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INTRDOUCCION 

El trabajo que presento es culminaci6n al esfuerzo desarrolla­

do pare la obtenci6n del Título Pr~fesional de Licenciado en Administ~ 

ci6n, surgi6 de la inquietud fonnada en mi época de estudiante, en la -

que fue impartido el primer conocimiento referente a la Administ:reci6n. 

Consultando diversos libros y tésis relativos a la Administre­

cioo, observé que la mayor parte se refieren a la organizacicSn t.ls acti­

vidades Administrativas y son pocas las que estudian la fonna de organ_! 

zar una funcicSn que genera el ingreso de las Empresas Comerciales, me -

estoy refiriendo al Area de Ventas. 

Pretendiendo la aplicaci6n del conocimiento Administrativo ad­

quirido al campo profesional, me propuse desarrollar un trabajo refere!! 

te a la Metodolog!a de las Ventas para diseñar una organizaci6n del - -
... 

Area de Ventas, encontrando que es necesario asimilar una serie de con2 

cimientos de otras ~reas cano son: ProduccicSn, DistribucicSn 1 Criclito y­
Cobranzas, ya que se encuentran íntimamente ligadas al Area de Ventas. 

Una sociedad Mercantil esta sujeta a todas las leyes de obsel"­

vancia en el país, por lo que las obligaciones que le corresponden scSlo· 

se menciona de mane.ra enunciativa, considerando que el objetivo de esta 

tésis es la organizaci6n con fines Administrativos y que los aspectos-­

legales fueron vistos oportunamente en el estudio preeliminar a la for:­

maci6n de la Empresa, tanando en cuenta todos los factores que pudieren 

afectar el desatTOllo de la Compañía. 
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AS P.E C TOS GEN E A AL ES 

No es tarea simple el determinar con precisión el orígen de la 

Administraci&i 1 de hecho ~sta siempre ha existido y se remonta al mane!! 

to en que los seres humanos en su evolución se asociaron para obtener -

objetivos canunes, bien para satisfacer sus necesidades primarias, para 

defenderse o desÍUTollarse de acuerdo con sus propósitos. 

Es por esto que empiezan a surgir las primeras agnipaciones s~ 

ciales 1 que en sus distintas etapas de evolución fueron modificando su­

organización original, hasta llegar a las fonnas complejas y variadas -

que existen en la actualidad. 

En las par&bolas de Confusio se encuentran sugerencias p~cti­

cas para la administración pública y la propia existencia de la ccrnuni­

dad de Atenas con sus concilios 1 sus cortes populares, sus funcionarios 

administrativos y sus juntas generales, que indican una canprensión de­

la funcitSn administrativa. 

Las crónicas sobre Admini_stración en la Rema antigua son inc~ 

platas pero es bien sabido que la complejidad· de las labores Administ?! 

tivas requirió un considerable desarrollo de las t~cnicas de la Adminis 

tracitSn. ( 1 ) 

Paralelamente con las p~cticae Administrativas antes descri--

( 1) Curso de Administraci6n Moderna.- Harold Koaitz y Wonnells.- Pag.-

20 Ed. Me. Graw Hill. 
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tas se encuentran las agrupaciones religiosas, que tambián constituyen­

una forma de Administración. Su larga vida como instituci6n se debe no­

solamente al atractivo de sus objetivos, sino tambi~n a la efectividad­

de su organización y de sus técnicas Administrativas. 

Tambi~n en las agrupaciones militares, se han originado algu -

nos de los principios y prácticas más importantes de la Administraci6n­

de Empresas, tales como la determinación de planes y objetivos, relaci~ 

nesde autoridad, coordinaci6n entre objetivos individuales y colecti-

vos, 

Según Harold Koontz y Odonnells en su libro curso de Adminis-­

tración Modenia, despu~s de Confusio han existido tres ~pocas en la ev2 

lución de la Administración en la que han visto la posibilidad de enea!! 

trar relaciones entre dos o ~s conjuntos de sucesos, como son: La Edad 

Media, la Epoca Científica y la Epoca Contemporánea. 

Durante los primeros siglos de la Edad Media se dej6 sentir el 

influjo de la escultura bizantina, sobre todo en Italia, ya que las fi­

guras se tallaban en fonna rígida, en sarc6fagos, fuentes bautismales y 

palpitas, de ahí que la escultura en la Edad Media se hace indispensa~ 

ble para el oniato de iglesias y palacios de preferencia en piedra, ba­

rro, candelabros, puertas, l~aras, etc. 

Es en la Edad Media donde encontramos conceptos aislados y ru­

dimenta,,rios y algunos de los avances m&s importantes en la tecnología -

de los que puedo mencipnar los siguientes: 
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a) HeITamientas: El estribo, la collera de horcantes (se utilizaba pa­

ra Caballerias) 

b) El molino y la sierra mecánica. 

c) La escuadra y la esfera armilar sirvieron a los navegantes para fi-
jar su posici6n en alta mar. 

d) El perfeccionamiento de la embarcación con un timón de popa. 

e) La ballesta que reemplazó el arco. 

f) Las armas de metal, los cañones y el mosquete. 

g) Los relojes mecánicos constituídos de pesas y de cuerdas. 

El desarrollo económico lleg6 a su apogeo en el siglo XV, d! 

bido al artesanado y canercio terrestre y marítimo, ya que las activi- · 

dadas estaban estrictamente vigiladas por inspectores de los gremios,­

mismos que exigían un trabajo perfecto y regulaban el número de arte­

factos y los precios de los que se lanzaban en el mercado. 

Es en la Revolución Industrial donde nace la Administración­

Científica y se encuentran los fundamentos de la teoría de Administra­

ci6n, tan es así que los principios desarrollados por Taylor y Fayol -

constituyeron la aportaci6n para concebir una Administraci6n que deno­

minaron Científica, debido a que formó el cimiento de la teoría Admi~. 

nistrativa. 

Los principales conceptos vertidos por Taylor y Fayol en e~ 

ta etapa, son los relativos al reemplazo del m~todo Empírico por el -

amUisis Científico de cada uno de los elementos que constituyen la .!ª 
bor del individuo; como son: La división y especialización del traba-
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jo, estudios de tiempos y movimientos, selecci6n y capacitaci6n de pep.. 

sonal, salarios e incentivos, separaci6n del trabajo intelectual y del­

f!sico, etc, 

La contribuci6n de Fayol acrecenta la realizada por Taylor y­

define a la5 actividades administrativas de la Administraci6n como: Pre 

visión, Drganizaci6n, Integración, Dirección y Control, así como tam- -

bién señala que a cada grupo de operaciones o funci6n esencial, corres­

ponde una capacidad especial y se distingue la Capacidad Técnica, la G~ 

pacidad Comercial, la Capacidad Financiera, la Capacidad Administrati-­

va, etc, 

Todo este tipo de Capacidades reposa sobre un conjunto de cua 

lidades y conocimientos que se pueden resumir así: 

a) Cualidades Físicas.- Como son la salud, vigor y habilidad. 

b) Cualidades Intelectuales.- Aptitudes para comprender y aprender jui­

cio, vigor y agilidad intelectual. 

c) Cualidades Morales.- Energía, finneza, valor para aceptar responsab2:_ 

lidádes, iniciativa, sacrificio, tacto, dignidad, 

d) Cultura General.- Nociones diversas que no son exclusivas del domi-­

nio de la función ejercida. 

e) Conocimientos Especiales.- Concierne exclusivamente a la función ya­

sea t~cnica, comercial, financiera, administrativa, etc. 

f) Experiencia.- Conocimiento que se deriva de la práctica de los nego-
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cios, ( 2 ) 

En todo g~nero de Empresas, la capacidad esencial de los age!! 

tes inferiores es la capacidad profesional característica de la Empresa, 

y la capacidad esencial da los altos jefes es la Capacidad Administrati 

va. 

Es a partir de la ápoca contemporánea donde la teoría de la -

Administraci6n se desarrolla a paso acelerado, donde en virtud del con2 

cimiento alcanzado sobre el papel esencial de la Administraci6n y el d~ 

seo de aumentar su eficiencia, despliega las virtudes del ser humano, -

ampliando el conocimiento de esta materia en un grado que escapa a nues 

tra imaginaci6n. 

Es realmente imposible dentro de áste trabajo, reunir o por -

lo menos señalar las aportaciones actuales sobre la materia que guarden 

la proporci6n con la capacidad de asimilaci6n que posee el ser humano,­

debido a que la amplia gama de enfoques y el gran número de personas -­

que las adaptan o rechazan en las Instituciones de Enseñanza, han dado­

como resultado una gran confusi6n respecto a ¿Qu~ es la Administraci6n? 

no en vano Harol le llam6 "Jungla de la teoría Administrativa". 

Es par eso que constantemente se habla de Empresas, definián­

las en el Diccionario Ilustrado sopena como la acción ardua que se co-­

mienza, símbolo que alude a lo que se intenta conseguir o denota alguna 

prenda que hace alarde. 

(2) Principios de Administraci6n Científica,- Henry Fayol.- Pag. 141.­

Editorial Herrera Hennanas. 
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Ahora bien, para realizar en su plenitud una Empr~sa, es nece­

sario que intervenga el hombre de una u otra forma, pero siempre tratá~ 

do de que esa intervenci6n sea atinada, a modo de cumplir el fin para -

el cual fue creada, así pues, es necesario que sea manejada por un Admi 

nistrador. 

La responsabilidad de administrar no siempre recae en los mis­

mos propietarios, sino que gran parte de éstos delegan ésa funci6n a ~ 

otra persona a la cual le nombran: Director, Gerente o Administrador. 

3.- CEJETIVOS O:: LA ADMINISTRACICN 

Habiéndo el concepto de lo que debemos entender por Administl?. 

ci6n y considerando que la mayor parte de los tratadistas de la materia, 

acepta "La Universalidad" de ésta, ya que en cualquier parte que exista 

un organismo social, siempre tendrá que existir la coordinaci6n sistem~ 

tica de medios, y como los recursos de que dispone la Empresa son esca­

sos hay que decidir como emplearlos, es decir.que se produciré en la or 

ganizaci6n a través de una utilizaci6n adecuada de ellos, es por eso oue 

al utilizar el térolino Administraci6n de Empresas Econ6micas debemos in 

terpretarla como una Sociedad Comercial o Industrial, que aplica el ca­

pital y los recursos materiales y humanos a la producci6n de bienes y -

servicios para el consumidor final. 

La raz6n de lo antes expuesto se basa en la consideraci6n de -

que si la Administración, en su concepto general, sed~ igual en una En 
' -

tidad Religiosa, que en una Política; los elementos esenciales en todas 
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estas clases de Administraci6n, serán los mismos que para la Empresa -

Econ6mica, no obstante el tipo de Empresa que se trate, 

Es notorio que en los últimos años la Universalidad de los c~ 

nacimientos técnicos, la liberación del comercio, el control de los mar 

cadas, el aumento en las inversiones de capital y la elevación del pun­

to de equilibrio, así como la rápidez del cambio tecnol6gico que origi­

na la disminuci6n de los productos de un día para otro,· son factores -­

que han dado un ímpetu tremendo al desarrollo de la teoría administrati 

va. 

La necesidad de seguir obteniendo beneficios de las Empresas, 

aún en las condiciones más desfavorables han provocado que éstas traten 

de ser más eficientes que sus competidores y en razón de ésa competen-­

cia se han visto obligados a utilizar las técnicas más modernas de la -

Administración. 

El Administrador compite por la tierra, el capital y la mana­

da obra en forma que cambien cada día. La competencia por el aire, los 

minerales, los espacios de mar y tierra, el dinero y las capacidades h~ 

manas, la expansión de los mercados alrededor del mundo, la influencia­

en los tipos de cambio de las monedas y la influencia de las Institucio 

nes monetarias institucionales, son factores que afectan fundamentalmen 

te a la empresa y a la persona encargada de tomar desiciones, (3) 

(3) Principios de Administraci6n.- George A. Terry.- Pag, 26. 
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El manejo de las fuerzas externas e internas que influyen en­

el desarrollo de la empresa, nos obliga a conocerlas de una manera efi­

ciente, dando como resultado a la administraci6n la realizaci6n del in­

tercambio de bienes y servicios de la mejor manera posible, facilitándo 

el logro de las metas fijadas y la utilizaci6n de nuestros recursos. 

Pare que la eficiencia de las funciones administrativas se ~ 

consiga, es necesario que los logros dependan primordialmente de la ac­

ci6n de las personas en lo que respecta a la administraci6n de las co--

sas, 

El trabajo general del Administrador, es crear dentro de la -

empresa un medio que facilite el cumplimiento de su objetivo. Dentro -

de la Empresa el Administrador es responsable del medio ambiente en el­

cual trabajen sus subordinados; la habilidad del Administrador crea con 

diciones que conducen a un trabajo efectivo¡ de ésta manera planea las­

operaciones de sus subordinados, los selecciona y entrena, organiza sus 

interrelaciones, dirige su trabajo y evalúa los resultados. 

Dados los diversos problemas que se presentan en las empresas, 

sus Administradores en la actualidad deben poseer una solida prepara ~ 

ción que les permita adquirir las habilidades técnicas que requiere el­

manejo de una empresa, es por eso que considerar a la Administración co 

mo una profesión, significa que la reconocemos como una carrera para la 

cual los individuos que van a ejercerla deben tener adecuada preparaciái • 

. La Administración es ahora lo mismo que fue la Profesión Médica, cuando 

se reconoció que trabajar en una farmacia o ser ayudante de un Médico -
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en su consultorio, no era suficiente para ser considerado como M~dico;­

igualmente en la actualidad ser Administrador sólo por práctica, no ga­

rantiza una preparación adecuada para que una persona se haga cargo de­

actividades directivas en altos niveles, 

4.- l:EFlNICmJ IX l\DMDJISTRACIGJ: 

Etimol6gicamente ministrar se forma del prefijo latino AD que 

significa hacia y Ministrare, dencminada servir y el significado que le 

atribuye el gran número de Diccionarios editados es de Gobernar o A~gir. 

Agustín Reyes Ponce tratando de encontrar el verdadero signi­

ficado de ~sa misma palabra y del concepto que expresa nos dice: 

Ministratio 1 viene a su vez de "Minister" vocablo compuesto -

de "Minvs" comparativo de inferioridad y del sufijo Ter que sirve como­

termino de comparación. La etimología de Ministrar es diametralmente -

opuesta a la de Magister, que viene de "Magis" comparativo de superior_! 

dad y de "Ter" que significa. canparación. ( 4 ) 

Si Magíster (Magistrado), indica una función de prominencia -

o autoridad, el Q.JB ordena o dirige a otros en una función, Minister e~ 

presa lo contrario: Subordinación u Obediencia, es decir, el que reali­

za una función bajo el mando de otro, prestando un servicio a otras pe! 

senas, 

(4) Administración de Empresas.- Agustín Reyes pones,- Pag, 15. 

Editorial Limusa, 
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La Etimología nos da de la Administraci6n, la idea de que és­

ta se refiere a una funci6n que se desarrolle bajo el mando de otro, b!! 

sándose en éste razonamiento el maestro Reyes Pones concluye su defini­

ción de Administreci6n como: 

"El Conjunto Sistemático de Reglas para lograr la máxime efi­

ciencia en las formas de estructurar y manejar un organismo six:iel.(5) 

Herold Koontz y Odonnells, define le Administraci6n como: El­

proceso de diseñar y mantener el ambiente interno propicio para alean-­

zar metas comunes mediante un esfuerzo organizado. (6) 

José Antonio Fernández Arenas, define la Administración cano: 

La Ciencia Social que persigue la satisfacción de objetivos institucio­

nales, por medio de un mecanismo de operación y a través del esfuerzo-­

huma~o. (7) 

George R. Terry dice: Administración es el prix:eso edministr!! 

tivo que consiste en planear, organizar, ejecutar y controlar, desempe­

ñado para determinar y lograr los objetivos manifestados, mediante el -

(5) Administración de Empresas.- Agustín Reyes Pones.- Pag. 26. 
Editorial Limusa. 

(6) Curso de Administreci6n MoQerne.- Herold Koontz y Odonnells.- Peg.35 
Ed, Me. Grew Hill. 

(?) El Proceso Administrativo.- José Antonio Fern~nde.z Arenas.- Peg. 73. 
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uso de seres humanos y de otros recursos, ( 8 ) 

Si se quisiera sintetizar en dos palabras, se diría que la A~ 

ministración es la técnica de la coordinación, 

Analizando estas definiciones concluyo que Administración es­

la planeación, organización, dirección y control de las actividades y -

operaciones de una empresa para el logro de sus objetivos previamente -

fijados, 

Planeación.- Consiste en analizar en forma anticipada los problemas a~ 

ministrativos y de producción que se tendrán en la org:an_! 

zación. 

Organización,- Consiste en llevar un orden cronológico conforme a lo -­

planeado, 

Dirección.- Se refiere a la solución de alternativas que se deberán -

seguir para el desarrollo de la organización. 

Control.- Se refiere a la determinación de los resultados ya sean -

positivos o negativos de la organización, 

En esta definición trato de abarcar lo que considero que se -

realiza en la actividad de Administrar, también es cierto que en la Ad­

ministración debemos incluir a la previsión, la coordinación, la ejecu­

ción, la vigilancia, ya que es necesario tomar en cuenta en el proceso­

administrativo, con el objeto de corregir algún imprevisto que surja en 

la evolución de la organización, 

( 8 ) Principios de Administración.- George R. Terry.- Pag. 20. 
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5.- Elementos del Proceso Administrativo: 

La palabra "proceso" significa una serie de fases de un fen6-

meno y el t~nnino administrativo es lo relativo a la administraci6n, 

luego entonces proceso administrativo quiere decir serie de fases de la 

administraci6n; es por eso que George R. Terry dice que proceso admini~ 

trativo son las funciones fundamentales de planeaci6n, organizaci6n, e1e 

cuci6n y control son básicas y las ejercen los Administradores sea cual 

fuere el tipo de la Empresa, su actividad principal o su nivel. ( 9 ) 

a}. George R. Terry define los elementos del proceso administra-­

tivo como: 

a) Planeaci6n.- Consistente en la selecci6n y relaci6n de hechos, así­

como la formulaci6n de las actividades propuestas que­

se creen necesarias para alcanzar los resultados desea 

dos, 

b) Organizaci6n.- Es el establecimiento de reacciones efectivas del com 

portamiento entre personas de manera que puedan obte~ 

ner una satisfacci6n personal al hacer tareas se.leccio 

nadas bajo condiciones ambientales dadas para el prop~ 

sito de alcanzar alguna meta. 

e) Ejecuci6n.- Es hacer que todos los miembros del grupo desean alean 

zar los objetivos y se esfuerzan a llevar a cabo la me 

ta trE!zada por los Gerentes. 

( 9 ) Principios de Administraci6n.- George R. Terry.- Pag.202,303 1437, 
4S9. 
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d) Direcci&t.- Es la relaci6n en la cual una persona, influye en otras­

para que trabajen juntos voluntariamente en tareas rela­

cionadas para lograr lo que el Dirigente desea, 

e) Control.- Es determinar lo que se está haciendo, esto es, evaluar­

el desempeño y si es necesario aplicar medidas correcti­

vas, de manera que el desempeño esté de acuerdo con los­

planes, 

b ). - Harold Koon•tz y Odonnell define el proceso Administrativo de la si-­

guiente manera: 

a) Pleneaci6n.- En esta etapa se incluye la selecci6n de objetivos y de 

estrategias, políticas, programas y procedimientos para­

alcanzarlos ya sea en forna total o en sección organiza­

da; la planeación es la tona de decisiones que involucra 

la selección de alternativas, ( 10) 

b) Organización.- En esta fase se involucra el establecimiento de una -

estructura calculada de funciones a través de la detenni 

naci6n y em.meración de las actividades reqL1eridas 1 para 

alcanzar las metas de 11na empresa y de cada una de les -

secciones, incluyendo en ella: agrupación de actividades, 

asignación de grupos a un Administrador, delegación de -

autoridad y coordinación de autoridad, 

(10) Curso de Administraci6n Moderna.- Harold Koon'tz y Odonnell.- Pag, 

50, Ed, Me. Graw Hill. 
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c) Staffin~.- Este elemento es el que abarca la dotaci6n. y mantenci6n~ 

del personal, requiere la definici6n de los requerimien-­

tos de mano de obra para el trabajo que ha de ser hecho,­

incluye inventarios, evaluar y determinar candidatos pa~ 

ra las posiciones, así como su entrenamiento. 

d) Direcci6n.- Consiste en guiar y conducir a los subordinados, mismos~ 

que adquieren el conocimiento de la estructura de la Or-­

ganizaci6n y de las relaciones interdepartamentales de ~c 

tividades, de sus deberes y de su autoridad, El superior 

tiene una responsabilidad contínua de aclarar sus tareas, 

guiándolos hacia el mejoramiento del desempeño y motiván­

dolos a trabajar. 

e) Control.- Es la medición y correcci6n de las actividades de los su­

bordinados para asegurar que las cuentas se ajusten a los 

planes, aunque la planeaci6n debe proceder al control, -­

los planes no se alcanzan por si mismos, 

c). - Henry Fayol señala cerno elementos del proceso Administrativo a: 

a) Previsi6n,- Signifi~a calcular el porvenir y prepararlo, es decir, -­

ver su instrumento más eficaz, es el programa de acci6n a 

seguir, viendo las etapas que se han de tranquear, los m~ 

dios que se han de emplear, en t~rminos generales es un -

cuadro del futuro en el que los acontecimientos proximos-

están previstos con cierta claridad, (11) 

(11) Principios de Administraci~n Científ:J.ca.- Henry Fayol.- Pag. 183. 
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d) Coordinaci6n.-

e) Control.-

16 

Significa proveer a una empresa que es útil pa­

ra su funcionamiento cano son: materia prima, -

herramientas, capitales y personal. 

Consiste en sacar el mejor partido posible de -

los agentes que canponen su unidad, en interes­

de la empresa. 

Es introdu::ir la armonía entre todos los actos­

de una empresa, con objeto de facilitar su fun­

cionamiento y su éxito; es dar al organismo ma­

terial y social de cada funci6n las proporcio-­

nes que convienen para que puedan llenar su pa­

pel de una manera segura y econ6mica. 

Es canprobar si todo ocurre conforme al progra­

ma adoptado a las 6rdenes dadas y a los princi­

pios admitidos. 

d).Agustín Reyes Pones define a los elementos del proceso admini~ 

trativo cano: Previsi6n, Qrganizaci6n, Integraci6n, Direcci6n, y Con- -

trol (12). Estos elementos parecen delimitados en cuanto a la funci6n­

que desarrollarán dentro de la Empresa, de hecho el proceso administra-

( 12) Administraci6n de Empresas.- Agustín Reyes Pones,- Pag, 61, 163 1 -

212 1 256 1 305.- Ed. Limusa. 
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tivo es inseparable, en el que cada parte, cada acto, cada etapa, tie­

nen que estar unidas con las demás, 

Previsi6n: El Maestro Reyes Ponce define este elemento -­

del proceso administrativo de la siguiente ma-

nera: 

"Consiste en la determinaci6n, t~cnicamente realizada de lo -­

que se desea lograr por medio de un organismo social, y la investigaci6n 

y valoraci6n de cuales se~n las condiciones futuras en que dicho orga­

nismo habrá de encontrarse hasta determinar los cursos de acci6n a se-­

guirn, 

Algunas etapas que comprende la previsi6n son: 

1. Objetivos.- Corresponde fijar los objetivos, la detennina-­

ci6n de estos se basa esencialmente en reglas -

y por esto debemos entender las metas que pers! 

gua la funci6n comercial (área de ventas), de -

las cuales se pueden enunciar las siguientes: 

a) Objetivos Individuales o Colectivos. 

b) Objetivos Generales o Particulares, 

e) Objetivos Básicos, Secundarios y Colaterales, 

d) Objetivos a Corto y Largo Plazo. 

Respecto a las reglas se puede decir que son observaciones ~ 
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que ayudan a precisar los objetivos, situarlos en relaci6n con los de~ 

más y evitar a confundirlos, ya que pueden ser positivos o negativos, -

Es por esto, que el objetivo debe ser perfectamente conocido para real,! 

zarlo y no debemos confundir el objetivo con uno de los medios para al­

canzarlo. 

2. Investigaciones.- Se refiere al desrubrimiento y análisis de los­

medios con que pueda contarse. · 

"El objeto de la investigación comprende la determinación.de~ 

todos los factores positivos y negativos, por medio de la eliminaci6n -

de los factores negativos determinaremos los medios más altos para al~ 

canzarlos", 

Los medios más utilizados en una investigaci6n para fijar los 

objetivos son: 

a) La Observación.-

b) La Encuesta,-

"Está comprendida a través de hechos 1 experime!! 

tos y registros que hace la empresa para deter­

minar los factores negativos que pueden interve 

nir en la consecución de objetivos", 

"Consiste en el dicho de personas ajenas a la -

empresa, expresado en cuestionarios enviados de 

exprofeso para preguntar a los demás, los datos 

que nos interesan. También puede realizarse ~ 

por medio de entrevistas que con propósitos de-
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investigeci6n de alg~n aspecto realiza la emp~ 

sa". 

3. Cursos Alternativos.- Trata de la adaptaci6n genérica de los medios­

encontrados, a los fines propuestos, para ver -

cuantas posibilidades de acci6n existen y así -

ver el r.urso que podamos seguir según las cir~ 

cunstancias; es por esto que Agustín Reyes Pon­

ce dice que cuando se confronta un problema: 

(13) 

a) Se defina con exactitud. 

b) Se dividan los factores básicos que intervienen en él, 

c) se trate de definir esos factores, de ser posible en forma matemáti­

ca, si admiten cuantificación, 

d) Se ensayen diversas combinaciones de esos factores, logrando diferen 

tes soluciones, 

e) Se ponderen esas ventajas o desventajas, 

f) Se elija la mejor soluci6n posible, 

g) Se vea si las posibles soluciones se pueden incorporar· al plan, 

Criterios a usar para valorizar los Cursos de acci6n: 

a) El riesgo esperaoo comparado con los posibles beneficios. 

b) La mayor econemía de esfuerzos, 

(13) Administraci6n de Empresas,- Agustín Reyes Pones, 



c) Ver el tiempo necesario para desarrollar cada curso, 

dJ Limitación de recursos con que pueda contarse, resaltando el recurso 

humano, 

Bases para determinar y elegir los Cursos Alternativos: 

a} Intuici6n.- Se caracteriza por el uso de corazonadas o percepciones -

interiores de la persona que toma la decisión. El sujeto tiene la fa­

cultad de sentir las oportunidades y por convicci6n lleva a cabo su -

elección, su desventaja principal es que minimiza indebidamente otras 

bases para llegar a la elección. 

b) Hechos.- Tiene su raíz en hechos o datos objetivos diagnósticados, ~ 

clasificados e interpetados que conducen al sujeto a conclusiones sub 

jetivas sobre hechos objetivos, 

cJ Experiencia.- Se considera como el desarrollo de la facultad para el~ 

minar y analizar las situaciones pasadas de las que ha obtenido expe­

riencias, con el fin de apoyar su elección del curso de acción a se~ 

guir. 

dJ Procedimientos Matem~ticos.- Es la aplicación del método científico -

al estudio de alternativas en un determinado problema, con vistas a -

proveer una base cuantitativa para llegar a una solución adecuada. Es 

tos procedimientos se basan en: 

d, 1) Fonnulación del problema o Representación de la Realidad, 

d.2) Cuantificaéi6n de las variables de un problema, puesto que para ob­

tener un resultado finito solo pueden insertarse en el modelo datos 

cuantificables, 
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d.3) Complementar los datos cuantificables con m~todos matemáticos y e~ 

tadisticos como las probabilidades en una determinada situaci6n, -

haciendo en esta forma que el problema matemático y de ~lculo con 

incertidumbre sea fácil de trabajar dentro de un marco de error re 

lativamente pequeño. 

d.4) Probar el modelo y comparar sus resultados con lo que realmente S,!:! 

cede, usando cifras pasadas o pini~ndola en practica pare ver cooio 

se compara con la realidad, 

d.5} Llevar a efecto la soluci6n. 

Lj:ls técnicas que se utilizan para los procedimientos matemáti 

cos, se encuentran en plena formaci6n y no todos son aceptados para ca­

da caso en la práctica, pero su utilizaci6n quizá en el futuro sea un -

medio canún para todos en la elecci6n de alternativas. 

Dentro del campo de la Administraci6n se empiezan a usar ate~ 

diendo el fin propuesto y destacan la investigación de operaciones, la­

programaci6n lineal, modelos de simulación, teoría de las Colas o Líneas 

de espera, la teoría de juego, el cálculo de probabilidades, la teoria­

de la búsqueda y del valor. 

Los principios generales més destacados en la previsión: 

a) Previsibilidad.- "Nos dice que toda previsión debe realizarse t.!?_ 

mando en cuenta que nunca alcanzarán certeza ~ 

aompleta, que siempre existirá un riesgo y que­

áste será menór en tanto se base la previsi6n -



bJ Objetividad,-

c J Medici6n. -

Planeaci6n: 
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en experiencias pasadas y cuanto más. se apliquen 

a dichas experiencias, m6todos estadísticos o~ 

por cálculo de probabilidad". 

"Nos dice que la previsi6n debe descansar en he­

chos 1 más que en opiniones subjetivas". 

Nos dice que las previsiones serén más seguras-­

si podemos apreciarlas, no solo cualitativamente 

sino también cuantitativamente. 

Agustín Reyes Ponce dice "planeaci6n es el curso concreto de -

acci6n que ha de seguirse, estableciendo los principios que habrán de -­

orientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlo y la determina~ 

ci6n de tiempos y de números necesarios para su realizaci6n". ( 14) Como 

podemos observar en la previsi6n se menciona lo posible y conveniente¡ -

es por eso que este ·elemento del proceso administrativo lo afina y corri 

ge. 

Principios de la Planeaci6n: 

a) De precisi6n.- Los planes no deben hacerse con afi:nnaciones vagas y -

genéricas, sino con la mayor precisi6n posible, porque van a regir acci~ 

nes concretas. 

(14) Administraci6n de Empresas.- A.Reyes Pones.- Pag. 165. Ed. Limusa. 
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b) De Flexibilidad.- Dentro de la precisi6n, todo plan debe dejar mar -

gen para los cambios que surjan en esta, ya en raz6n de parte imprevis~ 

ble, ya de las circunstancias que hayan variado despuás de la previsi6n. 

e) De Unidad.- Los planes deben ser de tal naturaleza, que se puede ha­

cer menci6n de que existe uno solo para cada funci6n y todos los que se 

aplican en la e~resa deben estar de tal modo coordinados e integrados­

de tal manera que se diga que existe un plan general. 

Elementos de la Planeaci6n 

1.- Políticas: 

Koont'z y Odonnell dicen que son las guías para el pensamien­

to y la acci6n de quienes deben tCJnar decisiones. No tiene sentido ac­

tivo que requiera acci6n, sino más bien ofrece en forma pasiva un guía­

para los ejecutivos que se enfrentan con alguna decisi6n. (15] 

Clasificaci6n de Políticas 

A) Por su forma de originarse: 

a. 1) Exteniamente impuestas como son las Leyes, reglamentos, cost'um- ~ 

brea. 

a.2) De apelaci6n.- Las que se forman a travás de consultas que los Je­

fes intennedios hacen a los Jefes Superiores. 

'(15) Curso de ~dministraci6n Modenia.- Harold Koont•z y Odonnell.- Pag, 

121 Ed. Me. Graw Hill. 
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a.3) Expresamente formuladas.- Son las que de una manera conciente se­

formulan para regir un campo determinado, 

B) Por su extensi6n: 

b.1) Generales.- Como la funci6n social de la empresa de aplicaci6n g.=_ 

neral a todas sus funciones. 

b.2) Particulares. Las relativas a un campo limitado de una funci6n en 

determinada área. 

Reglas para establecer las políticas 

a) Todas las políticas deben quedar claramente fijadas, de preferencia 

por escrito. 

b) Es indispensable que sean conocidas debidamente lo.s niveles en don­

de han de ser aplicadas, de preferencia por medios orales. 

e) Deben revisarse peri6dicarnente dentro de los términos establecidos, 

ya que se puede tomar una como vigente sin estarlo. 

d) Deberá existir quien las coordine e interprete su aplicaci6n para -

evitar contradicciones. 

2. - Programas : 

Koont•z y Odonnell dicen, que programa es un complejo de me-­

tas, políticas, procedimientos, reglas, asignaciones de tareas, pasos­

que han de darse, recursos que deben emplearse y otros elementos nece­

sarios para llevar adelante una forma de acci6n. (16) 

(16) Curso de Administraci6n Moderna.- Harold Koont'z y Odonnell.­

Pág. 126 Ed. Me. Graw Hill. 
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3.- Procedimientos: 

Terry dice, que estos dan 1.11a sucesi6n cronol6gica y marcan -

el orden de una cadena de tales operaciones sucesivas, siempre dentro -

de la política establecida y hacía la meta fijada en c~araci6n con ~ 

las políticas, los procedimientos son más definidos y se aplican a act! 

vidades específicas para la realizaci6n de ciertas metas definidas.{17) 

Para utilizar los procedimientos conviene: 

a) Fijarse por escrito. 

b) Procurar que los procedimientos no se dupliquen. 

e) Revisarse peri6dicamente para evitar la duplicaci6n o la rutina. 

4,- Presupuestos: 

Koont' z y Odonnell dicen, que un presupuesto caisiderado ce1110 

plan es un planteamiento de resultados expresados en t~nllinos num~ricos, 

es por eso que se le puede dar de presu;iuesto nl.lllérico, en efecto un ~ 

presupuesto financiero de operabiones se le llama con fTecuencia "Plan -

de Utilidades" 1 puede' representarse en términos financieros o en thi­

nos hanbre/hora, unidades de producto, horas máquina, puede relaciona~ 

se con operaciones cono lo hace el presu;iuesto de gastos, puede refle­

jar gastos de capital como lo hace el presl.4Juesto de inversi6n. ( 18) 

( 17) Principios de Administraci6n Científica.- Gragory Terry.- Pag. 262 

(18) Curso de Administraci6n Moderna.- H:u'old Koont•z y Odt11nell.- Pag, 

127 Ed. Me. Graw Hill. 
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La organi.zaci6n no puede sin planeaci6n, ni puede hacerse 

el trabajo sin direcci6n y supervisi6n; antes de poder organizar las -

actividades de la comercializaci6n, es preciso establecer los objetivos 

de la misma dentro de los que se pueden enunciar como básicos los si~ 

guientes: 

a) Objetivos generales: 

Son el de planear, comentar y coordinar las ventas y las nor~ 

mas comerciales para asegurar el progreso de la empresa, será tarnbián -

el de-·enfocar su atenci6n en las mayores oportunidades y en las debili­

dades especiales del mercado de la competencia, investigando y creando­

los procedimientos. 

b) A largo plazo: 

Este tipo de objetivos son los considerados a más de un año -

para alcanzarlos, siendo la meta principal llegar a la supremacía y ~ 

mantenerla permanente; en todo momento se deberá tener presente que una 

vez obtenido satisfactoriamente el mercado nacional deberá procederse -

a buscar la forma de introducir determinados productos en el mercado -

exterior. 

c) A corto plazo: 

Generalmente estos objetivos son considerados en menos de un -

año, en el que deberán establecerse cuantitativamente los vol6menes de­

venta que han de alcanzarse, fundando las estimaciones provsnientae de-
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la investigaci6n de mercados y del análisis de la competencia. Ya que­

para la expresi6n de los velamenes de venta, deberá seguirse consisten~ 

tentemente el criterio de clasificaci6n de ventas por linea del produ_s 

to; as!mismo se establecerá en forma pennanente un curso de adiestra­

miento en todos los niveles, para entrenar y capacitar a todo el per-­

sonal que intervenga en esta función. 

Una vez establecidos los objetivos de la función comercial se­

rá necesario .establecer las políticas convenientes que orienten la ac-­

ci6n de los ejecutivos hacia la consecuci6n de ellos; su establecimien­

to y observancia son indispensables para la adecuad~ delegación de fun­

ciones. Conocidos las objetivos y teniendo bien establecidas las polí­

ticas a realizar, se podrá detenninar las actividades que deben llevar 

se a.cabo y las personas gue deben efectuarlas; podrá hacerse también -

uso de especificaciones y descripciones de puestas a fin de que cada -

empleado sepa lo que sSF.· espera de ál. 

Al organizar el Departamento, algunas empresas destacan la ac­

tividad de ventas, otras las clasificaci6n de productos, en algunas -­

otras destacan los mercados; sin embargo, existen dos tipos principales 

de organizaciones de comercializaci6n: 

a) La llamada divisi6n de ¡jiloductos, en la cual un producto o un grupo­

ds procilctos se ;colocan bajo el mando de un ejecutivo. Este admi ..... 

nistrador se responsab.liza de todas las actividades concernientes -

a los productos QJe han sido asignados a la divisi6p. 
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b) Es la llamada 11comercializaci6n descentralizada", en la c.ual el eje­

c.utivo está a cargo de servicios y operaciones; bajo la actfoidad -

del servicio se encuentra la publicidad, investigaci6n de mercados -

planificaci6n de proci.Jctos. As!mismo bajo la actividad de operacio-­

nes se hayan ventas, adiestramiento y desarrollo de vendedores. 

Algunas responsabilidades que debe incluir la actividad en el área -

de ventas: 

a) Ventas personales. 

b ) Publicidad. 

c) Promoci6n de Ventas. 

d) Investigaci6n de mercados. 

e) Pron6sticos de Ventas. 

f) Adiestramiento de ventas. 

g) Relaciones con Representantes, 

h) Control de Ventas. 

i) Relaciones con clientes. 

j) Almacenaje, empaque y transporte. 

k) Inventario de Productos, 

Cabe hacer la aclaraci6n de que no existe unanimidad de acuer­

do con ~sto, ya que aún dentro de las grandes empresas la discrepancia­

de opiniones es notable; pero lo que realmente se busca es la combina~ 

ci6n de actividades, conocimientos y medios que se adapten a la empresa 

en lo q.ie respecta a sus necesidades. 
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r n t e gr a c i 6 n: 

Se ha establecido la estructura de nuestra funci6n comercial -

(drea de ventas), la parte mecánica ha concluido; el primer elemento de 

ésa dinámica la constituye la integraci6n. 

Integraci6n es el elemento administrativo CJJe se ocupa de con­

seguir los individúas necesarios.para la organizaci6n,· de tal manera -

que se asegure el funcionamiento de la misma, es decir que se trata de­

escoger, evaluar y desarrollar correctamente al personal que desempeñe­

las funciones en la organizaci6n. (20) 

Algunos autores consideran a la integración como una fase inso 

luble de la organizaci6n, otros ni siquiera la toman en cuenta, olvid~ 

do que toda organizaci6n descansa sobre elementos humanos y que en la ~ 

medida que éstos contribuyen al logro de los objetivos serán los resul­

tados positivos o negativos finales. 

Colocar a la integraci6n como fase del proceso organizativo, -

conduce a olvidar que planear y organizar son funciones que pueden con­

siderarse esencialmente objetivas, puesto que sus procesos se ajustan -

con facilidad a los dictados de la 16gica y los principios; al separar­

la integreci6n del proceso organizativo como indico Koont•z y Odonnell, 

(21) contribuye a lograr una eficaz dotaci6n de personal, pues nos 

obliga a pensar en consideraciones como son: 

(20) Administraci6n de Empresas.- Reyes P.- Pág. 256. 

(21} Elementos de Administraci6n Moderna.- Koont•z y Qdonnell.- Pág, 233. 
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1. El llenar las posiciones en una organizaci6n, exige enfoques y con2 

cimientos que generalmente no tienen cabida en el concepto de orga­

nizaci6n que tiene el Administrador. 

2. Con demasiada frecuencia, los Administradores pasan por alto la na­

turaleza escencial de la responsabilidad y tienden a considerar la­

dotaci6n de personal como algo que se puede delegar en el Departa~ 

mento de Personal. 

3. En esta área se han desarrollado considerables e importantes cono-­

cimientos y experiencias. 

4, La responsabilidad en la dotación de personal corresponde al fun~­

cion~rio ejecutivo principal y a los subalternos suyos que componen 

el.grupo ejecutivo que administra¡ suya es la tarea de administar,­

asignar subalterno para la ejecuci6n y asegurar que se lleven a ca~ 

bo correctamente. 

Las razones que se han expuesto, pueden soportar los motivos -

para considerar a la integraci6n como .un elemento identificado del pro­

ceso administrativo, y en particular como un elemento que se conjuga ~ 

con la organizaci6n, pero de hecho contribuye a una administración más­

eficaz si se separa para su valoraci6n. 

La integración, dentro del proceso administrativo implica la -

articulaci6n de recursos materiales y humanos a la empresa. En nuestro 

caso trataremos exclusiuamente la incorporaci6n de los elementos huma~ 

nos al área de ventas. En m! opinión loa recursos materiales y .bienes-
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que se deben incorporar a nuestra funci6n, se encuentran muy ligados a­

las actividades que corresponde desarrollar a otros Departamentos de la 

empresa, por lo que no pretendiendo invadir otras funciones, me ubico -

en los elementos humanos. 

Pasos para efectuar la integraci6n de una empresa. (22) 

a) Reclutar al personal calificado que se requiere para cada puesto de­

la empresa, empleando para el efecto distintas fuentes como las 

agencias de colocaciones, las recomendaciones personales de las es-­

cuelas, sindicatos, avisos en los diarios. 

b) La Selecci6n de los candidatos, utilizando solicitudes escritas, en­

trevistas, pruebas psicotácnicas, investigaci6n de los datos propor­

cionados por el solicitante. 

c) Desarrollo de las aptitudes y conocimientos que posea, tendientes a­

facilitar y mejorar su actuaci6n. 

d) El adiestramiento de personal seleccionado en relaci6n con las acti­

vidades de su puesto, dependiendo este adiestramiento de las carac~ 

ter!sticas de la empresa y de las tareas que se ejecuten en el pues­

to. 

(22) Admon. de Recursos 1-llrnanos.- Fernando Arias Q:llicia.- P~g. 160. 

Ed. Trillas. 



O i re c e i 6 n: 

Agustín Reyes Ponce dice que, dirigir es áquel elemento de la­

administraci6n en el que se logra la realización efectiva de todo lo -­

planeado, por medio de la autoridad del administrador, ejercida a bese­

de decisiones, ya sea tomadas directamente delegando autoridad y vigi-­

lando que se cumplan todas las órdenes emitidas en forma adecuada. (23) 

Algunos autores clasifican con otros nombres a la Direcci6n -

como son: Ejecución, mando, actuación, pero la mayor parte reconoce de 

manera tácita o implícita, su existencia e importancia. 

La· naturaleza de la Dirección implica por lo menos el estudio-

de: (24) 

a) Sus principios 

b) La Autoridad y mando 

c) La Com.micaci6n, 

d) El Liderazgo. 

e) La Motivación. 

f) La toma de decisiones. 

a) Según Reyes Pones señala como principios de Oirecci6n los siguien-

tes: 

(23-24) Administraci6n de Empresas.- Agustín Reyes Pones. 

Pég. 305-308 Ed. Limusa. 



34 

a.1) Principio de la impersonalidad del mando.,- En este se señala -

que la autoridad en una empresa debe ejercerse, más como proá.Jcto 

de una necesidad: de todo organismo social, que como resultado -

exclusivo de la voluntad del que manda. 

a.2) Principio de Coordinaci6n de Inter~s.- El logro del fin común se 

hará más fácil, cuanto mejor se 10gre coordinar los intereses del 

grupo y aún los individuos de quienes participan en la búsqueda -

de áquel. 

a.3) Principio de la v!a Jerárquica.- Al ·transmitirse un orden deben­

seguirse las conductas previamente establecidas y jamás soltarlo­

sin raz6n y nunca en forma constante. 

a.4) Principio de la Resoluci6n de Conflictos.- Debe procurarse que -

la Resoluci6n de los Conflictos que aparezcan se resuelven lo más 

pronto que sea posible y del moco que, sin lesionar la disciplina 

pueda producir el menor disgusto a las partes. 

a.5} Principio de aprovechamiento de Conflictos.- Debe procurarse apr2 

vechar el conflicto para forzar el encuentro de soluciones, median 

te la utilización de 3 formas de Resoluciones: 

1. Por dominaci6n. 

2. Por compromiso o conciliaci6n. 

3, Por integraci6n o Coordinaci6n. 

Herold Koont 1z y Odonnell nos dicen el prop6sito de dirigir b~ 

sacios en dos principios: 
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Herold Koont 'z y Qdonnell nos dicen el prop6si to de dirigir -

basados en dos principios: (25) 

Primero: Principio del objetivo direccional.- Cunato más efectivo sea 

el proceso d~ dirigir, mejor seré la contribuci6n de los su~ 

balternos a las metas de la organización. 

Segundo: Principio de la armon!a de los objetivos.- Cuanto más efec-­

tiva sea la direcci6n, en mayor fonna percibirán los indivi"'"-"' 

duos que sus metas personales están en armonía con los obje-­

tivos de la empresa. 

As!mismo Koont'z y Odonnell nos señalan el proceso de dirigir­

basándolos en los siguientes principios : 

1. Principio de la unidad de mando.- Cuanto más completas sean las re 

laciones de informaci6n de un individuo a un superior único, rnenor­

seré el problema de conflictos de instrucciones y mayor el senti--­

miento de responsabilidad personal con respecto a los resultados. 

2. Principio de la supervisi6n directa.- Cuanto más personal y direc­

to sea el contacto con los subalternos, más efectiva será la direc­

ci6n. 

(25) Curso de Administración Moderna.- Harold Koon•tz y Odonnell.­

Pág. 539 Ed. Me Graw Hill. 
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Principio del liderazgo.- Puesto q.ie las personas tienden a seguir 

a dquellos en los cuales ven una forma de satisfacer sus metas per­

sonales, cuanto más entiende un administrador lo que estimula a sus 

subalternos y como operan estos estimulas, y cuanto mejor los refl~ 

je al llevar adelante sus actividades administrativas, probablemen­

te será tanto más efectivo como líder. 

4. Principio de las técnicas de dirección.- A medida que las personas, 

las tareas y el ambiente organizacional varían, las técnicas de di­

recci6n deben variarse adecuadamente; es importante que la selecci6n 

real se haga en t~rminos de efectividad. 

George R. Terry señala como principios de la dirección a los -

siguientes: (26) 

1. Principio dela ejecución.- Normalmente se obtienen esfuerzos de --

ejecuci6n favorables tratando a los empleados como a seres humanos, 

alentando su crecimiento y desarrollo,· reconociéndoles el trabajo­

bien ejecutado y garantizándoles equidad. 

2. Principio de disciplina.- La disciplina espontánea es la más efi­

caz y una buena administreci6n la estimula. 

3. Principio de comunicaci6n.- Un plan de acci6n acininistrativa debe-­

estar acompañado de un plan pare. comunicarlo a quienes resulten afee 

tados. 

(25) Principios'de Administración Científica.- George R. Terry.­

Pág. 439. 
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4, Principio de la unidad al impartir 6rdenes.- Para una máxima efecti 

vidad, las 6rdenes relativas a una operaci6n en particular solo debe 

darlas una persona. 

5. Principi.o del acatamiento de 6rdenes.- La persona que d~ una orden 

tambi~n tiene la obligaci6n de ver que dicha orden se cumpla corree 

tamente. 

6. Principio del incentivo financiero.- La necesidad de lograr mayor­

paga, está influenciada principalmente por la relativa importan.cia­

de más dinero para el beneficiado y por su evaluaci6n de lo equita­

tivo del plan, bajo el cual recibe el pago adicional. 

b) Jl.utoridad y Mando: 

En el sentido restringido, autoridad y mando es la facultad 

o derecho demandar y la obligaci6n correlativa de ser obedecido por 

otros. 

Al respecto Reyes Pones nos señala algunos elementos b~sicos -

del orden a los si!:jUientes: 

1) Emisi6n. 

2) Ejecuci6n. 

3) Verificaci6n. 

4) Recomendaci6n del súbdito. 

5) Reporte. 

6) Reacci6n Humana. 
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Algunas reglas a usarse para las 6rdenes e insl"TI.Jcciones: 

a) Deberá planel!lrse y revisar antes de darlas.- En ásta debemos diri­

girnos a la persona más adecuada, en el momento más oportuno para -

darleas y es necesario ver si es la fonna más apropiada para trans­

mitirlas. 

b) Se deben transmitir adecuadamente, con claridad y·que inviten a la­

acci6n, debiendo ser precisas y objetivas. 

c) Debe revisarse su cumplimiento y las reacciones que produjeron, va-­

liéndonos de reportes o verificandolo oersonalmente. 

e) e o m u n i c a c i 6 n 

George R. Terry dice que? "comunicacic5n es un medio, no un 

fin". Que sirve como lubricante para el funcionamiento uniforme del 

proceso administrativo. Una buena comunicaci6n es el resultado de una­

administraci6n competente. Sin embargo, un buen Gerente es casi siem­

pre un buen comunicador, aunque puede suceder lo contrario. (2?) 

D) L i d e r a z g o : (2B) 

Koont'z y Odonnell dicen.- "hmqi.Je es práctica de algunos -

(27) Principios de Administraci6n Científica.- George R. Terry. Pág. 1?9. 

(28) OJrso de Actninistraci6n Moderna.- Harold Koont•z y Odonnell.- P~g. 

586 Ed. Me. Graw Hill. 
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científicos sociales tomar los téminos" Administración y Liderazgo". 

Como sin6nimos, los autores crean que deban distinguirse, efectivamen~ 

te pueden existir lideres de grupos completamente desorganizados, pero­

puede haber administradores, como se han concebido aquí, ~nicamente do!!. 

de las estructuras organizadas crean esos papeles. El liderazgo se --

puede destacar para su estudio sin el impedimento de calificaciones re­

ferentes a cuestiones más generales de la administración. 

Si los administradores de empresas pudieran conf'iar en todos -

sus subalternos para ayudar en pro del cumplimiento de las objetivas -

del grupo cancelo y confianza, no existir!a la necesidad de desarrollar 

el arte del liderazgo, 

La funci6n del liderazgo por tanto, es inducir a persuadir a -

todos los subalternos o seguidores a contribuir a las metas de la orga­

nizaci6n de acuerdo con su capacidad máxima. 

E) La Motivación: 

Es inducir a la gente de actuar del modo deseado, La creaci6n 

y operaci6n de un. sistema de motivaci6n para los administradores es uno 

de los aspectos más arduos dentro de las actividades de una empresa, 

Los pasas que se deben tomar son en gran parte de naturaleza empírica y' 

los resultados son hasta cierto punto inciertos. Con éste fin es nece­

sario considerar los problemas administrativos que se presentan desde -

el punto de vista de la motivaci6n mi~, de las influencias ambienta-­

les y de las decisiones personales. A pesar de que es la junta direo:;-
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tiva de la empresa quien fija las políticas generales sobre bonifica­

ciones, aumentos de salarios, pensiones de retiro, no es posible prede­

cir de antemano la forma en que cada Administrador en determinadas cir­

cunstancias interprete las políticas de la EJT1presa, con el fin de apli­

car los sistemas de motivaci6n. 

F) Toma de Decisiones: 

La toma de decisiones, la selecci6n de un curso de acci6n en­

tre varias al tema ti vas está en el corazón de la pl1:1neaoi6n; los admi­

nistradores la miran como su tarea central algunas veces, porque deben­

escoger en forma constante lo que se debe hacer, quién debe hacerlo, 

cuándo, d6nde y c6mo se·debe hacer. Es sin enbargo, solo un paso en la 

planeación, a~n cuando se haga rapidamente y casi sin pensarlo. 

"La toma efectiva de decisiones requiere la selecci6n racional 

de un curso de acción", puede observarse por tanto, que el actuar o de­

cidir en forma racional por parte de una persona requiere ciertas con­

diciones: 

a) Debe tratar de alcanzar una meta que no puede alcanzarse sin una -

acción objetiva. 

b) Debe tener una clara comprensión de los caminos por los cuales puede 

alcanzarse la meta bajo las circunstancias y limitaciones existentes. 

c) El Racionalista debe tener la habilidad suficiente como para anali-



41 

r: zar y valuar alternativas a la luz de la meta deseada. 

d) CEbe desear lo óptimo a trav~s de una selección de aquella alterna­

tiva que permite alcanzar la meta de la mejor forma. 

CONTROL 

Es la recolección sistem~tica de datos, para conocer la realiz~ 

ci6n de los planes, (29) 

El control dentro del proceso administrativo representa la ~l­

tima etapa del siclo y el cierre del mismo. Si los elementos del proce­

so explicados anteriormente se hubiesen realizado de manera perfecta, -

habría muy poca necesidad de control; sin embargo, mjy rara vez se lo~ 

gra una planeaci6n perfecta, la organizaci6n ideal y una direcci6n afee 

tiva en su totalidad. 

En la p~ctica nos equivocamos y perdemos esfuerzos por estar­

mal dirigidos, ocurren desviaciones a los objetivos señalados y algunos 

proyectos no resultan como se esperaba, esto trae como consecuencia que 

otros factores que influyen determinando, alternando y a la vez modifi­

cando los resultados previstos y nos obligan al establecimiento de una­

funci6n como la que desarrolla el control, 

(29) Adm6n 8npresas.- Agustín R.P.- P§g, 355, Ed, Limusa. 



De las definiciones antes mencionadas, son muy similares todas 

ellas, de lo que se deduce que básicamente el control dentro del proce­

so administrativo, llena las necesidades de examinar que los planes se­

hayan ejecutado de acuerdo a lo previsto, Es por esto que, G. Terry -

dice que no es una finalidad en sí mismo, sino un medio para· poder lle­

gar a un fín. El control, en el significado formal del t~ino, en ª2 
ministraci6n no existe sin planeaci6n, organizaci6n y ejecuci6n previa. 

Algunos pasos para realizar al Control~ 

a} Establecer la norma o base de control, 

b) Medir lo que ha hecho. 

c) Comparar y evaluar los resultados. 

d) Corregir las desviaciones. 

Las normas se estipulan generalmente en unidades específicas -

para que los resultados reales puedan medirse contra ellas. Estas a la 

vez, pueden ser físicas y representar cantidades de productos, unidades 

de servicio, horas/hombre, velocidad, o pueden estipularse en términos­

monetarios tale scomo~ costos, ingresos o inversiones, o bién puedan~ 

expresarse en otros términos que midan el desempeño. 

La corracci6n de las desviaciones las ejercen quienes tienen -

autoridad sobre el procedimiento controlado y pueden implicar cambios -

en los métodos de obtenci6n de lo que se espera lograr, 

Koont•z y Odonnell recomiendan qua para implantar un control -
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se toman en cuenta. (30) 

a) Los Controles deban reflejar la naturaleza por las necesidades de -

la actividad. 

b) Los Controles daban reportar inmediatamente las desviaciones. 

c) Los Controles deban mirar hacía adelante. 

d) Los Controles deben ser objetivos. 

e) Los Controles deban ser flexibles. 

f) Los Controles deben reflejar el patrón de la organización. 

g) Las Controles deban ser econ6micos. 

h) Los Controles deban conducir a la acci6n correctiva. 

CAPI11JLO n 

1.- O R G A N I Z A C I O N 

Algunas veces nos preguntamos ¿La Organizaci6n es simplemente­

una estruct.Jra o incluye tambi~n a las personas que hay en ella~ • La­

respuesta ea que la organización no la constituyen personas, del mismo­

modo que la coordinación del control, tampoco la constituyen personas,-

(30) Elementos de Administración Moderna.- Harold K. y Odonnell. Pág. 

361 Me. Graw Hill. 
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sin embargo, al igual que la planeaci6n, la Coordinación y el Control -

de la Dirección son alga que sianpre se aplica al trabajo de las perso­

nas y para que ~ste se ejecute; lo mismo ocurTe con la Organización. 

La Organización se crea para personas, y así mismo se pregunta 

¿Para cuáles personas?. Las personas que levantan una organización en­

torno de sí mismas, la confonnan a sus propios actos cotidianos. Perc­

al ajuste jamás es bueno para el ocupante siguiente. El arreglo efecti­

vo es que el trabajo que ha de hacerse está agrupado de tal modo que -:­

cualquiera, entre un gran nGmero de personas, con adiestramiento y ex-­

periencia apropiados pueda llevarlos a cabo de modo efectivo. 

La distinción entre el concepto relacionado con las personas -

o "humanizada" y el concepto relacionado estructuralmente o "mecaniza­

do" de la organización puede aclararse estableciendo que en la existen­

cia de toda organización efectiva hay una estructure. tanto formal como­

infonnal de la organización. 

a}. Organización Fonnal 

Algunas características de la Orgañizaci6n Formal son: 

a) Sistemas de labores bien definidas en el que cada quien tiene autor!, 

dad y obligaciones definidas. 

b) Estructura cambiante a la que los individuos tienen que ajustarse. 
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c) L.!mitee definidos de las actividades de las personas. 

d) La coordinaci6n se establece de acuerdo con una pauta prescrita. 

b),Qrganizaci6n Informal 

Dentro de Eista organizaci6n existen entre otras las caracta-­

r!sticas siguientes: 

a) Las personas trabajan juntas debido a sus similf\?'es pensamientos, -

gustos y desagrados personales. 

b) Las agrupaciones informales pueden salvar los l!mi tes de las unida­

des de la organizacidn. 

c) Las organizaciones y los grupos informales existirán cualquiera que 

sea la pauta formal que deja de reconocer y disponer lo necesario -

para el funcionamiento efectivo de estos grupos, 

El concepto de organizaci6n aplicado a los e.sfuerzos de dos o­

m~s personas se ha v'enido
1 

definiendo de numerosas y variadas maneras, -

tan es asi que la organizacidn se puede definir como el proceso de: 

a) Determinar que es lo que debe hacerse para lograr una serie de ob~ 

jetivos previamente definidos. 

b) Determinar la divisi6n de trabajo de las actividades y desarrollar-
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en partes pequeñas para que puedan ser realizadas por una sola par-

sena. 

c) Obtener y suministrar los diferentes recursos necesarios para la -

coordinaci6n de actividades, de tal forma qua no se merman esfuer-­

zos, así como no se dupliquen o interfieran las funcionas.da los 

integrantes da la organizaci6n. 

Mediante la organizaci6n se logrardn los objetivos básicos de­

cualquier empresa, ya qua establece y po'ne en orden todas las fuerzas -

da los integrantes de ~sta, así como formula la adecuada estructura pa­

ra los fines relativos da las funciones que se hab~ de.desempeñar. 

Asimismo la organizaci6n establece las actividades primordiales por de­

sarrollar e indica ~a personas debe~ lleva las a cabo. 

Por lo tanto una eficaz organizaci6n permite alcanzar los obj,2 

tivos de la empresa, desarrollar eficientemente todas las funciones, -
1 

disponer da los mejores medios y recursos, así como utilizar 6ptimamen.:.. 

te los esfuerzos. 

En asta sacci6n se detallan algunas definiciones de organiza-· 

ci6n de varios autores como son: 

Dr. D. Alberto D:tstaño Asmitia, dice.- Organizaci6n as un sistema, as­

decir as un conjunto de elementos intardepandiantas, que desempeñan -"' 

funcionas propias, coordinadas da tal manara que contribuyan en mayor o 

menor grado al funcionamiento del sistema ·total. (31) 

(31) Desarrollo Social y Organizaci6n.- Dr. o. Alberto Castaño Asmitia. 
Pág. 22. Ed. I.E.E.S.A, 
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Richard H. Hall, dice.- Clrganizaci6n es una colectividad con l!rnites -

relativamente identificables, con un orden normativo, con escala de au­

toridad, con sistemas de comunicaci6n y sistemas coordinados de aisla--

' miento; esta colectividad existe sobre una base relativamente continua-

en un medio y se ocupa de actividades que por lo general, se relacionan 

con una meta o un conjunto de fines. (32) 

Williem A. Spriegel, dice.- Clrganizacj5n es la relación estructural -

entre todos los factores de una empresa. (33) 

Ernest cele.- Organización ea un proceso de: 

a) Determinar qu~ es lo que debe hacerse, si ha de lograrse una finali 

dad dada. 

b) Dividir las actividades necesarias en segmentos lo suficientemente­

pequeños para que puedan ser desempeñadas por una persona. 

c) Suministrar los medios para la coordinaci6n de modo que no se des-­

perdicien esfuerzos y los miembros no interfieran con otros. (34) 

Pfiffner John Me. Donal, dice qLJe la organizaci6n es el patr6n de far-

mas en que grandes cantidades de personas, demasiadas para obtener un -

(32) Organizaciones.- Richard H. Hall.- Pág. 9.- Ed. Prentcce/Hall. 

(33} Organizaci6n de Empresas Industriales.- Williem ~priegel.~~~ 

.. 52;::gct; 1tontinental, S.A. 

(34) Or~anizaci6n.- Ernest. Dale,- P~g. 9.- Ed. T~cnica, S.A. 
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contacto estrecho cara a cara unas con otras, y dedicadas a un comple-­

jo de labores unas con otras para establecer y llevar a cabo sistemáti­

camente sus fines en los que todos han convenido. (35) 

Esta definici6n se basa en las presunciones siguientes: 

a) Las organizaciones son grandes y no permiten una Jefatura con reac­

ci6n cara a cara. 

b) Las Organizaciones son complejas. 

c) Las Organizaciones son intentos de lograr una racionalidad concien­

te. 

d) Las Organizaciones deben tener un fin a prop6sito, a pesar de q..¡e 

este pueda ser algo tan natural como la supervivencia. 

e) Las Organizaciones como tales son universales y abarcan desde las -

Compañías Petrolera a las Universidades, Hospitales, etc. 

Por lo tanto pienso que la Clrganizaci6n es un sistema de co111.1-

nicaci6n, un medio para la resoluci6n de problenas y un recurso que nos, 

ayuda en la toma de decisiones. 

La Organizaci6n es ~s que un cuadro sin6ptico; es ei' mecanis­

mo por medio del cual la Oirecci6n orienta, coordina y controla. Const!, 

tuye en verdad los c~mientos de la Oirecci6n. Si el plan de la Organizs_ 

(35) Clr"ganización Admva.- Pfiffner John Me Oonall. P~g. 57. Ed, Herre­
ro Hnos. 
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ci6n está mal trazado, si es puramente un arreglo improvisado, la direc 

ci6n se hace difícil e inefectiva. 

Por otra parte, si el plan es 16gico, bien definido y dinámico 

para que ~tienda las necesidades del momento presente y del futuro, en­

tonces se ra logrado un buen -requisito para una direcci6n efectiva. 

Una buena organizaci6n realiza específicamente para una empre­

sa las siguientes funciones: 

1.- Facilita la Administraci6n. 

a) Deberá disminuir la tendencia de los Directores a dirigir por ins­

tinto. La buena organizaci6n los orientard y canalizará de modo 

més ordenado, sistematizado y proó.Jctivo. 

b) Impide la ineficacia de ruchas labores que no guardan relaoi6n con­

los planes y objetivos de la empresa. 

c) Deberá alentar la delegaci6n de responsabilidades en las cuestiones 

de rutina. 

d) Deberá evitar la repetici6n da esfuerzos. 

2.- Puede facilitar el crecimiento y la diversificaci6n: 

a) La Qn¡..;nizaci6n deberd cambiar a medida que se proó.Jce la expansi6n. 
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b) Les Organizaci6n ~s ctl.námica y no estática, 

3.- Puede disponer el aprovechamiento 6ptimo de las novedades 

técnol6gicas: 

a) Los controles automáticos funcionan mejor con una organizaci6n 

bien estructurada, 

b) Explotar al máximo todos los datos parala obtenci6n de una mejor -

y diversificada informaci6n. 

4.- Alienta al desarrollo y la efectividad 6ptima de los seres humanos: 

a) Puede poner fin a la contrataci6n de le~ especializaci6n exagerada. 

b) Puede alentar la formaci6n personal, pueden establecerse puestos que 

den experiencia en adiestramiento. 

5.- Pueden estimular al esfuerzo creador: 

a) Deberá disponer ramas bien definidas de trabajo, 

b) Delega los trabajos rutinarios y respectivos a puestos de apoyo. 

e) El trabajo creativo se delega a personas con creatividad ágil y -

bien orientada. 

En relaci6n a las definiciones de Organizaci6n citadas en pági-
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nas anteriores, se puede resumir al definirse la organizaci6n como el -

proceso para identificar y agrupar el trabajo que ra de hacerse, defi~ 

nir y delegar las obligaciones y la autoridad, para así establecer rela 

cienes con el fin de hacer posible que las personas trabajen juntas del 

modo más efectivo. 

Dentro de los Principios de Qrganizaci6n puedo mencionar los siguientes: 

1. Unidad de Objetivo: 

La Organización en general y todas y cada una de sus· partes tienen -

que contribuir a que se alcaneen los objetivos de la empresa. 

2. Eficiencia: 

Toda organizaci6n deber~ alcanzar sus objetivos con el mínimo de co~ 

secuencias o costos no determinados. 

3. Alcance de la Direcci6n: 
,.-;;...;....-..;;..;....;;....-"'---.----~ 

H(:ly un límite de personas que un individuo puede dirigir de modo -­

efectivo. 

En toda organizaci6n la autoridad final tiene que encontrarse en a,! 

gón p.¡nto, y entre éste y todas y cada una de las posiciones subord! 

nadas de la organizaci6n, tiene que haber una línea claramente esta­

blecida, 
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5. Delegaci6n: 

La .autoridad habrd de delegarse en el grado y modo necesarios pere­

que se alcancen los resultados esperados. 

6. Obligación: 

La obligación del subordinado respectú a su superior por la autoridad 

que ha recibido por medio de la Delegaci6n es absoluta, ningan supe­

rior puede considerarse relevado de su obligación por las activida~ 

des de su subordinado. 

?. Paridad dela Autoridad y la Obligaci6n: 

La obligaci6n y la autoridad para llevar a cabo una tarea, tienen -
1 

que estar delegadas de modo claro y en igual medida. 

S. Unidad de li'ando: 

Cada subordinado debere tener t1nicamente un superior. 

9. Nivel de Putoridad: 

En algan nivel de la organizaci6n radica la autoridad para tomar 
1 

cualquier decisión que quede dentro de la competencia de la organiz!:_ 

ci6n y solamente las decisiones que no p;eden tomarse en un nivel ·­

más alto de la organización. 



10. Divisi6n del trabajo: 

La estii.ictura de organizaci6n deberá dividir y agrupar las activi~ 

des de la empresa para que contribuyan del modo más efectivo a los­

obj eti vos de la misma, 

~11. Definici6n funcional: 

El contenido de cada cargo y cada Departamento, tendrá que estar -

claramente definido respecto a : 

a) Actividades esperadas. 

b) Delegaciones de Jll.Jtoridad. 

c) Relaciones de Jll.Jtoridad implicadas dentro del cargo Departamento y 

entre los demás de la organizaci6n. 

12. Separaci6n : 

Cualquier operaci6n destinada a la comprobaci6n de las actividades-
1 

efectuadas por un Departamento, no deberá realizarlas el mismo De--

parlamento. 

13. Equilibrio : 

La aplicaci6n de principios y técnicas tiene que estar equilibrada­

desde el punto de vista de la . efectividad general de la organiza-­

ci6n, 
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14. Flexibilidad: 

Para que alcance sus objetivos frente a medios cambiantes, la orga­

nización tiene que ser flexible. 

Otra manera de expresar los principios y definiciones de la º!: 

ganización es la descripción de las tres clases de trabajo que tiene -

que llevarse a cabo, siempre que tiene lugar una organización. 

Estas clases de trabajo son: 

· a) División del trabajo. 

·b) Identificación de .las fuentes de autoridad. 

c] Establecimientos de autoridad (relaciones). 

A) División del Trabajo: 

Si el grupo ha se mancomunar sus esfuerzos de modo efectivo, tiene -

que haber una división del esfuerzo total, de modo que todos hagan -

un trabajo necesario y atil que contribuya a que se· alcancen los ob­

jetivos y de modo que el trabajo. de un miembro del g:n.tpo no repita -

el trabajo hecho por otros, ni se sobreponga al mismo, 

8) Fuentes de Autoridad: 

Tiene que haber un medio que asegure que los distintos integre.ntes -

del grupo cumplirán, haciendo la aportación de sus esfuerzos a la -­

meta coman. 
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C) Relaciones: 

Si los individuos no estén en una relaci6n de autoridad uno con 

otro, y se ha de tomar una decisi6n crítica, ¿Quién la tomará? ¿El~ 

individuo que goza de autoridad sobre él?. Estas reglas son en real! 

dad reglas para el trabajo de eq .. lipo. 

Planeaci6n de la Estructura de L!rganizaci6n: 

El plan de la organizaci6n consiste, casi invariablemente en -

reorganizar la estructura existente. El primer problema consiste en' de­

cidir que clase de organizaci6n es la que se necesita. 

Tenemos que determinar qué clase de trabajo es el que tiene -

que ejecutarse y c6mo debemos disponer de ése trabajo para una acb..Ja~ 

ci6n más efectiva. 

Podemos llegar a las mejores respuestas identificando ante to­

do, el trabajo primordial de la organizaci6n, ba5é1ndonos en sus objeti­

vos; en segundo lugar, disponiendo éste trabajo en conjuntos debidamen-
' 1 

te agrupados y equilibrados; y en tercer lugar, disponiendo el alcance-

adecuado de supervisi6n correspondiente a cada puesto de direcci6n. 

Factores del Plan: 

1. Qrganizar a base de objetivos: 

a) Todo el trabajo estar~ destinado a los objetivos de la organizaci6n. 

b) Cada 
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b) Cada elemento de la organizaciOn tiene objetivos. 

c) La afirmación de los objetivos identifi~, de por si, especies 

fundamentales de trabajo. 

d) La DirecciOn tiene la responsabilidad de identificar el trabajo y de 

proporcionar servicios para que el mismo se haga. 

2. Organizar de abajo para arriba y de arriba hacia abajo: 

a) Comenzar por el puesto del Director y establecer Delegaciones, en or 

den descendente, hasta el nivel más bajo de acci6n. 

b) Empezar por grupos de labores distintas y desarrollarlas hasta la l~ 

bor del Director. 

c) LJ.egar al-mejor arreglo resultante de ambos planes de desarrollo, 

3. Agl'tlpar en un s6lo conjunto los trabajadores relacionados entre s!: 

a) Agrupar es disponer el trabajo para la dete:nninaci6n de puestos. 

b) Agrupar es disponer los puestos para que constituyan funciones y -

sistemas. 

e) Evaluar la inclusión de los elementos de la funci6n, a base de la -

finalidad de áquella. 
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4. Equilibrar los agrupamientos: 

a) Deberá hacerse el incapié adecuado en cada funci6n, Identificar y -

agrupar la misi6n, los objetivos y los elementos en los que se apoya. 

b) Si la empresa depende por igual de dos funclones, una y otra deberán 

tener igual rango y categoría dentro de la organizaci6n. 

5. Establecer un alcance adecuado de supervisi6n: 

a) A través de la regla empírica aproximada.- En los niveles más al­

tos pueden estar directamente supervisados cinco o seis hombres y -

veinte en el nivel más bajo. Sin embargo, esto no tiene nada de sa­

crosanto. No es más que una orientaci6n. Por ejemplo una sola pe~ 

sena puede supervisar mucho más labores similares repetitivas que -

labores no repetitivas. 

b) Las normas de la Direcci6n afectan el alcance del control¡ el alca!! 

ce más reducido si quien ejerce el control tiene que tomar decisio­

nes detalladas personalmente. El alcance es más amplio si hay afirw 
l 

maciones claras de política, de nonnas de actuaci6n y de presupues-

tos y de procedimientos, o si como se ha mencionado anteriormente,­

hay muchas labores repetitivas de naturaleza similar que reclaman -

poca supervisi6n·en cada una de ellas. 

c) Los ayudantes personales de un Director, pueden no afectar materia! 

mente el alcance de control, puesto que no desempeñan autoridad de-
' ' 

legada, en éste caso, sigue necesitándose una estrecha supervisi6n. 
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d) Los subordinados y los Directores subordinados con mucha personalidad 

ampliarán directamente el alcance de central; aceptan més autoridad y 

responsabilidad delegada. 
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2.- Sistemas de Organizaci6n 

Existen tres sistenas básicos de organización que consisten -

en diversas combinaciones de la divisi6n del trabajo y la autoridad. 

Estas combinaciones se ilustran a través de gráficas o cartas­

de organizaci6n y éstas pueden ser de varias clases, tales como: Hori-­

zontales, Verticales, Circul~s y Escalares. Asímismo, la ilustraci6n­

de dichas combinaciones se complementan con la especificaci6n de las -

descripciones de puestos. 

Los Sistemas de Organizaci6n a que hago menci6n son los si----

guientes: 

a) Organizaci6n Lineal o Militar. 

b) Organizaci6n funcional. 

c) Organizaci6n Lineal y Staff, 

A) Organización Lineal o Militar: 

En este tipo de sistema de organizaci6n, la autoridad y respo!!. 

sabilidad son correlativas¡ as!mismo se transmiten integrante por una 

s6la línea para cada persona o grupo dentro de este sistema, cada pers2 

na tiene un solo jefe para todas las actividades que realiza, as! como­

también, únicamente recine instrucciones y 6rdenes a través de éste, 
\ 

por consecuencia solamente reporta a una sola persona. 
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A.1) Ventajas que proporciona este sistema: 

1. Es muy fácil de interpretar, puesto que es sencillo y claro. 

2. Facilita la asignaci6n de responsabilidades¡ así como no permite 

la fuga de las mismas. 

3, Elimina malas interpretaciones de autoridad, así como tammién los -

conflictos sobre ésta. 

4, Origina una unidad en disciplina, porque cad~ Jefe tiene toda su -

autoridad,puesto que para sus subordinados es el anico que la po-

see. 

5. Facilita una rápida fluidez de acci6n. 

A.2) Desventajas de este sistema1 

1. No se cuenta con los beneficios de la especializaci6n, 

2. En proyectos de crecimiento de la empresa, no se tiene flexibilidad­

para tal fin. 

3. Resulta dificil la capacitación de un Jefe, ya que debe de coordinar 

un gran namero de diversos aspectos. 

4. Facilita la arbitrariedad, porque ceda ~efe tiene cierto sentido de 

propiedad de su puesto,. 

5, Los encargados de área, siempre· se encuentran sobrecargados de tra--
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bajo de detalle. 

6, La organizaci6n descansa en hombres y al faltar uno de ástos, se 

tra1·rsforma dicha organización. 
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8) Organizaci6n Funcional: 

Este sistana es aquel donde las áreas que integran la organiz:!_ 

ci6n están formadas por funciones o especializaciones diferentes para -

cada una de éstas, así como la autoridad y responsabilidad se transmi­

ten en linea recta pare cada área o persona. Cada una de éstas áreas -

cuenta con autoridad propia dentro de su campo. 

En este sis terna el igual que en el sistema lineal, cada perso­

na o grupo de personas reportan directamente a un s61o Jefe. 

8.1) Ventajas que proporciona el sistema: 

1, Se é::uenta con los beneficios de la especializaci6n. 

2. Se obtiene una mayor capacidad de los Jefes o encargados de área,­

ª consecuencia de la especializaci6ri dentro de su campo y por ende­

mayor eficiencia. 

3, Facilita la división de un trabajo de Direcci6n complejo y difícil­

en varias áreas m~s sensibles. 

4. Al separarse un Jefe de la Organizaci6n, la adaptaci6n de una pers.!:! 

na nueva resulta rápida. 

8.2) Desventajas del Sistana: 

1. Resulta dif!cil diferenciar y definir la autoridad y responsabilidad 

de cada Jefe, en los aspectos que son comunes a varios. 



2. A conseCJencia del punto anterior, se origina frecuentemente la dJ­

plicidad de mando. 

3. Provoca fugas de responsabilidad de parte de los Jefes. 

4. La iniciativa de los Jefes para acciones cC1111.ines, prácticamente se­

reduce-

5. Existen quebrantamientos de la disciplina y ndmerosos conflictos. 
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C) 0rganizaci6n Lineal y Staff: 

En este sistema se trata de combinar las ventajas y eliminar -

las desventajas de los sistemas de organizaci6n lineal y funcional. 

En la Organización Lineal se toma en cuenta la autoridad y re~ 

ponsabilidad transmitida íntegramente a través de una s6la línea¡ es de 

cir, mediante un s6lo Jefe para cada área o funci6n. 

Con la variante de que ésta autoridad de línea se denomina con 

el nombre de Asesoramiento y Servicio de T~cnicos. 

Tomando en cuenta de la Drganizaci6n Funcional, que dicho ase­

soramiento y servicio de t~cnicos debe ser especializado para cada área 

o funci6n. 

El sistema de Organización Lineal y Staff, es actualmente el -

más recurrido para su utilizaci6n por las empresas, sobre todo aquellas. 

que son grandes o están en proceso de expansión o de reorganización. 

A pesar de las ventajas que se logran en este sistema por la -

combinación de la organización lineal y funcional, éste presenta las ~ 

sigui9ntes : 

O e s v e n t a j a s 

1. En algunas veces se malinterpretan o confunden las líneas de auto-­

ridad Lineal y Staff, 
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2. Los Jefes de Linea tratan de nulificar a los Jefes de Staff, por -

considerar a ~stos intrusos y te6ricos. 

3. As!mismo, los Jefes de Staff consideran a los Jefes de Línea incom­

pletentes, así como las recomendaciones de los primeras son malin-­

terpretadas por los segundos, creándose conflictos entre ellos. 
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Beneficios de la 0rganizaci6n 

Conforme a las secciones de problanas y necesidades de organi~ 

zaci6n, los objetivos y beneficaos de ésta, en general se pueden consi­

derar obvios por ser los problemas conceptos contrarios, pero especifi­

camente se pueden citar de una manera ilustrativa y no limitativa, co­

mo es lo siguiente: 

1. Tener una determinaci6n bien clara de los planes y objetivos, 

2. Contar con lai planeaci6n adecuada para las funciones y actividades 

establecidas. 

3. Disponer de una estructura orgánica adecuada en los planes y obje-­

tivos propios y básicos de la anpresa, 

4. Oistribuci6n razonable de las cargas de trabajo para cada una de -

las áreas que integran. la organización. 

5. Las funciones y responsabilidades son ·concretas y claras. 

6. La autoridad está claramente bien definida y delegada a quien co­

rresponda. 

7. Se comprende de una manera rl!pida y objetiva, como está estructur:i. 

do el Departamento. 

S. Facilita la fonnulaci6n de las descripciones de puestos en cada 



70 

una de las áreas integrantes. 

9. Pennite exigir el exacto cumplimiento de las funciones y activida­

des especificadas en cada puesto. 

10, Pe:nni te el conocimiento de los deberes.' Y responsabilidades q.¡e re­

quiere cada puesto pare el cumplimiento de sus funciones. 

11. Evita la duplicidad de funciones e incertiá.Jmbre sobre los deberes­

Y obligaciones que corresponden a cada uno de los integrantes de la 

organizaci6n. 

12. Instn.Jir a los Ejecutivos y 8npleados en las funciones y activida­

des a realizar. 

13. Permite la coordinaci6n de funciones y esfuerzos para el logro de­

los objetivos marcados. 

14, Ofrece facilidad en la especializaci6n del personal,· en cada una -

de las áreas integrantes. 

15, La supervisi6n en cada una de las iireas es más eficiente, por lo -

tanto mejora la calidad de los trabajos ejecutados. 

En general los beneficios que reporta una adecuada organiza­

ci6n se manifiestan a travás de los resultados positivos del aprovecha-· 

miento de leo recursos Humanos y M:tteriales, as!mismo por el reflejo de 

las utilidades en la situaci6n financiera de la empresa, 
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CAPrTULD III 

Diseñar adecuadamente una sección o área de una organización -

·no es un cometido nada fácil, ya que una organización tiene que incluir 

la conciencia de cada elemento que hace que se apoye la venta que es el 

Departamento que se desea diseñar, y este empieza con la definici6n -

clara del objetivo, que por lo regular consiste en influj.r en el recep­

tor del mensaje, en tal forma que compre el prod..icto diseñado o al me-­

nos acepte la idea del mismo. 

La idea consiste en conocer las especificaciones que le dife-­

renc!an los prdductos de la misma clase, la forma en que se va a dis--­

tribuir, la facilidad de encontrarlo en el mercado, el precio en rela-­

ción con el otro producto de la misma clase, saber como es persuadido -

el comprador potencial por los competidores. 

Son dos puntos que tienen que ubicarse en la mente del compra­

dor, como resultado de haber leído o visto el anuncio y al racer el di­

seño publicitario comenzar a definirlos. 

La publicidad que mueve la acci6n, tiene por objetivo la real! 

zaci6n de un apoyo a la aceptaci6n de una idea. Es por eso, que una 

compra se raliza cuando el Consumidor se siente bien informado para es­

coger. Los Compradores no pueden reaccionar ante los precios, 9 menos 

que los conozcan. 

La publicidad que determina actitudes tiene dos objetivos: In­

formativo y Persuasivo¡ la teoría publicitaria basada en la informaci6n 
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no es del todo adecuada, puse la publicidad se ocupa en la persuaci6n,­

a la vez que en la informaci6n, ya que la publicidad no se limita a in~ 

formar al Consumidor, sino que apela a sus motivaciones para transfor-­

mar sus actitudes y a la larga su forma de vida. 

Es por eso que los fabricantes que dedican la publicidad a -­

construir la imagen más favorable, la personalidad de sus marcas, son­

las que conseguirán mayor porci6n de estos mercados, con los beneficios 

más elevados. La imagen de marca y la personalidad de la anpresa, son­

las sumas de las impresiones producidas en las mentes de las personas -

acerca de las marcas que compran y de quien las fabrican. 

Algunos objetivos y su contribución en el diseño de publicidad 

para alcanzarlos. 

Introducir un nuevo proc.iJcto en el mercado, he aqu:C la funci6n 

dela publicidad consistente en atraer a la gente para que conozca el -

nuevo producto, que hará saber qué necesidades satisface y qu~ problema 

puede resolver al consumidor, por ejemplo. 

Reunir una familia de productos, de tal modo que la reputaci6n 

de cada uno apoye la de los demás. Este objetivo se da'cuando alguna -

compañia fabric13 más de un producto; por eso me refiereo al Diseño de -

Publicidad de Leche Condensada, Café Soluble, G;ilatinas, como publici-­

dad de maercas individuales de una misma finna. 

Desvanecer impresiohes erróneas, es otro uso de la publicidad­

descubrir las razones de la disminución del consumo del cereal; se en--
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contr6 que mucha gente tenía ideas en la mente acerca de que el cereal-

era una mera golosina y que no ayudaba en los alimentos de sus hijos, -

estas ideas persistían a pesar de que expertos en nutrici6n demostraron 

que los cereales contienen vitaminas a través de la campaña publicita-­

ria, es por eso, que el diseño publicitario no siS'Tlpre va dirigido al -

que realmente realiza la compra. 

El diseño organizacional, se refiere al dominio de la transmi­

sión de imagen a través de signos que percibirán los consumidores vi--­

sualmente, con la intención de influenciar y modificar al comportamien-

to del receptor que se convertirá en consumidor. 

Diseño Publicitario.- Es el que se • refiere a la transcriP-­

ci6n de publicidad a medios gráficos y a la planeaci6n de la misma, su­

intenci6n es persuadir. (36) 

Diseño Gráfico Publicitario.- Se refiere a la estructuraci6n, 

implernentaci6n y sistanatizaci6n de mensajes en soportes y sistemas pa-
1 ' 

ra ser reproducidos, con los medios y técnicas que le son comunes, con-

la intenci6n de influenciar el comportamiento del receptor. 

Diseño según el Manual de Ingeniería de la .·Producción Indus­

trial.- Es la determinaci6n y especificación de componentes o piezas -

y corrección de un producto, de forma que se conviertan en un conjunto­

unificado que satisfaga todas las prescripciones en un estado de efi--­

ciencia equilibrada, (37) 

(35) Cuaderno de Orlentaci6n Vocacional de la Escuela Superior de Ar­

quitectura I.P,N. 
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ciencia equilibrada. (37) 

A.U. Feigenbaum, dice.- Diseño es el establecimiento da los -

dibujos detallados para el prod.Jcto, as! como la preparación de les ~ 

instrucciones técnicas corTSspondientes, siguiendo el plan del sistena­

de calidad, se incluyen las instr\lcciones para tomar en cuenta las -­

circunstancias de un empleo y de otras pruebas, para la detarminaci6n -

de la confiabilidad inherente de los componentes y de los subconjuntos. 

~a) 

Considero que el Diseño es una necesidad que nace del desan~ 

volvimiento propio de la cultura conte'llporánea en que la emisión de -
' mensajes constituyan una parte esencial para dar a conocer el producto, 

La organizaci6n de la comunicaci6n visual y auditiva constitu­

ye un reto al talento y creatividad del hambre urbano, ya q.ie de no 11~ 

varlo a cabo seguirá creciendo el desorden y las nefastas consecuencias 

que se derivan de ello. 

El Diseño Gráfico reclama una formaci6n intelectual bien defi­

nida, a fin de encausar los términos de la conducta humana que.la deman 

da, lo mismo que un sentido est~tico que se integre creativamente a sus 

soluciones, como una respuesta integral al individuo, el que frente a -

cualquier mensaje extrae un significado intelectivo. 

(37) Manual de Ingenieria de la Producci6n Industri.al H,8. Maynard.­

P~g. 7-124. Ed. Reverte, S.A. 

(38) Control Total de la calidad,- A.U. Feigembaum. P~g. 517, Ed. 

CECSA. 
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El Diseño Gráfico corresponde a la necesidad del proceso emi-­

sor receptor, además apoya la imagen del producto, de variedad de forma 

y color, es decir; cumple necesidades comerciales. 

Generalmente el diseñador no elige los anuncios y los conteni­

dos del diseño, pero s! la aceptaci6n y la responsabilidad de los mis-­

mas, lo cual requiere una actitud ética y profesional. 

a).Diseño de Organización: 

El Diseño acomp~ña al trabajo que al hombre realiza, diferen¡,... 

cía del trabajo humano y el trabajo animal, la cual es la prefiguración 

antes de realizar cualquier actividad, de esta manera el Diseño acompa­

ña toda actividad creativa del hombre. 

Un acto creador se distingue porque prociJce algo nuevo, la -

' creaci6n no exi'ste en el vació ya que forma parte de un esquema humano, 

personal y social. Hacemos algo porque lo necesitamos, esto es, si so~ 

mas creadores, dado que es la dnica elección aue cabe en la vida, por-­

que de lo contrario limitaríamos nuestros deseos y necesidades para -­

adaptarnos a lo que las circunstancias nos ofrecen, o bien utilizamos -

toda nuestra imaginación, conocimientos o habilidades para crear algo -

que responde a. nuestras necesidades, 

Por importantes que sean las intuiciones, especialmente acer­

ca de nuestro propio trabajo, necesitamos fundamentar nuestros juicios­

racionales y la majdr manera de lograrlo es decir, que sin motivo no -

hay diseño. 
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Es por eso que se trabaja en un estado delicado equilibrio, 

entre la dirección conciente y la intuición, hasta producir por fin una 

composición que uno jamt:fs imagin6 al principio. La "causa formal" si­

gue existiendo, si bién uno la descubre en parte a medida que avanza,­

sin haberla pensado de antemano; si se aspira ser un buen diseñador hay 

que aprender a usar los métodos que estén a nuestro alcance para as! -

enriquecer los valores de nuestras experiencias. 

Es fácil deducir la estrecha interrelación que existe entre la 

causa formal y la material; lo que queremos hacer sugiere ciertas far-­

mas y ésta sugiere a su vez materiales apropiados, ya que siempre exis-
t' 

te esa interdependencia entre la forma y el material. Así como al igual 

que los materiales, también las herramientas y la maquinaria son firmes 

individualistas (causa técnica del Diseño). 

Si la forma creada satisface la causa primera, si se expresa -

a través de los materiales apropiados, si estos es~n bien tratados y -

si la totalidad se realiza con economía y elegancia podemos afinnar que 

es un buen diseño. El diseño de un anuncio debe , de tener un punto de -
1 

inte~s principal, el cual es el centro de interés máximo en la campos! 

ción, el cual.requiere con mayor fuerza a la vista, y al que éste vuel­

ve, por muy requirentes que sean los otros elementos del conjunto. 

Para finalizar puedo decir que Diseño, es toda acción creadora 

que cumple con su finalidad. Ahora bien, diseño de organización es __: 

ver la forma adecuada en que queremos determinado pro¡:lucto, tomando en­

cuenta el color, tamaño,nombre, etiqueta, etc. 
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e) La aplicaci6n de los conocimientos mercado16gicos al diseño del pr2 

dueto, su planeaci6n y producci6n, 

d) La vent ay distribuci6n de los productos, hasta hacerlos llegar al­

consumidor final .• 

e) La investigaci6n de los mercados para conocer las necesidades y me­

dir el índice de satisfacci6n de compra del consumidor. (41) 

La venta t~ende a subrayar las necesidades del vendedor mds -

bien que las del consumidor al vendedor se le entrega un producto para­

vender, lo cual constituye un proceso competitivo porque pone ~nfasis -

en hacer que el comprador prefiere dicho proá.Jcto sobre otro que po---­

dr!a elegir, 

La venta es un proceso a corto plazo, en cambio la Mercadotec­

nia es algo más que encausar el propio producto en el mercado, mediante 

una labor intensa de ventas, pues involucra el comunicar a la fábrica -

cuales son las necesidades personales del cliente y sus problenas parti 

culeras, lo cual constituye un proceso a largo plazo. 

El concepto de Mercadotecnia enfatiza la idea ampliamente aes.e, 

tada y hasta cierto punto obvia de que nada ocurre en una Empresa, sino 

hasta que se realiza la venta; reconoce el hecho de que las 8npresas s2 

breviven s61o ala larga, lo cual quiere decir que el vendedor debe mi--

(41) Inveatigaci6n de Mercados.- Harper w. E!oyd Jr. y Ralph Westfall. 

Ed. Ut~ha. 
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rar más allá de la simple operaci6n de vender. 

El concepto de Mercadotecnia en la práctica involucra la inte­

graci6n y ensanchamiento de todas las funciones de Mercado y Ventas. 

El resultado neto es dejar más tiempo a la Direcci6n para pla­

neaci6n general y una mayor especialize=i6n de las capacidades y esfue~ 

zos de los individuos. Esto se realiza mediante un aumento del personal 

especializado, promoviendo al personal que maneja cada Departamento y -

estableciendo una mejor comunicaci6n entre los Jefes de Grupo y +os.de­

l!nea. 

Las empresas se han estado dando cuenta que en la actualidad -

la Mercadotecnia ha llegado a ser importantísima e implica para.ellos -

una gran responsabilidad ya q;e influye un gran nómero de importantes -

detalles que antes se pasaban por alto y que ahora se han hecho más im­

portantes con el rápido progreso y el constante desarrollo de los pro-­

blemas de Mercadotecnia en este ambiente de Industria y Comercio. 

El ejecutivo en Mercadotecnia debe de estar preparado para de­

sempeñar un papel importante en el éxito de las operaciones de la Empr~ 

sa; estudia constantemente como aumentar su eficiencia y hallar nuevos­

m~todos de resolver problemas y superar obstáculos, sabe que todo lo -­

que aprenda será atil con el tiempo para completar una transacci6n con­

éxi to; además es impulsado por su ambici6n al mejoramiento propio, 

Los elementos que integran la mezcla de Mercadotecnia son: -­

Producto, Plaza, Precio y Promoci6n, 
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a) Producto.- Significa todos los elementos contenidos en el mismo co­

mo son: Calidad, Cantidad, Distribuci6n, desarrollo, Investigaci6n, 

Modificaci6n, Empaquetamiento y Direcci6n. 

b) Plaza.- Es el lugar donde el producto se va a desarrollar. 

c) Precio.- Significa todos los aspectos de los precios y es correlati 

vo de la utilidad, ya que una buena administraci6n no fijaría pre-­

cios sin utilidades. 

d) Promoci6n.- Comprende todas las formas para vender nuestros produc­

tos, desde el momento de percepci6n de los clientes hasta la publi­

cidad, las campañas de regalos y de precios. 

Es conveniente hacer notar que el análisis estadístico al dom!_ 

nio de los expertos en estadística, ·1os asocian con los estudios de po­

blaci6n, pero el análisis estadístico tiene un sitio bien definido en -

la administraci6n. 

Las estadísticas proporcionan otro medio de organizar, analizar 

y comprender mejor· la informaci6n; adanás el enfoque estadístico tiene-­

la ventaja de que sirve de pronóstico. 

b). Gerente de Marketina: 

El B:lrente de Marketing es el responsable de la planeaci6n, 

coordinaci6n 1 supervisión y control de las actividades de publicidad y-
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promoci6n de los materiales, as! como también de la investigaci6n de nue 

vos mercados y productos. 

No hay ninguna definici6n de Marketing q.ie haya sido universa! 

mente aceptado, aunque un Comité dela /lrnerican Marketing Asociattion d~ 

fini6 el Marketing como "La ejecuci6n de ciertas actividades en los ne­

gocios, que dirigen el flujo de mercancías y servicios del productor al 

consumidor". (42) 

La palabra Marketing en el idiona inglés en una de sus aceP--­

ciones, significa comprar en el mercado. 

Algunos aspectos que encierra el Marketing: 

a) El concepto de distribuci6n de mercancías y servicios. 

b) La transmisi6n de un concepto del nivel de vida. 

c) La creaci6n de un acceso para los ingresos, 

Por lo tanto, se puede ver que el Marketing es un .sistema -­

de acci6n integrado que crea valor en los ar·t::!culos a través dela. crea­

ci6n de las utilidades de forma, lugar, tiempo y propiedad. El Marke-­

ting tiene una importancia crítica para la sociedad porque se le ha en­

comendado la tarea de suministrar el nivel de vida exigido por la gente. 

(42) Principios y Prácticas de Marketing.- Richard H. Buskirk.- Ed, 

Deusfo 
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Así mismo, suministra empleos tanto en los trabajos de producci6n como­

en las actividades propias de sus funciones, Por lo tanto el Marketing 

realiza otra funci6n que consiste en elaborar un canal de comunicaci6n­

entre la empresa y la sociedad.· 

Algunas tareas que considero importantes del Gerente de Man<:eting: 

1. Preparar programas de mercadotecnia, .relativos a la publicidad de -

los materiales, investigaci6n de mercados de nuevos productos. 

2. Analizar y consultar con la !:Brencia de ventas los m~todos de dis-­

tribuci6n, políticas de precios, y lo adecuado a los inventarios. 

3. Recomendar mejoras en las actividades del punto anterior, conforme­

sean necesarias y ayudar a la gerencia de ventas a poner en prácti­

ca tales recomendaciones. 

4.. Ayuda en la formulación de planes divisionales que pertenezcan a la 

distribución de materiales. 

5. Analizar, informar y recomendar la acción al respecto. 

6. Estudiar, analizar e informar sobre las condiciones del mercado ya­

abarcado y de los posibles nuevos mercados. 

?. Coordinar con la secci6n operativa, respecto a las relaciones comer 

ciales con otras cÓmpañías, a modo de identificar, evaluar y persu! 

dir oportunidades de ventas recíprocas. 
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8, Estudiar y desarrollar la aplicaci6n de programas de incentivos de­

ventas que provoquen volumenes incrementados de ventas con utilidad. 

9. Supervisar y controlar todas las actividades relativas a la investi 

gaci6n de mercados. 

10. Formular en conjunto con la gerencia de ventas, programas de promo­

ci6n y publicidad total de ventas para la compañía. 

11. Mantener relaciones, con agencias publicitarias, para un mejor de-­

sempeño en las actividades de promoción y publicidad de los materi~ 

les de la compañia. 

12. Supervisar y controlar todas las diferentes funciones de la sec-­

ci6n de publicidad y promoción para un mejor funcionamiento de ésta 

área. 

13. Formular programas relativos a la investigación de nuevos materia­

les y· a la reeestructuraci6n de los actuales. 

14. Proporcionar ideas para la introducción en el mert".ado de los mate­

riales nuevos •. 

15. . Aprobar la creaci6n de materiales nuevos, de acuerdo a los estudios 

y análisis correspondientes. 

16 •. Promover los planes y objetivos de la compañ!á en C:uestl.6n de la -

innovación de materiales. 
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17. Supervisar y controlar las actividades de investigac:l.6n de nuevos­

materiales, para un eficiente logro de los objetivos establecidos, 

16. Consultar y cooperar con la Administraci6n general sobre todos los 

asuntos que involucren ventas o pol!ticas de ventas. 

19. Consultar y cooperar con los distr.!.buidores a quienes se les haya­

asignado responsabilidad para la administracidn regional. 

20. Preparar y recomendar el programa operativo de la gerencia de Mar­

keting y observar los l!mites presupuestarios en la misma adminia­

traci6n. 

3.- Concepto de las Ventas: 

Sobre el concepto de las ventas, podemos observar que existen­

varias definiciones: El Código Civil en su Articulo 2248, nos dice que­

habx-6 Compraventa, cuando uno de los contratantes se obliga a transfe-­

rir la propiedad de una cosa o de un derecho, y el otro se obliga a pa­

gar por ello un precio cierto y en dinero. (43) 

En derecho mercantil, segl1n Octavio Calvo, dice que la venta -

es la acci6n de poner al alcance de alguien un bien o servicio para su- · 

cambio o consumo. (44) 

(43) C6digo Civil.- Colecci6n PorT~a.- P~g. 393, 

(44) Derecho Mercantil, Octavio Calvo,- Colecci6n Porr6a. - P~g. 3, 
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Esta definición nos indica que al poner al alcance de alguien­

un bien o servicio, se crea la intermediaci6n entre el bien o servicio­

ofreciáJ y el ~!timo consumidor, interviniendo el vendedor, quien se ~ 

encarga de hacer la función de intermediario o mediador. En lo refe~ 

rente al cambio o consumo, nos d~ la idea del valor, ya que el bien o -

servicio seré aceptado si tiene alg~n valor para satisfacer necesida~ 

des. 

La demanda del bien o servicio ofracido estar~ en función de -

su valor, ya que la utilidad de los bienes está determinada por su va~ 

lar de uso. 

Existen tres teorías de . valor (1.Je son : 

a) Teor!a del trabajo. 

b) Teor!a del Costo de Producción. 

c) Teor!a de la utilidad marginal. 

a) Teoría del ,Trabajo.- En ésta se sostiene (1.Je el valor de un artí­

culo está determinado por al trabajo invertido en su producción. Al 

respecto, se puede ver que no es correcta, ya que los errores de -

dirección aumentan el trabajo de prodJcción, no así el valor del -

are!t11lo. 
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b) Teoer:!a del Costo de Producci6n. - Concede el valor a los artícu­

los por el dosto que se tenga al producirlos. 

e) Teor!a de la utilidad Marginal.- Es áquella en que la utilidad en 

la porci6n de un bien de consumo tiene para su comprador, la que d~ 

termina el valor de dicho bien basado en el campo de la oferta y la 

demanda. 

Considerando éstas tres teorías, p.Jede decirse que~las más -

acertadas son las referentes al Costo de Producci6n y la Utilidad M:lr­

ginal. 

a), Evoluci6n de las Ventas: 

1-Jay que observar que antes dela Revoluci6n· ·IndJstrial, cuando­

las empresas familiares dominaban el raquítico panorama econ6mico, el -

único problema que exist!a para la fabricaci6n era el de la producci6n­

Y por lo pequeño de les mercados, practicamente no tenía la debida pre­

paraci6n, si de antemano, no había un pedido, es decir¡ que el consumi­

dor estaba sujeto a la capacidad productora del fabricante; como resul­

tante de ~sta situaci6n, el antiguo empresario cubría todas las fases -

de su empresa porque la funci6n de ventas no representaba dificultad -­

alguna, pues el usuario del producto ocurría a la fábrica y no la ...fábr! 

ca al consumidor. 

Con la presentaci6n de la Revoluci6n Industrial, por el año -­

de 1960, en Inglaterra se observa una mayor atenci6n a la funci6n de -
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ventas, que empieza a tomar gran importancia debido al incremento del -

factor productivo relacionado con la mayor capacidad de compra de los­

consumidores. A consecuencia de la misma, aparecen en el mercado gran­

namero de artículos nuevos y como efecto, la competencia se acentao en­

ferma considerable, contribuyendo ésto al crecimiento de los mercados,­

resul tado de las mejores Comunicaciones. (45) 

La Revolución Industrial cre6 la necesidad de aumentar la pro­

ducción debido a la centraiizaci6n, o sea, la manufactura en una sola -

zona del pa!s productor, ya que Inglaterra tom6 el papel de dnico pro-­

veedor y forzó su productividad al máximo y ni aan así lograba satisfa­

cer las necesidades existentes, ya entonces, pues la situación de Euro­

pa .colocaba a Inglaterra como centro de manufacturas y abastecimiento. 

Como fruto de esta situación, se empez6 a trabajar en el dise­

ño y proci.Jcci6n de maquinaria más efectiva .que elevara los ·índices del­

po~encial de fabricailii6n. Como resultado de ~stas innovaciones en los­

procesos fabriles, se inicia la especializaci6n y la d:i.visi6n del tra­

bajo. 

Poco después de la guerr.a de 19141 todos estos factores se ~ 

fueron acentuando cada vez más, por lo que el empresario se vió precis~ 

do a pensar en la modificación de toda su empresa y a buscar ideas para 

implantar nuevas t~cnicas; modificó. sus m~todos de ventas, diversific6-

sus productos, así como las lh'eas donde ofrecerlos y busc6 la forma de­

desarrollar los mercados existentes para convertirlos en centros 'pote~ 

ciales de ventas. 

(45) Actninistraci6n de Empresas,- Aam6n Zapico M.- Pág. 8.- Ed. Minerva 

Book L. T. 0, 
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ciales de ventas. 

En ese entonces, la competencia por cautivar centros de colo~ 

caci6n para los productos 1 fue creciendo notablemente y se hizo nec.esa­

ria una mejor organización para poder mantenerse dentro de los mercados 

competitivos. 

Concluyendo a partir de este suceso y hasta la actualidad, pa­

ra poder estar dentro de un mercado, es preciso la aplicaci6n correcta­

de 1 as técnicas administrativas, poniendo ~nfasis en las ventas. 

El dominio de los mercados, la competencia y la tecnología -­

avanzada, obliga al desarrollo de la función de ventas, en su aspecto -

más amplio y en una forma más científica, La planeaci6n, la estrategia 

de los mercados, la preparación de programas y su correcto control y -

ejecución, se han hecho indispensables y cada d!a toman una mejor im--­

portancia. 

Es bien sabido que, en la actualidad no es suficiente contar -

con productos.que satisfagan las necesidsdes del mercado, sino que es -

necesario para competir, anticiparse a las demandas del Consumidor; ad.!_ 

vinar el pensamiento, ofrecer con buen sentido, calidad, presentaci6n,­

precio justo, etc., todo ésto si lo aunamos a una buena fuerza y a un -

buen sistema de ventas, son factores determinantes para rivalizar en los 

mercados de consumo con los competidores. 

El abuso que antaño se cometía en un alto porcentaje con los -
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consumidores, ha ido decreciendo deb ido a las leyes restrictivas y a " 

la labor desarrollada por el vendedor, al borar de los clientes la 

idea de que los representantes lo iban a engañar o a despojar de su di­

nero con productos de mala calidad, o que no le servían de nada. Ac­

tualmente las ventas se hab elevado a un carácter de tipo profesional. 

En el libre concurso de los mercados, el disputarse la compe-­

tencia regulará las actividades de. le.s empresas privadas que como canse 

cuencia, reflejarán mayor ~ita, cuanto mejor sirvan a los intereses -

del público. 

Función social.- Puedo afinnar que el ~xi to de u.na empresa -

estriba principalmente en la función social que preste a la comunidad -

en que desarrolla sus actividades, o sea qUe no es otra cosa que la el~ 

sificaci6n y evaluación de las necesidades del público consumidor, para 

as! poder satisfacer las necesidades, no sin antes efectuar los estu--­

dios necesarios para determknar exactamente.el bien que satisfaga el -­

públicoi consumidor. 

Posterionnente será necesario regular la producción del mismo­

Y estar al tanto de la acogida que tenga por parte de los consumidores. 

La aceptación que tenga el bien o servicio que sea lanzado al mercado,­

nos marca claramente si hemos tenido el éxito esperado en la tarea que­

nas ·hemos impuesta. 

Es necesario establecer un sistena eficaz para poder determi-­

nar el precio justo que se le piensa fijar al bien o servicio, sin des­

cuidar la impartante:funci6n representan los intermediarios al colocar-
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el producto al último consumidor¡ y en el caso de no existir éstos, de­

benos asegurar el establecimiento de los productos al alcance de los -

consumidores en el lugar y tiempo preciso, asegurándonos de su efectiva 

distribuci6n. 

Al hablar de la funci6n social que prestan las ventas, no solo 

se ~iere hacer mención al mercado que consume, sino tambi~n a la crea­

ci6n de nuevos centros de trabajo y por consiguiente, el empleo del --­

numeroso personal que actualmente se encuentra inactivo por falta de -

ésas fuentes laborales. 

El desarrollo económico de los países depende en gran parte -­

de los centros de trabajo con que cuentan, evitando as! el desempleo en 

un alto porcentaje, la mano de obra ociosa. Asimismo la emigraci6n de­

técnicos que por falta de ésos centros, se desplazan hacia otros pa!ses 

y en otros casos a caer en la delincuencia. 

Desarrollo de las ventas dentro de la·· Empresa; 

El objeto primordial de toda empresa se manifiesta en· obtener­

las máximas utilidades con el menor índice de gastos, para alcanzar és­

to, menester será proporcionar satisfacciones; a los que consumen los­

productos ofrecidos. 

"Toda empresa de trabajo crea ocupaciones de ganancias líci­

tas a los inversionistas apartadores, y por la vía fiscal sostiene al -

Gobierno, sin el cual no se crearía el ambiente físico y moral. (45) 
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Gobierno, sin el cual no se crearía el ambiente físico y moral. (46) 

La política de finanzas, nacerá de acuerdo a las ventas, ya que 

será necesario determinar los gastos de los mismos para la adquisici6n -

de créditos y as!, proceder a la compra de materias primas, mismas que -

serán elaboradas y enviadas a los mercados. 

El potencial productivo se hará en base a los resultados de 

los estudios de ventas, para poder producir como lo piden los centros -

de consumo, 

b), ~en tas como parte de la Mercadotecnia: 

Actualmente en México, los tipos de empresas que predominan ~ 

son la pequeña y mediana, en las cuales debido a la limitaci6n de los -

recu.rs_os humanos, econ6micos, materiales y técnicos, la funci6n de mer• 

cadotecnia es sustituida por una parte específica de ella que es la 

funci6n de ventas. 

En la mayor parte de las empresas todos los aspectos relacion~ 

dos con el productor, su precio, su promoci6n,·su mercado y sus canales 

de distribuci6n quedan bajo la responsabilidad de la unidad de ventas. 

·sin embargo, pienso que no es posible, ni adecuado en todos -

los casos, apegarse ortodoxamente a las cuestiones te6ricas, ya que en­

mí opinión las actividades relacionadas con la comercializaci6n del pr_2 

(46) Promoci6n.de Empresas U,N.A.M.- Jorge Orlial.- Pdg. 9. 
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wcto deben adecuerse a la realidad de la empresa como !;ll agua lo hace­

al recipiente que la contiene. 

Con lo anterior, no pretendo afinnar que ~ste estado de coaas­

debe prevalecer, pero si enfatizar que para que la función de ventas -­

dentro de las empresas en México, alcance un nivel en el que se apegue­

ª los lineamientos teóricos en. su totalidad, es necesario entre otros -

aspectos, contar con recursos económicos suficientes y realizar una in­

tensa labor de capacitaci6n del personal para persuadirle de la impor-­

tancia y bo~dades de realizar una actividad de Mercadotecnia. 

Como resultado de lo anterior, es lógico suponer que la fun--­

ci6n de ventas dentro de las empresas tenderá a satisfacer las necesi-­

dades de comercialización, partiendo de que las ventas son el cimiento­

de la funci6n de Mercadotecnia, en cuanto .que las operaciones de ínter 

cambio configuran su motivo de existencia. 

Es por ello que la unidad de ventas tendrá'. actividades relacio 

nadas con: 

El Producto: 

La unidad de ventas de una empresa es quien estudia las carec-­

teristic:as del producto, ase~orada por los distribuidores respecto a -

los requerimientos de los usuarios y por el personal de producci6n en -

cuanto su factibilidad de fabricati6n. 
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El Precio: 

El personal de ventas sondeará el mercado para conocer qué pr.=. 

cio están dispuestos los clientes a pagar por cada·, tipo de producto, 

desde luego deberá tomar en cuenta su denanda, su costo de producci6n ~ 

y el porcentaje de utilidad, para poder integrar el precio de venta. 

Promoci6n General: 

En México, usualmente las industrias medianas y pequeñas no se 

hacen publicidad por si mismas, sino que por lo general realizan promo­

ciones de ventas con la colaboración de los distribuidores, o bien en -

aJgunos casos realizan campañas publicitarias bajo la asesoría y el ap~ 

yo ~e sus ~anales de distribuci6n, a través de la televisi6n y de los -

principales peri6dicos del lugar. 

Es decir, que éstas empresas no hacen objeto de publicidad la 

marca del productor, sino que destacan los modelos que se han diseñado­

por medio de la marca o del prestigio de distribuidores. 

Mercado: 

Es muy importante que se defina claramente cuál es el mercado­

al que se dirigirán los productores que la empresa produce; ~sto permi­

tirá y facilitará el establecimiento de las políticas y estrategias de­

ventas, adecuadas a las características socio-econ6micas de los inte-~ 

gr¡intes del segmento del mercado que interesa a la organizaci6n. 
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4. Resultado de la aplicaci6n de Organizaci6n en la Administraci6n 

de Ventas. 

En el desarrollo de este trabajo, he tratado de señalar que -

representa la utilizaci6n de los elementos del proceso administrativo -

en la Organizaci6n de la Función Comercial. No es posible, por la --. 

brevedad del misno:~, incluir todo el conocimiento que existe sobre Admi­

nistración a éste pequeño esfuerzo sobre Organizaci6n¡ existen otros ~ 

factores que influyen en gran manera en el· trabajo realizado, quizá ha­

ya omitido alguno de ellos; de ser as!, espero que su importancia no -

presenta atributos que puedan influir substancialmente en la Organiza-­

ción efectuada. 

La aplicación de los elementos del proceso administrativo como 

son: Previsi6n, Planeaci6n, Organización, Integraci6n, Direcci6n y Con~ 

trol (47) en ese orden, dá como resultado en nuestra función comer~ 

cial: 

a} A través de una investigación de merr~ados apropiada, se fijarán ob­

jetivo&., se evaluarán de manera científica las distintas alternati­

vas posibles y mediante el mismo procedimiento se tomarán decisiones 

sobre los distintos cursos de accci6n. 

b} Lo que señalo como posible y conveniente, fue afinado y co?TSgido -

para señalar de manera precisa el curso de acción a seguir¡ se forr-­

mularán pronósticos de venta, se fijardn los procedimientos par~ el-

(4?) Adminjistraci6n de Empresas.- Agustín A. Pones. Pág. 99.- Ed. Lilll!;! 

sa. 
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la funci6n comercial y se fijaron programas para la realizaci6n de­

ventas. 

c) Para la consecuci6n de los objetivos marcados, se determinaron las­

actividades necesarias para llevarlas a cabo¡ se estructuraron esas 

actividades en un organigrama mostra~do el n6mero de personas y los 

puestos que será necesario cubrir, se asigna~án las.funciones en -

forma individual fijando su autoridad y responsabilidad, reelciones 

y especificaciones del puesto. 

d) Se fijarán las bases para la incorporeci6n de los elementos humanos 

necesarios para la funci6n, estableciendo las condiciones para su -

reclutamiento, selecci6n y adiestrarr,iento; se establecerán los me-­

dios para procurar le desarrollo y evaluaci6n del personal mediante 

el autoanálisis. 

e) Se estudiarán los principios de la Direcci6n, se señala la antura~ 

leza de 

e) Se estudiarán los principios de la Oirecci6n, se señala la natura~ 

laza de la Autoridad y Mando, la Comunicaci6n y el Liderazgo. Se da 

ra especial importancia a la motivaci6n del elB11ento humano, indi..:... 

cando las bases convenientes para su motivaci6n. 

f) Se señala la naturaleza e importancia del control. 



4.1 Relaci6n de otros Departamentos con el Area de Ventas. 

Es natural que la fUnci~n cClllercial está relacionada con las -

actividades de las denu:!s funciones y Departamentos de la 8npresa, por -

lo que ésta relaci6n obliga a una debida coordinaci6n que garantice el­

rendimiento armonioso y eficaz de sus operaciones; pasemos na analizar­

estas relaciones dentro de nuestra organizaci6n, como principal de ellas 

encontramos las relaciones con el aspecto técnico, esto es, dentro de -

nuestro organigrama los relativos al abastecimiento, las actividades -

productoras y las características y especificaciones del producto. 

Por lo que respecta al abastecimiento, es necesario que exis­

ta coordinaci6n con la persona que desarrolla.esta funci6n y el Direc-­

tor Comercial, en raz6n a los requerimientos que fija la planeaci6n de­

ventas, los problemas que representa la adquisici6n de materia prima ya 

sea de origen nacional o internacional, sus programas de entrega en re­

laci6n con los de venta, las ofertas de adquisici6n, su disponibilidad 

en el mercado, sus estandares de calidad, etc. 

Para las actividades productoras, .la necesidad de que el pro.._ 

dueto manufacturado se haya disponible en cantidad suficiente y en tiem 

po oportuno para servir los pedidos que el servicio de ventas haya reu­

nido, las posibilidades para producirlo en relación con los medios y -

equipos disponibles, la tecnología de utilizaci6c, etc. 

En la elaboraci6n de los prodJctos, debardn definirse las ca­

racterísticas, la composici6r1, forma, presentación, calidad, utiliza­

ción y rendimiento. Los prodJctos serán elegidos, probados y utiliza-
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dos en funci6n de éstos elementos, calculados por técnicas expertos 

que anicamente las emplearán en cuanto corTespondan exactamente a las -

características enunciadas. 

Cabe a los Departamentos técnicos al llevar a cabo estas acti­

vidades y por lo mismo corresponde al Director de Ventas, coordinar ade 

cuadamente las relaciones con ellos en beneficio de sus objetivos. 

El adiestramiento de sus subordinados y la importancia del co­

nocimiento técnico del producto por parte de ellos, de be considerarso­

en la empresa como una necesidad de primer orden. 

Corresponde al Director de Ventas por medio de la Delegaci6n -

apropiada, la coordinaci6n con los Departamentos Técnicos y sus Suborcfi 

nados, para lograr una preparaci6n técnica adecuada de éstos elernentos­

destinados a colaborar en la realizaci6n de la venta. 

Por otra parte, la necesidad del servicio a los clientes que -

se dará en forma continua en estos Departamentos, pone en evidencia as­

pectos como son la utilizaci6n que se le dará al producto que se fabri­

que, .sus características de rendimiento, su comportamiento u otro tipo­

de sugerencias o adaptabilidad del mismo, facilitan enseñanzas, defec~ 

tos o conceptos que conviene revisar y que obligan a una coordinaci6n -

:áistemática con la funci6n comercial, para determinar en conexi6n con -

éstos técnicos la adaptaci6n de los productos existentes en funci6n de­

las necesidades o bien a la dstenninaci6n de nuevos productos exigidos­

por el mercado. 



98 

Para finalizar mencionaré q..ié otro tipo de relaciones distin~ 

tas de las técnicas, las encontramos en las que se refieren al funcio~ 

namiento de las operaciones en todos sus aspectos, su control, su regi~ 

tro, los elementos humanos.necesarios pare realizar su funci6n y todos­

los que en forma general encontremos en otras empresas, mismas que son­

similares a los que nos ocupa y que son llevados a cabo por los distin­

tos Departamentos que la integran, tales como: Contabilidad, Costos, 

Cráditos, Relaciones Industriales, etc. 
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e o N e L u s I o N E s • 

No basta escribir con más o menos aciertos, sobre un tema del~ 

que tanto se ha escrito y hablado en los Qltimos años como es el que se 

trata en este trabajo, si no se adquiere o se ejercita al mismo tiempo­

la actitud mental que nos conduzca al mejor entendimiento de lo que en­

él se ha plasmado. Las ventas en colaboraci6n con el esfuerzo humano -

nos han ayudado a mejorar la condici6n del hombre aquí en la tierra pa­

ra realizar sus operaciones comerciales de nroductos y servicios, es -

por eso que debemos de tener presente la importancia de este departa~ 

mento y no debemos dejarlo en el olvido del papel y la tinta, sabiendo­

que nos es de vital importancia ya que nos ayuda a poner al alcance .de 

alguien un bien o servicio para su cambio o consumo. 

La actividad de ventas, podría llamarse de otra forma y eso no 

bo:rraria su naturaleza, es algo que se encuentra en nuestra sociedad y­

en la cual nos vemos envueltos con bastante frecuencia; todos somos co~ 

sumidores de algo y sí todos entendieramos cabalmente la funci6n que -

realizamos todos los días podría ser que en ese momento estemos coope-­

rando para un mejor entendimiento entre las personas. 

Viéndola como una organizaci6n privada, la venta encierra toda 

una gama de elementos que ponen de manifiesto la creatividad ancestral­

del hombre. Basta pensar en esa multitud de vendedores que todos los -

días a distintas horas, y en distintos lugares se encuentran trabajando 

ya sea en la calle como vehículos de cambio, realizando operaciones de­

compra-venta de la que despuás se ver~n beneficiadas otras tantas mul-­

ti tudes, o en las Oficinas que coordinan las acciones que también se--
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convertir~n en beneficios concretos para la gente. El hombre de ven~ 

tas es quizás el servidor pablico olvidado, cuando no incomprendido y -

por eso muchos no entienden todavía la funci6n de ventas. 

Que bueno para la Universidad Nacional Aut6noma de México el­

haber rescatado en nuestro país esta digna profesi6n de servicio y de -

solidaridad social, a travás de nuestra :.J.cenciatura en Administraci6nr 

Todos los que a ella pertenecemos sabemos qué somos y c6mo habremos de­

cooperar para hacer más grande este país; más aan a.iando los conocirnien 

tos sobre administraci6n moderna se encuentran en fO!ll1aci6n, sufran de­

imparfecciones y no tengan una teoría general, deben considerarse como­

una herramienta técnica para la Administración de Empresas, aprovechan­

dola al Administrador para la realización de sus fines. 
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