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Si has construido castillos en el aire, 

no es trabajo perdido, 
allá es donde deben estar. 

Ahora trabaja en construir Jos cimientos. 

THOREAU 



I!\TRODlICCIO!\. 

La carrera de rngt'nlcna químlw C~ una de las más vcrsatilcs quc eXisten El campo d¡; trabaJo 
del IngcIllcro Quínuco es mu) vanado. \'3 desde el arca de operacIOnes d(; un:l rndustna dr..: 
fabncaclOn, asi como el arca de procesos. ÓJScño de maqumana y eqUipOS. plancac1ón y rcalizacion 
de proyectos y procesos. mvestlgaC¡Ón ~ desarrollo de nuevos productos, entre otros. 

Una de las áreas de traba,Jo a las que el mgcmcro quírruco está mvolucrado CQntmuamentc es 
la administraCión. en La que tntervtene la admmlstración de recursos económicos y de personal debido 
a que cada una de las actlvidades quc se desarrollan dentro de una empresa química están ligadas a la 
administraCIón. 

Al ingresar a una orgaruzaclOn.. el Ingeniero quÍIIUco ocupará puestos en los cuales cjcrccra 
cIertos conoclIDlentos de adnurustración ~ metodos de negociación que seran muy vahosos para la 
propIa orgamzación : frecuentemente formará parte de eqUIpoS de trabajO en los que se buscara 
obtener el mayor beoefiCIO para la realización de diversas tarcas que involucran tanto aspectos 
operativos como aspectos rurectivos 

El mgenicro químico como directivo debe tener funciones básicas para adnurustrar debido a 
que dentro de una industria estará encargado del rendunicnto de uno o más subordmados, así como dc 
la planta.. la adrnuuscración dc recursos hwnanos le pemutc planear y prever los posibles problemas 
que puedan surgu con los recursos humanos o bien aprovechar las oportunidadcs. con el fin de dirigir 
el comporramiento de los mmVlduos y del grupo hacia resultados productivos Ademis. le permIte 
controlar y predecIr los aspectos de la conducta de sus compañeros y del personal a su cargo. que 
puedan afectar el desempeño de la orgaruzación. 

Dentro de las actiV1dades relacionadas con la operación de plantas en la mdustria quínuca se 
encuentran recursos humanos. adqUISIciones. producción. control de calJdad, ventas. finanzas, entre 
otros. que suelen estar drng¡dos por un gerente de planta. 

La aperrora de la econonúa y los cambios hacia la globahzaclón de los sistemas producnvos y 
financieros imponen estándares de calidad mas altos y una mayor sofistIcación en la comercialización 
de los bienes producidos. 

La mdustria de la transformación es proveedora de materias prunas )' productos 
semiterminados para la industria productiva Así, la industna química es el paso previo a las 
industrias metal-mecánica, de la construCCIÓn. automotriz y a CIertas actividades pecuarias por Citar 
algunas 

Cuando el ingeniero quínuco recIén egresado empIece a ejercer, verá con clandad que la 
economia es la guía práctica de la ingeniería química, ya que SI una mdustna qUlSlera mvertir en el 
ramo de la química.. deberá reahzar estudios minUClOSOS de mercado, de los productos. de los posibles 
sustItutos para Clertos productos, de las cantidades que se deberán prodUCIr y de la posible 
rentabilidad de las rndustnas químicas en las que se propone invertir. 

La transformación de los recursos naruraJes en bIenes intermedios. es la razón de ser del 
mgeniero de proceso o mgcmero quínuco y este. es el actor prmclpal en la industria de la 
transfonnación. 

En este contex"1o. la carrera de mgenieria química enfoca la ingemcr1a de procesos quÍnUcos 
hacIa un manejO óptimo de la prodUCCión a través de UD manejo eficiente de recursos materiales. 



hununos ~ fmanc)t;ro~, con 1J. fín;¡.ha.ad de proauclf b](,.'TlcS con 10:- ~ alIas cst;:mdan..::-. dc C1hdad ) 
par;] la apllcaclün I..""SPCCI[¡c....:. qUl b fabnC;:lcJOn rcqulc~,-

Actualmente, MeXlco alraVII.:sa por situacIOnes dJficik.--::. l.71 cuanto a su creCimiento 
cconomlCO )' estas dlficuhades se ven reflt::,ladas en las cmpn'SaS, Jas. cuale." pucdc dCClrsC sm un.;:¡ 
plancaclón obJcrr\'Ol.. CstralCgJas ~ control¡.;s en su manejo admUUStratlVO ~ finanCiero ¡.;stán dcstmadas 
al fracaso. 

Dcbido a esto el capítulo 2 "La admimstraclón \. el Ingeniero Quimlco" se enfoca en las 
funcIOnes prmclpales dc la a.dm1IllSttaclón 

La Planeación tiene que ver con los obJetIvoS y las acciones a seguIr para lograrlos en el 
presentc y con una vÍslón al futuro 

No ha~ elemento más rmportante para un ambiente de trabajo. que hacerles saber a los 
empleados sus propÓSitos ~ obJetIvos. las tareas que deben ejecutar y las normas a seguir para 
llevarlas a cabo. Para que el esfuerzo de grupo sea eficaz, la gente debe saber lo que se espera que 
haga 

La Orgamzación, es aquclla parte de la admim5traclón que implica establecer una estructura 
intencional de puestos que las personas desempeñarin en una orgarnzaclón 

Diseñar una estructura orgaruzaclOnal eficaz.. no es una tarea adrnmistratlVa fácil Se 
encuentran muchos problemas al hacer que las estruCnIras se ajusten a las siruaciones, incluyendo 
tanto la definición del tIpO de trabajOS que deben hacerse como encontrar qUIen los haga 

La Drrección es la parte de la a.drrunist:ración que consISte en encauzar los esfuerzos de las 
personas que participan en una empresa. para el logro de las metas ~ obJeovos de la orgaruzaeión y el 
grupo. es claro que SI el director no posee Wl liderazgo dificilmente podrá influir en las personas, por 
lo que los directores eficaces neceSItan también ser líderes eficaces 

El Control es la medición ~. corrección de las actJ.Vldades de los subordmados. con el fin de 
asegurarse de que los hechos se ajustan a los planes. 

El hderazgo, la comurucación, la motivación. la toma de decisiones y la formación de equipos 
de trabajo, son aspectos importantes de la administración Estas herramientas administrativas son la 
clave para ser Wl adrnmistrador eficaz se verán en el capítulo 7 ''Herranuentas de la 
adnumstración'·. 

La coordinación de todas estas. es la esencia de la habilidad gerencial, ya que annonizar los esfuerzos 
mdividuales para el logro de las metas de grupo es el propósito de la administracIón 

En M6xico. y quizás en la mayoría de los países, que como el nuestro pertenecen al grupo de 
países en desarrollo. las empresas pequeñas de nueva fonnaciórt nacen. se desarrollan y perecen con 
nula y/o poca administraCiÓn. debido principalmente al desconocimiento de la importancia. que cstas 
berrannentas. pueden aportar en el manejo de una empresa 

Por ello, el presente trabajo se ha desarrollado con la intención de mostrar al Ingeniero 
Químico como parte activa de la administración de cna industria química. señalando sus funCIones 
pnncipales en algunas áreas de la rnlsma 

De esta manera. los capírulos 3,4,5 y 6 tratan sobre la función del Ingemero Químico en la 
administración de recursos humanos. sunumstros. producción y ventas respectIvamente 



Sm t..-mbargo, JJ1l~ d~' cnroc.:tr oUt..-"str.! atcnClOll sobre b aanUrllstraClon dt: un~l llldllstna, t!~ de 
~uma unportaIlCIó1 conocer lo que se ll.:trn.':l cultur.! orgaruz.oclOn:J.l la cual se tr.lt.ar.:~ {'''l1 (;J ~pllulo ~ "J.....;:¡ 

cultur.t orgal1lZlC10nal ~ el entorno", y~ que {.'SW C~ la base dt" b constnlCCI()n dc un~ orgamwclOn ac 
cxcelencia 

Las empresas del sector Quuruco se enfrentan a la competencia de consorcIos 
mternaclonales. que con Infraestructura adecuada al tamaño de mercado que aDendcn. n ... -prcscntan una 
competencia, a veces mfr.mqucablc, para empresas nacIOnales qur..: carecen en la mayoría de lo~ casos 
de la más elemental infraestructura y acuden a los mercados. solo para cerrar Sus negocios en poco 
uempo. 

Por lo e:>..-puesto anteriormente. los objeovos dd presente traba,Jo serano 

Dar un panorama del impacto del mgerricro quírntco en algunas áreas ad:nurustranvas de la 
lOdustna quínuca : así. desarrollar una perspecnva de la 1lllportancia que tiene Su particIpación en la 
adrmnistración tanto de recursos econónucos como de personal. así como proporcIOnar herranuentas 
que le permitan poner en practIca una relación lOtegral con sus subordmados o supenores, debido a 
que cada una de las actJ.vidades que se desarrollan dentro de una empresa química están hgadas a la 
administración 

Mostrar un marco de desarrollo profesional para el mgemero qwrruco. encaminado a la 
administración: de esta forma se espera que este trabajo resulte una útil herrarruenta para los 
mgerueros quÍnucos. para que puedan desarrollar de esta forma su potencial como ejecutivos ~ 
lideres. 

Además. que dicho trabajO constituya una guía para quien este mteresado en adentrarse en el 
esmdlo de la adnunistra.ción y con ello. colaborar con aquellos profesionales dc la quÍnuca cuya meta 
es la adnnnistración de una empresa, la cual implica la coordinación de personas, máquinas, material 
dinero, tiempo y espacio, El medio externo junto con factores internos como lo son los objetivos y 
valores, la tecnolog:¡.a y la estructura,. ofrecen un marco de referenCia para este esfuerzo 



~AP\TUlD ~ 

lA (]UlTU~A 
D~[]AN~ZA(]~DNAl 

LT El ENTD~ND 
La paciencia es bien amarga, 

pero su fruto es muy dulce. 

ROUSSEAU. 



lJ, CULTURA O~'\NIZAC10Nl'J. y sr,,' F.NTORNC 

LA CllLTlIRA ORGAI',IZAClO,'\AL y EL E!'HORNO 

Desde el momento L"TI que el hombre emprend~ algo, pnnclpalmcntc cuando tlcnt.: ocaSlOn dt: 
mandar a otros hombres. neccsrta. organIzar su trabaJo y el de sus subordmados para tnunfar 

La adrrurustración de una fuerza de tr.lbaJo ruversa es tUl reto clave a enfrentar ho~ en dla. 
Confonnc la composición de la fuerza de trabajo cambta.. se debe anahzar con CUIdadO la cultura 
orgaruzaclOnal para detcnrunar SI los valores y slgruficados compartidos que cran apropiados para una 
base de empicados mas homogénea. SOPOna.r.1 puntos de V1sta Ólvergentes 

Cuando se acepta la dJversldad como un valor corporatIvo, se reconoce que beneficia a la 
orga.nizaclón al producIr un amplIo rango de plliltoS de vista y habilidades para resolver problemas. 

Una cultura orgaru.zacional que fomente ) estJ.mulc la dIversidad pcmutc que los empIcados 
sean auténticos y los alienta a desarrollar sus propias fortalezas ~ a que presenten Ideas Innovadoras 
desde sus diversas perspectivas 

Los admm.istradores dc la orgaruzaclón a todos los niveles deben aceptar fundamentalmente 
que la dIversidad es apreclada y reflejarlo medIantc lo que dicen y hacen 

Una orgaruzación quc en verdad busque promover la Ólversldad dcbe conformar su cultura y 
pemutIr que esta florezca. 

Más all<i de las activHiades de admmistración dianas, las orgaruzaciones deben considerar el 
desarrollo de formas para reforzar el comportamiento de los empleados que tengan que ver con la 
diverSidad. 

Necesitamos explorar con deteninuento la cuestIón de SI los éxitos o fracasos de una empresa 
siempre son directamente atribuidos a su adnurustración 

Es necesano reconocer los retos que enfrenta una organización tanto en el entorno externo 
como en su cultura mterna. 

Ellngeniero Quínnco se desempeña dentro de una orgaruzaclón como el mundo inmediato en el 
que operará como administrador. Por tanto. es importante reconocerla. Las orgaruzaclOnes son el 
marco de aCCIón de todo Ingeniero Químico, y los ingerueros quínncos no existen fuera de ellas 

Lo que llamamos "cultura empresarial'·, es un aspecto de suma importancia para comprender 
que una orgaruzaclón !lene lUla personahdad que conocemos como cultura 

Debido a ello, es importante el anaJisls del funclOnannento de la cultura empresarial y su 
entorno. 

Las empresas dependen de su entorno como fuente de msumas y recipIente de sus productos 
finales TambIén tienen que ceñirse a las leyes que enfrentan sus acciones Tales como, proveedores. 
cllentes. agencias gubernamentales, grupos orgaruzados de presión y asociacIones smularcs pueden 
ejercer poder sobre la organIzación. 



1. DEFlNICJÓ."· DE ORGANIZAClÓ.l": 

Una orgaruzaclon es un arreglo Slstt.-matICO de personas cncanunadru. a realizar un propósito 
específico 1 

Una orgaruzaclón ~ un grupo estructurado de personas que trabajan en común en el 
cumphmicnto de cIertas metas que los rndl\'1duos no podrian alcanzar solos.:! 

Una organización bien puede definirse entonces, como un proceso en el cual mteractúan 
personas para alcanzar obJetlvos 

Las orgaruzacloncs se pueden defimr como unidades SOCIales complejas en busca de una meta. 
en reaJ..¡dad este concepto abarca un verdadero sistema de illferentes partes mtcrdepenchcntcs. cuyas 
mteracclOoes son básIcas para la superVl\enCl3 de la misma orgaruzac¡ón. 

La orgamzaclón es un mecanismo de control y coordmación Las reglas. las políticas. 
descripciones de trabajO y jerarquías de autondad son algunos de los mstnuncntos que se cuentan para 
facilitar ambas funCiones 

2. CARACTERÍSTICAS DE LA ORGANIZACIÓN. 

Las organizacIOnes son infinitamente vanables. Hay tantas Y tan distintas, como hay personas 
que son miembros de ellas. 3 

Una fonna para clasrficar las orgaruzaciones es denominarlas 'formales e mformales"'. 
dependIendo del grado hasta el cual estén estructuradas. Una organización formal tiene estructura bien 
definIda que puede describir sus relaciones de autoridad, razón y responsabilidad. 

Las organizaciones mfonnales están libremente organizadas, mal definidas, son flexibles y 
espontáneas. 

Cada orgaruzación tiene un propósito definido. Éste casI SIempre se expresa en ténninos de una 
meta o sene de metas. Está integrada por personas y todas las organizaciones desarrollan una 
estructura que define y limita el comportamiento de sus nuembros como ')efes~' ~ darles autondad 
sobre los demás integrantes, o generar descripCIones de puestos para que los miembros sepan qué se 
supone que deben hacer. 

Los gerentes trabajan en orgaruzaclOnes, pero no todos los integrantes de una orgamzación son 
gerentes. Debido a esto, los miembros de una orgaruzación se diVlden en dos categorías' 

- personal operauvo 
- gerentes 

: Couller. :.\fary & Robbm.~ P Steph.!n Adn11nI<ID'acion. ~. 00. Ed. Prentire Hall. :.\feXlco, 1996 pp 4 
- Hellnegel Don. Slocum W Jolm Admnustracion 7' oc. Ed. ltuemational ThoU\SQn Edllores MeXlco. 1998 pp 5 
¡ Hicks G. Herben Adrrurustrac1.on de OrgamzaclOnes Ed. Conunental McXlC(l. 1982 pp 45 



Ll', CULTURA ORGANIZA~ION7';', y sr: ENTORNO. 

El personal opcro!l\.!o CS'k: comput.:sto de P¡;r,..Offil!- qut.: [r.lba.l~Ul dlrt.:ctarneme t.:n un puesto (\ 
tarca ~' carecen de rt..-spons..'1bllHiad para SUpCr\'ISHr b~ labore!- de Olro~ 

Los gerenJcs dmgcn la" actlvHiadt~ dc otr.l!> pcrsonas, y pueden tener tambH.;n, algunas 
rcsponsablildadcs opcratl\':lS. 

Caracterlstica<; de las organizaciones. 

Propósito 
definido 

Personas 

Estructura 
sistemática 

Fuente Robbms and Couller "AdnuruslraclOn" 1996 p 6 

2.1. CLASIFICACIÓN DE LAS ORGANIZACIONES DE ACUERDO CON SU OBJETIVO 
PRINCIPAL. ' 

Toda orgamzaclón se fonna para lograr un propÓSIto o propósitos que pueden ser descntos en 
fonna general como que satlsfacen las necesidades, carencIas, deseos u objetivos de sus miembros. 

OrgamzacIOnes de serviCIO que están dIspuestas a ayudar a las personas sm requenr el pago total 
de cada receptor del ServiCIO (beneficencias, oficinas de escuelas púbhcas, cOIllisiones de parques y 
zoológicos). 

2. OrgamzacIOnes económICas que proporcIonan bienes y servicios en retorno de alguna forma de 
pago (compañías. propiedades, sociedades). 

3. OrganizaCIOnes reúglOsas que se ocupan de las necesidades cspiriruales de los miembros (iglesIas, 
sectas, órdenes) 

4. Soczedades protectoras que protegen a las personas contra daños (departamento de policía, la 
mihcia., los departamentos de bomberos). 

5 OrgamzaclOnes gubernamentales que satisfacen las neceslClades de orden y continuidad (goblernos 
federales, estados, ciudades, cortes) 

6. Organzzacwnes socIales que sirven a las necesidades de establecer contactos entre las personas, 
para ldcntificaclOn y apoyo mutuo (fraterrudades, clubes, equipos). 

4llicks G. Hem..--n Amm.rustr3ClOn dt! Org.:uuzaCJones Ed. Contme:ntal Mt!X1co. 1982 pp 47 



2.2. NIVELES ORGANIZAClONALES. 

Generalmente. clasificamos a los gcrcnu..'S por medIo de n¡vdc:.'S orgalllzaclOnalcs 

Gerentes 
de alto nivel 

Gerentes 
Intermedios 

Gerentes de 
• 

Personal operativo 

Fuente. RobblD.S Stcph(.'fl P "La adnumstr.dClOn en el mundo de hoy" 1998. p 34 

Dentro de una orgaruzación no es dificil identIficar qUiénes son los gerentes. ~ tienen una 
amplia variedad de nrulos. 

Los gerentes de pnmera línea son llamados por lo común. supervisores Son directamente 
responsables de la producción de bienes y SeMClOS: se les puede llamar Jefes de ventas. Jefes de seCClón 

o supervIsores de produccloll. depenruendo de la orgaruzación. Los empicados que responden a sus 
órdenes ejecutan las labores basicas de producclón., trátese ya sea de bienes o servicios 

Los gerentes intermedíos se ublcan a todos los niveles de gerencia entre el nivel de supervisión 
y la alta dirección de la orga.n.tzación Pueden tener títulos como jefes de departamento o de área. líder 
de proyecto, gerente de planta, Jefe de unidad o gerente de división. Son admirustradores que reciben 
amplIas estrategias y politicas generales de los admuustradores de primer nivel. los cuales traducen en 
objetivos y planes específicos para su unplementaclón por los gerentes de primera línea. 

En., o cerca del pináculo de la organización están los gerentes de alta dirección, que son los 
encargados de tomar las decisiones de la orgaruzación y establecer las normas -: estrategias que afectan 
todos los aspectos de la empresa. Es común que estos individuos tengan titulos corno director general, 
presIdente, vicepresidente. director admirustrativo, director de operacIOnes en jefe, dIrector ejecutivo o 
presIdente del consejo de adrrumstración. Los adminIstradores de pruner ruvel desarrollan metas. 
políncas y estrategias para toda organización, establecen las metas que descienden a lo largo de la 
jerarquía. hasta llegar finalmente a cada trabajador 

Confonne los gerentes avanzan hacia la cúspldc de la organización., planifican más y efectúan 
menos supervisión drrecta. 

Todos los gerentes. sm importar su nIVel, toman decisiones, planifican.. organizan. dingen y 
controlan, pero el tiempo que dedican a cada función no es necesariamente constante Además, el 
contenido de las funciones gerenCIales cambla según el mvel del gerente. 



Lo~ gc.:rentc:- (k nivel sup-..:rlOf ~:.: ocup~ Jr,;! dl~Cll\.) de. b ürg::UllZJ.clon en g:.:m:raL :.:n t.::UHe, qu::. 
lo~ gc.:rcnte~ de m:l$ baJo nivel lo hacen del dIseño de lo~ puestos mdlvlduales \ de los grupo~ de 

trabaJO 

3. DEFLNIOÓN DE CULTURA. 

El término "cultura'· ticn~ sus origcnes en el trabajo de los antropólogos soclales_ y se refiere 
"al todo compl~lo_ quc mcluyc el conocurucnto. crccncJa. a.nc.. leycs_ moral. costumbres ~ las muchas 
otras capacidades y hábitos adqumdos por una persona como miembro de una sociedad", ~ 

Es cl resultado o efecto -de cultivar los conocunientos humanos ~ de afinar por medio del 
ejerCiCIo las facultades intelectuales de las personas ~ 

La Cultura es el patrón general de conducta.. creencias y valores que sus micmbros 
comparten 7 

Por lo tanto_ cultura es la fonna común : aprendida de vivir que comparten los mlcmbros-de 
una SOCIedad. la cual está CODStlruida por la totalidad de instrumentos_ tcerueas_ actIvidades_ 
motIvaciones_ creencias. orgaruz.aclón y sistemas de valores que conoce ese grupo humano y por los 
cuales puedc a su vez ser reconOCIdo 

La cultura de una empresa debe estar orientada hacia el tnunfo. Sobre ella deberán cuncntarsc 
una buena estrategta y la orgaruzacióu necesana para conscgUlrla. La figura del líder y su eqwpo de 
gerencia, como lffipulsores y estmluladores es necesario en toda la estructura para llegar a la meta 
deseada. 

4. LA CULTURA DE LA ORGANIZACIÓN. 

Empleamos el térnuno Cultura OrgamzaclOnal para refenrnos a un patrón propio de 
supuestos, valores y normas compartidos que modela las actiVIdades dc socializaCiÓn., lenguaJe_ 
símbolos y pcictlcas de una organización. 8 

Se define la Cultura Organizacional como el conjunto de las filosofias, valores, sUposicIOnes, 
creencias, expectativas, actItudes y normas compartidas que unen a una organización. 

La cultura OrganizaclOnal está formada por patrones de conducta., conceptos_ valores, 
ceremomas y rituales que ocurren dentro de una organización. La cultura representa la parte emOCIonal 
e mtangible de la organización 9 

, Jennings.. David & Wattam Stuart Toma de Deci'<lones Ed. Cm EdItorial Contmental Mexico. 1996. pp 88 
~ Di3Z Camacho Armando lmplantaelOn d~ un SIstema da Cahdad Total en una lndustna Quuruca TesIS ProfesIOnal. 2000 Facultad de 
QuÍIIllca. l.~AM. pp. 24 
'; Koontz. Harold & \\'eihnch Heinz. .\dnurustrac!on. una Perswct¡va global 11' eC. Ed McGraw·HilI. MeXIco, 1998 pp. 353 
a HeJlriegel Don & Siocum W John. -\dmtrustracion. 7' ed Ed. Inlcmatlonal Thomson EdItOres. Méxlco. 1998. pp. 596. 
~ Cunmngham. Alddg & Sv.'lfi IntroduCC1.on a la adrnmi'ill'aClon. Ed Gropo Edltonal lberoamenca MexiC<l. 1991 pp 143. 



lJ-., CULTUFU:. ORCJlNIZilClONAL y $[; l:NTOR..'OJO. 

A"I como ia~ cuJtur~ mb3.k.~ tienen reglas :;. UbUC5 que (üelan b tonna 1.:1\ la qUl' J0~ 

mJcmbro~ actuaran I.:otrc si ~ con cXlraño~. la~ orgalllzaclOnc!' tlcnen culturas que dictan como deben 
comportarsc sus miembros ]!, 

En cada empresa. eXIsten SIstemas o patrones de valores. símbolos. ntualcs. mItos y pracucas 
que han evolucIOnado a io largo del tlCmpo 

Estos valores compartidos detemunar'L en mayor grado. quc ven los empIcados 
responden a su mundo 

como 

Al enfrentar UD problema. la cultura orgaruzaC10nal restnnge lo que los empicados pueden 
hacer al sugcnr la forma correcta ( "'la forma como hacemos las cosas aquí" ) para. conccptuahzar. 
defirur. analIzar y resolver el problema. 11 

La defimción de cultura unplica vanas cosas. En pnmer lugar. la cultura es una percepción 
Los indIviduos perciben la cultura de la orgaruzaclón. basándose en lo que ven o escuchan dentro de la 
empresa. y aún cuando los md1\1duos puedan tener antecedentes distintos o trabajar en diferentes 
rnveles dentro de la compañía.. tienden a describir la cultura de la rrusma en temunos slITlilares. Éste es 
el aspecto compartIdo de la cultura. 

En segW1do lugar. la ·'cultura orgaruzaclonal"' es un termino descnptlvo, se ocupa de cómo 
perciben los miembros a la organización.. no si les gusta o no Es descnpova más que evaluativa 

Por 10 tanto. la cultura orgaruzacional consta de patrones y expectativas previsibles_ que 
detenmnan' 

.. La resolucIón de problemas. cumplmnento de metas y trato con clIentes lffiportantes, proveedores y 
otros grupos interesados. 

• Las relaciones de los miembros entre sí 
.. Las percepciones, Ideas y sensaciones de los miembros sobre las solUCIOnes apllCadas en el pasado a 

la resolución de diversos problemas. 
.. La medición de resultados. 

• El establectmiento de prennos y castigos. l~ 

5. CARACTERÍSTICAS DE LA CULTURA DE UNA ORGANIZACIÓN. 

Aunque en la actualidad no se cuenta con un método definitivo para medir la cultura de una 
organización, mvestigaciones prelmunares sugieren que las culturas pueden analizarse evaluando dIez 
características de una orgamzaclón (Robbins, 1990). J3. 

Éstas han sido identificadas como' 

10 CouheL Mary& RobblIlS P stephen Adnunisttacion. 5'.:d. Ed. Prenuce Hall MeXlC(). 1996. pp 79 

JI Ibidem pp. 79 
l~HeilnegeIDon&S¡ocumW.]Qhn Adm.uustr;l.aon 7" ed Ed Intemationai Th=Edrtores. McXlco. i99& pp :596. 
13 Jenrungs. David & Wanam. Sttwt Toma & Dec!Slones Ed. CJa Editonal Continental MeXlco. 19% pp 91 



Ll. CULTURA ORGIU,rzZ1\.CIONlll ':' sr; ENTORNO 

lnlClatlva mwndual Grado de n.:sponSJ.hdlQ.1d \ lihcrtld 1.; mdCDf.:ndcnCla qU(.: los lTldl\'lduos [ICnCll 

2. T olefancla al nesgo E!:. el grado en que se ahcnu a los emplcados:l st.:r emprendedores. 
mnovadores ~ a asumlr nl!sgos 

,) DireccIón. Grado con el cual la orgamzaclOo cr(,2 obJ(,,'tlvo!:. daros ~ cXpcctatl\'aS de desempcño 

4 lntegracion de unidades Es el grado en que. cn las urudadL"'S dentro de la organización. se 
fomenra el funclonatrucuto coordmado O Intcrdcpcnrncntc. 

5 Contacto gcrencxal. Grado con el cual los gerentes proporcionan comurucaclón., asIstencia y apoyo 
a sus subordmados 

6 Control. 
cantJdad de 
empleados 

Se refiere al grado en que las reglas:- disposiciones tienen que ver con la 
supcfVLSlón directa quc se utihza para VlgÜar ~ controlar el comportarntento de los 

7. Identidad de los miembros. Es el grado en que los empleados se IdentIfican con la organización 
como un todo. más que con el tipo dc trabaJo. cxpcncncla de campo o profesIOnal 

8. SiStema de recompensas. Es el grado de recompensa como los incrementos de salano. y 
las promociones se asignan sobre la base de un criterio de desempeño de los 
empleados. en vez de sobre la antigilcdad. el favoritismo u otros factorcs no relaclOnados COn el 
desempeño. 

9 ToleranCia a COnflictoS. Se refiere al grado en que se motlva a los empleados a 
exponer confuctos. y discrepancias de manera abierta 

10 .Patrones de comurucación. Grado en que la comunicación organizacional es restringtda por la 
jerarquía formal de mando. 

Como podemos damos cuenta. la cultura de una organización es un panorama integrado por 
estas dlez caracteristicas, ya que pueden mezclarse para. crear organizaclOnes significatIvamente 
diferentes. Estas caracteristlcas son relativamente estables y permanentes a lo largo del tiempo. 

La cultura de una organización casi siempre refleja la visión O misión de los fundadores de la 
empresa. Puesto que ellos son quienes tienen la idea original, también tienen preferencIas en cuanto a 
cómo desarrollarla y no están restringidos por costumbres o enfoques antenores. 

Los fundadores establecen la primera cultura al proyectar una imagen de lo que quieren que 
sea la organización. Una cultwa fuerte podrá caractenz¡;rrSe por creencias finnes y defio.idas que 
companen todos los miembros CualqUIer desvIación de la cultura será censurada tanto por los 
controles formales como por los infonnales 

Por lo tanto. la cultura de una organización es el resultado de la interacción entre (1) las 
preferenclas y suposiciones de los fundadores y (2) lo que los pnrncros empleados aprenrueron 
subsecuentemente de sus propias expenenclas 14 

¡"Cculter.Mary&RobbinsP Stephen. AdmmlstraC10n 5'00. Ed PTentlccHaIl ~[eXlco.1996. pp 82. 



LA CUL'1'tfRl¡ ORC.;u.'IZACIcm..U y SV EN"Z'ORNO <, 

6. TIPOS DE CULTURAS ORGANIZAC/Ol\ALES. 15 

Los elementos culturales y su::, relaciones crean un patron dlstmtlvo de cada orgamzaclOll, de la 
nusma manera que la personalidad es propIa de un mdJvlduo No obstante. del mIsmo modo en que t::S 
posible clasificar a los inruviduos que poseen caracteristicas similares. pueden describIrse vanos tipos 
generales de culturas organizaclonales 

* Cultura Burocraflca Orgaruzacion cuyos empleados valoran la formalizacion, las reglas, los 
proced.!m.ientos estándar de operación y la coordinación jcrarqmca. 

* Cultura de Clan Alta valoracIón de los atributos de !radJción. lealtad, compronuso personal. 
amplIa socialización. trabajo en equipo, autodctcrrnmaclón e influencia social 

*' Cultura Emprendedora. Fonna de la adnurustración que exhibe altos niveles de dmanusmo, 
creatividad)- aceptaclon de grandes riesgos 

* O.hura de Mercado Obtención de valores mediante el logro de metas merubles )- deseables, 
especialmente las de carácter financiero y de mercado. 

6.1. RESTRICCIONES DE LA CULTURA. 

la culttlra establece restnCClOnes en cuanto a lo que se puede y no hacer y por ello. la cultura 
orgamza.cional es de gran importancia para la adrrunisttación. 

Las restricciones mternas que lunitan las opciones de decisión. eXIsten en toda orgaruzac¡ón. 
Además, las restricciones externas influyen en la compañia y limitan la libertad de la gerencia. Las 
restricciones provienen del entorno de la organización. 

La cultura y el entorno de la organización presionan a la gerencia, limitando sus opclOnes, sin 
embargo, a pesar de estas restricciones rucha gerencia no carece de poder 

Ámbito discreCional 
Cultura organizaclOnal Entorno de la organización 

Fuente. Robbms and Coulter '·Adnumstr.lc¡ón·· 1996 p 78 

1~ Hellriegel Don & Slocum W John AdrrurustraclOn 7' ed fA lntemal¡onal Thomson Ednores MCXlCO, 1998 pp 604-608 



Lr. CULTU'RJ¡. ORGIlNIZ1l.CI0NAl. y SU ENTORNO. 

La cultuw O(.! un;) orgamZJ.clon. r(.;StrlIlt'!!.: la,:,. 0PCIÜ¡¡C:, u" tOn1.: de.: d!XISlonc:.- de b E'cn.-ncl~l en 
todas las funcione::. admuusuati\'as 

6.2. DECISIONES GERENCIALES QUE SO!'\ AFECTADAS POR LA CULTURA. " 

* El grado de nesgo que los planes deben contener 
,. SI los planes deben desarrollarse mÓJvldualmentc o por equipos 
>1- El grado de investigacIón del entorno que emprendera la adnnmstracion 

OrganIzar. 

"" Qué tanta autonomia debe ruseñarse en los puestos de los empicados 
'" Si las tareas deben realIzarse mdlvidualmente o por equipos. 
* El grado en el que los gerentes de departamento mteractuan entre ellos. 

Dmglr. 

* El grado en el que los gerentes se preocupan por una creciente satisfaccion en el puesto de los 
empleados. 

... Qué estilo de liderazgo es el adecuado, 
* SI todas las diferencias de critcnos, hasta las constructIvas. deben 

elmnnarse. 

Controlar 

'" SI se penmte que los empleados controlen sus propios actos o se m1ponen controles externos. 
* Qué cntenos deben resaltarse en las evaluaClones de desempeño de los 

empleados. 
* Qué reperCUSIOnes se generarán si se excede el presupuesto. 

7. EL E.NTORNO. 

Una organización no existe en el vacIO Existe en asociación COn su entorno. el cual le 
proporciona recursos y limitaciones: y debe adaptarse contmuamente a éL que siempre está cambiando. 
El no adaptarse en fonna adecuada, es una de las causas pnncipales del fracaso de una organización. 

Como se menCIonó anteriormente. el entorno de la organización limita la toma de decIsiones y 
junto con la cultura, son un factor de presión en el ámbito gerencIal: por esto, las fuerzas en el entorno 
desempeñan un papel básico en la conformación de las acciones de los gerentes. 

Jo Coulter. 1lary & Robbins P Stephen Acinunistracion 5' ea Ec. Prenuce Hall MeXlCQ. 1996 pp 84 



En un entorno cambiante. l:l fuerz.a perslstt.:ntc de uno.! culwt'd poona obstacuh.7..ar b capacld.ad 
de la empresa para aJustarse SI eXIste UIU. fuslon de organlzacloncs o elcrW acuerdo par.! trabaJar en 
conJunto. la unJon de dos culturas fucn.c:s podría crear d¡fieultadc~ Slempn: e:\..lstc el probk'1i1a 
potencial de que una eultura fuerte podna mhibir las diferentes manerJ.." de ver un tema ~ de bloquc:J.r 
la mnovaelón 

7.1. DEFINICJÓr-; DEL ENTORNO. 

El témuno entorno se refiere a mstltuclOnes o fuerzas fuera de la orgamzación \' que 
potencialmentc pueden afectar el desempeño de la empresa 

"Sólo tomemos el universo, restemosle la subsene que representa la orgaruzaclÓD ~ el resto es 
el entorno" 17 

Entorno general. Estc mcluye todo lo que está fuera de la organizaclon.. como factores 
econórrucos. condiCIOnes pohticas. mfluencras SOCIOCulturales, problemas de globalJzacion y factores 
tecnologicos Comprende condiciones que pueden afectar a la orgaruzacion.. pero cuya Importancia no 
es muy clara 

Entorno especifico Es parte del ambiente .que está dJrectarocntc relacIonado con la 
consecución de las metas de una empresa. COnsIste en los puntos cruciales que pueden mflUlr posluva o 
negativamente en la eficaCia de una organización. 

Gran parte de la atención de la adrrumstración nonnalmente se da al entorno específico de la 
organización. 

El entorno específico de cada corporación es Úillco y cambia con las conruciones. Generalmente 
incluye a proveedores de insumas, chentes o usuanos, competidores, agencIas gubernamentales y 
grupos de presión pública 

Por lo tanto, es la parte del entorno que es dtrectamente importante para el logro de las metas 
de una organización. 

7.2. EL ENTORNO ESPECÍFICO. 

DIstIntas orgamzaclOnes enfrentan entornos específicos diferentes La mayoría de las 
organizaciones, sm embargo, !lenen la influencia de :fuctores ch1:emos que son: proveedores, clientes. 
competidores, agenCIas gubernamentales y grupos de preSIón con intereses espeCIales. 

* Proveedores. Cuando se piensa en los proveedores de una organización, casi siempre vienen a 
nuestra mente finnas que proporCIonan matenal y eqwpo, sin embargo. el térrruno proveedores 
también cornprende a quienes proporCIonan serviCIOS financleros y de mano de obra Accionistas, 

¡- Ibidcm pp 86. 



b:mco~. compafila .. \ d:.: s{,.-guro~ fondos d,: pcnSlOn~ ~ otr.l5 lllStttUC1011C~ .sllTuL:l..n;~ son nccc.s.:trJ:J.::' 
Jxu .... .J. aSl.l,"1lrar una provIslon con.<;tantc oc capnal 

La arummstraclOn busca as~'l1rar un f1~Jo constantt: al; los msumo~ nt.!cc..'>.anos al mas baJO 
precIo Ya que esto~ Insumos representan mscgundadL."5, (¡;s dt::CIL su falta de dtspomblhdad O demora 
pueden reducir Slb'llificatlvamentc la eficaCIa dI.! la orgaruzaclon). la admmlstraclOn casI slCmpre rcaliza 
grandes esfuerzos para asegurar un flUJO constante::- confiable 

'" ClIentes, Las orgaruzaclones existen para resolver las necesidades de los clientes o eonsurrudores 
Es el cliente qUien absorbe la producclOD de la orgal1lIaC1Ón Los clientes, representan una 
mcerndumbre potenctal para una organizacion. Los gustos de los clientes pueden cambiar .. éstos 
pueden sentlrse msatJ.sfechos con el producto o servICIO de la empresa 

'" Competidores. Todas las orgamzaclones .. hasta los monopohos, ttcncn uno o más compendores 
Los competidores representan una fuerza Importante del entorno que la gerencIa debe VIgilar ~ ante 
la que debe estar preparada para responder 

'" GobIerno. Los gobiernos federal .. estatal y local influyen en lo que las orgaruzaciones pueden o no 
hacer. Algunas leyes federales tIenen Implicaciones slgmflcatlVas Por el tipo de negocios que 
desarrollan., ciertas empresas están baJO el escrutlruo de agenCIas gubernamentales espccíficas 

Las organizaciones IDV1ert:en mucho uempo !- drnero para acatar las dLSposicioncs 
gubernamentales. Pero los efectos de estas regulacIones van mis allá del tiempo y del dmero. También 
reducen el ámbIto dtscreciona\ de gerentes. Lmutan las opciones disponibles para los gercntes 

* Grupos de presIón L.a gerencia debe reconocer los grupos de intereses espcclales que se proponen 
infiUlr en las acciones que toman las compañías 

7.3. EL E"'TORNO GENERAL. 

El entorno generaL también llamado macroentomo, mcluye los factores e),."ternos que 
generalmente mf1uycn en la totalidad o a la mayoría de las organizaciones. 

En el entorno generaL las condiciones económicas, políticas, socIales .. globales y tecnológicas, 
pueden afectar la adrnmtStl"ación de las organizaclOnes. Incluye el tipo de SIstema económico (de libre 
empresa, socialista o de demanda planeada} y las conruciones económicas (CIclos de expansión !
recesión y nivel general de vida), tipo de sistema político (democracia, dictadura o monarquía). 
condición del ecosistema (grado de contaminaCIón del suelo, el agua y el arre), demografia (edad .. 
género .. raza, ongcn étnico y nivel de estudios de la población), y sistema cultural (valores, creenCIas, 
IdIoma e miluencias rchgiosas) Estos aspectos del e..,tomo general producen las fuerzas culturales .. 
competiuvas, teenológtcas y polínco-legales con efectos en las organizaCIones 

En contraste con el entorno específico .. estos factores generalmente no tienen un impacto tan 
grande en las operaciones de una empresa. No obstante .. también deben ser tomadas en cuenta 

'" CondIciones económIcas. Las tareas de mterés .. las de mflación, los camblOS en el mgreso 
dIsponible, los índices del mercado de valores y la etapa del Ciclo normal de negoclOs son algunos de 



lo~ f<tctores cconomlco~ en el entorno gcncr..ll qut: pueden afectar la~ pr~ctu:a:, administrativa..;, d\: 

una orgamzaclon 

* CondiCIOnes polmca.\ Las condICiones politlcas comprenden la estabilidad gcm:ral de lo palsc!' en 
los que una orgamzaclOn opera ~ las actitudes especifica." que lo!' funclonanos en puestos 
gubcmamcntalc:::. d", elección popular muestran hacia los negocIos 

Los aspectos internos de la. adrrumstración requlCrcn que las orgaruzaclOncs procuren prever 
cambIos politicos de unponancm en los países en los que operan. De esta forma. se pueden antlClpar 
mejor las condicIones púBticas, desde una devaluación de la umdad monetaria del país en CUCStlón. 

hasta la deCISión de un ructador de nacionalizar ciertas industnas y c:\.'Propiar sus activos 

* CondIcIOnes socIales Conforme camblaIl los valores, las cosrumbres y los guSlQs. la gerencIa 
también debe hacerlo Esto también se aplica a los productos y servicios que ofrece y a sus políticas 
de operación mterna. 

CondlC:lOnes lecnolOg¡cas. VIVlffiOS en una era de cambiOS tecnológicos. Para la adlmrustración de 
todas las organizaclOnes. esto SIgnifica una capaclCiad de toma de decisiones más rápida y efiClCOte 
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El hombre más lento que no 
Pierde de vista el fin, va siempre 

más veloz que el que vaya sin 
perseguir un punto fijo. 

GOTTOHOLD W. LESS/NG. 



LA ADMINISTRACIÓ" y EL INGEi'iIERO QUíMICO. 

QuIZá no existe un área mas lmponamc en la actIVIdad humana que la de admuustrar. ya que 
la tarea del lngclllcro QuímIco como admunSO'ador a todos los mvcJcs y en todo tipO de empresa 
consiste en crear :;. mantener un am.bIcnte adecuado en el que los mÓlVl.ÓUOS, trabaJando en grupo, 
puedan llevar a cabo funciones y obJetIvoS preestablCCldos 

Desde que las personas empezaron a organi.zMsc en grupos para. alcanzar objcuvos que no 
podtan lograr mdl\'ldua1m.cntc. la adnumstrac¡ón ha sIdo fundamental para asegurar la coormnaclon de 
los esfuerzos mru\lduales. A medIda que la SOCledad depende cada vez mas del esfuerzo de grupo:;. en 
tanto los grupos organizados se han hecho mas grandes, las tareas del ingenIero adrmmstrador han 
requerido mayor lmportancla 

Administrar es esencIal para toda cooperación organizada. asi como para cualquIer mve:l de la 
organización de una empresa 

Por tanto. ames de mostrar al mgeruero quúmco su función dentro de algunas arcas 
adrnmistrativas. se proporcIOnó un panorama general de lo que es una organización y su cultura.. con la 
finalidad de que sea capaz de identificarse y familiarizarse con ella 

El ingemero quirruco comO admJmstrador, tlene la responsabilidad de realIzar acciones que 
penmtan que las personas hagan sus mejores aponaclones a los obJenvos del grupo Será la persona 
que asigne recursos humanos y materiales y sea capaz de dingir las operaciones de un departamento u 
orgaruzación entera 

Debido a esto. la Admimstraclón se aplica a orgaru.zaclOnes pequeñas .Y grandes. a empresas 
lucratIvas y no lucrativas. a la rndustria de fubncación y a las de servicio. 

El ingeruero quirruco como persona que desempeña un papel admmrstratIvo, dmgirá a personas 
en los depanamentos de recursos humanos, compras, producción y ventas, el cual como administrador 
obtIene resultados al establecer un ambiente para lograr un esfuerzo eficaz. de grupo 

En las organizaciones del futuro, los ingenieros adrn.inistradores asumirán el papel de líderes de 
equipo y mIembros del eqrupo, en lugar de ser --la persona a cargo". 

Entre las funciones adnnmstrativas del ingeniero qrum.ico se encuentran la planeaclón, 
organización, dirección y control, las cuales se traIarán en este capítulo. 



le 

1. DEFlNICIÓI\' DE ADMINISTRA CJÓA', 

La Admimstraclon se define como el proceso de dtscñar y mantener un cntomo en el que 
trabaJ::mdo en grupos, los mdxviduos cumplan eficientemente objetivos específieos,lo 

La adrrurustraeión es un proceso 16gico y ordenado que busca la optnruzaclón dc recursos_ 
coordmaclón de esfuerzos y logro de objetivos para alcanzar la efiCIencia de un grupo SOCial 

La adrotrustraclón es una ClenCla porque aplica pnnclplos_ es raclOnal, aphca el método 
científico y es váhda en cualqulcr tlcmpo y lugar. es 1.lD arte porque adrrurustrar es la habilidad para 
tomar decISIones correctaS y es urul. tccnica porque lmphca un proceso lÓgiCO que busca hacer algo de 
la mejor manera posible 

La admmistración es uruvcrsal porque muestra que es IIDprescindible para el adecuado 
funcionamiento de cualquier organIsmo SOCIal. Sunph:fica el trabajO al establecer pnncIpIos, métodos y 
proccdmnentos para lograr mayor cfCctlVldad y rapidez 

La produCtlvidad y eficiencia de cualqUIer empresa está. en relación directa con la aplicación de 
una buena admmistraclón A través de sus pnncipios. la admirustración contribuye al bienestar de la 
comunIdad :ya que proporCIOna lmcamicntos para optrrruzar el aprovcchanuento de los recursos. para 
mejorar las relaciones hwnanas y generar empleos. todo lo cual tIene múltiples connotaciones de 
diversas actividades del hombre. 

2, EL PAPEL DEL INGENIERO QUÍMICO COMO ADMINISTRADOR 

En el cada vez más competido mercado de la mdustria química, tener un conocimiento 
profundo de qué hacen los adnnrustradores podría significar la diferencia entre el éxito y el fracaso. 

Los administradores no sólo operan grandes corporaciones, smo pequeños negocios, agencias 
gubernamentales, hospitales, museos, escuelas y organizaciones no tradlcionales corno las 
cooperatlVas. El temllnO administrador comprende a muchos tipos de personas. Incluye a los 
operadores de pequeñas empresas, directores generales de compañías transnacionales, gerentes de 
planta y supervisores, tanto generabstas como especialistas Algunos ocupan puestos al más alto ruve1 
de sus empresas, en tanto que otros están cerca de la base 

El mgemero quírruco como admínistrador desempeña el papel de líder Este papel comprende 
contratar, entrenar, motivar y disciplinar a los empleados. 

Tambien actúa como conducto para transrrntir mformación entre los miembros de la 
organización, miCla y supervisa nuevos proyectos que mejorarán el desempeño de la tnlsma., COmo 
mediador en problemas mesperados donde emprende acciones correctivas como respuesta_ es 
responsable de asignar recursos humanos. materiales) monetarios; y COmo negociador, discute y llega 
a acuerdos con otros grupos a fin de obtener ventajas para sus propias unidades. 

18 Koontz. Harold & Weihnch HeUlZ Adnnni<:tración. una perwfCliva global 11' ed Ed McGraw-HiIl MeXlC<l. 1998 pp 6. 



Robert L Karz ldCrltJfiCO tn.~ tJpos de hablhd.a.dc.." parJ 1m admml$lradon.:~ i' A cllo"' SL !c~ 
puede agn .. 'g<lr un cuano la capacidad pOrJ dIseñar ~ojuclonr,;:.., 

a) HabIlidad recmca Es el conOClmlento:- la penCl;.) para rc.1.hzar actl\'Hhdc..'S qUl: mclU"L'D 
metodos. procesos :- proccdmucntos Por tanto. son habihdadc~ que mcluyen conocimtentos 
CXp'-'TlCDCIa (..'1) CICrto campo cspeclallzado 

b) Habihdad humana Es la capac¡(jad par;;J. trab<l;lar con personas. es el esfuerzo coopcrauvo: 
es trabajo en eqUipO. es la crcaclon de un ambiente en el que las personas se sientan seguras y libres 
para expresar sus opiniones 

e) Habilidad conceptual Es la capacidad de ver la ··Imagen de conJunto", de reconocer los elementos 
unportantes en una sltuacion )- comprender las relaciones entre ellos Es la capacIdad de pensar ) 
conceptuahzar SituaciOnes abstractas, de ver a la orgaruzacion como un todo y las relaclOnes entre 
sus diversas subunidades, : V1suahzar como la orgamzación se 3:1usta en su entorno más amplIo 

d) Habihdad de diseño Es la capacidad de soluciOnar problemas en forma tal que la empresa se 
beneficie 

Necesita tener. adcmas. la habilidad de ser un buen mgemero de ruseño para encontrar una 
solución práctica. Debe ser capaz de dlseñar una Soluclon factible para el problema de acuerdo a la 
realIdad que se enfrente. 

Además de todo lo antenor, el ingeniero quinuco debe contar con CIertas características 
personales para ser un adrrumstrador eficaz, éstos son 

./ orgaruzado 

.f conocimiento técnico 

.f conocer las fuerzas y debilIdades de su equipo 

" visible liderazgo 
.f respetuoso 

'" formador de equipos de trabajo 
'" conocer sus propias linutaciones 
'" retroalimentarse 
'" tomar buenas decISIOnes 

'" dar seguimiento a las cosas 
" flexible 
" saber delegar 
./ mente ablerta 
..f honesto 

'" con sentido del humor 
'" saber escuchar 
.f paciente 

19 IbJ(iern pp 9. 
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IJ, ADMIN1S'n'U\CION y EL rI-lGENIERO Qunaco. l~ 

2.1 FUNCIONES ADMINISTRATIVAS DEL INGENIERO QUIMICO. 

A prinC\P\05 del slglQ >""X. un mdustnal fr.mCl...'-s de nombre H'--nri Fayo\ escribió que los 
admuustradores desempeñan cmco funclonc~ gcrL'11C131cs plalllfican, organIzan, ordenan, coordlllan ~ 
controlan 20 

El Proceso Adrrunistratlvo es el conjunto de etapas ordenadas e mtcrrc\aclOnadas para que la 
admmistración pueda funciOna!. Las funcIones a.drrumstratIvas son consideradas uruvcrsalcs. ya que 
son esencialmente las rrusmas dondequiera que se encuentren 21 

Al clasificar las funciones del mgeniero químico se deben dtstmgwr claramente aquellas que 
peItcnccen a las operaciones funcionales de la empresa.. tales como compras, producción. ventas, 
finanzas, e mgerueria 

Las funciones ad.rrun.tstrativas del ingemcro quimico que constlrnyen los elementos del 
proceso admimsrrativo son' 

a) Pianeac¡ón Establece el punto de partida paro los dernas elementos En esta etapa se establecen 
los objetivos así como la manera y bases para conseguirlos. 

b) Organzzac¡ón. Se orienta a conseguir los recursos necesanos para lograr los objetivos, 
estableciendo las relaciones que de:finrrán los mandos de autoridad para después. agruparlos conforme 
a sus responsabilidades o funCiones 

c) lntegración. Es la logistIca de la empresa. ya que reúne a las partes in~orantes del SIstema para 
alcanzar un objetivo planteado dentro de la planeación y estructurandolo de acuerdo a los esfuerzos del 
proceso. 

d) D¡recc¡ón. Encamina a los miembros que consnruyen a la empresa por el cammo adecuado para 
alcanzar los objetIvos. Es responsabilidad de la dirección ejercer liderazgo, motivación y oportunidades 
a los mtegrantes del grupo de trabajo. 

e) Control. Son estándares o medidas para evaluar las acciones efectua.d..a.s por el personal, para tomar 
aCCIOnes correctivas en caso de ser necesano. 

~, Coulter. Mary & RobblJ\S P ~hen. Administración S' ed. Ed. Premie.! Hall ),Ié)aco. 1996 pp 9. 
:¡ llicb: G Herbert Admuustracion de Organ\Z:lClones Ed Contmental )'IelOco.1982 pp. 241 



CICLO ADMINISTRATIVO 

~ ,--1 Pla_neaC----"ón 1 ~ 
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Liderazgo 
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DIrección Integración 

Fucnle Martmez l...orr:tbaquio Moruea "Dlvcrsos cnttx{m:s oc admlmsrroC/On en empresas quzmlcas" T=s profe>.lonaL 1999 Facultad de 
Quuruca. Lrx.-\..\l p 4 

El ingeruero químiCO como administrador. también es responsable de ruseñar la estructura de 
lUla orgaruzación. 

Cuando el ingeniero químico motiva a sus subordmados. dlOge las actnlldades de otros. 
selecclODa el mejor canal de comunicación o resuelve conflictos entre sus nuembros. está dmg¡endo 

3. PLANEACIÓN. 

La Planeaclón es un proceso que comienza por los objetivos, define estrategIas, políucas y 
planes detallados. Para alcanzarlos, establece una organización para la instrumentaclón de las 
decisiones e incluye una revisión del desempeño y mecanismos de retroalImentación para el inicio de UD 

nuevo ciclo de planeación (George A Steiner). == 

La Planeación es tomar decisiones, implica seleccionar los cursos de acción que seguirá una 
compañía u otra empresa y cada uno de los depanamentos.:'3 

La funCIón de planeación es la funCIón báslea por excelencla. Requiere de la definicIón de las 
metas de una organización, el estableclffiÍento de una estrategia general para alcanzar dichas metas y la 
elaboración de una estructura de planes para rntegrar y coordInar las actividades. Incluye la selección 
de misiones y objetivos y las acciones para lograrlo, reqUiere tomar decisiones. es decrr, seleccionar 
cursos futuros de acción entre varias opciones 

:::: Koontt. J-larold& \\e!hrich He=. AdnumstJ'ación. unaperwegn:a global. 11' 00 Ed. McGraw-HiIl MeX!oo. 1998 pp 125. 
::.; Koomz. O"Donnell, WeihnclL ElementOS de adnumstraClOIL 3'. ea. Ed :\lcGrav.-HilJ MCXlco.1982 pp 32 



El valor de la p\¡:ult2CIOn c!> caria vez mo.yor L"n b mdustna. como mCQfllsmo regulador :
punto de partlCia para la marcha de la orgaIllzaclón Una buena plancacion slgmfica ··ma."\.lmo uso 
productivo de la adrrumstrJ.clón· :~ 

• MISión PropÓSIto o razón de eXIStlr dc una organización 
• VlSlón AsptraCl0nes ~ valores fundamentales de una orgaruzaclón, generalmente atractivos para 

las metas y los corazones dc sus mIembros 
• Metas. Aquello con lo que está comprometIda una empresa. dIrección hacIa la que se encamma. 

• Esrrateglas Pnncipales cursos de acción que siguc una orgam.zacióD para cumplir sus metas. 
• ASIgnación de recursos. DistribUCIón de dinero para vanos usos por medIo de presupuestos 

• Reducción de gasTOS. Apoyo en menos recursos, pnnclpalmente hu~os. para el cumplImiento de 
las metas de la organización 

La planea.c¡ón es un proceso formal de 25 

1) Elección de una misión ~ de metas orgaruzacIonales generales a corto plazo. 
2) DeterminaCIón de metas dIVlSionales. departamentales e mcluso individuales Con base en las metas 

orgaruzacionales 
3) SeleccIón de estrategias y proccdinuentos para el cumphrmento de tales metas. 
4) Asignación de recursos (personas. dinero. eqUIpO e mstalaciones) para lograr las dIversas metas. 

estrategias y proccdmucntos. 

Una definición más de la planeación puede presentarse en términos de SI es formal o informal 
El ingeniero quimico parucipa en la planeación.. pero podría ser sólo en un plano morma!. En la 
planeación mformaL nada queda por esento y casi no se comparten objetivos con otros en la 
organización.26 

Al emplear el ténnino planeación.. nos referimos a la planeac1ón formal. Se definen objetivos 
específicos para cubrir un penodo de años. Estos objetivos están por escrito y a dIsposIción de los 
miembros de la organización 

Finalmente. existen programas de acción específicos para el logro de estos objetivos; es decir, 
se define claramente el carnmo a segmr para ir de su pOSICIón actual a la que se desea estar. En la 
función de control, se compara el desempeño actual contra los objetlVos, se idennfica cualquier 
desviación importante y se toman acciones correctivas necesarias. Sm la planeaclón, no habría ninguna 
forma de controlar. 

El ingeruero qubnico debe planear porque así define una dIrección, se reduce el impacto del 
cambio. se nunimiza el desperdicio y lo superfluo y se establecen los criterios utilizados para controlar. 

24 R.amírez Ca.vassa Cesar Adrrurustracion lndusmaL Ed Lnnusa.Nonega Edrtores MexICO. 1983. pp 337 
~ Hellriegcl Don. Siocum W. John. .'\dmnnstra<=lon 7' cd. Ed lntemabonal Thomson EdJlores MexIC<l. 1998. pp. 157. 
2~ Coulter. Mal'y & R()bbms P. Stcpl:ten. Admim.'<traClÓn. S' 00 Ed. Prenuce Hall México. 1996 pp. 228 



3.1. OBJETIVOS DE LA PLANEAClO'\. 

Los ObJctlVOS son metas. se refIeren a n .. "'Sultado5 deseados para mruvlduos, grupo::. o hasta 
orgaruzacJones mtcras ~7 Dan dm!CC10n a todas las decIsIones gcrc.llclalcs y forman el entena contra el 
cual los logros reales pueden ser mcdldos Por eso es que son el fundamento de la plancaclón, 

• ObjetiVOS establecidos Son declaraciones oficiales de lo que una orgamzación dIce (y lo que qUiere 
que ruversos pubhcas crean) que son sus objetivos 

Los obJeovos establecidos (que pueden encontrarse en el acta constitutIva de una orgaruz.aclOIL 
su mforme anual. anuncIOs de relacIOnes publicas o en declaraclOnes de sus gerentes hechas en publico) 
con frecuencia estin en conflicto y tienen una influenCIa excesiva de lo que la soclCdad. cree que las 
orgawzaciones deberían hacer. 

Los objetIvoS declarados o establecidos de una compafua con frecuencia no son conslStCntCS 

con lo que en realidad ocurre dentro de esa organizaclOn. 

• ObJetivos reales. Son obJctlvOS que en realidad busca una organIZación. según lo dcfinen las 
accIOnes de sus rmembros 

El papel trachclOnal de los objetivos es el de un control impuesto por la alta gerencia de una 
orgaruzac¡ón. El tema central en el esrablectrruento de los objetivos, es que éstos se establecen en la 
cumbre y luego se chviden en metas parciales para cada Dlvel de la orgaruzación 

Cuando los objettvos se establecen en la cumbre y luego se dividen en metas secundarias para 
cada nivel de la organización ~ la alta gerenCIa Impone sus estándares en todos los que se encuentran 
por debaJO de ella, se refiere al eSlGbleClm¡ento rradlclOnal de obJet2'Vos 

Así. los objetivos que se establecen y se "pasan haCIa abajo'· a cada nivel correspondÍente de la 
organización sirven para dingrr y guiar, Y de cierta fonna restringir los comportarruentos de trabajo de 
los empleados en particular. 

Los esfuerzos de trabajo de los empleados en los dIversos niveles organiza.clOnaIes son así 
drrigidos para cumplir los objetivos que fueron asignados a su area de responsabilidad 

A cada DJve~ el ingeniero químico aporta significado operacional a las metas. La especificl<iad 
se alcanza al aplicar su propía sene de interpretaciones y prejUIcios. El resultado es que con frecuencIa 
los objetivos pierden claridad y unidad al descender de la cumbre de la orgarnzación a los ruveles más 
bajos. 

Sin embargo. cuando los objetivos organizacionales de la jerarquía son claros y adecuadamente 
defirudos, se conVIenen en una red mtegracia de objetivos organízacíonales en la que los objetlvos de 
más alto ruveL o fines. están enlazados con objetIvos de menor ruvel que sirven corno mechos para su 
logro, y a ésta red se le conoce como cadena de medlO:fine~. 

r Coulter-. Mary & Robblffi P Slephen. Adnurnstración. 5' 00. Ed Prentlce Hall lI.leXlOO. 19% pp. 283 
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En I.t:mllnO~ g:cllcrd.k~. lQ:> ckmcnt~ dd pian son ;, 

ObJetivos generales d<.: la empresa, Volumen de ventas. rentabilidad. creClmlcnto. utihdades. 
rcducclOn dl! nesgas. entre otros. 

2 AnáliSIS de nesgas Política de mercados. inflaclon. falta de eqUipO. abastecimiento de matenas 
pnmas, por mencionar algunos 

3 TendenCIas del entorno: Coyuntura económica. tasas dc creclmlcnto, precIOS, dlspombilldad y costo 
de mano de obra.. preferencJ.aS del conswrudor, competencia.. calidad 

4. Presupuestos de operación' InverSiones, capital de trabaJo. flUJOS de caja. objetivos 
departamentales, entre otros 

5 SeleccIón dc alternativas. Incrcmento de preciOS ~ de ventas. chsrnmuc¡ón de costos urutanos. 
diversificaCIón de productos. entre otros 

6. Margen de error La aplIcación de márgenes de error es una medIda de plancación práctica que 
considera los factores ÜJrutantes por los cuales no se puede alcanzar el J 00% de los obJeovos 

7. Plan estraregIco Es el punto de partida} se refiere a los planes de la empresa en los plazos 
mediano, largo y mu~ largo. los cuales se resumen y reVlsan al iniciarse el plan general La 
plancacIón estratégica empicza con un análiSIS del ambiente competitIvo de la orgaruzacion. 

3.2. TIPOS DE PLANES." 

Los planes se clasmcan en 

o PropósJ!os o mlS1ones. Se identifica la funCIón o tarea básica de una empresa o instItución o de una 
parte de ésta. 

o Objenvos o melaS. Son los fines que se perSIguen por medIo de una actIVIdad de una u otra índole 
Representan no sólo el punto terrmnal de la planeacIón. SIDO también el fin que se persigue mediante 
la organización, la integración de personal la dirección y el controL 

o Estrategias. Consiste en la determinación de los objetivos básicos a largo plazo de una empresa y 
la adopción de los cursos de acción y la asignación de recursos necesarios para su cwnphnuento. 

o Políticas. Las políticas forman parte de los planes en el sentido de que consisten en enunciados o 
criterios generales que orientan o encauzan el pensamiento en la toma de deCIsiones. No todas las 
políticas son "enunciados", a menudo se desprenden sencillamente de las acciones de los 
admmistradores 

En las políticas se define un área dentro de la cual habrá de tornarse una deCIsión y se garantiza que 
ésta sea COnsIstente con }- contribuya a un obJetlvo. Ayudan a declCirr asuntos antes de que se 
conVlertan en problemas. vuelven innecesano el anábsls de la nusma SlUJaclón cada vez que se presenta 
y unifican otros planes. pennitiendo así a los admimstradores delegar autoridad sin perder el control de 
las aCCIones de sus subordinados 

"" Rarrnr.::z CaV3..<;;;a Cesar. AdrrurustraC1(m lndm:tnal Ed Lunusa.Noriega Edttores ~1e)aco. 1983. pp 337·338 
~9 Koom:z.. Harold & Wemnch Hewz AdauruSlrdC1Qn. una pernpect¡va global 11' ed. Ed McGnn.\ .. HIII Mexico. 1998 pp 127 



,J J'rocca'lmu!n!()\ Son plane~ por mooJo dto: lo~ Ci.LOk5 se (.;stablco..: un rnt:LOdo par;:.!.. el nl3!1C¡o de 
actIvIdades futura.s ('onsls[(.;n ell SCCUl.TlClilS cronologlca$ de la." aCCiOnes rcqu¡;ndas Son guJ..:\~ de 
acción. n(l dc pcnsanuento. en las que se dcta.lb la manera cxacta en que dcbcco n.::,ahzarsc cIertas 
actlvuiades 

:l Reglm En las reglas se exponen aCCiOnes u omISiones espccíficas. no sUJctas a la dlscrcclonalidad 
de cada persona La escncia de una regla es rcflc.!ar una dCCIslón adrrllrustratlva en cuanto a la 
oblIgada rcahzación u omisión de una acción 

o Programas. Son UD coDJunto de metas. polittcas. proccdmucntos. reglas. asignacIones de tarcas. 
pasos a Seguir. recursos por empicar : otros elementos necesanos para llevar a cabo un curso de 
acción dado. ha.blruahnente se apoya en presupuestos 

[) PresupueslOS ConsIste en una fonnulación de resultados esperados exprcsada cn tcnnmos 
numéricos. Podria llamárscle un programa "en cifras", De hecho, al presupuesto financIero 
operacional se le denomina a menudo "plan de Ul1bdades"' 

Un presupuesto puede expresarse en tennmos financieros. en térmmos de horas-hombre, 
umdades de productos u horas-máquina. O en cualesquiera otros terminos numéncamentc medibles 
Puede rcfenrse a las operaciones, como cn el caso del presupuesto de egresos, puede rcflejar 
desembolsos de capitaL como el presupuesto de InverSIones de capItal., o puede indJcar el flUJO de 
efectiVO. como el presupuesto de efectiVO. 

3.3. TIPOS DE PLANEAC¡ÓN. 

La forma más popular de describrr los planes organizacionales es por su amplirud (estratégica 
vs operaCIonal), marco temporal (corto vs. largo plazo), especificidad (específico vs direcCIonal) y 
frecuencia de uso (uso úruco vs. pcnnanente) Sm embargo. estas clasificaciones de planeaclón no son 
mdependientes. 

Por ~lemplo, los planes a corto y largo plazo estan íntnnamente relacionados con los planes 
estratégicos y operacionales Los planes de un solo uso generalmente son estratégIcos, a largo plazo y 
cbrecclOnales. 

Tanto la planeaclón estratégica como la táctica se ocupan del desarrollo de cursos de acción, el 
aumento de la eficacia y la producti'vidad y el aseguramiento de las utiLIdades 

• PlaneaclOn estratégica. Es el proceso organizacional de desarrollo y análIsis de la misión y la 
visión; de metas y tácticas generales y de asignación de recursos. El propÓSIto general de la 
planeación estratégica es enfrentar eficazmente las oporturndades y amenazas del entorno a partir de 
las fortalezas y debilidades de la orgaruzación.3

1.1 

• Planeación de connngenclas Es la condIción de estar preparados ante la posibihdad de cambios 
bruscos e mesperados en el entorno (positIvos y negativos). los cuales ejercen fuerte impacto en la 
orgamzacIón :' demanda una respuesta inmedlata. 

30 Hellnegel Don &. Slocurr. \\. John Adnurnstracion ? 00. Ed lntern:Il1onal Thomson Ednores MeXlco. 1998. pp. 159. 
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+ PlaneoclUn raer/ca b el proceso de tOm3 de dCC1S10nes dctan;)~ sobr~ qu~ mccL qUIen 10 harJ \. 
corno. con un honzontc: temporal dI.:. normalmente un ruio O mellOS 

• Plancac/CJn operaclOnal Es aquella que establece detalles de cómo se lograran los obJeuvos 
generales Tiende a cubrir periodos mis cortos (mensuales, semanales y dIanos) asumen la 
existencia dc obJctlvos 

Se han Idenuficado tres diferencIas entre estos dos tlpo5 de plancacion: marco temporaL ámbito 
y SI mcluyen o no una serie de objetivos conocIdos de la organización 31 

• PlaneaclOn a COrIO plazo Son planes que cubren menos de un año. 

• Planeación a largo plazo. Son planes que van más allá de cmco años 

• Planeación espec?nca 
interpretaciones 

Son planes que están claramente dcfuudos )- no dan lugar a 

• Planeación dlrecclonal Son planes flexibles que establecen guías generales. Hacen énfasiS pero no 
obligan a los gerentes a objetIvos o cursos de acción específiCOs 

Los planes específicos tIenen sus desventajas. Reqwcren clandad y un sentido de previsibIlIdad 
que con frecuencia no cX1Ste Cuando la mcertidumbre es alta y la gerencIa debe ser flexible para poder 
responder a cambIOs inesperados_ entonces es preferible usar planes dIreccionales 

• Planeaclón de uso umco. Son planes que han sido dIseñados específicamente para hacer frente a 
las necesIdades de una siruaclón ÚJllca y que se crean como respuesta a decisiones no 
programadas. 

• Planeaclón permanente. Son planes continuos que proporcionan guias para actIvidades repetldas 
de manera constante en la orgamzación y que se crean como respuesta a decisiones programadas 

l: Coulter. Mary & Robbms P Stephen.. A.d:m.t.rustTacion 5' ea Ed. Premie.:: Hall Mell.iCO.1996 pp. 231 
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3.4. PASOS DE lA PLAI\l::AClO!\. " 

A TENCION A LAS ELECCION DE UNA AL TERNA TI V A 
OPORTUNIDADES 

Seleccion del curso de accion que 
A la luz de: segUiremos 

• Mercado. 

· Competencia 

• Deseos de los clientes 

• Nuestras fonaJeza.s FORMULACIÓN DE PLA .. NES · Nuestras debilidades. DE APOYO 

l Como planes para 

· Compra de eqUIpo. 
ESTABLEClMlE!>.'O DE · Compra de materiale!> 

OBJETIVOS O METAS • Conrratacion y capaCItacIón de 
empleados 

Donde qUIsiéramos estar y que · Desarrollo de un nuevo 
deseamos hacer y cuándo producto. 

l 
CONSIDERACION DE PREMISAS CONVERSIÓN DE PLANES EN CIFRAS 

DE PLANEACIÓN MEDIM'TE LA REALIZACIÓN DE 
PRESUPUESTOS 

(,En qué conruciones (mlemas o 
externas) operarán nuestros planes? Desarrollo de presupuestos como 

· Volumen y precio de ventas. 

• Gastos de operación necesarios para los 
planes. 

• Inversión en bienes de capItal 
IDENTIFICACIÓN DE ALTERNATIVAS 

¿Cuáles son las alternativas mas promisorias 
para el cumplimiento de nuestros objetivos 

COMPARACIÓN DE ALTER"iATIVAS CON 
BASE EN LAS METAS PROPUESTAS 

¿Qué alternativas nos ofrece mayores posibilidades 
de cumplir nuestras metas al menor costo y mayores 
utilidades? 

31 Koontz. Harold& Weihnch H=. Adlllln=ac")l'~ una oerspeCIlva global 11' ed Ed. McGraw-Hill MeXlCO. 1998 pp 134, 
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3.5. ADMINISTRAClOl\ rOR O!l.fETlVOS. 

La admimStfaClOn por obJellvos (APO). t."S UJ1 SlstL.'TIl.a admlnlstrat1vo mtcgral en el que se 
combman en forma SlstematlC<i muchas actlvldadc5 adnurustratrvas baslC3.S ) el cua.l persigo/.: 
deliberadamente el cumplimlL'11to eficaz y efiCH .. "l1tc de los OQ.let1VOS orgamzaclonaJes e mdlviduales 3~ 

La admirusrracion por obJetivoS no es un concepto nuevo, fue descnto por pnmera vez por 
Petcr Druckcr hace más de cuarenta años e incluye cuatro elementos comunes' metas específicas. toma 
de decIsiones pamcipativa, un penodo de tiempo explicito y rctroalnncntaclón del desempeño 34 

Su atractivo está en su énfasiS por converar los objetIvos generales en obJctlvos específicos 
para las urudades organizaclOnales y para los miembros en lo mwvidual. 

La APO 'vuelve organlzaclOnalCS los ObJCUV05 mcdlantc un proceso en el cual caen en 
<-cascada" por toda la organización 

PASOS DE UN PROGRAMA APO REPRESENTATIVO." 

J. Identificar las tareas clave de un empleado. 
2 Establecer metas específicas y desafiantes para cada tarea clavc. 
3 Especificar las fechas linute para cada meta. 
4 Hacer que el empleado participe activamente 
5. Dar prioridad a las metas 
6 Clasificar las metas por dificultad c unportanCla 
7 Constrmr mecamsmos de retroalimentacIón para evaluar el progreso de la meta 
8. Detemunar recompensas por el logro de las metas. 

El resultado es una Jerarquía que enlaza los objetivos de un Dlvel con los del siguIente Si todos 
los individuos alcanzan su meta, entonces la meta de su unidad sera lograda y así sucesivamente cadena 
arriba hasta que los objetivos generales de la orgamzación se vuelven realidad. 

La APO implIca, más que establecer explicrtamente, que las metas deben percibirse como 
realizables. La investigación en establecimiento de metas indica que la APO es más efectiva si las 
metas tienen la suficiente dificultad para exigir que la persona haga un mayor esfuerzo. La APO apoya 
firmemente que las metas se establezcan en particIpación 

La mvestigación que compara las metas establecidas en participación )' las asIgnadas en 
relacIón con el desempeño no muestran nin.:,ouna relación fuerte o consistente Cuando la dificultad de 
las metas se mantiene constante: las metas asignadas con frecuencia funcionan tan bien como las 
establecidas en partlcipaciólL contrano a lo que dIce la ideología de la APO. 

~ Ibldem pp 143 
Coun.."I', Marj & Robbl!lS P. Step)len AdnllrustraclOr~ S' ed. Ed Prent¡ce Hall Mex!Co.I996 pp. 242 

3'RObbl!lSP.Stephen. Laadrnmistracionenelmundockho-. 1'00. Ed PrcnttceHaB ~fCXloo.1998 pp 151 



4. ADMINISTRAC¡Ú,,· ESTRATExiICA. 

El proceso de adrnmistraclon estratt."glca. es un proceso de ocho pJ.Scs que cubre la plancac¡ón 
cstratcg¡ca Aunqut.: los primeros seIS pasos describen la plancaclOn que debe darse. su puesta en 
práctica y evaluación son Igualmente Importantes Hasta las mClores estrakg!as pueden fallar $1 no se 
realizan o evalúan de manera deblda.3(, 

Paso 1: Identificación de la misión actual de la org:anización. sus objetivos y estrategias. 
Cada. orgaruzaclOn necesirn una nusión que defina su propÓSItO Definir esta mlsion. obh!:,'a al 

ingeruero admirustrador a iden1lficar el ámbito de sus productos o servicios con todo CUIdadO 

Cuando una compañía no logra dcfuur su prOpósItO. los resultados pueden ser desastrosos 
T amblen es unponante ¡dent¡:ficar los objetivos usados actualmente. Conocer los obJetiVOs actuales de 
la compañía otorga una base para decldlr SI esos objetivos ncccsrtan cambIarse o no Por los miSmos 
motlvos_ es Importante Identificar las estrategtas que se usan actualmente 

Paso 2: Análisis del entorno externo. Anahzar ese entorno es un paso determinante en el 
proceso estratégico porque el entorno de una orgaruzaclón define, en mayor grado, las opCIOnes 
disponibles el ingeniero admm.tstrador. Una cstrategm de boto sera aquella que se ajuste bIen al 
entorno 

Cada organizaclon neceslta analizar su entomo_ nene que saber, por eJemplo_ que es lo que la 
competencIa hace. qué legislaCIón pendtcnte podría afectar a la orgarnzación y cuál es la rusponibihdad 
de mano de obra en las localidades donde opera 

Paso 3: Identificaci.ón de oportunidades y amenazas. Después de analizar el entorno. es 
necesario evaluar qué ha aprendido en términos de opornmidades que la orgaruzación pueda explotar ~. 
las amenazas que debe enfrentar. Las oporlumdades son factores e:\.1emos del entorno positivos en 
tanto que las amenazas son nega:tIvas Lo que una orgaruzación considere como oporturndad o amenaza 
depende de los recursos que controla 

Paso 4: Análisis de Jos recursos de la organización. Después de observar el e>..1.erior de la 
organizaciÓn, es necesario ver ahora, el interior. Por ejemplo, las habilidades y capacidades de los 
empleados, el éXIto o fracaso de la innovación de nuevos productos, el flujo de efectivo, la calidad de 
sus productos o serViCIOs. entre otros. 

Este paso obhga a reconocer que cada organizació~ sin importar su tamaño o poder, está 
restringida de alguna manera por los recursos y habilidades de que dIspone. 

Paso 5: Identificación de fortalezas y debilidades El análisis del paso 4 debe llevar a una 
evaluación clara de los recursos mtemos de la organización (como capital experiencIa técnica.. fuerza 
de trabajo capacitada y expenencia gerencial). También debe señalar las capacidades de la 
organización para desempeñar actiVIdades funcionales dIsuntas (como mercadotecnia, producción : 
operacIón., investIgación y desarrollo_ finanzas y co:uabihdad, SIstemas de mfonnación y recursos 
humanos). 

3b Coulter. !o.1ary & Robbin.~ P Srephen. Admimstración. 5" ed. Ed. Prent¡!;e Hall. !o.Iéxico. 1996 pp 259-260 



CualqUIer ac1Jvldad que b. organlzaclon rog;¡ blt."I1 o cualquu.:r recur:o,o del que dIspone $0:1 
conocidos como /órralc:::o:, La~ dcl)Jlldaae.\ son acu\'ldadc~ qUl la orgaru7~clon oc' rca\¡za blen o 
recursos que ncCI..'Su.a pero que no posee 

La fusíon de los pasos 3 ;. 5 da como n.:sultado una evaluacIón de los recursos mtcmos de la 
org<Ullzaeión y de sus capacidades. oponurudades y amenazas en el entOrno c:\.'temo Con frecuencia a 
cstO se le llama aná.lIslS FODA ya que reúne las Fortalezas Oporturudades. Dcblildadcs y Amenazas 
de la organización con el fin de Idmtificar un mcho estratcgico que la orgamzaclón pueda explotar 

Paso 6: Formulación de estrategias Es nccesano establecer estrategias para los niveles 
corporativo, de negocIO y funcional. La formulación de estas estratt.."gms \/lene después del proceso de 
toma de decisiones. Se necesita desarrollar : evaluar opciones estratégicas. seleccIOnar luego 
estrategIas que sean compatIbles a cada nivel y quc pcrnutan que la orgamzaclón caprtahcc mejor sus 
fortalczas y oporturudadcs del entorno 

Paso 7: Implementación de estrategias. Una estrategta sólo es tan buena como su puesta en 
práctica. Sm importar con cuanta cfecrivtdad haya planc:ado sus estrategias una compañia. no podrá 
tener éxito si las estrateglas no son puestas en practica como es debido. 

Es probable que el mger:ricro quumco tenga necesidad de reclutar, selecCionar, crrt:rcnar. 
disciplinar, transfenr. promover ~ hasta la posibilIdad de tener que despedtr empIcados para cwnplir 
con los objetivos estratégloos de la organización 

Paso 8: Evaluación de resultados. El paso final en el proceso de adrnimstTaClón estratégIca es 
la evaluación de resultados Será necesano analIZar qué tan cfect¡vas han Sido las estrategIas y qué 
ajustes son necesanos. 

4.1. NIVELES DE ESTRATEGIA. 

Si una organización produce un solo producto O servicIO, el ingeniero químico podría 
desarrollar un plan estratégico único que abarcase todas SUS actiVIdades. Pero muchas organizaciones 
tienen varias lineas de negocIOS. Como resultadoo es necesano distingu-lT entre estrategias a ruvel 
corporauvo, de negocio y funcional. Las estrategIas son programas generales de acción para el logro de 
objetIvos ampltos.37 

• Estrategza a nzvel corporahvo. Esta estrateg1a busca detennmar cuáles son los negocios en los que 
una corporación debe participar. Si una organización está en más de dos lineas de negocios. 
necesitará un estrategIa a ruvel corporarivoo ya que ésta detennrnara los papeles que desempeñará 
cada unidad de negocios de la organización . 

• Estrategza a nIvel de negocio Busca determinar cómo debe competIr una corporación en cada uno 
de sus negocios. Para la organización pequeña con UI1a sola linea de negocio, o la organización 
grande que no se ha diversificado en dlferentes productos o mercados, la estrategia a ruvel de 
negocio es generalmente la nusma que la estrategia corporatIva de la orgaruzacIón. 

37 Koontz, O'DonneIL Weihnch. Elememos <le adnnnistracton 3" ed Ed McGrn .... -l-hll Me"1co.1982 pp 157. 



ParJ. org;:.uHzaclOnl.~ con n~goclo~ mulup!l..~ C:.H.b dn ISIOfl tcnd¡;:. su propIJ. cstralC!;IJ. qu:.: 
defino. a loe:. producto~ o ::.erV1ClOS qm: proporC10n~r.l. lo~ cj¡cntc~ ::l Jo~ qur.: qw:.;ra llegar cntrc ot~ 
cosas 

Cuando una orgamzaclón está en \ anos ncgoclO~ dlfcn;ntcs. la plancaclOll puede facilitarse al 
crear umdades de ncgoclO estmtcglc.J!>, Una Umaad ES(f'Qu.'g¡ca de Negocios (lJEN) es una dlVlS10D o 
Subsldlana de una empresa que clabora un producto diferente: a m<'11udo tmbaJ<l con mlSlon ~ metas 
propias. 

Cada VEN tendrá su propia mlSlOn. competIdores y estrategta Esto dlstmgue una VEN de los 
OtrOS negocios de la orgamzaclón matnz, 

El concepto de UEK de planeaclón separa las unidadc..<; de nt.'goclOs basándose en los sigUientes 
,. ~~ 

pnnclplos·· 

• La orgaruzación se admmistra como un ·'portafolio ,. de negocios, cacb unidad de negocios 
sirve a un producto ~ segmento de mercado claramente definido, con una estrategia definida 
propia 

• Cada urudad de negocIos del portafoho desarrolla una estrategia adaptada a sus capacidades ~ 
necesidades de competencIa, pero en consIstencia con las capacidades ~ ncccsuiades generales 
de la organización. 

• El portafolio total se admimstra para que sin:a a los mtereses de la organización como un todo 
alcanzar un crccUIUento equilibrado, mgresos y mezcla de actlvos como un nlvcl de nesgo 
aceptable y controlado 

• EstrateglO a nIvel funclOnal. Busca deternunar cómo apoyar la estrategia a mvd de negOCIOS. Es 
una guia para la adrrumstración de las áreas funCIOnales de una empresa. como manufactura. 
mercadotecnia. recursos humanos, mvestlgaelón y desarrollo y finanzas 

4.2. TIPOS DE ESTRATEGlAS. 

• EstrateglO de establbdad. Es una estrategIa a Dlvel corporativo caractcnzada por la ausencia de 
cambIOS significatIvos. 

• EstrateglO de creclmiento. Estrategia a Dlvel corporativo que busca incrementar el nivel de las 
operaciones de la organización Esto generahnente incluye incrementos en ingresos, empleados y/o 
partIcipación. 

• Dlvers~ficaclón relaCIOnada. Forma que las compañías ehgcn para crecer que comprende 
fusionarse o adquinr empresas sunilares 

• Fuslón. Cuando dos o más empresas. generalmente de tamaño sImilar, se combman para formar 
una sola finna mediante un mtercambio de accIOnes 

• AdquislC1Ón. Cuando una compañIa adqUIere a otra por mcdto de pago en efectivo. de accIones o de 
una combinación de ambos 

38 Couiter. }.fary & Robbins P. Stepben AdmuustraClOO S' ed Ed. Premi'-'C Hall !-.leXIco. 1996 pp 259 
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• Ulvers{flCo.c/Un no relaclOrlLJua Fonna que l~ compjlfll~ C\¡g,,"ll p,u~ crco.;:- que comprende b 
fuslon con la adquislclon de L:mprcsas no rclaciOna.d.a"., o I!mprcsas que no tIenen un cnlaci; dIrccto 
con lo que la compañia hace 

• E..HrazegiO de amncheram¡ento Estrategia a mvel COrporatIVO que busca reducIr el tamaño O la 
dIverSidad de una de las operacIones de una organIzación 

• Es¡rategJO de combmacujn Estrategia a nivel corporatlvo que busca dos o más de las estrategias 
siguientes cstabihdacl crCClItucnto o atnncheramiento. slillultancamcntc 

• MatrIz BeG. Herramienta de estrategJ.a para gUIar la asignación de recursos basada en la 
partlClpaclon del mercado y el erecuruento de las urndades del negocIo. 

• Defensores Estrategia a mvel de negoclO que busca estabilidad al producir sólo un número 
hm.ttado de productos dmgldos a un segmento estrecho del mercado potencial total 

+ Buscadores Estrategia a nivel de negocIo que busca la Ínnovacion al encontrar y e),.-pJotar nuevos 
productos y nuevas oportunldades de mercado 

• Anabzadores. Estrategia a ruvel de negocios que busca 1lllIllIl1.i.zar el riesgo al segutr mnovaciones 
competitivas una vez que han demostrado su éXItO. 

• Reactores. Es una estrategia a ruvel de negOCIos que se caractenza por patrones de dccislón 
mconsistentes e mestables. 

Modelo de estrat~as genéricas: 39 

• Estraregla de lzderQ2go de costos. ACCión enfocada a competIr en una mdustna mediante el 
ofrecmuento de un producto a costos tan bajos, o meloso Ínfenores. a los de los competldores Es 
una estrategia que SIgue una organización cuando quiere ser el productor de más baJO costo en su 
mdustna. 

• EstrOlegia de d!ferenclaclon. Enfoque de la competencia entre empresas de una mIsma mdustna.. 
que consiste en ofrecer un producto que los clientes percibirán como único. 

• Estrategia de enfoque Acción que ematiza la competencia dentro de un rucho de mercado. 
encaminando los esfuerzos hacia las necesuiades particulares de los clientes o hacia un mercado 
geográfico estrechamente definido. Estrategia que sigue una compañía cuando busca una ventaja de 
costos o de diferenciación en un segmento estrecho de la industria. 

Modelo de] ciclo de vida de productos· 

Es un modelo de estrategia a ruvel de negocio. Identifica las fases de mercado por las que atraviesan 
muchos productos durante su vida útil El Ciclo de vida de productos comprende cmco fases· 
mtroducción, crecitmento. madurez, declive y desapanción 

39HellnegelDon&Slocum\\".John Adrnmu;tracion l' ed Ed. lntematlonalThomsonEduOle. Mex¡co,I998 Pp 182-183. 
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AdminJ~tración por calidad total (ACT) . 

La ACT se consldcrJ. una arm<l t.'Strateglca, ~~ que la cabdad puede ser una fOmlo. par..t que 
uno. empresa sr;a capaz de crear una ventaJa compctJti\':l., ~ un numero cn;cicntc de compañia!' est::l 
apbcando 1m, conceptos de.: adrrunistraclon por calidad lOta! (ACT) en sus operJ.clOnes 

El grado en que una organización pueda saI.tsfacer la necesidad de calidad de un cliente. le 
permite dlstmgUlrse de sus competidores ~ así establecer una base de chentes leales Mas aun. la 
meJora contmua en la calidad ~ confiabi.hdad dc los productos o servicios de una orgamzaclon puede 
resultar una ventaja compct1tl\:a que no les podrá ser arrebatada Las innovaCIOnes de producto, por 
CJemplo, ofrecen pocas oporrumdadcs para una ven~la competitIva sostemda 

5. ORGANIZAC[(jN. 

La SlstCmallZ3Clón de cosas. personas y elementos. en sus relaciones para confomtar un todo 
úruco y objetlvo. con caracterisncas propias e indIvidualIdad reconocida es lo que comúnmente se 
conoce como Orgamzaclón.. la cual nene dos aceptacIones como sistema defimdo y como proceso 
adnurustratlvo.4() 

El temuno Orgaruzación unplica una estructura de funciones o puestos intencional \' 
fonnahzada. 4) 

La función de orgamzacion es la agrupación de actividades necesarias para lograr objetIvos. la 
asignacIón de cada grupo a un adrrumstrador con la autondad necesana para supervisarlo, y la 
prOVISIón de coordmaclón honzontal y verucal en la estructura de orgaruzación 4: 

La Orgamzación.. entonces. es aquella parte de la admimstración que nnphca establecer una 
estructura mtenclOnal de papeles que las personas de una empresa deben desempeñar 4} 

Es mtencional en el sentido de asegurar que se han asignado todas las tareas necesanas para 
lograr los objetivos, y se espera que se asignen a las personas que mejor puedan realizarlas. 

Una vez que se han determinado las metas, los planes y las estrategtas de una organización. es 
necesano desarrollar una estructura efectiva que facilrte su cumplinuento. La estructura de la 
organización describe el marco fonna! o el sistema de comunicación y autondad de la organización. 

La estructura de una organización puede describirse como una que contIene tres componentes' 
complejidad, fonnalización y centralIzaCIón ..g 

La compleJldad se refiere a la can1ldad de dIferenciación en una orgaruzación. Entre más sea la 
diviSión del trabajo en una empresa, más mveles verocales habrá en la jerarquía y entre más dIspersas 
estén las unidades de la organización geográficamente. más dificil (o compleJO) será coordmar a las 
personas y sus actiVidades. 

~\> Ramírt:z Cavassa César AdmiruSlniClon lnóustnal Ed. Lrrnusa-Nont:ga Ednores MéXICO. 1983 pp. 347 
4] koontz. Harold & Wcihnch HelllZ AdmImstracion. unapcrspectlva global lJ' ed Ed McGrav.-lId¡ Mcx:ioo, 1998. pp 246 
4;: Koomz. O·Donnell. Weihnch. Elemanos de admuustración. 3'. ed. Ea McGra .... ·HilL MeXlco,1982. pp. 203. 
43 Ibidem pp. 33 
... Coulter. Mary & Robbins P Steph~ Adnmns:!!aCIOIl Y ed Ea Prentice Hall MeXlco.l996 pp 335 
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l....:l /ormab;;aClOn es el g'.ldo en e! que um orgartlz.:lC10n depende de rcgl.:.L.<: y procedImIentos 

par~ dmgn el comportaIlllcmo de los empIcados Algul1.a-\ org~mzaciom;~ operan con Ull mHllln() de 
hn~rmc:ntos ;. poca formahdad Otr¿s. mcluso ba<;Unte pequeñas. tlL'Tlcn todo tIpO dI.: norm~ ;. 
reglamentos para mstrUIr a los empicados sobre lo que pueden y no hacer 

Entre mis sean las normas ~ reglamentos. mis fonnallzada sera la estructura de la 
orgamzaclón. 

La cenrralrzacujn describe dónde esta la autoridad para la toma de declslones En algunas 
orgdIllZaCloncs. la toma de decisiones está muy ccntral1zada en los niveles supenorcs de la gcrenCla 
Los problemas fluyen hasta los altos <.:)ccunvos. quienes dectden qué debe hacerse En otras 
organizaciones., la dcscentrahzación se urihza y la toma de decISIOnes se delega a los nIveles baJos de la 
gerencia 

Cuando se cambIa o desarrolla la estructura de una orgamzación., ocurre lo que se conoce 
como dlseño de la orgamzac/On. El proceso incluye decISiones acerca de la cantidad de complCJidad. 
formalIdad y centrahzación a utilizar. Estos tres aspectos de la estructura de la orgaruzación pueden 
combmarse e Igualarse para crear ruversos dlseños de la organizacion. 

Se debe diseñar una estructura de organización que les permita alcanzar las metas y los 
objetivos orgatUZaClonales con eficacIa y eficiencIa. Diseñar una estructura apropIada Significa que se 
dcbe dccidIr cómo coordJnar las actIvidades y esfucrzos de trabajo tanto vertlcal como honzontalmcntc 

5.1. PROPÓSITOS DEL PROCESO DE ORGANIZACIÓN. " 

* Divide el trabajo a realizar en puestos y depanamenros específicos. 
* AsIgna las tareas y responsabilidades asociadas con los puestos mcbviduales. 
* Coordma las diversas tareas organizacionales 
* Conjunta puestos en unidades. 
* Establece relaciones entre rndividuos, grupos;. departamentos. 
• Establece lineas de autoridad formales. 

* Asigna Y utiliza los recursos orgamzaclOnales. 

5.2. ESTRUCTURA Y PROCESO DE LA ORGANIZACIÓN .... 

La estructura de una organización dcfine CÓmO ias tareas del trabajO son dividIdas, agrupadas 
y coordmadas formalmente . .;7 

Para poder concebir la función de orgaruzación como un proceso es precISO considerar vanos 
elementos fundamentales. 

l. La estructura debe ser reflgo de obJctIvos y planes, dado que las activIdades se dcnvan de ellos. 

4~ Ibldem pp 335. 
46 Koontz. Harold & Wcihndl Heinz. AdnnrnstraclOll. unal?C!"Sptt!lva global 11' ed Ed. McGraw·Hill MCXiCO. 1998 pp 261 
4'RobbmsP Stephen. Laadrrnm$traCionene\mundodehO'. J'ed Ed P!'\.--ntlccHa!l M.:=.1998 pp 192 



"') Deb\'" ser refh::Jo dt: l.:l autoridad con qm' cuenta la duccclon de un¡¡ empresa 
.~ La egtmctUr:! Ot: una org::;lIllZ3.Clon dt:Ot; fl."Spondt'T ;J las condicione::. en l:u, que s:.. cncuentrJ. Esw 

debe.: diseñarse en favor del uabaJo. para pt:nTUllr las contnbuclOnes de los mH.:rnbros de un grupo :
para hacer posible que las pcrso~ cumplan cflclentemente los obJetiVOs tr;J,..í;;lÓos cn un futuTO en 
QI11bJO permanente 

4 Puesto que toda orgamzaclón esta mtegrada por personas. en la agrupación de actividades) las 
relaciones de autoridad de una estructura orgaruzaclonal se deben tomar en euenta las lurutaclOnc:S y 
costumbres de los meilviduos Esto no qUIere.: decir que la estructura deba ruscñarse en tomo a los 
individuos y no a metas y consecuentes actiVidades. Aun así. es importante considerar el tIpO de 
personas que la compone 'n 

LÓGICA DE LA ORGANIZACIÓK 

EXiste una lógica fundamental para la orgarnzación. y consIste en los Siguientes seis pasos. 

1 Establccurucnto de los oq.lctivos de la cmpresa 
2. Formulación de los obJetIvos. polítlcas: plaJ1es de apoyo, 
3. ldcntificaclOn.. anáhsls)- clasificacion de las actlVldadeS necesarias para cumpilr esos obJetivos 
4. AgrupaclOn de esas activltiades de acuerdo con los recursos humanos y marcnales dIsporubles:- con 

la mejor manera de utilizarlos dadas las CIrcunstane13S 
5 DelegaCIón al responsable de cada grupo de la autoridad necesaria para el desempeño de las 

acttvldades. 
6 Enlace honzontal y vertical de los grupos entre si. por mecho de relacIOnes de autondad y flUJOS de 

lnÍonnación. 

5.3. CONSTRUCCIÓN DE LA DIMENSIÓN VERTICAL DE LAS ORGANIZACIONES. 

El propósito de la estructura de una orgaruzaclón es ayudar a crear un amblen!e propicio para 
la acttvidad humana Por lo tanto, constItuye una herramienta adnurnstratIva y no un fin en sí nuSmo 
Aunque la estructura debe definir las tareas a realizar, los papeles asignadOS en esta forma se tIenen 
que diseñar a la luz de las capacidades y motivaciones de las personas disponibles. 

Las orgaruzaciones se componen de personal operattvo y gerentes, pero es necesario saber 
cómo se detennman estas categorías organizaclonales, cómo se define la interacción entre los diferentes 
ruveles y quién tiene autoridad para tomar decisiones. 

Unuiad de Mando Se refiere a con qUIén se reporta un trabajador y fue descnto por pnmera 
vez por Henry Fayol en sus 14 principios de la administración. Sostiene que un subordmado debe 
tener un superior y sólo lUlO ante quien es directamente responsable ("uno en mando") 

Nmguna persona debía reportarse con dos o más jefes. De lo contrario, un subordmado tendría 
que hacer frente a exigenCias o prioridades en conflicto de varios gerentes. Hay ocasiones en las que un 
apego estncto al pnnclpio de la urudad de mando crea un grado de inflexibilidad que entorpece el 
desempeño de una organización. 



Poder Es b c.. .. pacl(iad dc mdlvlduo~ (l grupo~ de lllduCIí O mflUlr en la..." Op¡¡HOne~ () accIOnes 
de otr;;1.<; personas (\ grupos -' 

AZl/(mdad y Re!.ponsablildad. Otro aspecto lmportant~' dc b d1menslón vcrucal de la 
estructurd orgaruzaclOnal que se debe dctcrnunar. es el tipO \' la cantidad de autondad :-. 
responsabilidad que los miembros de la orgaruzacion tt .. ndrán 

La autoridad en una orgamz.ac¡ón se refiere al derecho proPiO de un puesto (y por lo tanto de la 
persona que lo ocupa) a ejercer dlSCrccionahdad en la"'toma de dcclslones que afectan a otras personas, 
Se trata de un tipo de poder. pero de poder en el marco de una orgamzaelón. 4Q 

Cuando se delega autoridad.. también debe otorgarse una rcsponsablhdad proporcional Es 
decIr. cuando algUICll reclbe el "'derecho" de hacer algo tambien asume la "obligaclón" correspondiente 
de dcs{""lllpcñarla Asignar autondad sin responsabilidad puede crear problemas para una persona ~ 
nadie debe ser responsable de algo sobre lo que no nene autondad alguna 

Sc dIstinguen dos formas de relaciones dc autondad: autoridad de linea y autondad de staff. 

La autondad de linea es la que se otorga para dtrigir el trabajo de un subordinado Es la 
relación de autondad supenor-subordinado que se extiende desde la cima de la organización hasta los 
mveles más baJOS, slgUlcodo lo que se conoce COmo la cadena de mando 

La autondad funcwnal es el derecho que se delega a un mruviduo o departamento para 
controlar procesos, prácticas o poliucas específicos u Otros asuntos relativos a las actividades que 
emprenden miembros de otros departamentos. 

La autondad de SlajJ es la que se otorga a indiVIduos que apoyan. asisten)' asesoran a otros 
que tienen <lutondad de línea. 

Conforme las organizaciones crecen y se vuelven más complejas, los gerentes de línea 
encuentran que no tienen m el tiempo. ID la experiencia o los recursos para hacer su trabajo de manera 
efectIva En respuesta, crean funCIOnes de autoridad de staff para apoyar, asIStIr. recomendar y 
generalmente reducir algunas de sus cargas de informacIón 

Otra perspectiva de autondad, la teoría de la aceptación de la autondad, fue presentada por 
Chester Barnard, qUIen propuso que la autondad proviene de la disposición de los subordinados a 
aceptarla. 50 

Si un subordinado no aceptaba la orden de un superior, no había autoridad Barnard sostenía 
que los subordmados aceptarán órdenes sólo si satisfacen las condiciones sigwentes: 

1, Comprenden la orden. 
2. Consideran que la orden es COItStStente con el propósito de la orgaruzaclQn 
3. La orden no está en conflicto con sus creenCIas personales 
4 Son capaces de desempeñar la tarea como se les indica. 

Entonces, y sólo entonces, una persona cumplirá una orden 

.os Koontz. HaroJd & Weihnch Hemz. AdminislTacion. una tJe!"S!l$ll\a global 11" ed Ed. McGraw-Hill. MeXlOO. 1998. pp 302. 
49 Ibidcm pO 302 
~c Couher. Ma0' & Robbins P. Stephen. AdrnirustraclOn 5' ed Ed. PrentlC:e HalL :-'1eXlco.1996 pp 339 
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j!'mpowermen! En lo:. ulum~ Jiio~ SI.: ffiJ. pW.:Sll1 de moc:W 1.:1 pHJrnOCIQO de Ul\'trs.~ 

concc..-pclonc::. dd I.:mpO\\'C:TrIL-'1lt Slgmflca que 10$ empIcados. a.dmlmstrJ.dorl.:~ ('1 equIpos d¡,; tcxio~ los 
niveles de la orgalllzaclon tlenL'Tl el podt.-r para tomar dcclslones Sir! tcner que rcqucnr JJ. autonzaClon 
de sus superiores La iriCJ. en la que se basa el cmpowcnnen! radica en la.... propues~ sobn.. 
sugerencias. cnnqucemucnto de funCiones y paruclpacJon de los empicados '. 

imervalo de Control El concepto de mtcrvalo de control se refiere a cuántos subordmados $(; 

pueden supervlsar de manera eficaz y eficiente Es otra duncnsión vertical que se debe anahzar al 
dIseñar una estructura apropiada para una orgamzaelón 

Este concepto es Imponante porque detennina el nUmero de niveles : gerentes que llene una 
organización. SI se mantienen otros elementos Iguales. rruemras mas ampho o grande sea el mtcrvaJo de 
control. más efectiVO será el ruseño de la organización 

Ya que cada vez mas orgaOlzaclones están reduciendo el númerO de posiciones gerencIales 
mcdJante la reducción de tamaño ~ la rcestructuracion. encontrarnos que los intervalos de control 
generalmente están creciendo para los gerentes. 

Es eVIdente que cuanto rrcis entrenanuento : expencncia tengan los subordmados, mCnos 
SUpcrvIslón dIrecta necesitarán Por tanto. los gerentes que llenen empIcados bien entrenados ~ 

expenmentados_ pueden funeIOnar bastante bIen con un mtervalo de control más ampho 

Otras variables de connngencra que deter:rninará:n el mtervalo de control apropIado mcluyen la 
sunilrrud entre las tareas de los subordmados. la comp~eJldad de esas tareas, la prox:imidad fíSlca de los 
subordmados, el grado en el que se han establecido procedim.ientos estandanzados, la complejidad de 
los sistemas de información de la orgaruzación. la fortaleza de la culrura de la orgamzación y el estilo 
preferido del gerente 

CentralizaCIón }' DescentralizacIón Uno de los factores que caracteriza la estructura de una 
organización es la cantIdad de cennalización, que está en función de cuánta autondad para la toma de 
decisiones se ha delegado hacia los niveles baJOS de gerenCia. 

CentralizacJón de la autoridad. Es la concentración de la autoridad en la cuna de una 
organización o departamento. 

La c.ent.rahzación-descentralización es un concepto relatlvo. no absoluto. Esto qUiere decir que 
una organización oW1ca está completamente centrahzada o desc..."'Otralizada. Pocas orgaruzaciones 
podrian funcIOnar con eficacia si todas las deciSIOnes fueran tomadas sólo por un selecto grupo de altos 
gerentes. ID tampoco podrían hacerlo si todas las deciSIOnes fueran delegadas hasta los niveles mis 
baJOS de la orgarnzaclón. 

Tradicionalmente. las organizaciones estaban estructuradas en forma piranudal, con una 
concentracion de autoridad y poder en la cumbre. Sin embargo, conforme los entornos organizaclOnales 
se han vuelto más complejos: dmámicos, un número creciente de organizaciones ha descentrahzado la 
toma de decisiones 

Se han identificado varios factores que mf1u~ 'eD en la cantidad de centrahzación
descentralIZaCión que tiene una orgaruzaclón: 

~l Koomz. Harold & Welhnch Heinz. Admllustraci6n. una pappec!r1l3 gloha! 11' ed. Ed. l1.1cGraw-Hill Mexico. 1998 pp_ 303 
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MAs CENTRALIZACIOI\ MÁS DESCEI\TRALIZACIOI\ 

• El entorno es In.a.<; estable l· El entorno es complC]o r.; melerto 

• Los gerentes de baJo Dlvel no son tan • Los gerentes dI.: baJo nivel son capaces y 
capa= o experimentados para tomar cxpcnmcntado$ en la toma de dCC\.s\ones 
decIsiones 

• Los gerentes de bajo ruvel no quieren \ • Los gerentes de b<l:jo mvel quieren tener voz 
mvolucrarse en las decisiones. en las decisiones. 

• Las decisiones SOn mis summcanvas. • Las dcclsiones son relativamente menores 

• La orgaruzaclón enfrenta una crisis o el • La cultura corporativa está mas abierta para 
riesgo de :fracaso de la compañía. pcnninr que los gerentes tengan que ver en 

lo Que ocurre 

• La comoañía es e:rande. • La compañía está dIspersa geográficamente 

• La puesta en pr.i.ctJ.ca efecnva de las. La puesta en practlca efecova de las 
estrategias de la compañia depende de que estrategias de la compañía depende de que 
los gerentes tengan más mjerencIa sobre lo los gerentes tengan mayor particIpación y 
oue ocurre. flexibilidad para tomar deciSIOnes 

" Fu.enlc Robbm.\ and Couher 't\drruru.<;lnlCIon 1996. p 343, 

En las orgaruzaclOnes actuales, los gerentes deCiden la cantidad de centrahzación
descent:ra1J.zaclón que mejor les pemuta poner en práctica sus metas y estrategIas. 1.0 que funCIOna bIen 
en una situación, podría no ser lo mejor en otra 

El cambIO reCIente hacia una mayor descentralización en la toma de deCisiones refleja la 
importancIa de que los gerentes respondan rápida y eficazmente a los cambIOS del entorno. 

Un aspecto de la descentra.hzación que ha recibido mucha atención es el concepto de delegaCIón 
de la autoridad. Muchas organizacIOnes están delegando la autoridad de tomar deCISiones relativas a 
sus áreas de trabajo en parucular, a los empleados en lo individual y a los eqmpos de empleados. 

La delegaCión de aulondad es dar a los empleados autoridad sustancial y voz para tOrnar 
deciSIOnes propias La delegación de autoridad a los empleados implIca otorgarles mas autoridad y 
responsabilidad de operación Ya que el concepto de delegación de autoridad con frecuenCIa se refiere a 
equipos y a cómo líderes y subordinados mteractUan. 

5.4. CONSTRUCCIÓN DE LA DIMENSIÓN HORIZONTAL DE LAS ORGANIZACIONES, 

La estructura de una orgaruzacIón tiene más de una dimensIón vertIcal que hace énfasIS en la 
integracIón y coordmación de las actividades entre los ruveles orgamzaclOnales. También tiene una 
dimensión horizontal que contempla cómo se organizan las actrvidades de trabajO a cada ruvel 
específico de la empresa. 

En la actualidad, las orgaruzaclOnes lienen jerarquías más honzontales. Están menos 
recargadas por arriba. Constan de pequeños componentes. enlazados en configuraciones temporales 5:'. 

5:Toffier.Al\m lAl Tercera Ola. Ed. Plaza&JanesEdltores. MéXIco, 1993. pp. 339. 



J)lVlswn de fraOO¡O L.: dl\'ISIOn cid trabaJo Slb'I'Tl1flC3 que crl vez. de que uno tOIea !~ rcalla: 
completamente un solo mdlviduo. se separa cn \'anO$ pasO$ ~ cada paso C$ completado por un 
mdiVlduo clifcrent¡; En es(.'Ucla, Jos mdIvIduos se especialIzan (,11 hacer pane de una actlVlUad ma~ que 
en la actividad completa 

La diVIsión del trabaJo hace un uso cficlente de la dIversidad de habilidades y capacIdades que 
los empleados tIenen. algunas tareas requlcrt-11 habilidadC$ muy desarrolladas (''Jl tanto que otras 
pueden desempeñarse por trabaJadorcs no capacItadOS 

DeparcamemallzaclOn. COnslste en la subdiV1Sión del trabajo y aslgnación de éste a grupos 
especlaltzadOS al intenor de una orgaruzaclón. así como en la creacIón de nonnas para el desempeño de 
ese trabaJo.53 Cada orgamzaclón nene su fonna específica de clasrficar y agrupar las acnvldades de 
trabajo. 

Tzpos de DeparramenralIzaClon 5-4 

- Dcpartamenralizaclón funcional Es la agrupación de actiVIdades de los empleados de acuerdo 
con sus áreas de CA-periencla y los recursos que necesItan para desempeñar un conjunto común de 
tareas 
Departamentahzación por producto Es la dIvisión de una orgarnzación cn urudades autónomas 
responsables del chscño y prodUCCIón de sus propios bienes o semcios. AgrupaCión de acuvidades 
por linea de producto 

- Dcpanamentalizaclón por cliente. Consiste en agrupar actiVidades con base en clientes comuncs 
Departamentalrzaclón geográfica. Agrupación de la totalidad de las fimclones dIrigldas a un 
terntono o área geográfica en un solo sino a cargo de un administrador 
Departamentahzación por proceso COnsiste en ~orupar actividades con base en el flUJO de 
productos o de clientes 

5.5. DISEÑO DE LA ORGANIZACIÓN. 

La estructura orgaruzacional es el SIstema formal de relaciones de trabajo tanto para la dlvision 
como para la integración de las tareas. Por medIo de la diVIsión de tareas se establece quién deberá 
hacer qué cosa, mIentras que a través de la integración de tareas se establece la manera en que deben 
combinarse los esfuerzos. La estructura orgamzacional permite a los empleados trabajar eficazmente 
en común gracias a: 55 

• La asignación a las diversas tareas de los recursos humanos: de otro tipo que necesitan. 
• La clara detenrunación de las responsabilidades de los empleados y de la inserción de sus esfuerzos 

en descripciones de funCIOnes, orgarugramas y lineas de autoridad. 
• La revelación a los empleados de lo que se espera de ellos, a través de reglas, procedunientos 

operativos y nonnas de desempeño. 
• El establecuruento de procedimientos para la recopilación y evaluación de información que sirva a 

los adrrurustradores para tomar decisiones: resolver problemas. 

~> Hellriegel Don & Slocum w_ Jolm Admimstración T ed Ed. Intematlona.l Thomson &lltOn::. MeXlCO. 1998. pp 339-340 
>l Coulter. Mar\.. & Robbtns P. Stephen .-\dnurustración so e<I Ed. PrentlCe Hall Mex1CO. 1996 pp 346·347 
~~ Hellriegel ~ & Slocum W. John. Adrrnrustracton. 7' ed. Ed. lnternatlonal Thomson EdItores Mexlco. 1998. pp. 336. 
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La cStruCtUíd orgam.l.aClonal mcluye cuarro ck-rm,'ilto!' OJ,SICOS L'$PCClah.:.aCIOll. 

estandanzaclón. coordinaclOn y amondad "<, 

EspecializacIón Proceso de IdentIficación de tareas particulares;. su aslgnaclOn ;) indivIduos o 
eqUIpoS capacitados para dL'Scmpcñarlas. 

2, Estandarización Umformación) sistemauzacion de los procedImientos que deben seguir los 
empIcados en el desempeño de sus labores 

3 Coordinación. Proccdmuentos fonnales e mformales para la integración de las actividades 
desempeñadas por dlstintos mdividuos. equipos y departamentos de una organizacion 

4. Autondad Derecho a decichr y actuar. 

OrgamzacIOnej mecámcas y orgámcas. Las organizacIOnes mccámcas (o burocracIa) fue el 
resultado natura] de segUIr los pnnciplos clásICOS. La adherenCIa al pnnclpio de unidad de mando 
aseguraba la eXIstencia de una Jerarquía de autoridad formal. con cada persona controlada ) 
supervIsada por UD supervisor 

Ya que los altos chrectivos no podían controlar las actividades del nIvel baJo medIante una 
observación dIrecta ni podían asegurar el uso de practicas estándar, las sustztuyeron por normas ) 
reglamentos: las estructuras de orgamzación serian máqumas de efiCiencia. bien lubncadas por normas. 
reglamentos y ruonas 

El unpacto de los rustintos tipos de personalidad y' los JUIcios humanos que implican 
meficiencias e mconsistencias se reducrrÍan al mínuno, la estandarización conduclría a la estabilidad y 
previsibilidad, la confusión) la amblgiledad se ehminarian 

En oposIción drrecta con la fonna mecáruca de organización se encuentra la organizaclón 
orgánica (adhocracia). TIene poca complejidad, formalizaCIón y esta descentralizada. 

La organización orgánica es una estructura de alta adaptabilidad que es ligeramente acoplada y 
flexible así como la orgamzación mecánIca es rigula y estable. Las orgaruzaclones orgánicas tienen 
división de trabaJo, pero los puestos que desempeñan las personas no son estandarizados. 

Organizaciones mecánicas versus orgánicas. 

MECÁNICA ORGÁNICA 

• Alta especialIZaCión. • Equipos mrerfunclonales. 

• Rírrida departamentahzación • Equipos intetjerárqmcos. 

• Cadena de mando clara • Libre fluJO de la informacÍón. 

• Estrecho tramo de control • Amplio tramo de control 

• Cen!rahzación • Descentralización. 

• Alta formalización • Bala formalización 
". .. . Fuente. Robbins P Stephen La aamm¡straClOn en el munao de hoy . 1 ed Ed Prentlce Hall M.:XlOO. 1998 p. lOa 

~6 lbldem pp 336 



Estrafcgw y CSlrUCl/lra L.I L.'$Iructur,¡ d!.: una org3.!uzaClon e~ un mCClJtl p::J.r.l 3.)llcbr :J b 
gerencia a alcanzar sus obJetivos Ya que los Objctl\'OS se.; dCfJ\'an de la cstr.lt~gla general de.; la 
orgaruzaclón. es loglco que la estratcg¡;;J y la estructura Cst(..l1 '-"strccham(..~lc; relacionados 

Más específicamente. la estructura sigue a la estratcgla. SI la gerencIa cambIa su estrategIa de 
manera úuportantc. nCCCSltará modificar la estructura para acomod:rrsc)' apoyar este cambiO 

Las orgaruzacloncs que persiguen una estrategia de buscador, deben mnovar para tener CXItO 

Una empresa orgaruca se adapta mejor a esta estrategia porque es flexíblc y saca el ITlaXlffiO provecho 
de la adaptabilidad En contraste. una estrategIa de defensor busca la estabilidad y la CfiClcnCl~ lo que 
puede lograrse mejor con Ul1:l estructura mecánica. 

Tamaño .v estrn,c(ura El tamaño de una organrz.ac:¡ón afecta de manera sl!,rnificauva su 
estructura.57 Organizaciones grandes (generalmente las que llenen 2,000 o más empleados) Hcnden a 
tener más especl3.hzacion, mis diferenciación honzontaJ y verucaL y más normas y reglamentos que las 
que tienen las orgamzaclones pequeñas 

El Impacto de t.amaño sc vuelve menos importante conforme la organización crece: en escnCla.. 
una vez que una orgaruzacJón tiene alrededor de 2.000 empIcados. ya es bastante mecilUca. Quil1lcotos 
empleados adiCIOnales no tcndran tanto Impacto. En contraste. agregar 500 empleados a una 
organización que sólo !lene 300 mtembro$ muy probablemente cta.ra como resultado un cambIO hacia 
una estructura mas meci:nica 

Tecnologia y estructura Cada orgaruzación utiliza cierta forma de tecnología para convcrtu 
sus inswnos en productos tcnrunados Para llegar a sus objetivos. la orgamzación se vale de eqUIpO. 
matenales. conocmuentos ~ lo mdJviduos experimentados y los combma en cieno tipo y patrones de 
actIvidades 

Enlomo y estructura. Las orgaruzaclOnes mecánicas son más efectivas en entornos estables ~ 
las orgamzaciones orgarucas se acoplan mejor con enIornos dmámicos e inCiertos 

La evidencia sobre la relación entomo-estructura ayuda a explicar la reestructuracIón de las 
organizaciones para que sean más pequeñas, rápidas y flexibles. La competencia rnundral, la acelerada 
innovación de productos por parte de todos los competIdores) la creciente demanda de los clIentes por 
mejor caltdad y entregas más rápidas son ejemplos de fuerzas ambientales dmánucas. 

Las organizaciones mecánicas tIenden a estar mal preparadas para responder a un cambIO 
rápido del entorno y como resultado, más gerentes rediseñan sus organizaciones con el fin de hacerlas 
mas orgarncas. 

Estructura simple. COnsIste en un dtseño orgaruzaclOnal que agrupa espeCialidades 
ocupaclOnales similares o relaCIOnadas. Tiene poca complejidad, tiene poca formahzación y tiene la 
autondad centralizada en una sola persona La estructura SImple es una orgaruzación "plana·· ya que 
generalmente sólo tIene dos o tres niveles verticales, una distribución mfonnal de empleados y un 
rndIviduo en quién esta centralizada la autoridad de toma de deCIsiones. 

Los puntos fuertes de la estructura sunple son evidentes, es rápida, fleXIble, no es costosa en su 
mantenimiento;. la responsabilidad es clara. Una de sus pnncipales debihdades eS que es efectIva sólo 

S' Coulter. Mary & Robbins P Stephen .... dnunistracion 5' ed Ed. Prcntlce Hall Méxioo.1996 pp. 353 
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en m:goclos pcquciJo!:.. se vuelve ca.cb vez Il1.1.S roa.dccua.dJ. confom1C lo orgaru.zaclOIl crece l....J. Otr.J. 
dcbliJdad de CSt.1 cstmCH!r.J. es que es arn(.."Sgada lodo d¡;pt.·ndc dI,; una soja pt:rsOIu, sr .::U!-!ü k suctXIc ...1 

CSJ persona. la informaclon y centro de la toma de declSJones de la empresa se pIerde 

Burocrac/Q Muchas orgamZ3cIOIlcs. ya sea por dlsefio O por clccclon, no sIguen Siendo 
estructuras sJmples 

Conforme una compañia mcrementa sus ventas y volumen de producción. casi siempre llega a 
un punto en el cual debe agregar empleados para que ayuden a hacer frente a los deberes y 
requenmlentos aruclonales de operar a ese volumen 

A mechda que el número de empIcados crece. la estructura org:anizaclOnal tiende a volverse mas 
formahzada.. se mtroducen normas y reglamentos. los puestos se vuelven espcclales, se crean 
departamentos, se agregan niveles de gerencia y la organizaCión se vuelve cada vez más burocrática 

La burocracia es un arreglo orgaruzacional basado en el orden.. la lógica y el uso legítlmo de la 
autondad Cuando factores de contIngencia. incluyendo el crecImiento en tamaño, favorecen un mseño 
burocráuco O mecánico. es más factible que ocurra una de dos opciones 

La pruncra es una estrnctura funcIOnal cuyo enfoquc de alcanzar las efiCIencias de la mVlslán 
dc trabajO al agrupar espccIalIstas sinulares en grupos funcionales 

La otra es la estructura dlVISJOnal. que crea umdades o dIVISiones autocontemdas )' 
autónomas. 

Estrocturas basadas en eqUlpos La orgaruzacIón entera está integrada por grupos o equipos 
de trabajo que desempeñan las labores de la empresa. En una estructura basada en eqUIpOS. la 
delegación de autoridad a los empleados es deciSIVO porque no eXIste una linea rigida de alltondad 
gerencial que fluya desde la cuna hasta abajo. 

Más bIen. los eqUIpOS de empleados tlenen libertad de ruseñar el trabajo en la fonna que mejor 
les convenga. No obstante, los eqUIpOS también son responsables de toda la actividad de trabajo y los 
resultados de desempeño en sus respectivas áreas. 

Orgamzaclón sm fronteras. Consiste en una orgamzación cuyo diseño no está defirndo por, ni 
limitado a las fronteras impuestas por una estrucnrra predefinida 

La orgaruzación sm fronteras ha descubierto que puede funcionar con eficiencia y eficacia al 
romper las fronteras artIficIales ereadas por un dlseño estructural fijo. Un factor importante que ha 
contribUIdo a la evolución de una organización sin fronteras es la creciente globalizaclón de mercados y 
competidores. 

La necesidad de responder a entornos globales complejos, de cambIO rápido y altamente 
competitivos, ha creado la neceSIdad de una orgamzación que pueda adaptarse rápidamente con el fin 
de tomar ventaja de oporturudades que surgen en cualquier parte del mundo Una orgaruzaclón ya DO 

está limitada a fabncar y/o vender en un terntorio lmutado. 
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6. 1J .... 7EGRACJÚr..·. 

La funclon de Integración consiste en los procedimientos para dotar al orgalllsmo SOCial de 
todos aquellos medIos que la rnccanica adrmrustrallva señala como ncccsanos para su mas eficaz 
funCionamiento, seleeclonandolos, mduciendolos artIculándolos y buscando su mejor desarrollo ~~ 

Esta actiVidad unphca cubrir y mantener cublcrtos los puestos quc contempla la estructura de 
la organizacIón.. así como fijar requisitos para que el trabajo pueda efectuarse y evaluarse y seleccionar 
canctidatos para los puestos, tambIén incluye compensación ~ capacitación o desarrollo, tanto de 
candidatos coma de ocupantes actuales de puestos para que efectúen su trabajo en fonna eficIente 

La función de Integración se define como la tarea de Henar puestos de una estructura 
orgarnzacionaJ para. luego de idcntmcar los requerimientos de la fuerza de trabaJo. hacer un mventario 
de ésta. reclutar. selecCionar, ubicar_ promover. evaluar. recompensar y capacItar personal La 
mtegración debe estar estrechamente relacionada con la organización. es deeIr_ COn la fijaCión de una 
estructura intencional de papeles y puestos 59 

Se ha separado la integración como una función administraova. :'3 que la mtegración de 
papeles en la organización mcluye conOClITllentos y enfoques que los admuustradores generalmente no 
poseen. los cuales con frecuencia consideran que la tarea de la organización es sólo fijar una estructura 
de papeles y le prestan poca atención a la actividad de llenar estos puestos 

En segundo lugar, tratar a la mtegraclón como una función aparte nos pernrite hacer mayor 
hIncapié en el elemento hwnano de la selección. evaluación:- desarrollo de admirustradores Después de 
todo. las personas son esenCiales para la efiCICDCIa de una empresa. 

En tercer lugar. se ha desarrollado un lDlportante cuerpo de conocimIentos y experiencia en el 
área de in~CTfac:¡6n. La cuarta razón para separar la integración de la orgaruzación es que los 
adrrumstradores pasan por alto que la integración es su responsabilidad. y no del departamento de 
personaL Este departamento proporCIona asistencia valIosa pero lo CIerto es que es tarea de los 
adrrumstradores llenar los puestos de su organización y mantenerlos ocupados por personal calrficado. 

La integración exige un enfoque de sistemas abiertos. Se lleva a cabo dentro de la empresa que, 
a su vez, está relacionada con el medto ambiente e),."terno. Por lo tanto, se deben tomar en consideración 
los factores mternos de la empresa tales como políticas de personal, el eluna de la organización y el 
sistema de recompensas 

Resulta evidente que sm las recompensas adecuadas es imposible atraer ). conservar 
administradores de calidad. De la rrusrna manera, no puede ignorarse el medio ambiente externo. una 
tecnología de alto nivel exige administradores bIen educados_ capaCItados y con aptItudes de alto ruveL 
La mcapacidad para satIsfacer la demanda de estos admmistradores puede lII1pedir que una empresa 
crezca hasta el nivel deseado. 

De todo esto. resulta evidente que la integracion es un proceso complejo, lo cual no significa 
que sea asistemático. Por el contrario_ la integraclén es una forma sistemática de admirustrar recursos 
humanos 

~ Aragon Berutez 1\.1 An;ilISl~ adnunistratlVO. hemuruenta \1tal para el exll0 de un negocio TrabajO escrito \ía cursos de educación contmua 
Facunadde Quñmca. UNA\i 1993.pp. 13 
59:Koontz.. O'DonndL Wcihrich. Elementos deadnuOlstraclOD. 3' ed. Eci !'IicGraw-Hill MeXlco,1982. pp 341 
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Lo~ plant."!' dI,.: la empresa $on la ba..c:;.1,.! pan la lOtcgraclOn Al pl3IleaJ. SL' ¡dl.."Tltlfic.an 
oportumdadc:. para un empresa, Se fiJa.Il ohjctlvoS con bas!; en pronósticos ~ estrategias ~ $(; elaboran. 
cvaluan y selcccionan cursos alternatIvos dt; acción 

Debido a que la empresa opera en un mcdJo amblt!ntc incierto. tambIén deben elaborarse planes 
para conungeneIas En resumen.. los planes de la empresa se conVIerten en consideraciones unportamc$ 
para la función de Integración después de todo. las personas tendrán que poner en practJca estos 
planes. 

El proceso real de mtegraclón se ve afcct.a.do por muchos factores del medio ambiente 
Específicamente. los factores eXlernos incluyen. el nivel de educación.. las actitudes prevaleclentes en la 
SOCiedad (como la actirud hacia el trabaJO). las numerosas leyes :-. reglamentos que afCCtan en forma 
directa. a la empresa.. las conmeiones económicas)- la msponibilidad y demanda de admtmstradorcs. 

Pero tambien eXIsten muchos factores internos que afectan a la integración Éstos mcluyen.. por 
ejemplo. las metas de la organización.. las tareas. la tecnología.. la estructura de organización. la clase 
de personas que la empresa emplea... la demanda )- la disponibihdad de administradores dentro de la 
empresa.. el sistema de recompensas y rnversas clases de políticas Algunas organizaciones están muy 
estruccuradas y otras no lo están 

Para algunos puestos (como el puesto de gerente de ventas) puede ser de VItal unporrancia una 
gran inclinación haCia las relaciones hwnanas, mientras que la nusma., puede ser menos apreciada en un 
CIentífico investigador que trabaja en fonna relativamente independiente en ellaboratono. Por ello. una 
mtegración efiCiente exige reconocer los muchos factores Slttlacionales internos y externos. pero se 
concentrará la atenCIón en aquellos que tiene una importanCIa particular para la mtegración 

La integración afecta a la dirección y al control: el prestigio y el poder de la alta dIreccIón son 
necesanos para lograr una mtegración efiCIente. 

7. DIRECCIÓN 

La DIrección conSIste en mfluir sobre las personas para que luchen voluntaria y con 
entusiasmo para el logro de metas grupales y de la orgaruzación. Esta función está relacionada COn el 
aspecto predominante interpersonal de la adrnmistracióo. 60 

DmglT, en témnnos de empresa... es sinómmo de administrar correctamente. mediante la 
organización eficiente y de la infraestructura adecuada, todos los medIos para la consecución de 
obJeovos predetenninados 6\ 

Dirección. Es el elemento del proceso admimstrarivo en el que se logra la realización efectiva 
de todo lo planeado por medio de la autoridad, ejercida a base de decisIones, ya sea tomada 
directamente o delegando dicha autoridad.. y se VIgila de manera slnlultánea que se cumplan 
adecuadamente todas las órdenes eIIl1tidas.62 

«> Koontt. O·DonneU. \Vcihnch. Elemento<: de adnumstrncion 3' cd &l. McGraw·Hill Mbaoo.1982. pp 34 
61 Ramín:z Cavassa Cesar. AdmnnstraClOn Industrial Ed LIITlUSa·~onega Edttores Mell.1.oo. 1983 pp 357 
G:! HarblSOtl Frederick and M~TeS Charles A La drrecclOn de empresas en el mundo mdus1rial. Ed. McGraw·HiU MexlCO. 1980 pp 217. 
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DtrCCClon Es la J:.!r::trqul<! d¡; rccur$O~ hUma!lO~ aL: alto nm.:L que se m:CCSlU par~l dc~mpcñar 

la." tuncloncs cnUC2.$ especIfIcas (!l1 la org.an17..aclOll como son acrpt:.lC1on de m:$go~ \ m.:mcJO d..: 
lllCl:rtldumbrcs .. plancar'l1lcnto e IOnO\aC1on. cOOrdm:lClOn. gcstlon control.. supcrvlslon dI... la~ 

actl\'ldadcs ordman~ o de rutma () .. ' 

La dIrección es la coordmación : guía de los esfuerzos de los subordmados a tr:l\·cs de una 
motlvaclon adecuada.. de una comurucac¡ón y supervIsión correcta.. todo cncammado al logro 

efIciencia de los obJetlVos 

DireCCión es impulsar.. coordmar : VigIlar las accIOnes de cada miembro y grupo de un 
organismo sociaL con el fin de que el conjunto de todas ellas reallce del modo más eficaz los planes 
scñalados .. ~ 

La dirección es el elemento del proceso adrnmistratlvo en el que se logra la realIzación efectIva 
de todo lo planeado por medio dc la autondad. cJerclda a basc de decIsiones .. ya sea tomada 
directamente o delegando dIcha autoridad.. v se vigila de manera simultánea que se cumplan 
adecuadamente todas las ordenes 6~ 

La dirección de una empresa supone lo sigUIente 

a) Que se delegue aurondad. 
b) Que se ejerza esa autoridad: conociendo sus upos, elementos y formas 
e) Que se formen canales de comunicacIón a través de los cuales se ejerza y se controlen sus 

resultados. 
d) Que se supervise el ejercIcio de la autondad en forma sunulr.anca a la eJccuclón de las órdenes 

La dirección debe estar basada en la comprensión de lo que motiva a las personas y de lo que le 
ocasiona satIsfacción al contribwr a las metas de la empresa Debido a que la direCCIón es una área tan 
interpersonal y un liderazgo efectIvo es Vital para una admimstraclón efiCIente .. es de gran illlportancia 
el factor humano en las empresas 

El trabajo de cualquier directivo puede ser descnto de acuerdo con diez roles fundamentales 
agrupados en torno a tres grupos de actividades dtrectlvas: las correspondientes a las relaCIOnes 
mterpersonales, las relacionadas con el manejo de información y las dedicadas a la toma de 
deCISiones 66 

: Ibu:km pp. 8 __ 
Aragon Berutez M Anal1sl~ adrnrruStratlvo .. hemuruenta "nal para el CXIto de un negOCIo TrabajO escrno 'la cursos de educaClon contmua 

FacultaddcQullllica l""!\A...\1..1993 pp 13 
c;~ Arceo Ca..<;taDeda Guillermo La relaclOn del Ingeruero Qumnoo '\ subordmado en la em¡;m!s,a .. TesiS profCSlonal Facultad de Quuruca.. 
UNA .. \1 1996 pp .. 18 
b6 Fernandez dt: la Budga luiS A.dnurustraClon de empresas para. mgerueros Ed.. Cl\1'tas Madrid.. 1995 pp .. 214 



PAPEL 
Cabeza visible 

Enlace 

Morntor 

Difusor 

Portavoz. 

Empresano. 

Gestor de 
anomalías. 

Aslgnador de 
recursos. 

Negocl3.dor 

D~cripción de 10$ 1 O papclc~ directIvos. 

DESCRIPCIO!\ 
Figura slmbóhca. obligada a cumphr COn una sene de deberes rutmanas de 
naturaleza lega.l o social 
Responsable dI.: la maOvaclon y del estImulo de los subordrnados. de crear 

I C(lUlDO. orcoararlo \' cUI!!Phr con las obhgaclOnes relaCIonadas 
Mannene una red que él mismo ha establecido. COnsOtUlda por contactos externos 
e mfonnadores que le---º!,QporclOnan favores C mfonnación 
Busca ~ recibe una gran vancdad de infonnaclOn (de la que mucha es de 
actuahdad) para desarrollar un conocnruento profundo de la crgaruzacJón y su 
entorno 
T ranstnlte la mformación recibida a los miembros de la orgaruzacion. parte de 
esa informaclon se basa en hechos. mIentras que otra concierne a la 
interpretacIón e integración de disontas posturas y cntenos de las personas más 
rnfluvcntcs de la orgamzaclon 
Transnute la mformación sobre los planes. las politicas. las acciones. los 
resultados y demás datos de su orgaruzación al e),.'tenor. nene la función propia 
del experto en el sector. 
Busca en la orgamza.ción ) en su entorno oportumdadcs. IniCIando "proycctos de 
mCJora" para provocar cambios. así mismo supcn'lsa la concepción de 
detemunados provectos 
Responsable de la acción correctiva cuando la organización se encuentra ante 
anomalías unpreV1stas de importancla 

I 
Responsable de asignar todo tipo de recursos de la organización. de hecho, la 
toma o aorobación de todas las dccIsIones sümificatlvas 
Responsable de representar a la organización en toda ne2:oclación unportante 

Fu.ente Femanda de la Buelga LuIS ·'AdmmISrraCIOl1 de empresas para mgenleros-. Ed CIVltas.. Madnd, 1995 p.216. 

La direccIón de las orgaruzaclones mdusniales comprende 

a) Promotores, altos jefes administranvos y directores. que pueden ser propietarios. co-propietarios o s 
profesIOnales controlados. 

b) Ejecutivos subordinados, adm.irustradores y otros nnembros del grupo intermedio de dirección. 
c) Especialistas del staff, técnicos y expertos tales como científicos, ingenieros, abogados y jefes de 

personal y de relaCIOnes laborales. 
d) Supervísores de primera línea 

De todos ellos, el más Importante es el creador de la organización. el cual puede ser el 
propietario de Wl negocio. un funCIOnario deSIgnado por el gobIerno o un adrnmistrador profesional 
Éste, marca el tono de la orgamzaclón y desempeña el papel estelar en la determinaCIón de las 
condiciones bajo las cuales deben funcionar los otros miembros del equipo directIvo 

En Clerto sentido. por 10 tanto, la dIrecCión de la empresa es la combmacIón de una 
personalidad rndividual con otra colectiva 



:.;, lillMIN'ZSTAACION !' r:L INGE:NIZRO QUIMICO 

Ex.lsten tn:~ ;lspecto~ dI.: I.J. dlfccclon 

La dtrccCIOO. como rccur;;;0 CCOllomlC0 tlen:.. Un¿¡ UllportanclD rclatn:a similar ~ b del capital 51 un 

país qUien: mdustnallzarse debe acumular los recursos humanos estratcglco:- neccsanO$ para 1;:: 
dlreecion, el mismo modo que debe mcersc con el capital precIso para montar ccntrales de energ!a. 
fubncas y sIstemas de comunicaCiones 

Debe encontrar tamble-n el meruo de encaminar estos recursos t."Strat¿glcos hacia las actIvIdades mas 
productivas. los rccursos ducctlvOS complementan al capital. las industnas capltal-invcrsiVas son.. casI 
Siempre, grandes conswmdoras de los recursos dIrectlvos. es decir. que la capacIdad dc un país para 
absorber capItal con fines productivos depende de su capacidad para crear los recursos directivos 

necesarios. 

2, La dirección es un sistema de autoridad dentro de la cmpresa el funCIOnanllento de este sistema 
llene una relaclOD mrecta con la calidad de la dirección como factor de la producción.. afecta 
también la actitud. aspIracioneS) bienestar general de todos los md:lVlduos afectados dtrectamente 
por el cfceto de industnahzaclOn. 

El sistema de autondad tiene dos elementos importantes e íntimamente hgados uno. el t::¡erCIClo de la 
autoridad dentro del grupo drrectJvo. y otro. la actitud ~ la política de la dirección en sus relaciones con 
los obreros y con sus sindJcatos 

3 Se puede considerar a la dIrección como clase o elite. a la cual sólo tienen acceso contadas 
personas. la ellte dIrectlva puede ser patnmoruaL política o profesionaL o una combmación de ellas. 

Los nnernbros de la Jerarquía directIva. en cualqUIer caso. constiruyen Ull grupo distinto a los 
demás empleados de la empresa ~ de las demás ehtes de la vida social. 

En las pruneras etapas de la mdustrialrzación los drrcctlVOS pueden proceder. en su mayor 
parte. de las familIas monárquicas o~ en algunos casos, de los partidos políticos o de la adrrunistraclón 
oficial. pero el desarrollo tecnOlÓgICO y orgáruco tiende a fuvorecer la direCCión profesIOnal sobre la 
polítlca o patrimonial 

A medida que la industrialización sigue su curso lógico. son cada vez más necesanas grandes 
cantidades de ingenieros. técnicos y ad.núrustradores formados profeslonahnente Al aumentar la clase 
directiva se hace tambIén menos exclusiva. puesto que han terudo que ampliar los carrunos de acceso a 
sus filas. 

La direcCIÓn. en todos sus niveles, más que una herenCia o privilegIO, ha llegado a ser una 
profesIón, pues los descubrimientos científicos. las mnovaelones tecnológicas y el progreso económico 
van desplazando a la dirección patrimorual : a la política. 

La función de DireCCión comprende la motivación. el liderazgo y la comunicación, pero estos 
temas se tratarán por separado en el capítulo 7 "'Herramientas de la Admimstración ": ya que, como se 
verá a lo largo de este trabajo, el proceso admimstrativo. requlcre de todos y cada uno de los conceptos 
que nosotros hemos llamado herramIentas admInzstrativas 



k' ADMINTSTRACIO'N y EL INGENIERO OOD!ICO 

8. CONTROL 

El Control C~ un proceso medIante el cual se hace una comparacion entre los planeado. lo que 
Se ha hecho y lo que se debe hacer. establecIendo estándares y medidas correcuvas para chmmar las 
desviaciones. 

El Control se refiere a los mecanismos utilizados para garantIzar que conductas y desempeño 
se cwnplen con las reglas y procedimientos de una organizacIón 67 

El control es la mechción y corrección de las acoVldades de los subordinados para asegurar que 
los hechos se ajusten a los planes.6E 

8.1. TIPOS Y FUENTES DE CONTROL. 

EXIsten dos upos generales de controles organizacionales. los prcvcntIvos y los correctivos. 

Los controles prevennvos son los mecanismos destinados a disnunuir errores y por tanto 
reducir al mínimo la necesidad de acciones correctlvas 

Los controles correcl1vos son mecamsmos dIrigidos a reducir o eliminar conductas mdeseables 
y, por lo tanto, a consegurr el cumplimiento de los reglamentos y normas de la orgamzación. 

Las cuatro fuentes de control de la mayoria de las organizaciones son los grupos mteresados, la 
orgamzación 11l1Sma., los grupos y los indlViduos. 

* El Control de los Grupos Interesados: Se refiere a las presiones de fuentes externas sobre las 
organizaciones para que modifiquen sus conductas. Los grupos interesados pueden ser sUldicatos, 
organismos gubernamentales, clientes. accionistas Y otros 

* El Control Orgamzacional' Se refiere a las reglas y procedimientos formales para la prevención o 
corrección de desviaciones de los planes y el cumplimiento de las metas deseadas. 

* El Control Grupal' Normas y valores que comparten los miembros de grupos y que mantienen por 
medio de premios y castigos. 

* El Autocontrol Individual: Conjunto de mecanismos orientadores que operan conSCIente e 
inconsCIentemente dentro de cada persona. 

8.2. CRITERIOS PARA CONTROLES EFICACES. 

El diseño de controles y sistemas de control orgamzacionales eficaces no es fáci~ ya que deben 
tomarse en cuenta muchos factores 69 

67 Hellnege\ Don & Slocum W Jolm. Admmisrracum 7" ed. Erl Intem.ational Tho=n Editores Mexico. 1998 pp 653 
l>S Koontz.. O·D<mnell. WeIhnch. Elemerrtos de admmlstrac1ón. 3'. ed. Ed. McQra",-Hill México.l982 pp 34 
69 Hellnege! Don & Siocum W John. AdmnustraClón. 7" ed. Ed. lntemaiional 1OOmson Editores. MéXICO, 1998 pp 658 



Sm embargo, es probable que L:t eficacia de los slstem.as de control aumente SI se It.:s vmculJ 
con las metas que se desea pCI"9:.."gUtf ~ SI son oby .• 1.ivos. compk."1.os. oportunos y aceptables 

Se consideran cmco cntenos para un control eficaz.. ~ si Jos controk.-s de la orgamzaelon no 
cumplen rdZOnabkmerJtc éstos. en realidad pueden causar mas d.año~ que benefIcios 

- Vmculaclón con las metas deseadas El controlo los si.steID.aS de control deben vIncularse con las 
metas que la orgaruzactón desea alcanzar Entre estas metas se encuentran comúnmente el 
mcjoranuento del sCrvIcio al cliente, la protección de los activos de la orgaruzaclón y la c1cvaclon de 
la calIdad de los blenes ylo sefV1cios. 

ObJetlVldad. Un control obJcuvo es ImparcIal y no puede ser marupulado por los empIcados en su 
beneficio personal 

Integridad. Un control o sistema de control integro comprende todas las conductas y metas 
deseadas Si se evalúa a un gerente de compras con base Unicarnente en los costos por pedido, se 
corre el nesgo de Ignorar la calidad EnIonces, es necesano equilibrar los controles cuanlltativos 
(mesurables) con mas controles cualitat:lvos (subjet:Jvos). 

Oportumdad. Un controlo SLStCma de control oportuno ofrece información en el momento en que 
más se le necesita La oporturndad puede medirse en segundos para evaluar el grado de segundad 
del desplazanuento de trenes ~ aVIOnes o en témunos de meses para evaluar el desempeño de los 
empleados. 

Aceplabzluiad. Un control aceptable se reconoce como neccsano y apropIado. SI tul SIStema de 
control es ampliamente ignorado, los a.dm.rrustradores deben descubrir por qué. Quizá los controles 
deban desecharse o modificarse, respaldarse con premios de cumplimiento y castigos por 
mfracciones o vincularse mas estrechamenre con los resultados perseguidos 

8.3. TIPOS BÁSICOS DE CONTROL.'" 

Existen CIDCO tipos básicos de control orgaruzacional aplicables a dIferentes situaciones El 
control organizaclonal eficaz requiere normalmente del uso de métodos combmados de dos o más de los 
CUlCO tipos básicos de control. Los métodos disponibles pueden complementarse entre si, pero también 
contraponerse, por lo que la dirección debe seleccionar y evaluar los métodos de control que empleará. 

p Controles Burocrátzcos. Son métodos formales que mcluyen reglas y procedimientos, filtros de 
autoridad descendente, rigurosas descripciones de funCIones por escrito y otros métodos formales 
para la prevención y correCCIón de desviacIones de los comportamientos y resultados deseados. 

p Controles Orgánicos. Incluyen la autoridad flexible, descripciones laxas de funciones, 
autocontroles mdividuales y otros métodos informales para prevenir y corregir desviacIOnes de 
conductas y resultados deseados. 

70 Ibldem pP 664. 



LA J'ú)M:rNISTRACI~ y EL INCZNIERO OurxICO 

~' COn/roies de Mercado Los controles de mercado Imphcan el uso d(,; datos par.l momtorcar ventas, 
prCClOs. Costos ~ uuhdarics, guiar dCCISIOOC!' y evaluar resultados Par..! ser cfjcacc~. los cootrok .. -s 
de! mercado reqUIeren por lo general de que 

• Los costos de los recursos que se emplean en la producclOo de bIenes se nudan monctanamcntc 
• El valor de los blClles y SCrvlCIOS producidos se defina claramente y en prcclos monctanos 
• Los precIos de los blCIles y servICIOS producIdos se fijen compctltlvamente 

Los planes de reparto de utilidades y el morutoreo de clientes son dos de los métodos de control 
que pueden sausfacer estos requennuentos 

Planes de reparlo de utilidades. Consisten en la provisIón a los empleados de mgresos 
complementanos con base en la rentabilidad de una organización entera o de una subunidad selecta. 

Estos planes persiguen por lo general cuatro metas: 

• lncrementar la identificación de los empleados con las metas de utilidades de la orgamz.aclón. lo que 
pemutc disponer de un mayor apoyo en el autocontrol indiVIdual y los controles grupales, 

• Conseguir una estructura salarial más: flexible que refleja la verdader.3. posiCIón económica de la 
compañía y penruta controlar los costos laborales. 

• Atraer y retener mas fácilmente a los trabajadores, lo que eleva el control de la selección y reduce 
los costos de rotación. 

• Establecer un sistema de retribuciones más equrtatIvo, para contribuir asi al desarrollo de una 
cultura organizac:ional en la que se reconozcan logros y desempeño 

Momtoreo de clientes. Consiste en los esfuerzos permanentes por obtener de los clientes 
opiniones y comentarios sobre la calidad de bIenes y seIVlcios. El monito:reo se realiza para prevenIr 
problemas o advertir su existenCIa y resolverlos_ se utiliza cada vez más en el control correctivo. con la 
intención de evaluar o medlr las percepciones de los clientes. 

p Controles FinanCieros. Son la diversIdad de métodos, técnicas y procedimientos con los que se 
pretende prevenir o corregir errores en la asignación de recursos financieros. El análIsis financiero 
comparado y la presupuestación, son métodos de control financiero. 

AnábslS finanCIero comparado. Evaluación de la condición financiera de una empresa en dos o más 
periodos 

Presupuestación_ Es el proceso de jerarquización de los gastos previstos y su vinculación con las 
metas. La presupuestación consiste en tres propósitos básicos: 1) contribuir a la planeación eficaz del 
trabajo, 2) apoyar la asignación de recursos y 3) apo:yar el control y monitoreo de la utilización de los 
recursos durante el periodo cubierto por el presupuesto. 
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1.., ,¡'1.1JMINZSTRACION m: RECURSOS HUK<WOS. 5l-

LA ADMINISTRACIÓ¡\ DE RECURSOS HUMANOS. 

Durante los últImos años. los Recursos Humanos se han considerado parle de las otras 
funciones fundamentales de la empresa que ha nacIdo ~ evolucIonado en dctenninadas contmgenclas 
lustoncas. las cuales se pIcrden en la anugucdad. en el nacimiCnto de las orgaruzacloncs que han 
empleado el esfuerzo humano para lograr SllS objetivos 

La cahdad de una orgaruzaclón.. en gran medida cs sunplerncnte la suma de la cahdad de las 
personas que contrata ~ retIene Reclutar y retener empleados competentes es deciSIVO para el éXito de 
cada organización. Por ranto_ parte de la tarea del Ingemcro Quirruco en la adrrurustración de recursos 
humanos. consiste en ocupar los puestos de trabaJo_ es decIr. colocar a la persona rnilicada en el 
puesto correcto. 

El mgcnicro quínllco necesita pensar_ ante todo. en los mtcrescs de la empresa que va a 
dmgir, para así. designar correctamente a las personas que ocuparán cualqUier puesto dentro de la 
empresa 

La adm.inistraclón de personal llene como fina.lidad común la de lograr la rn.áxima 
coordmación posiblc de los mtereses del empresario con los de sus trabajadores 71 

Como a.dnurnsttador de recursos humanos. el mgerucro químico tiene la responsabilidad y la 
enorme obhgación de orgamzar adecuadamente a su eqUipO de trabaJo_ de efectuar con el mejor jUiCIO 
el proceso de integración y después. aqUIlatar los méntos de cada persona para tratarlo con justiCIa 

El ingeniero químico como adrrurustrador de recursos humanos debe tener en cuenta algunos 
pnncipios que lo lleven a mantener una. buena relación con el personal: dar y vigilar que se de un 
buen trato al mismo; no hacer diferencias ruscrnrunatorias por razón de edad... sexo, nacionalidad... 
credo político o religIOSO: evitar cualqUIer clase de favontismo: promover el establecimiento .de 
políticas en materia de seguridad md.ustrial e interverur para lograr su cumplirrúento, entre otros 

1. BASES DE LA COORDINACIÓN ENTRE EMPRESA Y TRABAJAlJOR. 

Para lograr que el personal esté verdaderamente solidarizado con el ingeniero químico, se 
neceSIta que entre ambos eXIsta. una relación de respeto y confianza. Esta labor es muy dificil y 
reqUiere de gran constancia: pero está precisamente a cargo de ambos que pueda. lle'varse a cabo. Esto 
se ~ porque el personal generalmente Identifica a la empresa en que labora con el empleado de 
mayor jerarquía con qUien puede tratar n 

Es labor del ingeniero quirruco hacer sentrr a todo su personal, que todos laboran en una sola 
institución, que es la empresa y que las demás personas que laboran no tIenen razón de ser sino en 
:función de la unidad empresa.73 

71 Reyes Ponce.~ AdmmlstrnClon de PetWllal Ed Llmusa McXlC<l. 1983 pp 26 
-~ .Arc;.:o Castañeda Guillermo. La relaClon dci mgemero guiIl\too \' subm:lmado en la empresa. T esl!' profesional Facultad de QuÍllllca. 
lJNAM 19% pp.4l. 
73 Ibldan pp. 43 



Lo~ empicados dcbc.:n ser motli,ado.s adeCU.:J..(bmcntc.:, deben es .... ar pn,,-P.:lfados par.:'.. 
dcs(.:nvo¡H~:r!.t.: en lo~ marco::. eh: \¡¡ cultura corporatlvc CXI~tC'nU.: y deben contar con una t:dUCJ.C!OIl 
apropiada para (""TIfrentar los desafios de su trdba.JO Estos y otros asunt05 de rccurso~ humanos son la 
clave para m~lorar la calidad ~ la productividad 7~ 

La coordmaclón de los trabaJadores. : los emprcsanos. se favorece SI se hacen dcstacar los 
mtcrcscs comunes que ambos tienen dentro de la empresa. 7~ 

Que la empresa SUbSIsta 

2, Que la empresa mejore su rcndmucnto 

3. El abatumcnto de los costos, el CUIdadO: conservación de las instalaciones. maquinaria. eqUlpO, 
mejor capacItación) mayor esmero. los ahorros logrados evitando desperdICIOS. dIsnunuyendo o 
elmunando fallas: el m~ioramiento de los sistemas y de la organizaclon, que haga más fluido el 
trabajo. son algunos de los muchos elementos que. tcrucndo como finahdad nuued.tata aumentar la 
productivu:lad... constituyen una condICión mÓlspensablc para mejorar los rcndmucntos de la 
empresa, y consecuentemente. empresano y trabaJadores se benefiCien mutuamente 

4. El desarrollo del personaL pnncipalmcntc proporcIOnando a éste una mayor capaCitación. pero aun 
a base de adIestrar a todo el personal -sobre todo al no calIficado- en las labores concretas que 
debe realizar dentro de cada puesto 

5. El CUidadO para lograr Ópt:lmas condlclones en matena de ruglene y segundad industnales 

6. El consegurr que eXIsta en la empresa una conVIvencia amable y sansfactoria. 

7. Las relaciones púbhcas y el prestJ.g1o SOCIal que adquiere la empresa. repercuten en sus 
trabajadores y empleados 

2. EL PROCESO DE ADMINISTRACIÓN DE RECURSOS HUMANOS. 

La Administración de Recursos Humanos es el proceso adnunístrattvo encaminado a la 
obtención del personal idóneo, al aprovecharruento de los recursos, allegando a la conservación :' 
desarrollo de los mismos, con el objeto de lograr la realización óptima de los planes y objetIvos 
generales fijados por la empresa 76 

El proceso de admimstracÍón de recursos humanos (ARH) se compone de una sene de 
acovidades o pasos que. Sl se rcahzan de manera adecuada, dotarán a una orgaruzación de empleados 
competentes y de alto renclimiento que sean capaces de sostener su desempeño a largo plazo? 

Actuahnente, las empresas necesitan cada vez más hombres y mujeres que acepten 
responsabilidades. que comprendan cómo engrana su trabajo con el de los demás, que puedan hacerse 
cargo de tareas mayores, que se adapten con rapidez a nuevas circunstancias y que estén 

~4 Mondy Wayne Ro. Koe M. RoberL AdrrunistrnClOn de Recursos Humanos 6' e<i Ed Prenlice Hall MéXlco.1997 pp 124. 
'~Reyes Ponce Agustin. Adnnrustracion d~ Personal Ed Lnn~ MeXJ.co. 1983, P 27 
76 Gomez Aquino J. Recursos humanO". su admllUstraclOtl en las organizaCIones Ed. Ecasa. MeXlco, 1982 pp. 28 
7": Coult.:>. Mal} & Robbms P. $t.!phen. AdIrumstraclOil 5' cd. Ed. Prenbce Hall MeXlco,1998 p p, 375. 



LJ\ AI»!IN!STRACION DE' RECURSOS HUMANOS _ S:; 

S(.'11S1tnaJT1('"Tlh.: smtomudo~ con b;;, pcrsonas que IL'":;. rodc.;:m. que estcn mL'11Q$ prL-pro:;ramada.<; ;. scan 
m:i!> c.:.J.pacc!> dt: u'UC!all\ J prlJpia " 

Sm embargo. antes dl: llevar a cabo dicho proceso Sl: rcahza un anaitsl.\ de ¡J/le,\tos, el cual 
consiste en determmar las caracteristlGa!> del puesto vacante ~ asl elegIr a la person;::¡ ade.cuacb al 
Illismo 

Los pnrncros pasos del proceso de adrmrustraclOn de recursos humanos representan la 
planeaclón de recurso.\ humanos, incorporar personal mediante reciutQmWnIo, reducir personal por 
medio del úcencJamlCnto ~ de selección. lo que da como resultado la Identificación y selección de 
empicados competentes y capacitados 

Una vez que se cuenta con personal competente, es nccesano ayudarlos a adaptarse a la 
orgaruzación, asegurar que sus capacidades de trabajo ~ conocuruentos se mantengan actualizados, 
generar actividades de desarrollo profeSional ) proporcionar un sistema de recompensas efiCiente y 
eficaz 

Generalmente esto se logra medlante znducclOn. capacllacujn así como con compen.'Wclones y 
beneficios. 

El últlITlo paso del proceso ARH se ha ruseñado para Identificar problemas de desempeño y 
corregulos, esta actividad se llama evaluación del desempeño. 

EL PROCESO DE ADMINISTRACIÓN DE RECURSOS HUMANOS EN UNA 
ORGANIZACIÓN. 

Candidatos .~.-:-:-{!§~~§~ potenCIales 
para el trabajO 

--------- --~--

Amblente regulador 

LicenCIaIJllento 

"- "- --. 

Eyaluación 
del desempeñ 

-----" 

Recompensas 

Barreras 

Orgaruzacionales 

Fuente Robhms P Slephen ·"La admmlSlraclon en el mundo de hoy" Me¡,,-¡co, 1998 p 259 

7S Tomer. Alvm La Tercera Ola. Ed Plaza & Janes Editores MeXIco. 1993. pp. 487 



51 la admuustracl01'l UC pcr::.orwl ~t rerlal.: a: rcc!utarmcnt(J ~dccCJ(.}I1 ~ dc:,arro!lo de rccur~o~ 
hum;mos por panc de bs empn..'Sa.S, tcxl.a pcrson.:1 de cualquIer mvd cr1 cualqUIer claSL' dl' 
orgamzaclOn. mtervlcm: en la adrrllnlstraclon de personal cuando plamflca el uso de recursos 
humanos o mfluye, dmgc o controla su trabajo AsL el pn .. 'Sld(:nte, el supervIsor, el contratar) el 
gen.:nte de vt . .'ntas de una organización de ncgOClo~ partlclpan en la adminIstracIón de persona.L 
aunque esta pueda no ser consIderada su responsabilidad pnmordJal 7<' 

3. ANÁLISIS DE PUESTOS, 

El análiSIS de puestos es el proceso sistemático de dctennmar las habihdades, deberes )
conocÍrrnentos necesanos para desempeñar puestos en lUla orgaruzaclón.S<' 

El análISIS de puestos proporcIOna un resumen de ciertos deberes ~ responsabibdadcs en 
relación con otros puestos, los conocUruentos y habilidades necesanos ~ las condicIones de trabaJO en 
las que se rcaliza. Se reunen., se analizan y registran los datos del puesto como es realmente. no como 
deberia dc ser. 

El propÓSito del aruihslS de puestos es obtener respuestas a una sene de preguntas tales como. 
¿cuáles son las tareas fislcas ~ mentales que desarrolla el trabajador? ¿cuándo se debe tennmar el 
trabajo? (,dónde se debe desarrollar el trabaJo'? (.cómo desempeña su puesto el trabajador? <..por qué 
se hace este trabajo?, ¿qué cualidades sc necesitan para desarrollar el puesto? 

Un puesto consIste en un grupo de tareas que se deben desarrollar para que una orgamzacIón 
pueda alcanzar sus objetivos. 

Una plaza es el conjunto de tareas y responsabilldades a cargo de una persona. En una 
organización hay una plaza por cada mdividuo. 

La descnpczón del puesto es un documento que proporciona información acerca de las tareas. 
deberes y responsabilidades del puesto. Las cualIdades mímmas aceptables que debe poseer una 
persona con el fin de desarrollar un puesto específico se contienen en la especificación del puesto, 

El análisis de puestos ayuda a las organiz.a.ciones a enfrentar el hecho de que están ocurriendo 
cambios. 

Cada puesto neceSita diferentes conocimientos. cualidades y niveles de habilidad. Es evidente 
que una plancación efectIva de recursos humanos debe tomar en cuenta estos requerimientos para los 
puestos. 

El reclutamiento y la selección de empleados seria algo realizado al azar SI el reclutador no 
conociera cuáles son las caracteristicas necesarias para desempeñar el puesto. 

El análiSIS de puestos se ha realizado tradicionalmente en numerosas fonnas. porque son 
diferentes las necesidades ~ los recursos organizacionales para llevarlo a cabo. 

Los métodos más comunes de análisis de puestos son' 

79 Frem:h L \Vende!! Admmistracion de per;ona1. Ed. Llmusa-l'onega &htores MeXlCO. 1993. pp. 605 
S<> Mond~ Wa)ne R.., ::\oeM. Roben. 4..dnum<;lI';l.cion de Reo;:urs~ Humanos 6' ed. Ed. PrentJce Hall MéXIco. 1997. pp 92 



U. Jl.DMINISTRl .. CION DE REcrrrU;os flT..lMJl1"OS 

a) l~nlr('V)Sra.\ Ei analista pregunt=! a I~ cmpkJ.do~ \ SUp<"T\'lsorcs acero dd PU{;st(' que esuo 
revIsando 

b) CuesllOnaru).\. Los cmpka.do~ y supervIsores los llenan en forma mdlvldual. con la finahdad de 
obtener datos de los deberes y tareas dd puesto. as! como su proposltO. la mstnbueion fíSIca, 
reqUisaos para rcahzar el puesto. habi!Jdadc~. educacIón. cxpcm,-nCI<l. CXJgl."IlCla." flSlC<U. y 
mentales, el eqUipO ~ matcnal que se utiliza ~ lCm1S de mtcn .. :S especIaJ en matcna de salud )
seguridad 

e) ObservaCión El analista observa)- regt.stra las actlVidades de las personas 

d) Diarios. Los ocupantes de los puestos llevan un ruano de sus actiVIdades laborales durante todo 
un ciclo de trabajo 

El contenido de la desenpc¡ón del puesto vana en alguna medida SCb>Ún el propósito para el 
cual se lo vaya a utilizar 

Entre los elementos que se mcluyen con mayor frecuencia en una desenpelón de puestos 
están. 

• Pnneipales actividades desempeñadas. 
• Porcentaje de tiempo dedIcado a cada actIvidad. 
• Nonnas de desempeño que se deben lograr 
• Coomeiones y posibles nesgos de trabajo. 
• Número de empleados que desempeñan el puesto y a qUIén reportan. 
• Máquinas y eqUIpo utilizados en el puesto 

4. PLANEACIÓN DE RECURSOS HUMANOS. 

La Planeación de los Recursos Humanos es el proceso de revisar s~stemáticamente los 
requerinuentos de recursos humanos con el fin de asegurar que el número requerido de empleados, 
con las habilidades requeridas. esté disponible cuando se necesita y así. realizar los planes mtegrales 
de la empresa 51 

En otras palabras. la planeación de recursos humanos traduce los objetivos de la organización 
en términos de los trabajadores necesanos para cumplir esos objetIvos. 

La planeación de los recursos humanos es un proceso contInuo que establece cursos de acción 
para predecir necesidades de personal, alcanzar ~. valorar los recursos actuales y futuros de la empresa 
y lograr establecer sus objetivos, estrategIaS, políticas y planes interrelacionados entre sí a corto y 
largo plazo. Por tanto, ésta tiene dos componentes: requerimientos}' la dIsponibilIdad. 

La proyección de los requerumentos de recursos humanos sigrufica detcmunar el número y el 
tipo de empleados que se necesrtan. por el nivel de habilidades y ubicación Al proyectar la 
dIsponibilidad de los recursos humanos. la organización busca tanto en las fuentes mtemas como en 
las e),."!ernas. 

Sl !bulero pp. 122 



Dcspue~ de haber anallzado l~ nx¡uenmlenlO~:-' b dlSpC1ntbilidar. C<" ncccsa.no a~1cmuror ~I 
c." probable que ha~a un excedente () uro csca.,,(;Z d;.; pt:rsonal en el futuro SI., deben encontrar fortn;,l...<; 
de reducir el número dt.: l:mplcado~ SI se proyecta un e:\et:So de eSlO~ 

Para pockr llevar a cabo la plancaeion de los recursos humanos, c." necc..o:;;lno prever I~ 
necesidades de! personal a fmuTO, estableCiendo los O~lctJVOS que representaran los resultados que la 
empresa espera alcanzar 

Los objctJvos de este proceso son, 

... Aprovechar el elemento hwnano de la empresa baJO políticas de formación, promOCión y 
desarrollo. 

• Preparar al personal aplicando programas de capacItación y adIestraJTllento para Uevar a cabo los 
objetivos planeados de desarrollo del personal :y de la empresa 

.-. RclaclOnar al elemento humano con las necesIdades de la empresa, para maximizar el crédtto de la 
inversión de los recursos humanos a futuro. 

... Lograr que el personal colabore con la empresa para la obtención de su benefiCIO. 

... Lograr satlsfu.cc¡ón del personal en el desarrollo de su trabaJO. valorándolo y tomándolo en cuenta 
para futuras vacantes, ascensos y puestos de nueva creación a un nlvel supenor. 

• Combinar la plancacion a corto ) a largo plazo de la empresa con los ascensos del personal : las 
actiVidades de mfonnación y desarrollo de los mandos 

Asi, la planea.clón de recursos humanos no sólo proporcIOna mformación para conducir las 
necesidades actuales de personal SIDO también proyecciones futuras de persona! :' la dtspombibdad 
del mismo. 

Es esencial que las empresas planeen sus necesidades humanas. no solamente para poder 
dIsponer en un momento dado del elemento preciso y de planes para administrarlo, smo además, de 
datos adecuados para hacer el presupuesto : preV1slOnes econónucas del departamento Cada 
empresa debe elaborar su plancación de recursos humanos de manera que se ajuste a sus necesidades 
específicas. 

5. RECLUTAMIENTO. 

Una vez que se conoce la situación actual del personal (ya sea que se tengan necesidades o 
exceso de personal) se puede empezar a hacer algo al respecto. Si existen una o más vacantes, se tiene 
la responsabilidad de utilIzar la mfonnación recopilada mediante el análisis de puesto para tomar el 
camino hacia el reclutanuento. 

El Reclutarmento es el procedimiento que se sigue para atraer a personas extrañas a la 
empresa. con el fin de que se conVIertan en candidatos a ocupar un puesto 'vacantes o de nueva 
creación.81 

El Reclutanuento es el proceso de localIZar, Identificar y atraer solicitantes capaces 83 

Las Fuentes de Reclutanuento son los lugares donde se pueden encontrar los individuos 
apropiados y aquéllas que utilice la gerencIa, dependerán del upo o nivel de puesto y del estado de la 
economia ~ 

s;: Goma AcuinoJ Recursos Humanos. su Admmistracion en las Oreant7.aC!on~ Ed. Ecasa. MeXloo.1992 pp 74. 
85 Coulter. r.1ary & RobbUlS P Stephen AdnllnJ<;tr3C!on 5' ed. Ed. Prentlce Hall ~1exJco. 1996 pp. 31«J 



LJl. AlMrNlS'TRACION DE RECURSOS lfUMJ\NOS. 

5_1. PRINCIPALES FUENTES DE RECLl:TAMIENTO_" 

... B'Ú.\queda Interna Imphca baJo costo. eleva la moral de los t.mplcados. los candlCiatos ya 
conocen la empresa $m embargo. la dlsponlblhdad C5 hmltada.. puoot: no rncrcmcntar la 
proporción de empicados de grupos protegidos 

... AnunCIOs Su amplia dIstribución puede dmg:¡rsc a grupos específiCOS. pero genera muchos 
canrudatos no calificados 

• RecomendaclOnes de empleados La mformación sobre la. empresa la proporcIOnan los empIcados 
actuales; puede generar candidatos fuertes :va que una buena recomendación se refleja en quien la 
hace. Srn embargo. puede no mcrementar la dJversldad y combmaclón de empIcados 

.. Agenc/Gs de empleo púbbcas· ImplIcan costo gratuito o nommaL pero los candIdatos nenden a 
tener menos habilidades. o un entrcnanuento mirumo 

... Agencias de empleo pnvadas: Gencra amphos contratos: seleccIón CUidadOsa. con frecuencIa 
ofrecen garantías a corto plazo. pero implica costos elevados 

.. Colocación escolar' Enorme bloque de candIdatos centrahzados. pero lmutado a posIciones de 
nIvel de mgreso a la cmpresa 

... ServzCIOS de personal temporal' Cubre necesidades temporales. Sm embargo imphca costos 
elevados y puede tener un conocun.iento limitado de las metas y actiVIdades generales de la 
orgamza.ción 

El tipo o mvel de una posición influye en los merados de redut.armento. MIentras más grande 
sea la habilidad requerida en el puesto. o mayor la posIción dentro de la jerarquía de la organización, 
más amplio deberá ser el proceso de reclutanuento hasta convertirse en una búsqueda regional o 
nacional 

El ámbIto de rec1utanuento y el esfuerzo dedIcado también se verá rnfluido por el tamaño de 
la organización En térrnmos generales, mientras más grande sea la organización más fácil será 
reclutar sohcitantes de empleo 

Algunas fuentes de reclutamiento son mejores que otras, obtcmendo mejores candidatos Se 
ha deternnnado que las referencias de empleados actuales tienden a ser superiores. 86 

La explicación es intuitivamente lÓgJca. En pnmer lugar, los soliCitantes recomendados de 
esta fol11'1a, han sido preseleccionados por dIchos empicados. Puesto que quienes los reconuendan 
conocen tanto el puesto como a la persona a quien recomiendan, tienden a presentar solicitudes que 
están mejor calificados para esa posición Además, : a que los empleados actuales consideran con 
frecuencIa que su reputacIón en la organización está en juego con la referenCia, tienden a presentar 
sólo a las personas en las que llenen una confianza razonable de que no los dejarán en mala pOSición 

'S4 Robbins P. Stephen La adminlstraClOll en el mundo & ho\ j' ed Ed. Prentice Hall Me)"lCQ.1998 pp 264 : ~=. ~3~lRObblllS P Stephen .A.dnurustr.mon S' ed. Ed. Prentlcc IIalL ),lcXloo,1996 pp 380 



6. SELECOÓS. 

Cuando J¡1 planificadon de recursos humanos Identifica una escasez de personal y desarrolla 
un grupo de sohcitantc$. es necesano un método parn seleccionar candJ.datos y asCSrur.LrSC de que $1..: 

contrata al más adecuado. Este mctodo se conoce como proce.\O de seIeccl()n R, 

El propÓSitO del proceso de sc}ección es Identificar y emplear a los indIviduos mas aptos para 
puestos especificos 1':~ 

La Selección de Personal es un proceso lóglco medIante el cual se ehgen las personas que se 
consideran idóneas para ocupar una Vacante,SOl 

El proceso de selección en general. suele comenzar con la entreVIsta prehrmnar. después de la 
cual se rechaza. con rapidez a los candJdatos que evidentemente no reúnen las calificacIOnes 
necesarias Enseguida, los sohcitantes tcIlIllIlaD la solIcitud de empleo de la compañia: luego pasan a 
través de una serie de pruebas de selección.. la entreVIsta de selección y la venficaclón de referencias 
y antecedentes. El sohcltante que obtiCue buenos resultados presenta una examen fiSlCO a cargo de la 
empresa SI los resultados de éste son sansfactorios. la compañía contrata el mdividuo. 

Las pruebas de selección dIseñadas de manera correcta están estandanzadas, son obJetJvas. se 
basan en normas sólidas, son confiables y váltdas 9ú 

ESlandanzaclón Sc refiere a al unifonnidad de los procedumentos y condic10nes relacionados 
con la adrrumstración de pruebas, con la finalidad de poder comparar el desempeño de vanos 
solICitantes en la misma prueba.. es necesano que todos la tomcn en condiciones tan cercanas a lo 
idéntico como sea posible. 

ObJetIvIdad. Se logra la ObJel:lVldad en las pruebas cuando todas las personas que cahfican una 
prueba obtienen los rmsmos resultados. Se dice que las pruebas de elección múltJple y de 
verdadero-falso SOn objetIVas. 

Normas. Una nonna proporcIOna un marco de referencia para comparar el desempeño de un 
solicitante con el de otros. Una nonna refleja específicamente la distribución de muchas 
calificaciones obtemdas por personas similares al SOliCItante que está realIzando la prueba 

Confiabilidad. La confiabilidad es el grado en el cual una prueba de selección proporciona 
resultados consistentes. Los datos de confiabihdad revelan el grado de confianza que se le puede 
dar a una prueba. Si una prueba tIene poca confiabihdad en sí no garantiza su validez. Ninguna 
herrarmenta de selección puede ser efectrva si no es confiable. 

Vabdez El requisito básico para una prueba se de selección es que sea válida La validez es el 
grado en que una prueba mide lo que se supone que debe medtr. SI una prueba no puede indicar la 
capacidad para desarrollar el puesto, no nene vahdez como predictora Por esta razón, la valIdez 
Slcmpre ha sido una preocupación correcta en las organizacIOnes que utilIzan pruebas. 

Los errores de aceptación tienen costos eVldentes para la organización_ entre estos se incluyen 
el costo de capacitación, los costos generados o las pérdidas de utilIdades producidas por la 

S' Ibl(iem pp 3&2 
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mcompcu...-nCl;1 dd l.'1Tlplca.do :- el costo d:.: gJ.Sto~ dl> ilqUld.ac10n ~ por t¡,;ucr 'lu!: \ oh C' a rCJ.]¡z::n el 
proceso dl: fl:C!utamleIllO:- sckcclon 

6.J. PROCESO GENERAL DE SELECCIÓI\. 

Se pueden utihzar diversos mstrumentos de selección para reducir los crrores de accptaclon y 
rechazo El número de etapas en el proceso de selección cambIa de acuerdo con la magrutud de la 
OrgaruzaclÓn, el ruvcl jerarquico y el tipO de puesto que se desee ocupar. el costo de cada etapa y la 
efectIVIdad de la misma para elimInar a los candidatos que no rctinen los rcqUlSltOS ncct.-sanos para 
desempeñar detemunada labor,91 

.. La entreVista prellmmar. El propóslto es elIminar a aquellos que no sausfacen los requerimientos 
del puesto En esta etapa. el entreVIstador formula unas cuantas preguntas rurectas Un puesto 
puede exigir bastante expencncla en el trabaJO, SI la entreV1sta no descubre la expenencia 
relevante. cualquier dIscusión adicional es una perruda de tiempo. Es posible que el puesto que 
pedia el sohcitante no sea el úruco que esté vacante. Un entrevistador hábil sabrá de otras vacantes 
en la compañía y puede dirig¡.r al empicado potenCIal a otro puesto 

La entrevista Junto con la solicitud de empleo. es un instrumento casi universaL Cuando las 
entrCVlstas est3n estructuradas y bien orgaruzadas y cuando los entreVIstadores se ciñen a preguntas 
comunes. las entreVIstas son una herramienta efectiva 

.... La solicztud de empleo. Casi todas las orgaruza.clOnes eXIgen que los solicitantes llenen una 
solIcitud. Puede tratarse sólo de una fonna en la que la persona anota su nombre. drrccclón y 
número telefónico; o podria tratarse de un perfil amplio de antecedentes personales, en el que se 
detalle actividades_ habilidades) logros. 

Cuando a los elementos contenidos en una solicitud de empleo se le han asIgnadO 
apropIadamente ponderaciones para reflejar su relación con el trabaJO, este herramienta de selección 
ha demostrado ser un elemento válido para deternunar la capacidad de grupos tan ruversos como 
asIstentes de ventas, mgenieros, trabajadores de fábnca, gerentes de mstrito, empleados de oficina y 
técnicos. 

.... Pruebas de selecclón Las pruebas comunes comprenden mediciones de inteligencIa, aptitud. 
capactdad e interés. Las malas decisIones de contrataCión son costosas y unas pruebas bien 
diseñadas podrían reducIr la posibilidad de malas decisiones de contratación. Algunas de éstas son' 

=> Pruebas de aptitud cogmtiva: miden la capacidad de un individuo para aprender. lo nnsmo que 
para desempeñar un puesto 

~ Pruebas de habilidades ps¡comotnces: rruden la fuerza, la coordinación y la destreza. 
=> Pruebas de conOCImIento del puesto' están diseñadas para med.tr los conocunientos que tiene un 

candidato de los deberes del puesto que está solicitando. 
=> Pruebas de muestreo de trabaJo. exigen que un solicitante desempeñe una tarea o una serie de 

tareas representanvas del puesto 
:::::> Pruebas de Interés vocaclOnal. rndican la ocupación en la que está más interesada la persona y en 

la que es más probable que encuentre sansfacción 

Las pruebas de capacidad mtelectual, habilidad mccámc:a y espacial. exactitud perceprual y 
capacidad motora son InStrumentos moderadamente válidos para muchos puestos operatIvos 

91 Gomez AqumoJ Recursos Humanos. l<U Ammmstraclon en las OrgaruzaCJoncs. Ed. Ecasa Méx:I<.::o,1992 pp 82. 



cahflcado~ o no CJhficados CI1 orga.ruzaclon¡,;~ IOdustflalc..."S Y la. ... pru::b:1.. ... dl' Intcbgcncl:.l ~on 

Clemento" razonablcmenu.: accptablc~ parJ. puestos dI.: ~upt:rV!31on 

.. ~ enrrevlSlCI de seiecc/On Es una conversaclOn oncntada hacIa la mCta. en la que el entrevistador 
~ el solicitante intercambIan mformaclon, La entreVl.5t:1 de selecelOn es espcclalmente slgmficatlva 
porque se conslder.l que los ~ohcn.:lIltcs qUl': llegan a esta etapa son lo~ candH,iatos mas 
prometedores . 

.. Ver~f¡caclón de referenclOs y antecedentes. La venficaclOn de rcferencws personaks puede 
proporcionar elementos de JUICIO adicIOnales a la mformación que entregó el SObCltantc y pcnnitu 
la venficac¡ón de su preciSión La investigación de antecedentes busca principalmente datos a 
parttr de las referencias que presentó el sohcItante. lo que incluye a sus patrones anteriores La 
mtensidad de la rnvesugaclón de antecedentes depende del Olvcl de responsabilidad inherente .a la 
vacante que se va a cubrir 

• La dec1Slon de seleccJOn Dcspues de obtener ~ evaluar la mforrnación de los finallstas en un 
proceso de selección para un empleo. se da el paso mas Importante tomar la decISIón real de 
contratacIón Se han utllizado las otras etapas del proceso de seleCCIón para reducir el niunero de 
candidatos Si una orgaruzación va a mverur mucho dinero en el reclutamiento_ selccción ~ 
capacItación de un emplcado_ es imponantc que se contrate al candIdato mas apto disponible para 
el puesto. 

Los profesionales en recursos humanos tienen una fuerte partiCipación en todas las fases que 
llevan hasta la última deCISión de contratación Sm embargo, la persona que suele tomar la deciSión 
final es la persona que será responsable del desempeño del nuevo empIcado 

• El examen medlCO Después de haber tomado la dccislOD de hacer una oferta de trabajo_ la 
slgwente fase en el proceso de selección conSidera un examen médIco para el soliCitante que ha 
aprobado todas las etapas previas El propósito bástco de este examen es deternunar si el 
solICItante tiene la capacidad fisica para desempeñar un puesto 



"EL PROCESO 1)[ S[LECCJÓ:-/" 

AruillS1S de puestos .. 
Rcclutanucnto 

.. 
EntreVISta prelumnar .. 

Solicitud de empico .. 
Pruebas de seleCCIOD 

~ 
Entrevista de selección 

~ 
Verificación de referencias 

y antecedentes .. 
Decisión de selección 

~ 
Examen médlco 

I 
ContrataclOl1 

7. INDUCCIÓN. 

Fuemc D!seiio de los aut= 

SOLICITANTE 
RECHAZADO 

La InduccIón es el ajuste dirigido de nuevos empleados con la empresa, el puesto y el trabajo 
en grupo. 92 

En un programa de inducción, es probable que se expliquen los requisitos para la promoción 
Se indica$ las reglas, cuya fracción puede llevar a una posible acción Ólsciplinana Se deben 
señalar con todo detalle las mecárucas de promocióIL degradación, transferencia, renuncias, despidos, 
suspensIones y jubilación en manuales de políticas que se han de entregar a cada empleado nuevo. 
Asmnsmo, con frecuencia se proporciona un resumen de las prestacIOnes de los empleados 

EXIsten cinco beneficios prmcipales de un enfoque sistemático ~ bien iniciado de la mducción 
para personal nuevo. 93 

l. La buena mducclón puede reducir costos de selección 
2 La buena mducción puede ser un factor de motIvación para el personal nucvo 

92 Mondv Wavlle R. ¡";oe M. Rober'~ Adminis1r.!.cion de Rccu~ Humanos 6' ed Ed PrentlCC Hall MeXlco, 1997. pp 238 
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" LJ mducclon se puooe uttl¡zar conw un:.! mtroduCClOn a 10::- beneficlO;:- dr.: QpaCll, .. 1.CIOtl ~ 

dcsarrollo 
..¡ La organlz.aclon puede aprcndt.:1 dd pc¡soml nuevo 
5 La mducclOn pucdr.: tener un efecto bcncfico sobre el personal antIguo 

7.1. PROPÓSITOS DE LA INDUCCIÓK 

Un alto porcentaje de la fuerza laboral de una organización es nueva no sólo en el puesto. sino 
también en el mercado de trabajo Los programa." de mducclón están ruscñados básicamente parn los 
nucvos empicados. muchos de cllos son lOCXPCrtos y Slcntcn ansiedad al lOgrcsar en la orgaruzaclón 
Un programa efecnvo de mducclón puede hacer mucho para reducir tal ansIedad 

La inducción nene tres proposltos pnnclpalcs. 9-: 

- RedUCir la ansiedad lrueial que todo empleado nuevo Siente al llegar a su trab,,:io 
- Facilitar el ajuste del nucvo empicado a la organización. 

Proporcionar infonnación respecto de las tareas ~. las cx.l'cctativas en el desempeño 
Reforzar una Impresión favorable 
Facilitar la transiclon del e:-..'tcnor al Interior 

7.2. ETAPAS DE LA INDUCCIÓN. 

EXIsten tres etapas diferentes que son esenciales en un programa efectJ.vo de indUCCión. 

Durante la primera. se proporciona mformación general acen::a de la emprcsa. sc presentan 
asuntos que se relaCIOnan con todos los empicados, tales como visión panoránuca de la compañia. un 
repaso de políticas ) procedmuentos de la rrusrna. y los sueldos. También se debe proporcionar 
información acerca de cómo los productos o serviCIOS benefiCIan a la sociedad como Wl todo. 

En la segunda etapa, los tópicos y actividades que se cubren son una perspectiva global del 
departamento, los requenmientos del puesto, la seguridacL una Vlsrta por el departamento. una sesIón 
de preguntas y respuestas y presentaciones a los otros empleados. El supervISor inrncdJ.ato del 
empleado suele ser responsable de la SegWlda etapa 

La tercera etapa implica la evaluaCIón y el segurrniento, que están a cargo del departamento 
de recursos humanos Junto con el supervisor lDmediato, Durante la primera ° las pnmeras semanas, el 
supervisor trabaja con el nuevo empleado para aclarar información y asegurarse de su mtegraclón en 
el grupo de trabaJO, 

8. CAPACITACIÓI\,. 

La rntroducción constante de sistemas de ahorro de trabaJO. los cambios en el finanCIanllento, 
compras, ventas y procednruentos admmIstrativos, hacen que cada empleo cambie bastante de 
características dc año en año. Cada cambIO en la concepCIón del empleo supone una adaptaCIón por 
parte del trabajador. si es que qUiere desempeñarlo con eficaCIa 

9-1 Mond~ Wa:-m R.,. 'Koe:'>'1 Roben .~.drrl!mstracion de Recun;o« Humano<; 6' e<l Ed. Prenuce Hall :,>.ie¡aco 1997. pp 239 



La habdldad.. conOClmlt.:.nto ~ actJlud qu~ se requ¡¡,;n:n para dl.~cmpcüar un ¡;mp\r.;(l llenen qUt 

~r apn .. -nd¡dos por Jo::. que lo rt21¡zar¡ ha~ muchos cmplC3.do!> que han adqumdo cs.:ts cuahdadr..-s a 
fuerza de cxpcm .. 'flcla mdustnal Otros han adqumdo fuer..¡ de su empico I~ bases qu¡,; luego pueden 
complementarse en el eJerCIcIo de él 9~ 

La CapacItación es un proceso uIllvcrsal que sucede todo el tiempo ~ "'tl todos los lugares 
Sólo parte de ese cntrenarruento esta planeado y programado 'J(, 

El Plan Nacional de CapacitaciOD ~ ProductiVldad establece que capacitacIón es "el proceso 
mediante el cual el hombre desarrolla y perfecciona sus habihdades. destrezas. aptItudes y actltudes. a 
traves de un conjunto de conterudos y procedImientos teorico-prá.ctICO relativos al conocinuento de un 
detemunado campo tecnológico. para lograr una fonnacIón mtcgral que responda a las eXIgencias 
de un detenrunado puesto de trabaja. 97 

En remunos generales, la capacitacion COnsIste cn una actiVidad planeada "basada en las 
necesidades reales de una empresa o IDsutución orientada hacia UD cambiO de conOCimientos. 
habilidades y actividades del colaborador Slgrufica proporcionar conocmuentos. sobre todo en los 
aspectOs tecnicos del trabajador.9S 

El adiestranuento en la mdustna. es el conjunto de procedimientos formales que una empresa 
utiliza para. facilitar el aprendlzaje de sus empleados. de fonna que su conducta resultante contribuy'a 
a la consecucion de los objetIvos y fines de la empresa 99 

La capacitación y el adiestramiento deberán tener por obJeto· loo 

L Actualizar y perfeccionar los conocinuentos y habilidades del trabajador en su actividad.. así como 
proporcionarle mfonnación sobre la aplIcactón de nueva tecnología en ella 

n. Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de nueva creación 
Ill.Preverur riesgos de trabajo. 
rVIncrementar la producovidad: ). 
V. En general, mejorar las aptitudes del trabajador. 

Los trabajadores se ven oblIgados a habérselas con cambios más frecuentes en sus tareas, así 
como con una cegadora sucesIón de traslados de pcrso~ cambios de productos y 
reorgamzaciones 101 

Ello se puede resuIDlr en que sm capacitacIón no es posible el ejerciCIO eficiente de los 
trabajadores para contribuir a la ejecución de los objetIvos y metas del orgarusmo al que prestan sus 
serYlcios. 

La Ley Federal del Trabajo establece lo sIguiente: 

Art. 153-A. Todo trabajador nene derecho a que su patrón le proporcione capacitación o 
adiestramiento en su trabajo que le pemuta elevar su nivel de vida y productIVidad.. confonne a los 

% :-'1:: Gehee Wi!\¡am & Thaver \\. Paul CapaCItaCIón. adlestnml¡ento \ formaClon prof~lOnal Ed lJJnusa-Nonega Editores MeXlco. 
1991. pp 14 
% ~1endoUl Nuñcz Alejandro La 93pagtaclOn práctica en las orgatl1Z3.CIones Ed Trillas McxiC(). 1994 pp 13 
9· Sancbez Ehzaldc Jose Feo El factor capacllaClOn como medIo de SUperaclOTI en la indu<;\na quumca TrabajO monog:r:ificc Facultad de 
Qumnca. 1998 UNAM pp 17 
~ Thidem pp. 19 
9" Me Gehec \\iilham & Thayer \\ Paul. CapacrtaClon. adIestramiento \' formac:Jón profesional Ed. Lrrnusa-Nonega Eduores. Me>Jco. 
]992 pp 16 
100 Le--' Federal del Trabal0 ( . .'>..Jtiru!o 153-F) 1999 
101 Ah'W Toffier. La T~ Ola. Ed. Plaza & Janes editores. Espafta.. 1993 pp 487. 



L."'\. AI»!Ih'IS'TRACIO}.· 1lF RECURSOS fITJMA:FOS. l'"' 

piane:, :- prog~ fonnulado::.. Q( comun acuerdo por d pauur: :- t.:: ~md!~l\(' o ~u~ Irarx.l\adort.:~ \ 
aprobados por la St:crt.:~r~ dd Tr.lb~IO ~ Plt.:nslor:. SOCI':-¡: 

La. capacltaclon se concreta l.'n el meJoramiento de tres punto::. cspt.:cíflCOS 

- HabilIdades funclOnalcs RelaCionado:. con la adecuada rcahzacloll de una actividad. tarca o 
funCión 
HabilIdades mtcrpcrsonaies Como relacionarse sausfactonarncntc con los demás 
Habilidades para tomar deciSiones Dctermmar los cursos dc acclOn mas eficlcntes, 

8.1. TIPOS DE CAPACITACIÓ!\. 

Los cursos :- programas de capacltaclon ° adtestranllento de los trabaJadores. podran 
formularse respecto a cada estableci.rruento. una empresa. varias de ellas o respecto a una rama 
industnal o actividad d.."tCmunada 10: 

• Capacllaclón a Obreros y Empleados Se refiere a la mducción del trabajador. es decir. que 
c}.."Phcan al trabaJador dc nuevo mgreso cuáles SOn sus obhgacloncs, prestaciones ~ dernas 
compronusos que tienen con la empresa 

• CapaCUQCIÓn de SupervIsores Se toman en cuenta dos aspectos: 

• El aspecto técnico. que se refierc a la manera conereta de reahzar el trabaJO que esta 
baJO Su vigIlanCia. 

• El aspecto adrnmistrativo deberá planear '\' 
calificar adecuadamente. mantener la dlsClplma, 
sugerenCIas de sus subordinados. entre otros. 

chstribuu el trabaJo. saber 
escuchar los puntos de 

enseñar . 
VIsta o 

• Capacztaclón de Ejecunvos. Consiste en preparar al personal de la mejor manera posible ya que 
ocupará puestOS) responsabilidades de categoría supenor. En s~ proporcionarle conoclffilentos 
generales de toda acnvidad que realtza la organización. 

8.2. MÉTODOS DE CAPACITACIÓl\. 

Algunos de estos métodos se aplican estrictamente a los gerentes y profeSIOnales del nivel 
de ingreso, otros a los empleados operativos, y otros más se utihzan en la capacrtación y el 
desarrollo tanto de gerentes como de empleados operativos 

La mayoría de los cursos tienen lugar en el trabajo. Esta preferencia puede atribUIrse a la 
sunphcidad ~. en general. al bajo costo de los métodos de capacItación en el trabajo Sm embargo. 
parte de la capacItación para desarrollar habilidades es demaslado compl~a En tales casos, 
debería tener lugar fuera del establecuniento laboral 

40 EstudlOs de casos Es un método de capaCItación que utihza problemas sunulados de negoclOs 
para que los resuelvan los capacitandos. Se espera que el indiVIduo estudie la rnformación dada en 
el caso y tome las deciSIones con base en la Situación. 

10: Le~ Federal del Tr.abaJo (ArtIculo 153-D). 1999. 



,¡,. Mctod(J de (;onfcrc!7cJO () d(' dlSCUSUJn E~ un enfoque de mSlfUCClon que ~:.: utlbza :unpharncntc 
para reumr a mdlvlduo~ qut: comp.::utcn mtcresc'$ comum.:~ con el Ob,lCIO dl anahzar ~ trat.:lr de 
resolver problemas Consiste en un;:¡, CXposlclon de conOClmicntos. ;:¡, trave$ de rccurso~ oratOriOS y 
medIos auwovlsuales . 

.; Modelado de la conduela. Ha sido un mctodo CXItoso de capaCitaCión que se ha utilizado durante 
mucho tIempo, y que se vale de demostraCIOnes VIvas o de vtdeocmtas para ilustrar las habilidades 
mtcrpersonalcs cfcctJVas ~ la forma en que funcionan los gerentes en dtvcr~ situaciones. Los 
capacitandos observan las acciones del modelo 

"" Actuación de papele.\ (Role Playmg) Se eXIge que los paroclpanres respondan a problemas 
específicos que puedan encontrar realmente en sus puestos. En lugar de escuchar cómo se puede 
manejar un problema. o de dlscuarlo. aprenden haciéndolo Con frecuencia se utiliza la actuación 
de papeles en el desarrollo gerencial 

oto RotacuJn de puestos Significa hacer pasar a los empleados de un puesto a otro para ampliar su 
experiencIa. A menudo se necesIta esta amplitud de conocuruentos para desarrollar tareas de UD 

ruvel superior Los programas de capacitación por rotación de puestos a~udan a los nuevos 
empleados a entender la mvcrsidad de puestos dentro de su campo 

.;. Instrucción programada Consiste en proporcionarle infonnación al empIcado acerca de 
detenmnado tema., posterionnente. se le aplica una sene de preguntas a las que tiene que responder 
y evaluar Si son correctas 

.;. Becas. Es un método mcdJ.antc el cual los parrones envían a sus empIcados a centros de enseñanza 
supenor 

.;. Cursos breves Se realizan sobre un terna específico que reqUiere de nempo normal 

.;. Clases Se aplIcan método de educación supenor para obtener una enseñanza. SIstemática: estas 
clases son imparudas por recrucos. 

.;. Mesa redonda 
administrativo 
eJecutivos . 

Se le considera como capaCItación indirecta porque se 
y de rnterés para todo el personal. estas rewllones son 

tratan temas de upo 
impartidas por altos 

.;. PublIcaCiones. Se reparten al trabajador boletmes, revistas o manuales, con la finalidad de que 
éste se encuentre infonnado de todos los pormenores o situaciones que acontece en la empresa. 
Esta infonnación debe motlvar a la lectura. para que despierte el mterés de los trab<l;,iadores y así se 
imparta la enseñanza teórica 

.;. Métodos audIOvlsuales. ConsIste en emplear películas cmematográficas, carteles. entre otros. ya 
que se ha comprobado que por medio de ilustraciones es más fiicil la adquisición de 
conocrrnientos . 

.;. Simuladores. Son dtSPOSltivOS de capacItaclón de diversos grados de complejidad que modelan el 
mundo real. Van desde slJIlples maquetas de papel de disposinvos mecámcos hasta simulacIOnes 
computarizadas de ambientes totales 

.;. CapacItación veSllbuiar. Se desarrolla en lugares apartados del área de producción en eqUipOS que 
se parecen mucho a los eqUIpOS que realmente se utilIzan en el trabajo. 



9. EJiALUAOc>.,,· DEL DESEMPE/;¡O. 

La Evaluación del Desempeño (,"5 un sistema form.al de Tc:vlS¡On ~ cvaluacion pcnodlca dd 
desempeño de un rndiVlduo o de un eqUipo en el trabaJo 10,-

La c .... aluación de! dcscmpt.'ño consuUJyc el proceso por el cual se csttrna el rendimiento 
global del empIcado. Constltuye una función escncJ.a.l que de una u otra manera suele efectuarse en 
toda orgamzaclon moderna, La mayor pane de los empleados procura obtener retroahmcntaclón sobre 
la manera en que cumple sus actividades. y las personas que tienen a su cargo la dIrección de las 
labores de otros empicados deben cvalu;u el desempeño indIVIdual para saber que acciones deben 
tomar. Cuando el desempeño es mfcnor a lo estIpulado. el gerente o el supervisor deben emprender 
una acción correctlva. de manera sImilar, el desempeño que es satisfactorio o que excede lo esperado 
debe ser alentado 1(14 

Es de VItal unportanCIa comprender que la cva.luac¡ón del desempeño debe ser amplia y que 
se trata de un proceso continuo. más que de un evento que sucede una vez al año. 

La evaluación del desempeño es una de las muchas actiVidades de recursos hwnanos que 
corresponden en esencia a los gerentes de linea. 

Para muchas organizaCIOnes. la meta principal de un SIstema de evaluación del desempeño es 
el mejoramiento del desempeño Un sistcn1a que se ha dIseñado ~ comunicado correctamente puede 
ayudar a alcanzar los objetIvos orgaruzaclonales y mejorar el desempeño de los empleados. 

Las organizacIOnes deben evitar cualquier método de evaluación que dé por resultado un 
nnpacto desproporcionadamente negativo sobre un grupo protegido. 

Ventajas de la Evaluaclón del Desempeño: I05 

Mejora el desempeño. 
Políticas de compensación. 
DecisIones de ubIcación 
Necesidades de capacitaCIón y desarrollo. 
Planeación y desarrollo de la carrera profesional. 
imprecisión de la información 
Errores en el rnseño del puesto. 
Desafios ex."ternos. 

El sindicato es un factor Ch'terno que puede afectar el proceso de evaluación de una compañía 
Los smdicatos tradicionalmente han subrayado la antIgiledad corno base para las promOCIones y los 
incrementos de salario Pueden oponerse al empleo de un SIstema de evaluación del desempeño que 
pudiera utiÍlzarse para estos propósitoS 

La Identificación de metas específicas es el punto de pamda para el proceso de ED; es poco 
probable que un SIStema de evaluación pueda alcanzar efectIvamente todos los propósitos que se 

103 Mond~ Wayne Ro. :¡';oe M. RoberL -\drnmistracion de Recursos Humanos 6" «i Ed. Pretruce Hall M<lxlco.1997 pp 326 
lO< Wertha:r B Wllham & Keith Da\-"l.$. Admun<;traClon de personal ... r~ humanos 3" ed FA. McGraw·Hil! MeXJco. 1993 pp. 
184. 
lO~ IbHiem pp 185. 



d¡;scan Por tanto. ~ dcben St:kcclOnar aquellos ()bJ("1.1\.O~ especifico,:, de lo ED qUl ~t consldeH.:n m.:l.." 
Importantes ~ se pucoa.n alcanL1.r de mancrJ. rcalJst.:l 

Despucs de establecer las metas r...'Spcciflcas de evaluaciOn. los trabal~on:s y lo::. eqUIpO::' 
deben cnrendcr lo que se espera de ellos 

Al final del penodo de cvaluaclon, el evaluador obscn.:a el desempeño en el tr.lb2:Jo ~ lo 
evalúa contra las normas establecIdas para el desempeño Se comunican cntoncc..'S los resultado::. de la 
evaluaeion a Jos empIcados La rnscuslón de la evaluacIón del desempeño con el supervisor sin/e para 
restablecer 10$ rcqucnnucntos del puesto 

En la mayor parte de las orgaruzaclOnes, el departamento de recursos humanos es responsable 
de coordmar el chseño e tmplantación de los programas de evaluaCIón del desempcño Sm embargo. 
es esencmJ que los gerentes de linea tengan un papel elave de pnnelpIo a fin Estos mdJviduos tendrán 
la responsabilidad de llevar a cabo las evaluaciones en la realid.acL ) nenen que partiCIpar de manera 
dIrecta en el programa si es que éste ha de tencr éxito. 

9.1. OBJETIVOS DE UN PROGRAMA DE EVALUACIÓN. 

1, Dar a los empleados la oporturudad de hablar regularmente con su SupcTVlsor acerca del 
desempeño ~ los estándares de desempeño del mismo 

2 Dar al supervisor una manera de IdentIficar las fuerzas y deblhdades del desempeño de un 
empleado. 

3. Proporclonar un formato que penruta al supeTVIsor recomendarle al empIcado un programa 
especifico dIseñado para mejorar su desernpcfio. 

4 Proporcionar una base de recomendaciones salanales 

9.2. EVALUADORES DEL DESEMPEÑO. 

Existen dIversas posibilIdades para determinar quién evaluará realmente al empleado, 

• Supervlsor mmedlGto. Es tradicIOnal que el supervisor de un empleado sea la elección más común 
para evaluar su desempeño. El supervisor suele estar en la mejor poSIción para observar el 
desempeño del empleado en el puesto, otra razón es que el supCIVlsor tiene la responsabilidad de 
admimstrar una tmidad especifica. 

• Subordmados. Los subordmados están en excelente posICIón para valorar la efectiV1da.d gerencial 
de su superior, Los partidanos de este enfoque creen que de esta manera los supeIVlsores 
desarrollarán una concIencia espeCIal de las necesidades del grupo de trabajo ~ realizarán mejor 
sus funCIOnes gerenCIales. 

• Evaluación de gnlpo, La evaluacIón de grupo significa que dos o más gerentes que están 
:fumiltanzados con el desempeño del empleado, lo evalúan en eqUIpO Una ventaja de este enfoque 
es que myecta cieno grado de objetIVIdad al utilizar personas externas. Una desventaja es que 
disminuye el papel del supervisor rnmedrato. 



AulOcva!uGc/or; ~1uchas person..'1-s 5Ob~'Tl qUt: c:- lo qUl- n.allzan bien el: ::'IJ trabdJu \ en que 
ncccsnan mejorar 51 $.l.: l~ da b oponDmdad. cntlc:.J.mn dc maIlcr..l ()bJ~U\a su propio ti~crnp¡;f¡o 
y tomar.lJl las acclom:s ncc(,;sanas par.l m:':'lorJ.rlo 

Aslmlsmo_ puesto que el desarrollo del empicado es autodcs~ollo_ lo-s trabaJadores que 
cvaluan su propiO desempeño pueden estar mas motJvados La aUloc\'aluaclOll tICoe un gran atractivo 
para los gerentes que se preocupan pnnclpalmenlc dto: la pa.rtJ.clpaclón ~ el desarrollo de sus 
empicados 

9.3. CENTROS DE EVALUACIÓN. 

Muchos sistemas de evaluación del desempeño de los empleados evalúan el desempeño 
previo de un indJVlduo :- al mismo tiempo tratan de deternll.nar su potencial de avance. Otras 
orgarnzacioncs han desarrollado un enfoque separado para la dcternunación del potencial. Este 
proceso tiene lugar frecuentemente en lo que se conoce apropIadamente como centros de evaluación. 

Un centro de evaluación rcqUlcrc que los empicados desarrollen actiY1dades similares a las 
que podrian encontrar en un trabajO real Estos ejercicIos slffiuladcs se basan en un análiSIS mtegraJ 
del puesto. Por lo regular_ los asesores observan a los empIcados fuera de su SItiO normal de trabaJO 
durante cierto periodo de ncmpo. 

Los centros de evaluacIón se utilizan cada vez más para 

1) Identificar a los empleados que tienen potenCIal para ascender a puestos gerenciales de más alto 
nivel 

2) SelecCIonar supen.isores de primera linea. 
3) Detenrunar las necesídades de desarrollo de los empleados. 

10. COMPENSACJÓ.I\- y BENEFICIOS. 

Desarrollar un sistema efectivo y eficiente de recompensas para los empleados es una parte 
importante del proceso de adrrumstración de los recursos humanos. 

El propÓSltO de tener un sistema de recompensas efectIvo es atraer y retener mdividuos 
competentes que puedan ayudar a la organización a alcanzar su nnsion y sus metas. Las recompensas 
organizacionales pueden comprender tipos muy diferentes de compensación y beneficlOs. 
EXisten vanos factores que mfluyen en las diferencias de los paquetes de compensación y beneficIOS 
para dIstmtos empleados. 

o El tipo de trabaJO. Puestos dIferentes requieren dtstintos tIpOS de niveles de habilIdades \' éstas_ 
tienen varios IUveles de valor para la organizaclón Por regla general, nuentras más alt~ sea eÍ 
ruvel de habilidad,. más alto sera su pago 

:J: El flpO de negocIO en el que se mueve la orgamzaclón Los puestos en el sector privado 
generalmente proporcionan mayores mveles de ingreso que en el sector públIco o en las empresas 
no lucranvas. 

o Siruac¡ón smdlcaI. Que una empresa o negocio en part1cular esté smdtcalIzado puede influir en el 
salario de un empleado. No obstante. la competencia de las economías globales han oblIgado a las 



orgam:-..aClOm;::, :1 ouscar fomus Oc rCÓUC1Y SUS costo::, bboral<.'S e omQ n;:sulwdo i:.l. smdlcal!z.a;:;lOTI 
\.1 IltJ "út:-.;w iv:-- lU~\..-jt:..~ UI: ~u ... jJl).." lA))) j...; Hll!;.JlI":' fu¡,;ru qul. .. lntr..'C> 

::J 1 rabajo () ai caplla! ¡n¡enSlVO Conforrm: los negocIos sr..:: han enrocado mJ..S ro.cl3 el CJ.pnaL ya no 
~c rcqul!.:rc dc tanlOS rrab<l:¡adorc~ p~ que se realicen las ureas de la orgaruzaclOn, pero los 
crnpk:ados n(X,CSl{an mayon..:s mvcks de conocmucnto ! iubihdacics Asi. los cmpicado::, altamente 
califieado::o nornllihnelllc eXJgen ma~ ur~ nlvd~ ue ::oudo!,). 

o La/i/osorla de la gerencta Aigunas organizacJOm .. "S Dcnen la ñlosofia de que "no pagamos a los 
empicados más de lo que absolutamenrc tengamos que pagar". en tanto que otros se comprometen 
a una filosofia de pagar al rnvel o por encuna de los estándares del área con el fin de atraer ) 
retellcl la meJoI fUt!llk dt: Lalento. 

o. La iocaüzac1ón geogrófica. Por regia general. ias reglOnes geogrificas. en las que ei costo de vida 
es mas alto ofrecen ios salarios mas elevados, TambliR la ofena y la demanda de mano de obra ! 
la tasa de desempleo pn ... ·valeclcntC en una reglón específica dd país afecta el ruvel de pago que 
dcbe ofrl;:CGr~c para a1JaCf) retrner a empieado:> compc~nLt..'!:> 

.:J La renraolirdad de la compafria SI una compafua expenmenta una rusmulUción en las uulldades. 
su capacidad de ofrecer altos niveles de sueldos y beneficIos se verá afeetada Sm embargo. SI la 
compañia es rentable. puede ser capaz de proporcionar niveles de sueido mas altoS o algún upo de 
sistema de reparto de utihdade~, 

Q El lamaño de una compañia El pago por bora de los trabajadores de empresas con rruis de 500 
empleados es mayor que. el pago de los trabajadores de empresas mas pequeñas lIJo:' 

:::¡ La anrlguedad y ei desempeño del empieado en el puesto En la mayor parte de los casos, la tasa 
de sueldo de un empieado aumenta con ei número de años trabajados en la orgaruzación 

10:>6 Couiter, Mary & Robbms P Stephen. Admims!racion. 5' eC. E.d. Prenb.ce Hall MéXIco. 1998 pp,402 



Tamaflo de la compañIa 

RentabIlidad de 
la compaiua 

Ubicación 8eQb>ri.fica 

Filosofia gerenclal 

Nivel de 
compensación 

y 
beneficios 

Intensidad en 
mano de obra o 

capnal 

Tipo dt.: trabaJo 
d¡,;scmpeñado 

AntJ.gucdad en el 
puesto y desempeño 

del empleado 

~ TIPO de negocIo I 

Situación smdlca 

F/l.enlc CQultcr. ~Iru: &. Robbm.' P. Stcphcn ·· • .;.dmln/sh"aclon·· s' ~ Ed Pn:ntlce Hall MelLlco.1998 p 401 

11. LICENCIAMIENTO. 

Debido a los cambIos en el mercado. la puesta en practlca de nuevas tecnologías, la 
competencia eh'tranJera. las fusiones y sucesos similares, es probable que el ingemero quinuco llegue 
a la conclusión de que tIene demasIados empleados : que se necesita msmmmf la provlSlón de mano 
de obra dentro de la organización. lO7 

Por lo tanto. el rngewero quínuco debe ocuparse del LlCenClOmWnlo. 

El Licencianuemo consISte en reducir: controlar la dIsponibilIdad de mano de obra dentro de 
lUla organización. 

El licenciamiento no es una rarea ~oradable. sin embargo, puesto que muchas organizaciones 
se ven oblIgadas a reduCIr el tamaño de su fuerza de trabajo o a reestructurar su composición de 
habilidades. el lIcenciannento se está conv1Triendo en una parte nnportante de la adnurustrac¡ón de 
recursos humanos. 

Las personas no pueden despcduse indiscnminadamente. pero exIsten otras elecciones que 
pueden ser más benéficas para la organizacIón y/o para el empleado. 

Las opciones de ltcenCÍamJ.ento con las que cuenta el ingenIero químico son. 108 

lO" Robbtns P Stephen. La adrn1nistraclon en el mundo de ho\ l' ed. Ed. l"rerruce Hall Mé¡,Jco. 1998 pp 283 
1m lbldem pp. 283. 



}ú:aucclOn('\' E~ 13 tcnrunac!on l<.:mporaJ 1m olunw.na. puede (\ur~l~ solamL:ntl uno~ dlas (1 

extenderse por Ji¡o~, 

? Conlrmacwn úmllada Cuando una empresa unplanta unu polítJca de contrataclOn ¡mutada. 
reduce la fuerza de trabaJo al no remplazar a los empleados que se van de la orgamz.aclon Se 
contratan nucvo~ tr.:tbaJadores sólo cuando puede resultar afectado el desempeño global de la 
orgaruzaclOo. 

P T rans/erenclQs Consiste en mover a los empicados ya sea lateralmente o hacIa abaJo. por lo 
general no reduce los costos pero puede reduclf los desequihbnos de la oferta-dcmanda dentro de 
la orgamza.ción 

p Prestamos externo:,. Proporcionar servicios de los empicados a otras orgaruzaclOnes en forma 
temporal. con una base contractual. nuentras contmlia manteniéndolos en la nómina 

p RedUCCIón de horas de trabaJo. Hacer que los empleados trab~Jen menos horas por semana 
compartan trab~jos. o reahcen sus trabajos en un acuerdo de tiempo parCiaL 

p Jub¡}aclOne:, premamras Consiste en proporcIonar incentivos a los empicados de mayor 
antigiledad para que se Jubilen antes de su fecha nonnal de jubilaCIón. 

12. SEGURIDAD E HIGIENE. 

La segundad es una preocupaCIón pnnclpal en una organización, y el mgeruero quúnico 
constantemente debe luchar para mantener un ambiente de trabajo seguro e higiéruco, ya que los 
problemas de segundad e higiene afectan profimdamente tanto la prodUCtlVldad como la calidad de 
vida en el trabajo. Los accidentes y enfermedades de los empleados pueden reducir de manera 
drástica la efectividad de una compañia y el estado de ánimo de los mismos. 

Debido a ello_ es importante reconocer, evaluar y controlar los agentes nOCIVOS que 
intervIenen en los procesos y actn'ldades de trabaJo_ con el objeto de establecer medidas y acciones 
para la prevención de accidentes o enfermedades de trabaJo, a fin de conservar la vida, salud e 
mtegridad fiSIca de los trabajadores, así como eVItar cualqwer posible detenoro al propio centro de 
trabaJO. 

La Segundad SIgnifica la protección de los empleados de leslOnes ocaslOnadas por aCCIdentes 
relacionados con el trabaJO. 

La Higzene se refiere a las condiCiones que penruten a los empleados de estar libres de 
enfennedades fíSlcas o emocionales 

La H1glene lndusrnal es el conjunto de conocunientos y técrucas dedicadas a reconoceL 
evaluar y controlar aquellos factores del ambiente_ pSIcológicos o tenslonales, que proVIenen del 
trabajO y que pueden causar enfennedades o deteriorar la salud 109 

109 ,-\nas GahCl3 F=ando .AdnuIllstI"aClÓn de recursos humanos Ed.. Tril.1as ~1eXlc(). 1994 pp 355. 



R/I.::'J)!.()'\ út: frCWU/fI son lu:. accl~k:nt(.;~ ~ cnkrrncd.ad(.;~ ~ oue cst-Jn C:-"pUCSlOS 10:5 tí3bJ.Jad0rc.5 
cn CJcrCICIO o con motivo del tr.lb3JO " 

ACCU1Cn!e de trabajo Es toda lesión orgaruca o pcrturbacloll funcional. mmr.xiJata ° posterior. 
° la muerte, producida repentinamente en eJcrclclo. o con mollvo del trabajo. cualesquIera que sean el 
lugar: el tiempo en que se prcsmtc Quedan mciUldas en la defiDleión antenor lo~ accidentes que se 
produzcan al trasladars:: d trabajador rurcct:1rnt.:ntc de su dOlnlcillO al lugar del trabaJo: de este a 
aquél ll

] 

Enfermedad de I rabcl}o. Es todo estado patológIco den vado de la acción continuada de una 
causa que tenga su ongen o moOvo en el trabajo o en el medIo en que el trabajador se vea obligado a 
prestar sus servIclos.]l:: 

12.1. PROGRAMAS DE SEGURIDAD. 

Un programa dc seguridad e higIene es un documento en el que se describen las acuvidades, 
métodos, técnicas : condiciones de seguridad de lugiene que deberán observarse en el centro de 
trabajo, mismo que contará en su caso, con manuales de procedmuentos especificas 

Los programas de seguridad pueden estar diseñados para lograr sus propósitos de dos 
maneras principales. El primer enfoque es crear un ambiente y acutudes psicológicas que promuevan 
la seguridad. Los aCCIdentes se pueden reducir cuando los trabajadores piensan de manera consCIente 
o mconsciente en la segundad 

La prevención de accidentes exige un esfuerzo de todos. desde la alta dIrección hasta el 
empleado del rnvel más b3Jo, Y se debe estimular a toda persona para que presente soluciones a los 
problemas de segundad. 

La Ley Federal del Trabajo en el artículo 509 (Título noveno '<Riesgos de Trabajo'') acerca de 
las comiSIones de segundad dIce: 

«En cada empresa o establecuniento se orgaruzarán las corruSIOnes de segundad e higiene que 
se juzguen necesanas, compuestas por igual número de representantes de los trabajadores y del 
patrón.. para investigar las causas de los aCCidentes y enfermedades, proponer mechdas para 
prevemrlos y vigilar que se cumplan.-

El segundo enfoque del ruseño del programa de segundad es el desarrollo y mantemrmento de 
UD ambtente seguro para el trabajo fisico. 

Los programas de seguridad orgaruzaclonales exigen planeaeión para evitar accidentes en el 
lugar de trabajo. Indepenruentememe del tamaño de la OrganizaciÓn, es esencIal el apoyo de la alta 
dirección si es que los programas de s.::gundad han de ser efectivos y las razones son las slgUlentes.l13 

el> Pérdida personal La mayoría de los individuos no desean estar leSIOnados El dolor fíSICO y la 
anguSOa mental asOCiada con las lesiones es desa.:,uradable : hasta puede resultar traumática. De 
mayor preocupación es la posibilidad de una mscapacldad pennanente o incluso la muerte. 

¡¡~Le\'FederaldelTrabalo (Articulo473 Tm¡Jo~(>yeno) 1999 
III fDldem An 474. . 
llZ Tbldem An 475 
l!':\jond~ WayncR, i\oeM.Robert AdmmJstra.:u:m ~ R=rsosHumanos. 6'00. Eci Prenl!ceHall :\le:.;lC() 1997.pp 438 



... Paduiu financI.;n¡ pora im cmpLt.:ada.\ U:Slonaaus l...J. m:l;.on~ de los empleados t.."st:.t proteSlei:! 
por planes de seguros de 13 crnpr~ o S:.;guro~ person.J.lc~ contf2 acc¡dcnt(;~ Stn :.:mbJ.rgo UO<.l 

leslOn puede resultar en perdidas fmancleras que no cs4:n cubJcnas por lo~ seguro~ 

'"1" Perdida!) de: prouuc(/vw'od Cuando un c..mplcado CSI...:l lcslOnadO, h.:L: una pcrdtda de 
productJVldad para la empresa Ademas de las pérdtdas obVl3.$, con freeucnel<l hay costos ocultos 
Por eJemplo, W1 rttmplazo pm:.dc Dect.:Sltar capacltaClOn adteional p~ sustItUIr al empicado 
lesionado Aun cuando se pueda o-ansfenr una persona al puesto del empicado lesIOnado. la 
eficiencia puede sufnr 

oto Pnma.~ de seguros más elevadas. Las prunas de seguros por prestaciones de los trabajadores se 
basan en el bJ.stonal de reclamaciones de seguros que llene el patrón. El potcnctal de ahorro 
relacionado con la segundad del empleado proporciona incentIvos para establecer programas 
formales 

oto Poslb¡J¡dad de multas y encarcelamlenro Desde la promulgaCión de la Ley de Segundad e 
HiglCne en el TrabaJo. una violación voluntaria;. repetida de sus estipulaciones puede denvar en 
sanciones serias 

... Responsabll¡dad social. Muchos ejecutivos se Sienten responsables de la segundad e lugiene de 
sus empIcados Numerosos negocIos tenían excelentes programas de seguridad años antes de 
eXistir la OSHA Comprenden que la seguridad es para el beneficIo de la empresa 

Las compañías con programas efecuvQs de segundad luchan por hacer parnclpar a todo el 
personal de la empresa que sea posible 

Las organizaciones están gastando cantidades cada vez mayores de dinero en la segundad 
Existen dIversas razones para esta tendenCla· 114 

• Rentab¡bdad. Los empleados sólo pueden prodUCIr cuando están trabajando. Además de reducir 
los pagos relacionados con costos médIcos crecientes. otros factores. tales como la producción 
perdIda, el reclutamiento y la capacItación.. se agregan a los gastos de una empresa 

• RelacIOnes con los empleados Las compañías con buenos antecedentes de seguridad tIenen un 
vehículo efectivo para atraer y retener a buenos empleados 

• Reducc¡ón de la responsabilzdad. Un programa efectivo de seguridad puede redUCIr la 
responsabilidad corporativa ~. ~lecutiva por daños cuando se accidentan los empleados 

• Mercadotecnia. Un buen antecedente de segundad bIen puede proporcionara las organizaciones 
una ventaja competItiva Puede faCIlItar el reclutamiento de empleados, y también puede ayudar en 
la obtenCión de contratos. 

• Productlv¡dad. Un programa efectIvo de s~ouridad puede mejorar el clIma laboral y la 
productividad, al nusmo tiempo que reduce el crecuniento de los costos 

114 Ibuiero pp. 441 



Lo~ patrones tienen las obllgacJones cspccw.Jc~, SIS~]CntC~ . 

Mantener cn el lugar de: trabajo los mcO.lcamentos y matenal de cur.l.cJon ncccsanos pJ.fJ. pnrncros 
auxilio~ ) adlcstrar personal para que los preste 

I! Cuando tengan a su servicIo mas de 1 00 trab~ladort!s. establecer un L'11fcrrncna. dorada con los 
med.tcarncntos ) matenal de CUffiClO11 nccesaflos para la atención médlCJ. ) qUlrurglCJ. de urgencia 
Estará arcndida por personal compctcDlC. baJO la rurecclon de un mcrhco clru)ano Sl a JUlcio de 
éste no puede prestar la debida atcncion medica : quuúrgtca. el trab<l;ladOr sera trdSladado a la 
población u hOSpItal en donde pueda atendcrse a su curación 

ID Cuando tengan a su sCTVlcio mas de 300 trabajadores. Instalar un hOSpItal. con el personal medico 
y amcihar necesano 

IV.PrevIo acuerdo COn los trabajadores. podran 10$ patrones celebrar contratos con sanatonos u 
hosprtales ubicados en el lugar en que se encuentre el establecumento o a una chstanC13. que 
pcmuta el traslado rápldo::-. cómodo de los trabajadores. para. que presten los SCTVlCIOS a que se 
refieren las dos fracciones las dos fracclOnes antenores 

V Dar aVlSO escrito a la Secretaria del TrabaJo::-, PrcVlsión SociaL al Inspector del TrabaJo: a la 
Junta de Conciliación Permanente o a la de ConcilIación y Arbitraje. dentro de las 72 horas 
SIguientes. de los accidentes que ocurran.. proporcIOnando los slgmentcs datos y elementos' 

Nombre y domicilio de la empresa. 
- Nombre y dOIruciho del trabajador. así COmo su puesto o categoria: el monto de su 
- salario: 

Lugar y hora del accidente. con expresión sucmt.a de los hechos. 
- Nombre y dODlleilio de las personas que presenciaron el acCIdente, y. 

Lugar en que se presta o ha:va prestado atención m6dJ.ca al aCCIdentado. 
VI.Tan pronto se tenga conocImiento de la muerte de un traba:.¡ador por nesgas de trabajo. dar aVlSO 

esento a las autondades que menCIona la fraccjon antenOf, proporcionando_ ademas de los datos y 
elementos que señala dicha fracción. el nombre : dorrucilio de las personas que pudteran tener 
derecho a la indernruzac¡ón correspondiente 

En los últimos años se ha reconsiderado el que los empleados se sientan cómodos y seguros 
físicamente hablando, es un factor muy importante para su buen desempeño dentro del trabajo. Un 
enfOQue especifico es el mayor uso de la ergonomía. 

La Ergonomía., según la Orgarnzación Internacional del Trabajo (OIT), es <-la aplicaCIón 
conjunta de algunas ciencl3.S blOlógu:as y ciencIaS de ingeniería para asegurar, entre el hombre: el 
trabaJO. el óptimo de mutua adaptación con el fin de incrementar el renduniento del trabajador y 
contribuir a su bienestar"". 116 

La Ergononlla es el estudio de la interacción humana con tareas, equipo. herramientas y 
ambiente fisico. Por medto de la ergonomía. se hacen esfuerzos para ajustar la máquina a la persona. 
en lugar de que la persona se ajuste a la máquina El resultado deseado es reducir la fanga e 
mcomodtdad de los operanos 

Es mu: importante tomar conCIenCIa de la ergonomía tanto en los eqUIpOS como en el traba;.io 
en general, ya que si independIentemente del trabaJO. las condiciones ambientales (iluminacIÓn., 
hmpie~ humedad. temperatura, entre otros), ) de seguridad no son favorables. el desempeño del 
personal se verá afectado y en consecuencia el objetivo de la orgaruzación a la que pertenece no se 
llevará a cabo de la forma deseada 

m Le} Federal del Trahajo Artkulo 504 1999 
li~ Yelez Tm()(:Q Martha M La )'lotl\'acion como un recurso <rrgamzacion:ll clave en ¡as rndustnas del sector guimlco. TesiS profesiQllaL 
1998 FacultaddeQuumca.t1!\AM pp.61 



Lo~ fo.cton."S de! 3J11blcnt~ d:.: trabaJO qu~' afectan ~ J:¡ saíud pw:dcn :-;cr C\ ;::tluddo<; 
cuantllatl\amt;nle en LCnnmos que los relacionan con d [':raoo 0(,' af¡;ct;!clOo c¡u~ causan 

Con los costos cada v¡,;z mas devados del CUidadO dc la salud \ la prcocupaclOn crcclente: 
sobre, los peligros ambientales, los SindIcatos han empezado 3 hacer hU\caplt~ en las dlSposlclonc~ de 
contrato que se relacionan con la salud : sl .. :gundad de los ("''TTlpl~os En algunas mdustnas ha: 
dISposIciones especiales en el contrato que cubren eqUIpo d(; seguridad.. dISpOSitivOS de segundad :
programas de entrenamiento sobre salud y seguridad. 1 ¡.: 

13. SINDICATOS. 

En algunas ocasiones_ el mgcruero quírnlco trab<l;¡ará con empicados que pertenezcan a un 
smdIcato_ por ello_ es necesario tomar en cuenta de que manera la sindicahzaclón afecta el 
rendlffilento en el trabaJO. SI surgen problemas que dificulten la adnumstraclón de manera efcctlva a 
miembros sindicahzados.. el mgeOlcro quumco debe llevar estos problemas al especialista en 
relaCiones laborales de la orgamzación o a la alta gerencia Esta infomaclón puede utilizarse entonces 
para corregir aquellos problemas en las futuras negociaciones. 

El Sindicato desempeña un papel unportantc en la economia La mayoría de las rndustrias 
básicas (acero_ automotrlZ... del plástICO_ VidriO, maqumaria.. rmnas) tIenen SindIcatoS. 

Un SindIcato es una orgaruzaclón de personas u orgaruzaciones que se unen para un prOpÓSIto 
común, Es una asOCIaCión de trabajadores o patrones_ COnstItUida para el estudio, mejoranuento y 
defensa de sus respectIvos mtereses (Art. 356), 11& 

Los trabajadores se smmcalizan por neceSIdades económicas, debIdo a una msattsfacción 
general con las políticas y prácticas mrectivas y/o como manera de satIsfacer necesidades sociales :
de conrución. 

Los smdIcatos trabajan para asegurar que sus mtegrantes obtengan un "precio'- JUsto por sus 
sefV1ClOS, conmclOnes de traba:,io seguras, trabajo más mteresante y segundad de conservar el empleo, 
Al fonnar sindicatos, los trabajadores pueden negociar de manera más efectlva que si cada trabajador 
se enfrentará sólo con los adrrunistradores.

llC 

Efecto en los trabajadores.. Los éxItos en las negociaciones origman seguridad econónnca y un trato 
JUsto para los integrantes del smmcato, 

Los sindicatos le otorgan a los trabajadores un sentido de pertenencia y una sensación de 
control; también proporcionan un canal por el que se pueden airear sus quejas. Sin embargo, no todos 
los trabajadores qUleren pertenecer a uno Muchos creen que sus compañías ya están haciendo lo 
mejor que pueden por los trabajadores y que un sindicato sólo afectaría sus relaclOnes con la gerenCIa. 

Efectos en la gerencia, Se puede decir que la mayoría de las compañías preferirían no tener 
sindIcatos. Por lo generaL la presencia de una fuerza laboral sindJcalizada debilita el control 
admimstrativo sobre la organizaCIón y sobre el personaL sobre la manera como se evalúa el 
desempeño y la manera como se establecen los sueldos. 

11" CUnningham. Aldag & Swúl. Introducción a la adrrurustracion Ed Grupo Editonal Tberoamenca. Me>"lco, 1991 pp 223 
lIS Ley Federal del TrabaJO, 1999 
119 Cunrungham Aldag & SwifL lIllroduccion a la adnurustracion Ed. Grupo Edrtonal Tberoamenca. MexlCO, 1991 pp,219 



La prcs('''llcla de un Stnd¡C,,:1l0 muchas \'cc~s puede cr~r Un:l luch:\ dt, rod~rC'<, cntr~' los (1brt·,o~ 
\ 1;) gcn .. "l1cw. DlchJ ludl::, tlent· el pOlC'nCI~:tl para dai'.a.I cCünomlc..1.mcnt:.;: o. la compaiuJ. por mlAir(' dI.' 
huelgas ~ otras rncdlCias 

Aún así. la presencia dL: un smdlcato. si es L."l1cauzada como ayucb para satisfacer las 
ncce~;¡dades de los empicado::.. puede dar lugar a uro. fucrZ<l laboral J'Tla!-. satisfecha ~ con l1US 

hablhdad Un smdlcato tamblcn puedc funCionar como canal de comumcaclon.. proporcionándole a la 
gerencIa una manera de enterarse de las prcocupacJOncs de los L'lTlplca.dos Más aún. algunos 
smrucatos pueden asunnr la responsabilidad de dlsclplmar y aun despedir a los empicados. que es una 
de las funclOncs mis desagradables para la gerencia 11tJ 

De acuerdo con la legislación mexicana. los smdicatos tienen los slgUlClltes derechos : 
obhgaclones 121 

Derechos: (Arts 359 a 382). 

• Redactar sus estatutos y reglamentos. 359 
• ElegIr libremente a sus representantes 359 
• Organizar su adrnmistraclón: actividades. 359 
• Formular su programa de acción 359 
• Convocaraasamblea 371 
• Adqwrir bienes muebles e mmueblcs. 374 
• Defenderse de las autoridades. 374 
• Formar federaciones o confederaclOnes 381 
• Reurarse de las federaciones y confederaciones en cualquier tIempo 382 

Obligaciones: (Arts. 373 ~ 377) 

• La directiva de los sindicatos debe renmr ante la asamblea cuenta completa y detallada de la 
administración de los fondos del sindlcato. 373 

• Proporcionar los informes que les sohciten las autoridades del trabaJO, SIempre que se refieran 
exclUSIvamente a su acruación como sindIcatos. 377 

• Comunicar a la autondad ante la que estén registrados (Secretaría del TrabajO y PreviSIón SocIal o 
Juntas de ConciliacIón y ArbItraje) los cambios de su directIva y las modificaciones de los 
estatutos. 377 

• Infonnar a la misma autondad cada tres meses, por 10 menos. de las altas y bajas de sus nnembros. 
377 

13.1. TIPOS DE SINDICATOS. 

Desde el punto de VIsta de sus mtegrantes, existen dIversos tipos de smdlcatos Los smdicatos 
de trabajadores pueden ser (Art. 360).1::: 

:l GremIales. Están formados por trabajadores de la nusma profesión. OfiCIO o especialidad. 

¡:¡o Ibld~ pp.22D 
121 Le;. FOOeral. dd Trabajo. 1999 
m ~ Federal del TrabaJO. 1999 
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::J l), L'mpn:.1a Integrados por trabaJ.wor:::s qut:. prcst.:ln sus ser. IC1('1$ en Un.l ml$m~l cmprc:s3 

o IndusTrIal"" Se forman por trabaladorc,; que prc-sten sus servicIos cn dos o mas empresas pero de 
la misma rama mdustnal 

o NacIonales de mdustrIa Se compone con trabajadores que prestan sus semelos en una o varia. .. 
cmprc..c;as de la nusma rama mdusmal pero que se encuentran ubicadas en do::. o mas entidades 
fcdcrauvas 

o Dc oficIOS vanos Formado por trabajadores de mvcrsas profesiones Este upo de sindJcatos sólo 
pod.r.ID constituirse cuando en el municIpio de que se trate. el nUmero de trab3:1adores de una 
nusma profesIón sea mCTIor de vcmte 

EXIsten muchas fuerzas del entorno que afectan las activIdades de adrrunistracJón de recursos 
humanos. Por ejemplo. aproXlJlladamL'llte el 16% de la fuerza de trabajo estadoumdense está 
smdicahzada. \::3 

Estas CIfras son considerablemente más altas en otros paises. Por eJemplo. en Japon ~ 
Alemania. respectivamente. 24.2 y 32.2 % de la fuerza de trabCJo pertenece a un srndIcato Y en 
México se estima que un 30% de los trabajadores esti afilIadO a un sUldlcato 12~ 

Los trabajadores pueden usar su poder financIero y politice para lograr sus objct.J.vos. Las 
huelgas y boicots son las fuentes de fuerza financiera de los trabajadores Sólo el número de los 
trabajadores les proporciona una fuerza pohtica. 

La última fuente de fuerza para los trabajadores es la Huelga Al de.¡ar de trabajar. los 
empleados esperan presIonar a la gerencia para que satisfaga sus demandas. Por cada dia que los 
obreros no trabajan., la empresa plerde cimero. En Clcrto momento. el costo de satisfacer las demandas 
de los trabajadores se vuelve menor que el costo de dejar que la huelga continúe 

Los intentos del smdIcato) de la gerencia para llegar a un acuerdo pueden tenrunar en un 
callejón SUl sali~ ya sea antes o después de la huelga. En estos casos. puede ser necesaria la 
conclhaclón o el arbitraje. 

La Conciliaczón es el proceso por el que una persona neutral. con e>..-penencia y 
conocimientos ayuda al sindicato y a la gerencia para que lleguen a un acuerdo. En México. la Junta 
de Conciliación y Arbitraje proporciona, SI así se SOliCl~ su mediación en el confJjcto. El medIador 
esclarece la pOSICIón de cada una de las partes, sugiere posibles arreglos y traIa de hacer que ambas 
partes coincidan. Sin embargo, los mediadores sólo hacen recomendaciones; ni la gerencia ni los 
obreros tienen que aceptar las recomendaciones m 

Algunas disputas entre obreros y .patrones no se pueden resolver con la mediación. En esos 
casos. el Arburaje puede ser necesano Este es el proceso en el que un árbItro (una vez más. una 
persona neutral con e:\.1Jenencia) escucha los argumentos de los trabajadores y de la gerenCIa, sopesa 
los méritos de cada argwnento y después emite un Juicio obligatono. 

lZ3 Ccuher. Mary& RobbinsP. Steph~ Adrruru<;tracion. 5' ck De PrentlC<! HalL MéxiC(l, 1998. pp 376 
12' Ibldem pp. 376 
¡2.l Cunningham. Aldag & Swift Introducción a la adrrurustraCJon Ed Grupo Eduorial Jbcroarncnca. Mexico. 1991 pp 227 



Como b ffi3vor pan!: de: 1m gerentc"" \ d(' lo:- ildcrc!'- bbo7ak:-. no dc~can ;J.rrl(;~gar"'l';'! accpt3T 
d JUICIO ae un tercero en punto.s unponantcs del contlJ.to, raí.). vCZ se usa d arbltr.Ilt: pJ.fJ resolver 
d¡ú:rcncJas durante ncgoClaCIOn colcctlva 

SI el smdJcato ha p3.ITlClpadO en van~ huelgas, los patrones put:dcn habiar de este para 
prevemr a los L'1tlplcados de las posibles interrupciones y pérdJdas de IDgrcsos. 

La mayoria de las huelgas tcrmman con un acuerdo entre los trabaJadorcs y la gcrcncia 



[]AP\TUlD ~V 

lA 
, 

A[]m~N~ElTPaA(]~DN 

[]~lDEI 

ElUm~N~ElTf\DEI. 

La máxima obra 
propuesta al ser humano 

es la de forjarse un destino. 

ALEJO CARPENTIER 

- -- ---- --~~ 



LA ADMI!'ISTR-\CIÓ" DE LOS Sl':vtI1\ISTROS. 

Las Compras son ca", tan anuguas como la hlstona dd hombn: Empezaron cuando d hombn.: 
dJo en trueque o cambIO, alguna de sus propiedades por la poscsion de una pcru:ncncI.a aJero 
La compra ha SIdo básica para el progreso ~ la nqueza del hombre, trátese de su progreso o riqueza 
personal o como parte de sus funciones ya organizadas '-'11 un grupo 

Toda actividad mdustnal eXIge matenales y sunurustros para su funcIonamiento, Antes de que 
una rueda pueda empezar a gllar dentro de un proceso productivo. deben tenerse marenales al alcance 
de la mano, ) la seguridad de que el abastecuruento de dIchos materiales sera contmuo. con el fin de 
hacer frente a las necesidades y los programas de producción 

La empresa moderna en su lucha cotidtana para superar a la competencIa. se mueve 
esencialmente por el rnterés de emplear. en la forma más provechosa e mtchgentc. los capitales de que 
dlsponc, y de reducir al ruvel mínuno sus costos, espcclalmente los relattvos a la compra de matcnas 
pnmas y accesorios. que tienen una alta incIdencia sobre el costo final de los productos 

ConsecuencIa de ello. es la necesidad de racionalizar tales compras. lo cual en defimuva, 
Significa comprar las mercancías necesarias. al precIO justo, pactando su entrega en el lugar y tiempo 
deseados, y dlngiéndose al proveedor adecuado. o sea. el que da garanuas de entregar como es debido 
las mercancías que le son encargadas. 

De este modo se perfila la Importancia de la '"funCión de compra". que debe detemunar. en el 
cuadro de la empresa. una perfecta orgamzación del servicio de compras Es necesano, pues. que la 
empresa desarrolle una política efiCiente de abasteclffilento. que establezca orientaciones y dIrectrices 
claras y precIsas Para realizar las compras se impone una técruca.. que debe penrutir encontrar el 
método que más se preste a salvaguardar los Intereses de la empresa. 

De todo lo antenor se denva la función dellngeniero Químico en ésta área., ~"a que tendrá la 
capacidad de saber qué comprar, cuándo y cuánto comprar, cómo y dónde y con qué método deberá 
comprar. 

El requisIto consiste en tener la imaginación y la agresividad suficiente para poder resolver el 
reto permanente de conciliar las neceSIdades cambIantes con un mercado inestable. 

El énfasIS primordial contmúa siendo el concerniente a la administración de matenales. partes, 
equipo y serviCIOS que se emplearán en otras fases de producción o que la propia empresa habrá de 
utilIzarlos en lugar de comprarlos para revenderlos. 

ESTA TESIS N O SJ.¡.J~:i:: 
DE Vi. RlBuO'rEC~'; 



jJ, ll.DMINIST"XACION DE: LOS SUMINIS:!:R.OS 

1. lA ADMI"IS7RACJ(i.~· J)E COMPR4S 

U Adnurustraclon de Compras conSiste en orgamZJ.r \ supervisar qut: se cumpla con las 
acuvldadf,.'$ ~ responsabilidades propIas de la.<; compras 1 ~(, 

La adnllmstraclon del aproVlslonanuento comprende las tareas relatl\'aS a compra.. aimacenajl: 
~ dIstribuCIón de materias pnmas y materiales empleados por las empresas en los procesos de 
produccion y comercialIzación, 127 

El concepto de la AdmmlStraClón del AprovlsIOnamlento varia de una empresa a Otra 

comúnmente eXlStetl un Jefe de compras :'- un J efe de almaccn mdcpcndJcntcs, :- es poco frecuente la 
eXIstenCia de una dIrecCión de aproVIsionamiento que reúna ambas funcIones, 

Una buena adrrnmstración de matcnales y de compras podrá a~udar sigruficativamente al eXlto 
de la mayor panc de las orgaruzaclOnes modernas La adqUlslcion de matcnal(,'S, de abastecurucntos, de 
semcios y de equipo -de la cabdad apropiada. en las canndades correctas. a los precIOs adecuados y 
en el momento oportuno y sobre una base contmua- ha despertado por mucho tlempo el mterés de 
muchos administradores, tanto del sector pübhco como del privado 

E1 cambio constante en el escenario de la oferta de bienes. caracterizado por cIclos de 
abundanCIa seguidos por ciclos de escasez... precios fluctuantes. vanaciones en el tiempo de espera ~ en 
las chsponibilidades. constxtuye un reto para aquellas organIzaciones que desean obtener el maxuno de 
benefiCIO en esta area 

Toda empresa dedlcada a la prodUCCión de satlsfactores, nene para su correcto funclOnarruento 
necesariamente que proveerse en forma contmua de materias pnmas, así como de otros matenales. para 
enfrentarse a las necesidades y eumphr con los obJetlvos de la rrusma Para tal :fin, dIchas matcnas 
pnroas ) demás materiales deben cumphr con los reqUlSltOS más elementales de una buena compra 

a) PrecIO. 
b) Calidad 
e) Cantidad. 
d) CondIciones de entrega. 
e) Condiciones de pago, 

Ya que de no cumplIrse con ellos. tal deficienCia repercutiria mvariablemente en la producCJÓn 
de bienes, y con ello se proyectará una mala unagen., ocurrirá pérruda de mercado y se correrá el nesgo 
de salrr del mismo. 

La calidad de los matenales debe ser la adecuada para el objeto a que se destinan y la 
convemente para el proceso y el eqUlpo utilizados, 

El hecho de no cumplir con al:.ounos de estos reqUIsitos puede lDlpbcar costosas demoras 
provocando con frecuencia que el costo rebase en un amplio margen el valor de los materiales lllismos, 
prodUCCIón deficiente. productos de mala calIdad. fallo en el cumplimiento de los tiempos de entrega: 
descontemos entre los clientes 

n~ Del &0 González CnSlóoal Adqul~lciones ... abasteciffilentos Ed EdiCIones ECAFSA M'::XlCO, 1997 pp Ir-? 
l~' R:umrez Cavassa Cés.Jr Admnustraclon Industrial. Ed LlPlusa-Noncga Editores MeXlco, 1983 pp 120 



~~ ADMINlSTRAC10N DF LOS S~S~S S' 

"1 odas la:; mdusma.~ w.:pcndt:n oe ou-a..., mdustn;b oar.l su::. rrwtcna..-, pnrn~. P!c~ 1ll...¡í..1UIrLani..l. 

suministros M3.tcn:llcs ~ Pll.:za!" qw.: un tabncantc COnSIOI.:R. como sus produc{O~ acabados. 
considerados por otro fabncantt: que los compra como su:.. "matcrla\ pnmas" 

1.1. DEFINICIÓN DE COMPRA. 

Se enuende por "Compras -- en el cuadro de la actlVldad de la empresa. la operación que se 
propone summistrar. en las mejores condicIones posiblcs. a los rustmtos sectores de la nusma los 
matcnales (matcnas pnmas ~ productos scnuacabados. acccsonos, biencs de consumo. maqUlDas. 
servicios. entre otros) que son necesarios para alcanzar ¡o~ objetivos qllt: la adrrurustración de la 
empresa ha defimdo lZ~ 

Compra es la adquIsIción de blcoes y scrVIClOS de la calidad adecuada en el momento y el 
prcclo adecuados y del proveedor mas apropIado lZ9 

Comprar es adqumr matcnas pnmas o cualqUier otro articulo. con las caracteríStlcas mírumas 
ncccsanas requeridas por una empresa como son calidad. precIo. condiCiones de entrega! condiCiones 
de pago 130 

1.2. LOS OBJETIVOS DE LAS COMPRAS. 

Los objetivos fundamentales de toda compra se resumen de la Siguiente forma' 

l. Controlar el flujo de dinero. ya que las compras representan una mversión 
2. Mantener la conUnUldad del abastecirrucnto de las materias pnmas, para el departamento de 

producción. 
3. Rea1J.zar las compras con la lllversión mínima en eXIstencia de matenales, compatible con la 

seguridad y el provecho econóITllco 
4. EV1tar duplIcaciones, desperdiCIOS e inutilización de los matenales 
5. Mantener los rnveles de calidad en los matenales. basandose en lo adecuado de los mismos para el 

uso a que se destman 
6. Negociar materiales al precio más bajo posible compatible con la calidad ~ los sen.1ClOS requendos 
7. Mantener la pOSICión competItiva de la empresa y conservar el nivel de sus benefiCIOS en lo que a 

costos de material se refiere 
8. Servir eficazmente en la consecución de matenas primas y artículos indispensables para la 

fabncaciÓll, a fin de mantener a la empresa competiuvamentc en operación. 

IlS Cahmeri Mlchele La..~ Compras 4' ro Ed. HISpano ~ España. 1969 pp L 
129 ),:iercado H Salvador Comoras pnnCJT)!Os" aph=~ Ed Lunusa MCXloo. 1996 pp 13 
130 Cruz Muciiio LeoneL PnnClmos generales de compras.. E.ci. Cla. Edltonal ContinaJ.tal )'1e:ooo. 1985 pp 16 



Ul ;'..DMINISTRl¡,CION m; LOS SlJKIN;ZSTROS 

2. IMPOR1ANCIA DE LAS COMPRAS E!\" L~ EMPRESA. 

Se dlcr.: que las compras. en la actualleiad.. deben cooslderarsc como un..'1 función vital para el 
t!xno de cualqwcr L-mpresa Para tal fin. toda empresa que se prt:clt: de ser moderna. tiene un 
departamento de compras sobre el que rcca.cn estas funciones ~ cuyo obJetivo es el de adqulflr las 
matenas pnmas y articulas mdispensables para la fabncacJon de los bIenes a que se dedica pODlendo L'11 

Juego todos los elementos para conseguirlo. 

Las matcnas compradas unplIcan inversIOnes de capitaL las cuales 
- Representan "mmovilIzaclones temporales' . que se liberan con la venta de los productos acabados 
- No deben superar nunca.. normalmente ciertos límites adecuados a las posibilidades efectivas de 

venta 

Es menester dar a las compras una unportancia que antes no se conoció. considerando la 
necesidad.. 131 

De comprar las matcnas en las cantidades estnctamcntc necesanas durante cierto penado de 
tiempo 
De efectuar los pagos con la rnaxuna demora respecto al momento de la entrega de las matcnas. sm 
que dicha demora se traduzca en un exceSIVO aumento de precio 
De retardar las recepciones hasta el dia de la utillzacíon efectiva de las matenas compradas con 
objeto de econonuzar en las operaciones de almacenaje y transporte y retrasar asi los pagos 

- De estudIar las cantidades a comprar. que deben ser exactamente correlatIvas al plan de producción.. 
evitando la uunovilización de las matenas y de los capitales, 
De esturuar también.. las calIdades que deben elegrrse. para adecuarlas técnicamente a las exigenCIas 
de la produccioIl; asi como las posibilidades de estandarizacIón de las materias 
De examinar las fuentes de abastecimiento. con objeto de dmgirsc a proveedores senos ~ capaces. 
que inspiren confianza como potencial productivo y como puntualidad. 

Otras razones de importancia de las compras son' 

l. No es posible hacer ventas apropiadas a menos que los materiales empleados en la fabricacIón se 
adqUIeran a un COsto :final proporcional al que obtienen los competidores. 

2 La operación eficiente de cualquier industria depende de la renovación adecuada de la rnversión. 

El departamento de compras tiene que asegurar la recepción de los materiales adecuados cuando se 
necesiten, en las cantidades adecuadas para la prodUCCIón o ven~ y hacer las entregas a tiempo A su 
vez, no debe aumentar las rnversiones más allá del inventario necesario para cubrir las neceslClades ~ 

mantener un coefiCIente de seguridad razonable 

3. Por sus estrechos contactos con otras compañías y con el mercado en generaL compras está en 
SItuación de aconsejar a la empresa sobre 

a) Nuevos matenales que pueden usarse COn ventaja para susUtulr a los que se emplean en ese 
momento. 

b) Nuevas líneas o surtidos posibles de productos para añadir a la prodUCCión. 

13; Ca1mu:riMichele LasCompras 4' ed. Ed HtspanoEuropea España. 1969. pp 3 



L. •• lI.DJ.!INZSTJV"l.C10N DE LOS SUMIN1S~R.OS 

e) Auml."Tlto del crrolto de b cmprc.'s:.l dt.:ntro d:.:! arc:.l en que S~ dc~cnv\1chC"n 

~ dirección de lo. cmprCSJ. no puOOc de.lar de obser..-ar b unpOrtuJC1~ d\: la:; 1m crSiom . .'S 
oenvadas de la compra de las mstlOtas matcnas qur.: ncct.:slta dcrltro dI.: la crcclt.:nu; ImpOrtancia que 
asume la función financiera Todo el funcionamiento de la empresa productora debe Ir relacionado. 
cscncialmenw. con las prCVJS100l.'"S de las ventas : a estas dcbt:n adaptarse la.:, pn,:vIslom:~ dt.: 
producción.. las cualcs_ a su vez.. dctcrrnm.arán la plancaclOn de las compras El abastecmuento debe ser 
contemplado_ desde el punto de VIsta técruco. economlCO: de orgaruzaclOn 

Si la empresa se propone producir: vender mercanclas de cIerta caltdad. las matenas pnmas y 
accesonos comprados dcberán pcmutlr al "departamento de prodUCCión' _ la obtención de productos 
que respondan a dicha calidad. Cuando los preclOs de la venta son JUstos. la clccelOn de las matenas 
pnmas: su compra pueden resultar illficilcs. ya que se trato. de hallar el JUsto compronuso entre. 

- La alicuota má:ama del precIo de venta que puede ser lmeruda en matena 
- El nIvel de calidad mirnmo de las materias pnmas y accesonos que pemuta obtener los produCTOS 

que al precIo señalado se qUlcren vender 

En consecuenCIa. deben ser estudIadas muy cUldadosamentc las matcnas primas a comprar. y 
desarrollar las m~lores técmcas de compra. a fin de pagar las matenas necesanas a precIos tolerables 
en relacIón con los precios de venta prcVlstOs. 1S

: 

3. LA FUNCIÓN DEL DEPARTAMEATO DE COMPRAS. 

La funCión del departamento de compras es ayudar a producir más utilidades a la empresa. 

El Departamento de Compras es el grupo de la adnumstraclon de la empresa de profesionales y 
especJahstas ex-pertos en la obtenCIón de matenales, abastecimIentos, herramientas y SeI"VlCIOS 
requeridos por todos los dernas grupos de la empresa en el proceso completo de agregar valor 133 

El responsable del departamento de compras debe trabajar en coordmacIón con los otros 
departamentos de la empresa, ya que la acu\-1dad de compras está relacionada con todos ellos, en 
particular con la rngemeria y prodUCCIón 

MIentras ingeniería dIseña el producto, prodUCCión fabnca para el mercado y compras se 
encarga de conseguir los sunurustros necesarios para cumplir con el ciclo económico de la empresa La 
coordmacIón con ingemería consIste básicamente en el diseño del producto: especificaciones preVlas a 
los requerirmentos de producción. 

La coordinación entre compras y mreccIón de la empresa debe ser muy estrecha. de tal manera 
que cualquier cambIO en los planes de producción sea puesto en conocimiento del gerente de compras_ 
antes de que se realice. La falta de coordmar esta infonnacIón podria ocasionar una falta de matenales 
o bien un exceso de mventanos 

m Ibldem pp 10 
m Ali1an W. George Manual de compras Ed rAana :-'kxico,198O pp 16 



Con el dcpartarncnto oe: comabiJ¡d.a¿. compra..:; dcbl. lenCT un~ cstrcctlZi CCX)rdIrl.1.C10ll pM~ 
facllnar la prcp:lr.lclon de rcglstro~ que p'':rmrtJ.n el pronto p~o a lo~ pro\'cedon .. ~ con el fin de 
aprovechar todos lo~ dl."Scul.'Tltos ~ eVitar posIbles CITor(.."S 

El gerente de compras debe darse cuenta que: la eficIencIa de su dc:panarncnto dl.'Jlt.:nde r..."Tl pane 
de: la coordInación de la mformaclon con los dcrnas departamentos de la compañra 

La función de compras consotuye un conJunto de actlVldades cspeclahz.a.da..s y correlacIOnadas, 
la cual. 

• Asume un carácter prunario, por cuanto cl abasrecmIicnto de materias es fundamental para el 
proceso productivo y para los demás sectores de la empresa. debiendo rcahzarse en las mejores 
condiciones posibles. para poder alcanzar una mCldeneJa de costos (de materias) no supenor a la 
que se venfica en los productos de las empresas rivales 

• ConstItuye un sector espectalizado. en cuyo ámbIto, los proccdmuentos seguidos para el 
abastecmuento de las dlstmtas matcnas tienden a urúformarse. para obedecer a pnnclplos de 
orgamzaclon comunes 

• Se encuadra en el SIstema de funCIOnes concretado en el seno de la empresa. 
• COns1ltuyc una de las esferas de actividad más importantes ~ delicadas, que corresponden a la alta 

duecelón de la empresa, 

4. CARACTERÍSTICAS DE LAS COMPRAS. 

Son varias las categonas de compras que pueden observarse en una empresa A las 
clasificacIOnes de las materias por tIpos, pueden corresponder dlstintas categorias de proveedores y 
dlstmtas modalidades de compra A veces la empresa se ve obhgada a dar a otras empresas ciertos 
trabajos para los cuales no posee el eqUIpO necesano, como en el caso del ruquelado, cromado, 
esmaltado, tratamientos térmicos espeClales. por mencIOnar algunos. 

La diferencJaCión de los tIpOS de materias va correlativa aslIIDsmo con la dIversidad de las 
condiCIOnes técnicas de surrumstro. que deben ser base del contrato de compra; al comprar matenas 
primas se fij~ por eje:nplo, condiciones de mercado o reqUisitos estandarizados. si se trata de 
productos sermelaborados se utilizarán modelos o diseños, al igual que para la adquiSición de muebles 
y aparatos de oficma.. entre otros La adquisiCIón de maquinaria deberá responder a técrucas 
particulares de elección., para lo cual, el servicio de compras deberá reclamar la cooperaCIón de los 
e:-"'''Pertos del servicio técrnco y del departamento de producción. 

La cantidad de matena a comprar puede eXIgir diferencias en la técrúca de compra. Las 
compras de carácter esporadico u ocasional se reahzan de manera distmta a las de carácter continuo 
La planeación de la producción implica la regulan dad de los suministros, la cual sólo se obtendrá 
planeándola a su vez oportunamente. 

En cuanto a la cantidad de materias. hay que dcternunar el "lote dc compra más beneficlOso ", 
que guarda relación con el "lote de prodUCCIón más convemente ,. Las compras deben ser estudtadas, 
aslIll1smo, con respecto a la inversión financiera que requieren 

Para el abastecmllento destInado a asegurar las normales exigencias productrvas. será 
necesario confeccIonar un plan financiero que proporcione las dtstnbuclones de fondos 



A 12 Imporuncla dt' las compr.b 

- A la dUr..lC10n dd ciclo de ln\'erSlones (compra de mJ.tcn~ pnm:l~. po.go de la m~lW dt obra ~ 

gastos generales) ~ dL-SlnvcrslOnc~ (tngn. .. 'So de! Importe de Ia..<; VL-nta.<;) 

El TIempo de reccpclOn de IJ..$ matcnas compradas. dct.ermma otra claslficaclOn de las mIsmas 
basada en las dIferenCiaS de precios. rclaclOnadas con las cantIdades compradas.\ COn la continUidad de 
los swmnistros Las compras podrán ser cfectuadas a un precio disnnto del que prcve toda una scnc de 
entregas distribUidas :l lo largo del arlO. que pueden dar a los abastecurucntos un caracter de tranquila 
contmUldad Los contratos dc swrunistro "por pc<bdos" pueden ser onerosos para los vendedores, por 
cuanto éstos se ven oblIgados a mmovihzar partIdas de matCna5 con que hacer frente a pedIdos 
inesperados, 

Las CÜil¿sulas de entrega de las materias compradas son causa de vanacIones en el precIo la 
expedtción por vagones completos sera menos onerosa que la reahzada por embalaJc, con lo que el 
precio bap.ra, debido tamblC~n a la mayor cantidad que sc cn!regará a cada cxpcrución El enVIO a 
granel requiere gastos menores que el rcahzado con mercancías preparadas. penniticndo una mejor 
utilIzaCIón del vehículo de transporte. Las compras pueden ser efectuadas nuruendo las canudades por 
peso O por volumen. SI se hacen de la segunda forma. podrdIl utilizarsc vehiculos cspeciales. tales COmo 
cIsternas. "contamers ", entre otros 

Las condJClOneS de pago pueden crear diferencras en las compras. bien en relación con las 
cantidades surrurustradas. bien con su financIamiento Hay grandes empresas que, gracias a su solidez 
financiera, al volumen y contInuidad de sus compras y a la segundad que dan sus pagos. pueden 
establecer condiCIOnes de pago "standard". con demoras mcluso largas con respecto a la recepción, 

Las compras de matenas le sirven al Sector de la prodUCCión para asegurar las eXIgencIaS del 
CIclo productIvo. y por ello tienen que responder a estas eXIgencIas en cahdad. y canudad ~, as1IDlsmo, 
en cuanto a oportunidad del sunumstro, La funCIón del "control de eXIstencias" debe ejercer sobre el 
almacenaje la accion necesana para mantener las reser...·as al nivel deseado, condIción esenCIal para la 
oporturudad ~ contInUIdad del abastecurucnto y, por conslgtuente, pa .... a conseguIr la mdicacIón contmua 
al '-Servicio de compras" de las ma1erias necesanas para mantener rucho ruvel. 

En Wla empresa bien organizada, el funC10n.aITIlento del ·'ServJcio de compras" se debe basar, 
esencialmente. en el "Control de existencias", hasta el punto de que. en algún caso. se hace oportuno 
organizar una "funclón del control de eXIstencias", la cual coordina el "ServicIo de almacenaJe" con el 
"de compras" y con la prodUCCión. 

5. TIPOS DE COMPRAS Y ABASTECIMIENTOS. 

Para abastecer a la empresa, de matenales, bienes. y/o ServiCIOS, es necesario realizar las 
compras que más convengan, reconociéndose los siguIentes tipos de ellas: 

'" Compras NaclOnales o Domésncas Son aquellas en las que el responsable del departamento de 
compras adqwere bienes o servicios en el paíS. l34 

H4 :\ler-cado H. Salvador Compras_ pnnc!plOg '\. aplicaCIOnes Eci L)musa MCX100. 1996. pp J6 



Dentro d!.: c$1:: t¡p<' dl: C{)mpra...'>. t.~ responsabllldad cxclus!va de! d!.::parumcnto dI: compiJ.S. 
proporC10n.:u- 31 demandantt· !o~ matcnales. Otl~· sollcltt en b.~ m~:¡orL'~ condlclonc<, con 13 cahdac 
:lpropl.3.da <.:. bucn costo :- con b..e. mejores condl\:!oncs en el plazo de t.lltregJ ::::XJ$tCntes en el mercado 

Será tambicn responsablhdad del d"-partarnenIo de compras. el mantcne~ mfonnado al 
demandante sobre: posibles dcsvIaCJOncs que puedan tener las condICiones antes mencionadas 

'" Compras fmernaclOnales Son aquellas en las que el n .. -sponsabk de! departamento de compras 
adquiere bienes o seTVlClOS fuera del país 13~ 

En ocasloncs no existe producción o fabncaclón nacional del bien o servicIo que necesita la 
empresa... de tal forma que tIene que adqurnrlo en otro país y en ese momento nos encontramos ante una 
compra mtemacionaL 

El comprar en otro pais comprende los sigUientes tipOS de adquisicion 13(, 

'" Compras de ImportaCIón. Son aquellas que hacen dIrcctamente a un proveedo:- e:\.'tranjcro o a 
través de los canales de dtstribución del t:.."Xportador extranjero establecido en el pais unportador 

Entre Jos pnnclpales problemas que se presentan al rcahzar compras de importación se 
encuentran· 

a) Aspecto legal Ya que las reglas en cada país son diferentes, es por lo que tanto vendedor como 
comprador deberán tener mucho cuidado al negOCIar ordenes de compra y cada clausula debe estar 
claramente defiruda. 

b) Estandares de cabdad El comprador qUIere obtener precisamente la calidad quc requiere, está 
acostumbrado a que al colocar una orden a un proveedor nacional de un producto '''X'', pide una 
calidad "2" Y entonces el pro ..... eedor le surtira este producto ")C con una calidad '"2": pero, tal vez 
la versión e>...'tranjera de esa calIdad 'Z'" DO sea la misma que es en el propIO país ) eXIStan 
problemas cuando el proveedor e>...1:ranjero surra un material con mejor o peor calidad que la que en 
reahdad se está requiriendo. 

c) Tlempos de entrega e InvemarlOS. Al comprar productos de importación. los nempos de entrega 
serán mucho mis largos Debido a esto. y para que el comprador se proteja de mesperadas 
incertidwnbres en SUII1lDlstrO : demanda de material que se importa.. se manejan inventarios. 

d) Comunicación Tal vez sea el idioma la barrera mis grande que eXIsta para lograr una buena 
negociación con un proveedor extranjero. las compras mdustriales requieren de un alto grado de 
lenguaje tecruco y es indispensable que tanto el comprador como el vendedor dominen genumamente 
el Idioma. 

* Compras para Exportar. Son las adquiSICiones de matcnalcs de fabricación nacIOnal o c>...'tranJera 
que se reahzan con el :fin de eA'}Jortar productos temunados a uno o vanos paises del c>...'tcrior 

* Compras AntiCIpadas. Se les llama aS1, a aquellas que pueden ser planeadas y llevarse acabo de 
antemano, surgiendo de una neccslCiad normal O cotIdiana y no de la adquisición de productos para 
elaborar proyectos especIales 137 
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Entre la..." razones par::. compnr ant¡clp::l.Iiamentc ~t: cncue1l1ran 

• Comprar pa~ el mvcnr.:mo o pa~ cubnrlo 
• Tener reservas (provIsIones) 
• Cuando se dcterrnm<1 que se expandlra la empresa, por lo tanto, se tIenen que comprar mas 

artlcuJos 
• Llevar acabo contratos a largo plazo. en donde se prevé la cobertura de artJculo.s en un dt.1:cnmnado 

tiempo 
DIsponer de articulas al surgumento de la nCCt,."Sldad. evitando que se retrasen en su entrega. S1l1 

nesgos ru perdidas ocasionadas. pero sobre tado para eVItar una compra de l.-mergencra 

• Adqumr mven:tanos a precIOs econórrucos 
• Mantener estables los costos. por adelantado. durante un penado. 

Entre los nesgas al comprar anuclpadarncntc se encuentran' 

• Perdidas. por mantener mventanos obsoletos (mermas o desechos) 

• Perdida porque el mercado no acepte el producto 
• Awncnto de comisión financiera y gastos de la manutención del mventario. 
• Exceso de mvcnranos y probjemas financieros 

• Gastos de mantenimIento y ocupación de espacIo 

Para poder decldu de comprar anncipadarncnte. se deben de conSiderar los sIgmentes factores 
uempo, demanda SUrrllnIstrO. prCCIo. oportunidad. aspectOs financieros y convcmcncra en generaL 
básicamente 

* Compras de EmergenciQ. Surgen cuando el factor tiempo priva de utihzar la compra normal. por 
jo que es preciso implantar ciertos controles como. m 

• Limite de compras urgentes, según polítlcas admirustratIvas. 

• Revisar con calma el pedtdo, así como definir responsables 

• Autorización de la persona encargada de aprobar el pedtdo. 

* Compras Especulam,us. Se considera a ésta., una variante de la compra anticipada combinada con 
la fluctuación de preclOs a la alza. y relacionada con la ética de comerClO. 

La compra antiCIpada se puede transformar en una compra especulativa. en el instante en que 
su objeto e mterés son seguro sunumstro .Y eficiente. a preciOS lo más beyos posibles. o buscar 
beneficios en los costos de los artículos comprados, aunque se corren riesgos 

'" Compras Reciprocas Son usadas por el proveedor como una medIda de preslón, rcahziuldose entre 
un comprador y un proveedor, en la cual éste tIene más poder. pues pone condIciones a su 
converuencia dicha compra se observa en época de presión. donde se hace todo lo posible para 
obtener pedidos. o cuando hay escasez de lo que se quiere comprar. 

Los benefiCIOS que otorga la compra reciproca, afectan en mayor medlda al departamento de 
compras, no crea demanda ni aumenta ventas o consumos, solamente influye en la competencia 
Consecuentemente. las empresas que usan la compra reciproca. oenen mayores beneficIOS para el 
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producto. con C<Y.'tos alto:- que par..l l~ pcr:-,or¡¡¡ qw.: dlswbuYl' Sin CÜClr..'1CI<l n1 COmpd(;nC¡~l pues utdJ.l2 
~ sus cilcntcs po:- sr..: carr..'1lCIO d~- \ C11UJas En el case dI:,. que e':lSt:.! en b cmpres::¡ un:! nCCeSHl:u1 oc 
compra.,> rcclproca el departamento de compras dcp d, SC~ ~(;k:.ctl\'O_ pues S(' hmJta a los provcedorc5 
que la procur.m. 

;;< Compras Pcrsonale~ _ Se ref¡er~n a rcahzar compr~ para gente dt: la r.."IlUdad, por ffit.:dtO del 
dc:.llanarncnto de compras, para beneficIO de ellas. ya que obt¡em,:n precIos a mayonstas. descuentos 
especIales, atención esmerada tlcmpo de eotn .. 'g2. y pago, entre otros,l3'-

EXIsten Ciertos inconvemcnrcs allffiplantar cste tlpo de compras 

• Es polémico considerar hasta que grado resulta convemente y Justificable ampliar, a los 
trabajadores. los beneficIos cItados 

• Debihta la rusrribución. por panc del proveedor. en cuestlOn cconorruca 
• La mayor parte de los proveedores no aceptan tal práctJca. aunque la rcallZaIl por mantener 

relacIOnes con los compradores 
• Es factible afectar las relacIOnes con el trabajador. al no concederle este tIpO de benefiCIOS, por que 

los puede hacer conqUistas laborales 

• El efectuar un pedido rnirumo, puede ocasIonar pérd.Jda de tiempo y aumento de trabajo. entre otros 

'" Compras de Salvamento. Están relacionadas con el abastecimiento )- ocurren cuando un artículo 
resulta ser excedente de uno u otro departamento El departamento de compras. ante dicha 
SituaciÓn. proponc la transferencia del artIculo, lo cual trae como ventaja evitar comprar y tener 
excedentes, lo anterior confonna un salvamento en la utilidad y en el valor del matenaL lo que es 
responsabilidad del depanamento de compras 

'" Compras Excedentes Es adqwrir nonnalmente matenales para cubnr neceSidades normales y 
quIZá futuras de la empresa situación que suele ser una fuente de abastcclffilcnto económico para 
cubrir aspectos ocasionales. casos de emergencia o tener prevenciones : posiblemente excesos 
perfectamente estudIados : convenientes, lo que se puede confundIr con las "compras 
especulatrvas~' . 

'" Compras en el Mercado Ab¡erto. Sucede cuando las solicitudes de un matenaL artículo o servicio. 
son en poco volumen: cuando la tendencia en el mercado es cambiante; cuando se presentan 
situaciones convenientes en el mercado para comprar, cuando los articulos y demás matenales. 
productos o servicios SOhCltadOS, se puede conseguir con facilidad: entre otros 

'" Compras de Articulos RelaCIOnados Se reallZall en pequeñas porciones de artículos y/o seTVl.Clos. 
proporCionando economía en ciertas actividades dIferentes a la fabricación.. pnncipalmente para los 
departamentos administratlvos y el de contabilidad. 

'" Compras EspeclOles. Ocurren cuando se soliCitan artículos y/o servicios que no se ocupan 
rutmanamente en la compa.ñi.a o bien cuando los departamentos reqUIeren de un solo producto o 
servIcio, en volumen muy pequeño. 

* Compras de Elementos EspeCIales. Sucede cuando se desean adquirir articulos. matenales o 
servicIOS de costo estable, de elementos Importantes y partlculares para la entidad en los cuales se 
pueden obtener descuentos por el volumen escogiendo de un alto número de proveedores. 
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('onmra5 Ú(' Dcmcr.tm dt' Balo Coste' Cl2!ldo SI,; hac'-'T. este tlPD d:.: eompr.:!!, lo~ ;ll1Jcuio~ deber, 

ser JILahZ.=ldos en Cuanto;J. su monto. cahdad ~ nccc. ... itlad que deben cubrir. con el fin d~' saber SI C~ 

POlt..-nclalmcntr.: adqulnbk: 

6. L4 ORGANIZAOÓJ\· GENERAL DE L4S COMPRAS. 

6.1. PRINCIPIOS BÁSICOS DE LAS COMPR-IS y ABASTECIMIENTOS. 

EXIsten CInCO pnnclplOs básicos Jos cuales son los slgUlentcs 

l. Las practlcas segUIdas en las compras deberán ajustarse a las necesidades propias de la empresa 
2. Las compras deberán hacerse basindose en UD examen nunucioso de las característica" de las 

mercancias y serviciOs ofrecIdos por los prO'\. eedores 
3 El acuerdo de lo que se vaya a comprar;. cuil sea el momento, de los precIOs y tendencias del 

mercado. así como del estado de la oferta y la demanda, 
4. Las compras deberán efectuarse con el prmcedor que ofrezca las condiciones más ventajosas para 

una nusma calidacL cantidad, condiciones de entrega y condicIOnes de pago, además de hacerse cn el 
momento en que están baJO los precios 

5. El comprador ha de ser capaz de pronosticar la evolución futura del mercado 

Sw embargo, todo lo anterior se puede resurnrr en tres elementos fundamentales. 

1, FIjar claramente lo que necesrta 
2 Localizar a los proveedores que llenen las mercancías que se neceSItan, 
3. Realizar con los proveedores las negociaclODes en cuanto a precIO, calidacl conchciones de entrega ~ 

condIcIones de pago. 

Las compras deben ser moduladas por ciertos fundamentos o reglas que penniten tomar 
decisiones respecto a su elección. 

Existen cuatro aspectos básiCOS, correctos y trachcionales que se permiten en la compra ;. por 
ende en los abastecunientos, los cuales son los SIguientes. calidad. cantIdad, precIO y SeT\lClO. mismos 
que se desarrollan asi: 

;t., Calidad. Este linearruento no solamente trata de decir si un articulo posee '''buena o mala calidad" 
no, es algo más pro:fi.mdo, :ya que se deben considerar todas las características eXIstentes en un 
material. articulo o servicio para poder decir SI cumple con las eXigenCias que se desean 14() 

Entre las peculiandades elementales a considerar, se encuentran las SIguientes propIedades, 
volumen, tamaño, entre otros 

ConsIderacIOnes de la Cabdad EXIsten clenas situaCiones de la calidad de los materiales, 
artículos o SCfVlClOS, los cuales son: conveniencia, dIsponibilidad. costos, sistematIZacIón;.' control de 
cahdad. 

)40 Del RlQ GollZlilez Cnsl.Obal AdOU!5ICion..."S \' abaSlectm'dllO'> Ed Ed,ciones ECAFSA Mc1O.CO. 1997 pp 1·17 



Cvnv¡;m\JncJ(. Dctcrmmar cual r..~ la calldad CünvemcnK numrrt;¡ aceptJ.bk c!- dJfi:tl, ya que no se 
puede moolI. r..-n gtncral. por ser rcbuvo J C;¡Ó4:! comprador. pues io que es conveniente pa.ra uno 
puede no serlo para otro, mas bJcn cl qut: un artIculo. matcnal o servicIo seo convcm<.:ntc o no. se 
r..'1ll1larca de acuerdo a las necesidades que cacL1. comprador tiene ~ el fin que se.; persIga 

Pero mdt.-pcndl( .. -ntt..'lIlentc de lo expuesto. el dcpartaxm.:nto de compras tJc.:ne la obligacion de 
buscar ~ obtener la calIdad neccsana de 1m; artículos a precios baJos. buen seMelO y ventajas en 
financianuento. es decir. debe procurar la cficICncJa. por lo que la conveniencia es un factor básiCO 

- Dlspombllldad La dlsponibihdad significa. además de consegUIr el matenaL articulo o servicio 
que se desea. tambien que se adqUIeran con facilidad en las condIciones mencIOnadas antcnOrnlentc. 
dentro de UD periodo razonable )- viendo dIversos proveedores. de no lograrse, la calidad )- la 
elección del proveedor no SlfVen 

Las reglas comerciales también Juegan W1 papel nnportante en la dIsponibihdad del producto. 
igualmente es susceptible de meJoranuento, consigUIendo fuentes nucvas y convementes a corto y largo 
plazo Dentro de los costos. sc deben inclUir Jos de operacIón. al utilizar el matenaL transformarlo y 
dtstribUlrlO, hasta alcanzar el costo total 

- S¡stematzzac¡ón. Este punto incluye la conjugación de los articulos. las condICIOnes de calid.ad., las 
ventajas que deben proporcionar los posibles proveedores y los COStos mas b3:Jos. al unir esos 
elementos se pueden tomar deciSIOnes en conjunto. para una buena compra, 

Conrrol de Cabdad. Se refiere a rCVlsar quc los artículos. rnatenales o semcios, sean adquiridos de 
acuerdo a los requisnos sohcitados. especificaciones. ~ considerar clerros parámetros determinados 

~ Cantidad. Ya determinada la cahdad de los artículos. se necesIta precisar la cantidad correcta.. 141 

Al 19ual que el prinCIPIO de conseguir la calidad. adecuada. y la cantidad necesaria a alcanzar, 
lo cual es una obhgaclón el encargado de compras y de su personal, destinada a satisfacer las 
necesidades. para tener un balance con la operación y con los beneficios de las compras a mayoreo, 
procurando también reservas de productos, justificada. La cantidad se relaCIona con el tiempo en que 
deben de comprarse los materiales, con el que se deben de buscar, y con el volumen econónucamente 
justificable, tanto al comprar como en almacenar. 

La m~ior manera de comprar la canhdad correcta en el pedtdo, estará rC::,oulada por algunos 
factores que se deben considerar 

• Necesidad del pedIdo. 
• PrecIO unitario del material o servIcio. 
• Promedio de compras del mventano. 
• Emisión de pedIdos 
• Costos de la transacclón. 

• Pecbdo de compra 
• Mantenimiento del inventano 
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Est!.: úlumo rmpilt::l. otro~ f:lCrofl"5 ulcó. com{\ m\'crSl0nc~ en el mismo, L"'paC1C' en el ;¡lmaccn 
5ucldo de lo~ tr.lbaJador~::. de! alrn:lc(,..'1} ~cg:uramlcnt('. amortlZ<lClon. mvcrSlOn \ financl~urul-'fIlC' 

nccesano Justificable 

Factore.\ que influyen en la cantUlud. El comprador debe considerar diversos clementos que 
mtcrv¡cnen al tomar la declsion de qué cantidad debe comprar. con el obJeto que se SIga llevando acabo 
la operación de la empresa, que se n.:fiere a precIos baJOS, aprovechamiento de los beneficIOS del 
comercio y las cxpCctat1vas del mercado_ cuyo~ factores son los sigUientes: 

- TIempo adecuado de entrega. recepción y prodUCCIÓn. Se refiere al proveedor y abarca desde que 
se rca.lJ.za el pedido. hasta que se reciben los articulos en la entidad compradora. anexando otra sene 
de factores referentes a los productos que se tienen que transformar manual o mecámcamcntc, entre 
los que destacan el tiempo de transito, su prodUCCión > toleranCia de las mstrucCloncs de 
prodUCCión del proveedor. 

TradlClOn comerczal Relacionada con la transfonnación del materiaL del empaque> del envio de 
mercancías, por lo cuaL la canlidad varia de acuerdo con la clasificación de articulos y las 
condiciones que otorgucn los proveedores El costo de transporte constItuye otro elemento que se 
suma al costo urutano total de adquisicion del comprador Sobre este punto cabe recalcar que el 
transporte es Importante, por la Tazon de que el importe del nusmo, aumenta o disnunuye de acuerdo 
al espacio que ocupen los artículos a comprarsc, su peso, nesgo;. dJstancla . 

.;. Precio Exacto, Es W1 elemento de mucha importancia en la operación de la compra. 14~ 

El precio es, una consideración de la mayor importancia en cualqmer transacCIón de compra, 
pero, para el no iniCiadO en la Ciencia de la compra. este es un factor exageradamente encareCido. La 
drrección espera. que sus agentes de compras negOCIen y compren a los niveles de preclO más 
favorables que puedan obtener 

El precio es sólo uno de los térrrunos y condiciones de una orden de compra ID más ID menos 
importante que cualquiera de los demás térnunos o detalles e>..l'uestos en tal acuerdo. Es un témuno y 
condición de la orden de compra. nusmo que se puede estudiar por sí mismo, sólo tIenen que 
relacionarse otros factores como la calidad, cantidad y serviCIO, que deben considerarse como un mecho 
para lograr otros objetivos de la insutuCIÓlL aparte de los departamentos de compras_ ya que el precio 
es un factor dctenrunante en el costo 

No es frecuente que el precio sea considerado por sí solo, sino, más bien. en relaCión con otros 
factores, como un medio para otros objetivos de la actuación eficaz y económica de la compañía. 

La admirustración de la compañía conña en que el departamento de compras. o bien el 
encargado de él, adquiera mercancías a precios favorables, que puedan dar una calificación al 
departamento o al encargado, basándose en los precios que se pagan, 

El departamento o el encargado de compras, debe cooperar para mantener al organismo en 
competenCIa con otros de su mismo giro_ en lo que se refiere a los costos de materiales o sefVlCIOS, 

condtción que es responsabihdad del citado departamento o su encargado~ conSIderando los altos costos 
no necesanos :yel mantenimiento de los fines que se persiguen, 
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LA ADMINIS~CJON ~. LOS SUMINISTROS, 

Proveedor adecuuúo. E~ Idwl lr~W.r con un prO\ c.:roOi competente :- ef¡Cl(.ütl... p3rJ. licgar .:l un 
trato mtchgcntc sobre lo!' factores de cahd3.d ::- scrnclO ::- el mS"jO~ prcclC. aunque r.:;~o:.. factore:.. se 
COnsigan facilrncnte. es dtficll su controL 

Las fases cn la sclccclon de fuentes de adqUISICIOO son las SlgUlr.:ntcs 

• Avenguar todos los futuros posibles lugares de surrurustro 
• Adqumr mfonnaci6n para aprobar a los posibles proveedores. 

• Tratar y elegtr quien surtlrá UD pedido 
• Exa..m.liJ.ar Y tener tratos de comprador con vendedor 

Al reahzar la seJeccion del proveedor. se necesIta medlf Su actuación como vendedor. 
cOIlSlderando caltdad. cantidad... precio y servICIO, para sabcr si segmra sUrtlendo los pcchdos. o blCn SI 
se estudta y ehge otro. 

Los prinCipIOS de compras se relacionan Íllnmamentc. :-a. que para analIzar uno se deben 
estudlar también los otros 

6.2. LA RESPONSABILIDAD DE COMPRAR. 

El agente de compras es el custodio de la cartera de la finna. su pnmera y más importante 
oblIgación es la mtegridad de gastar sus fondos, es responsable de la busqueda actJva y la 
dIseminación de las ideas y sugestIones concernientes al ahorro en costos o al rnejOranlICnto de 
productos disponibles de las muchas fuentes de surrurustro con las que se trata. 

Es responsabilidad básica del depanamento de compras el obtener. al precIO correcto, el 
matenal adecuado, en el momento preCISO, de manera que el flujo de la prodUCCión no se rntcrrumpa o 
IDlplCla 

El departamento de compras acula como el agente de todos los otros departamentos de la finna 
al tratar con todos los demás negocios que surten O aspiran a sumr materiales y servicios. 

La competencla profesIonal al representarlos rnteligente, honorable y prontamente es una 
responsabilidad ineluruble. 

Los rnatenales a los cuales ~ Can los que se agrega valor son el elemento más unportante del 
costo en el proceso de los negocios, y como agente autonzado de la adnurustración. la prudenCIa al 
obtener el mejor 'valor :final por el dinero gastado es qwzá la carga de responsabilidad más pesada para 
el personal de compras. 

Las responsabilidades pnmordiales o básicas de compras pueden ser descntas en témunos de 
las cualidades intangibles del carácter personal requendo para una ejecUCIón satisfactoria de estas 
responsabilidades: integridad, con fiabilidad. competencia)' prudencia 



~-, li.D¡.fINISTAAC:rC».' DE ¡'OS SUMrK!S::-RQ.~ 

6.3. L1MIT ACIO"<ES DE LAS RESPO"'SABlLIDADES 

La nc:.:goclaclon de b compra es respons."lbihdo.d claramente defImda del agente dI..' compr~, lZl 
adnurustracion (el proplctano) rellene la prerrogativa d~ decldu 10lctalmcntc SI compra o no :
postcnonnente delega utiltzando apropJ.adamcnte la supervision. b responsabihdad pnmorruaJ de 
decidir cuando y cuanto comprar y la cahdad particular que debe especificarse 

Quien deba manejar los malcnales fislcamcntc. supervlsar su recepcion y su almacenarruemo. 
hereda la autondarl del propletano para decidlr como recibirlos y alma.ccnarlos para su uso posterior 

La SUpCrY1S1Ón financiera especifica el proccdmuento para presupuestar) aslgnar fondos para 
pagar las facturas. 

Es de la mcumbencia del agente de compras de mantener a su adnurustración. a sus solicitantes 
y a su supervzsión asocIada constantemente infonnados y prcvcmdos de las cannda.des adecuadas que 
deben ser compradas. la ealIdad mis econónuca especIficada el calcndano más práctico a ffiSlstlr en 
que determinado procedtmicnto sea scgtudo cuando no haya consideraCiones contrarias que lo 
contrarresten 

6.4. LA ESTRUCTURA DEL DEPARTAMENTO DE COMPRAS. 

La estructura lDterna del departamento de compras dependc' 143 

De la importancIa del ServiCIO mismo. en relaCión con las necesIdades que debe sausfacer 

Del grado de centralIzación preVlsto. 
De la heterogeneidad de las compras. 

Del número de compras que se efectúan durante el año 

De las dificultades que presente el abasteClffilento. 
- De la situación de los mercados 

De la estrucnu:a del -'control de existencIas") de la --planificación y control de la prodUCCión" 
De las perspectivas de desarrollo de la empresa 

De la oporrunidad de especialIZar al personal. 
Del nivel de organización alcanzado por la empresa. 

El responsable del --estudio de mercado -- se encarga de lr siguIendo la marcha de la oferta en 
los mercados. estudiar las fuentes de abasrecmuento. llevar estadísticas de las compras efectuadas y de 
sus precios, seguir y analizar los precios del mercado y confeccionar las previsiones de sumimstro. 

El jefe del -departamento de determinación de compras y planeación" recibe las demandas de 
aprovisionamiento del parre del "Semcio de control de eXIstencias -- o de otros sectores de la empresa: 
procede, luego, a la planeación o programación de las compras y a impartir las dISpOSICiones 
consIguientes al 'jefe de la Oficma de compradores"'. 

Ultimada la gestión, se señalan los resultados a la "Oficina de deliberación de compras .... 
contratos". la cual redacta las órdenes de compra: estipula los contratos con los proveedores 

143 Cahmeri Miche¡e. Las Compras 4' ro. Ed. lhspano Europea España. 1969 pp 25 



'J.; 

12 "OflClro de mgemen;)' summ15!r.J. ;L<;lstcnC13 tC-Cnlc:.:! ai pc:r",onal ad<;cnt0 a la" compras ~ 
wmb!cn a la ··OflCU1.2. de dchbcraclOncs de comp:-J.s:- contra1o~:. cUJ.!Ido s(,. lr,J1.t: d¡; d¡;tallar m¡;Jor las 
nQnna~ tccmca.s sobre l~ cu31cs se basaran Jos summlstros 

La "OfiClnól de contablhdad de compras" lleva las anotacIOnes contables rclo.tn:as a los pcdldos 
de suminIstro y pasa los aVISOS pcrtlnentcs a la "Comablhdad general'";. al "Servicio de almacenaje". 
procede al COte.l0 de las facturas y sIgue la mareha de las aceptaCloncs para que la "Dlrccelon contable"
proceda al pago de las mISmas. 

6.5. EL GERENTE DEL DEPARTAMENTO DE COMPRAS. 

El Gerente de Compras Industriales. es aquel que csrudla los matenalcs. los productos. los 
metodos de produccIón.. los mercados. y las tendencla5 a los prcclOS 140: 

SI el gerente en cuestión tIene mstrucción rccnica en ingcmena. aurncnra mucruslmo su utilidad 
para la mdustria 

A conUIluaclon se da una ltsta representativa de los dcberes del gerente de compras. 

• AdqUiere todos los materiales ) servicios que necesita la compañia. siendo responsable de los 
mismos hasta que se entregan al departamento que los consume. 

• Estudra las condICiones mercantiles y los mercados. 
• Investlga nuevos Il1.3!.enales ) nuevas tecnologías. 
• Establece relaCIOnes con los proveedores e mvestiga nuevas fuentes posibles de abastecmuento. 
• Es responsable del manteninucnto de las eXIstenCIas de matena5 primas en la cifra más baja posible. 

que sea al nuSIDO tiempo compatible con las conwcJones mercantiles y con el mercado. 

• Debe estar en contacto con las actr ... rjdades generales de la compañia y sus diferentes departamentos. 
• Se entreVIsta con los vendedores que VlSltan personalmente la empresa y los pone en contacto con 

los técnicos de la orgaruzación 
• En muchas compañías el jefe de compras se interesa por el personal de la empresa, ayudándole en 

sus compras personales y consIguiendo descuentos especiales para él 
• En algunas empresas, el gerente de compras es responsable del trabajo de tráfico hasta el e:\'tremo 

de presentar las reclamaciones y conseguir loa ajustes que sean necesanos a consecuencia de la 
recepción de mercancías averiadas en tránsito 

El grado de autoridad y la responsabilidad consigmente del gerente del departamento de 
compras. dependen de la importancia de este último, y de las relacIones de dependcncJ.a derivadas de su 
SItuación en el seno de la estructura de la empresa 

La organizacIón de las compras oblIga a confiar el "servicio de compras oo. a un Jefe que posea 
una capaCIdad elevada. o s~ senudo de los negocios, honradez. capacidad para gestiones, amplItud de 
punIOs de vista. sentido de la responsabilidad y una clara visión de las neceSIdades de los distintos 
sectores de la empresa. asi como oporturudad, competenCIa en rnatena de técrncas de compra, una 
buena base de conocinuentos económicos ~ capacidad para analIzar preclOS ~ condiCIones de 
suministro, tacto para hacer que los agentes trabajen con cficacta, coordInación con los dlstintos 
sectores de la empresa. continuidad de propósitos y coherencla plena en todas sus deCIsiones. 

144 Bangs R 10M Jr Biblioteca de n..:gOClOS modernos Tomo lC Dm!Cclon d.: rábn= Ed Acropolis )'1eXlCO. 1948. pp. 294 



Ll, l1.DMINIS'!:RJI.CIO"" DE LOS SUMINTS'1"ROS. 

EXISI.J.::D cualro aspr.;ClOS d:.: la.s compr.lS qw.: son 

FmancJcro La sItuación financlt;ra: las reglas d:.: la orgamzaclOI1 mf1Ulr.:tIl mucho t."n sus nonn~ 
en las compras 

En algunos ramos de productos. ca5J todos los proveedores han adoptado de concroer credltos 
generosos Sm embargo. slcmpre que sea posible. deben hacerse las compras al contado para 
aprovechar los descuentos generosos ofrecidos por pronto pago y consegUIr verdadcras ofcrtas 

* PSlcoióg¡co La dtsposición mentaL que tan unpDrtante es en la venta. sc aplica Igualmente a las 
compras. 

El gerente de compras prudente puede controlar su dIsposición mental en lo que respecta al 
'""momento psicológico" para comprar. pero no debe actuar movido por impulsos que no tengan ninguna 
base sóhda desde el punto de VIsta del precio real o de las conwclones del mercado. En muchos 
aspectOs es probable que la ilisposición mental del gerente dc compras sea de un cacicter opuesto a la 
de los vendedores. 

,., Económico La relación entre las compras ~ el ciclo mercantil eXige que el Jcfe de compras sea 
econonusta. Debe averiguar. antes de comprar. la SituaCIón de la empresa con respecto a la 
tendenCIa económica comente. 

Las épocas de tendencia al alza en el comercio reclaman especial atención de la inteligencia del 
jefe de compras. Intentando mantener los preclOS a mveles atractIvos, a pesar de la elevación de los 
costos de produccion: dIstribUCIÓn. los proveedores pueden sentIrse tentados de cambiar la calidad de 
los materiales en los articulos surrumstrados. 

El gerente de compras nene que estar alerta. para ver si se producen esas tendenCIas y procurar 
que sus especificacIones lltlpidan la SItuación con productos más baratos, si estos son enteramente 
madecuados. 

El departamento de recepción quizás se vez obligado a unplantar nuevos métodos, o mejorar 
los existentes, para inspeccionar los matenales, las piezas o los surnmistros a su llegada. con objeto de 
-rechazar los artículos de ca1ldad inferior a la especificada 

* JurídICO. El uso creciente del método de contraIa en las compras, eXIge que el dirigente se dé 
cuenta de la necesidad de Ólsponer de asesoramiento jurídico competente. 

Debido a la relación existente entre comprador ~ vendedor se han creado muchas fonnas de 
contratos. Para que esos contratos obltguen a ambas partes_ debe redactarse y finnarse. dándoles forma 
jurídica adecuada para lo cual es evidente la importancia de un asesoramiento juriÓlCO apropiado. 

La selecoón de los Jefes es delicada, por cuanto el "Servicio de compras" rmphca 
responsabilidades nada hgeras. Para los jefes de grado menos elevado, se exigen caractcnst\cas tales 
como: honradez, corrección, buena preparacIón profesional, buena capacidad de trabaJO, oporturndad. 
sentido de responsabilidad, precIsión,. perspicacia y memoria. 

Para orgaruzar el "ServIeio de compras", se deben analizar los distmtos aspectos de la función 
de abastecinuento. estableciendo los distintos upos de actividades que comprende Esencialmente el 
""ServicIo de compras -, mcluye: 



al una parte prcpar.lton~ de estudio, que d:::bl: CO!lSlJlUlf la basl.! par.!. cualquIer compr.J. 
b) UIl<'1 parte mhercntt ~ l..;,,¡ dctcnnmaClOn ac la compra ~ a \;.¡ plancaclon dt..: lo~ aprcrVlSIOI1a!1Ucutos a 

rcal= 
c) Otra refcrente a la rcah.z.aclon de b compn (gestiones, deliberacIones) 
d) Otra que afecta. a la contabihzaclón de la compra. y al control comparativo de los resultados 

7. ORGANIZA CIÓ.'" DEL FUNCIONAMIENTO DEL DEPARTAMENTO DE 
COMPRAS. 

Para que rucho departamento funcIone. debe establecerse un proccdinucnto OperatIVO 

dlstribuido en las siguientes fases. I.jS 

a) Planeaclón de los aprovislonanuentos. en relacIón con la de la produccIón 
b) Detennmaclón de la compra en el cuadro de rucha plancación (o fuera de la misma en caso de 

necesIdad unprCVlsta o para las materias eUy"a compra no puede ser prCVlsta con mucha antelaClÓD 
con respecto a la época del uso). 

c) Gestiones prehrrunares a la compra' indagaciones sobre las fuentes de suministro. envío de la 
mvrtación a presentar ofertas o tratos directos (personal, por teléfono) y csturuo de la oferta 

d) Re:aliz.ación de la compra envío del "pedido de compra" al proveedor elegido y de una COpia del 
pedido a la "Contabilidad". 

e) Control eventual del progreso en el aprontanuento de las matenas compradas. 
f) Llegada de cbchas materias. 
g) Recepción.. control y aceptación de las mismas. con el envío del "lrúonne de recepcIón y aceptación 

de mercancías" a la '''Contabilidad··. al -SeTVlclo de compras'- ) al '"Almacén" (o al ·'Semclo de 
control de eXlstencIaS~·. caso de eXIstir). 

h) EnVÍo de la factu~ por parte del proveedorc a la "'Contabilidad". 
i) Cott3 o de la facrura con el "pedIdo compra" y con el "Infonne de recepción y aceptacIón de 

mercancías". y liquidación del surnirustro. 
j) Pago al proveedor. lo cual puede hacerlo el propio "Servicio de compras" o la "Dirección contable', 

preVIo envío, por parte del SetVlcio, de la necesaria documentac1ón. 

Debe señalarse una persona encargada para irucIaT tal proceso. A tal respecto se tienen 
soluciones distmtas. Puede detennmarse que "~la SOhCItud de compra'" provenga de uno o más de los 
sigwentes sectores de la empresa: 

a) Del '"ServiCIO de plancaclÓn) control de la producción", 
b) Del "Servicio de control de existencias". 
e) Del ··Servicio de almacén". 

d) De una Dirección.. Seccion u Oficina de la empresa. 
e) De un conuté de compras. 
f) De la alta direccIón de la empresa. 
g) De las seccIOnes de fabricacion 

H~Cahmen~úche¡e_ LasCompras ';' i:d. M HISpaIlOEuropea España. 1969. pp 4142. 



PROCESO DE PEDIDO DE LAS MATERIAS. 

PRODUCCIÓN 

PLANEACION I 

~,-----~~I 
CONTROL DE 
EXlSTENCIAS 

DEPARTAMENTO DE 
COMPRAS 

• 
ORDEN DE 

COMPRA 

I • 
PROVEEDOR 

FUE? ... TE: DLSeño de los autores. 

DIRECCION DE LA 
EMPRESA 

ALMACEN 

Al organizar el departamento de compras se deben tener presentes las sigulentes normas 
fundamentales 140 

l. Debe fijarse claramente qUIén está facultado para dar órd..."'11es sobre las compras necesanas. 
2. Debe nombrarse la persona encargada de controlar o autorizar dIchas órdenes 
3. Las compras de matenas que deban efectuarse con gran antelación deben ser preVIstas con pedIdos 

vinculados a los planes de producción.. indepenchentemeute de las órdenes mencIonadas. 
4. Puede ser oportuno desIgnar una persona encargada de establecer la priondad de las compras 
5. Se puntuahza.rá qué documentos van a ser utilizados para disponer las compras (órdenes de compra. 

órdenes de fabricaCIÓrL hOjas de necesidades, lIstas de mar.enas. entre otros). 
6 Puede ser útil emplear la "orden de fabncación" como medio acredItativo de la sección interesada en 

relación con CIerto encargo. !' prever que dIcha sección UtilIce el crédito mediante "'bonos de 
entrega~', o bien "pedIdos de compra". 

'~Ibldem pp. 44 



7 CuandQ se tí.ltc d:.: matcnas de.: nUL"v:! producclon o que dr:han f30nc..lJ"S:: ~ pCllC!On cSf)cciflc.:J.. 
puede establecerse que el '·CTIvio dc b orden dI: bbnCJ.clO!l" .::J "SerYIClO d~ compr~' v.::Jg~ como 
illspOSltlVO para el aprovlslonarnl<""f)IO de las m..1.tenas nccesanas 

S En mngún C.J.SO deherJIl preverse prxitdo!:- de compra, Sin antes asegur.l.fSC de que en el almacén no 
<..'Stár! disponibles las matcnas ncccsanas. se refiere a cIerta c.ultldad dI; m31cnas dlspombks. por 
encuna del margen & segundad prevISto 

9. Las solicitudes de compra deben ser enVIadas con la anreLaclOn convenIente con respecto ::11 
momento de utihzación de las matenas, : tal antelaCión no debe ser nunca mfenor a la duraclOn del 
''!lempo rncdJo de aprovisionanucnto ", o sea.. del que transcurre habitualmente entre cl envío del 
pedido: la. Ólsponibilidad de las matenas después de su aceptacJ.On. 

IO.Cua1qUler aceleración indebida de las compras es ciertamente un factor de awnento de los costos, 
por ello debe establecerse un proccduniento especial para autorizar dicha aceleración.. debiendose 
prever eventuales comprobacIOnes de las causas de la urgenc13 soltcitada (hechos unpreVIstos, 

oivido. negligencia) 
ll.La sohcttud de compra debe ir completada por todos los datos necesarios. para evitar cualqlllcr 

petición ultenor de nuevas informaciones Los datos más esenciales son los sigUientes: 
• Denorrunacióo, desCnpC¡ÓIL clasificación y sunboltzación de las materias pedidas (1 ), Junto 

con las referenctaS necesanas a planos, muestras. disposiciones de nonna1J.zación. entre 
otros 

• Indicación de las cantidades nccesanas, caractcristicas del acondiclOnarruento requerido y 
urudad de medida a utilizar. 

• Especificación de los plazos de entrega que se eXigen. así cornO los lotes de los sucesivos 
envíos 

• Indicación del lugar o lugares de entrega. 
• Motivación de la petición de compra referente a órdenes de trabajo, a planes de 

producción.. por mencIOnar algunos 
• Destino de las materias: O sea, especificación de las cuentas industrIales a las que deberán 

cargarse, en relación con la orden de trabajO a que se refieren. 
• Indicación de evenruales normas especiales para la entrega (por eJemplo, sobre 

plataformas): para la aceptación. para facilitar las operaclOnes de control, para las 
garantías, entre otros. 

• El impreso de la solicitud de compra puede incluir colwnnas o espacIOS destinados a 
contener datos que permitan relacionar cada uno de ellos con los anteriores, o bien" 
simbolIzar dIstintas informaclOnes, tales como "e),.."ped.Iente, urgencia. tIpo de matenas, 
plazo de entrega", las cuales pueden ser representadas mediante la clasrncación decrrnal u 
otra cualquiera. 

12.Debe indicarse la oficma por la que deberá pasar el documento. 
13. Para acelerar los tramites puede ser conveniente utihzar a veces impresos de función compleja los 

cuales van siendo completados a medida que pasan por las cb.stmtas oficinas. Por ejemplo' puede 
disponerse que la "orden de fabricación" sm'a para otras funciones, sirviendo al ·'almacén'· para 
indIcar las ma!erias dIsponibles y las que faltan: al "Servicio de compras" para aproVIsionar las no 
chsponibles, así como a la "Contabilidad de almacén" para anotar las matenas pedidas a los 
proveedores ~ que deben ser entregadas 

14 Cuando se permita a los departamentos de producción chng¡rse. para ciertas materias, directamente 
al '''Servicio de compras" o a los proveedores mismos, convendrá. 

• Prever tal eventuahdad por medio de dIsposiciones claras, que detalla.""án las matcnas y 
circunstancl3S en que se autonce dicho procedimiento. 

• Establecer un SIstema de control sobre la efectIva necesidad de tales órdenes. 
Prever la redacción de "órdenes de suministro", de las que deberá enviarse copia a la 
oficma que reahce dicho control, así como a la «Contabilidad de almacén". 



1'5 El "Sefnclo de compra.." dt:b<: en 10 po:ablL:, ~¡;r ;..¡ulomatJz.ado, en el s;;nOd() dc qUl' iO!- compr..J.!, ::'L 

r¡;aJiCl.!'rl SH.:mpn: qUl OCt.:IT;)J' dClCnnm.:ldo~ J.contc:um:::nto~ ;- con tr:l ... mt::~ slcmpr~ ld(!fltlCOS (1 

semeJanteS 
La alta Dlrccclon de la empresa podra cstabkccr las nomla!- gcner..tlcs que deben regular lo~ 

apro\lSlon::mHcmos. fiJando lo~ pUntos esenciales qUl,; deben ser observados al efectuar ca.cb compr.l 
La rcahzaclOn de las compras pocira estar relacIOnada asumsmo con la pOlltlca de reservas practicada 
por la empresa 

8. POLfrlCAS DE COMPRAS. 

PolÍncos de Compras S el conjunto de lincarruentos preestableCidos por la adnurustracIón de 
la compañia en forma general que tratan acerca de la conducta o enfoques que deben considerarse al 
adqwnr maIenales. articulos o sCfVlcios_ que es conveniente rcahzarlas en fOnTIa cscnta... explicadas 
correctamente_ para que sean llevadas acabo de manera congruente y efectiva. 147 

Deben eXlsllJ políticas generales para el conocuruento de todo el personal. pero también 
particulares destinadas al departamento de compras Una de las formas de hacer llegar la informaCión 
de las políticas al personal de la empresa.. es imprimir ~ repartIr folletos para toda eUa o bIen realizar 
manuales de polítIcas para cada departamento 

Entre las vent2;las de la. detenmnaclón y conOClffilcnto de las pobticas se encuentran. 1~ 

• Se evita tomar deciSIones parnculares o diferentes cuando se origina un problema_ si se siguen los 
lineamirntos establecIdos. 

• Al plasmarse las polítIcas en un manual. se asegura que se tornen las deCISiones y se realJ.cen 
accIOnes de acuerdo a un solo enteno_ adernas de poder consultar dicho manual cuando sUlJan 
dudas 

• SI se aprueba una politica. se delega autoridad durante la realIzación de una actividad señalada. 

La decisión de cubnr los requenmientos anticipadamente_ por UD periodo de días, constttuye 
una política de compras_ esta se halla SUjeta a revisión, como mechda de seguridad contra las 
condICIones cambiantes, pero, en tanto es efectiva. determina y controla la actIvidad del departamento 
de compras. 

La decisión de manterler fuentes alternatIvas de suministro de articulas a comprar establece 
una políuca que_ en Cierto modo, es de una naturaleza más permanente. 

Las políticas son una de las herramientas adnunistrativas de la dIrección del departamento, y 
las ventajas del establecmuento especifico y el registro de estas políticas son. 149 

l. Una política establecida elmúna la neceSIdad de tomar una nueva deCIsión cada vez que surge una 
cuestión susceptible de comparación. 

2. Una politica registrada garantiza su comprensión ~ proporciona la seguridad de que las decisiones y 
acciones serán consecuentes y de acuerdo con el cnterio del jefe de departamento responsable. 

3 Una politica aprobada concede autoridad al transcurso de la acción mdicada 

'4; Del Rlo Gonz.alez Cnstóbal Adqmslciones '\ abastecimientos Ed. Ed!.ciones ECAFSA MeXlco. 1997 pp I-32 
)4a Ib!dem pp I-32 
)49 Hemntz F Stuarh Las compras. pnnC1plOS '\ apllcaclOnes, Ed. EdIciones Omega. Barcelona. 1%2 pp 122 



¡(j( 

El t:$t.:l.bkclrnlcntcJ eh: las compra,:.- ccntrahz.acb::. c;-, en 51 un=.: po]¡uc.., de: b dm:cclOr. d~ 12 
compafiia, que afccta tnnlOOl::J.t1mcntc o. rod.:. uro sen e de pOhllcas mternas t,.' mtcrdcp:;IIu.mcntalc~ 

relacIonadas con las ¡meas de autondad ~ curso del proccdlmJCDW 

Estas politlcas deben ser rapidarncnte aclaradas ~ rcgisuadas. ya qUl': dcfmc:n el alcance:: ~ la 
responsabilidad de la funclOn del departamento de compras en cualquier orgaruzaclOn pJ.rtlcular ;
dctcrnunan en una consídcrablc proporcion la efcct!\!],dad de la actuaclOn del mismo, 

Una política para ser efectiva ha dc ser clara ~ defimda pero no ha de ser neccsanarncntc 
arbltrana En consecuencia. numerosas políticas establecen cntenos para las deCISIOnes o métodos para 
el tratalmento de las SituaCiones o coniliciones de actuación La cuestión de política mis perturbadora y 
creadora de controvcrsJ.aS. relatIva a swmrustrOS. es la de reciprocidad 

El departamento de compras debe <l:.1UstarSC. en su politlca de compras, a las normas que le 
lffiponc la política general de la compañía. procurando que esta llegue a su mayor efecuVldad.. meluso 
aunque ello implique situaciones en pugna con los pnnclpios nonnales de compras. Cuando la 
reciprOCidad es unllZ3da como un argwnento de ventas por parte del proveedor, cOnslltuyc_ 
primordialmente. una cuestión dc preSIÓn.. la cual es una cuestion de evaluación científica y reahsc.a... 
que reqwere: un conocimiento exacto de aquello que se va a sacnficar_ SI se da el caso, y de lo que se va 
aganar 

La reciprocidad puede dar como resultado un mayor volumen de ventas para la compañía o el 
mantenuniento de una mayor proporción de ventas, baJO las condiciones del mercado comprador. 
Ofrece mayores atractivos para el productor de costos elevados o ilistribUldor poco eficiente y poco 
competente, que utiliza el poder adquisitivo y la clientela de la compañía para compensar la carencia de 
otras ventajas de competencIa o los defectos de su orgamzación y plan de ventas 

En la a.drr:umstración de una política como ésta, el departamento de compras tiene la 
responsabilidad de sacar el máxuno provecho del poder de las compras que éste ilinge. dentro de las 
hmitaciones que la propIa politlca pueda 1II1ponerle. 

Algunas normas de la poHnca de empresa que se refieren a las compras son, 150 

No comprar marenas que no se precisen necesariamente. 
Programar las compras que repIten.. procurando que en el programa de aprovisionarrnentos entren 
tambIén los de cara.cter esporádIco o e),.'1raordmario 

- Analizar siempre los precios de los sumirustros, a fin de comprobar su congruencia con la situación 
del mercado. 

- Elegir los proveedores según su capacidad técnica y econónuca, corrección y puntuabdad. así como 
según el precio 
Evitar, en lo posible, los proveedores habituales, 
Controlar siempre la correcCión de los prop1os empleados de los sumimstros, para tenerla en cuenta 
al adJuclicar los posteriores 

- Controlar el estado de las matenas antes de que termmen los plazos de garantía y hacer las 
observaciones del caso a los proveedores. 
Cubrirse en lo posible en la realIzación de los sunnnistros por medio de garantías_ créditos, entre 
otros. 

150 Cahmen ~ilchek Las Compras. 4' ed Ed. Hlspano Europea España. 1969 pp. 54-55 



JU: 

9. LA COMPRA DE L4 CALIDAD REQUERJ])A. 

La orga.mza.clon de un dcparrarnr.,-nto de compras. en corrclaclon exacta COn las demas 
actiVidades de la empresa. proporcIOnara el marco y los mcdJ.os necesanos para haccr las adqUISICiones 
de una mancra ordenada :- eficiente 

Los tres factores tradIcionales :- correctos quc forman parte de toda compra o adquIsIción son 
las slguientes calzdad (del objeto comprado). servIcIO (que proporcIOna el vendedor) :- preclO (que 
paga el comprador) 

Los compradores suelen afinnar. que toman en consideración la calidad como factor de 
pnmera 1Il1portanCla.. los servicIos en segundo lugar ~ por últuno. el precio cuando efectúan una 
compra 

La calidad es el punto de partida ]ogtco cuando se estucha el proceso de la adqUISición. Desde 
el punto de VIsta de la adquisición.., la CalUiad nene un significado especial, es específicamente la suma 
de o compendio de las propiedades mherentes a un matenaJ o producto 151 

Esta defiruclón de la calidad. se com'lertc en la dcscnpclóD ordenadora de todo articulo. la esencia 
misma del pedido de compra Uno de los objetivos de toda compra es la buena calIdad 

Los elementos mas Importantes de la cahdad de los matenales y de los que fonnan parte de un 
producto manufacturado incluyen: análiSIS y dunensioncs. propiedades fisicas:- químicas. rendimiento 
industrial. urufonnidad de aniUISIS ) dunens1ones, con objeto de garantIzar unos resultados umformes 
en la fabncación en serie y para perrrutlr el uso de métodos de producción en masa con un mínimo de 
desperdicio, de reajustes de la maqumana y de todas aquellas caracteristicas especJ.a.les que tIenden a 
aumentar la facilidad de venta del producto del comprador. raJes como su aspecto ex "terno, acabado. 
propIedades del acabado. tamaño. peso y la calidad deseada para una aceptaCIón popular 

La buena calidad no qwere dCClI forzosamente la mejor cah~ aunque esto es lo que todo 
comprador desearía. la calidad ha de estar relacionada con la necesidad La necesIdad.: la adaptación 
de UD matenal para el objeto deseado son los requisitos básicos de la cahdad cuando se trata de 
efectuar una compra 

Desde el punto de vista del comprador. buena calidad significa la mejor calidad. para un fin 
detemunado. La definición del comprador acerca de la cahdad correcta comienza cuando fiJ8 cuál es la 
calidad mínima que puede aceptar. 

La disponibilidad no SIgnifica sólo que un material deseado puede ser adquindo en algún lugar. 
ni que el producto que se desea puede ser fabricado. La defiruclón práctica de ruspombilidad reqmere 
que un matenal pueda ser adqUirido fáclhnente a un preClO económico dentro de un plazo de compra 
razonable y con preferencia de diversas fuentes Lo más prácnco es hacer un esfuerzo con el fin de 
coordinar las eXIgencias con los factores de la disponibilidad 

El Precio. es un factor sumamente importante que se debe tomar en conSideración al 
detemnnar ]a caljdad necesaria y correcta 

15~ Hemrit¡: F Stuart. Las cornoras. pnnctplO' vaphcaclones Ed. EdiCIones ~a Barcelona, 1962 pp. 78. 



El costo de los m:ncnalcs es un ckmcnto ba.'>lCO dd costo del producto), debido a ello. 
comnbuyc a dctcrrnmar b poslclon eucta de la empresa como vendedor ~ 10:3 beneficIos netos que 
pueda contabihzar después dc haber vendido el producto Mantener el costo en su mímmo. es uro 
obhgac¡ón directa del departamento de compras 

La calidad debe ser defiruda en todos los productos que se compren debe expresarse de 
manera que corresponda a los sIgUlentcs 

a) El departamento de compras sabe exactarneme lo que necesIta 
b) El pedido de compra o contrato se hace con una dcsenpclón exacta de lo que se desea, 
c) El vendedor es plenamente rnfonnado de la cahdad que necesna el comprador 
d) Deben adaptarse SIstemas de Inspección y de prueba para ver si las mercancias entregadas 

corresponden exactamente a la calIdad especificada. 
e) Las mercancias entregadas de acuerdo con la calidad definida no han de poder ser rechazadas por el 

comprador. 

Si se tienen a la mano muestras de lo que el proveedor está Ólspuesto a surrurustraI. se puede 
establecer una comparación de la calidad y del valor antes de cursar el pcd.tdo ~ posteriormente una 
compar:acIón de los articulas sunumstrados con la muestra ongmal 

Hay CIertos artIculos cuya calidad no puede ser sufiCientemente definida de manera que se hace 
necesaria lUla especificación más formal y detallada. 

Las especificacIOnes .fiJas PUedcrl ser usadas con mucha exactitud.. según los anillSlS y las 
pruebas. 

Son aceptadas como tipos fijos mdustriales y poseen las mismas ventajas comerciales que las 
clasificaciones comerciales. pues forman parte del léxico de sus industrias o comercios respectIvos y 
representan materiales o productos que pueden ser comparados directamente sobre la base de una 
calidad ¡gua!. 

Las especijicaclOnes normalzzadas no cubren todos los materiales ni todas las nccesHiades 

Un material de composiCIón es posible que tenga que ser adquindo con ciertas tolerancias 
respecto a la chmension o al acabado de la superficie y las partes manufacturadas presentan con 
frecuencia unas características especIales que deben ser detalladas. además de la rnformación que se da 
sobre su aspecto general 

Para la adquisición de estos articulos. se redacta en la empresa una especIficación formal para 
el comprador, Úllicamente para su uso personal Desde el punto de Vista de un comprador, una 
especIficación sansfactona debe: 

1, Detallar exactamente lo que desea claramente. definitivamente ~ completamente. Esto es necesarIO 
para estar informado y asesorado al efectuar la compra y, al 1U1SIDO tiempo, para transmitir la 
información al proveedor. 

2. ProporCIOnar el mecho de examinar los surmrustros para ver SI están de acuerdo con las 
especificaciones. Sm este control de los suministros, la especificación pierde una gran parte de su 
fuerza como insmunento de compra. 



Ent.1r n:srnccJOncs no cscnclale~ de cahd.J.d que añ,J.dcn g:lSto~ ::tdlclonalc~ y dlflcultan b comp,,-l 
SlIl añadu nad:.! ~ L.i uuildad o \alo: 

4 EVitar dcfimclonl.."S que hnllten mneCCs:u1atnCntc b compctcnclJ. 
) Adaptarse.::: en la rno:hda de lo posIble: 3 las normas de la cmprc~ con respecto ;:¡ otros materiales dI.: 

uso regular 

10. LA COMPRA DE LA CANTIDAD CORRECTA. 

Despues de determinar la cabdad correct.:l a comprar, el comprador debe declchr cuanto de la 
rrusma debe comprar. La necesidad de malCrialcs posee un factor cuantJ.tatlVo, además del cualItativo, 
cuando llega al departamento de compras un requcnmiento de compra, en él se especifica, no solo el 
articulo que se necesIta.. SinO tambIén la cantidad precIsada 

ConstItuye una responsabilidad del agente de compras el tener a rusposlclón las cantidades 
SUfiC1CUtcS para sansfaccr las necesidades. La adqUIsIcIón de canudades debe mantener un equilIbno 
con las necesidades operantes y con las ventajas de la compra en grandes canodades, así como con los 
efectos de segundad de una CXlstcnCl3. de matenales de reserva.. para la que son mcremcntadas las 
compras normales y de la que son apartadas las cantidades nonualmente necesítadas. 

Teniendo la informacIón básIca relatIva a los requenmientos de cantidad proyectados. o a 
cualqUIer requeruniento de compra. el comprador debe tener en consideración diversos factores antes de 
llegar a una decJ.sión.. por lo que respecta a la canodad correcta a comprar de una vez, una cantidad que 
mantenga la COntinUIdad de la operación de acuerdo con los proyectos 

* El pnrner factor es el tiempo necesano para la entrega. desde el momento en que es liberado el 
pedido, hasta el de la recepción de los rnatenales. 

* El segundo factor. o SlStema de factores que afecta a la cantidad de la compra guarda relacIón con 
las costumbres comerCIales respecto a la manufactura.. embala:.¡e) expedición 

* El tercer factor que afecta a la canudad a comprar se refiere a las facilidades de almacenaje y al 
costo del manternmIento del inventario. los cuales, tienden a establecer el máxuno en la cantrdad a 
comprar en una sola vez. 

* El cuarto factor para la determinación de la cantidad a comprar esta constItuido por las conruciones 
y tendencias del mercado. Esta es una consideración pnmordtal para el establecnruento de la polítIca 
de compras_ así como la del mventano 

La cantidad variará con respecto a los Ólferentes tipos de productos y las facilidades de los 
diversos proveedores, algunos de los cuales se hallan orgaruzados y eqUIpadOS para la producclón 
masIva. mientras que otros pueden solamente operar con eficienCIa sobre bases relativamente más 
pequeñas. 

11. COMPRAS ANTICIPADAS. 

Para la mayoria de los materiales y sumimstros de fabncacIón de utilIzación regular, la 
necesIdad es anticipada y las compras se llevan acabo por adelantado, ya que las existencias están 
previstas y se encuentran a mano cuando surge la necesIdad 



j(;"': 

Las rcsCívas de lO"'cntano son l.JJ'1:! fo!'nlJ. de prevlslon p3r:l fut\lrd.<: nt::a:S1C:t.dCS, y b practlc..., 
dL 1.:1 comprJ. antlclparo !)C SlgU(; sl~mpn.: '-'TI un pe! lodo en el qUL 10;; inventarlOS haI:. SIQO COI1.">tfUldo'!' :: 
la cxpcctatlV;~ dt: una expanslon de la actl\"ldad comercial ~ de un Incremento en los pcáldo~, 

Las razonL'S para compras anticipadas son. 

Tener las existenCias a rusposlclon cuando se hacen neccsanas, S10 el retraso de tiempo nCCCsano 
para su adqUIsIción o las premuras de la compra ·'preClpItada", y reducir al numrno los nesgos 
consecuentes a los retrasos en las expediciones ~ a las perdIdas ocasionadas por las entrcgas 
rechazadas. 

2. Consolidar los requisitos dentro de un programa de compras utilizando los volUmcnes totales para 
obtener mayores ventajas de compra ~ pemuur la aplIcación de pnnclpios tales como la 
dctcnnlnaclón de las cantidades mis econónucas de pedido, fabnca.ción y C:-...-pcdlclón. que resultan 
meramente academicos cuando los rcquennuentos exigen cantidades especificas que son precIsas al 
momento 

3. Permitir la flexibilidad de adaptar la polinca de compras a las condiciones eXIstentes, así como a las 
tendencIas, tales como breve plazo. largo alcance. O incertidumbre estacionales en precIOs o 
surrurustros 

4 Estabilizar los costos sobre un pcnodo establecido por adelantado. 

Entre los riesgos que imphca la compra anticipada se encuentran· 

l. Un incremento en las comisiones financieras de la compañia y a menudo en los gastos de mventario 
y mantenimiento de costos 

2. Mayor nesgo de pérdidas por haberse anucuado el artículo 
3 Sacrificio de la flexibilidad.. en cuanto a las cormSlOnes de compra que estan estableclCias. 
4. La siempre existente posibilidad de que el desarrollo econórruco y del mercado no sigan el curso 

esperado, sobre el que ha sido planeada la política de compra anticipada. 

La compra anticipada está estrechamente relacionada con la VIsión anncipada sobre tres puntos 
principales· 

* Proporción de utilización O canndad total de requenmientos sobre un periodo anticipado. 
* Esnmación de la funrra utilidad o sununistro 
* AntlCIpación a los cambios de precios. en alzas o en bajas. 

12. IMPORTANCIA DE LOS ALMACENES. 

La responsabilidad del departamento de compras de tener material a disposiCIón, cuando éstos 
son necesarios, implica la eXIstenCia de una reserva de inventario como parte del proceso de 
adqUIsición 

La existencia en inventarios es el medio de instrumentar muchas de las funciones y obJenvo de 
la compra, proporcionan la segundad de tener los articulas ÓIsponibles, cuando son necesarios y 



obhg;lIl a la protr.;cclOO adlclOna.l dc las (;,Istcncl~ 0.:: reserva. SIrven para llenar o¡,;ccsldadc5 clland(l ~c 
ócsJ.rrolb unJ: dt"m.::moo C\.1raoromarJ<J o cuando fall;.: el SJSICm.::l normal al' adqUJSIClOn 

Proporcionan la flcxlbihd.ad que capaCita al departamento de compras para aphcar politlcas de 
compras ccanoI11.Jcas. aprovechar los descuentos por cantidades pan. obtener pn.:cio~ umL::J.n05 más 
redUCidos. para hacer compras anuclpadas con antelaclon a los aumentos de precIos 

Las actIVIdades baslca5 que realiza un almacén son las dos SiguIentes. 15: 

1 Rccepcion de lo adquindo 
2 A1rnact.-na.nucnto de los articulos desde el momento de Su recepción hasta que sc envicn a donde sea. 

EXlsten tres enfoques básiCOS para designar en dónde deberan colocarse los artículos dentro del 
almacén.. ) estos comprenden los sigUIentes sistemas m 

AlmacenamIento lijO Estriba en que uno de los ÓJversos articulos deben ser colocados en un lugar 
específico, lo cual pcrrmtirá que sea encontrado CQn mayor facilidad.. sm necesidad de estar 
consultando los registros de localizacion.. este Slstem2. es considerado costoso en lo referente al lugar 
ocupado. 

Hay diversos Sistemas para asignar lugar a los articulas. 

• Se arreglan conforme al número de la orden, 

• Se agrupan de acuerdo al proveedor a quien se le ha}'a comprado. 
• Se agrupan cosas sunilares 
• Se asignan lugares confonne al tamaño. caducidad. deLIcadeza. la frecuencia. entre otros. COn que 

se utilizan los articulos. este sistema se CODSldera el mis efiCIente. ya que se observa que los 
articulas de mayor rotación.. como los más grandes. dcberan colocarse lo más cerca dt:l punto de 
expedicIón, en tanto que los productos de menor rotaCIón en Sinos más lejanos. y los más pesados en 
el piso 

Para que se logre una operación rápida y apropiada,. se deberán consIderar las Siguientes normas, para 
determinar el SItiO de colocación de los articulas 

• Los productos de mayor rotación se colocarán más cerca del punto de envio. 

• Los productos que se utilizan al mismo tlempo, deberán almacenarse Juntos, esto ayuda a msmmulT 
tlempo y esfuerzo. 

• Deberan guardarse en lugares cercanos los productos sunilares 

• De ser posible almacenarlos confonne a lotes de e:>.."Ped1ción 
• Se separarán los inventarios considerados peligrosos. dentro de estos se incluyen los matenales 

flamables o explosIVOS. 

• En ciertas ocaslones será necesario efectuar traslados dentro del almacén, esto se refiere al estante y 
casillero asignadOS Al llenarse los estantes, se pondrán los articulas poco pesados y espaciosos en 
la parte superior, los pequeños en la parte de en medlO. los pesados en la parte de abajo, aunque es 
recomendable. en el plSO y no en el estante. 

2. Almacenamzenro al azar. Se refiere a que se podrá almacenar en cualqUler lugar, en estos casos el 
espacIO se aprovecha mejor, pero se neceSItaran llevar regIStros de localización mucho más 
detallados. 

1~: Del Rlo Gonz:i.lez CnSlObal .!WquISlClones y ahastecirruetl1()S. Ed. Ed!ci~ ECAFSA Me)"lC(l. 1997 pp. 11-38 
1~3 Ibid= pp Il-39 _ 40 



Este sistema (1 falta dd mismo. dUicllmcmL puede ::.cr recomcmi..u..lIJ. ¡¡¡clu~o en UlJ pequciJO 
alll1accn se considera qu:.; todo articulo dtbc tS".;tr en un lugar pn::\"l:m1ente 3S1gnado d mconvcmtnt:: t~ 
el apan,,'tlLC desperdicIo de espacIO, puesto que SI las CXlStc..-nCIa..<; de un dt..'"tcrnunado aruculo son baJas. el 
lugar asignadO. csrara c...'lS1 vacio h::t.\1.<1 b llegada de otro C0\-10 

La rcalidad es que el almacén sólo cstara a su máx.una capacidad un breve !lempo. cuando se 
reciba la mercancía y antes que el pnmcr envIo se lleve a cabo En este sistema. en cieno sentido. 
Slemprc habci un lugar para todo, pues chfcrcntes lotes del rrusmo articulo se podrán localizar en 
dJversas partes. todo controlado por un tablero torncador. 

3. Almacenamiento dIVIdIdo por seCCIOnes 
dercnnmada clase. se guardan en una zona 
Sistemas de alm.acen.anuento fiJO o al azar 

Conforme a este SIStema.. los articulas de una 
establecida. dentro de ellas se podran utilizar los 

13. SELECCIÓN DE LA FUENTE CORRECTA. 

La selección de la fuente correcta es suficiente para una automática satisfacción de todas las 
consideraciones relatIvas a la compra. la calIdad será correcta las entregas a su debldo tennino ~ los 
precIOs justos. Recordemos que el punto de partida de toda compra. es la necesidad de un material o un 
producto 

En el proceso efectivo de la selección del proveedor. existen cuatro campos· 

l. El campo de indagación .. en el que son exploradas todas las posibles fuentes para un producto. 
2 El campo mqUlsitivo. en el que las calificacIOnes y ventajas relauvas de las posibles fuentes son 

analizadas 
3. El campo de negociación: SelecciÓn, que llevan a la ennsion de un pedido inicial 
4. El campo de experimentactón, a través del cual se establece una relaCIón continuada entre 

comprador ) vendedor. o bIen son revisados los primeros pasos en busca de una fuente más 
satlsfactona. 

La indagación imcial de las posibles fuentes de sunurusrro pueden llevarse a cabo mediante: 

• Las directivas mercantiles que proporcionan hstas comprensibles y bIen orgaruzadas de todas las 
gamas de productos fabncados y sus fabricantes. sobre una amplia base nacional, generalmente 
cuando menos con una aproXlJIla.da indicación de las proporciones y dnnensiones comerciales 

• Directnces regionales. tales como las emitidas por las cámaras de comercio de los estados 
• Las chrecciones de comerCIOS especiahzados que se pueden consegwr de las lIstas en que se mcluyen 

negocIos que no producen el producto en cuestión. pero que proporcionan serviCIOS industriales para 
su fabricación como funchciones, tratantes en calefacción, fabricantes de piezas de plástIco. entre 
otros. 

• Una lista resurruda de los vendedores. a\ 150S y anuncIOS de nuevos productos de las revistas 
comerCIales. 

Los vendedores deben esforzarse por presentar el catálogo completo de sus productos para que 
el comprador pueda reconocer y tomar nota de esta posible fuente de productos o materiales que, de 
otro modo, podria escapar a su atenCIón y que en un dado caso el vendedor puede neceSItar 



D~ 10aa esta mforma.clOO n;cop¡]ad::l O~ t..'SW QJ ... t;rs;J..S fu~n~, el comprJ.do: pucd:: 
confl.!Cclonar una llst;:!. d~ I~ probable::; proveedores;. !'clccclonara a aquellos que p~lrczcan combUUf 
los atributos de segundad. ;. establhdacL capacidad : experiencia de fabncaclon adccua.d.a.s \ 
cmplazaITIlcnto razon:lblcmcnte conveniente, en su sustracclón de costos de transporte C"\CCSI\'Q 

Además CXclUlfa a aquellos que poseen una baja capltahzación o clasificaclon crOOrtlCl<t. a 
aquellos CU~ os productos no esren a la altura dt:: la calidad general rcquenda por eL a aquellos que se 
hallen fuera de su área mercantIl normal : a todos aquellos con qUienes hubiera podldo tener 
expenenclas poco sattsfactonas. 

SI el producto requendo es de naturaleza rutmana. puede solicitar ofertas de todos los 
componentes de la lista de los seleccionados Si el producto es de mayor importanCl3... : del que 
probablemente se neceSite de fonna contmua, un campo mtermedlo de mqUlsición e mdagaclón 

El segtmdo campo de la selección de proveedores reduce el campo, de posibles fuentes, a 
fuentes aceptables. La mquislclón en este campo. se dmge a la obtención de mformaciones más 
específicas sobre la capacidad y facilidades de prodUCCión del proveedor, su cstabi\.:¡dad finanCIera la 
calIdad de sus productos, su compctencla técnica.. su eficlcncIa fabril. su pOlÍuca general mercantil. su 
pOSICIón en la mdu.stna. su progresldad.. su interés en los pedIdos del comprador y su actIVidad 
cooperativa. 

El objeto de estos extremos es dcscubnr aquellos proveedores que son capaces de produclT el 
articulo en la calidad Y canudad requeridas en los que se pueda confiar como fuente de sununistro baJO 
cualesquiera que sean las condiciones. que mantengan sus promesas de entrega y otros compronusos de 
semeJO y que resulten compermvos en cuanto a preclOS 

Las condiCiones especiales que deben ser señaladas en la planta de un presunto proveedor son 
la modenuzación y la eficienCIa de los equipos. las faciluiades para el control técruco y la unportancia 
que a éste se concede ConsegUIda esta llÚorrnación.. las especificaciones de compra y prodUCCión 
pueden ser armonizadas para una :rnáJama economia por ambas partes 

El resultado en este e:\.'trerno, debe ser una lIsta de diversas fuentes de surrnmstro aceptables, no 
sólo capaces de complementar los requerimientos, SIDO que el comprador se encuentre en condiciones 
de siruar su pedido en cualquiera de ellas con complacencia, confiado en su comportarruento 
satiSfactOriO Entonces, la dCC1SiÓD sobre doode se srtnará el grueso del negocio será tomada sobre la 
base de un conveniente criterio la experiencia 

La poliuca de compra en la mayoria de las compañías reqUIere, por lo menos. de dos fuentes de 
surnmistro para cada articulo, y las direcciones mantienen esta política por ser mejor para los mtereses 
de la compañía. La decision sobre la fuente constituye. enteramente, una responsabilidad del 
departamemo de compras, por ello, mmedIatamente iniCIa una indagación en busca de alternatIVas 
aceptables, en el producto y en el proveedor Cuando se localiza una nueva fuente prometedora se 
procuran muestras para su inspección y pruebas 



14. PRESUPUESTOS DE COMPR4S. 

La prácoca presupucstana. en cualqUlcr fase dm:cuva. tiene COmo obJetivo el plancanw: ... lltO. 
control )- cquilibno de los gastos El pnmcr motivo de la eXlStcncm de un presupuesto de matcnales o 
de compras es una cuestlon de plancanucnto. La adqUlsicion debe y puede llevarse a cabo de acuerdo 
con un plan.. tanto por lo que respecta a las cantidades como a los plazos 

Nonnalmentc este plan viene dererrrunado por el programa de operación. pero este se traduce a 
témunos de programa de compras. La función de planeamiento de matenalcs tlcnc UIlZ:. conexion con la 
función de adqUlslcióIL como mcdto de eJecución del plan de producclon 

Un Presupuesto de Compra es el sistema de correlación componiendo una viSión total de los 
requenmientos y proporcionando una guia que capacite al departamento de compras para desarrollar su 
función de acuerdo COn el programa planeado 

Una segunda razón pam presupuestar las compras la constItuye el consegUIr un mejor control 
Por este sistema. los gastos por matcnales ~ sunurustros son consecuentes a las necesidades previsibles. 
y no basados en generab.zaciones que pueden haber perdtdo su sigmficacIÓn. sobre elementos vanables 

Una tercera razón Justificar.iva del presupuesto. ínumamcnte ligada con la segunda. es el 
mantenirrnento de UD equilibno de marenales. no sólo con respecto a los requerimientos SIDO entre si El 
equilibno tiende a mantener los gastos de compras constantemente en función. en aplIcacIOnes 
provechosas: rt:duce al mínuno los gastos en matenales de movimiento lento :- el peligro de pérdJ.das 
porque éstos causan en desuso: y eVItan en el acabado de los productos finales los retrasos motIvados 
por carencIa de uno de sus elementos esenciales 

La cuarta razón para presupuestar es establecer normas de actuacIón. La estunación detallada 
de los rnatenales ~ SUInlDlstros que han de ser comprados para un proyecto o programa dados. 
establece unas nonnas que estimulan ~ reqUleren la utihzación de los mismos 

Una quinta razón para el presupuesto de materiales, proyectando por adelantado. por un 
penado de uempo. las neces¡dades ~ los encargos, es que éste pemutc un planeanuento adecuado y 
ordenado de las finanzas que COinCida con los encargos. El presupuestar es, esencialmente. una 
operación financiera y debe estar en conexión con la fase financiera del planearruento admmistratIvo. 

El pnncipio de la elaboración de presupuesto está reconocido en la práctlca nonnal de las 
adquisiciones especiales. ~ en los arreglos especiales. cuando es necesarto para la compra de equipos 
imponantes ) otros gastOs capitales. Estas compras pueden representar grandes cantidades ~ son. 
característicamente. de naturaleza irrecuperable, y los matenales y suministros comprados 
regularmente y de naturnleza recuperable suman canudades incluso mayores v son factores más 
SIgnificatIVOS de los costos y de los gastos 

Una seJáa razón para el presupuesto es que éste hace necesario el critena y la reoomendacion 
de dIversos Jefes de departamento, que tlenen participación en la compilacIón ) aprobación de las 
cantidades presupuestadas. 

Un presupuesto de compras adec~te estableCIdo, establece un línute sobre los encargos 
anucipados, requinendo una estnnación exacta de las aCtlVIdades y requeruruentos de la fabncaclón y 



proporcionando ru c:.l.I1Heiade::- dl: la.." cumprJ..'-. ;.! esta t.-sturoclon. n;qulncnot' 1;1 deba);! notlflcaclOn d~' 
cuaiquict cambio sobrt' las canud:tdc.'> y cspcclflc;aclOncs que pUdH:~ afccurlo 

Uro de io...s ullhdades del presupucsto de maIenale~ se relacIOna con el control del mventano 
En su funclon de proporcIOnar una re$er·:3 de rnatenalcs para mantener el programa de fabncaclOD. las 
rnmcnslones del mventano fisico) las mverSiOnl.-S 1."Il lOVL"Otano dc:bt.'tl mantener una razonable rcJaclon 
con la proporción de las operaciones 

SJ el mvcnrario es consIderado como una inverslOn fija.. mlcntüU:. que las operacIones y Jos 
requerimientos varian. eXlste un pchgro doble que el lDvcntano pueda representar un gasto 
desproporcIOnado cuando los rcqucruruentos Ólsminu:'3.D.... o que pueda resultar msufíclentc cuando los 
rcquennuentos aumenten 

En muchas compañías, una hsta lmutada de matenales clave de producclOn comprende los 
mayores requerimIentos para la operación conunuada y. al rrusmo tiempo, representa el grueso volumen 
de las inversiones financieras. aquí es donde una sana politica de compras !lene las mayores 
oportunidades de contribmr a una operación provechosa 

Los gastos por pequeñas herranuentas : sununistros diversos de operación que no pasan 
dIrectamente a fonnar parte del producto. pero que son esenciales para su fabncacióIL suelen estar 
conSiderados como una panc de los gastos del dcpanamento. cayendo. de estc modo. baJO la 
responsabilidad de Jos departamentos de fabricacIón que los utilizan., pero. como matenales que han de 
ser comprados, pueden ser tomados en consideración en el presupuesto de matcnales. 

Otras aplicaCiones del sistema presupuestano están basadas sobre los costos urutarios de los 
productos. Los costos de los materiales: componentes comprados constltuyen un importante factor de 
este costo total., ya que después de haber Sido ewdadosamente establecida, verificada y probada la 
estunacJón onginaL de tal modo que el producto pueda ser puesto en fabncaclón ~. postenonnente. en 
el mercado. los niveles de costos presupuestados para cada fase de la operación imponen sobre los Jefes 
de los depanamentos un alto grado de responsabilidad. en el senudo de mantener sus partlcipaciones 
respectivas. dentro del costo total. sin rebasar el porcentaje de costo que le ha sido asignado 

En muchos aspectos este npo de operación reqUlere el mayor despliegue de destreza. ingenio y 
enfoque efectivo en la función de la adqmslción., al rmsmo TIempo proporcIOna una excelente 
oportumdad para justificar la actIvidad del departamento de compras, con el ruvel presupuestado de 
referencia 

El procedmuento presupuestarlo. en materia de compras, resulta más efectrvo cuando puede ser 
proyectado sobre un plazo razonablemente prolongado 

• La flexibiltdad y la sensibd.ldad a las condiCIOnes cambIantes y a los cambIOS en los requennuentos 
son iguahnente esencrues que suelen satIsfacerse mediante la combmaclon de un periodo del 
presupuesto. relativamente largo. con frecuentes revIsIones: aJustes. 

• Cuando son conOCIdas las canttdades presupuestadas y las especificacIOnes, pueden 
complementarse. dentro del penodo preVlsto por el presupuesto de compras. las instrucciones y 
órdenes de cortado, teñido y acabados de procesos sunilares. 
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ADMI1';ISTRAClÓJ\ DE LA PRODlíCClÓJ\. 

La funclon de la producclOn rcclbío una atención pnvik1Pada en 105 mlCIOS de lLl. 
industnalización, mil.s adelante dejo de ser CritIca ~ la alL1 dirección de la empresa la relegó a un 
segundo plano 

Actualmente. desde la perspecnva estrateglca. muchas empresas consIderan la producción 
corno una actiVIdad residuaL emmentementc técruca, con unos ohJcovos concretos a alcanzar. y cuya 
responsabilidad compete únicamente a los directores de fábrica. a pesar de que dicha función está 
vinculada con el grueso de la mano de obra e mvcrSlOnes de la empresa. 

En este sentido, la función de la producción se concibe como un SiStema cerrado y optlITnzable. 
sm relacIón con el resto de las funCIOnes de la empresa, donde la eficiencia es la variable clave y la 
reducción de costos su marufestac¡ón operativa Por todo ello. la función de producción tlene un papel 
subsldIano. de soporte y correa de transmisión de las decisiones tomadas por la alta dirección. 

En esta SItuaCIÓn. la funCión de la produccIón debe convertIrse en una vanablc competItIva 
fundamental para la empresa... al menos en Igualdad de condiCiones con las otras activlCiadcs funcionales 
de la Il1.lSIDa. La función de producción. en suma... ha de recibir una atención.. sino pnontaria.. sunilar 2. 

la del resto de las areas nmcionalcs. lo que redundará en una mejora de la COmpetItiVIdad general de la 
empresa 

Para ello. la recuperación de la producción como ventaja compCUtlva debe ir acompañada por 
un cambIO en la selección y formación de los directivos y del personal operatIvo de la empresa 

El fin esenc13] de toda empresa de producción es hacer vivrr a los hombres y conseguIr 
beneficJOs que remunerarán sus capitales y desarrollaran sus posibilidades. Sólo la venta regular y 
constantemente renovada de los productos que fabrica pernutirá alcanzar este doble fin 

Toda la vida de la empresa y de su personal, como sus medios de producción y su 
organización.. están de esta manera condiCionados por el producto a fabncar y por el valor del estudio 
previo del nusmo que habrá de hacer. 

Una de las principales áreas en cualqUIer tipo de empresa, es la adrmnisttaclón de la 
prodUCCIón y las operacIones. 

El área de admznlstraClon de la producción mcluye actividades como compras, 
almacenamiento. transportaCIón y otras operaciones desde el abasto de matenas prunas y otras 
aCt1vidades di .... ersas hasta llegar a un producto disponible para el comprador 

El área de administracIón de operaclOnes se refiere a las actividades necesarias para producir 
y entregar un scf'\ti.cio como un producto fiSlCO lS 

1M Rarnrrez Cavassa Cesar. HAd!lll!llStracion Induslna1" AlternatIva para la gerencia tccmca. Edttonal Ltmusa.. MeXlCO. 1993. pp. 26. 
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Llna de las dl-"Clslones b..tSl~ qu-= tmna l~ crnon.:::.<..:. C!::o b ::'CkCClOII dI,: Uli pnxluct,' (, 10::
producIO~ que mtcnU! fabncar :- comcrcm.hzar. eS10 reqUlcrc reunir ldco.s de producLOs que ~fo.gan 
la..<; neccsidad(.'S de lo~ consumIdores ~ que contnbuyan a !:b metas de b empresa, al mIsmo llcmpo qw: 
sean congruentes con la estrategia de la compañía 

En una declslón del producto se deben considerar los dIversos mtereses de los adnuOlstrador(.'S 

Por ejemplo. el mgcruero quinuco como gerente de prodUCCión quizá qUlera un producto que se 
pueda fabricar Sin dificultad., con grandes volúmenes de prodUCCión además de buscar el 
perfecclonanuento en la mgcnieria y no las formas de producIr el articulo a un costo razonable. 
nuentras que el del área de ventas o mercadotecma se centre más en las necesidades dc los 
consumidores :- su propósito sea aumentar las ventas de productos medIante su fucil dlsponiblltdad :
precios competitivos 

1. ADMINISTRACIÓN DE LA PRODUCCIÓN. 

La ProdUCCión es consIderada como un sistema integrado por elemcntos dmamicos que 
conlleva a las sIguientes rcsponsabihdadesl5~ 

l. Fabnca.ción de productos de acuerdo con las necesujades del mercado 
2. Cumplnmento en fechas de tenrunaCIón y entrega. 
3 Cumplimiento en calidad requerida por el prexiucto. 
4. Racionahz:acion: nnninuzación de costos. 

La producción como un subsistema de la orgamzacion. obedece, como tal a la planeaclón : al 
control de sus obJetIVOS generales concordantes con la politJca empresanal. 

Para alcanzar este objetivo. la dirección de produccIón requiere estumos. análISIS ~ torna. de 
decISiones Así_ pues entendIendo que se parte de un sistema productlvo establecido_ y con productos o 
servicios ya definidos para su oferta. la planeación y el control deben abarcar los siguientes aspectos 

Estucho de demanda 
2. Planeación de la prodUCCIón. 
3. ProgramacIón 
4 AnálIsis de inventarios o aprovIsionamiento. 
5 Presupuesto de prodUCCIón 
6. Control de producción. 

A) Estudio de la demanda-

La demanda no siempre es constante. por muchas ,'ariables que la modIfican La detcmunaclon 
y el control de estas variables perrrute tener un pronóstlco más exacto de la demanda que facilIte la 
planeación y la programaCIón de la producción. 

l~~ Ibulero pp. 457 
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EotJ(; las \ ;U-laC1orH .. ~ qut.: st.: preseow.n t.:o b ucmlfllÍJ. !',t.: t.:ncucntr.li;' 

Vanac/(me.\ de la lendenc/Q. Son Call1blO~ a travc.:s de! tH:rnpo ~ qu:: pueden aurnc.::ntar 
O dlSnllnUlr 

2 ! anacume.\ Cíclnm Modificaciones qur.: se dan en lapsos rcbtlvOJncntc cortos de 
años ~ acusan penodlcldad Es el caso de las variaciones en la actividad CCOnOffiJca 
nacional. cada seIS años con consecuencia del Ciclo politIco presidcnctal 

.:'l. VanaclOnes eSlaclonalcs Se produccn con rcgulandad en el curso de un año. Estas 
variaciones ocurren.. la mayoría de las veces. por coniliclOnes climatológIcas 

4 vanaclones lrregulares CambIOS lIUprcVlstos correlacionados con algún suceso 
unportante como es el caso de guerras. eventos deportivos de caracter mundiaL 
catástrofes. eotn: otros 

B) Planeación de la producción. 

La planeaclón de la prodUCCIón es el conjunto de actividades sIstemátIcamente determinadas. 
para dirigir los clementos del programa de fabricación relacionados entre sí y con los demás clementos 
del Sistema empresanal. coordmando hombres. máqUinas) matenales para consegUir la prodUCCión en 
el plazo y la cantidad prevlstoS. con el mírumo costo posible 156. Comprende las Siguientes subfunClOne5 
bfuacas. 

l. Plan~ñcaclon. Establece los planes con penodIcidad (generalmente anual) Responde a 
Qué se va a producir y en cuanto tiempo. 

2 ProgramacIón. Establece los programas correspondientes, con mayor detalle y con 
periodIcidad mensual. o Semln el tamaño de los lotes de fabricaCIón o 
aprovlSlonanuento Responde a ¿Cómo '1 Generalmente se utillzan los dragramas de 
ruta 

3. Ordenaclón. ConfeccIona las ordenes de fabncaelón con la informaclon concenuente a 
la preparación de trabaJO. que procede del departamento de ingeniería de la 
producción Los documentos correspondientes son agrupados por lotes. pIezas. 
conjuntos y productos acabados, así como por talleres y grupos de trabaJO. Responde a 
Quién efectu.a.ra el trabaJo. 

4 LanzamIento. Asigna los distintos legados de documentos en el momento oportuno_ 
segün programas y carga.<;, o comprobando dispombilidades y registrando inCIdencias. 
Responde a la pregunta ¿con qUién?, o sea aprovisionarrnento de materiales y medros. 

5. Control Analiza las deSVIaCIOneS ~ propone las medIdas correctoras. referentes a 
obra, rutas, trabajo ~ aprovislOnaxruento. 

C) Programación. 

El siguiente paso a la planeación estratégica, es la plancación operatrva o programación que, 
entre otros. comprende los sigwentes programas. 

Programa de fabncación. medIante el cual se procura 

l~ Ibldcm pp. 464 



:J. ;Y[MINIS~C::O"; DF u. PRODUCCIO."· :' . 

umfonnar 10$ ntmo~ C1::: prOOUCC1Ün con el menor numero d~' c;:unblO~ puslbk:~ 

aJu$t.:t.ndolo~ a l<l capaClC1J.d nOffil..1.1 di,; t-abncaclon 
2 AJUstar el nuno de produccion al ntmo de venIaS 
3 RcduClI. al rnmimo. los "stoc~" de acabado~ 

EUo se rcalrza procurando ajustar mcdtante un pohgonal. la CUf\o";;l de producclon acumulada a 
la de ventas acumulada.s 

• Programa de empleo de Insralacwnes. maqumas y personal ConocIendo los ncmpos de 
ocupación rcquendos por urudad de cada producto. ~ los desfases en rclacJOD con su acabado. se puede 
establecer con el programa de producclon de cada producto. la carga de trabaJO de las mstalacloncs 
Con ello se dIstnbuye entre las dIferentes maquillas ~ personas. dando el nUmcro necesario de ellas 

* Programa de srock Se obtiene por la diferenCia entre las producciones: vcntas 

Al trazar el plan de producción se tIene en cuenta el plan de "stocks" necesarios. consIderando 
que para garantizar el servicIO sm rotura de ellos. se necesItan los slguiCntes 

L <'Stocks" para garantía por defectos de fabncacÍón. 
2 Resen."'3 para aumentos Impre\ -istos de la demanda 
3 "Stock-- operativo. para poseer rnercaneia en cIrculación, prever crrores y no origmar 

transvases entre depósitos 

" Programa de abastecImzento. El programa de abastecmuento scña1a las entregas que 
produccIón o los proveedores deben rcalIzar a los almacenes de la sección comercial de acuerdo con las 
necesidades dcr1\.adas de sus salIdas y de la gestión de stock En el caso de que deban ser modIficados 
por problemas O necesidades de producción.. sus repercusIOnes económicas y finanCIeras. se imputan a 
comerc.tal o a producCIÓn.. por lo que deben buscarse soluciones ópnmas mtegradas. CV1tando cntenos 
unilaterales. 

" Programa de produccIón de acabados. El programa de prodUCCión de acabados obedece a 
los lotes de pedido de comercJ.al que ha debido tener en cuenta los costos fijos de producción. Sin 
embargo. en la práctica se presentan problemas de ocupación de las mstalaciones o de capacida.cL paros 
por problemas laborales o técmcos. 

" Programa de producción mtermedlO El programa de producción intennedJ.a determina la 
fabricación de componentes. función de las prev1Slones de acabados necesanos El objetivo 
fundamental de esta programación es mantener ocupada la capacidad de producción. ya que los costos 
de personal y amortlZacion suelen ser -qjos Esto puede lle\"ar haCIa "'stocks" intermedios considerables. 
que cuando una parte Importante de sus costos es onginada por la matena pnma determinan cargas 
financieras considerables para la empresa. limitando su capacidad de <·stockaje". 

* Programa de mamllenC¡Ón Detennina las necesidades de entrega de matenales : 
componentes a cada puesto de trabajO para desarrollar el plan de prodUCCIón y mantener su ocupación. 

D) Análisis de inventarios o aprovisionamiento. 

El objetivo prinCipal del control de mventarios es mantener el ruvel óptimo de rnverSlón en los 
mismos Los inventarios se deben mantener en un nivel tal que pemutan la contmuidad del proceso de 
producción. con el fin de cumplir los plazos de entrega del producto o del serviCIO. 
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El Slstctna de aprOVlslon;:urucnto t:S el curso ot.: aCClon en el qtll' c<;~ pn.:scnlt;~ t;¡r.:ru..' 
operaclOncs álfcrenclablc~. mu) rclaclOnao.J..S enuc 51. que S~ proouccn sc!;.'Un CIt:Tl<:.! St:cut:nc¡;J.. con el 
fin de facihtar el áesarroUo productIvo de 12. organlza.clon:~-' 

Un SIstema de mvenIarlo~. es el conjunto de SUmInistros. matcnas pnmas. materiales dL 
producción. productos en proceso y productos tcnnina.dosl~~ 

l. SumInIstros A..rticulos que onginan costos mdlTectos o gastos generales. tales COmo 
aceites. lubricantes. matcnal de limpieza. cajas de empaque. entre otros 

2. MOlenas Prlma~ Bienes esencIales para la fabncaclon del producto (Insumos) 
3 ProduclOs en proceso Aquellos que están en penodos de transfonnacJón. 
4. Productos termInados. Productos acabados que se almacenan para entregarse a los 

clientes. 
5 MOleriales de producción Piezas que scran mcorporadas al producto tcnninado tales 

como arandelas, tomillos y pernos 

Deben tenerse en cuenta dos factores muy lffipOrtantes en el sIstema de mventanos' 
l. La rnversión C mvcntarios que es Igual a: Valor dc actIvo circulante. relacIOnado con el realIzable ~ 

que debe convcrtirse en efectIvo en lapsos breves, 
2 RIesgo de rnventano. debido a factores de descomposIcIÓn. desuso y dctenoro 

E) Control de la producción. 

Tiene como finalIdad coordmar las actiVIdades de transfonnación de los recursos o lnswnos en 
productos exigidos de acuerdo con el plan trazado para su fabricación Esto mcluye tener presente la 
calidad del producto. la cantidad requerida. el nempo de entrega y el costo razonable 159

. 

Ven!a:las del control de produccIón. 

l. Interrelacionar y coordinar las acti\idades y los esfuerzos de las dIversas áreas 
funCIOnales de la empresa, de tal forma que tenga como objetivo común la obtención del 
producto o ServlCÍO de la manera má.s económica. ClUTIpliendo con las restrIccIOnes de cantidad. 
cahdad y tIempo. 

2. Planear la obtención del producto, con los mejores métodos de producción. en el 
menor tiempo y con el menor costo. para aumentar la eficiencia tanto del personal como de las 
máqumas. 

3. Planear la ejecucIón del trabajo. de acuerdo con las fechas de entrega 
proporcionadas por ventas, cwdando que la carga de trabajo sea uniforme en las máquInaS. La 
planeación proporciona mejor serviCIO al clIente y aumenta la eficiencIa del sistema. al planear 
una carga uniforme de trabaJO. 

4. Supef\l.sar e infonnar al eslabón supenor y a las dependencias colaterales de la 
evaluación del trabaJO y la eficacia con la cual se efectúa. Esta infonnaclón permite corregir la 
dIrección en caso dc atraso o aumento de desperÓlcIOs en la obtención del producto 

m Thl~pp 431 
m !buiero pp 485. 
159 Iblóe!n pp. 505 
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1.1. EL PROCESO DE PRODUCClO~. 

El proceso de producclOn crea nqucza. l:S dCC1L añade valor a los componentes adqulrJdo~ por 
la empresa. Por eso st.: dice que el matcnal es mas vallaso a mcdlda qut.: avanza a traws del proceso ~ 
aumenta su capaCIdad par..t satisfacer las ncce..<;:¡dadcs humanas I6(J 

El proceso de producción está formado por tareas. fluJos y almaccnarmcnto. 

La tarea es cualqUler aCClOn reahzada por trabajadores o maqumas sobre matcnas pnmas. 
productos mtennecbos o productos ternunados lti' 

La estructura mterna de una tarea puede ser anahzada como sigue 

Tareas esenciales: la transfonnaclon o manejo del matenal. 
2. Tareas auxiharcs la fijacIón ( o suelta) de las piezas trabajadas en la máquma. 
3. Margen de tolerancia aCCIones que ocurren irregularmente. como el descanso de los trabajadores :

avenas de máqmna... entre otros 
4. Tareas de preparación :- post-ajustes de máquinas. se llevan acabo antes y después de realIzar las 

tareas esenc1.3.les 

Los flUJOS pueden ser de bIenes y de lTIÍonnación. El primero ocurre cuando los bIenes se 
mueven de una tarea al almacén o VIceversa TrabaJo y capital son utill.zados durante este fluJo. ya que 
se reqUIeren obreros ~ /0 eqUIpO para mover los bIenes. La diferencia entre fluJos de bienes :- tareas es 
que los primeros sólo cambian la poslclón del bien o SCfVlCIO en el proceso. Illlentras que las tareas 
cambian de caracterisncas fiSlcas 

El flUJO de mformaclón es un complemento en el proceso de producción de un bien o 
servicio1

¿::. Este flUJO se presenta cuando las anotaClones o mstrucciones necesanas se trasladan desde 
un punto de creación al almacén o la tarea, para que puedan ser usadas allí. 

Los flUJOS de bienes son acCIOnes que sirven a los clientes y las tareas acCIOnes reaJ1Zadas 
buscando la eficIencia de la planta l~ En consecuencIa, el flujo debe preceder a las tareas 

Almacenamlemo: Es la tiltima actividad dentro de un proceso de transformación: ocurre 
cuando no se efectúa ninguna tarea y el bIen o ServIcio no se traslada 164. En otras palabras. un 
a1macenanuento es todo lo que no es ro una tarea ID un flUJO. 

1.2. TIPOS DE FLUJOS DE BIENES. 

El flujo es la secuencia que SIguen los materiales desde su recepción en fábrica hasta su llegada 
al almacén de embarque. Hay tres npos de flUJOS. estático. funCIonal y secuenCIal que. a su vez, puede 
ser en línea recta o en forma de U165 

1M Femandez Sánchez Esteban. ~ Direc.:lon de la prodUCClon "Tamo 1 Fundamentos estrategiCQ$. Ednonal CIVltas.. MéXICO 1993. pp.29 
161 Ibidem pp.29. 
16~ Ib¡dem pp.30 
16; Ibldem pp 30 
16-> Ibulem. pp31 
J6~ lbidetn pp.3l 
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Estático. En realidad n0 CXI$1.C un fluJo al: producw t!StalICO. SinO una slXw.::nc¡a al' I.ar~ J. 

rCJ.hur El Producto no cambia de lugar son l~ tar~ las qUl: Sl: dt!bcn rr.:ah.z.aI en UCk! !:>t!CUt.'TICI<l 

prcdctcmunada a fm de producir un articulo úruco ( se conoce como dlstnbuClOn de poslclon flJa) El 
flUJO cstiuco correspondc a la dcnornmada producción por proycclO 

La producción por proyecto se ocupa de transfonnar productos mdlVlduallzados que sausfacen 
las necesidades especificas de cada cliente Se caractenza por fabncar a un alto costo. utilu.ar 
trabajadores calificados. disponer de maquinana de uso general ( se puede utihza.r para realizar 
diferentes tareas) ~ resultar ilificil de planificar ~ controlar Los productos obterudos son dIflciles de 
defimr en sus etapas lDlciales y f..'"Stal1 someudos a un altO grado de cambIO e innovación 

Funcional. Con frecuencia los productos se fabrican según especificaciOnes mdlvid.ua.Los. : 
cada uno puede confonnar dúerentes tarcas y segUlr dIstmtas secuencIas en el proceso de produccion 
En consecuencIa.. cada producto tendrá su propio flUJO funelOnal que describJIá los sucesivos centros de 
trabajO donde habrá que trasladar los matenales para añadIrles valor y convertirlos en el producto final 
planificado. 

Los flUJOS ÍW1cionales se unh.zan en la denonunada producción flexible. que puede ser de dos 
upos' por lotes (iliscontinua o intenrutentc) ~ tallf..'T de trabajO (artesanal). Ambas se caracterizan por 
fabricar un volumen pequeño de una gran vanedad de productos. 

La producción por lotes se ilistmgue de la prodUCCión artesanal por el mayor tamaño del lote. 
la mayor unifonnidad de los productos ~ la relación Illits estrecha entre las tareas necesanas La 
producción artesanal generalmente ofrece una mayor adaptabilidad a las distmtas cxigencl2S de los 
clientes. hallándose más a menudo en aquellas actiVidades que reqweren prototipos o fabricaCión por 
encargo. 

La prodUCCión por lotes se puede justificar cuando al producto le falta estandanzación o 
cuando el volumen de prodUCCión es baJO. En este caso, es la más económica y tiene el menor nesgo 

Secuencial. El flujo secuencial se caracteriza por que las máquinas) centros de trabajo están 
almea.dos unos a continuaCIón de otros según la secuencia lÓgIca de las tareas a realizar para 
transfonnar los materiales en productos terrnmados. Puede ser de dos tipOS' en línea recta o en forma 
de lí. 

El flUJO en línea recta o forma de L está fonnado por un número muy elevado de máqumas :
trabajadores y permite obtener un producto estandanzado, cuya transformación fluye desde 
una operación O estación de trabajO hasta la s¡guiente en una secuencia presenta también se 
conoce como dIstribución por producto 

Las tareas a través de las cuales fluye el flUJO en linea recta son extremadamente efiCIentes, 
pero también son muy inflexibles. La eficiencia se consigue utilizando trabajadores y equipos mu~ 
especializados para obtener un elevado volumen de productos estandarizados. La estandarización ~ la 
organización secuencIal de las tareas de trabajo hacen diñcil y costoso modificar el producto o el 
volumen de la producción. Por está razón. este flujo resulta relatIvamente lOflexible. 
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Ei fiulo de Imeo se uuliZJ ell dos tlpO~ de SISt!..~ productivos producclOD en ma.'>J ~ proceso 
conttnuo Los. procesos CI" masJ.. aunqm: alt:lJnr.;nl¡;- mecJ.mL..1.dos r.: mdusc .lutonlatlz..:¡.oo,:. 

n:qUlcren una cantidad de traba¡J.dorcs mas elevada qur.: los procesos contmuos Los procesos 
continuos se dIfcn.11clan de los procesos en maSJ. por su mayor volumen. la d,ú:renclO ~ 
¡mutada de Sus productos. la mayor dcpendcnclO de los bll'T]CS de equipO, la rdaciOn ma.<; 
estn."Cha entre las diversas etapas de sus SIStemas operativos ~ el uso mas lDwnso dí: eqUIpos 
automatIzados de mampulaclón y transformaclon de matcnalcs. Entn.: los productos elaborados 
en procesos de producclOn en masa se mcluyen los automóvIles, las calculadora." de bolsillo y 
los bohgrafos. entre los fabncados por proccsos contmuos se encuentran el acero. los 
productos químicos ~ el papel. 

3 El fluJo en forma de U tambien es secuencial. atendIendo a los pasos que deben segUlr los 
matenaies en el proceso de transformación. pero tiene la fOffila de una V:,> corresponde a una 
célula de trabajO formada por unos pocos trabajadores y máqumas La dIstribución en U 
pernute al operario atender máquinas que están a su frente y a su espalda: de esta forma se 
mminuza el tIempo de desplazarrucnto del trabajador Este flUJO es característico de la 
prodUCCión justo a tiempo (lA T) 

1.3. DIFERENTES EST ADOS DE LA PRODUCCIÓN. 

El adorno arqUltectórnco de la producción en la estrategia competItlva atraVIesa cuatro etapas. 
que se describen a contmuación 

NIVel l' InternamenTe neutral La alta dirección considera la funcion de prodUCCión neutral, es 
decir. sin miluencia en el ruveJ competitivo de la empresa. aunque persigue que el Sistema sea flexible y 
con capacidad de reacción en decIsIones desacertadas La producción debe estar bajo control para 
ejecutar la estrategia ~ satIsfacer objettvos a corto plazo 

El objetIvo es eVItar problemas que pudieran pCIJudicar la situación de la empresa en el 
mercado y, cuando se considera que la producción puede afectar a la competencia. se acude a las 
recomendaciones de los expertos e:-.."temos, ya que. al despreciar las tecnologías de proceso, la empresa 
carece de las habilidades necesarias para llevar acabo el diagnóstico y las acciones opornmas 

Este nivel es característico de los fabrícantes de productos de consumo. proveedores de 
servicios y empresas de tecnología avanzada que consideran la tecnología de producto como la base de 
la competencia. 

NIvel 2: Externamente Neutral. La función de producción debe ser tan buena como la de 
cualqUIer competidor de la mdustria. En consecuencia, la alta rurección sigue las práCtIcas del sector en 
cuestlones laborales (converuos naCIonales con sindicatos) y en la realización de inversIOnes en 
estructura para planificar y ajustar los aumentos de la capacIdad. 

La inversión es el medio más eficaz para conseguir una ventaja competitiva temporal. tiene un 
carácter defensivo y persigue lograr economías de escala, se lleva acabo cuando las defiCIenCIas en 
fabncaclón son eVidentes. En algunos casoSo las mverslOnes en maquinaria suelen Ir ligadas a la 
fabricación de nuevos productos. 

Nivel 3. Apoyo ¡memo. La función de producción no participa en la fonnulaclón de la 
estrategIa empresanal. pero apoya su puesta en práctica. En este sentido, la alta direcCIón debe 
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traducir la estrategia ~ lennInOS slgnlficall\'O:-' par..! c.::l pcr.:.ünal d~ producclon ~ rnantcncr::'l ;;¡1 tJ.nW at· 
b e\oluclon ~ la., tendencIa!- a largo plazo de 13 mduslna Par.l dlu. I4J..CL m~)OI qUL formular un~ 
l.'straIcgl3 cmprcsanaL que:: pcnTIlta fiJar los obJetivos ~ 10$ planes 

Nivel 4 ApoJ'o f0:lerno Lo empresa se d;;¡ cucnt4l de las posibilidades de los nuevos métodos ~ 

tccfilcas de fabncaclon. Además. otorga la ffilsma lmponanc13 a las acovICiades estructurales 
instalacIOnes \ equipos que a las de mfracstrucrura nonnas ~ procedimIentos de wrcccIón. como 
posibles medios de meJora continua y de logro de una ventaja competItiva. En este nIvel se illvlcrte en 
mejora del proceso ~ desarrollo del eqUIpO productIVO. se da unportaIlcia a la rnfracstructura y se 
persIgue una relación entre las aCtIvidades del dIseno de productos y de procesos 

Existen dos tlpOS de empresas a este nIvel' 

4. Aquellas que consideran que todas las funclOnes deben trabajar en conjunto para formular y 
poner en práctica la estrategia empresanal La estrategta de la empresa depende. en un grado 
consIderable. dc su capacidad de fabncación. No se trata de que la fabncación dIcte la 
estrategía. smo que la estrategIa surge del esfuerzo coordmado entre los distmtos 
departamentos funcIOnales de Igual categoria 

5. Las que utilizan la funclOn de produccIón para lograr una ventaja COmpetltlVa. ~ por tanto. 
relegan las demás funciones a un lugar secundano. por ejemplo. la fabncaclOn JUsto a tiempo 

2. METODOS DE ESTUDIO DE LA PRODUCClÓllC 

2.1. MÉTODOS DE ESTUDIO ACTUALES. 

La elaboraCión de los productos a fabncar ha SIdo hasta el momento. en la mayoria de los 
casos. patnmonio de los laboratonos y oficinas de estudIos de las empresas. Slgwendo las directrices 
básicas dadas por la drrección general, la dirección técnica decide la orientación de las investigacIOnes 
en los campos que corresponden habitualmente a la linea técnica de la empresa. Fija el programa 
temporal de estas illvestigaclOnes y precisa los medios humanos técmcos y materiales necesanos. 
Destaca las dificultades que la e:\.--periencia técnica de la empresa ha pennitido descubrir en su propio 
plan O en el de sus competidores. 

Este programa de mvesugación pone en marcha toda la fase mtelectual del estudio. que recurre 
a la cienCIa de los mgenieros. a su genio inventivo racional. a la especulaCIÓn. a la expenenCla y a los 
cálculos Después VIene la fase de matenalización: pOCCl a poco el producto se precis~ toma forma o se 
dibUJa. Su compoSICIón o estructura se define 

La fase de ensayos y puesta a punto afina y perfecciona el producto que. finalmente será 
puesto a la aprobaclón de la dirección técruca, tomando a continuación la dIrección general la 
responsabilIdad de la deCIsión en cuanto a iniCIar la fabricación. previa consulta, seguidamente. se 
plantea la forma de producclón. así como la deternllnaCIÓn de los métodos que penrutan el empleo más 
racional y produCTIVO posible de los medIos técnicos_ ~ de control de que dispone la empresa. 

El estudto del producto en este aspecto puramente técnico matenaliza lo que puede llamarse 
enfoque de la oferta.. que es una característica muy específica de empresas, dedicadas durante muchos 
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año~ ¡) sus dificlll.'S problemas de producClon \ ~ la buSOUlXi., mtenslva dd 3.umCn1o de $ll 

productlvldad ll
'; 

Pero se ven fueilnK't1t(.: los inconvcmcntes. y ¡) vcces los peligros, por una parte. la mSUflCH..'TIC1<l 
de contactos con los uuhzadorcs fmalc.:s del producto_ que puede condUCIr a una adapUlclon Incompleta 
a las necesIdades reales del emplco_ y mas adelante. a una fidelidad relativa_ a una falta de rcnovaclon 
de las compra". e mcluso a una perdida de la chentcla 

Esta comprobaclOn a poslerlOn de que un producto sc vende mal es slCmprc muy grave y ha: 
que proceder entonces con toda urgencia a un esturuo comercial para determinar las razones de ello y 
rcahzar modificaCIOnes nccesanas 

Por otra parte. el desconocJJUÍento del papel que dcbcria desempeñar la orgaruzaclOn comerCial 
y el hecho de considerar a la rrusma CQmo tul ejecutante_ encargado de dar sahda a una producción que 
no a rerudo la responsabilidad de definir. contribuyen a minllnizar. ante los ojos de los dIrectivos de la 
labor comercIal. la parte de responsabihdad que asumen en el funcIOnanuento ~ desarrollo de la 
empresa y esta opinión es completamente nOClVa para el dmamismo de su aCClOn : para el espíntu de 
eqUIpO de la empresa. 

2.2. MÉTODOS DE ESTUDIO COMERCIAL DE UN PRODUCTO ANTIGUO. 

La primera fase, interior, debe comprender un análislS crítico del producto en su conforrrudad 
con las necesI(iades reales y en función de los hechos que se conocen Será necesario reurur todos los 
elementos que la empresa posee a este respecto. 

SI se trata de produccIones industriales_ los informes de los técnicos comerciales de la venta y 
de la postventa,. que mantiene con más frecuencia el contacto con la clientela., constituyen un elemento 
de estudio de valor prunordial En ellos se definen las necesidades reales y las características de 
empleo, las objeciones que se les hayan hecho_ las driicultades de puesta en serviCIO encontradas, los 
mcidentes de funClonarmento_ de conservación o de reparación presentados, los aspectos de nuevos 
empleos impreVlstos. Hay que realizar por tanto, una clasificación mu) cuidadosa, segUIda de una 
síntesis que ponga de manifiesto todos los puntos débiles. 

La segunda fase_ e>..'tenor. debe comprender la mvestIgaclón que compruebe la confonnidad. o 
la no-confonnidad de las características en función de las necesidades reales de todos los posibles 
clientes Esta fase comprende Igualmente un análisis de los productos competidores, aná.l1S1S 
comparatIvo hecho en el seno de la empresa y de las calidades del servicio entre la clienrela 

La tercera fuse será de las conclusIOnes_ con propOSICIones mOTIVadas de las modificaciones de 
todo upo que se imponen y las ventajas que de estas resultarán. mayor saTISfacCIón de la clIentela. cifra 
de aumento de las ventaJas previstas, obtención de nuevos clientes. La consideración de modificacIOnes 
mOTIVadas solamente por verdaderas necesujades comerciales. pennitirán restringIr las modificaciones 
tan frecuentes y costosas. dedIcadas hasta el momento solamente por los seIVlcÍos técnicos. 

l~ LoUlS p~ HOnrnruzag6n Tecruca de la empr= lndustnar. AguiJar S.A de ed!ciOD~ :Madrid. 1970, pp 506 
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2.3. MÉTODOS DE ESTllDJO COMERCIAL DE llr-. PRODUCTO "llEVO. 

El estudio debe comprender um sene de investigaciones sobre dlfcrcnte~ aspectos 

6 Estudto documenraL que reúne el conJunto de la documentaclOn de;; todo tipO eXIstente sobre la 
ciase de producto consuierado. o sobre los productos sunilares, EstadistJcas de producclOD y de 
mstnbucion oficiales o profeslOnales EstudioS colectivos de mercado realIzados por la rama 
mdustnal Estudio de los msu~tos de cstadisucas, o centros de invesugación sobre el 
consumo Estudios demogr.ificos, lndIccs de riqueza de los departamentos. índIces mdustnales, 
Número de dIstribUIdores por región. por ramas especrahzadas. 

7 Estudto de la competencia eXistente, tipos de productos fabncados. características. prCClos. 
clIentela. orgaruzaclon comerciaL SIstema de dtstríbuclOn. 

8. Detcrnunación de los posibles tIpOS de clientela para el producto (clientes finales e 
Intermedios), por categorías socIales. socio profesIOnales o mdustnales. por población. por 
reg¡ón. por subcatcgoria )'. por último. en número Después. detemunaclon en grandes lineas 
de las caraeteristicas de estos pOSibles clientes. 

9 Establecimiento de un muestreo. medIante encuesta cualItativa, de los clIentes posibles :finales e 
mrermeruos, preVIendo un muestreo para grandes regiones. SI el factor regIOnal parece tencr 
unponancia. Estas muestras dcben comprender uno o varios cientos de posibles clIentes. 

10. Establecinuento de un cuestionano de encuesta relauvo al producto, que comprenda los 
aspectos principales siguientes. sobre los que se deberá segw.r la investigación. 

11 Realizaclón de la encuesta. generalmente con la a~'Uda de orgarusmos especializados en los 
mterrogaIonos de orden cualitativo o pSIcológicos. con preguntas abIertas 

12. Clasificación y confección de un infonne de sintesis estableciendo los elementos esencIales del 
tipo nuevo. o del producto que puede fabncarse. número de modelos estrictamente 
mmspensables para cubrir toda o parte de la demanda. rnvel de preclos adrrusibles, oplOlón 
motIvada de los dIstribuidores y de los revendedores 

3. POLÍTICA Y COATROL DE VARIEDAD DE LA PRODUCCIÓN 

3.1. CONTROL DE VARIEDAD. 

Dentro de cualquier fábnca es inevitable la vanedad: existirá en los productos que se hagan. en 
los metodos que se aphqu~ en los matenales que se utilIcen y en las técnicas de organización y 
manufactura. 

El incremento de la variedad es dificil ya que constantemente se mtroducen nuevas partes. 
plantas, métodos y razones que solo son válidas durante un corto tIempo. El control de la variedad es 
un asunto de toda la gerenCIa. y debe convertirse en parte de la tramclón de la compañía 

Esto no significa que nunca deba haber cambios, sino que se debe tener el enfoque más amplio 
posible de todos ellos y considerar el efecto total que tendrán en la organizacion 
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3.2. BENEFICIOS DEL CONTROL DE vARIEDAD. 

Pueden considerarse b.J,lo tres rubros pnnclpales' 

1 En mercadotecnIa 

Una ampha vancdad de productos reduce las "ventas" que pueden rcahzarsc en cualqUlcr 
momento La reducción de esta vancdad DO debe llevarse al e:-.. .. trcmo de que no se puedan surtIr los 
articulas que demandan los chentes_ pero debe tenerse CUldadO para evitar aquellos productos 
"margmales" que se hacen tan a menudo en pequeñas canlidadcs sólo para complacer los gustos de 
algunos clientes. ~ que sm embargo no se venden a precios suficientemente alIas para recuperar sus 
costos. La competencIa intensa trae consigo una reducción en el número de- productos: la consecuente 
intensificación de los esfuerzos de venta 

2 En diseño 

Mientras menor sea el número de piezas que se dIseñen_ mayor será la productividad de la 
oficma de dIseño) dIbUJO. Es frecuente descubnr que una pieza que se va a diseñar es idenuca a otra 
eXIstente_ o reemplazable por ella Esto desperdlcia no sólo el esfuerzo de dIseño_ SIDO también los 
esfuerzos subsecuentes de producción, de su control y de la ingemena de produccion. A menudo. con 
modificaCiones menores_ las piezas existentes quedan útiles para dJ:versas funCIones dJ:ferentes de su 
función ongmal 

3. Producción 

Si puede usarse una pieza en lugar de dos_ los tumos de producción serán más prolongados y el 
tiempo complementano (montaje, desmontaje) se reducirá. tanto en forma absoluta como en su 
"distribución". La reducción de la variedad reduce en general. las eXIstencIas al reduclfse el nUmero de 
los dIferentes artículos almacenados. el espacio de almacenanuento se utiliza mejor 

El costo del control de existencias y el de IDventano se reducirán en forma proporcional. Las 
mayores cantidades y el menor número de productos sunplifican el problema de control de la 
producción y dIsm.muyen las dIficultades del comprador en cuanto que debe hacer menos pedidos, ~ los 
que hac....<>n son por cantidades mayores. 

En toda organización ineVItablemente habrá varios procesos srrnilares, o aunque no sean 
sImilares, que produzcan los nnsmos resultados. La redUCCIón en la vanedad de métodos dará por 
resultado una mayor flexibilidad de la mano de obra, una mayor utihzacIón de la planta : una 
SImplificación en la tarea de control de producción. Así, si se fabncan dos productos diferentes de la 
nusma manera. a menudo podrá redUCIrse sustancialmente el tiempo de preparación de las máquinas. 
De modo semejante. si puede usarse un equipo en lugar de dos, se reducuá el problema del 
mantenimiento en forma considerable Las gananCIas en este campo tienen probabilidades de ser 
mayores en la producción de cantIdades pequeñas que en la producción masiva 
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4.- CALlDAD Y CONFlABlLlDAD DEL PRODUCTO. 

La calIdad no es una propiedad que tcngJ. slgmficado absoluto. la calJdad de un articulo sólo 
tIene Slgrufica.dO relaclonandola con su función ( "lo que hace que funcIOne o se venda" ) ;. el 
alslanucnto de la función rara vez es sencillo Una ddimclón útil y conClSJ. de b calidad es Calidad es 
adecuación a la funciónI6~. 

La calidad es una. propiedad que puede a medida que enve:iecc un producto cambiar su calidad 
EVldentemente una parte del JWCIO que reCIbe un producto dependerá de su capacIdad para funCIOnar 
sausfactoriamente durante cIerto lapso. y a esta propiedad se le ha dado el nombre de confiablhdad. 

Confiob¡hdad' es la capacidad para COntmuar funcionando a un nivel aceptable de calidad o la 
probabilidad de un producto para realtzar Sin fallas una función específica bajo concliciones dadas 
durante un lapso especificado16~. 

La calidad y colliiablhdad de un producto debe basarse en la consideracion tanto del medio 
e:\."terno como de los recursos mtemos. la Idcnnficaclón del concepto de funCIón que tenga el chcnte 
debe corresponder a la capacidad para prodUCir un producto que reconocldamente sallsfaga esa 
percepción, y en el caso de conflICto entre estas dos causas determinantes, puede ser necesano, ya sea 
cambIar el segmento del mercado que se tenia en mente o bIen mcrcmentar los recursos mtemos. 

Una política de calidad requiere que la dirección constantemente 

l3 Identifique las nccesHiades de los clIentes y su percepción de ruchas necesidades, 
14. Evalúe la capacidad total de la orgaruzación para producir el producto económicamente, 
15 Reconozca que no pueden eXlstir ni la calidad ni la confiabilidad absolutas en un mundo 

nnperfecto, y por tanto es esenctal señalar los ruveles aceptables de calidad y confiabihdad. 
16 Se asegure que se entienden las políticas en todos los niveles, 
17. Sé retroahmenten con información proveniente del mercado, 
18 Supervise el funcionamiento de la unidad de manufactura 

Entre los métodos que se utilizan para garantIZar la confiabilidad se encuentran: 

19 Usar diseños probados: 
20 Usar el diseño más sencillo posible. mIentras menor sea el número de componentes y más 

sencillo el diseño. más baja será la probabilidad de falla 
21. Usar componentes cuya probabilidad de duración sea conOCIda O probablemente alta 

Generalmente es más fácil realIZar pruebas de confiabilidad sometiendo a esfuerzos excesivos 
los componentes que el equipo completo; 

22. Emplear piezas redundantes donde haya posibilidad de falla. Puede suceder que deba usarse 
un componente con una probabilidad fimta de falla. Colocando dos de estas piezas en paralelo 
se reducirá a la mitad la probabilidad, tres la reduclrán a la tercera parte, y así suceslvamente. 
Evidentemente deben ponderarse los costos de redundancia contra el valor de la confiabilidad: 

23. DIseñar la prueba de fallas; 

24. Especificar métodos comprobados de manufactura 

16" Kelth Lockver, M La prOOuCClon mdustrial .. Su admirustrac,ón. Rc¡m::s..--ntacrones v serviciO'; de Ingemena. s.A.. ),léXlco 1983. pp 6i 
168 Ibuiem pp 68 -
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5.- COI'TROJ. DE CALIDAD, 

5.1.- INSPECCIÓN. 

En un uempo se consideró que un mspcctor tenía la tarea de ehmmar cualquier prnctlca 
errónea. y de separar lo bueno de lo malo, Aunque esta funCIón SlguC siendo válida.. ahora se pIcnsa que 
la inspeccion es un mstrwncnto actIVO para prevemr rechazos Esto ha dado por resultado que el 
departamento de InSpección se interese no sólo en el producto termmado. smo también en la matcna 
pruna. herramientas, repuestos y en todos los procesos de manufactura 

Lo anterior no releva al supervisor de producción de ninguna de sus responsabilidades 
respecto a la calidad. más bien se pretende ayudarlo en este aspecto de sus deberes prevmiendo que 
haya trabajO defectUoso para evitar los costos excesIvos que ocaslOnan los rechazos. 

5.2.- CRITERIOS DE INSPECCIÓN. 

Los criterios pueden surglf de dos maneras' 

1. - Por el uso (funcionalmente). Por ejemplo, puede ser necesario detcnnmar las dimensiones 
por el uso al que está destinado el objeto ESIOS cntenos se selecc;¡onan de tal fomu que el producto 
tenninado tenga el rencfumcnto. la Vida ~ la mtercambIabilIdad requeridos. 

2.- Por el usuario ( por la apariencIa). Por ejemplo, puede ser necesano que un acabado sea 
aceptable para el usuano aunque no afecte en modo alguno al funCIOnamiento del producto. 

5.3.- RESPONSABILIDAD DEL DEPARTAMENTO DE INSPECCIÓN. 

El departamento de inspección generahnente realIza las SIguientes actiVIdades: 

l.-InspeCCIón de msumos. Cuando se reciben mercancías deben ser cO«:'ladas contra el pedldo 
corresponchente. Esto podría requenr mucha labor de inspección.. :ya que lUl material madecuado puede 
dIficultar la fabncaclón: por otra parteo la mspección indIscriminada es costosa y a menudo 
innecesaria. 

2.- Inspecclón del taller de herramIentas e inspeccIón preVIa. Cuando se une ayudas de 
produCCIón tales como herranuentas~ será necesario revIsarlas para prevenir trabaJO defectuoso Esto 
puede aligerar el trabajo en las etapas posteriores de inspección. 

3 - Inspección de prezas componentes o ensambles. Cuando se requiere que las partes se 
completen. podría ser necesano mspeccionar los componentes. aunque esto se puede simplIficar SI se 
controla minuCiosamente el método de fabncación. 



4 ~ lmpccclUr: de! producTu Terminado Esto pcxina rcqucnr Que el d'p3.rtarncmo de mspCCC10r. 
cXLH::nckl un ccnificado dc pruebas, una tablü al: lOicr.mc¡;;u.. o aigun Otro documento pa,..l garantllaí ai 
cl!¡,;ntc que el eqUipo se ajusta a su~ cspccIflcaclon~s 

5.4.- AUDiTORlA uE CAliDAD. 

Cuando el control de calidad está a cargo de un gerente operatlvo. a menudo es aconsejable 
contar con una seccion de "aurutona de caiidad". Este grupo es responsable. tal vez ame el ejecutivo de 
más alto niveL de efectuar verificaciones independientes en todas las etapas. Tambien podría brindar 
servíclO de asesoría a control de calidad... recomendando SIstemas y equipos apropiados 

6.- EL PRODUCTO. 

6.1.- CONCEPTO DE PRODUCTO. 

Un producto es algo que puede ser ofrecido a un mercado con la fmaliciad de que se le preste 
atenciÓIL sea adquindo. utihzado o consunudo. con el objeto de satisfacer un deseo o una necesidad 
(Kotler.1992)169 . 

En este sentIdo. para el comprador potencIaL un producto es un cOnJunto complejo de 
satisfacciones de 'valor. fonnado tanto por atributos tangibles (aspectos y elementos COnstItutIVOS, entre 
otros) como mtangibles ( por ejemplo, presngio y segundad). 

El producto tiene cuatro dImensIOnes (Levítt, 1986):70: 

La pnrnera, producto genenco. o versión elemental del producto, que representa el mírumo 
necesario para entrar en la dinámica de la competencJ.a. 

La segunda, el producto esperado, representa las expectaTIvas núnimas del cliente, y consIste 
en un conjunto de atributos y características que los compradores habitualmente esperan y con los que 
están de acuerdo cuando compran el producto. Los diferentes medlOs que utilizan las empresas para 
sausfacer las ehJ>eC!arivas de los clientes. constituyen la diferencia que existe entre los productos que 
ofrece cada una 

La tercera dimensióIL el producto amnentado, que mcorpora una sene de servicios y benefiCIOS 
que distinguen la oferta de una empresa de la de sus competidores. El producto aumentado es necesano 
para atender las necesidades de mercados relativamente maduros o de clientes experimentados o 
sofisticados. ParadójIcamente, cuando la competenCIa en preClOs se vuelve más severa y por lo tanto la 
reducción de costos se torna más imponante, es probable que se obtengan benefiCIOS por incurrir en 
costos adiCiOnales al producto 

169 Fcrnández Sanchez Est.!han. ~ DII'ec:cion de la orodu=on " Teme 1 Fundarnmtos estrategicos. Editonal Civrtas, MC1aco 1993. pp 41 
1'0 lbld.:m ppAl 



Ll', ADMnn:STR/1.CION VE. 1J¡ PRODUCCI0fl,', 

Fmalmr..'tl[c en Un..l cu..1.rtJ dmlefiSlon no:- ~,:nCOnlr3.mo~ con el producto DOtenClo.L qUL conSI!:ilc 

<..11 todo aquello que tIl.'!nc un potencial facublc d(,.' atrat::r ;. ma.nt"nt!r clientes M!etltra.<; qUL' el prOOllCto 
aumentado significa todo lo que Sl: ha hecho o se esta haCiendo. el producto potcnc¡ai apunw unJo 
posible e"\"olucloo del producto. es deCir, lo que es poslbk hacer 

6.2.· DISEÑO DEL PRODUCTO. 

La funCión dc ruscño esta SItuada entre las de mercadotecma y produccion, Su finalidad 
esencial es r~ger las necesidades del mercado. confonnc las detemune el depanamento de 
mercadotecrua y transformarlas de tal forma que pueda satisfacerlas la urudad operatIva, Es evidente 
que las decIsiones tomadas durante al etapa de dIseno pueden tener efectos nnponantes a mu; largo 
plazo sobre toda la orgaruzaóón 

Dificilmente puede sobreestunarse la unportancia de la función del diseño, y su lugar en la 
organización na es fácil de dcfirur 

Comúnmente se encuentran tres ubicaciones' 

1. Dentro de! deparramento de mercadotecma. En este caso. el argumento es que el 
departamento de mercadotecnia es la úruca fuente de conoc.unicnto completo relativo a las 
necesIdades de los chentes 

2, Dentro del deparTamento de prodUCCión. En este caso el argumento es que, medJ.ando una 
especIficación exacta y completa preparada por el departamento de mercadotecnia.. es esenCIal 
que se realice en la fonna más TipiCia Y económica posible, y por tanto los nexos 
organizacionales entre ruseño y manufactura deben ser bastante fuertes. 

3. Como umdad independleme, responsable directamente ame el conseJo, Las ventajas de la 
independenCia son claras: los diseñadores no están inhibidos por ventas ru por producción.. y 
por tanto pueden producir los diseños más efectivos. 

El diseño de un producto y de su producción requiere de vanas actividades l1l : 

Crear Ideas de productos medIante la mvestigaclón de las necesidades del consumidor : 
depuración de las dIversas alternattvas. 

2. SeleccIOnar el producto con base en dIversas consideracIOnes que incluyan mfonnaclón del 
mercado y anáhSIS econórrucos, y hacer un estudio general de factibilidad 

.:o Preparar un ruseño prehnunar y evaluar d.tversas alternativas, tornando en cuenta la 
confiabilidad. la calidad y los reqmsitos de mantenimiento. 

4. Tornar una decIsión final medIante el desarrollo. prueba y snnulación de los procesos para 
veriñcar su funcionamiento. 

S Decidlr si las mstalaclOnes de la empresa son adecuadas o SI se requieren otras y/o modificar 
las existentes. 

," Ranura Ca ... ~ Cesar. "Admum:rrac,Ofl lndusmal". Alt.ematIva para la gerencIa tecruca. Ed,tonal Lunusa. II,[=co. 1993, pp 30. 



IJ'. ~UJMINISTRl1.CION DE !.t""l. PRODUCCION. 

1:- SdeCClOnaI el proceso por.:¡ fabncar el producto. torror ell cuenta b lccnologl~ ~ 1m rnc:todo::.. 
dtspombles 

7. Una vez qw.: 5(.; ha dIseñado el producto. disponer adecuadamente las mstalaclones :) utJhzar. 
planear el sistema de producclon y pro~ramar las diversas tareas que se deben realizar 

7.- CONTROL DE PRODUCCJÓJl: 

Toda Orgaruzacion produce o deberia producir una ''Jerarquía de planes" para pemliurlc cubnr 
sus propósitos corporanvos. Estos planes difieren entre sí en el nIvel de detalle en que operan. y el 
detalle es en sí ffilsmo_ el lapso cubierto por el plan. 

El mayor lapso corresponde a la politIca global dc la compañia.. dctcrrrunada por el Consejo 
Directivo. Conforme a ésta. pero ocupando un penodo menor_ se hacen los pronósticos de ventas que 
cuantifiquen e identifiquen los productos que se fabnearan en un futuro predccIble. 

A parttr de estos pronósticos el departamento de control de producclón (DCP) prepara un 
programa de prodUCCión que_ a su vez_ genera una earga de produccIon que por último. se conVIerte en 
acción por medlO de la supervISIón de producción. 

El departamento de control de la produccIón es uno de los dcpanamentos de plancac¡ón dentro 
de una organización y_ de hecho. algunas autondadcs se refieren a él como el departamento de 
p1ancacioD y control de la producción. 

7.1.- DELINEACIONES DE LAS FUNCIONES DEL CONTROL DE PRODUCCIÓN. 

Las funciones prmclpales del Dep son las sigUlentes: ProgramaCIÓn.. Carga,. Control :<

Progreso de matenales, Despacho 

A ) Programación y carga. 

Al momento de erninr un programa de ventas (en el caso de que se haga para eXlstencIaS) o un 
acuse de recibo (en el caso de hacerlo para la orden del cliente)_ mercadeo debe emitir una orden de 
trabajo que autorizará la manufactura de un producto o un grupo de productos. 

Esta orden es el punto de partida de todas las actividades del DCP concernientes a la 
fabncacIón acruat aunque el DCP debe haber asIstido al mercadeo al fijar la fecha de entrega que 
aparece en la orden de trabajo. 

A part.J.r de la orden de trabajo se prepara un programa maestro_ que unphca detemunar los 
reqmsitos y dtsponibilidades de mano de obra y matenales )-, así, fijar las fechas en las que deben 
ternunarse las funciones princIpales 

Un programa es una representación del tiempo mverudo en efectuar una tarea., y debe dedUCIrse 
de los requerirmentos técnicos de la misma los pronósncos de ventas y la capacIdad dtsponiblen: 

r:~ Ke-tth l.tx:kyer. ~ La producción mdw:tnal " Su adminl~on. Represent.acJ<mes y sen"cios. de Ingerueria. S.A. M"lI:lco 1983. pp 307 



LJ, ~1DMIl"I:rSTRl'.CION DE :a. PRODUCCION 

No es una simple lista de b.~ [uncIClOc:;; neccsaoas puesto au:.: toma en cuenta 13....<. rcl.lC10nCS 

tccnologlca5 entre vanas funclone~ Un prograID..:l de trabajo planeara 13 fabnCJ.clOn de un¡¡ tJ.rca 
pamcular. una vez hecho. no neceSItara ser cambIado a menos que sea ncccsano, y~ ~ca en la tarco 
(por ejemplo, en la CJlltldad a producir o en el producto que se produce) o en el método de proceso Por 
tanto. una compañia que elabora una gama de productos confonnarJ. un numero de progr;:nnas que se 
archIvan y utlbzan como base para el control de producclon 

La mayoría de las orgamzaciones dc proceso fabnc:an cIerto número de tareas 
Simultáneamente. En consecuenCia. es nccesano amalgamar cieno número de programas, Esto sólo 
puede hacerse cuando se conocen las fechas de entrega de cada tarea)' la amalgama total espccificará 
el trabajo a efectuarse en cada departamento a lo largo del penodo exarnmado, 

Esta operación se conoce como programación ~ el resultado simplemente como el programa.. el 
programa de producclón o programa de fabncación para la planta como todo m . 

La prcparaclon de un programa de produecion requcnrá de que sc pres1C atención a' 

l. Las fechas en que debe entregarse el producto terminado. 
2. Los diversos programas de tarcas. 
3 Las capacidades de las diversas secciones o departamentos 
4 Las eficlenclas de las dIversas seCCJoncs o departamentos 
5. El programa de rnantemnuento 
6 Los días de asueto. 
7 Enfermedades y ausentismo por anticipado. 
8 Las obligaCIones eXlstentes. 
9. La disponibilidad de materiales. 
10 La prioridad de los dIversos trabajos. 
11 Los desperdicios adnusibles. 

La carga. 

La carga sólo dIfiere de la programación en la distribución de los detalles y el tiempo: un 
programa establecerá horarios para un departamento por un periodo de un mes_ una carga establecerá 
horanos para una má.qwna o un operario por un dia o una semana. La carga es el trabajo asignado a 
una máquina u operano y la capaCIdad es el volmnen de produccIón que se puede realIzar en un 
penodo conveniente174

. 

Cuando la carga es igual a la capacidad.. se dIce que el departamento, la má.qwna o el operario 
están a plena carga. Si la carga es mayor que la capacidaclla planta esta sobrecargada mientras que SI 

la carga es menor que la capacidad, está subcargada 

La preparación de programas de carga para l:l1 procesador u operario es capaz de proveer 
mejoras sustanciales en la productividad Idealmente, todo procesador u operario debería hacer las 
tareas que han de emprenderse con la mayor anticipación posible. cuando menos una semana de 
trabajO HacIéndolo así será posible: 

Utihzar al máximo la planta y el personal 
2. Establecer y lograr fechas propuestas 

m lbuiem pp 308. 
174 IbJ(ietn pp.309 



iJ~. ADMIN!STRAC101' DE !.J. PRODUCCI0."'; 

DetermlO:H b nc.cc\;.¡dad de una nue ... :.! planta 
..¡ Mc¡orar b moral d:::1 opcrano 

Capacidad. 

La capacIdad de una umdad es su aptitud para produclr lo que el consunudor requIcre ). debe 
haber alguna concordancia entre las necesIdades caractcnzadas por el pronostico d~ mercado ~ las 
apurudes caracterizadas por la capacidad m, 

El establecmuento de la capacidad rara vez es simple. ... es ütil diferencIar tres niveles de 
capacidad 

l. Capacidad potencIaL es la que puede dIsponerse dentro del honzontc de declslón del C:1CCUtlvo 
de mayor nivel. 

2 Capacidad mmediata. es de la que puede disponerse dentro del penodo presupuestario V1gente 
;.. Capacidad efectIva. es la que se utilIza dentro del periodo presupucsrano vIgente. 

El controlador de la producción ticne que ver generalmente con el segundo y tercero de estos 
niveles. dado que debe tratar problemas inmedtatos y no de largo alcance. Además. debe reconocerse 
que WlO de los objetIvos del programa de ventas es tratar de asegurar que las capacidades efectiva e 
mmedlata COinCidan 

B ) Control de material. 

El control de matcnales es el reverso de la moneda de la cuaL el control laboral es el adverso 
Dado que el nUmero de elementos de información es mucho mayor en el caso de los matenales que en el 
laboral. no son necesanamente apropiadas las nusmas técrucas. En general, puede deCIrse que la tarea 
del controlador de matenales es determinar la necesidad de materiales ~ después tomar las merudas 
necesarias para ver si cubre esta necesidad 

En la mayoría de las mdustnas, el costo del matenal forma parte sustancial del precio final de 
venta del producto. Cuando el intervalo entre la recepción del matenal adquirido y su transformacion 
en beneficios al vender el producto rermmado es corto, el costo de guardar el matenal es probable que 
sea insignificante. Sin embargo. el material debe almacenarse con frecuenCIa ~ 'a sea en bruto o 
parCIalmente ternnnado. y el costo de almacenaje puede ser alto 

La tarea de1 departamento de control de material. 

Es necesario el departamento de control de materíal para mantener un sununistro adecuado del 
material correcto al menor costo total. La tarea del departamento puede efectuarse en cuatro etapas. 

1. Evaluando los requerinuentos del matenal de acuerdo con el programa de ventas y 
solicitando el que se requiera del departamento de compras. 

2 Recibiendo y almacenando el matenal con segurídad en buenas condICIones 
3 EnVIando el material contra recIbo de la autondad apropIada. 
4. Identificando los excedentes y tomando medidas para reducirlos. 

m Ibldem pp.309 
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Evaluación) Pedidos. 

El matenal (o las eXlstenclas) pueden con.<;¡dcrarsc de do~ clascs]"l( 

Matcnal duccto. es dccIr. matenal que puede asignarse a un centrO de costo o unidad d(.; costo 
2 Materia! mdlrccto. es dCCIr. matenal cuyo costO no puede asignarse SinO que debe d.tstribulrsc ~ 

absorberse por centros o umdades de COSto. a su vcz. el matcnal indtrecto puede dlV1dlrsc en, 

Material de producclOn. esto es. material usado en el propIo producto, 
2. Matcnal de servicIO. esto cs. matcnal utiiLza.do en operaciones de scn·lcio > mantenimiento. por 

e:.icmplo. trapos. estopas. aceIte y grasas lubncantes. Jabón.. escobas. cepillos. entre otros 

Documentos del control del materiaL 

En todo Sistema de control de matenal hay tres documentos pnnclpales' 

al U. solicitud del matcna! (o de almacén) 

Este es un documento que solICIta al depanamento de almacenes que envíe matenal, Debe tener 
al menOS la siguiente uúormaclón: 

3. Fecha de ongen 
4 Fmna de origen. 
S UbIcación de costo 
6 Matenal requendo. preferiblemente con su número de códIgo o de pIeza 
7 CantIdad de matenal requerido 
8. Matenal enviado 
9. Cantidad de material envmdo. 
10. Fecha de envío 
11. Firma de remitente. 
12 Firma del receptor. 

DependIendo de sí a la solicitud se le da un uso más allá del de un medIo de sununistro. la 
solIcitud del material puede también tener mfonnación de costo (esto eso el costo del material enviado) e 
mformacIón de control de mventarios. 

Las solicitudes de material pueden ser solICItudes urntarias (es deCIr, de un solo elemento) o 
múltiples (cubriendo vanos elementos) Las solIcitudes urutanas penruten que el ordcnanuento se 
reallee fácilmente y simplificará el problema de tratar con el envío de pIezas Por otra parte, la soliCItud 
múltiple generará menos papeles pero presentará dificultades con el envío de pIezas. 

La soliCitud mÚltIple puede ser la propia hsta de matenales tal come se prepara en el 
departamento de dIseño y esto puede reduclr el trabajO burocrático y eliminar errores de copiado 

b) La SOlICItud de compra 

17~ t;:e!th Lockyer "La prodUCClQ1l trujustnal • Su admimstraclOn., R~=Clon~ y servJ.C!OS de mgen,eoa, s A. !lAe"tCO 1983, pp 356. 
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Esta C~ una Dt."t.lcion al compf3dor dt' que.; compre matcn;::¡] \ pUcd.c oflgmar!:>(' en cualquH;r 

dcp:utarncnto EsL."l.s sohcltudc~ deben contener la mformacion rnmlOla SigUlcntt: 

1':; Fecha de ongcn 
14 F lllml. de ongen 
15 Ublcacion de COsto 
16 Matenal requerido con especificación completa. 
17 CantIdad requerida 
18 Fecha para la cual se requiere 

Estas solIcitudes pueden ser la ÚDlca mformaclón con la que actúa el comprador y no debe ser 
obstacuhzado por falta de mformaclón. En algunas orgarnzacioncs, las solicitudes de compra que 
mcluyan eqUipO unportante necesitan ser sancionadas por el consejo o por llIl rurector nommado_ 
nuentras que en otras_ todas las solicitudes que Impliquen gastar sumas de dmero mayores de una 
cantidad especificada deben ser refrenadas por personas desIgnadas 

19. La taIJela de control del matenal. 

La taljeta de control dc matcnal O taIJcta de registro de eXIstenCias es el documento central a 
cuyo alrededor se mueve todo el trabaJo de la sección Debe mostrar el movmucnto ~ la asignación de 
cXlstcncias y las existenCIas solicitadas" junto con la infonnación (como el costo de matcnal) cuando 
sea necesano 

C) Despacbo y avance. 

En el momento adecuado, se lDlcia realmente la fabricación por la sección de despacho_ que 
reúne todos los documentos importantes" verifica en detalle la disponibilidad de mano de obra, 
materiales_ herranuentas_ eqmpo y aux.üiares y emite documentos de autorización Durante todo ese 
tiempo y durante la subsiguIente fabricación, la sección de progreso observará el comportanuento_ 
venficando que se estén cumplIendo los requenmientos del programa maestro. 

Toda desVIación del programa se notifica a la supervisión apropiada y se hace cualquier 
modificación necesaria del nUsmo para contrarrestar los resultados de dicha desviación. Si la fecha 
final de entrega pareciera pelIgrar_ es resPOnsablhdad mcuesnonable del departamento de control de 
producción Informar al departamento de ventas para que, si consIdera pertinente, el cliente pueda ser 
advenido 

Una fecha de entrega debe consIderarse sacrosanta y reahzar cualquier esfuerzo para 
mantenerla.. pero si resulta imposible hacerlo: el clIente debe ser infonnado y esta InÍonnación sólo 
puede originarse en el departamento de control de producción: y evitar así. un severo deterioro de las 
relacIOnes con el cliente, 

En toda secuencia producuva nene lugar una gran cantIdad de actividad antes de la 
manufactura en si Esta mcluirá: 

Preparar todos los planos de la manufactura; 
2 Preparar las hstas de matenales_ 
3, DIseñar '5- hacer los auxiliares especIales de la producción: 
4. Adqumr y I o asignar el matenal. 
5. Preparar los planes I rutas de las tareas; 



(, FlJ:n las tazas de 1<1$ pnma$:- prcparJ.r las tar¡elli ot:: ¡mma.s. 
7 Preparar sollcltudc~ de matenales 

Despacho. 

Todo. esta activKiad se debe coordmar y esto Jo rcallza el departamento de control de la 
producclon Una vez completos estos prcparauvos. la propia manufactura puede ponerse en marcha. y 
el acto formal de hacerlo se conoce como despacho La secclon dc despacho vendrá a ser como el 
puente entrc la manufactura y la premanufacrura. 

Cuando todas las funCIones se estan realizando correctamente ) en tIempo. la función de 
despacho será de importanCIa mínima y en el flUJO de producc1on a gran escala resultara ambIgua, 
siendo una tarea rutinaria de cscntorio Entonces suelc ser converucntc combinar las funciones de 
despacho y avance, cuando ambas son efectuadas por una sola sección. 

Responsabilidad de la secCÍón de despacho. 

Nonnalmentc. esta sección será responsable de lo siguientel7l
. 

1. Comprobar la d!sporubihdad de matenales : dcspues emprender la acción adecuada para 
transfenrlos de los almacenes pnnclpales al punto en que se necesiten pnmero 

2 .Asegurar que todos los auxilIares de la producción estén listos cuando se les reqUIera y 
después enviarlos a los departamentos de manufactura. 

3 Obtener los dibUJOS. especificaciones y hstas de materiales apropiados de la oficma de dibUJO 
o la biblioteca. Estos deben verificarse para ver si son los correctos requendos por la orden de 
trabaJo. 

4 Sacar de los archrvos los boJetos. las tarjetas de pnrnas.. los esquemas de operación.. las 
taIJetas de ruta. las solicitudes de matenales o cualqUIer Otro documento. Estos se reúnen, con 
los dibujos y se envian al responsable de los supervisores 

5. Obtener los programas de inspección o la información del departamento de diseño~ el 
departamento de ventas o la oficina de dibujo. Esta infonnación se envía al departamento de 
mspección Junto con el aVISO de que la producción es lIlIllÍIlente 

6 Informar a la seCCIÓn de avance que la producción se está iniciando. 
7 lnfonnar a los supervisores de prodUCCIón de cuando va a iniciarse la manufuctura. 
8. .tJ término de la manufactura, asegurarse de que todos los dibujos. esquemas~ y herramientas 

se rettran y devuelven a su lugar correcto 

El inspector de avance. 

La comparación del rendImiento con el plan, es responsabilIdad del departamento de avance 
Está formado por trabajadores de escntorio (secretanos de avance) quienes regIstran,. seleccionan y 
comparan la infonnaclón y por personal móvil, conocido como mspector de avance. El mspector es 
responsable de venficar que los detalles que se han omitIdo o que no se desarrollan dé acuerdo con el 
plan. se rectIfiquen 

J~, 

Ibuiero pp.343 



Estos detalles son J. menudo de tal naturalcz.1. quc sólo pucdcl" rl,;solvcrsL: con mYt:slis.aclOnc~ 
mu~ minucIOsa.!>. que Implican mucho CJJl1111ar ~ conn:rsar En las orgaIllzacloncs pcqucüa." cstQ lo 
rcailzan los supervlsorc!' de talleL pero en umdades gcog:-aficamcntL: grandes puede llevar tanto tlCTI1po 
Ir dto! una sccclon a otra qUl.: el supervIsor cstJ leJos de su proplO dcpanarncnto un tH:mpo 

indcscablcmcotc largo 

Los problemas fundamentales del avance. 

Idealmente. la seccIón de avance sIempre debe ser capaz de proveer mfoITImción detallada 
sobre la ublcaclOn y el estado del trabajo de todos los matenales en proceso Este ideal es muy dIficil de 
alcanzar aún en organizaciones bastante pequeñas. debido a la complcjlCiad dc la Situación que surge de 
dos problemas fundamentales. 

El problema de la rerroahmentac¡ón, El regreso de la infonnación de Wl departamento de 
producción al DCP suele verse por los operarios de producción y los supeTVIsores como un 
ntual mnecesano e imtantc y se efecrua con gran renuencia y poca precisión Además. la 
informaCIón debe estar en forma utilizable por medio de regIstros escntos 

2 El problema del volumen La información obtcruda será de un volumen grande. aunque mueha 
despertará poco interés. dado que se relacionará con trabajo que. de hecho. se desarrolla 
satlSfactonamente Por tanto, es neccsano seleccionar y prestar la mformación obtenida 

7.2. PARÁMETROS QUE AFECTAl\ LA FUNCIÓN DE CONTROL DE LA 
PRODUCCIÓN"'. 

1, OrganizacIón de la producción. 

La manera en que se organiza la prodUCCIÓn... los métodos tecnológicos empleados. la 
localización de la planta y el grado de especialIzación de los operarios directos afectarán a la función 
del control de la producción. Grosso modo, truentras menor sea la organización... tanto en dimeoslOnes 
fisicas como orgaruzativas. y mayor sea la flexibilidad de la fuerza de trabajo, más fácil será la tarea 
del coDtrolador de la producción 

2. Información y flUJO de informaCIón 

El control de prodUCCIón sólo puede actuar sobre la mformaclón que recibe. Lamentablemente 
mucha de la rnforrnación es escasa: 

3 
4 

T lempO estándar 
ExistenCIa en almacén 

5. Demandas de chentes 
6 Disponibilidad de materiales de proveedores e:-..1emos. 
7. Monto del trabajo ya ternunado. 
8. Capacidades de los puestos de trabaJO. 

Todos son propensos a ser altamente Imprecisos Hay una considerable renuencia por parte de 
la mayoría de los miembros de una orgaruzación a transmitIr rnformaclón acerca de sus propIas 
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.:lctl\'laadcs La dlrccclon debe dCJar claro :l todos lO!' lmpJ¡C3do~ qu~' d hbrc flujO d:.: mjomlaclon \'~ 
con los meJores mtercses de todos L"n lJ orf::lll17.aelOn 

y Sistema de programaclon 

Lo medular en las funCIones del control dc la producclon es la funClOn de programaclon En un 
anáhsiS finaL la opcraclOO de todo sistema de progr.:unación dependerá de la habilidad de los operarios. 
los admnustradores : los supeTVlsores de primera línea para comprender lo que se reqUlere para el 
propio Sistema Es meVItable que las pnondades cambien y el mCtodo de progrnmaclOn debe ser capaz 
de acomodarse a los cambios con c:\.'tremada rapidez 

10 Tecnología del proceso. 

Usualmente siempre habtil vanas maneras alternas de efectuar un proceso de producción y es 
con frecuencia mejor nonnalizar un metado tccnológlco particular. para UD nUmero sustancial de 
trabajos diferentes. que tratar de obtener él 'meJor' de cada proceso Una tarea particularmente dIficil de 
organizar es la que prcVIene que el material fluya en una dlrecclón. cuando el matenal abandona lID 

puesto de trabajO para regresar al nusmo tras haberse efectuado otras operaciones. CualqUier aparente 
pérruda de eficIencia tecnolÓgIca puede ser más que compensada por la simplificación de la tarea de 
control de la producción 

ll. Estabilidad de las pnondades 

Todo horano es fundamentalmente un establecumento de priondades : nuentras mas a menudo 
se cambien las pnondades, más frecuentemente necesita cambiarse el horano N~ouna declaración de 
prioridades puede considerarse IDvariable. a medida que cambIan las circunstanCias. las pnondades 
deben seguirlas. 

Sin embargo. la separaCIón común entre las funciones de mercadeo y prodUCCIón puede llevar a 
que se fijen prioridades que SOD en 51 rrnsmas inalcanzables y una definiCión círuca dice que el control 
de la producción es 'el arte de tratar de conciliar solIcitudes imposibles con recursos inadecuados,l7'l. 
Mientras el departamento de producción tiene la responsabilidad de tratar de cubnr las necesidades del 
mercado, el departamento de mercadeo tiene la de tratar de producir pronósticos fumes para que el 
personal de prodUCCIón actúe en consecuencia 

12 El nulo de la utilizacIón de la planta 

Uno de los rasgos mas fácilmente obsentables en una Ullidad de producción es la presencia de 
eqUIpO mactJ.vo y, bajo la presión de la rurección máxima. se hacen a menudo grandes esfuerzos para 
mantener las máquinas trabajando. Los efectos de una políuca de utilización a cualqUlcr precio pueden 
ser destrozos puesto que pueden producir un exceso de materiales y trabajOS mICladOS. 

Un criterio mucho más racional es el de la velOCIdad del flujo de rnatenal - mientras más rápIdo 
pueda transfonnarse el matenal en bienes terminados. más rápidamente puede recuperarse la mversión 
lIDcial Un flUJO saludable de dinero es un prerrequisito esencial para una orgamzaclón saludable. 

i 79 Ibldcm pp.302. 



8. ESTR4TEGlAS y POLÍTJGLS lJE PR()])/lcc/(i~·J·"·. 

Un aspecto de pohuca al que continuamcntl: $l' cnfrcow b adnUntstraclon C~ 5J se ocbcn;:¡ 
comprar o fabricar un producto o algún componente. No solo las; pc;qucñas empresas smo tamblcn las 
grandes pueden decIdir comprar un producto o componente de este en lugar de construir sus propIas 
mstalaclOocs para fabncarlo En algunos casos. esta deCISión se basa en la naturaleza espcclalizada de 
las instalaciones o en la tecnología que se reqUlere 

Entre los aspectos que gUIaran a una compañia en la dcc\Sión de comprar en vez de fabncar su 
producto se mcJuyen' la carenCIa de lJlSta.laclones o de tcc:mc.a. o falta de capltal necesario para 
penetrar en un nuevo campo particular Otros pueden mvolucrar problemas de TIempo. dado que una 
compañía no podría diseñar un producto. hacer los preparativos y empezar a prodUCIrlo a uempo para 
tomar ventaja de un mercado 

o podna no desear rcalIzar un fuenc compromIso de capital y fuerza de trabajO hasta que haya 
probado amplIamente el mercado puesto que muchos propictanos de negocios ~ a.d.rrurustradorcs 
desconfian de la cStabihdad económlca en las épocas de prospcnclad. pueden prefcnr no comprometer 
excesIvamente su capital Pero pueden obtener flexibilidad en la planeaclón con una política de 
comprar en lugar de fabncar. 

POLÍTICA CORPORATIVA. 

Característicamente. la funcIón de producción emplea al grueso de la fuerza de trabajo. utiliza 
la mayor parte de los recursos fiSlCOS ~ atrae casl todos los recursos finanCIeros. En consecuencIa. las 
preslOnes para encontrar solUCIOnes mmedlatas a los problemas de prodUCCión son muy grandes (un 
retraso de entrega,. una máquma OCIOSa,. una línea de operarios que no esté prodUCIendo. una reducción 
de calidad. un proceso mCleno). todos exigen atención. 

Sin esa comprensión de la estrategia corporativa de la organización que se obtiene tomando 
pane en las decisiones operativas a corto plazo pueden generar acciones a largo plazo maceptables 
para el resto de la organizacIón 

POLÍTICA DE FABRICACIÓN. 

Política de fabricación es el término aphcado a aquellos aspectos de la política corporativa que 
se relacionan particulannente con los depanamentos de produCCIón o fabricacion lS1 

Evidentemente es una parte mtegral de la polítIca corporatlva, por lo que debe aphcarse dentro 
de ella y no de manera mdcpendIeme. Sin embargo. la polítIca corporativa no puede abarcar los detalles 
de la poliuca de fabncación. y es dIseñando polítIcas y tomando deciSiones operatIVas dentro de su 
campo de competencia como el gerente de prodUCCión deterrnma la políuca de fabncación 

180 Ibld..--m pp.8 
181 Ibldem pp 9. 
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"IVEL DE PRODUCCIÓl\. 

Cuando una compafua tlcnr.: el adecuado Olvcl de pcdJ.dos de venta. normalmente su volumen de 
produccion estara condiCionado por su capaciCiad de producclOn Pero 10 más común es que las 
empresas deban producir basandosc en pronósticos de venta. aunque basar la efiCIencIa de producción 
en grandes volúmenes corre el nesgo de crear ruveles de existenCIa altamente costoso 

Así. los costos de producIr una orden de gran volumen debc conSiderar los riesgos de un 
posible exceso de eXistenCia A este respecto. un confiable pronóstlco de ventas puede ser un factor 
dctcrrrunante. aunque a menudo las fuerzas competttrvas ~ las economías del volumen de producción 
requieren que una compañia corra el riesgo de sobre alrnacena:ic. de modo que Jos COstos y preciOS sean 
lo suficlCntcmente bajos para permitir una compctinvidad productiva 

ESTABILIZACiÓN DE LA PRODUCCIÓN. 

Surgen también dificiles decisiones sobre las polítIcas al coordlnar la oporturudad de la 
producción con las demandas de mercado. SIn que ello dé lugar a una deseStabilIzación de las 
operaciones. 

La demanda de muchos productos es altamente estaclonana y casI todo producto está sujetO.3 
alguna vanación de la demanda. Algunas compañias tratan este problema a través de órdenes de 
producción. Otras corren los riesgos de demandas y ruveles de precIOs vanables produCiendo para 
mantener eXIstencias Otras fabncan productos de relleno, qUlZá menos rentables en las épocas del año 
en que la demanda por los productos es pequeña 

Existencias. 

Muchas políncas de produccIón están íntimamente relaCIOnadas con la de existencias en 
almacén, y la planeaclón de nivel econóJUlCO de las mismas es una de las áreas claves de decIsión para 
los negocIOs. 

Las eXistencias en almacén deben ser lo sufiCIentemente altas para que se pueda dIsponer de los 
productos confonne los soliCIta el chente y para hacer frente a la competenCIa. Sin embargo. una 
eXlSIellCla demasiado alta alUllenta los costos del negocjo o Incrementa en gran medida el nesgo de 
rncurrir en pérdIdas a causa de dechves de los precios. cambios en el estilo, demanda o tecnología 

El volumen de las eX1stenclas en almacén también puede verse influido por el nivel económico 
de la producción, y necesariamente estará linutado por la capacidad :financiera de la compañia. 

Aunque los pnnclpios generales que regulan la polínca de eXistencias en almacén son bastante 
claros. la política real de una compañía dada en un momento determinado no es tan sencilla. En un 
negocio, el tiempo requendo para fabricar los productos puede ser un mes, rruentras que en otros 
puede ser un año o más. 
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En un negocIe el clH.':nll: pucch.: estar dispuestO ~ c!:>pcrar durante \ano:-. mese;.. un proaucto 
mlcntr:lS que en otro SI este n0 se h.1.Ib. mmcdlatamcntt: dlspombk. lJ venta SI; perder.! 

En OC3S10ncs el mercado puede ser cstablt tanto en tcrrnm05 de la demanda como del prcclO. en 
otra. la demanda ~ el mvc1 de precIOs pueden ser altamt.:ntt: vanablt.:s, En un negocIo 10.5 C'\.lstcnCI3!
almaet.'"fladas pueden l."Star formadas por productos perecederos. en otros. los artículo~ pueden ser 
Imperecederos 



lA 
A[]m~N~ElTf'aAD~ÓN 

[]E lAEI VENT AEI 
A nadie le falta fuerza; 

lo que le falta a muchos 
es voluntad. 

viCTORHUGO 
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LA ADMI]\;!STKACIÓ"- DE: LAS VI::"·¡ AS. 

Durante los últimos 25 años del siglo XX. vender surgio como una función rustlnta y valiosa 
dentro de una orgaruzaclón moderna de negocIos. en respucsta .:t la cnormemente amphada generación 
de nuevas mdustnas de fabncación en gran escala Las pnmcras orgamzac:toncs modernas de esta arca. 
con oficrnas de ventas en las pnnclpales ciudades ~ dmgidas por sus respectIvoS gerentes. comenzaron 
a existir al tenmnar el siglo 

El mcremento de los avances tecnológicos ruzo posible que los fabncantes generarán productos 
en volwncnes antes mimaginables. haciendo cntonces necesano el departamento de "marketmg ,. ~ 

rnstnbución para crear ~ sostener mercados masiVOS que absorblcran la producción. En algunas 
rndustnas corno la de maqumana agrícola ~ la de equipos de oficllla_ se requirió una fuerza de ventas 
no sólo para dIstribuir los nuevos ruvcles de producción. smo también para comereJalLZar productos 
cada vez más comphcados y costosos 

Durante la década de 1980, muchas mdustnas aún perseguían esta estrategIa (constltUlr una 
gran organización) medJ.ante la adqulSlcion de pequeñas finnas. Con frecuencla_ estas adqUISIciones 
fueron estlmuladas por la concordancIa de la rustribución. y desde la perspectIva del vendedor. 
sunurustraron la oporturndad de ofrecer un surtido más amplío de productos. Desde el punto de VIsta de 
una nueva y gran firma.. taJ hecho sIgrnficó ganar una mayor rustribución de productos que tenian una 
linutada cxposlcion. 

Después de casi un sIglo de e:\.-periencia en el manejo de la función de las ventas_ es notorio el 
poco cambio que se ha registrado En fOnTIa predominante. las ventas se encuentran onentaclas a las 
transacciones. Los vendedores nunca pIerden de vista el pedldo de compras_ los clientes se ven como 
propiedades personales y las consideraCIOnes a largo plazo rara vez tienen InlportaIlcia sobre la 
necesuiad mmedIata para obtener un crédito de ventas. La manipulaCIón todavía puede ser el modus 
operanru, con un personal de vemas que utiliza las relaciones interpersonales para asegurar negocios 
que de otra manera irían a los competidores 

1. CONCEPTO DE ADMINISTRACIÓN DE VENTAS. 

La administración moderna de ventas comprende la ooecelón y el control de los agentes. el 
planeanuento, la elaboracIón del presupuesto y la táctica de las ventas: la coordInacIón de la 
investIgación del mercado_ la publicidacL la promoción de ventas y el mercadeo ~ la mtegración en el 
programa comercial de todas las activIdades de negoclOs que contribuyan al mcremento de las ventas y 
sus beneficios. 

La e:\.'Presión "admimstrac¡ón de ventas" suele utilizarse como sinórurno de "gerencIa de 
mercadeo". El "mercadeo". que algunas veces se llama "distribUCIón", comprende todas las actIvidades 
que requiere la transmiSIón de blenes y serviclOs de los productores a los consumidores, a saber ventas, 
compras. transporte. almacenamiento_ estandarizaCIÓn. progresión., financiamiento y toma de nesgos lS

:: 

l$:: Benrand R Cafield. AdnumstraCH'm de ventas PnnClpIOS' problanas. Edltonal DIaIla. MeXlco. 1974 P 19. 



El concepto do:: gcrcncI3 de mercadc.o. Len lugar ce gcrcncl~l dt· vt.::nta.", h:.l dad(1 pIe ~j pOICmJC<:I!' 
St:m;mllcas sobre ambas dcnommaclOn...:;:; l...:! gerencia dl' vr.;nt3.5 Sl~'U(' hmHac:i.."! ¡(xl.an~l t.::n muchas 
flrrna.<., ~l manc.lar ;} !o~ agentes. \ d gen:nte de \ocnt-J.!-- 00 llcnl.' las vast-J.~ n:spons.:lblbdadcs d..: un;) 
gerencia de mercadeo 

Sm cmbargo. hay muchas compañJ.aS en que los altos eJecuttvos de ventas. a qUienes se U;;una 
dIrector de ventas. gerente de vcnta', ~ Vlccpresldente encargado de ventas. tienen toda.~ las 
responsabihdades y toda la aulondad confenda a un gerente de mercadeo según el concepto de gerencIa 
de mercadeo, En sentido moderno. la gerencia de ventas es sinórnma de la gerencia de mercadeo 

La gerencia dc mcrcadeo reqUIere ante todo la mtegraclón de las funclOnes del departamento de 
ventas ~ las act:IVldades de otros departamentos de la empresa. como los de producclon. finanCIaffiH .. 'Tlto 
y relacIOnes públicas. en manos de un gerente de ventas o mercadeo. 

2- FUNCIONES DE LA ADMINISTRACIÓN DE VENTAS. 

Las fimcioncs del administrador de ventas varian considerablemente según sea la magnitud de 
la empresa. el número de los agentes de ventas. la cantidad y calidades de los productos vendIdos. la 
e:\.'tCnsión del mercado. los métodos de dJscribución y la Idea quc tenga el rrusmo gerente de ventas sobre 
su oficio. 

Las responsabilIdades que comparte el gerente de ventas con su personal de especialistas y con 
los demás departamentos de produccIón y finanzas son las siguientes. 

* Desarrollo o manlpulaclón del producw Un buen mercadeo depende de la aceptac1ón del producto 
o semelO por parte del consumidor En consecuenCIa. el gerente de ventas debe ser responsable de los 
perfeccionamientos del producto; de la muoducclón de nuevos productos: de otros usos o aplIcacIones 
de los ya existentes, de las modificaciones en sus estilos, colores y modelos. de la ehmmación de los 
productos pasados de moda. observacion del desarrollo de los productos elaborados por la 
competencIa; estandarización de los productos. su envase: relación de los productos antenores y nuevos 
con otros de la Dllsma linea, accesorios del producto: de su efiCIenCIa: sus caracteristicas dlstinttvas: y 
su nombre 

Aunque muchas de estas actividades competen pnnclpalmente a los departamentos de proceso 
o investigacIón y desarrollo del producto, el ejecutivo de ventas tiene que integrar dtrectamente la labor 
de estos departamentos con las ventas. 

* D,Strzbuclón fiszca. Una responsabilidad unportante del moderno gerente de ventas. es la distribuclón 
física de los productos Dicha responsabilidad es compartida por los gerentes de los departamentos de 
tráfico y envíos El gerente de ventas coordina estás con el tráfico. en los problemas relativos al manejo 
material de los productos desde la fábrica basta el consumídor. que comprenden los costos y métodos 
de transporte. la reduccIón de reclamaciones por retrasos y peIJuicios, y los costos de maneJo. 

* Esrrategia de ventas. La politica a seguIr en el desarrollo de las ventas constituye una de las grandes 
responsabihdades del gerente de ventas, son normas prácticas que regulan las relaCIones con los 
agentes. dtstribuidores, rrunoristas y clIentes. 

Tienen que ver con los precios y conmclOnes de las ventas. reclamaClOD.CS ~ ajustes. calIdad del 
producto, método de dIstribUCIÓn, marcas. créchtos y cobros, servicio mecáruco. pago de fletes, 
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publIcIdad ~ promociono n::clprocldad. personal a:.: Yema!>. funClOn31111¡;nW d~' b~ sucursJ..ic~ \ 
dc: lo:.. pco.ldos 

El gerente de ventas establece por su cuenta o (.."I1 colaboracIón dc un cornlt!! eJecutIvo. con el 
presldcnte o con el gerente general de la empresa. la t.'Stratcglél d!.! las ventas. a fin d:.; que los agentes 
puedan actuar con prontItud. wúfornudad ~ de acuerdo con directrices blcn cstudladas La!; nanTIaS que 
comprenden la estrategia de ventas están detennmadas por el gerente de las nusmas despues de 
consultar con otros altos funclonanos de la compañia 

* FunclOnamzento de las ventas Las operacIOnes al contado ~ a crédIto son esencm.les para el 
desenvoivunlemo de las uansaccioncs que TCqUieren la distribución de bIenes o servIcios. un ejecutivo 
de vcnras es responsable. Junto con el tesorero o el conutc de finanzas. de la asIgnación de fondos para 
el mercadeo 

Los inventarios deben ser financiados con antenoridad a las demandas dc temporadas. las 
cuentas por cobrar deben financl2Ise en los periodos de receSión de los negocIos. ~ se neceSItan fondos 
para financiar las campañas de public~dad y promocion de venta 

Para finanCiar las ventas a plazos, el eJecutIvo de ventas tiene que consultar con los ejecutIvos 
de finanzas de la empresa respecto a los planes de pago difendo que deben adoptarse. la duración del 
penado de crédito. el premIO por pronto pago o el castigo por pago retrasado. los serviCIOS dc una 
compañía financiera. y otros asuntos relacionados con la pracuca cred1ucia. Es función esenCial del 
ejecutivo de ventas estar en contacto drrecto con el departamento de crédito en lo relativo a cuentas 
penruentes y ped1dos en curso. 

* Costos y presupuesTOS de ventas Para controlar los gastos y planear las gananCIas, el eJecunvo de 
ventas. consultando con el personal investigador de mercado, con el de contabilidad y el de 
presupuestos. debe calcular el volumen probable de ventas y sus costos para todo el año. Los 
presupuestos de ventas deben elaborarse para la orgaruzación general de las ventas. además de los 
departamentos. distntos y sucursales individuales. 

El análisis de costos de las ventas requiere coordinar las acnvidades con los departamentos de 
contabilidad o costos. para estudiar y valorar los que van a suponer las distintas operaCIOnes de 
mercadeo, así como los clientes, sucursales. distritos. productos y territonos individuales de ventas, y 
los beneficlOs probables 

* Estw;f¡o del mercado. El conocimiento de los mercados, las preferencias del consumidor, sus hábitos 
de compra) su aceptaCIón del producto o serviCIO es fundamental para una buena adrnmistraclón de 
ventas Junto con el personal mvestlgador de los mercados, el gerente de ventas debe recoger, registrar 
y anahzar los datos relatIvos al carácter. cantidad y tendenCIa de la demanda. 

El estudio del mercado debe mclurr el análIsis y la investigación de las ventas, estudios 
estadísncos de las nusmas por productos. terntorios d!stribuidores y temporadas. las actividades de los 
agentes de ventas, los costos de estás y los de operación. 

* La promOCión de ventas y la pubbcuiad Ayudado por el personal de pubLIclCiad y promoción en 
ventas. el gerente de ventas es responsable de estas dos acuYldades para estimular la demanda de 
consumo y contribuir a que los agentes de ventas de la fábrica vendan el producto 

Un departamento de promoción de ventas tiene que ocuparse, bajo la drrecc.ión del gerente de 
las mismas, de que los agentes cuenten con ayudas visuales. muestras de ventas, deben orgaruzar 



compctlCI(lnc~ de venIa.", publJcuiad dJT¡;c13 para proporcIOnar prospccto~ 2. los agcnH .. ;, \'cndcdorc::. ~ .1 
lo~ nUllonsta:o 

,. PlaneamJenlO de vcn(Qj El ::tdministrador de:: venta.<:. tiene QUe fiJar los ObJCtlVO~ de las mJsmas y 
dctenmnar lru, activIdades mercantiles ~ pubhcitanas que sean necesanas para logl.lr las metas 
establecidas 

A base de una buena lOvcstigación del mercado. Uene que deCIdIr Que productos debeD 
venderse, quien debe venderlos_ a qué clase de conswnidores deben abordarse_ que lla.rna.d.as conVIene 
hacer y qué horano de trabaJO deben de tener \os vendedores.. asi como en qué fecha conviene organu:.ar 
las compañías pubhcltanas 

Además cl planteanuento de ventas reqUlere coordinar las actiVIdades de los ~enres, 

comerCIantes ~ personal anuncl3.doL la dJ.stribuclón fislca: el personal de ventas. las fechas de los 
planes de producción: los inventarios_ los presupuestoS_) el control de los agentes de ventas. 

* RelaCiones con los dlstnbmdores y mmonslas. Ganarse la buena voluntad ~ la comprensión de los 
mayonstas y vendedores de menudeo es responsabilidad importante de la gerencIa de ventas Las 
buenas rclaciones con los rnayonstas ~ mmOnstas requleren proporcionarles as~stcnCla de ventas, 
sCrvIcios mecarucos. de entrega ~ 3:Just€. mfonnarlos sobre los productos, servIcios, táctica5 y normas 
de la compañia, )- contestar pronta y detalladamente sus preguntas. 

Para mantener un cIuna de relaciones favorables con los vendedores_ es precIso además 
ayudarlos con programas de adIestranuento en ventas.. con eqUipOS, planes y métodos de adrrunistraclón 
de ventas, promOCIón de las mismas y campañas publicltanas, y establecer buenas y certeras normas de 
distnbuclón para conqUIstarse su lealtad 

* SennclOs mecámcos Corresponde a los gerentes de ventas cuyos productos mecámcos requieren 
servICIOS de instalación y técnIcos_ establecer normas al efecto en relación con el personal, equipo 
locales. costos: servIcios prestados por los vendedores al consumidor. 

Los ejecutivos de ventas_ junto con el departamento de servicios deben organizar programas 
educauvos para adiestrar a los agentes de ventas del productor. a los dependientes de los nunonstas y a 
los clientes. 

Es responsabilidad de la gerencia de ventas velar porque los agentes vendedores mterpreten 
correctamente las normas de serviCiO a los minoristas. porque éstos proporcionen un pronto y efiCIente 
seI"VIcio al costo númmo posible y hagan funcionar los departamentos de servicIO. facilItándoles las 
piezas que necesiten. 

... El personal de vema. El g.:renle de ventas y sus a: -udantes en la orgaruzaclón de línea son 
responsables de buscar, seleccionar y achestrar a los agentes de ventas. así como de su compensación 
econónuca.. supervtSlón, motivacion ~ controL 

La gerenCia de ven~ debe deterrnmar la amplItud de los terntorios de los diversos agentes, y 
ayudarlos a cubrir con efiCIencia SUS zonas y a emplear su tiempo con el mayor beneficio para ellos y 
su empresa. 

* AdmInlstraclón del departamento de vemas. La adnúrustración del departamento de ventas es 
responsabilidad del gerente de las mismas, qmen. junto con sus ayudantes. establece la 
organizaCIón, detemuna los procedimientos, dirige al personal adnlinistrativo. celebra Juntas de 



ventas. coordm .. l el trab<l;10 de los rrucmbro~ del dCpartall1CIlW llevé! rcpstru al' l:..l<; \cnta:-. \ 
asigna tar~ ~ los jefes de bs seccIones admmlslrat1\'3~ 

2.1. TIPOS DE GEREi\'TES DE VENTAS. 

Excepto las empresas de pequcñas proporclOnes en quc un solo indJVlduo dcsempcila todas las 
funciones de la gerencia de ventas. las orgaruzaclOnes cstan dingida5 por diversos tIpOS de gerentes los 
cuales se señalan a connnuaclón. 

• Gerente admmlstranvo de vemas Presta servu::ios en las grnndes y complejas orgaruzaciones 
mercantiles que venden una línea múltIple de productos en los mercados mayores Al gerente 
admuustratIvo de ventas le compete pnnclpalmentc la coordinacion e mtcgrac¡ón de todas las 
actiVIdades de la empresa que tengan alguna relaclón con el mercadeo. 

Además de coordmar las actiVldades de mercadeo con las otras de la firma. este gerente 
coordina las ventas de su propio personal y orgamzacióD de ventas con la publicIdad c:\."tenor y 
asesores comerciales Es responsable del plantcanuento de las ventaS. las compraventas. la publicIdad y 
la promoción: el finaocl3llUento de las ventas. la dIstribución '\' los canales de distribución en el 
programa de mercadeo 

Estudia las conruciones económicas y tendencIaS del mercado. y señala la estrategia comercial 
a SegulI. analiza las pérdidas y ganancias por productos indJVlduales. líneas, agentes de ventas y 
sucursales. y adopta las medidas oportunas para aumentar los beneficios 

La determinación de política de precios. distribución, relacIones con los vendedores. seMClOS. 
cooperación de la publicIdad y otraS fases de la operación comercial son responsabilidad del gerente 
adrrunlstrativo de ventas. Como. buen. adrrunistrado.r. delega el cumplimiento de las normas dictadas a la 
orgamzación de ventas sobre el terreno, y la preparaclOn de planes al personal adnunistratIvo y técruco 
de mercadeo. 

• Gerente de ventas sobre terreno. Es un eJecuuvo de línea que debe reportar dJrectamente con el 
gerente admuristra1Ivo de ventas, y su responsabilidad consiste en procurar que los planes y estrategias 
de ventas desarrollados por éste sean llevados a la práctica por la orgaruzación de linea de ventas. 

El gerente de ventaS sobre el terreno. deslmda y señala los temtonos de ventas. controlando las 
actIvidades de los agentes a base de analizar sus reportes de VISItas y llamadas, celebrar juntas de 
ventas. marcar patrones y normas de reahzacién en ventas, supenrisar la cooperaclón de la pubhcidad y 
promOCIOnes de ventas con los minoristas, organizar competiCIones de ventas. supervisar 
almacenarmentos e mventarios. VIgilar las relaCIones con los vendedores y coordmar las actIvidades de 
oficma en los territorios con las de la central 

El buen gerente de ventas sobre terreno es casi Siempre un líder dmánuco y animoso, que 
cuenta con un gran conocimiento de su oficio y un consIderable potenCIal de energía fiSlca, ímpetu, 
magnetismo personal y entuSlasmo. cuahdades con las cuales impulsa a sus agentes de ventas y 
minonstas a aumentar el volumen de sus operaciones 

• Gerente admIniSTrativo de ventas y sobre el Terreno en una sola persona. En muchas compañias 
modestas, las funciones de la gerencJa adrnmistratlva de ventas sobre el terreno se combman en un solo 
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mdlvlduo. qUt: ostcnl.J. d titulQ d g\,;rcntc de vcnt:.l..." b d qw: dtngc.: b bU!>qw.xl.:l_ sckccton. 
adll.!str;trruCllHJ. supcrnsJOn :- control de los agentes de YCIlLaS 

El gerente que vale par;;!. las actlVidades dc V(..'11~ sobre el terreno no sude C$Ur cap3.cn ... '\do 
para adnurustrar estra!L;gias ~ planes de Vl.:ntas. pero está combmación de gcn.:nCJ3 admmJstratl\':'l \ 
sobre el tem..'tlO es ncccsana en muchas empresas por motJvos de cconOffila, 

• Gerente auxlizar de ventas. Casi sIempre el gerente administrativo de ventas esta 3;UdadO por otro 
auxiliar. él coordma el trabajo de los especIalIstas técrucos de ventas en las acttvida.dC5, de PUbiJCldad ::
promocIón.. mvestlgacion. moVlI11iento comercial y relaciones con los vendedores aJ por menor A veces 
recae sobre él la responsabilidad de adnunlsrrar el departamento de ventas y tratar con el personal de 
oficma de ventaS. manejando los expedIentes y los trámites de mUna 

• Gereme de ventas de lmeas de produclOJ. Este gerente es responsable de un producto O grupo de 
productos en las empresas que trabajan en variedad con ellos. Lleva el título de gerente de productos o 
marcas, y no solo tIene la plena responsabilidad de sus ventaS. smo aderruis autondad sobre la 
producción.. investigaclon. desarrollo del producto, planeación. publicidad y ganancias obtemdas por el 
producto o linea que representa. Este upo de gerente de ventas se encuentra en las grandes compañías 
de productos ahmenticios 

• Gerente admmzslranvo de mercadeo Los gerentes administratIVOS de vcntas delegan algunas de sus 
responsabilidades en drversos especialistas recrueos o admimstratlvos de investIgación del mercadeo. 

Este tlpO de gerente tlene a su cargo analIzar las necesIdades de la orgaruzación m.ercanul en 
relación con sus áreas de especialIzación. desarrollar planes y presentar recomendaciones para la 
solución de problemas particulares Suelen.. reportar con el gerente general de ventas las funciones 
pnncrpales de \a adnrirustración de ventas 

• Gereme diVlslOnal o regional de ventas EXIsten gerentes de ventas diV1Slonales. de distrito y de 
región en las organizaciones nacionales de ventas, estos gerentes son responsables del mantemn:uento 
del potencIal humano que integra la organización de ventas en las áreas que les corresponden. puesto 
que deben buscar. seleccionar, adiestrar. supervisar, monvar y controlar a sus agentes de ventas. 
AtIenden a clientes importantes y acompañan a los agentes en sus visitas a los consumidores. 

Los gerentes dIvisionales ayudan a los gerentes de sucursal en los problemas con el personal de 
ventas. en sus relaciones con los minoristas. en lo referente a almacenaje e inventarios. publicidad ~ 
promoción de ventas, Juntas de vendedores y campañas comerciales. 

• Gerentes de ventas de sucursal En las organizaCIOnes mercantiles que tienen oficInas de ventas en 
sucursales o zonas de las CIUdades pnncIpales de la nacIón, el gerente de ventas de sucursal es un 
ejecutivo unportante de linea. 

Debe buscar, seleCCionar y adiestrar a sus agentes de ventas con la ayuda de su gerente 
diVlSional o regional, con el cual tiene que reportar chrectarnente. trabaja con dichos agentes sobre el 
terreno, supenn.sando sus actiVIdades. celebrando con ellos Juntas de ventas. valorando su actuación ~ 
ayudándoles a vender a los clientes pnncIpales 

Cuando en una sucursal hay mercancía almacenada. el gerente de ventas de la misma puede 
supervisar además los depósitos, en algunos casos, es también responsable del servicio mecánico. así 
corno de la admmistraclón del personal y del movimiento de trámite en las oficmas de la sucursal 
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• Supervl.\Or de venr{l,\ b un gt.'fcntt: dC Imea qm .. ' n .. -por1a con el gerente de "enta.<- de la sucursal local 
:- cuando se trata de compañlas mas pcqucñ3!:. que no tienen sucursales. debe IOfornur directamente 31 
gL::rcnté de venta.<:. de b compaiua 

Comprobando constantemente ia eficICTIcla de cad¡¡. uno dl: sus agcntc'S. va dcscubncnao lOS 
defcctos de cada uno para enseñarles como PUedL'1l mejorar su 3ctuaclOIl. Con demostraCIOnes e 
mstrucciones prácticas 

El supervisor es el canal pnncipaJ que transnulC a cada uno de sus agentes la mformaclon 
perunente a !as estrategillS de ventas. nuevos productos. promociones y programas de mercadeo 

2.2. DIFERENCIAS ENTRE GERENTES DE VENTAS ANTIGUOS Y MODERNOS. 

La idea moderna de gerencIa de mercadeo supone algo mas que la sImple integraC100 de 
actl\ idades. comprende además una nueva teoría o filosofía de ventas desde el punto de VIsta del 
consumidor. 

Los gerentes de ventas de tiempos antenores se concentraban sobre todo en consegUIr pedidos 
) derrotar a la competencIa. no atendían a los intereses del conswrudor En cambIO. el gerente moderno 
de ventas pIensa más en dar gusto al cliente. la estrategia de ventas para mducirlo a que compre es para 
él una consIderación de caci.cter secundano 

Otra diferencia fimdamentaJ entre el gerente de ventas de antaño y el moderno gerente de 
mercadeo. es la importancia que este últImo da al planeanuento por enClll13 de la acción. 

El gerente de ventas tradICIOnal se lmutaba sencillamente a recibIr el producto que le entregaba 
el departamento de producción. y se lanzaba a conseguIr pedidos. apenas había plancamiento mercantil 

Al admimstrador moderno de ventas. lo que pnncipalmente le mteresa es el planeanuento a 
largo plazo de los productos, los servicIos de fabricación. mercados. capital y metodos de chstribución 
Estos problemas, además de la estrategia y polítIca de ventas. se enfocan desde el punto de vista del 
clIente. 

Los gerentes de otros tiempos apenas se preocupaban por los beneficIos, se concentraban 
prinCIpalmente en e1 volumen de las ventaS. sln gran conocimiento - algunas veces nulo en realidad - de 
los costos de mercadeo ni de las ganancias generales de la empresa. 

Hoy en día. los gerentes de ventas se evalúan en función de su contribucIón a los benefiClOS de 
la compañía,. se les asignan metas generales de ganancias. que Se clasifican en objetivos de beneficios 
espectales para cada uno de los productos 



3. TERRITORIOS DE VE.1\TAS 

TerrllorJo dI! venta.\ es un arca geogrd.fica en que Tcs¡dl."11 los chcntcs actuales ~ potcnciaks ~ 
los que puede atender eficiente y económicamente un solo agente. sucursal, mmons~ o dlstribUldor ls:, 

Un Tern rorw de ventas comprende un cierto número de clIentes actuales y potenciales 
localizados dentro de un area geográfica determmada y asignados a una persona.. sucursal o 
intcrrned.Iano rnmonsta o mtermedIario mayonsta1g.; 

Los terntonos de ventas representan mercados integrados por conswrudores. mdustrIas. 
instituciones o agncultores, que necesitan los productos o serviCIOS dc la casa vendedora y tIenen poder 
adqmslOvo para satIsfacer estas necesIdades. 

Los territonos de venta se forman ~ deslmdan con objeto de controlar las acovidades de los 
agentes de ventas individuales en su seMelO a los clientes. mayoristas. IDstrtuclones o comerciantes de 
menudeo, o a deternunado número de clIentes o compradores potenciales establecidos. 

3.1. VENTAJAS DE UNA BUENA DEMARCACIÓN DE TERRITORlOS. 

Con la demarcación adecuada de los temtorios de ventas, la gerencia puede: 

IS, Ibidem P 19 

l. Pedir a sus agentes responsabilidades por las ventas y servicIos a detemunados clientes 
: prospectos dentro de un área geográfica concreta. 

2. Puede ahorrarse tiempo al agente. 

3. Planear y regular los viajes del agente. 

4. Seguir mejor los movimientos y supervIsar la cobertura de la zona. 

5. DIvidiendo en territorios un mercado nacIOnal O seccional. es posible estudIar cada 
área y organizar planes de ventas, a base del conocimIento de las posibilIdades 
existentes y del número, npo y poder de compra de los clientes y prospectos. 

6. Las oportumdades de los agentes de ventas V1enen a rnvelarse o a igualarse cuando se 
establecen territonos, que pemuten a cada vendedor de la compañía tener una 
participación aproximadamente igual en el mercado potencial. 

i. Es posible eV1tar las fricciones entre los agentes de ventas con el propósito de mantener 
sus derechos para que tengan a detenrunados clÍentes o prospectos. aSIgnando a cada 
uno su territorio propio y confiriéndole el derecho exclusIvO a todas las operaCIones y 
negOCIOS que se desarrollen en él. 

184 Wllharn J. Stantoo.. Richard H Buslorl.. & Rosann L SpJro. ''-entas. CQIlc.:p1os. plamficaeion v estrategias EdiL :\ole Graw.HiU, 
M6oC'O.1997. P. 391 
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~ Se C\ltar..uJ gaSlo,:: ~ l.lcmpo. a...<;I~nd(1 a los ~cntc!' lCfTJtonO~ de m:.Jf'.mtud adecuad.;, 
p;tra su cobcnur.J. cconorru~. !'!"stc: tlempo puede reducirse:. SI se J...,\¡gna a} agCIHI: dc: 
\'~ntas un tcmtono concreto ~ bll."t1 delimitado, 

9 Puede darse meJor ~crV1ClO al clu: .. "t1tc cuando los agentes 11(::.n<.:n tcmtonos propios. y3. 
que asJ conocen meJOr las ncccsldadr..'S ~ probkmas de sus clientes en el iunblto de su 
zona ~ pu:;den servidos con tmlyor eficiencIa 

La extensIón de una área básica de ventas se determma por el número de contactos que U!l 

agente es capaz de hacer con chentes y prospectos. con la periodiCIdad debIda. t.'11 rucho nUmero mfluye 
la cantIdad y concentración de los compradores. la mdole del trabajo de ventaS. la facilidad de moverse 
dentro del area. ~ el talento del agente. 

En otras palabras. un agente puede establecer contacto con detemunado número de clientes 
durante el tlempo que tiene a su msposlclÓn.. : ese número decide el área geográfica quc puede cubnr 

3.2. PROCEDIMIENTO PARA EL DISEÑO DE TERRITORIOS. 

El obJetIvo ideal en él diseño de los tcmtorios es lograr que todos los dlstritos sean iguales 
tanto en potencial como en carga de trabajO para los representantes e venta SI los potenciales de ventas 
son Iguales. es más fácil valorar ~ comparar los rendmuentos de los representantes de ventas 

La 19ualdad de oportunidades también hace que disrrunuyan los confhctos entre la rurccClón y 
el eqUIpO de ventas y nende, por lo generaL a elevar la moral de los empleados. 

Lograr ambos objetivos es ideaL aunque. por lo general, ínalcanzable. su: embargo_ esta 
realidad no debería ser obstáculo para que un ejecutIvo se esfuerce constantemente por alcanzarlos. 

Pueden urilizarse ffiferentes procechmientos para diseñar los distrItos, en los cuales eXisten 
diversos factores que mfluyen la estrUctura terntonal de una compañí~ como son el potencial de 
negocio en el mercado de la empresa y al carga de trabajo que reqUIere o el volumen de ventas que se 
espera de sus equipos de ventas. 

Un plan para d..~r o red1señar los territonos incluyen los seis pasos siguientes' 

l.-Elegir una unidad de control para las demarcaCIones temtoriales 
2.- Determinar la SItuación y potencIaJ de los clIentes. 
3.- Determmar los terntonos básICOS 

4 - Asignar personal de ventas a los territonos. 
5.- Elaborar planes de cobertura territorial para el equipo-de ventas 
6.- Realizar estuÓlOS de ventas y costos territonales de forma continuada. 

Determinar la unidad básica de control para las demarcaciones territoriales. 

Al diseñar los territonos_ el pnmer paso es elegir una unidad geográfica de control como base 
territoriaL Las unidades que con mayor frecuenCIa se utilizan son los estados, los condados~ las 
CIUdades, las áreas de código postal y las áreas metropolitanas. 
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La unidad debena Ser pequeña. por do~ rJ.Zonc!' cuanto meno!> En pnmcr Jugar. un;.¡ uwdad 
reducida a~1Jda a b dlfccclon J COn..<;CgUlf uno de los valore!' baslCOS dc los tcmtonO$ una localización 
gt.'ografica muy precisa del potencIal de ventas En segundo lugar. el u~o d<:: umdadc$ de control 
rcducujas hace mas fácil para la dirección la tarca de aJustar los terrltonos 

SI una org.aruzaClOn qUIere ::Lñachr áreas al dtstnto de un vendedor ~ rusrnmulf el dlStnto del 
otro. una unidad basica a nivel de condado hace más fácil el aJuste que una Unidad de estado 

Determinación de la situación y el potenc:ial de los clientes. 

La dtrección ha de determinar la Situación y el potencial de sus clientes. tanto actuales como 
prospectIvos. dentro de cada una de las urudades de control elegidas Los registros de ventas deberan 
mdIcar la SItuaCión de los clIentes actuales en cada unidad de control 

Los clientes prospernvos pueden ser Identificados con al ayuda de los representanles de ventas 
de la compafua Justamente con fuentes e::-..'1Crnas como son 1) Directonos comerciales. 2) Edltores de 
listas. 3) Listas de suscnptores de reVlStas comcrc13.les: 4) Oficmas de asOCiaclOD comercIaL 5) Guias 
telefónicas clasificadas. o: 6) Empresas de clasificación credincIa 

Una vez ldennficados los chentes. la rurccclon debera evaluar el negocIo potencial que puede 
esperar de cada cuema la mrecclón puede después clasificar estas cuentas en varias catcgorias 
tomando como base su rentabill(iad porencJ.al para el vendedor Este paso aporta muchos de los 
antecedentes que son necesarios para detenninar los temtonos básicos 

Detenninación de los territorios básicos. 

El tercer paso es establecer un terntorio fundamental basado en merudas estadísticas. para este 
fin puede utilizarse el método de creación o el método de dl\'lsión de temtorios. 

De acuerdo con el método de creación se forman los terntorios combmando pequeñas áreas 
geográficas, para las que se toma como base el número de viSItas que se espera que realice un 
vendedor, este método iguala la carga de trabajo del equipo de ventas. 

El SIstema de división implica el desglose del conjunto del mercado en segmentos 
aproxunadamente iguales. basados en el potencial de ventas. por consiguIente esté método iguala el 
potenCIal de ventas. 

El método de creaCIón es el más mmeado para fabricantes de productos de consumo o para 
compañías que pretendan una distribución mtensiva. El método de diviSIón es más apropiado para los 
fabricantes de productos industnales o para organizaciones que desean una dIstribución selectiva. 

Asignación de vendedores a los territorios. 

Una vez establecidos los territorios de 'Ventas, la dirección puede asignar vendedores 
mdividuales a cada distnto. Un representante de ventas puede tener éXIto en un territorio y fracasar 
otro. aun cuando el potencial de ventas y la carga de trabajO sean las nnsmas en ambos. el rendnruento 



en las \ cntas puede \'tr5e afectado por dlfcn .. 11clJ!. en las coslumbn.:s iOc::lks, en rehglotl :- C"n ongencf: 
ctnlCOS 

Muchas compañia..'> dIseñan a propasao aJ!:,'Unos lcmtonO.s de ventas de tal m~er;J. que sean 
dcslguale!> en ta.rnaño. mcdldo por la carga de:: trabajo del representant!; o por el potencial tcmtonal de 
ventas 

Estos terntonos de tamaño desigual obedecen a un doble propósito Uno es ajustar entre los 
vendedores algunas de las d.J.ferenclas como son cxpencnCl3. cda.cl conrución fíSIca. ffiIC13t1va ) 

creatividad. 

Esto se puede ver en muchas empresas que ruseñan adrede tcmtorios pequeños para 
pnnciplanres ~ personal en formaclOn en ventas. Despues. a mechda de que el representante vaya 
progresando en técmca y en rendnniento. se le traslada o promueve a territorios cada vez más grandes y 
mas lucratIvos. 

Del mismo modo. algunas compañías pueden deSUDar iniCialmente a los representantes a 
temtonos del mtenor del país. Más adelante. estos representantes pueden ser promovldos a tcmtonos 
mejores :- más cercanos a sus hogares o a sus oficmas 

Cobertura territorial- Administración del tiempo del vendedor. 

Una vez ruseñados los territorios y asignados los vendedores a sus dlstntos correspondJentes. la 
dirección planea la :manera en que cada representante cubn.rá su territono En realidad.. la 
adnurnstración de la coberrura del terntorio forma parte de la administración del tiempo del 
representante de ventas. 

La adnnrustraclón del tiempo está cobrando creCiente importancia en al década de 1990. a 
medida que las compañías van buscando la manera de controlar sus costos de ventas en el terreno, 

La administración de la cobertura temtorial involucra dos tareas principales' la elaboración de 
rutas para eqwpo de ventas y la programación de su tiempo. 

La elaboración de rutas es la actIvIdad dIrecta en la que se detenmna una pauta formal que 
los vendedores han de seguir cuando viajan por su territorio Esta pauta suele señalarse en un mapa o 
\1Il3 lista que muestra el orden en que deberá cubnrse cada segmento de terntonol8S

, 

La elaboración de rutas por parte de la dIreCCIón disminuye los gastos de viajes al asegurar una 
cobertura ordenada ~ completa del mercado. 

Las rutas no son determinadas por los vendedores ya que se cree que estos buscarán la manera 
más fácil y más agradable de realrzar su trabaJO. aunque ésta no sea precisamente la manera más 
eficaz Sl se deja en sus manos la elaboración de las rutas, retrocederían en sus recorridos o los 
entrecruzarian para pOOer estar en casa varias noches durante la semana. 

18~ WllhamJ. Stanton. RIchard H, BuskIrl& Rosann L. Sptro \'entas. concg>tos. p!aruficacion vestralegtas. Edlt Me Gro .... -Hill 
MeXlco.1997 P.403 



'\ntc~ de decIdIr l::J. dcterrmnaclón de ruta.5 para un t;.qlllpO de: venta!:>. la dm;cclOD dcbaa 
consIderar la naturalcw del producto ~ del trabajo a rc.ahz...1.f. SI Ia:- frecllcncJa~ de \ ¡Sitas son rcgul;:m::
~ SI las actlvJdadc~ dd trabajo son razonablemente ruunanas. planIficar la ruta de una persona es más 
dIficil que SI las VISItas son Irregulares 

4. EL PROCESO DE VENTA Y SU RELACIÓN CON EL PROCESO DE COMPRA. 

4.1- EL CONCEPTO DE VEl\lA. 

De una forma ilustratrva se presenta a continuaci6n dIferentes defmlcloncs del concepto de .. 
venta", 

" La venta es el proceso personal o lffipersonal de ayudar: persuachr a W1 cllenrc potencial 
para que compre un artículo o un serviCIO o para que actúe favorablemente sobre una idea. que uenc 
unportanCIa comercial para el vendedor,,1~6. 

" Venta es el proceso que pemute que el vendedor Identifique. active: sausfaga las necesidades 
o requerinuentos del compradoL para beneficio mutuo y pennanentc tanto del comprador como del 
vendedor"18? 

" La venta unphca una comunicaclón rurecta entre compradores ~ vendedores. sin embargo el 
proceso de venta. es algo más que el flujo de infonnación entre ind.iVlduos. La venta personal es el 
proceso de mteracción entre un comprador y el vendedor de un producto o semCJo. quc desemboca en 
un ll1tercambio benéfico para ambas partes"lS~ 

4.2. EL PROCESO DE VENTA. 

El proceso de venta personal es una secuencia lógica de cuatro pasos que lleva a cabo un 
vendedor al entrar con un posible cliente El proceso se aplica Igualmente en cualqUler mtento de 
persuasión cara a cara_ Por consIguiente. si el objetivo es tanto vender un producto a un consumidor. 
como lograr la particIpación de un detallista en un programa de promoción de ventas. o convencer a 
alguien de lo justo de una causa. se deben seguir cuatro pasos' 

• Búsquedo de posibles compradores. La primera tarea del vendedor es identificar a los posibles 
clientes. El vendedor nene que tomar la descripcIón general (que se basa en las características de 
descripción como la demografi~ las actitudes y el comportannento anterior a la compra) e identificar 
después personas o empresas específicas que pueden ser posibles clIentes . 

• Calificación del prospecto El vendedor nene que determmar si el posible chente está. calificado para 
comprar Las calificaCIones incluyen tanto la razonable disposición de compra, como la capacIdad para 
hacerla. Para calificar al posible chente. debe recopilar información de amplia variedad de fuentes 

:~ MarketIng Defmihons A g1~ of:\iariu:ung Terms Ralpb S A1exander 
Carlton A Pederson Venta PtmclplOS "~elodos 

1*S C#.vens David W. Mercadot=a en aCClOT'~ 



El cliente potencIa} es el que cuenta con l:J.!' slgUlcnt!..'S C.:lrJ.ctenSllca.s 

1 Aquel que tiene deseo o neCesidad que puede satlsfaccrse 
2 T lcnc capacidad dc pago 
3. T lcue autondad para comprar 
4 Es posible de abordar ventajosamente 
5. Puede comprar 

Para detemnnar la dISposIcIón de comprar es unponante la mforrnaclón sobre los chentes del 
negoclO, proyecto, sus eúmpetidores y proveedores El vendedor debe comparar en forma objetIva las 
necesidades del cliente con las caractcnstlcas del puesto, en ocasiones, debido al entuSiasmo, Jos 
vendedores DO son realistas sobre lo bien qUl,; un producto se adapta a la situación 

El vendedor, con frecuenc13 con la ayuda de otros en la orgaruzacióIL tICne que dctcrnunar SI el 
prospecto tiene la demanda mmecbata suficiente para lo que se ofrece como para que Justifique los 
costos de venta! de proccsanuento. de pedtdo! SI es nesgo razonable de crechto T amblen se tiene que 
realizar una evaluación de su potenCial a largo plazo para decidir cuanto tiempo y esfuerzo dedicar a 
cuidar el prospecto 

• Presentación del mensaje de ventas. Antes de preparar una presentación el persona! de ventas 
necesita conocer todo lo que pueda sobre una persona o la compañia a la que espera venderle. su 
comportamiento de compra antenor. las referencIas del producto ! las neceSIdades especiales con 
detalles muy pertinentes 

Después de atraer la atenCión del chentc. se tratará de mantener el interés del prospecto 
m.tentras crea que en el eXlste el deseo por el producto. En el momento apropiado_ intentara estimular 
cerrando la venta. 

Muchas orga.nizaclOnes utilizan el enfoque que se conoce como AIDA 

a) Atraer la atencIón. El obJcuvo inIcial es producir curiosidad, En algunos casos por ejemplo. el 
posible chente está :<.'a consciente de la neceslCiad y busca una solución_ el srmple hecho de menClOnaI la 
compañía o el producto del vendedor será sufiCIente: otro método de obtener la atención, en panIcular 
cuando el producto nene un aspecto poco usual o novedoso, conslSte simplemente en colocarlo en la 
mano del posible cliente. 

b) Mantener el Imeres y despertar el deseo. Después de atraer la atención del posible cliente. el 
vendedor puede mantenerlo ~ estimular el deseo del producto mechante la propia presentación. No 
eXlste un patrón estándar a segurr. 

Muchas otras compañías insisten en el que el personal de ventas memorice la presentación para 
asegurarse que se cumplan todos los puntos claves en un orden en partlcular. En problema de estas 
presentaciones "estereoupadas" es que no le penniten al vendedor adaptarse a las necesidades o deseo 
del consumidor. 

c) Enfrentarse a las otljeciones y cerrar la venta. El cierre sIgnifica obtener el acuerdo de compra. es 
el paso a la acción. Es eVIdente que este es el objeto del esfuerzo de la venta personal. como parte de su 
presentación, puede intentar penódicamente un Cierre de prueba para medrr la disposIción del posible 
cliente a comprometerse 



• ServicuJ a 1m dienIe.\ de ... pu6 di' la compra. Un tr.lbaJ0 de vcntd ~fl~: no tcmuro cuandc' S~· 

fl.;J,!¡za el pceildo. 12 etapa fmal del proceso el::. vcn~l ~:; U~ SUCL"Slon de $er\'IClO<' postcnon::; ~ b 
compra. que puedc crc::ar voluntad por parte del chente.: ~ prepa~ la.." ba..<;es pa~ negocIOs fururos 

Todas estas actividades reducen j;;¡ ansIedad posterior ;;¡ la compra o ;J la dIsonancl::J. 
cognOSCItIva La disonancIa CognosCItlva lleva a los compradore5 a buscar la segundad de que ha 
hecho una elección correCta y eVItar mfonnaclón que pudiera sugcnr que hublcm SIdo mejor alguna 
otra alternatlva 

En esta etapa final del proceso de venta. el vendedor puede nuninuzar la disonancia del cltcntc 

1. Al decIrle los beneficios del producto e meluso despues de la compra. 
2 Al repetIrle porque el producto eS mejor que las alternatIVas no seleccIOnadas 
3 Al asIstir en la satISfaCCIón que encontrará el cliente con el producto 

4.3.· REGLAS DE VENTA. 

E:-cisten dIez reglas que son fundamentos de las ventas: en tcrnunos simples. las bases 

La habilidad del agente vendedor para controlar y dmglr la manera de pensar de su prospecto 
debe relacionarse dIrectamente con su habihdad para controlar y dIrigrr su propIa manera dc 
pensar. 

2 El entusiasmo del prospecto por el producto o seIVlcio que el vendedor ofrece es el resultado de 
su entusiasmo por los mismos. 

3 El éxito fina] en ventas depende de la habilidad del vendedor para mantener CODSIstenternentC 
un alto nivel de conClenCla del nuevo prospecto 

4. Sl el vendedor sólo puede dominar una habilidad en ventas, debe ser un pento en conseguu 
prospectos; eso garantiza su bato futuro. 

5. Debe juzgar sus actitudes para llevar a cabo una presentación de ventas por su habilidad para 
escuchar~ venderá más si escucha que si habla. 

6 Determinar le que sus prospectos desean y anhelan, no lo que necesitan Las necesidades son 
lógicas. los deseos y los anhelos son emoclOnales. 

7 Las objeCIOnes en las ventas son tan importantes para el éXito como lo es tener un producto ° 
SeMCIO que vender. Se debe dar la blenvenida, estunular su encuentro con ellas y darles 
respuesta. 

8. Para cerrar una venta sólo se requiere una actitud· la voluntad de ganar. sólo una habilidad la 
destreza de visualizar a su prospecto como comprador antes del cierre 

9. Los regIstros de ventas son absolutamente indIspensables: se deben mantener. anahzar '\' 
aprender de ellos. 



J o Ha: una cualidad que &.-parJ. a los ganadorC'~ de los perdedores en b:-. venUS 13 actitud oc 
5C ... 1CIO, SU chente la cs)Y.:r..l: lo merece,!>l no la obuem:. har.:¡ ncgoclO~ con lo::. competldorc::. 

4.4 CIERRE El' LAS VENTAS. 

Todo vcndedoL para lograr un eficaz CleITe debe preparar con antelación una sen e de actitudes 
cerno punto final de la entrcV1sta de ventas Estas posturas () toma de posiciones, pueden ser 

1. Acntud posmva La confianza marufcstada por el vendedor en su presentación es ContagIOsa 
El vendedor ha de tener confianza en SI mismo: saber trasmitirla El entusiasmo y la confianza 
constlruyen el badaje nec...~o para aplicar con CXlto cualquier tccnica deseada 

2 Conrrol de la entreVISlQ El vendedor deberá llevar el control de la entrevista para crear 
oportUnidades, par:3. conclUIr la venta y para consegUIr quc sus técrncas de cierre puedan ser 
aplicadas eficazmente SI se deja que el chente tome la iniciativa. probablemente los mtentos de 
cierre resultaran mfructuosos. 

A connnuae¡ón se muestra a manera de consejo, una serie de puntos que utilIZados 
correctamente facilitarán el cierre de la ventalS<l: 

1. Actltud positiva... I tener una actttud positiva permanentemente, confiar slCmpre en el final 
favorable del asunto. que conclUlr! 
2. FÍjar la atención .. del chente con ~Iemplos VlSUales. demostraCIones, ensayos personales 
3 VIgilar las señales de compra.. palabras. expresiones, gestos_ actttudes que traducen el pensanuento 
del cliente 
4 Controlar los puntos de interés .. haciendo sondeos' él "por que" hace hablar y reaccIonar 
5. Cerrar la '·enta .. transformando los argwnemos en ventajas part.lculares para el chente. 
6. RecapItular los sí. .. resunur o hacer resunur para progresar hacia el acuerdo_ preguntar sobre las 
ventajas que reconoce. 
7 Hacer balance.. comparar las ventajas con los inconvenientes: el producto demasrndo perfecto 
mqUleta. 

8. Vender I1I1Plicltamente ... sobre preguntas detalladas. proponer una elección, una alternatIva 
favorable. 
9 Aproximarse constantemente .. ''No'' SIete veces .. no abandonar_ volver a empezar, ¡ el nuedo hace 
perder!. 
10. Evitar las pausas. no rel.a:jar la presión, no desviar la atencIón del cliente. pennaneccr 
concentrado. 
11. Dar un impulso. por un argumento - choque, guardando en reserva, ha:y que guardar tnunfos para 
fin 
12. Presentir la orden de pedldo . ¡No se trata de un fantasmal El cliente sabe lo que quiere 
13. Hablar de dinero... no tener miedo, se trata de una transacción natural: obtener un cheque es 
normal. 
14 Firma ... la yenta es nnposlble SI no se pide la firma 
15. PartIr tras obtener el pedido. Hay que saber marcharse. 

189 Vtllalon Be:na .. 'loes Pedro Salvador V cmas... un nuevo campo d.:: aCCIón para el ID!:!eruetO QUU1llCO TesIS Profesional 1977 Facultad de 
Quuruca. t.,'1'Mi p? 111 



4.5. PROBLEMAS Y SEGUIMIENTOS POSTERIORES A LA VENTA. 

El cierre representa el comienzo dI.: la rclaClon entre el cliente y el vendedor. esa relación no 
puedt.: ser transfenda a otra persona o departamento en una orgalUzaclón Se debe tener una 
responsabilidad con ese chente en tanto que él use el producto o servicIo que ofrece 

SI por alguna razón surge un problema con la entrega. la facturaclOn.. el departamento de 
SCI"\1C10 entre otros. es la responsabilidad del agente comUIllcar de iruned.Iato al cliente la SituacIón o el 
estado de las cosas. asl como mformarle de cualqwer acclOO que emprenda para corregIr tal situaCión 
'S"o es la responsabilidad del cliente hacerle saber acerca de los problemas o contratiempos que sUlJan 
en un momento dctenru.nad.o: el vendedor debe estar al tanto de 10 que suceda con el chente 

El papel del agente es actuar como mtermediario entre el cliente y la compañia que representa 
Su rostro: su persona pueden ser el Uruco contacto humano que el cliente tenga Si la" cosas salen mal, 
el clIente puede culpar al agente con razon o sin ella. si el agente vendedor aprende a no sentirse 
sorprenilido o disgustado por los problemas. tendrá la oporturudad de contInuar su cambio hacia una 
carrera llena de gozo ~ paz 

Las palabras que siempre debe tener en mente Wl agente vendedor son conservar la calma la 
ecuanmu~ la flexibilidad. la apertura mentaL la a.ctItud amistosa, el tacto y la armonía. La culpa. la 
prisa mnecesana y el enojo. solo conslguen agravar la situación. 

Se debe evaluar el problema cuando este surge. considerar todas las alternattvas. tomar una 
deciSión y comurucársela al cliente. El hecho de no enfrentar un problema no hace que desaparezca de 
alguna manera fisica o en la mente del cliente potencial, el chente senttrá mas respeto por el vendedor SI 

este tIene el valor de enfrentar el problema y resolverlo sm quejas I1l gunoteos 

5. EL INGENIERO QUÍMICO EN VENTAS. 

5.1. CONCEPTO DE INGENIERO QUÍMICO EN LAS VENTAS. 

ingemero Profeswnal - Es aquella persona que por razón de sus conocmuentos en CIenCIas 
fisico-químico-matcmáticas, de los prmclplos y métodos de anáhsis utilizados en mgemeria. adquIridos 
por educación profeSIOnal y e:\.-penencJ.a práctlca, proporciona servicios que rnvolucran consultoría. 
mvestigación, evaluación. planeaclón diseño o supervIsión general en relaciones con algún proyecto. 
púbhco o privado de ingerueria industrial lOO. 

ingemero Quimlco en ventas - Es aquella persona profeslOnal que utilIza sus conOClffilcntos 
rnherentes a su educaclón en ingeniería para promover y vender productos. Slstemas o serviCIOS. 
necesarios para los diferentes mercados naclOnales y e:\.tranJeros 191. 

19< !b¡¡iem pp 112 
19 Ib1dem pP 112. 



5.2. FlJNCIONES BÁSICAS DEL INGENIERO EN \·ENTAS. 

Podemos decir que la función de un ing(.·mero en ventas C$ sumamente dar.:l. pnnclpalmentc. él 
tcndra que coordmar las relaciones eXIstentes entre una compafua compradora. con ciertas ncccsldadt;s 
: otra compañia vendedora.. posible solución a esas necesidades. de tal manera. que ::;sa rclaclon sea 
satlsfactoria y productiva para ambos. 

Para hacer esto posible. es nec....~no domtnar los siguientes puntos ~' es aquí donde reside el 
fracaso de muchos vendedores. al no dar a esos pumos la unportancia que merecen 

J, Conocumento del producto. 
2 ConOClDuento de la compañia 
3. Conocunienro del chente 

Conocunicnto del producto del cliente. 4 

5. SCTVlC10. 

6 Consultoría 
7 InformacIón (reportes). 
8. Vender 

Todos ellos tienen una unporta.nCIa muy grande. aunque no siempre tan obVia como parece 

Las responsabilidades básicas del mgeruero quínuco como gerente de ventas son las de dmgir 
y controlar a los vendedores que son responsables ante ellos, específicamente el mgeniero químico 
corno gerente de ventas debe establecer objenvos_ desarrollar pianes, ejecutar programas y evaluar el 
desempeño. 

La eficacIa como gerente de yentas se mcrernenta por una comprensión básica de los factores 
que rnfluyen en el mercado para los productos de la :firma Y un c.onocuniento de los procesos de 
decisión de los compradores y sus reacciones a diferentes enfoques de ventas. 

Entre las habilidades esenc:ta1es que debe tener el ingeniero químico como gerente de ventas se 
encuentran la habilidad organizacional y el bderazgo. Los rasgos necesarios para que se tenga un 
bderazgo eficaz mcluyen mteligenCla. motivacIón, energía. habilidades para las relaciones humanas, 
persuasión. ambIción,. percepción de indiCIOS sociales e Impacto personal l91

. 

El ingeniero corno gerente debe ser capaz de orgaruzar su propio tIempo_ ~ también establecer 
procedimientos para asegurar una oficina de ventas eficienIe. 

5.3. CONCEPTO DE VENDEDOR 

Se puede definir al vendedor como" la persona que efectira la acción de vender algo_ es decir, 
el ofrecer y traspasar la propiedad de un bien o la presentaCión de un servicio a cambl0 de un precio 
establecido. 

lQ~ Iblllem pp 113 



1u»rrNIS'TRACION DE ::JJ..C: VEN'rA-<:; 

Sm (''TIlbargo. tamblt;n St.: considera como l:.l pt.:rsona que h.3ct. de.l.:L\ VcrJ.ta.." Sl..I IofiUJ. kibu.u.:ll 
al' \ lda \ que forma partl' de un eqUipO por mecho del cual. una orgamzaclOn V3 a vcndt:r delCnmnado 
bH .. íl (l St.:r\'ICLO. ofrccléndole UnJ. rcmuncraClon por su tr;J.baJo"I'¡' 

La misión de t0d3 fuerza dt.: vcntillo es provocar en alt,'Uno5 grupos obJctlvo~ d<: clLentt.:s una 
actltud favorable a la rcall.zacion dc acciones que Impliquen la compra de los productos de b emprcsa 
estos grupos obJetivoS pueden mclulr. a) consuffildor o usuano final. b) compr.:lctores mdustnalcs. los 
canales mtermedJanos. como los cstablecrnllentos mmonstas. d) grupos "porteros" como los medJcos o 
arqUltectos 

La habiháad para vender y tratar a los chcntes es algo que no se aprende en la escuela. sc 
desarrolla con la pracuca ruana de la venta 

Se piensa que vender es mu~ senclllo. lo cual en está epoca en donde la especlahzaclOn cada 
día eXIge mas mruVlduos preparados. 

Las ventas dan una especialidad y un oficio que eXIge vocación. conoeUTuentos. habIlidades y 
entrenanuento mtenso a ruvc1 tecmco;. comercIal para ejercer con eficacia el puesto 

6. LA IMPORTANCIA DEL VENDEDOR EN FUNCIÓN DE LA EMPRESA. LA 
CLIENTELA Y EL PRODUCTO. 

Para la. empresa W'I buen vendedor es un caPItal que siempre da una renta 

1. Expectativas de la Empresa. 

l. Obtener las órdenes O pedidos a los clIentes 
2 Cubnr adecuadamente la clientela mediante un eficaz desarrollo de las visitas. 
3 Lograr la distribución apropiada del producto en función de su categoría y posIcionamiento 
4 Lograr la exhibIcIón más adecuada del producto 
5, Realtzar funciones generando rentabilidad para la empresa. 
6. Mantener un estricto control sobre el crédIto concedtdo a los clientes que manejan 

11. Expectativas de los clientes. 

Presentación adecuada del producto. incluyendo sus pnnclpales características, funCIones y 
condiciones comerciales 

2 Que se atiendan sus JUstas soliCitudes 
3 Reahz.a.¡ (en los sectort!; que sea posible) las modificaClODI:S requendas para los clientes. 
4. Ofrecer apoyo a las actIVldades promoclónales de la clIentela, 
S Manejo de negOCIaciones especiales: descuentos, precios y crédito en condiCIOnes no 

convencionales. 
6 Preocuparse de que los productos solIcitados sean entregados a tiempo y en buenas condiCIones 

a los usuanos 
7 CondUCIr y contratar negOCIaCIOnes a largo plazo 

l~' lbldempp 120 



}; Ofrc.ccr apoyo tl:CnlC(1 rdaclonado con d US0_ Í'UflCIO!UffiH.::nw (' mamcnmlJcnto dé lo~ 

productos o serVICIOS n::ncildos 
<; Mantener y g:¡.r.mtlzar J::l. comumdad ;. ab~cclm¡cnto 
10 Manejar rcclamaClOnes, garantlas, dcvoluClOnC$ ~ H;pOSICIOnt:~ de Droducto~, aSJ como queJas 
1 J Conceder y manc.¡ar crédIto 

111. Expectativas del producto. 

1, Muestreo 
2 Demostraciones 
3 RealIzar demostraciones de merchandJsmg 19-:-en el punto de venta 
4 Semclo de postventa 
5 Apoyo publicitario y promocIOnar el producto 
6. Gestlon y transporte del producto 

6.1. PROBLEMAS A LOS QUE SE ENFRENTA EL VENDEDOR 

Competencia. 

2 Marcas nuevas 

3. SustItución por productos más económicos. 

4, Problemas internos 

a. Exceso de control. 
b Defectos de calidad. 
c. LimItaciones de gastos. 
d Falta de producto 
e, Carencia de planeación Conflictos entre Áreas. 
f. No toman en cuenta al vendedor 
g. Falta de capacrtaclón 
h. Gerentes incompetentes 

5, Problemas E:\.'temos, 

Clientes deshonestos 
2. Sabotaje 
3. Orientación del producto 
4, Regionalismo. 
S. Barreras mentales 
6. Reglas (exceso) 
7 COnflictos en la entrega. 

11'" Srnonuno de comerCla1WlC!on cm o Slgruficado es mercancias.. 



S El vendedor el..:.! la cara (pOSltl\::J. o fH.:gatl\aJnemel 
lo¡ -¡ ccnoíof!13 Absoluta de v(,!"nacaore~ :- cl1enr(,!"s 

6.2. FACTORES QUE AFECTAr> EL ÉXITO DE LOS VENDEDORES. 

1. Ley del menor esfuerzo 
2 '!\o le mtcresa apn .. '11dcr 
3 No tIene capacidad 
4. No le gusta vender. 
5 Falta. de conVlcclón 
6 'No conoce el producto 
7 No conoce el mercado 
8. Le atemonza vender 
9. No le gusta tratar a la gente 
10. No sabe escuchar 
11. Falta. de motivación. 
12 No ha~ incentivos 

Las disculpas más comunes que se escuchan por parte de los vendedores son las sIguientes 

Me exigen mucho. 
2. No me alcanza ITU sueldo para viVIr 

3 Para que vendo más SI no me toman en cuenta.. 
4. No me pagan completas mis COffilSJOnes. 
5 Me SUpervIsan demasiado 
6. La empresa gana mucho y yo no me beneficIo. 
7 Lo importante es cubnr nu cuota.. 
8. Como qUleren que venda los productos están mu~ caros. 
9. Mi zona es la peor. 
lONa me tienen conñanza. 

11. No toman en cuenta mi antigliedruL 

6.3. PERFIL DEL PUESTO DE VENDEDOR 

El ser un buen vendedor implica desarrollar al máxnno toda una sene de reqUISitos ~ 

cuahdades personales. entre las que se encuentran: 

l. Segundad ser una persona decid1J,la. qut: confie en sí misma y en sus habilidades. un buen 
vendedor debe estar convencido de la calidad de su trabajo y sobre todo de que cuenta con los 
mstrumentos y matenales. necesarios para tener éXItO en sus ventas 

2 Slmpatia, tener la habilidad de agradar a los dernas. 
3. CapacIdad de observacIón poder juzgar a las personas con quienes trata para saber en que 

fonna debe actuar con ellas. 
4 Empatia facilidad de sentIr una situación 3:1ena como suya .. es decir. ponerse en lugar de otros. 
5 Determmaclón: mostrarse finne en los objetivos e ldeas que se persIguen 
6 Faczlidad de palabra que sepa como decir las palabras 
7 Poder de persuasión: saber dmgirse a los demás para convencer a los clIClltes 



~ Corap: COntar con W1 r.:spmru com batlvO 

ti /n/CW1:va ser unn person.., crnprcndcdot'2 ~ capaz dl' saj¡j adelante por ~l sob 
10 Crearlvldad, f,,¡clhcbd par.l. realizar buenas Idca..sCll 10$ momentos preelso~ 
11 .. )'eren/dad no perder facllmcnt(;; la paCWOCIJ ante cualqUier s!tuaclon dIficil 

;""1 

12 Smcerldad el vendedor sIempre dcbe demostrarse smccro ~ honesto en sus rclacl0nc~ de 
trabajO 

13 Espíritu de trabajO ser accesible ~ colabor::u:lor 
14. EntllSJaSmo' debe ser persona entusl.ast.a y VIgorosa. 
15 Respeto a su trabajo saber organizar su tiempo dentro de su trabaJO. 
J 6 Responsabilzdad el ser cumplido en todos los sentidos 
17> Tacto el vendedor deberá saber como manejar su deStreza para dCCldlr o hacer sm ofender. m 

dejar que abusen de él 
18. CorteslO: observar siempre buenos modalcs 
19. Dmamlsmo: debe ser una persona d.m.anuca. ser una persona que le guste trabajar. 
20 Imagmaclón scr capaz de prever las cosa.:: que probablemente puedan ocumr 
21. ÉtICa profeslOnal' el vendedor deber.i cumplir satisfactonamente con sus oblIgaCiones 

profesIonalcs. las que muchas veces no eXIsten de una manera formal dentro de la 
organización. sino que corresponde más bien. a los valores del mIsmo vendedor 

22. AmbIción: esta condición resulta importante en un vendedor ya que.: el ser ambiCIOSO le obhga a 
luchar por sus Ideales. 

23 Disciplina' se puede decIr. que el trabajO de ventas eXige mayor orgarnzación en comparación 
con otros. ya que de runguna manera es un trabajO rutinario. 

6.4. TIPOS DE VENDEDORES. 

Se rea.lJza una clasificación segun el tipo de actividades que realizan los vendedores' 

1. Ventas comerciales. DIrigida principalmente a los det:alb.stas con objeto de proporcIonarles la 
asistencia promocIonal necesana a fin de mcrementar sus volúmenes de ventas Comúnmente a este 
tJ:po de vendedor se le da el nombre de promotor. El pnncipic en el que se basa este lipo de ventas es el 
de " vender a través de ". 

2. Ventas de misión. A los vendedores se les llama " misioneros" y tienen como obJeto vender" a 
favor de " esto es. el fabricante va a proporcIOnar a sus chentes mayonstas la asIstencia personal de su 
fuerza de ventas con él objeto de que el producto sea aceptado en fonna efectiva por los detallistas, 

3. Ventas creativas. Son los vendedores llamados" obtenedores de pedIdos" qUIenes las desarrollan ~ 
existen dos clases de ellos: 

l. Los que buscan nuevas ventas con clientes actuales. 
2. Los que buscan ventas con nuevos chentes 

4. Ventas repetitivas. Son aquellas que efectúan los llamados" tomadores de pedidos" y pueden ser: 

Internos o de mostrador. Se encuentran localizados en las oficinas de los establecmuentos de 
ventas y su actIVldad se reduce a sen1r al chente. quien ya sabe que va a comprar. 

2. Externos. Solo son el rnwo por el cual los chentes que se encuentran en el campo van a 
soliCitar sus nuevos pedidos que por lo regular se hacen e fonna periódica 



5. Vcnla.\ repartidas. I::.n CSt.:L<' vr.:nm a dliercncw. d1.: l~ 'it.:mas repetidas. sül(1 \'an~ el hecho de que el 
vendedor trae consigo la mcrcanCl.:l que \',J Do coloc.:l.f 

6. Ventas técnica.", Su o~!cti'io es aumentar las venta.." proporclon.:mdo .::lscsorw. tecmc..l. 
c..1ractcnzando por umpersonal de apoyo J b venta de un d('1.ennmado bIen 

í, Ventas o domicilio, Se puede operar a diferente.,,, maneras como son 

En cadena Se mlCla el vendedor a aprovechar unas cuantas relaciOnes personales para 
tomarlas como proyectos para lD.lCLaI su labor de ventas 

2 Por teléfono ConsIste en seleCCIOnar de la cartera de clientes. se comuruca con la persona y le 
exphcale motivo de lJ. llamada Y así conectar una posible Cita para rcahzar el proceso de venta 

3 En reuniones Se organizan en casa de Wl amigo o anfitrión una rcuruón en la que se mueStra 
la linea de productos. 

4 De reventa Las empresas. mediante anuncIos en pcnódlcos o contratos personales reclutan 
gente que este dJ.spuesta a trabajar sus productos 

5. Por correo A !raves de la correspondenCia se propone la venta con la a:-'Uda de folletos. 
catálogos. l.t.sta de precios. promociones 

6.5. MISIONES DEL VENDEDOR 

De una forma muy breve Rataud J95en su esrudJo señala las doce nusiones de un vendedor. y 
son las siguientes' 

l. Vender: Hacer que el consumidor adquiera el producto que se oferta u ofrece 
2. Realizar unas ventas rentables. 
3. InveS1lgar buscar un 25% de nuevos clIentes 
4. Informar a la clientela permanentemente sobre los productos vendidos. 
5 Informar a la empresa para que mejore sus decIsiones 
6 Asegurar la promOCIón: partIcipar en la mercadorecrua. 
7. Demostrar: prepararse convencer. 
8. Estuchar las aplicacIones' descubnr nuevas utilizaCIones para los productos. 
9 Estuchará los medIos de distribuelOn. 
10. Formar y anunar una red. Hacer aceptar la idea de vender nuestros productos. 
11 Asegurar la postventa de la venta mantener las promesas. 
12 Adrrumstrar su sector Orgaruzarse eficazmente 

19~ Ibldem pp 122 
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(,.6. OBLJGAClO'iES DE LOS \'EKDEDORES. 

Es imponantC' resaltar las obilg3clonc!> pnnclpalcs de los vendedores para con la empresa. ~ a 
conunuacJón se muestran 

Convencer dxanarncntc a su < • ."rnpn .. "Sa con habilidad.. c.,'ntusiasrno. constancia y espíntu de 
colaboración. 

2 Respetar y IDa'X.lmizar la eficIencia de las políticas de venta de la empresa 
3 Proyel,."tar una Imagen favorable de la empresa 
4. Proponer a la empresa mformaclOn acerca de las quejas. sentimIentos. necesidades. 

innovaclones. modalidades y opiniones 
5. Preparar los repones de ventas ~ dem.is documentos que la empresa eXIJa en el desarrollo de su 

actiVldad. 
6 Cumplir eficientemente con su labor 
7. Mantener y aumentar el volumen de ventas 

6.7. DESARROLLO PERSONAL DEL VENDEDOR. 

EXIsten algunos factores esenciales que ha)- que considerar en el desarrollo personal de un 
vendedor y son 

Deseos de progresar. 
2. Efecbva a.dnunistraeión de su tiempo 
3. Una correcta e:-...--ploraclón de sus cualidades)-' habilidades. 
4. Preocupación personal por rncrementar clia tras día sus conoclI11ientos 
5. E"'-1>triencla. 
6 Carácter. firmeza y voluntad 

7. RAZONES POR LAS QUE FRACASA'" LOS VENDEDORES 

Existen irmumerablcs razones por las cuales la gente fracasa en las ventas. a conunuación se 
plantean las diferentes causas por las que la mayoría de la gente fracasa en las ventas, 

* PlanificacIim deficiente. Muy pocos vendedores planifican sus actiVIdades, ocupaciones cotIdianas. 
visitas a clientes o sus vidas. Suelen verse mmersos en una situación proplcla para las ventas sin 
haberles dcdic:ado pre\l.amente el nempo necesano para su preparación o plaruficaclón 

La plaruficación es un aspecto muy lffiportante para tener éxito en la profesión de ventas. El 
vendedor debe planificar su nempo. sus VISItas a sus clIentes, sus llamadas telefónicas y en general 
todas las actiVIdades inherentes a la profeSIón 

La mayona de los vendedores de éxito emplean más tIempo en preparar : plaruficar sus 
sesIOnes o entrevistas de ventas del que emplean durante estas úlomas Por el contrario, la mayoría de 
los perdedores emplean más tiempo en sus entrevistas de ventas del que dedican a su planificación 



"AcI1wde.\ mapropwtkb W gt..'1ltc fr..lCJ.S:! en lo..s venta.." contmuamcntc porqw: no puc:L' controia~ $U::' 

actl[udes El venoedor debe:.: scpar..lr c.ac:b scslon de venta!. cada n.:chazo. cada c\ emo. \ carie::; un v;;tlor 
por separado La habihdad para controlar sus actitudes coudlanarncot1.: es una prueba de CXlto en esta 
profesión Ncceslta entrenar su mente parJ enfrentar las SItuaCIones negatIvas. los problemas. la cntlca 
~ los fracaSO$ de la mlsma manera que enfrenta un día de CX.lto l

<í1: 

... Falta de capaClfOC¡Ón contmua En la actualidad la mayona de la gente que necesita capacitaCIón 
sobre las ventas se rehúsa a tomarla.. su actitud cs, con frccuencía esceptlca. A través de algunos años. 
muchas personas que han aslstldo a capaeltaclon se han convertido en ganadores en la profeslon de 
venta 

La gente de éXIto pnmonlialmente ha logrado este debido a su actltud hacia la superacion 
persona! Siempre están comprando libros. asistiendo a serrunarios. tomando cursos, escuchando 
cassenes y acudIendo a reumones que le pernutcn amphar sus conocmuentos 

* Uso defzczente del tlempo. La clave del eXlto no consiste en la cantidad de tiempo dIsponible. s100 en 
la manera de emplearlo cada día La gente que suele emplear mal su tIempo rara vez logra gran cosa 
para si. su familIa o sus chentes 

Los vendedores de cXlto siempre están consCIentes del !lempo y se percatan de que cada minuto 
del dia representa una oporrunidad para obtener mgresos Piens.a.a venden.. se superan a sí mismos y 
aun sueñan crcativamente por mecho de la autosugestIón y la visualIzación 

* Carencias de metas especfficas. Si una persona tiene trazado UD plan específico para tnunfar en su 
vida. probablemente está cerca de su objetivo Una de las dIferencias entre las persoD2.S tnunfadoras y 
las que no lo son consISte en los propóSItos que cada una nene en la vida; sus obJetiVOS La ffiltad de 
nuestro bato estara detenrunado por nuestras metas. La carencia de las IIl1smas darit lugar a la falta de 
bato. 

'" Falla de autodlsClplma. La autodJsciplma es una cualidad mtcgral que le pennite contmuar en el 
desempeño del objetivo trazado aún mucho despues de haber efecruado el comprormso. de la duración.. 
del entusiasmo y de haber tomado la declslón para llevarlo a cabo. 

* Falla de concentración El vendedor debe ser capaz de concentrar el 100% de su atenClón en su 
prospecto No importa si tiene problemas maritales, financieros. o de indole personaL Debe 
erradIcarlos de su mente durante la sesión de ventas. El prospecto debe ser el centro de su atención y 
merece lo mejor del vendedor todo el tlempo. 

* Incapaczdad para hacerle frente al rechazo. Esta es la prinCIpal causa del fracaso en vetas El 
rechazo está más allá del control del vendedor. este se debe considerar como algo positivo ya que 
SIempre habrá algwen a qUIen no le agrade 

* incapacIdad para hacerle frente al fracaso. Las ventas nnplican fracasos contInuos Si se visita a 
muchas personas y lleva acabo suficientes sesíones de ventas, invariablemente tendrá UD alto número o 
índice de fracasos. Por encima de cualquier factor, lo que detenninará su eXlto en las ventas será su 
ha.bIhdad para enfrentarse al fracaso; para superarlo deberá continuar en su empeño, aprenchendo del 
ffilsmo y mejorando su forma de reahzarlo. 

196 s~ 19nonune no es tan vergonzoso como rehusarw a apn::nder - BenJamm Fmnldll1 



.. J'C1lfa de Crearlvldad L:. falta dI.: crcatl\'ldad no k pcmlltlr~ resolver 105 po::abk::; problt:ma~ QUt' 

surJan durante el dcsaJTo1l0 de una venL:l.. Y;:1 que $1 Se [ICnl' b capacidad de lo creaovldad ¡l' st:ra mucho 
rrw.s facII concretar las vr.:m.a...~ 

8. MOTIVACIÓN DE LOS AGENTES DE VENTA. 

La motivación consiste en proporcionar a los agentes alicientes o estímulos que mfluyan en los 
"motivos" que puedan tener para trabajar. y dcdJcar todo su esfuerzo y capacidad a ese trabajo Para 
motivar a los agentes. el gerente de ventas necesIta conocer las necesidades y emOClones de cada 
clemento de su fuerza vendedora. de las cuales depende su comportamiento comercial :- sus relaciones 
eon los chetItes 

Los gerentes de ventas !lencn que sen!lr fitcres smccro y activo por sus agentes como seres 
humanos y por sus necesidades emocIonales. mentales, SOCIales :- fiSlcas, tiene que saber por que 
trabaJan, qué es lo que qUieren obtener de sus actividades, cuáles son sus actitudes hacxa la 
compañía. la supervisión y el trabajo que desarrollan. 

Los ejecutlVOS tccrucos pueden estunular a los agentes de ventas cuando los inVItan a tomar 
parte en la s decisiones que afectan a sus intereses, cU<lDdo atienden a sus problemas y escuchan sus 
quejas. y cuando les manifiestan mteresarse personalmente por su progreso 

Para estimular a los agentes, el gerente de ventas debe primero comprender los deseos cuya 
satlSfacción puede mduclrlos ~ amrnarlos a desarrollar un mayor esfuerzo productIvo, a ser leales a la 
compañía y sennr entusIasmo por SU producto y su trabajo. 

Entre los factores que estm1ulan a los agentes a alcanzar mayores metas de ventas se 
encuentran 

• ReconoCImiento )' presngzo. Los agentes de ventas desean que se reconozca su ménto y sus 
realIzaciones. Para muchos de ellos, tiene mas valor un elüglo por el trabajo bIen hecho que las mismas 
compensaciones econórrucas. 

• Compensación Justa. Los agentes de venta tIenen que ganarse la vida para ellos y para sus familias, 
por lo cual el deseo de tener ingresos adecuados es lUlO de los motIvos principales que los impulsan a 
trabajar. Sin embargo. el estímulo económico va frecuentemente detrás del reconocmuento y de otras 
satisfacciones a que asprran los agentes. 

• Bt~enas condiciones de trabajo. El agente aspira a que se le adjudique un terntorio en que tenga 
campo adecuado para su acuVldad. Qwere sentirse protegtdo eu su territorio contra la mvasión de sus 
compañeros de \'entas. y que se diVIda eqUItatIvamente la compensacIón por las operaciones que realice 
con ellos. Además, espera que se le paguen los gastos y que la compañía le proporcione automóvil o 
una aslgnación económica por el uso de su propio vehículo. 

• Oportunidad de progreso Todos los hombres anhelan progresar en medida de su capacidad naturaL 
y estar convencIdos de que hay horizontes para ascender en la organización QUIeren tener 
oportunidades de subir y aumentar sus mgresos por lUl trabajO blen hecho. Aspuan a que se les tome en 
cuenta para ascensos a los que se consideran acreedores, cuando llega la hora de las promociones 



}lDKINIS~R}\.C:rON DE ;..AS VFJ1':Jl....<: 

Cuanto mas ambIcIoso ~ ctiClt.11tc seo. el agente de vcnt:J!" ITlJ.;,or $erJ. SI..! Jnlcrc:- po~ su progreso 
per~onal 

• Buena sllpervlswn y d/rl.:r.:Clon Los agl.'TItcs conSIderan a su~ gercntc~ ;, SUpCrvlS0n.:S com(J modclo~ 
de la mdustna. maestros en el producto, ~ cxpenmentados en el arte de venderlo Respetan o. los 
gcrl.'Iltes Justos e lmparclales, que cumplan su palabra. que consldcran la dJgmd.:ld personal de los 
agentes. ::- no los reprenden en presencia de otros Los agentes neceSitan supervlsores acceSibles. que 
comprendan las aspIraciones y los problemas personales de los nuembros de la fuerza vendedora 

-lnformacion al dza por medIO de una bu.ena comumcacIÓn. Los agentes desean estar enterados sobre 
lo que sucede en la compañia y en la mdustna. qUIeren mformarse de las tácticas ;, planes de ventas 
que van a afectar a su trabaJo. NecesItan conocer los cambIOS que se estan operando en el persona! yen 
las prácocas de ventas 

• Oportunidad para expresarse a sí mIsmos Los agentes de ventas nccesltan c:-... poncr sus puntos de 
vista. afirmar su personalIdad y proyectar su talento y capaclCiades Con oportunidades para expresarse 
: desarrollar su personalidad. el agente IntensIficará sus esfuerzos La represIon de este deseo natural 
de los agentes no solo destruye su iniciativa y su afán de rcahzaciones. sino que priva al negocIo del 
benefiCIO de mnurnerables Ideas valIosas y de sugerencIaS COnstructIVas para aumentar el desarrollo dc 
la venta 

• Ser soclalmente aceptados Los agentes aspiran a la satIsfacción de scr aceptados como nuembros 
del equipo vendedor, de que se les consIdere como partícipes en sus aCtlV1dades. con 'voz y voto en sus 
asuntos, y Inlcmbros cooperantes en las cuestiones de mterés común 

• La segundad. El agente de ventas quiere tener una seguridad de que va a conservar su empleo 
nuentras su trabajO sea satisfactono y las condiclones econónucas se lo pemutan Necesita sentirse 
protegido contra despIdOS arbitrarios o traslados a territonos indeseables. La seguridad sociaL o sea. la 
sensación de pennanencic. ~ estabilidad denvada. no sólo del sueldo. sino de ser considerado como 
:miembro del grupo, es algo que necesita todo agente de ventas. 

• El deseo de sobresalir. Un buen agente se empeña por superar a sus compañeros en aumentar las 
ventas, reducir sus costos y ganar los beneficios que les proporCIonan. Cuando la gerencIa satisface 
estos deseos de la fuerza vendedora, se consigue su interés y cooperación, y estunula a sus agentes a 
aumentar las ventas. 

• ParnCIpaClón. Los agentes de ventas desean tomar parte en la elaboraCIón de los planes y campañas 
de ventas de sus organizaclOnes, ganarse la confianza de la gerenCIa y ser escuchados en los asuntos 
importantes. Debe dárseles oportunidad para que expresen sus puntos de vista, y hay que sausfacer sus 
deseos de partiCIpar en las deciSIones de la compañia a cuyo éxito contribuyen con sus ventas ~ 

ganancias. 

• Fe en la lmportanclO del trabajo en ventas. Sentirse orgulloso de dedicarse a la profesión de vender 
es un factor unportante de la sausfacción de los agentes, todos los agentes deben estar convencidos de 
que su trabajo es un factor esencIal y constItuye una aportación unportantc al bienestar humano y a la 
economía general. 

Para mOtlvar efiCIentemente a los agentes, los ejecutivos de ventas tIene que conocer sus 
aspIraciones e intereses fundamentales. En las organizaclones de poco volumen no le resulta dificil al 
gerente de ventas avenguar cuales son los motivos íntimos de sus agentes Pero, se trata de una gran 



fUl:rza. ve..-ndcdor.J.. ~olo lo~ SUpcf\'I~orc::. mmoo¡ato:, dt: caco agl:ott: pueden conocer su::. ot:CC$ldadl"$ ~ 
dl!sL.'O~. cuya sausfacclOn es esencIal para que.: den rendImiento en su tr.l.baJ0 

Los gc:rcnH!S de ventas tlenCfl qw.: comprender los motlvos de cada uno de sus v("''!ldcóorcs. para 
estImularlos a dedicar lo m~¡or de su talento ~ de sus c~fucrzo$ a su actIvIdad, 

Lina razón por la eual necesitan motivación los vendedores es el ambIente C'Xlgenre en el cual 
operan. Los vendedores de campo pasan connnuamentc del regocijo por haber logrado una venta a la 
depresión asociada con el rechazo, ademas, deben levantarse muy temprano todos los ruas para sahr ~ 
hablar con e:-.."1:raños que no siempre están dispuestos a comprar lo que el vendedor les ofrezca 

Los vendcdor<.."S suelen pasar muchas horas en la carretera. lejos de su familla ~ sus amigos y 
para enfrentarse a estas condIcIones. es comprensible que los vendedores puedan necesItar una 
motIvación extra para realizar un trabajo eficaz 

una segunda razón por la cual la motivaCión de los vendedores es decISIva es el grado de 
libertad de la supervIslón duecta de la que disfrutan la mayoria de los vendedores de campo Los 
vendedores veteranos solo se reúnen con sus gerentes de venta inmediatos seis o menos veces al año. La 
automotivación es cnnca en estas circunstancIas debido a la oportunidad para que los vendedores 
aprovechen estas situacIOnes 

Una tercera razOno es que la motivación no solo afecta las actívidades que los vendedores 
llevan a cabo_ SIDO también el entusiasmo y la calIdad con que se desempeñen El convencImiento que 
tenga un vendedor de que su producto o SeMeJO es mejor para el cliente muy probablemente tendrá una 
profunda influencIa en la deciSión de compra que tome el c'Uente. Los clientes no están dIspuestos a 
comprar si tiene la impresion de que el vendedor no está verdaderamente mteresado en estar all.i y 
ayudar al cu.ente 
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HERRAMIE!'I'TAS DE LA ADMlNlSTRAClO!'l'. 

Una de las principales actIvidades que tiene el ingeniero Químico en su campo de trabaJo. es 
dmg¡r a un grupo de pcrson~) lograr con ello la realización de un obJetIvo que logre los beneficIos 
en la empresa. de esto se dcnva la unportancla de conocer las hcrranuentas hdrnmlstratlvas con las 
que cuenta como son' la toI112. de decIsiones, el liderazgo. la motivación. la comurucación ) la 
fonnación de grupos de trabaJO 

Un mejor conocmuento de todos estos aspectos en la a.dmuustraclón de una empresa. por 
parte de los profeSionales de la quínm::a. podria ayudar para lograr un mljor uso de los recursos de la 
empresa 

Por tanto. es necesano que el mgeruero quimico desarrolle una plena conCienCia y 
conocinuento de todos estos factores adnurustratlvos y humanístIcos. ya que en base a ello se pueden 
alcanzar de forma efiCiente y eficaL los obJetiVOS de la empresa y lograr con ello situaciones que 
favorecen tanto a los trabajadores. como a los Cffiprcsanos. \0 cual se traduce en un bicnestar SOCIaL 

1. TOMA DE DECISIONES. 

Las deCISIones son el momento de considerar ~ ponderar las alternativas. el momento 
drarnánco de escoger o desechar perspectivas que también atraen 

La deCIsión, como toda actIV1dad humana unponante. Ulvolucra a la persona en su totall(lad: 
deternunación. resolucIón... audacIa. dIsciplma.. claridad de Ideas y propósitos_ seguridad. dedicaclón j 

comprormso. 197 

La Toma de DeciSiones es una activ1.dad VItal de la orgaruzación. Imphca ser decIsivo: SIn 
embargo, muchas de las decIsiones se toman durante periodos mu:y prolongados, en los cuales se 
presentan arranques e mterrupclOnes en el planteamiento de un problema especifico y su solución. 

Las organizacIoneS necesitan tomar muchas decisiones para que funCIOnen, se adapten. 
progresen. aprovechen las oporturudades y superen las cnsis. 

Todas las orgamzaciones necesItan meJorar su toma de decIslones por las slgmentes 
razones: 19S 

• Las orgaruzaciones enfrentan una escasez de recursos :- nenen la necesidad de utilizar de manera 
efectiva los recursos cbsponibles. 

• Las organizaciones del sector privado y público, enfrentan la competenCIa. 
• Aspectos tales como ia seguridad del consumidor, la contaminación ambIental y las práctlcas de 

los empleados. con frecuencia atraen la atenCIón públIca hacIa el grado de responsabilidad social 
mostrada por las organizaciones en su toma de decisiones. 

19; Salmas Henhe! Eduardo Toma de decISIones en la empresa Trabajo monográfioo. 1995 Facultad de Qunruca t ;-.IA .. \1. pp 3 
19S Jennmgs.. Da;''ld & Wattam. Stuart. T ama de Ikc!Slones Ed Cla Editona! Coru.tn..'fI1a1 Mexico. 1996 pp 1 



En la mtXi1d:l. en que b'!:' dL-CIS!Onc~ S~ rcpctltl\ as mlmana.<:: o un proccchm¡cmo dcúmoo se 
h:ty~ cstablecldo p:tr;;. tomx dcclslOnes. b dCC1$!On puede dc~enb!rsc como programada l~ 

deCl~lonc:.:.s son no propromaaas en la medicb en que son nucv~. nü cstruclurad.::t." ~ efectivas (Sunon, 
1965) lo)<¡ 

Las decIsIones mas Importantt:~ que enfrentan las orgamzacloncs pueden dcscribirsl,; melor 
corno no programadas 

1.1. MODELO NORMATIVO DE LA TOMA DE DECISIONES. 

Un modelo normaovo describe cómo deben tomarse las decIsIones. mas que como se toman 
en reahdad El modelo es una propuesta de cómo tomar una decIsión adecuadamente La efectividad 
para lograr las mejores dcclsiones con este proceso se basa en las activIdades que conforman el 
lllisrnO ~ en el orden en que se les atiende El proceso normativo de toma de decIsiones se basa en el 
conjunto de meras y ob)envos de la orgamzación 

Las metas y obJeovos de la orgaruzación pueden defimrse para proporcionar crlferlOS. es 
decIr. definiciones claras de CÓmo los obJetIvoS deben medIrse para que la orgaruzaclon pueda evaluar 
su progreso en el logro de los objetivos que se ha fijado a si nusma 

La toma de deciSiones consiste en una sene de ocho pasos que incluyen la Identificación de 
un problema. selección de una. alternatIva y evaluacion de la efectl.vl(lad de las decisiones.200 

Por una panc comprende la IdentIficación de las metas así comO la elaboracIón de un 
programa adecuado para alcanzarlas Por arra parte mteTV1cnen las característIcas humanas de la 
persona que toma la decisión 

Es un proceso integral, no sólo un acto de elección entre alternativas, empieza por Identificar 
un problema y los criterios de decisión. así COmo asignar pesos a esos cntenoS. avanzar al desarrollo, 
anahzar y elegIr una alternativa que pueda resolver el problema: unplementar la alternativa, y 
concluye con la evaluación de la eficacIa de la deciSIón, 

Paso 1: Identificación del problema. 

El proceso de toma de deCisiones empIeza con la existencia de un problema o, para ser más 
específicos. con una discrepancia entre un estado de cosas existente y el deseado. 

Antes de que algo pueda caracterizarse como un problema, se debe hacer una comparación 
entre su estado actual de cosas y cierta nonna. por ejemplo, el desempeño o las metas antenores. estar 
baJO presión para tomar una acción y contar con los recursos necesarios para emprender esa aCCIón. 
La presión puede inclwr polítIcas organizacionales. fechas de entrega.. crisis finanCIera. expectativas 
del Jefe o una inminente evaluación de desempeño. 

Paso 2: Identificación de los criterios de decisión. 

Una vez que se ha Identificado el problema que reqUIere atenCIón, se debe identificar el 
cnteno de deCISIón lTI1portante para resolver el problema. Se especifique con claridad o no, cada 
tomador de deciSIOnes ti...<>ne cntenos que guían su deCIsión. En este paso del proceso de torna de 

:: Ibidem pp 3. 
Couher. :>tan & Robbms P Slt:phl!'Il. Ad!nirusrrnC1On. 5' ed. Ed Prentlce Hall M6aco. 1996. pp 186. 



dCClSlon~. lo que no SI.: lQ<.:ntlflca C!) tJ.n tmpOn.1!ltc como lo que SI Es por ello que $1 el tomador dI.: 
dcclslonc~ rJCI IdcmifiCJ un cntcrw partlculai :':11 este segundo pa.:-ú le, consldcrJ.r.l como ¡rrclC\anlt:: 

Paso 3: Asi~nación de peso al criterio. 

Un enfoque sencillo C!) simplemente dar al cnteno mas unportantt:: un peso de 10 ':- luego 
asignar peso al resto de los clementos de acuerdo con esta norma. Así. comparando un criterio al que 
se le ruo una callflcaclon de 5, el factor mas alto sería dos veces más unportantc Por supuesto. podria 
usar un valor de 100. de 1.000 o cualquier Cifra que seleccIOne como el peso mas alto La ldca es 
empIcar sus preferencias personales. para asignar una priondad a los cntenos importantes. de su 
declSlÓIL así como mrucar el grado de importanCla al asIgnarles un valor a cada uno 

Paso 4: Desarrollo de alternativas. 

El cuano paso reqUiere que el tomador de decisiones enhste las alternativas viables que 
pueden resolver el problema. No se hace intento alguno en este paso por evaluar dIChas altcrnatlvas. 
sólo las enllSta. 

Paso 5: Análisis de alternativas. 

Una vez que se han Identificado las alrerrutuvas. el tomador de decisiones debe analizar 
críucamente cada una de ellas Los puntos fuertes y débiles de cada alternativa se hacen eVidentes al 
compararlos con los cntenos y pesos estableCidos en los pasos 2 y 3 Cada alternatIva se evalúa al 
medlrla contra los cntenos De nuevo se utilIza la escala del l al 10. 

Paso 6: Selección de una alternativa. 

El se"-"1O paso es el acto decISIvO de elegrr la mejor alrernanva entre las enlIstadas y 
evaluadas Ya que se han detennmado todos los factores pertmentes en la deCISIón.. se han pesado de 
manera adecuada e identificado las alternatIvas viables, slffiplemente se tiene que elegir la alternativa 
que generó la calificación más alta en el paso 5. 

Paso 7: Implementación de la alternativa. 

Una vez que se completó el proceso de elección en el paso anterior. la decisión todavía puede 
fracasar si no es puesta en práctica de manera adecuada. Por tanto. el paso 7 se relacIOna con poner la 
decIsión en acción. 

Paso 8: Evaluación de la eficacia de la decisión. 

El último paso en el proceso de toma de decisiones evalúa el resultado de la decIsion para 
determinar SI el problema ha sido resuelto. Si en el resultado de esta evaluación se detennma que el 
problema todavía existe, se debe analIzar con CUIdado que fue lo que salIó maL SI se definió el 
problema rncorrectamente. SI se cometieron errores en la evaluación de las diferentes alternauvas o si 
se eligió la alternativa correcta pero fue puesta en práctica de manera madecuada Por lo tanto. tal vez 
seria necesario, volver a empezar todo el proceso de toma de decisión de nuevo 



1.:. DECISIONES E" LAS FUNCIO'liES GERENCIALES. 

Lo toma de decIsiones es parte de cada una de las cuatro funciones gcn:nclalcs Oc hecho. 
esto exphca por que el mgemero qwrruco (cuando plamfica. organiza.. cmge ~ controla) con 
frecuencIa es llamado lomadO! de dccls/One:. ~'); 

El hecho de que casI todo lo que un mgeniero qUlffilCO hace requiere de la toma de decisiones 
no SIgnifica que las decIsiones siempre son prolongadas. amplias o claramente eVIdentes para un 
observador c),.'terno. mucha de la actiVldad de toma de decisIOnes es rutmana Aun cuando una 
decISIón parezca fácil o que ha Sido enfrentada en múltiples ocasiones, no deja de ser una decISión 

QUIen toma decIsiones no sólo debe tornar decIsiones correctas smo que también debe 
hacerlo en forma oportuna y con el mírumo costo La unportanCIa de una deciSión esta innmamente 
relaCIOnada con la posICión que ocupa en la orgamzación qmen toma la deciSión 

En pnmer lugar_el que toma la dccIsión se enfrenta a un número de altematlVas relaCIonadas 
al curso de acción a seguir: segundo, hay vanos resultados pOSibles que dependerán de la acción que 
se rome. tercero. cada uno de los resultados tiene alguna probabilidad de ocumr, pero las 
probabihdades pueden no ser iguales para cada lUlO de ellos: por últlffio, el que toma la deciSión 
deberá determinar el valor. utilidad o unportancla a ser asignada a cada combmación de acción ~ 

resultado. 

El fuctor más unportantc para mejorar la capacidad de una persona para tomar decIsiones. es 
la e:\.-penencIa 

son::m. 
Las deCISiones en las cuatro funCiones gerenciales a las que se enfrenta el mgeniero químico 

Planeación. 

¿Cuáles son los objetIvos a largo plazo de la orgaruzación? 
¿Que estrategias alcanzarán mejor estos objetIvos? 
¿Cuáles deben ser los objetivos a corto plazo de la orgamzación? 
¿Que tan dificiles debe ser las metas indIviduales? 

Organización. 

¿ Cuantos subordinados deben reportarse dIrectamente con el gerente? 
¿Cuanta centrahzacióo debe haber en la orgamzación? 
¿Como debe diseñarse los puestos? 
¿ Cuándo debe la organización poner en práctica una estructura dJstmta? 

Dirección. 

¿Cómo manejar a los empleados que parecen tener una motivacIón baja? 
¿Cuál es el estilo del liderazgo más efectivo en una situación detennmada c¡. 

¿Cómo afectará un cambiO específico la producoVldad de los trabajadores? 
(.Cuindo es el momento adecuado para estunular el conflicto? 

~OJ Ib,nem pp 193 
"O~ lblliem pp 193 



Control. 

l.. QUl.· actl\'ldad{,'S de b orgamzaclón deben comrolarsl,;') 
(.Como deben controJarsc estas actividades') 
(,Cuando es slgruficam'a una dcs'\1aclon de desempeño'). 
¿. Que upo de sistema de mformaclón de gesuón debe utilizar la orgaruzaclon '? 

1.3. EL TOMADOR DE DECISIONES RACIONAL. 

Se supone que la toma de decisiones gerenciales es racJQnal Por ello nos rcfcnmos a que se 
deben tomar decisiones consistentes. optmuzando su valor dentro de restncclOnes dcfirudas 

Modelo racional. 

El modelo racional prescribe una seric de pasos que deben seguir mdiV1duos o eqll1pOS para 
mcrementar la probabilidad de que sus declsIOnes sean IÓgJcas ~ estén sólidamente fundamentadas?)~ 

Una dcclSión racional pcrrrute el logro ma.XlIIIO de metas dentro de las bnutaciones de la 
situación La racionalidad está asociada con las nOCIOnes de la lÓgIca. el razonamiento y el tener 
sentido. Cuando se aplica a la toma de decisiones. hay dos factores que surgen como algo mu) 
l1llportante Primero, que las dccIsiones son el resultado de un anáIlSls lóg¡co de la llÚormaclón 
disponible. Segundo. el análISIS evalúa las alternativas contra su valor esperado por qUien toma las 
deciSiones Un tomador de decisiones que sea perfectamente racional seria también obJetivo y lógxco 
a toda su capacidad Definiria un problema con cuidado y rendria una meta clara y específica 

lA. PREMISAS DE RACIONALIDAD."" 

* Claridad del problema En la toma de deCIsiones racionales, el problema es claro y carente de 
ambigüedades. Se supone que el tomador de decIsiones nene informacIón complera relatlva a la 
SItuación a decIdir. 

* Onentaclón a metas. En la toma de declsiones racionales no hay conflictos acerca de la meta. Se 
tiene una meta única y blen definida que se trata de alcanzar. 

* Opciones conocuias Se supone que el tomador de decisiones es una persona creativa. puede 
Identificar todos los critenos imponantes y puede enlIstar todas las alternativas VIables Además. 
debe estar consciente de las posibles consecuencias de cada alternativa. 

* Preferencias claras. La raCIOnalidad supone que los criterios y alternativas pueden clasificarse de 
acuerdo a su imporrancia. 

* PreferenclQs consrantes Además de contar con una meta clara y sus preferencIas. se supone que 
los criterios de decIsión efectivos son constantes y que los pesos que les han asignado tienen una 
estabihdad a lo largo del uempo 

203 Hellnegel Don & Slo..."11!l1 v;; 10hn --\dmnnsrrac!O!l '1" ed Ed lntematlOnal Thomson Edttores. Mé¡.,,"Ico. 1998 pp 282 
= Coulter. M~ & RobbUlS P. S1ephen AdnurusrraClor_ 5' ed Ed Prenttce HaU MeXlco.1996 pp 194 



EIERRAMZEN"1!lJ.5 DE Ll'. ADMINISTRACION 

Sin n:S1ru..Y,:WrJe.\ de DCm¡H' O (,,0.'>10.\ El wm:ulor d:.: dcclslOm:s rJ.clonalcs pued.: obtener 
¡nfonnaclon total sobre 105 cmcn05 ~ .¡Jwmatlva~ porque se supone qm' no tiene restnCCIO!lC~ de 
tiempo o de costo 

... U¡¡lJdad maxlma El tomador de deCISiones racional siempre elige la alternativa que no© la 
máxunil utilidad cconórruca poSIble 

La toma de decisiones por lo general no es el proceso logico conSistente y slstcmatlco que la 
racIOnalidad imphca. Se han descubieno algunos aspectos del proceso de toma de decisIOnes ~\l~ 

1. Existen lIIn.ltaciones a la capacidad de procesar mformación de un indiVIduo La mayoría de las 
personas solamente puede retener alrededor de siete pIezas de mformaclón en la memona a corto 
plazo. Cuando las deCISiones se vuelven compl~,as, los mruVIduos tIenden a crear modelos sunpies 
que les permitan reducir el problema a duneoslones comprensibles. 

2 Los tomadores de deCISiones tienden a mezclar soluciones con problemas La dcfini.ci6n de un 
problema con frecuencia comprende una descripciórl gruesa de una solución aceptable Esto nubla 
la objetrvidad tanto de la etapa de generacIón de alternatIvas como de la etapa de evaluación de las 
nusmas en el proceso de decIslon. 

3 Los prcJwcios perceptuales pueden wstorsionar la Identificación del problema. Los antecedentes 
del tomador de decisiones. su posición en la organuaclón. sus mtereses y expenenclas pasadas 
enfocan su atcnClOn sobre Clcnos problcmas y no en los demás. 

4 Muchos tomadores de decIsiones seleccIOnan mfonnación más por su faciJ..¡dad de acceso que por 
su cahdad. La infonnación importante. por tanto. puede tener menos peso en una deCISión que la 
rnforrnación que es más fucil de obtener 

5 Los tomadores de deciSIones tienden a comprometerse premaruramente con una alternatIva 
específica en las primeras etapas del proceso de decISIÓ~ así prejuiclan el proceso hacia la 
elección de esa alternativa 

6. La eVIdencia de que una solución previa no funCIOna no siempre genera una búsqueda de nuevas 
alternativas. En lugar de ello, con frecuenCIa imCla una mtens!/icacu'm del compromISO en la que el 
tomador de decisiones Incrementa el comprormso de recursos al curso de acción anterior. en un 
esfuerzo por a...."'I11ostrar que la deCIsión llliCIa1 no estaba eqUIVocada 

7. Los precedentes de deCISIones anteriores restnngen las elecciones actuales. Las decIsiones pocas 
veces son acontecimientos simples y aislados, es más probable que puedan describIrse como 
puntos en un torrente de elecciones 

8. Las organizaciones están hechas de mtereses dlVergentes que hacen dIficiL SI no imposible. crear 
un esfuerzo común haCia un objetivo común Por tanto, las decisiones pocas veces están ding:¡das 
al logro de una meta organizaclOnal global. La eXIstenCIa de intereses divergentes asegura que 
habrá diferencias en metas. alternatIvas y consecuencias; la negociación es necesaria para llegar a 
un compromiso y apoyar la puesta en práCtIca de la solución final. 

9 Las organizaciones IDlponen restricciones de tiempo y costo sobre los tomadores de decisiones. 
qUIenes a su vez limItan la cantidad de mvestigaclón que la gerencIa puede realizar. ASÍ. t!Coden a 
buscar nuevas alternatIvas similares a las antenores. 

20< Ibidern pp. 196 _ 19i 



j (1 A pCS<lr <id pmcnclal de dlvcrs¡aaQ c;.,.¡stt; un fuene pn,:¡ulcl(l coIlscn:ador t.:n b mavO! pane..: dt: 
las culturas orgaruzaclonalc!:> CasI todas la!- cuitur.J.5 orgam:z.aclOnah::~ refuerzan el "Sfun, qU()' que 
dcsalu..'Jlta asumir nesgos ~ adoptar la mnovaClon En tales culturd.S. con frCCU!.:IlCli1 los empicados 
son recompensados por ser ··partIClpantes del eqUIpO" ~ no por "hacer olas' ~ las malas eleccIOnes 
uenen mayor lffipacto en la carrera dI.: un tomador de dCCIS100t..."S que lo qm: ocurre con el 
desarrollo de nuevas Ideas, Así. los tomadores de d(.':cisloncs de<ilcan un mayor esfuerzo por traIar 
de cVltar mayores crrores que por desarrollar Ideas mnovadoras 

Modelo de la racionalidad limitada. 20<0 

El modelo de la racionalidad lmutada se refiere a la actItud de un mdlvlduo con tendencias a 

1) SeleCCionar no la mejor meta o solución alternativa. SIDO sencillamente la más sausfactona 
2) Realizar una linutada búsqueda de solucIOnes alternativas 
3) Disponer de mfonnaeion y comrol madecuados sobre fuerzas del entorno c:\'tCmas e internas que 

mfluyen en los resultados de las declslones 

La racionalidad linutada es un comportamiento que es racIOnal dentro de los parámetros de un 
modelo simplrficado que toma las características esenciales de un problema sm consIderar toda su 
compleju:lad Luego. dadas las limitaciones de procesanuento de mfonnacion y las restriccIOnes 
unpuestas por la organizaCIÓn.. el tomador de dcclSlones procura comportarSe con racionalidad dentro 
de Jos pararnctros del modelo simplificado 

El resultado es una decisión sarisfa.ctona mas que una que maxmuce. es decir. una deciSIón en 
la que la Soluclon es satisfactoria o ·'bastante buena'·, 

Las lffiplicaciones de la racionalidad hnutada en un puesto gerencial no deben ignorarse. En 
situaCIones en las que las suposiciones de racIOnahdad perfecta no tienen aplicación, los detalles del 
proceso de la toma de deciSiones tienen una fuerte influencIa del mterés personal del tomador de la 
declslólL la cultura de la orgamzación.. sus políticas internas y consideraciones de poder. 

1.5. PROBLEMAS Y DECISIONES. 

El tipo de problema que un ingemero quínuco enfrenta en una situación de toma de 
decIsiones con frecuencia detenruna el tratanuento que se dará al problema 

Tipos de problemas. 

Problemas bIen estmcrurados' Son problemas dIrectos. famihares. fácilmente definidos. 
algunos problemas son rurectos. la meta del tomador de deciSIones es fácilmente defiruda y completa. 
Estos problemas se almean estrechamente con las suposiciones de la racionalidad perfecta 

Problemas mal estructurados: Son problemas nuevos o poco comunes La informaCión 
acerca de ruchos problemas es ambIgua o incompleta. 

Tipos de decisiones. 

:06 Hdlnegel Don & Slocum w. John. .~macIófL 7' ed. f.O lIl1.emallOnal1bom..<On Editores Me'\loo. 1998 pp 285 



~ m" u. ALJMINISTRACTON 

Dt:CH/Onc.\ pro¡!wmUail.\ ~ dCC)SIOllr.:S son progr.mu~ (,.,1 el grado que sor: rcpctl!l\<ll, ~ 

ru[lnanas : en el r-rJ.QO en que un cnfoqu¡: d:::fmw\c ~:; rw. daoorado p..tf¡¡ ¡naI1CJ;lrl~ Dadll llUl.; r..:1 

probicma esta bH","TI estructurado. no se tiene que ahondar en el problcIn.:l ~ dc.chcar tlcmpo paro. un 
procr.;so de dcclslon 

La toma dl: deciSiones programada.s es relativamente sencIlla ~ llende ~ depender de 
sOluclOn~ pn .. 'Vlas. la etapa de '-dcsarroHar altcmauvas" en el proceso de toma de dccis~ones () no 
existe o recibe poca arenClOn.. porque una vez que el problema estructurado se defme. su solUCión 
generalmente es CVldcutc o. al menos. se reduce a muy pocas alternativas que son familIares y que 
han demostrado tener 6.:.1to en el pasado. 

Esto nos lleva a un procedmtiento. regla o política Slstematica 

• Proced¡miento: Es una sene de pasos secuenciales mterrelaclonados que pueden utilIzarse para 
responder a un problema estrucrurado 

• Regla Consiste en una declaraCIón c.xplíClta que mce a los gcrentes lo que deben y no deben 
hacer 

• Política. Es una gUla que establece parámetros para tomar decIsIones 

DeClsionl?!J no programadas: Son decISiones ÚIllcas que reqUIeren una soluci6n úruca. Tales 
deCisiones son úmcas y no recurrentes. cuando se enfrenta W1 problema mal CStnlcturado. o uno de 
carácter úruco. nO existe una solUCIón perfectamente defiructa. requiere una respuesta elaborada para 
el caso específico. 

1.6. ESTILO DE TOMA DE DECISIONES. 

Ha~ un punto de V1sta que sosuene que hay tres fonnas dIferentes en que se pueden enfrentar 
los problemas en el centro de trabaJO. mcluyendo evitar problemas_ resolverlos ~. buscarlos :m 

Por tanto_ las característIcas de cada enfoque se mencionan a contmuación 

Evasor de problemas Un enfoque a los problemas en el cual la persona evita o ignora infonnaclón 
que señala hacIa ese problema. Es inaCtIva y no le gusta enfrentar problemas. 

Solucionador de problemas: Un enfoque a los problemas en el cual la persona trata de resolver los 
problemas conforme se presentan Es reactIva al tratar con los problemas después de que ocurren. 

Buscador de problemas: Un enfoque a los problemas en el que la perrona busca activamente 
problemas por resolver o nuevas oportunidades que emprender. Asumen un enfoque proacLIvo para 
anncIpar problemas antes de que ocurran 

Las organizaCiones innovadoras y creativas necesItan gente que busquen proacttvamente 
oportunidades y formas de hacer las cosas meJoL 

Otra perspectlYa sobre los estilos de toma de declSlones propone que las personas dtfieren en 
dos dunensiones en la forma en que enfrentan la toma de deCISiones. Una de estas dimensIones es la 



fOffiU de pensar dd mdr .. ,duo. 1<.1 Olf:1 rum:..."1lSron dcscnot. b tolcr..mc¡¡¡ b3JJ. ;J. b arntnguOOad d.: un 
mdlvlduo 

Lo...;;, estilo::, de toma dt..: dccISlones que se prcsentan son cuatro' el dm:ctlvo. el analmco. el 
conceptual ~ el de componamicnto ~ 

... L",:;t¡lo dlrecl1vo Las personas que usan este estilo [tenen una b~la tolcrnncl<l a la amblgucdad ~ 
son racionales en su manera de pensar. son eficientes y lógicos Los de tJ.po wrectlvo toman 
dccislOoes rápidas } hacen énfasIs en el corto plazo. su eficiencia). rapidez para tomar decisiones 
con frecuencIa resulta en que tornen deciSiones con una infonnación m.iruma y evaluando pocas 
altCmatlvas 

... Esnlo analzllco El tomador de decISIones de estIlo analitico tIene una ma,vor toleranCIa a la 
amblgiledad de los de 'Opa drrectivo, qUlcren mas rnformación antes de tomar una dcc1510n y 
consideran más alternati\'aS que el tomador de deCISiones de estilo ÓlrcctlVO. 

* Estlio conceptual Los md.1ViduO$ con un estilo conceptual tienden a Ser mu: amplIos en su campo 
de visión y examinan muchas alternativas. hacen énfasis en el largo plazo y son muy buenos para 
encontrar soluciones creativas a los problemas 

* EstIlo de comporramlemo Los tomadores de decislOncs de este estilo, trabajan bien con los 
demás. se preocupan por los logros de sus subordmados y son receptivos a sugerencIaS presentadas 
por otroS Con frecuenCIa hacen reuruones para comunicar aun cuando tldtan dc evitar el conflicto 
La aceptación de los demás es unportante para el tomador de deciSiones de estilo de 
comportanncnto, 

Aunquc estos cuatro estilos de toma de decisiones son disttntos. la mayoria de las personas 
tienen caracteristicas de mas de UD estilo 

1.7. ANÁLISIS DE ALTERNATIVAS DE DECISIONES. 

Una de las tareas más desa:fiantes que enfrenta un ingeruero químico, es analizar alternativas 
de decisiones (el paso 5 en la toma de decisiones). 
Los enfoques para analizar alternativas bajo tres condlciones Son: cemdwnbre_ riesgo e 
incertidumbre. 

CertIdumbre: COnsIste en una SItuación en la cual una persona puede tomar deciSIones acertadas 
porque el resultado de cada alternati .. 'a es conocido 

Riesgo: Aquellas condiciones en las cuales el tomador de decisIOnes es capaz de estunar la 
posibibdad de CIertos resultados. 

Incertldumbre. Una sItUación en la cual el tomador de deCIsiones no tiene la certidumbre por los 
esumados de probabilidad razonables dIsponibles. 

~CrIl Ibidem pp 203 • 204. 



l.B. TOMA DE DECISIONES E" GRlIJ>O. 

Muchas deCISIones en las orgamzaclones, en especial las lmpOrUlltcs ~ que tienen un Impacto 
a largo plazo en las aclHlldades ~ el personal de la empresa.. son tomadas C!n grupo o eqUIpO Es rara 
la orgaruzaclon que en alguna ocasión no us..: corrutcs. grupos de trab~IO_ paneles dI.: reVISIÓn. equipos 
de cstud.!o o grupos surulares como vchiculos pa.r3 tomar dcclslones 

El que los individuos de un grupo particIpen en la toma de decIsiones de la orgaruzaclón en la 
que trabajan. depcndcl'"á., desde el punto de Vista del sistema formal de la compañia.. del grado de 
partIcipación que se Jes haya confendo 

Ventajas. 

Las VC01a:.las que las decisiones de grupo llenen sobre otras deCISiones mdivlduales son. 

Proporciona informacIón mas compleTa Un grupo aporta una ruversldad de e:-..'penenclas y 
perspectivas al proceso de toma de decIsiones que un indl\'lduo. actuando solo. no puede realizar. 

2 Genera más alternaf1vas Puesto que los grupos tIenen más cantidad y ruversIdad de mfOrmaCIOIl..
pueden idennficar un rr.ayor número de alternatlvas que un mrnVlduo. 

;) lncrementa lo aceptaCIón de una solución. La decisIón tomada se ve favorecida en su 
implantación debido a que todos los que mtegran el grupo la han aceptado antes,209 

4. Mayor leglllmldad. Al tomarse la decIsIón en grupo se acentúa la legitmudad ya que ésta se 
ajusta a los ideales dernocratlcos 

Desventajas. 

1. Quuan tiempo. Se necesita tiempo suficiente para reurur a un grupo ~ que este llegue a una 
solución. 

2. Dommación de mmorías. Los rmembros de un grupo nunca son perfectamente Iguales_ pueden 
dIferir en rango dentro de la orgalllzacion. e>...1Jeriencla, conocinuento del problema.. influencia en 
otros miembros, habilidad verbal, asertividad, entre otros. Una romoría dominante frecuentemente 
puede tener una influencia excesiva en la decIsión final 

3 PresIones de conformIsmo Las preSIOnes sociales de seguIr al grupo pueden llevar a un fenómeno 
llamado pensamiento de grupo. Ésta es una forma de confomúdad en la que los miembros del 
grupo no expresan sus puntos de Vlsta diferentes, mmoritarios o impopulares con el fin de dar la 
apanenCla de estar de acuerdo. 

4 Responsabibdad ambIgua Los miembros del grupo comparten responsabilidad. En una 
decisión de grupo_ la responsabilidad de cada md!viduo se diluye. 

5. ConfidenclGlidad. El; el mundo de los negocios existen secretos e infOrmacIón confidencial que 
no pueden revelarse a un grupo más grande. Las decisIones asOCIadas con tal información 
deberían quedarse con el rndividuo que tiene acceso a tal rnformación 

Un grupo debe desplegar un nivel de cohesión SI va a funcionar como eqUIpO. El grupo 
cohesivo es el producto de una amplia vanedad de factores: 210 

Tamaño del grupo. 
Estatus de grupos, 
ÉXIto 

209 Lóp.::z EsC'orCla Marcelmo A La~ relaclO11<'$ humanas en la.~ ~ TesiS profesional. 1995 Facultad de QUlffilca UNAM pp 
&3-&4. 
21(, :lennings. DaVJ.d& Wattam. ~ Toma de De.cislones Ed CIa EdItonal Coounental MeXI<'::o_ 1996 pp 5&-59 



- ObJetIvos de grupo 
- RelaciOnC$ estables 
- MedIO amblcOIt.' y ccrcamJ. 
- Homogeneidad 
- CompetenCia mtergntpo~ :' conflictos 
- CompetenCia mtragrupos 

ComunicacIOnes 

Por defiruclón.. un eqUipO debe ser un grupo cohesIvo donde los rrucmbros mdlVIduales. 
tIenen una función específica para 3y'Udar a quc el grupo alcance sus metas 

Eficacia y eficiencia. 

Que los grupos sean más efectlVos que los mrnviduos. dependc de los critenos quc se utilicen 
para definir la eficacIa Las decisiones de gntpO tienden a ser mas exactas, los grupos toman mcjores 
decIsiones que los rndJViduos Esto no significa que todos los grupos se desempeñan mCJor que cada 
rndiVlduo. pero las decISiones de grupo casi slcmpre son superiores a las tomadas por los indiViduos 
por sí solos. 

Si la eficacia de las declsioncs se defme en ténninos de velocldad. los mdIviduos son 
superiores Los procesos de toma de decISiones en grupo requieren de ucmpo. 

La eficacIa puede SIgnificar el grado en el quc una solución demuestra creauvuiad SI la 
creauvidad es importante. los grupos uenclen a ser más eficaces que los mdividuos. Esto reqll.lerc. sm 
embargo, que las fuerzas que alIentan el pensamiento de grupo se restringe. 

El último critena para la eficacia es el grado de aceptacIón que la deCIsión final alcance. ya 
que las decISiones de grupo tienen la aportacIón de más personas. es probable que den como resultado 
solucIOnes que seran aceptadas más ampliamente 

El tamaño del grupo es muy importante para la efectivi~ SI es demasiado pequeño o 
demasiado grande Handy sUgIere que un grupo de 5 a 7 miembros parece ser el mejor número para 
obtener altos niveles de parucipación e interés y que grupos de más de 20_ son menOs efeCtlvos 
porque muestran menor moral y hay ausentismo 211 

2. LIDERAZGO. 

El liderazgo ha sido objeto de estudIo en el ámbito de la organizaciones empresariales. 
resaltandolo como una necesIdad ~. una habilidad que brindará a la empresa la efectividad má"illna en 
la admirustraclón. además. mejora las relaciones laborales). por lo tanto también la producción 

El LIderazgo es el ejercicio del poder sobre un mdlviduo o un grupo. con el objeto de obtener 
ciertas metas ::12 

m Ibldem pp 68 
11" DlllZ Camacho Armando ImplantaCIón de un Sistema oc Caltdad Total en una Industna Oumuca. TesiS profesional. 2000. Facultad de 
Quinuca. L~A.\{ pp 132 



El Lldcr..u.go es lJ mfltH!ncJ<l ¡n[crpcrsonal c.ll!rcld:! I.-"n una $¡[U:lClon \ om:nt::td:.L J trave::.. a:.!! 
proceso ae la comumcaclon hacm el logr() de UI14i rnct.'l (\ m~ especificas ;: 

De lo antcnor. el lJdcrazgo podna entenderse como el proceso de trabaJo para lograr O~letlVO~ 
en una mst¡tución dcstmadJ. a lograr metas con y por medio de seres humanos. es decir. e~ la :lctlvldad 
para mflUlr sobre los miembros de un grupo para que se mtcresen y esfuercen por alcanzar lo~ 
obJetivos que se plantea :l~ 

A menudo se confunde hderazgo con dircccióIL radJcando la principal dIferenCia en que el 
liderazgo puede enfocarse tanto a los obJetiVOS personales como a los de la orgamzaclon mIentras que 
la dIrección sólo persIgue estos últimos 

Tanto en negocIos como en los gobiernos_ la cahdad del liderazgo de una orgaruzaclón 
determina la calidad de ella 

Si se considera que la empresa puede defirurse como un grupo de personas que tIenen 
distintos impulsos_ actitudes) deseos y que deben de reahzar un esfuerzo para llevar a cabo una tarea 
Tratar de llevar a este grupo a un estado de excelencia laboral. donde trab<l:len cerca de su capacujad 
total. puede resultar extremadamente dificil. debido a que estarán sometidos por situaciones de 
contingencias ambientales ~ sociales. 

2.1. EL LiDER. 

En cualqUIer orgarnzación social_ una empresa. un grupo de amigos_ lUla IIlStltuc¡ón educativa 
o en el mismo goblerno de una nación se reqUIere que algUien orgaruce_ coordme y dIrija. ~ que 
posiblemente represente y defienda los mtereses que se llenen en común. Para ello las personas como 
las sociedades deSIgnan a quien ha de reahzar dichas funclOnes. Siempre es necesana lUla tmidad de 
mando 

El líder es la persona que posee Ciertas cualIdades que las aprovecha para ejercer sobre su 
grupo de seguIdores una mfluencia excepcio~ que inspira a seguirlo constantemente_ ayuda a un 
grupo a alcanzar objetivos medrante la aplicación máxIma de sus capacidades. 

Ellider no se coloca tras tUl grupo para empujarlo_ smo que se ubica frente al grupo al uempo 
que facilita el progreso y lo mspua a cumplir con las metas organizacionales. 
Líder es aquél que moUva actiVa. y moviliza 3 otros para querer luchar por una viSión compartida. 

El Liderazgo es un aspecto lillportante de la administracIÓn, la capacidad para dingtr 
eficazmente es una de las claves para ser un administrador eficaz, la esencia del ltderazgo es contar 
con seguidores o en otras palabras 10 que comnerte a una persona en líder es la drsposlción de los 
dernas para seguulo :15 

Es aquí donde se demuestra la lffiportanCia del liderazgo en una empresa. Todos los grupos de 
personas que trabajan cerca de su capacidad total, tienen a alguien como cabeza que es hábil en el arte 
del lIderazgo 216 

~lJ Soria Ranurez Annanoo T=na~ del hó=go v SIl JmpílClO en el ambno empresarial TesIS profeSIOnal. 1996 Facultad de Qulllllca 
UKA\1. 1996 pp. 5. 
~14 IbKiem pp. 5 
~l~ Thaz Ban'= Mano AplicaclOn a.:: la adnurustraClón a una pequeña empresa paraguúmca TrabajO esc:n1o, 1998 Facultad de Qu1!!llca. 
L'KA\f pp 3 
210 Sona Ramírez Armando Teorías del hderazgo '" su !!.1!!?!lCl0 en el ambito etntm:Saf!3.1 Tests profeslOOal. 1996 Facuhad de Qurrmca. 
l.1KA..\1 pp. 4. 
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Su habüldad p~rcct ser una COmblffi\.C'.on al' por k, mcna~ Ht.!S mgrcdlcntc.s bastco:

pnnclpa.lcs 

a) Capacidad para comprender que los seres humanos llenen diferentes motlvaClOnes que dcpenderan 
de los momentos ~ las SituacIOnes 

b) Habilidad para lDSplrar. 

e) DecIsión para fonnar un clima de trabajo adecuado para despertar mouvacion y entuSIasmo en los 
subalternos. 

Las actrttldes o conductas que pcxl.emos reconocer en un líder son las sigUIentes. ::!J7 

Asume como un reto el estado de cosas 
2. Reconoce y da valor a las nuevas Ideas. 
3. Acepta que no lo sabe todo ~ esta dIspuesto a aprender 
4 Reconoce ~ vence sus hnutaclones 
5. Está atento a los problemas y ncccsuiades que den ongen a un interés común 
6 Sueña. planea y se imagma hoy lo que el futuro puede ser 
7. Sabe que no puede hacerlo todo. por lo tanto comparte ) expone claramente lo que su futuro o 

proyecto representa: permitiendo que todos participen de é1. 
g Provee adecuado entrenamIento ~ capacitacIón que lleve a las personas a un crecumcnto por 

medio de responsabilidades asignadas 
9 Aprende guÍaIldo y condUCiendo. 

Características de un líder?l8 

Sentido de propósito Cuando existe un programa claro que contiene las metas ~ objetIvos 
planteados. que le da sentido a lo que se hace, el líder pennite ver a Sus seguidores, hacIa donde se 
dirigen y su contribucIón al desempeñar bien sus tareas Un senudo claro de propóSIto, provee 
metas "'comprensibles y mesurables"' (philip Crosby),:l9 

lntegndad. Está representada por el ejerCIcio de la honradez. Ser capaz de decidir por el "que es 
correcto~' y no pe! el "qmen conveniente". Es la capacidad de decir lo que se necesita escuchar. 

CompetenclO El líder debe tener competencia en lo que realIZa y debe estar preparado para los 
cambiOS que puedan presentarse lmplica en sí mismo una flexibilidad de pensamiento que le 
permita, tanto estar en contacto con lo que ocurre en su mundo y en su TIempo, como mantener el 
mismo con su tarea diana y con quienes colaboran con él El líder nunca deja de aprender. ru de 
instruirse. de fonnarse personal y profeSIOnalmente. 

Credibilidad. El líder debe saber mostrar el camino dando el ejemplo y no solo indIcando lo que 
se debe hacer. muestra como se deben hacer las cosas y como desempeñar rnfjor las actividades en 
el trabaJO. El líder está dispuesto a aprender puesto que no lo sabe todo y por ello da valor a las 
nuevas ideas. 

:1, Herrera Moreno 1sJ1lael G LIderazgo en acaon ellngemefO OuIIlIlOO elemenlO clave en la mdustria TesIS ProfesIonal 1998 Facultad 
de Qumnca LTXA.\j pP 14 
:l~ Ibidem pp 16-:23. 
:19 Ibidem pp 17. 
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Valor rcsoLII.ClOn t loma de dCC¡SIOf1C.\ El ltder debe actuar de acuerdo a su~ prODla.<; c()nVJcCJOIlC~ 
y debe hacerlo con dCC1Slon aun Dcbl: actuar con valcnti;J. 1<1. gente no sIgue ;t 10<' IOdccl~O::' 

- Cognosc¡mwn/o E~ el conOCimiento nacido de la cxpcncncia. aplicado con sentido comim a ia.<; 
necesIdades presentes de tal modo que utilIzando lo~ recursos dlspoIllbles se logn.: desarrollar 13 
VISIon establecida 

- AutodISClplma. El líder debe ser capoz de controlarse para superar sus hmltaeloncs. enfrentar con 
mentc fria las SItuacIOnes conflictiVas : de pehgro. y eVitar de csta mancra las decisiones 
preCIpItadas de tal forma que ponga el eJcmplo con una actitud posItiva y de cquilibno al manejar 
los problemas 

HabllJdad comumcanVQ Esta. caracteríStIca del líder es baslea para transnutIr claramente su 
VISión. la miSión que él o la mdustna tengan. las necesidades que existan y los conceptos que sean 
necesarios. 

- Compromiso. El iider debe comprometerse con sus ideales y con una misión y una vislón. tanto 
personales como tnstrruCIOnales SI se tiene un sentido de propósito es nccesano que el líder se 
comprometa con él. con su persona y con los demás 

Filosofia personal. El líder debe tener claramente establecidos sus valores fundamentales en los 
cuales cree y en los cuales se basa Son en gran medIda los que lo hacen ser y lo que lo motiva ~ 
guia en su cammo. Los Ideales son la base de la fuerza y voluntad del líder para cambiar las cosas 
~ deben tratar de drfundirse e infunÓlrse a todos Aplicar los valores e ideales que se tienen 
pemuten engendrar el respeto en sus seguldores. 

Ética profeslOnal. La ética es algo que debe de asumirse como expresión de la voluntad del 
mdivlCiuo de hacer las cosas bien: de comprometerse a con sus actos. a no dañar msta.laciones, a 
terceros. a la sociedad. al medIo ambiente. entre otros Se deben evaluar los puntos a favor y en 
contra antes de proceder 

A los grandes lideres les distingue la clandad y solidez de sus ideas, la profundidad de su 
compromiso con las empresas para las que trabaJan: su apertura a aprender más. solos o Junto a las 
personas que trabajan con ellos. 

2.2. ESTILOS DE LIDERAZGO. 

Douglas McGregor desarrolló una manera de clasificar los estilos de liderazgo Esta teoría se 
basa en dos categorías con las que analIZa que tanta regulaCIón neceSItan las personas Llamó '''Teoria 
X" a aquella que mruca que las personas presentan una averSIón natural al trabajo. el cual eV1tarán de 
ser posible. Indica que la gente prefiere ser dmgu:ia.. evade la responsabilidad y tiene poca ambición 
eonfonnándose con lo seguro 

Por otro lado. desarrolló también una teona complementaria a la cual bautizó como <Teoría 
Y" donde las personas son Vlstas desde una ópuca totalmente distinta, con un pmenclaJ mrelectual 
parcialmente descublerto y da por hecho que las personas sí se comprometen con objetIvos y metas SI 

se tIene la recompensa adecuada, la cuál pnncipalmente es el mejoramiento personal y el ", autorespeto. -~ 

~l HeII'\!!'a Moreno Ismael G. Liderazgo en =00 el lngeruero Oumuco elemento clave en la industna Tesis PrOf-.!:Slonal 1998. Facultad 
de Quunica. l.'KA1.¡ pp 29 



Lo!' tres c:stllos prcdornmames del bdr.:razgo usado en b emprC$,'! son _. 

.. AUTontano Dctcmuroclón total dt: 1<U:. políticas por el líder TécllIC3S ~ paso~ de actIvIdad 
dtctados por la autondad Usualmcnte. el líder dJcta el trabaJO dc cada mlcmbro El denominador 
tiende a ser ··personar' en sus alabanzas y criticas del trabaJO de cada. mlcmbro Parecía aleJado de 
la partIcipación activa dcl grupo. excepto cuando hacia demostracIOnes 

>1< DemocrátIco. Todas las políticas son asunto de discusIón de grupo y iZo deCisión es alentada ~ 
aslstlda por el líder. El líder esquematlza los pasos generales hacia el objetivo del grupo, y cuando 
se reqUIere asistencia técruca.. sugIere dos o más procedimientos alterrutavos para escoger 

Los miembros son libres de trab;;;'Tar con quién ellos escojan y la dl"llsión del traba:io se dCJa al 
cnteno del grupo El líder es "obJetivo'· o ·'basado en hechos'· en sus alabanzas y eriacas y trata de ser 
un mIembro regular del grupo en espíritu. sin hacer demasiado del trabajo del grupo 

·'lAlssez-Fazre" EXlSte libertad completa de dec~sión para el grupo o individuo con un mínimo de 
participación del líder. Distintos ma.tcnales suministrados por el líder, quién establece claram.ente que 
él surnmistrará la infonnación cuando se le pida y no toma ninguna otra parte en la discusión y 
eJecucion del trabajo. 

Para que la labor del ingeruero quirnlco se traduzca en liderazgo, debe reconocer que rucha 
labor se realiza Siempre a través de su acción y su mteracción con los hombres y las mujeres con 
qUlenes trabaja Y este trabajO con las personas unphca dos prenusas fundamentales. respeto y trabajo 
en equipo. 

El mgeniero qUlllUCO es un elemento fundamental en la mdustna cuando. basado en sus 
valores, se decide a ser el portador de una miSIón social y una garantía del espínru comumtario de la 
empresa, de la armonía mutua entre los directivos y subalternos allí donde exista un lugar destmado a 
la producción 

El liderazgo del ingeniero químico se manifiesta también de manera fundamental en la 
mdustria porque su formación básica le da la capacidad de realizar proyectos, de analizar, estudJar. 
instalar y dmgrr mdustnas quúnicas, desarrollar sus instalaciones de servicIOS y de laborar en todas 
aquellas empresas donde se JJlvolucren las operaciones umtanas 

3. MOTIVACIÓI'V. 

El comportamiento orgamzacional es el estudio y la aplicación de conocu:ruentos relativos a 
la manera en que las personas actúan dentro de las orgaruzaciones. Por eso en donde qUlera que eX1Sta 
tula organizacló~ se tendrá la necesidad de comprender el comportamiento organlzacional 

Uno de los principales objetivos de la mayoría de las organizaciones es la productiVIdad y 
ésta mejora cuando los empleados se sienten sansfechos en su trabajo y con ello, la empresa tIene 
más éxrto porque funciona de forma más eficiente. Una orgaruzaclón no puede mejorar la motIvacIón 
de los empleados para trabajar o aumentar la satisfaCCIón en el empleo hasta que descubre qué 
necesidades son lmportantes para enos. 

no Soria Rarnirez Armando Teona.~ del liderazgo ,. su impacto .m el ambno empresanal Tesis profesional 1996. Facultad & Quínuca. 
L'KA.\1 1996 pp. 44-45 



El concepto de nca..."SIcb.dcs ha SIdo dto: gr.J.l1 utilidad pJI~ ;',lyudar J. I~ comprr:n...'wn (ir b 
motlvaclOn humana CasI todo el comportamIento conSClentt es motivado 0 causaa(~ Oc esta foml~, 
la tarta dd Ingt.."Illcro QUlrnlco. ser..: lde:nllficar los Impulso~ ~ nr:O!sldadc~ at· lo~ empicados. ~ 
cana.hzar su comportamIento haCla el dcs.cmpeño dd trabaJo Por tanto. es mlpoTUntc entender cuáles 
son las ncccslCiadcs del empicado 

La MotIvaCIón nace de las acntudcs de un mdtvlduo que reaccIOna en lUla sltuaclon 
específica. 

MOtlvaClOn se ha definido como "el conJunto de las razones que exphcan los actos de un 
mdlviduo", o bien "la explIcación del mQtlvo o motivos por los que se hace una cosa"' 
"El tennino mOllvación se refiere a la activacIOn de una tendenCIa de actuar para producir lUlO o mas 
efectos El tennino motlvación, que la persona subraya una fuerza final de la tendenc13 de la acción, 
que la persona expenmenta como yo qUlero ... " (J \V Atkinson);::;:: 

Cuando se despierta una necesidad (pnvaclón física o pSlcológica) el mdivlduo desarrolla un 
IDlpulso hacIa una meta o mcentIvo. es decir. satisfacer tal necesidad O remover la pnvacion para 
alentar la vida l111sma Este proceso por el cual se energua la conducta se llama MotIvaCión. =::!.3 

Se define la mOflVaC¡Ón laboral como los motivos e incentivos que desencadenan, mantIenen 
y encanunan el componam.iento hacia el logro de las metas personales y organizaclOnales.224 

De lo antenor se desprenden tres aspectos a conSIderar' necesidad (motivo), obJctIvo (meta) ~ 
necesidad satisfecha (mcentIvo) 

David C. McCielland desarrolló un esquema de clasificación que destaca cuatro de los 
unpulsos más dominantes y subrayó su ImportanCIa para la motivacIón 225 

MOflvaClón para el Jogro. Es el impulso que tienen algunas personas para superar los retos y 
obstáculos a fin de alcanzar metas. Un indIViduo con éste impulso desea desarrollarse y crecer, ~ 
avanzar por la pendiente del éxito El logro es unportante por sí mismo, y no por las recompensas que 
lo acompañan 

MotIvaCIón DOr afilzaclón Es un impulso por relacionarse con las personas en un medJo social Las 
personas con motivo de afiliación trabajan mejor cuando los feliCItan por sus actividades favorables y 
su cooperación. Reciben satIsfacciones internas al estar con amigos y desean libertad en el trabajo 
para desarrollar estas relaclOnes. 

MotIvaCión por competencia Es un impulso por realizar un trabajO de gran cahdad. Los empleados 
motIvados por la competencIa buscan dornmar su trabaJO, desarrollar habilidades para la solución de 
problemas y se esfuerzan por ser innovadores. Lo más importante es que se benefiCIan de sus 
expenenclas. 

Motivación por poder. Es un IDlpulso por influir en las personas y cambIar las situaCIOnes Esto es. 
desean crear un impacto en sus organizaciones )- están dIspuestos a correr riesgos para lograrlo. Una 
vez que obtienen este poder, pueden utilizarlo constructiva o destructIvamente. Las personas 
motivadas por el poder son excelentes gerentes SI sus impulsos son a favor del poder lllstIrncional y 
no del poder personal. 

:!~ Sañudo Maur;. '-fa.. del Carmen. MotJvacion un aruilisls de Sll~ chferentes- enfooue<; relacIOnados con la empresa TesIS proferuona] 
1997 FacultaddeQuinuca t'NA"\l pp 3-4 = IbW<:m pp. 9. 
:20> Yélez Tinoco 'Martha ),1 La mouvaCJOn como un recuIW orgaruzacJOnaL ela"" en las mdustnas del sector quuUlCC. Tests profesIonaL 
1998 FacuhaddeQuírruca. U~AM. pp. 17. 
= Ibldem pp 18·19. 



El proceso de motn-aClon se pUcOe !lustrar de b SIguiente sccucnC13 de causas En este 
proceso de motl\'aClon 100s nl.!Ccsldadcs produccn motIvOS Qut: conducen :l la rcahz.aclOn de obJetIVOS 
causadas por deficlcnclas físicas o pSlco!og¡cas 

Necesidades 
Impulsos 

o 
Motlvos 

Logro de los 01>.ICO\'05 I 

FuelllC Sañudo Maury M!l. del CMmen MotrvaclOn' un analw' de J1j.\ dl(erenteJ t:nr"'lue~ relaCionados can la emprcsa Tes!' 
profesional 199i Facult.addcQulmlC2 UNAM p 5 

La motIvación de los scres humanos se puede entender mC:.lor como las necesidades que se 
uenen en común y Jos diferentes medios por Jos cuales se satlsfacen éstas 

3.1. TIPOS DE MOTIVACIÓN. '" 

Existen varios npos de motivación los cuales son. 

l. lntrinsecas y t;)o.,"lrinsecas. Estas pueden motivar dIrectamente la actividad que se va a hacer o algo 
relacIonado con ello 

2. De contemdo O de contex."to. Aquí 10 que motIva puede ser la actividad que se va a hacer o bien. la 
situación o marco en que sucede. 

3. Inmediatas ~ a largo plazo. Según que los sarisfactores se obtengan al nusmo tiempo de realizar la 
acuvidad o en una época posterior. 

4 POSItivas y negativas. Estas pueden motIvar a buscar algo_ o a evitar algo. 
5. De deficienCIa y de creclffilento. Estas buscan llenar una carencia o lograr un desarrollo y un 

progreso. 
6. Mareriales y espirituales Estas son las motivaciones a reahzar o adquinr bIenes sensibles. o bIen.. 

a realizar valores trascendentales 
7 _ Conscientes e inconscientes. Estas se derivan de que el sujeto se dé cuenta o no de ellas 
8. Motivaciones básicas de la personalidad y motivaCIones de determinados actos de la persona. 
9. Individuales y colectivas Estas dependen de que se ubiquen en una persona o en un grupo o 

equipo. 
1 O.La costumbre es una poderosa creadora de rnouvaciones. 

3.2. TIPOS DE NECESIDADES. 

Existen don tipos de necesidades, las fiSlOlóg:¡cas y las pSicológtcas 

Las necesldades fisiológzcas son aquellas que tratan de preservar la vida tales como el comer. 
respIrar, descansar. entre otras Las cuales para satisfacerlas nos lk\o'a a una motivación. 

z:,~ Sañudo MaUl') Ma. del Carmen. ~¡ot!vacion: un análiSIS de sus diferentes enfoques relacionados con la empresa. Tesis profesional 
199i. Facultad de Quúnica. lll'\A\1 pp 9~1O_ 



l...as necesidades (J\lcoiug1cas conSISk de la n~'"Sldad de manlc;ncr \ m:::.10r.n su conccpw d~' 
SI mismo ~ su pcrccpclOn de una Sltuaclon dctcrromadlL desde c..c;tc punto dr.:: VIsta todo!- esumos 
motivados a la conscT\'aClOn y rnc;l0ranllCllto personal. para considerar c;stc hr.;cho se dice que "el yo 
mdu:vc todo lo que uno C~ ", slCndo esto el cuerpo flslco : ¡oda con lo que se idcnufica una persona. 
ya sean cosas o personas 

Las moOvaclones pnmartas son aquellas que satisfacen alguna funclOn blOJOglca de los 
orgarusmos o de las especies. estas mduyen normalrnenrc las que se refieren a la obtenciOn del 
alunento y a la reproducción. rncluycn las necesidades fisIOlógicas ~ las necesIdades pSicológicas 
básicas de amor propio. respeto y aceptación para si mismo 

Las mODvaciones secundarlOS son pnncipalmentc de naturaleza SOCIaL Se CItan 
frecuentemente como pertenecientes a esta clase las mOTIvaciones para consegUIr un status. 
relacIOnarse con otroS mdividuos o grupos y para conseguir un cierto grado de autoestUnaclón 

La clasificación de las necesidades hecha por Maslo\,. se mce que estas sc ordenan por si 
solas en una Jerarquía de preponderanclQ, desde las más elementales. a las necesidades que 
fundamentan el desarrollo superior del indiVIduo. Según Maslow. las necesuiadcs menos 
predominantes se mmirruzan.. llegando mc1uso a ser oh'ldadas o rechazadas Pero cuando una 
necesidad esta completamente satisfecha. la que le SIgue en primada (más elevada) surge. para 
dommar la vida consciente y para ocupar er centro de la orgaruzación del comporranuento. ya que las 
necesidades satisfechas no son mOtlvadores activos.:m 

3.3. TEORÍA DE LA JERARQUÍA DE NECESIDADES. 

Esta teoría supone que las necesidades del hombre se pueden visualIzar como una Jerarquia en 
que la necesidad superior se va convimendo en motIvadora a medula que la necesidad inferior se 
sausface La teorla sostiene que el individuo está pennanentemente en estado de mOTIVaCIón y que a 
medida que se satISface este deseo, surge otro en su lugar y así mdefinidamente. 

Esta teoria fue propuesta por el pSicólogo Abraham Maslo,,". sus principales aspectos son: 

1. Dentro de un mdIviduo deterrnmado hay grandes diferencias en la fuerza motivacIOnal de las 
diferentes necesidades. lo que motiva en un mOmento determinado puede no hacerlo en otro momento 
determinado esto se deriva por: 

a) Ciertas necesidades se desarrollan únIcamente después de que otras están satIsfechas 
b) Una neceSIdad satisfecha no motiva. 

2. Las necesidades humanas se pueden clasificar dentro de una escala definida de prioridades que 
conS1ltuyen una jerarquía de necesidades Primero, se satisfacen las necesIdades de ruvel más bajo: las 
de nivel más alto se desarrollan cuando las de ruvel más bajo quedan razonablemente satIsfechas 

~- lbldem pp. 12 



Pirámide dI:' f\jece\idlld~ dí" AhrahllOl Maslow. 

Autorrealizac . n 

Autoestlma 

AceptacIón 

Segundad 

FisiológIcas 

HumlC Acevcdo Ibañe? A1elandro ~Ap,cnde,Jugando" Vo1. 2 Ed Lm'Iu.\.a },¡onega-EW!OT"C>. 
"te;aco. J999 p 149 

p NecesIdades .fis101oglCas. Son aquellas que buscan la preservacion de la vida Entre ellas se 
encuentran las necesidades de comer. donnir. sexo. 

p NecesIdades se segundad. Una vez que se han satisfecho las fisiológicas, las de segundad se 
hacen más dornmantes en la estructura Estas tienen que ver con la protecclOn de los seres hwnanos. 
El Impulso por lograr seguridad econónuca y laboraL 

p NecesIdades de aceptación. Todo ser humano busca asoctarSe o fonnar parte de otros grupos con 
los que puedan compartirse sentinuentos y acciones. Son aquellas en las cuales eXIste una necesidad 
de ser aceptados por los demás y la necesidad de amor. afecto y amistad 

p Necesidades de autoesllma Aquí se pasa más allá de la necesidad de ser aceptado, pasando a la 
neceSIdad de ser conSIderado importante por los demás y por uno nusmo, y que sean reconocidas sus 
cualidades y éxitos personales. 

p Necesuiades de (1utorreahzac¡ón. Cuando las necesidades de niveles mas baJOS ya han quedado 
razonablemente satisfechas surge un nuevo descontento esto se expresa como la necesidad de 
negar a ser todo lo que uno es capaz de ser: es decir, sin temor a eqmvocarse, las necesidades 
humanas que llegan a este ~vel son msaciables. Maslow encontró las siguientes caracterisncas de 
las personas autoreahzadas;_8 

l. Pueden captar las cosas como reahnente son 
2. No tienen miedo de acercarse a otros 
3. Son efiCIentes Jueces dc situaciones 
4. Son creativos y apreciativos. 
5. Marchan a nonos dIferentes 
6. Están dispuestas a aprender de cualquier otra persona 

::028 Ibidem pp 12 



3.4. TEORIA DE LOS DOS FACTORES O DE MOTlVAClÓ~-CONSERVACIOr-. 

La teoría de los dos factores de Frcderik Hcrzberg ha servido para que el trabajo por SI mIsmo 
sea mas provecboso En esta teoría Hcrzbcrg considero que los factores de motrvacion se pueden 
dlVídlT en dos grupos. uno consiste en factores de motJvacion n::ales. los cuales llamo 
""satlsfactonos·". : el otro comprende los factores que solamente reducen la InsatisfaCCión y los llamo 
"factores lugtCl1lcos o de mantenmucnto·-

Los facIores satlsfacronos o que mOl1van. son factores Intrinsecos o del propio contenido del 
trabaJo. sobreVIenen durante la reabzacioD del trabajo. lo que lo hace gratificantc. llamados tambiC!n 
factores de sausfacción. Por ejemplo el ascenso. la responsabihdad. el reconocmuento. el logro. entre 
otros. 

Los factores hIglémcos son factores e;..."trÍnsecos o del contexto del trabajo. son parte del 
medIo ambiente del trabaJo pero no del trab<lJo mismo. llamados también factores insatisfactonos Por 
ejemplo el pago. la supervislóIL las relaciones con los compañeros y subordmad05. la seguridad en el 
trabajo. por menCIOnar algunos 

Herzberg afirmaba que la mou\'aclón proViene del interior del sujeto. y no del gerente. La. 
conservación de \05 factmes de higiene unpedirá que el SUjeto se encuentre muy insatisfecho, pero no 
hará que esté motivado Deben eXIstir factores de higiene ~ motivadores para que ocurra una 
verdadera motivación 

Esta teoria ha servido para llamar la atención sobre la importanCIa de los factores de 
contenido del trabajo por su relación con el ennquecimiento y la satisfacción con el trabajo. por otro 
lado se sabe que un alto ruvel de satisfacción con el trabajo no resulta necesariamente en una alta 
productividad: el hecho que un factor de contexto del trabajo motive o no. depende de vanas 
condiciones pSIcológIcas y del medio ambiente 
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TEORIA DE DOS FACTORES DE HERZBERG. 

TRABAJO INTERESANTE 

LOGRO 

DESARROLLO EN EL TRABAJO. 

AVANCE 

RECONOClMlEl-.'TO 

CATEGORÍA 

RELACIONES 
Th'TERPERSONALES 

CALIDAD DE 
SUPERVISIÓN 

POLÍTICAS Y 
ADMlN1STRACIÓN 
DE LA COMP.t..ÑÍA. 

CONDICIONES DE 
TRABAJO. 

SEGURIDAD EN 
EL EMPLEO 

SALARIO. 

Fuenle I..oomz Harold and Weihnch H= "Elementos de Adnll111StracHm" 3", ea Ea. :\1cGraw-HiIL 
~k>;lCQ. 19&2 p.508. 



3.5. CiRCULO DE LA MOTl\'ACIÓI\.'" 

Es un método quc cuenta con las slgUlcntl.::s ctapas. 

.. Crccr en uno mIsmo 
... Interés gcnumo por tos demas, 
>jo Escuchar atentamente 
>jo Identificar las potcnclahdades de los 

demás. 
>jo Proveer refuerzos pOSitivOS 
... Involucrarse con los segUidores 

... Scr el prototipo (guw con el cJemplo) 

... Asegurarse dc que sean recompensadas 
'" Sembrar ambIcIones 

1X::-' 

... Esperar lo mc.:;.lor (tolerancIa ante las fallas, 
apoyo y aliento para volver a mtentarlo). 

EnrzqueClmlenlO del trabajo Se refiere al proceso de analIZar el conterudo del trabajo a fin 
de deterrnmar SI los empleados pueden ser modificados. de manera que las tareas a su cargo. le 
resulten más interesantes. de mayor desafio y responsabilidad.. además de ver al trabajO como una 
fonna de alcanzar su realización mediante logros, rcconOClIDlento, desarrollo y promociones. 

Éste posee dos ramas: 
Prevención 
CorrecCIón 

Los aspectos que deben tomarse en cuenta para hablar de que existe una gerencia 
motivacional son: 

• SIstema de incentiVOS finanCIeros y no 
financIeros. 

• Implementación de cambiOS. 
• Selección y desarrollo del estilo gerencial. 
• Ennquecimiento del trabaJO. 
• Organización de equipos. 
• Selección del personaL 
• Sunplificaclón del trabaJO. 
• CambIO en la estructura organizacional. 
• Planeación y evaluación del trabaJo 
• CapacItación. achestramiento y desarrollo 
• Mejorar condiCIones de rng¡ene 
• Establecimiento de metas. 
• Sistemas de infonnación. 
• Establecimiento de la cultu..~ orgaruzacional 

Z:~ Vélez TIDOCO Martha ~1 La mot¡vaclOJ] como un recurso orgaro.zacional cb'\<! <:'ll las mdustna.; del sector IlUI1111CO TesIS profesionaL 
1998. Facultad de Quinuca L'NAi\L pp. 54-57 



Para cnnqucccr el trabaJo ha~ qUl' gt:ncrotr c.ondlC!Om:~ tllglt:mcas 3dccuada" (1 prCrr~U1SIl0S 
dt: la mOtlV3CIOn Una \ ez que esto sucede, r:~ mdlSpcllsabk un;] correct:J. dCICCc!OIl de l~<.; nCCC$!dZldl!s 
tanto del empleado como de la orgamzaclon ) lo sociedad. para ello es nccc.:sano sabcr las 
nec("'Sldad~ realmente mOllvaclOnales con base en Clcrtos aspectos como son 

... Intensidad de la necesIdad. 
... Grado de expectatl\:a, 
... lmpOrtanCI3 de la meta 
... Necesidades totalmente sansfechas. 
... Multiplicidad de. la." nccesu:lades 
... La universalidad de las neceslCladcs. 

Con base en todas estas característIcas de las necesidades. que las hacen bastante complcps 
par ldenuficarlas y favorecerlas en W1 ambIente laboral. a contmoacIón se presentan algunas 
proposIciones que pueden a~ udar a Identificar ~ favorccer la necesIdad dc logro 

... Metas especificas 
'* Metas de desafio. 
... Metas flexibles 
* Progresos 
... Responsabilidad ind!vidual. 
... Cluna de protección. 

Un problema de mOIl\'aclOn existe dentro de una organizaclOn cuando eXisten dIscrepancIas 
cntre los resultados esperados y los logrados. y cuando ésta se debe mis a la falta de esfuerzo que a la 
falta de capacidad o de oporO.midad. 

• Problemas de comumcaczon La falta de rendinuento se debe a una percepcIón eqUIVocada por 
parte del empleado de lo que se espera de éL la comunicación tal vez no es la adecuada entre 
emplead.o-patrón. 

• Problemas de capaculad El indiVIduo puede carecer de la capacidad mental o física de cumplir 
con las expectatlvas, y es por eso imposIble de instruir. 

• Problemas de mstrncc¡ón. En este caso. el rendimiento seria inadecuado, a pesar del ruvel de 
motivación. hasta que ocurnese la instrucción 

• Problemas de oportumdad En este caso. el empleado sabe qué hacer y cómo hacerlo: pero está 
restringido por condicIOnes ambientales. es decir no nene los medIos para hacerlo. 

3.6. AN"HELOS DE LOS EMPLEADOS.'" 

Los siguientes anhelos son algunos de los requenmientos típICOS de los empleados: 

• Pago 
.. Seguridad en el trabajo 

• Aceptación social. 

~30 Saii.udo MaUI'\ Ma del Cannen }\lom:~.clón un anahsls de sw; diferente!' enfoque<; relacionado<; COI' la emoresa. TesiS profesional 
1997. FacuhaddeQu11ll1c.a UNA\! pp 145·146 



HERR.i~MIXN'XJl.S DE" ¡J. JIDV-HtISTRACION 

.... RcconOClmlcnto del ttabaJ0 realIzado 

... Un cargo cSl1mulant¡,;) slgruflCJtlvO 

... Oporturudad de progreso 

... Condiciones de trabajo confonabks, seguras y atractivas 

... Un liderazgo competente y JUsto 
... Ordenes e instruccIones raciOnales 
'*" Una orgaruzaclon consciente de su responsabilidad soclal 

4. INTEGRACIÓl\' y FORMACIÓN DE GRUPOS DE TRABAJO. 

19l 

La lustona nos enseña que el hombre ha formado grupos para poder enfrentar a su medto 
amblente, ya que de manera mdiV1dual era dlfiCl1 sobrCV1V1r El hombre es c}.'tremadamentc complejO. 
sus intereses y habilIdades son ruversos: nene muchas caracteristicas en común. Por lo general, las 
caracteristicas de una persona son producto de su herencia genética y dc su ser fiSlCO. así como de sus 
expenencl3:S de aprend.tzaJc. 

Casi todos los mdividuos se encuentran profundzmentc afectados por los grupos.:!">] 
El formar parte de cieno grupo u organizaclOn ocupa la pnncipal perden de la vida de muchos. o de 
la mayoría de los seres humanos. 

Un grupo es un conJunto o asocíaclón de personas que están en contacto los unos con los 
otros. asi como la conciencia de algún elemento que los relaciona. :::3~ 

La SOCIedad moclema es un conjunto de grupos o eqmpos mterdependientes Se Plde a los 
mWVlduos que trabajen en conjunto en diversas situaciones. en el trnbajo. en el hogar. en la escuela 
en los clubes. en la IglesJ.a y en orgaruzaclOnes cornurutarias o de sCTVlcio. 

En una atmósfera donde hay trabajO en eqUipO, los problemas se afrontan directamente, con 
frecuencia en reuruones de grupos, y el grupo se aferrará al problema hasta que se logre alguna 
solución. Los equipos comparten el poder. Se comparte el crédito por las realIzaCIones. y los estilos 
predonunantes de mfluencJa son aquellos que se basan en definir una visión del futuro (común para 
todos) y en una conllnua participación y creación de confianza 233 

En nuestra vida cond.iana,. la "participación grupal" es muy unportante, se requiere de ella 
para alcanzar con éxito. metas y objetIvos propuestos en cualquier SIstema SOCIal y orgaruzacionaL 
Por tanto, el mdlVlduo tiene que integrarse a trabajar en un departamento o área de la empresa y 
constituir con otros hombres un equipo de trabajo. para planear. organizar y controlar actIvidades. 
resolver dificultades y hacer frente a retos que los llevarán a lograr o~ietivos comunes. 

Los equipos o grupos de trabajo se utilizan con frecuencia en las orgaruz.aciones de maneras 
muy diferentes. Es rara la orgamzaclón que en alguna ocasión no use COlTIltés, grupos de trabajo. 
paneles de revisión, equipo de esrudio o grupos similares. 

Muchas organizacIones emplean eqUIpoS de trabajO para desarrollar tareas orgaruzaclOnaJes y 
resolver problemas. Los equipos de trabajo son muy comunes y actualmente tienden a seguIr así. las 
organizaciones dIseñan cada vez más su trabajO en funclón de eqUIpOS más que en mwviduos. 

231 Hl00G. Herbert. Adm¡¡llstraClOO de OrgaruzaClOne:. Ed. Conun;mta! :-'1eXl<=o.1982 pp J99 
23: Lopez EscorCla MarceJmo A Las rebcl()nes bumana.~ en 1M orgaruzacicnes TeslS profeslOnal. 1995_ Facuhad de Qlllrruc.a UNA.\1 pp. 
26 
233 C¡ampa. Dan. Liderazgo IndustnaL Ea. Fondo EdrtonalLeg!s.. ColombIa. 1990 pp 6 L 



Lo~ eqUipOS pucdcf: vanar en su propÓSito ° meta. un eqUipo podna partrC¡p.H en d dt.~arrollo 
de un producto. en b SoluclOn de problt,mas ~ en cualquier otrd actIvidad rciacJOnadJ. con d trabaJO 

Debido a esto, es Importante que el mgenlero qumuco sea capaz de foonar e integrar cqUlpos 
o grupos de trabaJo en un ambiente de cooperacIón ~ cordIalIdad con la finabdad dc alcanzar sus 
obJctlvoS o metas. Así. en ia actl\'ldad profcslOnal, podrá enfrentar los retos que a su paso encuentre 
dentro de una orgaruzaclón ~ será capaz de motivar y meJorar la comumcaclon con su personal de 
trabajo con el propóSIto de mC:lorar la productlVidad de la empresa. 

Para las empresas de la mdustna quimica, el trabajo en eqUipO les ofrece un cammo para 
lograr mayor productividad y. por tanto, compCtltIvidad Esto se refleJa en el éXIto dc un negocIo. el 
cua1 depende caracterisucamente del comportamiento produCtlvo de los mdIV1duos en grupos de 
trabaJO. Sm embargo. la mayoría de los gerentes no puede solucionar los problemas de la UnIdad de 
trabajo porque no SOD capaces de ver los verdaderos problemas o porque no saben con exactItud lo 
que deben hacer 

Es necesano reforzar la convÍvencla entre los seres humanos en base a grupos de trabajo. con 
la finalidad. de hacerlos partJ.cipar en las decisiones y tareas que les sean encomendadas 

La integraCIón de eqUlpOS se constituye por un programa que se debe efectuar en todos los 
niveles de la orgaruzación. Los beneficios se reflejarán en condiclones de trabajo dc annoIÚa y 
cooperaCión entre el personaL~:W 

Las drnánucas de grupo, a~ udan a los mdiVIduos a desarrollar su capacidad de mtegración ). 
comumcación en un cluna de respeto, dejando a tul lado, la hostihdad e mchfercncla ante la 
convivencia con otros IndIviduos que cuentan con diferentes mquietudes, habilidades ~ foanas de 
pensar. Constituyen UD vahoso mstrumento para. las orgamzaciones empresariales e mstituclonales_ 
asi como para aquellos profesionales que se preparan o desarrollan en el ámbIto de la capacitación 235 

.Al trabajar en grupo, se refuerza el uso de habilidades del intelecto superiores, se fortalece el 
trabajo en equipo. se favorecen las habihdad.es de comunicación.. se baja el ruvel de ansiedad (debido 
a que hay menos competencia) y se mejoran las relaciones entre sexos, razas, niveles 
socloeconórrncos, entre otros 

Para que el trabajo en equipo produzca buenos resultados se requiere que' 

• Los miembros del grupo confien uno en el otro para llegar a las metas propuestas 
• Haya responsabilidad mchviduaL de manera que cada uno haga de la mejor forma posible la parte 

del trabajO que le haya SIdo encomendada. 
• La mayor parte del trabajO se haga con el eqUIpo trabajando en conjunto 
• Se empleen correctamente las habilidades mdIviduales de cada miembro del grupo. 
• Cada miembro del grupo debe practIcar y recibir las responsabilidades de dIreCCIÓn, toma de 

deciSIones, comunicación y manejo de conflictos. 
• El grupo de vez en cuando exanune su funcionamiento, localice sus fallas y corrija lo que no está 

funCionando bien. 

214 Caballero Reyna Arruro TrabaJO en egUIIX,. L'na estratcma para meJorar la productl\1dad en las empresa.~ d<" la industna gu!mica 
TrabaJoescr1IO.1993 Facuhadde Qulll1lca. C~AM pp 26 
:.J~ Acevedo lbaiiez .<\J.e;andro Aprender Jugando 2 Ed. Lunusa. Nonega Eduores !vkXlCO. 1999 



4.1. FORMAClOr-; DE EQUIPOS. 

La fonnacion dr.: eqUipOS creció a partir del arca de dmamlca5 dI.: grupo de la pSlcologla 
socJaL lDcorporando gran parte de la tcom e mvestJgJ.ClOn en pt--qw.,.ños grupos, asl como de la 
aplicación del enfoque usado en los grupos de capacltaclón (grupos T "Trammg') que eran mu~ 
fuertes en las décadas de 195 O Y 1960, :!3t, 

En el concepto de formación de equipos. el cambiO mas slgruflcatlVO ha sido el creciente 
enrnsls sobre el método para ayudar a los eqUipOS a obtener resultados realizar su traba,¡o, 

La forrnacion de eqUipOS ha ido mas allá de sunplemente ver las relaciones entre los 
ind.lViduos ) proporcionar retroalimentacIón a las personas. Los miembros ncccsrtan ponerse de 
acuerdo acerca de las pnondadcs a las que se debe dedicar el equipo. Prácticamente todos los cqwpos 
deben hacer los siguiente 

• Establecer metas O pnondades 
• analtzar O asIgnar la manera de hacer el trabaJO. 
.. Estudiar la forma en que un grupo esta trabajando. sus procesQS, tales coma nonnas. toma de 

decIsiones. comunicaciones 
• Exammar las relaciones entre la gcnte que realIza el trabajo. 

Los eqwpos varian en tamaño, algunos pueden tener hasta 20 personas y otroS pueden 
consistIr en un grupo de tres o cuatro o aún dos En el eqmpo mas grande de la orgaruzacIón. el 
enfoque del equipo pocas veces será sobre todos los miembros en un momento determinado. Cuando 
el equipo se reUne. la interacción cambia de un nuembro a otro y de un subgrupo a otro. En el equipo 
pequeño. las acciones de cada uno de los nuembros son visibles y tienen lffipactO todo el nempo 

Antes de que cualqUIer urudad orgaruzacional lrucle un programa de formación de eqUlpOS. 
debe hacerse un estudio minuciosos con el :fin de diagnosticar la naturaleza de los problemas del 
eqmpo. Esto a)-lldará a detemunar cuáles son los cambios necesanos y 51 la fonnación de eqUIpOS es 
una actividad apropIada 

4.2. IDENTIFICACIÓN DE LOS PROBLEMAS. 

Generalmente, un programa de fonnación de eqUIpOS comienza cuando cierta preocupacIón. 
problema o conjunto de síntomas rnduce al gerente a creer que la eficaCIa del personal o de la unidad 
de trabajo no es normal. Dicho conjunto de síntomas o condiciones que provocan senas reflexiones 
acerca de una acción correctn:a. son: 137 

* Pérdida de producción o resultados de la untdad. 
* Incremento en los resentunientos o qu~as por parte del personal. 
* EVIdenCIa de conflIctos u hostilidad entre los miembros del personal 
* ConfuSIón acerca de las aslgnacIones. señales que no se vieron y relaciones poco claras. 
* DecisIOnes mal entendidas o llevadas a la práctica madecuadamente. 
* Apatía y falta de mterés general o compronuso por parte de los nuembros del personal. 

~~ Dver G Willwn Formacign <k EoUlPOS 2' ed Ed. AddlSon-Wes1e-: ~encana. E UA. 198& pp. 21 
~. lflldem pp 4344 



.. Falta de inICiatIva, lmagmaclOn. mnQ\.3Clon wSC n::ahzan 3.CC10m;~ ru[tnan~ par.\ n;~o!vcr 

probkm:ls compicJo!-' 
" Reunlones mcncaccs dd personaL poca paruc\paclon. un mimmo d~ dcc\s1.cnc~ cft.;Ctlv~~ 
.. lmcio de un nuevo grupo que neceSita desarrollarse rapldarnl-'Tltt..: par..! convcnm.e en un eqUipO de 

trabajo 
*' Mucha dependencia o reaCCIOnes negativas hacia el gerente 
.. QUt:;.¡3S por parte de los usuarios o clIentes acerca. dc la calidad del SCrvICIO. 
*' Conrinuo incremento mexphcable de los costos 

4.3. PLANEACIÓN DEL PROGRAMA INICIAL DE FORMACIÓN DE EQUIPOS. 

El desarrollo de eqUipoS, en el mejor sentido, consiste en crear la oportunidad para que la 
gente se reúna para comparnr sus preocupaciones, sus ideas y sus expenenclas y comenzar a trabajar 
en grupo para resolver sus problemas y alcanzar metas comunes 

Una perspcct\va importante en la planeaclon de un programa de formación de eqUIpOS es 
imaginar la actividad como el comienzo de un proceso de reuruón de los nuembros de la unidad de 
trabajo, Implicándolos en un programa global para la solución de problemas y para su desarrollo. La 
recoplloclón de dalos, el dwgnosnco y las acnvldades para la planeaclón de la aCCIón son los pasos 
miclales en un programa de desarrollo de eqUipO. y la aCClón y la evaluaclon constituyen las 
actividades complementanas. 

En generaL el proceso de desarrollo de equipo tendrá mis eficacIa SI se presentan las 
slguientes conrnoones. 

ComprensIón cognosclnva. Usuahnente, la gente está más dlspuesta a comprometerse a 
dedicar más tIempo) energía a una actividad si entiende con claridad qué está haciendo y por qué lo 
hace DIscutiendo la e:\.llhcacióD razonada para el desarrollo del eqwpo, esclarecIendo las ac1lvidades 
que implicará, poniéndose de acuerdo con respecto al tiempo que será necesario dechcarle y logrando 
que todos los mtembros del grupo se comprometan a pamcipar. 

AS1stencIa de los mIembros. Por lo común. un programa de desarrollo de equipo implica una 
urudad de trabajo completa integrada por personas que tienen un superior eom~ cuyo trabajo los 
relaciona unos con otros y quienes deben tener al menos un grado mimmo de COOrdInaCIÓn. 
planeación común, metas y decisiones compartIdas, para que puedan realizar el trabajo. 

4.4. CICLO DE LA FORMACIÓN DE EQUIPOS.'"" 

El programa corrnenza porque alguien reconoce que hay WIO o vanos problemas. Antes o 
durante el esfuerzo de fonnación de equipos. se recaba mfonnación para detcnninar las causas del 
problema. Entonces se anahza la información y se hace un dIagnóstICO sobre 10 que anda mal y está 
causando el problema. Después del cbagnóstico. la unidad de trabajo se dechca a la planeación 
apropiada y a la solución de los problemas. Se planean acciones y se hacen asignaCIones Luego. los 
planes se ponen en accIón y se e\-alúan los resultados con honestidad. En algunas ocasiones, no hay 
un problema claro que inchque la acClón. En ese caso. se deben identificar o encontrar los problemas 
que eXlsten pero pueden estar ocultos. De todas maneras, se recaba la información y se analIZa se 
Identifican los problemas y las cansas y se planea l3 acción. 

2j8 IlJldem pp. 58. 



ProblclTlJ. 

~ Evaluaclon 
Recopd,cJO" r datos 

AnálIsis de datos 1 
Puesta en práctica 

~ 
Plancación de acciones 

o Recopilación de mformaclón Puesto que el desarrollo de equipos es esencIalmente un programa 
para capacItar a un grupo de trabajo en la solución de sus propios problemas, y puesto que una 
condición crioca para la solución eficaz de problemas es contar con mformación prccIsa. 

o Entrevistas. EntrevIstando a los mIembros del personal o de la unidad. se está mtentando 
determinar los factores que existen detrás del (los) problema (s) con el fin de identificar con 
precisión las condiclones que deben cambiarse o mejorarse. Después de las entrevistas, se hace un 
análisis del contenido de las mismas: se Identifican los prmcipales temas o sugerencias que surgen 
y se prepara un resumen para la presentación. 

o Comparar la mformaclón abIertamente Este metodo pide que cada uno de los miembros de la 
umdad comparta informacIón púbhcarnente con los demás truembros del grupo. Para evitar la 
revelación forzada. una buena regla fundamental COnsIste en decIr a la gente que sólo debe 
plantear aquellos problemas que consIdera que puede discutrr con los demás con honestidad 

Cada uno presenta sus puntos de VIsta sobre lo que unpide que la unidad sea tan eficaz como 
podría ser o sugiere razones de algún problema determinado. Cada una de las personas también 
describe las cosas que le gustan de la umdad. las cosas que entorpecen la eficaCta personal y los 
cambios que considera serian útiles. 

o Diagnóstico y evaluación de la mformacIón Con toda esta infonnación disponible. se debe 
traba:.Tar con el grupo para resumir los datos y poner la información en una lista de pnoridades. Las 
categorías del resumen deben anotarse como: 

A-los problemas con los cuales podemos trabajar en este reunión 
B- los problemas con los cuales otras personas deben trabajar (y se identifica 

quiénes serian los otros). 
C- los problemas que aparentemente no están abiertos al cambiO -cosas que 

debemos aprender a vlVIr. 



Los punto:> qU(; St encU!:ntr •. 111 en la calcgona r\ son 10:-' pnonunos en lo ag.end:¡ dur..mt(" c; 
resto de b SCSlOn de fomucl0n de eqUIpO Los punto!:. d(· la catt!::,ona B son aqucllo~ para los cuales $e 
deben ebbor.:'l.r c.';;tr3H:gl3.!S par::\ Implicar a ot~ p¡,;rsonas Y par..l los pumo~ baJO la categoo<J C. el 
grupo dt:be planear rnccamsmos para hacer frente a los probkm::ls 

El Siguiente paso unPOrtantc es estudiar loda la mforrnaclon ) tratar de IdentIficar los factores 
fundamentales que pueden relacIOnarse con vanos problemas Un anáhsl::' CUldadOSO de la 
uúormación puede revelar que Ciertos procedImientos. reglas o asignacIOnes par.l el trabajo están 
causando condICiones perturbadoras. 

o SolucIón de problemas y planeacion Los problemas identificados deben convertirse en 
problemas por resolverse y se deben elaborar planes de acción. MlCotras el gerente conduce la 
reunión. Otra persona del grupo funCIona como observador y coordmador del grupo En este papeL 
el observador ayuda al grupo a ver la solUCión de sus problemas y sus proceso$ de trabajO Puede 
detener al grupo en el caso de que falten ciertas funCIones de la tarea o del manterumlento del 
grupo. o si éstas se están reahzando mal 

o Puesta en práctica y evaluaCión Ésta siempre ha SIdo una importante función de la gerencIa ver 
que los planes se pongan en prácoca El gerente neceSlta estar comprometido con los planes del 
eqUipo. sm este compronuso no es probable que el gerente pueda ser eficaz para lograr que la 
gente se haga responsable de las asignaCIOnes acordadas durante la reuruón para la fonnaclón de 
equipo Es unponantc ver SI las aCCIOnes planeadas o las metas elaboradas durante el periodo de 
formación de equipo se han logrado 

5. COMUNICACIÓN. 

El ingeniero químico debe desarrollar su capacidad y habilIdad de comumcac¡Ón. Necesita ser 
claro. conurndente y cfuecto al expresar sus ideas. 

Nuestras necesidades actuales de comumcaclón. tanto mdiVlduales como sociales, son 
bastante numerosas y complejas La comumcación influye en las relaciones interpersonales de los 
indi",duos que forman una orgaruzación. Sin una comumcaClón eficaz, es muy poco lo que los 
administradores pueden lograr. 

La comumcac¡ón es la nansferencla de mformación y entendnniento entre personas por 
medto de símbolos con significados. Es un medIo de intercambio y compartinuento de ideas. 
actitudes. valores, opimones ~. datos objetivos Es un proceso que requiere de un errusor - la persona 
que pone en marcha el proceso- y de un receptor - el mruVlduo que complementa el eslabón de 
comunicaCión El ciclo se completa cuando el receptor comprende la comunicación :39 

La comunicación en el ejerciCIO orgamzacional se onenta a visualIzar, facilitar y satisfacer los 
requerinuentos en la matena de los pequeños y grandes núcleos humanos que laboran en el cuerpo de 
la empresa. 

Aun cuando la corporación es un uruverso autocontenido. con leyes y valores propios. 
convicclOnes y convenciones muy propias. con su culrura no puede, en modo alguno. desentenderse 
de su entorno (que afecta su rumbo y al cuaL también, ella nusma modifica). Es decir. la empresa no 
puede ni debe ser comprendIda corno algo desvmculado del todo vital al que pertenece. sino como un 

m HellnegeI Don & Siocum v.. Jolm. Adnurustracion .,.. ed. Ed. lntemational Thomson EdrtOl"es MexiCQ.1998 pp 542 



agente dmamlCO (:Tl permancn1t.: lnlcraCClOn con~lf'.0 mismo ~ cOn el ordcn ~OC1(X':conomlCü, po\¡UC(l , 

cultuml al que pCr1LTlCo.: 

En Clcrto sentido b comumcaelOn social ha dcspla..z.ado a la comuruco.Clon mterpcrsorol 
Ante cste hecho SIn precedente en la hlstona del hombre. se han multiplicado las formas de 
comurucaclon en nuero o macrogrupos, como una fonna IndIspensable de eornpcnsaclon 

Aquí el hombre se fragmenta. entrc otros modos, según sus. 

• Intereses 
• Aficiones depornvas 
• HábItos de consumo 
• CreencIaS religIOsas. 
• Necesidades arnsticas y culturales 
• Papel sociaL 
• TIpo de viVlenda 
• Especialidad laboral. 
• Nivel socloeconomico. entre Otros, 

Cuando la comurucaclón orgaruzaclonal se posiciona en el concIerto de la estrategia general 
de la empresa para la consecución de sus obJettvos. surge una tema de mterrogantes' 

a) ¿Cómo lograr que un grupo de personas "fragmentadas" COnsIgan crear elementos de 
IdentificacIón entre si ~ con la razón socIal que los contrata'). 

b) ¿Cómo lograr que los mensajes y comurucaclones que la empresa genera sean considerados por 
sus trabajadores dentro de la categoría de "lo pertmcntc"'7: y 

c) Logrado lo antenor. i,de qué manera puede trabajar la comurncaclon para facilitar que se produzca 
smergia entre las enudades componentes de la organizacIón? 

Por otra parte, se hace eVIdente que los responsables de la conducción de estos procesos (el 
comunicador organizacional qUien actúa como faczlItador). debIeran tener muy en claro la razón de 
ser y :finalidades de todo ello. Aquí cabe mencionar que el verdadero protagoIllsta en el proceso de 
comunicación. es el destmatano 

El comunicador orgarnzacional debe asumirse como un facilitador del proceso de 
comunicación en la InStitución con la que colabora 

La idenudad cultural de cada organización se nutre de actividades y comurucaciones cuyas 
conversIOnes prácticas SOIL entre otras' el --llamado", la sensación de pertenencIa y compañía (versus 
la soledad exJ.stencIal actual del mdiVlduo). el fortalecuruento de vínculos, la génesIS de la identidad 
organizaclOnal (que. de alguna manera coexiste con la identidad indtVIdual), entre otros. 

La teoría de la comurucación refleja un concepto de proceso, En los temunos de David K 
Berlo, queda asentado que el fenómeno coudiano de la comunicación. sin ser nunca identico cada vez 
que se produce (en su calidad de proceso). soporta elementos comunes, cuya constante apariCIón nos 
pennite ubicarlos como la columna vertebral del fenómeno. 



1', -

En la 11Il~ dl: Berlo, ubicamos como compom::nv.:::, constante.' del procc~o lo~ !:>lgulelH,-'!> 
ch..'n1t!nto~ ,M' 

La fuente de comunlcaClon 
2. El emisor del mensaJc 
3 El mcnsaje o lo que se pretende 0, de hecho. se comuruCJ.. 
4 El canal o lo via por la cual se manda el mensaJe para que llegue a su destinatario prcVlsto 
5. El medIo 
6 El decodificador. 
7 El receptor o destInatario dc la comumcación, 

Gerald M Goldhaber. considera necesario añadIr. en esta particular area de la coffiwucaclon. 
los conceptos de. 

8 Redes e 
9. interdependencia 

"Nuestro fin básico (al comunicarnos) es alterar la relación origmal existente entre nuestro 
orgarusmo )' el mecho que nos rodea Más exactamente. nuestro pnnclpal propósIto consiste en mis 
en reducir las probabilidades quc en dominarlas. Nuestro objetivo bilsico en la comunicación es 
conveTOmos en agentes efectivos Es decir. mfluir en los demás. en el mundo fiSlCO que nos rodea y 
en nosotros nusmos. de modo tal que podamos CQnvertlmos en agentes detcnnmantes y scnUmos 
capaces de tomar decIsiones llegado el caso" 241 

Las condIciones que transfonnan un hecho IDÍormatlvo en un proceso comurucauvo son: 

Percepción. por parte del errusor. de un posible destinatano de su mensaje. 
Que el mensaje codificado por el emisor contenga la inrencionalidad del mismo. 
Que el mensaje codificado por el enusor. tras haber percibido un posible receptor de su mensaje y 

una vez cargado de su mtenclOnalidad. sea interpretado y significado por su destinatano 

El emisor. 

El punto de partida de cada comurucación es el enusor. agente graCIas al cual cada 
información codificada es transnutida.. '''llenada'' de una mrencionalidad ~. en primera instancia., 
SIgnificada. Las mas de las veces. el emisor actúa como ··fuente" de la comurucación. En los casos en 
que el emisor o un grupo de ellos habItualmente se dirige a un público más o menos numeroso -caso 
más usual en la práctica de la comunicación orgamzaclOnal-, la responsabilidad y potencia de 
sugestión al alcance de éste, le conceden normalmente preeminencia y jerarquía mfonnal en su área 
de afectaCIón 

En la gran mayoría de los casos, el emisor es la pieza clave en estrategIas de difusión y 
campañas. Es el enlace formal y abastecedor de las redes y flujos en el seno de la organización. El 
enusor actIva la génesis del proceso comwncarivo. pero SIempre debe hacerlo en función del 
destinatario. De su adecuación a este principio o no. depende en buena parte la efectividad. el éX1to de 
su trabajo comofacihtador de la comunlcac¡ón en la empresa. 

24G Erdozam Ameta Ltus ünConcrotode Cornunicacion Orgaruz:tcronal l' ed Ed. Diana.. ~e}.ico. 1991. pp 23·24. 
~I Ibuiem pp 39 



Canales de comunicación. 

Desde 1<1 perspectIva de la comumcaClon. el canal es In Vla que utlhza el mecho seleccIOnado 
para transponar el mensaJe hasta d aparato receptor dd dcstinatano. Es el curso que sIgue un 
mensaJe entrc el emisor y el receptor Ejemplos de canaJcs de comumcaclon son' 

- Comunicación verbal mterpcrsonal 
- Canal del mecho prensa o del medIo lustoneta (papel) 

Los canales pueden ser cualificados atendIendo a su fidelidad o al grado de ruido con que son 
afectados. Entre más íntegramente llegue al destmatano -desde el punto de VIsta pcrceptual-. el 
mCllSa;lc fonnulado por el errusor. mayor será la fidehdad del refendo canaL 

Medios de comunicación. 

Los medIos de comunicación han sido determinantes en coadyuvar el control. organización y 
transfonnación del entorno por parte del hombre 

Entendemos como medlo de cornurucación el vehículo del que se vale el crrusor para hacer 
llegar aloa los destmatanos un conterudo (mensaje). dotado de una intencionahdad específica (que 
busca alterar. en últuno término. su conducta. creenctaS. acutudes u opm.iones prevalentes o bien. 
reforzarlas).24~ 

Una de las grandes responsabilIdades del comurucador prácnco es que no sólo maneja 
Información smo que. en adición. mseña la estrategla de medIos correlaTIva. Ésta resultará más o 
menos adecuada.. dependiendo en mucho de las pautas sociales pnvattvas del grupo al que se dinge. 
así como de su culrura orgaruzacianal. 

Los medIos tienen una función de ""traducción" y_ de alguna manera, modifican la percepción 
de la '"realidad-, ya que el hombre aprende a percibIr el mundo a partIr de sus medios connaturales 
(por ejemplo, los órganos de los senndas), ) con aquellos que le ofrece el conte),.w SOCial en el que se 
desenvuelve (por ejemplo, la prensa la televiSIÓn, entre otroS). 

La convenienCIa de que el programa de comurucaclón mtegral debe contemplar como una 
meta de primer orden mstrumentar y favorecer el desarrollo de las habilidades de comunicación del 
personaL porque qUIzá la clave no se cifra tanto en si el repertorio de medtos contempla a tales o 
cuales. smo en afinar ) depurar el potenCIal cornurucativo de todo los individuos a los que SlTve la 
funcion de comunicaCIón en la empresa moderna. 

PartIendo de la base que toda organización está compuesta por seres humanos y que éstos. en 
su seno_ asumen distintos roles (por funCIÓn, jerarquía o área de responsabilidad). el flUJO mfonnatJ.vo 
entre ellos sigue una ruta conocida como red comunicacional (la cual eXIste a partir del 
involucramiento entre dos personas hasta la que llega a comprender el de toda la orgamzación). 

La red comurucacional. al asumir wrecclOnalidad en tomo a un evento concreto, puede 
marufestarse adoptando la fonna de una comumcaclón umdlrecclOnal, que puede ser descendente o 
ascendente. 



En b comumcacwn unidlrecclona! dt'.H .. cndct/((. esto t;~. de la dm::cclOn o grupo enusor ~ 
distintos púbhco~ Internos. el ("'Tl1Isor-d1f(;ccion habla ~ eXisten rcstnngl<ias o nulas forma~ kgmmadas 
par;:¡ que lo~ púbhcos puedan generar rerroallmentaclOn Todo esto Se sustenta cr1 los csulos 
autorItarios de comumcaclón 

En la comumcaclón umdln:cclonal aJCcndenrc. se crean vchiculos a través de los cuales se 
busca manlfestar opIniones. sugerencias y propuestas. sea al emisor formal de los m~les o a la 
rureccion empresanal nusma En no pocos casos. este lipo de proceso responde 2. situaciones de 
mconfomudad generalIzada o de conflicto declarado Por ello. en un ~.I(!:rcieio comurucativo sano (de 
linea más prcvcntlva quc coITCCtlva), el crrusor-duección de empresa ha de contemplar el 
establecuniento de vías de comurucaclon ascendente que pennitan no sólo la e: ... :preslón de las bases. 
smO la oportuna detección de problemas o Sltuaclones anómalas que puedan afectar. en último 
ténnmo. la operaCIón eficiente de la empresa en su conjunto 

La comUnIcaCIón mtegra! mldrldlrecclOnal (ascendente. descendente. horizontal y oblIcua) 
que. SIn duda, es la que mejor posibilrta la producción de la smergIa en el quehacer conjunto de la 
orgaruzación 



.!. 
z 
-o ü 
<

 f.-
Z

 
U

J 
¿ :i 
<

 
o '" f.-U

J 
o: 

-

;: 
_

Z
 

e
-O

 
O

ü
 

u
<

 
!!Su 

z 
-o 
Ü

 
'"
U

l 

~ 
'" 

6 ~ 
,
~
 .------

U
l 



:.'.(J: 

5.1. OBJETIVOS DE LA COMUI\¡CACIÓ!'( El\ LA EMPRESA.'<' 

Para que cualqUier corporaclOn moderna se coloque I..:n poslclon de asplr.J.r al logw de un fin 
común (el cual. las mas dr.: las veces. se tr.lducc en la obtt.'1lclon de utihdadcs) L:S necesano que 
qUIenes la forman establezcan una senc de relaciones mutuas que favorezcan la coordmaclOn de sus 
c~fucrzos De ahí denva [a constltución de fluJos de: comwucaclón mtra e intcrgrupa1es Por elio, la 
comunicacIón es el Sistema nervIOso de la empresa De mooo análogo, deben estlblcccrsc vlas de 
acceso e interrelacIón con las entidades extenores a la propia orgarnzaclón 

Los grupos destmatarios de los mensajes pueden ser tan dIversos como las instituciones 
gubernamentales. los acclorustas de la empresa, el personal. los proveedores. los clIentes actuales y 
potenciales. jos medios de comunicacIón sociaL los líderes de la opuuon pública.. u Otras 
corporaciones del ramo. 

l....;a finalidad últuna de los esfuerzos. dlagnósucos. actividades y funcioncs de la comurucaclón 
organizacionaL es crear o reforzar entre todo el personal una actitud positiva en la empresa. Todo 
esto relaCionado con' 

ActiVIdades 
ObjetIvos 
Superación. ~ 
MedIos de lograrlo. 

Todo lo que favorezca esta finalidad desde el ptuno de VIsta de la comunicaclól1o será 
considerado como actividad propia de la comumcación orgamzacional. 

En el :imblto de la comunicaCIón orgamzacional. el mtcrés pnontario lo constItuyen los 
públIcos mtemos. A.sL los destinatarios de los mensajes. políncas y estrategIaS cornumcaclOnales del 
facilitador organizacional son todos los que prestan sus serviCIOS en la empresa 

Los objetivos específicos de la comunicación orgaruzacional son: 

a) La difusión de mfonnación que fomente: 

1 La mtegración en la empresa. 
2. La urnón entre el personal. 
3. La contmuación del personal en la empresa (arrrugo vs. rotación), así como actIvar las 

interacción en la mayoría de los flujos posibles. 
4 la integración smérgIca de los esfuerzos y actividades de comunicación eA'1erna 

(mstitucional. promociona!. comercial) que lleve a cabo la empresa con las que reahza 
hacia su público mtemo. 

La comunicación orgaruzacional. en este sentido, debe anclar y consolIdar Imagen y comurucaclón 
eJ\..'terna con unagen y comunicación mtema. 

b) La coordmación. chfus¡ón y promoción de acTIvidades culturales, sociales, deportivas y recreativas 
para el personal. Todo en el marco de un programa ponderado de relaciones públicas internas. 

e) La superación de Jos m~orantes de la empresa en los órdenes profesional, corporativo y personal. 
d) El conOCImiento del ambiente e),."temo_ capital para el desarrollo de las funciones personales y de 

:43 Ibldem pp 42 



la t.. .. mpn;s;J. como grupo 
t) L1. consohcbclón o prev:Ut...-nc13 de un chma <>ocl::l1 ~ organI7 .. aclOna\ S::lno 
t) Ausplclar la presencIa ato: ínnovaclonr..'"5;' tt:Clll~ tcndlcnlc~ :.l la dcpurJ.clOIl de b 
practlC.1 

comurucatt\".::J. por panc de los componentcs del grupo 

Las cuatro funcIones propias de la comunicación orgamzaelonal son· 

1. Funclon de mtegración (del personal). 
2. Funcion de consohdacIón y sustento en el manejo de la unagen corporativa de la empresa, tanto a 

ruvel mterno como externo 
3 El dlagnÓsnCO, evaJuaclon y regulamiento del clima social y organizacional prcvaiente. 
4 El apuntalamiento J renovacIón dc los valores comprendidos en el concepto de cultura 

orgam=aclOnal 

Al momento de ubIcar a los destmatanos potenciales de los mensaJes que generc o auspicie el 
comunicador organizaclonal conVlene establecer pariunetros clasificatonos y detectar -tanto por 
mvestlgaclón como por obscn-acion- en qué lugar -posIcionaL jerárqUIca )- cst:ratéglcamente- se 
encuentran y cuales son sus caracreriSUC3S. 

Dentro de una organizacIón.. es muy unportante una buena comunicación y cuando una junta 
de trabajO no está bien planeada. ésta se lleva a cabo en un ambíente de tedio, se pierde demasIadO 
tiempo y no se llega a nada. Por estO, antes de convocar a Juntas, se deben tomar en cuenta los 
sigmentes puntos 

• Evaluar SI el asunto a tratar reqmerc de unaJUDta de trabajO 
• Seleccionar a los partlCIpantes que tendrán aCCión directa en ella. 
• Preparar previamente una agenda y distribUIrla entre los participantes. 
• De ser posible, detenmnar el uempo de exposición.. Ólscusión y duración de la junta 
• Nombrar un modulador que cllnJa la sesIón 



5.2. BARRERAS DE LA COMU"IICACIO" EFICAZ.'~ 

Uno de Jos pnmero~ pasos par.l. una comunicación mi." efectiva es identIficar las barreras que 
estorban este proceso;. entorpecen la enusión ~ rcccpclOn de mensajes al rustorSlOnar, o en ocasiOnes 
meluso bloquear completamente. los slgruficados que se pretende transmItir. 

Barreras de- la comunicación. 

Organizacionales: 

• Estructura de la orgamzaclón 
• Espcclahzación de las funciones laborales de los miembros 
• DiferenCIa de metas 
• Relaciones de prestigIo entre los nuembros. 

Individuales: 

• Supuestos contradictonos 
• SemánIJ.ca. 
• Emociones 
• Habilidades de comurncacion. 

Fu.enle. Don He11negel & Jobn v; Slocum. -Admm/SIraClon~ 7' ed Ed. lnlemallonal Thornson Edtt= ~iex:ico. 1998 p. 559. 

Eliminación de barreras: 

Es posible elirnmar las barreras a la comunicación eficaz Para comenzar, se debe estar 

consciente de que existen y que pueden causar serios problemas orgarnzacionales Después. estar 
dispuesto a mverttr el esfuerzo y tiempo necesanos para elunmarlas. A continuación se presentan 
algunos mechos para la elnrunación de barreras de comurucación: 

• Regulación del flUJO de la informacIón 
• Aliento de la retroalimentación 
• Simplificación del lenguaJe util:tzado en el mensaje. 
• Escucha activa. 
• Restncción de emociones negativas 
• Uso de señales no verbales. 
• Uso de las redes naturales de relaciones. 

:l44 Hellnegel Don & Slocum W. Jolm Adrntrustracion 7' ed Ed lntemauonal Thomson Ednores. México. 1998 pp. 559 



5.3. LINEAMIENTOS PARA LA COMUNICACIOI\ EFICAZ. 

Par,:¡ ser un comufilcador eficaz. es ncccsano comprender los sigUientes Imcarmcntos 

• PrecIse sus Ideas antes de comunicarlas 
• Exanunc el verdadero propósito de la comunicación 
• ConsIdere la SItuación en la que tendrá lugar la comunicacIón 
• Consulte a los demis. cuando así convenga, al planear sus comUnicaciones 
• Sea cUIdadoso con los mensaJes no verbales que enute 
• Aproveche la oporturudad de transmitir algo útil para el receptor 
• Haga un seguuniento de la comurucación 
• Asegúrese de que sus accIones apoyen su comumcaClQn 



--------------
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Los cobardes mueren muchas 
Veces antes de morir; 

los valientes mueren sólo 
una vez. 

JULIO CÉSAR 
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CONCLVSIOi'\ES y RECOMEi'\DACIONES. 

El Ingenlcro químico tlcm: un Impacto dcclslvo en la mdustna quirnJca al aponar su capacidad. 
conocimIentos. formacíón y habihdad para evaJuar acciones y proponer cambios. todo lo cual adqUlcn.: 
sentido porque es capaz de entender la mISión y la VI510D que la misma ha desarrollado 

Asumirá la responsabihdad de emprender acciones que pemutan a los mdivlduos reahzar sus 
m~iores contribucíones aJ CumphmlCIlto de obJcovos grupaJes. y con ello. demostrar que el desarrollo 
de una cultura orgaruza.clonal sólida debe sustentarse en el desarrollo dc las personas que coIÚorman la 
estructura de la orgaruzacíón.. pues su desempeño mruVldual es la base del desempeño grupal dentro de 
la empresa y, en úlnma mstanCla. del de toda ella 

Indudablemente. la COnfiguraciÓn.. tnStrumentaCIÓn y fortaleclffiH::nto de una nueva cultura 
organizaCIOnal rcqwere de los líderes formales de las empresas. partJcularmente de un conjunto de 
valores y una vlSión que propicien los cambiOS 

SIendo el Ingeruero quÍlruco un integrante activo en todo tipO de empresas. es importante que 
aparte de estar capacitado en los aspectos técnicos e mgemeriles de meJora contrnua, lo es también en 
aspectos hwnanos. ya que entre más mtcgral sea su conocimIento en este C<lIl1po. podrá lograr mejores 
resultados tanto en el campo técnico como en el humano 

Concluimos que la cultura organizacJOnal es muy rmportante debIdo a que las empresas de 
excelencia buscan tener cultura organizaclOnaL 

En la búsqueda de un nuevo ambIente laboral la unión de esfuerzos de los admirustradores. los 
trabajadores e meluso el sindicato. es la mejor forma de lograr que su estrUctura organizaclOnal SIrva 
como una verdadera base para lograr la compeuUVldad, 

El desarrollo de una cultura organizacional sólida debe sustentarse en el desarrollo de las 
personas que confonnan la estructura de la orgarnzación, pues su desempeño indtVIdual es la base del 
desempeño grupal dentro de la empresa. 

La configuración, la instrumentación:- fortalecimiento de una nueva cultura organizaclOnal 
requiere de los líderes formales de las empresas, particularmente de un conjunto de valores y una VIsión 
que propiCien los camblOS 

La admirustración se aplica a todo tipo de orgarnzaclOnes, persigue la productiVId.ad,. lo que 
implica eficacla y efiCIencia. 

Cuando un lngemero Químico se desempeña como administrador debe ejercer las funciones 
admimstrativas de planeación. organización, mtegración de personal, dIrección y control. Y a su 
mtención será generar un SUperáV1t. 

Asturllrá la responsabilidad de emprender aCCiones que permitan a los indIVIduos realizar sus 
mejores contribuciones al cumplumento de objetiVOS grupales 

La visión de una orgaruzación es que para que los trabajadores cuenten con segundad en el 
empleo, las empresas deben ser rentables y tener utilidades Por tal motivo, la función del mgeniero 



qunUlco en b adml!llSlr.l.Clon dt.: recurso~ humanos st:r.J. la promOClon dl' un;) culturd dC' flC':>"lblhzaclon 
labora! capaz de mt.'Jorar b productividad ~ cahd.:,d medlanu.: la mt:,¡ora continua 

El mgL.'TllCrO quirruco cn la admInIstración de sumimstros, tlenc la capacidad d~ sabcr comprar 
a baio preciO ~ buena CJ.hdad. dcbldo a que tendrá la habilidad de sclecclOIJ.ar a sus mCJores 
proveedores y sus conocumentos. lo llcvarán a abastecerse de los mejoreS materiales ~ serviCIOS 

En la a.dnun.isttaciOn de la producción. llene la capacidad de establecer nonnas de trabajo para 
que los procesos de producción que se lleven a cabo en sus plantas sean capaces de cumplIr 
s3.tlsfactoriamentc los requennuentos de desempeño. confiabihdad ) calidad. Esto. con la conCienCia 
plena de que antes de detectar problemas en los bIenes producidos. es mejor dlsmrnulr tanto como sea 
pOSible la probabilidad de que eso ocurra 

En el área de ventas, por ser capaz de utihzar sus conocumentos mhercntes a su educación en 
ingenieria para promover y vender productos. sistemas o servICIOS necesanos para los diferentes 
mercados nacionales y e},,-rranjeros. podrá demostrar la calidad de los productos o servicios que ofrece. 
Por ello. debe contar con conOClITuentos relaCIonados con estudios de mercado. técnicas de ventas, 
negocIacIón y moo\'aClón. ademas de saber relacionarse con las personas y tener 1ll13. personalIdad 
agra<iable. 

Es evidente que las empresas estan sUJetas a un proceso de cambIO contmuo. debido a que 
están mmersas en un entorno cambiante. pero predecible. El ingeniero químico, por tanto. debe 
esforzarse por comprender dIChos cambios ya que éstos afectan a personas que trabajan en estructuras 
organizadas. 

Por contar con la capaCIdad ck: adnumstrar y asesorar las actIVIdades de elaboración de 
proyectos, de analizar, de esturuaL mstalar y. drrigir industnas quínucas y de laborar en todas aquellas 
empresas donde se mvolucren las operacIOnes UnItarIas. realIZa tareas de inves1::!gación básica y 
aplica.d.a por comprender las posibilidades de las tecnologías de punta. de entender la lffiportancia de la 
capacitación continua.. por poder reabzar esturuos técrucos. económicos, el Ingeruero Químico será 
capaz de adminIstrar una empresa de forma eficaz y efiCIente. ademas de participar en la construcción 
estratégica de la mISTI'la:- ~-a que todas las empresas buscan seguir a la vanguardIa y cambJ.an de acuerdo 
a lo que va marcando el mercado internacIOnal y/o nacional y con esto aseguran su permanencia en el 
negOCIO, al analizar ~ comprender mejor el proceso o SIstema actual, se pueden visualizar los cambiOS 
necesarios en el sistema para poder adaptarse a la transición que día con día marca el comerCIO 
munruaL y así mtegrarse eficientemente a las nuevas corrientes econónncas 

Los ingerueros químicos del futuro seguirán trabajando en un mundo de cambIO. lo que implica 
una mayor conñanza en estruCturas de orgamzación más flexibles. Además, confonne los problemas de 
disponibilidad de recursos se hagan más pronWlciados, los ingenieros químicos tendrán la oblIgacIón de 
encontrar nuevas maneras de aslgnar y admimsrrar en forma eficaz los recursos humanos y 
estructurales con los que se cuenta. 

A lo largo de nuestra estanCIa en la Facultad de Quinuca de la UR4M como estudiantes de la 
licenCIatura en ingeniería quínuca nos dImos cuenta que al paso del tiempo, las cátedras que se nos 
Imparten. dejan de ser de índole técnico y pasan a ser de índole adminiStraUvo. DebIdo a esto, al final 
de la carrera y durante el desarrollo del presente trabaJO, hemos llegado a la conclusión de que los 
conocimientos que se adquieren poco a poco son la base fundamental para un desarrollo profeSIOnaL 
sm embargo, un aprendiza.Jc meramente técruco no es sufiCIente para ser un profesional completo. 



Por todo lo anterior. St n.:cornlL'TIda lo SlgUlcntt.: 

Que en b Facultad de..: Química. St: motive a los estud¡anlCs o. prepararse..: dJa con dio. en aquella." 
árcas ad.rmmstratlVas de su prefen.,'tlcla 

Hacer programas de difuSión ~ capacitación para mostrar los beneficIos que se pueden obtener 
tanto laborales como personajes Así. buscar el pleno desarrollo de aquellos profesionales interesados 
en la adnunistracion. Dichos programas deben mostrar un marco global de la adnumstraclOn para quc 
así. los estudiantes visualicen a esta como un campo de acción al que sean capaces de mtegrarse 

Gran parte de nuestra vida gJ.ra en tomo a la adnurustraclón, cuando adrrurustramos nuestro 
tlempo, dmero. trabaJo. entre otros~ por esto. el rngeruero quuruco se enfrentará todos los días a esta.. 
pero cuenta con su mejor herramienta. la mgenieria qurnuca) SI a esto le sumamos el estudio de la 
adm.trustración. no cabe duda que será un profesional completo. 

Gracias a esto. concluunos lo lffiportante que es la adnurustración en la mgenicria química. y la 
funCión del mgcniero qwmico dentro de ella es muy versátil y encanunada a Ull desarrollo profesional 
de éxito 
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La palabra hablada perece; 
la palabra escrita perdura. 

PROVERBIO LATINO. 
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