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INTRQDUCCION 

Dado el alto índic e de crec imiento industrial que n ues

tro país acusa actualmente, se ha observ ado l a tende n c i a en

ritmo as cendente a vinc ular e l aspecto técnico c on e l admi-

nistra tivo; product o de la r ealidad d e una industria, on que 

se han conjugado a rmonios a mente la parte te6r i c o-práct l c a, -

obtenida durante la prepa r a ci6n a cadémica e n las aulas , así

como la parte humana, e n cuan to a l as técnicas a dmin i s t r ati

vas se refiere. 

Anteriormente, estos a spec tos se encontraban t ot a l mente 

desligados, y s6lo hasta h a c e poc o tiempo, s e ª'' trata d o de

proporcionar esta d ual idad d e conocimientos e n una s ola per

sona; como en el caso del Ingeniero Químico, las Esta dí s t i-

cas han confirmado, l a a ctu a l p royecci6n de es ta car re r a; ya 

que una profesi6n imp l ica, no s6lo el aspe c to n e t a me n te Ing~ 

nieril, de servicio a l a Soc i edad, sino también d e l a de c uado 

empleo de todas y c a da una de las etapas del c ompl e jo admi- 

nistrativo, ya que e s i mposibl e tratar indepe n d i entement e 

ambos t6picos en l o s modernos complejos f a bri l es . 

Por lo anteriormente expuesto, v isua lizando l a ac tual -

realidad de la Ingenie ría Química, se ha cons iderado prove-

choso elaborar la p r esente Tésis, sobre e l acervo general, -

que en materia de c onoc imientos administrativos , ha de poseer 

el profesional como una herramienta más en el desempeño de -

su actividad. 



CAPITUL.O I . 

F UNC IONES DEL I NGENIERO QUIMICO EN LA ADMINISTRACION 

I NDUSTRIAL . 

Def inici6n de I n genier í a Química. 

La constituci6n, r eglamentos y c6di go de ética del "In~ 

ti tuto Mexicano de I ngenieros Químico s ", presenta la siguie~ 

te definic i cin : 

a) Aplicaci6n de los p rincipio s de las ciencias físicas, j~ 

tamente con lo s principios de l a economí a , y de l as relacio

nes hnma n as , a c a mpos relacionados directamen t e con p r ocesos 

y equipos de proceso, en los c uales se trata la materia par a 

efectuar un cambio de e s tado , de contenido de e n e r g í a o de -

composici6n . 

"El comité de Educaci6n de Ingenier í a Químic a ", acr edi

tado por el Instit u to Americano de Ingenie ro s Químicos acep

tan la siguiente definici6n: 

b ) La I nge nie ría Química es la rama de l a ingenie ría q u e co~ 

p r e nde e l desarroll o y aplicac i6n de procesos de fabricaci 6n 

en lo s cuales se r e lacionan cambios en la materia, físi cos -

o químicos. Estos procesos genera lmente pueden ser r esueltos 

por medio de las operaciones unitarias y los procesos quími

cos . El trabajo del ingeniero químico está r e lacionado ini-

c i a lmente con el di seño , construcci6n y operaci6n de equip o

y plantas industriales, e n donde l as operaciones unita rias y 

procesos químicos son aplicados . La química - física y mate-
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máticas son las ciencias fundamentales de la ingeniería quí

mic a y la administraci6n y la economía, son su guía. · ~·n la --.. ;,. . 

práctica. 

En estas dos definciones se ve claramente la estrecha -

rela<'i6n que mant iene el ingeniero quími·c,°,··:con l a rama admi

nistrativa. 

A continuaci6n, presentamos una relaci6n de los diferen 

tes tipos de trabajo más comunes en donde ei ingeniero quím~ 

co tiene que ver en alguna forma c ·i:m la admir;tistraci6n: 

Construcci6n de equipo. 

Desarrollo de plantas piloto, semi-comerciales y de ta-

maño econ6micamente satisfactorio. 

Desarrollo de procesos . 

Desarrollo de nuevas aplicaciones para procesos y pro--

duetos conoc idos . 

Diseño de plantas y de instalaciones. 

Elabor ac i6n de materia les de operaci6n y trabajo. 

Elaboraci 6n de proyectos industriales. 

Elaborac i6n de programas de mantenimiento preventivo. 

Enseñanza de empleados, 

Estudios técnico-econ6micos. 

Estudios de la plausibilidad de proyectos industriales. 

Fomento del desarrollo industrial y su planeaci6n. 

Instalaci6n de equipo y plantas de proceso. 

Investigaci6n de mercados. 

Planeaci6n de empresas . 

Planeaci6n y direcci6n de controle s de calidad. 

Programaci6n de computadoras. 
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Programaci6n de la producción , 

Progr a mación d e e n señanza y adies t ramiento. 



CAPITULO II. 

GENERALIDADES. 

El Proceso Administrativo 

El desarrollo moderno de la administración h a permitido 

a los tratadista s el esbozo de diferentes teorías q ue enmar

can el proceso admin i strativo , Caracteriza n do a esta escuel a 

el ~nfasis que presenta en la determinación d e estructuras -

formales que permitan una r eglamentación, lo cual asegure -

bueno s result a dos, 

La división de e l ementos del proceso administrativo ha

tenido como con clu sión la formación de diferentes bloques -

de conceptos, y me n cion a r e mo s a continuación los más comunes, 

considerando e n cada una de las divisiones el número de ele

mentos que integran como factor principal , ya q u e esto nos -

dará la pauta en l a elaboración de los siguientes capítulos. 

A) DIVISION TRIPARTITA. La "American Management Assoc iation" 

(1) considera que en la administración existen dos elementos: 

l.- Planeación y 2,- Control 

Pero al dividir esto último en organización y supervi-

sión queda realmente una división Tripartita. 

Esta división de elementos además de ser sumamente am-

plia, tiene el inconveniente de que la organización no queda 

plenamente identificada en la mecánica o dinámica administra 

tiva cosa que como veremos es importante en el proceso a dmi

nistrativo, 



- 5 -

B) DIVISION EN CUATRO ELEMENTOS. Una qe las formas má s comú 

nes de agrupar los elementos del proceso administra tivo

es quizá la que conside ra en ella cua tro, la cua l es .se 

guida, entre otros, por Ge orge R • .<fE!rry ; estos elementos-

son: 

1) Planeac i6n 

2) Organizaci6n 

J) Ejecu c i6n 

4) Control 

Una variante en esta clasificaci6°n es la de lla mar a l -

tercer elemento e n ve z de ejecuci6n, direcci6n, considerando 

que la ejecuci6n por parte de qui.en administ r a c onsiste en -

dirigir. 

Esta divisi6n tiene l a ventaja de ser sencilla, de estar 

generalizada y de distinguir perfectamente e n l a etapa de l a 

mecánica administrativa la planeaci6n y la organizaci6n; y -

en la etapa de la d inámica administrativa l a direcci6n o e j~ 

cuci6n y el control. 

C) DIVISION EN CINCO ELEMENTOS. Henri Fayol (2), conocido -

como el padre de l a a dministración científica , en 1886 ini-

cia la teoría del proceso administrativo proponiendo cinco -

elementos: 

1) Prever J) Mandar 

2) Organizar 4) Coordinar 

5) controlar 

Harold Koontz y Cyril O'Donnell (J) en su l ibro "Princ i 

ples of Management" Proponen la siguiente división: 

1) Planeación J) Integración 

·2.) Organización 4) Dirección 

5) Control 
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E) DIVISION EN SEIS ELEMENTOS. Urwick en su libro "Los Ele

mentos de la Administraci6n 11 (4) sigue la divisi6n de Fayol, 

descomponiendo tan s olo el primer elemento e n previsi6n y -

planeaci6n, y justifica esto haciendo nota r que en tiempos de 

Henry Fayal, realmente la previsi6n t~cnica consistía en mera 

adivinaci6n, lo que en la actualidad no ocurre dadas las di

versas t~cnicas típicas de previsi6n, tales como la investi

gaci6n de operaciones , las previs iones con bas e estadística, 

etc. 

Recogiendo lo más 6til a nuestro juicio de las diferen

t es clasificaciones de los elementos del proceso administra

tivo, sobre todo las de Terry y Koontz y 0 1 Donnell, seguire

mos nosotros la siguiente: 

1.- Planeaci6n (Incluye Previsi6n) 

2 .- Organizaci6n 

Estos dos elementos corresponden a la faseque Urwick --

llama mecánica administrativa. 

J.- Integraci6n 

4.- Direcci6n 

5.- Control 

Estos tres 6ltimos elementos se encuentran en la fase -

de la dinámica administratiya. 

ELEMENTOS DE LA MECANICA ADMINISTRATIVA 

A)Previsi6n.- Consiste en la determinaci6n t~cnicamente 

realizada, de lo que se desea lograr por medio de su organi~ 

mo social y la investigaci6n y valoraci6n de cuáles serán -

las condiciones futuras en que dicho organismo habrá de encon 

trarse hasta determinar los diversos cursos de a cci6n posi-

bles. 
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La previsi6n comprende por lo mismo tres etapas: 

1.- Objetivos: A esta etapa corresponde fijar los fines. 

2.- Investigaciones: Serefiere al descubrimiento y aná

lisis de los medios con que puede contarse . 

J.- Cursos alternativos: Trata de la adaptaci6q genérica 

de los medios encontrados, a los fines propuestos, para ver

cuantas posibilidades de acci6n distintas existen. 

B) Planeaci6n.- Consiste en la determinaci6n del curso

concreto de acci6n que se habr~ de seguir, fijando los prin-. 

cipios qµe lo habrán de presidir y orientar, la secuencia de 

operaciones necesarias para a1canzarlo, y la fijaci6n de tiem 

pos, unidades, etc., necesarias para su realizaci6n. 

Comprende por lo mismo tres etapas: 

1.- Políticas: Principios para orientar la acci6n. 

2 .- Procedimientos: Secuencia de operaciones o métodos. 

J .- Programas: Fijaci6n de tiempos requeridos. 

Comprende también "pre-supuestos", que son programas en-

donde ~e precisan unidades, costos, etc., y diversos tipos -

de pron6sticos. 

c) oi-ganiza.ci6n.- Se refiere a la estructuraci6n técni

ca de las relaciones que debe darse entre las jerarquías, -

funciones y obligaciones necesarias en su organismo social -

para su mayor eficiencia. 

En la misma definici6n se ven claramente las tres etapas. 

1.- Jerarquías: Fijar la autoridad y responsabilidad co 

rrespondientes a cada n ivel. 

2 .- Funciones: La determinaci6n de como deben dividirse 

las grandes actividades especializadas,

necesarias para lograr el fin general, 

J .- Obligaciones: Las que tienen en concreto cada unidad 
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de trabajo susceptible de ser desempe-

ñada por una persona . 

ELEMENTOS DE LA DINAMICA ADMINISTRATIVA. 

A) Integraci6n.- Consi s te en los procedimientos para d~ 

tar al organismo social de todos aquellos medios que la mecá 

nica administra tiva s eña l a como necesarios para s u má s ef'i-

caz funcionamiento, escogiéndo los, introduciéndolo s , art icu

lándolos y busc ando s u mejor des a rrollo. Aunque la integra-

ci6n comprende cosas y personas , 16gica mente es más importa~ 

te la de las personas , y , sobre todo la de los elementos ad

ministrativos o de mando mismo que menciona Koontz y 0 1 Don-

nell bajo el título de "Staffing". De acue rdo con la defini

ci6n, la integraci6n d e las personas abarca: 

1.- Selecci6n: Técnicas para encontrar y escoger los -

e lementos necesarios. 

2.- Introducci6n: La mejor manera para lograr que los -

nuevos elementos se articulen lo mejor 

y más rápidamente que sea posible a l

organismo social. 

J.- Desarrollo: Todo e lemento en un organismo social -

busca y necesita progresar. Esto es la

que estudia esta etapa. 

Debe analizarse en esta etapa la integraci6n administra 

tiva de las cosas. 

B) Direcci6n.- Es impulsar, coordinar y vigilar las 

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

el fin de que el conjunto de todos ellos realice del modo -

más eficaz los. planes señalados. 

Comprende por tanto las siguientes etapas: 
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1.- Mando o Autoridad: Es el principio del que deriva -

toda la administraci6n y por lo

tanto su elemento principal que

es la Direcci6n; se estudia' c6mo 

delegarla y c6mo ejercerla. 

2.- Comunicaci6n: Es como el sistema nervioso de un or

ganismo social; lleva al .centro dire2_ 

tor todos los elementos que deben co

nocerse, y de éste, hacia cada 6rgano 

y célula, las 6rdenes de acci6n nece

sarias, debidamente coordinadas. 

J.- Supervisi6n: La última funci6n de la administraci6n 

es ver si las cosa s se estan haciendo

tal y como se habían planeado. 

c) Control.- Consiste en el establecimiento de sistemas 

que nos permitan medir los resultados actuales y pasados en

relaci6n con los esperados, con el fin de saber si se ha ob

tenido lo que se esperaba, corregir, mejorar y formular nue

vos planes. 

Comprende por lo mismo tres etapas: 

1.- Establecimiento de Normas: Porque sin ellas es imp~ 

sible hacer la compara-- · 

ci6n base de todo control. 

2 .- Operaci6n de los controles:Esta suele ser una funci6n 

propia de los técnicos e~ 

pecialistas en cada uno

de e l los. 

J,- Interpretaci6n d~ los resultados: Esta es una fun-

ci6n administrativa, que 

por naturaleza vuelve a-
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OPERACIONES ADMINISTRA TIVAS . 

constituir un medio de --

plan eaci6n . 

La con c e pc i6n de Henry Fayol ( 2 ) 

Es t e a utor, considerado por mucho s c omo ya dijimos "El

padre de la administ r a ci6n cient ífica• , señal a , además de -

l a s ope r ac iones re lac ionadas con el proceso a dministrativo,

ot r os cinco grupos de act ividades que tienen que ver directa 

ment e con es t e proc es o . 

A) Ope r aciones F inanc i e r as .- S on l a s que tienen por ob

jeto p ro c urar a l org anismo social , los e lementos econ6micos

que forman la base i ndispens able par a l a adquisici6n y con-

servac i6n de todo s los elemento s materia l es y huma nos; ense

ñan la mejor mane r a de combina r y aprovechar esos elementos

econ6mico s . 

B) Operaciones Productivas.- S on las que se rea lizan b~ 

jo l as mi smas tácnicas correspondientes, con e l fin d e crear 

los bien es o pres t ar l os servi c io s que constituyen el objeti 

vo d e l orga nismo social. 

C) Ope r aciones de Ventas o Distribuci6n.- Son las que -

tienen por objeto h acer q ue los bienes o servicios cuya pro

d uc ci6n cons tituye e l fin del organismo social, lleguen en -

l a forma mas efec tiva a manos de los consumidores o usuarios 

que habran de r equ erirlos a cambio del correspondiente pre-

cío, q ue cubre los gastos y utilidades de la empresa. 

D) Operaciones de Conservaci6n.- Son las que se refie-

ren a la mejor forma de proteger los bienes materiales y re

curso s que la empresa utiliza para sus fines, en forma tal 

que duren el mayor tiempo posible, y que la erogaci6n para 
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su mantenimiento sea mínima. 

E) Operaciones de Registro.- Tiene por objeto fijar los 

resultados de la operaci6n de empresa en forma escrita (con

tab1e o estadísticamente), de ta1 manera que, en cualquier 

momento, pueda conocerse 1a situaci6n administrativa y sea 

posible hacer 1as correcciones y mejoras necesarias. 

Estando concientes de 1a importancia de esta operaci6n

en 1a administraci6n, se e1abor6 e1 capítu1o ndmero siete, -

para su mejor entendimiento• 

A estas cinco operaciones propuestas por Henry Fayo1, 

el autor Agustín Reyes Ponce añade 1a siguiente: (1) 

F) Operaciones de compras.- Busca 1a forma de adquirir-

1os bienes que 1a empresa requiere para sus 1abores, a1 me-

jor precio y calidad posib1e y en 1a forma mas apropiada. 

ATRIBlTI'OS GENERALES EN LA ADMINISTRACION. 

Conceptos de: Autoridad, Responsabi1idad, Divisi6n de -

Trabajo, Especia1izaci6n, centra1izaci6n

Y Descentra1izaci6n y Coordinaci6n. 

AUTORIDAD. 

La autoridad y responsabi1idad siempre van unidaa., como 

coro1ario de la primera. E1 proceso administrativo se 11eva

a cabo a trav~s de sus cinco e1ementos pero para mover1o se

necesita de 1a autoridad. Autoridad es el poder legal o jus

to¡ es un derecho para mandar o actuar. Autoridad es poder -

sobre otros 6 para dirigir a otros, para que hagan o no de-

terminadas actividades, juzgadas por su poseedor, apropiadas 

para la realizaci6n de 1os fines o prop6sitos de la empresa

º del departamento de ·una funoi6n. 

Al existir 1a re1aci6n entre jefe o subordinado, la ac-
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tividad administrativa s e v i6 en la necesidad de investigar

porqué existía esa r elh · dn d e Rutoridad y se expusie ron va

rias teorías que veremo s mJ. s - c1 C; 1 ante. 

Respecto al or igen le <:. u t.oridad , existen varias teorías 

que se pueden clasificar des de dos puntos de vista: 

Teoría Formal (Objetiva) 

Teoría d e la Ac ep taci6n de Autoridad (Subjetiva) 

Las instituciones gubernamentales o de propiedad priva

da estan regidas por leye s , derechos, c6digos éticos, c6di-

gos morales y costumbres, el subordinado por estas caracte-

risticas acepta y cumple s ubjetivamente la orden. El carác-

ter objetivo es la forma como reciba la orden. En el capitu

lo ocho se indica l a forma de transmitir las 6rdenes objeti

vas a los subordinados . 

RESPONSABILIDAD. 

Su esencia es la necesidad de usar e l g rado de autori-

dad que se requiere para que las 6rdenes y tareas se lleven

ª cabo, los directores tienen autoridad delegada en ellos, -

responsabilidad exigida a ellos mismos, y tareas o deberes 

asignados. 

La responsabilidad n ace al aceptarse la autoridad, y se 

puede dividir en: 

Ace:;¡taci6n Obediencia Dependencia 

a) Aceptaci6n.- De ella se deriva la responsabilidad 

para la ejecuci6n. 

b) Obediencia.- Significa sumisi6n de una persona a otra 

que tiene mayor grado de autoridad. Para ello es necesario -

que cada quien conozca ante quien es responsable y quienes -

son responsables ante él (lineas verticales, en sentido asee~ 

dente y descendente); ello se puede definir como responsabi-
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lidad por persona, 

c) Dependencia,- Necesitamos algunas cualidades de parte 

de los subordinados; Estas cualidades son: 

Confiabilidad 

Integridad 

Honradez 

Relaci6n mandante -y mandado respecto al comportamiento

normal del segundo y en vista del cual se le confía autoridad, 

o sea, que deben asegurársela tareas y puestos, acorde con -

su capacidad (teniendo en cuenta un principio administrativo 

que dice que la persona debe de amoldarse al puesto y no el

puesto a la· persona), . 

Dependencia significa, pues, responsabilidad para los -

de·beres u obligaciones, 

DIVISION DEL TRABAJO 

La productividad puede incrementarse de tres maneras -

diferentes: 

1,- Mejorando la capacidad del trabajador. 

2,- Mejorando el proceso, o los instrumentos del traba

jador, 

J,- Mediante una correcta divisi6n del trabajo, 

La productividad es la relaci6n entre la producci6n ob

tenida y los recursos invertidos para obtenerla, 

La oficina internacional del Trabajo {OIT) en 1937 defJ: 

ni6 la racionalizaci6n del trabajo como la acci6n reformado

ra que tiende a sustituir las prácticas rutinarias y anticu~ 

das por medios y m~todos basados en su razonamiento sistemá

tico, 

Existen cuatro principios que rigen esta disposici6n -

racional de los medios: 
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1,- Modernización. 

2 ,- Divisi6n y especializaci6n del traba jo, 

J ,- Estanda rización. 

4.- Continuidad de operaciones, 

La divisi6n del tra b a jo se requiere para capacidades e~ 

tensas , Mediante e sta se obtiene la especializaci6n que per

mite c olocar "el homb re adecua do e n el puesto adecuado", 

L~s tre s cualida des de la divisi6n del trabajo son: 

1,- Dif erencia de ocupaciones, 

2,- Diferencia ci6n de procesos, 

J,- Agrupaci6n industrial en areas geográficas, 

(Buscar las mayores ventajas en la ubicaci6n para lograr 

menos costo). 

Ventajas de la divi s :L6n del trabajo: 

1,- Aumento de h a bilida d en la fuerza de trabajo, 

2 ,- La reducci6n del tiempo de aprendizaje, 

J ,- Ahorro de t i e mpo al pasar de un proceso a otro. 

4.- Utilizaci6n de dotes o habilidades naturales de ca

da operario mediante e l exámen de capacitaci6n. 

5 ,- Permite util.i zar personas que tengan determinado ti 

po de incapacidad fís i ca, 

Inconvenientes: 

1,- Tiende a hacer del trabajo una forma automática que 

impide desarrollar la inteligencia, incrementar la iniciati

va y puede producir "ceguera del taller", 

El inconveniente de la monotonía puede subsanarse esta

bleciéndose la rotaci6n de labores internas de los operarios, 

teniendo como ventaja esta medida que no existan operadores

indispensables en la empresa, 



- 15 -

La falta de iniciativa tambián puede rem.ediarze mediante 

el establecimiento de premios o incentivos a las pe~sonas que 

proporcionen ideas para mejorar el trabajo. 

ESPECIALIZACION. 

Donde quiera que diferentes personas ejecuten diferen-

tes labores al mismo tiempo hay que especializarse, Esta ti~ 

ne lugar cuando la divisi6n del trabajo por funciones, la es 

pecializaci6n y la coordinaci6n no son incompatibles. 

Para lograr la máxima eficiencia administrativa, se re

quiere la divisi6n del trabajo por funciones y la asignaci6n 

de especialidades, Al delegar autoridad se aprovechan los c~ 

nocimientos de los especialistas a cargo de diferentes fun-

ciones. 

La coordinaci6n se alcanza cuando esas diversas f\.tncio

nes se pueden identificar como parte de un todo y los subor

dinados reconocen que el resultado de su labor especializada 

se transforma en logro de objetivos comunes, Un gran incen-

tivo para los subordinados es el de hacerles ver su capaci-

dad y los logros de estos objetivos. 

NORMALIZACION. 

Previene determinadas pautas y niveles de ejecuci6n, -

los cuales contribuyen a la eficiencia y ayudan al control.

En la Normalizaci6n va implícita una especializaci6n y por -

ello puede tener un incremento en su posici6n al permitirle

desarrollar mejores mátodos, pero un exceso de especializa-

ci6n puede ser perjudicial para el obrero haci~ndole perder

algun otro tipo de habilidad que pudiera lograr. 

Estandares y normas son sin6nimos, provienen del latín-
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y Griego respectivamente. Es t a nda r significa tres i deas al -

mismo tiempo: 

Uniformidad Fijeza Mejoramiento 

Uniformidad: Se refi e re a tamaños o medidas . 

Fijeza: Se r ef iere a horario s d e transportes, espectáculos,

tipos de cambio de moneda, normas de disciplina, etc. muchos 

de es to s estandares s on fijados por condiciones climatol6g i-

cas. 

Mejoramiento: Es tándares a lograr que pueden significar a u-

mento en la capacidad de producci6n, mejorar la calidad del

producto o ambas cosas a l a vez. 

SIMPLIFICACION. 

Significa eliminaci6n de tamaños efect i vos , variedades, 

estilos. procesos y otras ideas afines, basadas principalme~ 

te en l a observaci6n, estu d io y experimentaci6n d e cada pro -

ceso. 

La simplificaci6n puede tene r grandes v ent a jas en una -

empresa, t a nto e n sus sistemas administrativos co mo indus --

triales. 

Sus objetivos son: 

Economía en l a producci6n, eliminac i6n de funcion e s ina 

plicables y eliminaci6n de materia les o servicios con menos

~robabilidad de ben efic io. 

Debemos diferenciar s implificaci6n de n orma lizaci6n; 

es t a última es l a r ed ucc i6n de cualquier línea de p r o d ucto s 

ª ciertos tipos, t a maño o característica; por ejemplo: e n l a 

actualidad los cigarrillos se e s tan produc i endo de mayor ta 

m~fio en casi todas las fábricas . Diversificaci6n es lo o pue~ 

to . 
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Tratando de mejorar procedimientos, formas y otros fac-

tores, hay que perseguir cuatro objetivos cuando se analizan 

los m~todos. 

1) Eliminar 2) Combinar J)Simplificar 4)Mejorar o Im-
pulsar. 

La eliminaci6n es la más importante por la reducci6n de 

costo, lo que se elimina ya no cuesta. 

Combinaci6n: Si no se puede eliminar, entonces debe de-

recurrirse a la combinaci6n con lo que se consigue reducci6n 

de tiempo o dinero. 

Simplificaci6n: Generalmente la forma más sencilla de -

hacer una cosa es la más práctica y por lo tanto, deben estu 

diarse esas formas. Los m~todos pueden simplifi carse mejor3.!! 

do los sistemas del proceso, reacondicionando el lugar del -

trabajo, rediseñando las formas y empleando medios modernos-

para alcanzar resultados. 

DIVERSIFICACION. 

Significa fabricar, comprar o vender diferentes y varia 

dos productos de una línea general de ~stos, o servicios, o-

de una gran variedad de formas en un tipo especial de produ~ 

tos y servicios. Generalmente esto dificulta el control con-

table y administrativo mismo que tiene que superarse simultá 

neamente con la diversificaci6n. 

CENTRALIZACION Y DESCENTRALIZACION. 

La centralizaci6n puede ocur~ir en tres formas: 

1.- Concentraci6n de la autoridad en el alto nivel admi 

nistrativo, por ejemplo, en el caso de un director general. 

2 ,- La extensi6n que se quiera dar viendo cuales activi 

dade s pudieran combinarse o centralizarse en departamentos -
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o secciones especia le s . 

J ,- Cent r a liz a ci6n de la e jecuci6n, incluyendo la lo ca! i 

zaci6n d e l as operac ion es es decir, l a d ispersi6n f í s i ca que 

quiera y p u eda darse a las unidades de l a e mpr esa . 

Cen tra lizaci6n de Autoridad , No prec i sament e e n un a pe::: 

sana , sin o en varias por ejemplo , un Consejo de Admini stra-

ci6n, 

Ac tividades para centralizarse e n depar t ament os , pode-

ma s ten e r por e jemp l o , dentro de · produc c i 6n dos dep a r tamen-

tos, pudiendo e xistir un terce r o que sirva de enlac e de los

otros dos , pero que sucede s i se decide que des a pare zca ux10 -

de el l os ; e n este caso s e esta centralizando l a actividad e n 

un solo departament o . Cuando e xis te la situac i6n de tener 

que hacer l as cosas uno mi s mo, l a centralizaci6n da un mayor 

control , pero para hacer e l trabajo a trav~s de otras perso

nas , es indispens able l a descentralizaci 6n, con la consigui~n 

te delegaci6n de autoridad, y los controles adec uados, 

Conviene l a descentralizac i6n cuando: 

a) Muchas y rela tivamente importantes decisiones son to 

madas por los ejecutivos de los niveles inferiores. 

b) Cu ando mucha s funciones se a fect a n por l a s decisione s 

de eso s niveles. 

c) Cuando no es necesario un gran control sobre esos 

ejecutivos. 

En toda empresa grande debe de existir un alto grado de 

descentralizaci6n, p ues deb e haber forzosamente divisi6n del 

traba jo y delegaci6n de autoridad. 

venta j as de la desc entralizaci6na 

1.- Aprovechamient o de la iniciativa persona l. 

2 ,- Pe rmite el aprovechamiento de la divisi6n del traba 
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jo. 

J . - Espec i alizac i6n que t raé c omo consecuencia mayor --

p r oductividad . 

4, - Mayore s oportunidades de traba jo, 

5,- Jerarquizaci6n de puestos, 

6 .- Disminuc i 6n de riesgo~ financieros , Pon er varias f á 

bricas para no arries gar e n una sola, 

7,- Entrenar ejecut ivos para dive rsos puestos, ayuda la 

rotaci6n interna del per sonal teniendo candidatos -

para e l nivel superior. 

8 ,- Al aumentar la delegaci6n de autoridad del a l t o n i

v el ej ec utivo, el e jecutivo principal pue de dedicar 

s u tiempo a la planeaci6n y mejorami e nto del con--

trol, 

COORDINACION. 

Coordinac i6n es la sin cronizaci6n ordenada de esfuerzos 

oara p r oveer adecuadamente cantidad , tie mpo y direcci6n de -

ejecuc i6n, 0bteniendo como r e sultado acc iones a rmoniosas , 

unificadas y reforzadas hacia un objetivo de t e rminado , Se 

v e n en ella tres atrib ut os: 

Intensidad por la suma de lo s esfuerzos, 

Programa de esfuerzos, 

Direcci6n del aviso de los esfuerzos. 

La intensidad puede referirse a l a calidad y cantidad -

Le esfuerzos, El programa significa tiempo, es decir, que se 

ll even a cabo a su debido tiempo . 

La direcci6n del curso de los esfuerzos, es el trabajo

que tiene l a direcci6n de la empresa en dirigir y estimular

los para que resulten coordinados, 
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Podemos señal ar cuat ro principios en la coordinaci6n: 

1.- Unidad del fin, es decir , subordinaci6n de acciones , 

fines e in tereses al fin común . 

2 .- Composic i 6n de esfue rzos, funciones, y actividades 

articuladas y compuestas hacia un fin. 

J .- Articulaci6n de actividades técnicas y administrat i 

vas. 

4.- coordinaci6n de interés personal . 

¿De qué medios podemos valernos para lograr la Coordina 

ci6n? 

A· Existen seis medios auxiliares para ello y son: 

1.- Difusi6n de la pol ítica general de l a empresa . 

2 .- La formaci6n y funcionamient o de comités. 

J. - Conferencias de los ejecutivos o jefes de departa-

mento. ( Esta es con el fin de informar más ob j etiv~ 

ment e de l a s pol iticas de la empresa a los ejecut i

v os secunda rios). 

4.- Implantar un sis t ema de quejas y sugest iones de coor 

dinaci6n del trabajo . 

5.- Técnica de comunicaci 6n o comunicaciones que pueden 

ser verticales descentes, ascendente s o en sentido

hori zontal. 

6. - Otro medio puede se r l a simplificaci6n de la organ~ 

z aci6n , pol íti ca y programas a rm6nio s os , siste ma de 

coordinaci6n voluntaria y logro de l a coordinaci6n

a través de supervisi6n. 

Donde haya más de dos personas trabajando para obtener

un objetivo común es indispensable l a coordinaci6n; no es -

una t a rea tangible, pero esta implícita en cada una de las -

etapas del proceso administrativo. 
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Alcanzar la coordinaci6n es una de las principales me -

tas de los ejecutivos; por Último, dada la complejidad de las 

empresas que va en aumento, vemo s la necesidad de que exi sta 

coordinaci6n, La co ordinaci6n es din~mica , e xiste en el indi 

viduo, Lograr la coordinaci6n entre los diferentes departam~n 

tos de una empresa es lograr los objetivos de la empresa, 



CAPITULO III 

PLANEACION 

LA PREVISION, 

La palabra previsión (de pre - ver: ver anticipádamente) 

implica la idea de cierta anticipación de acontecimie ntos y

de situaciones futuras, que la mente humana es capaz de rea

lizar y sin la cual sería imposible hacer planes, Por ello -

la previsi6n es base necesaria para la planeaci6n. 

Para hacer previsiones es indispensable: 

a) Fijar los objetivos o fines que se persiguen, 

b) Investigar los factores, positivos y negativos, que

nas ayudan u obstaculizan de alguna manera en la búsqueda de 

esos objetivos, 

c) Coordinar los distintos medios en diversos cursos -

alternativos de acci6n, que nos permitan escoger alguno de -

ellos como base de nuestros planes, 

Podemos . pues definir la previsi6n como el elemento de la 

administraci6n en el que, con base en las condiciones futuras 

en que una empresa habrá de encontrarse, reveladas por una -

investigaci6n técnica, se determinan los principales cursos

de acci6n que nos permitirá realizar los objetivos de esa -

empresa. 

"Las previsiones administrativas deben realizarse toman 

do en cuenta que nunca alcanzarán certeza completa ya que, 

por el número de factores, y la intervenci6n de decisiones 
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humanas siempre existir~ en la empresa un ri esgo , pero tamp~ 

co es válido decir que una empresa constituye una aventura -

totalmente incierta". (l) 

PRINCIPIO DE LA MEDICION. 

Las previsiones serán tanto más seguras cuanto mas pod~ 

mos apreciarlas, no solo cualitativamente, sino en forma --

cuantitativa o susceptible de medirse. 

Hasta h a ce poco se cons ideraba que en los problemas --

conectados o dependientes de la vida social y la libertad -

humana, la mayor parte de las previsiones solo podían h acer

se en forma cualitativa, Es indiscutible que actualment e es 

posible determinar muchos de esos hechos futuros con base -

cuantitativa, sobre tod o por medio de los estudios estadís t i 

cos. 

Est os en efecto, p ermiten determinar las t endencias que 

se dan en un agrupamiento de h echos , determin ar la corre la-

ci6n ent re esos mismo s hechos y sus causas permiten medir o

determinar el coeficiente de e rror estandard, etc, Puede de 

ci rse que la aplicaci6n de la estadística y otras ramas de -

las matemáticas han hecho t~cnica o aún científica la previ

s i6n de muchos acontecimientos. 

REGLAS PARA FIJACION DEL OBJETIVO. 

Concepto del objetivo.- Un objetivo "representa lo que

se desea a lcanzar en el futuro como resultado del proceso -

administra tivo", (2) 

La importancia de la fijaci6n de objetivos es clara y-

de f i nitiva: e llos dan su raz6n de ser a la e mpresa. En la 

d efinici6n estan señalados al decir "log rar resultados de 



- 24 -

máxima eficiencia", Para conseguir ese logro existe y vive -

la empresa, 

Sin embargo, como dice Urwick, aunque parezca increible 

con gran frecuencia se incurre en el error de creer que los

objetivos de una organización se hayan precisados y jerarqu~ 

zados, siendo que, por la rutina en su enunciación, por los

cambios imperceptibles en las circunstancias, porque los de

talles de la operación inmediata nos absorben, de tal manera 

que a veces se pierden de vista los objetivos generales; se

estan persiguiendo en realidad cosas muy distintas de lo que 

se cree y debe perseguir, con lo cual toda la previsión que

da sin base, 

CLASIFICACION DE LOS OBJETIVOS, 

Una de las mayores fuentes de confusión respecto de los 

objetivos, derivan del hecho de que no se les clasifica y -

jerarquiza adecuádamente , 

a) Objetivos Individuales y Colectivos , Debe ante todo 

distinguirse el objetivo que persigue una persona física con 

creta de los objetivos de un grupo humano, Cuantos entran a 

formar parte de ese grupo , lo hacen con la mira de obtener un 

bien o utilidad común , pero obviamente los objetivos del gr~ 

po pueden ser opuestos total o parcialmente, a los objetivos 

perseguidos por algunas de las personas que lo forman, 

b) Objetivos generales y Particulares , Se entiende que 

un objetivo general es cuando es más amplio con rel a ción a -

otros que estan subordinados a él, esto es: que son s6lo me

dios para conseguir ese objetivo más elevado y amplio, Así, 

por ejemplo: los objetivos de la divisi6n de producci6n , de -



- 25 -

la ·de ventas, · finanzas, etc.; son particulares respecto a 

los objetivos de la empresa que se consideran generales. 

c) Objenivos básicos, secunda r ·ios y·· colaterales, Los ob 

je.tivos secundarios, ·· son 'meros medios para · l'a consecución de 

~ os objetivos bási·cos o ·pr·imo·rdia l es . ·Así por ejemplo: un ob 

jetivo básico del departamento ·de ·ventas .s e rá, lograr el ni

vel de ventas m~f' establ·e y productivo ·.y, pa ra conseguir es

te obj etivo, se buscará obtener la máxima calidad de un pro

ducto, ganar ún mercado a la competencia, ·disminuir los cos 

tos de distr ibución, etc . 

Aunque los objetivos particular es son s ubordinados r es 

pec to d e los principales l a clasificacion anterio r , mira más 

bien a la e xtensión en que se r ealiza la búsqueda del objet~ 

vo; en t a nto que éstas, se refiere exp resamente a la s ubordi 

n ac ión de medios afin es . 

Objetivos colaterales son aquellos que, sin ser b usca-

dos direc tament e como los principales, se obtienen casi es -

pontáneamente a l desarroll a r los secundarios; así por ejem-

plo ; l a publicidad tiene como objetivo fundamenta l l ograr -

mayore s v e ntas ; pero bien enfocadas pueden servir para mej o 

rar las r elac iones públicas; determinadas empresas, al pro-

ducir sus a rtículos básico s apr ove chan ciertos subproductos

que resultan dentro del proceso, etc, 

d) Ob jetivos a Corto y Largo Plazo. En razón de la fina 

lidad económica de las empresas, los objetivos tienen que -

realizarse en éstas en el plazo más corto posible pero exis

ten algunos, que de antemano se prevea que no podrán obtene E 

se sino después de un tiempo de terminado, la clasificación -
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del cual, si está bien precisada, añade mayor eficacia a to-

da la previsi6n, aunque los objetivos generales y principales, 

suelen ser a largo plazo, no se confunde esta clasificaci6n-

con las anteriores ya que puede darse objetivos principales, 

susceptibles de obt enerse a corto plazo y viceversa. 

e) Objetivos n a turales arbitrarios. El objetivo natural 

es aquel que por sus propias carac terísticas buscan determin~ 

da funci6n, organizac i6n, etc. objetivo arbitrario es aquél-

que se propone e l empresario o j efe de un grupo o la persona 

que dirige o realiza la a cci6n, distinto a la naturaleza pr~ 

pía de esa actividad o funci6n, así por ejemplo: el fin n a tu 

ral de la empresa lucrativa es que produzca beneficios, pero 

el e mpresario puede crear y mantener su empresa , sea para --

lograr un prestigio social, sea para prestar un servicio a -

la sociedad , etc, 

Cuando se analiza e l objetivo de una empresa, de un --

departamento de una funci6n, de un grupo humano, etc. debe -

cuidarse siempre de precisar, en qué categoría de las ante--

riores se esta , para no cae r en errores y contradicciones --

como los mencionados anteriormente. 

¿Quién debe fijar los Objetivos? 
¡ 

Ordinariamente la fijaci6n de objetivos, sobre todo --

los generales y supremos, es funci6n de los dueños o empre--

sarios. 

En el capítulo de direcci6n; veremos que la escencia -

de la funci6n del elemento directivo del mando es señalar --

"lo que debe hacerse"; al administrador corresponde más bien 

establecer "como debe hacerse; y ver que se haga". 

Sin embargo, el administrador con mucha frecuencia de-
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be sugerir a su Consejo directivo la modif'icaci6n y adapta--

ci6n, reenfoque, ampliaci6n y aún supresi6n de objetivos ge~ 

rales. pero, sobre todo, debe fijarse mucho de los objetivos

particu1ares y a corto plazo, necesita explicarlos con clari

dad, realizar la total jerarquizaci6n de objetivos en la em-

presa, y lograr la coordinaci6n de los objetivos individuales 

con los diversos objetivos de grupo y con los objetivos supr~ 

mos de la negociaci6n. 

LA INVESTIGACION Y SUS REGLAS. 

El papel de la Investigaci6n.- Con la fijación del obje

tivo se ha determinado el fin que. se persigue, sin perjuicio

de que, al hacerse los planes, determinadas circunstancias -

emin~ntemente concretas, puedan hacer que ese fin se altere -

ligeramente, se eleve de categoría, se limite, etc. 

se requiere ahora determinar todos los factores, tanto -

positivos como negativos, que habrán de influir en la conse-

cución de ese fin. Esto lo realiza la investigaci6n. 

Dicha investigación tiene por lo tanto como fin determi

nar los medios más aptos para alcanzar el objetivo fijado. -

Entre esos medios se encuentra la eliminaci6n de aquellos --

factores. que nos dificultarán la obtención del objetivo, eli

minaci6n que ya es por si misma un medio. 

REGLAS DE LA INVESTIGACION. 

Para investigar los factores positivos y negativos que -

influirán sn el logro de nuestros objetivos, nos ayuda a se-

guir un proceso o tener un sistema, el que fijaremos por alg~ 

nas regl ... ~-

ttlCGIA l:":..!.. 
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''Debe tener a la vista el mayor número de factores posi

tivos y negativos que habrlÍn de influir en la obtención del -

objetivo propuesto, y, para ello, clasificarlos adecuádamen-

te. 

Siendo tan grande el número de factores que intervienen

en el logro del objetivo de una empresa, uno solo que se nos

escape puede ser de influencia decisiva . 

La mejor forma para tener a la vista el mayor número de 

factores consiste en clasificarlos . La razón es que al hacer

una clasificación adecuada, estamos siguiendo las reglas de -

la lógica sobre división, evitando con ello, en lo posible, 

que nos falte alguno de los miembros de esa división, que se

superpongan total o parcialmente, etc. 

Naturalmente, pueden existir. muy diversos criterios y -

sistemas de clasificación de esos factores. Mencionamos a - -

nuestro parecer uno de los más generales; elaborado por el de 

partamento de investigaciones industriales del Banco de M~xi

co, s. A., sobre el análisis factorial de una empresa: 

FACTORES DE OPERACION 

l.- Medio Ambiente. 

DEFINICION 

Conjunto de influencias exter-

nas que act6an sobre la opera-

ción de la empresa. 

2.- Política y Dirección. Orientación y manejo de la em--

(Administración General) presa mediante la dirección y -

J. - Productos y Procesos. 

vigilancia de sus actividades. 

Selección y diseño de los bie-

nes que se·han de producir y de 

los m~todos usados en los mis--

mos. 
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4.- Financiamiento. 

5.- Medios de producci6n. 

6.- Fuerza de trabajo. 

7.- Suminist~os. 

8.- Actividad productora. 

9.- Mercado. 

Manejo de los aspectos moneta--

rios y creditícios. 

Inmuebles, equipos, 11&quinaria,

herramientas o instalaciones de

servicio. 

Personal ocupado por la empresa. 

Materias primas, materias auxi-

liares y servicios. 

Transformaci6n de los materiales 

en productos que pueden comercia 

!izarse. 

Orientaci6n y manejo de la venta 

y de la distribuci6n de los pro

ductos. 

10.-Contabilidad y Estadística. Registro o infonnaci6n de las 

Rl!lGiA 2a. 

transacciones y operaciones de la 

empresa. 

"Deben distinguirse los factores mensurables de los d~ -

mera apreciaoi'n". La raz6n es obvia: el tratamiento que para 

aprovecharlos habrá de darse a unos y otros 1 serl! indiscutí-

blemente diverso, de acuerdo con lo dicho al hablar del prin

cipio de la medici6n: los factores mensurables, al permitir -

la fijaci6n de unidades y mediante ello, la ouantif'ioaci6n1 -

constituyen una base mas objetiva y confiable. 

REl.HA Ja. 

"Deben distinguirse J,os !'actores disponibles de los que

no se hayan a nuestro alcance, tratando de determinar donde y 
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como encontrar aquellos que podamos obtener, sus fuentes, --

su costo, etc. 

Como es obvio, por importante que sea un factor, si re-

sul ta imposible obtenerlo ya sea por imposibilidad física o -

por su costo, habrá que prescindir de tomarlo en cuenta. 

REGLA. 4a. 

"Deben tratar de fijarse los elementos totalmente impre

visibles, con el fin de buscar el modo de preveer y evitar -

los efectos dañosos que puedan producir". 

Es frecuente que se fijen planes de substituci6n o de -

emergencia, como explicaremos al hablar de "Avisos alternati

vos". Suele tambi~n hacerse uso de seguros en la mayor exten

si6n posible, contra esos elementos que causen perjuicios im

previsibles , 

TECNICAS SOBRE LOS CURSOS ALTERNATIVOS DE ACCION. 

Aunque existen varias, sobre todo de caracter matemático, 

nos limitaremos a dar una idea sumaria como corresponde a --

principios de administraci6n de eapresas, sobre la investiga

ci6n de operaciones. 

CONCEPTO DE LA INVESTIGACION DE OPERACIONES. 

Afiraan Koontz y O'Donnell que exist·en tantas definicio

nes de esta t'cnica, c omo autCJE'.ft tratan de ellas. La raz6n -

quizá pueda ser que es un conjunto de t6cnicas análogas, aun

que su fin y lo •••ncial de su proceso, sean iguales. 

Noaotros trataremos de describirlas, como un procedimie~ 

to científico, que bus ca proveer las bases más objetivas y -

cuantitatiTa• que sea poeible¡ con el fin de apreciar mejor -
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1os diversos factores o variab1es que intervienen en un prob1~ 

ma, y ana1izar su re1aci6n, a trav 4s. de un mode1o, para encon 

trar una so1uci6n 6ptima entre varias posibles. 

Cua1quier administrador puede estructurar varios cursos

de acci6n, ana1izando y comparando 1os diversos factores que

intervienen en ,1, cada uno a p1icado en 1os principa1es gra-

dos o nive1es en que se pueda ut i 1izar. Pero esto 1o puede -

hacer en una area muy reducida y con fundamentos casi en su -

tota1idad subjetivos; 1a invest igaci6n de operaciones 1e ayu

da a amp1iar dicha a rea, y 1e proporciona fundamentos más pr~ 

cisos, haciendo que esos f a ctores tengan una representaci6n -

1o más objetiva y cuantita tiva que sea posib1e, inc1uso bajo

series y f6rmu1as matemát icas ; y, sobre todo ie permite que -

pueda apreciarse 1a re1ac i6n entre 1as diversas combinaciones 

de esos factores, en forma más t4cnica, objetiva y cuantita-

tiva, mediante un mode1o. E11o permitirá que, 1as casi infini 

tas combinaciones de factores,fijados ciertos 1!mites de opt! 

mizaci6n, pueden ser trabajados mediante computaci6n electr6-

nica cuyos resu1tados nos indicarán 1as mejores so1uciones, -

con sus ventajas y desventajas. 

Su Origen.- Durante 1• •egunda Guerra Mundia1 se empezd

a ap1icar, con e1 fin de determinar e1 mejor aprovechamiento

posib1e de 1a Rea1 Fuerza A4rea Británica. Su &xito 11evd a -

uti1izar1a para determinar e1 mejor modo de organi.zar y condu 

cir 1os comboyes, 1a mejor forma de uti1izar y combinar cier

tas armas, e t c . Su nombre a1go inadecuado, se debe a que en -

su p rincipio d e riv6 en una " i nve11tigacidn 11 que se mand6 hacer 

resp e cto d e cier t as "operaciones " mi1itares. 
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SUS ETAPAS BASICAS. 

Como una regla muy general pueden señalarse los siguie~ 

tes pasos: 

a) Formulación del Problema, Implica la precisión más -

exacta de los objetos, y de las relaciones de los elementos

que nos conducirán a lograrlos, dentro del sistema en el cual 

operan, los efectos qu e producirán en otros conexos, etc. 

b) construcción de un modelo Matemático, Es quizá el p~ 

so mas típico del procedimiento, Koontz y O'Donnell lo consi 

deran como "la repres e ntación lógica de un problema", En rea 

lidad, consti~uye un s ímbolo o representación ob jetiva de -

las relaciones que se da n entre los diversos f a c tores o va-

riables del problema: p uede consistir en algo f í sico, cons-

truido a escala (Mode l o de una máquina, de la e s tructura de

un átomo); gráfico: un a representación simbólic a , contable,

etc. pero sobre todo, e s importante el modelo ma temático, 

constituido por una s erie de ecuaciones, ya que estas nos peE 

miten la máxima cuantificación, Este modelo er¡_,resa la efec

tividad del sistema bajo estudio, como una fun~ i ón de un gr~ 

po de variables de las que, por lo menos una, e s controlable, 

La fórmula más general es: 

E = ( Xi, Yi ) 

en l a que E represent a la efectividad del sist e ma, Xi l a s va 

riable s del s istema s u jetas a control y Yi, l a s variables 

no su.jetas a él, lo í undamental de un "sistema" y de las re

laciones entre sus f a c tores o variables, para facilitarnos 

el comprender cláramente, y sobre todo, anali z a r, el mayor 

nillnero posible de combinaci6nes q ue de e llos pueden hac e rse, 

d entro de los límit e s d e una Óptima efectividad d e es e sis te 
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ma. 

Evidéntemente lo anterior supone que los factores o va-

riables deben ser, de algilli modo, cuantificables; los que no

sean, como ocurre con los humanos, sicologicos sociales, de-

ben hacerse lo más cuantitativos que sea posible, a base de -

medios tales como el cálculo de probabilidades y otras técni

cas de la estadística, 

c) Análisis del modelo.- El que propiamente merece ese -

nombre, es el que consiste en el uso de deducciones matemáti

cas a base de cálculo, álgebra de matrices, etc. Pero puede -

realizarse el procedimiento conocido como numérico, cuya for

ma más simple consiste en ensayar valores distintos de las -

variables, comparando los resultados que se obtengan. 

d) Comprobaci6n del modelo y de la soluci6n derivada de

él. Un Modelo, por perfecto que parezca, no es sino una repr~ 

sentaci6n parcial de la realidad. Debe determinarse la preci

si6n con que predijo el efecto de los cambios, ensayando 1os

resu1tados que se obtienen aplicando la so1uci6n, con los que 

se obtenían sin ella. 

e) Establecimiento de controles para la so1uci6n. 

f) Iniciaci6n del nuevo procedimiento 6 soluci6n a que -

se 11eg6. 

PRINCIPALES TECNICAS DE INVESTIGACION DE OPERACIONES. 

1.- Modelo para Adopci6n de deciciones. 

Como acabamos de explicarlo, la mayor parte de los mode

los son matemáticos, ya que expresan las relaciones que exis

ten entre las variables en forma cuantitativa. Pero existen -

también los modelos descriptivos, si están destinados s61amen 
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te a describir los he c hos que intervienen en un problema y -

las relaciones que se dan entre dichos hechos por ejemplo los 

pron6sticos. Los modelos más usados son los de política dire~ 

triz, que e xpresan ciertos t~rminos t~cnicos los objetivos -

buscados, así como las relaciones de las varialbes, en cuanto 

in.fluyen en dichos objetivos, en forma tal que pueda determi

narse la relaci6n 6p tima entre dichos factores y los objetivos. 

Resulta con ello que los diversos cursos de acci6n pueden va

lorarse de algún modo matemáticamente. Debe cuidarse, con to

do de tomar en cuen t a en el análisis la influencia de los fac 

tores imponderables . 

2.- La Utilizaci6n del Cálculo de Probabilidades. 

Nos hemos referido ya a este interesante m~todo de esta

dística, que basándose en experiencia sobre ciertos hechos, -

d~duce que es probable que ocurran en lo futuro dentro de pa~ 

tas predec ibles. La s desviaciones de la probabilidad caen así 

dentro de , un margen que puede predecirse, y por consiguiente, 

dicha probabilidad es un sustituto de datos que de otra manera 

nos serían totalmente desconocidos. Con ello el márgen de - -

error en las soluciones, aunque no eliminado queda grándemen

te reducido. 

J.- Teoría de Juego. 

Ha servido principalmente para el análisis y la previsi6n 

de los problemas de competencia. Aunque demasiado complicado, 

se basa en la premisa de que todo hombre que actda. en forma -

racional, procura maximisar su ganancia y minimizar sus p~rdl 

das y que, por lo tanto, la acci6n de todo competidor podrá 

ser de algún modo predecida, ya que se verá impulsado por -

esos motivos, es decir, se podrán predecir los cursos de - --
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acc i6n qu e seguram en te a dopt a rá . 

4 .- Te oría de l as "co l a s" o líneas de espera. 

Toma su nombre de las líneas de gente que esperan. Utili 

z a formulas matemáti cas par a equilibrar e l costo de l a s colas, 

en compa r ac i6n con el que r epresentaría eliminarlas mediante

un me jora miento en e l servic io. s u fundamento ea que el costo 

de la eliminaci6n de una demora , pue de costar ~. caro 'que el 

de su conservaci6n. 

5 .- La programaci6n lineal. 

Es segurament e la más extendida e importante de las t~c

nic as de investigaci6n de operaciones. Busca determinar l a -

combinaci6n 6ptima de r e cursos limitados para lograr un obje

tivo, bajo la base de que exista una relaci6n entre las varia 

b l es que puede ser expresa da mediante una ecuaci6n linea l. -

Se aplica principalmen te en problemas de planeaci6n, en que -

los datos y obj etivos p ueden quedar sujetos a una medici6n d~ 

finida por e jemplo: cos tos de transportaci6n, de mante~imien

to, de almac enes, de planeaci6n, de rutas y abastecimientos -

de una línea de producci6n . 

6 .- Otras Técnicas . 

Suelen u s ars e t a mbién otros métodos, como el uso de 16g! 

ca simb6lica , en el cual, loe programas han sido sustituidoe

por s ímbolos con el fin de poder analizar más profundamente -

problemas complicados . La Teoría de la b~squeda que tiene co

mo fin local i zar c i ertos e lementos, por ejemplo& los clientes 

para un producto, etc . La teoría del valor, que asigna un si~ 

nificado numérico a los elementos imponderablee, con el fin -

de analizar s u influencia en las alternativas. Loe m4todos --
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Montecarlo, que reducen a c i ertos modelo s los elementos r¡u e-

se producen al azar , para simular determinados acontecimi1·n-

tos , tales como aver í as en l a máquinas , pos ibil ida des u e ..: 0111 

pra, etc , con el fin de analizar lo s sistema s de mant cnirni <>n

to má s adecuados , el mejor stock de productos para vender, --

etc . La int.roducci6n de la servoteoría en lo s problemas <..l e -

la administraci6n~ utilizada en el <..lisefio de sistemas d e con

trol automático , (por ejemplo , e l termostato) en el cua l el -

principio de [•' eed se e mple a para log rar que la informaci6n -

mecánica sea utili z a da para corregir automáti camente las de s 

viacione s o errores . 

Algunos E j e mpl os de su apl icaci6n industrial, 

Con e l solo ob je to de entender mejor esta técnica , men- 

cionaremos algunos e jemplos de caso s en que p uede aplicarse : 

a) Inventa rios .- El departamento de producci6n d esea que 

sean amplios; finanzas desea, por e l contrario que sean lo -

más C Jrtos posibles; ventas los desea variados , para permitir 

una p roducci6n diversificada en un momento con rapidez , La -

investigaci6n de operaciones puede determinar e l nivel adec ua 

do , el monto mínimo de ma teriales que satisface mejor todos -

los requerimientos; momento más oportuno para hacer las requ~ 

siciones; forma en que deben disponerse los almacenes mejor, 

lugar de su colocaci6n , etc , 

b) Localiz aci6n.- Lugar en que están en mejores condicio 

nes las distintas unidades de una empresa para su mejor coor

dinaci6n; forma mejor de combinar los recursos insuficiente s 

para los mejores resultados , etc . 

c) Reemplazo del equipo ,- Puede determinarse e l tiempo -

más conveniente para reemplazar equipo antes de que se vuelva 
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obsoleto, menos productivo, etc., en f orma que se pierda más-

usándolo, o por el contrario, se gas te innecesariamente en su 

cambio prematuro; sistema de mantenimiento preventivo más - -

aconsejable, para ni perder con un costo elevado que represe~ 

te y resultaría inneces a rio, ni tampoco tener gastos por un -

mantenimiento inadecuado, etc. 

d) Problemas de competencia,- Se trata de "adivinar" en-

cierto modo cuáles serán los cursos de acci6n que otros comp~ 

tidores seguirán frente a una acci6n nuestra, sus resultados, 

etc, Se funda esto en el cálculo de probab~lidades, teoría --

de los juegos, etc, 

e) Procesos combinados,- Pueden multiplicarse hasta el -

infinito las probabilidades, De ordinario, lo más usual es --

combinar diversos problemas en producci6n, localizaci6n, in--

ventarios, rutas, mejor combinaci6n de las máquinas, etc, 

Limitaciones de la Investigaci6n de Operaciones: 

' a) No sustituye al criterio del administrador, s6lamente 

lo ayuda, 

b) No puede usarse con un nillnero ilimitado de factores, 

c) Los factores de índole "humano", 16gicamente, no pue-

den ser medios con exactitud, a6n supuesto el uso de medios -

estadísticos, tendencia~, etc, 

Sus Beneficios: 

a) Permite analizar los probables resultados de miles y-

aón millones de alternativas. 

b) Limita el área de decisi6n, eliminando a factores o -

soluciones totalmente inconducentes, 

c) Da objetividad y solidez en la 11 toma de decisiones". 

d) Permite encontrar cuáles 3erían los resultados de - -
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nuestros má:; importantes cursos de acción y analizar el por-

qué son bases objetivas . 

e) Nos revela en ocasiones cursos de acción que de otro

modo difícilmente se no s ocurrirían, 

LA PLANEACION, 

Su concepto ,- Ya hemos dicho que mientras la previsión 

estudia "lo que p uede h acerse" : "pre- ve" las condiciones en 

que deberá desarrollarse nuestra futura a cción administrativa, 

con base en esas previsiones, la planeación fija con preci- - 

s i ón "lo que va a hacerse", 

La planeación cons i ste , po r lo tanto , en f i jar el curso

de acción que h a de s eguirse , estableciendo los principios que 

habrán de orientarlo, la s ec ue ncia d e operaciones para rea li

zarlo y la estimación de tiempo y dinero para su realización. 

S u Importancia . - Planear es tan importante porque: 

a) La eficiencia, obra de orden, no puede v enir de l caso 

de l a improvisación . 

b) As í como en la parte dinn~ica, lo central es dirigir 

e n l a mecánica el centro es planear : s i administar es "hacer

ª través de otros", necesitamos hacer planeas primero sobre -

la forma como esa acción habrá de coordinarse , 

c) El objetivo (señalado en la previsión) sería infecun

do si los planes no lo detallaran , para que pueda ser real iz~ 

do íntegra y ef icazmente ; lo que en la previsión se describi ó 

como p.osible y convenient e , se af ina y corrige en la planea-

ción . 

d) Todo plan t i ende a ser económic o , desgraciádamen t e no 

s iempre lo parece, porqu e todo plan consume tiempo, que , por -
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lo distante de s u realiza ci6n, puede parecer innecesa rio e -

infecundo. 

e) Todo control .es imposible sino se compara con un plan 

previo. Sin planes se trabaja a ciegas. 

LOS PRINCIPIOS DE LA PLANEACION, 

El principio de la precisi6n.- "los planes no deben h a -

cerse con afirmacione s vagas y genéricas , sino con la mayor -

precisi6n pos~ble, porqu e van a regir a cciones concretas 11 ,(l) 

Cuando carecemos de planes precisos, cualquier negocio -

no es propiamente tal, sino un juego de azar, una aventura, 

ya que mientras el fin sea impreciso, los medios que coordi-

nemos serán necesáriamente ineficaces , parcial o totálmente. 

S iempre habrá algo que no podrá planearse en los detalles, 

per o cuanto mejor fijemos los planes, será me nor ese campo de 

lo eventual. 

El principio de la F lexibilidad.- "Dentro de l a precisi6n 

(establecida en el principio anterior) todo plan debe dejar 

margen para los cambios que surjan en éste, ya sea en raz6n 

de l a parte imprevisible o de circunstáncias que hayan varia

do después de la previsi6n."(l) 

Este principio podrá parecer en un principio contradicto 

rio con lo anterior, pero no lo és, inflexible es lo que no -

puede amoldarse a cambios accidentales. Flexible, es lo que 

que tiene una direcci6n básica, pero que permite pequeñas -

adaptaciones momentáneas, pudiendo después volver a su direc

ci6n inicial. 

Todo plan preciso debe preveer, en lo posible, los varios 

supuestos cambios que puedan ocurrir: 
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a) Ya sea fijando máximos y mínimos con una tendencia -

central entre ellos como lo más normal . 

b) proporcionar de antemano caminos de substituci6n, pa

ra las circunstancias especiales que se presenten. 

c) Es tableciendo sistemas para su rápida revisi6n. 

El principio de la unidad .- "Los planes deben ser de tal 

naturaleza, que pueda decirse que existe uno solo para cada -

funci6n; y todos los que se aplica n en la empres a deben estar 

de tal modo coordinados e integ r ados , que en realidad pueda -

decirse que existe un plan general" . (1). 

Es evidente que mientras haya planes inconexos para cada 

funci 6n habrá contrad icci6n, dudas, etc. Por ello los diver 

s o s planes que se aplican en cada uno de los departamentos -

básicos (Producci6n , Ventas, F inanzas , etc . ), deben coordina!: 

se e n tal forma, que en un mismo plan puedan encontrarse to-

das las normas de acci6n aplicables . 

REGLAS PARA PLANEAR . 

El autor Laris Casilla (6) enumera cinco pasos par a lle

var a cabo la planeaci6n y son: 

a) Determinaci6n de la necesidad de actuar que puede es 

tar originada por un reporte, una orden, una observaci6n de -

comités, etc . , que generálmente tiene algilli punto que amerite 

tomar una decisi6n que lleve implícita acci6n . 

b) Investigaci6n y análisis , se estudiarán los hechos y

las soluciones alternativas . 

c) Proposici6n de la acc i6n, implica el estudio de esas 

a lternativas y cabe entonces proponer varios caminos . 

d) Decidir de e s os caminos cuál se va a adoptar para ej~ 
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cutar la acci6n; las decisiones que se tomen pueden ser tanta 

tivas o finales, con l a decis i6n nac e el plan. 

e) por 6.ltimo, queda dar forma a l p lan una vez que se ha 

dec idido éste y ponerlo en ejecuci6n; una vez hecho esto pasa 

mos a l 6.ltimo elemento de l a administraci6n mecánica que es -

la organizaci6n. 

REGLAS SOBRE LOS PROGRAMAS . 

Los programas son aquellos planes en los que no s6lamen

te se fijan los objetivos y l a secuencia de operaciones, sino 

principálmente el tiempo requerido para realizar cada una de

sus partes. 

Los programas pueden se r general es y par"iculares , seg6.n 

se r efiera a toda la empresa o a un departamento en particu-

lar. Debe advertirse que los términos "general y particula r"

son relativos: as í tan solo los p rogra mas para toda la empresa 

s on siempre gene r ales en tanto que los de producci6n serán PªE 

tic ula res en r e l aci 6n a l a empr esa , pero serán genera l es en -

c uanto a los progra mas de mantenimiento, proceso , etc. 

Los progra mas pueden s er tamb ién a corto y a l argo plazo, 

los que se hacen hasta de un año son a corto plazo y los que

e xceden de un año se cons ide ran a largo plazo. 

la. Regla. 

Todo programa debe conta r con l a aprobaci 6n y apoyo de la 

máxima autoridad administrativa para aplicarse . 

2a . Regla. 

Debe lograrse siempre el convencimiento de los jefes de

linea que habran de aplicarlos. Es frecuente que quien formu

l a un programa, n o consider a que 11 debe 11 tratar de convencer -
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de sus beneficios a los jefes de línea que habrán de aplicar

los; y p u eden reducir en gran parte su en ergía e iniciativa 

para lograr el programa con resultados positivos. 

Ja. Regla. 

Debe estudiarse el momento más oportuno para iniciar la

operaci6n de un programa nuevo. Muchas veces un programa fra

caza por no haberse escogido el momento adecuado para lanzar

lo, por ejemplo : iniciar un sistema de incentivos, antes de -

estandarizar operaciones o cambiar de moldes ana cr6nicos sus 

sistemas administrativos . 

LOS PRESUPUESTOS, 

Los presupuestos pueden servir en la planeaci6n, en la 

coordinac:i6n y en el control , Para algunos autores a trav~s 

del presupuesto se ha llegado al máximo avance administrativo 

al contar con una herramienta versátil y flexible . 

pensamos que hay mucho de verdad en ello y que el inge-

niero químico o cualquier otra clase de profesionista que te~ 

ga relaci6n con la direcci6n de empresas no debe ignorar sus 

aplicaciones y limitaciones. 

El presupuesto es una modalidad especial de los prog ra-

mas, cuya caracter!stic.;a esencial consiste en la detet"mina--

ci6n cuantitativa de los elementos programados. 

ventajas.- Como ventajas se puede señalar entre otras : 

a) Estimula a pensar .en hechos futuros para hacer planes . 

b) Especificaci6n de planes concretos. 

c) Ayuda a mejorar la coordinaci6n. 

d) Fomenta la conciencia de costos , 

e) Aprecia desequilibrios en la ejecuci6n. 
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.f) Prop.orc iona estanda res c ontra los cuales compara r. 

rnconve nien tes : 

a) Su a l to costo . 

b) Su impresic i6n. 

c) Es una act ividad l aborio s a . 

TI POS DE PRESUPUESTOS . 

A) De Ventas. - Denomi nado con fundamento como e l presu-

puesto maestro por servir d e base a los s i g u i entes . Ti e n e s u

an t ecedent e e n el pron6stico d e vent as . 

b) De Compras.- S e r elac iona con las ma terias primas ne

cesarias para fabricar lo iue el pr esupuesto de ventas cons i

dera que puede v enderse. 

c) De Fabr icaci6n. - p resupone e l costo de las unidades -

n ec esar iaa de fáb ricas para vende r y mantener en existencia . 

d) De I nversion es . - Cos to de ampl i a ci6n y de inversi6n -

en instal aciones n uevas o de inv estigac i6n y desarrQllo de --

nuevos pr oQuctos . 

e) De P e rsonal.- Este presupuesto se mide más que en téE 

minos econ6micos, en término d e disponibil idades de elemento s 

humanos capa ces y adecua dos. 

f) De Gast os .- En bas e d e l ingres o que se ti ene con las

v entas p resupuestadas se puede hacer pres upue stos cons ervado

r es de gas t o s a efec tuar. 

g ) De Ca ja.- Llamado tamb i e n d e ingreso s y egresos o fi

n anci e r os . Es t ::i es un programa de egreso s atendiendo los día s 

'lel añ o P!l q ue se reciben los ingr e sos. 

,;L PllON0.3TICO DE: VENl'AS. 

E;J pron6 s tic o de v entas e s el documento de planeaci6n - -



- 44 -

básico de la empresa tipo . Es en cierto senLido "tanto UJt p.l01I1 

como una premisa de plani.ficaci6n. Pued e tamlii6n ser con . ...; .i d<~

rado como parcialment e e xterno a la empresa, e n e l .sc111 ido -

de que ref'leja tanto condiciones externa::> como planes in.t<.~ rno ::; . 

Pero debido a que establece (-~ l sistema solire c J (pu.' :->1· con;:-; -

truyen la mayor í a de los p l anes internos , !:iP con:-d 1lPJ'tt corno -

l a premisa interna dominante en la pluneaci6n de l;.1 er11111·1.~:-;;1 . 

METO DOS DE PRONOSTICO DE VEITTA S . 

Los método s utj.li zados en el pron6s t.ico de ventas !>" " 'len 

ser clasificados en g 'JneraJ. como: Método de la oµini6n d e " j~ 

cutivos , nu!:todo Ll e la opini6n del personal de \ ' ellt:<Ls, rn( t odu

basado en el estudio <le los clientes, métodos es1.ad í s t.iuu ,; y 

métodos deductivos . 

Método de la opini6n de l os ejecutivos.- IS:o ta l "' ' "' " 1 

método más antiguo y s imple de realiza.".' pron6s"ticos d" '••11 t:as , 

puesto que simplemente combina y promedia punlos de , . . ¡ .~ 1." , -

muchos de los cuales no son más conjeturas de lo s a l to~ "juc~ 

ti vos . 

Este método ti<me la ventaja de que es fácil y si111plc, -

permite la reuni6n del juicio y la experi encia y no r cqui<·ru 

la prepa raci6n de elaborad os estudios econ6micos y cscaLlfst.1 -

cos: Una ventaja que frecuentemente se olvida es que a l obli 

gar a los altos ejecutivos a hacer estimaciones se ejerce pr~ 

si6n sobre eil>s para q u e desarrollen la informaci6n pertinen

te. Por otro.parte , este método tiene serios inconvenientes; 

los pron6sticos se basan en opiniones más bien que en hechos

y análisis; promediar opiniones reduce l a responsabilidad por 

pron6sticos precisos, y los pron6sticos no pueden ser descom-
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puestos de acue rd o c on los pro¿ uct o~ , p e r í odo s de ti 0 rnpo o -

unidades org a nizac i on al e s . 

Método rl e l a opini 6n per s onal de Ven t a s , - Uno lle los mé

todos comunmente u sado s para predecir l as v e n tas e s ob t e n er -

de los v e n dedo r es y de los ejecut ivo s de ventas s u s p untos - 

de vista comb inados en cuan to a las ven tas fu t ura s , La técni

ca común es l a d e ped i r l e a l os v en úedores y de los ejecuti-

vo s de venta s que prediga n lcts ventas tle sus d i s trito s y te-

ni endo estas est imaciones , h a cerlas revisa~ p or e l gere nte - 

r egiona l de ventas y d es pués por e l ge r e n te de v e n tas p rinc i-

pal. 

Na tura lmente , es te rnét odo es ta basado e n l a cre e1.c ia d e 

q u e qui e n es están más cerca del escenario t i e n en un me jor c o

nocimiento del me r cado , Otras ventajas q ue se le a t ribuye n a 

este método son: s i túa el pron6s t ico , a l menos i n i cia lme nte, 

e n mano s de aquellos q ue deben hace r lo s me jores pron6 s tic os, 

d á una amplia mues t ra que hace e l pron6 s tico t ot a l más válido 

y permite un des g lo ce má s f ácil por pr oduc t o , c l:L6n te o t e rr i 

torios . Al mismo ti e mpo l a mayoría de las e mpresas S6 han da

do cuenta qu e l o s pron6sticos pre s enta do s po r l a 0rganiz ac i6n 

de ventas son Út i le 5 ; V:'l.1 iosos en los p r on6 s t i c o s para las -

e mpresas . El e s t udi o de la "Nat i onal Industr ial Conferen c e 

Boar d" de los Estados Un i dos e n contr6 qu e cuando e.l método de 

l a opini6n d e l a i'u e rz a d e ventas es adecuadct1uen to c onfronta

cto con otros méto d o s ha proporc i onado rné todos so1·prtndénceme~ 

t e bu e nos. 

Método b asado e n e l es tudio d•o l os cli .-::tL'' ·- ''uchas e m

p r esas especia lmente aquellas que s irven a .::J.i< r;let. ind us tr i a 
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les en actividades compu e stas de un pequerío número de empresas 

o donde un reducido número de empresas en determina do produc

to son determinante s , encuentran Útj_l -~a sar sus pron6sticos 

en l as posibles compra s d e sus clie ntes. Claramente , si una -

compañia puede ob ten er una •.tdocuaLla y conriable inrormaci6n 

rle lo que sus cliente s camparán, aún cuando lo.~ pedidos no -

e:s tén toda vía co locarlos , tendeán una bu ena uasc pa ra desarro

llar el pron6stico de ventas . 

Métodos estadísticos .- El enroq u e q ue generalmente es -

más confiable para hacer e l pron6stico de ventas , es la apli

caci6n de diversos métodos estadísticos . A medida que las téc 

nicas ma temáticas se vayan mejorando y se extienda el uso del 

computador electr6nico, más se utilizará l a estadística . Es -

tos método s estadísticos p uede:: ser divididos en : El análisis 

de tendencia s y ciclos, y el a nálisi s de correlaci6n y lo s m~ 

delos. Al enrocar e l pron6stico median te e l análisis de ten-

dencias y ciclos , e l a nalista resume una serie de inronna cio

nes que r e í'l.,j a ventas expresadas ya sea en dinero o en uni-

dades, en unida des por mile s de habitantes u otros indicado-

res uásico s de volúmen ele ventas . Sobre la base de sus inves

tigacione s p roy e ct a extrapol ando las tendencias indic a das. Es 

te análisis está basado en el supuesto de que lo pasado es un 

pr6logo y que la tendencia continuará a menos que a l go • suce-

da . Es el analista el que debe juzgar si ese algo ocurrirá .-

De hecho, es important e pa ra la persona que utiliza un pron62_ 

tico conocer s i este r ep r e senta una s imple proyecci6n de ten

dencias o un pron6s tico r ea l que e l qué pronostica espera que 

s uc etla . 

l·:l 11161 ud o e,.;lad Í ,.;t i co má s a mpli a mente utiliza<lo es e l --
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anál is i s d e co rr e l ac i6n , la medida de l a s r e lacione s entr e 

l as ventas y a l g i"lil índice n a cional que p u eda ser utilizado con 

un g r a llo de prec i s i6n razonable , tal como e l producto n ac io-

nal bruto , e l ing reso n acional o e l ing r eso d i sponible d e los 

cons umi do r es . Tal corr e l a ci6n , ya sea directamen te o con una 

demora o anti c ipo de un peri 6do de tiemp o determinado , p ue de 

dar a una empresa una ú t i l y confiabl e bas e par a e l pron6sti-

co de ven i; as . 

El tercer mé tod o est adí s tic o q u e gener a lmente se de riva

de lo s métodos estadí sticos obtenidos, cons iste en desarro--

llar un modelo matemático par a describir las relaciones de un 

cie r t o número de var i ables con las vent as de la empr e sa . Fre

c uén temen te , las ventas de una compañía en particula r están -

s uj e t as a un n úmero d e v a riables , S i las r e laciones de estas

variab l es pueden se r det erminadas con precisi6n r azonabl e o 

s i s u puestos a decuados pue den h acers e para r eempl az a r da t os 

no conocidos , se p u ede construir un modelo muy útil para e l 

pron6 s tico de v entas . 

Métodos deduct ivo s . - Ning un ana lista de p ron6 s tico de -

ventas debe pasar por q l to la apl ic aci 6n del juicio y l a ded~ 

cc i 6n int e ligent e de h echos y re l aciones , De lo que se trata

generalmente es de a verig uar c uál es la situ ac i6n a ctual , do~ 

de estan las ventas y por q ué; y entonces analizar en fonna -

deduct'va, r ecu r rinndo tanto a factor es ob jet ivos q u e en este 

caso res ultan parc ial o to tálmente lo s métodos ant e riot•es co 

mo a juicios s uu j e tivos . 

TECNICAS DE LA PLA EACI ON , 

Las t écnicas para fo r mular pla nes dice el a ut or Reyes - -
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Porree , suelen s er las más abundan tes y diversificadas dentro 

de todas las etapas de l a administración. (1) 

etc . 

Sin emb a rgo, las má s usadas son quizá .las siguL,ntes: 

a) Manuales de objetivos y políticas, departamentales, 

b) Diagramas de proceso y de flqjo que si rven para repr~ 

sent a r, analizar, me jorar, y / o e xplic a r el procedimiento de -

operac ión, 

e) Gráficas de Gantt, que tie n e n por objeto controlar 

l a ejecución simultánea de varias act ividades que se rea lizan 

coordinádamente, 

d) Los sistemas conocidos como méto~os de redes que in-

cluye n el PERT (Program evaluation and revie w technique ); CP~

( Critical path method) ; y RAMPS (Re source allocation and mul

tiproject sche duling), los cuales suelen conocerse tambien 

con el nombre genérico de técnicas de trayectoria crítica, 

porque buscan planear y programar en forma grá.f ica y cuanti--

tativa, una serie de secuencias coordinadas de actividades -

simulta neas que tienen e l mi s mo fin y e l mis mo origen, e nfat2o 

zando principálmente la d uración, costo, coordinación d e cons 

trucción, etc , Todas las t écnicas de planeac ión s irven igual

mente para el control, Por ello hemos preferido dejar una ex

plicación más amplia de estos métodos para la última fun c ión

adminis trativa que veremos en e l Cap í tulo VII, 



CAPITULO IV. 

ORGANIZAC ION 

La palabra organizaci6n viene del griepo 11 organon 11 , que

signif'ica ins trwnento; pero quizá s ilustre mejor el signific,'.! 

do de este concepto el uso que en nuestra lengua se da a l a -

palabra 11 organismo 11 • 

Este implica nec esariamente: 

a) Partes y f unciones diversas : ningún organismo 

tiene partes id~nticas , ni de igual funcionamien 

to. 

b) Unidad funcional: esas partes diversas , con todo 

tienen un fin común e id~ntico. 

c) Coordinaci6n: prec i samente para lograr ese fin,

cada una pone una acci6n distinta, pero comple-

mentaria de las demás; obran en vista del fin co 

mún y ayudan a las demás a construirse y ordenar 

se. 

DEFINICION . 

Terry define la organizaci 6n diciendo: (1) "es el arreglo 

de l as funciones que se estiman necesarias para lograr un ob

jetivo, y una indicaci6n de l a autoridad y la responsabilidad 

asignadas a l as personas que tienen a su cargo l a ejecuci6n -

de las funciones respec tivas". 

Sheldon la considera como: "el proceso de combinar e l -

trabajo que los individuos o grupos deban efectuar, con los -
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el eme n tos necesa: ·io ,5 para su ejecuci 6n , <l <' Lal mane r a que las 

l abor es que aA Í se erec t6en serán l as mejore~ med i das para la 

aplicac i 6n efic i ente , sistemática , positiva y coordinada de -

l os esfuerzos disponibles , 

Pet e rsen y Plowma n dicen : "es un método de di,~t,1 ·il, uei6n

de l a a utoridad y de la responsabil idad que sirven para esta

blecer canales prácticos de comunicaci6n entre los g rupo s" , 

L i tterer seña l a: "es una unidad socia l, deni;r o de la cua l 

e xiste una re l ac i6n es tab l e entre sus in tegrances , con el fi n 

de fac i litar la obtenci 6n de una se r ie de ob j et i vos o metas , " 

Reyes Ponce l a define diciendo : "organi zaci 6n es la es-

tructurac i 6n técnica de l as r e l a ciones que deben ex i sti r en -

tre l as f u nciones , n iveles y ac tividades de los e l e me n tos ma 

te r i a l es y hwnanos de un organismo s o cia l , c on e l f in de lo-

g r ar s u máxima efic i encia dentro de los p l anes y ob j et i vos -

señalados " . 

LOS PRINC I PIOS DE LA ORGANIZACION . 

P r inci p i o de l a espec i a l izac i6n .- "C uanto más se div i de 

el traba jo, dedjcando a cada emp l eado a una actividad má s li

mit,ada y concreta se obtiene mayor ef i ci e ncia , prec i si6n y -

des tre za. " 

Este princip i o l o v i mo s en el Capítulo de Generalidades 

ba j o e l nomb r e de divisi 6n del traba j o y se indican las ven ta 

j as y d esventajas qu e podemos obt ener de él , 

Princip i o de l a unidad de mando ,- "Para cada fun ci 6n du 

b e e x istir un so l o jefe" , 

Es te princip io establ ece l a n ecesidad de qu e cad a s ubo r 

d inado no r e ciba 6rdenes sobre una misma ma t e ria d e dos pers2_ 
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nas distinas, 

Esto es esencial para el orden y l a eficienc i a q ue e xi ge 

l a organizaci6n "nadie puede servir a dos señores ". 

La espec i a lizac i6n, para ma ntener l a mayor e ficiencia 

estahleci6 l a d i v i s i6n por f unciones; l a unidad de mando para 

lograr tambien esa eficiencia, establece su coordinac i6n a ·: r a 

vés de un solo jefe , q ue fije e l obj e tivo común y dirija a 

l as personas para lograrlo. 

Principio de equilibrio de autoridad ,- Responsab ilidad, 

"Debe de p r ec i sar se e l g r ado de r espon sabilidad que corres p o!! 

de a l jefe de cada nive l jerárquico , establec iéndose al mis-

mo tiempo l a autoridad correspon diente a dicho j efe" , 

Como elemento esencial en la j erar quía de una empresa 

cada nivel j e rárquico debe de tene r perfectamente señala do 

el g r ado de responsabilidad que en l a funci6n de l a línea r e s 

pectiva correspon de a cada jefe, Esta r espons ab ilida d .,s , 

a su v ez , e l fund a mento de la autoridad que se l e debe conce

der. 

Princ ipio de l equilibrio de direcci6n - control.- "A ca

da grado de del egaci6n debe corresponder el establecimiento -

de los controles ade cuados par a asegurar l a unidad de mando 11 , 

Alguien h a dicho que: " la a u toridad s e delega , mi entras

qu e l a responsabilidad se comparte" , esto es c i ert o en e l sen 

tido de que la a u tor i dad delegada debe de ir acompañada de -

cierto control para pode r corregir algunos e rrores y ori entar 

la acci6n , 

TIPOS BASICOS DE ORGANIZACION. 

Los tipos b ásic os de organizaci6n son lo s sigui·•nt es : (6) 
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Lineal, Funcional, Lineofuncional, de Comités y Combinacio-

nes: 

a) Lineal o Militar (Fig. 1) 

Este sistema está bien para organizaciones pequeñas , si 

ples, casi de tipo familia r. 

Se encontr6 que este tipo de o r ganizac i6n era demasiado 

rígida para poder delegar a u tor i dad . La necesidad de l a divi 

si6n de trabajo y de la de legaci6n de autoridad tra j e ron corr 

cons ecuencia buscar formas más fl e xibl es de organizacL 6n. 

b) Plana mayor o S taff ( Fig . 2) 

Func iona de l a s i g uiente manera : Los jefes de personal 

y de producci 6n son cas i e xclus ivamente conse jeros, es decir 

que e llos estudian los problemas y da n informes a l supe rintE 

dente q u e es e l que dec i d irá la acci6n , y si ésta no funcior 

los capataces s6lo pueden quejarse a él y no a los conseje--

ros. 

c) Funcional ( F i g . J) 

Es muy común encontrarlo y s e p uede r epresentar e n mucl 

formas. La g ráfica ofrece una 11<' las más conoc i das . Desventé 

ja: los s ubordinados pueden tener conf'usi 6n al recibir 6rder 

de vario s j efes. 

d) Lineal Funcion a l (Fig . 4) 

S on este si stema se trata de r~ s olver e l prob l e ma de q1 

varias personas dieran 6rdenes a un mi s mo s ubordina do , y se 

hizo una combinaci6n del sistema lin.,al con e l ftmcio n a l. Er 

e s te sistema hay p ersonas especial iz a d as , caúa una en un lu· 

gar. La idea fue que los asesores p11d.iera.rt L1·ansmitir 6rden< 

a través del gerente. 
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e) De Comités, 

Es te s i s tema podría funcionar con un solo comité con sul

tivo, En es te sistema , tenemos cierta !'orma lineal, cierta -

forma de staff , o plana mayor y cierta forma funciona l compl!: 

tando todo esto con e l uso de comités para formar l as pol íti

cas de cada secc i6n que no s brinda l a oportunidad de todos -

los afectados , Los comités n o tie nen funci6n de mando , pero -

es tán obligados a expon er sus op iniones , 

En l a práctica no se encuentra ning ún sistema puro sino

q u e se combinan , 

DIAGRAMAS MANUALE S , 

El objeto de l os d i acramas y cuadros es proporciona r e le 

ment as átiles al orga nizador y a l adminis trador con e l objeto 

de ayudarle a visua.lizar la estructura general de una e mpresa, 

Resulta más sencillo y rápido entender un esquema que t rda -

una explicaci6n, A los diagramas también se les llama: Cua--

dros, cartas u organigr a mas , 

Diagrama de orga niz ac i6n es una forma dibujada que mues

tra los a spectos más importa nt es de la estructura incluyendo

canales de s upe rvisi 6n, g r ado de a utoridad, rutas de comuni-

caci6n y r e l ac iones, 

Podemos dividirlos en: Generales , que son los r e l a tivos

ª toda la empresa y Complementarios, los relativos a una sec

ci6n, departamento o funci6n específica, 

Los tipos de diagramas pueden ser de tres formas : Trian

gular , de izquierda a derecha (Horizontal) y circula r, 

El diagrama más común es el triangular en donde se v an -

fer ma n do niveles jerárquicos, Es to significa que i:odos los --
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puestos colocados dentro de la misma línea horizontal tienen 

un mismo nivel de autoridad. (Fig. 5) 

Para preparar un diagrama deben de seguirse los pasos -

siguientes: 

1.- Enlis tar las funciones principales . 

2.- Agruparlas en la forma que se haya decidido trabaj a r, 

Por Ejemplo, por productos , por zonas, etc. En una pal abra, -

departamentizar. 

J.- Dentro de cada funci6n, delimitar funcione.s ma yore s

y funciones menores. 

4.- Dibujar el d i agr a ma de organiz aci6n para ca da agrup~ 

ci6n de funciones,y 

5.- Hacer e l dibujo fina l y asigna r títulos a lo s dife-

rentes puestos. Estos deben reflejar el grado de autoridad -

de las persona s que los poseen, así como la capacidad y cali

ficaci6n ade cuada. El objeto de esto es que se impidan confu

siones y que s i rvan a dos interesados muy importantes: la - -

fuerza de trabajo y el páblico. 

TECNICA PARA LA AUDITORIA DE LA ORGANI ZAC I ON . 

Con el fin de determina r el grado que la e structura for

mal de la orga niza ci6n p e rmite y fomenta el logro de los obj~ 

tivos que se buscan, s e lleva a cabo l a auditoría de la orga

nizaci6n, a continuaci6n mencionamos el procedimiento que - ~ 

indica Terry para esta auditoría: 

El paso inicial e s reunir todo el material escrito que -

trate de la organizaci6n. Esto incluye la declaraci6n de pri~ 

cipios y objetivos, descripciones de p ue stos, evaluaciones -

del funcionamiento de los miembros admini s trativo s y los re--
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quisitos necesarios; as í como los que no se requieren o util : 

cen por c ada uno de los miembros de la administración en sus 

actuales puestos, A continuación, se revisan estos materiale: 

verificando cuidadosamente si son consistentes, y si estan -

dirigidos hacia los p rincipales objetivo s de la organización . 

Después se formulan lo s r equisit os del pues to para anexarlos 

a la descripción del pues to de c ada uno de los miembros de -

la administración, As í mismo, se analizan l as aptitudes apa 

rentes de cada ejecutivo y se relac ionan: su educación, su -

experiencia , conocimientos y habilidad con los requisitos de 

su trabajo, Subrayar con tinta cualquier r equisito no posei

do adecuádamente por el ejecutivo; subrayar co n lápiz cual-

quier aptitud o aptitudes que aparentemente no sean necesa-

rias para e l ejecut ivo en su tra b a jo ac tua l, sepárense las -

areas subrayadas con tinta que puedan adquirirse mediante 

trabajo de desarrollo de las q ue no puedan ser adquiridas p~ 

ra asegurar un desempeño razona ble en un límite de tiempo 

razonabl e , Anal íc ense las áreas subrayadas con lápiz, mostr~ 

do las habilidades no empleadas y relaciónense con otros re

quisitos para ot r os puestos, Finalmente, diséñense varios mo 

delos posibles para l a organización y divisiones de puestos, 

empleando el personal administrativo exis tente, sin tomar en 

cuenta el tipo de personal necesario que no esté actualmente 

dentro de la organización , 

COMO EFECTUAR LA REORGANIZACION, 

Para lograr una reorganización en una empresa o sector

de ésta, Terry menciona seis pasos fundamentales: 

a) Determinar y analizar los obj e tivos que la estructur¡ 
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orgánica va a ayudar a alcanzar. Se recomi enda un punto de -

vista amplio, con el fin de tomar en cuenta a toda la empr u-

sa. Estrechar la perspectiva a solo determinados segmen 1.o s -

de la organizaci6n, con frecuencia conduce a resultados frus

tantes, ya que después y demasiado tarde se sabe que también

debían haberse hecho cambios en otras áreas. 

b) Obtener los h echos de la administraci6n actual . IJebe

utilizarse toda fuent e disponible para esta informaci 6n. l'an

.to los miembros administrativos como los no administrati\· u :o -

pueden participar p rovechosamente en este trabajo. l': s ol<· 11or1 -

cha ayuda un cuestiona rio cuidad6samcn te pr eparado. 1 ·~ 11 tri· l u :-

tipos de datos que se indagarán, están l'J t.raua jo adcc11;10l o , -

la autoridad que se posee , las acciones qi.w se han emprew li-

do, las responsabilidades asumidas y el tra,;o de diagramas u

organigramas que muestren e l trabajo del interrogado, así co

como su relaci6n con otros. 

c) Preparar el pla n para modificar la organizaci6n ac - -

tual y adoptar l a propuesta. Empezar desde un principio. pie~ 

se en términos de lo que realmente es la mejor organizaci6n,

en gente de la que se puede disponer mediru<te su desarrollo y 

también de la que se dispone en e l momento; en las relaciones 

de autoridad que deban existir y en l as combinaciones de acti 

vidades que proporcionen los mej ore s resultados. 

d) Decidir s obre la oportunidad de l a implantaci6n del -

plan de organizaci6n . parte del plan de organizaci6n debe ser 

llevado a cabo inmediata mente y, de ser as í, ¿ qué medidas -

deben tomarse para l~evar a cabo con éxito esta parte del - -

plan? ¿ Deben algunas part es del plan cumpl irse sobre determi 
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nado periodo de ti empo? de ser as í, fije un programa para to

das las actividades requeridas; de manera que el plan pueda-

progresar sobre una base ordenada y determinada . 

e) Empre n der acciones preparatorias para l~ reorganiza -

ción, debe ob tenerse l a aceptación del plan. Esto se logra -

por medio de l a participa ci6n, la comunicación , y explicaci6n 

a las persona s de l as que se quier a esto . Pe rmita que los afee 

tactos por l a r eor ganizac i6n tengan voz e n lo que va a hacers e , 

y cuando v a a e j ec utarse . F omente las preguntas . Tómese bas-

tante tiempo para e x plica r, dando las r azon es del por qué . 

Este pas o puede r equ erir mucho tiempo, pero será un tiempo 

bien aprovechado. Algunas personas prefieren llevar las ideas 

y sugestiones e n e l tercer paso y es correcto. El procedimi e~ 

to part i cular a seguir depende de las c ircunstancias indivi-

duales. 

f) Implanta r e l plan de reorg anizac i6n aprobado. Por - -

costumbre, es to es una funci6n del consejo de administración

y puede anuncia rse verba lmente en una junta a la que se cite

y conf irmarse mediante un aviso oficial por escrito , dando 

la informaci6n precisa y todos lo s detalles nec esarios. Es 

conveniente contar con un archivo recordatorio para cercioraE 

se de que toda la reorganización prescrita está teniendo lu-

gar. Además , resultan útiles las revisiones periódicas para -

ayudar a l a obtención de un funcionamiento uniforme de la nue 

va organización. 



CAPITULO V. 

l NTr;GllAC' J O\ 

Al enllllcia.:. lo s cl.cmen to-:; d u la i.u.lmini s traci6 n, l'J t el -~ 

Cap! tulo de ,~enerc1 l id<t d 1·~.- , J.ij iiao s que los tre s pri 111e 1·u;:; se -

dirig í an a la con~ L!'!tC• .i6n o estructuraci6n del org;..u t.i 6 mo so 

cial: previsi6n , p l. <11tc' a c i6n y organizaci6n . 

·i niciaremos aqu í 1' L es tudio de los que tienen por fin - 

man<~ j a r· , ha c er act.u u r y oper ar o funcionar ese organismo s o-

ciaJ ~ a cnn s t.cuido te6ricarnente , a sabe r : L ·l integrac i6n, la

direcci6n ) 1 · l contr·ol . 

li:n Jo .-:-; Lr ec; t~Jemen tos de la mecinica adrninis t ratjv<-t, pr~ 

domina !'lo que debe ~er 11 : "Prevemos, planeamos, or t,;ani~amos 11 ; 

como delJen de ser las cosas : "En la dinámica, debernos cons i -

d e rar l as cosa s corno .son e n realidad: integramos , di1·igimos y 

controlamos lo q11e realmente e xiste ya . 11 

Su concepto .- "integr a r", e s obtener y a r ticul.tl' 1 ofi - -

elementos materiales y humanos que l a o rganizaci6n y 1;_. p l a -

n eaci6n seña1.an como necesarios. La planeac i 6n nos h" <\icho -

"qué debe hacers e y cuándo "; la organizaci 6n n os h a seüalado

"quiénes, d6ncle y c61110 •leben realizar.Lo"; falta todav í a obte 

ner los elemento s ma ter i ales y h ' tmanos que ll e nen los c u adros 

te6ricos fo:".'11lados po r l " planeaci6n y l a organizaci6n. Esto -

lo h ace la integraci6n , puesto que en l as c l ases de produc--

ci6n, ventas, seguridad industria l, finanza~; , etc., se e s tu--

diará la integrac i6n d e cosas ac1uí no ,: ,. ,, ,·.,r; c ·~ pecialmen-
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te a la de personas y sobre todo al aspecto administrativo. 

REGLAS Y TECNICA S DE LA INTEGRACION DE PERSONAS . 

Se ha dicho que la integraci6n hace de persona s total--

men te extrañas a l a empresa miembros debida mente articulados 

en su jerarquía. Pa ra ello se requieren cuatro p a so s ; a) Re-

clutamiento . b) Sel e cci6n . c) Introducci6n . d) Desarrollo . 

a) RECLUTAMI ENTO • 

Deben distinguirse en ~l dos aspectos: las fuentes de -

abastecimiento y los medios de reclutamiento. La distinci6n -

aunque a veces es difícil de aplicar, es átil porque puede -

ocurrir que una fue nte de abastecimiento sea buena, pero el 

medio de reclutar en el l a al personal sea malo o viceversa. 

Las fuentes d e a bastecimiento para una empresa deben an

te todo precisarse. Cuántas veces nos encontramo s conque en -

una empresa no saben a donde irán a buscar e l personal que r~ 

querirá para cada tipo de puestos. Debe por otra parte tratar 

de cultivarse el contacto con las mejores fuentes , para gara~ 

tizar que nos den oportunamente lo mejor que en ellas podamos 

encontrar. 

Podemos mencionar entre las fuentes de abastecimiento -

más usuales para una empresa: 

1) El sindicato: prove e todo el personal, ordinariamen-

te, con excepci6n del de confianza. 

2) Las escuelas: t~cnicas, de comercio, etc . 

J) Las agencias de colocaciones: onerosas o g r atuitas, 

siendo ástas quizá las mejor es porque act~an con mi-

ras de servicio. 

4) El personal re c omend a do por los act u a l es traba jadore s . 



- 60 -

5) "La ¡>l1" l' La de la calle": es de cir: el per son a l a t ra i 

d o por la f ama d e la emp resa . 

As í, una r equisic i6n ade cuada al S indi ca t o puede h ace r -

que n o se produz can ma los ef e c t os po r la c láus u la d e admin is 

trac i6n en un con trato culectivo , y convertir e l Sind i c a to , -

muchas v e ces juzga do c omo una mala fuente de abas t e cimien t o ,

e n una buena. 

b ) SELECCI ON. 

Aunque los medios usados y el orden e n que se empl ean -

suelen varia r mucho, pa ra a c omoda rse a las n ece s ida d8s y con

dic iones de una empre sa señ alare mos los s igu i e n tes ( Reyes Pon 

c e) : 

1) La hoja de solicitud, Suele servir c omo b ase , n o s o l o 

p a r a realiza r toda l a s e lecci6n, sino para encabeza r el e x pe

d i ente del persona l, 

2) La entrevista , E s un instrumento muy v a lio s u pa r a se 

leccionar personal porque compl eta y a clara l os <latos d e la -

hoja de solicitud, permite obtener informe s sobre l a mo tiv a -

ci6n del solicitant e y hac e r obfferva ciones que , s i b i e n son -

meros indicios, no s pueden revelar si el solicit a nte t i e n e l a 

capacidad que se requi e re para el pues t o a cub rir , 

. J) Las pruebas psicotlícnic a s y/ o p rácticas . S o t'l e s tas 

v e rdaderos " e xpe rimentos ", ya que tie n e n po r obj u ' • t r at ar 

d e estandariza r o igua l a r las condicione s e n q u e ha n de <l <'.~" 

rrollarlas lo s solic ita ntes, pa ra que lo s r e sultado s q u e oio-

t e n g an , se deba solo a la exist enci a y grado e n que po t<e'1n la 

cua lidad que se ~ ~a de investig a r. 

4) Las encuestas . Estas t i e n en po r ob je to comprob <.ir J ~~ -
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antecedentes de trabajo, escolares, penales y a-6n sociales 

que pudieran haberse obt:t>nido antes de la selecci6n, 

5) El exámen m.,;tlico, :ó uele dejarse hasta el final del -

proceso, porque bien realizado es costoso, 

c) INTROD llCC LO N . 

Suele comprender la introducci6n general a la empresa, y 

la introducci6n en s u departamento o secci6n, 

1) La introducci6n general a la empresa suele llevarse -

a cabo en el depart a mento de personal: en ~l firmará el soli

citante el contrato de trabajo respectivo, se hacen las anota 

ciones necesarias en los registros, se toma su filiaci6n, - -

etc, 

Despu~s de esto se da l a bienvenida al solicitante, pu-

diendo servir el manual del empleado donde encuentra resumí-

das l as políticas de la empresa en materia de personal, la in 

dicaci6n de los datos que al trabaj ador le interesan sobre la 

historia de l a negociaci6n, qui~nes la componen, qu~ produce, 

cuál es su organizaci6n, etc . Suele terminarse con un recorrí 

do por la planta, presentaci6n personal con los principales -

j efes que h a de tratar y, finalmente, con su jefe inmediato, 

2) En su departamento o secci6n se hará la explicaci6n 

detallada de su traba jo, a base de la descripci6n de puesto 

correspondiente y la pre se~taci6n a sus compañeros de traba-

jo; se l e hará r ecorr e r los sitios en que habrá de aprovisio

narse de ma terial, en tregar los productos determinados, ren-

dir informes, cobrar su sueldo, etc , 

d) DESARROLLO . 

Todo e l emento que ingresa a una empresa, necesita recibir 

un desarrollo de las aptitudes y capacidades que posea, para-
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adaptarlo exactamente a lo que el puesto va a requerir de él. 

Este desarrollo puede ser de un orden te6rico, por ejemplo: 

matemáticas de tall e r, dibujo, etc. y en tal supuesto no siem 

pre se da para todos los puestos y trabajadores. Pero puede -

ser de un orden méra mente práctico, a fin de dar a todo traba 

jador, e mpleado o jefe independientemente de los conocimien-

tos previos que él tenga, destreza, seguridad y rapidez en el 

desempeño de su labor. Bajo este concepto , todo n uevo trabaj~ 

dor y muchas vec ~s los que ya están l aborando requie ren de es 

te adie s tramiento . 

INTEGRACION Y RELACIONES I NDUSTRIALES . 

Del tema anterio r de l a int egraci6n de persona, s e de du

ce que ésta forma parte de lo q u e se conoce por el nomb r e de

Admi~istraci6n de p e r sonal , dent ro de l as pec to c oncret o de la 

secci6n q u e se refi ere a "emple o" . La r a z 6n e s obvin: par a in 

tegrar e l personal h a y que llevar a cabo los cua tro p a s os fun 

dament a l es de esa pa r te de la a dminis trac i6n de p er s ona l. 

Aún cuando los conceptos expues tos anterio rmente se re-

fier e n f undamentalmente a la integ r aci6n de jefes, d e a lgún -

modo en l a administrac i6n de persona l entra dent ro del conceE 

to de una integraci6n permanent e de l a empresa.Por e llo expo~ 

dremos brevemente a continuac i6n cuáles s on l os fines de esa

administraci6n de personal. 

"La administraci6n de personal, como lo concebimos , no 

está restringida a l a s fábri cas y a l os obre r os, Tamb i én e s 

importante en oficinas , de partament os d<' v e n t a s , l aborat orios 

y en lo s r angos de l ma n e jo mi s mo , don de.' l o s í'unciona rios s up~ 

riores deb e n ganarse la cooperaci 6n d 0 sus s ub ordinados . Ni -
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es tampoco la buena administraci6n de personal algo que s'olo

se necesita en la iniciativa privada • . Las instituciones no -

lucrativas, el gobierno y los servicios armados han agregado

ª sus c uerpos de personal funcionarios de personal, en la --

creencia y en la seguridad de que como lo expresaron en la -

fuerza qérea estadounidense, todo oficial que manda hombres -

debe utilizar prácticas y procedimientos de personal, elabor~ 

das para hacerlos efectivos en sus tareas, hasta el grado má

ximo posible". 

"Existen otros dos conceptos que se han empleado frecuen 

temente en las discusiones de problemas y técnicas de perso-

nal: relaciones obreras (o de trabajo) y relaciones industria 

les. Algunas veces se emplean generalizándolas bajo el conce~ 

to de admini straci6n de personal, pero es conveniente hacer -

la distinci6n entre ellas." 

"El término •relaciones obreras• se refiere primeramente 

a las relaciones entre el patr6n (gerencia) y eltrabajo orga

nizado (obreros organizados). El sujeto materia de las rela-

ciones obrero-patronales, incluye la negociaci6n de contratos 

con las uniones (sindicatos), y las relaciones diarias y con~ 

tantes con funcionarios y agentes unionsistas para el manejo

y soluci6n de las diferencias surgidas de los contratos, el -

arbitraje y la reglamentaci6n oficial. de los términos y con-

diciones de empleo" 

FINES DE LA ADMINISTRACION DE PERSONAL DESDE EL PUNTO DE VIS

TA DE L~ EMPRESA. 

Con frecuencia se mencionan como los fines fundamentales 

de la administraci6n de personal los dos siguientes: 
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1) Obtener la máxima capacidad de personal que trabaja 

en los diferentes departamentos y niveles de la empresa. Si 

todos tienen la capacidad adecuada, se dice contamos con un 

personal que puede realizar las labores necesarias para la más 

eficiente operaci6n de la empresa; por lo mismo, esa capaci-

dad es la base fundamental para el éxito administrativo de la 

empresa. 

2) Mas no basta c on la capacidad de~ personal, es neces~ 

rio obtener s u colaboraci6n, est o es, que quieran poner sus -

capacidades al servicio de la empresa. Un personal aunque sea 

capaz, si no tiene deseos de colaborar, si trabaja al mínimo, 

o lo que es peor si ti e ne resentimientos por verdaderas o su

puestas injustic ia s c¡tw ha recibido, jamás dará su rendimien

to adecuado. 

Lo anterior es verdadero, pero s6lo desde el punto de -

vista de la e mpresa, o qu izá mejor aún del empresario. pero -

no deben dejarse los anteriore s como único fin de la adminis

traci6n de personal, porque las personas no son meros instru

mentos que la empresa pueda utilizar a su antojo como meros -

medios; tienen fines a nteriores y superiores a los de l a mis

ma empresa, que deben ser tomados en cuenta y coordinarse con 

los de ésta del mejor modo posible; de lo contra rio, la admi

nistraci6n de personal se convertiría tan solo en una técnica 

más refinada para l a explotaci6n del trabajador o del emplea-

do. 

INTEGHACION Y RELACIONES PUBLICAS . 

Mientras que la integraci6n de personas, desde el punto

de vista interno de l a empresa, se manifiesta en los princi--
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pios, reglas y técnicas de la administraci6n de ' personal; - -

desde el punto de vista externo a ella, se expresa y realiza

en l as r el a ciones públicas. Mediante ella, la empresa se int e 

gra con el medio social e n el que vive y del que vive . 

cabe destacar el hecho de que algunas de estas relacio-

n es públicas se basan en l a justicia estricta, como son l as 

que se tienen con lo s proveedores, compradores, etc.; otras 

e n l a justicia legal como las que se tienen con l a s autorida

des y otras con l a justicia s ocial, como las que se llevan -

con las organizaciones intermedias, medios de publicidad , etc. 

LAS RELAC IONES PUBLICA S Y OTROS TIPOS DE RELACIONES HUMANA S -

EN LA EMPRESA . 

Las relac iones humana s constituyen el nucleo central de

la ac tividad de una e mpresa , puesto que como se ha e x p licado

con anterioridad, todas las f unciones que en ella se realizan: 

producci6n , distribuci6n , ventas, contabilidad , finanzas, etc. 

son realizadas po r hombres . 

S in embargo, e l uso de l término "relac iones humanas" h a 

recibido en los últimos tiempos un gran incremento, para de-

signar l as relaciones que en la empresa se realizan bajo el -

criterio de la cooperaci6n, la ayuda mútua, el entusiasmo p~

ra traba jar, l a paz en e l trabajo, etc. Así concebidas, se -

identifica n re a lme nt e con l as obligac iones de tipo administr~ 

tivo, ya que l a esenc ia de l a administraci6n es coordinar y -

lograr la máxima coop<'raci6n . 

Sin embargo , convie ne precisar unpoco mejor los princi-

pales tipos de r e l ac ione s humanas en la empresa: 

1) Las relacione s j 11rídicas : t ienen como fin e l es table -
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c imien~o e stricto de d erecho s y deber es corre l a t i v os , Son la

estructur::i. s 6lida para l a admin ü •tr gci6n de l a empresa , q ue -

no se agota ni rea li za en ello s s6lame~te , 

2 ) Las relaciones econ6micas : Son t a mbién r e l ac iones hu

manas , pero desde e l p unt o de v i s t a d e la actuac i6n de los -

hombres frente a la sa t i sfacci6n de diversas nec e s i da des p or

me di o de bie nes. 

J ) Las r e l ac iones social e s : Son , por definici6n relac io

n es int e rhumanas , En nuestro caso se refieren más bien a l a -

descripc L6n y fo;: mula ci6n de :índices de l a s tendencias que -

mueven a los hombres como r esu l tado de s u v i da social e n la -

empre sa , fuera de l marco forma l de la administ r a ci6n y las - 

obligac iones o r eg l as que é sta implica , 

4) La s r e l a ci ones administrat i v as : Comp l etándof- e y a po-

yándos e en tocias las demá s, buscan coordinar l'a s ac tividades

y lo s esfue rzos de c uanto s intervienen en la empresa par a lo

grar l a producci6n de bie n es y servicios con el rin d e sat i s 

facer un me rcado y , mediante e l lo, i ·ealizar los intere ses cie

diversas partes que integran esa mi sma empre sa . 

Desde luego , e s b u eno d i st ingui r dent r o de es t a s re l acio 

ne s do " tipos d i ver s os : 

a ) Las que se es t abl ecen entre los repr esentantes de la

empresa con lo s d ive r s os jefes , empl eado s y tra baj ado r es c omo 

medio para realizar l as fina lidades de l a empresa, Es t as s i-

guen siendo la práct i ca americana bajo el nombre de relac io-

nes industria le s , Co inciden con la d i sc i pl ina más conocida 

con el nombre de a dministraci6n de persona l, aunqu e tomada 

como funci6n del más a lt o nivel en toda su amplitud y bajo to 
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da su complejidad técnic a , 

b) pero una empresa, considerada corno unidad jur!dica,-

econ6rnica, social y administrat iva, tiene además contactos -

con otras personas e instituc iones distini;as, las que normal

mente se encuentran fuera de ella; una c lase especial de estas 

relaciones públicas que se llaman as!, porque para esa Wlidacl 

empresa, todas esas instituciones o personas constituyen ":;u

público" que la observa, juzga y apoya. 

NUCLEOS CON QUIENES SE TIENEN LAS RELACIONES PUBLICAS , 

Podernos mencionar entre los principales grupos de perso

nas o instituciones con qui enes se establecen las relacione,-

públicas los s i guientes : 

l.- El gobierno y sus diversas dependencias, 

2.- Los proveedores. 

J.- Los inversionistas. 

4.- Los competidores. 

5.- Los consumidores de los produc tos o usuario:; 

de los servicios. 

6.- Las organizacione ~ culturales, científicas, --

etc. 

7.- Las organizaciones de empresarios y las ceni;ru

les obreras. 

8.- Los clubes de servicio. 

9.- Los organismos internacionales, 

10.- El público en general. 

TECNICAS FUNDAMENTALES DE LA ADMINIST~CION DE COSAS, 

A. Principales Técnicas F inancieras. 

Aunque la adrninistraci6n de finanzas presupone, obviarnen 
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t e ,~ conocimiento d e los aspectos jurídicos que regulan la-

operaci6n de instrumentos financieros tales como las a cciones, 

obliga ciones, e tc., as! como de los procedimientos e ins tru-

mentos contables que son a uxiliares necesa rios p ara . l as fin~ 

zas, s u funci6n básica dic e relaci6n directa, con las té cni-

cas p a ra la adquisici6n, e structuraci6n y manejo de cap ita l -

necesa rio en una empresa , 

Cabe observar que e n nuestro medio concreto, además de -

l a g erencia, que rara vez delega estos aspectos, están prin-

cipalmente vinculados conellos el contralor o tesorero. 

a) Técnicas para la a dquisici6n de capit a les y l a -

estructura ci6n financiera. 

Mercado s d e capitale s y su operaci6n. 

F ijac i6n de políticas financieras. 

Emi s i6n de a cciones y obligaciones. 

Colocaci6n y distribuci6n de las mismas. 

Fue ntes de recursos externos. 

Expa nsi6n f inanciera: interna (re inve rsiones) 

y ext erna. 

Ampliac i 6n rto capi tal, 

Prés tamos , 

S oc i edades de re~wersi6n, etc. 

b) Técnicas pa r a e l manejo financiero. 

Rot a c i 6n a de c uada de capital. 

Utilizac i 6n de los estados financieros y costos 

para t oma r decisiones. 

Crédito s y Cobranzas. 

Problema s de caja. 
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Inventarios y su rotaci6n apropiada. 

Problemas de gastos. 

Custodia de fondos. 

Bienes y raíces, 

Auditorias. 

Control presupuestal, etc. 

B. Principales Técnicas de Producci6n. 

En estas técnicas mencionaremos las necesarias para 10-

grar la mejor coordinaci6n en la secci6n de producci6n, ya que 

e1 ingeniero químico está preparado para controlar las demás

técnicas. 

a) 

b) 

Técnicas de insta1aci6n. 

Ubicaci6n de la .Planta. 

Se1ecci6n de maquinaria y equipo. 

Dis tribuci6n de la planta, etc. 

Técnicas de operaci6n. 

Almacenes. 

P1aneaci6n y control de producci6n. 

Ingeniería de métodos (simp1ificaci6n y medici6n 

del trabajo y muestreo de éste). 

Control de calidad. 

Manejo de materia les, etc. 

c) Técnicas de desarrollo. 

Investigaci6n industrial: interna y externa. 

Desarrollo del producto: norma1izaci6n, diversifi 

caci6n, 

Diseño del producto. 

C. Principales Técnicas de Mercadotécnica. 
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Supone, tanto l as técnicas de. inves tigaci6n c omo las de 

adminis traci6n de este importan t ·e a specto: 

I nve s t iga c i6n de me rca do: Cuant itativa y motivac i o-

nal. 

Mane jo del p rod ucto .• 

Territ orios, zonas y r utas de ventas. 

Medi ci 6n de la f uerza de la competencia. 

Publicidad y p romoci 6n de ventas. 

Pron6stico s de ventas. 

Polí ticas de marcas, 

Canal es de distribuci6n . 

Sis temas de vent a s. 

Tiend~ts de desc uentos y autoservicio. 

Precio s . 

Ad~inistraci 6n del per~onal de ventas: Su selecci6n, 

adiest r amiento , remuneraci6n, supervisi6n, etc. 

D. P r i n cipale s Técnicas de Conservaci6n . 

Aunqu e ge neralmente esta técnica es tá ligada e n la pr~ct_! 

ca a l as técnicas de producc i6n, pot' s u imp ortancia la separ~ 

mo s de é sta con I'ines de coordinaci6n, 

Mantenimiento preven tivo . 

Seguridad industrial . 

Seguros diversos, etc , 

E . Pr incipales Técnicas de Compras, 

Sist e mas de inf'o .nnaci6n s obre abastecimientos y s u

r equisici6n. 

Jnvestigaci6n de calidad , prec ios, con diciones, etc, 

de los diversos proveedores . 
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Procedimientos de compra. 

Control de la rapidez y seguridad de la entrega. 

Problemas de tráfico. 

Trámites de importación. 

Inspección de lo comprado. 

Sistemas de almacenamiento. 

Control de inventarios, etc. 



CAPITULO VI. 

DITIECCION 

La d i recci6n es aq•teJ e leme nt o de la admini s traci6n en el 

que se logra la realizaci6n efectiva de t odo lo planeado por

medio de la a u toridad del administ rador e jercida •• bas e de de 

cisiones ya sea t omada directamen te o de legando ~ sta; y se vi 

g ila s imul táneamente que se c umplan en la fo;:ma ade cuada l as -

6rdenes emitidas, 

\'o s encont ramus !'n el p un to centra.l y m<is importante de 

la aclministraci61. Pero qui z á po r lo mismo, en el que ex i stc

muyor 11 1Ím<·t·o de úis crepancias ; aw1qu e estas sean a ccidentales . 

A;:-;:f JHI!' ejempl o 'l'e r ry llama a es t e elemento "a.ctuac:i. 6n", 

y lo def" i ll L' como "'har"r que todos los miemb r os d el g rupo se -

propon gan l ograr 'l o jc' t ivo , de acue rd o c on los p l a n es y J;i 

orr;n.nizaci6n hechos p or e .1 jcf' v administrat ivo." 

l ' or su parte Koont,; 0 1 11onnel l arloptan el t ~rmino " di- -

re L:c i 1.') 11 11 def'iniendo ~ sta c om o nia fu:n.ci6n e,je c ut iva lle gui.ar

y vigi l ar a l os subordin tt :os " • 

.Fayol define incli r c· c Lamen te a l señal ar q ue: "Un a vez - -

.c on s ti t uido e l grupo soci a l , se trata dr hacerlo func ionar,-

tal es la misi6n de l a direcci6n, para cada jcJ'e , consis te en 

obtener los me jores r e sultados pos ible s ti<· 1 o s elemen tos q ue 

componen s u unidad, Pn benefic io lle l a ,...mp1· <'sa. 

La Direcc i6n Lle una empr esa s upone : 
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.a) Que se delegue autoridad, ya que administrar es "ha-

cer a través de otros. 11 

b) Que se ejerza esa autoridad, para lo cual deben de pr~ 

cisarse sus tipos, elementos, clases, etc. 

c) Que se establ ezcan canales. de comunicaci6n a través 

de los cuales se ejerza, y se controlen sus resultados. 

d) Que se supervise el ejercicio de la autoridad en forma 

simultánea a la ejecuci6n de las 6rdenes. 

Para ello dividiremos este ejercicio en cuatro partes: -

delegaci6n, autoridad, comunicaci6n y supervisi6n. No obstan

te, considerando que e l ejercicio de la autoridad es en si -

mismo una forma de comunicaci6n y que la forma de delegar di

cha autoridad supone c onocer sus tipos, sistemas, elementos,

etc., seguiremos el siguiente orden en nuestra exposici6n; 

comunicaci6n, autorida d, del egaci6n y supervisi6n. 

LOS PRINCIPIOS DE LA DIRECCION. 

El principio d e la Coordinaci6n de Intereses. 

"El log r o del fin com'6n se hará más fácil, cuanto mejor

se logre coord inar lo s intereses del grupo y a'6n los indivi-

duales, de quienes participan en la bi1squeda de aqué1 11 • 

La subdirecci6n de las actividades de cada departamento, 

secci6n y personal, al fin general, no puede significar en -

forma alguna la supervisi6n o pérdida de los legítimos inte-

reses de cada persona, ya que precisamente es para lo¿rar me

jor estos para lo que consinti6 en formar parte de la empresa 

y subordinar su actividad a ella." 

El Principio de l a Impersonalidad del Mando. 

"La autoridad de una empresa, debe ejercerse más como --
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producto de una nece s i dad d e todo el organismo so cial , qu e 

como r esul tado exc l u s ivo de la v olunt a d del q u e manda." 

Por ello cua n to más se "impers onalice" la orden (presen

tándola más bi e n como lm a ex i g enc i a q ue la si tuaci 6n concreta 

impone por igual a qu i e n manda , p a ra exigir, y a quien ob e de

ce por cumplir ) , d i c h a orden será mejor obedecida, 

Princip i o de la Ví a Jerárquica . 

Al transmitirse una orden, deben seguir se los conductos

previamente establecidos y j a má s saltarlos sin r az 6n y nunca

en forma con.stante . Cuando ocurre es to 6.ltimo, se produce una 

lesi6n en el prestigio y l a moral de los jefes intermed i os , -

pérdida o debilitamie n to de s u a utoridad, desconcierto en los 

subordinados, .Y sobr e todo se da lugar a la duplicidad de l - 

mando , 

Principio de l a l{esoJ.uci 6n ele Con f lictos , 

Debe procurars e que los confl ict os que aparezcan se r e -

suelva n lo más pront o pos ibl e , y de modo que sin l esionar l a 

disciplina pueda prod ucir e l mín i mo disgusto a las part es . 

Principio del Ap rovec h ami ento del Confl i cto . 

Debe procurarse a un aprovechar e l conflicto a l solucio-

narlo y pre v ee r posib les conflictos futuros por c on dic ion e s -

simila res . 

A , LA. COMUNICACION: SISTEMA NERVIOSO DE LA ADMINI STRACION 

La comunicaci6n es un proceso por virtud del cual nues-

t r os conocimientos, tendencias, y p l anes de trabajo se hacen

saber a los diferentes elementos d e la empresa, 

Su s elementos: 



- 75 -
l.- Fuente de la comunicaci6n, 

2. - Receptor de la comunicaci6n, 

J .- Cana l de l a comunicaci6n , 

4 .- Contenido de l a comunic a ci6n, 

5,- Respuesta de l a comunicaci6n . 

Tipos de la Comuni c aci6n, 

La comuni caci6n p or s u sentido puede ser vertical y ho-

rizontal . 

a) La c omuni c aci6n horizontal es la que se lleva a cabo

entre p e r sona s de un mis mo nivel jerárquico dentro de l a ero-

presa ; y la forma más comilli. de realizarla es por medio de: 

juntas , c omité s , consejos , mesas redondas, a sambleas , etc, 

b) La comunicaci6n vertical se divide en ascendente y 

descendente, 

La comunicaci6n vertical ascendente se dirige de l as peE 

sonas de menor nivel jerárquico a mayor y se lleva a cabo me

diante: reportes, informes, sugestiones, quejas, entrevistas , 

encuestas de actitud, e tc. 

La comunicaci6n verti c al descendente se dirige de perso

n as de mayor nivel jerárquico a menor y está formada por: las 

políticas de la empresa , reglas de trabajo, instrucciones, --

6rdenes, informaciones, etc, 

B. LA AUTORIDAD Y EL MANDO DE LA EMPRESA, 

Algunos autores definen la autoridad como "la facultad -

o derecho de mandar y la obligaci6n coorelativa de ser obede

cida por otros," 

Sin embargo, desde un punto de vista eminentemente admi

nistrativo esta definici6n es estrecha , pues no comprende mu-
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El autor Reyes Ponce deí'inc l a autoridad como 11 l a f acul-

tad de tomar decisiones que produzcan efectos " , y nos parec e -

una clefinici6n más a mp.lia y a q ue la autoridad , ya s ea d irecta 

o delegada , es una concesi 6n fundamen toada en la capacidad de -

dirigi r en una form a general o parcial para generar bie n es --

comunes a la empresa. 

Tipos de ~utor lclacl. 

S uelen d istinguir~c cuatro tipnK d i verso s: los dos p r i--

meros de índole jurídica , fo rma.n la autor idad pro p iamente di -

cha; los dos 1~ltimo" rorman más bie11 I;; <iut o.!' idad mora l qu e -

dan el pr es tigio , lo s conoc i mien tos, utc. 

1-'.ur í dica (se 
imp on e p or -
obligaci6n. 

Autoridad l 
Mora l í 

l 

í F'ormal 

l Operat iva 

Té cnica 

Per sonal 

Lin eal 

Funcional 

1.- La a utoridad formal es aque l la q ue se r ec i b e de un--

jefe superior para s er ej ercida sobre o tras personas o subor-

din a dos . 

La autorida d f orma l d ebe consti t uir una c a d ena que en úl 

timo térmi~o de scanse e n l a persona (fí s ica o mora l) de quien 

se deriva toda la autoridad de la empres a ; cualqui e r rompimie~ 

to de esa cadena har í a nulo el ejer cic io de esta autoridad . 

La autoridad formal puede ser de dos tipos: autoridad --
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lineal o fwicional, ya sea que se ej erza sob r e wia persona -

o grupo de trabajo exclusivamente por Wl jefe, o po r varios -

que manden en el mismo grupo, cada wio para fwic iones d i s tin

tas. 

2.- La autoridad opera tiva es aquella que no se e jerc e -

d irectamente sobre l as p e r s ona s, sino más b ien dá facul tad p~ 

ra decidir sobre de terminadas acciones; pnr ejemplo: l a a u-

toridad para comprar, para cerrar wia venta, para lanzar wi -

producto, etc. 

Obviame;i.te, estas decisiones deben ser respetadas y de 

algilli modo obedecidas por otras personas; pero directamente 

este tipo de autoridad se ejerce sobre actos, y no sobre per

sonas, al contrario d e lo que pasa en la autoridad formal, -

la que directamente recaé sobre personas, awique el resultado 

de su ejercicio sea la realizaci6n de ciert~s actos. 

J. - Autoridad Técnica .- Es aquella que se tiene en raz6n 

del prestigio y l a capacidad que dan cierto~ conocimientos, -

te6ricos o prácticos, q ue wia persona poseé en determinada 

materia. Es la autorida d de l profesionista, del técnico, o 

del experto, cuyas opinione s se admiten por reconocérseles 

capacidad y pericia. 

Esta autoridad descansa más que en la comwiicaci6n que -

se nos haya hecho de esta autoridad , en la aceptaci6n y con-

venc imiento de lo recomendado. Es por tanto, la que fundamen

tálmente sostim1e a los jefes 11 staff 11 • 

4.- Autoridad personal.- Es aquella que poseen ciertos -

hombres en raz6n de sus cualidades morales, sociales, psic6l~ 

gicas, etc ., que los hacen adquirir Wl ascendente indiscuti-

ble sobre los demás, awi sin haber recibido alguna autoridad-
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formal, Prácticamente, se identifica con e l liderato, proble

ma que tanto apasiona actualmente para su estudio a la mayor

parte de las universidades y centro de estudios especiales, 

La autoridad formal y operativa necesitan robustecerse 

y complementarse con la autoridad técnica y personal cuando 

se comunican las primeras, pero se carece de conocimientos o

persona lidad de jefe , se va perdiendo gradu almente la autori

dad forma l operativa : y como los grupos humano s necesitan --

jefes, sue l e ocurrir que simultáneamente se va formando un -

jefe no designado, con todos l os daños que implica la disci-

plina de mando, Muchas veces esa clase de conocimiento s o de 

pers onal idad en el jefe designado , da lugar también a una lu

cha entre s~s inferi ores por alcanzar predominio , 

LOS ELEMENTOS DEL MANDO , 

El poder de manda r, nec esaria men te incluye tres cosas di 

versas: 

1,- Determinar lo que debe hacerse , 

2 ,- Es tablecer como debe hacerse , 

J ,- Vigilar que lo que debe hac e r se se h aga , 

Algunos autores llaman a estas tres funciones: directiva 

a la primera, administrativa a l a segunda y supervisora o --

ejecutiv& a la tercera. 

As í, en una empresa , l a p rimera está vinculada al conse

jo directivo , l a seg unda a l a ge renci a y su cuerpo de auxi li~ 

res inmediatos, y l a tercera a los supervisores inmedi a tos , -

Urwick hace notar que esta divisi6n corresponde a l a que exis 

te entre los poderes q ue integ ran la autoridad p olítica : el -

legis l ativo determina lo q u e debe hacerse , e l administrativo-
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reglamenta esas normas para su aplicaci6n práctica , d i cien do 

ál c6mo y porqu6 su aplicaci6n¡ el judicial vigila que es a -

aplicaci6n haya sido hecha conforme a las normas dadas. 

Como sucede tambián en el poder póblico, en la empresa-

esta divisi6n te6rica no corresponde exáctamente a la reali-

da d, en que casi siempre se dan funciones de caracter mixto, 

aunque predomine alguna de las tres. 

Formas de Mando. 

Deben distinguirse dos formas básicas en que puede ejeE 

cerse el mandos 

a) 6rdenes. consiste en el ej e r c i cio de l a a u t oridad , -

por el que un superior tr4nsmite a un i nfer i or , sub or di n a d o-

a ál, la indicaci6n de que alguna situaci6n particula r y c o~ 

creta deba ser modificada1 de que debe r ealiza rs e o d e j a r d e 

realizarse una acci6n. Lo que caracteriza a l a orden es pue s 

al referirse al cambio de una situaci6n particula r y conc r e-

ta. Los elementos básicos de la orden son, segón Pigo r s: 

l) Emisi6n, 2) Ejecuci6n, J) Verificaci6n. A estos deb e n aiia 

dirse segón Reyes Ponce como corriente d erivada que ref ue r z a 

la orden, otros tres: l) Recomendaci6n d e l sóbdito, 2 ) RepoE 

te, J) Reacci6n humana. Los seis elementos que unen a l j e f e, 

subordinado y la situaci6n que se modifica, se esquematizan-

en la Fig. 6, lo siguientes 

J - Jefe. 

S Subordinado. 

s - Situa ci6n que se modificará . 

J S - Emisi6n de la orden. 

~s - Ej e c uci6n de la orden. 

•. , I - In f orme o reporte d e s u cumpl imien to. 



s 

s J 

FIG. 6 
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Js Revisi6n del jefe. 

sS Recomendaci6n del empleado. 

SJ Reacci6n humana. 

b) Instrucciones. La instrucci6n difiere de la orden en 

que no se refiere a una situaci6n particular y concreta, si

no a la norma o procedimiento que han de aplicarse a una se

rie de casos id~nticos o similares, que se presentarán en -

fo~ma repetida. Así por ejemplo: se dá la orden de desarmar

una máquina para su servicio, y la instrucci6n sobre cada -

cuando debe hacerse normalmente, y la forma de realizarlo. 

Desde luego se comprende que por tratarse de situacio-

nes repetidas, y de Índole más general, la instrucci6n suele 

tener de suyo más importancia que la orden. De ahí que la or 

den en muchas ocasiones se puede transmitir verbalmente, las 

instrucciones por regla general, conviene que se den por es

crito, Asimismo, no deberán cambiarse sin tener la segUl'idad 

de que todos han recibido y entendido las nuevas instruccio-

nes. 

Entre los medios más usuales de transmitirlas, se en--

cuentran las circulares, los instructivos de trabajo, etc. 

El análisis señalado para los elementos de la orden ---

(aplicable tambien a las instrucciones) sirve de base a las -

siguientes reglas: 

l.- Deben planearse las 6rdenes e instrucciones, y para-

ello reviaar antes de darlas: 

Si la persona a quien se daran es la más adecuada; 

Si es el momento más oportuno para darlas; y 

c\lltl será la fo:nna más apropiada para transmitirla. 
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2 .- Deben t ráns mi tirse las 6rdenes e ins trucc ione s 

adecuádamente y p a ra ello se requiere : 

Darlas con t oda claridad, prec i s i6n , objet i vidad , seg u

ridad y expresando una invit ac i6n a l a ac ci6n . 

J .- Debe r e vi sarse s u c umplimi ento , en los casos 

más importantes , a n a l iz a ndo s i l as 6rden es e instruccion es 

f u e ron b i en recibidas o s i produj e ron descont ento e n alguna

fo rma , etc . 

DECI SIONES . 

La forma de decis i ones es por as í dec irlo, la llave f i 

nal de todo el proce s o administrativo: ningún plan, ning ún 

control, ning ún s ist e ma de organizac i6n tiene efecto mien- -

tras no se da una de c isi6n (7) 

La dificul tad de tomar deci s iones radica que e n cad a -

una se tienen qu e combinar elementos tan g ibles , con intangi

bles , conocidos con d esconocidos, emosiones lo mismo que ra

zones , r eal i dades con meras posibilidad e s ••• ¡ y cada decis i6n 

e s de suyo irrepetible l Además, l a t écnica para llega r a una 

dec i si6n varia con el tipo <lel prob l ema , con l a persona que 

la toma , y con l as circunstanc ias que preval ezcan . Probáble

men te , no exista una t écnica universálment e válida para lo-

grar decis i ones buen ab y e fic ient es . 

P u ede decirs e que la to ma de decisiones esta vinculada

ª l a determinaci6n del ol, Jet ivo , a la investigaci6n de los -

camino s q ue nos con duzcan a él , y a l a fijac i6n de a lterna -

tivas. por lo tanto, c r ee mos haber tratado lo fundamental -

de este aspecto en e l Capítulo III , en donde se h ab l a de l a 

p revis i6n. 
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Nada tiene de extraño que se estudie una serie de enf'o

ques distintos para tomar decisiones: el enfoque psicológico, 

el enfoque económico, el enfoque lógico, el enfoque matemát~ 

co, etc, En realidad, consideramos que los dos primeros son

los decisivos, porque el primero, analiza los motivos que -

nos conducen a la decisión, y el segundo busca la maximiza-

ción de resultados, 

El autor Joseph Cooper (8) señala varios conceptos que

aplicados a las condiciones particulares de cada caso, nos -

servirán de orientación general, y de método o sistema funda 

mental que nos ayuden a tomar decisiones acertadas, 

1.- Debe identificarse ante todo con toda claridad el -

problema sobre el que debemos decidir. Toda decisión implica 

la elección entre dos alt~rnativas o más: donde estas no - -

existen, no hay decisión. Pero como ya advertimos en la pre

visión, casi siempre existen más de dos alternativas. El -

planteamiento adecuado de un problema es indispensable, no 

sólo porque, de lo contrario nuestra decisión será desplaza

da de su verdadero centro, sino, además, porque aclara su -

contenido, y cuando éste se haye mejor precisado, la deci--

sión será más efectiva, y aún más fácil. 

2.- Debemos garantizarnos de que tenemos la información 

necesaria para poder decidir. Como esto ya lo hemos tratado

en la previsión, nos abstendremos de mayores e xplicaciones.

Sólo queremos recordar al respecto, que existen dos tipos 

básicos de decisiones: l as fundamentales o estratégicas y 

las rutinarias o tácticas; estas presentan una mayor varia-

bilidad, para acomodarse a las circunstancias concretas de -
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un momento, de una p e r son a , etc . 

J , - Debemos p l antea r con claridad, las diversas pos i bi 

lidades de acc i6n y po nde r a rlas . S i d ec idir es escoger entre 

div e r sas a lternat iva>' , n<'ces itamo s conocerlas todas e llas , -

compararlas y pond e r<11 ' ,; u s v ent a j as y desventajas de cada --

una . 

4. - Debe irse e l iminando l as al t e rna tivas de acuerdo -

con s u v a l o r práct i co d ec r eciente, 

5 ,- Se ti e n e qu e e s tablecer un sistema d e control de -

r es ultados de nues tras p rinc ipales decisiones para ver sus -

efectos y co r r eg ir y me jora r l o no p revi s to. 

c .- De le gaci6n. An drew Carn eg i e , un not able partidario

de l a del egac i6n hizo e ste pertinente enunciado (2): "Cuando 

un hombr e se da c ue n ta de q ue pue de re c urrir a otros para -

que lo ayu den a hac e r un traba jo me jor de lo qu e podría h a -

cerlo s o l o , h a dado un g r a n paso en su vida", Un ejec utivo -

deb e d e l egar princ i pá lme n te p or t re s r azon es . Primera , ti e ne 

a s u carg o má s t r abaj o de l que pe r son almen t e p u e de h ace r; 

esto p r e senta la p r eg un ta de hasta qué g rado debe del egar 

a u tor idad , Segunda , l a del egaci6n de a utoridad e s el p a so 

c ruc i a l p a ra el desa rro llo de s u bordina dos; todos los benef i 

cios de lo s prog r a mas de entren a mi e nto de ejecutivos, semina 

r io s y gr up o s de t r aba jo d e nada serviría n si se i gnora l a -

d e legaci6n de a utori dad . Terce r a , una e mpresa requi e r e pro-

fundidad en la or g anizac i6n. Los gerentes se el igen por pro

moci6n, po r enfermedad , por r enuncias o por via jes comercia

les . Otros deben e st a r capa c itados para continuar si se p r e 

senta l a necesidad . 



- 84 -

La delegaci6n en una o en otra forma, parece esencial,

sin importar el concepto de organizaci6n que se exponga. Si

se. considera que la organizaci6n es un conjunto de seres hu

manos sociales, de sistemas o de grupos de diferentes proye~ 

tos, habrá diferencias entre ellos. Los líderes seguirán 

existiendo, y para que la acci6n del grupo sea totálmente 

efectiva debe practicarse la delegaci6n. 

REGLAS DE LA DELEXtACION (7) 

Seg6n el autor Reyes Ponce las fundamentales son las si 

guientes: 

1.- Deben fijarse controles apropiados por cada grado -

de delegaci6n que se realiza. Esto resulta del "principio -

del equilibrio de delegaci6n - control". 

2.- Debe delegarse con base en políticas y reglas. Dele

gar sin dejar ninguna capacidad de decisi6n al jefe delega-

do, no es realmente delegar nada; delegar sin bases y crite

rio dentro de los cuales deba ejercer sin autoridad, conduce 

a la anarquía en la administraci6n. 

Los instrumentos tácnicos para delegar son por ello las 

políticas, que permitan a los jefes tener un campo sobre el

cual pueden decidir pero dentro de ciertos límites y con arre 

glo a los criterios que se les señale. 

J.- Debe evitarse la delegaci6n por ensayo y error. Cua~ 

do la delegaci6n se hace en forma tácnica, se definen las -

responsabilidades y la autoridad de cada jefe, señalando el

sistema de delegaci6n, el tipo de autoridad y los elementos

de la misma delegaci6n. 

4.- Cuanto mayor delegaci6n exista, aumenta la necesidad 
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de mejorar la comunicaci6n. 

5, - La delegaci6n requiere preparaci6n en e l delegado .

uno de los más graves errores es quizá considerar que el ha

cer a una persona j e fe, o elnvar su nive l jerárquico, puede

lograrse sin darle ninguna capacitac i6n y ad iestramient9 al

respecto, 

6 ,- Debe delgarse graduálmente , Pasar de un sistema de 

centralizaci6n casi comp l eta a una gran descentra lizac i6n, -

normálmente produce daños sob r e todo por l a falta de p r epa-

raci6n de lo s j e fes . 

7 ,- Debe adiestrars e a los jefes delegados, ayudándolos 

al principio a resolver los problemas que tengan, para acos 

tumbrárlos a "venir con decisiones" y no "por decisiones" . 

8 .- Debe delega rse tan pronto como se observa q u e el 

"tra mo de control" e mpieza a entorpecer las decisiones, 

SISTE14AS DE DELEGACION . 

Son fundamentalmente dos: 

a) La delegaci6n general : en este primer s up ue s to se -

concede a l jefe toda l a a utoridad en el departament o , s ec--

ci6n, et c, que se l e e n comie ndan y se señalan lo s casos de -

exce pci6n e n l os cua l es no debe decidir, sino que requiere 

someterlos a sus j efes para q u e estos decidan . 

Estos límite s pueden ser: 

1, Por ti empo , V. g r .: no poder aprobar programas po r -

más de un año . 

2 . Por mon to . v . gr .: n o apr obar créditos q u e e xcedan de 

$ 100,000 , 00 

J , Por funci6n . V. gr .: no cambiar l a organizaci6n, e tc, 

b) De l egac i6n sobre funciones con c r e t as : en es t e segun-
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do sistema se le señalan al jefe los aspectos concretos en -

que puede y debe decidir: y queda establecido que, en que -

todos los demás que puedan presentarse, deberán acudir a los 

jefes superiores para que decidan, 

D. S UPERVISI ON. 

La funci6n supervisora supone "ver, que las cosas se -

hagan como fueron ordenadas", 

Por ser f unci6n inmediata al control, fácilmente puede

confundirse con e l: quizá el criterio para distinguirlos se

encuentra en que la supervisi6n e s simultánea a la ejecuci6n 

y el control es posterior a ella, aunque sea por corto tiem

po. 

Es ev idente que e l supervisor como cualqµier otro admi

nistrador tiene que a plicar las reglas que hemos expuesto -

sobre direcci6n o ma ndo y sobre coordinaci6n, Por lo mismo -

nos referiremos tan solo a las que peculiármente le corresp.Q.n 

den en raz6n de: 

a ) Ser el encargado diréctamente de la vigilancia: es -

quien reálmente ve que las cosas se hagan; de quien depende

en último término l a eficiencia de todos los elementos admi

nistrativos anteriores. 

b) Es el eslab6n que une al cuerpo administrativo con 

los trabajadores y empleados estando en contacto inmediato 

con unos y otros, 

c) Es el transmisor no solo de las 6rdenes e informacio 

nes, motivaciones, etc , de la jerarquía superior , sino a la

vez de las inquietudes, dese.os, esperanzas, temores , etc, -

de los obreros y empleados, 
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Quizá muchas de las deficiencias que se hayan en una e~ 

presa, puedan deberse a deficiencias en la preparaci6n, ac-

tuaci6n y cuidado de los supervisores. 

REGLAS DE SUPERVISION. 

De la unidad del cuerpo administrativo. "Deben usarse-

todos aquellos medio s que hagan sentir a los supervisores de 

que son parte del cuerpo administrativo, ya que tienen e l 

caracter de jefes". (7) 

Con mucha frecuencia es violada esta regla, tanto por -

la administraci6n como por elementos diversos a ella. 

De la doble preparaci6n . "Todo supervisor necesita ser

preparado no solo en las técnicas de producci6n , ventas, co~ 

tabilidad, etc. que va a manejar, sino al mismo tiempo en -

las que requiere por su caracter de jefe". 

Del fortalecimiento de la autoridad supervisora. "La -

autoridad del supervisor tiene que ser fortalecida, procura~ 

do sobre todo que toda orden o instrucci6n así como queja, -

s ugerencia, etc. pase por él. Todo cuanto tienda a debilitar 

la relaci6n trabajador-supervisor tiende a romp er los cana-

les de autoridad y responsabilidad en la empresa, ya que los 

departamentos que asumen esas funciones, suelen estar muy -

lejos del trabajador y empleado para conocer sus problemas,

reacciones, etc. 

FUNCIONES DEL SUPERVISOR . 

a) Distribuir el trabajo. 

b) Saber tratar al personal (relaciones humanas). 

c) Calificar a s u personal. 

d) Instruir a su personal. 

e) Recibir y tratar las quejas de sus· subordinados. 
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f) Realizar entrevistas con ellos. 

g) Hacer informes , reportes, etc . 

h) Tratar de mejorar los sistemas a su cargo. 

i) Coordinarse con los demás jefes. 

j) Mantener la disciplina. 



CAPITULO VII 

CONTROL 

La funci6n ejecutiva de control consiste en l a medici6n 

y correcci6n del rend imiento de los subordinados, a fin de 

asegurar que se alcancen los objetivos de l a e mpresa y lo s 

planes ideados para log rarlos . Así p u es , es funci6n de todo

ejecutivo asegurar que lo que se h ace es lo que se pens6. -

Como Fayol, decenios a trás, tan c láramente reconoci6 (J) "En 

una empresa, el control consiste e n v e rificar s i todo ocurre 

conforme al plan adop tado , a las instruccione s e mitidas y con 

los principio s establecidos. Tiene como fin, señalar nuestras 

debilidades y error es a fin de rectificarlos e impedir que -

se produzcan nueva mente " . 

O como Goetz dice (9) "La planificaci6n administrativa

bus ca programas consistentes, integrados y a rticulados", mie~ 

tras "el control administrativo trata de obligar a que los -

acontecimientos sucedan de acuerdo con lo s planes", 

PROCESO BASICO DE CONTROL. 

Las técnicas y los sistemas de· control son esenciales -

lo mismo para caja, par a procedimientos de oficina, para ca

lidad del producto o para cualquier o tra cosa . Y siempre s u

ponen que tanto los planes, como l a estruc tura de organiza-

ci6n, son claros, comp letos e integrados, hasta el punto que 

los ejecutivos esten seguros de su rumbo y que l a s delegac i~ 
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nes y relaciones de autoridad esten definidas. Si un ejecut! 

vo no tiene seguridad de las funciones que se. le han asigna

do, o si un subordinado no tiene el poder o no sabe que lo -

tiene para llevar a cabo los planes, es poco razonable y di

fícil considerar a cualquier responsable, 

El proceso básico de control dondequiera que se encuen

tre y cualquiera que sea lá materia controlada, comprende -

tres etapas (10): 

a) Establecimiento de "estándares", 

b) Medici6n de lo ejecutado, de acuerdo con éstos y, 

c) Correcci6n de las desviaciones de los estándares y 

planes. 

a) Establecimiento de estándares,- Los estándares son -

criterios establecidos e;on lo que. se puede medir los resulta 

dos. Representan la expresi6n de las metas de planeaci6n de

l a empresa, o del departamento en términos tales que la rea

lizaci6n de los objetivos puede medirse de acuerdo con éstas 

metas. Estan pueden ser físicas y representar cantidádes de

producto, unidades de servicio, horas-hombre, velocidad, vo

l~men de piezas rechazadas, etc.: o p ueden ser establecidas

en términos monetarios tales como costos, ingresos o inver-

siones; o pueden ser expresadas en cualquier otro término -

que mida la ejecuci6n. 

b) Medici6n de la ejecici6n. No obstante que es poco -

común, la medici6n de la ejecuci6n, en relaci6n con los es-

tándares, debe ser sobre bases futuras, de tal forma, que 

las desviaciones puedan ser detectadas con anticipaci6n y 

resolverlas a la mayor brevedad para evitar cualquier contra 

tiempo. 
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c) Correcci6n de las desviaciones. Si los estándares es 

tan diseñados para reflejar la estructura de la organizaci6n 

y si el desempeño es medido en éstos términos, la correcci6n 

de las desviaciones es automática , puesto que entonc es el -

ejecutivo conoce exactamente donde se deben aplica r las med~ 

das correct ivas en la asignaci 6n de funciones individuales -

o de g rupo. 

La correcci6n de las desviaciones en el campo es el p~ 

to en el cual e l control se junta con otras funciones del -

proceso administrativo. El ejecutivo p uede corregir reorien

tando sus planes o modificando su meta. O puede corregir la

desviaci6n mediante l a organizaci6n , reasignando y aclarando 

funciones, Puede también corregir mediante una mejor selec-

ci6n y adiestramiento de los subordinados o mediante el últi 

mo medio que tiene de removerlos, el despido, 

Se puede discutir incluso quela correcci6n de desviacio 

nes no es en absoluto una etapa en el proceso de control, -

sino que s ímplemente el punto en el que las otras funciones

administra tivas entran en juego. Ciertamente el control no -

está limitado a medir el desempeño en relaci6n con los está~ 

dares sin hacer nada cuando el desempeño es deficiente. 

Esta uni6n de la funci6n de control con los otros ele-

mentos del proceso administrativo nos indica una ves más el 

sistema integral que d e be de caracterizar a este, 

EXIGENCIAS DE UN SISTEMA DE CONTROL ADECUADO. 

Es comprensible, que todo ejecutivo desee tener un sis 

tema efectivo y adecuado de control para ayudarle a tener se 

guridad que los hechos suceden de acuerdo con los pla n e s, 
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Gran parte del tiempo y esfuerzo de los departamentos de co~ 

tabilidad, estadística, y de otros departamentos de informa

ción de la empresa tipo, se e mplea en proporcionar informa-

ción para el control. En la adaptación de los sistemas o té~ 

nicas de control, existen ciertas exigencias que el ejecuti

vo debe de tener presente. 

Les autores Koontz y O'Donnell, señalan diez elementos

para tener un buen sistema de control (10) y son los siguie~ 

tes: 

1.- Los controles deben refl e jar la naturaleza y las -

nec es idades de l a actividad. Todos los sistemas de control -

deben refl ejar la función que van a desarrollar. 

Un sistema útil para el gerente de producción segura--

mente será diferente al de un capataz. Los controles del de

partamento de ventas diferiran de los del departamento de f! 

nanzas, y éstos de los controles del departamento de compras, 

etc. 

Ciertas técnicas tales como presupuestos, análisis del

punto de equilibrio, diversos índi ces f inancieros, tienen -

aplicación general en mucha s de l as situaciones que presen-

tan las empresas . Sin embargo, nunca debe suponerse que éstas 

técnicas , tan ampliamente utilizadas, sean aplicables en una 

determinada situaci6n. El ejecutivo deberá estar conciente -

de los factores es trat égicos en sus planes y operaciones, 

b u scando técnicas de control que se adapten a ellos. 

2 .- Los controles deben indicar rápidament e las desvia

ciones . como se indicó anteriormente, el sistema ideal de -

control deberá detectar las desviaciones antes de que en rea 

lidad ocurran. En cualquier caso, la información debe de lle 
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gar . al ejecutivo , tan pronto como sea posibl., para poder evi 

t a.r errores . 

J .- Los control e s de ben mirar h a cia adelante . 

Aunqu e e l c ontrol idea l e s instantáneo , como S'.lcede en

c i e rtos cont rol es e l ec trónicos , lo s hechos por l a vía admi- 

nist rativa i n c l u yen un periodo entre l a desviac i6n y la a c -

ci6n corr ec tiva . 

11 . - Los co ntrol es deben señal ar las excepcione s en los 

p un tos es tretég i cos . Al g unas de sv i ac iones d e lo s estándares , 

t i 1·nen mucha impo r t a nci a para el ejecu tiv o y otras poc o, por 

Lu Lanto , el e j ecutivo , deberá c las i fica r l as diferentes de s 

v lac iones pa ra c ubrir estratlgi camen t e las más important es -

pa.r; 1 Ja c ompañ í a . 

) . - Los control es deben ser objetivos . El control ob j e 

Li\' o d!'be se r d e fin i d o en una f o r ma clara y pos itiva . Los - 

objP-tivos de lo s es t ándare s puede n ser c uant i tativo s t a l es -

corn o cu sto,.; u hora s -hombre por unida cl; t a mbie n p u ede n ser -

cu;il l tat i vos , tales corno un mejor p r og r a ma pres upue s tar io , -

o Log r ar un mejoramiento d e l a ca lidad de l person a l. El he -

ch o es que e n c ua l qu i e r caso , e l 11 es tandar 11 es determinable

º v e ri f i cable . 

6 .- L os c on t r o l es deben se r fl<>x i bles . Los controles -

debe n ma ntene r se f actibl es e n cds o de c a mbio de planes , de -

circ un s t anc i as impr evis t as o de r racasos c l a ros . 

Como Goetz ha seña l ado (9): "Un progr a ma co mp l e j o de -

planes administrativos , puede fracasar en a.lgunos aspe c t os .

El s i st e ma d e co n tro l debe inf ormar d e t a le s f racas o s y de b e 

conte n e r e l e me n t os s ufi c ie nte,; de fl .- :<:i bilidad , p a r a ma n te-

n e r el control adminis t r at i vo de las operaciones a pesar d e -
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dichos fracasos•, 

7,- Los controles deben reflejar el modelo de organiza

ci6n. Siendo la organizaci6n el principal medio para coordi

nar el trabajo de las personas con la asignaci6n de funcio-

nes y la delegaci6n de autoridad, también es el medio para 

mantener el control, y el ejecutivo es el punto central en 

la asignaci6n de funciones y en la delegaci6n de autoridad, 

8 ,- Los contr~les deben ser econ6micos, El control debe 

justificar lo que cuesta . Aunque este requerimiento es sim-

ple, su práctica es frecuéntemente compleja, pues un ejecut~ 

vo puede tener dificultad, para saber cuando un sistema de -

control es conveniente desde el punto de vista econ6mico. 

La economía es relativa, puesto que los beneficios va-

rian de acuerdo con la importancia de la actividad, el tama

ño de la empresa, los gastos que pueden sobrevenir por falta 

de control y la contribuci6n que el sistema puede hacer, 

9,- Los controles deben ser comprensibles , Los sistemas 

de control, especiálmente aquel los basados en f6rmulas mate

máticas, en gráficos complicados del punto de equilibrio, en 

a nálisis detallados y en resúmenes estadísticos , no so~ com

prensibles para un gran número de ejecutivos que deben de ser 

virse de ellos, Por lo tanto, entre más sencilla sea la tra

ducci6n, de los sistemas de control, habrá un mayor número 

de personas en la compañía que canalicen su trabajo en una -

forma más positiva respecto a los sistemas de control esta-

blecidos, 

10,- Los controles deben indicar una acci6n correctiva, 

Un sistema de control que detecta las desviaciones con res-

pecto a los planes será poco más que un ejercicio interesan-
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t e , s i n o muestra el camino pa r a toma r una acc i6n corre cti--

v a . 

ELEMENTOS DI:: CONTROL . 

Los elementos más co munes pa r a llevar a cabo e l c ont ro l 

s on b á sicamen t e seis . 

1 . - Pres up uestos , 

2 . - Info rmación Estad í s t ica . 

J, - Informes y Anális i s espec i a le s , 

4. - Anál i s i s del p un t o d e eq~i l ibrlo . 

5 .- Auditor í a int e r n a . 

6 . - Observac ión per s onal . 

1 . - PRESUPUESTOS .- Un a h e rra mient a a mplia ment e utiliza 

da e n el· control admi ni s trativ o es el pre s up u e sto . Alg uno s -

autores sostien e n q u e el p r e s upues t o es e l ins trumento p a r a 

efectuar el cont r o l , S in e mbar go mu c h as he rrami entas n o pre 

supuestar i as son escenc i ales . En la práct ica , mucha s empre-

sas logran un alt o gra d o de c ont r o l sin c onta r c on pres upue~ 

tos f or males , a unque lo s p r inc i pios p re s u p u es tar i o s son gen~ 

rálme nt e nec e s a ri os. 

F UNCIONAMIENTO DEL CONTROL PRES UP UESTARI O. 

Los a ut o r es Koontz y o •Donne l l (10 ), señalan qu e si se 

quiere que l o s controles p r es u p u e star i os f uncionen bi en, lo s 

ejecutivo s d eben re cordar que los pres upuestos están de s tin~ 

dos para servir so lo c omo he r ramientas y no p a ra reemplaza r 

a l a administ r ac i6n , q ue e llos t i e n e n limitacion es y que de

ben se r a dap tados a cada traba j o . Además e s conveniente señ~ 

lar q ue l a herramienta pr e supuestari a deb e ser utiliz a d a · po r 

tod os l os ej ecutivo s y no sól o p or l os que administran pre-

s u p u es t os o por Lo . .:; r.o ntralor es . Las únicas personas que - -
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pueden administrar un presupuesto, ya que estos son planes,

son los ejecutivos responsables por los programas presupues

tados. Ningún programa presupuestario eficiente puede ser 

realmente 11 dirigido 11 , ó 11 administrado 11 por un director de 

presupuesto. Este funcionario asesor puede ayudar en la pre

paración y utilización del presupuesto por los ajecutivos re~ 

ponsables, a menos que la administración de l a empresa en su 

totalidad sea entregada al funcionario a cargo del presupue~ 

to; no se puede entregar la funci6n de decidir los comprom~

sos o los gastos que debe contener el pres upuesto. 

Para que la elaboraci6n y administraci6n de los presu-

puestos sea más efectiva debe recibir un cá.lido apoyo de la

al ta administraci6n de la empresa. Otro medio para que los -

presupuestos funcionen consis~e en asegurar que todos los -

ejecutivos que se ·espéra han de administrar y actuar de acueE 

do con los presupuestos, tengan parte en su preparaci6n. Del 

mismo modo que es aconsejable la amplia participaci6n para -

desarrollar el entendimiento y la leal aceptaci6n de los pl~ 

nes, también se aconseja que los jefes de departamento inteE 

vengan tambien en la preparaci6n de sus propios presupues--

tos. 

Aunque éstos ejecutivos estaran con frecuencia sobre--

cargados con reglamentos, y algunas de su~ peticiones presu

puestarias no podrán ser satisfechas se les debe decir a los 

ejecutivos porqué y como el presupuesto aprobado sirve mejor 

a los objetivos de la empresa. La participaci6n efectiva en

e! proceso presupuestario es necesario y no puede ser reem-

plazada por una pseudo participaci6n; un estudioso del pro-

blema ha encontrado que la mayoría de los contralores y en--
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cargados d e a dmin istra r p r es upues tos , r e conoc e n que la part~ 

cipaci6n es c rucial para el éxito pres upuestario , pero con -

demasia d a fre c u enc i a e n l a práct ic a , ésta " acept a ci6n" es --

f orzada (11) . 

Tambi e n es i mporta nt e para e l éxi to del pres u p uesto , ce 

ner c uidado de n o ser exagerado , h asta el p unt o de comprome 

t e r seriamente l a a ut oridad de lo s e jecutivos , Aún cuando -

l os pres upues tos proporci onan un medio para delegar a utori- 

da d s i n perder el contro l . Existe el peligro de que s ean tan 

de tal lado s e inflex i bles que de hech o se de l ega poca a ut ori 

dad . Inc luso algunos ejec u t ivo s c reen que e l me jor pres upue~ 

to que se l e p u ede entregar a un eje c utivo es aqu el e n Lland e 

todo s l os gas to s pe rmi tidos para un c ierto periodo de ti e mp o 

est én loca lizados y después p ropo r c i onarl e compl e ta l .ibe rtad 

en l a forma que e sto s fondos se van a gastar en la ob t e nci6n 

de las me tas de la e mpres a . 

Este tip o de de scentra l i z aci6n es recome n dable , aunque

se logra ría m1a mejo r p l ani.ficaci6n y control s in centra li-

zar l a autoridad inde b ida ment e , permitiendo a l ejecutivo de 

partamental t ene r una verdadera participaci6n e n l a conf ec-

c i6n del p re supue sto . También puede se r' pos itivo s i se l e -

permi te a l jefe de l d e partamento un g rado razonabl e d e lib e r 

tad para c a mb i ar s u p r esup uesto y e l destino de l os f ondos , 

siempre que no se e x ceda de s u p resupuesto tot a l . 

Una de l as clav es para lograr que los p r es upues t os f un

cion en , e s desarrollar y dispo n e r de 11 estándares 11 , me d i ante 

los cuales e l trabajo de un ejecutiv o se p uede e xpresar en -

n ecesidades d e pe r sonal, gast o s de ope raci ón, gastos d e cap~ 

t a l, espacio y otros r ecursos . ~luchas p ~·es upuestos , po r car e 
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cer de tales "estándares", y muchos ejecutivos de los nive-

les superiores dudan en permitir a sus subordinados que pre

senten planos presupuestarios, porque temen que no exista -

una base 16gica para revisar la petici6n presupuestaria. Si

se dispone de factores de conversi6n, el ejecutivo superior

puede revisar las peticiones y justificar su aprobaci6n o -

su rechazo. 

2.- INFORMACION ESTADISTICA,- El .análisis estadístico -

de los innumerables aspectos de l a administraci6n de una em

presa y · la presentaci6n clara de l a informac i6n -estadística

ya sea de caracter hist6rico o n6, son por s upuesto importa~ 

tes para el control. Algunos ejecutivos pueden interpretar 

rápidamente la informaci6n estadística presentada en forma 

tabular, pero es má s clara y objetiva en la forma de gráfi--

cas. 

J.- INFORMES Y ANALI S IS ESPECIALES.- Para prop6sitos de 

control, los informe s y análisis especiales son de utilidad

con frecuencia en problemas particulares, Aunque la contabi

lidad y los informe s estadísticos proporcionan una buena PªE 

te de la informaci6n necesaria, fr ec u entemente existen areas 

en las que ~sta informaci6n es ina decuada. Un eficiente eje

cutivo de una complicada operaci6n (10), contrat6 a un redu

cido grupo de experimentados analistas y les entreg6 como -

úriica funci6n que investigaran y analizaran las operaciones

bajo su control. Este grupo, desarroll6 un sorprendente sen

tido para detectar situaciones donde las cosas no iban bien, 

Casi invariáblemente su investigaci6n descubri6 oportunida-

des para reducir los costos, 6 lograr una mejor utilizaci6n

del capital que ninguna gráfica estadística habría descubier 
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to . 

P u e d e o c u rrir, que a Lr; 11 no ..... d1~ Lo ;; !' ond os q u e se gas tan

e n e l abo r a r un pro r~ 1.,; 1 111;.1 d P Ln l <, r· 11t1 e L6n y control pres upuest~ 

ria p udLeran ...... ,.,. 1·::; 1:---r.. 11h):-. c un ma y or u c iL Ldad en la prepara-

ci6n de anállsi~ 1-~:-.p < ~ t iale~ . ;-,u nat ura L1 ~ za , no rut inaria Pu~ 

de v e r lo que n o e ~ c o rrlHnte, y as í, r Pve l a r lugares donde 

puede me jorarse l a efici e n c i a . 

La bu e n a admin i s traci ón r e quier e d e la constante b 1ísqu~ 

d a de excepcione s y punto s es tratég i cos . 

4 .- ANALISIS DE:L PUNTO DE EQUILIBRIO . - Un instrumento -

de contro l interes a nt e q u e h a ca u sado g ran discusión en los 

últimos años , es l a gráfica d el p unto de equilibrio. Es t a 

g ráfica indica s ímpleme n te la relación de ventas y gas to s de 

t a l f or ma q ue muestra para que volúmei;i los ingresos se cu- -

bren totálmente . Con un volúmen menor l a empresa sufrirá pé:;: 

dictas y con un mayor vol úme n gozaría de utilida des. 

La g rá.fica d e l p m1 to de e quilib rio ti e ne una g ran utili 

dad en l a administrac i ón moderna y puede utilizarse para la

creación y estab l ec imi ento de fórmulas de fijación de pre--

cios , el desarrollo de pre s upuesto s v a ria bles , la determina

~i 6n de l a r e ntabilidad de la s dife r e nt es líneas de produc- 

t o s , el diseño y l a e l a boraci6n de pla n es ef i cases de campe~ 

sación , de ventas , par a dec i d ir s i se de be comprar y fabri -

car, para med i r e l rendi1n i e nto y r ealizac i6n de la s diversas 

func iones d e l a co mpañ í a , para fijar l a r esponsabilidad y e~ 

p lear normas ó es tándar,,s objet i'' ºS co n e l fín de r eco mp e n-

sar y e~ timular lHs ~ t c tivida1ies 1nerLt o ria s ( 12 ) . 

Los <latos nece~ar .i os para gr;: 11'ic.; tr Pl p tmto de equili-

brio son los relacionados con l os costos , v olámen de produc -
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ci6n y utilidades. Siendo los datos de los costos los que ma 

yor problema presentan para su localizaci6n, teniendo que di 

vidirse en costos fijos, costos semivariables y costos vari~ 

bles; ésta divisi6n está regida por el comportamiento 1ue 

tienen en relaci6n al volúmen de producci6n. 

La figura 7 constituye una forma sencilla de la gráfi-

ca y muestra el nivel de ingresos y gastos para cada volúmen 

de ventas. Nos indica que con 17 millones de ventas la com-

pañía alcanza el punto de equilibrio. 

TECNICAS AVANZADAS DE CONTROL. 

Aunque la naturaleza básica y el prop6sito de la admi-

nistraci6n no cambian, han surgido nuevas herramientas que -

introduciendo mayor precisi6n prometen mejo~ar la calidad -

del control en forma creciente. Estas herramientas están es

trechamente relacionadas con los recientes avances en las -

técnicas de planificaci6n, y han introducido el enfoque cien 

tífico a los problemas de control, reconociendo que una me-

jor planificaci6n no es útil sin un mejor control. (10) 

Tal vez el mayor desafío para los ejecutivos en el futu 

ro es el desarrollo de capacidad para hacer frente a los pr~ 

blemas del cambio en un medio ambiente de estraordinaria ri

validad econ6mica internacional. La empresa moderna debe de

ser capaz de tomar ventajas del cambio, de desarrollar flex~ 

bilidad en el proceso administrativo y de establecer el tipo 

de planificaci6n y control en los que los planes puedan cam

biar rápidamente y los resultados puedan ser conocidos tam-

bién rápidamente. 

A continuaci6n mencionamos algunos de los métodos que a 

nuestro juicio el ingeniero químico puede aplicar, siendo --
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sistemas de planeación y control con un gran p .orvenir en la

indüstria, 

1.- GRAFICAS DE GANNTI, 

Uno de los elementos más importantes para controlar, -

es el desarrollo de l a realización de actividades, tanto en

e! tiempo que cada una de ellas implica, como en la relación 

que deben guardar entre sí en cada momento, 

Henry L. Gannt, inventó para este efecto las cartas o -

gráficas que toman su nombre , y consisten en representar ca

da actividad por una barra horizontal , la que por su cruce -

con líneas o niv~les verticales, ind i c ando que se necesitará 

para llevar a cabo cada actividad, 

Aunque sencilLas en su concepto, fueron vistas a prin-

cipio del siglo, como instrumentos revolucionarios en la ad

ministración, en la actualidad se le sigue usando con gran -

frecuencia, 

En la figura 8 tenemos un ejemplo sencillo en donde se

puede ver la ayucj.a que pres en tan estas gráficas para el con

trol, 

SISTEMAS DE REDES, 

Los sistemas de redes más comunes son los siguientes: -

PERT, CPM, PERT-CPM y RAMPS, A continuación presentamos la 

forma en que operan estos sistemas, 

2,- TECNICA PERT, 

Recibe ~u nombre de las siguientes siglas: "Program --

Evaluation and Review Technique", siendo su traducción como

T~cnica de Evaluación y Revisión de Programas, Es un instru

mento que con base en una red de actividades y eventos, se -
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estima la probabilidad d e terminar un proyecto para una f e -

cha determinada. 

El método PERT, fué ideado en 1958 por Willard Fazard -

de la oficina d e proyec tos e spaciales de la Oficina Naval de 

Ordenanza de l a Marina Nortea me ricana, c on el objeto de con

trolar el proyecto de lanzamiento de n aves "Pola ris" de J.a -

NASA ".'llationa l Aeronautical and Spac e Aclmini strat ion 11 • 

Inic i almente e sta técnic<l fu i deada y cre ada pa r a con

trolar y evaluar 1 1 llL.r.•<·i·5n de proyec tos , por lo que se le

conoci6 como PERT/;·1EMP•), posteriormente se han introducido

en ella costos, pa ra efect o de control presupuestario, y a ún 

para es tudiar el tiempo mínimo compat i ble con el menor costo 

posible , dando lugar al sistema PERT/COSTO . 

J .- TECNICA CPM. 

S imult~neamente con e l e s t ud io del método PERT, las co~ 

pañ{as DUPO~ D DE NEMO URS y REMINGTON RAN D, a través de sus -

técnicos , Morgan R . Wa l ker y James E. Kelly Jr., buscaban un 

procedimient o que l es p ermi tiera res olve r problemas t{picos

de programación. Ll egand o a u t ilizar en su e t a pa inicial re

des de actividades, como en el caso de la técnica PERT. Por

lo que el método CPM ( Crit i cal Pa th Method) "Método de l a -

Ruta Crítica" s i e ndo una t é cnica independiente se le h a fu-

sionado con la PERT teniendo como r e s ultado la técnica PERT/ 

CPM. 

4.- TECNICA P ERT/CPM. 

El auto r Reye s Ponce ( 7 ) defi n e este s istema como "La -

técnica que est ima un t i empo probabl e y de termina el costo -

de cada actividad d e una r ed , ccn el f in de fijar el tiempo-
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mas conveni ent e de duraci6n de un proyecto, para lograr el -

mínimo co st o p osible . " 

5.- TECNICA RAMPS .- Es la más reciente entre los méto-

dos de l a Ruta Critica y r ué inventada en 1961 por l a Div i- 

si6n de T ecnolo g í a de Proceso de Inf'ormaci6n de CEIR, lnc .,

e mpres a consultora de Washington , u.e. Su nombre se deriva -

de l as sig l as : " Resource All ocation a nd Multi Proyect Sche d.:! 

lling" : " P rogramac i6n de Proyectos Múltiples y Asignación de 

Recur sos " . Tiene por objeto, programar la f'orma en que cior

tos r e cursos limitados, deben se r dist ribuid os en tre vurios 

proyectos simultáneos, total o parciálmente, para ob tener -

l a máx ima e f'iciencia . Además de las ideas e i nstr umentos --

comunes al PERT y CPM. Int r odu ciendo concept o s de compe ten-

cia ent re vari as act ividades , que utiliza n los mismos recur

sos a la v ez, y permi te programar dicho s r e curs os en conj un

ción a l programa de act ividades. Es pos i ble comparar los --

costos de d iversas alternativas en vario s proyecto s , illt>nti 

f'icar los recur s o s más efectiv os , y es f'act ibl e a t r avés de l 

uso de comp utadoras e l ec tróni cas hac e r evaluaciones cons tan

t es del prog re so y p erspectivas d e trabajo en un momento de 

termina do . 

De estas técnicas, explicaremos tan so lo l as bases del 

método PERT/TIEMPO, ya que l as otras son ob jeto de estud i os 

especializados . 

OPERACION DE LA TECNICA PERT, 

Los pasos f'undamentales para la operac ión de ésta técni 

ca son tres, y a continuación los presentamos . 

l. - Formación de una lista de l as act ividades que inte

g r a n e l proyecto. 



Lo primero que se requi ere , es que pers onas que conoz-

can con todo detalle lo s traba jos qu u se de sean cont r olar, -

formulen una lista de toci as l as ac tividades que se r equ i e r e 

llevar a cabo, sin imp ort a r el órde n e n que s e consiguen . -

Entendiendo por act ivid ad , touo traba jo de cua lquier órden -

que sea manual , int electual, a dmini s tra tivo , et c . ; que habrá 

de requerir determinado tiempo para s u ejec ución, represen- 

t a nda det erminado costo por consumir r ec urso s materiales y -

humanos. Toda actividad se presenta me di an te una flec h a . 

2 .- Determinación de l a se cue ncia u órde n de las ac tivi 

dades. El siguiente paso con siste , en det ermina r la secuen-

cia de las actividades; p udiendo existir a c tividad e s s imul-

táneas, es decir, actividades que no tengan requisito ante- 

rior ni posterior, r especto de l a que se es tá tomando en - -

cuenta p a ra su ordenación. 

E l medi~ má s prác tico y fácil para dete rminar esta fre 

cuen cia , consiste quizá e n usar tarjetas (7 ), en cada una de 

las cuales , se anot a una actividad , l as que despué s s :i co lo

can en el 6rd e n adec uado , anotando núme ro s c uando es t an or-

d e nadas . c uidando de pon er el n1ismo n~mero a l as ac tivida--

de$ s i _multáneas . 

J .- Trazo d e l a Red . 

Es lo más típico, no solo de este método, sino de los -

tres de traye c toria crítica , Una red, e s un diagrama o gráf~ 

ca integrada por flechas que represent a n las actividades, y

por círculos represen tando estos los eventos, unidos de tal- . 

forma que indiquen su r e lación de dependencia cronológica 

y de secuencia. Los eventos son "puntos" identificados en el 

tiempo, en los que algo ha acontecido o alguna situación se-
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ha o riginad o" (7). c.uando varias flechas conc urr e n l'J1 c•1 mi~ 

mo evento, o arrancan de él, se llaman . Nodo. 

Para explicar el trazo de una reU, Liaremos las t'PgJa:-; -

respectivas, y después pondremos un ejemplo sencillo (/): 

a ) Cada evento tiene en el diagrama un evento poi- punto 

de origen y otro por punto de termina ci6n. 

b) Los eventos deben numerarse, procurando, en lo posi

ble, que los números sigan el orden mismo, que las activ ida

des que limitan, tie~en dentro del proceso. 

c) Las actividades se identifican mediante los número~

de los eventos en donde se inician y terminan: así, la acti

vidad 6- 9 es la que empez6 en el evento 6 y termin6 en el 9. 

d) De un mismo evento pueden salir una o varias activi 

dades, y a un misino evento pueden llegar varias de ella:;. 

e) Las flechas pueden ser ascendentes o descendentes , -

trazarse en líneas continuas o quebradas, etc. , para tener -

la facilidad de hacer indicacion es y distinciones . 

Para explicar la operaci6n de ésta técnica, presentamo,.; 

un ejemplo del estudio de lanzamiento al mercado de un n111•Yu 

producto (7): Fig. 9. 

No . DE ACTIVIDAD ACTIVIDAD 

1-2 

2- J 

2- 5 

J - 4 

Planeaci6n financiera inicial 

Investigaci6n cuantitativa del mercoJo 

Investigaci6n motivacional 

Planeaci6n de la Producci6n 

5 - 4 Estudio de la presentaci6n y tamadb -

del producto 

J - 5 Acoplami ento de 1 os resulta dos ele la 

investigaci6n de l mercado 

lll .\:' 

L<l 

l 
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4-6 

5- 6 

6 -7 

5-7 
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Estudio del Cos to de Producc i6n 

Diseño d e l e nvase, ma rca, e tc. 

Est udio de los costos de d i stribuci6n 

Selecc i6n de personal de v ent as 

6-8 Adquisic i 6n de nue vo e quipo de produc

ci6n n ecesario . 

8- 9 

6-9 

7 -10 

Instalaci6n y ajuste del equipo 

Adquisici6n de l a ma teria prima n ecesaria 

En tren amiento de los vendedores en técni-

ca de vent as 

7-9 Adies tramiento del personal en manejo del 

9-10 

10-11 

9 -11 

11-12 

producto 

~abricaci6n y distribuci6n de prueba 

Campaña de publicidad de introducci6n 

Producci6n inicia l 

Operaci6n de ventas 

BENEFICIOS DE LA TECNICA PERT. 

1 5 

5 

1 0 

15 

40 

50 

20 

20 

J 

20 

JO 

JO 

l.- permit e conocer l as fases críticas de un proyecto -

s eña lando de esa ma n era , aquellas ac tivida des que deben cui

darse con máxima aten c i6n. 

2.- Con stituye una r epr esentaci6n g ráfica de todo e l -

proyecto, pudie n do fij a r en cualquier momento e l desarrollo

de é ste . 

J. - Puede e mpl earse en toda clase de progra mas , ya que 

todo l o estudia bajo l a base de w1 mi s mo pat ron: act ividades , 

es timadas e n e l tiempo que cada una r~qui ere, y e v e nt os y n~ 

dos que se conside r an atemporales. Por lo que es aplicable -

e n probl e ma s de mercadotecnia, ins talac i6n de maquinaria , --
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proyectos industriales, etc. 

Se permite ver a la mitad de W1 proyecto, si lo pasado-

se ha cumplido, y en caso de haberse retrasado u omitido al-

go, tratar de recuperar tiempos, reconstruir lo que falt6, -

etc. 

Sus Limitaciones: 

Tiene como se comprende, evident es limitaciones: 

a) Para operaciones rutina rias no tiene aplicaci6n, 

sino más bien sirve para procesos que son de suyo únicos y -

no repetitivos. 

b) Cuando la mayor parte de los Gventos estan ligados-

por actividades sucesivas, que producen un diagrama lineal,-

es tambien inaplicable. 

c) Lo mismo ocurre cuando es impoeible o muy aleatorio-

el cálculo de tiempos para cada actividad. A este ~ltimo r es 

pecto, es conveniente aclarar que la t~cnica PERT, trabaja -

normálmente con tres tiempos: tiempo 6ptimo (To), tiempo noE 

mal (Tn) y tiempo pesil!lista (Tp). El tiempo estimado suele -

establecerse, por la siguiente f6rmula: 

TE = to + 4tn + tp 
6 

CONTROL GLOBAL DE LAS EMPRESAS. 

Las técnicas y los sistemas de control, deben estar - -

adaptados a las areas que ellos van a medir y corregir. La -

mayoría de los controles están destinados a áreas específi--

cas tales como sueldos y salarios, adiestramiento y sel ec---

ci6n de personal, investigación y desarrollo, calidad del 

producto, costos, fijación de precios, gastos de capital, 

y otras áreas, cuyo funcionamiento debe adaptarse a los pla-

nss. Tales controles son parciales., en el sentido que ellos-
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se aplican a wia parte de la empresa, y no miden el cumpli-

miento total en comparaci6n con las metas totales. Por lo -

tanto, hemos considerado de vital importancia que el inge--

niero químico que está en contacto con las áreas ad~ini stra

tivas, tenga conocimiento del fwicionamiento de los es t a dos

financieros y el análisis de estos estudios, para que p u e da

tener wia mejor visi6n sobre el control global de las empre-

eas. 



CAPITULO VIII 

ESTADOS FINANCIEROS Y ANALISIS DE ESTADOS FINANCIEROS 

Debido al gran número de problemas que abarca la admi-

nis tración moderna, ha hecho que sea prácticamente imposible 

para los ejecutivos de empresas conservarse en íntimo conta~ 

to con - cada una de las actividades de la empresa y específi

camente en el area de la contabilidad, en donde depende cada 

vez más de los controles y resúmenes contables. Esto ha teni 

do como consecuencia que el ejecutivo tenga que prepararse -

para comprender perfectamente, lo que los estados financie-

ros pre s enta~, y entender que mediante un análisis de estos

estudios, puede medir la efectividad ec onómica que ha tenido 

el desarrollo del proceso administrativo que el dirige, te-

niendo tambien una me j or visión para controlar este proceso

y orientarlo a mejorar la situación financiera de la empresa. 

ESTADOS FINANCIEROS. 

Los estados financieros tales como el balance, el estado 

de pérdidas y ganancia s y el estado de origen y aplicación -

de recursos, se construyen para presentar un panorama compl~ 

to del movimiento económico de una empresa. 

A continuación, presentamos la explicación de cada uno

de estos estados y la forma en que se presentan. 

A.- BALANCE. 

Entre los documentos informativos más importantes para-



- 109 -

determinar la marcha econ6mica y situaci6n financiera de - -

una empresa, figura e l balance. 

"Por medio de este instrumento contable se comprueba 

si han sido trasladados al libro mayor todos los asientos 

del diario, y si en este se han contabilizado todas las uno

taciones de los libros auxiliares; se puede saber si la si-

tuaci6n financiera es buena o mala y, por l o tanto, si la 

empresa puede desarrollar sus objetivos normálmente o co n 

dificultad", 

Existen diferentes especies de balances, pero los má~ -

comunes s on tre s : de comprobaci6n , de fin de ejercicio y <le-

liquidaci6n (lJ), 

El balance de comprobaci6n se debe hac er mens ualmente -

para descubrir fácilmente los errores u omi.siones en que se 

ha incurrido al redac tar los asientos en los libros princi-

pales de contabilidad , El balance de fin de ejercicio es el

que se practica para conocer en esa fecha los r'>sultados ob

tenidos en los negocios de la empresa y el estado definitivo 

de la misma. 

Kl balance de liquidaci6n es el que se formaliza en la

fecha en que se ha ac ordado, l a disoluci6n de la empresa , la 

realizaci6n de todos sus valores, y el pago de las deudas 

y obligaciones pendientes, 

Existe tambien el llamado balance "pro-forma" o "modif.!_ 

cado", usándose generálmente en los pasos de planeaci6n y -

control del proceso administrativo, siendo un estado hipot6-

tico ideado para most r a r, (14): 

1.- La situaci6n actual a la luz de lo que se piecsa 

hacer. 
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2 .- La situaci6n pasada, a l a luz de los acontecimi e n--

to s . 

DIVI SIONES 13ASICAS DEL IJALANCE, 

El balance cuent a de tres divisiones fundamentales q ue -

son: el act ivo, el pasivo y el capital. 

Fl a utor Anzure s (15) s ubdividi 6 a s u vez estos concep-

to s e n l o s i g uiente : 

í CIRC ULANTE 
ACTIVO 

~ 
FIJO 
DIFERIDOS 

PASIVO í CIRCULANTE 

~ FIJO 

CAPITAL 

ACTIVO CIRCULANTE .- El I nstituto de c ontadores America-

n os (14) , h a definido al act ivo circulante como "aquel que -

e n e l curso norma l de los n egoc io s es de rápida y fácil r ea-

lizaci6n , junto con ot r as partidas de act ivo que pueden se r -

r eal i zadas fáci~mente y convertirse en e fectivo sin per tur- -

bar a l n egocio de l a e mpresa . 

El activo circula nt e p uede dividirse en l a sigui e nte - -

forma : 

l. - Ca j a . 

2 .- Valor es r ealizables . 

J .- Cuentas por cobrar . 

4 . - Inven tar ios. 

5 . - Pagos a nticipado s . 

ACTIVO FIJO. - Cua lqui e r activo q u e no es circulante, es 

de cará cte r fijo , pudi~ndos e dividir en terrenos, edificio s , 

maquinaria , equipo , h e rramient as , etc . 

ACTIVOS DIFERIDOS .- Son a quellas invers iones q ue con e l 

tra n scurso de l tiempo se van a morti zan d o . (15) 
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PASIVO CIRCULANTE. - Son aquellas deud.as de la compañía

que provienen de compras o prdstamos que deben reeniliolsarse

a corto plazo, comúnmente dentro de un año como límite. 

PASIVO FIJO.- Son aquellas deudas que se contraen para

hacer inversiones en el negocio con el fin de fortalecerlo y 

tienen vencimiento a plazos mayores de un año. 

CAPITAL.- Se constituye por el conjunto de elementos -

que en ayuda del trabajo, convierten en valores de uso los re 

cursos naturales, debiendo considerarse principálmente el -

dinero, maquinaria, patentes, etc. 

Examinando los tres conceptos básicos del balance se -

deduce la ecuaci6n de equilibrio de dste (15) 

ACTIVO = PASIVO + CAPITAL 

Deduciendo de ésta f6rmula otras dos que son: 

y 

ACTIVO - PASIVO 

ACTIVO - CAPITAL 

CAPITAL 

PASIVO. 

FORMAS DE PRESENTACION DEL BALANCE. 

El balance es el documento que mu~stra la situaci6n --

financiera de w1 negocio; a determinada fecha mediante la -

exposici6n de su activo, pasivo y capital. (15) 

Existen dos formas de presentaci6n del balance y corres 

ponden a las dos f6rmulas expuestas antes: 

a) La primera se deriva de la f6rmula: 

ACTIVO = PASIVO + CAPITAL 

conocida tambidn como "Forma de Cuenta" 6 "Forma verti

cal" (15), cuya disposición es la siguiente: 
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8\l \N: E GENER AL Al 31 DE D I C IEM B~ E 

1 lllCULA NI E 

C<j .1 
Mer e.i ndas· 
Clie nte s 

FIJO 

l. T 1 V Q 

2, 500 . 00 
80, 70J .OO 
12,600.00 ! 95,000.00 

Moblll 2ric y equipo ~ 30,600.00 

CARGOS DIFER IDOS 

~ 12, 500.00 

Suoa el Activo s 138, 900.00 

FORMULA: A $ 138, 900, 00 • P S 16, 900 .00 

P ~ S IVO 

CIRCULANTE 

Proveedores $ 6,700.00 

FIJO 

Docuiwentos a pagar 10,000.00 

CRED ITOS WERIDOS 

Intere ses anticipados 200.00 ' 16, 900 .0. 

CAP ITAL 

Invers ión anterior 1 100,000.00 
Ut. del Ejercicio S 22 ,000.00 1 122,000.00 

Suoan Pasivo y Capital $ 138,900,00 

e 1 122,000.00 

b) La segunda se deriva de la f6rmula: 

ACTIVO - PASIVO CAPITAL 

y se le concc:t como "Forma de r eporte" 6 "Forma horizontal" , 

BAL !.NCE G[N[R,IL AL 31 DE DIC IEM BR E 

CIRC'J l A.NTE 

Ca ja 
Mercancías 
Cl ien tes 

FIJO 

Mob 111 ario y Equipo 

CARGOS DIFERIDOS 

Gastos de lnst alac 16n 
SUMA El. ACT 1 VO 

C I HCUL ~NIE 

Prov eedores 

FIJO 
Oocum 0 ntos por pagar 

CREO 1 TO S D l°ER IOOS 
Inter eses 3ntlcip.1rlos 

SUM A EL PASIVO 

Inversión ?nterlor 
Uti l i da d de l ejerc icio 

ACTIVO 

2, 5()0,00 
80, 700,00 
12,600.00 

PA SIVO 

C A P 1 T A l 

1 95, 800,00 

30,600.00 

12¡5!l0.00 
1 138,900,00 

6, 700,00 

10,000.00 

200.00 
16, 900.00 

100 ,000.00 
22 , 000.00 1221000 ,00 
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CATALOGO DE CUENTAS DEL BALANCE. 

Para asignar e informar de los costos y gastos a la pe~ 

sona que es responsable de ellos, el ccntador elabora un Ca

tálogo de Cuentas. Este constituye el vehículo para el con-

trol presupuestario y de contabilidad. Debe abar~ar todas -

las actividades de operaci6n que se desarrollan paral~lamen

te con las utilidades y las responsabilidades de los gastos. 

Si el contador encuentra a reas en las que exista responsabi

lidad dividida o extr alimitada en cuanto al control de gas-

tos, debe reportar a la ge renci a , para modificar la estruc- 

tura de la organizaci6n. 

A continuaci6n, presentamos un ejemplo de la forma en -

que lleva el Catálogo <l e cuentas del ba.lanca (16): 

CATALOGO DE CUENTAS PAHA UNA EMPRESA MANUFACTURERA 

CUENTAS DEL BALANCE (100 - 299) 

ACTlVO ( 100 - 199 

Activo Circulante 100 - 129 

101.- Efectivo en Banco . 

102 .- Efect ivo a la mano. 

lOJ.- Caja Chica. 

104.- Valores comerciales . 

106 .- Letras cobrables de los clientes. 

106.1.- Letras cobrables descontadas. 

109.- Cuentas cobrables a los clientes. 

109 .1.- Asignaci6n para cuentas dudosas. 

115.- Inventarios. 

155.1.- Ajustes a inventarios. 

155.2.- Trabajo en proceso - inventario. 

155.J.- Productos terminados - inventario. 
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Activo Fijo ( lJO - 159 ) 

lJO,- Terreno. 

lJ2,- Edificios, 

lJJ.- Estructuras. 

l JJ ,1,- Asignaci6n para depreciaci6n de edificios

y estructuras. 

lJS.- Maquinaria y Equipo - Planta, 

lJS,1.- Asignaci6n para depreciaci6n de maquinaria 

y equipo - Planta. 

140.- Vías y estructuras. 

140,1,- Asignaci6n para depreciaci6n del sistema -

de transporte, 

14).- Autom6viles y otros transportes. 

l4J,l.- Asignaci6n para depreciaci6n de a utom6vi-

les y otros Transportes. 

146.- Mobiliario y equipo de oficina . 

146,1.- Asignaci6n para mobiliario y equipo de ofi 

cina. 

Activo intangible ( 170 - 179 ) 

170 • .:. Arritpdamien t . o, 

. r71,- Patentes. 

172.- Franquici a s, permisos y otros privilegios. 

Activos diversos ( 1 80 - 199 ) 

180,- Deudas de funcionarios o empleados, 

I81.- Inversiones en compañías subsidiarias o pré~ 

tamos a éstas, 

182.- Préstamos o anticipos a compañías afi liada s . 

18).- Inversiones en valor que son fácilmente neg~ 

ciables, 
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184 .- Cua lquier cuenta por cobrar a l argo pla zo . 

185 .- Otros ac tivos diversos . 

Ca r gos Dif e r idos ( 1 20 - 1 25 ) 

120 .- I mp u es tos pagados . 

1 2 1 . - Segur~ pagado . 

1 J2 .- Otro s gast o s efectuados . 

PASIVO Y CA PITAL ( 200 - 299 ) 

Pas ivo Circulant e ( 20 0 - 219 

201 .- Letras pagaderas a los banc os . 

202 .- L e tras comerciales y a ceptac iones por pagar . 

2 0J .- Cuent a s por pagar . 

206 .- Nómina a cumulada . 

207 . - I n teré s ac umulado por pagar . 

208 .- Impues to s a cumula dos (fu er a de los impues to s 

f ederal es s obre la rent a ) . 

209 .- Otros pas ivos acumul ados . 

2 11 .- Impuesto Federal , esti ma do , sobr e l a r ent a -

por pagar . 

2 1 4 .- p ago s a n tic ipa dos recibidos sobre contratos -

de ven ta . 

2 1 6 .- Deuda a lar go P l az o ( c:on vencimient o a un año ) 

21 8 .- Divide ndo s por pagar . 

21 9 .- Ot ros pasivo s ~irculant es . 

Pas i vo F ijo ( 220 - ~ 2 9 ) 

220 .- JJ ono:; por pa gar . 

22 1 .- Hipoteca por pagar . 

222 .- Ade u dos de Créditos rcfaccion a rios . 

22J .- Ade u dos de Créditos de a bili t a ci6n o av í o . 
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224.- Otro adeudo a largo plazo. 

Capital ( 250 - 279 ) 

250 .- Capita l soc ial . 

250 .1.- Acciones a mo rtizadas . 

255.- Sup e r ávit de capital . 

260.- Utilida d es ret enidas en l a empresa . 

B.- ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS. 

El e s tado de pérdidas y ganancias es un documento que -

muestra los r esul tados obtenidos por la empresa en un deter

minado periodo ( Gen e r a lmente son mensuales y anuales), como

consecuencia de sus ope raciones . Este documento expone en -

varios r englones , los d istintos conceptos de utilidad y pér

dida, en la forma que ve remos a continuación. 

Como indica mos, el objeto del balance es mostrar la si

tuación financiera del negocio a determinada fecha, teniendo 

en cuenta que los fines que persigue es el de obtener utili

dades. Es tas sé determinan restando del importe de las ven-

tas , el costo de lo v end ido. 

El costo de l as v entas se determina tomando en cuenta -

las ex:l..stencias del producto a1 principio dél periodo; 'la• · -

compras durante el mi smo y la existencia al fin de dicho pe

riodo. 

A l as e xi stenc ias se les denomina "inventario" y la --

fórmula para det e rmina r el costo de lo vendido es: 

Inventario inicial más compras, menos inventario final, 

igual a: Cos to del producto vendido. (15) 

I.I. + C - I F = C.de V. 
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RENGLONES DEL ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS. 

Tanto en las compras como en las ventas, puede haber 

rebajas y devoluciones, por Ejemplo: a un buen cliente se le 

hace una rebaja en el precio de venta debido a l a importan-

cía de sus operaciones y otro cliente puede devolver parte de 

lo comprado, por resultarle defectuoso o en desac uerdo con -

s u pedido. 

Debido a esto, para determinar la utilidad en mercancías, 

deben tomarse tanto las compras como las ventas en su canti

dad neta , esto es, restándoles las reba jas y l as devoluciones. 

La utilidad en mercancías, a la cual se denomina •utilidad -

bruta•, no representa el a umento neto al capital, pues resul 

ta modificada por lds siguientes conceptos: (15) 

a) Disminuida por los •gastos de venta• o sea sueldos -

y comisiones a vendedores , gastos de publicidad y propaganda, 

y en general todos los gastos que l a compañía haga con el -

fin de vender. 

b) Disminuida por los •gastos de administraci6n• o sea

los que implican la direcci6n del negocio, tales como suel-

dos de la gerencia y contaduría, papelería, y en general to

dos los gastos que ocasiona la oficina , como su renta, alum

brado, teléfonos, telégrafos, correo, depreciaci6n de equi-

po, etc. 

c) Aumentada con los productos y diminuida con los gas

tos "financieros". Estos conceptos no provienen diréctamente 

de las transacciones con mercancías, pero son incidentales 

al negocio y estan representados por intereses cobrados y p~ 

gados, descuentos en compras y en genera l por todo aquello -

que proceda de manejo de dinero, o sea la retribuci6n por --
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uso de crédito. 

d) Aumentada con los p roductos y disminuida con lo s ga~ 

tos diversos, o sea todo aquello que p roviene de trans accio 

nes de valores, que no forman parte principal del giro prin

cipal de la empresa. 

Entre ellos se cuentan: rentas y gastos de edificios que 

se alquilan; dividendos sobre acciones y bonos que posea la

empresa, etc. 

CLASIFICACION DE LAS UTILIDADES. 

La combinaci6n de todos los conceptos que forman el es 

tado de pérdidas y ganancias determinan los siguientes con-

ceptos de utilidad: 

a) Ventas menos costo de lo vendido, es igual a la uti

lidad bruta en mercanc ías. 

b) La utilidad bruta menos los gastos de administraci6n, 

gastos de venta y gastos y productos diversos nos dá Ja ut i 

lidad antes de impues t os. 

e) Y l a utilidad ant es de impuesto menos el impuesto -

sobre la renta y el r epart o de utilida des nos dá l a utilidad 

neta. 
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REPRESENTACION DEL ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS, 

Ventas. 

Menos: 

Rebajas y b onif' i cac ione s s/ventas, 

Devolucione s sobr o vent a s , 

VENTAS NETA S , 

Menos, 

Costo de v ent a s . 

UT I LIDAD BRUTA . 

Menos: 

Gaatos de administrac i6n . 

Gas tos de ve n ta . 

(se inc luye e l I mpt o . s/I.Me rcantiles) 

Gas t oe y p roduc t os divers os. , 

'.)'l' l L IDAD A]IJTES DEL IMPUESTO, 

Menos: 

lrnp u ... ; to s obr 3 la r enta , 

Repar t o d o utilid~des a trabajadores , 

UTILI DAD NETA . 

• $A. 

$ B. 

$ c. 

$ D. 

$ E. 

$ F. 

$ G. 

$ H. 

$ l. 

$ J. 

$ K. 

$ L. 

$ M. 

CATALOGO DE CUENTAS DEL ESTADO DE PERDIDAS Y GANANClAS, 

Al igua l que en el catálogo de cuentas del balance, los 

contadores se basan en el catálogo de cuentas del estado de

pérdi das y ganancias para controlar los gastos que tiene la

compañía. 

VENTA S ( JOO - J49 

JOl.- ventas, 

JOl.l,- Devoluciones sobre ventas. 
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30l.2. Bonificaciones de ventas. 

3l6.- variaci6n en el precio de ventas. 

3l7.- Variaci6n en el volúrnen de ventas. 

3l8. - Variaci6n de v entas generales. 

COSTO DE VENTAS ( 350 - 499 

35l.- Costo de venta s. 

352. - Trabajos en proceso. 

356 .- Material - Variac i6n de precio. 

357.- Materiales - variaci6n de cantidad. 

366. - Mano de obra - variaci6n de tarifa. 

367 .- Mano de obra - variaci6n de eficiencia. 

372 .- Gastos a plicados de fabricaci6n. 

376 .- Gastos de fabricaci 6n - variaci6n de presupuesto. 

377. - Gastos de f a bricaci6n - v a riaci6n de capacidad. 

378.- Gastos de f a bricaci6n - v a riaci6n de ef iciencia. 

379.- Gastos de f a bricaci6n - sobreaplicados o semiapl~ 

cactos. 

390 .- Gastos de desarrollo. 

GASTOS DE FABRICACION ( 400 - 597 

400 .- Control de gas tos de fabricaci6n. 

40l.- Salarios - s upervisi6n de fábrica. 

4o4 .- Salarios - trabaj o de oficina en la fábrica. 

405.- Salarios - i n specci6n. 

4ll.- Materiales indirectos. 

4l2.- Mano de obra indirecta. (Honorarios) 

4l3.- Instalaci6n de maquinaria. 

4l4.- Fletes y acarreos. 

4l7.- Adiestramiento. 

420.- Compensaci6n por horas extras. 
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422.- Impuesto al Seguro Socia l - fábrica. 

425.- Pago de vacaciones. 

427 .- Seguro de compensaci6n. 

4 30 .- Suministros - fábrica. 

434.- Combustible - fábrica. 

436. - Calefacci6n, Luz y fuerza - fábrica . 

4 38.- Teléfono, telégrafo - fábrica . 

440.- Herramientas. 

442.- Trabajo defectuoso . 

460.- Depreciación de maquinaria y equipo - fábrica. 

46l.- Depreciación de edificios y estructuras - fábrica 

462.- Renta de equipo - fábrica . 

480.- Reparación y conservación de edificics - fábrica . 

48l.- Reparación y conservación de caminos - fábrica. 

482. - Reparación y mantenimiento de medios de transpor-

te - fábrica. 

486.- Amortización de patentes . 

487.- Amortización de franquicias y permisos . 

500. - Control de gastos de d istribución. 

50l. - Salarios - supervisión de ventas . 

503.- Salarios - vendedores . 

504. - Salarios - oficina (di s tri bución) 

507 .- Comisiones a v en d edores . 

5l5 .- Fletes para env íos. 

5l7 .- Adiestramiento. 

520 .- Compensación por horas extras - distribución. 

522. - Impuestos del Seguro Social - distribución. 

534 .- combustibl e . 

536.- Aire acondicionado, luz y fuerz a - distribución . 
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538.- Tel•fono y tel•grafo - distribuci6n. 

546.- Correo - distribuci6n. 

548.- Gastos de viaje - diHtribuci6n. 

550.- Muestras. 

560.- Depreciaci6n de equipos y accesorios - distribu--

ci6n. 

562.- Renta de equipo - distribuci6n. 

565.- Publicidad. 

567.- Materiales para exhibici6n. 

568.- Convenciones y exposiciones. 

580.- Reparaci6n y conservaci6n de edificios - distribu 

ci6n. 

581.- Reparaci6n y conservaci6n de caminos - distribu-

ci6n. 

582.- Reparaci6n y mantenim~ento de los medios de trans 

porte - distribuci6n. 

GASTOS ADMINISTRATIVOS ( 600 - 699 ·) 

600.- Control de gastos administrativos. 

693.- Cuentas dudosas. 

OTROS GASTOS ( 700 - 749 ) 

701.- Inter•s pagado en letras por pagar. 

703.- Inter•s pagado en hipotecas. 

707.- Inter•s pagado en bonos. 

708.- Descuento en ventas. 

710.- Gastos de operaci6n por instalaciones excesivas. 

OTROS INGRESOS ( 800 - 899 ) 

801.- Ingresos de inversiones en otras compañías. 

808.- Descuentos en compras. 

816.- Inter•s ganado en letras. 
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81 / . - Ingresos por rentas . 

C.- ESTADO DE ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS, 

El propósito fundamental de es te estado es presentar en 

forma condensada y comprensible, información sobre el manejo 

de los recursos financieros de las empresas, o sobre s u ob-

tención y disposición durante un periodo determinado y así -

poder analizar los cambios en la posición financiera de l a -

empresa. 

Los a umentos y disminuciones en los renglones del bal~ 

ce, desempeñan un papel importante en l a interpretación de -

un Estado de Origen y Aplicación de Recursos y estas difere~ 

cias se clasifican en dos formas: En los renglones que indi

can un 11 orígen" económico para la compañía, y aquellas que -

indican una aplicación de "recursos" para bien de la misma. 

A continuación, presentamos las características en las

diferencias de los renglones del balance, que determinan que 

haya "orígenes" o aplicación de recursos: 

1.- Los "orígenes" para la compañía estan repre sentados 

fundamentálmente por: 

a) Disminuciones en activo, representando conversión en 

caja por liquidación. 

b) Aumentos en pasivo, representando una fuente e xterna 

de fondos debido a diversos cr~ditos. 

c) Aumentos en el Capital, representando utilidades r e 

tenidas en el n egoc io o aumento de capital por los accionis-

tas. 

2.- De manera similar la aplicación de recursos estan -

representados por: 

a) Aumentos en activo, representa ndo una inversión au--
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mentada de efectivo en estos renglones. 

b) Disminici6n en pasivo, representando W1 compromiso 

de fondos para disminuir los pr~stamos. 

c) Disminuci6n en el capital, que puede representar -

p~rdidas de la compañía o bien que los accionistas retiren 

capital de ~sta. 
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ANALISIS E INTERPRETACION DE ESTADOS FINANCIEROS . 

La precisi6n de las decisiones Administrativas basadas

en el análisis de estados fina ncieros depende fundamentálme~ 

te, de la veracidad de estos estados. Desgraciádamente 'los -

estados financieros, varían de maner a important e respe cto -

a su calidad y alcance. En cualquier análisis de la posici6n 

financiera de una empresa, se debe toma r en consideraci6n el 

tipo de estado del cua l se derivan sus cifras . 

Los tipos de estados pueden ser clas ificados de la si--

guiente manera. (18) 

lo.- EL ESTADO DICTAMINADO. 

Este estado abarcaunperiodo específico, que generálmen

te es el año Ciscal. Son los estados financie ros de mayor -

confiabilidad debido a su carácter oficial, ya que son revi

sados por un contador Público titulado, independ iente de la

compañía, y necesita estar registrado en la Secretaría de -

Hacienda y Crédito público, en la Direcci6n de Auditoría Fis 

cal Federal, en donde se les exige que los estados financi e 

ros esten basados en principios aprobados de contabilidad. 

Al estado dictaminado el auditor debe anexar una d ec l a-

raci6n que puede expresar: 

a) Una opini6n sin reservas, en el sentido de que los -

estados financieros presentan en fonna adec uada la posici6n-
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:financiera y los resultados de las operaciones de la empr_esa. 

b.) Limitar al alcance de su opinión debido a un exámen

incompleto de las cuentas. 

c) Presentar una opinión adversa, basada en que la ero-

presa no se sujeta a los principios de contabilidad general

mente aceptados. 

d) Declarar que ciertos :factores impiden expresar opi-

niones sobre los estados :financieros. 

El analista deberá leer con todo cuidado la opinión del 

contador, ya que por medio de tal opinión, podrá determinar

e! grado de con:fianza, que se puede otorgar a las ci:fras pr~ 

sentadas. 

2o.- EL ESTADO INTERMEDIO. 

De acuerdo con las necesidades de la administración - -

unas ci:fras intermedias podran ser preparadas por mes, tri-

mestre o semestre. 

Este estado tiene un gran valor para el hombre de n e go

cios interesado en evaluar periódicamente la actuación de su 

empresa. El analista debe reconocer que las ci:fras interme -

dias son a menudo sujetas a ajustes al :finalizar el año y, -

por lo tanto, estos estados deberán aceptarse con ciertas re 

servas. 

Jo.- EL ESTADO ANUAL NO DICTAMINADO. 

Algunas empresas pequeñas no someten a auditoría sus -

estados :financieros anuales, aunque un estado intermedio no

dictaminado es generálmente aceptado, el no someter a audito 

ría los estados anuales, tiene como consecuencia un gran - -

riesgo e n el control de la compañía y una desconfianza gene

ral en l a s personas que analicen estos estados. 
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ANALISIS DE ESTADOS FINANCIEROS. 

Los estados financieros proporcionan informaci6n vital

en cuanto a la posici6n de la empresa y los resultados de su 

funcionamiento. Los resultados de los análisis forman las 

bases para las conclusiones tomadas y la política adoptada -

con respecto a la empresa. 

Cuando se analiza la posici6n financiera de una empresa 

se toman en cuenta normálmente tres factores de inter~s pri

mordial ( 16) : 

1) Solvencia, 2) Estabilidad y J) Productividad. 

1.- para ser solvente una empresa debe estar capacitada 

para finiquitar sus obligaciones a tiempo. 

Los estados se analizan para determinar si la compañía

es y seguirá siendo solvente. Dicho análisis incluye estu--·

dios en donde se indica la seguridad que ofrecen los diver-

sos grupos sobre la solidez de los valores del activo, la -

categoría y naturaleza de los diversos acreedores y el valor 

neto de la propiedad, así como las tendencias que toman las

ganancias. 

2 .- La estabilidad se determina por: 

a) La capacidad d e la compañía pa ra satisfacer sus com

promisos con prove edore s . 

b) La habilida d ele l a compañía para pa gar, con regular_!. 

dad, los divid endo s q ue c orre sponden a sus accionistas . 

Al determinarse la estabilidad de una compañía, se debe 

rá hacer un estudio c uidadoso de los datos que se refieren -

tanto a las operaciones, como a la posici6n financiera. Debe 

haber una demanda regular para los servicios 6 productos ve~ 

didos, y las utilidades sobre las ventas deberan ser sufi---
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cientes para garantizar loe dividendos una vez cumplidos 

los gastos por intere1ee y loe gastos de operaci6n. Debe 

existir una rotaci6n satisfactoria del activo circulante. La 

planta y el equipo deben emplearse de una manera productiva. 

J,- La productividad se mide mediante el &xito obtenido 

al mantener y alimentar lae utilidades para la compañía, de-

acuerdo con lo que indican eus estados de pérdidas y ganan--

ciae, La categoría, regularidad y tendencia de las utilida--

des son partes escenciales para apreciar la productividad --

de una empresa. Estas utilidades a su vez, son el resultado-

de una administración competente en donde se aprovechan cada 

uno de los elementos de la empresa en beneficio de su produ~ 

tividad. 

METODO DE CAUSA Y EFECTO. 

' Este método de análisis de estados financieros fué ela-

borado _por el autor Millar en su libro "La interpretación -

correcta de los estados financieros• y es en síntesis, una -

selección de las relaciones que existen en los elementos de-

los estados financieros, en donde seis relaciones nos refle-

jan •la causa• 6 causas de la situaci6n financiera de la em-

presa y nueve relaciones nos indican el •efecto• producido -

por esta situaci6n financiera (18). 

LAS SEIS RAZONES FINANCIERAS CAUSALES. 

1,- ACTIVO FIJO A CAPITAL CONTABLE (ESTABILIDAD). 

La relaci6n de activo fijo a capital contable ~ide la -

extensi6n con la cual el capital invertido o neto de una co~ 

pañía está distribuido en activos no líquidos, permanentes y 

sujetos a depreciaci6n, indiréctamente mide también la canti 

dad de capital que queda disponible para ser invertido en --
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otros activos más fluidos. Una inversi6n desproporcionádame~ 

te alta en el activo fijo, coloca una fuerte carga sobre la

empresa, porque limita su activo circulante, aumenta su pos~ 

ci6n de pasivo y puede disminuir las utilidades debido a - -

fuertes costos fijos. La relaci6n de activo fijo a capital 

neto puede verse distorsionada por un capital neto inadecua

do o puede inflarse por una combinaci6n de activo fijo supe

rior al promedio y capital neto inferior al promedio. 

2.- PERIODO DE COBRO - (PRODUCTIVIDAD) 

La relaci6n de periodo de cobro nos mide en esencia, la 

regularidad de los pagos que se han efectuado por los clien

tes a los que se les ha concedido crédito y se calcula de la 

siguiente manera: 

a) Se suman las ventas efectuadas a crédito en el ejer

cicio. 

b) Se determinan las ventas a crédito dividiendo las -

ventas a crédito anuales entre J65 días.~ 

c) Se suman las cuentas por cobrar, incluyendo notas, -

letras, obligaciones procedentes de transacciones mercanti-

les normales. 

d) Se divide el total de cuentas por cobrar entre las -

ventas a crédito por día. La cifra que resulta es el periodo 

de cobro expresado en días . 

J.- VENTAS NETAS A EXISTENCIAS - (PRODUCTIVIDAD) 

La relaci6n de ventas ~etas a existencias nos mide el -

Índice de la rotaci6n de inventarios en el ejercicio. Entre

más alta sea esta relaci6n, nos señala que n o hubo estanca-

miento en nuestros inventa rios y se deduce que hub o un gran

dinamismo en las ventas de l a empresa. Esta re l aci6n cuando-
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es al ta nos determina indirectame:.1 te la necesidad de llevar

a cabo un estudio para la ampliaci6n del departamento de --

producci6n. 

4.- VENTAS NETAS A CAPITAL CONTABLE - (PRODUCTIVIDAD) 

ha relaci6n de ventas netas a capital contable _más co-

m-dnmente conocida como relaci6n comercial, mide hast a donde

el volillnen de ventas de una empresa está apoyado por el cap~ 

tal invertido. Una relaci6n sustancialmente mayor al prome-

dio, corresponde a una empresa que trata de es tirar cada pe

so invertido hasta su máxima capacidad. El es tado financi e ro 

de u.IÍa• .empresa de estas condiciones, se ve generálmente opr~ 

mido por deudas demasiado cuantiosas y las supervivencias de 

las empresas generalmente dependen de la continua ci6n, dura~ 

te mucho tiempo de condiciones externas e internas 6ptimas. 

Por otra parte, la empresa contraria cuenta ya sea con; 

recursos d~ capital en exceso de sus n ecesidades, o ventas -

inadecuadas para sostener sus negocios. Aunque esta empresa

se vea probáblemente menos cargada de deudas que la primera, 

su necesidad más apremiante es elevar sus ventas a niveles -

más lucrativos. Un guía de gran importancia para determinar

si esta relaci6n está en un rango aceptable es "La gráfica -

del punto de equilibrio"• 

5.- llrILIDAD NETA A VENI'AS NETAS. (RENDIMIENTO) 

Toda empresa tiene por meta la obtenci6n de utilidad, -

de cada peso de valor de la mercancía que vende. La relaci6n 

de utilidad neta a ventas netas mide el ~xito de que una com 

pañía determinada haya tenido el alcanzar tal objetivo. 

6.- ACTIVOS DIVERSOS A CAPITAL CONTABLE. 

Como se observa en el catálogo de cuentas del balance,-
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los ~ctivo• divers3• no constituyen una parte importante del 

balance pr-dio1 pero el Ul&li•ta no puede de'jar al azar ni!!; 

gdn faotor y ••ta relaei ..... ~ e.a.lar la causa bisica 

del equilibrio 'laamiol ..... . .._ ,..r•ea• 

LOS NUEVE INDICES QUB !1• .. RE1'0• 
1.- RELACION CIRCULANTE (SOLVENCIA) 

Activo Circulante 
la.Ivo ciroíil .. te 

La relacida oiro.J.•te ~· al aaa.liata una iúgen -

se-ral de la suficiencia del oepltal de trabajo de - ·---

presa y de la aptitud de 'sta para satisfacer aua oblicaoio-

nea de pago cotidianas. De manera similar, permite 11edir el-

milrgen de seguridad · ofrecido para pagar las cuentas circul~ 

te•• Esta no es una relaci6n que pueda tomarse por si sola,-

lo que nos dice que esta condicionado por la calidad de las-

principales integrantes del activo circulante y lo• renglo--

nes que determinan esta calidad son: 

Las cuentas por cobrar y los Inventarios. Debido a esto 

•e cred una re1aci6n circulante sin contar con el activo cir 

oalaate lo• dos renglones mencionados y se le llama "La pru~ 

M ••ida• y el valor de esta relaci6n debe de fluctuar al v~ 

lor de la uiüclad para que la solvencia de la .. presa sea sa-

tisf'actoria. 

2.- PASIVO CIRCUl.ANTE A CAPITAL CONTABLE (ESTABILI~D) 

La libertad de operaci6n de toda empresa está COlldioio-

nada por el inter~s relativo que loa acreedore• t.._.. .. 

dicho negocio, en oontra•te con el de lo• propietarioe .. 

l•te. un negocio con la relaoidn de de~ a oapiial. oeata--

ble 11enor del pro .. dio, denota un fuerte interla o poaioifa-

de propiedad a la inversa, si las relaciones del pasivo aoa-
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más altas que la norma en la industria, la administraci6n -

deberá preocuparse más y podrá verse sometida a la presi6n 

de sus acreedores, para tomar acciones que la priven en la 

práctica de valiosas iniciativas e inovaciones. La relaci6n

del pasivo circulante trae un peligro inmediato para la li-

bertad de acci6n de la empresa debido a su más cercanos ven

cimientos. 

J,- PASIVO TOTAL A CAPITAL CONTABLE - (ESTABILIDAD) 

Las repercusiones que esta relaci6n tiene en la empresa 

son las mismas a la relaci6n pasada s6lo que los adeudos a -

largo plazo representan su propio peligro peculiar debido a

que son más fijos en cuanto a vencimientos y requisitos de -

pago. 

Además, el pago de obligaciones a largo plazo es gene-

rálmente mas.exigible, debido a que casi todos los adeudos 

a largo plazo estan apoyados en la garantía de colaterales 

específicas. 

4.- INVENTARIOS A CAPITAL DE TRABAJO - (ESTABILIDAD) 

El capital de trabajo representa el excedente de activo 

circulante (cuando el pasivo circulante es mayor al activo -

circulante, ocurre un déficit en el capital de trabajo). El

capital de trabajo representa entonces el márgen de protec-

ci6n que una empresa establece, para el pago de los pasivos

circulantes, en caso de posibles reducciones en el valor de

sus activos circulantes, o la necesidad de dividir los fon-

dos circulantes en activos fijos o diversos. Debido a que las 

existencias son generálmente un elemento grande e importante 

en la composici6n del capital de trabajo, y debido a que al

gunas veces está sujeto a revisiones considerables en dismi-
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.nuci6n de1 va1or, 1a administraci6n mide 1a dependencia de -

capitai de trabajo sobre e1 va1or asentado de 1as exi•tencias 

con esta re1aci6n. 

5.- CUENTAS POR COBRAR A CAPITAL DE TRABAJO - ESTABIL,!

llo\.D. 

Esta relaci6n mide 1a dependencia de1 capital de traba

jo sobre la. cuentas por cobrar. se basa sobre e1 mismo pr~ 

cipio de la re1aci6n de existencias a capital de trabajo. -

CollO laa cuentas por cobrar han sobrepa9&do laa ezi•tencias

en cuanto a valor en efectivo y como su ritmo de creciaient.o 

es conveniente tener estas doa re1aciones para ver objet!va

mente 1a ca1idad de nuestro aotiTo circulante. 

6.- PASIVO A LARGO PLAZO -(&STA.BILIDAD) A CAPITAL DE -

TRABA.JO. 

Esta relaci6n nos mide e1 equilibrio que existe entre

los pr,stamos a largo p1azo contra el capita1 de trabajo de

una empresa, ya que 1a finalidad de estos pr,stamos es prec! 

samente para robustecer ya sea en forma directa o indirecta

el capita1 de trabajo. 

7 • - ÚTILIDAD NETA A CAPITAL TOTAL - { RENDOOEN'l'O) 

Esta relaci6n mide 1a uti1idad sobre la inversi6n, 1a -

recompen•a por asumir e1 riesgo de propiedad. Las ganancias

sobre la inTersi6n es importante como incentivo para 1os pr~ 

pietarios, sean accionistas, socios o un dueño individua11 -

y co110 -dio para permitir el futuro crecimiento de la co•P.! 

ñ!a. La• plrdida•, por otra parte, pueden amenazar inclu•ive 

la existenc• de la empresa. Cuando alguna persona acepta pa~ 

ticipar en el inicio de un negocio, uno de aua objetivos 

principal.e• ea alcanzar utilidad monetaria para su interven-
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ci6n. Algunos individuos podran ser movidos por motivos más

visionarios y humanitarios. Pero, generálmente, el hombre em 

prendedor de negocios espera tener un beneficio directo de -

su aportaci6n. 

8.- VENTAS NETAS A ACTIVO FIJO - (PRODUCTIVIDAD) 

Esta relaci6n mide la eficiencia con la cual la compañía 

está utilizando sus inversiohes en terrenos, plantas, equi-

pos, muebles, instalaciones, etc. Esta relaci6n en cualquier 

empresa debe ser lo más bajo posible o en otras palabras, se 

debe de aprovechar en cuanto a producción y por lo consiguie~ 

te, a ventas el máximo rendim1ento por cada peso invertido -

en el activo fijo. 

9.- VENTAS NETAS A CAPITAL DE TRABAJO (PRODUCTIVIDAD) 

Esta relaci6n indica la demanda que existe sobre el ca

pital de trabajo para sostener el volillnen de ventas de una -

empresa. Es un buen principio el que afirma que el volillnen -

de ventas de una empresa requiere ciertas cantidades de cap! 

tal de trabajo. Mientras mayor.sea el nivel de ventas en re

laci6n con el capital de trabajo disponible, mayor será la 

tensi6n que encontrará ima empresa para satisfacer a sus -

acreedores y para poder cumplir con sus obligaciones norma-

les. En los casos en que esta relación parece desproporcio-

nádamente elevada, s:L.rve para señalar de manera objetiva, las 

deficiencias del capital de trabajo. 
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e o N e L u s I o N E s 

Debido a la versatilidad de la profesi6n de la ingenie

ría Química, cons~deramos en el inicio de la elaboraci6n de

la presente tesis que un resumen de las técnicas administra

tivas, podra tener provecho para un mejor desarrollo de la -

profesi6n. 

Una vez concluida consideramos que el Ingeniero Químico 

tiene un potencial amplio, no tan solo en cuanto a las téc-

nicas de desarrollo del proceso administrativo se refiere,-

como en la coordinaci6n de elementos humanos, para formar -

equipos de trabajo que tengan el impulso necesario para lo-

grar las metas fijadas. 

Ahora bien, pensamos que en ciertos temas específicos 

como lo es el estudio de la investigaci6n de operaciones o -

los sistemas de redes para la planeaci6n y el control es ne

cesario profundizar, siendo el caso de l a administraci6n pú

blica o administraci6n de indus trias consideradas como empr!:. 

sas poderosas. 

Una de las herrami en t as que l a i ndustria mediana usa a

menudo y no tuvimos la op ortunidad de p rofundizar, para no -

salirnos de nuestro obj etivo , son lo s s istemas de es t udios -

estadísticos y del punto de equilibrio, siendo elementos que 

fundamentan la vida dia r ia ele una e mpres a por lo que nos peE 

mi t irnos r ec omendar e l l :l b1·0 l :!. lle l a bibliografía. 
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