• Visitas 

- Cuidado del equipo 	 - Tramitación de quejas 

Todos y especialmente los subordinados, reconocen la necesidad de 

la disciplina en las actividades organizadas Sin embargo, son ternas 

que exigen una comunicación clara y precisa con los empleados 
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SEGURIDAD 

in La c,n1lUilieuion a. infornmeion solio asre, p., de la seguridad personal desde el 
punto desista de la empresa, es una actividad CSCCIICidi porque 

- Aminora el eoshl 11111114110 
de accidentes 

• Baja las primas de 
compensación de 
seguros 

Disninnhe IOS cClitilS de contratación 
y entrenamiento de los substitutos, 

- Contribuye ala productividad de los 
empleados 

  

o Desde el punto de vista de los empleados 
- Sil vida, su integridad laica y su bienestar son naturalmente. de importancia 
primordial para ellos. 

Las empresas se extienden ampliamente hoy en dia en casino a 

suministrar información sobre la seguridad del carpiendo en el 

trabajo, no solo por aspectos éticos, si no también por evitar costos 

y gastos adicionales. 

La información y la comunicación requiere ser encaminada* 

1) 	HACIA LOS QUE TOMAN LAS DECISIONES 

:Y 	HACIA LA MOTIVACION DE LOS SUBORDINADOS 

3) 	HACIA EL ESTABLECIMIENTO DE LA IMAGEN DE 

LA EMPRESA 

Sin embargo la comunicación no siempre fluye de manera agil, clara y precisa, si no que existen BARRERAS DE 

LA COMUNICACION en las empresas. 



los  

BARRERAS EN LA COMUNICACMN (2) 

Se pueda lograr una inepta en la erwienera de 14 comumeacuin o se conocen las barreras comunes que se 

presentan en Ira empresas 

(ORALES Y (ESCRITOS) 

- Palabras y frases sacias y seleccionadas de manera deficiente, 

• Omisión de datos por descuido; 

- Falta de. coherencia, 

• Ideas con escasa organización, 

• Torpe estructura de opiniones, 

• Vocabulario inadecuado para ser entendido por 105 receptores, 

• Repeticiones monótonas; 

- Descuidos en aclarar ideas; 

MENSAJES MAL 

EXPRESADOS 

Esta falta de claridad y precisión conducen a costosos errores 

y correcciones y a la necesidad, por otra parte innecesaria 

de hacer aclaraciones 

Antes de continuar con las barreras en la comunicación, revisemos en este momento los 

méritos de la transferencia de información que puede ser por dos canales• 

ESCRITA ORAL 

  

(1) (Ind. ,mgs 690-693 



CONIUNICACION ESCRITA 

las comunicaciones escritas tienen ciertas 

VENTAJAS 

• Pueden ser archivados y servir como fuentes de consulta y referencia, 

• Por lo general se formulan con mas cuidado que las orales y pueden 
ser corregidas antes de emitirse, 

• Usos, 
- Pata el voluminoso trabajo de oficina referente a iransacciones, 

proposiciones y convenios, 

- Diagrama de organización y normas, 

• Documentos legales 

- Boletines, memoranda, contratos, reclamos, 

- Propaganda, precios, relaciones públicas 

- Pancas, procedimientos, descripciones de puesto y 
delegaciones de autoridad, etc 

• Conservación por razones legales 

DESVENTAJAS 

• Los mensajes escritos de manera deficiente, seguirlos de 
"aclaraciones' escritas u orales hacen que el mensaje 
fundamental sea costoso y confuso, 

• También implica gasto, pero por razones diferentes, debido a 
que (sobre nodo) en las grandes empresas existen oportunidades 
pasa echar la culpa a otros y también logran méritos indebidos. 
la gente responde manteniendo una documentación voluminosa 
como medio de defensa y ataque 



COMUNICACION ORAL. 

VENTAJAS 

• La ventaja principal es su potencialidad de un intercambio rápido y completo 

• Pueden hacerse preguntas y contestarse inmediatamente, 

• El interlocutor se ve obligado a un contacto directo con quien(es) lo 
escucha( n) y forzado a hacerse entender el mismo 

• Puede ser transmitida en poco tiempo a muchas personas, 

• Usos, 

- Conferencias, jumas de trabajo, 

• 	Aclaraciones de información escrita, 

• En combinación con información escrita, para 
informes directos o grupales 

- Información general sobre productos en forma telefónica 

• Apoyo técnico telefónico o personalmente 

• Ordenes e instrucciones rápidas 

DESVENTAJAS 

• "Las palabras se las lleva el viento" 

• Muchos oyentes descuidan hacer las preguntas adecuadas y se les 
suministran informes inadecuados o incompletos que pueden producir 
errores costosos; 

* No siempre ahorra tiempo, sease el dispendio generoso que se hace de 

tiempo en las conferencias y juntas de trabajo. 

continuamos crin las BARRERAS EN LA COMUNICACIÓN 	  
011 
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• No solo cuando la nein ¡nación es en un 
lenguaje e‘t ranjero, 

- los adulen sit illikneti reciben db. et sos tipos 
de comunicaciones de sus superiores, 
iguales y subordinados, y a su s el deben 
traducir la informaciOn al lenguaje 
adecuado a cada uno 

- Por lo general, no es sulicienie pasar una 
comunicación palabra por palabra, si no 
que debe de poner o bien en palabras 
apropiadas al marco en el cual acina el 
que las recibe, o se debe acompañar de 
una interpretación que sea comprendida 
por el receptor 
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TRADUCCIONES 

DEFECTUOSAS 

Esta es ur a barreta que impacto en la eficacia de la comunicación, si no 
se logra la interpretación adecuada de lit intención, espectativas de 
tiempo y cantidad de lo que el cansar espera obtener en su comunicado 

La comunicación puede incluir inferencias, por lo general descuidadas o no observadas, expresadas en cómo se 

dijo algo o en qué se dejó de decir 

Los subordinados observan intencionalmente a su superior buscando signos que indiquen si lo que el piensa es 

imponente, y signos que de él tienen ellos. Por ejemplo, si el superior aparenta dar mayor importancia a la 

cantidad de produccion que a la calidad de la misma, sus subordinados con seguridad descuidaran la calidad 

1 



PERDIDA DE CONIENICACION 
POR TRANS:111510N Y 

RETENCION DEFECEDOSA 

• Las transmisiones sucesivas de una persona a 
otra, de un mismo mensaje disminuyen en 
preVisioll , cn la C01111111ilaCii.11 oral, iras 
menos 30"i de la información se pierde en 
cada transmición 

• llasta las comunicaciones esernas, 
acompaóadas de interpretaciones, están 
sometidos a cierta perdida de su significado 
original al ser transmitidas 

- Igualmente grave es la retención defectuosa 
de la información Estudios que se han llevado 
a cabo demuestran que los subordinados no 
retienen sino un 30% promedio de la 
información comunicada y los administradores 
un 60-70% 

Por consiguiente, en empresas en gran escala, es casi imposible confiar en la 
comunicación mal de un nivel a otro 
Y respecto a la etención defectuosa; babea entonces razón de sorprender se que una 
empresa opere dentro de una nube de ignorancia La necesidad de repetición es obvia 

Evitar las barreras en la comunicación en todas las empresas, es algo dificil de logra Sin embargo, el tiempo que 

el administrador invierta en eficientar su comunicación con MIS subordinados y evitar las barreras, es un tiempo 

productivo y bien invertido que a la postre otorga grandes beneficios 



1 
• "No hay peor sordo que el que no pone atención 
en escuchar o al leer' 

- Por lo general, la t'alta de aterk ion al escuchar 
comunicaciones orales, se debe a factores personales 
están pensando en su juego de golf, en problemas de 
familia o en lo poco que espera poder decir, lo cual, 
incidentalmente. no tiene nada que ver con el mensaje 
que se le esta "transmitiendo' 

• Por desgracia, la billa de atención al escuchar y muchas 
saca en leer, parece ser una falla humana crónica 

I o 

FALTA t»: 
ATENC1ON 

Tly 

El descuido al leer boletines, notificaciones, minutas e informes 
es común 
En todo caso, el esfuerzo por comunicarse con alguien que no 
escucha es casi un fracaso 

Cuando usted como administrador pretende comunicarse con sus subordinados y se encuentre con esta barrera 

antes de terminar el mensaje, cerciorase de que todos le están poniendo atención y pregunte 

• ,,Estoy siendo claro' 

-,,Que comentarios tienen 
de lo mencionado' 

• ,POlifid usted repetirme las 

Ultimas fiases que expresé" 

O cualquier otra de su estilo e imaginación El caso es asegurarse de que todos están atentos al mensaje y no 

haga comentarios sarcásticos o humillantes de quienes no estén atentos Es contraproducente 



Otras barreras en la comunicación empresarial, igualmente comunes son 

SUPOSICIONES 

NO ACLARADAS 

- Decididamente importantes, aunque con frecuencia se 
pasen por alto, son las suposiciones no comunicadas, que 
en la práctica, se hallan detras de los mensajes, 

• Por ejemplar, un cliente envia un mensaje diciendo que tiene 
la imeneion de visitar la Fabrica de un proveedor en una 
lecha determinada, por lar cual puede suponer que el 
vendedor lo esperara en el aeropuerto, habrá hecho la 
reservación en un hotel. le raCiiitará los desplazamientos 
y le habrá prpearado un programa completo de su visita a 
la fábrica Pero resulta que el proveedor no es adivino 
y puede suponer que el cliente llega tan solo para asistir 
a una boda y hará una visita de rutina a la fabrica Estas 
son suposiciones no aclaradas en ambos casos. con 
posible pérdida de prestigio 

Tir 
Esta barreta de comunicación, se presenta en todos los niveles 

de las empresas, generando malos entendidos, errores, 

omisiones y conflictos interpersonales 

Ni los administradores y menos los subordinados son adivinos I tapase el habito ale aclarar 

siempre los "mensajes ocultos" y no deje a sus colaboradores la imposible tarea de "suponer" 

lo que usted como superior "quilo decir' 



DESCONFIANZA EN 

QUIEN COMUNICA 

- Algunos superiores se distinguen por el número de 

contraórdenes o mensajes modificados que siguen 

a la comunicación original 

- Esto suele ser el resultado de criterios mal analizados, 

de terminologia deficientemente seleccionada o de 

decisiones filias de lógica 

- Aquel superior que gua una instrucción clara y precisa, 

pero que al realizarse, el resultado es perjudicial o 

érroneo y que culpa al subordinado de "error de 

interpretación", en vez de reconocer su falla 

La repetición frvcuente de estos mensajes condiciona gradualmente 

a los subordinados a retardar la actuación o actuar sin entusiasmo 

La desconfianza  del superior, por cualquier causa, inhibe la 

comunicación 

Existen muchas razones para creer que la comunicación continuará siendo uno de los 

problemas no resueltos de toda empresa. 

I. a única esperanza de mantenerla dentro de proporciones manejables, se tendrá al 

hacer responsables a todos los administradores por la infomiación que solicitan y 

transmiten. 

Tal responsabilidad los obligará a pensar seriamente en el problema, a tomar acción 

pala que se ideni ilique lo que debe COMUIIIMSC y a usar la técnica mas eficiente 

para su transmisión 
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TEMOR 

- Los adnunistradói es experimentados reconocen que 

tienen que depender de sus subordinados para la 

información 

• La crónologia s la precisión de los informes de control, 

los informes de los problemas y los informes especiales, 

emitidos por subordinados, no siempre contienen toda la 

verdad y exa‘miud 	 brinden al superior 

una seguridad 

• Esta es urca puerta abierta a la selección deficiente, las verdades 

parciales o las omisiones completas, al ocultamiento de fallas y 

errores cometidos, 

• „Porqué se comportan asó los subordinados" generalmente es 

por temor a las consecuencias de una revelación total.  

Deliveradamente engañan al superior 

Esta barrera se presenta en todos los niveles de las empresas y 

podría pensarse que cae dentro de la condición humana que 

tiende a ocultar o disfrazar sus fallas 

La pérdida del empleo recrudece esta condición humana, aunque se sabe que "110 se puede 

tapar el sol con un dedo" las cosas se llegan a saber tarde o temprano 

Algo que puede ayudar a disminuir esta barrera y a dar mas seguridad al superior, es que este 

logre crear una ainuisfera de confianza y lealtad mutua con su equipo de trabajo No se trata 

de solapar errores, si no animar a los subordinados a confesar sus fallas y ayudar a superarlos 

antes de tornar medidas dr asticis 	  



EL PROCESO DE LA COMUNICACION (3) 

Podríamos decir que la comunicación es el proceso mediante el cual una persona transmite 

a otras sus ideas, opiniones. sentimientos y actitudes (no verbal, gesticular 1. de tal maneta 

que las perciben como propias 

los elementos básicos de la cornunicacion son 

EMISOR 	 Es la fuente de la información por medio de la cual se va a 

exteriorizar la co lllll nicación 

MENSAJE -11> Es lo que se pretende decir (información) y se componen 

de ideas, seminnentos, y valores que se desean expresar 

CANAL 	-I> Es el vehículo que transporta el mensaje 

Audiovisual 

• Audiograbado 

• Telecomunicado 

RECEPTOR 	 lis la persona que recibe y procesa intelectual y 

emocionalmente la información transmitida 

RESPUESTA -111> Es el elemento que pone de manifiesto la reacción del 

receptor al recibir el mensaje (información) 

El elemento que puede asegurar que ha habido o no comunicado% 

es la respuesta Ella sirve de retroalimentacion pata continuar la 

intercomunicación Si no existe, solo ha habido tiansterencia de datos o 

información, no comunicación 

( .11 por lean 1 •  l'oronOrin Al. en 1 .t0,10 Jc (....1(111.10,1 I Idehre., 	 1.1.•frwl 
'N.1.11 1994 

- Verbal 

- Escrito 

- Gráfico 
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En términos generales, determinadas conductas y frases u11e se emiten. tienden en formas sutiles a provocar 

reacciones negativas y conflictos con los subordinados s. otras personas 

El administrador como superior. debe mantener su autocontrol al comunicar se con sus colaboradores. iguales s 

superiores. y evitar el uso de conductas y frases como las siguientes t 4 ) 

CONDUCTA 	 FRASES 

IMPONER 	 Tu DniEs . ru TIE.NES QUE " 

AMEN AR 	 " SI NO HACES ENTONCES • 

SERMONEAR 	 TU DEUERIAS ., ESA ES TU 

RESPONSABILIDAD Y AQI 'I OBEDECES " 

DAR CATEDRA 	—111› • NO TE DAS CUENTA QUE • 

JUZGAR,CRITICAR 	 • COMO ERES TAN DESCUIDADO . " 

RIDICULIZAR 	 PARECES NOVATO. ERES UN INUTIL " 

HACER BROMAS 	 POR QUE NO INCENDIAS LA OFICINA " 

INSULTAR 	 • ERES UN PEN 

Los subordinados y el resto de los compañeros reclaman y merecen respetos trato digno y los superiores nunca 

deban olvidar este principio En la practica. no es sencillo mantener siempre el auto-control Existen muchas 

formas adecuadas de ofrecer disculpas sin perder autoridad 

,45 m i por i.n 	5'01.14411, 	. en ''urvo Jr 1',.nunanoon 1 1.111,41:0. da'S Inin.dnadn 	.Idonnottrarton 
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DIRECCION Y LIDERAZGO 

La dirección y el liderazgo son el apecto interpersonal de la Administración por medio 
de la cual los subordinados puedeqi comprender los objetivos de la empresa y contribuir 
con efectividad y eficiencia, al logro de dichos objetivos 

Talvez el primer paso para comprender la naturaleza de la dirección y el liderazgo es 

reconsiderar los siguientes aspectos 

- f I propósito ( objetivo 1 de la empresa 

• Los factores productivos necesarios para su cumplimiento 

- La naturaleza del factor humano 

EL OBJETIVO DE 

LA EMPRESA 

Toda empresa comercial,realiza esfuerzos organizados pasa generar riqueza 

" el negocio de un negocio son los negocios " 

FACTORES PRODUCTIVOS 
NECESARIOS PARA SU 
CUMPLIMIENTO Y 
SUPERVIVENCIA 

La empresa invierte capital, terreno y potencial humano necesarios para una 
producción continua de bienes y servicios y cuyos propias interacciones son 
básicas para la supervivencia 

I In 



EL. FACTOR 
RUMANO 

• Esto significa que el factor humano, en la producción, debe administrarse de tal 
forma que se promueva su contribución plena 

• Asi, el proposito de la empresa no es cuidar al empleado toda la vida, sino formar 

un ambiente que satisfaga aquellas necesidades de los empleados cuyo 
cumplimiento contribuya al logro de los objetivos de la empresa. 

• Este punto de vista puede animar a pensar que el factor humano no es sino un 

producto adquirido No hay nada mas falaz 

• La persona es mucho mas que un factor productivo. Es un miembro activo del 

sistema social de cada empresa 

• Está formado de personalidades complejas, con necesidades,deseos,aptitudes 

• Abarca la fuerza productiva que se requiere en cualquier organización. 

El problema del administrador es reconocer este poder. Esta es su función como 
director 

Es responsable de prestar atención y apoyo, en el sentido de fomentar en ellos el 
deseo y la actitud productiva para contribuir al logro de los objetivos de la empresa 

El administrador es responsable de los resultados y las interacciones entre el 
superior y los subordinados son indistintas, pero tienen que ser encaminadas 
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las empresas son administradas y operadas por personas, las cuales conforman el 

recurso humano. la 'berza productiva, interactuando diariamente 

En forma resumida, revisemos las conclusiones a las que han llegado diversos investigadores de la naturaleza y 

comportamiento de los individuos 

• El individuo se preocupa por si mismo tanto en los extremos de la vida 

corno de muerte, es él quien quiere el ascenso y quiere ganar Puede muy 

bien gozar con el éxito de los otros después de que lo haya logrado para 

si, aunque se deja llevar por los celos y por su naturaleza desconfiada 

• El individuo trabajará pala satisfacer las demandas de su naturaleza básica, 

si los benefcicios son superiores a los costos Con fiecuencia se dice que el 

hombre goza con el trabajo, lo cual es muy cierto, si el estherzo esta dirigido 

hacia la satisfacción de las exigencias de su compleja naturaleza 

• El individuo puede ser dirigido El hombre responde favorablemente a la 

dirección, puede ser persuadido a que tome el camino deseado, pero los 

recursos utilizados para ello han de ser selectos, precisos, oportunos y 

satisfacer sus necesidades Recurrir al orgullo, a la posición social, a la 

codicia y a muchos otros aspectos de la naturaleza humana, puede tener 

éxito algunas veces 



• El individuo quiere %tvil y uabajar en un medio social Sin embargo, 

hay una necesidad definida de aislamiento, algunas veces el ser humano 

no puede soportase entre si El puede ser, en su mayor parte un animal 

social, pero no siempre 

• El individuo ayuda a crear las organizaciones que sirven a sus necesidades 

I lay muchas necesidades que el hombre solo no puede satisfacer Por 

estas razones el hombre crea empresas u organizaciones relacionadas 

con el gobierno, educación, religión, salud, etc Su principal problema 

en una sociedad en gran escala es conservar su dominio sobre las 

organizaciones que ha creado y no convenirse en su esclavo 

• No hay un hombre promedio Los caracteres son diferentes y en cuanto 

al individuo, su naturaleza puede variar de tiempo en tiempo Tiene 

pnoridades y éstas son variables 

• En general, el hombre puede colocarse a la altura que le exigen sus plenas 

capacidades Se queja entonces de la falta de oportunidad para aplicar su 

conocimiento y experiencia y para responder por los resultados. Se aburre 

de trabajar a media velocidad, con rutina Tiene curiosidad por conocer el 

nivel máximo de sus capacidades y quiere llegar a él 

Las implicaciones de este concepto de la naturaleza del hombre son 

especialmente decisivas para administrar una empresa Todo administrador 

desde el supervisor de menor jerarquia hasta el mas 3110 directivo, debe 

estar consciente de estos rasgos humanos, para lograr una dirección y 

liderazgo efectivos El tiempo, las experiencias y las equivocaciones y 

aciertos en estas lides, van templando a los Administradores, Adelante' 
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¿POR QUE ES IMPORTANTE DIRIGIR'? 
Aunque el administrador es parte del grupo, es comemente 
por muchas razones, separalo de sus subordinados l'ara 
lograr los olietieos de la empresa, se le asignan recursos 
humanas y de otra indole y tiene que integrarlos y dirigirlos 
Esto resala Med en lo que se retrae a recursos materiales 
y monetarios. será dificil en lo tocante ala gente por que 
este recurso exige dirección y lidertago habil 

'también es eomeniente pensar e lel superior separadamente 
del grupo porque es su jefe Es q rico ha de persuadir y dirgir 
al grupo para que hagan lo que el pague coneemenie 

La dirección implica el uso inteligente de un sistema de 
incentivos, mas una personalidaique despierte interés 
en otras personas 

os empleados también ven a administrador corno algo 
aparte por otras razones Sabe mas que ellos sobre los 
objetivos de la compiláis, sus politIC.IS, nuevos 
programas y cambios que se esperan; se piensa además 
que tiene buen criterio debido a su amplia experiencia 

Finalmente, el superior está sic npre separado del grupo 
debido a que tiene CO sus manos la carrera y el pro,greso 
de sus subordinados Su opinión está por encima de la de 
todos los demás porque es el quien decide que empleado 
ha de ser ascendido, iransferido o despedido e a quienes 
se les debe conceder aumento de salarios por mentos 

1 	  
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Todo lo anterior. hace rmponaiste el hecho que el administradoi debe dirigir batid y eficatmente, 

VEAMOS SI 111 

• El comportamiento de un grupo depende en gran medida de la clase de jefe que tenga. 

• La manera de dingo 

 

► L.  LIDERAZGO 

 

• El modo como se haga 
entender   11> 

CONII INICAcjoN 

  

• El respeto de sus iguales 

• Su caracter en general 

  

--11› 	
PRESTIGIO 1 

• PERSONALIDAD 
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• El punto hasta el cual 
puede creersele 

• Sus actitudes humanas 

• El apoyo de sus superiores 

• La fonna en que lo escuchan 

• Su interés por sus subordinado:: 	  

• Sus metas obtenidas 

• Cuando acuden a su llamado  

CONFIANZA 

TRATO 

PODER 

INFLUENCIA 

COMPROMISO 

LOGROS 

CONVOCATORIA 

Todo esto influye en la moral de sus subordinados, 

quienes, a su vez, son el reflejo de su capacidad 

para diryprlos, convirtiendose en el lidcr 
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LIDERAZGO 

El liderazgo se define como una influencia, el arte o proceso 

de influir sobre las per sanas de modo que estas se esfuercen 

voluntariamente hacia el logro de las meras del grupo 

Este concepto puede ampliarse para incluir no sólo la voluntad de trabajar, si no rambien 

la de trabajar con celo y confianza 

El. CELO 

LA CONFIANZA 

El. LIDERAZGO 

_1›, Refleja ardor, honradez e intensidad 
en la ejecución del trabajo, 

  

Experiencia y habilidad tecnica 

  

• ES GUIAR 

• ES DIRIGIR 

El lider actúa para ayudar a un grupo a lograr sus 
objetivos mediante la aplicación mamulla de sus 
capacidades y de su ejemplo a seguir 

El lider indica las metas y torna las decisiones 
necesarias para indicar hacia donde encausar 
los esfuerzos; 

• ES CONDUCIR. 	El lider orienta y coordina los esfuerzos del grupo 
hacia el logro de los mismos objetivos, 

• ES PRECEDER 	El lider no se coloca detrás de un grupo a impulsar y 
a afianzar, torna su lugar al frente facilitando su progreso 
e inspirandolos para cumplir las metas de la organización 

Ser lider, requiere de diversas actitudes, comportamientos y 

acciones, todas ellas encaminadas a las relaciones interpersonales 

con los superiores y subordinados 



EL SUPERIOR DEBE SER UN EJEMPLO A SEGUIR ( 5 ) 

Cuando ponga un ejemplo para que otros lo sigan. los inspirara y moblara a que hagan las cosas 

como usted las hace Todo mundo tiende a hacer lo que el superior hace Ponga un ejemplo 

apropiado para que los otros lo sigan, de tal modo que se eleven hasta los estandares de usted 

Qué tan alto desee fijar los estandares depende enteramente de usted 

El. SUBORDINADO 

• Mi jefe me pide mi mayor esfuerzo y el 

se la pasa en s'ajes, en juntas o en 

congresos Casi no lo seo. 

• El jefe me exige seguridad y nunca se pone 

el casco cuando viene a producción, 

• Mi gerente nos pidió tiempo extra por la 

urgencia de éste proyecto y fue el primero 

en irse, 

• El director exiguo que todas las gerencias 

debían ahorrar gastos de viaje y se fue a 

Europa con su esposa y sus hijos a un 

'viaje de negocios' 

Para ganar el respeto, la confianza, la pronta obediencia, la cooperación 

leal y el apoyo incondicional de sus subordinados, debe poner el ejemplo 

para que ellos lo sigan, dando lo mejor de usted mono 

Si usted corno administrador exige acciones determinadas, SEA EL 

PRIMERO en ejecutarlas Sus subordinados están atentos a lo que da 

importancia o no la negligencia, el no compromiso y la improductividad 

etc , será seguida por sus subordinados No mande soldes equis ocadas 

0'3) Ft péLLIMI.Jünk, k liui f Mi. La{ :1 ,  ;h.,. 	qui I offisien l% 0001111•01,-  .010 cornwrizot.,rd 	I.1.1 
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Que otras acciones que sirvan de ejemplo a los subordinados. puede llevar a cabo el lider' ( ) 

EN' PLEE LA IN 11.21.11 1VA 
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• la iniciativa es el poder de comentar 

• Ver lo que hay que hacer e inicial un curso de accion 
aun en ausencia de ordenes 

• Los subordinados se unirán a sus espaldas cuando 
usted se M'irme a las situaciones nuevas e inespei odas 
y a cualquier tipo de problemas con una acción 
rápida y decisiva 

• Puede 5:511111111W la iniciativa entre los suyos asignandoles 
un trabajo que vaya de acuerdo con sus habilidades y 
luego dejandoles que ellos se ocupen de los detalles 
y lo lleven a cabo 

• Estrechamente asociado con la iniciativa esta el ser una 
PERSONA DE RECURSOS, esa habilidad de enfrentarse 
a una situación o de iesolser un problema en ausencia de 
medios o merados normales. 

SEA ENTUSIASTA 

• Con mucha frecuencia el entusiasmo marca la dikrencia 
erute el éxito y el fracaso 

• Una orden mal dada llevada a cabo con entusiasmo y con 
vigor, tiene una oportunidad mucho mayor de triunfar. que 
la mejor orden que se ejecuta descuidadamente. sin 
espiritó ni empuje 

• Tenga entusiasmo par su trabajo Si aparentemente. le 
disgusta 511 propio trabajo, la gente a sus ordenes actuara 
de la misma manera 

• Meeclese con aquellos a quienes el trabajo los exila y que se 
interesan por el futuro Es muy probable que se contagie con 
algo de su entusiasmo 

16) IMq 



IMPONGAS": ALIAS 
NORMAS DE TRAUAJO 

• Una de las Encimes materia de poner el ejemplo es que usted 
mismo trabaje duro, 

• Si usted es irregular en sus propios halar,» de trabajo, si llego 
con retraso a sus citas. si es descuidado en lo que a las normas 
de seguridad, disciplina, limpieza y puntualidad, se refiere, la 
gente a sus ordenes actuara de la nusma manera Las reglas son 
para que usted también las obedezca 

• llaga cualquier trabajo lo mejor que pueda No importa que la tarea 

que le hayan dado sea grande o pequeña, interesante o aburrida. o 
que sea importune o a usted le parezca que no tiene importancia, 
hagala siempre lo mejor que pueda, 

• Sea usted exacto en los detalles, son muy importantes Nada puede 
hacerse exacto si no es poco a poco Y si usted no puede depender 
de los que hacen las ,:‘1,15 pequeñas su jefe dudara mucho en 
confiarle los de mayor tamaño, 

• Espiritu de Orden Si hace lo que tiene que hacer a regañadientes y 
mostrando resentimiento, los subordinados harán su trabajo de la 
misma aranera, Si no está de acuerdo con la orden que le han dado, 
pídale a su jefe una aclaración y una vez que se la hayan dado, deje 
de gruñir y acepte la respuesta con cortesta y buen modo Sea 
alegre y optimista 

• Impongase y exija altas normas de calidad en su trabajo y en el de sus 
subordinados La calidad nu sólo corresponde a los productos que la 
empresa vende, también debe existir en las acciones, tareas y 
comunicación de iodos los integrantes de la organizacion 



• "El otro la me eche sarros tragos con mi jefe y 

me dio permiso de faltar al otro dm por la resaca". 

• "Ahora que Juan ya es jefe, se está dando aires de 

grandeza y quiere imponerse", 

El. SUBORDINAD \ 
• "No hay por que preocuparse, Juan es el mismo de 

antes Su ascenso a supervisor no lo ha cambiado 

en lo mas minium", 

• "Corno le hice un favor muy grande que el necesitaba 

hago lo que quieto El sabe que me debe una" 

No trate de caer bien, en vez de ser respetado No trate de 

asumir las nuevas responsabilidades de su nuevo puesto, que 

lo conviene en el jefe de sus antiguos compañeros, queriendo 

al mismo tiempo conservar con ellos las anteriores relaciones 

de amistad Nunca da buenos resultados 

GANE El. RESPETO Y I.A CONFIANZA DE SI' GENTE r 7 ) 

A todos nos gusta que nos aprecien, ya que este es un deseo natural y ciertamente, 

los gerentes no son evo:penl a esa regla No obstante, si trata sic haces carreta y 

ganar asuntas caYendole bien a todo mundo. esta cometiendo una gran equivocación 

Es mas importante que los suyos lo respeten y hasta hay la posibilidad de que 

despees lo aprecien 

12n 
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NO ACFP IT FA %IMF:S 
DE LOS SUBORDINADOS 

• No estarnos hablando de colocarse en una posicion 

inalcanzable, de semidios Nos iererimos a fasor es 

personales, que lo coloquen en una NISIC1011C01111)10111C1111, 

• Por ejemplo uno de los errores mayores que puede cometer 

al respecto sena pedirle a alguno de los subordinados 

que lo encubra en alguna accion comprometedora 

NO IIAGA FAVORES 

ESPECIALES TRATANDO 

DE QUE LO APRECIEN 
• Esto no quiere decir que no deba tratar de ayudar a sus 

empleados siempre que, dondequiera que y como pueda, 

hágalo 

• Por supuesto, deberá ayudarlos con su trabajo y apoyarlos 

con sus problemas personales Si ellos se lo solicitan 

• Lo anterior, no obstante, no significa que deba usted pasar por 

almo las faltas que en el trabajo cometan los subordinados, la mala 

calidad de éstos, el ausentismo, la falta de rendimiento o casas 

como UN FAVOR ESPECIAL, con tal de caerles bien. 

• Sin embargo, si es importante hacer concesiones por méritos 

Las politicas en las empresas ponen topes a los salarios y 

prestaciones, usted como administrador tiene facultad para 

hacer concesiones para estimular a subordinados exitosos 

La Chiffellila es que ellos sabran (111e fue por iipoyo y 

reconocinuento de sus méritos, y no para "CAERLES BIEN" 



NO TRATE DE TOMAR 
nEcisioNES POPULARES 

• I.a ; ida de la popularidad es muy corta 

• Simplemente recuerde que su tarea es la de ser un buen 
administrador, no la de ganar un concurso de popularidad. 

• No trate de tomar decisiones que le gusten a todo inundo, 
pues, si lo hace, se pondra completamenie a merced de sus 
subordinados , 

• Tomar decisiones adecuadas es algo que se debe a usted mismo. 
a sus superiores, a su compañia y a sus colaboradores Tal veo no 
sea siempre lo mas popular, pero es lo mejor Las decisiones durarán 
mas y lo mismo sucederá con usted 

NO SEA BLANDO 
PARA IMPONER I. 
DISCIPLINA 

• Si una persona salte cuál es el castigo por hacer determinada cosa, 
pero lo hace de todas maneras, no deje que se le vaya del anzuelo 
simplemente porque siente lástima por ella o porque prometa no 
volverlo a hacer. 

• Si usted no se apega a sus principios, dicha persona vol era a hacer 
lo mutuo una y otra y otra vea 

• Castigue con compasión y con justicia, pero castigue 

• Si cree que determinado castigo es demasiado severo, haga todo lo 
que pueda por cambiarlo o modificarlo, pero, mientras este en efecto 
debe hacer todo lo posible por hacerlo cumplir 

• Aplique siempre el castigo prometido sus subordinados tratarán de 
probarlo para ver hasta donde pueden llegar Si emplea amenans 
huecas, sabrán que ellos son los que mandan .no usted 
l'sted puede estar ocupando el puesto, pero no lo llena 



Ganar tambien la cuntiamn de sus col,Moradores es de suma importancia 

NO HAGA PROHIBAS QUE 
NO PUEDA CUMPLIR 

• Si va á ser un aditunrstrador de prtmensima categorra. debe valer tanto como su 

palabra y su palabra debe set su premia, 

• Si no tiene intención de cumplir sus promesas, no las baga Si no va a castigar a 

un hombre, no lo amenace, 

• Usted como superior no debe prometer nada que este mas allá de su autoridad 

para poder cumplirlo, pues eso origina desconfianza y sentimientos lastimados, 

• Las promesas de ascensos y mayor salario, no siempre dependen solo de la 

decision de un superior fin tales casos la promesa u ofrecimiento debela ser 

en términos de que 'lo apoyará y hará todo lo que este de su parte para lograrlo", 

yen caso de no lograrlo, asegurese de que su colaborador verifique que usted 

realmente hizo todo lo posible 

HABLE SIEMPRE CON 
LA VERDAD  

• El sostener la palabra empeñada, al decir siempre la verdad, tal ver no sea algo 

muy popular, pero sigue siendo altamente importante, 

• A menos que diga usted la verdad, olvidese de llevarse bien con su jefe o de 

motivar a sus subordinados a que hagan su mejor esfuezo por usted 

• No trate de engaitar a sus colaboradores, al descubrirlo, creará en ellos 

resentimientos difíciles de eliminar 

• No "le de largas' 'necesarias a los asuntos de sus colaboradores, si hay algo 

inevitable que comunicarles, enfrente con valor y verdad en los hechos 
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ACEPTE i.A CITPA ('1' \\11(1 
ESTE EQUIVOCADO j 

• Nadie espera que usted sea infalible, por lo tamo, adinnalo cuando se equivoque y 

los subordinados reforzaran su confianza en usted a causa de su honradez, 

• Si comete una tontena, adnutalo No time de ocultar errores evidentes o de buscar 

un chivo esinatorio ts menos entre sus subordinados). ni tampoco vuelque su enojo 

sobre ellos 

• Una de las quejas comunes entre los empleados, es que el jefe cornete errores o no 

detecta los de su subordinados y cuando lo llaman sus superiores, regresa para 

buscar culpables y sancionar Recuerde que el supera. es totalmente responsable 

por lo errores y aciertos de él y de su gente Corinalos s. adelante 

SEA LEAL, A SUS SUPERIORES 

Y A SUS SUBORDINADOS 

• Usted puede retbrzar su reputación de integridad si cumple con dedicación los 

planes y deseos de SU superior No siginifica que preste obediencia ciega, peto 

si que se pueda confiar en que usted le dará en todo momento su decidido y 

completo apoyo 

• Siempre salga en defensa de sus subordinados, aunque después (EN PRIVADO), 

tenga que reprenderlos y orientarlos. Usted es responsable de ellos 

• Si es un critico mordaz de sus superiores, si continuamente discute sus órdenes. 

sus directrices, su inteligencia. especialmente delante de los subordinados, se 

convertirá en un lastre para 3411 empresa 

• Puede demostrarles lealtad a los que trabajen con usted dándoles a todos y a cada 

uno, la oportunidad de ascender si es que lo han ganado Debe recompensar lo 

bien hecho No podía ganarse nunca su confianza si tiene consentidos y 

recompensa a los que no lo merecen 
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CONOK.1 St 
TILUSAJO 

• Como admimmador debe poder plABC4f y organirm el trabajo Debe arde:tau y 

dirigir y.  luego miren:sin para asegurase de que estay cama lo que usted o duma, 

• Sr come su trabajo su gente le tendía C011ii,111/41 y lo respetara El conocimienro 

del trabajo es uno de los hindamentos de la buena adnunustracion 

• No hay mejor cumphdo, mas halagador que aun que uno de sus  empleados  

le diga a otro 've y presumid.: al jellr el sabe exactamente que hay que 

hacer' 

MUESTRE QUE TIENE 

SENTIDO DEL HUMOR  j 

• bula no quiere decir que tenga que ser un comico, que sea el blanco de toda 

broma o que sea un payaso al estilo de *cepillin* No obstante, si tiene sentido 

del humor, sabrá irse con el golpe y no convertir en una tragedia cualquier 

problema pequeño 

• Si tiene sentida del humor no se sentira inclinado a ponerse usted mismo en un 

pedestal. Las personas que se sitúan por encima de los demás, tienden a ser 

estretnadameme serias, presuntuosas, repulsivamente pagadas de si nusmas y 

fastidiosas 

• Sea un ejemplo a seguir no un 	 haya que senerar 

• El buen sentido del husmo, hace que las personas se identifiquen, se entiendan, 

y se comprendan mejor 
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EMISION DE ORDENES (a) 

INSTRUCCIONES ) 

órdenes silo Importanies al da igir a los subordinados Una orden encamina, modifica 

o detiene una actividad 

Los administradores deben aprender a fondo su significado, uso y limitaciones 

Cuino tecnica de direccion, se entiende que una orden o una instrucción emitida por un 

superior dirigida a un suordinado para que actue o se abstenga de actuar en determinadas 

circunstancias 

Aqui está implicita una relación personal en linea directa de inundo, de superioi a 

subordinado Esta no es tesersible A exención de la autoridad funcional, ésta relacion 

puede existir entre un superior en un departamento y una persona de categoria inferior 

en otro 

La orden emitida implica que sea ejecutable La posición del superior seria insostenible si, 
como último recurso, no pudiera emplear sanciones contra un subordinado que ti:usara 
cumplir con una orden u que lo hiciera de manera inadecuada La sancion Ultima es la 
pérdida del empleo Pero antes de llegar e esta SittElik,11 se pueden tornar medidas 
intermedias, tales como tener audiencia, capacitación. o una posible transferencia a otro 
departamento. 

1,, reasr 11 Koont: r t' O (11111111'1. 1 'uno dr Ationrultraclan .11(1,1erna 1.11, Gran 11:0, /1' t'II /9'9 . ¡mg, 	!'.61 J  



Loa aspectos imitortantes que has que considerar respecto a las ordenes, son si una urden ha de set 

— G EN ERA I O ESPECIFICA 

— EsoarA U ORAD. 

— CUAL EIA DE SER SI,  GRADO DE FORNIALIDAD 

GENERAL O ESPECIFICA 

• Depende de la preferencia que tenga el administrador, de su capacidad para preveer 

circunstancias concomitantes, y de la manara como responda el suordinado 

• Los administradores que tiene un punto de vista rígido sobre delegación de autoridad 

parecen dispuestos a emitir ordenes en ter mirlos especilicos Ellos prefieren dirigir a 
sus subordinados muy de cerca 

• Cuando no es posible prever todas las circunstancias concomitantes sobre la ejecución 

de la orden, es más adecuado seguir un criterio general 

• Cuando se deben Ilev ara cabo ordenes especificas lejos de la supervisión del superior, 

deben darse con SUMO cuidado 

• La manera como un subordinado responda al tipo de orden recibida es importante 

para determinar como darle las instrucciones 

• Algunos empleados pi ctleren una supervisión de cerca en COIISCCUCHeid trahain 

mejor bajo órdenes especificas 

• Por otra palle, a muchos les molesta este tratamiento, prefieren ejercer su iniciativa 

y dejen que se les juegue por los resultados Este tipo de personas no trabajan bien 

bajo una dirección que vigile de cerca. 
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ESCRITA I! ORAL 1 

• Depende de la imputancia de la orden, del numero de personas involucradas. de la 
estabilidad y confianza de la relación entre el superior y subordinado y de la urgencia 
para ejecutarla, 

• Si el indice de rotación es alto, no es seguro para una compañia operar sin órdenes 

generales escritas, especialmente aquellas que requieren tiempo considerable pata 

llevarse acabo, 

• La clase de confianza que existe entre el superior y el subalterno afecta la 

conveniencia de las Ordenes escritas, ya que en esta clase de relacion el riezgo mayor 

lo corle el subordinado. quien las puede preferir escritas por unas razones 

• Es posible que no le guste aceptar responsabilidades y, cuando se ve obligado 

a hacerlo, puede que quiera estar amparado por una orden escrita y especifica 

- Acaso se le haya acusado de exceso de autoridad en el pasado y ahora busca 

la proteccion del documento escrito 

• O quita haya tenido una amarga experiencia con un superior quien olvido dar 

una orden, la cambio y olvidó haberlo hecho, o se queja de los resultados 

escasos de un subordinado en la ejecución de ellas. 

• Un presidente puede pedir a su director de personal que haga un estudio sobre los 

accidentes, sus causas y circunstancias, y que elabore un programa para evitarlo 

Si no se hace pUblica por escrito y se pide abierta cooperacion de todos los jefes 

de division, departamento y sección, tal asignacion puede encontrar resistencia. 

sabotaje y otras formas de Oh de cooperacion 

• La orden escrita se usa con frecuencia para evitar las pugnas jurisdiccionales 

Si llega a haber confusión, es más fácil aliar la situación si las ordenes originales se 

han dado por escrito 
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FORMALIDAD O 
INFORMALIDAD 

• En la mayoria de las organizaciones • excluyendo las militares - ter tuinos como 

" mando " u " orden " se usan raramente 

• El administrador esta acostumbrado a ordenar por medio de sugerencias informales 

• " hagamos esto " 

• " supongamos que usted 
prosigue con este asunto " 

• " Por que no consultar 

con producción sobre 

esto 

Un extraño puede que no advierta que estas son ordenes, pero el subordinado raras 

veces las tonta por otra cosa 

• Sin embargo, en ocaciones es saludable una orden frontal, escrita o de palabra. 

dictada exactamente como lo liana un oficial militar 

• Algunos empleados requieren siempre esta clase de dirección Otros abandonarlan 

su puesto de inmediato si alguien les diera tales órdenes 

• Se precisa de una sutil habilidad y del conocimiento de cada empleado para 

seleccionar con exactitud el grado correcto de formalidad que debe emplearse con 

cada subordinado, y hacerlo hien, determina con frecuencia la diferencia entre una 

buena y una mala motivación 

j__1›. Relacionada intimantente con la emisiónemisiónde ordenes, una buena diteccion, __ 

requiere de  la DELEGACION de AUTORIDAD  

las 



La delegación de ainoridad es una forma más general de dirección que la einision de 

órdenes 

En la delegación, el SUPerl,51, poi lo general. concede al subordinado autoridad para actuar 

en una amplia área de la empresa. por medio de un criterio general 

l.as órdenes se emiten cuando un superior sabe 1 o cree saber 1  exactamente cuales serán 

los resultados especiticos En 111UChAS eirk:Ililtilitilda ti estos no se pueden anticipar. o no se 

pueden conocer en detalle 

Cuando este es el caso, se ;hipa una delegación de autoridad 

Una caracteristica de los individuos y de los grupos es el deseo de cieno grado de 

independencia Unido a esto, es el hecho de que es humanamente imposible que un 

administrador realice o supervise todas y cada una de las acciones y tareas exigidas en 

su área o que torne TODAS las decisiones que se requieren, por consiguiente, es sano 

y conveniente delegar responsabilidad y autoridad 

A toda responsabilidad asignada, le corresponde un grado de autoridad igualmente 

asignado para el buen logro del objetivo deseado 

DELEGACION DE AUTORIDAD I a> 

9, Id, DNA 4115,6:3 
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Las actitudes personales que un administrador debe tener hacia la delegazion. son 

RECEPTIVIDADI 

• Un atributo fundamental del adrMnistrador que delega autoridad 

es la buen voluntad para dar a las ideas de los domas una 

oportunidad 

- La toma de decisiones siempre incluye alguna disciecion, y esto 

significa que no es posible que la decisión de un subordirado 

sea exactamente igual a la que un superior hubiera tomado 

• Sea receptis o y esté dispuesto no solo a dar la bienvenida a las 

ideas de los denlas sino tambien a apoyarlos y a felicitarlos por 

su ingenio 

L
VOLUNTAD DE 
SOLTAR LAS 

RIENDAS  

- El administrador que delega autoridad con eficiencia debe estar 

dispuesto a transferir el derecho de tomar decisiones a los 

subordinados 

• tos administradores incrementar in su contribucion para la 

empresa si se concentran en las tareas que contribuyan mas a los 

objetivos de la empresa y dejan a los subordinados otras tareas 

aun cuando ellos pudieran desarrolla: 11190f estas últimas 

• Existen presidentes o directores de empresa que insisten en 

confirmar toda compra o todo precio tic venta o toda asignación 

de obreros y.  secretorias, tal vez sin darse 1:111:1114 que ello resta 

laempu y atención a deusiones mucho más importantes 
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OLUNTADFaA 
A I) tfl It LOS 

:KRORES AJENO. 

lis 

- Ningun administrador he samaria Iltit.:1171SdITICIIII; y dejaiia 

que un subordinado cometiese un error que pusiera en 

peligro á la compañia Sin embargo. asi como todo 

mundo comete errores, debe lamben permitir se que un 

subordinado los canoera. y su costo debe cargarse a la 

rowersion en desarrollo de personal 

- La paciente asesona, la formulación de preguntas bien 

orientadas y la cuidadosa ewlicacion de los °Mensos 

y politicas, estar' entre las herramientas disponibles para 

el administrador TIC debe hacer delegaciones adecuadas 

- Ninguno de estos inerodos implica descorazonar al 

subordinado intimidandolo constantemente, achacandole 

sus deficiencias o dudando de sus conocimientos 

VOLT.,  NTA D l'A RA 
CONFIAR EN LOS 
SUBORDINADOS 

• Los superiores no nene otra alternato a que cotilla en sus 

subordinados, puesto que la delegncron implica una actitud 

de confianza entre dos 

- El superior puede posponer la delegacion pensando que el 

subordinado no es lo bastante esperimentado o maduro. 

entonces, el superior deberia o bien capacitarlo o bien 

seleccionar otro que este preparado para la responsabilidad 

- Con demasiada frecuencia, los jefes no confiar] por que no 

desean soltar las riendas, no delegan correctamente ó no 

saben establecer controles para asegurar el uso adecuado 

de la autoridad 



I 	amondad delegada postro ',fluente mane la. siguientes priaineti 

I La actitud positiva estimula a los Niihordinados 

2 Sus superiores quieren que aprendan por si mismos y adquieran autoridad mediante el eleiCIL11,  de la ineimit 

3 El ejecutivo, debe estudiar a cada subordinado, dandole gradualmente autoridad cada vez mayor 

Se deben cansen,  ar abiertos los can,. s de i.onumicxcwn entre el super 'u y el subordinado 

Id superior debe estar disponible, elletr¡iic m,  e11110111erel se, y debe permitir al subordinado " usar su cerebro " 

FONDO tiempo Se debe resistir rümemente la tentacion de decir le al subordinado lo que tiene que hacer e 

como debe ser hecho 

7 La actitud positiva ante la delegacion, implica inmensa paciencia Exige tiempo adquirir buen juicio e 

desarrolla la capacidad directiva 

Se necesita paciencia para tolerar los errores, las Ir/Vire/AS y la drhp.1151C1011 !Cilia del buen sentido de los 

negocios 

9 Al delegar, el super. isor puede obtener sanst'acción solamente del cuto en preparar hombres capaces 

10 El superior sigila, instruye y prueba al subordinado mediante asignactrin de responsabilidades sucesivas. de 

este modo el grupo de obligaciones se completa bajo una supervisión relativamente estrecha y, a ITIedelil rifle 

crece la habilidad del subalterno t madurez E su superior ira abandonando la vigilancia estrecha y aumentando 

la autoridad, permitiendole idear diferentes modus de realizar las tareas 



ESTILO DE LIDERAZGO 

Puesto que el grado de delegacion esta altamente relacionada con la capacidad puesta a prueba. al delegar 

autoridad a varios subordinadas. en dilerentes etapas de desarrollo, variara el alcance de la delegacion concebida 

cada individuo A los que hayan demostrado capacidad 1  madurez 1. se les someten a prueba aumentandoles la 

autoridad, LOS que no hayan podido usarla 1 inmadurez 1. de manera adecuada, la per deran 

Todos estos aspectos de la direcciun y el ser Irder, tienen que ver con el LSTILC) DI LIDERA/Go que adopte 

cada administrador 

La literatura administrativa repona las von,:il1511.111CS de diversos investigadores en el campo de Lis estilos de 

Liderazgo y sus implicaciones 

- Srodgill y Asiciados 	 " EL ENFOQUE SITUACIONAL 

PARA El. LIDERAZGO (ID 

- Fiedler y Asociados 	 ENFOQUE CONTINGENTE 

PARA El LIDERAZGO " (12) 

• Cris Argyris 	 --•••• 	MODELO CONTINUO DE 

INMADUREZ • MADUREZ (13 ) 

• R. Blake y) %buten 	—ir 	• LA MALLA ADMINISTRATIVA (1.1) 

• Tac nen baum y Schmidt 	 " UN LIDERAZGO 	 i 5) 

• Roher House 	 LA RUTA DE LA NIETA' ( O) 
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Y otros autores erras, que entre todos y. a llaves del tiempo han deSaltOltaa0 tenis importantes sobo: el mejor 

estilo de Liderazgo 

El presente manual recomienda la lectura de estas estensas leonas para asimila( los di, ersos criterios. validos 

todos, sobre los estilos de  liderazgo 

Por razones de espacio y tiempo no esplicamos arpo dwhas reunas y nos concentramos a colorar en forma 

resumida. los puntos que consideramos sobresalientes de todas ellas 

• No hay estilos de liderazgo% buenos o nudos. la calificacion se limita a la obtencion 

o no de los isbjetivos en magnitud, tiempo. 00510 5 net:M:110d 

• La efectividad de un estilo de liderazgo tambien tiene ;Irle ser con la moral y actitud 

de los subordinados Si ademas de logra; los objetisos el grupo de trabajo manifiesta 

regularntente actitudes posit is as y de abierta colaboiacion. sacien por la empresa 5 

eliciencia ea las taleas,es un estilo adecuado 

• El estilo de liderazgo ni> debe ser sienipte el mismo, ni el mismo pata iodos los 

subordinados. dependerá de la eVOiLlea011 de la empresa. del desarrollo de los 

coolaboradoies, de la esperiencia adquirida y es olliciOn del administrador y 

principalmente de las facilidades y apoyos que brinde 1.1 empresa para el ejercicio 

del liderazgo 

Cualquiera que sea su nivel administrativo, lea y aprenda lo mas posible sobre direccion 

y liderazgo y sobre todo, ponga en práctica dichos conocimientos ante MI grupo de 

coulaboradores para adoptar la mejor postura, adecuada a ellos 



Cualquier gnipo de personas que trabaje caca de su capacidad toral nene 

a alguien como cabeza, que es hábil en el arte del liderazgo 

Todos los ingredientes mencionados en las páginas precias y muchos otros, 

van confin mando las aptitudes del buen lider 

Otro ingrediente del liderazgo es esa rara habilidad para inspirar, es decir, 

animas o avivar a los Seguidores en t'Orilla ed yac apliquen sus plenas 

capacidades a un proyecto 

Nhentras que el uso de estimulas parca centrarse sobre los subalternos y 

sus necesidades, la inspiración emana del lides-  del grupo Tiene cualidades 

carismáticas que inducen a la lealtad, devocion y celo por parle de los 

seguidores para promover 51I bienestar 

Esto no es una coestiOn de satisfacciOn de necesidades. se nata mas bien, de 

dar apoyes altruista aun campeón escogido El lides es alguien en quien ellos 

confin en forma desinteresada y que no abandonan sus fieles seguidores 

La habilidad del liderazgo parece ser un compuesto de al 

menos tres ingredientes principales 

• Capacidad para comprender que los seres humanos 
tienen diferentes fuerzas motivadoras, en distintos 
momentos y en diversas situaciones, 

• Habilidad para inspirar 

• Fuerza para actuar de hirma tal que establezca un 
clima para responder y para despenar 
MOTIVACIONES 
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MOTIVACI () N 1 17 ) 

[
La necesidad de incluir factores motivadores deur,. de las funciones 

organizacionales. la integración de estas y el proceso total de dirigir 

y guiar a las personas debe basarse en el conocimiento de la motivacrón 

Su función no consiste en inri:ruar manipular, si no más bien en 

reconocer los factores motivadores al crear ambientes propios 

para el desarrollo 

El elemento básico de todo tipo de comportamiento humano es 

la conducta, ya sea fisica u mental 

Podemos contempla: el comportamiento corno una serie de 

conductas De este modo, surge el interrogante de qué 

conducta emprenderán los seres humanos en cualquier 

situación dada y porqué 

-ív 
Algunas veces las personas saben porqué hacen las cosas, a 

menudo. sin embargo, los impulsos emocionales de los individuos 

yacen reprimidos en el subconciente Pero subrayar la importancia 

de conocer y obtener ;oraje de los factores motivadores no es 

los 441111111b114d0fs , ra ill1W14/11 de psiquiatras aficionados 

 

Normar las conductas en direcciones deseadas requiere 

un conocimiento y capacidad administrativos profundos 

de aquello que induce a las personas a hacer las cosas 

y que los motiva 

ri 7, 1,1, rop la 
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NECESIDADES OTin 1 

lugar a 	 METAS (MOTIVOS) 

I Los cuales 

~in 

DESEOS 

[  1.::',I: 	> svrisivecios >  
(LOGROS) 

pro.lusen 	  

Los cuales 

originan 

CONDUCTAS 

(ACCIONES) 
L. 

1.11 

UN MOTIVO : Es un estado interno que da ene' gia,a,11,u. mude ( de ah, " motas aclon " 	s que dirige o 

canaliza el compartimiento hacia las metas 

Les motivos humanos se basan en \ ECESIDAIM: , ta Sea que estas se pe, edsai,  en rumia consiente o 

subconsciente 

Podemos entonces, Gmsidelai que la monvacion incluye una reacción en cadena, que empieza poi sentir 

NECESIDADES. lo cual da lugar ala búsqueda de DESEOS o NIETAS, lo que a su vez origina EMOCIONES y 

TENSIONES ( es decir, deseos no satisfechos 1. V entonces se produce una acción ( CONDUCTA ) encaminada 

al logia de las nietas, las cuales SATISFACEN las necesidades 1  18 ) 

EMOCIONES 

En cada individuo, sus necesidades son de muy diversa indule Sin embargo, estas pueden ser clasificadas 

teniendo un común denominado' en todos los humanos 

Revisemos la investigaciones y conclusiones del psicólogo Abraham Maslow en su terautuia de las necesidades 

(15, ul . pag 



El coincibio las necesidades humanas en forma de unan:lar-quia en orden ascendente, 

de las menos a las mas importantes y concluyo que cuando un CMIJUI110 de ellos 

quedaba satisfecho, este tipo de necesidad dejaba de so un motivador 

; 45 

NECESIDADES DE 

AUTORREÁLIZACION 

NECESIDADES 

PSICOLOCIICAS 

NECESIDADE 

BÁSICAS 

ESCALA DE NECESIDADES ( 19 y 

• EJERCICIO PROFESIONAL 

NE• 	- ASCENSOS 
('IiS1UA• 

. LECTURA V ACIlIALIZACION 
DES DE DE• 

SARROLLO 
• CREACION LITERARIA V 

'ERSONAL, OXIN 
SITIVAS. EllETICAS. 

ARTISTICA EN GENERAL 
ARTISTICAS 

• 
AlIONIOVIL. DESPACHO 

NECESIDADES DE STATUS, 
VIAJES, RIQUE1A 

PRESTIGIO, TRIUNI O 

NECESIDAI&S DE PERTENENCIA 
AFILIACION Y ACEPTACIÓN 

NECESIDADES DE PRO TECCITIN FISICA 

NECESIDADES EISIOOKHCAS 

.1%1011. 
AIISIAIL FAMILIA 

ASA. visrum. 
SECURIDAD 

Al IMENTACION 
DESCANSO. 

ESPARCIMIENTO 

En cada individuo, sus necesidades varian en intensidad y con el tiempo, según su 

circunstancia en éste inundo occidental consumista 

i 9! Ft ploiln .1 J4111110 Chorva (1 enapunto: do/ t'In., "1i fan Inn y Doarndio de Eculude,•-  impartid.. en el 1 tonel jet 

Prado. Afer. 	110.5 
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Como se observa. las necesidades personales de cada individuo se ubican en diferentes esteras y todas ala vez 

En cada individuo. la motivación hacia la acción y sus comportamientos, se clasifican en tres tipos 1 2.11) 

MOTIVACION 
EXTRINSECA 

ENTERNA 

Cuando deseamos le4liLilt Ulla actividad solamente por el premio 

que vamos a recibir a cambio Este tipo de motivación es la mas 

simple y 

NIOTIVACION 
INIRINSECA 

INTERNA 

Cl1311,10 deseamos valuar una actividad por tple el 10g10 1111s1110 de 

la tarea, nos produce una smisfaccion Es mas efectiva 

man vAti oN 
TRASCENDENTE 

Es la mas poderosa, es decir cuando deseamos realizar algo por 

que nos permite realizar 1105 sirviendo a nuestra familia, compañia 

pais, nos permite dejar huella 

Dia con dia. los humanos nos movemos por alguna de estas Munas de motivación 

Igualmente inmtutante es considerar las Mentes internas de motivacion personal, que se manifiestan en rasgos de 

personalidad y comportamiento de las personas en general y de los empleados en una 
empresa 	  

	 111>  
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FUENTES INTERNAS DE MOTIVACION PERSONAL 

MOTIVACION 
Al. PODE Ft 

El comportamiento de la Ni sona se Cal' ACICI'l la por 

- Un deseo de vincularse con los centros de poder y prestigio, 

• Una orientacion politica de su v ida que inflase en su trabajo 
y en sus relaciones , 

• Una sensibilidad especial para detectar la influencia que 
existe entre las personas , 

- Una preocupación por influir, persuadir y dirigir a los denlas 

• La utilización de datos e información que se relacionan con 
los propósitos personales 

MOTIVACION' Al 
LA A FILIACION 

Si este es predominante. su comportam:ento se caracterice por 

- Buscar la compania de otras per sotas. 

• Una relación de cercania y afecto con los seres que lo rodean, 

• 1.a preocupación por las relaciones interpersonales en el trabajo 
algunas veces 1111:ill>0 mas que por la Mica, 

- Un funcionamiento mas adecuado en un ambiente de 
cooperación y equipo 

• Una preocupación emocional ante las satisfacciones que lo 
alejen de su familia o de su grupo de trabajo 

in 



MOTIVACION 
Al. LOGRO 

Si esta es la mas imponanie en el mdnideo, su manera de actuar 
se distingue por 

- La capacidad de fijarse nietas personales. 

la aceptación de :jugos mederadus pala alcanza las metas , 

• La preocupación por los aspectos trascendentales, estericos 
culturales, 

- La busque da de reiroalimentacion une le ayuda a mejorar 

El medio ambiente tiene una influencia fundamenial sobre nuestra percepcion de las necesidades . 

- El ascenso de un colega puede acentuar nuestro deseo de obtener una ea:cipria más alta , 

• Una tarea desafiante puede acentuar nuestro deseo de lograr algo a ti as ce de su realización 

- I in grupo social analogo puede aumentar nuestra necesidad de aliliacion y, por supuesto, estar 

solo más de lo que queremos puede darnos una fucile mouy ación para reunirnos con opus 

Todo Administrador debe incluir dentro de su sistema total de administracion factores 
motivacionates que induciran al personal a contribuir en la forma más efectiva y eficiente posible 
Su función no consiste en intentar manipular, sino más hien reconocer los factores motivacionales al 
crear ambientes propios para el desarrollo 



Revisemos ahora, algunas acciones del Adminnuador que pueden estimular a los subordinados i 21 1 

DELES CREDITO POR 
El. TRABAJO QUE HAGAN 

• El que se tome el crédito por el trabajo que alguno de sus subalternos haya realmad,,, 

tiende a destruir la iniaausa de esas personas. su buena disposición a aceptar alguna 

responsabilidad 
• Mencione siempre las contribuciones de sus ci  aationidoi es y Immo/catos en publico, 

no se " quiera parar el cuello usted solo " 

PREOCU PESE POR LAS 
CONDICIONES IlE TRABAJO 
»e SUS Estri.EA Dos 

• El promover Inicuas condiciones de trabajo pala sus empleados. los estimula pala 

realicen con eficiencia sus tareas 

• No descuide la salud y el bienestar de sus empleados en su trabajo, esto los estimula 

a corresponder con resultados 

NO ABUSE DE SUS 
PROPIOS PRIA'ILEGIOS 

• El gerente de sanas que infra sus cuentas de gastos o el gerente de planta que usa 

materiales y mano de obra de la compañia para su beneficio personal, crea 

frustraciones y desmotis ación entine los colaboradores 

• Niguno de los subordinados objetará sus privilegios extra, que son parte del puesto 

que usted ocupa, mientras no abuse Utilice su posición para proteger los intereses 

de ellos y para ayudarlos a obtener lo que necesitan y desean 

•21) Ft pasmo: Jdme, K t ion Fíen tos 22 Grande, Forme. de 6e Fit,1"11,5o I,11110 	 (hl l hand 	•. 



COOPERE CON SUS 
ENIPLEADOS J 

 

  

• Proeureles una paga justa con cientos de salarios por desempeño, seguridad en su 

trabajo, un trabajo interesante y-  digno, oportunidad de progreso, am:enso segun monos 

• I fállales sentir que vela por sus intereses y los apoya, de no ser asi, no cometa el error 

de pedirles que hagan algo cura porque no lo haran y, si se ven fumados, le guardarán 

la " cuenta pendiente " para el nimio 

DELES LA OPORTUNIDAD 
DE PARTICIPAR EN LA 
ADMINISTRACION 

  

  

• Hágalo con cautela y estrategia, pero hagalo 

• Per:Miles que elaboren las normas y reglas que r quin en su depar tamento y que se las 

presenten a usted para su aprobación Descubrirá que el empleado normal es mucho 

mas estricto consigo mismo de lo que usted seria Y puesto que las normas son " sus " 

normas, las que " ellos " elaboraron, habrá mas posibilidades de que las obedezcan que 

si lucran únicamente de usted 

• Déles la oportunidad de aprticipar en la toma de decisiones, Cuando lu gente de su 

departamento sienta que tiene voz y voto en el proceso de toma de decisiones. estaran 

mas dispuestos a cooperar con usted. Si los subordinados están de acuerdo con la 

decisión tomada, la considerarán propia y la respaldarán hasta la empuñadura Si no 

están de acuerdo con ella, tambien le respaldarán porque tuvo usted la cortesia de 

tomar en consideración plenamente y con toda justicia, su punto de vista 
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SUGIERA BENEFICIOS 
MARGINALES PARA 
SUS COLABORADORES 

• Si es gerente de un departamento o supervisor de una seccion no es usted el que tiene 

que decir la Ultima palabra No obstante, pon lo menos puede hacer sugerencias Si su 

jefe las acepta, magnifico Si no. aqui no ha pasado nada 

• Sugerencias tales como 

• la creación de un equipo de furbo!, boliche o cualquier otro depone patrocinado por 

la empresa , 

• Un plan de venta, a precios reducidos, de acciones de la compiuba En el momento en 

que el empleado se comiese en accionista, cambia de actitud Tiene ya un incentivo 

definido y una razón serdadera pasa cooperar y producir 

• Muchas otras que dependen de las cm acteristicas de sus empresa y de la creatis dad de 

usted como administrador para concebirlas 

PUM A SUS SUBORDINADOS 

CONSEJO E IDEAS 

• En lugar de contratar " expertos • externos para la solución de problemas graves. 

consulte primero la opinión de sus colaboradores 

• Si el problema se soluciona a tranco de sus subordinados, recompenselos con el dinero 

que le hubiera pagado a los " expertos' externos. 

• Siempre que le solicite a alguien sus ideas u opiniones le esta haciendo saber que lo 

necesita y desea su ayuda A nadie le gusta ser un simple número en la nomina 

• Esta es una de las mejores maneras de descubrir a las personas de ¡Ill digencia y 

habilidad por encima del promedio y además lograr un clima y una atmósfera creadora 

• Le dará a su gente la sensacion de que es importante 



DAC:ALES SENTIR QUE 
TA BIEN ES PROBLENIA 
DE ELLOS 

• A todos nos interesan mas nuestros pi &s'Amas que los problemas de los lemas A sus 

empleados les interesan mas los de ellos que los de usted Por consiguiente. debe 

convenir su problema, en problema de ellos 

• Si tiene un problema encima, planteelo concieramente a su grupo de colaboradores 

y pidales SUS sugerencias y consejo. ésto los bar a sentir que laminen el problema es 

de ellos y pundran a caminar su creatividad e unagmacron 

• Al final. no olvide recompensa: a los que solucionaron el problema 'Fal sex no pueda 

aumentar sus salarios, pero si promoyer una compemacion monetaria especial por esa 

ocación, o conceder unos dios de descanso, o una edita de reconocimiento, etc El 

asunto está en darle la mejor recompensa que usted pueda, el sabe eso y M agradecer a 

FOMENTE UN SENTIDO 

DE RESPONSABILIDAD 

• A un empleado que se esmera en su trabajo unicamente cuando el jefe lo esta mirando 

no vale la pena conservado 

• Use órdenes tipo misión tanto como k sea posible Este tipo de ordenes los obligará a 

usar la imaginación, la iniciativa y el ingenio Delegue responsabilidad) supervise el 

trabajo, no les diga como hacerlo No interfiera a menos que sea absolutamente necesario 

• Cuando les dé resonsabilidad, déles también autoridad, la delegación de autoridad de 

acuerdo a la responsabilidad crea confianza mutua y respeto reciproco entre usted v los 

subordinados 
• Advienales que se tomarán encuenta los resultados que cada uno obtenga 

Un gran número de supervisores titubean en emprender alguna acción conectiva cuando 

debieran hacerlo No les gusta exigirle ala gente que les dé cuenta y razón de sus 

equivocaciones Esas personas son administradores solo de nombre 
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CONCEDA ATENCION A 
LOS DISGUSTOS V QUEJAS 
DE SUS COLABOIL•\UORES 

• Escuchar problemas y quejas es una de las responsabilidades del administrador El 

supervisor inmediato del quejoso es quién esta mas familiarizado con el problema 

y debe ser el quien aporte alguna respuesta satisfactmia Si no puede hacerlo, debe u 

con el jefe y pedirle aguda para resolverlo El departamento de nxursos humanos es 

la Ultima linea de defensa de la compañia Alti es donde se quema hasta el ultimo cartucho 

para satisfacer a un empleado 

• Escuchándolos descubrirá que es lo que sus colaboradores verdaderamente quieren 

Olvides.: de usted Himno y de lo que quiere de ellos, concentrase en lo que pretendan 

de usted y en lo que puede hacer por ellos 

• Llegará a conocer y a comprender mejor a cada uno de sus subordinados, no solo 

descubrirá que es lo cric lo irrita si no también que es lo que lo estimula, puede determinar 

donde descansa su %Madero alteres, cual es su valor real para la empresa, y cómo 

puede motivársele a que haga un mejor trabajo 

• Los empleados sabrán que verdaderamente se interesa por ellos No existe una manera 

más rápida de rechazar a una persona que no prestarle atención a ella o a sus problemas 

Por supuesto, existen muchas otras acciones y actitudes que los administradores pardear realizar para estimular y 

motivar a sus subalternos, lo fundamental es que el supervisor esté concierne de la responsabilidad de incluir 

factores motivacionales en sus gestiones administrativas 



PRINCIPIOS DE LA DIRECCION Y LIDERAZGO 

EL pRorthrro DE DIRIGIR Y SER LIDER 

PRINCIPIO DE DIRECCION 
Y LIDERAZGO 

Cuanto mas creer iN'el sea el proceso de dirigir, 

mayor sm á la contalli.:1011 de los subalternos 

a las metas de la organizamon 

PRINCIPIO DE LA ARMONIA 

DE LOS oturnvos 
Guama mas efectiva sea la dirección s el liderazgo 

en 111.1l,r forma percibiran los utile. libios que sus 

metas personales riman en aminora con los 

objetivos de la empresa 

PROCESO DE LA DIRECCION Y LIDERAZGO 

PRINCIPIO DE UNIDAD 

DE MANDO 
Las personas responden mejor cuando estan dirigidas 

por un superior único 

Cuanto mas competentes sean las relaciones de 

información de un colaborador con un superior único 

menor será el problema de conflictos de instrucciones 

y mayor será el sentimiento de responsabilidades 

personales con respecto a los resultados  

101>  
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PRINCIPIO DE LA 
SUPERVISION DIRECTA 

Cuanto mas personal y directo sea el contacto con 
los subalternos, mas efectiva sera su dirección 
El colaborador desea sentir que el superior esta 
interesado personalmente en el y su trabajo 
Mediante el contacto personal, a menudo esta en 
mejor posici in de oriento, comunicar y sobretodo 
para recibir sugerencias, quejas, necesidades y una 

mejor sensacion de los problemas 

PRINCIPIO DE 
NIO TIVACION 

C S  

Dado que la mutis ación es una cosa altamente personal 
y puesto que es contingente sobre muchos factores en 
una situación en un momento determinado, es un área 
de gran complejidad 
El supervisor debera invertir todo su talento y c: cut:vida:1 
en esta área, para crear un ambiente orientado hacia el 
desarrollo de su gente, la armonización de las metas de 
ellos con los de la empresa y la aplicación de estímulos 
y motivadores que conduzcan al desempeño efectivo 
y eficiente de las tareas 

PRINCIPIO DE 
LIDERAZGO 

Puesto que las personas tienden a seguir a aquellos 
en los cuales ven una forma de satisfacer sus metas 
personales, cuanto más entienda un administrador lo 
que estimula a sus subalternos y cómo olieran estos 
estímulos, y cuanto mejor lleve adelante sus actividades 
administrativas, puede ser mejor tider Esto no es 
manipulacinn, sino mas bien el reconocimiento de que 
los seres son seres, tienen deseos y metas y es Más 
probable que sigan a un superior en quien vean una 
forma de alcanzarlas 
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TOMA DE DECISIONES ( 22 ) 

Su habilidad para tomar decisiones depinidera en gran medida de qué tanta autoridad le hayan 

concedido sus superiores 

La cuestión es ‹, usara realmente la autoridad que le han dado para tomar decisiones o se 

quedará paralizado en una desamparada inactividad por miedo a cometer una emMucación 

Lus administradores consideran algunas veces la toma de decisiones COMO su trabajo central, 

por que deben escoger en forma constante lo que se debe hacer, quién debe hacerlo, cuando, 

donde y ocacionalmente, domo se debe hacer 

La toma de decisiones en el área de la administración, es un proceso dificil al igual que 
importante. En primer lugar, nadie toma decisiones para el pasado, las decisiones deben opero  

hacia el futuro, y este, casi invariablemente, implica incertidumbre En segundo, es muy dificil 

conocer todas y cada una de las alternativas que podrian conducir al logro de una nieta 

El tomar decisiones no es facil, pero usted COMO administrador, estará casi a diario, en la 

necesidad y responsabilidad de tomarlas. Su prestigio y efectividad dependerá en gran parte 

de su habilidad para tomar decisiones juiciosas y oportunas, 

reme Mm',  K 	1,,,  2: { 	Errorn que curten 1nr Flotufivov t r,nn•• florreprloA fhi 1111\ 1 	al,  4 
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Ademas de las ganancias económicas, una de las razones primordiales por las que un empleado o administrador 

anhela el ascenso es que, en esa elevada posicion, roana mas poder para tornar decisiones mayores 	mas 

importantes sin indebidas interferencias laterales Mientras mas alto sea el puesto al que ascienda, éste le dara MAS 

poder para lograr que las cosas se hagan 

Sorprendentemente, muchas persianas cuando obtienen el poder que tanto querían, su actitud cambia y con 

frecuencia duda en emplearlo y esa repugnancia aflora en su visaba:ion para tomar decisiones 

Cuando hay que hacerlo. tose y carraspea, tamborilea con los dedos y mira hacia el techo, nombra un vomite para 

que estudie el problema, espera a ver cómo se desensuebe la situacion y, de hecho, hará cosas que nunca se 

hubieran esperado de el para evitar tomar una dreision que pueda achacarsele. 

Las untes ejecutivas de cientos de compahias están sobre cargadas de pretendidos administradores que 

experimentan un terror mortal a tomar decisiones sobre algo de mayor importancia, que otorgarle permiso a un 

empleado para faltar al siguiente dia o firmar de autorizacion una cuenta de gastos 

Evite contarse entre los de esa multitud, perfeccione su habilidad para tomar decisiones juiciosas y oportunas y 

acostumbrese a saber aislar la medirla y raiz de un problema l'ara lograrlo necesitará aptitudes adecuadas 
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DECISIONES JUICIOSAS OPORTUNAS < 231 

Defina claramente cual es el problema Un porcentaje elevado de la SOilleil,11 de problemas y la torna de 

decisiones juiciosas. está en visualizar duramente la esencia del ptoblerna, su magnitud, urgencia e impottancia 

Pensemos que ya tiene definida la situación 

Preguntese : 

¿ Es meo el problema ? 

;„ Me corresponde realmente tomar la decisión en este asunto o a alguna otra persona ? 

• En este punto, debe conocer muy bien los limites y separaciones de su trabajo con el de otra 

persona, saber qué decisiones DEBE tomar usted y nadie más que usted y que decisiones 

PUEDEN tomar sus subordinados, o le corresponda a otra área 

• Si le corresponde a otra persona, liberese de la decisión y pasele la papa caliente a la 

persona indicada para resolverlo Esto, en si, es ya una decisión de sabiduria 

• No adquiera problemas gratuitos que no le correspondan 

¿ Cuando debo decidirme ? 

¿ Es el tiempo un factor crítico en la decisión que tome ? 

¿ Debo actuar al instante o puedo esperar sin complicar o aumentar los posibles 1111005 ef celes del 

problema ? 

• Si le es posible esperar, puede ser que el tiempo, solo, le resuelva el problema Sin embargo 

no lo use cómo excusa para posponer las cosas Elegir si espera o si actúa inmediatamente 

es una decisión dificil en si misma y requiere de su parte, un asombroso buen juicio 

(23) Mem 



Que más necesito saber 

¿ Cuenta con todos los datos necesarios para (zurrar una decisión prudente y oportuna ? 

• De no ser asi, revise que datos le faltan, donde puede secaba, mas irdinnaci,M, quien puede 
ayudarlo o aconsejarlo para llegar a una decisión ( p e colaboradores ;, Ha considerado 
todas las consecuencias o los resultados de su decision ^ Afectara ésta a otras per sonas 
si es así, primero consulte con ellas 

• Claro que deberá tener la precaución de asegurarse de que la persona a la que está 
consultando, no tenga razones para no decirle la verdad 

• Lo que personalmente vea y oiga es con frecuencia mas digno de confianza que una información 
de segunda o tercera mano Aqui, tambien hay una precaucion que observar y es que no debe 
permitir que se mezclen sus opiniones, prejuicios o las 11111101U que haya oido con los datos 
que tiene a la mano 

PRUEBE LOS DATOS CON QUE CUENTA 

• Una vez que haya resumido todos los datos concernientes al problema, pruebe cada uno 
por medio de dos parámetros 

SU PRECISION 	Y SU 	IMPORTANCIA 

• Verá que algunos de los pretendidos datos con que cuenta no son muy precisos y que, otros 
le servirán de poco o de nada para la tes,duci.,e le! problema 

• Su PRECISION Por medio de la observacion personal, la opinion de un experto, haciendo 
un experimento, o probar si algunos de sus hechos se contradicen entre ellos 

• Su IMPORTANCIA Pregunlese con qué contribuye a la solución del problema, si no 
contribuye, es irrelevante e inutil para el caso 



LIBERES}: DE 
PENSAMIENTOS IRRACIONALES 

• Itay tres obstáculos Illentales que tienden a interponerse en la manera de resolver problemas 
el prejuicio, las ideas preconcebidas y las emociones 

• El. PREJUICIO hace que las personas 110 enfoquen bien las cosas 
puede impedir que acepte sugestiones de un empleado simplemente por que es " pitearlo y 
parece naco', o no confiar en un experto. solo por que no estudio en una unja ersulad 
prestigiada 

• LAS IDEAS PliECONCERIDAS y los ni:juicios no son lo mismo aunque con frecuencia 
las primeras conduzcan a las segundo Tira nocion o idea preconcebida k impide a una 
persona aceptar la realidad por ejemplo " 1 iis aeroplanos no pueden volar son dernasiad, ,  
pesados ", " Esa calidad no la podemos limar, no hay recnoloma que la pueda producir " 
para transponer este obstaculo, tragase ysias preguntas 

• ,,Estoy simplemente suponiendo 	• o  Estoy confundiendo el 
que vals es verdad 	 azar con la causa y el eketo 

- Verifican los hechos esa 	 S,11011.111311 mr suposiciones 
suposicron '! 

- 	Esta interfiriendo en mi algun 	la pruebe de la logia 
pensamiento WM1111100,10 

• El último obstaculo son las eniociones 

Todo sentimiento ( el odio, el amor, el miedo, la sospecha, los celos 1, interfieren en la 
evaluación de los hechos 
En éste Cabll, la regla consiste en procurar no estudiar los hechos de un problema ni tomar 
decisiones para resolverlos bajo tenciones ernocionale o afectivas 
De aqui surgen las molestias de superiores y subordinados, cuando observan que el 'ele 
" toma decisiones viscerales • 
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BUSQUE ALTERNATIVAS 

• Debe tener una clara comprension de los recursos generales con los que va a costar s. con 
los que podrian apoyarle en caso necesario 

• Esto permite concentrarse en alternativas viables 

• Para qué perder el tiempo en imaginar y buscar alternativas imposibles de seguir por falta de 
recursos o apoyos 

• Sin embargo, la creatividad. talentos eficiencia de un buen administrador, k permiten optimizar 
Mis recursos para encontrar regularmente alternativas viables 

• Localice las factores limitares que obstruyen el camino lucia el cumplimiento de su objetivo 
deseado Si se reconocen con claridad estos factores, el administrador reducirá su busqueda 
de alternativas a aquellas, que eliminen los factores linmantes 

• Dichos factores bmitantes pueden ser en un momento dado 

INTERNOS Capital de la empresa, maquinaria, tecnologia, equipos de prueba, capacidad 
de los subordinados, polnicas de la empresa, capacidad de producción etc 

EXTERNAS Regulaciones ecológicas, situación económica y politica del pais, regulaciones 
fiscales y monetarias, regulaciones comerciales, disponibilidad de creditos e 
intereses, demandas del mercado, disponibilidad de materias primas, etc 

• Si solo parece existir una manera de hacer una cosa, casi seguro que será errónea En tal 
caso, probablemente el ejecutivo no se a esforiado por encontrar y considerar otras formas, 
lo cual es necesario si la decisión ha de ser la mejor posible 
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EVALUÉ LAS ALTERNATIVAS 
ELIJA LA MAS VIABLE 

• Acuda a su propia experiencia de casos exitosos, similares al actual, o consulte a los 
" expertos ", o pida opinión a SUS olaboradores y colegas 

• Si le es posible y el tipo de problema se presta, y tiene tiempo pata hacerlo experimente con 
una o dos de las alternativas que considere más viables 

- Puede producir un lote piloto de su nuevo producto para conocer los resultados y la 
tecnologia adecuada, 

• Puede encallar en un cierto mercado su producto !nejo' ado antes de Oil:MIT su venta en 
todo el pais, 

- Un candidato para un Caigo administrativo puede probarse en el :rabino durante las 
vacaciones de la persona que va a sustituir 

• Haga un análisis costo-bene ficio de sus alternativas 'Mate de evaluar con la mayor aproximaciOn 
cual es el costo de cada alternativa y comparelo contra los beneficios que le podria redituar 

• Despees de poner a la pnieba de la experiencia o de la experimentación, del análisis costo-beneficio 
y la lógica, sus alternativas, elija la más viable. 

• Noimalinente, la mejor solución deberia ser la que resuelve el problema con mayores ventajas 
y menores desventajas 

• Al mismo tiempo de elegir su alternativa más viable, recuerde que siempre deberá tener a la 
mano el " plan- II ", esto es, una alternativa de emergencia, por si la primera falla 

1h 
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PONGA EN PRACTICA 

LA SOLUCION 

• Este es el ultimo paso en el proceso de toma de decisiones y solucion de problemas, Por 
lo comun, se convierte en el mayor Je todos a causa del temor No obtabte dudar a estas 
alturas seria una tontería, por no decir otra cosa El trabajo verdaderamente duro ya quedo 
atrás 

• No permita que la indecisión se apodere de usted 

• Una vez que ella decidido cual de las soluciones va a emplear, aplíquela inmediatamente 
girando las instrucciones necesarias 

• Inicie la necios apropiada ¡Felicidades' 

Rara vez se puede lograr una racionalidad y buen juicio completos, sobre todo en el atea de la administracion 

Un ejecutivo debe guiarse por una racionalidad limitada, o lo que se pudiera llamar una racionalidad con 

fronteras ", en vista de las grandes limitaciones para alcanzarla completamente en la practica 

Mientras que es cierto que muchas decisiones empresariales se tornan con el deseo de " salir adelante ", en la 

forma más segura que sea posible, la mayoría de los administradores tratan de tomar las mejores decisiones que 

puedan dentro de los limites del buen juicio y a la vez de la magnitud y naturaleza de los riesgos incluidos en la 

incertidumbre 

Todo el proceso de TD que descubrimos , es más complicado y elaborado conforme mas importante y 

trascendente es el problema o las circunstancias 

Las decisiones de menor importancia no requieren investigación ni análisis exhaustivo, y pueden delegarse Con 

segundad sin poner en peligro la responsabilidad basca individual de un administrador. 

CUANDO TENGA QUE TOMAR DECISIONES, TOMELAS 
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GENERALIDADES 

La formen gerencial de eunuti 1  supenimon t es la medicion y cotle1:01.111 del deseillpeilt, a fin 

de asegurarse que se cumple con los objetivos de la empresa v can los planes diseñadas para 

alcanzados 614 fun,:ion de control, cierra el circulo iniciado con la Planeación y los domas 

funciones descritas en este manual, para acompletat el Proceso Administrativo total 

1 
La planeación > el control con estrechamente vinculados El control no es posible sin objetivos 

y planes, ya que el desempeño debe conparase corma estandar es preestablecidos. 

1 
Aunque el alcance del control varia entre los administradores, segun sea su nivel y su tipo de 
labores, todos elaboran y ejecutan planes y establecen metas y objetivos a lograr 
( estandares preestablecidos), por lo tanto en todos los niveles el control de dichos planes y 
objetivos es una función y responsabilidad administrativa basica de todos los niveles, desde el 
presidente hasta el supervisor.  

La planeación administrativa busca programas finnes, integrados y organizados dirigidos todos, 

al logro de metas que permitan alcanzar los objetivos generales de la empresa, mientras que el 

control administrativo busca hacer que los hechos caten de acuerdo con los planes y si existen 
desviaciones, corregirlas 

Tiene por objeto señalar las debilidades y los errores, para rectificarlos y evitar que vuelvan a 

ocurrir Opera en todo cosas, personas, instnicciones compartirlas, acciones y principios y 

publicas establecidas lis la parte supervisora que todo administrador debe ejercer 

los 



Eximen do; PRERF.QUISFfOS para que el adintrimiador lleve acabo cualquier sistema de control eiceits 

LOS CONTROLES 
REQUIEREN PLANES N' 
OBJETIVOS 

• Es tan sencillo como co,  No coste forma por la que los 

adnutustradores th,edan determinar si su departamento 

esta logrando lo que se desea y espera, a menos Je que 

sepan primero que es lo que se espera 

LOS CONTROLES 
REQUIEREN ESTRUCTURA 
ORGANIZACIONAL 

• Debe existir un organigrama. dato, completo, integrado 
delinido 

• El control de las actividades opera atraver. de las personas 
Pelo no podemos saber donde yace la responsabilidad por las 
desviaciones y acción correctiva necesaria, a menos de que la 
responsmaiiidad organimcional sea ciara y definida 

• Una de las situaciones más frustrantes para un administrador. 
es saber que algo anda mal en su compañia, arca o sección 
y no saber con exactitud en donde yace la responsabilidad por 
tal problema 

• Si los costos son demasiado altos, un pedido por surtir se retrasa 
o las existencias exeden los limites planeados y los administradores 
no saben en quien recae la responsabilidad por la desviación, 
aquellos que están acargo de una operación, carecen de poder 
para remediar la situacion 
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PROCESO BASICO DE CONTROL ( l 1  

Las formas y sistemas de control en esencia. son Lis 11101110 

Va sea para el control de efecti‘o, :tunal de la gente, aillICCI1111eS, procedimientos, calidad del producto. 

utilidades, gastos o cualquier otra área 

Para cualquier área de la empresa que un adminia adol etUilleie, debe incluu las tres etapas que componen el 

PROCESO BASIC() Uds CONTKOI. 

I ) El establecimiento de estando es, 

2) La medir:ton del desempeño contra estos estándar es 

3 PA cotreccion de las desviacione 

EsTAinxenuENTO 
DE ESTA  N DA RES 

• Se refieren a aquellos puntos clases relacionados en un programa total de planeacion que 
al medirse y evaluarse el administrador se mienta de como van marchando las cosas sin 
tener que observar todos y cada uno de los pasos en la ejecución de los planes 

• Estos eslandares pueden ser de muchos tipos, pero deben ser medibles va sea que se 
expresen en leoninos cuantitativos o cualitativos 

• Pueden expresarse en tenninos !bicos unidades producidas, horas•hombie, horas-maquina 
eimencia o volumen de ter:lusos, unidades vendidas, etc 

• Pueden expresarse en tomillos monetarios importe de ventas, costos, gastos, utilidades. etc 

▪ ter minus cualitativos verificables puteentaje de utilidad contra ventas, 	de nomina 
contra ventas, productividad, rendimiento de maquinaria, obsolencia tecnológica, calidad del 
producto, eficiencia y desempeño de los subordinados, moral y actitud de los empleados, 
rentabilidad de los productos. etc 

cal 	.ecOe fi KOtelf, y C 	 ItS0th• 	 Moderna ?Ah-  f 	 01' d 



MEDICION 
DEL 
DESEMPEÑO  

• Si el estándard se define apropiadamente y si existen medios disponibles pata &Minina( con 
exactitud que están haciendo los subordinados, la maluacion del desempeño real o esperado 
es bastante decid 

• Medir el desempeño en las arras de produccion no es dificil. ya que los estándares cuantitativos 
y cualitativos, en la masona son medibles y 01.111153,ICS 1 holas-homtne, unidades producidas 
rendimiento de maquinaria, calidad del producto, etc 

• El desempeño de las áreas de ventas, cumplas, embarques, mantenimiento, costos, contabilidad. 
control de calidad, Cambien es relati,amente (lid medir y cuantiliear los estándares cuantitaci,os 
y cualitativos ( unidades de importe vendido, nivel de servicio, disponibilidad de materias primas 
precios de compra, pedidos embarcados, retrasos en envio, equipo de uso, costeo, becuencia 
y volumen de rechazos, etc 

• Pero hay muchas actividades en las que es extremadamente dificil definir estándares y normas 
senas, y hay muchas que son difíciles de medir y cuantificar Por ejemplo controlar la labor del 
Director Financiero o el Director de Relaciones Industriales. no es facil, porque no se pueden 
establecer normas definidas, o medir exactamente el desempeño FI superior de estos administradores 
a menudo cordia en normas vagas tales como la salud financiera del negocio, créditos, fimos de 
caja, informes financieros, la actitud del sindicar°, la ausencia de huelgas, el entusiasmo y la lealtad 
de los empleados y el exilo general del departamento Las medidas del superior son igualmente sagas 

Cómo se ve, medir el desempeño puede ser fácil o dificil segun la actividad y el nivel de las personas 
pero lo realmente importante 	 as! . 	 I.) 7,-, siesito o fr.was,, de 
gestiones y de su gente, por tanto, debe idear estándares que le permitan evaluar y medir el desempeño 
No hay acusas para ello 



CORIZECCION DE I 
LAS DESVIACIONEij 

• Si los estándares se definen para controlar la estructura de la lligaritzulon, y si la labor se ende 

en estos terIllIn" se acelera la col:cc:0n de las desviaciones. puesto que el administrador 
sabe entonces donde, en In ltsignaCion de los deberes individuales o de grupo, deben ser aplicadas 
las medidas col reces as 

• I. a correccion de las desviaciones es el punto en el cual el control se incorpora a las otras Cuatro 
funciones administrativas, para formar parte del proceso total de la administración 

• El administrador puede corregir replanteando sus planes o toodikando sus Indas (cambio de 
rumbo, " 

• Puede corregir la desviación eferclendo su ómicron de organizacion atrases de la reasignacion 

o reelasifica:ion de los deberes de su gente 

• Puede corregir tambien mediante una integtacion adicional de sus colaboradores, mediante olla 

mejor seleccion de per sonal y entrenamineto y capacitación para ellos o despidos 

• Puede corregir a través de un cambio en el tipo de dirección y liderazgo . Una explicación Inas 
completa del trabajo o una supervicion más intensa a sus subordinados 

• Esta superposición de la funcion del control con las otras. demuestra claramente el proceso 
integral de la misión y tarea de todo administrador 

El control no está reducido a la medida y evaluación del desempeño contra los 
estándares, si no que siempre se deberes corres. r las desviaciones tan pronto cómo 
sea posible 
Aun mas, el administrador alerta, que mira trace adelante a veces puede predecir 
probables desviaciones a la norma, diseñando es atoles sobre una base futura pata 
detectar desviaciones, antes de su ocurrencia real y sean evitadas mediante remedios 
apropiados 

I Mi 
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El, CONTROI, DIRIGIDO 11. ‘CIA El, FU 11.1t0 ( PRONOSTI(1)ti ) 12) 

- Los administradores etectis os s alertas han reconocido que los rinwos p ttblemas que pueden SOilli1,11.1( son los 

que pueden ser, y que, en el caso del control administrativo, no pueden cierto hi en forma e:recova a menos que 

puedan ver a tiempo las dessiaciones que se aproximan para hacer algo al respecto 

- lis un error considerar la planeación corno un inedia de vistialtrar hacia el futuro s. el control orientado hacia el 

el pasado 

- Desde luego, en ausencia de cualquier medio para mirar hacia adelante, las referencias, historicas, bajo la 

dudosa suposición de que lo pasado es antecedente, es 1111 pl,CedlIlltelall mejor tjue no mirar hacia 11111111111 

lado 

- La manera mas común de dirigir el control hacia el fhturo son LOS PKONOSTICOS 

• Los pronosticas cuidadosos y repetidos, usando la inhumación mas reciente disponible. 
comparando lo que se desea con los pronosticas, y tornando la acción para introducir 
cambios en el programa, de tal l'orina que los pronosticas puedan convertirse en lo 
deseado 

• Ejemplos 

a) l ha empresa puede preparar un pronóstico de lentas que indica que estas 
se inamendran, en un periodo determinado en niseles más bajos a lo desead,' 
Los administradores sabrán que para entonces, deban preparar planes de 
publicidad y promoción o introducir nuevos productos para mejorar el 
pronostico, 

hl El director de finanzas no debiera esperar un inhume a mediados o a final de 
mayo para descubrir si tus tetan 511111:101W efeCt110 en los bancos para cubrir 
los cheques emitidos en abril 

c) Mas adelante hablaremos de los presupuestos que ton tambien un cono rd 
dirigido hacia el finura 

¡Puesto que el pasado no puede cambiarse, el control &coso debiera estar encaminado a la 

prevención de desviaciones presentes y futuras respecto a los planes 

(2) id , paga 722.728 



REQUISITOS l'ARA UN CONTROL ADECUADO t3) 

Aunque el control basteo y los t'onda:Tientos del control son de natrn,deca unir eisal. el SISICIlld leal requiere una 

elaborasion especial 

En sintesis. deben establecerse de acuerdo con 	II Los planes y los puestos, :!) Los individuos y sus 

personalidades, :I) Las necesidades de eficiencia y creen,. dad 

LOS CON1140LES DEIIEN ADECUARSE 
A LOS PLANES 1' A LOS PUESTOS 

• Cada plan. tipo y fase de una operacion tiene caraQICliStli4r; únicas 

• Lo que los administradores necesitan y-  deben conocer es la informacion que les Indique COMO 
se taran 	ando acabo los planes por los cuales son responsable, Cm w es que la informamon 
para vigilar el progreso de un programa de mercadotecnia sera totalmente distinto a la necesaria 
para senlicar un plan de produccian o uno de embarques. 

• En la mima turnia, los controles deben inplantarse de acuerdo con los puestos 

• Lo que sera Uni para un director de manufactura. ciertamente no será aplomado para un supervisor 
de laboratorio. o un gerente de finanzas Los controles serán diferentes para el departamento 
de senas que para ¿atea de contabilidad y estos a los departamentos de compras 

• Una empresa pequeria necesitara controles distintos a los de una grande 

• Mientras más definido el puesto donde yace la responsabilidad de las dessiaciones a los planes, 

más se facilitará la correccion de las desviaciones 

I.a misma naturaleza de) conmil subraya el hecho de que cuanto MAS se implanten estos con 
miras a tratar 5 reflejar la natsraleza y estructura de los planes, mas elecos os serán para 
satisfacer las necsidades ainunistrativas 

(3,  Id, pogt 



LOS ("OS11(014:ti DEBEN DEFINIR»: SE( II N 1 
CAD ►  INDIVIDU O 	PERSONAL D ID.N 

• 13,5 elilltriiieS 	 d l.os Itel 	Itlen de I, a.lnnnnuad1nes nido muele' 
LOS 	 la illSi1111,1,011 de control, desde luego. tienen con, finalidad anudarlos en el 
desempeño de su 111:1:10.1 de cona 01 SI 110 Se definen en torna ud pie un ereellit‘l,  pueda 
comprenderlos, no Sol all de utilidad 

• lin realidad la importante no esa una pe: cota puede o no enteridet una treinta O una 111101-111.1,1,11 
de connol, o si sencillamente no esta dispuesta a entenderla, en cualquier caso, no la comprendera, 

conio es de ettliefiliCe los 1111,11111S no eunfixnnnt eli titittil que no entienden. y ton 	digt,  
ell 10 cual no e011tItin 

• Algunas penetras, CO1110 ciertos creadores de estadistreas y contadores, les gusta tener Id 

infinntacion en hirma de complejas tablas de datos o en ICIIIIMIll1SOS legajos de computadora 
en estos casis habra de permitir seles que usen tales formatos 

• Otras personas metieren que la informaron este en gl-diteaS, de ser aso debe primor cronarseles 
de esta liorna 

• Va muy peleas personas, ellini) (tient likInt s nwtentaticos les gusta so sidoimacion en furnia de 
modelo mateinatico, si este Ibera el caso, hahna de darseles asa 

• Algunas veces se ilua' loe si el personal no enticri.le la intlitnittenin que necesita, podili11110i 
intentar proporcionarsela en forma de un " libro de cuentos con molinos " 1.0 importante es 
que la reciba, la entienda. la use) confíe en ella 

• Muchos expertos en corridos estadisticos. tecnologia de computadora o analisis exhausto os. 
falla en el comunicar el significado de sus datos de control al administrador y subordinados que 
deben usarlos 

Elite es un, i de :os iiloblenias de 10, sistemas de plocesannentos de datos Con demástada 
tiectiencia el producto consiste en miles de dates eso nos que IIILICIldS personas no compt ciñieran 
y por lo mismo no usarán 

Dichos expertos notarán que si pueden obtener 1111 8O del hendido con 1111 sistema hastante 
rudimentario, ello será mucho mejor que el no obtener beneficio alguno de un sistema 

n'as perfecto pero no tbneional 

172 



LOS l'OS 11101T 1)1.111:N SI.S.11.A14 ks 

• CEPt.'IONES 1 I OS PI N I OS CIZI I ICIPS J 
• 1 e. 	iiiios 	,n11,Trazn, de adeoim lo, e,otrole, a las 	4 ,s .1. efi,..31,1•1 

• . ... . . • á 	L  ema,e de quc cur ioplaned.losp.11.1 sC1.1,11,11 sAss11,1s1i11111,  

• Ia) orlas '.;Libras 	..,,n,ntiar ‘e respe,:n1 al desenn,ño phtne,11.• 	.,nnole., 	,a.1, • 
en el venera.fo I  ra,eir, te la e,:p:1•111 ps:111.•:11 a LIS .s.11111111,•.1,1,11s, ds11,11.41  

que 11,1 	131:1 1 NI, .11,1/0,111, aun,'.: SI deban 	.11.11,111., 

• i1 	.1.,. 	1szs:n- 	,, 	ss,bss .1. 1., 	u1.5,1 sls• 	;a1s11:41 dtálluid,10 -01511 	•• 

set., el pi,. 	 .,1.11 1141,11.111' NI 	s !, sal, s,1321Las 

411I11,11L.LII .111 	//,, 

• En 111111sisu.11.11,1 	j 1111,:411, ,11: 11,s ¡`s, 111 	 111141.1.1dt , 	 p Ir el pes,./1/11/ 

del ...II:: 	,,•117, .7 	,0117:,11{,1!...:1••• 1,:q1,11:1.1  :100 0' de 5: 	,t,, , 

baikb:11,, 	 ,s1111111(1,..sp.lf 	 qm.]. 

LOS CONTROLES DEBE SER 011,IE I I VOS 

• La administra:ion contiene por hierra nublo, eh:memos subjetiso, pero el hecho di. si MI 
subordinado esta Isaciendi. un buen nabajo no dCbal 13 ser un tema de dezenhala,,,, subjetis a 

• Cuando los controles son subjetivos. la personalidad del adunitistrador o de una de sus 
subordinados puede influir vii turnia inexacta sobre los juicios acerca del desempeño del trabajo. 
No es sencillo crear un control objclIvu, sobre hado SI las 1101111.LS y medidas PO SCIII.ItItlettell 

• len resumen, el control efectivo Mitliete nomas objetivas, cuelas t convenientes 

• Islas pueden Set istiltitatn2.S. tales CÓMO costos de hora,-hombre p,v unidad o fecha de 
11:1111111:10011 del trabaje irle 

• Tanibiert pueden ter 0lalnauvas. como calidad del trabajo. eNa:14111,1 s confundid:id, mejoiamiento 

del rendimiento por 111111U0 'ropo u como respuesta de la capacitacion, Jinetes e iniciativa. etc 

[11 Lo importante es que, en cualquier case. la norma sea d:teiminable s vcuueable 

--------.-- 



1.0% CONTROLES DEBEN SER FLEXIBLES 

• Los controles Jebcn segun :lema,  funcionales a la luz de un camino de los planea de 
siieunshincias imprevistas o Je un fracasó 

• Un programa completo de planes admInuarittO os [Melle fallar en alguno. puntos I I 
Je eótut 	&re anormal sobre tales ti acasos. 5 “1111ellel 

para marnene, el control ad 1111111S11,111%1 de las OrellailAllla, a peso-  de talas fallas 

• Ejemplo al programar la produceion, el gerente del aleo debe c,tm pteparado ame las hallas 

ocasionadas por la descompostin a de una maquina o por la enioniedad de un empleado :tase 
Si el sistema de coral r ol es demasiado inflexible par a atiaftar tales cont ineend las L1111111,1,  

resultarte en pioduccion. aun cuando 515.1 le111110f 	1•11,le prpudrear al sontr .r 

• Se puede S111111111511ar mucha tlesdubdad .ti sistema contando con planes optausos ellid1111113(1, 

a solucionar las dliret traes 

• De hecho, el control nemble suele obtenerse mediante planes tlesibles 

LOS CONTROLES DEBEN SER ECONONIICOS 

• Los controles deben justificar su costo 

• Una compañia pequeña no puede darse el luto de adoptar el estenso sistema de controles 
de una compañia grande 

• Puesto que un l'actor limilante de los sistemas de conuol es la economia Mansa, esta. a la sea 
dependerá en gran parte de que los administradores seleccionen, para mopOsito de control 
solamente, aquellos factores coticos en áreas importantes 

• Si se establecen controles de acuerdo con el trabajo y magnitud de la empresa, el control 
tal vez resulte económico 

• Puede concluirse de esto que las técnicas y enfoques de cunar.! 	entes cuando ,  de: ron 
las causas de las desviaciones, leales u potenciales,  

	

respecto .fe 	 e.,It el mann. • 
de costo u otras consecuencias indeseables 

17-f 



Los cosfixoLEs DEDEN CONDUCIR 

A LA ACTION CORRECTIVA  

• Un sestoná de control será poco ina, que tan ejercieses intesr,1111e sr no conduce a In ds:Chssi 

COrreililá 

• 1.11 	 : 	j. natura rescler.a 	 Sas fstasts,  s quien es resptas.thle poi sea,. 

axgw .mda que se tome alguna acotas correctora 

• No puede OlVidilt se yac sin control solo se iustitiési si las slessiaciones indicada,  respi....to 

a los planes. se e(1111Jell a 111. es de aria 	 pl•mearon 	1s:indias sois, sistelsr.sess.n 

silleis:1011 S, liderazgo 

Tir 

Cómo se menciono 1.on anterioridad, el establecimiento de normas propOleissnd la base sobre la cual se mide 

tanto el desempeño real como el esperado 

En una operación simple el administrador pudra essinrular a través de la observación personal del liabas,  que ,e 

realiza. Sin embargo. en la mayor parte de las operaciones esto no es posible dada la complejidad de ellas 

1- i administrador debe entonces detinu pollos de asencisin especial que llamaremos E SI. ANDARIS II 

NORMAS CRITICOS DEI. CONTROL, que al vigilarlos, serifique que la operas:ion total se esta lebrando 
segun 	 1,s 

planeado 	  	  _► 



ESTANDARFS O NORMAS CRITICAS DEL CONTROL 1 4 I 

NORMAS FISICAS 

171, 

• Estas se definen en medidas 110 monetarias y son comunes al nivel 
operativo donde se usan los materiales, se emplea la mano de obra 
los servicios prestados y los bienes son producidos 

• Pueden reflejar desempeño cuantitativo botas-hombre por unidad 
de producto, kilos o litros de combustible por caballo de fuerza 
producido, unidades producidas por huía maquina o pies de alambre 
ixir tonelada de colme 

• Tambien pueden refleja] cualidades temple del alamber de cobre 
durabilidad de una tela o índice de saponificación de una grasa 

NORMAS DE COSTOS 
• Estas se relacionan cuto la medida monetaria y. al igual que las normas 

fisicas, son C1,111&1111:5 a niyel upe] ¡tuyo 

• Ellas siguen los y:11,1(0 111011ilallos i011 los costos de las OpClilelt11%, 

• Ejemplos Los costos directos o indoectos por unidad producida, 

de la mano de obra por unidad o por luna, costos de 

hora-maquina, costo de ventas por unidad tendida 

NORMAS DE CAPITA 
	 • Esta es una unidad de las normas de costos, resultantes de la 

aplicación de las medidas monetarias a los árticulos tisicos. Pero 
se relacionan 1:4111 el capital invertido en la compañia mas que con 
los costos de operación y, por tanto, se refieren al balance contable 
más que al estado de ingresos 
Ejemplos -  Rendimiento sobre la inversión, tasa de activos a pasivos 
circulantes, pasivo total a capital, inversión fija a inversión total, caja, 
bancos y cuentas por cobrar a cuentas por pagar, el volumen y 
rotación de inventarios 

(41 3d. paga. 733-736 



NORMAS DE INGRESO 
	 • Se derivan de ligar valores monetarios a las ventas 

• Ejemplos porcentaje de utilidad sobre ventas, pesos por tonelada 

de disolvente vendido, tema promedio por cliente y per capita " 

en un atea dada de mercado 

y-- 

NORMAS DE DE PROGRANIA 
 	• Un administrador puede ser asignado para establecer un programa 

de seguimiento formal del desarrollo de nueves productos o una 

estrategia para mejorar la calidad de la fuerza de simia 

• Stientras algun juicio subjetivo puede ser aplicado al evaluar el 

desarrollo del programa, el tiempo en la obtención de resultado, 

el rendimiento sostenido y otros factores pueden usarse como normas 

objetivas y verificables de medición 

NORMAS IN'FANGIIII.ES 

• Mas dificil de establecer son las normas no opresas, bien sean en 
medidas fisicas o monetarias 

• ¿Que puede hacer un administrador para determinar la eficiencia 
de un director de personal ? 
¿ o si el programa de relaciones públicas tiene exilo 9  
¿ Son los supervisores de producción leales a los objetivos de la empresa 

• Fsisten muchas normas intangibles 12111r io negocios porque no se ha 
relizado una profunda investigación en cuanto a qué constituye el 
desempeño deseado pare lodo tipo de operaciones 

• Alli donde las relaciones humanas influyen en la labor. tal corno lo hacen 
sobre los niveles operativos bisicos, es muy dificil medir que es ' trueno " 
' efectivo • o " eficiente' 

• Muchos controles administrativos sobre las relaciones interpersonales 
deban continuar basados en normas intangibles, en el juicio meditado, 
en la prueba y el error, y aun, en ocaciones, en la simple corazonada 

177 



NORMAS DE SEGURIDAD 
• Corno ya se ha mencionado, el administrador debe velar por los 

interese de sus subordinados e interesarse serdaderamente en ellos 
• Una forma importante de es idendar dicho Mieses y CJCf con la 

responsabihdad que tiene sobre ellos y sobre si mismo, es vigilar la 
seguridad en el trabaje 

• Al mismo tiempo, les subordinados deben aceptar las normas de 
seguridad establecidas 

• Lista es una norma de control operativa y de desempeño que debe 
ser impuesta y acatada, ya que afecta directa e indirectamente sobre 
los costos y.  gastos "costos ocultos" 

• El hecho de no definir estos controles o de no acatarlos. redunda 
en la generacion de accidentes en el trabare 

• Afecra directamente ales cestos . por gastes niedicos hospitalizacion 
o hasta funerarios, incremento en las primas de seguros. indemnizaciones. 
reparación de daños, etc 

• Los' costos ocultos', se refieren a tener que substituir al colaborador 
( en ocaciones clave t, padeciendo las posibles fallas y errores del 
sustituto, gastos en capacitación, el posible retraso en los planes y 
programas, la rodistribucion de asignaciones y tareas, etc 

y 
Las plantas y empresas quintas contienen un sinúmero deposibilidades de accidentes que demandan de 
los administradores, la implantación de controles de seguridad estrictos y permanentes 
Y recuerde, las normas en gimen!, son para que los administradores también las acaten. 

I 71 
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MECANISMOS TRADICIONALES DE CONTROL : 

EL PRESUPUESTO (5 ) 

Fi mecanismo más ampliamente usado por las empresas para el control, es el presupuesta 

I.a presupueSidiii,11 e: la i'01. I11111111 de planes para un determinada perladoillilli O en terrinniki flamencos 	

1 
financieros, que al IlliSIIII) 'lempo son planes) se convierten en norma de control 

[  

En muchas compañias los nombran Cambien " planeación de utilidades " o " plan de utilidades " 

r
deComo  tales, los presupuestos son estados de resultados anticipados, en termines financieros Como son las 

ingreso y capital o expresados en tenninos no financieros Como son los (le volumen fisico des Cilla,. O 
unidades de producción o materias primas 

El proposito de la presupuestacion es que a liases de los estados illilileflellS de los planes y la 
descomposición de estos en componentes y mides con la estructura de la organización, las presupuestos 
obligan a los administradores a planear y pean len, a frases de la ejecución de dichos presupuestos, que la 
autoridad sea delegada claramente sin  Pérdida de control 

Ille 

Los presupuestos pueden seo clasificados en seis clases bbicas 1) De ingresos 21 de Gastos 

I I de tiempo, espacio, materiales y molidos 41 de gasto de capital S) de efeellY u (1) de balance 

d31 si. palo 736.',14 



PRESUPUESTO in: INGRESO 

• Los presupuestos mas C.01111111CS expresan planes operoisos de ingreso en leoninos monetarios 

• hl principal de estos es el pi esupueslo de 10114,0 sea, la expresion formal o detallada del 
pronostico de las mismas, y generalmente se estila hacerlo para todo el año fiscal 

• Asi como el w onosticg des cotas es la piedr a timslament al de la pldneaciori, el presupuesto 

de eStaS es el 'Mutante:no del control 

• t'ea compañia puede pr esupuestar unos ingresos cono especiar is as por arrendamientos. 

regabas o Mentes disersas, el ingreso pot senas de productos o servicios proporciona el 

ingreso principal para apoyar Iris gastes operativos y calcular las utilidades esperarlas 

PRESI . P1•140 DE GASTOS 

• les presupuestos de gastos operarnos del negocio tipico, son tan surtidos cono las 

LlitSaleaCi011eS de gastos, en el catalogo de cuentas que tengan allplantatl‹, y las atoas yur 

existan en la estructura or gainzacional 

• Estos presupuestos los elabora cada administrador responsable de una área determinada, 

desde el supervisor de linea, hasta el director general o presidente 

• Y se refieren a partidas individuales de gastos requeridos en la sección Mallo de nora 

directa o nomina del área, materia prima, materiales en general, suministros de oficina. equipo. 

maquinaria. entrenamiento y capacitacion, viajes y muchas otras 

Los presupuestos ya elaborados por cede área o sección, van subiendo a los niveles superiores 
para su revisión, ajuste y autorización basta conformar el presupuesto general de la empresa 
para el siguiente año fiscal De tal forma que la copula adntinistrativa estimara sus ingresos y 
gastos y tendra en su poder el control de los mismos 

I ao 



PRESU EE,STOS 	11 EM PO 
ESPACIO, MATERIAL. Y 
PRODucw 

• Muchos presupuestos re elple,,111 motor en lerell110,1" detl5 yuc en moneianits 

• Aunque tales presupuestos se traducen ps11 lo general en cantidades monetarias, ellos son 

mucho más significatoos, en cierta etapa de la planeacion del control, si se relacionan con 

cant idades lisias 

• Entre los mas estimules estar ros 1' para las horas de mano de Maui directa, horas- 

máquina, melena ¡Muna requerida, metros cuadrados de área, cantidad de articulo; promocionales 

unidades a producir, etc 

PRESUPUESTO DE GASTO 

DE CAPITAL (IN VERSION) 

listos pr esupuestos ileso d'en los gastos expeadissis para planta, maquinaria, equipo, 
existencias y otros 

• Hien sea por corló 0 largo plazo estos I' requieren cuidado para dar la farola defino V. a 
a los planes de insersion de los huidos de la empresa 

• Estos P son elaborados poi los altos mandos de la compresa, en base a los informes y 

retroalimentación de los mandos medios y supervisores de linea, conforme a lit evolución 

tecnologica y crecimiento de la empresa 

• Estos P deben estar unidos activamente con la planeación a largo plazo 

PRESUPUESTOS DE EFECTIVO] 

• Este P es tan solo un pronostico de entradas y salidas de dinero y enculante contra el cual 
se mide la experiencia red 

• Ya sea que se le llame presupuesto o no, este es quitas el control único más importante de 
un negocio 

• La disponibilidad de efectivo para hacer frente a las obligaciones a medida que ellas se presentan 

es el primer requisito para la existencia del negocio, y las utilidades hacen poco bien cuando 

están atarlas en existencias, maquinaria u otros activos no liquidas 

• Este P. también muestra la disponibilidad de exeso de efectivo, haciendo posible la planeación 

para la inversión de sobrantes en (orilla que se obtengan utilidades 
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IN: 

PRESI t 'ESTOS DE BALANCE 

• liste 	pronostica la simacion de las enemas de ;tenso, de pasivo y capital para momentos 
particulares en el tbrill0 

• Las partidas del balance financiero son los otros diferentes presupuestos mencionados en las 
paginas previas 

• El 1' de balance, pone a prueba la exactitud de todos los denlas, ya que en este presupuesto 

muchas de sus partidas pueden establecerse con diferentes grados de detalle 

• Los 111:15 comunes de este upo, ademas de los de imersiones de efectivo y c;r{nud, son los 

presupuestos especiales de cuentas por pagar, por cobrar y los de inventarios 

PELIGROS A L PRESUPUESTAR 

• Los presupuestos deben ser usados naif:ame:u como una herramienta de piillleile1011 y control 

Algunos programas de contrOl presupuestara ::011 1,411 compres >fi y detallados que llegan a ser ellgOliosos, 

carentes de significado e indebidamente costosos y lardados 

• Hay peligro en sobrem esupuestar, atrases de la (lett:11111113CM' de gastos menores y al plisar al administrador 

de la libertad necesaria para operar su departamento, " no sigile las centasos, vigilo los pesos ", sin embargo en 

épocas de crisis seseras " cuide los centavos, que los pesos se cuidaran solos " 

• Otro peligro es el control inflexible de los presupuestos y que este, impida el logro de los objetivos, ejemplo 

una empresa puede limitar eNieSi, asiente los gastos de Yemas ob dando que en Mesita) estos " linos " llegan 

a brindar mayores y mejores seutas 

La intlexiblidad es el mayor peligro en el presupuesto. lis totalmente posible que los hechos 
prueben que deben gastarse una cantidad mayor por alguna clase de trabajo o esa calidad 
de material y una cantidad menor a otra, o que las ventas exedan o sean exagerad:miente 
inferiores a la cantidad pronosticada Tales diferencias pueden hacer inoperante un 
presupuesto casi tan pronto cunas se hace, y si el administrador debe estar dentro de la 
camisa de fuerza de su propio I'. resultara evidente que su utilidad 'labra de reducirse, o 
negarse por completo 
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CONTROL NO PRESIJNYSTAI. 

Existen diversos mecanismos de control tradicionales no conectados con los presupuestos. aunque algunos 

puedan estar relacionados y ser usados con ellos Entre los mas importantes estar I) I.a 1110111141:1011 estadística 

2) Los inninues y criabas especiales 3) el analisis de pumas de equilibrio 41 la auditora interna 5) la 011,Cflile11111 

personal 

DATOS ESTA MILICOS  

• Los melisa estadísticos de los inumerables aspectos de la operación de un negocio v la 
presentación clara de la información estadist lea, bien sea de naturaleza histórica o de 
pronósticos son, por supuesto itnportantes para el control 

• Algunos administradores pueden entender e interpretar con prontitud la información 
estadística en tablas, pero la mayoría prefiere la presentación de la infonnaciOn eturraficii, 

• La presentación comprensiva de la información, bien sea en forma de tablas o grát ica, es un 
arte que requiere imaginación, precisión, habilidad para restanii y telacionar datos 
significativos y comparables entre si 

• ¿Cual es el significado de un uteremenio o una 1.115111111UCIÓI1 del 3 o el 100  en ventas o costos' 

,, Cuanto era lo esperado 9 , Cuanto es la normo "c  Cuasi significativa es la desviación' 

¿ Quien es el responsable" ¿Cual es la tendencia histortca' ¿Cual es el promedio reciente 7, y 

muchas otras combinaciones que permitan al obsers aJor extrapolar los datos y obtener conell151011e 

La información estadística es una herramienta que permite a los administradores conocer información 
del pasado y presente y el posible futuro segun las tendencias, para controlar los hechos actuales 
y tener una base de relativa certidumbre pata sus pronósticos y elaboración de presupuestos 

(6) id , pags 746.750 



1.11iFOKMACION 
ANALISIS ESPECIALES  

• Para propasaos de cosita las informaciones y analisis especiales ayudan en áreas de 
problemas especolcos 

• Mientras la contabilidad rutinaria y las informaciones estadea Seas psaposeionan una buena 
cantidad de la infinnamun necesaria, hay a menudo aleas de superyisión en las cuales son 
inadecuadas 

• Un administrador en una ara:sacian complicada o que pi esema motilonas puede contratar 
anahstas externos o asignar temporalmente algun subordinado, pasa investigar y analizar dicha 
operador problematica Casi invariablemente la investigación descubrirá los puntas criticas 
y de aponunidad de mejora, que una gratin estadistica no hubiera descubierto 

• Puede ser que algunos de los fondos que curan siendo gastados para un elalanado omitid 
presupuestarioy para programas de información ' mi,sia emplearse mas provechosamente en 
análisis especiales 
Su naturaleza puede revelar lugares para el mejoramiento significativa en la eficiencia y puedan 
descubrirse las verdaderas oportunidades de ahorrar dinero 

ANALISIS DEL PUNTO 
DE EQUILIBRIO 

• Un mecanismo de carasol interesante es la gráfica de punto de equilibrio. 

Esta muestra la relación de las venial y las gastos en tal forma que señala a qué volumen 

• los ingresos cubren exactamente los gastos 

A cualquier volumen interior, la compañia sufre pérdidas, y a uno mayor obtendrá utilidad 

• En la página siguiente se muestra la figura de un ejemplo de gratica, en la que se localiza 

el nivel de ingresos y de gastos para cada volumen de ventas, e indica que a M 17 millaness 

de venta la compañia estará en equilibrio El punta de equilibrio puede expresarse en unidades 

de ventas, porcentaje de planta utilizada o en mininos similares 
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El punto de equilibrio se alcanza cuando los ingresos igualan a los gastos 

- El análisis del punto de equilibrio tiene como finalidad el pronóstico de utilidad y especialmente útil en la 

planeación y control porque subraya el concepto marginal 

- El análisis del porcentaje de utilidades respecto a ventas, tienden a descuidar el impacto de los costos fijos. 

mientras que el uso de los puntos de equilibrio acentúa los impactos de ventas ( ingresos ), o costos adicionales 

sobre las utilidades 

- Igualmente útil es este análisis por dramatizar el efecto de gastos adicionales o de cambios incrementales en el 

volumen, atrae la atención del administrador a los resultados marginales de sus decisiones 



A UDI'l ORIA INTERNA I 
Y EXTERNA 

• Otra herramienta efectiva de vontiol adaninisuatiso es la auditor lis Mterna, también llamada 
mida oria orehmonal 

• ldti su sentido mas amplio es la supenision regular e independiente que ICali,11 un grupo 
asesor de auditores internos o esteras, de las operaciones contables, financieras y otras de 
wef emp: 

• Los auditores operacionales, ademas de asegurarse por si mismos de que las cuentas reflejan 

los hechos, tambiett pueden supervisar las politica, los procedimientos generales, el uso de la 

autoridad, la calidad de la administración, la efectividad de los ntetudus, y los problemas especiales 

y otras fases de apelaciones 

• Actualmente con la adopción e implantación de sisitentas de calidad " control total de la 

calidad ". ISO. 9000 con sus variantes 1, en las empresas, también se llevan a cabo auditorias 

de cuntiol internas y entonas, no solo de aspectos relacionados con la calidad de los 

productos, sino también de la calidad de las operaciones 

OBSERVACION 
PERSONAL 

• Se dice que " al ojo del amo engorda el caballo " 

• El adntinislrador eficiente. nunca debe descuidar la importancia del control a unes de la 

observación personal_ 

• Los presupuestos, las gráficas, los informes, las recomendaciones de los auditores y otros 

mecanismos son esenciales para el control, peto el supervisor de linea, el jefe, el gerente v 

los directores, no deben olvidar la gran impottancia de la supervisión personal de sus 

subordinados 

• Es sorprendente toda la información que un superior puede obtener de la observación 

personal, aun a través de una simple caminata por una planta o por una oficina 

I no 
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Ta'NICAS ISITCIALIS DI' CONTROL 

Por razones de amplitud de los conceptos y la complejidad de la explicacion resumida de té,111t:i1S especiales de 

control, el presente manual solo se limita a mencionarlas y recomienda al lector interesado reVIN:11 la Inc; muta 

administrativa para estudiarlas por su cuenta 

Los administradores saben que necesitan toda clase de información contable y no contable, incluyendo la 

formación de los climas social, economice, politice y tecnico tanto internos de la empresa corno estemos en el 

inedia ambiente, en los cuales deben operar los planes y las operaciones internas -l'al información debe incluir 

tanto la cualitativa como la cuantitaiiva 

Algunas de las técnicas especiales de control son las siguientes 	7  ) 

• Presupuestos - Fijos, variables, base cero, presupuesto " mojón " 

- Costeo directo, costos promedio, métodos UEPS1 Ultimas Entradas Peinetas Salidas ) y P E P S ( Primeras 

Entradas Primeras Salidas ) 

- Investigación de operaciones 

Flujogramas de control 

• Investigación de Operaciones. 

• El ciclo de vida básico de los piola:los 

- Servicio de inteligencia 

Cualqiem que sea la reallea de coiZeTZpie se 'mine por tradición en la empresa 0 pm mutuo propio de un 

Administrador siempre sera importante 

1 ,sted como administrador acepte trabajar bajo supervisión y desarrolle un clima y cultura de rillpeiViSi011 

hacia sus subordinados y corrija a tiempo las desviaciones antes de que se conviertan en " bolas de nieve " 
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Siguiendo con las técnicas especiales de control, hagamos una breve revisión de las técnicas que se conocen 

como Análisis de redes tiempo - evento 	) 

GRÁFICAS DE GANTE  

• Este sistema tiré desarrollado por Henry L Gantt a principios del siglo XX, y 011111111i, con 
la giatica de barras que lleva su nombre 

• Aunque sencilla en su concepto, esta gráfica que muestra las relaciones de tiempo entre 
• eventos " de un programa de producción, ha sido considerada como revolucionaria en 
Administración 

• lo que Gantt reconocia era que las nietas de un programa total debían ser consideradas 
como una serie interrelacionada de planes derivados ( o eventos ) que las personas 
pudieran comprender y seguir. 

Ejemplo 

Tarea 

A 

c 

1.) 

Ene 1 Feb 1 Alar 1 Abr 1 hfay 1 Jun. 1 Jul FAgol Sep I Oct 1 

Tiempo programado para cumplir cada tarea 

Esta gráfica se puede enriquecer si además de programar las tareas mas importantes y estratégicas, se indica en la 

misma gráfica al responsable del cumplimiento de cada tarea, para aumentar el nivel de compromiso y hacer el 

control mas eficaz 

rar Nein 



Otro sistema de analisis de redes tiempo - escrito es 

t.:1U% FICA 

• El significado de estas siglas ( en ingles les " Evaluación del Programa y Técnica de 
Revisión " 

• Este sistema obliga a los administradores a planear, porque es imposible hacer análisis 

de tiempo - evento sin planeación para s et C01110 los escalos encajan juntos 

• Fuerza la planeación a todo lo largo de la linea, porque C.111 atilltif11$11ador subordinado 
debe planear el evento por el cual es responsable 

• Concentra la atención en elementos críticos que pueden necesitar corrección 

• La red de eventos no debe ser tan complicada que haga dificil el control y seguimiento, 
y tampoco que se deba invertir demasiado tiempo en su planeación.  

Ejemplo 
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17 	
C) 

-140_5.o.1. ® FPIRNOlit. 

'4 	20 

22 

Cada circulo representa una tarea ( evento ) 
Cada flecha indica la relación y secuencia entre cada tarea 
Cada número en las flechas es el tiempo de actividad ' que se requiere para llevar a cabo las 
tareas, pueden ser por sentara o dias 
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MENSAJE A LOS PROFESIONALES DE LA QUIMICA 

Ya habiendo explicado las responsabilidades y funciones que componen el cimiento del proceso administrativo 

que los profesionales de la quimica deben conocer, expliquemos ahora una realidad innegable 

Todo profesional de la quimica al ingresar a laborar en una empresa ya habiendo escalado o no puestos 

administrativos, ole otorgan un ascenso pot primera vez en su empresa, va a encontrar que en dicha compañia ya 

existe una organización dada, ya se elaboraron planes globales a ejecutar, la gente esta integrada de una lima y 

se tienen sistemas de control establecidos 

En consecuencia, no llega a inventar el hilo negro y empezar desde cero con la administración general de la 

compañia salvo si es su propia empresa independiente ), sino que primero llega y se adapta y encarrila a lo 

existente 

Por lo tanto, es un empleado más en la organización, y al tener un puesto administrativo ( supervisor. jefe, 

gerente o director ), su desempeño sera en varias eiapas 

I) Conocer y entender los sistemas administrativos que están operando en el presente. 

2) Analizarlos y descubrir aciertos y deficiencias, en principio, bajo su propia observaciun y después, con la 

colaboración de sus subordinados y superiores 

3) Evaluar la oportunidad de hacer cambios estratégico de lo que no funciona y apoyar lo que si funciona, todo 

esto a la luz de la autocapacitacion en los asuntos administrativos revisados en este manual y ampliamente 

expuestos en la literatura sobre administración, la cual deberá consultar regularmente para enriquecer, aumentar 

y actualizar sus conocimientos administrativos. 
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4) Después de un tiempo perentorio que dependerá de su habilidad, conocinnenios 5 entrenamiento 

administratis o (en el cual debe procurar ser apoyado por su superior ), introducir en su desempeño, técnicas 

administratii as generales que nazcan de su propia experiencia, habilidad y "inocinrientos 

5) Ya que el conocimiento en asuntos administrativos no tiene limites tinales, el profesional de la quimica que 

desea mantenerse en IliVCieS ejecutivos y con mayor crecimiento cada vez, deberá continuar su 

autocapacitachin y actualización en su doble papel, tecnico-administrador.  

6) No olvidando en ningún momento que siendo ejecutivo su principal eje de supervivencia corno tal y su 

superación a niveles administrativos altos, siempre dependerá de su eficacia y eficiencia administrativas 

al igual que de su desempeño técnico 

Si bien, ya " casi todo esta hecho en las empresas relativo a la administración, el quimico que llega a ocupar un 

puesto ejecutivo, debera vestirse con el habito de los monjes administradores y también aportar acciones 

administrativo con sus propios enfoques nuevos.  

De cualquier manera es una realidad que existen miles de casos en todas las empresas mexicanas, grandes y 

pequeñas, de profesionales químicos que por un buen desempeño técnico se les otorgan ascensos a ejecutivo 

lanzandolos al ruedo sin capote ni espada Los más hábiles después de peligrosas cornadas logran sobrevivir 

Los menos diestros, a causa de las cornadas pierden hasta d empleo quedando con una amarga experiencia y 

sensación y asta " fama " de ineficientes, siendo en gran cantidad falto de verdad, más bien, miopía de sus 

superiores y el no brindo entrounsienio y capacitación previos e su lartauniento como tecnicos-

administradores A causa de todo esto me permito hacer las siguientes EXHORTACIONES 
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EXHORTACIONES 
( CON TODO RESPETO ) 

Estoy consciente que ni, te,dos los profesionales de la quiriii,:a van a set ejecutivos, en verdad, la gente que desea, 

tiene habilidades o merece ser ejecutivo de cualquier nivel, es poca 

Si todos fuéramos generales ¿ quien haría el trabajo 

Permita:une hacer mi exhortación a las siguientes entidades 

A LA FACULTAD 
DE QUIMICA 

- En la actualidad, la tendencia a disminuir e incluso a desaparecer el trabajo especializado, la necesidad de 

profesionales multidisciplinarios que sean capaces de desempeñar tareas diversas, la invasión de territorios 

profesionales y la escasez de empleos, incrementan notablemente la competencia laboral 

- Es cierto que la misión de esta facultad es preparar,d esarrollar y capacitar a profesionales en diversas disciplinas 

de la quintica, con el mayor y mejor nivel tecnico•cientifico posible 

- Sin embargo, la facultad no puede saber ni calcular, cuantos ni cuales de los profesionales egresados se 

desempeñaran en puestos administrativos.  

En consecuencia seria muy conveniente y atinado incluir en los esquemas y planes de estudio de todas las 

carreras quirnicas, una dosis suficiente, de enseñanza y capacitación administrativa 

• De esta forma, las egresados trabajarán principalmente en puestos técnicos o cientifieos (casi siempre de bajo 

salario), pero confutare avanzan, muchos desearán obtener los beneficios económicos y de otra índole que 

ofrecen los puestos administrativos, para los cuales, debelan tener capacidad por lo menos suficiente 

- Si la facultad le preguntara a sus alumnos quienes desean llegar a ser ejecutivos en su trabajo la mayoria todavia 

no sabe si terminara la carrera tó donde trabajarán, no sabrían que contestar Entonces, impartir materias 

obligatorias y optativas de bases administrativas en todas las carretas, darla una innovación integral acorde con 

la realidad laboral 
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A LAS EN:PULSAS 
QUISIICAS 

- Que reconozcan v esten conscientes de esta debilidad. por no llamarla insuficiencia en asuntos administrativos 

con que llegan los profesionales químicos a sus filas, y si alguno de estos profesionales destaca por SU 

desempeño teenico•cicntilico y lo consideran viable para el as,:enso a puestos de supervisión y ejecutivos lo 

desarrollen y capaciten en estas lides . (antes de soltarle el toro am nada más) De hecho, es una necesidad 

y conveniencia para las empresas hacer esta in% ersión no solo en los profesionales qUill111:05 sino en todo su 

personal, a fin de cuentas, los gastos de capacitación siempre ocupan un lugar en las partidas presupuestales 

de compaftias exitosas 

- No salo la facultad de quimica de la t.1 N A M. gesta profesionales de la química, sino también otras 

universidades y tecnológicos lo hacen, encontrando el mismo panorama de debilidad en capacitación 

administrativa, a nivel de licenciatura. 

• En realidad, casi todos los profesionales que no egresen de las facultades o instituciones de economia 

administración, presentan debilidades en capacitación administrativa Sin embargo, hagamos las siguientes 

reflexiones : 

¿ Son suficientes los egresados de dichas instituciones para cubrir todos y cada uno de los puestos 

administrativos en todos los niveles, y en todas las operaciones de las empresas en México " 

Honestamente, considero que no 

¿ Es conveniente y rentable para las empresas mexicanas, contar entre sus equipos de administrables y.  

ejecutivos con profesionales que emergen de las áreas técnicas y científicas, con un conocimiento y certidumbre 

de las operaciones tecnológicas mayor, dada Sil formación académica, en comparación con los primeros 

Los ilustres ejemplos de prestigiosos ejecutivos que han emergido de dichas áreas técnicas. compnieban que si 

• Entonces en les profesionistas técnicos chiste un gran potencial administrativo para cubrir con eficiencia 

puestos ejecutivos, siempre y cuando los desarrollen, capaciten y entrenen antes de darles el puesto 
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• Que lean can niteres el pi exente manual y toda la literatura adininisuativit que este a su alcance, para ¡biquini 

conocimientos y cultura administrativa Sobre todo, para aquellos que estén interesados en ocupar puestos 

ejecutivas o que ya ocupan uno en su empresa 

- Ser un buen administrador es un arte.  

Requiere de habilidades naturales y adquiridas, de conacimienios basieos y extensos con la practica 

No es fácil administrar, paro tampoco extremadamente dificil 

Demanda compromiso y responsabilidad del administrador, ya que en sus manos puede estar el presente y el 

futuro de sus colaboradores y las familias de ellos, por que es un voto de confianza en la entrega de bienes 

monetarios y materiales que las empresas ponen en sus manos, que delega autoridad para ser administrados por 

el ejecutivo 

Requiere de inteligencia y decisión, las cuales ya están en gran medida cubiertas por el profesional de la 

quimica, al ser capaz de cursar y terminar alguna de estas carreras que demandan inteligencia, perseverancia y 

decisión. En este punto pueden estar confiados 

- Después de todo este alud de requisitos y otros más,si realmente desea ser ejecutivo en urca empresa o ya lo 

colocaron en ese puesto no tenga temor, mejor prepares.: y busque apoyo de capacitación con sus superiores, 

asi, seguramente lo lograra, En la siguiente hoja se mencionan fuentes y centros de capacitación administrativa 

a los cuales puedan acudir para prepararse mejor sobre estas disciplinas 

- llagan siempre su mejor estuerzo para mantenerse bien informados y actualizados en asuntos 

administrativos para desempeña' cada vez mejor sus responsabilidades administrativas, ya que esto les redituara 

mayores ganancias y progreso 



FUENTES DI'. CAPACITACION ADMINISTRATIVA 

• NIAESTRIA EN !MONIS TFLACION 

•UNAM 

• TECNOLOGICO DE MONTERREY 

• ITANI-INS ri FOTO TECNOLOGICO 40NONIO DE ME XICO 

- UNIVERSIDAD LA SALTE 

• UNIVERSIDAD IBEROAMERICANA 

-ESC A ( Escuela Sopeo« de Contaduria y Administración) del Instituto Politécnico Nacional 

- DIPLOMADO EN A DAIINISTRACION 

FXTFNSION UNIVERSITARIA DE 1. A VACO] rr AD DE QU'AUCA (ANEXO-D) 

• CENTRO DE INVESTIGACION v ESTUDIOS DE POS1 GRADO Dla. 1TAM 

- TECNOLOGICO DE MONTERREY 

- CENTROS DE CAPAR{ ITACION Y DESARROLLO DE EJECUTIVOS 

• ICAMI • INSTITUTO DE (7APACTI ACION PARA MANDOS INTERMEDIOS 

Dirección Mar Mediterráneo ti 183 

Col. Popotla C P 11400 México D E 

- IPADE • INSTITUTO PANAMERICANO DE ALFA DIRECCION EMPRESARIAL. 

Dirección Floresta # 20 

Col. (laceria C 1' 20800 México D I 

- INDEPO • INSTITUTO DE DESARROLLO PERSONA]. 

Dirección Mismas instalaciones del ICANII 

En, 
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