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Una de las principales inquietudes que ha tenido el 

hombre a lo lar90 de su historia ha sido la de intentar 

definir las propias actividades humanas, Y para poder 

109rar esto ha pasado 9ran parte de su existencia estu­

diándolas Intensivamente y anallz,ndolas profundamente. 

Esta labor emprendida por el hombre es una de las 

mas dlf!ciles que hilya podido elegir, lo que s• compren­

de f~cilmente por el hecho de que delimitar Cilda una de 

las actividades humanils mediante una definición signifi­

ca ubicilrlils en un Cilmpo de acción espec{flco y ello se 

da muy rara vez en la realidad. 

Frecuentemente oímos hablar de conceptos como la 

'revoluci6n de la inteligencia' o del •universo de la 1-

ma9inaci6n• o del •ascenso del hombre' que se refieren 

al camino universal emprendido por el hombre en su afán 

de progresar y descubrir nuevas formas de aumentar su 

conocimiento del mundo que le rodea. Entonces nos en­

contramos nuevamente en el punto de 'partida: sólo en al­

gunos casos es posible definir exactamente dónde comien­

zan y dónde terminan los alcances de las diferentes dls­

clpl inas que comprenden la actividad humana. 

Lo anterior se refuerzB con el hecho de que hoy más 
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que nunca el hombre es exigido no s6lo a conocer perfec­

tamente su actividad sino que le es necesar lo poseer 

ciertas habilidades en el manejo de las dem~s activida­

des que rodean la propia. 

Sin embargo, es evidente que para poder lran~mitir 

lo& conocimiento& de una generacidn a otra, y para poder 

perfeccionar cada una de las actividades a las que el 

hombre dedica su vida, mediante una lnvestlgaci6n slste­

m~tica, es necesario ubicarlas dentro de una discipi ina 

concreta, y también es necesario que ésta te11ga una es­

tructura adecuada, 

As{ como es absolutamente Indispensable que al uti­

lizar un determinado idioma cada palabra tenga el mismo 

•lgnlf lcado para todas las personas que lo hablan, es 

d•cir, qu• todos t•ngan conocimiento del r.ilsmo código de 

l•nguaJ•, también es indispensable que cuando nos ref i­

ramos a cada una de las disciplinas de la actividad hu­

mana exista una comuni6n de Ideas y concepto• acerca d• 

la m(•ma, para que la comunlcacidn respecto a ella sea 

•fectiva. 

Por otro lado, debido a la constante evoluci6n del 

hombre, en algunas ocasiones se pierden de vista los 11-
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mltes entre dos determinadas disciplinas que se aproxi­

man debido a la semejanza de sus caracterlsticas, y es 

necesario definirlas nuevamente y volver a establecer 

los ICmltes mencionados. 

Debido al an~llsls anterior fue como sur9i6 la in­

quietud por estudiar la sltuaci6n actual de la In9enie­

r{a Industrial, y su relacidn existente con la Admlnis­

tracidn, que es la disclpl ina que tiene las caracterís­

ticas m~& semejantes a ésta. 

SI revisamos Ja dlmensldn de que cada una de estas 

disciplinas resulta claro porque se afirma con certeza 

que Ja Admlnlstraci6n y Ja In9enlerla Industrial tienen 

muchas caracterlsticas en com(in y que esto hace que sean 

disciplinas muy semejante y que .como consecuencia de 

ello se pierda el comienzo de una y el fin de la otra. 

Esto se reafirma porque mucha gente percibe a los In9e­

nieros Industriales tan sdlo como unos ln9enleros Incom­

pletos o como uno& administradores rudimentarios, loa 

cuales ni dominan las técnicas de Ja Ingenler(a, ni lo• 

principios de la Admlnlstracl6n. 

Esto es a6n mas alarmante cuando nos damos cuenta 

que este concepto Jo tienen personas que se supone tle-
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nen una idea clara de lo que es la Ingenierla Indus­

trial, incluyendo a algunos estudiantes de la In9enie­

r{a. 

En realidad, los principios de estas dos disciplinas 

si son semejantes, ya que los or!9enes de ambas parten 

del mismo punto: la Revolución Industrial, y los Inicia­

dores de una son los mismos de la otra, y las primeras 

teorlas de una son las mismas de la otra. Entonces sur9e 

la lnc69nlta de saber en qu~ consisten sus diferencias y 

cuándo comenzaron. 

Para dar una respuesta a lo anterior en la Primera 

Parte del presente trabajo se expone el desarrollo de la 

Historia de estas dos disciplina, que como se menciond 

es esencialmente la misma. Tambi•n se realiza una Inves­

tigación de Campo donde se establece la sltuacidn actual 

de la Ingeniería Industrial para poder ubicarla con res­

pecto a la Administración. 

Es pertinente aclarar que las semejanzas entre estas 

dos disciplinas se acent6an cuando el Ingeniero Indus­

trial ocupa puestos en los cuales se le exige el manejo 

de principios administrativos, los cuales se ubican ge­

neralmente en lo que se h& dado por llamar Alta Dlrec-
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ción. Es por ello que el presente trabajo lleva el títu­

lo de 'Alta Dirección en Ingenlerla Industrial'. 

Con la Investigación de Campo lambl~n se pretende 

definir en qu• campos el Ingenlerio Industrial estt 

siendo mis exigido para produndizar en sus conceptos y 

que le están obligando a estudiar <formal o informalmen­

te> áreas que anteriormente no le eran necesarias para 

completar su formación profesional. 

Estos conceptos se ven asentados en el final de la 

Primera Parte con los Resultados y Conclusiones de la 

Investigaci6n de Campo. 

Y estas mismas conclusiones son las que dan la pe.uta 

a seguir en la Segunda Parte del presente trabajo, en la 

cual se elabora una guía de estudio de las áreas en las 

cuales se hace necesario que el Ingeniero Industrial 

profundice mts en sus conocimientos. 

Esta 9u(a de estudio se prepara con el objeto de que 

aquellos Ingenieros Industriales que ya no tienen la o­

portunidad de estudiar de una manera formal alguna espe­

clal ldad o alg&n curso adicional a su formacidn acadfm!­

ca, encuentren una orientación adecuada a sus esfuerzos 
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por obtener una mejor base para enfrentarse con la rea­

l l zaci6n de tareas que les sen exl9lda& en •u puesto de 

Alta Dirección. 

Resumiendo, con el presente trabajo &e pretenden so­

lucionar dos problemas: 

El primero que está dado cuando no& damo& cuenta de 

la ccnfusl6n que existe en una gran cantidad de peraonas 

al hablar sobre la lngenler{a Industrial, y las dificul­

tades que sur9en cuando se trata de definirla, Le que 

hace mÁs grave el problema anterior es que se supone que 

muchas de estaa personas deberfan &aber las respuestas a 

estas incógnitas. El presente trabajo establece las ba­

ses de la lngenierla Industrial, además de •u• alcances 

y su diferencia con la Admlnlstracl6n. 

El segunde es aqu•I con el que se enfrentan les In­

genieros·· Induatriale& que ya están ocupando puestos de 

Alta Dlrecclbn que les exigen profundizar en ciertos 

campo• que tradicionalmente correspondlan s61o a la Ad­

iwlnlatraclán. El presente trabajo orienta los esfuerzos 

de esto• Ingenieros Industriales hacia 'r•a• concretas 

que les servlr~n para alcanzar un mejer de•empeño en di­

chos pue•tos, 
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Asl, el presente estudio podrá ser consultado por 

las siguientes personas: 

l. Cualquier persona que le Interese conocer la que 

es la Ingenlerla Industrial. 

2, Aquellos estudiantes de Ingenlerla Industrial 

que tienen necesidad de def lnlr exactaNente los 

alcances de su disciplina y sus diferencias con 

la Administración. 

3. Y, por Óltlmo, aquellos Ingenieros Industriales 

que buscan profundizar en el conocimiento de al­

gunas áreas que les ser~n Ótllies para lograr un 

mejor desempeño de sus actividades. 

Es mi más sincero deseo que pueda lograr satisfacer 

las necesidades de cualquiera de estos 3 grupos de per­

sonas, 



Plllm Pml 

IL INGINllBO INDUsrRW.: 

UN TIClllCO ADlllNISl'RADOR 



Capítulo l. ANAUSIS DI L& JNTIRACCION INTRI 
INGIIfllll! Y ADlllffSl'R1CION. 
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1. Antecedentes, 

'Cada ingeniero y cada hombre de ciencia, está en 

contacto diario con la administración. SI un ing•niero 

realiza un trabajo exclusivamente técnico o cientlfico, 

los resultados los tendrá que relacionar con un sistema 

administrativo de una u otra forma, ta sea que deba re­

portarlos a un administrador, o bien que él mismo adecúe 

su aplicación al sistema administrativo. En cualquier 

circunstancia, deberá evaluar sus resultados y clasifi­

car sus logros. Su progreso en cualquier organizaci6n 

dependerá, pues, de la evaluación que se haga de él, de 

su trabajo, y de la habilidad con que ejecute las tareas 

que se le asignen. En este caso, todos los Ingenieros y 

hombres de ciencia están concientes de que su progreso 

será tan alto como lo sea su ejecuc16n t•cnica.' Cll 

Los lftdlviduos que administran organizaciones de ln­

genler!a, han encontrado necesario entender a la vez la 

tecnología Involucrada y el proceso administrativo a 

trav's del cual la tecnología es aplicada. La literatura 

administrativa contiene muy poco material que aborde el 

doble papel que tienen estos dirigentes !el de adminis­

trador y el de un tecnologlstaJ. Esto es algo enigmáti-
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ce, ya que les lng•nleros han reallzade contribuciones 

sl9nlf icatlvas a la teoría y prdctlca de la Admlnlstra­

cldn G•n•ral, Este •• demuestra per lo siguiente: 

El plenero d• la Admlniatracldn Clenlíf lca, Frede­

rlck w. Tayler, qul•n lntro~uja m•tedas de anillais bi­

stec d•ntro de la adminlstraci6n de una fibrica a prin­

cipias d•I •lgla, tu• un Ingeniero. 

La clisica afirmación de Taylor •,,,saber eKactam•n­

t• quf es lo que se quiere hacer, y entone•• hacerlo de 

la manera mis fácil y mis económica.,,,• t21, Introdujo 

la era d• la Admln!stracl6n Clentff lca a un nivel profe­

sional. 

Henrl Fayol, otro lng•nl•ro, esti acreditado como el 

~adre de la Admlnlstracldn .Haderna. El libre que escri­

bió Fayol, 'Admlnlstratlon lndustrl•ll• et Gen•rale' t3l 

es el clislco sobresaliente •n la T•or(a Administrativa. 

La• contribuciones m•• reciente• de 101 Ingenieros y 

Clentfflcos a la Administración han sido en el irea de 

la ciencia de la lnvestl9acl6n de Op•raciones d• la Ad­

mlnlstracl6n. Qulzi esto ha sido así parque el enfoque 

matemitico complementa la educación del Ingeniero. 
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Al revisar algunas de las extraordinarias contribu­

ciones hacia la teorla y pr,ctica administrativa que han 

h•cho los Ingenieros, salta a la vista una irregulari­

dad: las Ingenieros y Cientlflcos han hecho muchas con­

tribuciones a la teorla administrativa, pera no se ha 

escrita la auf lclente acerca de la Interacción de estas 

dos disciplinas. 

El an,llsis de dicha interacción comenzara can una 

breve descripción del panorama histórico de la Adminis­

tración Moderna, que va aunado al de la Ingenier{a In­

dustrial, la que permitirá introducirse directamente al 

tema: 

ALTA DIRECCION EN INGENIERIA INDUSTRIAL 
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l.l Los Pioneros de la Administración Científica. 

Al analizar Jos principales caMpcs de acción ccmdn 

entre Ja Ingeniería y la Administración, se observa que 

el primer punto de contacto fue en la Medici6n del Tra­

bajo, con Je cual se llegaron a las priMeras conclusio­

nes acerca del mismo. 

Es un hecho reconocido y aceptado, que dicho campo 

tuvo realmente sus cimientos con el trabaJO de Frederick 

Winslow Taylor, llamado 'Padre de la Administración 

Clentlfica' J sin embargo, muchas personas pensaron en 

estos temas antes que Taylor, pero la diferencia fue que 

no las ubicaron en forma distintiva come un campe espe­

cial de su trabajo en la Administración. 

Estas son las personas que posiblemente establecie­

ron Jos cimientos sobre los cuales Taylor estableció su 

obra. Entre ellas destacan: 

Walter of Henley. 

Vivió en la primera mitad del Siglo XIII A.C., es­

cribid un trabajo para beneficio de su hijo, en el cual 

le acnnsejaba que vigilara 5Us tierras, su ganado, sus 
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siembras y sus trabajadores. Inslstla en la selección de 

los mejores sirvientes, y en la selección de las mejores 

herramientas para el arado de la tierra, as( como en o­

tra& t~cnicas rudimentarias tal vez para la Administra­

ción Moderna, pero muy avanzadas para su 4poca. 

L•onardo da Vine!. 

Un genio de tal magnitud no podr(a dejar de pensar 

acerca de cómo perfeccionar las labores humanas. En una 

ocasión se dedicó a palear y a estudiar la cantidad de 

movimientos necesarios para efectuar esta tarea, adem•s 

de que llegó a concluir que se podría m3jorar. 

Jean R. Perronet. 

Hasta donde se tienen referencias, el primer intento 

re9iatrado para medir el tiempo de operaciones de manu­

factura en detalle, fue obra de este ingeniero franc~s, 

aproximadamente en 1760, cuando midió el tiempo de fa­

bricación de alfileres, detallando el ciclo completo de 

las operaciones. 

Charle• Babbage. 

Sesenta años despu4s de los estudios de Perronet, a­

par•ce en el ca111pa de la Administración , y se I• alaba 

en el #.rea del and.l !sis y rnedicidn del trabajo, adem'• 
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de su amplia y conocida fama como Inventor de la primera 

computadora digital, a pesar de ser de operación de tipo 

mec,;(nlca. 

Babbage, quien era un n1atemátlco distinguido y que 

llegó a ser catedr,;(tico en Cambridge, aprovechd las Ide­

as de Adam Smlth sobre la división de tareas, publicadas 

en su obra "La riqueza de las Naciones" !1763!, y con­

tribuyó, mjs que nlngdn otro autor de su tiempo, a la i­

niciación y el perfeccionamiento del enfoque cientlflco 

del estudio de la Administración. 

Tuvo un lnter•s especial en el uso de m&quinas y en 

su manejo por seres humanos. Sabía que los principios de 

organlzacldn podlan aplicarse en todos los campos en los 

cuales la coordinación del esfuerzo humano era esencial 

para lograr cualquier prop6sito comfin. 

Por lo 9•neral, Babbage aseveraba que los datos ob­

tenidos como resultado de una Investigación r•allzada 

rlgldamente, deblan utilizarse en la admlnistracidn de 

un negocio. Sugirió que la admlnlstracldn debla averi­

guar cu,;(ntas veces por hora se realizaba cada operación, 

que l• tarea debía dividirse en un esfuerzo mental y en 

un esfuerzo f{sicol que debla determinarse el costo pre­

ciso de cada proceso y que el trabajador debía recibir 

una bonlflcacldn proporcional a su propia eficiencia y 

al éxito del 1'e9oclo. Sus principales Ideas las expuso 
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en la publlcacl6n de su libro "The Economy of Machlnery 

and Manufactures•, la cual se llevó a cabo en 1932, 

Matthew Boulton, James Watt e hijos. 

Uno de los principales ejemplos co111pletos de lo que 

actualmente se llamaría Admlnlstracl6n Clent{tlca, pare­

ce habe sido la Fundición de In9enler!a Soho, de Boulton 

Watt and Company, en 1800, Existen pruebas de que muchf­

slmas pr,ctlcas modernas ya estaban en uso, adn la ln­

vestl9aclón de mercados y los prondstlcos, la planeaclón 

del sitio de localizacldn, estudios de la distribución 

de la maquinaria en t'rmlnos de flujo necesario del tra­

bajo, niveles de producción ya establecidos, planeaci~n 

de p!"oduccldn, componentes normalizados, aplicaciones 

del control de coatos, contabilidad de costos, adiestra­

miento de los empleados, an,llsls y medición del trabajo 

e Incentivos, as! como un programa de beneficios para 

los empleados. La firma fue fundada por Matth•w Boulton 

y James Watt para fabricar las mAqulnas de vapor Watt. 

En 1900, sus dos hijos heredadon las responsabilidades 

de la admlnlstracídn, cambiaron el nornbre de la compañía 

y establecieron las prácticas Indicadas anterlo~m•nte. 

Rober t O••en, 

En Escocla, &n la misma ~poca que los hijos d• Boul-
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ton y Watt, en 1800 1 en un sitio llamado New Lanark, Ro­

bert Owen ten{a una fábrica textil que aplicaba muchos 

de los principios de la Administración Moderna en cuan­

to a per•onal se refiere. 

Robert Owen podrla ser con•iderado el Padre de la 

Administración Hoderna de Personal. Los registros mues­

tran •U inter~s en los problemas de distribución, en la 

necesidad de contar con nuevos m6todos que comprendieran 

mejores condiciones de trabajo y en considerar, dentro 

del 'tiempo destinado' para las tareas, tiempo suficien­

te de descanso, para compen•ar los efectos de la fatiga. 

El fue el hombre que demostró que la industrializa­

ción no tiene que construirse a expensas de trabajo ba­

rato y trato brutal. Preparó el camino para las leyes 

laborales al poner en pr~ctica sus principios y probar 

que daban buenos resultados. 

American Society of Mechanical Engineers. 

Uno de los aspectos de mayor interés de los estudio• 

de la •poca fue el relativo al pago de salarlo• y a lo• 

sistemas de incentivos. Ambos fueron de gran importancia 

para el progreso de la Administración en general en el 

Siglo XIX y muchos de sus avances probablemente se lo­

graron en Estados Unidos, Los gerentes que sintieron la 

necesidad de tratar estos problemas, comenzaron a aso-
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ciarse en Instituciones tales come la American Scclety 

cf Mechanical En9ineers <Sociedad Americana de In9enie­

rcs Nec6nicc&l 1 comúnmente conocida cerne Ja ASHE, •n 

dende presentaban trabajes durante sus reuniones. En 

verdad es Interesante que dichas publicaclcnes hicie­

ren su aparicl6n casi exclusivamente en revistas de ln-

9en l ería. 

Henry R. Towne. 

Una de las personas que contribuyó destacadarnente en 

esta 6rea 1 fue Henry R. Towne, presidente de la Yale and 

Towne Manufacturin9 Company durante casi 50 a~os, En una 

'peca muy temprana, 1870 1 comen:6 a explorar m~todos que 

pudieran encuadrarse adecuadamente bajo el rubro de Ad­

ministración Científica y es posible que su trabajo 'El 

Ingeniero como Economista• presentado en 1886, fuera un 

moti ve para que este tema le 1 nteresara a F, W, Tay 1 or, 

H. Towne sugirió la conveniencia de formar un n~clec de 

ccnoclml•ntos de la ciencia de la Administración, y que 

el tema tuvl•ra su propia literatura, revistas y asocia­

ciones. 

Posteriormente, en 1896, presentó otro trabajo en el 

cual se manifestó en contra de la participación de utl-

1 idades, y se inclinó a favor de Jo que llamo 'partlcl­

pac IÓrl de 9ananc 1 a', En 1921 present6 un tercer trabajo 
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haciendo la comparación del estado de la Admlnlstracl6n 

Científica en 1886 y en 1921 1 y generosamente reconoció 

a Frederlck W. Taylor como el •apóstol" del Incremento 

logrado durante este Intervalo de tiempo de la Adminis­

tración Clentlf lca. 

Frederlck Halsey. 

Otro trabajo importante que se present6 ante la Ame­

rican Saciety of Mechanical Engineer• fue el de Frede­

rick Hal••Y en 1891 1 en el cual expuso sus ideas sobre 

el paga de salarlas. Halsey no acept6 las Ideas sobre la 

'participación de ganancias•, y adem's pensaba que si 

las trabajadores participaban de las utilidades tambi6n 

lo deberlan hacer de las p6rdldaa, a la vez que condena­

ba en6rglcamente la pr,ctica de reducir la tarifa del 

pago a destajo cuando •• consideraba que un trabajador 

estaba ganando mucho. 

Para superar ••tos prabl••••• Hal••y propuso lo que 

llama un "plan de premias•, que consistía en la determi­

nación del tiempo normal necesario para completar una 

tarea, y en •1 paga d• un •premio' par el tiempo ahorra­

da en realizarla. Este plan fue recibido como un nuevo 

concepto en el pago de salarias y tuvo gran lnf luencia 

en Inglaterra y en Estados Unidos. 
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Así puH, durante la Hgunda mlta.d del Si,91D XIX ae 

com•nz6 a sentir qu• se 9••taba un movimiento nuevo en 

•l ca•po de la Ad•lnlstraclón, qu• las pr~ctlcas tradi· 

cional••• en uso durante todo un siglo, •• ••taban vol· 

vl•ndo obsol•tas y que ya no eran en verdad aplicables 

en •l avance de la •xpanslán t•cnolÓglca • Industrial de 

la ¡,poca, 

Todo& los sucesos anteriores, y el proceso de estu­

dios y enaayos sobre la nueva Administración, pr•pararon 

•I escenario para la aparición del prlm•r gran hDmbr•. 

Su nombre era Frederlck Wlnslaw Taylar, 
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J,2 Frederlck Wlnslow Taylor. 

Nacido en el año de 1856, en Pennsilvanla, F.W. Tay­

lor tenla la lntencldn de estudiar leyes en Harvard, sin 

embarga, antes de Ingresar, la lectura y el estudio in­

tensivos afectaran su vista, par lo que por prescrlpci6n 

m•d l ca, tuvo que abandonar 1 a idea de seguir· una carr·era 

universitaria. Hubo pues un cambio considerable en la 

seleccl6n de su carrera, y sorprendentemente, bajo el 

punto de vista de las costumbres de la •poca, lngres6, 

en 1874, a la pequeña firma de Ferre! ¡ Jones, fabrican­

te& de bomba& de vapor y otro tipo de maquinaria, como 

aprendiz de maquinista t trazador de patrones, por lo 

que se supone que tuvo una meJ or! a el\ su v l st a. 

Atraído poi' la reputación de Wllliam Sellers, presi­

dente y gerente general de la Mldvale Steel Compally 1 

Taylor soliclt6 y obtuvo trabajo en su planta de Balti­

aore1 como obrero on el taller de máquinas, éste se de­

bió a que era una •poca de depresión y escaseaban los 

puestos. En los siguientes e años ascelldlÓ de obrero a 

tomador de tiempo, maquinista, Jefe de cuadrilla de ma­

quinistas, el\cargado 1 ayudante de Ingeniero en jefe, y 

finalmente, en 1887, a la edad de 31 año&, a Ingeniero 
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•n jefe, Durant• •ste tiempo estudió por las noch•• y 

obtuvo la ma•strla en Ingenlerla en el St•v•n• Institu­

t•, con Jo cual d•mostr6 que su vocacidn fu• ••• fuert• 

que su supu•sto impedimento para ••ludiar, 

Fr•derick w. Taylor observó que Ja admlnistracidn no 

t•nla un concepto claro de las responsabilidad•• de Ja 

relacidn administración-trabajador y que no 11e contaba 

con normas de trabajo ef•ctlvas, Jo cual daba por r•sul­

tado que la responsabilidad del rendimiento descansara 

en Jos trabajadores, qul•nes para conservar su trabajo y 

sus salarlos, practicaban una restricción d•llberada de 

su r•ndlmlento, Descubrla que las decisiones de Ja adml­

nlstracldn descansaban sobre bases empíricas de evalua­

ción, ewperlencla previa, Intuición y a4n corazonadas. 

S• dld cuenta de que no se hablan hecho estudios 

globales para formular un concepto del paso por distin­

tos departamentos, y qu• a 1011 trabajador•• se les asig­

naban tareas •n forma Inadecuada, ya qu• con frecuencia 

no tenlan aptitud alguna para el tipo de trabajo que se 

les ;15ignaba, 

De hecho, Taylor •ncontrd que Jo que ahora se conoce 

como · planeacl6n y control de la produccldn, no ewltitfa 
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en absoluto. Llegd a la conclusión de que la admlnistra­

cldn hacia caso omiso de la verda~ oevla, de que la ex­

celencia en el funcionamiento y en la ejecución propor­

cionarla benef lclos tanto a la admlnlstracidn como a los 

trabajadores, 

Los primeros estudios del trabajo de Taylor se cen­

traran en el anAllsls y medición del trabajo, y asl, fue 

como fundamentó las bases sobre las que ahora descansan 

las t4cnlcas modernas de esta •rea. 

Comenzó por tratar de definir la cantidad de trabajo 

razonable para un d{a, y descubrid que con un crandmetro 

oodla tomar el tiempo de las operaciones y ello era una 

norma relativamente confiable y precisa en la cual podía 

basar el rendimiento esperado. Al hacer esto reconoció 

que era mejor dividir las tareas en un determinado ndme­

ro de parte• que podrla cronometrar por separado! a Jo 

cual aftadib que no bastaba con hacer una sola med1cidn, 

sino que era mejor medir una cantidad considerable de 

ciclas. Definitivamente aqul •• encuentra la g4nesis del 

an•11sis y medici6n del trabaja, 

Conforme ascendía en la escala de la administración, 

Taylor pudo introducl1· otros aspectos complementarlos de 
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sus primeros esfuerzos. Estaba convencido de que algunas 

personas son mejores que otras para determinados traba­

jos y elaboró m'todos mediante los cuales pudo determi­

nar qut hombre era el m6s adecuado para un determinado 

trabajo, teniendo en mente su destre2a inicial y su ca­

pacidad para aprender. 

Paralelo a estos avances, y para eliminar la actitud 

de Imposición de los encargados, Taylor Introdujo sus l· 

deas sobre el pago de Incentivos. Su fllo&ofla era que 

los salarlos elevados, junto con un bajo costo laboral, 

era la mejor forma de administrar, debido a la buena 

productividad. 

No cabe duda que el trabajo de Taylor en Midvale tu­

vo •xlto y de que finalmente pudo lograr aumentos muy 

significativos en la producción. 

En 188!5 Frederlck W. Taylor lngr'esó a la agrupación 

adecuada, a la American Society of Mechanical Englneers, 

y comenzó a asistir a sus reuniones. El estaba presente 

cuando Henry R. Towne presentó durante una reunl6n en 

1886 1 su trabajo 'El Ingeniero como Economista•, trabajo 

que ya f•;e cornentado con anterior 1 dad, y quedo rnuy lm-
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presionado con las ideas de Towne, porque parecían ajus­

tarae muy bien a las prácticas que él estaba llevando a 

cabo en la administración de su taller de maquinaria. 

En 189!5 presentó como una de sus principales aporta­

ciones el trabajo &Obl"e •un Sistema de Destajo', En el 

cual de&crlb!a la administración de un taller, que él 

habla Implantado y 11u9ería que en al la estaban c:onterii­

dos los principios esenciales de cualquier situación en 

111 cual se usaba el pa90 de salarios que compr1rndían 

recompensas diferenciales. Despues describía su sistema 

de destajo d Herenc la!. Des9rac 1 adarnente e 1 i r1ter'-s que 

despertó su trabajo fue m's hacia el slstema"de destajo 

y no se le dio mucha importancia a sus ideas sobre la 

ad111inistrac16n del taller. 

HAs adelante, en el a~o de 1898, ln9resd a la Beth­

lehem Steel Wol'k&, y c:ontlnu6 ahl, difundiendo sus ideas 

sobre el· tema. A6n cuando ¡¡e le reconoce haber sentado 

los fundamentos del •nll lsls y rnediclán del trabajo, 

tambl•n es de mencionarse que Taylol" se pr·eocupÓ por los 

111•todos. En un trabajo presentado en Sarato9a, Nueva 

Yarl<, en una reunion de la ASHE, en 1903, describe su 

trabajo sobre c6mo Mejorar el manejo de material•• de 

patio; un factor importante de este trabajo fue que Tay-
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lor instal6 un departamento de planeación, cuya tarea 

era determinar la cantidad de trabajo que debla hacerse 

al dla siguiente. 

Tuvo algunos 'xltos en sus estudios de mttodos al 

mejorar algunas operaciones de cort• y al implantar •l 

uso de gas •n los hornos de fogdn abierto, as( como sus 

•studios de bandas para transmitir fuerza. 

Pero no todos sus Intentos por mejorar las activida­

des de la Bethlehem Steel Worke fueron una sucesión de 

il>xltos sin par, sus m'todos despel"taron antagonls!llos, y 

en 1901 los problemas lle3aron a su cllmax, teniendo co­

mo resultado que fuera despedido. A partir .j¡¡ entonces 

se convirtió en asesor en admlnlstracl6n 1 solicitAndose 

sus servicios y consejos constantemente. 

Publ lc:aclones. 

Alentado por el 'xlto, a su modo de v•r, cuando me­

nos, de su trabajo en ta Bethl•h•m Steel, Frederlck w. 

Taylor se dirigid de nuevo a la American Society of H•­
chanlcal Englneers en 1903 y presentó su segundo trabajo 

titulado la 'Administracidn del Taller•. 
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En este trabajo hacia resaltar su filosoffa sobre la 

adminlstracldn en vez de sus Ideas sobre el pago de sa­

larios, 

Resumió su filosof!a argumentando que el objetivo de 

toda buena administración es pagar salarlos elevados y 

esto lo puede hacer al tener bajos costos unitarios de 

producci6n. Para lograr esto deben aplicarse globalmente 

en el negocio, mftodos científicos de averiguación y de 

Investigación, para poder formular principios y procesos 

patrones con los cuales controlar adecuadamente las ope­

raciones de fabricación. 

Recalcaba la necesidad de adiestrar y colocar cuida­

dosamente a los empleados y asegurar•• de que las condl­

c iones de trabajo y los materiales fueran especificados, 

para poder ajustarse a los niveles fijados, 

Frederlck Wlnslow Taylor •~puso ampliamente sus Ide­

as en su libro "The Principies of Sclentiflc Hanagement• 

<Los principios de la Administración Clentlfical, publi­

cado en los primeros meses de 1911. 

Taylor describe a la Administración Clent(flca con 

sus propias palabras ante el co•lt* especial de Investi­

gación de la Hause of Representatives en 1912, he aquf 

la cita de este discurso: 
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"La Admlnlstracl6n Cient(f lca no es un dispositivo 

de eficiencia ni un dispositivo de alguna clase para lo­

grar la eficiencia, ni tampoco un manejo o grupo de dis­

positivos de eficiencia. No es un nuevo sistema de cal­

cular costos¡ no es un nuevo esquema de pago a los tra­

bajadores; no es un sistema de bonlf icaci6nl no es un 

sistema de repartición de premios¡ no es un esquema para 

el pago a los trabajadores. No consiste en so&tener un 

cron6m•tro sobre un trabajador y escribir algo sobre 611 

no es un •studlo d• tiempo¡ no es un e&tudlo de movi­

mientos, ni tampoco un an,lisls de los movlml•ntos de 

los trabajadores, No es la Impresión o reglamentación o 

la de&carga de una o dos toneladas de plantillas sobre 

un grupo de hombre y decirles: 'Este es su slst•ma. U­

senlo'. No es la superintendencia dividida o la sup•r­

inlendencia funcional. No es ninguno de los dispositivos 

que le vienen a la mente al hombre común cuando ay• ha­

blar de la Administración Clent!f ica. El hombre camGn 

piensa en una o varias de estas cosas cuando ay• m•ncla• 

nar las palabras Administración Cl•n\!tlca, pero •sta no 

es ninguna de estos dispositivas, 

"No me estay burlando de los sistemas d• ca&tas, del 

estudio de tiempos, de la superintendencia funcional, ni 

dé ningún esquema nueva o mejorado de pago a los traba­

jadores o de algún dispositivo de ef lclencia si realm•n-
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te son dispositivos que producen eficiencia. Creo en 

ello, pero lo que quiero recalcar es que estot> disposi­

tivos en conjunto o en parte, no son la Administración 

Clentlflca¡ son coadyuvantes útiles de ella, asl como 

tamb14n son coadyuvantes útiles de otros sistemas de ad-

111lnlstracl6n. 

"Ahora en su esencia, la Administraci6n Cientffica 

entraña una completa revolución mental de parte del hom­

bre trabajador ocupado en cualquier estable.cimiento o 

Industria en particular, una completa revoluci6n mental 

de parte de estos hombres, en cuanto a sus deberes hacia 

su trabajo, hacia sus compa~eros y hacia sus patrones. Y 

entra~• Igualmente una revolución mental completa, de 

parte d• los qu• estAn del lado de la admtnlstraci6n, el 

encargado, el superintendente, el propietario del nego­

cio, •l consejo dlr•ctlvo, una revolución mental de su 

part• en cuanto a sus deberes hacia su!i compafünos de 

trabajo •n la admlnlstracl6n, hacia sus trabajadores y 

hacia todos sus problemas diarios. Sin esta r·evoluci6n 

m•·ntal completa de amb11s partes, 111 Admlnistraci6n Cien­

tlfica no existe. 

"La cooper11cidn y 111 paz entr·e la admlnistr·aci6n y 

los trab&jador••• sustituye l•s 11nti9u11s Id••• d• dls­

cord i a y de 9uerr·a par· a pr·oduc i,.. 1 a nuoyor demasf a pos i -

ble y reconocer la necesidad de sustituir las opiniones 
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o las antiguas reglas emp{ricas o el conocimiento del 

individuo, por el conocimiento cientlf1co exacto: esto 

es la Administración Científica, 

'En relación con esto, se ha objetado muy seriamente 

el uso de la palabra 'ciencia'. Me divierte saber que 

esta objeción proviene principalmente de los profesores 

de este pa!s. Les molesta el uso de esa palabra para una 

cosa tan trivial como los diarios asuntos ordinarios de 

la vida. Creo que la respuesta ~decuada a estas críti­

cas, es citar la deflnlcidn que recientemente dio un 

profesor, quien generalmente es reconocido como el clen­

tlfico probablemente mts consumado de este país, el pre­

sidente McLaurin del Institute of Technology de Boston, 

Recientemente definió la palabra 'ciencia' como el 'co­

nocimiento organizado o clasificado de cualquier natura­

leza'. 

'Y seguramente el acoplo de conocimiento que, como 

se ha dicho anteriormente, existe, pero no ha sido cla­

siflcadoi en las mentes de los trabajadores, as! como la 

ordenaci6n de estos conocimientos en leyes, y reglamen­

tos y fórmulas, ciertamente representa la organizacidn t 

clasificación del conocimiento, a{in cuando el llamarlo 

'ciencia', no merezca la aprobación de algunos s•ctores 

de la sociedad.• C4l 
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L;i. fi losof{a fundamental de Taylor· puede dividil'se 

en tres fases principales: 

La primera: Las mejoras de la admlnistraci6n de la 

producción que sur9ieron de la aplicación de m•todos 

cientlficos. 

La se9unda: Los sistemas de pa90 diseñados para pro­

ducir 'un trabajo diario justo por un pa90 diaria juste' 

y despuis el cambio de la unidad individual a la escala 

9labal. 

Y la tercera: Un •gran diseño• para una saciedad In­

dustrial que producirla ••Jores nivel•• de vida, 

En cuanto a esta 61tima fase Taylor •• ref ler• de 

esta for•a! 'La adopción de la Ad•lnlstracidn Científica 

real•ente duplicarla, en el futuro, la productividad del 

hambre promedio ocupado en alg6n trabajo industrial. La 

Ad•lnistraclÓn Científica significa para el fabricante y 

para los trabajadores que la adapten, 'Y especlalmente 

para quienes sean los pri•eras en adoptarla, la ellmina­

cion de prácticamente todos los motivos de disputa y 

desacuerdo entre ellos.,,• C5l 
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Cuando se refelexiona sobre la relevancia que estos 

pensamientos y que tedas sus acciones tienen en el medie 

industrial y crganizacícnal de nuestros dlas, se com­

prende pcrqu& Frederick Wlnslow Taylor es llamado mere­

cidamente y sin discusi6n El Padre de la Admlnlstraci6n 

Científica. 

F.W. Taylor reclbi6 el invaluable honor de llegar a 

ser presidente de la American Soc!ety of Mechanlcal En­

gin•ers. Y posteriormente, en 1911, sus amigos fundaron 

una sociedad en su honor para perpetuar sus ideas. 

No volvi6 a trabajar desde que d•J6 la B•thl•h•m 

Steel, y continué danda asesoría en adminlstrac!6n hasta 

su muerte, ocurrida en la ciudad de Filadelfia, el 21 de 

marzo de 1915. 
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1.3 Frank Bunker y Lillian Moller Gilbreth, 

Frank Bunker Gilbreth, nacido en 1866 en Fairfield, 

Maine, tuvo un giro brusco en su vida al quedar hu~rfano 

a los 3 años, ya que tuvo que sacrificar su ambici6n de 

ser lng•nlero Civil, para ponerse a trabajar como pe6n 

de albañil, y de esta forma selló su lugar en la histo­

ria de la lngenler!a Industrial. 

Ascendió rapidamente en la cornpa,.!a en que cornenzó a 

trabajar, la Whlden And Company, debido a su habilidad 

para hacer mejor las cosas y como consecuencia de esto 

ll•go a s•r contratista Independiente. As! pudo alcanzar 

su gran su•ño: titularse de Ingeniero Civil; al dar este 

paso •• di6 cu•nta del d•sp•rdlcio de esfu•rzos que ha­

bla •n •sta rama, as! como d• que algunas de las pr.Í.cli­

cas •• llevaban a cabo eran llÓgicas, y asl comenzo con 

la tar•a ·d• eliminarlas. 

Entr• sus aportaciones m.is notables encontrarnoi; las 

sl9ul•nt•s: la slst•matizaclÓn para el estudio del tra­

bajo, la cual conslst'a en una serie de pasos para poder 

N•jorar una det•rminada tarea; el uso de la c~mara foto­

gr~f lca para poder analizar y mejorar las secuencias de 
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los movimier~tos estudiados; la i11·w-?t'\siór de.J m-icrdmetro, _ 

o contador de cent~llos, que consiste ~n Utl reloj con a­

guja grande capa2 de registrar tiempos de 1/2000 de se­

gundo, el cual aón se usa en nuestros d{as; la invensión 

del cronoclclógrafo, que es a la uti 1 izacidn de una !Am­

para eli!ctrica sobre la mano. del operario con el fin de 

determinar la aceleración, la desacelerac:ón y la direc­

ción y secuencia del movimiento. 

Además de lo anterior, F.B. Gllbreth inventó varios 

sistemas para analizar el trabajo en su diferentes y 

distintos movimientos, Uno de el los es la conocida grt­

f lca de flujo de proceso, llamada tambi.J:n diagramad<> 

proceso, que descompone la tarea en cinco elementos b~­

slcos de operación, inspección, tranportación, almacena­

miento y demoras. Inventó símbolos para la grifica de 

procesos para representar estos e 1 ¡¡mer-.tos, 1 os cual es 

estuvieron vigentes por mucho tiempo, hasta que en 1947 

la American Soclety of Mechanlcal Engineers suprimió y 

modlficd algunos de ellos. El an&lisis del trabajo se 

amplid cuando se lncreme~taron lo~ elementos btsicos del 

trabajo rnanual 1 a los que 1 lamd 'therbl igs', que es su 

apellido en forma Inversa, los cuales fueron eliminado& 

recientemente por los sist•mas de tiempo y movimientos 

pr edeterm i nades, de rnov ! ''' i an tos f,urnanos b.i& ices, y es pe-
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clalmente por la medición de tiempo-m~todos y el factor 

de trabajo. 

Gilbreth cre6 tambi~n las 're9las para la economía y 

eficacia de movimientos' o 'principios de la economía de 

movimientos', los cuales consisten en gulas para esta­

blecer una tarea en forma tal, que pudiera realizarse 

con el mlnlmo de esfuerzo y fatiga, y el m'ximo de apro­

vechamiento. 

Aportaci6n de Gllbreth. 

La base de los estudio• de Gllbreth en la Admlnls­

tracl6n Clent{f lca era el concepto de una sola forma me­

jor de hacer las cosas. 

A un trabajador se l• examinaba y se le claslf lcaba, 

y de acuerdo a sus caracterlstlcas se 1• adiestraba para 

realizar su trabaje de la mejor man•ra posible, y por e­

llo se le pagaría un salarlo elevado, adn durante su a­

diestramiento. Este salario serla mucho mis elevado que 

el que pcd{a esperar bajo un sistema de admlnlstraci6n 

tradicional. 



- 3~ -

La Administración Cientlflca, segun Gllbreth, insis­

tla en que el trabajador debla beneficiarse por el au­

mento de su eficiencia, La cantidad exacta de su sala­

rlo, cuando fuera posible, sería decidida por un sistema 

de destajo. SI no podía esperar el nivel esperado de ga­

nancia, se investigarían clentlf icamente las causas. Si 

no estaba usando la mejor manera que se le habla enseña­

do, serla reeducado, o bien, si su falla era debido a 

una deficiencia personal, se le reclasificarla y coloca­

ría en un trabajo más adecuado. Se conservarlan regis­

tros cuidadoaos del rendimiento de todos los trabajado­

res y los que alcanzaran rendimientos sobresalientes, 

serían ascendidos a encargados o Instructores. 

F.B. Gilbreth imaginó una sociedad en la cual todas 

las tareas se realizaran de la mejor forma. Aseguraba 

que las ventajas de esta sociedad serían enormes, afir­

mando que cuando menos la mitad de todo el trabajo que 

se realizaba, consistía en movimientos innecesarios y 

desperdiciados. 

Al hacer el trabajo de la mejor forma posible, •• 

duplicarla el rendimiento y se elevarla grandemente los 

niveles de vida. Estaba seguro de que la aplicacidn ple-
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na d• los principios de la Administración Científica, 

produciría esta sociedad! reconociendo que no podrla 

hac•r esto por si m{sma, se dedicó a persuadir al próji­

mo para que lo ayudaran a realizar este trabajo. 

Se convirtió en el gran 'agente de relaciones públi­

cas', tanto por escrito como de palabra y predicó con •l 

•J•mplo. 

Posiblement• el 61timo legado de Gilbreth al avance 

del pensamiento de la Administrac16n, es haber inculcado 

en las mentes de los administradores que cualquier cosa 

y cada cosa d•bería ponerse a prueba en cuanto a su 

practicalidad y aplicacidn y que adn las cosas nuevas 

deben desecharse si se encuentra algo mejor. Es el lega­

do d• la interrogación de la mente, al rehusarse a acep­

tar las cosas como un hecho, la b6squeda de una manera 

•ejor. 

Lillian Moller naci6 en Oakland, California en 1878 1 

y •e cas6 Frank B. Gilbreth en 1904 1 cuando ya se había 

graduado en psicología. El matrimonio d• los Gllbreth, y 

su historia la describen dos de ellos 'Cheaper by the 

Dozen' <Más Barato por Docena)¡ en ••te•• describen, 
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muy conmovedoramente los sucesos del sábado 14 de junio 

de 1924 1 y de Jos días siguientes, cuando Frank B. Gil­

breth muri6 de un ataque al corazón dentro de una cabina 

telefónica, mientras hablaba con Llllian sobre unas ide­

as que habla tenido para simplificar el envasado del Ja­

bón, mientras se dirigía a Nueva York para embarcarse 

rumbo a Europa para asistir a Ja Conferencia de Energ!a 

Mundial, en Inglaterra, y a Ja Conferencia Internacional 

de Admlnistraci6n, en Checoslovaquia; y c6mo en ese mis­

mo momento Lllllan M. Gllbreth decldi6 continuar su tra­

bajo, se embarc6, y se presentó en ambas conferencias. 

La comblnaci6n del trabajo de Frank Gllbreth, el In­

novador de ideas .para una administración mejor, y de Ja 

pslc6Joga Lllllan Gilbreth, demostró ser muy provechosa, 

y es uno de los casos en los que se puede decir realmen­

te, que el total es más que la suma de las partes. 

Lillfan M. Gilbreth debido a su brillante trabajo al 

continuar con 'Gilbreth Incorporated' 1 a la cual lnter­

naclonaliz6 y por su promoci6n continua de los princi­

pios de la Administración Científica, se convirtió sin 

sombra de duda, en una de las mujeres más famosas del 

mundo en el campo de la Administración. 
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El reconocimiento que le faltó en vida a Frank B. 

Gllbreth fue compensado por las distinciones y premios 

otorgados a Lillian en vida, donde fue reconocida por 

casi todas la& asociaciones internacionales de Adminis­

tración y de lngenier!a como una de las m'& fuertes im­

pulsoras de la Administración Cient!fica. Lillian M. 

Gllbreth murió en 1972 en Phoenix, Arlzona a los 93 años 

de edad. 
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1.4 H•nry L. Gantt. 

H.L. Gantt fu• cont•mporán•o y asociado d• Taylor. 

En 1887 •• unió a 'I para •f•ctuar los •xp•rlmentos 

practicados •n la Hldval• St•el Works, al f lnal de los 

cual•• qu•dá IMbu{do d• los conc•ptos e Ideal•• d•I m!s-

mo. 

En 1901 Gantt dl••ño su sistema d• salarios conocido 

como tarea-bonif lcaci6n. Se basaba en el sistema d• d•s­

tajo dlfer•nclal de Taylor, pero •• dlf•r•nclaba •n que 

no ••taba basado en el tl•mpo total que r•querla hac•r 

la tarea, sino que el tiempo que se asl9naba a esta ••­

taba basado •n las condicione• normales de taller y un 

rendlml•nto d• primera. 

Con la Introducción d•I slst•ma de Gantt la produc­

ción casi siempre •• duplicaba. Esto lo convencl& de que 

la preocupación por el •l•••nto humano, y por su ••tado 

moral era uno de los factor•• •'• lmportant•• d• las 

prácticas y problemas de la Admlnlstracl6n. 

Ad•más d• su trabajo en •sta área H.L. Gantt •labord 

la •9ráflca de balance diario", conocida actualm•nt• co-
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mo la Gráfica de Gantt. Esta gr,f ica en tJrminos senci­

llos, como se dise~6, muestra el rendimiento en uno de 

sus ejes y las unidades de tiempo en el otro eje. Nada 

puede ser m~s sencillo, pero en esa ~poca, nada pudo ser 

m4s revolucionario en el Area de control de producci6n, 

donde posiblemente Gantt hizo su mAs grande aportaci6n 

al pensamiento de la Adminlstracidn. 

En 1908 H.L. Gantt presentó, ante la American Socie­

ty of Mechanical Engineers, su ensayo titulado "Adies­

tra11lento de los Trabajadores en los HAbitos de la In­

dustria y en la Cooperaci6n•. En este trabajo se encuen­

tra su tercera aportación a la Administración, la poll­

tica de Instruir al trabajador en vez de forzarlo. Aqu1 

es donde Introdujo la Idea de que la admlnistraci6n te­

nla la responsabilidad de enseñar y adiestrar a los tra­

bajadores para hacerlos mAs hábiles, formaran mejores 

hibltos de trabajo, perdieran menos tiempo y se volvie­

ran 11a• ·confiables. De hecho, no fue sino hasta despu's 

de la Prl11era Guerra Mundial que la adr11inistraci6n en 

general acepté que el adiestramiento era su resposablll­

dad. 

La cuarta aportación que hizo Henry L. Gantt a los 

con~eptos existentes sobre la Admlnlstraci6n, fue su s6-
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plica a que se I• diera m!s importancia al servicio qu• 

a las utilidades. Sentla que solamente si se tenla al 

s•rvlclo como la meta final, sobreviviría el sistema de 

n•9oclos 1 por lo que hizo mucho mls que cualquier otro 

Individuo, para Introducir el concepto de la Responsabi-

1 ldad Industrial. 

Otras aportaciones valiosas, sin duda, fueron la pu­

bllcacl6n de varias obras sobre los conceptos de Adml­

traci6n, Incluyendo 3 libros: 'Industrial Leadership", 

'Work 1 Wages and Prof lts• y 'Or9anlzin9 fer Work". 

Con sus aportaciones, Henry L. Ganlt hizo que la Ad­

ministración Cl•ntf f lca comenzara a tomar en cuenta en 

mayor grado a las Implicaciones humanas, abriendo así el 

camino para que las prlctlcas de la Ingenlerla y de la 

Administración tomaran el enfoqu• actual, esencialmente 

humano. 
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1.5 Harrlngton Emerson. 

Harrington Emerson desarroll6 sus conceptos sobre la 

Admlnistraci6n simult,neamente con Taylor, Gantt y los 

Gilbreth, alrededor del año de 1911. 

Comenzd a participar en el desarrollo de los concep­

tos de la Administración Cient{f lca al ayudar a resolver 

una disputa entre la Interstate Commerce Commlssion <Co­

mlsidn de Comercio Interestatal!, de los Estados Unidos, 

y ciertas compañ(as ferroviarias, la cual surgió porque 

tstas bltlmas solicitaron que se les concediera un au­

mento en las tarifas de carga, Harrlngton Emerson sus­

tent6 que no serla necesario el aumento de dichas tari­

fas si las· compañlas adoptaban los principios de la Ad­

mlnlstracl6n Clentlf lca, y esto fue una ayuda Importante 

para que se resolviera el conflicto en favor de los opo­

sitores a esa petlci6n. 

H. Emerson fue el primero en usar el t~rmino "lnge­

nlerla de Eficiencia" para describir su tipo especial de 

consultarla administrativa con la que trat6 de Imponer 

su concepto de eficiencia, ~ esto fue en forma tal, que 

se le menciona, aón en la actualidad, como 'el sumo sa-
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cerdote de la eficiencia', C6l 

Tambi&n en 1911, la compañía de la 'Englneerlng Ma­

gazine' <Revista de Ingeniería>, publlcd su libro titu­

lado "Efflclency a Basls far Operatlon and Wages• ILa E­

ficiencia, Base para la Operación y los Salarlos>, y en 

1913, suficientemente ampliados sus conceptos, fueron 

publicadas bajo el titula de 'The THelve Principies of 

Efficlency• <Las Doce Principios de Eficiencia>, y que 

es su trabajo mas conocido y popular. 

En este último libro H. Emerson define la escencla 

del &xito en una organización, al establecer sus doce 

principios de eficiencia, los cuales son: t7l 

l. Objetivos claramente definidos. 

2. Sentido común y buen juicio. 

3, Consultoría competente. 

4. Disciplina. 

~. Trato justa. 

6. Registras de información adecuadas, Inmediatas y 

confiables. 

7. Planeamiento y Despacho, 

8. Est,ndares y Programas. 

9. Condiciones estandarizadas. 
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10, Operaciones estandarizadas, 

11. Establecimiento de intrucciones est•ndares prác­

ticas, 

12. Estimulo a la Eficiencia. 

La tesis básica de sus principios era que las ideas 

lno la tierra, trabajo y capital) son las que cr,;;an la 

riqueza; que las Ideas, al emplear las herramltrntas de 

la tierra, del trabajo y del capital, generan producti­

vidad y por lo tanto las utilidades, 

Emerson fue un gran exponente lar.ibi~n del Upo de 

organlzacidn de linea y de staff, Mucho en sus Ideas se 

asemeja a Taylor, pero tiene un enfoque especial sobre 

el problema administrativo de una organización y sus ob­

jetivos. Era partidario del consejo, de un equipo fuer­

te, con inclinación hacia una estructura militar en este 

aspecto. 

Al Introducir el t~rm!no "Ingeniería de Eficiencia", 

se convirtió en uno de los primeros consejeros estadou­

nidenses que hizo hlncapl4 en el principio del Equipo de 

Personal !la Idea de consejeros especialistas en la ad­

ministración principal>. 
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1.6 Henrl Faycl, 

Ind•pendientemente, perc al mismc tiempc, un ing•­

ni•rc d• minas y administrador al mismc ti•mpc, hiza 

grandes cantribucianes al campe de la Administración a 

les m's altcs niveles administrativas¡ su nombr• era 

H•nri Fayal 1 cuyc nacimiento fue en 1841 y su muerte en 

•1 año d• 192S. 

En su libro titulado "Administraticn Industrielle et 

Generale', Faycl describe su filoscfla y su enfoque sa­

bre este campe, el cual se diferencia fundamentalmente 

del de Taylcr, por •I ~nfasls que pone en los aspectos 

administrativos del trabajo. El fayolismo es una 'escu•­

la d• j•fes•. Henri Fayol cclcc6 al servicie de esa Id•• 

su gran exp•riencia en el campo de la industria y puede 

decirse que su •xito consisti6 precisamente en cclocarla 

en un t•rmino m•dio al alcance de todos. 

Fayol def lne su teorla de la siguient• forma: 

'Se pued• d•cir que hasta ahora el empirismo ha r•i­

nado •n la adNlnlstracibn d• los negocios. Cada jefe go­

bierna a su man•ra, sin inqui•tarse por saber las l•yes 

que rig•n la mat•ria. La ausencia de doctrina deja libre 
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curso a toda fantasla, Hay que Introducir el método ex­

perimental como Claude Bernard lo Introdujo en la medi­

cina. Es decir: observar, recoger, clasificar e Inter­

pretar los hechos. Instituir experiencias, y f lnalmente, 

sacar reglas•. caJ 

Una de sus contribuciones más si9nlf lcatlva es la 

clasiflcaci6n que reallzd de las funcloness de la empre­

sa, las cuales agrupa en 6 clases: 

* Técnicas: •• refieren a las operaciones realizadas pa­

ra elaborar el producto, es decir, o~eraclones de fa­

bricacidn, produccl6n y transformaci6n. 

*Comerciales: •• refieren a las funciones de compras, 

ventas y permutas. Estas operaciones Implican gran co­

nocimiento del mercado y de la fuerza de los competi­

dor••· 

*Financieras: consisten en I• blisqueda y admlnlstraci6n 

de capitales. Sin esta función nada •• hace, pues se 

necesl~a dinero para el pa90 de los sueldos y sal•rlos 

y para adquirir materiales, muebles, bienes, etc. 
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*De Seguridad: se refieren a la protección de bienes y 

personas. Es decir, se desarrollan para evitar huel­

gas, robos, incendios, atentados y en general cual­

quier obstáculo de orden social que pueda entorpecer 

la marcha de la empresa. 

* D• Contabilidad: La que permite conocer la situación 

d• la empresa y hacia dónde se orienta. Ad••'• debe de 

proporcionar informes claros, exactos y oportunos de 

la mfsma. 

* Administrativas: las referentes a la formulación del 

programa general de acción de la empresa y a la puesta 

en marcha del mCsmo, para lo cual debe armonizar y co­

ordinar todos los esfuerzos de la misma. 

Esta última función comprende a los elementos b'•i­

cos d• la Administración que fueron formulados y def lnl­

do• tamblen por Fayol 1 los cuales son: 

1. Previsión: determinar los riesgos y confeccionar 

el programa de accl6n adecuado. 

2. Organlzacl6n: dotar a la empresa de todos los e-
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lementos necesarios para su funcionamiento, es decir, 

tanto de su or9anismo material como del social. 

3. Hando: hacer funcionar el cuerpo social, una vez 

que est' constituído, misi6n que se reparte entre los 

Jefes que a través del mando deben obtener para la em­

presa el mayor provecho posible de las personas que for­

man su unidad o seccldn. 

4. Coordlnacidn: establecer la armonía entre todos 

los actos de la empresa de manera que faciliten su fun­

cionamiento y procurar el ~xlto. 

S. Control: verificar si todo se realiza conforme al 

pro9rama adoptado, las 6rdenes Impartidas y los princi­

pia• admitidos. 

El fayollsmo tuvo un cuidado primordial en definir 

exactamente al jefe para aislar la función gubernamental 

de las diversas actividades con las cuales anda siempre 

mezclada y frecuentemente confundida. Para el fayollsmc 

toda administración significa seguir los elementos defi­

nidos anteriormente, y respecto a esto Fayol comenta: 
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'MI doctrina administrativa tiene como obJ•to facl-

1 ltar el gobierno de las empresas, sean industriales, 

militares o de cualquier Índole, Sus principios d•b•n, 

pu•s, responder tanto a las necesidades del ejér·cito, 

como a las n•cesldades de la industria, así como sus r•­

gla• y proc•dimlentos. La Admlnistraci6n no •• un privi­

l•9io •~elusivo ni una carga personal d•l Jefe o de los 

director•• de las empresas: es una func i6n que se r•par·­

te, como las otras funclon1n; esenclalH1 1 entre la cab•za 

y los miembros d•l grupo social. El principio base d•I 

fayollsmo es: 'En toda clase de •mpresas la capacidad 

esencial de los agentes Inferiores, es la capacidad pro-

9reslonal caracl•rlstlca de la empresa y la capacidad 

esencial de los grandes jefes es la capacidad adminis­

trativa'•, !9l 

Administrador contemporán•o de Taylor, Fayol ••boz6 

•n su libro una leerla 9•n•ral administrativa qu• divi­

dió en 3 partes: 

¡, Capacidades qu• constltuy•n el valor d•I p•rsonal 

d• las •mPr•sas. 

2. Principias 9en•rales d• Admlnistraclbn. 

3. Elementos d• la Admlntstraclán. 



La segunda parte de su libro es otra de las grandes 

aportaciones que real iz6 Henr·i Fayol al desarrollo de la 

Admlnlstracldn, porque segdn ~l, la salud y el buen fun­

cionamiento del cuerpo social dependen de ciertos prin­

cipios, los cuale!i tambl41n son denomlnado!i condiciones, 

leyes o reglas. 

llz6 el autor, 

Como reconocimiento a la labor que rea­

se les conoce mejor como los 14 prlncl-

ples de Henrl Fayol, los cuales son: ClOl 

1. Divls16n del trabajo. 

2. Autoridad y Responsabilidad. 

3, Disciplina. 

4. Unidad de Mando. 

~. Unidad de Dirección. 

6. Subordinación del lnterls particular al lnt•r41s 

gen•ral. 

7. Remuneración del personal. 

8. Centralización. 

9. Jerarqulzacldn o cadena de mando. 

10. Orden. 

11. Equidad. 

12. Estabilidad personal. 

13. Iniciativa. 

14. Esplrltu de grupo. Unión del personal. 
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La principal crítica que •• hace a Henrl Fayol es 

que su teoría está Incompleta, por lo qu• 9•neralment• 

se I• completa con la teoría de Taylor. La causa •• que 

analiza casi •xcluslvam•nte los niveles dlr•ctlvos d• la 

empresa, olvidando a los niveles inferiores, y dado que 

Fred•rlck W. Taylor se ocupa mÁs bl•n d• '•tos últimos, 

se puede d•clr que una teoría •• complemento d• la otra. 



- 51 -

1.7 Otros contemporáneos. 

Harlow Stafford Person. 

En 1902, ingresó a la escuela Ross Tuck, en Oarmouth 

Estados Unidos, cuando tenfa 27 afies, y empezó a desa­

rrollar su inter4s por ese nuevo concepto llamado Admi­

nistración Cientlfica. En 1911 organizó la primera con­

f•rencia acad~mica de Administración Clent!fica efec­

tuada en Estados Unidos, siendo ~sta la primera vez en 

que se otorg6 un amplio reconocimiento a F,W, Taylor y a 

sus m4todos. Alentó la difusión de discusiones sobre la 

nu•va ciencia de la Administraci6n y aDn insisti6 en que 

Jos trabajadores, conjuntamente con la administracidn, 

deblan evaluar el valor probable de los cambios indus­

trial•• que proponla. 

La aportaciOn de Person fue la de dar a la Adminis­

tracl6n Clentlfica una respetabilidad acad~mica y ayudar 

a disipar la idea de que era un vástago del cronómetro. 

Robert Franklin Hoxie. 

Siendo profesor asistente de Economía Política en Ja 

Universidad de Chicago, escribi6 dos libros: "Scientific 

Management y Labour• CAdministraci6n Cientlfíca y Traba­

jo), publicado en 1915; ~ "Tr~de Unionism in the United 
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States• lla Unidn de Marcas en los Estados Unidos), pu­

bl lcado en 1917. Indagó y dudó de los fundamentos de la 

Admlnlstraci6n Científica y publicó una de las primeras 

críticas a este movimiento. Su critica bAsica estaba en­

focada en la relacidn del trabajador con la Administra­

ción Científica y llegó a la conclusión de que era muy 

eficaz en cuanto a producción, pero con la tendencia a 

agravar, en vez de resolver, los problemas sociales de 

la Industria. En consecuencia se hizo un nuevo examen de 

la fe que se habla depositado en la nueva ciencia de la 

Admlnlstraci6n y se reforzó la creencia en su ef lcacla y 

en su valor para la sociedad si se reconoc!an plenamente 

sus aspectos humanos. 

Car! c. Parsons. 

Escribid un libro llamado "Offlce Organlzatlon and 

Manag•ment• IAdmlnlstracibn y Organización de Oficinas! 

en 1918, en •I cual sustentaba con absoluto conv•ncl­

ml•nto de que •I corazón de la eficiencia en cualquier 

organización de n•goclos era la oficina y qu• la ln­

f luencla de 4sta alcanzaba a todos lo• departamentos y a 

todos Jos trabajadores. Era •I medio para alcanzar una 

contabilidad compl•ta y final! y sus registros, lnform•s 

y ••tadlstlcas, proporcionaban a la adminlstracldn los 

h•chos necesarios para poder tomar decisiones intellg•n-
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tea. Soatenlendo estos conceptos, Parsons era partidario 

de extender el campo de la Administración Cientlf {ca 

hasta la oficina. 

Wllllam H Leftin9we11. 

Aplicó realmente loa principios de la Admlnlstracidn 

Clentlfica a la Oficina y fue el primero en demostrar 

que se podla aplicar con el mismo •xlto con que &e había 

aplicado al taller. Expuso los resultados de su trabajo 

en 1917 al publicar su libro 'Scientiflc Oftlce Hana9e­

ment• IAdmlnlstracldn Clent(flca de la Oficina>. 

L.P. Alford. 

Siendo Ingeniero Hec,nlco y Doctor en Ingeniería tue 

profesor de Ingenlerla Admlnlatratlva en la Unlver•ldad 

de Nueva York, y formuló los principios de gerencia ma­

nufacturera que cla•lflc6 en 9 grupo•: C11J 

1, Organlzacl6n y Jefatura. 

2, E•peclallzaci6n y Estandarización. 

3. Planltlcacl6n y Control de Producción. 

4, Central y Manejo de Hateriales. 

~. Inapeccldn y Control de Calidad de la Praduccl6n. 

4. Productividad Individual. 

7. Salarla• y Pago de Salarias. 

S. Seguridad y Mantenimiento. 
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Marrl• Cook•. 

Demostró la aplicación de la Adminl&traclón Cientí­

fica •n campo& no industriales, especialmente en las o­

peraciones, •n 1•• universidades y en la administración 

d• ciudades. 
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1.8 Un nuevo campo: La Escuela Humano-R•laclonl&ta. 

Todos los intentos de análisis cientlfico del traba­

jo qu• s• han descrito hasta ahora, se fundamentan en 

una serle de supuesto& acerca de la naturaleza humana y 

en d•termlnadas concepciones de la actividad del ser hu­

mano, Realmente, ninguna de estas teorías concibe al 

hombre como un ser Integrado, impulsado por ciertas ne­

cesidades, motivaciones y actitudes, y fundam•ntalmente 

estimulado por una situación social, por un contexto hu­

mano específico, utilizado como referencia de su conduc­

ta laboral y social. 

Así, el hombre de Taylor, el hombre de Fayol, de 

Gllbreth y d• los otros especialistas, es s6Jo un hombr• 

parcial y fra9Mentar10, un conjunto de aptitudes, un en­

t• •n •xtremo racional y J69lco, a v•ces s61o una miqul­

na capaz d• •j•cutar una seri• de movlml•ntos complejos 

•n corto tl•mpo. P•ro •1 hoMbr• es un ser M'• compl•to, 

•• un •nte social integrado. Se hace pu••• necesario, 

'huManlzar' este hoMbr•-organizacldn. 

Uno de Jos primeros y seguramente m4• lmportant•s e­

v•ntos de •sta t•ndencla de actividades interdisciplina-
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rlas es el estudio del experimento 'Hawthorne' o 'Estu­

dios Hawthorne•, realizado en 1927 y acabado en 1932 en 

una planta de la Western Electric Co., dirigido por los 

sociólogos Elton Mayo y Roethlisberger y sus colaborado­

r••· Partl•ndo de los resultados fue elaborada la teoría 

de la Relaciones Humanas como un complejo de actitudes, 

Instrumentos de la jerarqufa de dirección, sobre las ba­

ses de la creación de la Ilusión, acerca de una relación 

m•• humana d•ntro de la• empr•sas. 

A esta teor!a se le dió el nombre de 'Escuela Humano 

Relaclonlsta• que es el sistema completo de concepclon•s 

teóricas, Instrumentos concretos, técnicas de dominio y 

de lnf luencla ldeol6gica de los miembros de la organlza­

clOn, utilizadas dentro de la administración como una I­

lusión d• la posibilidad de producir una armenia de cla­

ses en la empresa. Entre las t•cnlca1 de la Humano-Rela­

clonlsta se encuentran junto al mejoramiento de las con­

diciones ·psicológicas de trabajo y f l1lol6glcas, la sua­

vización del antagonismo en las relacione• entre los 

trabajador•• y supervisores, a trav•s de una r•ducción 

de los puntos de fricción y una utilización bl•n planea­

da d• los medlo1.d• comunicacldn y en particular de los 

p•rlódlcos y revistas de la empresa para tratar de ganar 

a cada uno de 101 ml•mbros d• la organlzaclbn para la 
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palltlca de la •mpresa. 

De &st& •studla •m•rge la primera pru•ba objetiva de 

la carr•lación positiva •xistente •nt1•e la productividad 

y la participación d&I •mpl•ada en las d•clslan•• que le 

af&ctan tanta a 'I cama a su trabaja. En sí~t•ais, ••t• 

grupa concluyó qu• la Industria es un •l•t•ma social •n 

si m{sma y qu• las grupas informal•• que •• g••tan en 

la• lugar•• de trabajo tl•nen un rol vital •n •1 sist•ma 

industrial. Ya na•• considera al trabajador sólo como 

un 'factor d• producción', sino como un ser humano can 

necesidades, actitud•• y s•ntimi•ntas qu• af•ctan su ca­

pacidad productiva. 

A P••ar de qu• ••tos ••ludias fu•ran fu•rt•m•nte 

criticadas, sus canclusian••• sin •mbarga, •• manti•n•n 

ca•a una d• las •tapas m~s impartant•• del mavimi•nto d• 

la• Relacian•• Hu•anas. 
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2.1 El concepto d• lng•nlero. 

El d•s•rrollo d• l• Ing•nl•rfa, •n su foraa aod•rna 

cono disciplina •n •l Siglo XIX, fu• una r•spu•sta dl­

r•cta a la d••anda por una lnt•rface •ntre dos S•9••ntos 

aislados de la socl•dad: uno r•pre••ntado por la necesi­

dad que tiene I• soci•d•d de nuevos productos, y •1 otro 

por la disponibilidad de mttodos y descubrl•l•ntos cl•n­

tlf icos. Basándose •n este punto de partida, es posible 

d•flnir •I objetivo primordial de la lng•nl•rla come la 

lnt•racclón d• eatoa dos aegm•ntos. 

S• pu•d• decir que •1 lngenl•ro sufr• un poco de una 

crisis de Identidad, al ne saber si deb• s•r un t•cnolc­

glsta para la causa t•cnol69lca o d•b• actuar ••s •n un 

papel d• •nlac• entre 1• cl•ncia y· laa detHndaa d• la 

soci•dad. Las industrias se desarrollan coao resultado 

d• una d••anda cuando les recursos para satisfacerla es­

tán dlsponlble•I •1 peligro más grand• para una d•t•r•l­

nada Industria ccnslst• cuando se preocupa aás por •I 

desarrollo de su producto que por el ••n•Jc d•I n•gccio 
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en que se encuentra. 

Esta deflrrlci6n necesariamente exige a los ingenie-

ros la r•sponsabll ldad de integrar y adml nlstrar todos 

los elementos de los sistemas t•cnicos, sociales y eco-

n6mlcos. Pero "s cu•allonable, sin embargo, en qu~ gra-

de ua•n preparados para asumir esta r-eapcnsabl 1 idad. En 

el sistema educativo actual, la mayoría d• los •studlan· 

t•s de Ingenlerla son exigidos par·a obtener una ba5e t1\U)' 

a111plh •n •reas bislcamente científicas, a.menudo cc11 

conocimientos altamente teóricos¡ entonces, los estu-

dlantes est'n alentados a emprender un estudio mis ana-

lítico y abstracto a nivel de postgrado, 

D•bldo a la propia naturaleza de los planes de 

•studlo, la cual es limitada en aplicaciones cr•atlvas 

d• la t•conologla para r•solver probl .. mas complejos r•a· 

19s, uaualment• les •gr•sados tienen poca idea de las 

n•c•sidad•• r•al•• d• la acci•dad, a la cual •• esp•ra 

que sirvan por su propia capacidad, que •• •ncuentra lm-

pllcita •n •I propósito fundamental d• la Ing•nl•rla. 

De acu•rdo a Karg•r y Murdlck, ••te •• una ••P•Cle 

d• mlop{a qu• sufren los Ingenieros, la cual probabl•­

m•nte se obtiene desde el plan de •studloa de las carre-

., 

l 
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ras de Ingeniería, el cual 'está orientado m~s hacia ma­

teria& de matemáticas, ciencias e Ingeniería¡ los planes 

de estudios de la Ingeniería rara vez exigen al alumno 

estudiar adminlstracl6n de la economía y de empresas, 

aunque tal conocimiento radica en el corazón de 'hacer a 

la ciencia práctica para el género humano'', Cl2l 

Como una posible solución a esta miopía, Karger y 

Nurdlck sugieren que se podría exigir a todos los inge­

nieros que tomaran un curso extra que cubriera todos lo• 

aspectos de los problemas de un nuevo producto y otro 

curso que cubra lo& aspectos de la admini&t~ación en la 

ingeniería. 

Aunque la educación actual en la Ingenierla es sa­

tisfactoria como un medio para proporcionar habilidades 

y conocimientos ttcnlcos, su habilidad para pr·oduclr es­

tudiantes que tengan una adecuada apreciación de lo que 

•• la Ad•lnistracidn en la Ingenlerla tiene que ••r ana­

l Izada. 

CoMo una reatirmacidn de esto J.W. Forrester, quien 

ha hablado de la necesidad que tiene el ingeniero de In­

tegrar tecnología, economla, ad•inistracl6n, conducta 

humana y mercadotecnia en el desarrollo de su trabajo, 
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dice que la educacldn en Ingenlerla da al estudiante sd­

lo herramientas clentlflcas, con sdlo un toque leve de 

otras materias de un manera Informal, También señala que 

el ingeniero tiene que tomar decisiones basadas en una 

Información Inadecuada, tratando de optimizar los recur­

sos en un medio ambiente incierto o parclalemente cono­

cido; sin embargo en la escuela primeramente trata con 

sistema• esencialmente determinístlcos. Como un adminis­

trador de sistemas soclo-econdmlcos, el ingeniero tiene 

que tener habilidades conceptuales y cualidades de lide­

razgo; no obstante muy poco de su educacldn formal está 

dirigida hacia el desarrollo de dstas. 

Analizando los futuros requerimientos en habilidades 

y conocimientos para los Ingenieros, Forrester recomien­

da que la atención deberla estar enfocada para educar 

una nueva 'clase' de Ingenieros, a los que llama 'Inge­

nieros E•presariales• C13l, a quien describe como un 

líder, con amplia capacidad de slntesls, de dlsefta y, 

adn m'•• con gran creatividad, quien entiende la tearfa 

coMa una guía para la pr&ctica, y •• relaciona a sí mis­

ma can una arganlzacldn humana, ya que el lxlto y el 

buen camino de la sociedad e•t'n llegando a ser m•• de­

pendientes de la interaccidn con los sistemas sociales, 

que de los nuevos descubrimientos clent(f icos. 
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2,2 La aparición de la Ingenleria Industrial. 

El t•rmlno 'Admlnlstraci6n Clentlflca' 1 el cual pa­

reció apropiado para lo• desplegados que fueron descri­

tos en el análisis anterior, desafortunadamente pronto 

se convirtió en una medida de mala fama. La Administra­

ción se deslluslon6 con este t•rmlno debido a que se us6 

en ciertos casos legales que fomentaron su desprestigio, 

y as! las organizaciones de trabajo se resistieron a u­

sarlo porque Iba en deterioro de sus intereses, 

Por otro lado, como ya se menclon6, los primeros 

practicantes de la Administración Clentlf ica, tenían co­

nocimientos y antecedentes en Ingenlerla, y entonces, 

para diferenciarse de los demas Ingenieros, comenzaron 

a llamarse a si mismos 'Ingenieros Industriales•. Otros, 

atraídos por el campo de la Administración, se aprecia­

ban como consultores en Administración o miembros de la 

'Administración'. As!, las materias de Administración de 

Empresas o de Administración Industrial, llegaron a ser 

comunes en las escuelas enfocadas a los negocios o a las 

empresas, como una extensión de los planes de estudios, 

as! como las escuelas de Ingeniería se centraron mls en 

el desarrollo de un plan de estudios de Ingeniería Meci-
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nica <quiz6 como una consecuencia de los intereses en el 

campo de la American Society of Mechanical Engineersl. 

Como consecuencia de esto, los principios y la meto­

dología de la IngenierCa Industrial fueron delineados y 

centrados, y •n es• momento los planes de estudio y los 

programas para graduados de Ingeniería Industrial comen­

zaron a aparecer por separado. 

Ahora, cada vez son m's los que eligen la carrera de 

Ingeniería Industrial •n las universidades y cada vez se 

requieren m6s d• ellos en las industrias y en las empre­

••• en general, Ademis, el campo de acción d• la misma 

•• va extendiendo m's y esto ha dado como resultado que 

el tfr•ino 'Ingenierfa Industrial' sea aceptado como una 

dlsclpllna completa y que satisface a esa demanda de una 

Interface entre los dos segmentos aislados de la socie­

dad que •• mencionaron anteriormente. 
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2.2.1 Definición de Ingeniería Industrial. 

Debido a que la Ingeniería Industrial se desarrolla 

en muy diversos campos, no existe una def inlci6n general 

que encuadre los alcances y elementos de la mfsma1 de 

hecho, es dificil conocer el contenido de esta discipli­

na con una sola definición. Es por esto que para poder 

establecer el concepto y los objetivos de Ingeniería In­

dustrial, se transcrlblr'n las definiciones m~s usuales 

que se conocen. 

·* 'La Ingeniería Industrial es la ciencia por medio 

de la cual se establecen las normas necesarias 

para lograr una Admlnlstracl6n Científica de la 

•mpresa•, 

Por Administración Científica de la empresa en­

tendemos los m•todos y sistemas necesarios para 

para obtener una utlllzacldn óptima del capital, 

equipo, materiales y mano de obra, los cuales de­

penden de la Ingeniería Industrial para estable­

cer Jos est,ndares o normas con las cual•• medir 

el rendimiento obtenido. C14l 
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En ••ta d•tlnlclón, se ubica a la Ingeniería Indus­

trial como una h•rramlenta de la Admlnlstraclbn Clent!­

f lca, la cual, como ya •• expuso anteriormente, no exis­

te como tal •n la actualidad, sino qu• •n realidad se 

d•scompuso •n dos disciplinas, la Administración Hod•rna 

y la propia Ing•nlería Industrial. Por otro lado en esta 

definición se re•arca el conc•pto d• ciencia debido a 

que el trabajo de la Ingenl•rla Industrial se as•m•ja •n 

gran medida a la Investigación Clentltlca, al recurrir 

frecu•nt•••nte a los an,11•1• sl•t•••tlco• y a la expe­

rlm•ntaclón y obtención d• r•sultados. 

* •y •I t•r•lno 'lng•nlero Industrial' ha venido a 

ser sinónimo del Individuo experto en proyectar, 

organizar y dirigir f6brlcas1 que •• ••fuerza por 

basar sus conclusiones no sobr• lnfar•aclón o 

juicios ••PÍrlcas, sino sabre h•chos tunda•enta-

1•• observadas en tanta cuanto sea posible. Se ha 

!•puesta en toda• las ra•a• d9 la actividad hu•a­

na el ••toda clentlf lca, que prl•era observa y 

registra las datas relativas a las fenómenos, de­

duce despu•• de estas datas las leyes funda••nta­

les par las que•• rigen y flnal•ente aplica ••­

tas deducciones a la predicción de otros resulta-
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dos, De igual manera, que el Ingeniero proyectis­

ta se esfuerza por obtener la eficiencia más ele­

vada, eliminando las pérdidas de energía, el In­

geniero Industrial estudia de cerca Jos desperdi­

cios en los procesos de fabricacl6n. Así como el 

Ingeniero procura basar su trabajo en datos exac­

tos y hechos clentÍf icos, así el Ingeniero Indus­

trial procura observar, registrar y formular los 

datos relativos a las operaciones industriales y 

a la admlnlstracl6n Industrial, con el fin de po­

der aprovechar con exactitud los resultados de o­

tras operaciones e Instalaciones. Su campo es muy 

amplio y var!a desde la reunión de datos estad{s­

tlcos de la industria, considerada en conjunto, 

hasta la expedición del producto fabril acabado! 

y sus fuentes de conocimiento son: la Ingenlerla, 

la Economía, la Pslcologla 1 otras ramas de la 

experiencia humana•. Cl~l 

Salta a la vista que esta def inlcl6n remarca en gra­

do sumo la metodolog{a de trabajo de la Ingenlerla In­

dustrial y el aspecto que sobresale m•s es el hecho de 

que esta disciplina debe basar sus conclusiones sobre 

hechos especlficos, lo que reafirma que sigue formando 

parte de las ~!•c!pllnas científicas. 
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La definición de Ingenierla Industrial realizada por 

Ja Acredltation Board fer Englneering and Technology, 

!Junta de Acreditación para Ingeniería y Tecnología!, lo 

que antes era el Engineering Council for Protessional 

Development, (Consejo de Ingenieros para el Desarrollo 

Profesionall 1 es la siguiente: 

* "La prof••lón en la cual un conocimiento de las 

ciencias matem,ticas y ciencias naturales alcan­

zado por •l estudio, la e~periencla y Ja pr•cti­

ca, es aplicado con un buen juicio para desarro­

llar diferentes maneras para utilizar econdmica­

mente Jos materiales y las fuerzas de la natura­

leza para el b•nef icio del g~nero humano•. rl6l 

Aquí se remarca el concepto de que la Ingeniería In­

•ustrlal e• muy amplia •n relación a los campos en que 

s• aplica, lo cual reaf lrma la Idea de que juega un pa­

pel Importante para satisfacer la demanda de la sociedad 

par una disciplina que realice la Interface entre la ne­

cesidad por nuevo• producto• y los slsle•a• y m6todas 

para desarrollarla•. 
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una disciplina en s{ mísma desde muchos años antes, fue 

en 19SS cuando se desarrolló la definición que general­

mente se usa mAs, la cual surgió del pensamiento de los 

lideres de la Ingeniería Industrial en los campos de los 

negocios, la Industria, la docencia, la consultoría y el 

gobierno. 

Esta deflnlc!On está aprobada y aceptada por el Ame­

rican Instltute of Industrial Englneers, que actualmente 

se le conoce como el Instltute of Industrial Engineers o 

Instituto de Ingenieros Industriales (con el objeto de 

ampliar su cobertura>, y en el cual se encuentra una 

sección de H•xlco, Dicha definición es la siguiente: 

*'La Jngenlerla Industrial es la disciplina que es­

t• relacionada con el diseño, mejoramiento e Ins­

talación de sistemas que lntegr·an • los hombres, 

materUles, equipo y energía. Nos lleva hacia un 

conocimiento especifico y hacia una habilidad en 

las ciencias matem•tlcas, físicas y sociales, 

junto con los principios y m•todos del an,lisis y 

diseño de la Ingeniería, para especificar, prede· 

clr y evaluar los resultados a ser obtenidos de 

tales sistemas•. Cl7l 
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cubrir la& diver•a• actividades de los que trabajan en 

el campo de la Ingeniería Indu•trlal, sin embargo, no 

d••crlbe las actividades ••pecíf icas que ordinariamente 

••catalogan como parte de esta disciplina¡ dichas acti­

vidades ••t•n enumerada• por •1 American Institut• of 

Industrial Engineer•, Inc., en el Manual de Callflcacio­

n•• para ser miembro <M•mb•rship Quallficatlons Manual, 

HC, A. pp. 6-71.. C18J 

En forma general se podrfa decir que la función del 

Ingeniero Industrial e• la de llevar conjuntamente a la 

gente, la• m•quina•, los material•• y la Información pa­

ra facilitar una operación efectiva. 

Esencialmente, el Ingeniero Indu•trial esta campro­

••tlda en •l diseña de un •l•t••a y su funcldn •• prime­

ra•ent• la de caardlnarla. Sin embargo, el •l•••nta que 

•• exclu1lva al Ingeniera Indu•trlal, ca•a ••definió 

anterlor•ente, •• la referencia expl.klta a la gente y a 

las ciencias sociales, ad••'• de las ciencias natural••· 

Esto a•plCa el cúmulo de canaci•lenta1 requeridas y 

el tipa de sistemas can lo• cuales trabajan las Ingenie­

ras Industrial••· De esta forma, tienen que ver na sala-
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m&nte con el dlse~o, Instalación, evaluación y r&dlse~o 

de dispositivos e slst&mas d• dispositivos, sino tambl'n 

con la Interacción de la gente •n y con el sistema a dl­

s•ftar, &ntonces la 9&nte •s part• fundamental d& los e­

l•m•ntos operantes, lo qu• viene a r&aflrmar una vez m~s 

que el desarrollo y apllcaclbn d& la In9enl•rÍa Indus­

trial es universal. 
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2.2.2 Perfil de un Ingeniero Industrial. 

En los últimos años, los Ingenieros Industriales es­

tán realizando alguna; contribuciones sorprendentes en 

los lu9ares donde se desarrollan, lo que le ha servido 

para que la profesi6n esté alcanzando un gran reconoci­

miento. Esto está sucediendo a pesar de la falta de una 

noci6n coherente o extensa de lo mucho de lo que la In-

9eniería Industrial abarca. Esto puede ser en parte 

porque la gente trata de definir a la profesión partien­

do de las palabras 'Ingeniería' e 'Industrial', 

Quien busque la palabra Ingenlerla o Ingeniero en el 

diccionario, encontrará que no hay una definición muy 

satisfactoria de lo que significa, y se dará cuenta que 

más bien se entiende el concepto de lo que es, sin saber 

exactamente lo que abarca la palabra. Un argumento que 

acent6a esto es que está derivada del Idioma insl•s, y 

precisamente desde ahl está la confusión, ya que la pa­

labra 'engineer' lingenierol, se le encuentra tanto co­

mo nombre como verbo. Esto se puede verificar si •• con­

trasta con palabras como arquitecto, abogado, doctor, 

físico, etc., las cuales siempre se usan como nombres 

que describen a lo& practicante& de sus respectivas pro-
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feslones. 

Al no haber una clara deflnicl6n en cuanto al con­

cepto de Ingeniero o de Ingeniería específicamente, se 

observa que existe una gran extensión de posibles usos 

que estas palabras pueden tener, y adem's ahora se en­

cuentra que se han dirigido hacia cualquier título de 

trabajo para darle cierto prestigio. Acerca de esto se 

podría citar la anécdota acerca de una conductor de un 

carro de basura, quien se llamaba as{ mismo 'Ingeniero 

del Recaudador Móvil de Desperdicios', tan sólo como un 

ejemplo de esta diversidad de usos y conceptos. Esto es 

simpático, pero desafortunadamente es a costa de aqué­

l los que estudiaron una carrera de In9enler!a. 

Ahora bien, la palabra Industrial puede ser visuali­

zada o INa9lnada r'pldamente por la mayoría de la gente, 

pero tambl•n se encuentra que puede tomar diferentes 

sl9nlf lc~dos 1 se9ún si se •Nplea como adjetivo o como 

nombre, y al respecto el diccionario tampoco es d• gran 

ayuda. Diez personas podrían Ilustrar la palabra Indus­

trial en diez formas diferentes entre sí, y estar todas 

correctas. 

SI se combinan estas dos palabras •• obtendr' un 
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término que no describe a la profesión, y esto s• r~a­

f irma por las diferentes definiciones que se cil~ron an­

teriorm•nte. Por esta razdn algunos Ingenlerss Indus­

triales se sorprenden que la mayor!a de la gente, inclu­

yendo muchos que deberlan saberlo bien, tienen una idea 

vaga o equivocada, o adn más, no tienen idea de lo que 

la profesión abarca. 

A este respecto, la revista 'Industrial Engineerl~9~ 

editada por el Institute of Industrial Engineers, habla 

de las tres dimensiones que ~ienen los Ingenieros Indus­

trial•s, y con ello define y enmarca el perfil de esta 

profesión: C19l 

'La Ing•nier{a Industrial es la disciplina m&s v•r­

•'til y de mayor alcanc• de la Ingenier!a. Esta prof•­

sidn no pu•d• ser descrita en t•rminos de vector••• no 

•s tan simple. En lugar d• •llo, imagine a la Ing•nl•-· 

r{a Industrial como si tuvi•ra tres dimensiones: ancho, 

alto y profundidad, Pu•sto qu• la Ing•nier{a Industrial 

•s m•s de lo que pudiera par•c•r superficialmente, si la 

considera •n estas 3-D 1• dará una mejor apr•clacldn d• 

la prof•slón. 

'Lo ancho d• la Ingenlerla Industrial se pone de ma­

nlfl•sto por las Industrias en las cuales es practl~ada. 
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Estas abarcan desde aquellas industrias primarias (mi­

nas, bosques, etc,) hasta todos los tipos de manufactu­

ras; tambltn Industrias donde se maneja al ser humano 

(cuidados de la salud, gobierno, etc.>, así como en las 

Instituciones de cr,dlto, de transporte y de comunica­

ciones y otras industrias de servicio tamblln. 

'Lo alto de la Ingeniería Industrial est• descrito 

por las funciones en las que sirven los Ingenieros In­

dustriales en la• organizaciones. Cualquier ingeniero o 

grupo cientÍf ico puede esperar ser promovido desde cual­

quier puesto para llenar alguno otro hacia arriba en el 

nivel gerencial o directivo. Esto tambltn es cierto para 

lo• Ingenieros lndu•trlales, pero la diferencia que lo• 

aparta de otros grupos ttcnlcos es que lo• Ingenieros 

lndutrlales continuamente son promovido• o generalmente 

su proce•o de a•censión es m6• rápido, Un gran ndmero de 

Ingeniero• Industriales est•n ubicados en su organlza­

cl6n en una gran' variedad de puestos ad•lnistratlvos, 

desde un nivel corporativo hasta en un nivel ejecutivo. 

Personas que tengan una educación y 'una• habilidades en 

Ingeniería Industrial estAn siendo de•andadas como ad•l­

nlstradores y directores que pueden tomar cualquier car­

go donde sea. 

•La profundidad de la Ingeniería Industrial •e esta­

blece por la base acad6mlca en la cual la profesl6n está 
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funda••ntada. Es lo acad4mlco lo que sltda a la Ingenie­

rla Industrial entre las verdaderas disciplinas de la 

Ingeni•rla, ya que tiene m~s bases para que afronte, en 

un mom•nto dado, la resolución de cualquier probl•ma. A­

dem•• que los Ingenieros Industriales tienen una gran 

tend•ncia a seguir estudiando y perfeccionando su habi­

lidad •n la Ing•nlerla Industrial, 

"Al consld•rar •stas tres dimensiones será mucho más 

f•c11 entender porque la Ingenlerla Industrial est~ In­

volucrada •n tal multitud de actividades, y en todas es­

t• destacando. Los graduados en Ingeniería Industrial 

r•clben casi la misma •sencla en la enseñan2a de la In­

g•nler{a que los d•m's Ingenieros, pero en •1 curso d• 

su foraacl6n tambl•n r•ciben una educación que los pone 

•n contacto con los aspectos econ6micos y administrati­

vos de una organlzacidn. El alcance de los retos con los 

que el Ingenl•ro Industrial se enfrenta abarca d•sde un 

•Imple probl•ma de Ing•nlerla claramente def inldo hasta 

las decisiones•'• complicadas y amplias d• la socie­

dad." 

Con e•l• nuevo concepto de lo que es la Ingeniería 

Industrial se pued• tener una ld•a m•s clara de porqu• 

no es posible situarla o encasillarla en una definlcidn 

específica y concreta, como suc•de con laa otras profe-
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sienes. Es por ello que a los Ingenieros Industriales se 

les encuentra en un sinúmero de puestos que no se rela­

cionan entres!. 

Sin embargo, por la razón de que siempre estin sien­

do promovidos y llegan a ocupar en la mayoría de los ca­

sos puestos en los cuales se tiene que abandonar en gran 

parte el irea t~cnica del producto que se maneja, la In­

geniería Industrial se acerca mucho a lo es que la Admi­

nistración, y comienza a desenvolverse como una Interfa­

ce entre las dos •reas. En el momento en que esta actua­

ción sea completa, se entrari a un nuevo campo, el cual 

se podría llamar la 'Administraci6n en Ingenier(a•. 
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3. Interaccidn entre In9enier/a y Admlnlstracldn. 

La In9enierla y la Administracidn tienen las mismas 

filosoflas bisicas, aún cuando la naturaleza espec{fica 

de los problemas son diferentes en las dos disciplinas, 

Tanto los in9enleros como los administradores son 

entrenados o capacitados para tomar decisiones en un me­

dio ambiente complejo, Ambos tienen que localizar o de­

terminar el Ju9ar donde se encuentran Jos recursos para 

la buena operacldn de los sistemas actuales o para el 

desarrollo de sistemas adecuados. Ambos tienen que reco­

nocer, identif lcar y evaluar las interfaces entre los 

componentes de los sistemas con los que trabajan. Las 

decisiones de la In9enierCa y de la Administracidn sola­

mente difieren por su fnfasls en subsistemas diferentes, 

•• decir, se diri9en a diferentes subsistemas. 

El in9eniero se interesa en primer lu9ar por el sub­

sistema materiales, y se ocupa en los mftodos y procedi­

mientos para la determinacidn de los recursos referidos 

a los materiales para el diseño, desarrollo y operacldn 

de los sistemas de la In9enier!a. En sus decisiones, va 
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a travds de un proceso mental racional, justificando ca­

da paso con hechos, mediciones y relaciones funcionales 

que pueden ser probadas. 

Sus afirmaciones son precisas y se pueden medlrl su 

proceso mental se puede se9ulr 1 y los pasos de su toma 

de decisiones son reproducibles para otros in9enieros 

para aceptar o rechazar las recomendaciones que ha9a. 

Frecuentemente trabaja con problemas relativamente 

bien definidos, en un medio ambiente donde las Incerti­

dumbres est•n reducidas considerablemente por la infor­

macldn que se dispone acerca del comportamiento y pro­

piedades de los materiales con los que trabaja. 

Por otro lado 1 un primer 'nfasls da! administrador 

está •n la determlnaclbn de los recursos tanto humanos 

como no-humanos para llevar a cabo las tareas qua deman­

da su or9anlzaclón. 

Sus problemas usualmente son m'• prolon9ados y no 

tan bien definidos que loa del ln9enlero. Trabaja en un 

medio ambiente considerablemente mis Incierto comparado 

con el del ln9er.iaro debido a las Incógnitas que envuel-
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ve Ja conducta hu•ana y a las condiciones ••ternas que 

afectan sus decisiones. 

Opera en un medio ambiente discontinuo, que cambia 

rápidamente, donde las relaciones funcionales precisas 

son dltlciles de desarrollar, adn as{ tiene que tomar 

decisiones racionales y justificar los pasos de su pro-

ceso mental. 

En Ja figura se representa la interacción entre la 

Ingeniería y la Administración, y el traslape entre es-

tas dos 'reas, que como ya se menciond, es el lu~aP ~~s 

apropiado para un buen desempe~o de la !n3enier{a lrdos· 

trlal. 
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INGENIERIA INDUSTRIAL 

Problemas bien definidos Problemas indefinidos 

Subsistema Materiales Subsistema Humano 

Certeza COlfllleta lncertldurrbre 

Continuidad en los supuestos Discontinuidad 

Base de Datos bien desarrollada Escacez de Datos 

Decisiones Ana11tlcas Decisiones Intuitivas 

lNTERACCION ENTRE LA INGENIERIA V LA ADHINISTRACION. 

NUEVO CAMPO PARA LA INGEN IERIA INDUSTRIAL. 
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3.1 La Admlnlstracldn en Ingenierfa. 

Tradicionalmente, los Ingenieros que comienzan a e­

jercer d•spués de graduarse, consideran a la Administra­

cldn como demasiado intuitiva, que no está basada en he­

chos que son Indiscutibles, ni en enfoques analíticos. 

Esta clase de percepcidn ha conducido a que aparezca una 

!(nea casi Invisible entre las dos disciplinas, pero en 

realidad la Ingeniería y la Administración son comple­

mentos lógicos una de otra. 

Nlng6n gran problema lecnoidgico puede ser resuelto 

aisladamente sin una atencldn especial de los factores 

que no son exluslvamente técnicos, tales como las condi­

ciones socl•l•s, legales y econdmlcas. Por otro lado, en 

una sociedad compleja, nlngdn gran problema puede ser 

resu•lto fu•ra d•l sistema tecnológico, es decir, no 

puede ser resuelto sin recurrir a la t•cnologfa, El in­

geniero, por consiguiente, a menudo "tl•ne que hacer de­

clslon•• que van m'• lejos de los l{mltes de su especia­

lidad t6cnlca. 

Ahora bl•n, debido a lo& problemas tan espec(ficos y 

a las Implicaciones culturales del medio ambiente en que 
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s• desarrolla la Ingeniería, la admlnlstracldn de una 

t•cnclog(a requiere de conocimientos mu¡ sólidos en In­

genl•ria. Serla Ingenuo esperar que una persona que no 

fuera Ingeniero pudiera llegar a manejar hábilmente los 

dos campos, es m•s f'cll qu• se conozcan algunas de las 

t•cnlcas que se manejan con m•s frecuencia en la Adml­

nlstracldnl pero desde otro punto de vista, tambl4n se­

rla Ingenuo suponer que una persona que tiene gran dxltc 

como lng•nlero o que tiene un gran dominio del campo de 

la Ing•nlerla, tamblln tuviera bxltc en el maneje de las 

tlcnlcas d• la Admlnlstracldn conjunte a la Ingeniería. 

No existen dates para demostrar alguna de las afirmacio­

nes anteriores. 

De acuerdo a este panorama, es 169lcc pensar que la 

disciplina que se acerca más a esa línea casi Invisible 

que separa a las dos areas, es la Ingeniería Industrial, 

ya que, como se establecld anteriormente, en base a sus 

principio y a su estructura, tiene casi los elementos 

necesarios para poder satisfacer las necesidades de laa 

dos áreas. Pero se antepone la palabra •casi', porque, 

aunque conoce gran parte de los fundamentos y de los 

principios de la Admlnistracl6n, •stos no le son suf 1-

clentes para poder tener un desenvolvimiento adecuado y 

completo en la Admlnistracl6n. 
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Como se menclon6 anteriormente, en el momento ero que 

la Ingeniería Industrial tenga un adecuado desarrollo en 

su papel como una unión entre la Ingeniería y la Admi­

nistración, entrara a ocupar el lugar de la 'Administra­

ción en la Ingeniería•, y entonces una hipótesis intui­

tivamente realista acerca de este acercamiento entre la 

Administración y la lngenlerfa podr!a ser he-cha como si­

gue: e 1 4x l to en e I desempello en una especial l dad de 1 a 

lngenierla es una condición necesaria pero lnsuf lclente 

para el •><Ita en la Admlnlsti-acldn en lngenleda; insu­

ficiente porque el hecha de tener un buen desempe~o al 

trabajar como Ingeniero, na significa que también se lo­

grar.i al hacerlo coma administrador. 

En el siguiente capitulo se desarrollar' una Inves­

tlgacldn de Campo con la cual •• definirirá la posición 

actual de la Ingenlerfa Industrial, para conocer su de­

•arrollo como un enlace entre la lngenierla y la Adml­

nlst.racliSn. 



Capítulo O. INYlmGiCION DI CilPO. 
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1, Universo de Investigacl6n, 

Para el desarrollo de la Investigación de Campo, se 

recurrió a la t4cnlca de la encu•sta muestrarla, por •1 

ahorro de tl•mpo y d• medios econdmlcos, y con la v•nta­

ja de poder hacer •xt•nslbles los r•aultados v'lldament• 

a la totalidad del universo. 

Con la utilización d• dicha t4cnlca, los resultados 

extraídos, aunque no son exactam•nt• 

conslgulrlan levantando la encuesta 

Jos mismos que se 

a la totalidad d•I 

universo, p•rmitleron obtener conclusiones muy aproxima­

das a la realidad; esto es Independientemente que en •s­

te caso la posibilidad de consultar todo el universo fue 

nula. 

Para •I l•vantaml•nto d• la Información •• utilizó 

el cu•atronarlo. 

1.1 D•t•rmlnacldn d• la Mu•atra. 

El proc•dlml•nto qu• •• utlllzb para la ••l•ccldn d• 
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Ingenieros lJldustrlales que Integraron la muestra esta 

basado en la sel•cclón al azar, ya que de esta manera 

todas las unidades que constituyen el universo tienen 

las mismas probabilidades de formar parte de la muestra. 

Al ••coger una muestra aleatoria se eliminaron las 

condiciones subjetivas que pudieran afectarle y hacer 

que loa resultados no fueran conf lables. 
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2. Diseno del Cuestionario. 

El éxito en el levantamiento de la información por 

medio de Ja t•cnica de la encuesta muestraria, depende 

•n gran medida de la eficiencia d•I cuestionario que se 

haya elaborado para Ja recopilacibn de datos. 

El dise~o del cu•stionarlo cumpli6 con Jos requisi­

tos indispensables para confeccionarlo en forma vAlida y 

eficaz: 

* orden racional y sistem,tlco, 

* claridad, 

*sencillez, y 

* br•vedad. 

El cuastionarlo se dividió en 4 partes, cada una de 

las cuales cumple una función especifica r•laclonada con 

las demAs, y cada pregunta responde a una finalidad con­

cr•ta. 

Para redactar el cuestionarlo, se partid de Ja d•fl­

nlc16n clara del sujeto del cuestionarlo, asf como d•l 

objetivo que p•rsigue: 
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Sujeto: Ingenieros Industriales titulares de pues-

los en un nivel de Alta Dirección de cual-

quier organización en M•xico. 

Objetivo: Obtener lntormacf6n relativa al doble pa-

pe! t~cnlco-adminlstrador que juegan los 

Ingenieros Industriales en lo& puestos de 

un nivel de Alta Dirección de cualquier 

organizac!On en M4xico. 

2.1 Estructura del Cuestionarlo, 

* El•mentos de Identificación. 

a. Datos del Encu•stador. 

b, Naturaleza del cu•stlonarlo. 

c. Datos del Encuestado. 

r. Caracterlstlca& d~l Pu•sto que ocupa. 

Objetivos Específicos: 

a. Identificar al sujeto encuestado, para ubi­
carlo en la estructura orglnica d• la •mpr•­
sa. 

b, Identificar su trayectoria prof•sional. 



- 88 -

JI. Curriculum Acad,mico. 

Objetivos específicos: 

a, Determinar la trayectoria acad4mlca del su­
jeto encuestado. 

b. Ubicar los campos de estudios hacia los cua­
les tiende el Ingeniero Industrial una vez 
que ha terminado sus estudios profesionales, 

III. Actividades, 

Objetivos: 

a. Determinar el nivel sobre el cual el sujeto 
encuestado desempeña actividades que están 
estrechamente ligadas a la Administración 
Moderna, y que no están comprendidas dentro 
de las Actividades Principales que desarro-
1 la la Ingeniería Industrial lsegdn el Ame­
rican Institute of Industrial Engineersl. 

b. Delimitar el nuevo campo de acclbn en el 
cual está actuando el Ingeniero Industrial, 
en un nivel de alta dirección, y que hemos 
llamado Administración en la Ingenlerla. 

Objetivo• particulares: 

* Preguntas 1 a 7: Conocer la frecuencia del 
desempefto de las funciones administrativas e­
lementales. 

*-Preguntas 8 a 10: Conocer la naturaleza y la 
i•portancia que tiene la To•• de Decisiones 
para el sujeto encuestado. 

* Preguntas 11 a 13: Determinar en qu• grada el 
sujeto encuestado est• ligado al •rea t•cnica 
de su organizacidn, para conocer la amplitud 
de su doble papel como t4cnico-admlnlstrador. 

* Preguntas 14 a 16: Determinar el nivel de i•­
portancla que tiene para el sujeto el ca•po 
de las Relaciones Humanas. 
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* Preguntas 17 y 18: Determinar el nivel de im­
portancia que tiene la Comunicacldn para el 
sujeto encuestado. 

* Pregunta 19: Centrar el nivel en el cual co­
noce y utiliza los conceptos financieros ade­
cuados. 

* Pregunta 20: Conocer en qu• grado le influye 
la situación legal de su organización para el 
desarrollo de sus actividades. 

*Pregunta Extra: Situar a la Ingeniería Indus­
trial "con respecto a la l•portancl• que tiene 
su relación con otras disciplinas. 

IV. Conocl•lentos Ad•lnlstrativos. 

a. Determinar el grado de conocimiento que tie­
ne el sujeto encuestado sobre la Ad•lnlstra­
cldn. 

b. Conocer si trabaja en b••• a I• experiencia 
o si su dese•pefto en algunas 'reas de la Ad­
•lnlstracldn est6 co•plementado con una edu­
cación for••I de la •fsma. 

nln96n a•pecto del 'rea de actitudes y aptitudes debido 

a Ja propia naturaleza del •l••o Y.• los objetivos del 

presente trabajo de lnvestlgacldn. 
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& ESCUELA D! INCENlERIA 

l/2 

SEHINARIO DE TESIS 
TEHA: 11ALTA DIRECClON EN lNGENIERIA INDUSTRIAL" 

lo•bre de la E•preu: ____________________ _ 
Ciro: ______________ Tipo: _________ _ 

Ho. d• Empludo1r Fecha: _________ _ 

[. CARACTERISTICAS DEL PUESTO QUE OCUPA. 

Nombre del Puesto: _____________________ _ 

llD•br1 del Puuto tam1dhto Superior: _____________ _ 

Ho11bru de 101 Puuto1 Subordinados:. _____________ _ 

----------- Antiguedad aa el Puuto: ______ _ 

Puesto Anterior=----------------------
Antiguedad en el Puesto Anterior: _____ _ 
Hoabre de la E11prua: ___________________ _ 

Giro:, _____________ _ 
Tipo: 

lo. d• bpludo1: _________ _ 

Il, CUJUICULUH A.CAD.EHlCO. 

Lice•ciltura co1, ______________________ _ 

lutf.tuci6n: __________ _ ld•d: _________ _ 

Otro1 !ltudio1 r 

Ia•t.ttucilia 

UMVSISIDl\D LJ\ Sl\U.E 
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@' tSCUEt.A DE lNGEtHEP.lA 
SEHlNAKlO Dt Tl:.515 

natA: "ALTA DlRtCCIOll EN lNGENltR.lA INDUSTRIAL" 

tlt. ACTtVlDADtS. 

En tl desempeño de 1u puuto actual Ud.1 

1. fija objetivos 
1, froguma actividades 
3. !labora pruupuutos 
4. Establece procedimientos 
S. formula pol{ticu 
6. Organiza y u igna. !unciones 
7. Elabora silumas de control 
8. to1u dechionu basadas en la intuíct6n 
9. Lat deciaionet tomadas tienen impacto financiero 

10. La co111petencia le influye en la toma de decisiones 

2/2 

11. Diseña eatrategi.11 para el uso de tecnologia 
12. Tiene a su cargo el desarrollo de proyectos t'5cnicot 1---<--+---' 
13. Participa en las mejora.11 ticnicu del producto 
14, Su pu1onal 1ub0Tdinado lo percibe como l.{de.r 
lS, Evalúa el duecpeño de su person.11. 
l&, Motiva a au pnsonal 
l7. Z.1 efectiva. su comunicacilin con al !rea técnica 
18. Hay cooperaci6n con otras heu de h empresa 
l9. Máuja tu condiciones económicu del aedio 
20. Conoce el •atco legal de su eapresa 

Aparte de la lngenhtía Industrial, ¿qui! otru disciplil:lu inte¡;ra en 

d. duumpeño de su puesto? ----- ----- ------

tv. COHOClKlENtOS AD!tlNISTIATlVOS. 

l. Bhtocia de 11 ldaiahu·acUin Modat'oa 
1. taarS'..1.1 .ta la Adaichtr.aci6a Moderna 
3. rroce10 A .. idauat.ho 
4. rhnaaci6n, Organi&aci6n '1 Control 
5. Del acea"d• lecur101 Hu••nos 
6. Dal •r•• da rinaou• 
1. Del •rH •• ll•rcedoteca:i.li 
•• Proceso ,.,. la '~ da ?l•chi1:1an 
t. !rac••o i:iu·a la Cocuni.caci6n lfan1al a hfonul) 

10. !valuaci6n del Duem¡1eño del Persond 
11. IElt Uo1 de Lidera&go 

KUCHAS GRACIAS POR SU COU.IORAClOH 

UNIVERSIDAD LI\ Sl\W JVS. 
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3. Levantamiento de la Información. 

Una vez que se tuvo dise~ado el cuestionario, se re­

partieron un total de JIO ejemplares, de los cuales se 

obtuvo una regresión de 71 ejemplares, siendo descarta­

dos JI por no cumplir con los objetivos de la encuesta, 

por lo que la muestra aleatoria fue de 60 sujetos en­

cuestados. Adem,s, el cuestionarlo se aplicó a un total 

de 47 empresas en M•xico. 

En nlng~n caso hubo contacto personal con los suje­

tos de la encuesta. 

El levantamiento de la lnformacldn tuvo una duración 

de aproximadamente un mes y ••dio, y se recurrió a di­

versas fuentes para poder aplicarlo. 

De •stas, las principales fueron la Asociacidn Hexl­

cana de Ingenieros Industriales CA11Il> y el lnstitute of 

Industrial Englneers !IIE>, capftulo H•xico Cseccldn 

XIII!, en donde est'n afiliados gran cantidad de Inge­

nieros Industrial••· De esta manera se pudieron cu•plir 

con los requerimientos planteados al seleccionar nuestro 

Universo de Investigacldn. 
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4. Tabulación de la Información, 

Para legrar una mejer comprensión de les dates arro­

jados por la Investigación de Campe realizada, y para 

peder situar correctamente el an~lisls de Ja mlsma, se 

dlstrlbulrin les mismos siguiendo el orden de las pre­

gunta& del cuestionarle, de la siguiente forma: 

l. Empresas. 

2. Número de Empleados. 

3. Jerarquía del Pues te. 

4, AntlgUedad en el Pues te. 

~. Prcmccl6n Interna. 

6. Edad del Sujete, 

7. Universidad de Precedencia. 

e. Capacitación adqulrldad en Postgrado. 

9. Areas principales de les Curses Recibidos, 

10. Actividades. 

11. Relacl6n con otras DlsclpÚnas. 

12. Ccncclmlentcs Administrativos. 
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4.1 Empresas. 

Empresas del Sector Privada 

Gulllete de H•xlcc 4 cu•st. 

Fcrd Hctcr Ccmpany d• Hfxlcc 3 cu•st. 
H•wl•tt Packard d• Hfxlcc 

Prccter and Gambl• de Hfxlcc 2 cu•st. 
Turbe Prcductcs Dr••••r 
Re•aches y Tfcnlcas 
Ell L.llly y Cta. de Hfxlcc 

Buffete Industrial 1 cuest. 
Autobuses de Orl•nte 
Eatcn de Hexlcc 
Stlrc 
Ingeniería, Equipe e Instalaciones 
Grupa Industrial L.anzagcrta 
Instrumentes Brlstcl 
Cabl•• Autcmctrlces 
Autobuses Unidos 
Industria El6ctrlca Automotriz 
Inter9raf 
Phlllps Hexlcana 
Gr·upo Editorial Planeta 
Horhel Mexicana 
Panaval 
Gllsa Control de Fluido& 
Acrlllcc• Publicitarias 
Tubos de Acero de H•xlcc 
Sharples-Stokes de Mfxlco 
Comercial Mexicana 
Grupo Tecfrll 
Dla9n6stlcos y Proyectos Industrial•~ 
Selmec Equipos Industriales 
Caff• de Veracruz 
Servicie• Integrados d• Consultorla Flnancl•ra 
Estefanía Alba 
Diseños Dcmanl 
Tanques d• Acero Trlnlty 
Remaches Tubular•• 
Tapas y Troqueladores 
Cartdn y Papel d• Hfxlcc Pl,stlcos 
Repsa Fabricación 
Cclgate Palmollve 
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Total de Empresas: 40 
Total de Cuestionarios: 51 

Empresas del Sector P6bllco 

Banamex 
Instituto Mexicano de Comercio Exterior 
Secretaría de Comercio y Fomento Industrial 

Total de Empresas: 3 
Total de Cuestionarios: 3 

Empresas de Tipo Paraestatal 

Compañia de Luz y Fuerza del Centro 
Altos Hornos de M~xico 

Aeroméxlco 
Compañla Minera Autlán 

Total de Empresas: 4 
Total de Cuestionarios: 6 

1 cuest; 

2 cuest. 

1 cuest. 
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Total de Empre••• 

Tipo d• Empresa Total ~ 

Privada 40 es.1 

Plibl lea 3 6.4 

Para•statal 4 e.s 

TOTAL 47 100.0 



TIPO OE EMPRESA 

•• PAAAS•TATAL. 

FIGURA /1 1 



J 

FIGURA I 2 
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Total de Cuestionarles 

Tipo de Empresa Total % 

Pr-1 vada 51 85,0 

Pábl ica 3 :s.o 

Pal'aestalal 6 JO.O 

TOTAL 60 100.0 



NUMERO OE CUESTIONARIOS 

FIGURA I 3 



~ 
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Ml ílt ~~mrnN~ílrn~ 

• 

FIGURA # ~ 
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N~••rg d• Eapl•adgs fgtal ... 

o h••ta 100 17 28.3 

101 hHta is o o 13 21. 7 

901 hasta 1000 6 10.0 

1001 huta 2000 6 10.0 

2001 h•11t• 9000 13 21.7 

9001 •n ad•l•nt• 4 6.7 

ab&t•nclcn•• 1 1.6 

TOTAL. 60 100.0 



NUMERO OE EMPLEAOOS 

FIGURA # 5 



" ~ IUU MM. OC 00.fAíl~ ---- -
ll 

FIGURA I 6 
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4.3 Jerarquía del Puesto, 

Total de Cuestionarlos 

Mlv•l del Puesto Total % 

Directores 35 58.3 

Director, Adrnlnlstrador, 
Gerente, Coordinador. 

Jefe 18 30.0 

Subgerente, Subdirector, 
Ayudante, Supervisor, 
Superintendente, J•fe, 

Ingenieros 7 11.7 

TOTAL 60 100.0 



JERARQUIA CE~ PUESTO 

· ao• .,.,,. 

FIGURA I 7 



• 

11 

ma ll 

F !GURA # 8 
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4.4 Anti9Uedad en el Pu•sta. 

Tatal d• Cuestlanarlas 

Antl9ü•dad Tahl "' 
Hasta 1 aña 21 315.0 

D• 1 a 4 a ñas 32 153,3 

4 añas •n adelante ' 11.' 

TOTAL 60 100.0 



ANTIGUEOAO EN EL PUESTO 

FIGURA I 9 



• 
!i 

J 

11 

·1 1·4 14 

F !GURA I 10 
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4.5 Promoción Interna. 

Total d• Cu•stlonarios 

Promoción Interna Total % 

SI se promovieron 30 50.0 

NO se promovieron 25 41.7 

Es su primer puesto 5 e.a 

TOTAL 60 100.0 



PROMOCION INTERNA 

•O• 81 

•18 NO 

FIGURA I 11 



~¡ 11) 

FIGURA # 12 
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Total d• Cu••tionarios 

Edad Total 'A. 

Hasta 2!5 años 13 21. 7 

D• 26 a 30 años 21 3!5.0 

De 31 a 3!5 afio• 17 28,3 

De 36 a 40 afio• 4 6.1 

De 41 a 4!5 al'tos; 2 3,3 

De 46 años en adelante 2 3,3 

Ab•t•nc:ione• 1 1.1 

TOTAL 60 100.0 



··., , .. 

EDAD DEL SU.JETO 

•U D• al A aa 

FIGURA I 13 

•• A••TINCJON 

aa 10.9 O& •a 

la DI •t. A •B 
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fllMJ OEl ~IJJHíl 

F !GURA I 14 
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4.7 Universidad de Procedencia. 

Universidad D•ntro del Distrito Federal 

Universidad La Salle 

UPIICSA 

Unlv•rsldad Nacional Autónoma de México 

Unlv•rsldad Ib•roam•l"icana 

CENE TI 

Unlv•rsidad An•huac 

Unlv•r•ldad del Val le de f'11hlco 

Instituto T•cnóloglco d• Estudios 
Sup•rlor•• d• Hont•rr•y 

Unlv•rsldad R•glo•ontana 

Unlv•rsldad Autóno•a d• Hidalgo 

Instituto T•cnológlco d• V•racruz 

Instituto T•cnol6glco d• C•laya 

T•cnol6glco d• Chihuahua 

Total 

Unlv•rsldad Centroa•erlcana J,S, Canas 
IEI Salvador! 

Universidad "!litar 

The Ohio State Unlverslty IUSAl 

Total 

Cu•st 1011al" i os 

17 

11 

10 

e 

2 

:50 

2 

JO 



~ ~ •· 1 
Slll! t~l~. ílf rooLfílfNm fílf l 

11 

F IGIJRA # 15 
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Total de Cuestionarios 

Universidad de Procedencia Total % 

DENTRO del Distrito Federal 50 83,3 

FUERA del Distr-ito Federal 10 16,7 

TOTAL 60 100.0 



UNIVERSIOAO ce PROCEDENCIA 

FIGURA # 16 
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4,8 Capacitación adquirida en Postgrado. 

Total d• Cu•stionarlos 

Capac:ltacldn Total " 
SI han r@clbido capacitación 24 40.0 

NO han r@c:lbido capacitación 36 60,0 

TOTAL 60 100.0 



CAPAClTAClON EN POSTGRADO 

eo• HO 

FIGURA # 17 



11 

~] 111 

FIGURA # 18 
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4,9 Areas Principales de los Cursos Recibido&. 

Total de Menciones 

Ar&as Total "' 
Administración 16 42. J 

Planeación y Sistemas 7 18.4 

Alta Dirección 4 10.5 

Ing. Económica y Proyectos 3 7.9 

Ing, Industrial 2 5.3 

l'fercadot•cnia y Ventas 2 5.3 

Comercio EMterior 2 5.3 

Finanzas 1 2.6 

Ingenierla J 2,6 

TOTAL 38 100.0 



AREAS OE ~os CURSOS 

•• ZN• • •cOH • V "'OV. 

te• ~L .. NaACION V 81ST. 

FIGURA I 19 

aa ,..ZNANU.8 

SJJ lNGE.NJ&AJA.e 



1 
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FIGURA I 20 
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4.10 Actividades. 

Total de Cuestionarios 

Fre- Oca- Nunca Total 
Actividad cuente slonal 

(3) (2) ( J) 

1. Fija objetivos. 46/138 12/24 l/l 59/163 

2. Programa actlvlda-
d••· 52/156 8116 o 60/172 

3. Elabora presupues-
tos. 27/Bl 27/54 4/4 58/139 

4. Estableces proce-
dlmlentos. 37/1 ll 20/40 3/3 60/154 

5, Formula política. 25/75 23/46 10/10 581131 

6. Organiza y asigna 
funciones. 47/141 12/24 111 601166 

7, Elabora sistemas 
d• control, 39/ 117 19/38 212 60/157 

a. Toma d•clslones 
basadas en la in-
tulc'l6n. 26/78 26/52 8/8 60/138 

9, Las d•clslon•s to-
11adas tlen• lmpac-
to financiero. 431129 15/30 212 601161 

10. La co11p•tencia le 
lnfluy• en la to11a 
d• d•cislon••· 19/57 23/46 17117 591120 

u. Dls•fta •strateglas 
para et uso de 
t•cnolog{a, 14/42 2~/54 18/18 59/114 
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12. Tiene a su cargo el 
desarrollo de pro-
yectos t'cnlcos. 2517!5 18/36 17117 60/ 128 

13. Participa en las 
mejoras t'cnicas 
del producto. 21163 25/50 13/ 13 !59/126 

14. Su peri;onal i;ubor-
di nado lo percibe 
coao 1 lder, 48/144 7114 1 / I 59/1!59 

1!5. Evalda el desempe-
fto de su personal. 41/123 13/26 4/4 !581153 

16. 11otiva a su P•rso-
nal. 48/ 144 8/16 111 !571161 

17. Es efectiva su co-
11unicacl6n con el 
•r•a ttcnic:a. 441132 14/28 2/2 60/162 

18. Hay cooperacldn 
con otras •r•a• de 
la empresa. 49/147 10/20 o 5"'! 167 

19. Man•Ja las candi-
clan•• econdmlcas 
del m•dlo. 28/34 19/38 13113 60/135 

20. Conoc• el marco 
legal de su empre-
sa. 35/105 14/28 919 !58/142 

TOTAL 71412142 340/680 1261126 1190/2948 
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% Slgnlf lcancla 

Puntos 
Actividad Total ea % 

Actividad No, 1 163 !l.!13 

Act lvldad No.2 172 !1.83 

Actividad No,3 139 4.72 

Actividad No.4 1!14 !1.22 

Actividad No.5 131 4.44 

Actividad No,6 166 !1.63 

Actividad No.7 157 !1.33 

Actividad No.e 138 4.68 

Actividad No.9 161 5.46 

Actividad No.10 120 4.07 

Actividad No, 11 114 3.87 

Actividad No.12 128 4.34 

Actividad No.13 126 4.27 

Actividad No.14 1!19 !l.39 

Actividad No.HI 1!13 !l. 19 

Actividad No.16 161 !1.46 

Actividad No. li' 162 5.!10 

Actividad No.IS 167 !l.66 

Actividad No.19 13!1 4.!18 

Actividad No.20 142 4.82 

TOTAL 2948 100.00 



4 1i1 ''' 

FIGURA # 21 (a) 



<lt.llRA # 21 (b) 
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4.11 Relación con otras Disciplinas. 

lota! de Menciones 

Disciplina Total " 
Administración 19 16.9 

Finanzas 19 16,B 

Mercadotecnia 15 13.3 

Sistemas 10 8.9 

Recursos Humanos 8 7, 1 

Relaciones Industriales 6 5.3 

Ecotlom!a 6 5.3 

Pslcolo9!a Industrial 3 2.7 

Toma de Decisiones 3 2.7 

Planeaclón 2 1. B 

Ingeniería Civil 2 1. B 

Flstca y Matem.6.tlcas 2 1.B 

Idioma y Cultura General 2 1. a 

Derecho 1 o.e 

Relaciones Internacionales 1 o.e 

Arquihctura 1 o.e 

Otras I ngen 1 erl as 13 11.5 

TOTAL 113 100.0 



1 ~ a ~ • • a m • 
FIGURA # 22 (a) 
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FIGURA # 22 (b) 
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4,12 Conocimientos Administrativos. 

Total de Cuestionarlos 

Am- su+ 1- Nulos Total 
A rea pi los cientes 

(3) (21 (11 

l. Historia de la Ad 
m6n. Moderna. 11/33 40160 919 601122 

2. Teorlas de la Ad-
M6n, Moderna. 12/36 45190 3/3 60/129 

3. Proceso Adminis-
tratlvo. 24/72 34168 21'i. 601142 

4. Plan. 1 Organlz. 
't Control, 36/l 14 22144 o 601158 

5. Recursos Humanos. 13/39 41182 6/6 60/127 

6. Finanzas. 14/42 41/62 515 60/129 

'7. Mercadotecnia, 13/39 36172 ¡ 11!1 60/122 

6. Proceso para la 
To .. a de Dec. 26176 33/66 1/1 60/HS 

9. Proceso para 1 .. 
Co•unlcación. 22/66 33166 5/5 60/137 

10. Eval. del Desempe-
ño del Personal. 25175 30160 5/5 601140 

u. Estl los d• Llde-
raz90. 261'78 26/56 616 60/140 

TOTAL 1224/672 3831766 53/53 66011491 
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~ Slgnlflcancl~ 

Ar'•& Puntos 
Total•• " 

Ar•• Na.1 122 8.18 

Ar'•& Na.2 129 8.65 

Af'•a No,3 142 9.52 

Ar•• Na.4 158 10.60 

Ar•• No,5 127 a.s2 

Ar•a No.6 129 8.65 

Ar•& No,7 122 e.se 

Ar•a No.a 145 9,73 

Af'•a No.9 137 9.19 

Ar•• No.10 140 9,39 

Ar•• Na. u 140 9,39 

TOTAL 1491 100.00 



' 
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FIGURA # 23 
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S. An,llsla d• la Información. 

La mu•stra fu~ escogida al azar, siendo 47 las •m­

pr••a• en las que •• levantó la encuesta, y 60 los suJ•­

tos qu• r.onformaron la muestra aleatoria. 

Esh an,llsls de la lnformacidn s• llevó a cabo si­

guiendo el ord•n d• las preguntas d•l cu•stíonarlo. 

S.1 Empr•sas 

Para ef•ctos de •&t• •n•11s1s de la informacldn, la 

muestra fu• dividid• en tres grupos: 

* Empresas del S•ctor Privado. 

f Empr•sas d•l Sector P&bllco. 

*Empresas d• Tipo Para•statal. 

Se obs•rva qu• la •uestra se inclina••• hacia las 

Empresas del Sector Privado !figura 1 11, por lo que es 

posible afirmar qu• es ahl dand• •• encuentra el c .. po 

d• accl6n mis accesible para •l Ingeniero Industrial. 
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5.2 Núm•ro de Empleados. 

Si se establece al Nómero de Empleados como índice 

para determinar el tamaño de las Empresas, se observa 

que Ja muestra se inclina mis hacia las Empreaas Peque­

ñas y H•dianas, las cuales tienen hasta un námero dP. 500 

e•pleados (figura #5l. 

5.3 Jerarqula del Puesto. 

De acuerdo a la cJasJficaci6n establecida, se obser­

va que la mayoría de Jos sujetos de Ja encuesta ocupa un 

puesto de Alta Dirección (figura H'l¡ es decir, se en­

cuentran en un nivel superior dentro de la estructura 

arg•nica de su empresa, donde tl•n•n 

tanta de dirección y supervisión d• 

tipo organizacional, las cuales son 

puesta. 

responsabilidades 

personal, como d• 

Inherentes a su 

Can Jo anterior s• confirma que cumplen con las ca­

racterfstlcas exigida• para ser sujetos de investlga­

cldn. 
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~.4 Antigüedad en el Puesto. 

Tomando como base la división ef•ctuada en cuanto al 

tiempo d• laborar en •I pu•sto, s• concluY• que una per­

sona pu•d• se~ consid•rada como •stable en su puesto si 

tl•n• mis d• un a~o de laborar en 41; •ntonces, s• puede 

afirmar qu• la mayorla de Jos sujetos de investigacldn 

son personas establ•s en su puesto, y que, por Jo tanto, 

tienen un cierto dominio y conocimiento de las labores 

d•I mismo !figura W9J. 

~.~ Promocl6n Interna. 

Al hablar de Promoción Ir.terna, se establece que el 

sujeto de la encuesta ha continuado su trayectoria labo­

ral dentro de la empresa donde ocupb su puesto anterior, 

y si no ha habido Promocldn Interna quier• decir que ha 

cambiado· de organlzacldn para llegar a ocupar su puesto 

actual. 

Se observa que d• ~cuerdo a Jos resultados d• Ja en­

cuesta, los porcentajes d• estas doa sltuaclon•• son 

cercanos (figura Mil>, lo que se Interpreta de la forMa 

siguiente: 
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Para llegar a ocupar el puesto actual, Jos sujetos 

de la encuesta fueron promovidos Internamente dentro de 

la misma empresa donde estaban laborando, o de Igual 

forma se separaron de otra emprefia para llegar a ocupar 

un puesto •uperlor en esta empresa. 

~.6 Edad del Sujeto. 

Seg6n los resultados de Ja encuesta, la muestra se 

Inclinó hacia Jos sujetos que tienen d• 26 hasta 3~ a~os 

de edad !figura Hl31. 

~.7 Universidad de Procedencia. 

Observando Jos re•ultado• arrojados, se aflr•a que 

Ja mayorta de lo• sujetos de Ja encuesta son egresados 

d• Unlv•r•ldades que se encuentran ubicadas en el Dis­

trito F•deral (figura 11161. 
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S.8 Capacitación Adquirida en Po1tgrado, 

De acuerdo a la inclinacidn de la aue1tra, ••con­

cluye que la mayor parte de 101 1ujeto1 de la encuesta 

NO han recibido ningdn tipo de curso en Postgrado <figu­

ra M17l. 

S,9 Ar••• Prlncip•l•s de los Cursos. 

Tomando• aquellos sujeto1 de la encuesta qu• SI han 

recibido algdn tipo de curso en Po1t9rado, se observa 

que la mue1tra 1e inclina hacia la 1i9ul•nt•• ir••• <fi­

gura Ml9l: 

* Admlnistracidn. 

* Planeación y Sist••••· 

*Alta Dirección. 

S,10 Actividad••• 

Para poder efectuar un an,li1i1 adecuado de la in­

formación en e1ta parte de la Investigación, •• proc•­

di6 a dar un valor ponderado dif•r•nt• a cada una d• 1•• 
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posibilidades de respuesta que se pod!a obtener, de la 

slgulent• forma: si la respuesta fue 'frecuentemente• el 

valor dado fue 31 si fue •ocasionalmente•, el valor dado 

fue 21 y al fue 'nunca•, el valor dado fu• l. De •&la 

manera se pudo tomar un criterio general para poder de­

terminar el nivel de slgnlflcancla de cada una d• las 

actividades desempeñadas, 

Una vez establecido lo anterior, y de acuerdo a los 

datos que la encuesta arroj6 1 se concluy• lo siguiente 

(figura 11 211: 

Los sujetos de la encuesta, desempeñan con una mayor 

frecuencia las actividades siguientes: 

l. Programar actividades, 

2, Cooperación con otras 4reas. 

3, Organizar y asignar funciones, 

4. F.IJar objeliVo!S. 

~. Comunicación •fectlva con el ~rea técnica. 

Por otro lado, la• actividades que desempe~a con me­

nos fr•cu•ncla, o qu• nunca desempe~a son: 

l. Diseñar estrategias para el uso de tecnología, 
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2, Toma de declclonea influenciada por la 

ccmpotencia. 

3. Participación en las mejoras t4cnicas del 

producto. 

4, Desarrollo da proyectos t4cnlcos, 

S. Formular potltlcas. 

5,11 Relación con otra• Disciplinas. 

De acuerde a lo• resultados de la encuesta, para un 

desempeffo adecuado de las funcione• de su puesto, el su­

jete encuestado, ademis de la Ingeniarla Industrial, In­

tegra a la• •i9ulent•• disciplinas (figura# 22l: 

l. Adalnlstraclbn General y Finanzas. 

2. Mercadotecnia. 

3. Slsteaas. 

4. Recursos Huaancs. 

S.12 Conocimientos Administrativos, 

Siguiendo una metodologla igual a la establecida pa­

ra determinar la frecuencia de la• Actividades, para pe-
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der definir el nivel de Ccncclmlentcs Admlnlstravcs del 

•uJelc de la encue•ta, tamblln se precedió a aal9nar- un 

valer pcnderadc a la• posibles respuestas de esta sec­

c Ión, d• la manera sl9ulent•: si la re•pue•ta fue 'am­

pl les' •I valer asl9nadc fue de 31 si la respuesta fue 

•suficientes•, el valer dadc fue 21 y si la respuesta 

fue 'nulos• el valer dadc fue l. 

Una vei establecido este, y de acuerdo a les resul­

tada• de la encue•ta realizada !figura M 231 1 se afirma 

que •I •uJeto de la misma tiene Canocimientos Amplie& 

en: 

l. Plan•aclón, Organización y Control. 

2. Prcce&a para I• Tcaa d• Declclanes. 

3. Prcc••o Admlnl•tratlvo. 

Y por el otrc ladc, las &ujetos de la encue&ta& tie­

nen Conaclalento• Suf lclente• o No tienen conocimiento• 

de: 

1. Hl&torl• de la Admlnl•tracldn Mod,rna. 

Del Ar•• d• Kercadotecnla. 

2. Del Ar•• d• Recurso• Humanos. 

3. Tearla d• la Admlnl&traclón Koderna. 

D•I Ar•• d• Flnanz••· 



Capítulo m. RISULTiDOS Y CONCWSIONIS. 
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Una v•z concluída el AnÁll•I• de la InforNaclón, se 

•structurar'n las r•sultadas y conclusiones para d•flnlr 

~as características de la muestra de la encu•sta, toman­

do como base las tendencias de cada uno de las el•mentos 

que la compon•n. 

La muestra encontrada nos proporciona las caracte­

r!stlcas principales de Jos Ing•nl•ros Industriales qu• 

ocupan puestos d• Alta Dirección en cualquier •mpr•sa en 

M6xlco, can la cual•• paslbl• d•flnlr'al sujeta-tipo de 

la mCsma, que constituir' el perfil del Ingeniera Indus­

trial actual. 

Estas caracterlstlcas son: 

a. La muestra •• Inclinó en un es S hacia e•pr•••s 

del Sector Privada. 

La mayor!• d• los Ing•nl•ras Industrial•• presta 

sus ••rvlclas •n Empresa• del Secta Privada. 

b. Las ••presas en cu•stl6n san p•queñas y ••dianas 

en su mayor!a, la muestra Indica 28 S hasta 100 

•mpl•ados y 21 S d• 101 a SOO •mpleados. 
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Las •mpr•sas donde se d•sarrollan los Ingenieros 

Industriales llenen un prom•dlo de 500 empleados 

aproximadamente. 

c. El 58 ~ de los sujetos de la encuesta tiene un 

pu•sto de Alta Dirección, El 30 ~ lo tiene a un 

nlv•I de Dirección, 

Lo• Ingenieros Industriales ocupan puestos direc­

tivas, con la' cual cumplen con los objetivos d• 

la lnv••tigaci6n. 

d, Un 53 ~ d• los sujetos investigados tienen una 

antigÜ•dad en su puesto de 1 a 4 años. 

La• Ing•ni•ros Industriales son p•rsonas estables 

en sus pu•atos, con lo cual tienen cierto dominio 

y conocimiento d• 11. 

e. Loa sujetos han sido promovidos dentro d• la mis­

ma ••Pr•sa C50 ~) o provienen de otra C4l ~l. 

Las Ingenieras Industrial•& son Individuos que se 

e•t'n superando constantem•nte, ya ••a d•nlra d• 

la misma empresa Cpromoci6n interna) o fuera d• 
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ella !promoción externa), 

f, La muestra se Inclinó en un 85 ~hacia sujetos 

que tienen una edad de 26 a 35 años. 

Los Ingenieros Industriales que se están desarro-

1 lando en este nuevo campo de a~c:6n ~on j6venes 

en su gran mayorfa, con una adad promedio ~ntr~ 

26 y 35 años. 

g, El 83 % de los sujetos de la mu&stra proceden de 

Universidades ubicadas en el Distrito F&deral, 

Los Ingenieros Industriales que est~n actuando en 

la mayorla de las organizaciones de México son e­

gresados de alguna de las Universidades que se 

localizan dentro del Distrito Fed•ral. 

h. La muestra Indica que un 60 % d• los sujetos NO 

han r•clbldo nlng~n tipo d• capacltacl6n en Post­

grado. 

Los In9en1eros Industriales no toMan ningdn tipo 

de curso en Pos~grado COMO parte de una capacita­

cldn adicional, por lo que se pued• concluir qu• 
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los conocimientos adquiridos de una manera ior­

mal, se limitan a los que se obtuvieron en la u­

niversidad donde realizaron sus estudios. 

l. Los principales temas que se han Impartido en los 

cursos recibidos se refieren a: Administración 

142 ,1, Planeacldn y Sistemas 119 %1 y Alta Dl­

reccldn 111 %1, se96n lo arrojado por la muestra. 

Los ln9enleros Industriales que SI han lomado al-

9dn curso en Posl9rado 1 es decir, han adquirido 

conocimientos de una n1anera formal despufs de fi­

nalizar sus estudios universitarios, lo han hecho 

en las s!9ulentes 'reas: 

*Administración, 

* Planeacldn y ?lslemaa, y 

* Alta Dlreccldn. 

j, En cuanto a las actividades que desempe~an con 

mayor frecuencia los sujetos de la muestra, se 

encuentran: Pro9ramar actividades 1!5,93 %1, Coo­

perac!6n con otras '••as <!5.66 %) 1 Or9anlzar 

y asl9nar funciones 1!5.63 %1 1 Fijar objetivos 

1!5,!53 %1 y Comunlcaci6n con el !rea tdcnlca 
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(S,SO %), Y las de Menor frecuencia son: Diseñar 

estrategias para el uso de tecnología <3.87 %1 1 

Tomar decisiones influenciadas por la competencia 

<4.07 %>, Partlcipacidn en las mejoras t'cnicas 

del producto (4,27 %>, Desarrollar proyectos t-c­

nlcos <4.34 %> y Formular políticas <4.44 %>. 

En el desempeño de las funciones de su puesto, 

las actividades que más realizan los Ingenieros 

Industriales son: 

* Programar actividades, 

* Trabajar conjuntamente con otras áreas, 

* Organizar y asignar funciones, 

* Fijar objetivos, y 

* Comunicarse con el area t.fcnlca. 

Y las actividades que menos realizan en ••te d•­

sempel'lo &en: 

* Diseñar estrat•gias para el uso d• t•cnolo­

g{a, 

*Tomar decisiones influenciadas por la compe­

tencia, 

* Participar en las mejoras ticnicas del pro-
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dueto, 

*Desarrollar proyectos tfcnicos, y 

*Formular polltlcas. 

k. Las principales disciplinas que se relacionan co~ 

Ja In9enlerla Industrial, se9dn la lncllnac16n de 

la muestra son: Admlnistracl6n 117 %J, Finanzas 

!17 %1 1 Mercadotecnia !13 %1, Sistemas 19 %> 

Recursos Humanos !7 %J, 

Para el desempefto adecuado de sus func1011es los 

Ingenieros Industriales además de su propia d1s· 

clpllna, Integran a las si9ulentes: 

* Administración General, 

* Finanzas, 

* Mercadotecnia, 

* Sistemas, y 

* Recursos Humanos, 

l. La muestra se inclina en cuanto a los conorlm1en· 

tos amplios del sujeto a las ~r·eas de: Planeac16n 

Or9anlzaci6n y Control !10.60 %l, Proceso para la 

Toma de Decisiones 19,73 %> 1 Proceso Adm1n1stra­

tluo 19,52 %), Y en cuant~ a los conocrrulentcs 
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suficientes o nulos a las ár•as de: Historia de 

la Administración Moderna (S.18 %1, Mercadot•cnla 

18.18 %>, Recursos Humanos t8.S2 %>, T•or(as de 

la Administración Moderna tS.65 %1 y Finanzas 

t8.6S %1, 

En cuanto a los conoclmi•ntos adalnístrativos qu• 

poseen los Ingenieros I11dustrlales, son amplios 

en las slgu!ent•• areas: 

f Plan•aci6n, Organizaclon y Control, 

* Proceso para la Toma de Decisiones, y 

* Proc•so Administrativo. 

f Historia de la AdMlnlstraclón Moderna, 

f H•rcadotecnla, 

f R•cursos Humanos, 

t T•or!as d• la Adminlstracldn ttod•rna, y 

t Finanzas. 
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Habiendo estudiado y analizado la sltuaci6n de la 

Ingeniería Industrial, planteando sus Inicios que son 

paralelos a los de la Administración Hod~rna, y una vez 

que se ha definido el perfil actual de la misma, remar­

cando la dlmensl6n que est• adquiriendo esta disciplina, 

y tomando como base los resultados de la Investigación 

de Campo, en la segunda parte de la presente Tesis se 

plantea una gula de estudio de algunas •reas que se re­

lacionan directamente con el nuevo concepto que va ad­

quiriendo esta disciplina. 

Con esto, no se pretende elaborar un libro de texto 

para el estudio de estas Areas, sino orientar hacia as­

pectos fundamentales que ayuden a complementar la forma­

cl6n del Ingeniero Jndustrlall es Importante mencionar 

que dichas Areas fueron seleccionadas en base a la mues­

tra arrojada por la encuesta, y esto no quiere decir que 

el estudio adicional que un Ingeniero Industrial realice 

despu•s de haber finalizado su carrera se deba llMltar 

solamente a ellas. 



SIGtlMDi PAITI 

NUIVAS 1BIAS PUNCIONAllS DI 

Ll INGINIUIA INDUsrRIAL 



lfftlODUCCION. 
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El In9enlero Industrial con sus conocimientos anal(­

tlcos Y entrenado para una toma de decisiones racional, 

•• un ld9ico candidato para las r•sponsa~llidades de la 

Administración. 

De hecho, casi todos los In9enieros Industriales 

tienen una responsabilidad dentro de la llamada A~mlnls­

tración en In9enlerla, los cuales van desde una supervi­

sión Indirecta, desde una posición de staff, hasta una 

como jefe de un departamento, ello sin mencionar los que 

ya tienen una gran área bajo su dirección. 

Las oportunidades an la Administración lle9an a es­

tar al alcance de los In9enleros Industriales en una e­

tapa relativamente temprana en sus carreras. Primeramen­

te los ln9enleros jóvenes tlen•n obll9aclones que non de 

naturaleza considerablemente t•cnica. Al tiempo en que 

aumenta su experiencia, las obligaciones administrativas 

se expanden rApldamente. Este tipo de hechos se verlf 1-

caron con la Investlgacldn de Campo realizada en la Pri­

mera Parte del presente trabajo. 

Los Ingenieros Industriales tl•nen qu• lle9ar a una 

decisión usualmente dentro de los primeros años de1pu~s 

1e haber obtenido su titulo. Se encuentran a si mismos 



en la necesidad de elegir entre una especialidad ttcni­

ca, una posición t6cnica-adminístrativa, o un traba.jo no 

t'cnlco y totalmente administrativo. 

Ha.y dos razones para esta situacidn: 

l. Los tng•ni•ros 1ndustrial•s por la naturaleza d• 

su pl'ofesiOn son enipuja.dos dentro del ambiente adminl1>­

trativo porque gen•ralmente estan involuc1-a.do1i con al9\1n 

estudio o proyecto de ln9enierla, en el cual tienen que 

lidiar no s6lo con el suministro de materia prima o he· 

l'ramíenta¡¡, !lino tarobíén con l;os relaciones ent.re los 

mien1bro& del equipo asignado a dicho estudio, ;u;í como 

con los der1lifa ••pecial ista.11 de los grupos que conforni;rn 

la organización. Deben consld•rar el aspecto financiero 

l'n •us decisiones ttcnicas. En un corto tiempo descubren 

que deben tl'abajar a trav•& de otros, tale• como dibu­

jant••• dise~ador•• y otros Ingenieros, ya ••• directa o 

tndlrecta••nt.e. 

2. El sistema de reMun•raclón de la industria, de 

1.1na man•ra g•neral, paree• favorec•r a Individuo• que •• 

eaenvuelven a trav•• de la Adminilitraci6n 1 que de las 

¡pecial idadea t.•cnicas, en u11 período m.la corto. 
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Aunque se requiere que los Ingenieros Industriales 

hagan esta elección tan importante en un momento relati­

vamente temprano en el curso de su carrera, se dan cuen­

ta que deben estar preparados para hacer decisiones ad­

ministrativas mientras que al mismo tiempo formulan es­

trategias t'cnicas, 

Los dos roles que tienen que jugar representan dife­

rentes culturas fundamentales, aiin cuando ambas est'n 

basadas en la premisa de una toma de decisiones racio­

nal, y que en esencia la obtienen en su formación acad~­

mlca. Aunque se podr{a decir que la educación en las ,_ 

reas de la Ingenler/a ha tenido mucho •xito en preparar­

los para que resuelvan problernas técnicos, pero no les 

proporciona un dominio de los aspectos adminsltratlvos 

inherentes a los puestos en que actdan. 

Es por ello que los temas Incluidos en esta parte 

del Trabajo de Investigación est• dirigido para estruc­

turar una gula de estudio para los Ingenieros Industria­

les que deseen tener una mejor preparación para la toma 

de decisiones en tos mencionados aspectos administrati­

vos. La elección de los temas siguientes obedeció dnlca­

mente a loi; r·esultados de la Investigación de Campo, por 

lo que no son ni limitativos, ni exclusivos. 



Capítulo l. BL DIRIGBNTB. 
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1. El Comportamiento Gerencial. 

La Importancia del concepto del comportamiento ge­

rencial, estl dada por la relación de Interdependencia 

'Jefes-subordinados'. Actualmente, no sólo son los su­

bordinados qulene& dependen de sus superiores en la em­

presa para sati&facer sus propias necesidades y lograr 

sus objetivos per&onales, sino que tambl4n lo& ejecuti­

vos de todos los niveles dependen de los subordinados 

para conseguir sus objetivos personales y de la organi­

zación, Siendo la situación de la empresa moderna de es­

ta manera, el gerente puede aceptar una de dos actitudes 

primarias: olvidar la interdependencia a que se hace 

mención y 'tomar la& cosas por su cuenta', o aceptar es­

ta realidad y, dentro de ese marco de referencia, tratar 

de adoptar el coraportamlento m•s productivo. 

SI se supon• por el momento una racionalidad absolu­

ta en la selección del •estilo" gerencial, es lógico su­

poner que, ante una gran cantidad d• alternativas en ca­

da ocasión, el gerente tender• a escoger aqu4llas que 

maximicen su logro mlnlmo. Es decir, toMar• aquel estilo 

que, suponiendo lo peor, le dar• el mejor resultado. Sin 

embargo, la realidad es que no solamente •l gerente no 
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conoce todas las alternativas, sino que, aunque las co­

nociera, no serla capaz de adoptarlas. Esto resulta ob­

vio si se piensa que los distintos comportamientos al­

ternativos requieren del gerente diferent~& caracterís­

ticas individuales y, puesto que la personalidad del ge­

rente es un elemento dada del &!&tema na modificable a 

corto plaza, la probabilidad de que el ejecutivo logre 

comportarse de la manera 

la de simplemente elegir 

conveniente, es menor aón que 

el comportamiento que aparece 

como correcto en la& circustancia& especificas del caso, 
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2.1 D•finiclón, 

Para poder ca••ntar el fen6Mena del lld•razga ••ne­

cesaria, prlm•ra, tratar de ld•ntlf lcar qu• •• lo que se 

desea decir can ••a palabra y, lu•ga, diferenciarla de 

otras que, en muchas ocasiones •rrdneamente, se usan co­

mo sinónimas. En •I ambl•nte de negocias can mucha fre­

cuencia se llama 'líder• al jefe. En ciertas circunstan­

cias, y qué mejor, ciertamente ambas palabras calncld•nl 

sin embarga, no significan la mismo en todos los casos. 

Para ayudar a distinguir las diferencias, se puede 

utilizar la afirmación que, al r••p•cto hacen Flll•Y y 

House C20l: 'Manag•ment', pu•d• ••r d•finldo como el 

proceso mental y físico por •I cual los subordinado• son 

impulsados a ejecutar tar•as formales pr•scrltas y a al­

canzar ciertos objetivos dados, 'Lead•rshlp' Clideraz­

go) 1 en contraste, ••un proceso por el que una persona 

ejercita su Influencia social sobre los miembros d• un 

grupa. Un 1Íd•r 1 por lo tanto, ••una P•rsona con pod•r 

sabre otras, y que ejercita este pod•r con el propósito 

de lnf luirles •n su conducta. 
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2.2 Tipos de liderazgo, 

La conducta del I!der, se supone que est~ encaminada 

a dos ••pectes primordiales, de Jos cuales enriquece su 

poder: 

a. El alcance de Jos objetivos del grupo. 

b. La permanencia y/o desarrollo del grupo. 

El Jlder puede alcanzar el logro de Jos objetivos 

del grupo a trav6s de lo que se ha dado en llamar el e­

j •re i e 1 o de 1 11 derugo 1 nstrument al. Y 1 as func i Cines que 

•J•rce, •n ••te sentido, son las d11 Planeacidn, Organi­

zacldn, lntegracidn, Dirección y Control de las activi­

dad•• de lo• Miembros, Siempre, desde Juego, en las la­

bor•• relacionadas con Ja mis16n qu• tenga 111 grupo en 

particular. 

El ~id•razgo Instrumental, ••ha supuesto, puede de­

••rrollar•e en dos formas contrapuestas que, de hecho, 

•on lo• punta• extremas de un continua qu• va desde la 

autac~acla halla la democracia, pasando por Ja oligar­

qula. Se puede concebir a Ja autocracia, para ••tos f l­

ne1, como el grupo en •l cual las d•clslones •aciales 

ion tomada• par una •ola per•ona. La democracia, par el 
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contrario, es donde todas las personas tienen igual•• 

voz y voto en las decisiones. Y la oligarqula, situada 

en lo~ extremos, es donde el dominio se encuentra en ••­

nos de unas cuántas. 

SI el lldera.zgo in11trumenta.I •• autocrático, el lí­

der genera 6rden•s e instrucciones, cuya d••abedlencla. u 

obediencia, van acompañadas de sanciones, castigos y 

premias respectivamente. Se puede decir que parte de ••­

te tipo de liderazgo está, preciaaNente, en el control 

de las recursos deseados. El líder, en este casa, resul­

ta un individuo dogmAtico en las relaciones con sus su­

bordlnada11; na explica sus acciones y es renuente a a­

ceptar opiniones. 

En el liderazgo Instrumental democrático, la 111tua­

clón •• radicalmente distinta: el lld•r 11e pr•acupa par 

desarrollar un clima tal, que cada per11ana de••• ha.cer 

el Mejor esfuerzo, Se 11upane que gran parte del buen •­

xito •• d•be a. qu• el líd•r aallclta •I punto d• vista 

d• las d•••• mi•mbraa del grupa y basa sus decisiones en 

la11 opiniones que le expr•san. 

Ea conveniente camenta.r que el t•rmina 'd•macrátlca• 

e11t• mal a.plicado, pu•sto que las d•cisiones na•• ta-
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man, como podrla suponerse, por mayoría. De hecho lo de­

mocrático ••t', •olam•nt•, en que el lÍd•r considera a 

los demás como sus Igual••• puesto que solicita su ln­

t•rvencldn. Por otro lado, la democracia, en la prácti­

ca dificulta su utilización tanto como cr•ce el tamaño 

d•l grupo. Por ello, se han d•sarrollado •l•t•mas parti­

cipativo• que, de hecho, con Intención o sin ella <casi 

slempr• 'con'>, degen•ran en una ollgarqula. Esta dege­

neración resulta ldglca debido a que, por tendencia na­

tural, los llder•• consultan a 'los especialistas• qu•, 

junto con 41 1 forman la estructura oligárquica d•l po­

d•r. 

Por lo que •e refiere a la permanencia y/o d••arro­

lla d•I grupa, dnlcament• •• pu•de lograr par m•dla de 

la satisfacción d• la• lnt•r•••• Individual•• qu• 1 •n 

principia, ••tán r•laclanado• con la lnt•raccl6n d• las 

ml•mbro• y la expr•sl6n d• •u• valores social•• y mora-

l••· 

Cartwrlght y Zand•r, comentan algunas •J•mplas d• 

conducta de lo• lfd•r•s •n ••t• ••ntldo c211: 'Cans•r­

var plac•nt•ras las r•laclcn•• lnterp•rsonal•s, arbitrar 

•n las disputas, proporcionar Animo, dar a la minarla la 

oportunidad de ser ••cuchada, estimular la auto•ug••tldn 
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y aumentar la interdependencia entre los miembros', son 

alqunas de las conductas deseables en el llder para man­

tener en cohesión al 9rupo. 
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Para llegar a establ•c•r lo• dlfer•nt•• &•pectas del 

comportamiento gerencial y con •llo pod•r elegir •I '••­

tilo g•r•nclal' m•s ad•cuado a la• n•c•sldade• específi­

cas d•I dlrlg•nt•, ha •Ido n•c••arlo pa•ar por una gran 

cantidad d• •~perl•ncla, ••qu•matlzadas •n un ndm•ro m•­

nor d• t•orfas r•pre&entatlva• d• la& corrl•nt•• d•I 

p•nsamlento en ••l• campo, de la• cual•• •• ha ••l•cclo­

nado un grupo qu• puede consld•rarse como el m•• Impor­

tante, y que •er• tratado a continuaci6n. 

El comportamiento ger•nclal y •I liderazgo, como po­

dr• •upon•r•e, •st4n íntimamente r•laclonados. No tanto 

porqu• lo• g•r•nt•• •••n IÍd•res, •lno porqu• •• con•l­

d•ra qu• d•b•rfan ••ria. Ad••••• lo• ••ludio• qu• se han 

r•allzado han •Ido normal••nte d••arrollado• •n organl­

zaclon••. tal•• como •I •J4rclto, la lgl••la y las empr•­

•a• lndu•trlal•• y comercial•• d• ••diana o gran magni­

tud, •n lo• cual•• •• ha d••lgnado arbrltarla••nt• co•o 

IÍd•r•• a los Individuos qu• ocupan alto• cargos¡ •In a­

firmar por •llo, qu• funclon•n r•alm•nt• como lld•r•• d• 

acu•rdo a la d•flnlclon•• ant•rlor••· 
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Ademis el comportamiento gerencial y el liderazgo 

estin relacionados puesto que al definir al llder se 

menciona como factor determinante la influencia, y el 

9ercnte no desea otra cosa que lo mismo: influir en el 

comportamiento de otros. Desde lue90 1 esta afirmacl6n no 

quiere decir que todos los lideres sean 9erentes y menos 

lo contrario, Unlcamente se~ala que la Influencia es un 

elemento decisivo para el triunfo del primero y la exis­

tencia del se9undo. 

Se puede afirmar que la posici6n 9erencial brinda la 

oportunidad de ejercer el lideraz90 1 pero el ejercicio o 

no, depende de la capacidad del gerente en relación al 

9rupo a que se enfrenta. Si el gerente lo9ra modificar 

el comportamientoo de sus subordinados en el sentido de­

seado, se dirla que esti influyendo en ellos y, por lo 

tanto, ejerciendo el lideraz90. La definición de llder 

no asume que el liderazgo deba ser democritica, autacr~­

tico o cualquier otro. Simplemente, habla de una In­

fluencia que puede afectar tanto en la def lnlcl6n de los 

objetivos como en los medios para alcanzarlos. 
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3,¡ La Teorla Motivacional de A. Maslow. 

Los principio• básicos acerca d• la Mollvaci6n son 

lo• sl9ulenles: 

a, La 9enl• trabaja para sali•f~cer aquellas necesi­

dades que Je interesan. 

b. Una necesidad satisfecha no es mollvanteJ solo a­

quellas necesidad•• que no ••l'n satis.fecha• jue-

9an un papel importante para ••tl•ular a un m'• 

alto nivel de actividad, 

c, El hombre •• un conjunto de necesidad•• y su vida 

•• un continuo movimiento de necesidad•• y satl•­

facclon••· 

d. Las necesidades ••t•n or9anlzadas •n una serle de 

nivel••· 

El doctos Abraha• "ª•low ll,S4l poatuJó que el ho•­

br• pasee una escala de necesidades, la.cual•• va sa­

tisfaciendo en arden !principio d• prepotencia!, y •• la 

que se conoce co•o la T•orfa de la• Necesidad•• Hu•anas, 

la cual tiene la sl9ulenle ••tructura: 
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!. Necesidades B'sicas <primarlasl. 

Son aqudllas que son indispensables para la conser­

v•cidn d• la vida: all•entarse, respirar, dor•lr, etc. 

Pueden saciarse, a diferencia de la secundarias, que son 

esp•clficamente humanas. 

2. Necesidades de Seguridad <secundariasl. 

El hombre des•a ••tas, en la medida de lo posible, 

cubierto de futuras contin9encias; r•qui•r• sentir segu­

ridad en el futuro aprovisiunamlento de •atlsfactores, 

para •1 y su familia, de acu•rdo a las necesidades pri­

marias; necesita igualmente, sentir seguridad en cuanto 

al respeto y estimación de los dem4& componentes d• sus 

grupos social••· 

3. N•cesidades Social•• <secundarlasl. 

Para sobrevivir, el ••r humano n•ceslta, salvo raras 

excepciones, aliars•I requiere vivir d•ntro de una co•u­

nidad. Necesita sentir que pertenece al grupo y que •• 

le acepta dentro del mls•o. 

4. Necesidades de Estima <secundarlasl. 

Al hombre le •• Imprescindible, emocion•l•ente, dar­

se cuenta de que constituye un •l•mento estl•ado dentro 

del contexto d• relacion•s Interpersonal•• que •• in•-
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tauraron dentro de la comunidad; no solamente necesita 

sentirse apreciado y estimado, sino que, además le pre­

cisa destacar, contar con cierto prestigio entre los in­

tegrantes de sus grupos en una jerarquía. Dentro de la 

sociedad existen status adcritos y status adquiridos. 

S. Necesldade& de AutorreallzaclOn lsecundarlas). 

El ser humano, por su vida en sociedad, requiere co­

municarse con sus congéneres, verterse hacia el exte­

rior, expresar sus conocimientos y sus Ideas; a&imísmo, 

requiere trascender, desea dejar huella de su paso en 

este mundo. Una manera de lograrlo es perpetuándose en 

la propia obra, a trav•s de la creación. Esta necesidad 

especialmente se ve frustada en el trabajo Industrial, 

la producción en serle fragmentada en diversas operacio­

nes e&peclficas Impone un obstáculo a la satisfaccl6n de 

esta necealdad. 

Sobre la base de su claslflcacidn de las nece~idades 

humanas, Maslow formuló un conjunto de relaciones jer,r­

qulcas, a partir de la• cuales d•dujo que las necesida­

des satisfecha• no crean motlvacl6n. Esta conclusión es 

de una gran IMportancial a príM•ra vl•ta parece comple­

tam•nte obvia, pero requiere de un análl•I• cuidadoso 

para 5U determlnacldn. 
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Por una parte surge el problema de las necesidades 

que reaparecen periódicamente, que Maslow reconocid. Es­

to significa, por ejemplo, que la satlsfaccidn de la ne­

cesidad de alimento constituye una mclivaclón para la 

gente cuando fsta tiene hambre. Igualmente, la previsión 

humana, o falta de ella, preaenta otra dif lcultad al 

respecto. En una sociedad próspera, una persona puede 

considerar que ha satisfecho mis o menos bien todas sua 

necesidades y sin embarga perder d• vista las incerti­

dumbres que presenta el futuro, tales como la pfrdida 

del empleo, la obsolescencia de los conocimientos tfcnl­

cas, la vejez, los accidentes o la disminucidn de la de­

manda del producto que esta persona elabora. 

A corta plazo estas circunstancias generalmente no 

le merecen conslderacldn especial, pera a largo plazo es 

claro que afectan la satisfacción de sus necesidades. En 

este sentido, las gerente• que quieran hacer usa de las 

canluslanes de Maslow can respecta al slste•a d• matlva­

cl6n1 no disponen de un criterio preciso al respecto, 

puesto que no es posible saber a ciencia cierta qu• ne­

cesidad•• han satisfecho las ••Pl•adas. 



- 171 -

PS 1 COLOG 1 CAS SECUNDARIAS 

SOCIALES 

DE SEGUR 1 DAD 

~L~º--~--~--~---ª-As_1_c_As~------------~P::~-1 
TEOR IA HOT IVAC IONAL 

(MASLOW) 

FIGURA I 24 
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3,2 Universidad de Ohio. 

El modelo resultante d~ la labor de investi9ación de 

la Universidad de Ohio fue fruto de los estudios m's am­

plios y ri9urosos que se hayan realizado. 

La conclusión mis sobresaliente de los estudios fue 

la determinación de dos factores independientes que fue­

ron denominados 'iniclaci6n de estructura' y 'considera­

ción', La independencia se refiere a que la existencia 

de uno de ellos, en cualquier 9rado 1 de ninguna manera 

afecta la existencia del otro. Es decir, que se puede 

dar el caso de que el 9erente ha9a uso amplio de uno y 

restrin9ido de otro, o viceversa¡ isual de ambos o cual­

quier relación entre ellos. 

En el modelo de Ohlo, el factor de consideración es­

t~ asociado con formas de conducta que Indican amistad, 

confianza mutua, respeto y cierta c~lldez en la relacl6n 

entre jefe y subordinado, Por otro lado, el factor de 1-

nic iación de estructura, se refiere a que el jefe or9a­

nlza y define la relación entre •1 mts•o y los mleMbros, 

tiende a def inlr el papel que espera de cada miembro y 

procura establecer pautas bien definidas de organiza, 
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clón, canales de comunicación y modo de ejecutar las ta­

reas. Puede resumirse lo anterior diciendo que la consi­

deración tiene que ver con las relaciones humanas y la 

estructura con la planeación, or9anizac16n y realización 

de las tareas. 

El comportamiento de los líderes sutre al9una dife­

rencia"" varias situaciones, de acuerdo a las evalua­

ciones que se le pudieran hacer por parte de sus subor­

dinados y por parte de los superiores, de acuerdo con 

este modelo desarrollado, ya que la evaluación del líder 

por los subordinados est' relacionada positivamente con 

la consideración, mientras que la de los superiores lo 

est' con la estructura. 
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Alta consideración Al ta cons lderaclón 

y y 

Baja -estructura Al ta estructura 

Baja consideración Baja cons 1 derac Ión 

y y 

Baja estructura Al ta estructura 

Estructura 

FACTORES DE LIDERAZGO, segOn la Universidad de Ohlo. 

F !GURA # 25 
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3,3 Universidad de Michlgan. 

Los estudios realizado~ en la Universidad de Mlchl-

gan a trav~s del Survey Research Center CSRC> 1 Centro de 

Estudios de Investigación, llevaron a conclu&iones simi-

lares a las de Ohiol solamente que, en principio, consl-

deraron las variables como independientes. 

Este centro concluyó en la existencia de do• paa!-

clones extremas dentro de un conjunto que va desde la 

actividad 'centrada en la persona' hasta la 'centrada en 

Ja producción'. De hecho, pueden hacerse equivalentes 

los t'rminos con los de canslderacidn y eatruclura de 

Ohio, solamente que en el caso de Hichigan originalmente 

se asentó que, en la medida en que se aumenta la tenden-

cia a uno, se disminuye el acercamiento al otro, Mientra 

que el modela de Ohia, cama ya se comentó, considera qu• 

ambas variables son lnd•pendientes. 

centrado en 
la persona 

centrado en 
la producción 

El ESTILO CONTINUO, segan la Universidad. de Hlchlgan. 

FIGURA # 26 
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De acuerdo con este modelo, podría pensarse que la 

posicldn o situación dptlma es la Intermedia, en la cual 

se lo9rarla el equilibrio. En realidad, esta consldera­

cldn coincide con la de Chio: en la ~edlda en que el l!­

de~ se acerca al extremo 'centrado en la persona', la e­

valuacl6n de los subordinados serA mAs hala9Ue~a1 pero 

la d• sus jefes dlsmunulrA en su posltlvldad y vtscever­

&a, 

Qulz• lo mAs Importante qua se debe destacar, •n 

cuanto a la diferencia entre dos modelos, es que el de 

Ohlo deja abierta la poslbldad del manejo de estrate9las 

para alcanzar la sattsfaccldn de expectativas, tanto de 

Jefes como de subordinados, al abrir las alternativas a 

al9una posición de llderaz90 en la cual se ejerza tanto 

una alta consideración como una alta estructura. Hichl­

gan, a la Inversa, no deja posibilidad al9una al jefe en 

su poslcldn orl9lnal, ya que la dnica asequible es la 

Intermedia, que le 9arantlza quedar •medio bien' con am­

bos¡ aunque, desde lue90, el jefe puede juzgar dentro 

de 1 cent 1 nuo, acerc.indose a uno u otro extre11a, se9(111 

las circunstancias se presentan, a fin de, a pesar de 

todo, lograr sus objetivos personales. 

Ahora bien, es conveniente mencionar que la Unlver-
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sldad de Míchlgan ha modificado su criterio en cuanto a 

la dependencia de los factores de liderazgo, por lo que 

actualmente su posición es m•s similar a la de Ohio. De 

hecho puede decirse que en su posición original, ésta y 

la de Ohio eran contrapuestas, a6n cuando lomaron en 

cuenta los mismos factores. 
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3,4 Universidad de Harvard, 

Sobre el modelo de Harvard •• deb•n m•nclonar lo& 

estudias y apartaclcn•s d• R.F. Bales y su cancepcidn de 

i{deres scclaematlvcs y IÍdere& de tareas. Encauzadas a 

establecer relaciones de este mad•la can los anterior••• 

s• puede d•clr qu• Bales le qu• s•ñala sen los •xtr••cs 

del continua de Mlchlgan a, la que es le misma, ias ex­

tr•mas d• cada una de las eje& d•I modele de Ohla. 

Bales indica que dentro de les grupas, el líder re­

quiere realizar dos tareas fundamentales a saber: mant•­

nlmlento del grupo, y alcance de las m•tas comunes, Es­

tas dos funciones son llevadas a cabo a trav4s de la ac­

tuación en tres dimensiones, en las cuales la realiza­

ción d• lo& Individuas varía, y qu• se lla•a actividad, 

habilidad !referida a la tarea> y carls•a Cactlvlty, 

task abl!lty and llkeabllltyl, 

La actividad se •lde en, por •J•mplc 1 cuánto hablan 

las personas y •I grado de lnt•raccldn que cada una Ini­

cia. La habilidad ••t' ref•rlda 1 •'•bien, al n4••rc d• 

Intentes d• r•sclucldn d• prabl••a• qu• cada una r•allza 

dentro de las labores grupal••· Y, flnal••nt•, •I carl•-
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ma es aprecl•do por la opinidn de los miembros y, en la 

interacción, por la frecuencia con que cada individuo 

reacciona poslllvaMente a la contribucldn de otros, 

Cuando la actuación del individuo se enfoca a Ja tarea, 

es decir, hacia la actividad, aquel se convierte en lí­

der de tarea, Cuando, por el contrario, la actividad 

tiende a las relaciones <carlsmal, el Individuo resulta 

un líder social o socioemotlvo. 

Bales afirma que ambos tipos de lideraz90 son nece­

sarios en cualquier 9rupo. Son líderes ambos, en cuanto 

a que los dos Influyen en el comportamiento de los miem­

bros. Así, podemos encontrar que en un 9rupo de trabajo 

el Jefe trabaja como l(der de tarea, con paca atención 

hacia las relaciones¡ mientras que el subjefe, o cual­

quier otro dotado miembro, funciona como l{der social o 

socloemollvo, 
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la 

ESTRUCTURA 

Llder Socloernotlvo 
o Social 

OHIO, HICHIGAN Y HARVARD, FUNDIDOS EN UN SOLO MODELO. 

FIGURA I 27 



- 181 -

3.~ Teor{a X y Y de Dou9las McGre9ar. 

Sin lugar a dudas, las t11orCaa X y Y d11 Dou9!as Mc­

Gr•9ar constituyen una de los das enfoques d11l camparta­

mi•nta 9er•ncial más canecida en teda •l mundo, y parti­

cularm11nte 11n Mtdca que, en 9en111·al 1 la misma que 111 

r11sta d• los paÍ••• latinaam11ricano•, camina siempr11 a 

la zaga •n cu11atlan•• administrativas, 

El plant11anlienta d11 McGregor es r11lativam11nt1t sen­

cilla, aunqu11 no por •lle paco profunda. Parte d• que 11n 

la mayor parte d• las obrae que se han escrito sobr11 ar·­

ganizacidn y •n mucha• pr,ctlcaa y orientaciones admi­

nistrativa& corrientes, s11 ac•pta, implícita o expl{ci­

tam•nt•1 los •i9ul•nt•• postulados: 

a. El trabajo resulta d•sa9radable para la gran Ma­

yorla d• la 9•nte, 

b. La aabicidn no •• comdn entre las individuos. Ge­

neralm•nt11 las personas d•bido a ello, d11s11an t11-

n11r poca p11rsonalidad y prefieren a•r dirigidas, 

•n vez de uaar su propia Iniciativa. 

c. La creatividad, en cuanto a la solucidn de pro­

bl11mas dentro de las or9anlzaclonea1 •s bastant• 
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·escasa en la inmensa mayorla de las personas. 

d. A los Individuos es necesario controlarlos estre­

chamente, a fin de que cumplan con sus obligacio­

nes laborales. 

e, La motiv~cl6n ocurre sdlo en los primeros niveles 

de necesidades¡ es decir, las básicas y las de 

seguridad. 

La labor de jefatura bajo estos principios la llamd 

'Teorla X', y afirma que es la que comdnmente se desa­

rrolla en las empresas a cualquier nivel jer&rqulco, con 

lo• resultados consabidos. 

Uno de los expedientes que explica clararoente el 

porqu•, es el ciclo de expectativas. El cual dice que en 

la medida •n que los resultados esperados de la acción 

de los Individuos sean positivos o negativos, habr' una 

tendencia a la obtencldn de los mf1mos, Esto es, la ac­

titud que refleja el g•rente en todas sus actividades 

con respecto a sus subordinado• e•t' directamente ln­

f luida par la• expectativas sabre el comportamiento de 

lo• m(smos. De esta forma, si el jefe ••pera que los ern­

pleadas a su car90 sean f loJo•, Irresponsables y poco 

ambicioso• y cooperativos, a travts de su forra. de ac­

tuar, •1 jefe les transmitlrl su sentimiento pesimista, 
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Influyendo en ese sentido sobre el comportamiento de sus 

•ubordinados. Si por el contrario, el gerente espera de 

•us colaboradores una actitud positiva, por medio de su 

propia conducta, influirá sobre el comportamiento de ds­

tos en el mismo sentido positivo. 

Ahora bien, •sto no quiere decir, de ninguna manera, 

que lo ónice que tiene que hac•r el gerente es variar la 

posición. El ciclo de expectativas funciona cuando exis­

ten bases que lo refuerzan, y además cuando el •ubordi­

nado se percata adecuadamente de las &xpectativas del 

jefe mediante una adecuada comunlcacl6n <para ello se 

debe conocer la teorla de la comunlcacidnl y una adecua­

da actitud de parte del Jefe al subordinado. 

Para cambiar d• actitud, el g•rente necesita atrave­

sar por un proceso que va del conociml•nto a la adop­

c i6n, pasando por la prActlca y la adaptación. E• d•clr, 

prim•ro n•ceslta saber qu• IH1.y otras actitudu; que, •e­

gón dicen alg•lnos, dan mejor•s re•ultado•I despu4s, ne­

cesita aceptar la posibilidad y practicar esas otras ac­

titudes, y las debe practicar permanentemente y no espo­

r!dlcamente. Obviamente las nuevas actitudes no pueden 

ser interiori:adas en su totalidad¡ por lo que será ne­

cesario una serie de adaptaciones en funci6n de la per-
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sonalidad del individuo. Finalmente, si los resultados 

son de acuerdo a las e~pectativas, se adoptarán las nue­

vas actitudes. 

La nueva posición queda def inlda por lo que HcGregor 

llamo •reor{a Y', y que engloba los siguientes puntos 

principales: 

a. El trabajo, en la edad adulta, es tan natural co­

mo el juego en la infancia, y por la tanto no re­

sulta tan desagradable, sino que por el contra­

rio, puede ser una fuente de satlsfaccidn para 

los Individuos si se controla una serle de cir­

cunstancias que son, de par s!, controlables. 

b, Las personas son perfectamente capaces de reali­

zar labores de autocontrol, par lo que no necesi­

tan de control ajeno, excesivo o a•enazante. 

e, Tanto Ja creatividad coma la imaginación, son 

atributos ampliamente distribuidos en la pobla­

cldn y pueden ser usados en la solucldn de pro­

blemas de la organización, si se le• da oportuni­

dad para expresarse y ejercitar••· 

d. La motivación ocurre, tambl4n, en los nivel•• ••­

dios y altos de necesldade•I es decir, en lo• de 

sociales, de estima y de autorreallzaci6n. 
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e, El ser humano no sólo no evita, •lno que busca 

nuevas y mayores responsabilidades, si se le fa­

cilitan las circunstancias. 

McGregor señala que cuando se presentan las situa­

ciones de acuerdo a la Teoría X, no son lo• Individuos, 

ya sea empleado o subordinados, los culpables, como ge­

neralmente se aflr~a, sino que los resultados se deben a 

fallos d• la organización y de los jefes en for•a conco­

mitante. 

En la Teorfa Y, uno de los principios m~s Importan­

tes es la Integración, en la cual se exige que se tomen 

en cuenta no sólo las necesidades de la organización, 

sino tambi4n las del Individuo. Asl, la Integración sig­

nifica que debe trabajarse colectivamente por el buen é­

xito de la ••presa para que todos puedan participar de 

los beneficios. Pero, desafortunadamente, la lnterpreta­

cldn por la gerencia, del principio de Integración, es 

que el trabajo colectivo significa someter•• a las nece­

sidades de la organización, tal co•o las ve la gerencia, 

Desde luego la lntegracldn perfecta de los objetivos 

de la organlzacidn con las aspiraciones y necesidades 

individuales, no es una finalidad realista. Al adoptar 
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este principio, tratamos de conseguir sus metas con ma­

yor eficacia, orientando sus esfuerzos hacia la prospe­

ridad de la organlzaci6n, 

Para lograr la integracidn, McGregor propone una es­

trategia formada por cuatro fases, similares en mucho al 

sistema de administración por objetivos, las cuales son: 

l. Esclarecimiento de los requisitos generales de 

trabajo. Consiste en fijar y definir las obligaciones 

principales que impone el puesto del subordinado, tra­

tando de situarlo en el contorno en función de los obje­

tivos organizacionales de mayor envergadura. Se supone 

que quien mejor conoce el puesto es el subordinado y no 

el jefe, y '•te a su vez es quien tiene una visión m's 

general de los objetivos de la organizaciOn. Así que es­

ta definlci6n de obligaciones se realiza conjuntamente. 

2. Fijación de metas concretas para un período limi­

tado. Esta fase se realiza para medir si •• e•t' o no 

realizando las labores anteriormente especificadas, • 

Incluye la delimitación y señalamiento del atributo a 

medir, la escala en que ••va a 11edir y la meta en sf 

que se desea alcanzar. HcGregor recomienda que esta fase 

la realice el subordinado ya que con ello•• logra un 
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3,6 Los 4 Sistemas de Administración de R. Llkert. 

El modelo de Rensis Likert, en realidad, es un con­

tinuo en el cual los extremo• estan representados por 

sistemas de administración ld•ntlcos a los descritos por 

HcGre9or como Teoría X y y, Generalizando, puede afir­

marse que Likert sltóa en el extremo Izquierdo el •iste­

ma de administración 11 que re•ulta muy •lmilar a la te­

oría x, y en el derecho al sistema 4 1 que viene •lendo 

prÁctlcamente la teoría Y, Entre el loa, para eje•pllfl­

car situaciones intermedias, sltóa los slste•as 2 y 3. 

Las variaciones en los sistemas de admlnl•traclón de 

Likert, no estÁn señaladas sobre aspecto& contables, fi­

nanciero&, •ercadot•cnlcos o de producción, sino •obre 

todos ellos al mismo tiempo en relaclbn a los aspectos 

humanos. Incluye, como puntos principales: flujo de In­

formación, cooperación Interpersonal y organlzaclonal, 

Interacción e lnf luencla, cooperacldn, to•a de decl•lo­

nes y envolvimiento de los nivele• jer•rqulcos en la 

misma forma de f ljaci6n de objetivo• y carActer de los 

procesos de control. El int•r'• no estA pue•lo tanto en 

!oque se hace, como en la forma en que se realiza! ca­

tact~rizándose cada uno de lo& sistemas por la forma en 
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que se manejan todos Jos asuntos. En el 1 1 refiri~ndose 

a la pirámide jerárquica, sólo •• de arriba hacia abajo; 

en el 2 principalmente hacia abajo; en el 3 tanto hacia 

arriba como hacia abajo; y, f lnalmente, en el 4, hacia 

arriba, hacia abajo y hacia Jos lados, con los iguales. 

Slstelll3 l 
(Teoría X) 

Sistema 2 Sistema 3 

LOS CUATRO SISTEMAS DE ADHINISTRACION, 
de Rensls Llkert. 

F !GURA # 28 

Sistema 4 
(Teorr a Y) 

Llk•rt r•aliz6 un •studlo mediante un cuestionarlo 

•n •l cual •• P•día que se marcara las características 

d• dos empresas, una supuestamente productiva y otra Im­

productiva. Los resultados fue que la mayor{a d& los d•-

partam•ntos qu• ellos d•scrlbleron como m's productivos 

las d•scrlpcion•s h•chas se situaban principalment• bajo 

•l slst•Na 3 y 4 1 y el h•cho notable fu• Jos d• baja 

productividad •• situaron siempre a la Izquierda, baJ~ 

•1 slst•ma l. 
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Entonces sur9e la pre9unta de porqu~ si se sabe que 

el mejor sistema es el 41 porqud no se adopta inmediata­

mente por las compañías que necesitan aumentar el rendi­

miento y la productividad. 

La variación en un si»tema administrativo no se lo­

gra con solo girar instrucciones al respecto. Es necesa­

rio pasar por un proceso de educación, aprendizaje y a­

.diestramiento, que no se da en un seminario de 3 d!as; 

ni siquiera en uno de 3 meses. Posteriormente, dewpuds 

de que se tiene el conocimiento, se necesita 9enerar un 

cambio de actitudes en los individuos. La modificación 

en las actitudes llevará a una variaci6n del comporta­

miento individual. Y, finalmente, a trav~s del cambio 

individual, y gracias a la suma de esos mismos cambios, 

se alcanzar! la modificación en el comportamiento del 

grupo como un todo. 

Tal vez sea un poco difícil el hecho de aceptar que 

un proceso de cambio dure mucho tiempo y m•s adn cuando 

en la lpoca actual se necesitan de acciones que den re­

sultado• inmediatos; pero esto mis bien debe reforzar 

las Ideas de Likert sobre la empresa moderna, la cual 

debe pensar en implantar mecanismos cuando aparentemen­

te no se necesitan, pero que es cuando aun hay tiempo 
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para probarlos, Cuando el •xito es visible y todo por 

delante parece f~cil 1 es entonces el momento de instru­

mentar todos aquellos programas que lo garanticen así. 

DIFICULTAD 
l lf!ERENTE 

campo rtam 1 en to de 1 g ru pe 

comportamiento Individual 

act 1 tudes 

conoc lmiento 
1 

TIEMPO NECESARIO 

TIEMPO V DIFICULTAD EN LOS CAMBIOS DE COMPORTAMIENTO 

F !GURA /1 29 
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3.7 El continuo del Comportamiento Gerencial de 

R. Tannenbaum y W, Schmidt. 

En el modelo de Tannenbaum y Schmidt se toman, como 

base de claslficacl6n de los estilos gerenciales, la 

forma y 'cantidad' de autoridad que utiliza el gerente 

en la toma de decisiones. 

Como extremos del continuo anotaron, al margen iz­

quierdo, el liderazgo centrado en el jefe o superior, y, 

en el derecho, el centrado en los subordinados. Tannen­

baum supone, Implícitamente, al gerente como principal y 

prácticamente unilateral actuante, ya que es di quien 

decide el tipo de estilo a utilizar. Los estilos van 

desde aquél donde el gerente toma la decisión y la anun­

cia a sus subordinados (centrado en el jefe>, hasta don­

de ~l permite a los subordinados que act~en dentro de 

cierto límites, definidos por la autoridad superior 

(centrado en el subordinado>. 

Tann•nbaum y Schmldt mencionan tres factores funda­

mentales que debe tomar en cuenta el gerente en la elec­

ción del estilo de liderazgo a utilizar: el gerente en 

sí mísrno; los subordinados y sus características; y la 
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sltuaclon en particular de que se trate. 

* El gerente en sl mismo. 

Las diferencia~ Individuales entre los gerentes ha­

cen que a~te Ja misma situ~ción, Jos distintos ejecuti­

vos reaccionan en diversas formas. Esto se debe a varios 

factores que actóan en y sobre de ellos, entre los que 

se encuentran: el sistema de valores del gerente, la 

confianza que ha generado en sus subordinados, sus per­

sonales Inclinaciones en la actuaclon como líder y sus 

sentimientos de seguridad en situaciones inciertas. En 

este óltimo punto Influye mucho si el gerente ha mante­

nido una actitud coherente, enfocada a elevar el grado 

de motivación y moral en sus colaboradores, mayor acep­

tación de cambio, desarrollo de equipo y de las capaci­

dades Individuales, ya que de esta forma tendr& la segu­

ridad de que las decisiones de sus subordinados serán 

la• adecuadas, y por ello las situaciones inciertas ya 

no lo ser'n tanto. Este tipo de situaciones se dan cada 

vez m•• cuando el estilo gerencial se acerca al margen 

derecho del modelo, donde la participación directa del 

dirigente disminuye. 

* Los subordinados y sus características. 

Al Igual que la del gerente, la personalidad de los 
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subordinados Interviene en las expectativas de conducta, 

del dirigente en e;te caso. Y es obvio que el l/der de­

berá tomar en cuenta ~stos y otros razgos, a fin de ele­

gir el estilo que le brindar' mejores resultados. Entre 

dstos destacan, la necesidad de Independencia y la tole­

rancia de ambiguedadl la capacidad y la experiencia en 

relacl6n al asunto concreto, la capacidad de responsabi­

lidad y el interhs de los subordinados en el problema; y 

finalmente, el grado de Identificación que el gerente 

haya percibido y provocado, entre los objetivos or9ani­

zaclonales y personales de sus subalternos, así como el 

entrenamiento o experiencia de los mísmos para trabajar 

en grupo, ya que en ocasiones es mejo1• una toma de deci­

siones de un grupo que la de una persona aislada, aunque 

sea muy brillante. 

* La situacl6n en particular de que se trate. 

Este factor tambi~n est~ formado por varios elemen­

tos que Tannenbaum y Schmidt consideran esenciales. En­

tre ellos estin el tipo de organlzacl6n <no todas las 

organizaciones aceptan un determinado estilo gerenclall, 

el hecho de que la firma sea local, nacional o Interna­

cional <la distribuci6n geogr~tica de la• sucursales 

puede Impedir las decisiones en equipo>, el tiempo <los 

grupos, aunque más acertados, son mÁs lentos! y el pro-
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blema en si m{smo <puede ser que el experto en el tema a 

decidir sea el •lsmo jefe o un ~ubordinadol. 

centrado en el jefe 
LIDERAZGO 

centrado en los subord lnados 

uso de la autoridad por el 
d 1 r lg1;nte 

área de 1 lbertad para los subordinados 

vende 1 a de­
cls Ión 

presenta dec 1 -
slón tentativa 
sujeta a cam­
b lo 

define 1 !mltes 
y pide al gru­
po toma1• la de 
cisión -

toma decisio­
nes y las a-. 
ouncla 

presenta _Ideas 
y pide pregun 
tas 

presenta e 1 
problema, pide 
sugest Iones y 
toma 1 a dec 1-
s l ón 

EL DIRIGENTE 

permite a los 
subord 1 na dos que 
func lonen dentro 
de los limites 
definidos por el 
superior 

HODELO ORIGINAL DEL CONTINUO DEL COHPORTAHIENTO GERENCIAL, 
de Robert ·Tannenbaum y Warren Schml dt. 

F !GURA # 30 
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Aunque este mcdelc ccntinóa siendc v4lidc en fcrma 

gen•ral, •n 1973 se tcmarcn la mclestia de hacer un an4-

lisis retrospectiva y le hicieren algunas mcdificacicnes 

que se anotan a ccntinuaciOn: 

- Se cambia •l ttrmino subcrdinadc pcr el de 'no di­

rigente'. 

- El rect4ngulc puede ser ampliada e reducida. 

- Se cbliga una respu•sta de dirigent• a no dirigen-

te. 

- En el estilo que mayor libertad brinda a les no 

dirigentes, Jos límites sen fijados por Ja crgani­

zaci6n en s;.{ (objetives, estrategias, poi {ticas., 

•te,) y no por un •upericr. 

- El medie ambiente y el ambiente crganlzaclcnal in­

fluyen en el compcrtamlento, tanto del dirigente 

como de lo& no diri9entes. 

- Ya ne ••el dirlgent• qul•n d•cide •I ••tilo a u­

tilizar, sino que es la respuesta d• las fuerzas 

representadas por •1 pod•r y ia ·influencia de di­

rigente y de ne dirigente dentro d•I m•dlo ambien­

te y d•I ambiente organlzaclanaJ, 
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3,8 El Grid Administrativo de 

R.R. Blake y J,S, Mouton. 

Este sistema de conceptualización del comportamiento 

gerencial es uno de los mas conocidos y explotados co-

111ercialmente a través de libros y seminarios en todo el 

mundo. Sus autores partieron, para el planteamiento del 

modelo, de la misma estructura que se concluyó en los 

estudios de la Universidad de Ohio. Quizá el mayor valor 

del Grid no fue tanto su desarrollo, que no aport6 real­

mente novedad alguna, como su presentaci6n y adaptacidn, 

que ••pudiera llamar incluso comercial, lo cual no es 

reprobatorio, sino deseable, ya que de esta forma esti 

al alcance de la mayorla. 

El Grld de Blake y Mouton, debido a su diseño, la 

posibilidad de representar 81 co111binaciones entre las 

tendencias a I• consideración y a la estructura, a las 

cuales rebautizaron los autores como 'interés por las 

personas' e 'inter~s por la producción' para su modelo. 

Como las diferencias entre dos muy cercanas posiciones 

dentro del sistema serian muy dlflclles de Identificar, 

los autores presentan cinco grupos, que funcionan como 

casos tlpicos extremos y a los cuales denominan: Empo-
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brecidc o Administración Empobrecida; Ccuntry Club o 

Club Campestre; Tarea o Tarea Administrativa; A Medio 

Camino e Posición Intermedia; y Equipe o Equipo de Tra-

bajo. 

El nombre de 'Grid' se le dió precisamente porque la 

base del modelo tiene el aspecto de una parrilla o empa-

rrlllado, al cual se le a9re9ó el apellido de 'admlnls-

tratlvc', por el uso que se le da como medio para situar 

las alternativas de comportamiento a que se enfrenta el 

dirigente, 

~ 
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Los cinco casos tlplcos que se señalan en el modelo 

pueden ser definidos de la sl9ulente farm&: 

*Empobrecido o Administración Empobrecida 11,1), 

El 9erettte que actda bajo esta teorla prácticamente 

no desarrolla actividad alguna y el resultado es que se 

hace sólo el trabajo necesario para sostener la cohesl6n 

de la organización. El objetivo es inalcanzable debido a 

que los empleados se muestran Indiferentes y perezosos. 

Las relaciones sanas y maduras son dlf lclles de conse-

9ulr ya que los conflictos son Inevitables, 

* Country Club o Club Campestre 11.9>. 

El objetiva de este tipo de comportamiento por parte 

del gerente es lograr la armenia entre sus subalternos, 

Ello, aun cuando se pase a segundo t•rmlno las labores 

eminentemente productivas. La base de esta actitud e• la 

Idea de que la gente produclrÁ mÁs cuando está satisfe­

cha, en un ••blente de democracia, camaraderla y carente 

de conflictos. 

*Tarea o Tarea Administrativa 19.1), 

De hecho •• la posición contraria al Cauntry Club, 

En esta tearla •• considera de primera importancia la 

producción, dejando las relaciones Interpersonales en 
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segundo término. Los hombres, al igual que las máquinas, 

sólo son objetos, y se les considera ónicamente en fun­

ción de su aporte a la producción. La responsabilidad 

del l!der es planificar, dirigir y controlar el trabajo. 

*A Medio Camino o Posición Intermedia 15,Sl. 

El ejecutivo que usa este estilo supone que el ren­

dimiento adecuado de la organización es posible gracias 

al equilibrio entre la necesidad de ejecutar el trabajo 

y, al mismo tiempo, mantener la moral de las personas a 

un nivel satisfactorio. Presiona lo necesario para que 

se realice el trabajo, pero da lo suficiente para mante­

ner la moral elevada, Esta situación no llega a ser una 

posición que eleve ni la moral ni la produccldn. 

*Equipo o Equipo de Trabajo 19.9), 

En esta posición se supone que las labores son rea­

l Izadas por per·sonaG que est4n comprometidas con el buen 

éxito de las mCsmasr ello gracias a haber desarrollado 

una Interdependencia de metas con la organización en s! 

y entre ellos m!smo. El objetiva se deriva de la lnte­

gracl6n de la tarea y de los requisitos humanos. 
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Blake y Mouton recomiendan el estilo 19.9>, o Equipo 

de Trabajo, como el mas adecuado, al afirmar que gene­

ralmente la más alta producción, a largo plazo, es lo­

grada y sostenida cuando la producción y las necesidades 

de la gente se integran en equipo directivo, indepen­

dientemente de las condiciones económicas. 

La mayor critica que podrla hacerse al modelo de 

Blake y Houton, e& seguramente su determinismo al cali­

ficar la posición 19.9> o Equipo de Trabajo como la de­

seable y digna de alcanzarse. Aunque la afirmación es 

válida quizá para la mayorla de la situaciones, no lo es 

para todas y perjudica al Individuo que la adopte total­

mente al quitarle flexibilidad de actuación. Y lo que 

habr{a que comentar es que este modelo est4 m~& ajustado 

a la realidad de la idio&incracia estadounidense, que es 

donde se des•rrollO el modelo, que para los países la­

tinoamericanos y en particular para el caso de H~xico. 

Puede considerarse que el modelo del Grid &e puede 

aplicar en lo& paises subdesarrollados sola•ente en los 

niveles jer4rqulcos altos y medios en la organizacldn, 

en los cuales los individuos cuentan con una preparacldn 

profesional o subprofeslonal 1 a diferencia de lo• nive­

les Inferiores donde los individuos están •'• condlclo-
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nadas por lo patrones de coMportamlento hist¿rico cultu­

rales en los que domina la tendencia a la sumisién, im­

productividad y receptividad. Por lo que es recomendable 

tomar en cuenta que la mayo~Ía de los estudios sobre el 

comportamiento humano se basan en la realidad de los lu­

gares donde se llevó a cabo el estudio, y para poder a­

plicarlos en algun otro lugar es necesario que el Medio 

ambiente y las condiciones sean semejantes a las del 

pafs donde se originó el estudio. 
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3.9 El Modelo Tridimensional (3-Dl de W.J. Reddin. 

Esle modelo parte de lo que es la Efectividad Geren­

cial, la cual es separada por el autor en tres formas 

diferentes de observarla, y cada una da un resultado to­

talmente distinto. Sus nombres son: efectividad aparen­

te, efectividad personal, y efectividad gerencial, La 

primera se refiere a una serie de atributos del dirigen­

te que hacen que a los ojos de los demás parezca efecti­

vo. La efectividad personal se presenta cuando el Indi­

viduo tiene ese tlpo de comportamiento que lo lleva a la 

satisfacción de los objetivos personales, m•s que a los 

objetivos de la organización. Finalmente, la efectividad 

gerencial es el grado en que un gerente logra lo• requi­

sitos de producto de su posición, es decir, que sus ac­

ciones estan enfocada& a la consecución de los reuulta­

dos que se espera de un hoMbre en su situación organlza­

clonal. 

Aunque ha habido una serle de estudio que parecen 

comprobar que existe el estilo 6ptlmo de comportamiento 

que garantice la efectividad gerencial, otro• han llega­

do a la conluslón contraria al aplicar el mísmo an,llsis 

a distintos grupos socioculturales. Reddln afirma que 
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teda Investigación sugiere fuertemente que la noción de 

existencia de un estile ideal Único ne es sensata y pcr 

le tanto ne es Útil. Ne existe evidencia consistente que 

un estile sea generalmente mÁs efectivo que ctrc. Debi-

de a este puede considerarse que el entrenamiento geren­

cial debe ir mÁ& entecado hacia la flexibilidad que ha-

cla la rigidez en el ccmpcrtamientc del dirigente, de 

tal manera que el gerente sea capaz de adaptarse a las 

necesidades que impongan las circunstancias particulares 

a que se entrer1te. 

Relacionado lnte2rado 

Or !entado sol amente Or !entado a las re-

a las relaciones. laclones y a la ta-

rea. 

(OR) 

Separado Ded 1 cado 

Orientado en grado Orientado s61 amente 

reducido a la tarel! a la tarea. 

y a las relaciones. 

{OT) 

ESTILOS BAS ICOS 

FIGURA I 32 
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La teor{a de la efectividad 3-D parte de cuatro es­

tilo blslcos de dlreccl6n derivados de dos factores o 

variables que son Independientes e11tre si <al Igual que 

en el modelo de Ohlol: 'Orientado a la Tarea', que es el 

grado en que el directivo encamina los esfuerzo~ de sus 

subordinados hacia el logro de los objetivos, caracteri -

zado por planeación, organización y control! y 'Orienta­

do a las Relaciones', que es el grado en que un directi­

vo tiene relaciones personales en el trabajo, caracteri­

zado por confianza mutua, respeto por las ideas de sus 

subordinados y co11slderaclÓ11 de sus sentimientos. 

Este modelo resulta en un principio similar tanto al 

de Ohlo como al Grld Administrativo, sin embargo, Reddin 

le añade una tercera dimensión de profundidad en la que 

se mide lo apropiado o Inapropiado del uso de los esti­

los, la que llama precisamente 'Dimensión de la Efecti­

vidad'! lo que quiere decir que un estilo básico, sea 

cual fuere, será apropiado o no en relación a las cir­

cunstancias en que sea adoptado, 
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La parte central de la teorla 3-D de direcclbn es un 

Modelo de e estilos de conducta directiva, pero no quie­

re decir que son a los estilos de direcci6n posibles de 

definir. En realidad estos estilos resultan de las S po­

sibles combinaciones de Orientacion a la Tarea y Orien­

tación a las Relaciones, en relación con la EfQctividad. 

Según como sean utilizadas, la percepción de ellos será 

distinta. As{, si un dirigente adopta el estilo relacio­

nado <Inclinado hacia las relaciones!, en el momento co­

rrecto, los individuos a su alrededor lo percibirán como 

un promotor. Si el mismo estilo lo adopta en una situa­

ción donde no es el adecuado, se le percibirá como mi­

sionero. El estilo es el mismo, la situación es la que 

hace que se le perciba de distinta forma. 

De acuerdo con la situación, los cuatro estilos bá­

sicos de dirección generan los estilos más o menos efec­

tivos, los cuales según la f lgura son: 
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Estilos B,;_slcos Estl lo Gereclal 
más efectivo 

Aut6crata <------- Dedicado -------> Autócrata 
Benévolo 

De Transición <----- Integrado -----> Ejecutivo 

Misionero <------ Relacionado ------> Promotor 

De•ertor <------- Separado -------> Burócrata 

La efectividad resulta de la adecuación de un estilo 

dado a la situación en la que se usa. 

Aunque cualquiera de los estilos es utilizable prác­

ticamente en cualquier posición en la que se tenga c'on-. 

cedida cierta autoridad, cada uno se Identifica con de-

terminado tipo de puestos, en los cuales se requiere, 

para desarrollarlos adecuadamente, tener un estilo prln-

clpal. 

Antes de definir el estl lo gerencial que· s.e va a u-

tlllzar, el dirigente debe tomar en cuenta cinco facto-

rt~s a saber: 
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a. La tec:nolog(a, 

b. La f llosof la de la organización, 

c. Las eicpectatlvas de los Jetes o Superiores, 

d. Las expectativas de los subalternos o subordina-

dos, y 

•• Las expectativas de los pares o colegas • 

A la capacidad de juzgar la sltuac:ldn en tuncldn de 

estos elementos, Reddln la llama 'Perceptlvidad de Si­

tuacldn', y afirma que puede ser muy limitada, limitada, 

moderada, grande o muy grande. La perceptividad no indi­

ca, de ninguna manera, efectividad gerencial, sino dnl­

camente destreza de dla9nóstico. 
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3.10 Liderazgo Sltuaclonal. 

Durante las Últimas décadas los hombres de acción y 

los investigadores en el campo de la Administración se 

han dedicado a estudiar el 'mejor' estilo de liderazgo 

que tenga resultado en la mayor{a de las situaciones, La 

evidencia de la situación indica que no existe un método 

Único de lld•razgo. Los líderes que triunfan •on aque­

llos que pueden ajustar su conducta a las n•cesldades 

cambiantes de su propio ambiente único. 

Se ha desarrollado una teorla de Liderazgo Situaclo­

nal que resulta Útil a lo• dirigentes en el diagnóstico 

d• las •xigencias de su situación. Esta teorla se basa 

en una relación entre: 

a. La cantidad de dirección !conducta de tarea> que 

debe proporcionar el lÍd•r. 

b. La cantidad de apoyo socio-emocional <conducta de 

r•lacicnesl. 

c. Y •1 nivel de 'Madurez' de sus •e9uldcres e del 

grupo Clos seguidores son importante• en cual­

quier •ituaclón, no sólo porque Individualmente 

ac•pten o r•chacen al dirigente, sine también 
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porqu• como grupo d•t•rm!nan r•alment• •l pod•r 

La medur•z d•I grupo •• d•fln• •n ••ta t•orle de Ll­

d•razgo Sttuacional como: •otlvac!6n de logro, y •xpr••a 

1• ectitud y I• exp•ri•ncl• pare asumir respon•eblllda-

d•&. Aunque I• edad pu•d• •t•ctar ••tos factores, no &e 

r•lac!onan directam•ntel la preocupaci6n e& por la edad 

p&lcoldgtca y no 1• cronológica. 

Inmadurt1z 

l P••lvo 

• Comportemtento en 
pee•• tor••• 

l Inter•••• poco profundo• 

f P•r&pectlv•• • corto 
pieza 

f D•••o d• posicion•• 
subordinedas 

f Felt• de conciencia 
persone! 

Hadur•z 

f Activo 

f Comport••l•nto •n 
far••• muy verl•d•• 

f Int•~•••• muy profundos 

* P•rspectlv•• • !ergo 
pieza 

f D•••o de posiciones 
lgu•l•• o superior•• 

f Control y concl•ncie 
persone! 
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Segun la teor!a contemporánea de liderazgo, a medida 

que aumenta el nivel de madurez de los seguidores o del 

grupo, la conducta apropiada del líder no sólo requiere 

menos conducta de tareas y más de relacldn, sino que 

llegar' el momento en que exlgiri una disminución del a­

poyo soclo-econbmlco o de conducta de relaciones. 

Esta teoría trata de los estilos de liderazgo apro­

piados o efectivos de acuerdo al nivel de madurez de los 

seguidores o del grupo. Se puede ilustrar este ciclo por 

medio de los 4 cuadrantes del liderazgo que se analiza­

ron en el modelo tridimensional 3-D de Reddln 1 en rela­

cldn a 3 niveles d~ grados de madurez! por debajo del 

promedio, promedio y por encima del promedio. 

La teoría del Liderazgo Sltuaclonal especlf lca que 

al trabajar con gente por debajo del pro•edlo de madu­

rez, un estilo de tarea elevado Ccuadrante ll tiene ma­

yores probabilidades de txito1 mientras que cuando se 

trabaja con gente de madurez promedfo los estilos de los 

cuadrantes 2 y 3 parecen ser los m•s lndlcados1 y que el 

cuadrante 4 tiene las mayores probabilidades de •xlto 

cuando se trabaja con gente por encima del pro•edio de 

madurez. 
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3.10.2 Modificacidn de los Niveles de Madurez. 

Al tratar de madurar a un individuo o a un grupo que 

no haya asumido mucha responsabilidad en el pasado, el 

l(der debe cuidarse de no delegar responsabilidades y 

aumentar el apoyo socio-emocional con demasiada rapidez. 

SI lo hace, Ja persona o el grupo podr'n abusar de 41 y 

mirarlo como blando. Así que el líder debe formarlos 

lentamente, empleando menos conducta de tarea y m&s con­

ducta de relación muy poco a poco. Si el rendimiento de 

una persona es bajo, se puede esperar un cambio dr,stico 

de la noche a la mañana. 

Para lograr una conducta deseable, el llder debe re­

compensar, lo m•s pronto posible y de forma constante, 

el m's leve razgo de conducta apropiado que exhiba el 

Individuo en la dlreccidn deseada y continuar este pro­

cedimiento a medida que la conducta del Individuo se a­

cerque m•s y más a sus expectativas de buen desempeno. 

Este es un concepto de modificación de conducta llamado 

'refuerzo positivo•. 

Si el líder desea conducir a una persona normalment~ 

inmadura a trav4s del ciclo, para que asuma mayor ndmero 

de responsabilidades, su mejor oportunidad estari en re-
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duclr Inicialmente un poco la estructura, dándole opor­

tunidad de demostrar m¡s su responsabilidad, Si esta 

responsabilidad es bien manejada, el lÍder deberá refor­

zar esta conducta, aumentando la relación o apoyo scclo­

emoclonal, 

Es un proceso de 2 etapas: primero reducción de es­

tructura y tras el desempeño adecuado, aumento de apoyo 

socio-emocional a manera de refuer:o. Este proceso debe­

ra continuar hasta que la persona este asumiendo respon-

5?bl l ldades significativas y se desempene como persona 

madura. 

Este proceso no quiere decir que su trabajo este me­

nos estructurado, sino que en lugar de provenir de afue­

ra, del llder, la estructura se la Impondrá internamente 

el propio Individuo. Cuando sucede esto, el ciclo empie­

za a transformarse en una curva que empieza a declinar, 

tal como lo muestra la figura anterior, 

Ya el grupo no solo es capáz de estructurar gran 

parte de las actividades que desempeña, sino que también 

puede satisfacer sus propias necesidades Interpersonales 

y emocionales. En esta etapa el grupo es reforzado posi­

tivamente en sus logros, al no vigilarlos muy de cerca 
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el l{der y al tener mayor Iniciativa. No es que exista 

menas apoyo emocional mutuo, sino que se requiere menos 

manifestacl6n dada la madurez de las personas. 

Cuando la gente se comporta can menos madurez, por 

cualquier razón <crisis en al hogar, cambio de tecnolo­

gla, etc.l es apropiado que el lldar reajuste su conduc­

ta en forma retroactiva sobre la curva para hacerle 

frente al nivel de madurez actual en el grupo. 

En resuman, el líder efectivo debe conocer suficien­

temente a su personal para hacer frente a las situacio­

nes cambiantes. Hay que recordar que con al tiempo los 

grupos desarrollan su propios patrones de conducta y mo­

dos da operar, es decir, normas, costumbres y hábit!:ls. 

Aunque el IÍder podrá valerse de un estilo espe~lfl­

co para su grupo de trabajo como grupo, tal vez tenga 

que comportarse con las miembros Individuales, debida a 

qua estén en diversos gradas de madurez. 

En uno u otro casa, ya sea que trabaje con su grupo 

o con un Individuo, el cambia a través del ciclo, debe 

ser gradual. Por su propia naturaleza no puede ser revo­

lucionarlo sino evolutivo: debe traducirse a ca11blos de 



Todas las variables de la fórmula san Importantes, 

pera las realmente significativas san la relacidn exis­

tente entre: 

L - F 

L líder (leaderl. 

F seguidor lfallaw•rl. 

SI el seguidor na quiere continuar, se acabd toda el 

estila y obviamente na Imparta la que •I l{der quiera 

hacer. 



Capítulo D. IL PROCISO ADlllNISll&TIVO. 
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El proceso administrativo es la Administración en 

marchal constituye el nócleo propio de ésta, siendo un 

continuo Inseparable en el que cada parte, cada acto, 

cada elemento tienen que estar estrechamente unidos con 

los demás, y se dan simultáneamente en todo momento de 

la vida de una organización, complementándose e inf lu­

yéndose mutuamente. 

Desde un punto de vista meramente conceptual, meto­

dológico, para estudiar, comprender y aplicar mejor la 

Admlnlstraci6n, as! como para f Ijar mejor sus reglas 

particulares y t~cnlcas, se separa por momentos o ele­

mentos, que en una circunstancia determinada pueda pre­

dominar. 

* PLANEACION. Que se va a hacer? 

Consiste en seleccionar entre diversas alternati­

vas los objetivos, las pollticas, los procedimien­

tos y los programas de una organización. 

Se incluye la etapa de PREVlSION IQu' puede ha­

cerse?l 1 que Implica la anticlpaci4n a ciertos 

conteclmlentos y situaciones futuras. 
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* ORGANIZACION. como se va a hacer? 

Es la estructuración de las funciones, niveles, 

jerarquías y actividades de los elementos materia­

les y humanos de un or9anlsmo social. 

* INTEGRACION. Con qué se va a hacer? 

Es el dotar a la or9anlzación de los medios nece­

sarios: recurso& humanas, materiales y ecandmlcoa 

para lo9rar sus objetivo&. 

* DIRECCION. Ver que se ha9a, 

Es la actividad de ejercer la autoridad necesaria 

para obtener los objetivos precisado• en la pla­

neaclón, dentro de la estructura determináda en la 

or9anizacldn y can los elementos obtenido& en la 

etapa de integración. 

*CONTROL, Cómo se ha realizado? 

Es la medición de resultados actual•• y pasados en 

relación con las esperados, para corregir, mejorar 

y/o formular nuevos plan••· 
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!, Planeación. 

1,1 Previsión, 

!.!.!Concepto. 

Implica Ja anticipacidn a ciertos aconteci­

mientos y situaciones futuras. Estudia simultinea­

mente varias alternativas y decide aqu,Jla con Ja 

cual debe trabajar Ja empresa para obtener su obje­

tivo. 

Con base en las condiciones futuras en que una 

empresa habrl de encontrarse, revela~a• por una am­

p Ji a investigación t4cnica se determinan Jos princi­

pales cursos de acción que permitir~n realizar Jos 

objetivos de esa misma empresa. 

!.!.2 Principios. 

a. Probabilidad. 

Las previsiones administrativa• se deben rea-

1 izar tomando en cuenta que nunca alcanzar•n certeza 
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completa ya que el n~merc de factores y la lnterven-

11ión d11 decisiones humanas siempre existirán, repre­

sentando para la empresa un riesgo, 

b. Objetividad, 

Las previsiones deben descansar en hechos, más 

que en las cplnlcn1111 subjetivas. 

c. Medición. 

La& previsiones serán tanto más seguras cuanto 

más 1111 puedan apreciar, ne sólo cuantitativamente 

Csu11ceplible de medirse) sine en forma cualitativa. 

1.1.3 Elementos. 

a. Obj11tlvc11. 

Para hacer previ11icne11 11s lndispen5able Hjar 

les cbje~.ivos a fines que se persiguen. 

b. Investigación. 

A trav911 de la Investigación s11 conocen y es­

tudian las condiciones futuras que influyen para el 

legre de les objetivos. Las t•cnlcas de investiga­

ción son: 

* Observación de hechos, registres con-
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tables administrativos y estadfsti­

cos. 

* Encuesta a trav4s de cuestionarlos o 

entrevistas. 

c. Cursos alternativos de acción. 

Es el contar con diversos caminos para lograr 

el fin y escoger el mejor. Es el determinar qui pue­

de hacerse con los medios actuales, con otros medios 

o no hacer nada, 

1.2 Concepto de Planeacldn. 

Es el fijar el curso concreto de acción que ha d~ 

seguirse, estableciendo los principios que habr'n de o­

rientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlo y 

las determinaciones de tiempo y n6meros necesarios para 

su realización. 

Es la función ad•lnlstratlva que consiste en selec­

cionar, entre diversas alternativas, los objetivas, las 

pol{ticas, los procedimientos y los programas de una or­

ganización. 
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Consiste en determinar lo que debe hacerse, cómo de­

be hacerse, qué accidn debe tomarse, quién es responsa­

ble de ella y por qu,, 

1,3 Importancia. 

a. Al planear se precisan los objetivos principales 

y se jerarquizan, 

b. Pueden afrontarse situaciones futuras de lncertl­

durnbre. 

c, Obll9a a preparar varias soluciones en lu9ar de 

Improvisar, 

d. Forma la base desde la cual se levantan todas las 

acciones administrativas futuras. 

e. Permite la coordinación ayudando a reducir los 

costos y mejorar la productividad. 

f, El personal puede legrar los objetivos conociendo 

los plan••· 

9, Los problemas Inmediatos quedan Incluidos permi­

tiendo concentrar la atención en la solución de 

problemas mediatos. 

h. Se aprovechan todos los recursos. 

i. Sirve de herramienta de control. 
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1.4 Principias. 

1.4.1 Precisión. 

la• planes na deben hacerse can aflr•acianes 

vagas a gen4ricas, sino can la mayor precisión posi­

ble, porque van a regir acciones concretas. Si se 

carece d• planes precisos es un juega de azar, una 

aventura, ya que el fin es imprecisa y los medios 

que se coordinen seran ineficaces. Los planes cons­

tituyen un sólido esqueleto sobre el que pueden cal­

cularse las adaptacione• futuras. 

J.4.2 Flexibilidad. 

Todo plan debe dejar •argen para los ca•bios 

que surjan de •ste, ya sea por Ja parte i•previ•lble 

o por laa circunstancias que hayan variado despu4s 

de la previsi6n. Flexible •• lo que "tiene una direc­

ci6n b•sica pero que permite pequeftas adaptaciones 

moment•neas pudiendo volver despu•• a su dirección 

irdcial. 
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1.4.3 Unidad. 

Los planes deben estar Integrados de tal mane­

ra que sea uno sólo para cada función y todos los 

que se apliquen en la organización deben estar coor­

dinados para que en realidad exista un solo plan ge­

nera!. 

1.5 Elementos. 

1,5.1 Objetivos. 

1,5,1.1 Concepto, 

Representa lo que se espera alcanzar 

d•I Proc11so Administrativo. Implica la Idea de 

algo hacia lo cual se lanzan o dirigen 11ues­

tr·as acciones. 

Los objetivos estan consld•rados como 

planes en cuanto tienen que ver con el desa­

rrollo de actividades futuras; de&de lue~= 

forman parte de la PlaneaclÓn, y hacia los 

cuale& se encamina el Proceso Administrativo. 
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E• conveniente establecer y dar a co­

nocer los objetivos generales de la empresa, 

los cuales obligan a toda• lo• niveles y a to­

das las funciones. Can ba•e a ellos deberán 

establecer•• las objetiva• de los departamen­

tos, grupos, unidades y de los Individuos, 

Los objetivas de •as alta jerarqula 

generalmente e~presan las finalidades funda­

mentales de Ja organizaci6n. 

1.~.1.2 Reglas. 

* Cuantlf icables. Que se pueda medir 

cual ha sido el resultado. 

*Realizable•. Que se puedan lograr 

razonablemente con los recursos y el 

tiempo que se cuentan. 

f Claramente Redactados. Utilizar cri­

terios y t'rminos comprensibles por 

escrito. 

*Aceptado•. Mediante la participación 

de los lntere•ado• en el proceso de 

fijación de objetivo• llegando a 

can•tltuir un compromiso adquirido. 
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* Conocjdos. Deben ser comunicados a 

todos los niveles que afectan, 

1.5.2 Pollticas. 

1.s.2.1 Concepto. 

Son normas o plante~mlentos generales 

que sirven de guía al pensamiento y acción en 

la toma de decisiones. 

Delimitan un ~rea dentro de la cual se 

deben tomar las decisiones que sean consisten­

tes y contribuyan al logro de los objetivos, 

Deben dejar un margen para juzgar dis­

cretamente, de lo contrario serlan reglas. 

1.~.2.2 Reglas. 

*De su fijación. D~ben quedar clara­

mente fijadas, de preferencia por escrito, u­

tilizando imperativos. 

* De su difusión. E• Indispensable que 

sean conocidas debidamente en los niveles don­

de han de ser aplicadas. 
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* D• su coordinación. Debe cuidarse 

qu• exista alguien que coordine e lnt•rprete 

valldamente la aplicación de polltlc•s, ya que 

d• otro modo, puede ser 1!Veosa y contradicto­

ria su aplicación. 

* D• &u revl&iÓn periÓdlca. Deben ser 

revisadas perlÓdicament• para confirmar o no 

su vigencia. 

1.S.3 Procedimientos. 

J.S.3.J Concepto. 

Es señalar la secuencia cronológica 

más eficiente para obtener los mejor•s r•sul­

tado& en cada función concreta de una organi­

zación. Son guías de acción más que de pensa­

miento. 

IncJuy•n cómo deben ejecutarse las la­

bores, cu,ndo y qul'n debe realizarlas, Indi­

cando los detalles de Ja operación. 

Se dan en todos los niveles de la or­

gan 1 zac l o'n 1 s 1 n embargo, son menos numerosos y 

más generales en lo& planos superiores, multl-
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plJc,ndose y haci~ndose m&s concretos a medida 

que desciende la escala de la or9anizacid~. 

* Deben fijarse por escrito, de prefe­

rencia 9r~ficamente. 

* Deben ser revisadas periddicamente a 

fin de evitar la rutina (defecto> o 

la superespecializaci6n <e<ceso>. 

*Debe cuidarse siempre el evitar la 

duplicacl6n innecesaria de los pro­

cedimientos. 

1.s.4 Programas. 

1.5.4.1 Concepto, 

Son planes en los que no solamente se 

fijan objetivos, las polfticas y la secuencia 

de las operaciones, sino principal~ente el 

tiempo para realizar cada una de sus partes. 

Pueden ser generales o particulares, 

se96n se refieran a toda la or9anlzaci6n o a 
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Pu•den ser a corto o a largo plazo 

!hasta un año y mas d• un ano r•sp•ctivamentel 

* Contar con la aprobación de la mixi­

ma autoridad respectiva. 

* Convencer al personal involucrado 

que habr• de aplicarlo. 

* Estudiar el 'momento mAs oportuno' 

para iniciar la operaclbn de un pro-

grama nuevo. 

1.5.5 Presupuestos. 

J.5,5.1 Concepto. 

E• la d•t•rmlnacldn cuantitativa de 

los elemento• programados. 

Es el plantear numfricamente los re­

sultados de una organizaci6n en forma antici­

pada a la r•alizacidn de los plan•• que se 

traten de valorar. 
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Incluyen tres elementos principales: 

a. Se refieren a hechos futuros. 

b. Tienen fechas de desarrollo o de 

terminación. 

c. Se miden en unidades econdmlcas. 

t.5.5.2 Tipos. 

* 
* 
* 
* 
* 
* 
* 
* 
* 

Generales. 

Departamentales. 

Corto Plazo <hasta un ano>, 

Lar90 Plazo tde 1 a s a~os). 

Rl9idos tautorlzacldn previa>. 

Flexibles. 

Privados. 

Gubernamentales. 

Funcionales: 

Ventas 

Fabricacldn 

Gastos 

Compras 

Inversiones; 

Caja 
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a. Deteminacidn de la necesidad de actuar, que puede 

estar ol'i9inada por: reporte, orden, observación de co­

ml tfs, que amerite una decisión que lleve implícita una 

acción. 

c. Proposición d• la accldn: se estudian las 11olu­

ciones alternativas. 

d. Decisión del camino que se va a adoptar para eje­

cutar la accidnJ las decisiones pueden ser tentativas o 

finales. 

e, Ejecucidn del plan ele9ldo, 

1.7 Técnicas de Planeacldn. 

Existen Ucnlc;H y herramientas qu• ayudan •n el 

proceso de planeacldn realizando un trabajo más exacto y 

r{9ido, tales como: 
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* Investigación de Operaciones. 

* Computadora electrónica de datos. 

* Modelos y Simulaciones, 

* Camino Critico, 

* Administración por Objetivos. 

*Manuales de Objetivos y Políticas. 

* Diagramas de Proceso y de Flujo. 

* Gr4tlcas de Gantt. 

* Pro9ram Evaluation and Revlew Technique = PERT, 

CT~cnlca de Revlsl6n y Evaluación del Programa>. 

* Critica! Path Method = CPH. 

CM~todo de Ruta Critica>. 

* Resource Allocation and Multi Proyect Schedu­

lln9 = RAMPS, 

<Programación de Hultiproyecto y Locallzaclbn de 

Recursos>. 
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2. Or9anlzacidn, 

2.J Concepto. 

Es la ~structuracldn t4cnica d• las relaciones que 

deben ex 1 sll r •ntr• las func 1anes1 j erarqu {as y actl v ¡ -

dades de las el•mentas materiales y humanos de un orga­

nismo social, can el fin de lograr su m'xlma ef iclencla 

dentro d• las planes y objetivas s•ñaladas. 

2.2. Importancia, 

a. Cada uno de las miembros conoce quf actividades 

san las que va a ejecutar para cumplirlas can mayar eil­

cacla y el menor tiempo pasible. 

b. Cada uno de los miembros obtiene Información r•s­

pecto al lugar donde encaja en la •structura de la arga­

nlzacidn1 caneciendo su r•lacldn arg,nlca can sus sup•­

rlor•• y subordinadas. 

c. P•r•lte la d•le9aci6n de autoridad en ior•a arde-
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nada a las personas indicadas en proporción a la respon­

sabl l idad que cada qui~n exige. 

2.3 Principios. 

a. Especialización. 

Con la diviai6n del trabajo se obtiene una mayor es­

peclal izaci6n y con la misma se logra la m•xima ef icien­

cia, precisi6n, perfección y destreza en cada función a­

signada, Cuanto menores sean la& actividades que &e rea­

l icen, se obtiene mayor eficiencia en el trabajo. 

Debe considerarse: 

f La e&pecializacidn acle es ótil cuando se llene un 

panora•a del ca~po del que dicha especializacl6n 

forma parte, ya que el desconocer las relaciones 

de la actividad propia can las dem,s, llega a la 

i nef icac ia. 

f La especlall;acldn tiene ciertas limitaciones como 

son las que Impone la naturaleza humana del traba­

j ol cuando no se reconocen •stas se llega a la au­

perespecializ.aci6n, lo cual hace más monblono el 

trabajo, y se lesiona la dignidad humana del em-
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pleado, 

b. Unidad de Mando, 

Para cada función debe existir un &ólo J•f•, Es e­

sencial para el orden y •ficiencia que exi9e la or9ani­

zaci6n la coordinacidn a travfs de un sólo jefe, 

c, Autoridad-Responsabilidad. 

Debe precisarse el 9rado de responsabilidad que co­

rresponde al jefe de cada nivel jerárquico, •stablecifn­

dose al mismo tiempo la autoridad correspondiente a a­

quél la. La autoridad se ejerce de arriba hacia abajo y 

la responsabilidad de abajo hacia arriba. 

d, Dirección-Control, 

A cada 9rado de delegación debe correspond•r el es­

tablecimiento de los controles ad•cuados, para as•gurar 

la unidad de mando. La autoridad •• d•l•ga mi•ntras que 

la resposabilidad se comparte, es decir, la autoridad 

puede dejarse en casos extraordinarios, pero se tiene la 

responsabilidad de vigilar la formad• cO•o ••ta actuan­

do la persona a la cual se del•ga fsta, ya s•a para co-
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rregir errores, orientar su accldn y limitar la respon­

sabilidad comunicada. 

2.4 Etapas. 

La organización puede simplificarse en tres etapas: 

2.4.l Funclonalizaclón. 

a. Las actividades de la empresa deben divi­

dirse y agruparse de una manera org4nlca, constitu­

yendo funciones, 

Por tuncldn se entiende co~o una agrupación 

lógica y arMonlosa de las actividades afines o espe­

cializadas que realizan los recursos humanos para 

lograr el fin camón. 

b. En la separación de funciones debe evitarse 

la duplicidad. 

c. Cada función debe realizarse en una s61a 

s•cción, departarnenta o unidad de la organización. 
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2.q,2 Jerarqulzaci6n. 

a. El 9rado de autoridad y responsabilidad que 

se da dentro de cada linea determina las niveles j•­

r,rquicos. 

b. En la or9anizacl6n no deben existir m~s ni­

v•les jer,rquiccs qu• los lndisp•nsables. 

c. Al tratar a sus subordinadas, •• d•b•n res­

petar- la!i lineas de autoridad establ•cldas •n la cr-

9anlzacibn. 

2.4.3 Definicldn de Obligaciones. 

a. Es la especificación precisa de lo que debe 

hacerse en cada unidad de trabajo. Esta unidad con­

cretad• trabaje recibe el no•bre de 'pu•sto•, el 

cual es específico e l•p•rsonal. 

b. Las actttud•s, obligaciones, r•sponsabill­

dades y requeri•ientas de cada pu•ato, asl co•a los 

l!•ites de autoridad de cada puesto d• Jefatura, d•­

ben pr•clsarse con la mayar claridad posible.· 
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2.S Tipos Básicos . 

. 2.s.1 Or9anizaclÓn Lineal. 

Es aquella en que la autoridad ea la relacldn 

de mando directo qu• exist• entre un jefe y un au­

bordinado, siendo el canal dir•cto de mando por el 

que d•sclenden las ordenes a través de todos los 

planos o niv•les d• la or9anizaci6n. La autoridad y 

responsabi l ldad correlativas se transmiten inte9ra­

mente por una sola linea para cada persona o grupo, 

'Es aquella en la que•• da la especializaclÓn, 

2.S.3 Organización Staff, 

Implica una r•laciÓn de asesoramiento t•cnlcol 

•s compl•mentarla a la lineal. El funcionario staff 

tl•n• la autoridad que se deriva de sus conocimien­

tos t•cnlcos o científicos. 
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Conjunto de personas que se rednen para deli­

berar, decidir o ejecutar de comón acuerdo y en for­

ma coordinada algun acto o tunci6n. Este sistema se 

establece combinado con los anteriores, ya que en la 

pr4ctlca no existe nlngdn sistema de organización 

puro. 

2.6 Formas de Organizar. 

Existen diversas formas de organizar las activlda-

a, Por funciones <se reconoc•n cuatro, todas lndis­

pensabl•s: Producción, Ventas, Finanzas y P•rso­

nal >, 

b, Por producto. 

c. Por clientes. 

d. Por proceso. 
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Los diagramas de organización son Instrumentos uti­

les que proporcionan un panoram• completo de la estruc­

tura orgánica, ya que es más sencillo y rápido entender 

un •squema que dar toda una explicaclon, e incluye las 

principales divisiones departamentales y las jerarqul­

c•s más importantes. A los diagramas se les conoce con 

•I nombre d• cuadr·os, cartas de organización, organigra­

mas y or9ano9ramas específicamente en el sector pdblico. 

* G•n•r•I••· Huestran la estructura general de '1a 

organlz•cián. 

* Compl•m•ntarlos. Muestran la eatructura de la or­

g•nlzaci~n de un• ••cción, depart•m•nto o función 

••p•cÍf lca. 

2.7.1 Pasos par• su diseño. 

a, Enlistar las funciones principal••· 

b. Agruparlas. 
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c. Dibujar el diagrama de organización para 

cada agrupación de funciones, 

d, Reunir los diagramas de organización de ca­

da grupo de funciones o departamentos en un 

sdlo diagrama general. 

2.7.2 Tipos. 

*Vertical. 

Muestra la• funciones principales en la parte 

superior y las subalternas en orden descendente. 

*Horizontal. 

Se colocan las jerarqu{as •upremas a la iz­

quierda y van descendiendo hacia la derecha, E•te 

tipo de organigramas son de muy poco uso. Ofrecen 

ciertas ventajas: siguen el h•blto normal de la lec­

tura, ocupan menos ••pacio y son relativamente f'ci­

les de formular. 

* Circular. 

La• funciones m•s importantes ocupan el centro 

y las dem~s se van alejando a medida que baje su Je-
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rarqu{a. Dentro de las ventajas de la forma circu­

lar, se puede decir que se evitan los términos 'de­

bajo de' y 'arriba de', 

2.8 Manuales de Organlzacldn. 

Complementan la lnformacidn del organigrama y expli­

can por escrito las funciones, autoridad, obligaciones y 

las relaciones de cada unidad o departamento Importante 

dentro de la organización. Suelen contener: 

a, Objetivos generales de Ja organzacldn 1 del depar­

ta•ento o sección. 

c. Cartas de organizacldn, generales y departamenta­

les. 

d. Definición precisa d• la autoridad y responsabi­

lidad de cada jefe. 

e. An,lisls de puestos de Jos Jefes de departamento 

o sección. 
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trámites mas importantes y usuales. 

2.9 Grupos Formales e Informales. 

* Los grupos formales. 

El comportamiento de sus miembros es prescrito por 

la organización formal, es decir, por la estructura or­

gánica. Se caracterizan por puestos claramente def ini­

dos, una cadena de mando bien establecida, canales de 

comunicación espec:lf lcos, reglamentos escritos y un com­

portamiento orientado al trabajo. 

* Los grupos Informales. 

No son prescritos oflcl~lmente por la organlzaclÓn 

formal de la empresa; se originan en forma natural •!em­

pre que existan personas que trabajen juntas. Estos a­

fectan en cierto grado la operaciÓ~ de toda entidad or­

ganizada. Por lo general están unidos por intereses so­

ciales comunes, por similitud de trabajo, ubicación f(­

slca y tienden a ser permanentes. 

La existencia de estos grupos debe ser reconocida 

por el jefe, Nada puede destruirlos, por lo que este de-
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be utilizarlos y trabajar con ellos, puesto que forman 

parte de la organización total. 

-~. 
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3, Integración. 

S.1 Concepto 

Es la reunión en una or9anlzacl6n de los recursos 

humanos, económicos y materiales necesarios pra lograr 

los objetivos de la mísma dentro de su estructura. 

S.2 Importancia. 

En la Administración es muy conocida la dlstinci6n 

entre la integración material y la lntegracldn humana, 

La Integración material se ref lere a la adqul~lclón 

y conservación de los recursos econdmicos y materiales 

que son nece~arios para la operacidn normal de la empre-

sa. 

La lntegracldn humana se retiere a la contratación, 

incorporación y desarrollo del personal, sea este opera­

tivo, ejecutivo, t•cnlco o de dirección, s19dn lo re-
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quieran los trabajos que en la organización se han de 

realizar. 

3.3 Principios. 

3.3,1 Integración Humana. 

a. Buscar los elementos que se adapten a un 

determinado puesto, es decir, hombres adecuados pa­

ra los puestos adecuados. 

b. Colocar para cada puesto a las personas con 

la capacidad n•cesaria. Esto implica vigilar qu• las 

recursos humanas r•dnan las requisitas Indispensa­

bles para que pu•dan desempe~ar adecuadam•nte sus 

funciones, •• decir, que na les falt• ni I•• sabr• 

capacidad parque •ntanc•s perderían int•r•• en su 

trabaja. 

c. Todas la• mi•mbras de la organización d•b•n 

ser provistas d• las el•m•ntas n•c••aria• para hacer 

frente a la• abligaclan•• de su pu•sta. 
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manos dentro de la organización, lo que consiste en 

dar la bienvenida a los empleados, recorrer Ja plan­

ta y/u oficina, presentación al personal y a su je­

fe, explicación detallada de su trabajo, etc, 

3.3,2 Integración Material. 

a. Coordinación d• los elementos tfcnicos en­

tre sí, y con las personas <simpllficacldn de m•to­

dos, distribución de áreas, mantenimiento preventi­

vo, •le:.,. 

b. Abastecimiento oportuno de los •lementos 

materiales y económicos dentro de los m•rg•nes f lja­

dos por Ja planeación y or9anlzaclón <adecuada lnte­

gracidn financl•ra, maquinaria, sistemas t•cnlcos, 

etc. J. 

3.4.1 Reclutamiento, 

Tiene por objeto t>ac•r de personas totalmente 
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la organización, candidatos a ocupar un 

ella, tanto haciéndolas conocidas a la 

misma, como despertando en ellas el interés necesa­

rio. 

3.4.1.1 Fuentes de Reclutamiento. 

a, Internas. 

* lnventarlo de Recursos Humanos. 

Detalle completo escrito de las 

caracter{stlcas de los elementos 

que prestan actualmente sus 11ervl­

clos dentro de la organizacidn. 

* Cartera de Candidatos;, 

Solicitantes que se encuentran en 

espera de una oportunidad, 

* Personal recomendado por los em­

pleados actuales. 

Amistades del propio personal. 

* Sindicato. 

De la misma organización. 

* Sistema de Promociones y Transfe­

rencias. 
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Cambios y ascensos del personal 

de la organización. 

b. Externas. 

* Universidad••· 

* Escuela• T4cnicaa. 

* Bolsa d• Trabajo. 

* C'•aras industrial•• y de com•r-

clo. 

* Ag•ncias d• colocación. 

* Competidores. 

* Proveedores. 

*Puerta de calle Cp•rsonal atraldo 

por la fama d• la empresa>. 

* Pr•nsa. 

* Radio. 

f T.V. 

*Anuncios y ••dios d• publicidad. 
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aqu~llos que para cada puesto concreto son lo5 ap­

tos. 

3,4.2.1 Medios de Seleccidn. 

a, Solicitud de empleo. 

b, Entrevista, 

c. Prueba& p&icol09lcas y/a trabaja. 

d. Estudia soclo-ecandmlca y laboral. 

e, Examen mdd!ca, 

3.4.3 Inducción, 

Su objeta es acelerar la lnte9rac!6n del re­

cién ln9resado, en .el menor tiempo posible, al pues­

to, al jefe, al 9rupa de trabaja y a la organlzac!6n 

en general. Existen das formas: 

a. Inducción general a la empresa. 

Suele llevarse a cabo en el departamento de 

personal. Se contrata al personal, se hacen las re­

gistras necesarios abriendo su ewpedientel se le da 

la bienvenida al nuevo empleado vall-ndo&e.del Ma­

nual de Bienvenida y el Reglamento Interior de Tra­

bajo; suele terminarse con un recorrido por la plan-
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ta, con la presentacidn del personal con los princi­

pales jefes con los que ha de tratar y finalmente 

con su jefe Inmediato. 

b. Induccldn a su departamento, 

Se har• una expllcaclOn detallada de su 

trabajo, a base de la descripción del puesto corres­

diente y la presentación a sus compañeros de traba­

Jol se le har• recorrer los sitios en los que habri 

de aprovisionarse de material, rendir Informes, co­

brar sueldos, etc. 

3.4.4 Capacltacl6n y Adiestramiento. 

Todo elemento que Ingresa a una empresa, nece­

sita desarrollar las aptitudes y capacidades que po­

sea para adaptarse exactamente a lo que el puesto va 

a requerir. 

* Entrenamiento: Induccl6n en el pusto cual­

quiera que éste sea. 

*Adiestramiento: Desarrollo u obtención de 

habilidades motoras lnlvel pslcamat.rlz.I. 
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*Capacitación: Incremento u obtenci~n de ha-

billdades intelectivas !nivel co9noscitivol. 

*Desarrollo: Cambio de actitudes y autoactua-
I 

lizacion !nivel afectivo>. 

3.~ Pases de la Integración Material. 

a. Lccalizacidn de las oficinas y planta en el 

case de una industria. 

b, Adquisición del mobiliario y equipo. 

c. Estableciml•ntc de r•curscs t9cniccs terma-

des por los sistemas utilizados en les di-

fer•nt•s d•partam•ntcs como sen sistemas de 

producción, Mercadotecnia, capacitación, 

procedimientos, etc. 



- 255 -

4. Dlrec:c:IÓn. 

4.1 Concepto. 

Supone la actividad de ejercer autoridad necesaria 

para obtener los objetivos precisados en la planeac:iÓn, 

dentro de la estructura determinada en la or9an!zac!Ón y 

con los elementos obtenidos en la etapa de integrac:ión. 

4.2 Importancia. 

a. Se logra la realización efectiva de todo lo pla­

n•ado, 

b. Se ejerce la autoridad del administrador, ya sea 

tomando las decisiones dir•ctamente o, delegando dicha 

autoridad. 

c. Se vigila sl11ultánea11ente que •• cu.nplan en la 

far11a adecuada todas las Órdenes ••ltidas. 
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cuentemente de un alto Índice de ef lciencia en la IAbor 

de los subordinados, se lograra a trav~s de: 

* Despertar en los subordinados inter~s en su traba­

jo. 

*Infundir el convencimiento de la solidaridad del 

grupo. 

*Fomentar en ellos un hondo sentimiento de adhesidn 

a la empresa. 

La direccidn tiende a exigir la cooperacldn como una 

condición Indispensable para la eficacia de una labor de 

conjunto. 

4.3 Principios. 

a. Unidad de Mande. 

Para cada funcidn debe existir un sólo jefel es e­

sencial para el orden y la ef iciencl• que exige la orga­

nización, la cocrdinacidn a trav-s de un sblc jefe. 
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b, Coordinación. 

El logro del fin comdn se hará más t•cil 1 cuanto me­

jor se logre coordinar los Intereses del grupo y adn los 

individuales, de quienes participan en la b~squeda de a­

quél, 

4. 4 Fases. 

La dirección de una organizacldn supone: 

a, Que se delegue autoridad, ya que administrar es 

'hacer a través de otros•. 

b. Que se ejerza esa autoridad para lo cual deben 

precisarse sus tipos, elementos, clases, etc. 

c. Que se establezcan 'canales de comunlcacldn' a 

trav6s de los cuales se ejerza y se controlen lo& resul­

tados. 

d. Que se supervise el ejercicio de la autoridad, en 

forma simultánea a la ejecución de las drdenes, 

Por ello se dividirá este estudio en cuatro partes: 
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4.4.1 Delegacidn. 

4.4.1,1 Concepto. 

Delegar significa conceder o conferir 

la autoridad de un jefe a de una unidad crg~­

nica a otras personas para que desempefien de­

terminados cometidas, ampliando con ello su á­

rea de operaci6nl parque sin la delegación su 

actuación se limitar{a a lo que él personal­

mente pudiera hacer. 

En Administración na significa renun­

ciar o ceder autoridad; na quiere decir la li­

beraci6n permanente de las obligaciones, sine 

mis bien la concesi6n de derechas y la aprcba­

ci6n para que otras operen dentro de ireas 

prescritas, reteniendo siempre su autoridad 

general. 

Fundamentalmente un jefe tiene que de­

legar parte de su autoridad por: 

*Imposibilidad f(slca. 

*Imposibilidad t4cnlca. 
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4, 4, 1. 2 Reglas. 

* Se deben establecer controles ade­

cuados por cada grado de delegación 

que se rea 1i2a. 

*Debe delegarse en base a políticas y 

reglas establecidas. 

*Debe evitarse la delegacldn por en­

sayo y error. 

*A mayor delegación debe existir me­

jor comunlcaci6n, 

* Debe delegarse gr·adualmente. 

4.4.2 Autoridad y Mando. 

4.4,2.1 Concepto. 

Es el derecho para dar órdenes y poder 

exigir obediencia. Es un poder sobre otros pa­

ra dirigirlos, para que hagan o no hagan de­

terminadas actividades, juzgadas por el posee­

dor de la autoridad, CONO apropiadas para el 

logro de los fines o propósitos de la or9anl­

zacl6n. 



- 260 -

El hecho de que un individuo (subordi­

nado) acepte una decisidn hecha por otro indi­

viduo <superior! afectando su comportamiento, 

contribuye al entendimiento entre subordinados 

y superiores permitiendo que se lleven a cabo 

las funciones libremente con la impl{cita o­

bllgacldn de recompensa por parte del supe­

rior, 

El mando es el ejercicio de la autori­

dad respecto de cada funcidn determinada! pue­

de decirse que es la 'autoridad puesta en ac­

to', Para que se cumplan Jos deberes y funcio­

nes es necesario que exista una fuerza que los 

ponga en actividad¡ tal fuerza es el mando. 

a. Planear la orden. 

Constituye el seleccionar a qul4n debe 

darse la orden, en qu4 momento ~ la forma a­

propiada para transmitirla adecuadamente. 

b. Transmitir la orden. 

Debe comunicarse con toda claridad, 

precisión, objetividad, incitando a obrar, ac­

tuar con seguridad y ·decisión, dando las ex-
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pllcaciones necesarias a quien vaya dirigida. 

c. Revisar su cumplimiento y la reac­

cidn que produjo. 

Controlar por medio de reportes y/o 

verificación personal de la orden, analizando 

el efecto que produjo, si fue distinto al es­

perado, debe buscarse la raz6n. 

4.4,3.1 Concepto. 

Es un proceso por virtud del cual los 

conocimientos, tendencias y sentimientos de u­

nos son conocidos y aceptados por otros. 

La relación, el contacto necesario, 

imprescindible que ti•n•n entre s{ las perso­

nas que prestan sus s•rvicios en una or9anlza­

ci6n, es lo qu• se entiende por co•unlcacidn. 

4.4.3.2 Elem•ntos. 

a. Fuent•. Orig•n d• la comunlcacidn. 

b. Receptor. A qui•n va dirigida la 
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comunicación. 

c. Canal. Medio por el que se comuni­

ca !escrito, oral!. 

d. Contenido, Mensaje que se quiere 

transmitir. 

e, Respuesta. Reacción Bilateral <el 

que era fuente se convierte en re­

ceptor y vtsceversal. 

f, Ambiente. Estado en que se encuen­

tran las relaciones entre fuente y 

receptor. 

4.4.3.3 Formas de Comunlcacidn. 

* Ordenes. 

Ejercicio pleno de la autoridad por 

la cual un Jefe indica a un subordinado la ne­

cesidad de que una acción o sttuacidn particu­

lar y concreta sea modificada¡ puede ser oral 

o ••crlta. 

* In&trucclone11. 

Son normas o procedimientos para se­

guirse en planes similares¡ son planes de uso 
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lo recomendable es que queden por 

* Inforroacidn. 

Es la comunicación de superiores a 

subordinados sin esperar una respuesta o reac­

cldn inmediata! su efecto es gradual. Se puede 

proporcionar utilizando: tableros de aviso, 

circulares, •quipo de sonido, cartas P•rsona­

les, revistas internas, etc. 

* Juntas y Asambleas. 

Son reuniones periddicas que se ve­

rlf ican entre los jefes y empleados bajo sus 

drdene&. Las asambleas se distinguen de las 

juntas por lo que se refiere al n6mero de a­

sistentes que generalmente •s mis grand•, 

* Encu•stas de Actitud, 

Conjunto d• m•didas t•cnlca& para 

seleccionar ••tad,stlcam•nte a un conjunto d• 

individuos que pued•n ••r r•presentatlvos d• 

todo el P•rsonal d• una organlzacl~n, para•­

f•cto d• r•cabar sus opiniones sobr• d•t•r•l­

nados asuntos que son de lnter'• para la em­

presa desde el punto de vista de las reaccio­

nes del mismo personal. Da un conocimiento ge-
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neral sobre las ideas, cpinlcnes y mcdc de 

sentir del personal sobre las dlspcslcicnes y 

medidas puestas en práctica e pcl{ticas esta-

blecidas. 

*Quejas. 

Es la manifestaclon de una inccnfcr-

mldad, que puede ser fundada e ne, perc que 

revela un estado de insatisfacción en el em-

pleadc que la formula, con evidente influencia 

en el trabaje que desempeña. Tcdc jefe, cual-

quiera que sea su categorla, debe estar debl-

damente capacitado para reccnccer 1 tramitar y 

resolver las queja& de sus inferiores. 

Huchas cr9antzacicnes tienen esta-

blecidc un sistema especial para la tramita­

ción de las quejas del personal, determinándc-

se a quien deben acudir para formularlas y se­

ffalándoae ciertca plaz~s para 1u rescluclÓn. 

Se trata de aprovechar las iniclati-

vas del personal para mejorar multlples aspec­

tos de la cr9anizaciÓn y funcicnamlentc de la 

empresa. Ea hacer sentir a la persona empleada 
, , 

que su intervencicn y su9estion es valiosa. 
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*Reportes y Consultas. 

A través de los reportes los jefes 

est•n en condiciones de conocer sislem~lica-

mente el trabajo de sus subordinados; son ex-

celentes medios de control. 

Las consultas permiten aclarar mu­

chas dudas del personal y dan ocasión de fo­

mentar su orientación debida y de mejorar la 

eficiencia. Los jefes siempre deben estar dls-

puestos a atender consultas de sus subordina-

y a despertar confianza para formularlas. 

* Comités. 

Grupos mas o menos permanentes inte­

grados por jefes de Igual categorla que se 

reune~ perlÓdlcamente para estudiar y resolver 

determinados problemas de lntere's comun. 

* Mesas Redondas. 

Reuniones de jefes dedicadas a un 

lntercam~lo de Ideas y opiniones para discu­

tir determinados problemas especfflcos. No 

tiene la permanencia que caracteriza a los co­

mités. 

* Juntas. 
I 

Reuniones perlodlcas que se celebran 



ForMa• 

- 266 -

entre jefes y subordinados para la coordina-

cidn y revisión frecuente de los planes y pro-

gramas a los que deban ajustarse. 

* Asesoría y Consejo. 

Atañen princlpalemente a las rela­

ciones entre los jefes de la organlzact6n en 

línea y colaborar con ellos para el mejor des-

empe~o de sus funciones. 

*Comunicación Informal. 

Surge por motivos particulares tales 

como edad, sexo, clase social, etc. Funciona 

con base en los grupos informales y pueden fa-

vorecer el funcionamiento oficial. 

Oficial 

Vertical {~~~~~~~cienes 
Descendente lnformacldn 

Juntas y 
Asambleas 

V•rtlcal 
Ascendente 

{

Encue&tas de 
Actitud 

liluej as 
Sugestione& 
Reportes y 

Con11ulta& 
d• 

Comunlcacl6n 

{ 

Comltl11 
L;atual 

Informal 

Mesas R•dondas 
Juntas 
A•esorla y 

Consejo 
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4.4.4 Supervisi6n. 

4.4.4.1 Concepto. 

Es el revisar, vigilar, ver que las 

cosas se hagan como fueron ordenadas. Es si­

multánea a la ejecución. 

4.4.4.2 Importancia. 

a. El encargado directo de la labor de 

vlgllancla es quien •ve que las cosas se hagan 

correctamente', 

b. Permite el enlace que une al cuerpo 

administrativo con lo• trabajadores y emplea­

dos. 

c. El Jefe transmite no solo las drde­

nes e informaciones de la jerarqu(a superior, 

sino tambi•n las Inquietudes, temores, y de­

&eos de los empleados, 

4.4.4.3 Reglas. 

* De la unidad del cuerpo administra­

tivo: Deben usarse todos los medios que hagan 

sentir a los supervi&ores que son parle de •1. 
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* Todo supervisor requiere de una do­

ble preparación, en los aspectos tácnicos que 

tendrá que manejar, y en los aspectos adminis­

trativos. 

* Fortalecer la autoridad supervisora 

procurando que toda comunicación pase por un 

sólo Jefe. 

4.4.4.4 Funciones de todo supervisor. 

a. Distribuir el trabajo, 

b. Saber tratar a su personal 

clones humanas), 

<re la-

c. Instruir y calificar a su personal. 

d, Recibir y al•nder las quejas de sus 

subordinados y realizar •ntrevis­

tas. 

f, Conducir pequenas reuniones. 

9, Coordinarse con los otros Jef••· 
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5, Control. 

5.1 Concepto. 

Es la medición de resultados actuales y pasados en 

r•laciÓn con los esperados, ya sea total o parcialmente 

con el fin de corr•gir, m•Jorar y formular nu•vos pla-

nea. 

5.2 Importancia. 

a. Es la fase que ci•rra •I proceso administrativo. 

b. S• da •n todos las •lementas del procesa adminis­

trativo, lo que permite observar los resultadas para co­

rr•glr d•sviaciones, volver a planear y continuar el ci­

clo administrativo. 

~.3 Principias. 

a, El control como función es primcrdialm•nte de ca­

ráct•r administrativo, ya que es la respuesta al prlncl-
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pie de delegacidn. 

b. Deben existir medidas de comparacidn previamente 

fijadas en relación con los resultados esperados. Deben 

afinarse dichas medidas como un medio para planear el 

control, 

c. El control nunca debe ser más caro de lo que se 

va a controlar. Debe implantarse si el tiempo, esfuerzo 

y costo que se invierte en ~ste, se justifican con los 

beneficios que se esperan del m!smo. 

d. Los controles deben reportar onicamente Jos casos 

en los que no se haya logrado lo previsto, o sea que, 

deben dirigirse hacia desviaciones excepcionales de los 

planes, Cuando Jos planes previstos se logren normalmen­

te no se reportarán, sino que sblo se informará en los 

casos en que no puedan lograrse los objetivos, políticas 

y parámetros fijados. 

e, Un control ideal debe Informar que algo anda mal, 

pero debe reportar tambl~n ddnde está ese mal, porqu~ 

est' ese error y quién es el responsable. 
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5,4 Formas de Operar. 

a, Control Autom~tico lfeed-back control l. 

Mediante un procedimiento previamente establecido va 

corrigi~ndose la accidn constantemente, con base en los 

resultados, sin n•cesldad de d•ten•rla, Mediante la •re­

troalimentacidn' s• inicia la acción correctiva en forma 

autom,tlca sin esperar a que se produzcan totalment• los 

r•sultados. 

b. Control sobre resultados (open control l. 

Es la comparación de lo obtenido can lo esperado al 

final de cada p•r(ado prefijado. 

s.s Etapas del Control. 

a. Escoger las controles m's apropiadas apli­

cables a cada irea. Puede ayudar el formular las si­

guientes pr•guntas: 
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* Qué control puede mostrar claramente las 

desviaciones de los objetivos? 

*Qué medios de control se necesitan? 

* Qué indica lo que no se ha obtenido? 

* Qué indica lo que podría mejorarse? 

*Qué controles son los ma~ baratos y amplios 

a la vez? 

* Cómo medir rápidamente cualquier desviación? 

*Cuáles son los más sencillos de Implantar y 

autornátlcos para trabajar? 

b. Deben reflejar en todo momento la estructu­

ra de la organizacibn, ya que la misma es la expre­

sidn de los planes y a la vez un medio de control. 

c. Para establecer los controles ~• de i•por­

tancla vital tomar en cuenta la naturaleza d• los 

Mismos y la de la iuncl6n controlada, 

,,,,2 Recopilación y Concentracldn de Datos. 

a. Los control•• deben ser ilexibles, •& de-
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cir, deben estar sujetos a posibles modificaciones, 

de lo contrario una situacidn que supere lo planea­

do, ocasiona la imposibilidad de ampliar la m(sma. 

b. Los controles d•ben de mostrar en forma r'­

pida las desviaciones, por •so la información de ti­

po histdrico no ayuda a corregir una desvlacl6n al 

reportarse •sta, Los controles deben actualizarse, 

deb•n usarse como medida de control. 

c. Deben de elaborarse en una forma clara sin 

tecnicismos para los que Intervengan en su uso pu•­

dan entenderlos y manejarlos. 

5.5,3 Interpretación y valoración de r•sultados, 

a. D•ben elaborar·se en forma compacta, de po­

co& renglon•s 1 utilizando gr&flcas d• Gantt, d• pun­

to de equilibrio, •stadlsticas, etc, 

b. Los control•• deben conducir por s{ •ls•os 

a la acci6n correctiva, no d•ben d•clr lo qu• anda 

mal, sino ddnde, porqu~ y qui~n es el r•sponsabl•· 
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5,5,4 Utilización de resultados. 

a. Deben se9uirse los si9ulentes pasos: 

b, 

J, An,lisis e Interpretación de hechos. 

2. Adopción de medidas necesarias. 

3. Implantaci6n práctica de las medidas a­

doptadas, 

4, Registro y análisis de resultados obte­

nido¡;. 

El control es necesa,..io porque sirve para: 

* Medir la seguridad e11 la actuación segul-

da. 

* Corregir desviaciones, 

* Mejorar lo obtenido. 

* Realizar nuevos planes generales. 

La·· Implantación de los ~edlos de control y u­

tl 1 lzacldn de los resultados es propia de Jos nive­

l•• directivos. 

La recopilación y concentraci6n de datos y va­

loración de resultado& corresponden al nivel tfcnlco 

y la interpretación suele ser del director con ayuda 
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del técnico. 

5.6 Clases de Control, 

Es conveniente pres•nt•rlos en forma 9r,f lc• 

p•ra qu• permitan obs•rvar t•nd•nclas, puntos d~bl-

1••1 •te. Los mis comun•s son: 

a. Volumen de v•nt•s. 

b. Tipo de artlculos v•ndidos. 

c. Volumen d• ventas estacional••· 

d. Por pr•clo d• •rtlculos v•ndidos. 

•· Por cll•nt•. 

f, Por t•rritorlos. 

9, Por v•nd•dor••· 

h. Por utilidad en ventas. 

l. Por costas d• v•nt•. 

,,6.2 Producción. 
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a. Control de inventarlos. 

b. Control de operaciones productivas. 

c. Control de cal !dad, 

d. Control de tiempos y m.l!todos de operac Ión 

!Estudio de tiempos y movimientos), 

e. Control de desperdicios. 

f. Control de mantenimiento y conservación. 

S.6,3 Financiero y Contable. 

Proporciona informes verídicos a tiempo y son: 

a. Sistemas generales de contabilidad y anili­

sls e int•rpretación de análisis financie­

roli. 

b. Análisis especlallzadoli d• contabilidad, 

c. Auditoria Interna y •xterna. 

d, Controles d• depreciación y adiciones al 

activo. 

e. Control•• d• ef•ctlvo. 

f. Controles de r•cup•raci6n de lnv•rslon••· 

g. Control de acciones, obligaciones y valor•• 

en general. 
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5,6,4 De Administracion. 

Son de organizaci¿n y administración de perso­

nal. Los principales son: 

a. Graficas de organización. 

b. Manuales. 

c. Análisis y clasificación de puestos. 

d. Normas de solicitud de empleo. 

e. Control de rotación de empleo. 

f. Movilidad interna del personal. 

g. Adiestramiento. 

h. Calificación de Merites. 

i. Asistencias. 

j. Retardos. 

Utilizados en todos los campos y para todos 

los fines. Ejemplo: reporte, gráficas, estadísticas, 

presupuestos, etc. 
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5.6,6 De Normas. 

Se refiere a la oportuna y correcta recolec­

ción de datos. Ejemplo: memoranda, tarjetas perfora­

das, calendarios, etc. 

5.7 Corrección de Desviaciones. 

Este óltimo paso del procedimiento es esencial para 

que el control sea eficaz, porque es el momento en el 

cual los planes pueden modificarse o realizarse esfuer­

zos para lograr resultados de acuerdo con las metas es­

tablecidas. 

Limitarse a hacer cAlculos, enterarse de lo que se 

ha hecho, descubrir las variaciones y desput!s no hacer 

nada por corregirlos es reducir el control a una activi­

dad lnóti l. 

En el control eficaz es imperativa la acción inme­

diata para corregir las desviaciones importantes. 

La correccidn puede implicar: 
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l. Cambios en los m~todos. 

2. En algunos casos, cambiar o aclarar órdenes, Ins­

trucciones o reglas. 

3. Reafirma~ el objetivo en la mente del personal. 

4. Buscar las causas y el origen que producen las 

desviaciones para eliminarlas. 



Capítulo m. RICURSOS llUBNOS. 
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Considerar a una empresa como una agrupación de per­

sonas es crear para cada una de ellas una situación par­

ticularfsima, que sólo es reconocible si en cada momento 

se define su posición relativa. Como las condiciones va­

rían, esto supone para la empresa un constante reajuste 

de personal, el cual debe hacerse siguiendo un sistema 

bien previsto y establecido. 

Anteriormente en una empresa organizada, el departa­

mento de personal se ocupaba ~nicamente de que las tra­

mitaciones de altas y bajas fueran bien llevadas, los 

expedientes pulcramente recogidos y la legislación co­

rrectamente interpretada. Esto equivalía en realidad a 

registrar nuestro pasado y hacer frente al presente, pe­

ro sin tener la menor exigencia sobre lo que Iba a ser 

en el aspecto humano, el perfil del porvenir, y sin pre­

ocuparse por llegar a una perfecta sincronlzacidn 1 can 

los problemas fabriles y económicos de la empresa, 

Las nuevas t'cnlcas sobre Relacione• Humanas obligan 

a alterar esos criterios tradicionalmente establecidos. 

Su estudio objetivo rapidamente demuestra que su amplio 

contenido no sólo intenta favorecer la situación presen­

te, sino que busca preparar el futuro, para obtener del 

m{smo el máximo beneficio. Además, en un país como el 
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nuestro, tan limitado en capitales y recursos, el factor 

hombre c:onsti tuye la riqueza que está mAs a nuestro al­

cance para elevar, en forma inmediata, la productividad 

con un mínimo de inversiones. 

Para facllit;ar est;a t;area, los dirigentes tienen que 

dar con tiempo sus planes sobre el personal, sin que es­

to signifique que hayan de ser ellos los ejecutores di­

rectos de los mismos. Simultáneamente tienen que aclarar 

sus conceptos sobre lo que es dirigir, corregir, elegir, 

enseñar, administrar, etc. Conseguido esto, quedan como 

funciones propias del 'nuevo' depart;amenlo de personal, 

la labor oscura, pero eficaz, de conocer y preparar el 

ambiente en su conjunto, p•ra llegar al final a un re­

sultado favorable. Es una dificil estrategia que exige 

previsión, sistematización de estructura, recolección de 

Indices, etc., medios que son los que permitlran a lo• 

dirigentes y jetes desarrollar con seguridad y plenitud 

los objetivos propuestos. 
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1. Tipos de Recursos. 

Cualquier organización, para lograr sus objetivos, 

requiere de los recursos o Insumos¡ estos son los ele­

Nentos que, administrados correctamente, le permitirAn o 

le facllltar~n alcanzar sus objetivos. 

Los diferentes recursos que una empresa tiene a su 

disposición son los siguientes: 

1.1 Recursos Materiales. 

Donde se incluyen tanto los recursos f{sicos, como 

los bienes y el dinero necesario para trabajar con e­

l los. Dentro de este tipo de recursos podem~s distinguir 

los siguientes: 

* Materiales. Recursos que pueden ser tr;ansfor1aados 

en productos par;a la venta, lncluídos •l combustible, 

los productos qulmlcos que se utilizan en el proceso de 

fabricación, los materiales de embalaje, etc. 
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* Terrenos y Edificios. Terreno bien situado para 

levantar los edificios y demás Instalaciones necesarias 

para los negocios de la empresa, además de los edificios 

que se contruyan en ese terreno. 

* M4quinas. Instalaciones, herramientas y equipo ne­

cesarios para llevar a cabo la fabricación, manipulación 

y transporte de Jos materiales; equipo de calefacción y 

ventilación e instalación de generadora de energía; mue­

bles y ótlles de oficina, etc. 

1,2 Recursos T~cnlcos. 

En este tipo de recursos se incluyen los sistemas, 

los procedimientos, lo& organismos, los Instructivos, 

etc. 

Personal de uno y otro sexo para llevar a cabo las 

operacion•& d• fabricación, proyectar y dirigir, desem­

peftar trabajos de oficina, dlse~ar e investigar, comprar 

y vender, etc. 
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No sOlo el esfuerzo o la actividad humana quedan 

comprendidos en este grupo, sino tambi~n otros factores 

que dan diversas modalidades a esa actividad: conoci­

mientos, experiencias, motivac!On, intereses vocaciona­

les, aptitudes, actitudes, habilidades, potencialidades, 

salud, etc. 

Los recursos humanos son más importantes que los an­

teriores, ya que pueden mejorar y perfeccionar el •mpleo 

y el diseño de los recursos materiales y tfcnicos, lo 

cual no sucede a la inversa. 
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2. Características de Jos Recursos Humanos. 

a. No pueden ser propiedad de la Organizacidn, a di­

ferencia de los otros recursos. Los conocimientos, las 

habilidades, etc., son parte del patrimonio personal. 

Implican una disposici6n voluntaria de la persona. No 

hay esclavitud, y nadie puede ser obligado a prestar su 

trabajo personal sin la justa retribución y sin su pleno 

con&entimiento <salvo la pena impuesta por la autoridad 

judicial, las funciones censales y electorales, el ser­

vicio de las arma• y el jurado y los puestos de elección 

popular de acuerdo a las leyes respectivas! y cualquiera 

&e puede dedicar a la profe&i6n 1 industria, comercio o 

trabajo que le acomode, siendo licites. 

b. Las actividades de la• personas en las organiza­

ciones son voluntarias. La organizaci6n contara con el 

~ejor esfuerzo de su& miembros, no por el hecho de exis­

tir un contrato de trabajo, sino logrando que los obje­

tivos de la Misma sean valiosos y concuerden con los ob­

jetivos personales. 

c. Las experiencias, Jos conocimientos, las habili­

dades, etc., son intangible•! •• manisfiestan solamente 



- 286 -

a travé5 del comportamiento de las personas en las orga­

nizaciones. Los miembros de ellas prestan un servicio a 

cambio de una remuneración económica y afectiva, y este 

servicio sera mayor o no dependiendo de lo establecido 

en la caracter(stica anterior, Es por ello que ya se ha­

bla del 'capital humano' y el papel que desempeña en lo5 

estados financieros; por ello actualmente es frecuente 

encontrar que se mide el desempeño de este tipo de re-

cursos. 

d. El total de recursos humanos se puede Incrementar 

en un momento dado. Para tal f In existen dos formas ba­

slcas: Descubrimiento y Mejoramiento. En el primer caso 

se trata de poner de manifiesto aquellas habilidades • 

Intereses desconocidos o poco conocidos por la& perso­

nas, mediante los tests psicolÓglcos y la orientación 

profesional. En la segunda situación se trata de propor­

cionar mayor•• conocimientos, experiencia y nuevas Ide­

as, etc., a traves d• la educación, la capacitación y el 

desarrollo. Desafortunadamente, los recursos ta.bien 

pueden ser disminuidos por factores como las enfermeda­

des, los accidentes, la Mala alimentación, etc. 

e. Los recursos humanos son escasos¡ no todo el mun­

do posee las mismas habilidades, conocimientos, etc. 
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3. Administración de Recursos Humanos. 

3.J Definición. 

Proceso administrativo aplicado al acrecentamiento y 

conservación del esfuerzo, las experiencias, la salud, 

los conocimientos, las habilidades, etc., de los miem­

bros de la organizacidn, en beneficio del individuo, de 

la propia organizacidn y del país en general. 

Es por todos reconocido que el hombre es el elemento 

mil.s valioso con que puede contar una organización y que 

dentro de la mlsma tiene que satisfacer una serie de ne­

cesidades que le son indispensables para su completa re­

•l ización. 

Urge brindar oportunidad•& para el desarrollo y la 

capacitación d• los elem•ntos humanos, a fin de que, 

fruto de su madurez y equilibrio, participen cada día 

mil.s en la marcha de la organizacldn y de la sociedad, 

dentro del orden y la coordinación que deben lograr para 

que se consigan los objetivos de la institucidn. 

Todo lo anterior considera la dignidad de la persona 
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humana, que debe ser respetada y no converstirse en ob­

jeto de manipulaciones, actitudes paternalistas, ni ex­

plotación. 

3.2 Objetivo de la función de Administración de 

Recursos Humanos. 

Desarrollar y administrar pollticas, pro9ramas y 

procedimientos para proveer una estructura administrati­

va eficiente, empleados capaces, trato equitativo, opor­

tunidades de pro9reso, satisfacclOn en el trabajo y una 

adecuada se9uridad en sr mismo, asesorando sobre todo lo 

anterior a la linea y a la dirección, son el objetivo 

que redundarA en beneficio de la or9anización 1 los tra­

bajadores y la colectividad, 

3.3. ··Funciones de la Administración de Recursos 

Humanos. 

Objetivo: Lo9rar que todos los puestos sean 

cubiertos por personal idóneo, de acuerdo a una ade-
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cuada planeacldn de recursos huruanos, 

3,3,l,l Reclutamiento, 

Objetivo: Buscar y atraer solicitantes 

capaces para cubrir las vacantes que se pre­

senten. 

Pol!tica: Siempre que se registre una 

vacante, antes de recurrir a fuentes externas, 

deberá procurarse cubrirla, en igualdad de 

circunstancias, con personas que ya e•tén la­

borando en la organización y para quienes esto 

signifique un ascenso (fuente Interna>. 

3,3.l.2 Seleccidn. 

Objetivo: Analizar las habilidades y 

capacidades de Jos solicitantes a fin de deci­

dir, sobre bases objetivas, cu•les tienen ma­

yor potencial para el de•empe~o de un pue•to y 

posibilidades de un desarrollo futura, tanta 

personal como de la organización. 

Pol!tlca: Para efectos de una ••lec­

cion objetiva, deberA recurrirse al uso de 

técnicas cama el anllisls de puestos, las 
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pruebas técnicas, psicotécnicas, encuestas so­

cioecon6micas1 etc., a fin de eliminar hasta 

donde sea posible la subjetividad en las deci­

siones. El departamento de Recursos Humanos 

auxilia a cada entidad administrativa presen­

t,ndole varios candidatos idóneos, pero la de­

cisión final corresponde al jefe de e&ta uni­

dad. 

3.3.1.3 Inducci6n. 

Objetivo: Dar toda la lntormacldn ne­

cesaria al nuevo trabajador y realizar toda& 

las actividades pertinentes para lograr su r•­

pida lncorporacidn a los grupos sociales que 

existan en su medio de trabajo, a fin de lo­

grar una ldentificac!On entre •l nuevo miembro 

y la organlzacion y viceversa. 

Polltica: Publicar y difundir los ob­

jetivos y políticas de la organlzac!On, asl 

como aquellos a&pectos que la caracterizan, a­

ceptando las críticas y sugerencias como una 

forma de lograr una constante superación y ha­

cer verdaderamente part{cipes de ésta a loli 

diferentes sector•s que la componen o •• rela-
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clonan con ellas. 

3.3.1.4 Integracl6n, Promoci6n y Transferencia 

Objetivos: Asignar a los trabajadores 

a los puestos en que mejor utilicen sus capa­

cidades. Buscar su desarrollo integral y estar 

pendiente de aquellos movimientos que le per­

mitan una mejor posición para su desarrollo, 

el de la organizaclOn y el de la colectividad. 

Políticas: Las mismas del Reclutamien­

to y de la Selección. 

3,3,1,5 Vencimiento de contratos de trabajo. 

Objetivo: Llegado el caso de término 

de contratos de trabajo, este deberá hacerse 

en la forma más conveniente tanto para la or­

ganización como para el trabajador, de acuerdo 

a la ley. 

Pol{tlca: Cuando se produzca la termi­

nación de la relación de trabajo, deberá prac­

ticarse una entrevista final con el objeto de 

conocer los puntos de vista del que se retira 

y aprovechar la información resultante a etec-



- 292 -

lo de corregir fallas si las hubiera. 

3,3,2 Administración de Salarios. 

Obj e'Uvo: Lograr que lodos los lrabaj adores 

sean justa y equitativamente compensados mediante 

sistemas de remuneración racional del trabajo de a­

cuerdo a factores como esfuerzo, eficiencia, respon­

sabilidad y condiciones de trabajo de cada puesto. 

Deberi basarse en los tabuladores estructurados so­

bre valuaciones de puestos y los datos resultantes 

de encuestas de salarios de los mercados de trabajo 

que afecten a la organización, teniendo en cuenta 

los salarios mínimos legales vigentes. 

Política: Estar en situación de competencia y 

aón de ventaja en el mercado de trabajo, para contar 

con los mejores elementos posibles. La distribución 

de la riqueza, a través de los salarlos, es una for­

ma de contribuir al bienestar del país. 

3.3.2.1 Asignación de Funciones. 

Objetivo: Asignar oficialmente a cada 

trabajador un puesto clara y precisamente de-
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fin!do en cuanto a sus responsabilidades, o­

bligaciones, operaciones y condiciones de tra­

bajo. 

Política: Llevar a efecto en forma 

sistemática estudios de análisis de ·puestos 

mediante sistemas objetivos, 

3.3.2.2 Determinacidn de salarios, 

Objetivo: Asignar valores monetarios a 

los puestos, en tal forma que sean justos y e­

quitativos en relaci6n a otras posiciones de 

la organizacidn y a puestos similar&& en el 

mercado de trabajo. 

Política: La misma que Ja política ge­

neral de la Administración de Salarios, 

3.3,2.3 Calificación de M4ritos. 

Objetivo: Evaluar, mediante los medios 

mas objetivos, la actuación de cada trabajador 

ante las obligaciones y responsabilidades de 

su puesto, 

Pol{tica: De Ja calificación de m•ri­

tos ser~ de donde se derivarán premios y as-
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censos, considerando los resultados obtenidos 

por cada persona en relación con los objetivos 

de su puesto y departamento, 

3.3.2.4 Compensaci6n Suplementaria, 

Objetivo: Proveer Incentivos y premios 

monetarios adicionales a los sueldos bisicos 

para motivar la iniciativa y el mejor logro de 

las objetivas. 

Polltica: Las compensaciones deben o­

torgarse sobre bases objetivas y ser propor­

cionales al estuerzo realizado. 

3.3.2.5 Control de Asistencias. 

Objetivo: Establecer horarios de tra­

bajo y periodos de ausencia con y sin percep­

ción de sueldo, que sean justos tanto para los 

empleados como para la organización, así como 

sistema• eficientes que permitan su control, 

Polltica: Ajustarse a lo dispuesto en 

la ley en el contrato colectivo, asl co•o en 

el reglamento Interior de trabajo. 
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3,3,3 Relaciones Internas. 

Objetivo: Lograr que tanto las relaciones es­

tablecidas entre la direccidn y el personal, como la 

satisfacción en el trabajo y las operaciones de pro­

greso del trabajador, sean desarrolladas y manteni­

das, conciliando los intereses de ambas partes. 

3.3.3.1 Comunicación. 

Objetivo: Promover los sistemas, me­

dios y clima apropiados para desarrollar e in­

tercarnbiar información a fraves de toda la or­

ganización, 

Poiltica: La informacibn 'conf iden­

clal' no existe entre la dirección y el perso­

nal. 

3.3.3,2 Contratación Colectiva, 

Objetivo: Llegar a acuerdos con orga­

nizaciones reconocidas oficialmente y legal­

mente establecidas, que satisfagan en la mejor 

forma posible los intereses de los trabajado­

res y de la organizacldn. 
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Polltica: La representación laboral se 

concibe como un factor necesario y de gran im­

portancia para la marcha de la organización y 

no como una fuerza antagdnica¡ por ello la re­

lación deber! ser realizada en un clima de 

cordialidad y esfuerzo coordinado en un traba­

jo comón. 

3,3,3,3 Disciplina. 

Objetivo: Desarrollar y mantener re­

glamentos de trabajo efectivos y crear y pro­

mover relaciones de trabajo armónicas con el 

personal, 

Polltica: La forma de impulsar y man­

tener disciplina deber' ser siempre positiva; 

es decir, mediante estimules y premios, recu­

rriendo excepcionalmente y en óltimo extremo a 

castigos y despidos. En estos casos se seguirá 

lo dispuesto en la ley, el contrato colectivo 

y el reglamento interior de trabajo. 

3.3.3.4 Motivación del Personal. 

Objetivo: Desarrollar formas de mejo­

rar las actitudes del personal, la& condiclo-
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nes de trabajo, las relaciones obrero-patrona­

les y la calidad del personal. 

Política: El trabajo es un medio para 

lograr satisfacción y permitir el mAximo desa­

rrollo personal y social. Todo lo que propicie 

este auge deberá ser estimulado. 

3.3,3,5 Desarrollo del Personal. 

Objetivo: Brindar oportunidades para 

el desarrollo integral de los trabajadores, a 

fin de que logren satisfacer sus diferentes 

tipos de necesidades, y para que en lo refe­

rente al trabajo pueda ocupar puestos superio­

res. 

Política: Identificar aquellas ireas 

en las que las personas puedan aspirar a su 

promoción, detern1inando los puestos sujetos a 

ella, a fin de definir los planes de desarro­

llo. 

3.3.3.6 Entrenamiento. 

Objetivo: Dar al trabajador las opor­

tunidades para desarrollar su capacidad, a fin 
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de que alcance las normas de rendimiento que 

se establezcan, as{ como para lograr que desa­

rrolle todas sus potencialidades, en bien de 

~¡ mísmo y de la organización, 

Política: Impulsar los planes de ~n­

trenamlento, incorporando en ellos la capaci­

tación sobre funciones administrativas en to­

dos los niveles. Obedecer lo dispuesto por la 

Ley Federal del Trabajo sobre este punto. 

3.3.4 Servicios al Personal. 

Objetivo: Satisfacer las necesidades de los 

trabajadores que laboran en la organización y tratar 

de ayudarles en problemas relacionados a su seguri­

dad y bienestar personal. 

Política: En la resolucÍOn de problemas de ti­

po personal se deberA tener una actitud de madurez y 

respeto a la vida privada del elemento humano, a fin 

de evitar caer en una situación paternalista. 

Coordinar, publicar y difundir los derechos y 

las prestaciones sociales y econdmicas, que otorgan 

tanto la organización como los organismos externos y 
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disposiciones legales, para que sus beneficios lle­

guen en Igualdad de oportunidad a todos los trabaja­

dores. 

3.3.4. 1 Actividades Recreativas. 

Objetivo: Estudiar y resolver las pe­

ticiones que hagan los trabajadores sobre pro­

gramas e/o Instalaciones para su esparcimien­

to, 

Pol{tica: La iniciativa en este senti­

do corresponde a todo el personal; as!, se es­

tar'• cumpl lende con las disposiciones legales 

respectivas. 

3,3,4,2 Seguridad, 

Objetivo: Desarrollar y mantener Ins­

talaciones y procedimientos para prevenir ac­

cidentes de trabajo y enfermedades profeslo11a­

les. 

Política: Dar oportunidad para la di­

fusiOn de medidas de higiene y seguridad, ex­

tensivas al hogar y la comunidad. Cumplir con 

lo dispuesto en la leglslaciOn respectiva. 
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3.3,4.3 Protección y Vigilancia. 

Objetivo: Tener adecuados métodos pre­

cautorios para salvaguardar a la organización, 

a su personal y sus pertenencias, de robo, 

fuego y riesgos similares. 

Política: Nunca menoscabar la dignidad 

humana registrando a los obreros al salir del 

establecimiento. Dotar a la organización con 

equipos contra Incendios y robo y mantener •s­

tos siempre en buenas condiciones. 

3.3.S Planeacl6n de Recursos Humanos. 

Objetivo: Realizar estudios tendientes a la 

proyeccldn de la estructura de la organlzacidn en el 

futuro, Incluyendo anallsls de puestos proyectados y 

estudios de las posibilidades de desarrollo de los 

trabajadores para ocupar éstas, a fin de determinar 

programas de capacitación y desarrollo, llegado el 

caso de reclutamiento y seleccldn. 

Polltlca: Mantener al dla las proyecciones 

tecnoldglcas y economicas de la organización y del 

país, con el objeto de planear adecuadamente, 
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4. Análisis de Puestos. 

El análisis de puesto es el método basico con el que 

debe iniciarse cualquier Intento de tecnlf lcac!Ón para 

administrar mejor los recursos humanos de una empresa. A 

partir de este punto s• podrá continuar con otro tipo de 

estudios tendi•ntes a una buena administración de sala­

rlos, aplicación de callflcacion de m&ritos, mejores me­

todos d• reclutami•nto, selección y contratación, manua­

les de organización, etc., base de 
0

la planeaclÓn de los 

recursos humanos. 

D•pendlendo de las funciones que se tengan que cu­

brir en un puesto, se requerirán ciertas habilidades, 

estudios, experiencia e Iniciativa, puesto que las con­

diciones de trabajo, la responsabilidad y el esfuerzo, 

variarán en cada caso. Por ello es Importante examinar 

las características de cada puesto, a fin de establecer 

los requisitos necesarios para desempeñarlo con poslbl-

1 ldades de éxito! para esto, lo más adecuado es efectuar 

un análisis del mismo. 

Dado que los puestos no existen aisladamente, es ne­

cesario estandarizar un procedimiento que conjunte a to-
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dos, con una base que permita establecer comparaciones 

y, de ah!, diferenciaciones; es decir, se requiere un 

patrón de cuya aplicación resulten dates comparables en­

tre sí. Debe definirse con claridad que dicha técnica se 

r•flere exclusivamente al puesto, sin Importar quien lo 

ocupe, pues, para apreciar les m'rltcs de la persona ti­

tular del mismo, existen otras t'cnlcas, como la del me­

dición del desemp•ñc, que se expcndr~ posteriormente, 

Generalmente el an,llsls de los puestos se r•aliza 

por medie de un comlt~ que agrupe las principales 'reas 

de la empresa, el cual analiza y califica cada caso de 

acuerde a las características del puesto, conocidas come 

'factcr•s', les cuales tienen cierto ndmero de unidades 

ya asignadas, Este método se ~e conoce como "M~tcdc de 

Valuación de Puestos por Puntos•, y es une de los más u­

suales por reunir las características necesarias de ob­

jetividad, difusión y relativa sencillez. 

4.1 Metcdc de Valuaclbn de Puestos por Puntos. 

En este m~todc se ponderan los elementos ••P•CÍflccs 

de les puestos, compar~ndolos entre sí para deterMlnar 

su valor relativo. Para ello cada Integrante del coMlt• 
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formado, entrevista a los empleados correspondientes de 

su Area y para cada uno completa la forma denominada 

"Perfil del Puesto•, la cual tiene todos los aspectos 

que se deben cubrir para realizar una adecuada descrip­

ción del mismo. 

En el caso de que dos o mas empleados ocuparan el 

mismo puesto, la polltlca a seguir es seleccionar al más 

representativo del desempeho de las funciones específi­

cas del mismo. 

Una vez realizados los perfiles de cada uno de los 

puestos de toda la compañia, el comité formado se re~ne 

y los califica en base a los factores ya establecidos. 

Cabe mencionar que estos factores llenen una ponderación 

•n puntos y que para cada subfaclor hay varios grados, 

los cuales describen diferentes situaciones de posición 

del puesto. Entre estos grados se elegirá al que repre­

sente m~jor al puesto para ese subfactor y entonces se 

le dar~ la cantidad de puntos correspondiente. Al final 

del anklisls 1 se sumaran todas estas cantidades y se ob­

tiene la puntuación total del puesto, Los limites son 

generalm•nte 1000 puntos como m~ximo y 100 puntos come 

m!nimo. 
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La forma del 'Perfil del Puesto• incluye: el nombre 

del puesto; nombre del puesto o puestos superiores a los 

cuales se reportan las actividades; el nombre de puesto 

o puestos subordinados que le reportan sus actividades a 

este puesto¡ las funciones rutinarias d•I puesto; las 

funciones periódicas del mísmol y las características 

que, como se mencionó, se dividen en factor•s, ~stos a 

su vez en subfactores, de los cuales hay diferent•s gra­

dos posibles de actuación. 

Los factores y subfactores que se han mencionado y 

que son los que ayudan a describir al puesto son los si­

guientes: 

FACTOR 1. CONOCIMIENTOS Y APTITUDES. 

Subfactor 1.1 Conocimientos. 

Subfactor 1.2 Criterio e Iniciativa. 

Subfactor 1.3 Experiencia. 

FACTOR 2. RESPONSABILIDAD, 

Subfactor 2,1 Responsabilidad por los Deberes. 

Subfactor 2.2 Responsabilidad por Dlreccl6n y 

Sup•rvlslón. 

Subfactor 2.3 Responsabilidad Económica. 
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Subfactor 2.4 Responsabilidad por Relaciones, 

Subfactor 2.5 Responsab i 11 dad por la Seguridad de 

Otros. 

Subfactor 2.6 Responsabilidad por Informacidn 

Coni 1 denc i al. 

FACTOR 3. ESFUERZO. 

Sub-factor 3.1 Eaf uerzo Mental. 

Subfactor 3.2 Eaf uerzo Físico, 

Subfactor 3.3 Presión de Tiempo. 

FACTOR 4. AMBIENTE y RIESGOS. 

Subfactor 4.1 Ambiente )' Riesgos, 
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5. Hedicidn del Desempefto. 

5.1 Finalidades y Necesidades de la Evaluacldn. 

Dentro del proceso ad•inlstrativo se f lja un objeti­

va que puede ser cuantificada, el cual puede servir de 

nor••• est•ndar o criterio 

se efectóa el controll e& 

se co•para con el est,ndar 

correcciones necesarias. 

de evaluacldn. En una etapa 

decir, se mide la ejecucidn 1 

o norma y •• establecen las 

Las actividades que tienen una gran importancia den­

tro de las funciones de Recursos Humanos, san las de se­

leccldn de personal y entrenamiento, capacitacidn y de­

sarrolla, y esto es debido a la propia naturaleza de las 

mfsmas, El siguiente paso es el de controlar si esos 

procesos han sido satisfactorios, 

Uno de lo• aspectos •'• importantes al respecto es 

el trabajo en si mls•o. En otras palabras, la actividad 

de las persona• en sus tareas va a indicar •I la selec­

ción y el entrenamiento han sido adecuados, y obviamen­

te, si no lo san, se tomar'n las medidas correctivas 

pertinentes. A pri•era vista, parecería no existir pro-
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blema alguno con esto, Bastarla que se determinara s1 la 

ejecucidn del trabajo ha sido 'satisfactoria', 'eficien­

te' o 'productiva', etc.¡ sin embargo, lo que ocasiona 

mdltiples problemas es precisamente el definir lo que se 

entiende por satisfatoria o eficiente. 

Además de servir de controles, las medidas o crite­

rios de ejecución o de eficiencia van a utilizarse para 

conceder ascensos, premios, Incentivos, etc,; en otras 

palabras, para detectar a los mejores elementos y recom­

pensarlos, Y desde luego, también interesa conocer a a­

quel los miembros que destaquen por su poca eficiencia a 

fin de entrenarlos mejor, cambiarlos a otro puesto, etc, 

Pueden servir Igualmente para valuar la eficiencia de un 

departamento o una empresa, como base para el pago de 

salarlos a destajo, para evaluar diversos m~todos de 

trabajo, para calcular costos, etc, 

5,2 Requisitos de las Medidas de Ejecución. 

*Objetividad. 

Idealmente, un criterio de desempeño o de actuación 

deberla ser Independiente de los gustos, prejuicios, In-
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tereses y preferencias del que juz9a. Esto es muy fácil 

en al9unos puestos, como el caso de un obrero, mientras 

que es extrordlnarlamente difícil en otros, co~o el caso 

de un ejecutivo. 

*Validez. 

Deben retratar lo mas fielmente posible la efectivi­

dad o lnefectlvldad de la persona juz9ada. Este es un 

problema Íntimamente ll9ado al Inciso anterior. 

*Confiabilidad. 

Las medidas de eficiencia deben ser consistentes¡ es 

decir, deben dar resultados semejantes cada vez que se 

tomen, siempre que las condiciones del trabajo y de la 

persona permanezcan i9uales. 

5.3 Medidas de Ejecuc!On com6nmente empleada&. 

5.3.1 Cantidad de la Producción. 

Este !ndlce es empleado frecuentemente, sin 

embar90 1 presenta al9uncs problemas. SI un obrero 

produce mucha& piezas, pera de baja calidad, el te-
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mar sólo la cantidad producida resulta contraprodu­

cente, As{, cuando se emplea este lndice deben te­

nerse en cuenta tambi4n todas las circunstancias co­

nectadas a la produccldn, como el tipo de m'quina. 

Frecuentemente se expresa la produccldn como 

un lndlce o porcentaje en relación al tiempo emplea­

do para producir cierto n6mero de piezas y el 'nece­

sario' para hacerlo. Para ello una ayuda muy impor­

tante son los estudios de Tiempos y Movimientos, pe­

ro se debe tener cuidado al aplicarlos debido a las 

circunstancias que se sabe pueden ocasionar que ne 

sean fieles a la realidad. Por otro lado, no todos 

los puestos son mesurables en cantidad de produc­

ción, ya sea por dlf lcultades para medirla o porque 

esta no d~pende de la persona que ocupa el puesto. 

5.3.1,l Promedios de Produccidn, 

En ocasiones se toma el promedio de 

promedio de produccidn del grupo durante un 

lapso determinado como norma o estandar. Esta 

pr•ctica puede ne ser adecuada si el grupo es­

t• de acuerdo en no trabajar normalmente y así 

deformar les resultado; adem's el promedie del 

grupo esta sujeto a factores motlvaclonles, al 
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grade de entrenamiento, a las habilidades In­

dividuales, etc, Y es necesaria que tedas les 

obreras realicen la m(sma !abar. 

5,3,1,2 Promedie• par Grupas Selecclcnadcs. 

Es semejante al anterior, pera se evi­

tan algunas ccntamlnaclcnes si en Jugar de em­

plear les dates de tedas les obreras del gru­

po, •e seleccionan algunos que se consideran 

lmparclales o Ideales, 

5.3.1.3 Extrapolación a partir de otras tareas 

semejantes. 

Se emplea frecuentemente en puesta de 

nueva creación en les cuales ne se tiene expe­

riencia previa para +Ijar normas e est•ndares 

desde luego que la labor que •• tc~a ccmo mo­

dele debe tener un criterio de ef lclencla bien 

fijada. 

5.3.1,4 Estudies de tiempo. 

Esta t•cnlca canecida par las Ingenie­

ras Industriales par sus ventajas y desventa­

jas segón si se aplica correctamente e na. 
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' 5.3.2 Calidad de Producclon. 

SI solo se tiene en cuenta Ja calidad, puede 

darse el caso de que exista una calidad extraordina-

ria, pero una cantidad muy reducida, o a la Inversa. 

Frecuentemente se consideran ambas. Una práctica co­

m~n es que cada pieza defectuosa sea corregida o re­

parada por el mismo operario, as! pondrá ma's aten­

cidn a la calidad para no perder tiempo en reparar 

una pieza defectuosa y as{ poder producir más canti­

dad de ellas. El problema principal consistirá en 

definir y/o medir la calidad. 

5.3.3 Productividad. 

El concepto de productividad y la Importancia 

que tiene dentro del funcionamiento de una empresa 

es una de las bases con las que trabaja la Ingenie­

ría Industrial, por lo que sólo se remarcara que ge-

neralmente la productividad se debe a Jos recursos 

humanos y a la coordinación adecuada de ellos. 
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5,3,4 Tiempo de Servicios. 

En ocasiones se emplea la antigüedad como cri­

terio de eficiencia, pues se considera que un mayor 

tiempo desempeñando un trabajo permite a la persona 

adquirir mayor experiencia y por tanto ejecutarlo 

mejor. 

5.3.5 Cantidad requerida de Entrenamiento. 

Si una persona requiere un mes para aprender 

una determinada tarea mientras que otra sólo necesi­

ta de 15 d{as, se dice que la segunda es ma& eficaz 

o mas h~bll que la primera; pero esto sólo es valido 

si la escolaridad y la experiencia laboral anterior 

de ambas per~onas es semejante. 

5.3.6 Cal·ificacidn de merites. 

Las opiniones de los superiores pueden también 

tomarse en cuenta, con las reservas del caso, como 

una apreciación del desempeño. A este tipo de cri 

rio se le conoce tambien como Evaluación de la Ac­

tuación, y es una de las actividades más irnpor·tantes 
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dentro del papel gerencial que tienen los dirigen­

tes, por lo que se ampliarán más adelante los con­

ceptos referentes a ella. 

5.4 Combinación de Diversas Hedidas de Ejecución, 

Es evidente que el empleo de un ~nlco índice de des­

empeno acarrea ciertos riesgos si se emplea en una forma 

indiscriminada y absoluta. Para evitar esto frecuente­

mente se recurre a la combinación de varias medidas en 

un solo Índice, lo cual tampoco deja de acarrear ciertos 

problemas. Uno de los principales se plantea así: en qu• 

grado cada medida de ef lclencia debe contribuir o •pe­

sar• en el Índice total? Tal vez con el an6lisis de cada 

paso particular se pudiera llegar a encontrar Ja solu­

ción a este problema y as{ el Índice tomado pueda ser 

considerado con toda confianza para la medida de ejecu­

ción de la persona en cuestidn, Dentro de las combina­

ciones se encuentra, pesos iguales, 'pesos adjudicados a 

criterio de los t•cnicos y contribuciones y costos en 

t4rminos monetarios. 
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5.5 La Calificación de Mdrltos. 

El nombre de esta t~cnica no debe entenderse en sen­

t Ido estricamente gramatical, pues no pretende evaluar a 

las personas en cuanto a sus virtudes personales o cua­

lidades humanas. Recae 111'• bien sobre los atributos de 

ella en su papel de trabajador. La terminolog(a emplea­

da no es un,nime, ya que diversos autores emplean titu­

lo• tales como 'calificación del trabajo', 'opinidn so­

bre el rendimiento•, 'evaluación de la actuación', etc. 

Los m•rltos que analiza esta tfcnica san calificati­

vos en un campo muy concreto de la actividad humana: la 

realización de un trabajo, Esto hace de un Individuo un 

buen trabajador o un trabajador def lclente, independlen­

tement~ de que di sea, en otras esferas de su vida, una 

buena persona o no. 

La calificaci6n de m~rltos se refiere a una serie de 

factores o caracaterísttcas que apun·tan m•s directamente 

hacia la calidad en el desempe~o de un puesto, y son los 

siguientes: criterio, Iniciativa, prevlsldn, cantidad y 

calidad del trabajo, responsabilidad, entusias1110, cono­

cimientos, sentido de colaboracidn, etc. 
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Es de suponer que la calificación de méritos entra~e 

un riesgo de error y subjetividad; sin embargo, estas 

limitaciones quedan reducidas a un mlnimo siguiendo l~s 

debidas precauciones y 1 en todo caso, los resultados o 

conclusiones a que conduzcan serÍn seguramente utiliza­

das para lo Único que justifica su empleo: el beneficio 

del trabajador y de la organización, 

Este método se refiere unicamente a una persona con­

creta y determinada, contrariamente a lo que suceda con 

el an~llsls y valuacidn de puestos que son impersonales: 

sin embargo, el análisis de puesto sirve de norma o es­

tandar contra la cual va a compararse el desempeño del 

trabajador. 

5.5.l Objetivos, 

* Para la organización. 

Una callflcaciÓn técnica permite conocer en 

el momento necesario a q~i~nes debe darse preferen­

cia en los asce1iscsi a quiine5 rechazarse fundamen~ 

talmente en los per{odos de prueba, que cualidades 

se pueden aprovechar y desartol lar en el personal, 

etc. Incluso para determinar necesidades de entrena-
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miento. 

* Para el supervisor. 

Reduce el peligro de calificar emplricamente a 

&us subordinados eliminando los aspectos subjetivos, 

y por lo tanto consigue mejores relaciones del su­

pervisor con sus subordinados, le ayuda a dar una 

••jor oplnidn en cuanto a aumentos de sueldo, promo­

cione&, etc,¡ y adem4s podr' juzgar analltlcament• a 

su personal con lo que su labor de supervisión mejo­

rará. * Para el trabajador. 

Al emplear esta t-cnlca se puede dar a conocer 

periódicamente a los empleados si sus trabajo es de­

f lclente, si se puede mejorar o si se encuentra en 

un nivel deseable de eficiencia. Asl, el trabajador 

puede corregir, estimular, perfeccionar y prevenir 

sanciones, y qulzl despidos. Adem~s ayuda a distin­

guir al elemento que realment• trabaja, de aquél que 

lo simula, 

* Correlacldn con los Incentivos, 

En lugar de dar los Incentivos en base a la 

producción realizada, lo cual no es posible adecuar 
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' perfectamente por lo que se explico anteriormente, 

si ~e utiliza la calificaclon de méritos, se podr~ 

determinar más objetivamente quien debe recibir el 

incentivo y quien no, 

5,5,2 Pol{ticas. 

Cuando existe un programa adecuado de adminls-

traclÓn de salarios, es conveniente vincularlo con 

el sistema de calificación de méritos, para lograr 

una motivación adecuada en todo el personal. 

Asi mismo, cuando exista una vacante, y si el 

contrato colectivo de la organización lo permite, 

también produce resultados satisfactorios el utill-

zar este sistema para efectos de ascenso en la orga-

Tambi•n será de una gran ayud~ para los aumen-

to~ de sueldo el combinar este sistema con la posl­

ci¿n de los empleados en el organigrdma de Ja empre-

sa, para que dicho aumento sea real izado con una ba­

se sólida de la actuación del empleado, esto cuando 

se hace con la ayuda de una escala de puntos, 
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Resulta una buena polltica para lograr una 

buena objetividad, que cada califlcaci6n sea revisa­

da, teniendo como objetivo exigir mayor cuidado al 

formularla y remediar sus deficiencia. Los medios 

m•s usuales para revisar las calificaciones, son los 

slguentes: 

a. Compararla con la de otro trabajador que se 

considere similar. 

b. Comparar un período de calificación con 

otros trabajadores. 

c. Conalderar las objeciones hechas por los 

trabajadores. 

La revisión debe ser hecha por un supervisor 

de mayor categoría de los que calificaron pero que, 

al menos parcialmente, conozca a los trabajadores e­

valuados. 

5.5.3 H'todos de callficaci6n. 

5,5,3.1 Hetodo de Comparación. 

Como su nombre lo indica, este mltodo 

compara el desempefio de los Individuos en 
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cualquiera de las tres formas siguientes: 

* Alineamie11to. 

En razón a cada una de las caracter(s­

tlcas a evaluar, previamente determinadas, se 

enllstan por orden a todos los individuos, del 

mejer al peor. Es rápido y sencillo, pero con 

el Inconveniente que no da lugar a que varias 

personas queden en igual nivel, 

* Comparacldn por Pares. 

Se compara a cada trabajador con cada 

une de los miembros de su grupo, y se elige al 

que cumpla mejer con la característica en 

cuestión. Asl el mejor trabajador será aquel 

que resulte con mayor n~mero de éstas. 

* Distribución forzosa. 

Este slsteMa obliga a distribuir a los 

c~llflcadcs en estas proporciones: 

10 % con callflcacl6n muy inferior. 

20 % con calificación Inferior. 

40 % con calificación promedio. 

20 % con calificación superior. 

10 % con calificación muy superior. 

Este método es empleado exclusivamente 

para grupos numerosos. 
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5.5.3.2 M~todo de escalas. 

Se califica al individuo en relación a 

una escala previamente determinada y en la que 

se representa cada característica por una lí­

nea horizontal, donde un extremo es el 9rado 

m•ximo del atributo en cuestión, y el otro el 

mínimo, a fin de que la colocacl6n de una mar­

ca indique el 9rado que dicha característica 

posee el trabajador a juicio del calificador. 

Esto se hace individualmente y no contra el 

grupo del trabajador. 

* Escalas Continuas. 

Se denomina así si el paso entre un 

grado y otro de la característica que se está 

calificando se hace en forma insensible. Tie­

ne m'a flexibilidad en el juicio del evalua­

dor, pero en cambio el afinamiento que repre­

senta no refleja la realidad. Por ejemplo: en 

'calidad de trabajo' se califica de 1 a 10 1 

pero no se determina a que corresponde el 2 1 

3 1 4 1 S, etc. 

* Escalas Discontinuas. 

Es la que tiene divisiones verticales, 

y el paso de un grado a otro se hace en forma 
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brusca ya que a cada une corresponde una divi­

sión específica, Este método es de les más u­

suales por su fácil manejo, pero tiene el in­

conveniente de que la evaluacldn que se hace 

de una característica determinada puede In­

fluir sobre la caliticacidn de las restantes. 

Este tipo de escalas define perfecta­

mente la descripción del grado para evitar 

confusiones acerca de la situación de cada uno 

de los evaluados. 

5,5.3.3 Método de listas de comprobación. 

Este mttodo pretende que el supervisor 

no se de cuenta exacta de cuál serA el resul­

tado de su calificación, para evitar con ello 

el grado de preferencia o de rechazo que 

siente, Irremediablemente, hacia los trabaja­

dores, 

* ~istas checables ponderadas. 

Se alinean afirmaciones que han sido 

preparadas con cuidado y no son Inferiores a 

2S ni superiores a JOO, y cada una tiene un 

valor diferente, que el supervisor desconoce. 

Este ira marcando las afirmaciones que enca,en 
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con la actuación o el desempeno del evaluado, 

* Listas checables de preferencia. 

A diferencia de las anteriores ~stas 

contienen frases a9rupadas de cuatro en cua­

tro, siendo dos favorables y dos desfavora­

bles, en las que el supervisor tiene que sena­

lar, de cada grupo, dnicamente las dos que 

considere que describe mejor al calificado. 

Con esto se pretende contrarrestar la actitud 

favorable o desfavorable que exista hacia los 

trabajadores, en virtud de que sólo una de las 

expresiones positivas y una de las negativas 

tiene un valor determinado y las otras dos 

restantes carecen de •ste. 

5.5.3.4 An,lisls de la Ejecucidn del Trabajo. 

Este enfoque ha sido sugerido por Dou­

glas McGregor, y consiste en: 

a. Llegar a un claro establecimiento 

de las principales caracterlsticas del puesto, 

que es un documento extraldo por el subordina­

do despu~s de estudiar el anlllsis del puesto 

aprobado por la organización. Define las am­

pl las tareas de su responsabilidad tal y co•o 
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son realmente. 

b, El jefe y el empleado discuten am­

pliamente el escrito y lo modifican si es ne­

cesario hasta que ambos est<ln de acuerdo eri 

que resulta adecuado, 

c, Fijan, a partir de esta declaracidn 

de responsabilidades, sus metas para un deter­

minado período. Estas metas son acciones espe­

cíficas que el trabajador se propone llevar a 

c:abo. 

d. Al t~rmino del período, el subordi­

nado hace su propia aprec:lacldn de lo que ha 

obtenido en relac:ldn c:on las m~tas establec:l­

das. 

e. Se establece una entrevista, examen 

que hac:e el superior c:on el subordinado de la 

autoaprec:iac:idn, y c:ulmina c:on el establec:l­

miento de nuevas metas para el siguiente pe­

ríodo. 

Este plan cambia el énfasis de la a­

prec:lac:ldn hacia el autoanálisis y el enfoque 

del pasado hac:ia el futuro. 



- 324 -

Una vez se~alado este mftodo a seguir de a­

cuerdo con lo establecido anteriormente en cuanto a 

los objetivos, metas, y los requisitos de nuestro a­

nil lsis, deber4n realizarse aplicaciones experimen­

tales y de practica, asi como entrenar debidamente a 

los calificadores, lo que permltlr4 aprovechar al 

maximo el instrumento que se elija, por muy rudimen­

tario que éste sea. 

5.5.4 La Entrevista de Calificación de Méritos 

5,5,4.1 Definición. 

Es aquella entrevista que se realiza 

periódicamente entre el empleado y su jefe in­

mediato lo con el jefe de personal>, a fin de 

que el primero sea consciente de sus cualida­

des y defectos como trabajador. Esto no sigue 

el ~étodo de an•llsls de la ejecución del tra­

bajo !mencionado anteriormente>, aunque la en­

trevista es parte Importante de fl. Esta se 

emplea con cualquier m'todo de calificación de 

méritos. 
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5,5,4.2 Objetivos fundamentales. 

a, Proporcionar retroalimentacidn (co­

nocida como 'f•ed-back'> al trabajador para 

que conozca los adelantos logrados, hacerle 

conciencia d• sus fallas y de la posición que 

guarda ante su J•fe y la empresa. 

b, Dar oportunidad de que se asesore 

al trabajador sobre la forma de mejorar en ac­

tuacldn. 

c, Hacerle ver las caracater{stlcas 

que necesita y debe desarrollar para ocupar, 

eventualmente o •n determinada fecha, un pues­

to superior. 



Capítulo IV. lllRCADOTICNIA. 
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1, Definiciones, 

1.1 Definición de Mercadotecnia. 

"Mercadot•cnia es el conjunto de actividades humanas 

diri9idas a facilitar y realizar intercambios•, 

Se hace notar que la Mercadotecnia •s inh•rente y 

exclusiva del hombre¡ y que además un int•rcaMbio pued• 

ser una transacción, es decir, que el intercambio se 

realiza una sóia vez, sin que se busquen relaciones más 

duraderas, y tambi~n pueden existir relaciones d• inter­

cambio, las cuales se refieren al establecimiento de un 

trato comercial continuo, 

1.2 Definición de Dirección de Mercadotecnia, 

"La Direccibn de Hercadotecnia'a Administración de 

Mercadotecnia, es el anilisis, plan•aclón, •Jecución y 

control de pro9ramas destinados a producir lnt•rcambias 

convenientes con determinada p~blica, a fin d• obten•r 

ganancias personales comunes. Depende cansid•rablemente 

de la adaptación y coordlnaclbn del producto, precia, 
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promocidn y lugar para lograr una reaccidn efectiva', 

En esta definición se subraya la adaptación y coor­

dinación de diversos factores que suelen sintetizarse en 

la cla5ificacl6n general de 'las cuatro P', o sea, pro­

ducto, precio, promoción y plaza <o lugar o mercado en 

el que se efect~a la operación comercial>, para lograr 

el efecto deseado. 

La Dlreccidn de Mercadotecnia se propone realizar la 

adaptación de los productos y mensajes a las actitudes y 

comportamientos existentes, y el ajuste de dichas acti­

tudes y comportamiento a los nuevos productos e ideas. 

La principal hipótesis de trabajo sobre la Adm1n1s­

tracidn de Mercadotecnia es que los cambios deseados no 

se producen automáticamente en nin96n proceso natural. 

Todo lo contrario, exigen gasto de tiempo, energía, ta­

lento y aupervlsldn. 
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2, Importancia de la Mercadotecnia, 

La Mercadotecnia es un campo de constantes cambios, 

diverso y complejo. En diversas formas, cualquier situa­

ción en la cual se enfrentan las personas día con d(a, 

tendrá alguna relaci6n con la Mercadotecnia, ya que no 

sólo existen intercambios del orden económico, sino que 

tambl~n los hay del tipo de energfa, de servicios, etc., 

entonces se generalizarla a un intercambio de todo aqu•­

llo que represente un valor para los hombres. 

Las razones por las cuales la Mercadotecnia tiene 

importancia dentro de la vida de cada persona, son prin­

cipalmente del tipo escolar, social y, por dltimo, ge­

rencial. 

Primeramente, la Mercadotecnia debería ser estudiada 

porque es una actividad humana fundamental. Cualquier 

persona esti comprometida con ella. Por lo tanto el hom­

bre necesita tener un conocimiento de la Mercadotecnia y 

a la vez necesita comprenderla, de la mísma forma que 

necesita conocer de poesía y llterarura, física y blolo­

gla, psicología y ciencias políticas. La b6squeda esco­

lar por tener una mejor conciencia de la condición huma-
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na da una razón para llevar un curso de Mercadotecnia. 

En se9undo lu9ar, el impacto social de las activida­

des de la mercadotecnia es enorme. Como se deberla ver, 

el intercambio es un recurso para Incrementar la satis­

facci61) total de una sociedad. Los valores y las actitu­

des que están orientadas hacia los ne9oclos, asl como 

las reacciones antes estos valores y actitudes, tienden 

a estar difundidos por una aociedad industrial. Muchas 

Instituciones sociales, como por ejemplo la naturaleza y 

función de las actividades 9ubernamentales, educaciona­

les y de tiempo libre y esparcimiento, e&tán afectadas 

9randemente por la Mercadotecnia. Más a~n, las activida­

des de Mercadotecnia dan empleo a una proporcldn si9ni­

f icante de la fuerza de trabajo de una sociedad indus­

trial. 

La tercera razdn para conocer a la Mercadotecnia, y 

quiz•s la m's ai9nlticatlva para el objetivo que ae per­

si9ue en el presente capHulo, es que una admlnlatracldn 

efectiva de las actividades de la Mercadotecnia es abso­

lutamente indispensable para el f~itc de casi cualquier 

cr9anlzacl6n. Como ciudadano y consumidor, cualquier 

persona ha sido, y continuará siendo, Influenciada por 

las actividades de Mercadotecnia de muchas y muchas 9e-
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neraclones. Es por ello que en el momento de asualr una 

posición gerencial, se tendri que tomar en cuenta que 

las decisiones tomadas tendr•n !mpllaclones 1ociales, 

por lo que ser4 necesario conocer y central!zar1e en un 

desempeno efectivo y ef lclente de la& actividades d• 

Mercadotecnia. 
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3, Orientaciones de las Empresas: De la Era de la 

Producción a la Era de la Mercadotecnia. 

La era industrial estuvo caracterizada en la genera­

lidad por las organizaciones de gran tama~o que provetan 

de bienes y servicios primarios a la sociedad. Esta es­

tructura económica genero un desconcertante ndmero y va­

riedad de organizaciones econdmlcamente pequeftas las 

cuales sirvieron a las organizaciones grandes y llenaron 

los requerimientos y deseos secundarios de la poblacidn. 

Consecuentemente, las sociedades industriales est4n 

caracterizadas como culturas de negocios. Esto es, los 

miembros de la sociedad esperan de los dueftos y/o diri­

gentes de las organizaclo11es econOu.!cas, un crecimiento 

económico y un liderazgo en otras Areas de la sociedad. 

Por .Jo tanto, es de gr·an significado ver lil secuen­

cia de la• orientaciones administrativas en la era In­

dustrial del desarrollo económico como unil base para el 

estudio del campo de la Mercadotecnia. 

Estas orientaciones han pasado desde lil 'Orientacidn 

hacia la Produccidn', en la cual el objetivo fundamental 
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para la compañia era la producción o el almacenamiento 

de productos, hasta la 'Orientación hacia la Mercadotec-

nia', en la cual la atención esta enfocada al cliente y 

el esfuerzo total de la empresa lo tnte9ran hacia la sa­

tisfacción del consumidor. 

La ai9uiente tabla mueatra la secuencia de las o-

rlentaciones administrativas por las cuales se did el 

desarrollo económico en la era industrial. 

Orlentaclon 

PRODUCC ION 

OescrlpclOn 

Paso de la manu­
factura casera a 
las fábricas. 

Objetivo Adminis­
trativo Mslco 

Maxlma utl l ldad ge­
nerando economlas 
de esca la. 

FINANZAS Paso de mercados Maxlma utilidad al 
locales a reglo- consolidad y d~mi-
nales. el. mercado. 

VENTAS Paso de escacez Haxlma utll ldad al 
de b lenes a es- generar demanda de 
cacez de mercado. productos. 

MERCADOTECNIA Paso de bases In- Hblma utll ldad al 
ternas (organiza- Igualar los produc­
clOn) a Externas tos de la organ. a 
(consumidor) para las neces ldades del 
la toma de dec. el lente. 

SECUENCIA 8E LAS ORIENTACIONES ADMINISTRATIVAS, 

FIGURA I 35 

Actividades de 
Mercadotecnia 

Rudimentaria. La 
escacez de pro­
ductos garantiza­
ba 1 a demanda. 

Rapaz. Reducir cos­
tos, grupos de em­
presas, esfuerzos 
por monopo 11 zar. 

1 ntens I va. ''gran 
fza. de ventas••. 
descuentos para man­
tener part. de ""re. 

Sofisticada. lnv. de 
Mercados 1 ntensa, d 1 -
fe rentes productos, 
seguridad hacia l.a 
p-omoclOn y dlstrlb. 
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La orientación primitiva de las firmas de ne9oclos 

podría denominarse 'Orientación a la Produccldn', Los 

bienes y servicios eran escasos, y el problema central 

que ten!an que solucionar aqu~llas consistía en buscar 

formas para aumentar la producción. 

Mas tarde se impuso la 'Orientaci6n hacia las Finan­

zas', al reconocer las empresas que tenlan mayores opor­

tunidades de 9anar con la racionalizacibn de la estruc­

tura Industrial por medio de fusiones y consolidaciones 

financieras. 

Pasando el tiempo, las firmas de ne9ocios comenzaron 

a adoptar una 'Orientacibn hacia las Ventas', puesto que 

el problema econbmlco consistía m's bien en la falta de 

clientes que en la escasez de mercancías. Cada vez fue 

mayor el ndmero de or9anlzaclones que comenzaron a defi­

nir su problema en t•rmlnos de mejorar sus procedimien­

tos para estimular la demanda de sus productos. Aumenta­

ran las presupuestas de publicidad, se incrementó la 

fuerza vendedora, se intensificó la lucha par los cana­

l•• de distrlbucldn; las marcas comerciales, las empa­

ques y la promoción de ventas adquirieren gran Importan­

cia, y se Inició la investigaclon de mercados a fin de 

buscar maneras mejores de localizar mercados y probar 
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medios para estimular las necesidades de consumo. Se ad­

vlrtlO que la solucidn al problema de la Insuficiencia 

de las ventas estaba en el desarrollo del producto y de 

la promocidn, para ganar la batalla de la partlclpacibn 

en el mercado en todos lo frente&. V las utilidad•• eran 

el objetivo codiciado par la& empresas que adaptaran ••­

ta orlentacl6n y &upleron explotarla. 

Reclenteaente, las firmas de negocias han encauzada 

sus esfuerzos hacia una 'Drlentacidn hacia la Mercado­

tecnia', al reconocer que la 'Orlentacldn hacia las Ven­

tas•, no constituye la clave total de la obtención de u­

tilidades en una •poca de r4pidas cambias tecnaldglcas y 

&aciales, competencia Intensa y nece&ldades de consumo 

sumamente satisfechas. La 'Orlentacidn hacia la Hercada­

tecnla' difiere en varias aspectos de la que se dirige 

hacia las ventas sobretodo en relación al enfoque y al 

objetivo de llevar a cabo las diversas acciones plantea­

das, y on ocasiones tales diferencias na se aprecian 

clara~ente. 

. . 
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4. Diversos Enfoques para Estudiar Mercadotecnia. 

Se pueden definir 6 enfoques principales para el es­

tudio formal de la Mercadotecnia. Los enfoques De Arti­

culo, Funcional e Institucional usualmente son conside­

radas los métodos tradicionales de estudio, mientras que 

los enfoques Gerencial, De Sistemas y De Asociación son 

los puntos de vista m~s populares de la actualidad, 

Estos tipos de enfoques son: 

a, De artículo, 

Realiza categorías de todos los bienes y servicios 

dentro de algdn tipo de sistema de claslflcacl6n y en­

tonces sugiere un sistema de distrlbuciOn efectiva para 

cada una. 

b. Funcional. 

Estudia las 8 funciones bislcas de la Mercadotecnia: 

Comprar, Vender, Transportar, Almacenar, Clasificar, Fi­

nanciar, Toma de riesgo al contratar, y Emitir informa­

ción de Mercadotecnia. 
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c. Instltuclon l. 

Se concentra e las instituciones independientes en 

un canal de Mercad tecnia 1 tales como detallistas, y ma­

yoristas. 

d. Gerencial. 

Esti orientad hacia un punto de vista de adminis­

tración y estrat gia. Enfocado en el proceso de toma de 

decisiones del Gerente de Mercadotecnia. 

•· De Sistema , 

Contempla a a Mercadotecnia como un elemento fun­

cional de la comp ~la, la cual es, en su momento, una 

subclase del slst ma 'negocios', 

f, De la Asee ación. 

Ve al sistema •mercadotecnia' desde un punto de vis­

ta amplio. Explor las diferentes facetas d• la interfa­

ce mercadotecnia- sociacidn. 

Todos estos !versos enfoques de estudio de la Mer­

cadot•cnia tlen n sus mfrltos 1 y •n su ti•mpo todos han 
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sido populares. Lo importante es situar adecuadamente el 

nivel en el cual se va a tratar a la Mercadotecnia para 

poder elegir acertadamente el tipo de enfoque que se le 

vaya a dar. 
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5. Función de Mercadotecnia. 

El punto de partida para la aplicacidn efectiva de 

la Mercadotecnia estA con el consumidor. Una vez que un 

grupo particular de consumidores ha sido Identificado y 

analizado, el Gerente de Mercadotecnia puede dirigir sus 

actividades para satisfacer productivamente este segmen­

to. Aunque una gran cantidad de variables estin involu­

cradas, la• decisiones de Mercadotecnia pueden ser cla­

slf icadas convenientemente dentro de 4 elementos de es­

trategia, tambien conocidas como las "cuatro P" de Mer­

cadotecnia, los cuales son: 

l. Planeación del Producto !producto!. 

2. Estrategia de Distribución (plaza!. 

3. Estrate9ia de Promoción lprornoclOnl. 

4. Estrategia de Precio <precio), 

~.1 Planeación del Producto. 

Producto: el adecuado para el mercado que se quiere 

conquistar. 
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Generalmente las act1v1dades que se ocupan espec[fi­

camente en este concepto son: selección de un producto o 

de una linea de productos; incorporación o eliminación 

de rubros de una linea de productos; la asi9nacidn de 

marca; el envasado¡ y la estandarlzacibn y clas1fica­

cidn. 

Incluye decisiones acerca del dise~o del empaque, 

sellado, registros de marca, garantías, autorizaciones 

ciclo de vida del producto, y desarrollo de un nuevo 

producto. 

El concepto que tiene el Gerente de Mercadotecnia 

acerca de la estrategia del producto comprende algo más 

que solamente el producto 'f{s1co', Se considera al pro­

ducto en t~rminos de satisfacer lodo lo que el consumi­

dor necesita en relac!6n al bien o al servicio, 

En resdmen, •sta 4rea se ocupa de desarrollar al 

'producto' adecuado para el mercado que se quiere obte­

ner. 
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5.2 Estrategia de Distribucidn. 

Plaza o Lugar de Distribucidn: alcanzar la meta. 

Un producto o un servicio no es muy ~til para un 

cliente si no lo puede obtener cuando y donde lo necesi­

ta. Se debe considerar dónde, cu&ndo y por qui4n se o­

frecerán en venta los bienes y servicios. 

La estrategia de distribucidn comprende la distri­

bución f{sica de los bienes y la selección de los 'cana­

les de distribución', los cuales se refieren a los pasos 

que un bien o &ervicio sigue desde el productor o fabri­

cante hasta el consumidor. La toma de decisiones de un 

canal comprende el establecer y mantener la estructura 

institucional en los canales de distribución. Esto in­

cluye minoristas o detallistas, mayoristas, y otros in­

termediarios institucionales. 

En síntesis, esta &rea considera todos los proble­

mas, las funciones y las instituciones que participan en 

el traslado del producto adecuado al mercado que se 

quiere alcanzar. 
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5,3 Estrategia de Promoción. 

Promoción: explicar y vender al cliente, 

Se ocupa de todos los m~todos que comunican al mer­

cado en cuestión de datos acerca del producto adecuado 

que se venderd en el sitio conveniente a un precio ade­

cuado y justo, 

Comprende la venta personal, la publicidad y las he­

rramientas para la promoción de ventas. Los diferentes 

aspectos de la estrategia de promoción deben ser combi­

nados conjuntamente para que así se comunique efectiva­

mente con el mercado. 

5,<I Estrategia de Precio. 

Precio: debe ser correcto y justo. 

Una de las partes mas diflciles d• la tomad• deci­

siones en la Mercadotecnia se ocupa de los mftodos de 

fijación de precios justificados y que den utilidades. 

Esto estA estrechamente reglamentado y estA sujeto a un 

escrutinio póblico considerable. 
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Mientras que el Gerente en Mercadotecnia determina 

la planeación del producto, y las estrategias de distri­

bución y promocldn más convenientes, también debe deci­

dir cuil es la estrategia de Precio más adecuada, el 

precio que completará su mezcla comercial y le conferlri 

el mayor atractivo posible. 

Al fijar el precio, se debe contemplar la naturaleza 

de la competencia en el mercado que se pretende conquis­

tar, as{ como las prictlcas corrientes en relaci6n a los 

márgenes, los descuentos y las condiciones de venta, 

Tambiln debe considerar las restricciones legales que 

act~an sobre los precios. 

Se ha demostrado que estos cuatro aspectos son esen­

ciales para la 'Mezcla Comercial' Ccon este nombre se 

conoce la comblnac1d·n de estos elementos). De hecho son 

lnterdependlentes. Pero en general, no se puede afirmar 

que alguno de ellos sea más Importante que los restan­

tes. 

Como se mencionó, el paquete total conforma la Mez­

cla Comercial, que se podría definir como la comblnacl6n 

de los cuatro elementos de estrategia de la toma de de-
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cisiones de la Mercadotecnia para satisfacer los se9men­

tos ~e consumidores ele91dos. 

Cada una de tas estrategias son variables en la Mez­

cla, como se observa en la figura si9uiente. 

MEZCLA COHERC IAL 

FIGURA # 36 

Adn cuando la clasiflcacidn en cuatro aspectos puede 

ser muy utll para el prop6slto de estudio y de análisis, 

es el paquete total o mezcla, lo que determina el grado 

de dxito comercial. 

De todos modos el an~lisis necesita cierta secuen­

cia, y Ja siguiente tiene algunas ventaJas ld9icos. 

elabora un Producto que segón se cree satisfará las ne­

cesidades de los consurnióor"'s buscados. Luego se halla 
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una Distribución para llevar el producto a los clientes 

en cuestión. La Promoción comunica la disponibilidad del 

producto diseñado para ellos. Lue90, se fija el Precio a 

luz de la reaccl6n que se anticipa en el cliente frente 

a la of•rta total. 

S.S El Pronóstico de Ventas, 

Una clase de información que es de extrema Importan­

cia en Mercadotecnia es el Pronóstico de Ventas, el cual 

se podría definir como: 'la estimación de ventas de la 

empresa para un período futuro espec(fico". 

Además de su uso en la planeacl¿n de Mercadotecnia, 

el Pronóstico de Ventas jue9a un papel critico en la 

pro9ramacio'n de la producción, la planeación financiera, 

planeaciÓn y suministro de inventarlos, y en la determl-

n•ciÓn d9 las necesidades de p•rsonal. Un pronóstico i-

n•xacto dará como resultado una decisión Incorrecta en 

cada una de estas areas. 

El Pronóstico de Ventas también es una herrami•nta 

Importante en el control de la Mercadotecnia, ya que 

produce estándares contra los cuales la actuación actual 
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puede ser medida. Sín estos estándares de actuaci6n o 

desempeHo nin9una comparación puede ser hecha, puesto 

que no existe un criterio de 6xito 1 ni una de+iniciÓn de 

~racaso, 

Puede ser tanto a corto plazo como a largo plazo. 

Los prondsticos a corto plazo Incluyen usualmente un pe­

r(odo de un año, y se especí+ícan cada producto y cada 

presentación del mismo. Por otro lado, los pron6stlccs a 

largo plazo usualmente cubren un per(odo mayor, general­

mente de 5 años, y se realizan por 9rupos o !(neas de 

productos generales. Puesto que ambos prondsticos se de­

sarrollan b'slcamente de la misma forma y puesto que son 

m4s las firmas que se comprometen en hacer un prcn6stlco 

de ventas para el afta al9ulente, el prondatlcc a corto 

plazo es el que se encuentra con mayor frecuencia en las 

compan!as y por consl9ulente es •1 que •• m's estudiado 

para su apllcacidn. 

Los m'todoa para realizar pronósticos d• ventas y 

tambl4n de mercado• potencial•• pueden ser agrupado& en 

cuatro cate9orlas bÁslcamente, las cuales aon: Interrc-

9atorlc, Observación, An,llsls Estadistica y Experlmen­

taci6n. 
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a. Interrogatorio. 

Teminolog!a Usual: Estudios. 

Las personas tales como consumidores, vendedo­

res, y ejecutivos son consultados en cuanto a su 

Juicio de ventas futuras. 

b. Observación. 

Terminología Usual: Extrapolación. 

Estas tlcnlcas utilizan las ventas de un tiem­

po pasado. Las !lustraciones de las t'cnlcas de ex­

trapolacldn incluyen líneas de tendencia, promedios 

móviles, y aproxlmacldn exponencial. 

c. An,lisls Estadístico, 

Ter•lnología Usual: Regresi6n. 

Estas tlcnicas utilizan relaciones pasadas en­

tre la variable dependiente (ventas! y la lsl varia­

ble tsl independientes <si. Se usan tanto las t•cnl­

cas de regresión simple como las de re9resls6n •61-

tlple. 
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e. E•perlmentaclon. 

Termlnolgla Usual: Pruebas de Mercado. 

Los experimentos se realizan en mercados se-

leccionados. Las ventas en estos mercados de prueba 

son usadas entonces p~ra pronosticar ventas de pro-

duetos en otros mercados. 

Cada uno de Jos métodos que se utillzán para hacer 

los pron¿stlcos de ventas y de mercados potenciales lie-

nen ciertas cualidades y ciertos defectos. En la practl-

ca, las combinaciones de las diferentes t~cnicas de ha-
, 

cer pronostlcos son frecuentemente utilizadas. Desde el 

punte de vista de un Gerente de Mercadotecnia, el numero 

de técnicas para pronosticar examinadas indica la varle-

dad de aproximaciones disponibles. 

El National Industrial Conference Board <Conse¡o Na-

clona! de Consulta Industr"lal J 1 en Jos Estados Unidos, 

sugiere cinco crlt~rlos para elegir un metodo para rea­

l Izar un pronóstico en una situación determinada. 

Estos criterios son generales, y deben ser adaptados 

para situaciones particulares, pero preveen !{neas de 
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acción para la selecci6n de un procedimiento para reali­

zar el prond&tico en un determinado caso. 

Criterio& para Elegir un M4todo para el Prondstico 

l. Comprenaidn. 

Quizis el criterio m•s importante ea que el usuario 

del pronóstico entiende generalmente el metbdo por el 

cual las estimaciones se obtuvieron! la persona que toma 

las decisiones debe tener confianza suficiente en la in­

formación, y de esta forma podrá usarla efectivamente. 

2, Exactitud. 

El mltodo para hacer el pronóstico debe dar resulta­

dos que son suficientemente exactos para el propósito 

para el cual el prondstlco se empleará. 

3, Oportunidad. 

El m•todo debe generar estimaciones a tiempo para 

que sean dtiles para el que va a tomar las decisiones. 

4. Disponibilidad de Informacl6n. 

El mttodo elegido debe emplear lo• tipos de Informa­

ción que la organización posee, o a la que tiene acceso. 
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::.. Beneficio Costo. 

El benef1c10 o utilidades derivadas por el mdtodo 

para pronosticar deben superar el equivalente del costo 

por genE-rar las estimaciones; er. algunas ocasiones, pro­

cedimientos minuciosos son desarrollados para proporcio­

nar información para decisiones de valor limitado. 

Natlonal Industrial Conferenc• Board. 
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6. Herrar11ientas de la Mercadotecnia. 

6.1 Investigación de ~lercados. 

El planteamiento eficaz de las estrategias comer·cla­

les, sin duda exige informac!Ón tanto de los posibles 

mercados como de sus respuestas frente a distintas mez­

clas comerciales, as{ como de la competencia y otros 

factor•• Incontrolables. 

La función de la Investlgac!Ón de Mercados es ayudar 

al Gerente de Mercadotecnia a reunir la Información que 

necesita para adoptar decisiones sensatas. 

La Invest!gac!Ón de Mercados s• ocupad• desarrollar 

y analizar los 'hechos' que ayudan a les Gerentes de 

Mercadotecnia a realizar una labor más eficiente de la 

planeac!Ón, ejecución y control. Es mucho más que una 

serle d• t9cn!cas e que un grupo d• ·•spec!alistaa de en­

cuestas e de las t9cnicaa estad(st!cas, Les buenos In­

vestigadores de mercados deben orientarse simultáneamen­

te hacia la Mercadotecnia y a la Administración para te­

ner la certeza de que su estudie se concentra en los 

problemas reales en relación con tes cuales pueden adop-
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tarse medidas, 

Los detalles de la Investigación de Mercados pueden 

estar a cargo del personal responsable de esa tarea o de 

especialistas que no pertenecen a la empresa; pero el 

Gerente de Mercadotecnia debe conocer el modo de planear 

y de evaluar los proyectos de lnvestlgacidn. Es decir, 

debe ser capaz de comunicarse con los especialistas en 

el lenguaje que ellos utilizan. Es por ello que su aten­

ción debe estar centrada no tanto en la mec~nica, sino 

mAs bien en el modo de planear y evaluar la investiga­

ción. 

La definición de la Investigacibn de Mercados es la 

siguiente: 'Es el estudio slsemático del objetivo, cons­

trucción de un modelo, reunidn, registro y an,lisls de 

datos referentes a problemas relacionados con la lntro­

ducciOn y/o aceptación, total o parcial, de uno o varios 

producto• y/o servicios en el mercado. 

La finalidad es que se logre una toma de decisiones 

y un control, mejorados constantemente, para poner en el 

Mercado producto¡ y/o servicio&. 
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Tipos de Investigación de Mercados: 

a, An¿lisis de Mercados: es un estudio de la natura­

leza, tama~o, ubicaci6n y características de los 

posibles mercados. 

b. Análisis o Investigación de Ventas: abarca el a­

nil lsls completo de las estad!stlcas de ventas de 

una compañ (a.. 

c. Investl9aci6n del Consumidor: principalmente se 

ocupa del descubrimiento y anillsls de las acti­

tudes, reacciones y preferencias del consumidor. 

Por ejemplo: la investi9acl6n motivacional. 

d. lnvesti9acl6n Publicitaria: se emplea principal­

mente en la admlnistracl6n de la publicidad. 

Como todo M~todo clentlfico, o que trata de serlo, 

la lnvestl9acldn de Mercados est• sujeta a una serie de 

fases o procedimientos que, aunque Independientes entre 

sí, en la mayoría de los casos constituyen una secuencia 

ordenada y sistem6tlca. 
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Las fases del proceso de la Investigación de Merca­

dos son las siguientes: 

l. Formulación del Problema. Determinar el objetivo. 

2. Determinar las fuentes de Informacldn. 

3. Preparar los modelos de recolección de datos. 

4. Determinar el 'Universo de Investlgacldn' y dise­

ñar la muestra, 

5, Recopilar la informacidn sobre el terreno (labor 

de campal, 

6. Análisis y tabulación de los datos obtenidos. 

7, Preparaci6n del Informe de la Investigacldn. 

e. Elaboración de las conclusiones y de las recomen­

daciones. 

Los modelos •atemático• son usados para el an,llsls 

de decisiones administrativas a varios niveles, Algunos 

problemas de declsldn pueden ser expresados como modelas 

de optimización y entonces ser resueltas para poder es­

peclf lcar la acción que lleve a los resultados dptlmas, 

El modelo de optimizacidn usado más ampliamente es el de 

la Programación Lineal. Está totalmente desarrollado y 
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formalizado al grado que ahora Jos cddigos de computado­

ras estdn disponibles para resolver un amplio rango de 

problemas correspondientes a la categoJ'Ía de la Progra­

mac i6n Lineal, Cuando las suposiciones lineales no son 

satisfechas, tal vez sea necesario utilizar otra técni­

cas de optimlzacidn. Estas técnicas incluyen la Optimi­

zacidn Clásica, la Programación No-Lineal, la 'Programa­

ción Integral', y la Programación Din~mica. 

Cuando los problemas de declsidn no pueden ser for­

mulados por soluciones prescriptivas ofrecidas por la a­

proxlmacldn normativa de los m~todos de optimizacidn, 

podemos usar la simulacidn en un sentido explorador. Es 

una herramienta muy dtil para analizar las relaciones 

complejas •ntre los eventos probabil(stlcos y es usada 

tanto para el andlisis de cambios discretos en problemas 

de decisldn como para la evaluacidn de impactos conti­

nuos de las pollticas y de las condiciones externas de 

los siste~as totales. 

Además de estas dos aproximaciones principales, un 

ndmero de modelos especiales puada ser desarrollado tam­

bién para problemas de decisidn encontrados frecuente­

mente. Adn cuando el objetivo general de estos modelos 

especiales pueda ser otra vez para optimizar o para si-
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mular el sistema, se rec:onocer. c:omo modelos separados 

debido a sus características comunes y uso frecuente. 

Los rnás conocidos en este 91'Upo especial son los Modelos 

de Colas, de Inventarios, de Redes, de Catilogos y de 

Transporte. 
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7, El Gerente de Mercadotecnia. 

Debe comprenderse claramente que la Administración 

de Mercadotecnia Implica una planeac!Ón, ejecución y 

control permanentes. El Gerente de Mercadotecnia debe e­

legir los clientes que se propone conquistar y concebir 

la mezcla o mezclas comerciales destinadas a ellos. Pero 

este es sÓlamente el comlezo de su tarea. D•be cuidar 

que cada estrategia sea eficaz. SI no obtiene buenos re­

sultados, entonces debe modificar esta estrategia duran­

te la etapa de ejecucidn, o en su caso preparar otra es­

trategia, 

Los grupos de clientes pueden dividirse y subdivi­

dirse casi al Infinito. Pueden utilizarse matrices del 

mercado para distribuir los posibles mercados. Luego, se 

consideran las posibles mezclas comerciales referidas a 

cada uno ·de los casilleros de la matriz con el fin de e­

valuar los resp•ctlvos potenciales. Cabe suponer, enton­

ces, que algunos serán posibles mercados, Otros, quizás, 

en varios mercados, cada uno de los cuales requiere dis­

tintas mezclas. V tambien es posible que, cuando se com­

paran los gastos y las posibles utilidades, no valga la 

pena molestarse en estudiar ciertos mercados. 
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Los cuatro elementos de estrate9ia que fueron cita­

dos C'las cuatro P'J, ofrecen al Gerente un marco dentro 

del cual puede actuar ld9lcamente. Su posible dxlto es­

tará determinado, entonces, por el acierto de sus deci­

siones, su capacidad para modificar la mezcla comercial 

en vista de las incertidumbres y el cambio, y, f inalmen­

te, por sus actos ulteriores. 



Capítulo Y. fUUNZAS. 



- 359 -

Como tantas co&as en el mundo contemporáneo, el con­

tenido de las finanzas ha experimentado algunos cambios 

Importantes en a~os recientes, Antes de 1950 1 la funcldn 

principal de las Hnan2as fue 'obtener' fondo&. Desput1s, 

se prest6 mayor atencidn al •uso' de los fondo&, y uno 

de los acontecimientos importantes del comienzo de la 

década de los cincuentas fue un an.ílisis sistem.ítlco de 

la administracídn interna de la empre&a, enfocando la a­

tención en las corrientes dentro de la estructura de la 

operación. 

Al elaborarse procedimientos para usar el control 

financiero en el proceso de la admtnlstracibn Interna, 

la función de las f lnanzas ha adquirido creciente Impor­

tancia en la dirección general de la empresa. En el pa­

sado, al funcionario financiero simplemente se le decla 

cudnto dinero necesitaba la empresa y se le confería en­

tonces la responsabilidad de obtener dichos fondos. Con 

el nuevo sl&tema, el gerente financiero ae enfrenta a 

cuestiones fundamentales referentes ~ las operaciones de 

la empresa comercial, 

La naturaleza y el contenido de un sector de estudio 

es probable que reflejen las problemas urgentes del d{a. 

Para comprender la evolucl6n de las finanzas, e& necesa-
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rio eKaminar algunos recientes progresos importantes que 

se han realizado en la economla del mundo libre y en las 

operaciones internas de las empresas comerciales. Entre 

los acontecimientos que han producido un impacto en la 

función financiera se encuentran los siguientes: 

a. El aumenlo de las unidades comerciales en gran 

escala ha hecho que las tareas que anteriormente reali­

zaba el presidente de la compañ!a sean demasiados nume­

rosas para que las asuma una sóla persona, 

b. Las empresas han aumentado su producto y su di­

versif icaci6n geogritica. 

c. El aumento del gasto en investigación y desarro­

llo ha acelerado el ritmo de cambio de la economía. 

d, Estamos cada vez m's conscientes de males socia­

l•• como la contaNlnacldn del aire y del agua, el mar­

chitamiento de las ciudades y los altos niveles de des­

eNpleo entre Nlnortas, y est'n apllc,ndose presiones pa­

ra corregir estos problemas. 

•· Los mirgenes de utilidad se han reducido, lo que 

refle1a agudización de la competencia en la economía. 
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f, La inf Jación continua ha producido una multitud 

de nuevos problemas, incluyendo escasez de dinero y al­

tas tasas de inter~s. 

g. El acelerado progreso en el transporte y Ja comu­

nlcacidn ha hecho que Jos paises se acerquen cada vez 

m,s, y de este progreso ha surgido la corporación multi­

nacional de actividad internacional, 

l. Se han impuesto controles a los salarios y los 

precios, y estos controles es probable que permanezcan 

en vigor hasta que se haya roto Ja espiral inf laclona­

ria. 

Estos cambios han producido un efecto importante en 

Ja direccidn financiera. Las operaciones en gran escala 

requieren descentralización y responsabilidad dividida 

para obtener utilidades. Deben elaborarse m'todos para 

separar .Jas contribuciones de Jos grupos menores de ac­

tividades y evaluar estas contribuciones. El inter•s por 

el crecimiento y la dlversificacidn requiere capacidad 

para Ja expansibn financiera y para adaptarse a Jos cam­

bios en los productos y Jos mercados. El aumento de la 

competencia, Ja reduccidn de los m•rgenes de utilidad y 

tasas de interfs m's altas refuerzan la necesidad de 
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tfcnicas para hacer que las operaciones sean m~s efi­

cientes. Las operaciones internacionales son ru's impor­

tantes que en a~os pasados, y muchas empresas grandes 

realizan en ultramar una parte substancial de sus nego­

cios. 
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1. Análisis Financiero. 

La planificaclÓn es la clave del exito del 9erente 

financiero. Los planes financieros pueden adquirir mu­

chas formas, pero un buen plan debe relacionarse con las 

fuerzas y debilidades existentes en la empresa. Deben 

comprenderse sus fuerzas si se desea usarlas en inter's 

propio, y deben reconocerse sus debilidades para peder 

adoptar una acción correctora. Por ejemplo, conocer si 

son adecuados los niveles de Inventarios para satisfacer 

el nivel proyectado de ventas, e conocer si tiene la em­

presa una Inversión demasiado 9rande en cuentas por co-

brar, y esta situación reflej• una deficient• polftica 

de cobros. 

El 9erente financiero puede planear sus necesidades 

financieras futuras de conformidad con los procedimien­

tos de pronóstico y presupuesto, pero su plan debe co­

menzar con el tipo de análisis financiero que ofrecemos 

a continuacl~n. 
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1.1 Estados Financieros, 

1.1. l Definici~n. 

Se ha comentado frecuentemente que no existe 

un concepto adecuado de lo que es un Estado Finan­

c lero, ni lo que debe incluir, por lo que es necesa­

rio consld•rar que en su contenido intervienen nece­

sariamente los siguientes supuestos: 

a. Los estados financieros muestran la forma 

como las empresas han conju9ado los factores de la 

producclénJ naturaleza, capital, trabajo y or9aniza­

ciÓn. 

b, Toda medida administrativa acertada o equi­

vocada que se adopte por la empresa durante un mayor 

u menor tiempo, queda ref lej3da Rn los valores que 

constituyen los Estados Flnancl~ros. 

c, La lnformaci~n que muestran los Estados Fi­

nancieros está Influida por las convenciones conta­

bles y los juicios personales de quien los formula. 

En consecuencia, se podría decir Que el Estado 
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Financiero es: 'un documento esencialemente num,rl­

co, en cuyos valores se consigna el resultado de ha­

berse conjugado los factores de la producción por u­

na empresa, así como de haber aplicado las políticas 

y medidas administrativas de los directivos de la 

m!sma, y en cuya formulacidn y estimacidn de valo­

res, intervienen convenciones contables y juicios 

personales de quien los formula; a una fecha o por 

un período determinado', 

No obstante, se debe recordar que los Estados 

Financieros no bastan por s! solos para llegar a una 

conclusión adecuada con respecto a la situacidn de 

una empresa, debido a que algunos elementos que in­

fluyen decisivamente sobre esta situaciOn y su pr~ 

ductividad, no figuran en el cuerpo los Estados Fi­

nancieros, y otros factores no son tasables en dine­

ro, tales como: capacidad de administración, locali­

zaci6n de la empresa con respecto a las fuentes de 

abastecimiento de materias primas y mano de obra, e­

ficiencia de los trans~ortes, condiciones del merca­

do en que opere, condiciones de la rama industrial a 

que pertenezcan, problemas t4cnicos, industriales y 

r•gimen fiscal. 
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1.1.2 Requisitos. 

Los Estados Financieros, para cumplir con su 

misidn Informativa, deben llenar los siguientes re­

quisitos de forma: 

a. Universalidad. 

Que la lnformacidn que brinden sea clara y 

accesible utilizando para tal efecto terml­

nologla comprensible y una estructuración 

simple. 

b, Continuidad. 

Que la lnformaci6n que se muestre se refl•.­

ra a períodos regular••· 

c, Periodicidad. 

Que su elaboración se lleve a cabo en forma 

peri6dica, cada cierto tiempo. 

d. Oportunidad. 

Que la Información que •• consigne sea o­

portuna. 
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l.l.3 Clasificación. 

1.1.3.1 Estados Financieros Preforma. 

Este tipo de estados, pueden presentar 

total o parcialmente situaciones o hechos que 

est~n por ocurrir, y se preparan con el objeto 

de presentar la forma en que determinada o de­

terminadas situaciones no consumadas adn 1 pue­

den modificar la posición financiera de la em­

presa. 

Ciertamente que con base en los presu­

puestos que elabore una empresa, pueden obte­

nerse estados financieros preforma, debido a 

que en ellos se observa el plan financiero que 

consiste, como su mismo nombre lo indica, en 

presuponer una ~erie de factores y situaciones 

con mayor o menor detalle, como base para la 

realización de operaciones futuras y para el 

control de las mismas. 

La hoja de trabajo o la balanza de 

comprobación que se preparan en la empresa son 

muestra de este tipo de estados. 



- 367 -

J,J,3,2 Estados Financieros Principales o 

Básicos. 

Son aquéllos que por sus cualidades 

informativas e importancia de datos conte11i­

dos, permiten al lector una apreciación gene­

ral de la Estabilidad Financiera y Producti­

vidad de la empresa que los originó. 

Su división es la siguiente: 

a, Dinámicos. Aqudllos que muestran el 

resultado de movimientos efectuados en un pe­

riodo determinado. 

*Estado de Resultados de Operación, 

*Estado de Cambios en la Situación 

Financiera. 

b, Estáticos. Aqu•11os que no presen­

tan movimientos efectuados en un per{do deter­

minado, Muestran cifras a un momento dado, 

* Estado de Situaci6n Financiera. 

La denominaci6n dada a este estado 

se considera más adecuada que las otras de: 

Balance General, Estado de Activo 1 Pasivo, 

Estado de Recursos y Obl19aciones 1 etc. con 
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que tradicionalmente se le conoce. No hay que 

pasar por alto que el concepto de Finanzas in-

cluye tanto la forma como se obtienen los re-

cursos necesarios, como la forma de admlnis-

trarlos con un propcislto determinado. 

Si se compara el término "Situación 

Financiera" con el de 'Balance General", se 

observará que en tanto el primero denota el 

sitio al que ha llegado la empresa en sus o-

peraclones financieras, el segundo se puede 

interpretar como el resultado de haber apl Lca­

do la teorla de la partida doble, o sea, que 

se ha conservado el balance entre los movi-

mientes que practicó la empresa. La palabra 

general no aclara nada ya que es imprecisa, y 

sugiere vaguedad. Los demás términos citados 

y los demás que mencionan algunos autores, se 

les considera demasiado técnicos o sofistica-

dos y en ocasiones confusos. 

Este estado puede formularse en cual-

quier mom&nto, pero para que cumpla plenamente 

' ' su funclon Informativa, sera necesario elabo-

rarlo al cierre del ciclo econcimico de la em-

presa. Los estados que se formulan en los pe-

r{odos Intermedios se denominan Estados de 
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Contabilidad o Informes Financieros. En ellos 

se consi9nan los totales de las cuentas de re­

sultados deudoras y acreedoras en virtud de no 

haber operado los asientos de pdrdidas y 9a­

nancias. Esta condición permite diferenciarlos 

de los de Situación Financiera, 

1.1,3.3 Estados Financieros Secundarlos o 

Accesorios, 

Son aqu~llos que aclaran y analizan 

las cifras contenidas en los estados principa­

les. Son necesarios como información comple­

mentaria y proporcionan elementos de juicio 

mts extensos. 

Los estados financiero& secundarios 

son fuente& de datos que, a pesar de que son 

un r•sumen de los principales, sirven para a­

clarar, detallar o analizar estos mismos esta­

dos, por los que sus lectores pueden formarse 

una opln16n mAs precisa respecto a la situa­

ción de la empresa. 
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Estos ~on: 

* Estado de Costo de Producción. 

* Estado de Costo de lo Vendido. 

*Estado de Movimiento de Capital Con­

table. 

No hay que confundir los estados se­

cundarios con las simples relaciones que se 

preparan para detallar el saldo de al9unas 

cuentas aón cuando éstas acompa~en a los Esta­

dos Financieros. 

1.1,4 Finalidad de los Estados Financieros. 

Hace al9dn tiempo se consideraba que los esta­

dos financieros se deblan formular casi e•clusiva­

menle para fines y conocimientos del contador de la 

empresa, ya que estos le permitirían conocer si las 

cuentas del libro mayor hablan sido operadas correc­

tamente. De ah! que se estimaran como mera formali­

dad para cerrar los libros de Contabilidad. 

Esta consideración ha evolucionado en su tota-

1 idad ~actualmente Jos estados financieros se pre-
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paran con fines eminentemente' inforn1at1vos, la im­

portancia de ellos radica precisamente en la utili­

dad que puedan brindar como medio de información o­

portuna, fehaciente y accesible a ejecutivos y ac­

cionistas, ya que con base en ellos podrán conocer 

resultados, tomar decisiones, elaborar planes j pro­

yectos, elegir alternativas, etc. 

La Información contenida en los estados finan­

cieros, básicamente interesa a dos grandes grupos de 

personas, los que tienen intereses directos en la 

empresa y los que no lo tienen. Basándose en esta 

consideracidn es posible enmarcarlos en la siguiente 

dlvisidn, en la cual se remarca la Información que 

les interesa a cada uno de estos grupos, 

1.1.4.1 Directa. 

a. Oue~os y Accionistas. 

*La r•dltuabllldad o productividad 

de su Inversión. 

*Cómo se ha aplicado su inversi6n. 

* Si sobra o falta inversibn. 

*Cuánto tiene y cu,nto d•b• la •m-

presa. 

* Los resultados obtenidos en el 
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peri oda. 

b, Ejecutivos y Funcionarios, 

*Si su polltica de produccidn, 

ventas1 etc., ha sido adecuada, 

* Si sus planes y presupuestos fue-

ron realizados correctamente en 

el per ÍOdo. 

* Detectar fa! las en la estructura 

financiera de la empresa. 

* Toma de decisiones y elección de 

alternativas, 

c, Obreros y Empleados. 

*Les interesa conocer los resulta­

dos de la empresa, a fin de par­

ticipar en las utilidades que ~s­

ta reparta y a la que por Ley 

tienen derecho, y asimismo, poder 

representar dentro del t~rmino 

legal, las objeciones u observa­

ciones que consideren convenien­

tes. 
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l.l.4.2 Indirecta, 

a. Acreedores en General. 

*Como lnformaci6n base para el o­

torgamiento o suspensión de 1!­

neas de cr¿dlto, ampliación o re­

ducción de pla:os, etc. 

b, Inversionistas. 

*Proporcionan los elementos de 

juicio que permitan considerar la 

conveniencia de invertir en la 

empresa de que se trate, maxime 

si tales E6tados Financieros se 

encuentran dictaminados por Con­

tador PÚbl ice. 

c. Banca. 

* ltediante su estudio y análisis 

podrá otorgar: financiamientos, 

lineas de descuento, etc. 

d, Dependencias Gubernamentales. 

*Para vigilar que el pago de los 

impuestos haya sido correcto, Pa­

r a fines estadlst1cos. 
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Como la misión de los estados finan­

cieros es eminentemente informativa es reco­

mendable que en su estructura se emplee una 

terminologla accesible a las personas a que 

estin dirigidos, abandonando hasta donde sea 

posible el uso de tecnicismos teóricos que 

pueden propiciar confusión en sus lectores • 

. ',-1 
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1.2 Razones Financie1~as. 

Cada tipo de analisis tiene un objeto o un U50 que 

determina los diferentes tipos de relaciones que se ha­

cen destacar en el an6lisis, El que haga el an,lisi& 

puede ser, por ejemplo, un banquero que est~ consideran­

do si se debe otorgar un pr,slamo a corto plazo a una 

empresa o no. Se interesa principalmente por la posición 

de liquidez de la empresa y presta especial atención a 

las razones que miden la liquidez, En contraste, los a­

creedores a largo plazo conceden mayor importancia al 

poder adquisitivo y a la eficiencia de operación que a 

la liquidez. Saben que las operaciones no lucrativas e­

rosionarlan los valores de activo y que una posición ac­

tual fuerte no es 9arant{a para liquidar una emisión de 

obligaciones a 20 anos. Los inversionistas en acciones 

de empre&as se encuentran interesados similarmente por 

la lucrallvidad y la ef iclencia a largo plazo. 

Sin duda, la gerencia se interesa por lodos estos 

aspectos del an,lisis financiero, busca pa9ar sus deudas 

a los acreedores y obtener utilidades para los accionis­

tas. 
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1.2.1 H•todos Verticales. 

Son llamados métodos verticales o est~tlcos a 

aquellos sistemas de análisis que se basan en los 

datos proporcionados por los estados f lnancieros co­

rrespodlentes a un mismo período. 

Dentro de este tipo de m~todos entre los más 

usuales están los si9uientes: 

1.2.1.1 Ra2ones Simples. 

Matemáticamente se llama ra26n a Ja 

relacldn que existe entre dos cantidades d• la 

misma especie. 

Considerando que entre los diversos 

valores que constituyen los estados financie­

ros existen ciertas relaciones, se determinó 

que al aplicar estas relaciones se podrán ob­

tener una serie de observaciones sobre la es­

tructura y productividad de las empresas. 

El objetivo fundamental del análisis a 

trav~s de la apllcacidn de las razones simples 

es la interpretación de las relacione& nuN4ri­

cas que existen entre los diversos valores que 
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figuran en los estados. 

El an,lisis a base de razones indica 

probabilidades y tendencias y se~ala los pun­

tos d~biles en el negocio y sus principales 

fallas, siempre que se tenga cuidado de esco-

9er relaciones proporcionales, adecuadas con 

las cifras de mayor significación, esto es, 

que sus elementos integrantes tengan relacio­

nes estrechas de dependencia entre sí. 

Este tipo de razones se clasifican de 

la siguiente formas: 

a. Razones Estiticas. 

Son aqu~llas que indican la rela­

cidn cuantitativa que hay entre partidas del 

estado de situacidn financiera. 

b, Razones Dln,mlcas. 

Son las que expresan la relacidn 

cuantitativa entre partidas del •~lado de re­

sultados de operación. 

c, Razones Est,tico-Din•mlcas. 

Muestran la relacldn cuantitativa 

entre los dos estados financieros mencionados. 
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Las razones Interpretadas sabiamente, 

pueden ser ótiles como herramientas del análi­

sis financiero. Ellas son un medio de hacer 

resaltar en t~rminos arltm~ticos las relacio­

nes que existen entre las cifras contenidas en 

los estados financieros. Un gran ndmero de 

proporciones pueden ser obtenidas con la in­

formación d• •stos, pero no todos revisten Im­

portancia, por •jemplo, la relación entre •l 

activo f ljo y el activo disponible no tiene 

ninguna slgnif icacidn y carece de sentido. 

Las razones tendr4n significado dnlca­

mente cuando exlten relaciones de dependencia 

entre las cantidades seleccionadas para esta­

blecer la relación. 

En consecuencia, existe relación di­

recta entre el activo y el pasivo circulante, 

el capital contable y el pagado, etc, Estas 

relaciones deben guardar ciertos l{mltes que 

se expresan num,ricamente a efecto de medir la 

solvencia, estabilidad y productividad de la 

empresa. 

Las razones simples mAs usadas en el 

anAllsts financiero son las siguientes: 
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l. Sclvencla Inmediata: 

Activa Disponible 

Pasivo Circulante 

2. Activo de Pronta Realizacion: 

<Prueba del Acidol 

Activo Circulante lnventar·ics 

Pasivo Circulante 

3. Indice de Solvencia: 

Activo C1rc~lante 

Pasivo Circulante 

4, Estabilidad Financiera: 

Pasivo Total 

Capital Contable 

Pasivo Circulante 

Capital Contable 

Pasivo fijo 

Capital Contable 

5. Inversldn del Capital: 

Activo F1;0 

Capital Contable 
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6, Valor Contable del Capital: 

Capital Contable 

Capital Social 

7. Rotacidn de Cuentas por Cobrar: 

INum. de veces que se recuperan! 

Prom. de Utas. por Cobrar !saldos mensua­
les del mayorl 

S. Rotacidn de Inventarlos: 

INum, de veces que se recuperan los Inv, l 

Costo de Ventas 

Prom. d• Invent. de Arts. Terminados 

Costo de Materia Prima 

Prom. de Invent. de Mat. Prima 

Costo de Manufactura en Proceso 

Prom. de Invent. d~ Manuf, en Proceso 

9. Convertibilidad de Cuentas por Cobrar 

360 

Rotacidn de Cuentas por Cobrar <No.71 
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10, Convertibilidad de Inventarios de 

Articules Terminados: 

360 

Rotacidn de Artículos Terminados !No.al 

11. Estudio de las Ventas: 

Ventas Netas 

Capital Contabl• 

Capital en Trabajo <Pasivo Total + 
Capital Contable) 

Ventas N"'tas 

Activo Fijo 

12, Estudio d• la Utilidad Neta: 

Utilidad Neta 

Capital Contabl• 

Utilidad Neta 

Utilidad N•ta 



- 382 -

1.2.1.2 Razones Estandar. 

El establecimiento de las razones es­

tandard en una empresa lleva como pretención 

que sirvan como instrumento de control y medi-' 

da de eficiencia a fin de tratar de reducir 

desperdicios y optimizar resultados mediante 

su comparación constante con los hechos rea­

les. 

Tales comparaciones permiten estable­

cer desviaciones tanto positivas como negati­

vas, las positivas signlflcarin que se mejoro 

el estÁndar Implantado y las negativas lógica­

mente mostrar4n deficiencias en la operacl6n 

del area comparada. 

Las compar~clones de las medidas es­

tÁndar con los resultados obtenidos en los es­

tados financieros, permite establecer el grado 

en que se logr6 alcanzar el fin propuesto y 

así apreciar el grado de eficiencia obtenido 

en la operacldn de la empresa. Los est4ndares 

son la regla general y las desviaciones del 

estÁndar las excepciones a dicha regla, tales 

excepciones se deben de Investigar y tomar 

las medidas necesarias para corregirlas. 
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Las razones estándar se dfviden en: 

a. Internas. 

Se elaboran con los datos que la 

propia empresa tenga sobre sus operaciones y 

su experiencia acumulada por lo que, en una 

empresa de reciente creación no será factible 

obtener este tipo de ra2ones. 

La actuación que la empresa ha te­

nido en ejercicios anteriores suministra los 

elementos para la elaboración de los estánda­

res internos, El establecimiento y desarrollo 

de éstos, proporciona los sig~ientes dates: 

* Las medidas para apreciar el ~•i­

tc de operaciones pasadas. 

* Las guías para regular la actua­

ción presente. 

*Las metas para fijar las estima­

ciones futuras. 

b. Externas. 

Se construyen con la información 

que se obtenga de empresas del mismo gire y 

cuyas condiciones de operación sean similares, 

sin embargo, resulta sumamente difícil obtener 

elementos que permitan elaborarlas, 
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En caso de que se base en esa in­

formación, es necesario que 'sta sea de fecha 

reciente y cerciorarse de que en la aplica­

cldn de los principios de contabilidad gene­

ralmente aceptados se hayan adoptado cr·iterios 

semejantes, 

1.2.1,3 Comparación de Razones. 

Las razones vistas en forma aislada no 

tienen mucha significación y la importancia 

que se les concede es relativa ya que ~nica­

mente muestran el n6mero de veces que una can­

tidad contiene a otra. 

Es la comparacibn entre las mismas ra­

zones lo que en realidad aporta datos valiosos 

para el an4llsis. 

Para desarrollar adecuadamente la com­

paración, es neceario determinar cu&le& capí­

tulos de los estados financieros tienen rela­

clon entre s(, ya que es necesario que •~isla 

un comón denominador. 

La comparación se puede llevar a cabo 

tanto con las razones Internas como con las 
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externas. La comparación de razones internas 

se basa en tres métodos: 

a. Hetodo Deductivo, 

Consiste en comparar unas razones 

con otras que formen parte de los mismos esta­

dos que se anal izan, 

b. Método Histórico, 

Se basa e~ la comparaciOn de las 

razones simples obtenidas de los estados fi­

nancieros de fechas anteriores contra las ra­

zones del ultimo ejercicio, Estas comparacio­

nes permiten conocer la tendencia que si9ue el 

capitulo que se analice. 

c. Método de Promedios Internos. 

Consiste en el promedio que se ob­

ten9a de una razón simple durante varios a~os 

compar,ndolo con la raz6n del 61tlmo ejerci­

cio. La razón promedio se formula con las ra­

zones simples de varios ejercicios que hayan 

sido calculadas; en la misma forrna y obviamente 

con los estados financieros de la misma empre­

sa. La suma de estas razones dividida entre el 

n~mero de las mfsmas, proporciona como resul­

tado la razón promedio que a su vez se compara 
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con la razón que se obtenga del ditlmo ejerci­

cio, La razón asl obtenida se denomina razdn 

promedio interno. Los ejercicios que se toman 

de base para su formulación nunca podrin •er 

menos de tres ya que el promedio no llegaría a 

ser representativo. 

1.2.1.4 Porciento• Integrales o Reduccidn a 

Porcentajes. 

Consiste b4sicamente en considerar al 

estado objeto del an,lisis, con un valor del 

cien por ciento y posteriormente calcular el 

porcentaje a que ascienden cada uno de •us 

componentes, a fin de comparar el porclento 

que representa cada uno de estos con relacldn 

al total. 

Este procedimiento puede aplicarse to­

tal o parcialmente, en el primer caso co11pr,en­

der' estados financieros completos, y en el 

segundo s61o fracciones o capitules de '•tos. 

La aplicación que se hace de este m~­

todo al estado de situacldn financiera, es 

considerando como un todo al activo que ser4 

Igual al 100 %, posteriormente se formular4 el 



- 397 -

cálculo arilmetlco que permita conocer que 

porcentaje de e~ todo ocupa cada uno de los 

elementos que integran el activo. El cálculo 

que se efectue sobre las cuentas que tienen 

estimaciones para depreciaciones o amortiza­

ciones, as{ como las cuentas incobrables se 

llevari a cabe sobre valeres netos segregando 

tales estimaciones. 

Este método facilita las comparaciones 

de les estados financieros de diversas empre­

sas similares permitiendo formar un juicio de 

la situación de una empresa con respecto de 

las de la competencia. 

Su empleo es Úli 1 e11 los presup,.estos 

ya que las comparaciones que se efectúen entre 

lo real y lo presupuestado permitirá conocer 

las diferencias habidas. 

Si se comparan des estados de s1tua­

clon financiera reducidos e porcentajes, el 

sistema se convierte en horizontal. 
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1.2.2 H~todos Horizontales. 

Se llaman m•todos horizontales o dinimicos a­

quellos sistemas de análisis que se basan en los da­

tos proporcionados por estados financieros referidos 

a varios ejercicios sucesivamente. En ellos se estu­

dia el pasado de la empresa basindolo en la iorNula­

cldn de estados comparativos que muestren los cam­

bios habidos, estos cambios son Importantes debido a 

que sólo comparando lo que fuf con lo que es, se po­

drá predecir en cierta forma lo que será. 

De esta manera, sabiendo de ddnde se partid y 

en dónde se ubica la posición actual, se pueden ele-

9lr alternativas apropiadas para el porvenir. 

Los mltodos mis usuales son: 

1.2.2.1 Httodo de Aumentos y Disminuciones. 

La base de este mltodo es la compara­

cl6n de estados financieros del mlsmo g•nero 

pero correspondientes a dos ejercicios. 

Estas comparaciones se llevan a cabo 

mediante la formulación de estados comparatl-
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vos que permitlr'n conocer los cambios habidos 

en la empresa de un p•rlodo a otro y as! faci-

1 ltar el estudio de éstos. Son el estado de 

situación financiera y el de resultados de o­

peración de los que básicamente se efectdan 

comparaciones a trave!; de la formulacidn de 

los denominados 'estados comparativos'. 

J,2,2.2 Método de Tendencias. 

Surgido como un complemento al método 

de •aumentos y disminuciones' a fin de poder 

ef•ctuar comparacion•s en más de dos períodos, 

ya que puede suc•d•r qu• uno de estos corres­

ponda a situaciones anormales en cuyo caso se 

obtendrían conclusiones incorrectas. 

Comparando tr•s o mis •jerclclos es 

posible obl•ner un punto de vista mis preciso 

del desarrollo de la •mpr•sa. 

La utilización d• est• m4todo p•rmite 

•l uso d• gráficas, lo cual hace m's ilustra­

tivo el análisis. 
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1.2.2.3 Control del Presupuesto, 

Los presupuestos señalan la que debe 

hacerse para legrar obtener las m~ximas utili­

dades posibles. Comparando la que se ha hecho 

contra la que se debla hacer, podemos carre9ir 

oportunamente· nuestra desvlaci~n e Incidental­

mente conocer el origen de Ja misma, can el 

objeta de evitar reincidir en ella, y señalar 

las responsabilidades necesarias. 
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2, Planeación Financiera. 

Una actividad importante de la adm!nistracldn finan­

ciera es la revisldn continua de las razones que se uti­

lizan en el análisis financiero, para asegurar que nin­

g6n aspecto de las operaciones vitales de la empresa es­

capen al control. 

Existen a6n otros instrumentos para a¡udar al geren­

te financiero en el proceso de planeamiento y control. 

Dentro de este grupo de instrumentos sobresalen el An~-

1 lsis del Punto de Equi librlo, que es especialmente dtil 

cuando se considera la expansión de la planta y nuevas 

decisiones sobre productos, el Pronóstico Financiero y 

la Evaluación de los Proyectos de lnversidn, entre los 

principales. 

2.1 An~lisls del Punto de Equilibrio, 

El an&lisls del Punto de Equilibrio, es decir, el 

punto en el cual los ingresos y los gastos son 19uales, 

es básicamente una técnica analltica para estudiar las 

relaciones existentes entre los costos fijos, las costos 
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variables y las utilidades. Si todos los costos de una 

empresa fueran variables, el problema del volumen en el 

Punto de Equilibrio nunca se plantearla, pero teniendo 

al9unos costos variables y otros fijos, la empresa debe 

sufrir p9rdldas hasta un volumen determinado, 

Este anallsis del Punto de Equilibrio es un enfoque 

formal del planeamiento de las utilidades basado en re­

laciones entre costos e Ingresos. Es un artlf icio para 

deler11lnar el punto en que las ventas cubr 1 rán exacta­

mente los gastos totales. SI la empresa desea evitar 

perdidas, sus ventas deben cubrir todos los costos, tan­

to los que varían directamente con la producción y los 

que no cambian cuando cambian los niveles de produccJÓn. 

Estos dos tipos de costos son los siguientes: 

* Costos Fijos: Depreciación de planta y equipo, Al­

quileres; Interesé• sobre la deuda, Sueldos del personal 

de Investigación, Sueldos del personal ejecutivo, Gastos 

generales de oficina. 

* co11tos Directos o Variables: Mano de obra de la 

fábrica, Materiales, Comisiones de ventas. 
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Algunos de los costos fijos podrlan modificarse en 

algdn grado, por ejemplo sueldos y gastos de oficina, 

sin embargo las empresas se muestran renuentes a reducir 

estos gastos como respuesta a fluctuaciones temporales 

de las ventas. A tales costos se les considera en otra 

clasificación conocida como Costos Semivariables. 

La naturaleza del análisis del punto de Igualdad de 

ingresos y gastos se describe en la figura siguiente, 

que es la gráf lca básica del Punto de Equilibrio de In-

gresos y gastos, 

Ingresos 
y Costos 

(pesos) 

o 

1 
1 
1 

' leos tos F 1 os 

Unidades Produ­
cidas y Vendidas 

(Miles de Us.) 

FIGURA # 37 

GRAF 1 CA DEL PUNTO DE EQU 1L1BR10 DE 1 NGRESOS 

Y GASTOS 

Utilidad 
Neta 

Costos 
Variables 

Costos 
Fijos 
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La gráfica se representa con una base unitaria, •n 

la que el volumen producido f l9ura en el eje horizontal 

y los costos y el Ingreso •• •Id• en •I eje v•rtlcal. 

Los costos fijos se representan como una línea horizon­

tal, Los castos variables y los Ingresos total•• son das 

lineas rectas con una determinada pendiente que esti en 

r•lacl6n con los costos por unidad producida y las b•n•­

f lc los por unidad producida respectivamente. 

Hasta el Punto de Equilibrio de Ingresos y gastos, 

hallado en la lntersecci6n de las lineas de ingreso to­

tal y costo total, la empresa sufre p4rdidas. Despu4s de 

dicho punto, comienza a obtener utilidades. 

2.1.1 Análisis no lineal del Punto de F.qullibrlo. 

En el análisis del Punto de Equilibrio, se su­

pone generalmente que hay relaciones lineales <línea 

recta>. Esto complica las cosas ligeramente, pero es 

bastante fácil usar relaciones no lineales. 

Aunque el an•tlsls del Punto de Equilibrio de 

ingresos y gastos no lineal es Intelectualmente a­

tractivo, el an•lisl• lineal es probablemente•'• a­

propl~do para el uso al que se le destina. 
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Las gráficas del Punto de Equilibrio permiten 

enfocar la atencidn en los elementos claves: ventas, 

costos fijos y costos variables. Aunque las gráf lcas 

lineales del Punto de Equilibrio se dibujan desde 

una produccldn 'cero' hasta niveles de producción 

muy altos, ninguna persona que las use se interesa­

rla ordinariamente por los extremos alto y bajo. En 

otras palabras, los usuarios de las gráficas del 

Punto de Equilibrio se Interesan realmente sOlo por 

un 'margen relevante', y dentro de este margen las 

funciones lineales son razonablemente precisas. 

2.1.2 Usos del Análisis del Punto d~ Equilibrio. 

El análisis del Punto de Equilibrio de ingre­

sos y gastos puede usarse en tres formas diferentes, 

pero relacionadas: 

a. Puede usarse para an~li%ar un programa des­

tinado a modernizar y auto•atlzar. En este caso, la 

eMpresa opera en una forma más mocanlzada y automa­

tizada, y substituye costos variables por costos fi­

jos. Este tema se trata en la parte correspondiente 

a Apalancamlento de la Operación. 
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b, El análisis del Punto de Equilibrio puede 

usarse para estudiar los efectos de una expan•ión 

general en el nivel de operaclone•. 

c. Tamblfn puede usarse en nueva• deci•lones 

sobre productos, como cu'l debe •er volumen de ven­

tas de un nuevo producto si la empresa no ha de ga­

nar ni perder en el proyecto. 

2,1.3 Apalancamlento de la Operacldn. 

El Apalancamiento de la Operación refleja la 

extensidn con que los costos fijos se usan en las o­

peraciones, y el an&lisis del Punto de Equilibrio 

puede emplearse para analizar el grado de Apalanca­

miento de la Operacion alcanzada. 

Se define ni.is precisamente como la forrna con 

que un cambio determinado en el volumen afecta a las 

utilidades. Para este objeto, se usa la siguiente 

definición: 'El grado de ApalancaMiento de Operación 

se define como el caMblo porcentual en el ingreso de 

operación que resulta de un caMbio porcentual en u­

nidades vendidas•. 
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Algebralcamente: 

Porcentaje de Cambio en el 
Ingreso de Operacidn 

Grado de Apalanca­
miento de Operación Porcentaje de Cambio en las 

Ventas 

Incremento de Utilidad 

Utilidad 

Grado de AO 

Incremento de la Unidades Vendidas 

Unidades Vendidas 

En equilibrio lineal, se ha ideado otra fdrmu-

la para ayudar a calcular el grado de Apalancamiento 

de la Operacidn en cualquier nivel de produccidn: 

Grado de Apalanc. 
de Oper. en 61 

donde: 

8 <P - VI s - ve 

61 !P - VI - F: s - ve - F 

p 

V • costo variable por unidad 

F • costos fijos 

S = ventas totales 

ve costos variable• totales 
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En resumen, el grado de Apalancamlento de Ope­

racl6n muestra al9ebralcamente el comportamiEmto de 

las utilidades de una empresa al variar el volumen 

de ventas. Es decir, cuando una determinada empresa 

tiene un mayor grado de Apalancamiento de Operación, 

sus utilidades son mis sensibles a los cambios en el 

volume11 de ventas, mientras que cuando tiene un me­

nor grado de Apalancamlento de Operacl~n, sus utill­

dadea son relativamente insensibles a los cambios en 

las ventas, 

2,1.4 Limitaciones del Anillsls del Punto de 

Equl l lbrlo. 

El an41lsis del Punto de Equilibrio es dtil 

para estudiar las relaciones entre el volumen, los 

precios y la estructura de los costos! es otil tam­

bién en la fijación de precios, el control de los 

costos y otras declsionas financie.ras. Pero tiene 

limitaciones como gula para las acciones de los ge­

rentes. 

Por otro lado, el anillsls del Punto de Equi­

librio lineal es especialmente deficiente en sus In­

ferencias sobre las posibilidades de ventas de la 
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empresa. Toda 9r,tica del Punto de Equilibrio se ba­

sa en un precio de venta constante. Por consi9ulen­

te, con objeto de estudiar las posibilidades de uti­

lidad con diferentes precios, se necesita toda una 

serle de 9r,flcas, una para cada precio. Como alter­

nativa puede usarse un an,lisis no lineal del Punto 

de Equilibrio. 

Con relación a Jos cost0s, este an,lisis tam­

bl'n es eficiente. Cuando aumentan las ventas, la 

planta y el equipo existentes trabajan a su máxima 

capacidad, y tanto esta situación como el uso de más 

obreros y horas extra de trabajo hacen que los cos­

tos variables se eleven rápidamente. Se necesita más 

equipo y ampliación de la planta, lo que incrementa 

les costes fijos. Finalmente, en un período determi­

nado, los productos vendidos por la empresa cambian 

en cuanto a la calidad y a la cantidad. Tales cam­

bios en·1os productos influyen en el nivel y en la 

pendiente de la función del costo. 

El análisis del Punto de Equilibrio lineal es 

atll como un primer paso para obtener los datos bÁ­

sicos necesarios para fijar precios y adoptar deci­

siones financieras. Sin embar90, antes de formular 
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Juicios finales es necesario efectuar un análisis 

m!s detallado, que incluya quizá el anilisis no 

lineal. 

2.2 Pronóstico Financiero. 

El proceso de planeamiento es parte integrante de la 

labor del gerente f inanclero. La deuda a largo plazo y 

los fondos de aportación son operaciones que se realizan 

con poca frecuencia y en grandes cantidades; adem,s, 

cuando se realizan ventas de tales valores el costo por 

peso obtenido disminuye a medida que aumenta la cuantía 

de la emlsidn, y esto aumenta la tendencia a reunir ca­

pital e•terior a intervalos infrecuentes. 

A causa de estas consideraciones, es importante que 

la empresa obtenga una estlmacidn práctica de sus nece­

sidades totales de fondos para los aftos siguientes. Par 

lo tanto es Otll conocer algunos m4todos para realizar 

pronósticos acerca de las necesidades generales de fon­

dos por parte de la empresa. 
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2,2.1 Ciclo de la Corriente de Efectivo, 

Se debe reconocer que las empresas nece&ltan 

activos para poder efectuar ventas, y para que •stas 

aumenten, deben tambl'n aumentar los activo&. 

Las empresas en expansión necesitan nuevas In­

versiones, tanto una Inversión inmediata en activo 

corriente y, al alcanzar la capacidad total, una in­

versión en activo fijo tambi~n. Deben financierarse 

nuevas inversiones. La nueva financiacídn supone 

compromisos y obligaciones para pagar el capital ob­

tenido. Una empresa próspera y lucrativa es probable 

que requiera m~s efectivo para inversiones en cuen­

tas por cobrar, inventarios y activo fijo. Por lo 

tanto, una empresa en expansión y lucrativa puede 

en•ontrarse con un problema de efectivo. 

Si se generaliza la id•• del ciclo de •fectl­

vo, se puede hablar de !ns siguientes pasos. S• en­

vía a la eNpr••• un pedido que requiere la adquisi­

ción de materias primas. La compra, produciendo a 

su vez una cuenta por pagar •. Al aplicar Nana d• a­

bra aumentan los inventarios de trabajo en proceso. 

Si los salarlos no se pagan totalmente en el momento 
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en que se usa la mane de obra, aparecer4n salarles 

acumulados en el pasivo del balance 9eneral. Al ter­

minarse el producto, pasa a formar parte del Inven­

tarle de productos terminados. El efectivo que se 

necesita para pa9ar la mane de obra precisa para 

ter•lnar les productos, puede conducir a que la em­

presa pida prestado. 

Se venden los productos terminados, general­

mente a cr•d1tc 1 le que provoca un aumente en las 

cuenta& por cobrar. Come la empresa ne ha recibido 

efectivo, este punte del ciclo representa el pico de 

las necesidades f lnancleras, Si la empresa no pidió 

prestado en el momento en que se encentraban en su 

m•xlmo les inventarlos de productos terminados, pue­

de hacerle cuando les Inventarles &e convierten en 

cuenta& por cobrar por la& ventas a cr4dltc. Le• Im­

puesto• ocbre la renta pueden representar una ccm­

pl icaclón extra al problema, Cuando las cuentas por 

cobrar se convierten en efectivo pueden pa9arse las 

obligaciones a corte plazo. 
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2.2.2 Importancia del Prondstlco de Ventas en la 

Planeacidn Financiera 

Es evidente que la variable más importante que 

influye en las necesidades de flnanclacidn de una 

empresa es su volumen de ventas proyectado, Por lo 

tanto un buen Pronóstico de Ventas es una base esen­

cial para prever las necesidades financieras. 

La metodología para elaborar un Pronóstico de 

Ventas, y los aspectos fundamentales que deben de 

cubrirse con el m!smo ya fueron analizados en el ca­

pítulo dedicado al !rea de Mercadotecnia, por lo que 

•n adelante se aupondr' que se ha realizado un buen 

Prondstlco de Ventas, y luego se han estimado las 

necesidades financieras, bas•ndose en este Prondsti­

co. 

Los principales m4todos del pron6stico de las 

n•cesldades financieras se explican •n los slgulen­

t•• puntos. 
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2.2,3 H~todo del Porcentaje de las Ventas. 

El enfoque mls sencillo del prandstico de las 

necesidades f lnancieras expresa las necesidades de 

la empresa en t~rminas d•l porcentaje de las v•ntas 

anuales invertidas en cada partida del balance 9ene­

ral Individual. 

Primero se a{slan aquellas partidas del balan­

ce 9eneral que puede esperarse que varíen directa­

mente con las v•ntas, tanto en el activo !efectiva, 

cuentas par cobrar, inventarios, capacidad de plan­

ta, etc.>, como en el pasivo !cuentas por pagar, a­

cumulaciones, etc. l. Las utilidades retenidas subi­

r4n mientras la compañía sea lucrativa y no pague 

cien por cien de las ganancias, pero el porcentaje 

de aumento no es constante. Sin embargo, las accio­

nes comunes y las ob•ligaciones hipotecarlas aumenta­

r{an espont•neamente con el incremento de las ven­

tas. 

Las partidas que puede esperarse qu• varíen 

directamente con las ventas se tabulan con un por­

centaje de ventas, así se sabr' cu,nto debe aumentar 

el activo de acuerdo al aumento de las ventas, y es-
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te aumento debe financiarse de alguna manera, Las 

cuentas por pagar aumentaran e&pont.neamente con las 

ventas y también las acumulaciones <estos rubros son 

aumento requerido para el activo se debera obtener 

de utilidades retenidas o de fuentes externas, se9~n 

el monto del aumento de las ventas, 

Este 
I 

me todo ' se usa mas apropiadamente para 

pronosticar cambios relativamente a corto plazo en 

las necesidades financieras. Es menos utll para pro-

nostico a plazo mas largo, en donde funcionan mejor 

los métodos que se tratan a continuacion. 

2.2.4 H•todo de Diagrama de Dispersión, 

Es un método alternativo u&adc para hacer un 

pronóstico de las necesidades financieras. Un dia­

gra.a de disp~rslén es una representaclon gráfica de 

rel~cione• conjuntas. El uso apropiado de este meto-· 

do requiere prJctlca, pero no necesariamente comple­

jidad estad(stica. 

CoMo en cualquier elaboración de un pronóstico 

financiero, el punto de partida es el Pronóstico de 
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Ventas. 

Si se tiene la historia del comportamiento de 

las ventas en un período de tiempo adecuado, se po­

dr{an ajustar estos datos a una linea llamada de 

•regresidn• o 'de ajuste•, la cual puede ser recta o 

curva. 

Se ve así que el mttodo de Regresión es supe­

rior para realizar prondsticos de las necesidades 

financieras, particularmente para un periodo a largo 

plazo. Cuando es probable que una empresa tenga unas 

exigencias b!sicas de inventario o de activo fijo, 

la razón de la partida a las ventas declina al au­

mentar dstas. En tales casos, el m•todo del porcen­

taje de ventas da como resultado grandes errores. 

Un enfoque mds complicado del pronóstico del 

activo de una firma exige el uso de este tipo de a­

n,1 isls. En la Regresldn Simple, se supone que las 

ventas son una funcidn de una sdla variable; en la 

Regresi6n M~ltlple se reconoce que las ventas depen­

den de algunas variables. 
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Lo anterior obliga a realizar un tipo d~ aná­

lisis mucho mAs profundo con la utilización de mode­

los matemAt leos más complicados, los cuales 9en11ral­

mente son desarrollados con la ayuda de una computa­

dora. 

El uso de este m~todo se justifica 9eneralmen­

t1t sblo para grandes corporaciones. 
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3, Control Financiero, 

Ya se ha examinado la relación existente entre el 

activo y las ventas y se han considerado varios procedi­

mientos que puede usar el gerente financiero para pre­

ver sus necesidades. Adem&s de estas previsiones a largo 

plazo, el gerente financiero se ocupa tambl'n de las ne­

cesidades de tondos a corto plazo, 

Para evitar situaciones financieras delicadas en las 

cuales no se disponga de liquidez suficiente en forma 

inmediata, es necesario prestar una adecuada atención al 

presupuesto a corto plazo, cuidando especialmente del 

'pronóstico de efectivo• o 'presupuesto de efectivo', 

como se le conoce com~nmente, sin embargo ~ste sólo es 

una parte del sistema presupuestarlo general de la em­

presa. La índole del sistema presupuestarlo, y especial­

mente la forma con que puede usarse para fines de pla­

neamiento y control, es pxpuesta a continuación. 
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3,1 Presupuesto. 

Un presupuesto es un plan elaborado en términos de 

gastos específicos para fines especificas. Se usa para 

plane~miento y control, y su propdsito general es mejo­

rar las operaciones internas reduciendo los costos y e­

levando la rentabilidad. Seg~n la propia naturaleza de 

la compañia que elabore su presupuesto, fste ser~ mis 

d•tallado ya sea para un corto o para un largo plazo, y 

deberi cumplir con los objetivos y necesidades de la 

misma, 

El proceso de elaborar un presupuesto es un m~todo 

para m•jorar las op•raclonesJ •s un •sfu•rzo continuo 

para hac•r qu• el trabajo se r•alic• de la mejor forma 

posible. Hlst6rlcam•nte se ha considerado al presupu•slo 

como un instrumento para limitar los gastos. El punto de 

vista m's moderno es considerar a este proceso como un 

lnstrum•nto para obtener el uso m's productivo y lucra­

tivo de los recursos de la compañia. 

Un presupuesto bien estructurado deber' cubrir los 

siguientes aspectos: 

*Ser un conjunto de normas de cumplimiento o metas. 

* Tener una constante revisidn para comparar planes 
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y resultados, proceso comunmente llamado 'coritro-

lar para planear', 

*Ser un procedimiento de continua vigilancia, revi­

sió'n y evaluación del rendimiento con normas es-

tablecidas. 

*Basarse en una clara compresion y en un cuidadoso 

an¡llsls de las operaciones para no representar 

objetivos Imposibles en un extremo o normas dema-

slado vagas en otro. 

* Ser un Importante vínculo de comunlcacl6n •ntre la 

dirección superior y el personal de las distintas 

*Representar Instrumentos de planeamiento y control 

que permitan a la administración prever los cam-

bies y adaptarse a ellos. 

El proceso de presupuesto mejora la coordinación in-

terna. Las declolones sobre cada producto en cada etapa, 

ejercen un efecto en las utilidades de la empr•sa. La 

planificación y el control son la esencia de la planlfl-

' caclon de la utilidad, y el sistema de presupuesto pro-

porclona un cuadro Integrado de las operaciones de la 

empresa en su conjunto, por lo tanto, el sistema de pre-

supuesto permite a cada uno de los gerentes de las divi­

s 1 enes de una empresa descubrir 1 a re 1 ac io'n que t 1 ene su 
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parte con la totalidad de la mísma empresa. 

3,1.1 Presupuesto de Efectivo. 

El presupuesto de efectivo determina no s6lo 

la cantidad total de financiacidn que se requerir~, 

sino tambl•n el tiempo 11ece&arlo para r•alizarla. 

Indica la cantidad de fondos que se necesitari mes 

por mes;, semalla por semana, y a6n, dla con día, si 

as{ es requerido. 

Constituye uno de los instrumentos; mis impor­

tantes de que dispone el gerente financiero, puesto 

que es importante poseer una comprensidn clara de la 

utillzacl6n en el tiempo de los fondos;, de cada uno 

de los diferentes rubros tanto de los ingreso& como 

de los egr•sos, para de esta forma completar la ln­

formacldn que posee para definir la posición finan­

ciera de su empresa, 

3.1.2 Presupuestos Variables o Flexlbl•s, 

Lo~ pre&upuestos son asignaciones; plan•adas d• 

recursos de una empresa, basadas en prediccion•s del 
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futuro. Dos importantes elementos influyen en la ac­

tuación real de la empresa. El primero de ellos es 

el impacto de las influencias externas, d• las cua­

les no se tiene control !situaciones lnf laclonarlas, 

de la competencia, estacionales, etc. l. El segundo 

elemento, que es controlable por la empresa, es el 

nivel de eficiencia de un volumen determinado de 

ventas. Es dtll separar el efecto de estos dos ele­

mentos, porque es necesario para evaluar las actua­

ciones Individuales. 

La esencia del sistema de presupuesto varia­

ble, es Introducir flexibilidad en los presupu•stos 

reconociendo que ciertos tipos de gastos varlar'n en 

diferentes niveles de producción. 

Una empresa puede tener un nivel alternativo 

de desembolso presupuestado para diferentes volume­

nes de ~peración <alto, bajo o mediol. Una de las 

responsabilidades de la ~erencla es determinar cuil 

de estos presupuestos alternativos debe llevarse a 

la práctica para el periodo de planeamiento conside­

rado. El m~todo de regresidn puede utilizarse para 

establecer la base del presupuesto flexible, 



- 413 -

Los pr•supuestos son un Instrumento, no un fin 

en s{ mlsmot. Las meta• de la empresa por deflni-

' cien, substituyen a los planes auxiliares, de los 

cuales los presupuestos son una parte. Igualmente, 

los presupuestos se basan en expectativas futuras 

que pueden no realizarse. 

No hay razón aceptable para despreciar la mo­

dlf lcaclÓn de los presupuestos cuando cambian las 

circunstancias. Este razonamiento es la esencia del 

argumento en favor de presupuestos más fle~lbles. 

3.2 Normas de Control Financiero. 

Las normas de control financiero comprenden la orga­

nización y el contenido de distintos tipos de presupues-

tos de control financiero. E~tos comprenden un presu-

puesto para productos Individuales y para cada actividad 

INportante de la empresa. Además, se formularan presu-

puestos para controlar operaciones individuales, estos a 

su vez se agrupan y modifican para controlar operaciones 

regionales. 

Las normas establecidas en los niveles de fabrica-
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cidn, mercadotecnia, investigación y administracidn ge­

neral originan una serie de presupuestos. 

Por ejemplo, el presupuesto de producción reflejará 

el uso de materiales, piezas, mano de obra e instalacio­

nes¡ cada uno de los principales elementos de un presu­

puesto de producción es probable que posea un programa 

presupuestarlo individual. Es probable que haya un pre­

supuesto de materiales, de mano de obra o per•onal, y un 

presupuesto de gastos para instalaciones o capital a 

largo plazo. 

Obtenido el producto, el siguiente paso del proceso 

requerirá un presupuesto de mercadotecnia. Relacionadas 

con el proceso general se encuentran las necesidades de 

oficinas generales y de los ejecutivos, que se refleja­

rán en el sistema presupuestario general y adminlstrati-

vo. 

Los resultados de proyectar to~os estos elementos 

del costo se reflejan en el Estado de P4rdidas y Ganan­

cias presupuestado y proyectado. Las ventas previstas o­

riginan los distintos tipos de inversiones nece•arias 

para fabricar los productos. Estas Inversiones, más el 

balance general inicial, proporcionan los datos necesa-



- 415 -

rics para formular el lado del active del balance gene­

ral. 

Este active debe financiarse; y se necesita un an'­

llsls de la corriente de efectivo: El presupueste de e­

fectivo, el cual indica los efectos combinados de las o­

peraciones presupuestadas sobre la corriente de efectivo 

de la empresa. Una corriente neta positiva de efectivo 

indlcarl que la empresa tiene amplia financiación. Pero 

al un aumento del volumen de operaciones conduce a una 

corriente de efectivo negativa, se necesitará mis finan­

ciacidn. Esto conduce directamente a opciones de finan­

ciación, que ser'n especiales para cada caso y aegdn la 

situacidn económica de las mísmas, por lo que no sería 

posible enmarcarlas en un estudio como el preaente. 



CONCWSJONIS 
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La carrera de Ingenier(a Industrial esta siendo con­

siderada, cada ve: más, como una disciplina que satisfa­

ce la necesidad de las Empresas de contar con profeslo­

nlstas que tengan la capacidad de ocupar puestos de Alta 

Direcc!&n, que tengan un buen desempe~o tanto en el ~rea 

técnica. como ~n la adnlinistrativa, para a.si tener- una a­

decuada Interface entre estas dos areas. 

En el desempeño de las actividades de su puesto, en 

la mayoría de los casos, ejecutan más funciones que per­

tenecen al área administrativa que a la t~cnica. Y es e­

vidente que no poseen los conocimle11tos suficientes para 

ejecutar dichas funciones con total eficiencia. 

Y esto es contrastante por el hecho de que la ma­

yor parte de los Ingenieros Industriales no buscan o no 

tienen la oportunidad de ampliar sus conocimientos con 

algun estudio de Post3rado, por lo que es necesario que 

su formacion sea mas completa al estudiar la carrera. 

Sin embargo, la educacidn recibida en las Universi­

dades, esta más orientada para obtener un mejor dominio 

del área técnica que del area administrativa, por lo que 

los Ingenieros Industriales necesitan adquirir mayores 

conocimientos administrativos formales para poder adap-
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tarse adecuadamente al cambio y asumir esta nueva res­

posabl l ldad. 

En virtud de lo anterior, es factible que los Inge­

nieros Industriales, al momento de realizar sus estudios 

universitarios, estén dirigiendo más su atención hacia 

el aprendizaje de las áreas técnicas que de las adminis­

trativas, como resultado de una percepción Inadecuada de 

lo que &barca la profesión¡ situación ya analizada en el 

capftulÓ destinado a la Ingenler{a Industrial. 

Al revisar los actuales planes de estudies de las 

Universidades, resulta evidente que actualmemte existe 

un mayor Interés pcr la enseñanza de dichas áreas. 

De acuerdo a estas afirmaciones, y en base a los re­

sultados obtenidos ccn la Investigación de Campe, surge 

un nuevo concepto de la Ingeniería Industrial, que se 

aleja cada vez mÁs de aquella Idea original de que les 

Ingenieros Industriales son sÓ!o unos expertos •medido­

res del trabajo y dv las actividades de producción•, y 

en lugar de elle establece que sen profeslcnlstas capa­

ces de desarrollarse en niveles de Alta Dirección¡ pero 

para ello es necesario que conozcan y manejen ciertas á­

reas que tradicionalmente han pertenecido a la Admlnls-
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traciÓn. 

Lo anterior no pretende establecer que los Ingenie­

ros Industriales son más ef iclentes que los Administra­

dores, por el contrario, son los Ingenieros Industria­

les los que hacen posible que haya una adecuada interfa­

ce entre el jrea técnica y el área administrativa de las 

•mpresas, A esta nueva clase de profesionistas se les 

podria llamar: 'Administradores en Ingenierla•. 

Al señalar que esta nueva clase de Ingenieros Indus­

triales ya no trabaja directamente en el área técnica de 

las empresas, es decir que no participan en el desarro-

1 lo t•cnico de los productos, no quiere decir que no de­

ban tener una formación adecuada en dichas áreas, sino 

que por el contrario, al tener habilidades y conocimien­

tos sólidos en el área técnica, puede desempeñar ef i­

cientemente su papel de enlace antes mencionado. De esta 

manera su comunicación con el área técnica será más e­

fectiva y podrá tomar mejor sus dec(siones, 

Es evidente que en el momento en que el Ingeniero 

Industrial deje de tener una formación completa en el á­

rea técnica, perderá la dimensi6n de su carrera, y verá 

reducido en gran medida el enfoque que posee para la re-
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solución de los problemas, y el cual forma parte de su 

principal característica: ser un técnic:o-admlnislrador, 

•s decir, un "Administrador en lngenier la•, 

La naturaleza del trabajo de un ln3eniero Industrial 

que ha llegado a ocupar un puesto en la llamada Alta Di­

recc:!Ón de una c:ompañ{a, as! como la r>aluraleza de las 

d•cislones involucradas se centran alrededor del proceso 

para la toma y ejecución de decisiones tanto de Ingenie­

r!a como de Admlnislraci~n. 

En estos niveles de actuaci6n, las d~ci~iones consi­

deradas como rutinarias, nunca son f~clles de tomar, pe­

ro son mucho mis fáciles que aquellas decisiones estra­

tégicas de gran complejidad que pueden influir sobre el 

desarrollo de cualquier proyecto o programa tal vez en 

algunos años ad•lante, En algunos casos, la toma de es­

tas decisiones que tal vez surge fuera d•l proceso de 

planeaciÓn usual del Ingeniero Industrial, podr!a ser 

facilitada por el uso de algunas técnicas administrati­

vas modernas, Tales técnicas han aparee ido cor.10 forma;; 

d• evaluar mejor el riesgo y la incertidumbre de las de­

cisiones que se toman. El Ingeniero Industrial requiere 

un conocimiento suficiente asi como una sof lsticaciÓn en 

~stas técnicas para comprender que las apro<imaclones 
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cuantitativas hacia la Administración pueden ser una 

ayuda valiosa para complementar su juicio. 

También debe comprenderse que el papel de un Inge-

niero Industrial en estos puestos requiere de un conocí-

miento adecuado al trabajar para permitirle dirigir a un 

equipo de profesionistas y al mismo tiempo colaborar en 

una funcidn que lleva impllcita la confianza puesta en 

Ji para cont~ibui~ en su parte al aumento y manejo del 

capital d• la empresa. 

Ello nos lleva una vez mas a la conclusión que el 

Ingeni•ro Industrial tiene dos tipos de facetas o caras: 

la •cara t'cnica• y la 'cara administrativa•, Con lo 

cual resulta suficientemente claro que se requiere de un 

entrenamiento y de una educación que vayan m~s alla de 

los recibidos tradicionalmente, si es que se ha concre­

tado a aplicar exclusivamente lo adquirido en su forma­

cidn en la ciencia de la Ingenierla. 

Las n•cesidades que &• tienen que satisfacer para 

que un Ingeniero Industrial pueda llegar a tener una 

eficiente ' actuacion en 

cluir las siguientes: 

la Administración, podrlan in-
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Primero, y de primera importancia en cada paso del 

proceso en I ngen i er {a, están las cons i der·ac iones ec onó­

micas para introducirse en las decisiones que implica la 

aplicacidn de la tecnologla. Un conocimiento de la Inge­

niería Econ6mica, asi como de Finanzas y de Mercadotec­

nia es un requisito esencial para aquellos que aspiran 

adMinistrar eficientemente en la Ingenier{a. 

Despu•s entraría la evaluación y selección de alter­

nativas de un proyecto y las decisiones sobre la locali­

zación de todos los recursos necesarios para su consecu­

sion. Cuando un Administrador en Ingeniería llene que 

determinar cuál proyecto debe seleccionar y cómo tiene 

que distribuir los recursos tanto humanos como no-huma­

nos para las diferentes actividades en el proyecto, ne­

cesita conoc•r t9cnicas de análisis para tomar la mejor 

de las decisiones, las cuales estan disponibles en el 

conocimiento del Proceso Ad•inistrativo y del Área de 

Recursos Humanos. 

Las condiciones baje las cuales las decisiones se 

hacen no son exclusívamente racionales, ya que el Admi­

nistrador en Ingeniería no siempre puede per•itlrse el 

lujo de evaluar todas las alternativas para alcanzar la 

tan buscada decisi~n Óptima. Sin embargo, lo opuesto a 
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una tema de decisiones racional es la intuición, que es 

la base de la Admlnistraclc'n. Las decisiones Intuitivas 

tienen una base justificable si residen en el contexto 

de la convicción, la experiencia y el sentimiento perso­

nal del administrador acerca de la situación. Tales de­

cisiones ne pueden ser sometidas a una evaluación analí­

tica, ni pueden ser remontadas sistemáticamente. Pcr es­

ta razón, aun cuando el Administrador en Ingeniería tra­

baja baje el "limitado principie de racionabilidad", ne­

cesita les conceptea, las herramlents y les m9tcdcs de 

una tema de decisiones racional, las cuales estan dispo­

nibles en la extensión del ccncclmlentc llamado ciencia 

administrativa. 

Otras consideraciones importantes en la formación 

del Administrador en Ingenier{a es el desarrollar las 

habilidades y actitudes necesarias para trabajar armo­

niosamente y cacperatlvamente ccn las personas en la 

crganlzaclÓn, sean subordinados, superiores, compañeros 

e asacladcs. Ne hay crganlzaclcnes que trabajen sin las 

personas. Un Administrador en Ingeniería debe desarrc-

1 lar les ccncclmientcs, las habilidades y las actitudes 

que la conduzcan para ser reccnccldc cerne un líder en su 

crganlzaclÓn. Este es el punte de partida desde el mundo 

relativamente predecible de la Ingenler(a al mundo lm-
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predecible de la conducta humana, es por ello que es el 

primer capftulo que se desarrolla en la segunda parte 

del presente trabajo. 

La gente qua trabaja conjuntamente para alcan:ar una 

meta requiere de una forma de organizaci6n, ya sea for­

mal o informal. Hoy en día los departamentos de Ingenie­

ría tienden a ser organizaciones formales; la persona 

que las administre o dlriga debe tener un conocimiento 

del trabajo básico de la teoría de la organización, asi 

como su relación con el medio ambiente, el cual se en­

cuentra en el conocimiento del Proceso Administrativo. 

Se ha establecido que el Ingeniero Industrial actual 

se situa frecuentemente en los niveles de la Alta Direc­

ción de las empresas, entonces es importante que se co­

nozcan los diferentes aspectos que engloba el concepto 

de ser un Dirigente, desde el concepto de Líder hasta 

las diferentes teorías y estilos gerenciales que pudiera 

adaptar en un caso determinado, Todo esto se trató en el 

Primer Capítulo de la Segunda Parte del presente tra­

bajo, 

Por otro lado, al tr~tar de cumplir su papel de en­

lace entre la Admlnistraclon v la Ingeniería, tambi.;;, es 
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Importante que conozca y maneje los diferentes prlncl-

ples y conceptos que forman parte del Proceso Adminis­

trativo, compuesto de las cinco fases de Planeacl~n, Or-

, ' ' ganlzaclon, Integraclon, Direccion y Control. Cada una 

de ellas se describieron de una forma general en el Se­

gundo Capítulo de esta misma parte del presente trabajo, 

Al mencionar que el Ingeniero Industrial asume las 

responsabilidades de ser un dirigente, entonces tambi•n 

área de Recursos Humanos, para que de una forma general 

est• capacitado para tomar decisiones respecto a los 

mismos, como para tamblen obtener los resultados que se 

esperan de los mismos, Dos temas principales son de vi­

tal importancia para el adecuado desempeño de estas fun­

ciones: el Análisis de Puestos, con el cual podra defi-

nlr correctamente los alcances de cada uno de los pues­

tos que están bajo su dirección, y la Medición del 

Desempeña, con la cual podrá evaluar correctamente la 

actuación tanto de sus colaboradores como de sus supe-

rieres y subalternos. El tema de Recursos Humanos se 

desarrolló en el Tercer Capítulo de la Segunda Parte del 

Es Importante que el Ingeniero Industrial tenga unos 
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s;Jidos conocimi•ntos en el área de Mercadoto?cnia ya quo? 

el perfil actual del mismo Implica que no deje de inter­

v•nlr •n las decisiones referentes al área técnica, ade­

más de qu• actualmente las empresas están tratando de 

obtener m•Jores resultados apoyados en •sta area qu& en 

las tradlclonal•s d• venta, f lnanzas 1 o producción. Esto 

fu• analizado en •I Cuarto Cap{tulo. 

Por Último, una d• las Áreas mas lmportant•• qu• de­

ben conoc•r Jos Ingenieros Industriales qu• tomen d•ci­

alon•• •n los niveles de Alta Dirección, es la d• Finan­

zas, ya qu• •n Ja mayoría de Jos casos tales decisiones 

Implicarán ci•rto riesgo economice, y por consiguiente 

pu•d•n r•percutlr en Ja situación f inanci•ra de Ja em­

presa. Por otro lado, tamblen es Importante que tenga un 

ad•cuado conocimiento del área de Finanzas para lograr 

una adecuada comunicación con •Sta ár•a de la empresa, 

ya sea a b~•• de reportes o de anilisis. El Quinto Capi­

tulo de la Segunda Part• del pr•sente trabajo Incluye 

los principales conceptos qu• confc~man dicha •r•a. 

Estos cinco capítulo& podrán orientar a los Ing•nl•­

ros Industrlal•s que quieran obtener una aÓllda base ad­

ministrativa para lograr la mejor toma de decisiones •n 

las funcion•s de su puesto. Actualmente, Jos plan&s de 
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estudio de la carrera de Ingenler!a Industrial ya con-

t•mplan •l estudio de estas 
, 
areas, con lo cual se esta 

buscando que dicha base se obtenga de una manera formal 

en las Unlv•rsidades. 
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COROLARIO, 

Es totalmente apropiado suponer que en el futuro una 

mayor!a de Ingenieros Industriales ccntinuar~n integran­

do responsabilidades en Administración técnica en alguna 

etapa de su carrera, y la proporción del tiempo que gas­

tan en tales deberes aumentará con el tiempo. Es por 

ello que se creó la demanda para los programas de Admi­

nistración en la carrera de Ingenierla Industrial, lo 

cuales ya son impartidos por Ingenieros Industriales que 

se desarrollan en posiciones administrativas al mismo 

tiempo que conservan sus habilidades técnicas. 

Estamos viendo ya como una realidad la nueva dirnen­

slén del Ingeniero Industrial, que SI satisface la nece­

sidad por un técnlco-admlnistr·ador, ~ue sea un Adminis­

trador en Ingeniería, que puede tomar decisiones acerta­

das con una adecuada base en la Administración, pero sin 

perder sus orlgenes técnicos, y que actúa productivamen­

te de~tro d~ su papel de Dirigente Efectivo, esto es en 

la Alta Dirección de las Empresas. 

Con el presente trabajo han quedado definidos los 

limites y alcances actuales de la Ingeniería Industrial, 
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con lo que otra vez· podemos observarla de una forma glo­

b•l y completa, y podemos apreciar tambien lo que abarca 

en su contexto general. 

Con ello hemos contribuido en una pequeña parte para 

lograr la satisfacción de esa Inquietud del hombre por 

buscar la def \nlción de sus actividades, y ahora, cuando 

se hable el 'idioma' llamado lngenler{a Industrial, po­

dremos entendernos perfectamente todos los que conforma­

mos este núcleo de profeslonlstas, parte lmport•nte y 

ahor·a fundamental de cualquier organización y dirección 

de las Empresas. 
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