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IITRODUCCIOI 

Con este trabajo de Investigación Docuaental, se pretende dar a conocer al 

lector teaas de bastante iaportancia para los profesionistas que están a un 

paso de dirigir negocios, o que actualaente se deseapeñan en el puesto de 

directivos. En el capitulo 1, se 1encionan los Conceptos de Adlinistración, 

Etapas y Eleaentos del Proceso Adainistrativo, sus Principios, y las Areas 

Funcionales de la 1is1a. En el Capítulo 2, se aencionan las diferentes 

Teorías Hotivacionales coao son la de Haslow, Chris Argyris, Berzberg, 

HcClelland, así coao las características de los Recursos Buaanos, el Mercado 

de Trabajo, con el propósito de conocer el punto psicológico del ser Butano, 

Entenderlo, Motivarlo y Desarrollarlo dentro y fuera de la eapresa. En el 

Capitulo 3, se aenciona breveaente Conceptos de Capacitación y Desarrollo de 

personal. En el Capítulo 4, se aencionan Conceptos de Seguridad e Higiene en 

el Trabajo, la Reglaaentación de Higiene Industrial, los Organisaos 

dedicados al Estudio de la Higiene Industrial, los Accidentes, Tipos de 

Incapacidades, Detección de Riesgos, Prevención de Accidentes, así coao la 

Legislación de la Seguridad e Higiene en México. En el Capítulo 5, se 

1enciona el Concepto de control Total de Calidad, las Ventajas del control 

Total de Calidad, el Propósito del control Total de calidad en las Elpresas 

y las Metas de la Gerencia. 
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En el capítulo 6, se enciona la Planeación de la Investigación Doc1119ntal. 

cabe destacar que uno de los prop6sitos 1as i1portantes, de esta 

Investigación Doclllental fue la de ~ en orden de i1portancia, para el 

interesado los te1as, de tal fona que él 1isao, aprenda, que es 

adlinistrar, cual es el Aspecto Psicolóqico del Individuo, Coto lo Debe 

Capacitar, Que aedidas de Higiene y seguridad debe aplicar en el Trabajo, y 

coao debe Trabajar para alcanzar la calidad Total en las Elpresas. 



CAPl1UU> l. CXllCIPIO DI AIEIISftlCI<I 

1.1 ADllillISTRACIOll 

1.2 PllOCF.SO AlllIIISTRATIVO 

l. 3 AlWS nJllCIOllALES 
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1 <XJllCEPl'O DE AlllI•ISTRACIOll 

DEFINICIOll ETill>LOGICA: 

La definición de algo puede ser no1inal o real, según que se 
investigue el significado de la palabra con que esa cosa se designa o 
directa1ente lo que la cosa es en sí 1isma. 

La definición eti1olóqica es la for1a 1ás usual de la definición 
no1inal, o sea, la explicación de la palabra con que se designa aquello que 
se estudia, valiéndonos para ello de los ele1entos fonéticos que la for1an 
de esa 1anera suele encontrarse el verdadero (éti1os) significado de esa 
1is1a palabra y del concepto que expresa. 

La palabra adlinistración, se fona del prefijo AD, hacia y de 
1inistratio. Esta últi1a palabra viene a su vez de Minister, vocablo 
co1puesto de Minus, co1parativo de inferioridad y del sufijo Ter, que sirve 
co10 término de co1paración. 

La etilología de 1inister, es pues diametralmente opuesta a la de 
Magíster: de Hagis, co1parativo de superioridad y de Ter. Si pues, Magíster 
(Magistrado), indica una función de pree1inencia o autoridad el que ordena o 
dirige a otros en una función 1inister expresa precisa1ente lo contrario: 
Subordinación u obediencia; el que realiza una función bajo el 1ando de 
otro, el que presta un servicio a otro. 

La etiloloqía nos da pues, de la ad1inistración, la idea de que 
ésta se refiere a una función que se desarrolla bajo el mando de otra; de un 
servicio que se presta. Servicio y subordinación, son pues los ele1entos 
principales obtenidos. 

DEFl"1CIOll REAL: 

Es el conjunto sistemático de reglas para lograr la 11ax11a 
eficiencia en las fornas de estructurar y manejar un organismo social. 
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Si se quisiera sintetizar en dos palabras podría1os decir que la 
Adlinistración es la técnica de la coordinación. 

De la adlinistración de e1presas y a reserva de analizar 1ás 
adelante el concepto de estas, pode10s fonular esta definición: ES LA 
TECNICA QUE BUSCA LOGRAR RESULTADOS DE NAXIHA EFICIENCIA EH LA COORDINACIOll 
DE LAS COSAS Y PERSOllAS QUE INTEGRAN UNA EMPRESA. 
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Adlinistración: es un conjunto sistelático de reglas para lograr la 
láxiaa eficiencia en la foru de estructurar y 1111ejar una orqanhación. ( l) 

Adlinistración: es el proceso ejecutado para deterainar y lograr 
objetivos lediante el uso de recursos. (2) 

Adlinistración: es la dirección de un or9anis10 social, y s11 
efectividad en alcanzar sus objetivos, fundada en la habilidad de conducir 
sus inteqrantes. (3) 

Adlinistración: es prever, orqanirar, •andar, coordinar y 
controlar. (4) 

Adlinistración: es un proceso social que lleva consiqo la 
responsabilidad de planear y reC)lllar en foraa eficiente las operaciones de 
una eapresa para lograr un propósito dado. (5) 

ft!u:.~~ ::;..~~~'i;.,r.-•ntatnct6n d• bprHH, T90rU ., praet:lc::a, p,9. u. 14. 
(a) 10• 

(3) tDDI 

(•) IODI paq. l'1 

(5) SD!Jt plq:. 1fi 
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Con el fin de tener una vista de conjW1to de todo el proceso 
adlinlstrativo, conviene hacer una síntesis de las etapas, el•ntos y fases 
que lo fonan: 

FASE ETAPA 

A.· llECAIICA 1 Previsión Objetivos 
Investi<}&ciones 
cursos al terna· 
tivos de acción 

2 Planeación Políticas 
Procedl1ientos 
PrOCJ?uas, Pro· 
nósticos y Pre
supuestos. 

3 Ol'qanización Funciones 
Jerarquías 
Obli<J&ciones 

B.· DIWICA 4 Inteqraclón selección 
Introducción 
Desarrollo 
Inteqración· 
de las cosas 

5 Dirección Autoridad 
Co1un1cación 
Supervisión 
Liderazgo 
Motivación 
TOia de Deci • 
siones. 



6 Control su estableci-
1iento. 
su operación 
Su interpre
tación. 
Retroali1en
taci ón. 
Evaluación de 
Resultados. 
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cabe repetir que, siendo un proceso único, nonal1ente ae dan varias de 
estas etapas si1u1Unea1ente: con todo, lo ordinario es que alguna de ellas 
predOline en cada 101ento de la adlinistración. 

Por otra parte, los puntos de conexión entre dos etapas no sie1pre 
pueden atribufrse con claridad a una función o a otra, COIO ocurre 1ie1pre 
que se trata de fronteras del conoci1iento. 

Por últilO, dado que el control puede servir para llacer nuevas 
previsiones, de becbo están Jntilaente ligadas y, a veces, a un 
superpuestas. 

PR!VISIOll: Responde a la prt!91111ta ¿Qué puede hacerse? 

PWEACIOll: Responde a la prt!9Qllta lQué se va a hacer? 

CIGAIIZACIOll: Responde a la prt!9Qllta ¿có10 se va a hacer? 

IllTEGRACIOI: Responde a la prequnta ¿con qua se va hacer? 

DIRECCIOll: se refiere al problna : Ver que se haga. 

CONTROL: Investiga en concreto lCó10 se ha realizado? 

A) PREVISIOll: Consiste en la deteninación, tácnicamente realizada de lo que 
se desea lograr por 18dio de un organis10 social, y la investigación y 
valoración de cuales ser4n las condiciones futuras en que dicho organislO 
habr~ de encontrarse, basta deteninar los di versos cursos de acción 
posibles. 
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La previsión co1prende, por lo 1is10 J etapas: 

l.· Objetivos.- a esta etapa corresponde fijar los fines. 

2.- Investigaciones.- Se refiere al descubrimiento y a.i4lisis de lledios 
encontrados, a los fines propuestos para ver cuántas posibilidades de acción 
distintas existen. 

3.- cursos altemativos.- Trata de la adaptación 98116rica de los lledlos 
encontrados a los fines propuestos para ver cuantas posibilidades de acción 
existe. 

B) PLAllEACIOll: consiste en la deteninación de cursos concretos de acción 
que babrci de fle911ir, fijando los principios que lo baldn de presidir y 
orientar, la secuencia de operaciones necesarias para alcazarlo y 11 
fijación de ti11pos, unidades, etc., necesarias para su realiz1eidll. 

COlprende por lo lislo tres ltlpu: 

l.· PoUticas.- principios para orientar la acción. 
2.- Proctdi1ientos.- secuencia de operaciones o létodos. 
3.- Proqruas.- fijación de tiempos requeridos. 

Co1prende talbién •presupuestos• que son proqraus en que se precisan 
unidades, costos, e.t.c. y diversos tipos de pronósticos. 

C) ORGAllIZACilll: se refiere a la estructuración técnica de las relaciones, 
que deba darse entre las jerarquías, funciones y obli94ciones individuales 
necesarias en un orqanislO social para su uyor eficiencia. 

En la 1isu definición se ven claramente las tres etapas. 

l.· Jerarquías: fijar la autoridad y responsabilidad conespondientes a 
cada nivel. 

2.- Funciones: la deteninación de colO deben dividirse las grandes 
actividades especializadas, necesarias para lograr el fin general. 

3.- Obligaciones: las que tiene en concreto cada unidad de trabajo 
susceptible de ser dese1peñada por una persona, 
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D) INTEGRACION: Consiste en los procedi1ientos para dotar al organis10 
social de todos aquellos ledios que la mecánica adlinistrativa señala co10 
necesarios para su 1ás eficaz funciona1iento, escogiéndolos, 
introduciéndolos, articulándolos y buscando su 1ejor desarrollo. 

Aunque la integración co1prende cosas y personas, lóqicamente es 
1ás i1portante la de las personas y, sobre todo, la de los ele1entos 
ad1inistrati vos o de 1ando. 

De acuerdo con la definición, la integración de las personas abarca: 

l.· selección.- técnicas para encontrar y escoger los elementos 
necesarios. 

2.- Introducción.- la 1ejor 1anera para lograr que los nuevos elementos 
se articulen lo 1ejor y 1ás rápidamente que sea posible al organis10 
social. 

3.- Desarrollo.- todo elemento en un organis10 social busca y necesita 
progresar, mejorar. 

E) DIRECCION: F.s i1pulsar, coordinar y vigilar las acciones de cada 1ielbro 
y CJJ11po de un organislO social, con el fin de que el conjunto de todas ellas 
realice del iodo 1ás eficaz los planes señalados. 

Co1prende por lo tanto las siguientes etapas. 

l.· Mando o autoridad: es el principio del que deriva toda la 
adlinistración y, por lo 1is10, su ele1ento principal,que es la 
Dirección. se estudia có10 delegarla y có10 ejercerla. 

2.- Co1unicación: es co10 el siste1a nervioso de un organis10 social; 
lleva al centro director todos Jos ele1entos que deben conocerse, y de este, 
hacia cada órgano y célula, las ordenes de acción necesarias, debidamente 

coordinadas. 

3.- supervisión: la función últi1a de la ad1inistración es el ver si 
las cosas se están haciendo tal y co10 se habían planeado y mandado. 

4.- Liderazgo: capacidad que ejerce el individuo de influencia hacia los 
de1ás para conducirlas hacia un objetivo. 
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5.· Motivación: es el IÓVil o guia que esti1ula al individuo para 
alcanzar los objetivos. 

6.· To.a de decisiones: es la capacidad del individuo de decidir entre 
una o varias alternativas. 

F) COllTROL: Consiste en el estableci1iento de siste.as que nos penitan 
ledir los resultados actuales y pasados en relación con los esperados, con 
fin de saber si se ha obtenido lo que se esperaba, correl)ir, 1ejorar y 
formular nuevos planes. 

Co1prende por lo 1is10 tres etapas: 

l.· Estableciliento de norias.· porque sin ellas es i1po5ible hacer la 
comparación, base de todo control. 

2.- Operación de los controles.· esta suele ser una función propia de 
los técnicos especialistas en cada uno de ellos. 

3.· Interpretación y evaluación de resultados: esta es una función 
administrativa, que vuelve a construir un ledio de planeación. 

4.· Retroalimentación: Es la deteninación de errores que pueden ser 
corregidos y alimentados al sistema. 

Previsión y Planeación: Están 1ás ligadas con "Lo que ha de hacerse•. 

Organización e Integración: Se refieren 1ás al •¿co10 va a hacerse?•. 

Dirección y Control: se dirigen a •ver que se haqa y • lCólO se hizo?. 
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PREVISIOll 

1DS PRIJCIPIOS GDIRAL~ DE LA PREVISIOll 

EL CONCEPTO DE LA PREVISIOH. 

La palabra previsión i1plica la idea de cierta anticipación de 
aconteci1ientos y situaciones futuras, que la aente hutana es capaz de 
realizar y sin la cual seria i1posible hacer planes. Por ello la previsión 
es base necesaria para la planeación. 

Para hacer previsiones es indispensable: 

a) Fijar los objetivos o fines que se persiquen en la e1presa. 

b) Investigar los factores, positivos o negativos, que nos ayudan u 
obstaculizan de alquna 1anera en la búsqueda de esos objetivos. 

c) Coordinar los distintos tedios en diversos cursos alternativos de acción, 
que nos peraitan escoqer alguno de ellos co10 base de nuestros planes. 

Por eso di jiaos que la previsión responde a la pregunta: 

¿Qué puede hacerse?. Pode1os definir la previsión co10 el ele1ento de la 
adtinistración en el que con base en las condiciones futuras en que una 
empresa habrá de encontrarse, reveladas por una investigación técnica, se 
deter1inan los principales cursos de acción que nos per1itiran realizar los 
objetivos de esa 1is1a e1presa. 

EL PRillCIPIO DE LA PREVISIBILIDAD 

El primer proble1a que se presenta respecto de la previsión 
adlinistrativa es el siguiente: ies posible hacer previsiones validas en un 
aspecto donde entran en juego tan nu1erosos y co1plejos factores, cada uno 
de los cuales puede darse en grados y 1odalidades infinitas, pero sobre 
todo, en donde interviene la decisión hu1ana y libre de inversionistas, 
adlinistradores, obreros, sindicatos, etc.? 
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Jalás se presentara el proble1a de si es o no posible hacer planes, 
organizar, integrar, dirigir, etc.: estas posibilidades son obvias. 

Este principio puede fol'lularse colO sigue: 

•1.as previsiones ad1inistrativas deben realizarse to.ando en cuenta 
que nunca alcanzaran la certeza co1pleta ya que, por el nÚlero de factores y 
la intervención de decisiones hU1anas, sie1pre existira en la e1presa un 
RIESGO; pero tupoco es valido decir que una empresa constituye una aventura 
totalmente incierta. (6) 

APLICACIOll DEL PRINCIPIO 

Recordando los distintos estados en que puede encontrarse nuestra 
1ente frente a la verdad, sobre todo para la previsión del futuro, 
encontra10s tres situaciones básicas: 

a) certeza: excluye el te10r de equivocarse. Si se funda en la 
esencia 1is1a de las cosas, se da la Certeza Metafísica, absoluta1ente 
infrustrable: v.gr.: que un círculo llegue a hacer cuadrado, Certeza Fisica, 
naturalmente infrustrable para las fuerzas hU1anas, cuando descansa en la 
constancia de las leyes de la naturaleza v.gr.: el que ocurra en detel'linada 
fecha y fom un eclipse. Certeza Moral, cuando por ciertas circunstancias, 
tenelOS una seguridad 1uy difícil de ser frustrada v.gr.: el CU1pli1iento de 
las leyes de oferta y deunda. 

b) Incertidulbre: i1plica carecer absolutamente de elementos para 
poder predecir colO se presentarán los aconteci1ientos de lo futuro, o que 
acaecerá en ese 1is10 futuro, ya sea porque no tene1os bases para deducir un 
extrelO o el otro, si los hechos se darán o no se darán. 

Debe10s hacer notar que la circunstancia de que determinadas premisas nos 
llevan a concluir, v.gr.: que un nuevo producto no tendr.i éxito, que una 
e1presa nueva fracasara, etc., no es incertidulbre, si no certeza. 

Esto significa que la certeza puede ser favorable o desfavorable: la 
incertidulbre solo se da cuando no so1os capaces le llegar a conclusión 
alguna sobre lo que podrá ocurrir en un determinado caso o aspecto. 

(61 ReyH Ponce Aqu•Un, Att.lnistracldn d• C.pn11u, T9orla y Practica, ~9· 102, !d. 
Llau••· 11 r•lapre1ldn, l9H. 
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c) Probabilidad: la constituye aquel estado en el que, sin gstar 
&eCJlll'OS sobre el sentido en que ocurrira un hecho, o una serie de ellos, 
tenelOS 10tivos serios y fundados para concluir que hay 1ayores 
posibilidades de que ocurra en un sentido que en otro. 

La probabilidad puede ser aayor o aenor, al grado de que, de suyo, 
puede ir desde una casi total incertidulbre, basta una enorae certeza 10ral. 
Así, v.gr.: si en una baraja española saca10s al azar una carta, la 
probabilidad de que salqa un rey de copas,sera de 1/40; la de que salga uno 
de los cuatro reyes sera de 4/40; la de que salqa una figura (cuatro sotas, 
cuatro caballos y cuatro reyes) sera de 12/40; la de que salga una carta que 
no sea figura (sota, caballo o rey) sera de 28/40; la de que no salga un rey 
de copas sera de 39/40. 

Si observaaos la relación de estos valores nos encontra10s con que: 

1/40<4/ 40<12/40<28/ 40<39/ 40 

PRINCIPIO DE LA OBJETIVIDAD 

El éxito de una eapresa y de cada operación descansa en la cantidad 
y calidad de la infomción de que disponga. La naturaleza tiende a 
repetirse si las circunstancias son iguales o si1ilares: inclusive en ese 
principio descansa todo el proceso lógico de la inducción inco1pleta, de 
cuya fecundidad ha surgido principalaente toda la técnica lodema. 

Conclusión: sea en el 1isao sentido, no obstante que no beaos partido de un 
hecho, si no de una opinión que pudo haber sido tonada por presiones 
sindicales, por rutina, etc. 

Fundándonos en los "hechos• de años anteriores, pode1os predecir con 
bastante exactitud cuales serán nuestras ventas, costos, gastos, etc., para 
el siguiente período. cuanto aayor sea nuestro análisis, coabinación, 
afinaaiento, etc., de los resultados pasados y la corrección de nuestras 
previsiones sobre lo que realaente vaya ocurriendo, estos presupuestos irán 
teniendo aayor validez. 



PRINC. INST. Cfrculo ext. 
PRINCIPIOS. Circulo Central 
REGLAS. Círculo Intermedio 

PRINCIPIOS DE LA MEDICION 
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Las previsiones serán tanto 1ás seguras cuanto lás podaaos apreciU'las, no 
solo cualitativaaente, si no en fom cuantitativa o susceptible de lledirse. 
Trat6ndose de las cosas de tipo técnico, la cuantificación añade seguridad y 
precisión. 

En los problemas conectados o dependientes de la vida social y la libertad 
buuna, la mayor parte de las previsiones solo podían hacerse en tona 
cualitativa. Actualaente es posible deteninar 1ucbos de esos becbos futuros 
con base cuantitativa, sobre todo por lledio de los estudios estadísticos. 

llXlLAS PARA LA PIJACiat D!L OllJITIVO 

COMCEPTO DEL OBJETIVO 

I1plica la idea de algo hacia lo cual se lanzan o diriCJ911 nuestras 
acciones. 

La importancia de la fijación de los objetivos es clara y 
definitiva: ellos dan su razón de ser a la empresa. En nuestra definición 
están señalados al decir "lograr resultados de láxiaa eficiencia•. Para 
cons~ir ese logro, existe y vi ve la e1presa. 
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CLASIFICACIOll DE LOS OBJETIVOS 

a) Objetivos individuales y colectivos 

Debe ante todo distinquirse el objetivo que peraique 11111 persona 
Usica concreta, de los objetivos de un CJ1'1IPO hUllJIO, 

Cllando entran a fomr parte de ese grupo, lo hacen con la 1ira de obtener 
un bien collÍll, o una utilidad co11in; pero, obvia1e11te, los objetivos del 
CJl'llPO pueden ser opuestos, total o parcial1ente, a los objetivos persequidos 
por 1l9W1U de las personas que lo foraan. 

Un eje1plo de lo anterior se da en el caso de los objetivos de la e1pres1 
que, con 1ucha frecuencia, se confunden con los del e1presario o dueño. 

b) Objetivos generales y particulares. 

se entiende que un objetivo es general, cuudo es laS uplio en 
relación con otros que esUn subordinados a él, esto es: que son solo Milos 
para consequir ese objetivo 1aS elevado y uplio. Así, v.gr.: los objetivos 
de la división de producción, de la de ventas, finanzas, etc., son 
particulares respecto a los objetivos de la e1presa, que se consideran 
generales. 

c) Objetivos búicos, secundarios y colaterales. 

Los objetivos secundarios, son 1eros 1edios para la consecución de 
los objetivos Msicos o pri10rdiales. Asi, v.gr.: un objetivo búioo del 
departamento de ventas ser' lograr el nivel de ventas ús estable y 
productivo, y, para conseguir ese objetivo, se buscara obtener 11 láxiaa 
calidad de un producto, ganar un 1ercado a la co1petencia, dis1inuir los 
costos de distribución, etc. 

Objetivos colaterales son aquellos que, sin ser buscados 
directamente COIO los principales, se obtienen casi espontúeamente al 
desarrollar los secundarios; asi, v.gr.: la publicidad tiene C010 objetivo 
fundamental, lograr mayores ventas: pero, bien enfocada, puede servir para 
1ejorar las relaciones públicas. 
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d) Objetivos a corto y largo plazo. 

En razón de la finalidad econ61ica de las e1presas, los objetivos 
deben realizarse en éstas en el plazo lás corto posible. Pero existen 
algunos, que de antelaJIO se preve que no podran obtenerse si no es después 
de un tie1po deteninado, la fijación del cual, si esta bien precisada, 
añade aayor eficacia a toda la previsión. 

e) Objetivos naturales y subjetivos o arbitrarios. 

El objetivo natural es aquel que, por sus propias caracterfsticas, 
busca deteninada función, orqanización, etc.; objetivo arbitrario es aquel 
que se propone el e1presario o jefe de un qrupo, o la persona que diriqe o 
realiza la acción, distinto a la naturaleza propia de esa actividad o 
función, así, v.gr.: el fin natural de la empresa lucrativa es que esta 
produzca beneficios, pero el e1presario puede crear y aantener su e1presa, 
sea para lograr un prestigio social, sea para prestar un servicio a la 
sociedad, etc. 

lQuién debe fijar los objetivos? 

Ordinariuente la fijación de objetivos, sobre todo los qenerales y 
supreaos, es función de los dueños o e1presarios. 

Dos tipos de reglas: 

Al presentar reglas para fijar los objetivos, se trata 1eruente de 
ciertas observaciones que ayudan a la inteliqencia del bolbre para no 
confundir los objetivos. 

Reglas lleqativas 

a.- 'llo debelOS confundir el objetivo con uno de los ledios de alcanzarlo'. 

b.- 'Hay que tratar de encontrar las se1ejanzas y diferencias de nuestro 
objetivo con los lás parecidos". 

Reglas Positivas 

a.- "Debe procurarse contar con opiniones de diversas personas, sobre todo 
si sus puntos de vista representan ángulos distintos y co1ple1entarios•, 
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b.· "El objetivo debe fijarse por escrito, en los casos de mayor 
iaportancia•. 

con el auxilio de estas prequntas, pode10s deterainar con aayor 
precisión: 

a. QUE es Jo que realmente pretendeaos: cual es la aeta que nos propone10s 
alcanzar. 

b. too pretendeaos loqrarlo: iEn forma integral o parcial? iDe inaediato o 
a larqo plazo? etc. 

c. QUIEN ise trata de un objetivo personal y subjetivo, o del natural de la 
función? lA que departaaentos, secciones, etc., corresponde lograr el 
objetivo? 

d. POR QUE icual es la finalidad que nos tovió a buscar ese objetivo, de la 
cual depende en qran parte la foraa coto habrá de alcanzarse? 

e. CUAllOO iEs una aeta urqente o diferible iEn que tieapo debeaos lograr 
cada una de sus partes? 

f. OOllDE ise trata, por eje1plo, de un 1ercado local, nacional o 
internacional? 

LAS IllVESTIGACIOllES Y SUS REGLAS 

Naturalaente, pueden existir 1uy diversos criterios y sisteaas de 
clasificación de esos factores. Hencionareaos solaaente, por ser aás 
conocidos, dos de ellos: 

A. Factores externos a los neqocios y, por lo 1is10, de carácter general. 

a.· Políticos: Condiciones politicas y legales. 
b.- Econó1icos: Renta nacional, general y por sectores. 
c.- Sociales: creci1iento y distribución demoqráficos. 
d.- Técnicos: Maquinaria y equipo disponibles. 



1. Factores lntemos a la etpresa • 

••• Los aislOS objttivos fijados. 
b.- capital disponible. 
c.- Provisiones. 
d.· Reqiatros contables. 
e.- Reqlatros estadísticos. 
f.· Abastecilientos ús adeculdos, etc. 

18 
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PWIACl<ll 

<DICEPl'O B lllPOllTAICIA DE LA PWEACI<ll 

SU COllCEPl'O 

La previsión estudia •10 que puede hacerse•: •pre-ve• las 
condiciones en que debera desarrollarse nuestra futura acción adlinistrativa 
con base en esas previsiones, la planeación fija con precisión •10 que va a 
hacerse•. 

La planeación consiste, por lo tanto, en fijar el curso concreto de 
acción que ha de seguirse, estableciendo los principios que habr4n de 
orientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlo y las 
deteninaciones de tiempos y de nllleros, necesarias para su realización. (7) 

SU IllPOllTAJICIA 

Planear es i1portante, porque: 

a) La eficiencia, obra de orden, no puede venir del acaso, de la 
i1provisación; 

b) Así co10 en la parte din~1ica, lo central es dirigir, en la 
1ec.tnica el centro es planear: si adlinistrar es "hacer a trav6s de otros•, 
necesita10s pri1ero hacer planes sobre la tona colO esa acción babr4 de 
coordinarse; 

c) El objetivo (señalado en la previsión) serla infecundo, si los 
planes no lo detallaran para que pueda ser realizado int1!91'a y efican1ente; 

d) Todo plan tiende a ser econó1ico; desgraciadamente no sie1pre lo 
parece, porque todo plan consU1e tie1po, que, por lo distante de su 
realización, puede parecer innecesario e infecundo; 

(7) R•Y•• Pnnc11 Aqu11tfn, A(b1lnlstr1el6n de hprll!11U, TM>r1• y PrlleUca, pf¡4. H5, Jl 
r•t•prealón, P.d. 1.lauH 1 UU. 
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e) Todo control es i1P05ible si no se coapara con un plan previo. 
Sin planes se trabaja a ciegas. 

l.DS PRIICIPIOS DE LA PWEACIOll 

EL PIIICIPIO DE LA PRECISIOll 
'1" planes no deben hacerse con afil'laciones v1191s y genéricas, si 

no con la uyor precisión posible, porque van a reqir acciones concretas• 
{8) 

Qiando carecellOS de planes precisos, cualquier neqocio no es 
propiwnte tal, si no un jue<JO de azar, una aventura ya que, 1ientras el 
fin buscado sea itpreciso, los ledios que coordinel06 serán necesaria11811te 
ineficaces, parcial o total1e11te. 

Sie11pre habrá alqo que no podrá planearse en los detalles, pero 
cuanto 1ejor fijelOs los planes, será lellO? ese cupo de lo eventual, con lo 
que babrel06 robado cupo a la adivinación. 

PRIICIPIO DB LA nEXlBILIDAD 

'Dentro de la precisión-establecida en el principio anterior-todo 
plan debe dejar urgen para los cubios que surjan en éste, ya en razón de 
la parte itprevisible, ya de las circunstancias que hayan variado des!lllés de 
11 previsión'. (91 

Inflexible es lo que no puede atoldarse a calbios accidentales: lo 
ríqido: lo que no puede calbiarse de ningún lodo. Flexible, es lo que tiene 
una dirección Wsica, pero que per1ite pequeñas adaptaciones 1011entáneas, 
pudiendo despu6s volver a su dirección inicial. 

Todo plan preciso debe prever, en lo posible, los varios supuestos 
o calbios que puedan ocurrir: 

!:l~~n~ :~"ít:t.'1nlHHc14n de DprHu, or.ort• y Pr•ctica, P'9· lH, ll 

1•1 , ••• 
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a) Ya sea fijando ládlOS y linilOS, con una tendencia central 
entre ellos, C010 lo ús noml. 

b) Ya proveyendo de anteuno cuinos de 
sulJstitución, para las circunstancias especiales que se presenten. 

c) Ya estableciendo sisteus para su r4pida revisión. 

EL PRIICIPIO DE LA DIIDAD 

•tos planes deben ser de tal naturaleza, que puada decirse que 
edste uno sólo para cada función; y todos los que se aplican en la etpresa 
deben estar, de tal IOdo coordinados e integrados, que en realidad puede 
decirse que existe un sólo plan C)eneral. • ( 10) 

Es evidente que lientras baya planes inconexos para cada función, 
babr4 contradicción, dudas, etc. Por ello, los diversos planes que se 
aplican en uno de los departa1entos búicos: producción, ventas, finan1as, 
contabilidad, personal, etc., deben coordinarse en tal foru, que en un 
IÍSIO plan puedan encontrarse todas las nonas de acción aplicüles. Los 
planes deben coordinarse jer4rquicuente, basta fol'llr final•te uno 8610. 

REGLAS SOBRE LAS roLITICAS 

Las políticas pueden definirse COIO los criterios C)enerales que 
tienen por objeto orientar la acción, dejando a los jefes cupo para las 
decisiones que les corresponde tour; sirven, por ello, para fol'IUlar, 
interpretar o suplir las nonas concretas. (11) 

La i1portancia de las politicas en adlinistración es decisiva, 
porque son indispensables para la adecuada delegación, la cual a su ve1, es 
esencial en la ackinistración, ya que ésta consiste, en 'bacer a través de 
otros•. 

Suele edstir tres probleaas en la fonulacióri de las políticas: 

(10) l9JH Ponoe Aquattn, Adatnt•t.racldn de bsir•u, 'hor.l• 'I Pr6ctlca, f161 lH, 111. 
Ll911H, :n• r•ltipr .. lón, HH. 

(11) 10•. 



22 

a) El pri1ero radica en que, en 1uchas ocasiones, se considera que 
para for1ular una política, basta con usar la expresión: •es política de 
esta eapresa que ..... • 

b) Lo sequndo suele ser añadiendo a la reqla el téraino •en lo 
posible". 

c) En tercer lugar, hay reglas que fijan tan sólo lárgenes o 
U1ites, v.qr.: "el sueldo que los jefes podrán autorizar para tal puesto, 
deberá encontrarse entre N$800.00 y H$1 '000.00". 

SUS ISPECUS 

Por 11 foraa de oriqinarse.se dividen en: 

1) llterauente ÍlpUIStU: Fatas puecllll serlo por la ley: V ,qr. ! 
trabajo i911l, 11lario igual. 

b) Políticas de apelación: Estas son las que se forun a través de 
consultas que los jefes intenedios hacen a los superiores, •jurisprudencia 
adlinistrativa•. 

c) Foliticas expresa11ente forauladas: son las que de una unera 
precisa, conciente, y de preferencia por escrito, se fonulan con el fin de 
que sirvan para regir en tér1inos qenerales un caapo. 

REGLAS SOBRE UlS PROCEDIMIOOOS 

Procedi1ientos son: todos los planes que señalan una secuencia 
cronolóqica ús eficiente para obtener los aejores resultados en cada 
función de una eapresa. 

Los procedi1ientos se dan en todos los ni veles de una eapresa, pero 
son lóqica11ente 1ás nU1erosos, en los niveles de operación, a diferencia de 
las políticas que se for1an en los altos niveles. 

REGLAS SOBRE UlS PROGRAMAS Y PRESUPUESTOS 

Los proqruas son aquellos planes en los que no sola11ente 
se fijan los objetivos y la secuencia de operaciones, si no principalaente 
el tie1po necesario para realizar cada una de sus partes. 
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Se caracterizan por la fijación del tie1po requerido para cada una 
de sus partes. 

Los prograus pueden ser generales y particulares, seqún que se 
refieran a toda la e1presa, o aun departa1ento en particular. Pu 
eden ser talbién a corto y a largo plazo, suelen considerarse a corto plazo, 
los que se hacen para un 1es, dos, tres, seis y basta un año. Los que 
exceden de un año (bienales, trienales, quinquenales, etc) suelen 
considerarse colO progra1as a larC)O plazo. 

Los presupuestos cuya característica esencial consiste en la 
determinación de los ele1ento prograaados. 

TECIICAS DE LA PLANEACIOH 

Las técnicas para formular planes, y para presentarlos, explicarlos, 
discutirlos, etc; suelen ser las 1ás abundantes. Hay casi tantas técnicas, 
C010 formas di versas de planes. 

Sin elbarCJO, las ús usadas son quizá las siguientes: 

a) Manuales de objetivos y políticas, departa1entales, etc. 

b) Diagra1as de proceso y de flujo, que sirven para representar, analizar, 
1ejorar y /o explicar un procedi1iento. 

e) Gráficas de Gantt, que tienen por objeto controlar la ejecución 
si1ultánea de varias actividades que se realizan coordinada1ente. 

d) Progra1as de 1uy diversas tonas, pero, especial1tnte, los que se 
presentan bajo la característica explicada atrás, de presupuestos no 
financieros, presupuestos financieros y pronósticos. 

e) Técnicas de Trayectoria Crítica, buscan planear y progra1ar en fona 
gráfica y cuantitativa, una serie de secuencias coordinadas de actividades 
si1ultáneas, que tienen el 1is10 fin y el 1is10 origen, poniendo énfasis 
principalmente en la duración, costo, etc. 
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CONCEPl'O DE llAlllJAL 

Significa un folleto, libro, carpeta, etc; en los que de una 1anera fácil de 
manejar, se concentran en fom sistemática, una serie de ele1entos 
adlinistrativos para un fin concreto: orientar y uniformar la conducta que 
se presenta entre cada grupo hwno en la e1presa. 

Existen 1uy diversos tipos de manuales: 

a) Manual de objetivos y políticas.- reunen un grupo de objetivos propios de 
la e1presa, clasificadas por departamentos. 

b) Los manuales departamentales.- son aquellos en que se recogen todas las 
políticas, reglas, etc., aplicables en cada departa1ento deter1inado. 

c) Los manuales del empleado, o de bienvenida.- suelen recoger todo lo que 
interesa conocer al e1pleado en general , sobre toda al ingresar a la 
e1presa. 

d) Manuales de organización.- son co10 una explicación y comentario de las 
cartas de organización, a que nos referi1os. 
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OllGAllUACIOI 

OOIC!Pml E IlllOllTAICIA, 

Las palabra organización, viene del grieqo •organon• que significa 
instru1ento. 

Pero quizás ilustre 1ejor el significado de este concepto, el uso que en 
nuestra lenqua se da a la palabra •organislO". (12) 

Este i1plica necesaria1ente: 

a) Partes y funciones diversas: ningún organis10 tiene partes idénticas, ni 
de iqual funciona1iento. 

b) Unidad funcional: esas partes diversas, con todo, tienen un fin co1ún e 
idéntico. 

c) coordinación: precisa1ente para lograr ese fin, cada una pone una acción 
distinta, pero co1ple1entaria de las de1ás, obran en vista del fin co1ún y 
ayudan a las de1ás a construirse y ordenarse confone a una teleologia 
especifica. 

DEFINICIOll REAL 

TERRY define a la organización diciendo •es el arreqlo de las 
funciones que se esti1c1n necesarias para lograr un objetivo, y una 
indicación de la autoridad y la responsabilidad asignadas a las personas que 
tienen a su carqo la ejecución de las funciones respectivas. ( lJ) 

SHELOOll la considera co10: • el proceso de co1binar el trabajo que 
los individuos o grupos deban efectuar, con los ele1entos necesarios para su 
ejecución, de tal 1c1nera que las labores que así se ejecuten, sean los 
mejores medios para la aplicación eficiente, siste1ática, positiva, y 
coordinada de los esfuerzos disponibles. ( 14) 

11)) R•v•11 ranc~ Aqu•tln. Ad11lnhtnclón ct11 !llprHH hnr111 y prllctlc• p•q. 111 Ed. r.t 11uH 
,,. r•l•rr••lón, JQQ1, 

111) llJDll 

(U) IOF.JI 
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Nosotros la def inire10s colO la estructuración técnicas de las 
relaciones que deben existir entre las funciones, niveles y actividades de 
los ele1entos 11teriales y hU1anos de un organiS10 social, con el fin de 
lograr su 1áxi1a eficiencia dentro de los planes y objetivos señalados. 

EXPLIClCitl: 

A) La organización se refiere • a estructurar• es quizá la parte aás típica 
de los ele1111tos que corresponden a la 1eeánica adlinistrativa. 

B) Por lo 1isao, se refiere a • co10 deben ser las funciones, jerarquía y 
actividades. 

C) Por idtntica razón, se refiere sie1pre a funciones, niveles o actividades 
que •est.in por estructurarse•, lás o enos reaota1ente: ve al futuro, 
iftlediato o re10to. 

D) La organización constituye, el dato final del aspecto estático o de 
lleC.inica. Nos dice en concreto co10 y quien va a ser cada cosa, y co10 se va 
a bacer. cuando la organización esta terainada, solo resta •actuar•, 
integrando, dirigiendo y controlando, todo lo cual pertenece ya a la 
dinúica. 

SU IMPORTANCIA: 

l.· La organización, por ser el ele1ento final del aspecto teórico, recoge, 
co1ple1enta y lleva hasta sus últi1os detalles todo lo que la previsión y la 
planeación han señalado respecto a coao debe ser una e1presa. 

2.· Tan grande es la iaportancia de la organización, que en algunas 
ocasiones ha hecho perder de vista a 1uchos autores que no es sino una parte 
de la adlinistración, dando lugar a que la contrapongan a esta últiu, co10 
si la pri1era representara lo teórico y científico, y la segunda lo práctico 
y e1pírico. 

3 .• Tiene gran i1portancia por constituir el punto de enlace entre los 
aspectos teóricos y los aspectos prácticos: entre • lo que debe ser • y • lo 
que es •. 
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PRINCIPIOS DE LA ORGAllIZACION. 

l.· PRINCIPIO DE ESPECIALIZACIOll: 

cuando lás se divide el trabajo, dedicando a cada e1pleado a una actividad 
lás liaitada y concreta, se obtiene, uyor eficiencia, precisión y destreza. 
Aunque debelOs, encionar dos aspectos críticos de la especialización. 

a).- La especialización solo es útil cuando se tiene un conoci1iento general 
del caapo del que dicha especialización es parte; de lo contrario, se 
desconocen las relaciones de la actividad propia con las de1ás. 

b) .- La especialización tiene colO li1ites los que i1pone la naturaleza 
hU1ana del trabajo; cuando no se reconocen, fácilente se llega a una 
superespecialización, que produce aonotonía, o lesiona la dignidad hUIARa 
del trabajador, reduciéndolo a una era láquina o parte HCánica de un 
siste1a. Adelás, a base de ir haciendo que el especialista se~ cada vez 
1ás, de un cupo aenor, lleqa a hacerse especialista en actividades que 
práctica1ente carecen de i1portancia. 

2). • PRINCIPIO DE OllIIW> DE llAllDO: 

"Para cada función debe existir un solo jefe". Este principio establece la 
necesidad de que cada subordinado no reciba ordenes sobre una 1is1a uteria 
de dos personas distintas. Esto es esencial para el orden y la eficiencia 
que exige la orqanhación. La unidad de 1ando para lograr una uyor 
eficiencia, establece su coordinación a través de un solo jefe que fije el 
objetivo COllln y dirija a todos para lograrlo. 

J.- PRINCIPIO DEL EQUILIBRIO DE AUTORIDAD-RESPONSABILIDAD: 

"Debe precisarse el qrado de responsabilidad que corresponde al jefe de cada 
nivel jerárquico, estableciéndose al 1is10 tie1po la autoridad 
correspondiente a aquella". La autoridad se ejerce de arriba hacia abajo; la 
responsabilidad va en la 1is1a línea, pero de abajo hacia arriba. ColO 
ele10nto esencial en la jerarquía de una e1presa, cada nivel jer6rquico debe 
tener perfectaente señalado el qrado de responsabilidad que en función de 
la linea respectiva corresponde a cada jefe, esa responsabilidad es, a su 
vez, el funda1ento de la autoridad que debe concederse. 
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4. - PRINCIPIO DE EQUILI8RIO DE DIRECCION-l'OllTROL: 

"A cada grado de dele<jación debe corresponder el estableciliento de los 
controles adecuados, para asegurar la unidad de mando". 

La adlinistración no puede existir • sin alguna delegación", ya que aquella 
consiste en "hacer a través de otros•. Se delega la autoridad 
correlativa1ente a la reponsabilidad co1unicada, según el principio 
anterior. 

QRGAllIGRA!IAS 

Los siste1as de organización se representan en fom intuitiva y 
con objetividad en los llamados organigruas, conocidos ta.bién COIO cartas 
o gráficas de organización. 

Consisten en bojas o cartulinas en las que cada puesto de un jefe 
se representa por un cuadro que encierra el nOlbre de ese puesto (y en 
ocasiones a quien lo ocupa), representándose, de la unión de los cuadros 
lediante lineas, los canales de autoridad y responsabilidad. 

Para que sirven los organigra1as: 

Estos utilisilOS instl'Ulentos de organización nos revelan: 

l) La di visión de funciones. 
21 Los niveles jerárquicos. 
3) Las lineas de autoridad y responsabilidad. 
4) Los canales fomles de co1unicación. 
5) La naturaleza lineal staff del departa1ento. Esto suele indicarse, sea 
por distintos colores, sea por distintos gruesos de linea de co1unicación, 
sea, en foraa 1ás usual, 1arcando la autoridad lineal con linea llena y la 
staff con linea punteada. 
6) Los jefes de cada grupo de e1pleados, trabajadores, etc. 
7) Las relaciones que existen entre los di versos puestos de la e.presa y en 
cada departa1ento o sección. 
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REQUISITOS DE LA CARTA DE ORGANIZACION. 

A)- Los orqanigraaas deben ser, ante todo 1uy claro, por ello se reco1ienda 
que no contellC)all un núaero excesivo de cuadros y de puestos para evitar que 
se conviertan en cuadros confusos de la estructura de la eapresa. 

B)- Los organigraaas no deben co1prender ordinariaaente a los trabajadores o 
eapleados, ya que por lo qeneral representan los puestos jerúquicos 1ás 
altos que van desde la dirección, gerentes y teninando con jefes o 
supervisores de últiao nivel, aunque en ocasiones aparece la asalblea de 
accionistas y el consejo de adlinistración. 

C)- Los or9anigra1as deben contener nolbres de funciones y no de personas. 
Cuando se desea que estos últi1os figuren se puede colocar dentro del cuadro 
con letra 1inúscula el nolbre de la persona que ocupa el puesto. 

CLASES DE ORGANIGRAMA 

Los or9anigraaas pueden ser de tipo vertical, horizontal, circulares y 
escalares. 

1) Orqanigraaas verticales: cada puesto subordinado a otro se presenta por 
cuadros en un nivel inferior, ligado a aquel por lineas que representan la 
co1unicación de responsabilidad y autoridad, de cada cuadro del segundo 
nivel se sacan líneas que indican la co1unicación de autoridad y 
responsabilidad de los puestos que dependen de él y así sucesivaaente. 

VENTAJAS 

A) son los lás usados ya que son 1uy fáciles de co1prender. 

B) Indican en fona objetiva las jerarquías del personal. 

DESVENTAJAS 

Tienen en calbio, que se produce el llaaado efecto de trianqulación, ya que 
después de dos niveles es 1uy fácil indicar los puestos inferiores para lo 
que se requerirá hacer cartas 1uy alargadas. 
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2) organigramas Horizontales: Representan los 1is1os eleaentos de los 
utedores y en la 1i11a fona, solo que coaenzando el nivel 1áxiao 
jer6rquico a la irquierda y haciéndose sucesivaaente los cleús niveles bacia 
la dereclla. 

VllfAJAS 

A) Que siguen la foraa nonal que se utiliza para leer. 

B) Que diuinuyen en for:u auy considerable el efecto de trlanqulación. 

C) Que indican ajor la longitud de los niveles por donde pasa la autoridad 
fonal. 

l>ISVllTAJAS 

son poco usados en nuestra práctica, y 1ucbas veces, aún pudiendo hacerse 
una sola carta de toda la orqanización, resultan los nOlbres de los jefes 
delasiado apiñados, y por lo 1isao poco claros. 

3) Drqanigraaas Circulares: Están formados por un cuadro central, que 
corresponde a la autoridad 1áxi1a en la empresa a cuyo alrededor se trazan 
círculos concéntricos, cada uno de los cuales constituye un nivel de 
orqanización. En cada uno de esos círculos se coloca a los jefes illlediatos, 
y se les liga con líneas que representan los canales de autoridad y 
responsabilidad. 

VPJIHJAS 

ll señalan ay bien, forrando casi a ello, la iaportancia de los niveles 
jerat'quicos. 

B) Eliainan o dis1inuyen al tenos la idea de status 1ás alto y 1ás bajo. 

C) Pertiten colocar aayor núaero de puestos en el 1is10 nivel. 

DESVEllTAJAS 

Sin elbargo, se ha señalado que resultan confusas y difíciles de leer, y no 
peniten colocar con facilidad niveles donde hay solo un funcionario. 
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4) OflJlnlgrua F.scalar: consiste en señalar con distintas Baft9l'las en el 
urgen izquierdo los distintos niveles jerárquicos, ayudándose de Hneas que 
señalan dicbos lárqenes. 

Plleden UArSe, para 1ayor claridad, distintos tipos de letra. 

latos orqaaigraus son poco UBados y aunque resultan 111y sencillos, carecen 
a nuestro juicio de la fuerza objethra de aquellos que encierran cada 
llOlbre dentro de un cuadro, para destacarlo adecuaduente. 
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Ll IIHGIACI<ll 

ClllCIP!O DI IlfDA<:I<ll 

Inteqrar es obtener y articular los ele1entos uteriales y buunos 
que la orqanización y la planeación señalan coao necesarios pila el adecllado 
funcionaaiento de un Of9UÍSIO social. 

La planeación nos ba dicho qué debe hacerse y cuándo; 
La or9anización nos ha señalado quiénes, dónde y cóao deben 

realizarlo; 

Falta todavía obtener los ele1entos materiales y bllllllOS que llenen 
los cuadros teóricos fonados por la planeación y la orqanizaci6n: esto lo 
bace la integración. Puesto que en las clases de producción, ventas, 
sequridad industrial, finanzas, etc., se estudiará la integración de cosas, 
aquí nos referitos especialaente a la de las personas, y sobretodo, al 
aapecto especifica1ente adlinistrativo. 

A) Es el pri1er paso práctico de la etapa diná1ica y por, lo 1is110, 
de ella depende en qran parte que "la teoria" fonulada en la etapa 
constructiva o estática ten9a la eficiencia prevista y planeada. 

B) Es el punto de contacto entre lo estático y lo diná1ico; lo 
teórico y lo pr4ctico. 

C) Aunque se da en 1ayor a1plitud al iniciarse la operación de un 
orqanisao social ( consequir personal, uquinaria, dinero etc.) es una 
función perunente, por que en fom constante hay que estar integrando el 
orqaniS10, tanto para proveer a su creci1iento nonal, a1pliaciones, etc., 
colO para sustituir a los holbres que han salido por 1uerte, renuncia, etc., 
a las úquinas que se han deteriorado, los sisteaas que resultan obsoletos, 
etc. 
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PRINCIPIO DE LA DITEGRACIOH DE PERSONAS. 

De la adecuación de bolbres y funciones. 

"Los bolbres que llan de deseapeñar cualquier función dentro de un 
or9anis10 social, deben buscarse bajo el criterio que rellnan los requisitos 
1íni1os para dese1peñarlas adecuadatente. En otros téninos: debe procurarse 
adaptar los holbres a las funciones, y no las funciones a los bolbres•. 

Es claro que quien carezca de los requisitos 1ini10S físicos, 
intelectuales, torales o sociales para dese1peñar un puesto o función por 
sencillos que parezcan, lo realizará tal. "el bolbre adecuado para el puesto 
adecuado". 

Pero a tenudo, sobre todo en eapresas pequeñas, se piensa en que 
las funciones deben adaptarse a los bolbres. ordinar iatente bay ús de 
ilusión en esto, porque lo que suele ocurrir es que a un 1isao bolbre se le 
enco1iendan dos o tres funciones coao lo señalatos en la orqanización. 

PUede ocurrir, adeús, que en los altos niveles adlinistrativos y 
directivos, si exista cierta adaptación de la función al bolbre, ya que: un 
C)elente, tiene ante si una casi infinita gata de posibilidades, y depender6 
de su personal, capacidad, iniciativa, etc., el hacer su puesto ús 
i1portante, ya que, en cierto todo, la e1presa será toda ella coto sea su 
jefe supreto. 

Pero en téninos generales, y sobre todo tratándose de los niveles 
18dios e inferiores, es 16<Jico que lo racional es adaptar una llave a una 
cenadura, y no al contrario. 

Debe cuidarse de que se busquen holbres con cualidades 
excesivuente superiores a las que un puesto de.anda, pues tatbién en este 
supuesto se violaría el principio, ya que quien lo ocupar4, carecería de 
interés para dese1peñar dicho puesto. 

De la provisi6n de ele.atas adltinistrativoa. 

Debe proveerse a cada 1ielbro de un organisto social, de los 
ele1entos adlinistrativos necesarios para hacer frente en fom eficiente a 
las obligaciones de su puesto. 



34 

r.ate principio, que podria parecer obvio traUndose de la provisión 
de elnentos uteriales colO instrulentos, uterias pritu, etc., no lo es 
tanto por dea<)racia, cuando se trata de los ele1e11tos que la adlinistración 
exiqe para la eficiente rulización de un trabajo. 

Asi,: es 1uy frecuente considerar que un trabajador puede 
desarrollu todo su puesto aunque no lo conozca con precisión; que puede 
alcanzar CJ?ados de eficiencia adecuados sin un adiestruiento sisteútico; 
que debe obedecer fiel11e11te ordenes imprecisas o inadecuadas; que un jefe 
podr6 blcer frente a las reponsabilidades, sin la deleqaci6n conveniente y 
eficaz de la autoridad que requiere; que un alto ejecutivo podrá pmanecer 
adicto a la e1Presa, aunque no vea ninguna posibilidad de pl'OC}reso en la 
1isu, etc. 

De la i1p1rtanci1 de la introducción adecuada. 

El llOlellto en que los elementos buunos se integran a una e1Presa 
tiene especialisiu importancia, y por lo 1is10 debe ser viqilado con 
especial cuidado. Si alquien ha señalado que una "fabrica• puede 
considerarse COIO una "1áquina qiqantesca•, cuya eficiencia dependerá de la 
articulación de las diversas partes, con mayor razón podrá decirse que una 
empresa debe considerarse colO una articulación social de los bolbres que la 
forun: desde el qerente basta el últilo 1ozo. 

Es 1uy frecuente que al contratar un trabajador, se le mande con 
sólo 11111 <*lula a su puesto de trabajo, donde su jefe se li1itará a 
señalarle su sitio de labores, darle una explicación de unos cuantos 
sequndos sobre su puesto, y dejar a que él , por si 1is10, trate de 
adaptarse, y sólo sea ayudado por sus fracasos, las correcciones que reciba, 
etc. 

La introducción, es quizá una de las técnicas 1ás sencillas, y de 
las que 1'8 grandes rendi1ientos pueden dar. 
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flllCIPim DI u IllllllCilll DI w cmas 

Ya halos estudiado que la integración de 'las cosas• se estudia en 
todo su detalle dentro de las uterias de producción, ventas, finanzas, etc. 
con todo, señalareaos aquí las nociones funduental1ente al respecto. 

Si la integración, co10 todas las deús partes de la 
Adlinistración, ba de ser técnica, requiere fundarse en principios qenerales 
que sirvan de base a las políticas en ese ca1po, y al 1is10 tielpO, usar de 
reglas para poner en acción eficaz.ente las técnicas respectivas. 

A. Del car.tcter adlinistrati vo de esta integración. 

Podr.t parecer, ante todo , que estudiar siste1as de producción, 
ventas, finanzas, etc., es problema técnico, ús, no adlinistrativo. Así, 
para la producción, parece ús adecuado un inqeniero, que un adlinistrador, 
para las finanzas, un contador especializado en estados financieros, etc. 

La realidad es que en estas funciones técnicas se encuentran 
ele1entos esencial1ente adlinistrativos, porque 1iran • a la coordinación de 
los ele1entos técnicos, entre si, y con las personas•. 

Eje1plo: El calbio de uquinaria, la selección de materiales, etc., 
son funciones indiscutible.ente inqenieriles; pero la si1plificación de 
létodos, la distribución de .treas, el 1111teni1iento preventivo, etc. son 
funciones esencial.ente adlinistrati vas, porque se fundan en la 
coordinación. 

e. Del abasteci1iento oportuno. 

"Representando todos los elementos 1ateriales una inversión, debe 
disponerse en cada IOHnto de los precisa.ente necesarios dentro de los 
IMrqenes fijados por la planeación y organización, en foru tal que ni, 
falten en deteninado 101ento, restando eficiencia, ni sobren 
iMecesaria1ente, recargando costos y dis1inuyendo correlativa1ente las 
utilidades•. 
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Eje1plo: Olla inadecuada integración financiera, o bien produce una 
&Obrecapitalilación que innectSariuente aU1enta costos, o itpOSibilita 
hacer frente a deundas extraordinarias e iaprevistas de producción. 

c. lle la instalación y 1a11teni1iento. 

•SUpuesto que la instalación y unteni1iento de los eleHntos 
uteriales representa costos necesarios, pero talbién supone IOHntos 
directuente i1productivos, debe planearse con úxilO cuida la fom 
sisteútica de conducir estas actividades, en foru tal que esa 
itproductividad se reduzca al 1ini10. 

Ejetplo: La instalación de las uquinarias 1ucllas veces se prolonga 
innecesariaaente, por falta de adecuada planeación, a111entando el costo de 
la 1isaa y el periodo i1productivo. Lo 1is10 puede decirse de las 
upliaciones y calbios de úquinas, siste1as, etc. 

Ejnplo: el 1anteni1iento, cuando no se realiza por un sisteu 
•preventivo•, obliqa a interrupciones 1'5 o 1enos i1portantes en la 
producción, s111Uente costosas. 

D. De la delegación y control. 

•si toda adlinistración supone deleqación, en 1ateria de 
integración de cosas ·aspecto e1inente1ente técnico·, con aayor razón debe 
deleqar la Gerencia General dentro de un siste1a estable, la responsabilidad 
por todos los detalles, estableciendo al 1is10 tieapo sisteaas de control 
que la untenqan perunente1ente infomda de los resultados qenerales". 

l.· La centralización en 1aterias técnicas es quizá la us peligrosa de 
todas la centralizaciones porque: 

a) dif1cil1ente un holbre puede conocer de todo, técnica1ente. 

b) supone probleus de detalle, y es i1posible controlar detalles 
con eficacia, cuando su núaero y calidad son 1uy diversos. 

2.- A toda delegación debe corresponder un sisteaa fijo y estable de 
control, que tantenqa infomdo al deleqante de los resultados de conjunto. 
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REGIJ.S Y TECHICAS DE LA IllTEGRACION DE PERSONAS. 

se ha dicho que la inteqración hace, de personas totaltente 
extrañas a la empresa, 1ielbros debidatente articulados en su jerarquía. 
Para ello requieren 4 pasos: 

a) Recluta1iento: tiene por objeto hacer, de personas totaltentt 
extrañas a la eipresa, candidatos a ocupar un puesto en ella, tanto 
haciéndolos conocidos a la 1im, co10 despertando en ellos el interés 
necesario. 

b) Selección: tiene por objeto escoger, entre los distintos 
candidatos, aquellos que para cada puesto concreto sean los ús aptos, de 
acuerdo con el principio enunciado antes. Se le ha co1parado con una serie 
de aptitudes que, bajo el criterio de los requeri1ientos del puesto, vayan 
desechando a los candidatos inadecuados por diversos conceptos, hasta dejar 
el apropiado. 

c) Introducción: tiene por fin articular y araonizar al nuevo 
eleaento al grupo social del que tonará parte, en la foru us rápida y 
adecuada. 

d) Desarrollo: busca desenvolver las cualidades innatas que cada 
persona tiene, para obtener su láxi.a realización posible. 

DEL RECLVTAllIEllTO 

Deben distinguirse en él dos aspectos: las fuentes de 
abasteci1iento y los aedios de reclutamiento. La distinción, aunque a veces 
es difícil de aplicar, es útil porque puede ocurrir que una fuente de 
abasteci1iento sea buena, pero el aedio de reclutar en ella al personal sea 
malo, o viceversa. 

Las fuentes de abasteci1iento para una e1presa deben, ante todo, 
precisarse. Cuántas veces nos encontramos con que una etpresa no sabe 
siquiera en dónde irá a buscar al personal que requerirá para cada tipo de 
puestos. Debe, por otra parte, tratar de cultivarse el contacto con las 
aejores fuentes, para garantizar que nos den oportunamente lo tejor que en 
ellas podalOS encontrar. 
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Podeaos 1encionar entre las fuentes de abasteci1i en to lás usuales 
para una apresa: 

a) El sindicato: provee todo el personal, ordinariaaente, con excepción del 
de confianza. 
b) Las escuelas: técnicas, de coaercio, etc. 
c) Las ll)encias de colocaciones: onerosas o gratuitas, siendo estas últius 
quizá las 1ejores, porque actlian solo con 1iras de servicio. 
d) El personal recoaendado por los actuales trabajadores. 
e) 'La puerta de la calle', es decir, el personal atraído por la fa1a de la 
e11presa. 

Los ledios de reclutaaiento pueden dar o quitar valor al personal 
que proporciona fuente detel'linada. 

a) Asi una requisición adecuada al sindicato, puede bacer que no se 
produzcan lllos efectos por la cláusula de ldlisi6n en un contrato 
colectivo, y convertir el sindicato, 1ucbas veces juzgado coao una ula 
fuente de abasteci1iento, en una 1uy buena. 

b) La solicitud escrita puede hacer que, al pedir personal a otras 
opresas, del que ellas no requieran, o bien a nuestros actuales 
trabajadores, obtenqa1os aayor precisión, posibilidad de estudio, etc. 

c) El e1pleo de prensa, radio, televisión, etc., para solicitar 
trabajadores ha de10strado, en lo qeneral, no ser ledio adecuado, ya que 
atrae de ordinario al personal 1enos capaz, y hace 1ucho 1ás extensos y 
costosos los procedi1ientos de selección, excepto tratándose de técnicos. 

DE LA SELECCIOll 

Aunque los ledios usados y el orden en que se e1plean suelen variar 
1ucbo, para acolOdarse a las necesidades y condiciones de cada e1presa, los 
lás usados, y el orden 9tntralaente sequido, es el que señalareaos a 
continuación. 

a) La boja de solicitud. Suele servir co10 base, no sólo para 
realizar toda la selección, si no talbién para encabezar todo el expediente 
del personal. 
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Aunque su contenido es auy variable, de ordinario co1¡>rende: 
generales del solicitante; datos sobre los trabajos anteriores; datos sobre 
conoci1ientos adquiridos; datos generales. 

No suele ser IUY aconsejable poner en la solicitud aquellos datos 
que puedan obtenerse ús fácilmente, y con 1enor 10lestia para el 
solicitante, en la entrevista, investiqaciones, etc. 

b) La entrevista. Suele ser un instlUlento 1uy valioso para 
seleccionar personal, tanto porque co1pleta y aclara los datos de la boja de 
solicitud, colO porque pellite obtener ús viva.nte info?leS sobre 
10tivación del solicitante, y hacer observaciones que, si bien son meros 
indicios, lo son de tan grande iaportancia si están bien toudos, que 1ucbos 
consideran la entrevista colO uno de los medios lás útiles para seleccionar 
personal. 

DebelOS tan sólo advertir aquí, que supone un luqar en que pueda 
bacerse con si9ilo, preparación del que ba de conducir la entrevista, tener 
fonulado un cuadro de preC)untas y observaciones, lOC)rar un albiente de 
confianza y nistad que facilite las respuestas y tour datos escritos 
illlediata.nte después. 

c) Las pruebas FSicOtécnicas r/o prácticas. Son &tas, verdaderos 
'•Q&riJeDtos•, ya que tienen por objeto tratar de estandarizar o iC)llalar 
las condiciones en que ban de desarrollarlas los solicitantes, para que los 
resultados que obtellCJlll, se deban sólo a la existencia y grado en que posean 
la cualidad que se trata de investiC)al. 

La división ús conocida, es la que las clasifica en pruebas de 
aptitud, de capacidad, y de teaperuento·personalidad. La diferencia entre 
la aptitud y la capacidad es la que se di entre la potencia y el acto. Por 
eso las pruebas prácticas son sieapre de capacidad, 1ientras que las 
psicotécnicas pueden ser de todas las cateqorías mencionadas. ColO ejemplo 
de pruebas psicotécnicas de aptitud, pode10s mencionar las de inteligencia, 
1e10ria, ilaC)inación, etc. Colo eje1plo de las pr&cticas de capacidad, 
citare10s las de mecanoqrafia, dibujo, ortoqrafía, etcétera. 

Lis pruebll para, aer 11til•, requieren tres casas: 

a) Estar estandarizadas, esto es, que estadísticuente se baya 
deteninado cuales son los 1ini10s y láxi10s que deben exi9ir •para el grupo 
en el que van a aplicarse•. 
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b) Que se deteraine su confiabilidad, esto es, que 1idan igual para 
individuos iguales y 

c) su validez, es decir, que la cualidad aedida se refleje 
efectivuente en la realización del trabajo; esto es, que quiénes obtienen 
alto coeficiente de 1e10ria, sean los que denotan 1e1oria en el trabajo, y 
viceversa. 

d) Las encuestas. Estas tienen por objeto coaprobar los 
antecedentes de trabajo, escolares, penales, y aún sociales, que pudieran 
haberse obtenido con 10tivo de las etapas anteriores de la selección. 

e) El exa1en lédico. suele dejarse hasta el final del proceso, 
porque bien realizado, es costoso, por lo que sólo debe aplicarse a quiénes 
en todas las deaás etapas del proceso han resultado idóneos para el trabajo 
que se pretende llenar. Suele coaprender el exaaen fisico, la historia 
cUnica del solicitante, las pruebas de laboratorio, etcétera. 

DE LA IllTROOOCCIOI 

BelOS destacado ya su í1portancia al hablar del principio 
respectivo. Mencionaretos aqui que suele co1prender dos partes: 

a) La introducción qeneral a la e1presa. suele llevarse a cabo en 
el departa1ento de personal: en él, se hace finar al solicitante el 
contrato de trabajo respectivo, se hacen las anotaciones necesarias en los 
reqistros, se toaa su filiación, etc. Tras de esto, se da la bienvenida al 
solicitante, valiéndose sobre todo del Manual del Etpleado, donde encuentra 
resutidas las politicas de la e1presa en aateria de personal, la indicación 
de los datos que al trabajador interesan sobre la historia de la 
negociación, quiénes la co1ponen, qué produce, cuál es su organización, etc. 
Suele terainarse con un recorrido por la planta, presentación personal con 
los principales jefes que ha de tratar y finalaente, con su jefe inmediato. 

b) En su departa1ento o sección. Se hará la explicación detallada 
de su trabajo, a base de la Descripción de Puesto correspondiente y la 
presentación a sus co1pañeros de trabajo; se le hará recorrer los sitios en 
que habrá de aprovisionarse de aaterial, entreqar los productos terainados, 
rendir inforaes, cobrar su sueldo, etc. 
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Todo eleaento que ingresa a · Wla e1presa, necesita recibir un 
desarrollo de las aptitudes y capacidades que posea, para adaptarlo 
exactaaente a lo que el puesto va a requerir de él. Este desarrollo es 
perpetuo, pero, COIO es claro, se hace lás necesario tratándose de los 
trabajadores de nuevo ingreso. Este desarrollo puede ser de un orden 
teórico,: aateúticas <le taller, dibujo, etc, y en tal supuesto no sie1pre 
se da para todos los puestos y trabajadores. Pero puede ser de un orden 
aeruente práctico, a fin de dar a todo trabajador, e1pleado o jefe, 
independiente1ente de los conoci1ientos previos que él tenqa, destreza, 
sequridad y rapidez en el dese1peño de su labor. Bajo este concepto, todo 
nuevo trabajador, y 1uchas veces los que ya están laborando bace tie11po, 
requieren este adiestramiento. 

El desarrollo de quiénes ingresan a una e1presa, suele dividirse 
en: 

a) Adiestramiento y capacitación de obreros y e1pleados. 
b) capacitación de supervisores. 
c) Desarrollo de ejecutivos. 

Adiestmiento de obreros y e1pleados 

Suele co1prender dos pasos principales: 
A. CólO debe prepararse la instrucción. 
B. CólO debe darse la instrucción. 

A. Lo priaero co1prende estos cuatro puntos. 

a) Hacer una tabla de tie1po. 
b) Hacer un esquema del trabajo que se va a enseñar. 
c) Tener todo listo. 
d) Tener el lugar de instrucción correctamente arreglado. 

B. Lo segundo co1prende ta1bién cuatro etapas principales: 

a) Preparar al e1pleado: callarlo, interesarlo, colocarlo en la 
posición correcta. 

b) Presentar la operación: es decir, explicársela verbalaente con 
lentitud que garantice que la entenderá, preguntarle, etc. 

c) Probar su ejecución: es decir, bacer gue él 1is10 ensaye, que 
explique si1ultáneaaente lo que está haciendo, corregir sus errores. 
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d) Revisar: haciéndolo que realice ya su trabajo ordinario, pero 
bajo una especial e intensa supervisión, que le peniita consultar cada duda 
y no vol ver al létodo ús fácil, hasta garantizarnos que ha adquirido los 
h4bitos que queríalOS inculcarle. 

CAPACITACIOll DE SUPERVISORES 

Todo supervisor requiere dos capacitaciones diversas: la que 
necesita colO técnico que va a diri9ir un sisteu especial de producción, 
ventas, servicios, etc., y la que requiere en cuanto que va a ser jefe. 

Ordinariuente es sólo la pri1era la que se tou en cuenta para 
escoqer y capacitar a los supervisores, sobre todo, a los inlediatos. Así se 
suele escoqer colO jefe de 1eeánicos al 1ejor MCánico, COIO jefe de 
contadores, al 1ejor contador, y, en todo caso, se le preparará para que 
adquiera conoci1ientos lás profundos en la t6cnica que va a supervisar. 

En cubio, 1uy pocas veces se tiene cuidado en darle preparación 
cOIO jefe, y de ello deriva que en 1uchas ocasiones un ugnífico supervisor 
colO t6cnico en su especialidad, es en calbio un constante probleaa para la 
e1presa, porque no sabe tandar, aprovec~ el equipo, coordinarse, etc. 

Si el obrero requiere principal1ente adiestratiento, el supervisor, 
COIO jefe sobre todo, requiere lás bien capacitación adlinistrativa. 

Todo supervisor necesita, por lo 1isto, ser capacitado en: 

a) CólO distribuir el trabajo. 
b) CólO tratar a su personal (relaciones bUtanas). 
c) CÓIO calificar a su personal. 
d) CólO instruir a su personal. 
e) C6IO recibir y tratar las quejas de sus subordinados. 
f) CólO realizar entrevistas con éstos. 
9) CÓIO hacer infortes, reportes, etc. 
h) CólO coordinarse con los delás jefes. 
i) CólO conducir reuniones, juntas, teSaS redondas, etc. 
j) CólO 1ejorar los sisteaas a su car90. 
k) Có10 resolver los proble1as que plantea la supervisión. 

llecesita, adetás, conocer 1ás a fondo que cualquier trabljador o 
etpleado, las políticas que va a aplicar y la or9anización de la e1presa. 
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DF.sAllROWI DE EJECUTIVOS 

"Es la aplicación de un esfuerzo pl111eado para proveer, aantener y 
desenvolver a quien ban de fonar el grupo adlinistrati vo, con el fin de que 
la eapresa loqre ús efectiva1ente sus objetivos•. 

Aunque es 1uy dudosa la propiedad de la traducción del túaino 
i119lés con que se designa •executive developtent•, es indiscutible la idea 
de que 'desarrollar", tiene i1plicita la connotación de que !lay alcio que ya 
se posee en tona lás o 1enos natural, y que debe sólo ser desarrollado, lo 
cual es 1uy adecuado a la idea que se quiere expresar con la expresión 
"detarrollo de ejecutivos•. 

SU lllPORTAllCIA 

Es quizá uno de los lás grandes problnas que confronta tocia 
eapr~ sobre todo en un 101ento en que la uyor.la se encuentra en 
creci1iento. llucbos altos jefes bablan del proble1a de •encontrar segundas 
llDOS". 

En efecto: cuando se realiza una adecuada adlinistración a bue de 
deleqación de planes debida1ente estudiados y fijados, y de control de los 
resultados por el deleqante, el proble1a que queda por r•lnr esU en 
encontrar personas respoJlllbles, preparadas y adheridas a h •1Presa, para 
delll)ar en ellas - facultades. 

Pero quizá un error básico, ya 1encionado en 'la previsión di 
ele1entos adlinistrativos•, consiste en pensar que tal género de bolbres se 
encuentran por .era suerte, casualidad o accidente. La realidad es que un 
bolbre con las capacidades requeridas para ocupar altos carcios en una 
eapresa, debe ser, de algún lodo al 1enos, desarrollado o preparado por 
ésta. 

U>S PR<8.EllAS QUE SIJPCllE 

Desarrollar ejecutivos i1plica, a nuestro juicio, los siguientes 
proble1as: 
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l.· ¿Qué puestos ejecutivos hay en la e1presa, y cuales van, haber 
en un futuro inled.iato?. 

2.- ¿Qué requisitos deben exigirse para que los puestos 1encionados 
se ocupen eficiente1ente?. 

3.- ¿oe qué eterial butano se dispone para llenar esos puestos, y 
dónde puede éste ser buscado?. 

4. • ¿1n qué fechas, aproxiaada1e11te, se irá requiri6ndo llenar esos 
puestos ejecutivos, y quién, en concreto es el 1ás apto para ocuparlos?. 
Supuestos los anteriores probleus, debida1ente resueltos, se presenta el 
probleaa del desarrollo de ejecutivos propia1ente dicho: 

s.- ¿CólO deben ser preparados, fonados o desarrollados esos 
fut11ros ejecutivos?. 



45 

DIRICCI<ll 

La palabra '"dirección", viene del verbo "dirigere•: éste se fona a 
su vez del prefijo "di', intensivo, y •reqere•: reqir, qobernar. Este últi10 
deriva del sánscrito •raj•, que indica •pree1inencia1 • (15) 

Es curioso observar la si1ilitud que tiene esta etitologia con la 
de la palabra adlinistración: una posición pree1inente, lo cual no es 
extraño, ya que la dirección es el corazón o esencia de la adlinistración. 

Definición real: 

La dirección es el eleaento de la adlinistración en el que se logra 
la realización de todo lo planeado por ll!dio de la autoridad ejercida por 
decisiones, se deleqa dicha autoridad y ~e vigila que se CUJplan todas las 
ordenes e1itidas. 

llOs encontralOS en el punto central y lás iaportante de la 
adlinistración. Pero, quizá por lo 1is10, en el que existe uyor nlllero de 
discrepancias, aunque éstas sean accidentales. Asi por eje1plo, unos llam 
a este elemento •actuación", otros •ejecución'. TERRY define la •actuación• 
coao 'bacer que todos los aielbros del grupo se propollCJlll lograr un 
objetivo, de acuerdo con los planes y la organización, becllos por el jefe 
adlinistrativo. 

Dirección: Es la función ejecutiva de guiar y vigilar a los 
subordinados. (16) 

La Dirección es: •una vez constituido el grupo social, se trata de 
hacerlo funcionar tal es la 1isión de la Dirección', la que •consiste para 
cada jefe, en obtener los láxiaos resultados posibles de los elementos que 
co1ponen su unidad, en interés de la e1presa•. (17) 

Dirección: Es coordinar los esfuerzos esenciales de aquellos que 
integran el sisteu cooperativo•. 

(l!!) Reyff Pone• '9uat.1n, Adlltntatnci6n d• bprnt.•, 'harta y Pr&ct.1c•, pll1 JO!, Id. 
L1•ua•. 21 19pr••i6n, JIU. 

(16) ID!lf 

(l7) lDDI, p.19 306. 
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A nuestro juicio se trata aquí, y en eso todos coinciden, de 
obtener los resultados que se habían previsto y planeado, y para los que se 
babia organizado e integrado. Pero hay dos estratos sustancíalaente 
distintos para obtener estoc resultados: 

a) En el nivel de ejecución (obreros, e1pleados y aún técnicos), se 
trata de "bacer•, •ejecutar•, "llevar a cabo" aquellas acciones que habrán 
de ser productivas. 

b) En el nivel adlínístrativo, o sea, el de todo aquel que es jefe, 
y precisuente en cuanto lo es, se trata de "dirigir•, no de •ejecutar•. El 
jefe, en cuanto tal, no ejecuta, sí no bace que otros ejecuten. 

Tiene no obstante su 'hacer propio•. Este consiste precisa.ente en 
dirigir. 

Podría quizá arqliirse, con fundaaento en un hecbo real 
indiscutible, que a qui6nes dirigen se les llata co1ún1ente •ejecutivos•. 
Esto se refiere ús bien a dos aspectos diversos que se dan en el tando. 

La esencia de la ldlinistración es coordinar: es lo que busca todo 
adlinistrador. La dirección es necesaria dentro de esa coordinación, pero no 
es la coordinación 1im, si no una de su causas, aunque sea la ús 
i1portante. 

No se coorclina para dirigir, si no que se dirige para coordinar: 
sólo en un concepto totalitario podría pensarse en que el fin del 
adlinistrador sea dirigir, aunque no coordinara. En cubío, sería un 
UCJ111fico adlinistrador el que logrará el 1áxí10 de coordinación con el 
1íni10 de dirección o llllldo. 

Su i1portancia en relación con los delás eleaentos. 

llotetos que la dirección es la parte •esencial• y •central•, de la 
adli1i1tración, a la cual se deben subordinar y ordenar todos los de1ás 
ele11entos. 

En efecto: si se preve, planea, organiza, integra y controla, es 
sólo para bien realizar. De nada sirven técnicas co1plicadas en cualquiera 
de los otros cinco eleaentos, si no se logra una buena ejecución, la cual 
depende inllediataaente, y coincide te1poral1ente, con una buena dirección. 
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En tanto serán todas las de1ás técnicas útiles e interesantes, en cuanto nos 
per1itan dirigir y realizar 1ejor. 

Y es que todas las etapas de la 1eeánica adlinistrativa se ordenan 
a preparar las de la dinálica. Y de éstas, la central, es la dirección. Por 
ello puede afiliarse, co10 lo hici10S, que es la esencia y el corazón de lo 
adlinistrativo. 

Su i1pe>rtancia en razón de su carácter. 

otra razón de su i1portancia radica en que este eleiiento de la 
adlinistración es el lás real y bUlallo. Aqui tenelOs que ver en todos los 
casos 'bolbres concretos•, a diferencia de los aspectos de la parte 
leCánica, en que tratába10s 1ás bien con relaciones, con 'el cólO debían ser 
las cosas•. Aquí lucbalos con las cosas y problemas •colO son real1ente•. 
Por lo 1is110, nos balluos en la etapa de mayor i1previsibilidad, rapidez y, 
(si cabe la expresión), explosividad, donde un pequeño error, -facilisiao 
por la dificultad de prever las reacciones b1.U11as- puede ser a veces 
dificillllllte reparable. 

SUs f- o etapas. 

La dirección de una e1presa supone: 

a) Que se delegue autoridad, ya que adlinistrar es "hacer a trav6s 
de otros•. 

b) Que se ejerza esa autoridad, para lo cual deben precisarse sus 
tipos, eleaentos, clases, etcétera. 

c) Que se establezcan canales de comunicación, a través de los 
cuales se ejerza, y se controlen sus resultados. 

d) Que se supervise el ejercicio de la autoridad, en fona 
si1ultánea a la ejecución de las ordenes. 

Por ello, dividirelOS este estudio en cuatro partes: del8C)lción, autoridad, 
cotunicación y supervisión. llo obstante, considerando que el ejercicio de la 
autoridad es en si 1iS10 una fona de co1unicación, y que la fom de 
delegar dicha autoridad supone conocer sus tipos, sistew, ele1entos, etc., 
seguire10S el siguiente orden en nuestra exposición: co1unicación, 
autoridad, delegación y supervisión. 



48 

la! PRllCIPimi DI LA DiureICI 

El principio de la coordinación de intereses 

"El logro del fin co1ún se hará lás fácil, cuanto 1ejor se logre 
coordinar los intereses del CJ?UPO y aún los individuales, de quiénes 
participan en la búsqueda de aquél•. 

La Subordinación de las actividades de cada departa1ento, sección y 
personal, al fin general, no puede significar en fom alguna la supresión o 
pérdida de los leqitilOS intereses de cada persona, ya que, precisa1ente es 
1ejor lograr éstos, para lo que consistió en entrar a forur parte de la 
e111resa y subordinar su actividad a ella. 

Por ello, co1ete un qrave error quien ejerce el undo con la idea 
de que la údu eficiencia se obtiene sacrificando los intereses 
particulares o individuales en aras del fin general: sólo consequirá 
dis1inuir 11 colaboración y la coordinación. El qran reto del adlinistrador 
radica en lograr que todos persiCJlll el interés cOlún, a base de ver que de 
esa 11111era obtienen 1ejor sus fines particulares. 

El principio de la i1personalidad del lindo. 

"La autoridad en una e1presa debe ejercerse, 1ás co10 producto de 
una necesidad de todo el orCJllliSIO social, que co10 resultado exclusivo de 
la voluntad del que lllnda". 

Asi colO es natural la tendencia a 1andar e i1poner nuestra 
voluntad sobre la de los delás, es tubién iqual1ente natural nuestra 
repugnancia a recibir esa i1posición de otros. Por ello, cuanto lás •se 
i1P9rsonalice• la orden (presentándola lás bien co10 una edgencia que la 
situación concreta i1pone por iqual a quien 1anda, para exigir, y a quien 
obedece, para e111plir), dicba orden será 1ejor obedecida. 

En realidad la fuente inlediata de una orden en la e1presa, surge 
de dos cosas: de la situación que la exige o reclau, y de la autoridad del 
jefe, sólo en el sentido de que, obligado por su responsabilidad frente a 
esa situación, •escoge• el ledio de resolverla. El buen jefe destaca el 
pri-.r ele1&nto, que colO be10s señalado, se i1pone al superior y al 
subordinado. 
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La inflencia de esa situación, se expresa en el 'Por qué' de esa orden, 
involucrado dentro de ella 1isaa, no colO solicitud de autoriración para que 
sea aceptada, si no C010 1uestra de su itp0rtancfa. llucllls veces 11 orden 
sin el por qué, no es ni siquiera clara. 

Principio de la via jar4rquica 

Al trans1itirse una orden, deben seguirse los conductos previuente 
establecidos, y juú saltarlos sin razón y nunca en fom constante. 

cuando ocurre esto 1llti10, se produce 11111 lesión en el prestigio y 
la 10ral de los jefes intemedios, pérdida o debilltuiento de su autoridad, 
desconcierto en los subordinados, y, sobre todo, se da lugar a la duplicidad 
del lllldo. Si un jefe superior estableció niveles de jerarquía intenedios, 
o los necesita, o no: si lo priaero, debe respetarlos; si lo sequndo, debe 
bacerlos desaparecer. 

cuando circunstancias especiales y extraordinarias exijan que un 
jefe superior de ordenes directaaente sin pasarlas a través de los jefes 
intenedios (en caso de ausencia de éstos y problemas indiferiblea, o bien 
por la i1p1>rtancia especial de una orden) debe explicarse la razón de haber 
tolldo esta aedida excepcional, y notificarla illlediatuente 1 los jtfes 
intenedios para que la toaen en cuenta y se evite la duplicidad del Ullllo. 

otro caso en que debe rOlpel'Se la Yia jerúquica, saltando a los 
jefes intenedios, es en el supll(!Sto de que se trate de una orden de tal 
i1pOrtancia, que ésta justifique que el jefe superior la dé directaente en 
foraa excepcional, por lo señalada ús arriba, deben reunirse las siquientes 
circunstancias: 

a) Que realtente la orden sea tan ltp0rtante, que uerite roaper 
los canales establecidos. 

b) Que esto ocurra en fom excepcional y extraordinaria; de lo 
contrario si el salto de los jefes intenedios estuviera dúdose 
constanteaente, en realidad ello significaría, o que los jefes inferiores 
son innecesarios, o que se les considera no preparados para su puesto; 

c) Que de preferencia la orden se de en su presencia y explicudo 
lo excepcional y trascendental de la orden, que justifique el r01Pi1iento de 
la vía jerárquica. 
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uno de los errores en la organización que conducen a roaper este 
principio, es el nolbraaiento de •ayudantes•, •asistentes•, •coordinadores•, 
y "subjefes", en los cuales se piensa tener personas sin autoridad, pero a 
quiénes en la gráfica de organización se les coloca C:OIO un nivel 
interaedio: de becbo se crean personas sin autoridad, y a quiénes se 
pretende dotar de toda responsabilidad: independiente1ente de lo injusto y 
10lesto de la situación de estos funcionarios, la eficiencia de la 
organización sutre graves quebrantos, pues se está creando una de las 
fiquras que 1ejor propician el sur9i1iento de probleus. 

Principio de la resolución de los conflictos. 

Debe procurarse que los conflictos que aparezcan se resuelvan lo 
ús pronto que sea posible, y del IOdo que, sin lesionar la disciplina, 
pueda producir el 1enor disgusto de las partes. 

El conflicto es un obstáculo a la coordinación. Diferir su solución 
es dejar un ele1ento que estorba a éstas. Por ello, es aejor ~esolver 
conflictos lo ús pronto posible, aun cuando la solución no sie1pre 
satisfaqa a todos: es 1ejor este daño, que el de la incertidulbre y 
perunencia del conflicto. Es pues contrario a la eficacia adlinistrativa, 
el dejar que los probleaas •se resuelvan por si solos con el transcurso del 
tinpo•. 

Principio del aprovechaliento del conflicto. 

Debe procurarse aún aprovechar el conflicto, para forzar el 
encuentro de soluciones. Dice llary Parker Follet, que todo conflicto, coao 
tocio razonuiento en el 1undo fisico, es un obsUculo a la coordinación: 
pero que asi COIO el razonaaiento pueda ser apr9vecbado. 

Ejeaplo: En el 10vi1iento de las ruedas de vebiculos, talbién el conflicto 
puede ser constructivo porque tiene la virtud de forzar a la 1ente a buscar 
soluciones que sean ventajosas a albas partes. (18) 

La fom de resolver los co~flictos se divide en tres: 

a) Por dolinación: cuando una de las partes en conflicto obtiene 
todo lo que deseaba, con base en la pérdida correspondiente de la otra de 
sus pretensiones: en un juicio, una parte es condenada y la otra absuelta. 
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b) Por co1pr01iso o conciliación: cuando ubas partes solucionan su 
conflicto cediendo cada una, parte de sus pretensiones: el arreqlo en que 
dos partes en un pleito ceden parciallente aquello a lo que creían tener 
derecho. 

c) Por inteqración o coordinación: cuando albas partes logran 
realizar inteqruente sus pretensiones, aparente1ente antagónicas o 
irreductibles, a base de hacer un replantea1iento del probleu, que penite 
ver que la aparente disyuntiva no es co1pleta (no se trata de •esto o 
aquello', si no que hay ús posibilidades, insospechadas al principio) lo 
cual penite encontrar una solución que satisfaqa a todos: el pago de 
uyores salarios, porque es posible que &tos no dis1inuyan las utilidades 
del e1presario, si no que se concedan con base en el logro de una uyor 
producti V idad, 

tUIVllICACIOll 

La co1unicación es un proceso por tedio del cual nuestros conoci1ientos, 
tendencias y senti1ientos son conocidos y aceptados por otros. 

consta de los siquientes ele1e11tos: 

1. ruente de la co1uni cación: es aquella persona o aquel grupo en 
el que se origina la co1unicación y quien dirige todo su proceso; por ello 
tiene la responsabilidad de preparar los ele1entos de dicho proceso y de 
controlarlos en fom que se realice eficaz1ente la 1is1a co1unicaci6D. 

2. Receptor de la co1unicaci6n: es aquella persona o grupo a quien 
va dirigida dicha coaunicación. Es de gran ilportancia, pues todo el proceso 
de la coaunicaci6n debe adaptarse al nivel del receptor, y no al de la 
fuente. Así, si el receptor no co1prende un idio1a, aunque la coaunicación 
se hiciera en él con gran perfección seria nula. 

J. Canal de la coaunicación: toda co1unicación necesita de un tedio 
o canal por el cual pase: la palabra hablada, la palabra escrita, 
deteninados gestos o actitudes, ciertos signos. Este elnento debe tourse 
IUY en cuenta, recordando que, tiende a dis1inuir la claridad, la precisión, 
la energía y la fidelidad de la co1unicaci6n. Por eso, cuanto tú largos 
sean los canales, suele debilitarse o distorsionarse dicha C01U11icaci6n. 
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4. Contenido de la coaunicación: es aquello que quereaos coaunicar: 
el 1ensaje que quereaos transaitir; todo el proceso debe realizarse de tal 
foraa, que ese contenido vaya inteqra y fiel1ente de la fuente al receptor, 
ya que ese es el fin de la coaunicación. 

s. Respuesta: toda coaunicación iaplica forzosaaente una reacción o 
respuesta; por ello se dice que la co11111icación es esencialaente bilateral: 
quien era fuerte, se convierte en receptor, y viceversa. 

6. Albiente de la coaunicación: en gran parte, la claridad, la 
fidelidad y la reacción dependen del estado en que se encuentren las 
relaciones entre la fuente y el receptor. Asi, deterainadas coaunicaciones 
no conviene que se llaqan en los aoaentos de la revisión de un contrato 
colectivo, porque hay un albiente de tensión; deterainadas llaaadas de 
atención no conviene hacerlas en aoaentos de acercaaiento obrero-patronal. 

ESPECIES DE LA COlllJllICACIOll 

1.- Por razón de los ~ales que sique, y de su contenido, se 
dividen en fonal e inforaal. 

La priaera es la que lleva un contenido querido u ordenado por la 
e1presa, a través de los canales señalados por ésta, es co1unicación fonal 
la de un reporte de trabajo, la de las ordenes, la de una queja presentada 
dentro de un sisteu. 

La infonal, por el contrario, no se refiere a las cosas que la 
opresa desea se col\llliquen, ni sigue los canales fijados. Son ejeaplos de 
co1unicación inforul los coaentarios, los cbisaes, etc. La coaunicación 
infonal es ús rápida, aás enérgica y 1ás difusa que la foraal, 
precisaente porque suele ir cargada de aspectos sentiaentales o eaocionales 
(buena o aala voluntad hacia los jefes, e1pleados, etc.) 

2.- Por razón del receptor puede ser individual o qenérica, seqUn 
vaya dirigida a una persona concreta, o en general a illl qrupo, sin precisar 
nolbres de persona, la priaera es 1ucho 1ás enérgica. 

3.- Por razón de la obligatoriedad que se espera en la 
respuesta, puede ser iaperativa, exhortativa o infomtiva. 
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La priaera exige una respuesta precisa: una acción, sin iipOnerla 
obliqatoria1ente. La tercera, si1ple1ente co1unica alqo, sin señalar en 
concreto nada que se espere, al aenos en un plazo illlediato. 

4.- Por razón de su fom puede ser oral, escrita, o gráfica. La 
priaera puede ser personal, telefónica, por interpbone, etc. I1porta escoger 
el tipo de C01UDicación llás adecuado en cada caso. 

5.· Por su sentido puede ser vertical u horizontal, seqtln se 
realice dentro de una linea de undo, o entre varias lineas. La priaera se 
subdivide en descendente y ascendente. 

La co1unicación vertical descendente está fomda por: 

Politicas 
Reqlas 
Instrucciones 
Ordenes 
Infomciones 

Sin bajar a detalle pode10s mencionar colO fonas concretas de las 
cateqorias anteriores los 1a11uales de orqanización, las gr4ficas, los avisos 
en tableros, los folletos, las cartas de qerencia, los periódicos o revistas 
intemas, las películas, las vistas fijas, etc. 

COIO: 
La co1unicaci6n vertical ascendente puede co1prender aspectos tales 

Reportes 
InforleS 
SUqestiones 
Quejas 
Entrevistas (de inqreso, de ajuste, de salida). 
Encuestas de actitud, etc. 

La co1unicaci6n horizontal co1prende: 

Juntas 
COlités 
consejos 
Ilesas Redondas 
Asalbleas, etc. 
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PRINCIPIOS DE LA COllUllICACIOll 

a) La co1unicación es bilateral. Por el análisis de sus ele1entos, 
belOS visto que es necesariuente bipolar; pero toda co1unicación tiende a 
calbiar de sentido, al convertirse la fuente en receptor, y viceversa: por 
ello no sólo causa graves daños el olvido de la bilateralidad de la 
co1unicación, si no que, cuanto 1ayor sea, o cuanto 1ás se favorezca esa 
bilateralidad, la co1unicación tiende a ser lás enérgica y efectiva. 

b) La co1unicación debe revisarse constante1ente. QuerelOS expresar 
con esto que la co1unicación tiende, por su propia naturaleza, a hacerse ús 
dificil, si no se tiene un cuidado pemnente en 1ejorarla. Así,: los 
canales de co1unicación tienden a obstruirse, y no todos sirven para la 
tras1isión del 1ensaje que desea10s tras1itir; los albientes suelen 
presentar dificultades para la co1unicación adecuada, etc. 

c) La co1unicación sie1pre es un tedio. Por grande que sea su 
i1portancia nunca debe10s olvidar que dependerá del fin buscado el usar 
tedios lás o 1enos costosos, difíciles, etc. 

LA AOTORIDAD Y EL llAIDO EH LA EMPRESA 

Algunos definen la autoridad co10 "la facultad o derecho de 1andar 
y la obligación correlativa de ser obedecido por otros• (19) 

El undo es el ejercicio de la autoridad respecto de cada función 
deteninada: puede decirse que es "la autoridad puesta en acto•. (20) 

surge el proble1a de cuál es el origen (factual, concreto, 
intediato; no filosófica1ente considerado) de la autoridad en la e1presa. 
Suelen 1encionarse tres: 

el convenio, 
la propiedad de los bienes productivos y 
el régi1en econó1ico social i1perante. 

u~.:,ay::• ~:i~;r::l'::;n;99~lnlatracldn de EapreH•, Teoria y Pr•ctlca, pa9, 316, Ed. 

(20) lDm 
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Parece evidente que el origen iuediato de la autoridad, tiene que 
buscarse en el convenio, ya que, si no existe un contrato ele trabajo o ele 
sociedad (en la adlinistraci6n privada) no se explica que una persona 
adquiera autoridad sobre las delás. Pero queda el proble.a ele cletel'linar por 
qué en la opresa concreta de nuestros tie1pos, es el e111resario-capitalista 
quien ejerce la autoridad, y esto tiene a nuestro juicio que fundarse en el 
becbo de ser él quien tiene el derecho de propiedad ele la 1is1a, 
evidente1ente, con base en el sistema econ61ico social que reqlatenta los 
contratos de trabajo y sociedad. 

Tipos de Autoridad 

Suelen distinquirse cuatro tipos diversos: los dos pri1eros, ele 
indole jurídica, tonan la autoridad propiuente dicha; los dos últilOS 
fol'lall aás bien la autoridad 1oral que dan el prestigio, los conoci1ientos, 
etc., y son co1ple1entos que deben darse en cualquiera de los dos Wsicos. 

AUTORIDAD-

JURIDICA -
-(Se i1pone 
por 

_ FORMAL-

LillEAL 

_ FIJllCIOllAL 

obligación) - OPERATIVA 

IQAL , -
- (Se i1pone 

por conven 

TECllICA 

ciliento) _ PERSOllAL 
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l.· Autoridad fonal es aquella que se recibe de un jefe superior 
para ser ejercida sobre otras personas o subordinados. 

La autoridad fonal debe constituir necesaria1ente una cadena que, 
en últilO ténino, descanse en la persona (fisica o 10ral) de quien se 
deriva toda la autoridad de la ·e1presa; cualquier ro1pi1iento de esa cadena, 
baria nulo el ejercicio de dicba autoridad. 

La autoridad fonal puede ser a la vez de dos tipos, co10 lo he1os 
adelantado en orqanización: autoridad lineal o funcional, seqún que se 
ejerza sobre una persona o grupo de trabajo exclusiva1ente por un jefe, o 
por varios que lallden en el 1is10 grupo, cada uno para funciones distintas. 

2.· Autoridad operativa es aquella que no se ejerce directa1ente 
sobre las personas, si no 1ás bien da facultad para decidir sobre 
deteninadas acciones,: autoridad para co1prar, para cerrar una venta, para 
lanzar un producto, etc. 

Obvia1ente, estas decisiones deben ser respetadas y de alCJIÍll lodo 
obedecidas por otras personas; pero directa1ente este tipo de autoridad se 
ejerce sobre actos, y no sobre personas, al contrario de lo gue pasa en la 
autoridad foml, la gue directa1ente recae sobre personas, aunque el 
resultado de su ejercicio sea la realización de ciertos actos. 

J.· Autoridad técnica es aquella que se tiene en razón del 
prestigio y capacidad gue dan ciertos conoci1ientos, teóricos o prácticos, 
que una persona posee en deteninada 1ateria. Es la autoridad del 
profesionista, del técnico, o del experto, cuyas opiniones se adliten por 
reconocerles capacidad y pericia. 

Esta autoridad ( co10 ocurre en la vida ordinaria con la del lédico, 
del abogado, del contador, etc., cuyas prescripciones se siguen y obedecen) 
descansa ús en la co1unicación que se nos baya hecbo de esa autoridad, en 
la aceptación y convenci1iento de lo reco1endado. Es, por lo tanto, la que 
fundalental1ente sostiene a los jefes staff. 

4. • Autoridad personal es aquella que poseen ciertos holbres en 
razón de sus cualidades 1orales, sociales, psicolóqicas, etcétera, que los 
hacen adquirir un ascendiente indiscutible sobre los delás, aún sin haber 
recibido autoridad fonal ninguna. Pr.tctica1ente se identifica con el 
liderato, proble1a que tanto apasiona actual1ente para su estUdio a la 1ayor 
parte de las universidades y centros de estudios sociales. 
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La autoridad fonial y operativa necesitan robllstecerse y 
co1ple1entarse con la autoridad técnica y personal. cuando se C01U11ican las 
pri1eras, pero se carece de conoci1ientos o personalidad de jefe, se va 
perdiendo graduallente la autoridad foml u operativa. Y COIO los grupos 
hlllallOS necesitan jefes, suele ocurrir que, correlativa1ente, se va foraando 
un jefe no designado (alguno de los jefes inferiores, un obrero, etc.,) con 
todos los daños que i1plica la duplicidad de aando. Muchas veces esa falta 
de conoci1ientos o de personalidad en el 1efe desi911ado1 da luqar tabién a 
una lucba entre sus inferiores por alcanzar predolinio. 

Los eleaentos del .ando. 

El poder de aandar, necesariaaente incluye tres cosas diversas: 

1. • Deterainar lo que debe hacerse. 
2. • Establecer cóao debe hacerse. 
J.- Viqilar que lo que debe hacerse, se baga. 

Algunos autores lla1a11 a estas tres funciones: directiva, a la 
pri1era; adlinistrativa a la sequnda y supervisora o ejecutiva a la tercera. 
Asi, en una eapresa, la priaera está vinculada al Consejo Directivo, la 
sequnda a la Gerencia General, y su cuerpo de auxiliares inaediatos, y la 
tercera a los supervisores inaediatos. 

El an6lisis señalado para los eleaentos de la orden-aplicable 
talbién a las instrucciones· sirve de base a las siguientes reqlas: 

1. Deben planearse las ordenes e instrucciones, y para ello 
revisar, anteí de darlas: 

Si la persona a quien se le darán, es la lás adecuada. 
Si es el aoaento lás oportuno para darlas; y 
Cllál será la fom lás apropiada para trans1itirlas. 
Bvidente1ente, la planeación deberá ser aayor, cuanto lo sea la 

i1portancia de la orden. 

2. Deben trans1itirse las ordenes e instrucciones idecuada1ente. 
Para ello se requiere: 

Darlas con toda claridad. 
Darlas con precisión y objetividad. 
Darlas con palabras que expresen una invitación a la acción. 
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Hacerlas i1portantes. 
Darlas con sequridad, y no con indecisión. 
Darlas con explicación proporcionada a quien la recibe. 

3. Deben revisarse su eu1pli1iento y las reacciones que produjeron: 

Sirviéndonos de sisteus de reportes ordinarios. 
Verificando personal1ente su CU1pli1iento, en los casos 1ás 

i1portantes. 
Analizando si las ordenes e instrucciones fueron bien recibidas, o 

si produjeron descontento en si, por la fom de darlas, etc. 

Si reuni10s las fonas del undo señaladas aquí, con otras tratadas 
con 10tivo de la Previsión y Planeación, las colbinamos, colocándolas en 
orden de generalidad decreciente, y señala10s los instr111entos 
adlinistrati vos en que suelen contenerse, obtenelOS el si qui ente cuadro: 

·PoUticas suelen contenerse en los manuales. 
·Reqlas su conjunto constituye los rec¡la1entos. 
·Instrucciones su colbinación fom los instructivos. 
-ordenes pueden ser verbales, o hallarse en doculentos escritos. 

D!CISIOIES 

La tou de decisiones es, por así decirlo, la llave final de todo 
el proceso administrativo; ninqún plan, ningún control, ningún sistema de 
organización tienen efecto, 1ientras no se da una decisión. Tan i1portante 
es que, ba surqido una escuela que, para nosotros exagerada1ente, quiere 
reducir el estudio de la adlinistración al aprendizaje de una técnica para 
tour decisiones. 

Pero la dificultad de toaar decisiones radica en que en cada una 
hay que colbinar ele1entos tanqibles, con intanqibles, conocidos con 
desconocidos, emociones lo 1is10 que razones, realidades con aeras 
posibilidades .... iY cada decisión es, de suyo, irrepetible! 

Adelís, la técnica para lleqar a una decisión varia con el tipo del 
proble1a, con la persona que la toma, y con las circunstancias que 
prevalezcan. Probable1ente no existe una técnica uni versal1ente válida para 
loqrar decisiones buenas y eficientes. 
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De suyo, puede decirse que la toaa de decisiones esU vinculada a 
la deteninación del objetivo, a la investigación de los cuinos que nos 
conducen a él, y a la fijación de alternativas. 

Método o sisteaa funda1ental que nos ayuda a toaar decisiones 
acertadas: 

l.· Debe identificarse ante todo con claridad el probleaa sobre el que 
debeaos decidir. Toda decisión i1plica la elección entre dos o ús 
alternativas: donde éstas no existen, no hay decisión. Pero, COIO ya 
advertilOS en la Previsión, casi sie1pre existen ús de dos alternativas. El 
planteuiento adecuado de un probleH es indispensable, de lo contrario, 
nuestra decisión será desplazada de su verdadero centro, si no, además, 
porq11e aclara su contenido, y cuanto éste se halle mejor precisado, la 
decisión será ús efectiva y aún 1ás fácil. "Problema bien planteado, es 
probleaa resuelto a 18dias•, dice un aforis10. 

2.· Debelo& 91rantizarnos de que tenemos la infoniación necesaria para poder 
decidir. ColO esto lo bemos ya tratado en la Previsión. Sólo querelOS 
recordar al respecto, que existen dos tipos básicos de decisiones: las 
fundalentales o estraté<)icas, y las rutinarias Ucticas; tltlS presentan una 
uyor variabilidad, para acolOdarse a las circunstancias concretas de un 
IOl8llto, de una persona etcétera. 

3.· Deben irse eli1inando las diversas alternativas, de acuerdo con su valor 
práctico decreciente. ColO se señala en la fiqura que aparece aquí, si se 
tienen 7 posibilidades, después de eli1inar las representadas por los 
nllleros 1,3,4 y 7 nos quedare10s con las 1arcadas con los nÚleros 2,5 y 6. 
Eli1inada esta última, quedarán única1ente las posibilidades 2 y 5. La 
decisión final será hacer predo1inar una de estas dos. 

ALTElllATIVAS 
PRillERA ELIKillACION 
SEGUIDA ELIKillACION 
DECISIOI 

1234567 
2 5 6 
2 5 

5 

4.· Deben tomse todas las decisiones co1ple1entarias. Una decisión nunca 
es neta o exclusiva, si no que, con la decisión principal van, coto los 
areónicos de un sonido, otras que la concretan: lquién la llevar' a cabo, 
cuándo, con qué lt!dios, etcétera? 
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5.- Bay que establecer un sisteaa de control de resultados de nuestras 
principales decisiones, por lo 11enos, para ver sus efectos y corregir o 
1ejorar lo no previsto. 
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Es la .edición de los resultados actuales y pasados, en relación 
con los esperados, ya sea total o parcialaente, con el fin de coneqir, 
.ejorar y foraular nuevos planes. 

Si quisiéralOS una definición 1ás sintética, podriaaos adoptar la 
siquiente: 

a) Es la recolección sistelática de datos; 
b) P~a conocer la realización de los planes. (21) 

Por su foraa de operar, el control puede ser de dos tipos diversos: 

a) Control autolático (feedback control). 
b) Control sobre resultados (open control) . 

Coao ya belOS señalado, todo control i1plica, necesaria.ente, la 
co1paración de lo obtenido con lo esperado. Pero tal coaparación puede 
realizarse al final de cada periodo prefijado, o sea, cuando se ha visto ya 
si los resultados obtenidos no alcanzaron, igualaron, superaron o se 
apartaron de lo esperado: tal procedi1iento constituye el control sobre 
resultados. 

En la actualidad, sin elbargo, con base en los avances de la 
cibernética en la que RQbert lliener ba estudiado con tanto éxito los 
sisteaas de co1unicación, es posible en 1ucbos casos obtener una 
•retroalitentación• de las inforaaciones que resultan del control 1isao, y 
utilizarlas para que la acción correctiva se inicie en foraa autolática, con 
lo cual, no hay que esperar basta que se produzcan integra.ente los 
resultados para poner en obra la acción correctiva; un procedi1iento 
previuente establecido, va corrigiendo la acción constante.ente, con base 
en esos resultados, sin necesidad de detenerla. (22) 

C21} ••rH Pone• Al)Uat!n, Adlllnl•trac10n d9 BmprHu, Teori• 't Pr6ctlc11, "9· ns, 14. 
Ll9W1•, 21· re!91>rnlOn, ltt:J. 

(12) IDlll 
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SUS PRINCIPIOS 

Del carácter adlinistrativo del control. 

Es necesario distinguir ºlas operaciones• de control, de la 
"función" de control. 

La función es de carácter adlinistrati vo y es la respuesta al 
principio de la delegación: ésta no se podría dar sin el control, coao ya lo 
biciaos notar. 
cuanta aayor delegación se necesite, se requiere aayor control. Por lo 
1is10, el control colO función sólo corresponde al adlinistrador. 

De los estándares. 

El control es i1posible si no existen "estándares• de alguna 1anera 
prefijados, y será tanto ejor, cuanto 1ás precisos y cuantitativos sean 
dichos estándares. 

Si el control es co1paración de lo realizado con lo esperado, es 
lóqico que, de alguna 1anera, supone sie1pre una base de co1paración 
prev iuente fijada. 

Pero no se podría decir que se controla al90 1 si lo obtenido no se 
'valoriza•, y para ello, se co1para con "al90•. 

De abí la regla de afinar y perfeccionar los estándares, coao un 
ledio de preparar el control. 
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Del car.tcter ledial del control. 

Aunque parezca una cosa obvia, hay que recordar constantemente este 
principio. De él se deduce talbién espont.tnea1ente una reqla: un control 
sólo deber.t usarse si el trabajo, gasto etc., que i1pone, se justifica ante 
los beneficios que de él se esperan. 

En sentido positivo surge el peligro del •especialista• en la 
técnica de control de que se trate, el que casi sie1pre ver.t la bondad de su 
técnica y tratará de lograr a toda costa que se i1plante. En sentido 
neqati vo, est.t talbién el peligro de subesti1ar los beneficios de un tedio 
de control, ya porque éstos se produzcan •a largo plazo•, ya porque sea 
i1posible, o difícil al menos, cuantificarlos. De ahí la conveniencia de 
tratar de hacer esta cuantificación. 

Del principio de excepción. 

El control adlinistrativo es 1ucho 1.ts eficaz y rápido, cuando se 
concentra en los casos en que no se logró lo previsto, t.ts bien que en los 
resultados que se obtuvieron coto se había planeado. 

F.ste iaportante principio, tiende a aprovechar los beneficios que 
resultan de considerar coto lo ordinario el cuapli1iento de las previsiones, 
y las desviaciones i1posibles de evitar, coto lo excepcional: hacia éstas 
desviaciones es a donde debe dirigirse toda la atención. cuando el principio 
de excepción se aplica principalmente en el área de los factores 
estrat"Jicos, se obtienen todavía 1ás valiosos resultados. 

Si, por eje1plo, se conviene con un alto ejecutivo, en que el 
desarrollo de actividades que se haya fijado previamente, no se reportará 
cuando éste sea nonal, o se dé en la foraa que se había previsto, si no que 
tan sólo se infonará de los casos en que no puedan lograrse los objetivos, 
políticas y estándares fijados, es evidente que, el solo becbo de no recibir 
reportes de esas actividades en las fechas señaladas al efecto, está 
indicando que todo ha ocurrido co10 se esperaba; los infones sobre las 
desviaciones o calbios que hayan ocurrido, serán los únicos que deberán 
reportarse, con lo que el control adlinistrativo puede ser lás nplio, lás 
rápido y de mayor efectividad. 

En realidad, este principio tiende a convertir el cuapli1iento en 
lo nona!, y las desviaciones de los planes en lo excepcional. 
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SU PROCESO Y REGLAS 

l.· Hay que distinquir, ante todo, los pasos o etapas de todo 
control: 

a) Estallleci1iento de los aedios de control. 
b) Operaciones de recolección y concentración de datos. 
c) Interpretación y valoración de los resultados. 
d) Utilización de los 1isaos resultados. 

La primera, y la últiaa de estas etapas son esencialaente propias 
del adlinistrador. La sec¡unda, ciertaaente es del técnico en el control de 
que se trate. La tercera, suele ser del adlinistrador, con la ayuda del 
t6cnico. 

2.· Entre la inn111erable variedad de aedios de control posibles en 
cada capo, bay que escoqer los que puedan considerarse COIO estratégicos. 

llo existen reglas precisas sobre cóto escoger estos puntos 
estrat'9icos de control, por la infinita variedad de proble1as y condiciones 
de cada eapresa. Sin elbargo, pueden ayudarnos a encontrar esos puntos, 
preguntas tales coto las siguientes: 

¿QIM aostrará 1ejor lo que se ha perdido o no se ba obtenido? 
¿QIM puede indicarnos lo que podr!a 1ejorarse? 
¿Qué infonará aejor sobre 'Quién• es responsable de las fallas? 
¿Que controles son los lás baratos y aaplios a la vez? 
¿cuales son los lás Hciles y autoláticos? 

3.· Los sisteaas de control deben reflejar, en todo lo posible, la 
estructura de la organización. 

a) La organización es la expresión de los planes, y a la vez un 
lldio de control. Por eso, cuando el control •ro1pe• los canales de la 
organización sisteúticamente, distorsiona y transtorna a esta. Vgr. los 
reportes que se obliga a los obreros, oficinista, etc .... , que entreguen a 
contabilidad u otro departamento de control "directa1ente•, tienden a 
distorsionar la organización. 
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b) Adeús, los 1is1os controles pierden eficacia. V .qr.: 1ucbas 
veces el dato no sirve, pues necesita de la interpretación o adiciones que 
debe hacerles el jefe de cada departuento, que es quién tiene la visión 
general del 1is10. 

4.· Al establecer los controles, hay que tener en cuenta su 
naturaleza y la de la función controlada, para aplicar el que sea l4s útil. 

a) Para deteniinar la naturaleza de los controles, servirá la 
siquiente clasificación de los tedios de control: 

cuali-
- tativos 

_Aqudeza 

v.gr. _Color 

_ Fisicos- llúl., 
piezas, 

_ cuanti- faltas, 
ta ti vos etc. 
v. qr. -

Instr111entales· _a)SUb· 

_gráficos-

_No None· 
tarios. 

jetivos 

_b)obje 
ti vos. 

'

Presu-
- N?neta- puestos. 

nos. _ 
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5. • Los controles deben ser flexibles. 

cuando un control no es flexible, un problm que exija rebasar lo 
calculado en la previsión, hace que, o bien no pueda realizarse 
adecuaduente la función, o bien se tienda a abandonar el control co10 
inservible. Muchos están en contra del e1Pleo de controles, precisaunte por 
su inflexibilidad. 

6.- Los coatrolts dellen reportar rápidamente las desviaciones. 

El control de tipo "histórico•, 1ira hacia del pasado. De ahí que, 
1ucbas veces, Cllllldo reporta una desviación o corrección, ésta es ya 
i1POsible de realizarse. Los controles, por el contrario, deben actualizarse 
lo • que ae pueda. 

Deben tener preferencia por ello, los tipos de control que tienen 
"prmtlblecida" su noraa o estándar, aunque éste sea aproximado, 
presupuestos, pronósticos, estilaciones, etc. 

7. - Los controles deben ser claros para todos aquellos que de alguna 1anera 
ban de usarlos. 

De ahí la necesidad de lili tar •tecnicis1os•. Su e1pleo exagerado 
&111le ser 11 tendencia natural que se da en los •especialistas•, colO un 
lldio de "blcer valer su puesto•. Pero la verdadera 1anera de lograrlo, es 
obteniendo el úxi10 efecto del control, y éste no se dará, si todos los que 
ban de emplearlo no lo entienden perfectamente. 

Por la 1is1a razón, debe cuidarse de estar instruyendo 
peraanentemente sobre la necesidad de los controles y sobre su táctica y 
teninología, a quiénes han de intervenir en su operación. 

8.- Los controles deben llegar lo 1ás concentrados que sea posible a los 
altos niveles adlinistrativos, que los ban de utilizar. 

Por tal razón debe encarecerse sie1pre la utilización de gráficas 
para el control, ya sean si1ples líneas, gráficas de Gantt, de punto de 
equilibrio, etc. 

9.- Los controles deben conducir por si 1isl06 de alguna manera a la acción 
correctiva. 
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llo sólo deben decir •que alCJO está .al•, si no "dónde, por qué, 
quién es el responsabl'!, etc•. 

10.- En la utilización de los datos del control debe seguirse un sisteu: 

SUS pasos principal~s serán: 

a) Análisis de los "becbos"; 
b) Interpretación de los 1is10s; 
c) Adopción de ledidas aconsejables; 
d) su iniciación, y revisión estrecha; 
e) Registro de los resultados obtenidos. 

Is indispensable no confundir "los hechos", con su interpretación 
valorativa. 

11.- El control puede servir para lo siguiente: 

a) seguridad en la acción seguida (co10 el director de 11111 nave 
que, aaque no te111Ja que variar el l'Ulbo, usa instrlllentos para asegurarse 
de que el rulbo es el debido). 

b) Corrección de los defectos. 
c) llejoruiento de lo obtenido. 
d) llleva planeación general. 
e) llotivación del personal. 

CLASIFICACIOll DE lDS llEDIOS DE COllTROL 

Las operaciones de control son "técnicas especializadas". F.stas se 
estudian en las clases de contabilidad, adlinistración de personal, 
inqeniería industrial o producción, ventas, etc. Aquí sólo •ncionarelOS los 
diversos cupos y las técnicas lás usadas en cada uno de éstos y 
explicarelOS las que telllJan lás relación con la "función Dinistrati va de 
control". 

llo debe olvidarse, ade1ás que algunas de las técnicas de 
planeación, son a la vez ledios de control. 

Clasificación de las principales áreas de control. 

a.- Controles de ventas. 
b. - controles de producción. 



c.- Controles financieros y contables. 
d. - Control de la calidad de la adlinistración. 
e.- controles generales. 

A.- Principales controles sobre ventas. 
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con 11ayor razón que en otros controles, conviene llevarlos 
qr4fica1ente, para poder observar y analizar, •tendencias•, puntos débiles, 
etc. 

Pueden mencionarse colO principales, los controles de ventas: 

1. • Por volumen total de las 1isus ventas. 
2.- Por tipo de artículos vendidos. 
l.· Por volumen de ventas estacionales. 
4. • Por el precio de los artículos vendidos. 
5.- Por clientes (al menos, los principales). 
6.- Por territorios. 
7. - Por vendedores. 
8.- Por utilidades producidas en cada uno de los cuatro 

inaediatalente anteriores. 
9.- Por costos de los diversos tipos de ventas. 

B.· Principales controles en producción. 

l.· control de inventarios. (De aaterias pri1as, partes y 
berruientas, productos, tanto subensalblados coao teninados, etc). 

2.- De operaciones productivas. (fijación de rutas, progra11as y 
abasteciaientos). 

l.- De calidad. (Fijación de estándares, empíricos o estadisticos, 
inspecciones, control de rechazos, etcétera). 

4.- De tie1pe>s y 1étodos de operación. (Con base en estudios de 
tieapos y 10vi1ientos, o aun en si1ples proaedios de años anteriores). 

5. • lle desperdicios. (Fijación de sus 1ini10s tolerables y 
deseables) • 

6.- lle aanteni1iento y conservación. (Tie1pos de úquinas paradas, 
costos, etcétera) • 
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C.· Controles contables y financieros. 

son, seguraaente, los 1ás antiguos. su principal probleu está en 
su uyor •actualización posible", para que funcionen al 1ini10 COIO 

controles históricos. 

Dada su i1portancia para una e1presa, sirven colO ledios de control 
para otras secciones. De abi la inqerencia de los contadores en ellas. 

Mencionare10s estos controles: 

l.· Los estados financieros. 
2.· Sisteus de contabilidad de costos. 
3. • Auditoria interna y externa. 
4. • control de depreciaciones y adiciones. 
5.· Control de efectivo en caja. 
6. • Control de recuperación de inversiones. 
7. • Control de costos y utilidades en cada ca1po de la e1Presa. 
8.· Control de acciones, obligaciones y valores en qeneral. 

D.· Control de la calidad de la adlinistración. 

Estos controles, constituyen en realidad lo estudiado en cada uno 
de los elementos adlinistrati vos analizados anterio1:1e11te, v •lJl'.: 
calificación de léritos, diaqra1as de proceso, de flujo, etc. En otras 
1aterias específicas colO la adlinistración de personal, la producción, las 
ventas, etc., se estudian otros 1uchos de esos controles. 

E.· Controles generales. 

Co1prende10s en esta cateqori a todos aquellos que pueden ser 
utilizados en todos los ca1pos y con toda clase de fines. Deben considerarse 
lás bien COIO •instruaentos• para controlar la operación de un úea 
cualquiera. COIO eje1plo, cabe 1&11Cionar los reportes, l)l'6ficas, 
estadísticas, tendencias, etc. Por su i1pOrtancia especial para nuestro 
objeto, hare10s una breve mención tan sólo del llamado control de controles. 

Este instrumento tiene por objeto garantizar que oportunatente se 
recibirán por los ejecutivos que los requieran, aquellos infones, reportes 
concentraciones, estadisticas, qrcUicas, etcétera, que habrán de requerir. 
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1.3 '"'S rngmut§. 

Las áreas funcionales varian dependiendo del ta.año de la e1presa: 

1. Teneaos que las áreas funcionales de una e1presa grande son: 

a.- Producción. 
b.- Finanzas. 
c. - Recursos Buaanos. 
d.- Sisteaas. 
e.- Mercadotecnia. 
f.- Ventas. 

2. Las áreas funcionales para una eapresa aediana son: 

a. - Producción. 
b.- Finanzas. 
c. - Recursos Ruanos. 
d.- Ventas. 

3. Las áreas funcionales para una e1presa pequeña son: 

a. - Coapras o Producción. 
b.- Ventas. 

Esto es a grandes rasqos las áreas fundaaentales para cada tipo de 
eapresa dependiendo de su tauño. 

Ahora explicare1os breve1ente cada una de las áreas funcionales, 
enfoc!ndonos a una e1presa grande. 

PROllUCC[Oll 

Lo que a continuación vere1os sera producción enfocada al proceso 
adainistrati vo: 

Previsión: Investigación de nuevos siste1as de producción; 
dirección de varios cursos de acción. 

Planeaclón: Objetivos óptiaos de producción; pollticas de 
producción (calidad); procedi1ientos y presupuestos. 
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Organización: Manuales de organización y procedi1ientos. Asignación 
de funciones (división del trabajo). 

Int:egración: Recursos financieros, recursos .ateriales, recursos 
técnicos y recursos hulanos. 

Dirección: Autoridad; supervisión; to.a de decisiones; 10tivación. 

Control: Evaluación de la producción; verificación de resultados 
(retroalilentación). 

OBJETIVOS Y POLITICAS DE PROOOCCIOll. 

l.· Coordinar las actividades de producción con las de ventas del 
IOdo lás eficiente posible, a base de juntas, reuniones, consultas, etc. 

2.- Siendo la producción de esta e1presa de tipo industrial, buscar 
colO 1eta la si1plificaci6n, sin perjuicio de la diversificación posible. 

3.· Producir sie1pre a base de cuotas fijadas de antellllO. 

4. - Investigar constante.ente nuevos productos, tipos, etc. , sobre 
todo en relación con los avances de la industria. 

5. - Medir la productividad en cada linea de producción. 

6.- Tratar de conseguir sie1pre el 1áxi10 aprovecba.iento de la 
1aquinaria y equipo. 

7.- Fijar progmas de producción, bllscando que ésta resulte noml 
y fluida, con el fin de evitar trabajo en las horas extras, en razón de su 
.ayor costo. 

8.- Adoptar o 1ejorar sisteaas de 1anteni1iento preventivo, para 
conseguir tenor mlaero de tie1pos perdidos, uyor duración del equipo. 

9.- Extender y afinar los siste1as de control de calidad usados. 

10.- Fijar y revisar los niveles de inventarios de uterias priw, 
berra1ientas, etc., buscando gue no sobrecarguen los costos. 
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11.- Dar qran i1portancia a la selección, adiestramiento y 
10tivación de los supervisores inaediatos o 1ayordo1os, por su influencia 
decisiva en la producción. 

12.- Antes de realizar cualquier calbio que i1plique erogaciones 
iaportantes en aaquinaria, instr111ental, sisteaas, etc., tratar de 
deteninar si aquellas podrán ser recuperadas oportunaaente. 

FINAIZAS 

Finanzas aplicadas al proceso adlinistrativo: 

Previsión: Investiqación de los aejores instr111entos financieros. 

Planeación: Presupuestos, proyectos, proqraaas, estrategias, 
proced.i1ientos. 

<>rqanización: Estructura orqánica. 

Inteqración: Recursos financieros y recursos huaanos. 

Dirección: Toaa de decisiones. 

Control: Evaluación de estados financieros. 

OBJETIVOS Y POLITICAS DE FillAllZAS. 

l.· Tratar de obtener una 1ayor rotación del capital, colO base 
principal para loqrar aejores utilidades. 

2.· Dar una aejor atención al estableci1iento y operación de 
registros financieros, contables y estadísticos. 

3.· Afinar los sisteaas de costos y de control de utilidades, por 
cada línea, producto y zona. 

4.- Tratar de aejorar y ampliar los presupuestos. 

5.· Definir con toda precisión las responsabilidades financieras 
que puedan corresponder a cada jefe, señalando con toda precisión sus 
U1ites respecto al aonto de lo que pueden decidir. 
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6.· Fijar el láxilO de créditos que puedan concederse, tanto en 
qeneral, COIO por zonas, vendedores, clientes, buscando sobre todo que no se 
carquen los costos. 

7.- Tratar de consequir para la eapresa la situación financiera lás 
apropiada, fijando políticas y nonas respecto de uortizaciones, 
reinversiones, utilidades 1íniaas, etc. 

RECURSOS lllJIWKIS, 

Aplicado al proceso adlinistrativo: 

Previsión: Investigación del 1ercado de trabajo. 

Planeación: Requeri1iento, corto, llediano y larqo plazo; 
presupuestos y proqraaas. 

OrCJIDización: Asiqnación de trabajo a través de la desiqnación y 
valuación de puestos. 

Integración: Recursos financieros y recursos bUlallOS. 

Dirección: Motivación y liderazqo. 

Control: Evaluación del desempeño a través de la productividad. 

PllOIOSTIOOS DE RECURSOS llUllAllOS. 

Pronósticos de los requeri1ientos.- F.s decir de los conoci1ientos, 
babilidades, experiencias, actitudes, intereses vocacionales, etc., con que 
deberá contar en el futuro los 1ielbros de la organización en cada uno de 
los sectores o departuentos de ésta. 

Pronósticos de la oferta de uno de obra.· Los pronósticos de la 
población, la educación y del creciaiento de la industria o de la actividad 
econ61ica y el creci1iento de la econoafa del país, dará una idea de los 
recursos buaanos que puedan ser localizados fuera de la orqanización cuando 
se necesiten. Si se prevee que babr4 abundancia de personas que posean esos 
recursos cuando sean necesarios sus servicios, entonces no tendr4 11yores 
preocupaciones la organización; en caso contrario, deber4 tour las lldidas. 
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SISTEMAS 

Aplicado al proceso adl.inistrativo. 

Previsión.· Investigación de nuevos sisteus de infonación, 
elección del aejor. 

Planeación.- Presupuesto de equipo; politicas de uso de •~quinas y 
proceso de ejecución. 

organización.- Manual de sisteaas y procedi1ientos. 

Integración.· Recursos financieros, recursos técnicos y recursos 
bUJallOS. 

Dirección.- Co1unicación, to1a de decisiones y liderazgo. 

Control.- Verificación de resultados. 

TIPOS DE SISTEMAS. 

a.- En cuanto a su constitución, pueden ser físicos o abstractos. 
b.· !n cuanto a su naturaleza, pueden ser cerrados o abiertos. 

MERCAOOTECIIA. 

Aplicada a las 6reas funcionales: 

Previsión.- Investigación de nuevos productos y 1ercados. 

Planeación.- Presupuesto de pro1oción y publicidad, objetivos, 
estrategias, proyectos. 

organización.- Asignación de funciones para publicidad y pro1<1Ción. 

Integración.- Recursos financieros, buaanos y técnicos. 

Dirección.- Co1unicación, to1a de decisiones y supervisión. 

Control.· Verificación de resultados y retroali1entación. 
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VEllTAS. 

Aplicada al proceso ad1inistrativo: 

Previsión.- Investigación de nuevos canales de distribución, local
foránea. 

Planeación.- Presupuestos, progra1a de ventas locales y for~as, 
estrategia. 

orqanización. - Asignación de funciones para las ventas locales y 
foráneas. 

Inteqración.- Recursos financieros y b111a11os. 

Dirección.- Autoridad, supervisión. 

Control.- Evaluación de las ventas y verificación de resultados. 

OBJETIVOS Y POLITICAS DE VEllTAS. 

1.- Tratar de qanar, de preferencia, los 1ercados que no están 
actual1ente en unos de la co1119tencia. 

2.- orqanizar las ventas a base de fijación de zonu, y el 
estableci1iento gradual de ellas de gerentes de zona y depósitos. 

3. - Planear siempre las ventas sobre la base de una investigación 
de ll!rcados. 

4.- Fijar técnica1ente cuotas de ventas, y dar un adiestruiento 
sistel4tico a los agentes vendedores. 

5,- Estudiar los sistemas de re1uneración e incentivos ús eficaces 
para estitular a los vendedores. 

6.- Llevar control estadístico de ventas. 



CAPBVID 2. 'fDllS lmIVACim&LIS 

2.1 MASUll 

2, 2 BERZBERG 

2 ,3 Am!IKISTRACIOll DE RECURSOS ll1IWIOS 
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2. rpm lllIYlCTII"§ 

Puede decirse que está constituido por todos aquellos factores 
capaces de provocar, untener, y dirigir la conducta hacia un objetivo. 

En el ejeaplo del balbre evidenteaente tene10s una 10tivaci6n, puesto que 
ésta provoca la conducta que consiste en ir a buscar aliaento y, adeús, la 
untiene; es decir, entre ús balbre tenguos ús directuente nos 
encuinarelOS al satisfactor adecuado, la 10tivaci6n nos iapele a satisfacer 
esa necesidad. 

Por otra parte, se dice que la 10tivaci6n está constituida por todos 
aquellos factores que originan conductas. Así, debelOS considerar aquí 
factores tanto de tipo estricta1ente biológicos colO pueden ser el balbre, 
la sed, el sueño, el acto de respirar, etc., asi colO factores de tipo 
psicológico y aún de tipo social y cultural. 

lll'rIVACIIJI ADQOIRIDA 

Algunos tipos de conducta son totalaente aprendidos; precisa1ente, 
la sociedad va IOldeando en parte la personalidad; nacelOS iSi, con un 
bagaje instintivo, con un equipo orgánico; pero, adeús, la cultura va 
10ldeando nuestro C01portuiento y creando nuestras necesidades; por ejaplo 
en nuestra cultura es i1portante usar el cucbillo, el tenedor, la 
servilleta; hay que sentarse de cierta unera, etc. 

El 1ec111is10 por el cual la sociedad enseña a sus 1ielbros la foraa de 
coaportarse es él siguiente: 

a) se presenta un estí1ulo. 

b) La persona responde ante el est11ulo. 

e) Un 1ielbro de la sociedad, con 1ayor jerarquía que aquel a quién 
se trata de enseñar, juzga el coaportaaiento y decide si éste es adecuado o 
no. 
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d) En caso positivo, otorqa una reco1pensa (incentivo o pre1io); si 
lo juzqa inadecuado, proporciona una sanción ( castiCJO). La reco1pensa debe 
ser apropiada al individuo que se trata de enseñar y deber ser otorgado un 
corto tielpO después de que ocurre el co1portaliento en cuestión. 

e) La r9C01P1nsa auenta la probabilidad de que en el futuro, ante 
est11ulos se11jantes, se repita la respuesta pre1iada. Cada vez que esto 
sucede ocurre un reforzuiento y, por tanto, a111entan las probabilidades de 
obtener la conducta adecuada. 

Una vez instaurada esta conducta se dice que ha habido aprendizaje. 

f) El castigo es enos efectivo; parece que la infomción que 
trans1ite no es especifica; dice que la respuesta no es la esperada pero no 
dice porque. 

9) El aprendizaje, entonces, consiste en adquirir nuevos tipos 
actuales o potenciales de conducta. F.ste esque1a no solo es vfüdo para 
eaeiiar nonas sociales sino, adeús, cualquier tipo de 1ateria. 

F.s necesario aclarar que el aprendizaje no solo requiere de 
SlllCiones y r9C01P1nsas. El fen61eno psicoló<}ico deno1inado aprendizaje es 
IUy eo1plejo y para que ll8CJ118 a efectuarse se precisa tener en cuenta 
diversas variables; nivel de inteli9encia, 1otivación y antecedentes 
escolares y biolóqicos de la persona; espacia1iento o aglutinación de los 
refuerzos, grado de dificultad de lo que hay que aprender, infomción que 
dan los refuerzos a los sujetos, etc. 

El aprendizaje puede afectar incluso la percepción de los 
esti1ulos. Después de haber aprendido algo ya no ve1os el 1undo con los 
1is10S ojos. Vnos entonces colO la 1otivación es extraordinaria1ente 
co1pleja. A ella concurren tres grandes vertientes: biológica (incluyendo 
los instintos), psicolóqica (inteligencia, aprendizaje, ele1entos 
inconscientes, etc) y cultural (valores, nonas, etc.). 
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ESQUEMA DE UN PROCESO DE APRENDIZAJE 

ESTIMULO 

SANCION 

Probebllldad de que se replhl 11 

misma respuesta ante estlmulos semeJ•ntes. 

LA lllTIVACIOll HACIA EL TRA&JO. 

Es 1uy co1ún escucbar en las organizaciones la sentencia: •aay que 
aotivar a nuestro personal para que trabaje ús". Generalaente se e1plea el 
téraino coao sinóniao de Inducción o Excitación. 
En otras palabras, se trata de convertk al trabajo en un fin: sin ~. " 
resulta evidente que para la 1ayoria de las personas el trabajo no es si no 
un aedio para loqrar otras cosas, sin negar que en alqunas cirCU111tanci11 el 
trabajo en si 1isao puede ser qratificante, no podelOS pensar que todo el 
1undo va a considerarlo un fin en si 1isao1 por lo contrario, debelo& 
conocer cuales son los objetivos de las personas, que pueden ser logrados a 
través de un aedio: El trabajo. 

Por otro lado, todavía en 1ucbos libros se habla de que un 
trabajador •contento• produce lás y aejor. Es IUY co1ún caer en el error de 
que un eleaento aotivado produce lás. A fin de cuentas, luellos 
adlinistradores se interesan por aoti v ar a sus trabajadores a fin de logra 
aayores niveles de producción. La aotivación es uno de los IUCbos ele1e11tos 
que es necesario tour en cuenta en el proceso productivo. 

El individuo desarrolla un esfuerzo que se finca en su personalidad, pero 
condicionado en parte por un albiente cultural y por la organización. 



VALORES 
NORMAS 

SISTEMAS 
OCEDIMIENTO 

POUTICAS 

DELA 

INSTINTOSP---' 

IMAGINACION I RACIOCINIO 

CARACTER 

EXITO (PREMIO) 

INDIVIDUO 

FRACASO (CASTIGO) 

COSTUMBRES 
ETC. 

TECNOLOGIA 
BUROCRACIA 

INDIVIDUO 

ORGANIZACION 

--~ ACTITUDES I EMOCIONES 
NECESIDADES. ETC. 

La organización eaplea esos medios de recoDpensa o sanción para 
tratar de influir sobre la conducta de sus 1ie1bros; trata de que aprendan 
cuales son los tipos de actuación adecuados dentro de la organización a fin 
de desterrar los inoperantes. Desde luego, los que se consideran adecuados 
contribuyen de alguna aanera a lograr los objetivos de la Organización. 

La conclusión es lógica: para que se realice un aprendizaje 
efectivo, los incentivos o preaios deben resultar atractivos para los 
aielbros de la organización; es decir, deben estar constituidos de aanera 
que sirvan a estos para lograr sus objetivos personales. 
lCUales son esos objetivos personales? Evidenteaente, co10 su nolbre lo 
indica, los estrictaaente individuales. 

El esfuerzo se finca en la aotivación individual, pero es aatizado 
por la sociedad y la organización; ésta en relación a los objetivos 
individuales y de la organización y puede conducir a pre1ios o castigos que 
afectaran los esfuerzos futuros a través de la 1otivación. 
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2.1 'fllRll DI !!ASUl!I 

El doctor Abraba1 Maslow, postuló que el holbre posee una escala de 
necesidades, a saber: 

FISIOLOGICAS: 

Las necesidades primias son aquellas indispensables para la 
conservación de la vida: ali1entarse, respirar, dortir, etc. Pueden 
saciarse, a diferencia de las secundarias. Estas últi1as son especificaaente 
bUlallas. 

DE SEGURIDAD: 

El holbre desea estar, en la tedida de lo posible, cubierto de 
contingencias futuras; requiere sentir seguridad en el futuro, 
aprovisionaaiento de satisfactores, para él para su faailia, de acuerdo a 
las necesidades priaarias; necesita, igual.ente, sentir seguridad en cuanto 
al respeto y la estimación de los de1ás co1ponentes de sus grupos sociales. 

SOCIALES: 

Para sobrevivir, el ser huaano, necesita, salvo raras excepciones, 
aliarse; requiere vivir dentro de una co1unidad. Basta ahí el aspecto 
netaaente utilitario de la sociedad; pero, ade1ás, el ser butano necesita 
sentir que pertenece al qrupo y que se le acepta dentro del 1isao. 

DE ESTIMA: 

Al holbre le es i1prescindible, eaocionalaente, darse cuenta que 
constituye un ele1ento estiaado dentro del contexto de relaciones 
interpersonales que se instauran dentro de la co1unidad; no solaaente 
necesita sentirse apreciado y esti1ado sino que, adelás le precise destacar, 
contar con cierto prestigio entre los integrantes de sus qrupos en una 
jerarquía. 
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DE' AUTQRREALIZACIOll: 

El ser hlllil10, por su vida en sociedad, requiere co1unicarse con 
sus co~neres, verterse hacia el exterior, expresar sus conoci1ientos y sus 
ideas; asi1is10, requiere trascender, desea dejar huella de su paso en este 
lundo. Una unera de loqrarlo es perpetuándose en la propia obra, a través 
de la creación. Esta necesidad, especial1ente, se ve frustrada en el trabajo 
industrial. La producción en serie fragentada en diversas operaciones 
repetitivas, i1pone un obstáculo a la satisfacción de esta necesidad. 

CIRIS ARGYRIS 

señala que existe una incongruencia básica entre las 
características de una persona adulta, madura e1oeional11ente y las 
características de las organizaciones tradicionales, dice que el ser bU1ano 
en la cultura occidental tiende, a ledida que aCU1ula años, a : (23) 

a) Desarrollarse de un estado de pasividad hacia estados de 
actividad creciente. 

b) Desarrollarse desde un estado de dependencia respecto a otras 
peno~as, hacia un estado de relativa independencia. 

et Adquirir 1ucbas forus de conducta diferentes. 

d) Tener profundos intereses, en contraste a las edades te1pranas 
las cuales la atención es errática y casual. 

e) Considerar una perspectiva 1ayor del tie1po de co1pensación a 
las etapas infantiles, en las cuales se percibe casi soluente el presente. 

f) Ocupar posiciones se1ejantes o superiores a las personas de su 
edad, 1ientras su posición era de subordinado cuando niño. 

9) Desarrollar una conciencia y un control de sí 1is10. 

En cambio, las organizaciones de trabajo son incongruentes con esas 
características saludables de la persona. Las organizaciones de trabajo 
requieren que sus 1ielbros se co1porten en una fona inmadura. 

(JJ) lr1U Galle!• P.-nando, Ada!nlatnción de l..:uracs Huanoa, pq. 71, Id. TrillH, 4• 
eHciOn, lllt. 
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De acuerdo a las reqlas de la adlinistración, el ledio de la 
etprl!Sa requiere que las personas que laboren abi: 

a) Tengan un 1ini10 control sobre su trabajo y su tieapo. 

b) Sean pasivas, dependientes y subordinadas. 

c) Tengan una perspectiva auy corta del tieapo. 

d) Sean inducidas a apreciar y perfeccionar el eapleo de 
babilidades superficiales, y 

e) Rindan un deteninado nivel de producción, bajo condiciones que 
producen desajustes psicológicos. 

La conclusión es, que urge caabiar el sisteaa tradicional en que 
operan las organizaciones. Hay, entre otras cosas, que tratar de IOdificar 
las estructuras de las orqanizaciones. 
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2. 2 TllRIA DI BIRlBlllG 

Herzberg y sus colaboradores pidieron en una ocasión 200 personas, 
entre ingenieros y contadores, que describieran breve1ente un episodio que 
les hubiera causado lucha satisfacción en su trabajo (señalando si esto los 
babia llevado •)r 1ayor intensidad, con 1enor o iqual intensidad), 
y otro ~· era sido particularmte insatisfactorio (señalando 
tubi~vel de trabajo posterior). (24) 

Despues de estudiar sus datos, llegaron a establecer una teoria 
conocida co10 de los 10tivadores y los factores higiénicos, que ha sido 
a1pliada posterionente por Herzberg. 

Básica.ente la teoria dual dice gue los factores intrínsecos o 
pertenecientes al puesto, tales COIO responsabilidad e iniciativa, etc., 
cuando estan presentes 1oti van favorable1ente al personal; es decir causa 
satisfacción; pero gue su ausencia no ocasiona insatisfacción. En calbio, se 
llega a la insatisfacción cuando factores extrínsecos al puesto, co10 
si1p1tia con los co1pañeros, li1pieza, etc., están ausentes. En otras 
palabras la teoría dice gue carencias experi1entadas por la persona en el 
lldio (físico o social) de trabajo, le causan insatisfacción, pero contar 
con todas las colOdidades y cliaa e1ocional adecuados no le causan 
satisfacción. 

ESCALA DE LA SATISFACCIOll 

1---------------1---------------1 
IISATISFACCIOll O SATISFACCION 

ESCALA llOllODIMEllSIOllAL 

(H) Ar1u Glillcla r.rnando, Admlnl•tncldn de Recura09 llua1noa, ~9· 72 1 Ed. 'l'r1ll11, 4• 
ldlcldn, Hit. 
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Berzberg dice que es erróneo pensar que la satisfacción tiene coao 
contrapartida la insatisfacción. Apunta que, por lo contrario, satisfacción 
e insatisfacción deben ledirse en escalas diferentes; por ésta razón se le 
deno1ina talbién teor1a dual. (25) 

ESCALA OOAL, SEGUN HERZBERG 

1---------------1--------------1 
llO SATISFACCIOH O SATISFACCIOH 

ESCALA DE SATISFACCIOH 

1---------------1---------------1 
IllSATISFACCION O llO IMSATISFACCIOll 

ESCALA DE LA IllSATISFACCION 

Para él las personas están 1oti vadas pri1ordial11e11te por tres 
factores: uno de realización, de logro: otro de afiliación y otro de poder. 

Las personas aotivadas por el primer factor, deSean lograr cosas, 
se plantean metas que persiguen con el fin de realizar alqo, con la 1ira de 
alcanzarlos. Los aotivados por la afiliación están ús interesados en 
establecer contactos personales calidos. La persona 10tivada por la 
realización desea lograr sus 1etas, aunque ello i1plique no ser aceptado 
plenuente por un grupo. Por eje1plo, un gerente quiere ilpOner ciertas 
nonas de producción y lucba por lograrlo aunque ello implique ganarse 
algunas antipatias. Los realizadores son los jefes de elPl'esas, los 
ejecutivos interesados en lograr ganancias en establecer COlpiilías bien 
acreditadas, en fincar indUstr ias, etc. Las personas aoti vadas por el poder, 
tratan de influir sobre los de1ás. 

(JSJ Ar.1•• a.Uch rernanda, Ad91n1•trac1dn de R9Curec• ffUMnoe, pq. ?l, Id. TriUu, 4• 
ecUc!dn, Hit. 
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Tal teorla se basa principal1ente en que la cultura influye sobre 
el ser h111ano incrementando en éste su deseo de superarse o realizarse; 
según él, las condiciones geográficas y de recursos naturales son de factor 
secundario para el desarrollo de un pals; lo i1portante es la aotivación del 
loqro de los individuos. Este autor hace del factor 'logro• el centro del 
desarrollo econ61ico; dicho factor se origina en el individuo principaltente 
por la influencia que los padres ejerzan sobre él. 

Para las etpresas pequeñas, aedianas y grandes, resulta de 
i1portancia, el estudiar las Teorías de Abrahat Maslow, Chris Argyris, 
Berzberg, HcClelland, y reto1ar de cada una, los puntos lás i1portantes que 
nos perai tan en el tie1po presente y futuro, untener aejores relaciones 
organiiacionales para beneficio de nuestras e1presas. 

Partiendo de las diferentes Teorías Hotivacionales, colO la parte 
central, para 11ejorar las condiciones de trabajo-productividad de nuestras 
e1presas, y ejerciendo un liderazgo adecuado en la coordinación de nuestras 
grupos de trabajo, es coao, en el 1enor tie1po posible las e1presas que 
actualaente dirigiaos, lograrán en for1a ópti1a los objetivos generales de 
la e1presa. 

Este trabajo parece ser fácil, sin elbargo, deberá ser un trabajo 
que se aplique en foraa peraanente y no te1poral. Error que la gran 1ayoría 
de las eapresas pretenden calbiar a los individuos en sus valores, 
creencias, actitudes y costulbres, en un tie1po 1uy reducido. 

Aplicar un liderazgo adecuado, i1plica que descubraaos a los 
verdaderos líderes laborales propositivos que nos peraitan en un mediano 
plazo calbiar de te1poral a peraanente a los grupos de individuos que 
dirigen, si éste calbio no lo ejecutaaos con verdaderos lideres laborales 
propositivos, dificilaente lograre1os los objetivos e1presariales. Ante la 
co1petencia tan grande que va10s a sufrir con la apertura del Tratado de 
Libre Coercio con E.U.A. y Canadá debe1os de fortalecer y desarrollar 
trabajos o proyectos 1oti vacionales y de integración de grupos heterogéneos 
en for1a peraanente. 
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Es la disciplina que persigue la satisfacción de organislOs 
orqanizacionales contando para ello con una estructura y a través del 
esfuerzo blllaJIO coordinado. El esfuerzo h111ano resulta vital para el 
funcionuiento de cualquier organización; si el ele1ento buaano esta 
dispuesto a proporcionar su esfuerzo, la organización mcbará; en caso 
contrario se detendrá. Por eso es i1portante que toda organización deba 
prestar pri10rdial atención a sus recursos humos. 

OBJETIVOS 

Las organizaciones, a fin de poder funcionar, necesitan satisfacer 
objetivos orqanizacionales, dados por el medio y la propia organización. 
cada objetivo se diriqe a varios qrupos de personas, eje1plo: 

OBJETIVO 
llSTITl!CJOIAL 

Producción y /o servicio 

SOcial 

Econ61ico 

GRUPOS A QOIEIES 
5ATISFACEI! 

Clientes o usuarios 

Nielbros de la pro
pia organización, -
Colectividad y Go· 
bierno. 

Acreedores, Dueños
º Accionistas. Mis
ia organización. 

PUede apreciarse que el objetivo social tiende a satisfacer a los 
qrupos de personas que van a proporcionar su esfuerzo a la organización, a 
la co1unidad donde se localiza la 1is1a y al país en general. 
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RECURSOS 

La organización, para loqrar sus objetivos, requiere de una serie 
de recursos; éstos son eleaentos que, adlinistrados correctaaente, le 
penfürán o le facilitarán alcanzar sus objetivos. 

Son de tres tipos: 

RECURSOS MATERIALES 

Aquí quedan co1prendidos el dinero, las instalaciones físicas, la 
maquinaria, los 1uebles, las 1aterias primas, etc. 

RECORSOS TECllICOS 

Se listan los siste1as, procedi1ientos, organigramas, instructivos, 
etc. 

RECURSOS llUllAllOS 

Mo solo el esfuerzo o la actividad hu1ana quedan co1prendidos en 
este grupo, si no talbién otros factores que dan diversas 1odalidades a esa 
actividad: conoci1ientos, experiencias, 1otivación, intereses vocacionales, 
aptitudes, actitudes, habilidades, potencialidades, salud, etc. 

Los recursos bUlanos son 1ás i1portantes que los otros dos; pueden 
1ejorar y perfeccionar el e1pleo y el diseño de los recursos materiales y 
Ucnicos, lo cual no sucede a la inversa. 

CARACl'ERISTICAS DE LOS RECURSOS llUllAllOS 

a) llo pueden ser propiedad de la organización, a diferencia de los 
otros recursos. Los conoci1ientos, la experiencia, las habilidades, son 
parte del patri10nio personal. Ho existe la exclavitud, nadie podrá ser 
obligado a prestar trabajos personales sin la justa retribución y sin pleno 
consenti1iento y a nadie podrá i1pedirsele que se dedique a la profesión, 
industria, co1ercio o trabajo que le aco1ode, siendo lícitos (art. 2do, 4to 
y Sto constitucionales). 
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b) Las activid~des de las personas en las organizaciones son, 
voluntarias; pero no por el hecho de existir un contrato de trabajo la 
organización va a contar con el 1ejor esfuerzo de sus 1ielbros; por lo 
contrario, solaaente contará con el sí perciben que esa actividad va a ser 
•provechosa" en alguna fona. 

c) Las experiencias, los conoci1ientos, las habilidades, etc., son 
intangibles; se 1anifiestan sola1ente a través del co1portuiento de las 
personas en las organizaciones. Los 1ielbros de ellas prestan un servicio a 
calbio de una re1uneración econó1ica y afectiva. 

d) El total de recursos h111anos de un país o de una organización en 
un 101ento dado puede ser incre1entado. Básica1ente existen dos fonas para 
tal fin: "Descubri1iento y Mejora1iento•. En el primer caso se trata de 
poner de ianifiesto aquellas habilidades e intereses desconocidos o poco 
conocidos por las personas; para ello, un auxiliar valioso con los tests 
psicológicos y la orientación profesional. En la segunda situación se trata 
de proporcionar mayores conoci1ientos, experiencias, y nuevas ideas, etc, a 
través de la Educación, la Capacitación y el Desarrollo. 

e) Los recursos bU1anos son escasos; no todo el 1undo posee las 
1is1as habilidades, conoci1ientos, etc. Por eje1plo, no cualquier persona es 
buen cantante, un buen adlinistrador, o un buen 1ate1ático. 

El conjunto de características que hacen destacar a la persona en 
estas actividades solo es poseído por un nÚlero inferior al total. En este 
sentido se dice que los recursos butanos son escasos, entonces bay personas 
u organizaciones dispuestas a calbiar dinero u otros bienes por el servicio 
de otros, surgiendo así los 1ercados de trabajo. 

EL MERCADO DE TRAWO 

En el IOHnto que existen personas y organizaciones dispuestas a 
calbiar dinero y esfuerzo, surge el 1ercado de trabajo, sujeto basta cierto 
punto a las leyes de la oferta y delanda; sin elbargo, no es éste un mercado 
COlún y corriente en que las fluctuaciones puedan variar. 

El tecanislO de operación puede se1ejarse al de otros 1ercados, 
pero con la característica de no poder rebasar ciertos U1ites 1íni10S y de 
que existen fuerzas para darles una estructura rígida. Estas fuerzas son de 
índole leqal, sindical y patronal. 
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COIO consecuencia de esto teneaos, en el caso de México, la Ley Federal del 
Trabajo, que garantiza un salario 1.fni10 a cubrir y adelás reqlaenta 
aspectos referentes a la renneración en general, buscando sie1pre atender 
la protección del 1is10. 

Las partes que concurren en éste mercado siguen siendo las 1is1as 
aunque con diferentes IOdalidades; por un lado los e1pleados deno1inados 
•patrones• por la ley y que son las organizaciones y por otra los 
trabajadores. 

La fom de trato puede ser: 

a) Directa entre patrón y trabajador (contrato individual). 
b) Uno o varios sindicatos de trabajadores con uno o varios patrones o 
sindicatos patronales (Contrato Colectivo). 

DEFIIICIOll DE RECURSOS llUllAllOS 

La Adlinistración de Recursos Bu1anos, es el proceso adlinistrativo 
aplicado al acrecenta1iento y conservación del esfuerzo, las experiencias, 
la salud, los conoci1ientos, las habilidades, etc,, de los 1ielbros de la 
organización, en beneficio del individuo, de la propia organización y del 
país en general. 
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3.1 mta'llGIA Y CAPACITACIQI PW IL AIO 2000 

La infonaci6n con que conta1os hoy en día para poder discernir 
COIO serán los requeri1ientos de la capacitación en menos de 10 años, antes 
de concluir el presente siqlo. !los indica que básicamente el futuro para las 
personas que vayan a ocupar los puestos de trabajo 1ejor re1unerados y de 
1ejor posición serán para aquellos que usen su razona1iento en vez de sus 
.anos. 

Ya que debido a los adelantos tecnolóqicos las organizaciones 
requerirán de personas capacitadas para responder ante los retos que se 
presenten y la solución de estos, dependera de la habilidad para resolver 
problens 1ediante la aplicación de la infonación y el conociaiento de las 
nuevas tecnoloqias relacionadas con la adainistración que cada día serán 1as 
iaportante para to1ar decisiones certeras y lóqicas. Esto es visto en un 
plano gerencial de un nivel 1edio y alto, con la ayuda de los siste1as de 
inforuclón y co1putación. 

For otra parte debelas 1encionar que debido a la situación de 
· ..tro pefs en el que la gran parte de la economía está basada en el sector 
di IUYicios los trabajos para trabajadores de este sector en particular 
disainuirán debido al alto índice poblacional de bajo nivel educativo, y por 
lo 1isao éstos e1pleos serán poco reaunerables. Los trabajadores que ocupen 
estos puestos deberan tener co10 1íni10 un grado de estudios de nivel 
preparatoria o vocacional, co10 consecuencia del alto nivel de co1petencia 
que se incre1entará en algunos años, otra opción será la especialización en 
estos trabajos para así ocupar al90 1ejor. A continuación 1encionare1os 
algunos eipleos que tienden a incre1entar su de1anda de acuerdo a 
estadísticas proporcionadas en estudios de la Secretaria del Trabajo: 

AlJllEl!TQ DE DEllAllDA 

Analista de sisteus 
Servicios t4cnicos
de co1P11tadoras. 
Maquiladores. 

Trabajos no especia
lizados. 
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3. 2 CAPACITACl(.f 

CONCEPro DE EllTREJIAHIEllTO: 

Significa prepararse para un esfuerzo físico o mental, para poder 
dese1peñar una labor; colO se ve el entrena1iento fom parte de la 
educación. 

a>llCEPro DE ADIESTRAMIEllTO: 

Es proporcionar destreza en una habilidad adquirida, cas1 s1e1pre 
mediante una práctica 1ás o 1enos prolongada de trabajos de carácter 
1uscular o 1otr iz. 

CONCEPro DE CAPACITACION: 

Adquisición de conoci1ientos, principal1ente de carácter técnico, 
científico y adlinistrati vo. 

Se carece de una adecuada definición legal de adiestra1iento y 
capacitación, a continuación nolbra1os otras definiciones diferentes a las 
planteadas anterior1ente: 

La Unidad Coordinadora del Elpleo, Capacitación y Adiestmiento 
(UCECA) de la Secretaria del Trabajo y Previsión social, plantea las 
siguientes definiciones: 

CAPACITACION: 

Acción destinada a desarrollar aptitudes del trabajador, con el 
propósito de prepararlo para dempeñar eficientelénte una unidad de trabajo 
especifica e i1personal. 
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ADIESTRAllIEllTO: 

Acción destinada a desarrollar las habilidades y destrezas del 
trabajador, con el propósito de incre1entar la eficiencia en su puesto de 
trabajo. 

La pri1era de las diferencias entre capacitación y adiestraaiento 
supone una distinción de los tres téniinos e1pleados. 

APl'ITUD.· Es ~ potencialidad del individuo para aprender; 
condiciones o serie de características que le peniten adquirir, lediante 
al91ln entrena1iento específico, un conoci1iento o una habilidad. 

BABILIDADES.- son la aptitudes para la reacción de tipo silple o 
cotplejo, psíquico o 10tor, c¡ue ban sido aprendidas por un individuo basta 
el 9l'ªdo de poder ejecutarlas con rapidez y esero. 

DESTREZA.· Es la facilidad y precisión en la ejecución de actos. 
cabe señalar que la capacitación opera para puestos de ascenso, y 

el adiestramiento para el ejor dese1peño del trabajo que se realiza. 

La capacitación la defini10s co10 un hecho preparatorio para el 
desarrollo de una tarea específica en un 101ento dado. Y el adiestramiento 
es el logro de las destrezas físicas, intelectuales, en un puesto de 
trabajo, con una berra1ienta, con una 1áquina enfrente. 

El adiestraaiento.· Es el proceso de enseñanza-aprendizaje 
orientado a dotar a una persona de conoci1ientos, desarrollarle habilidades 
y adecuarle actitudes para que alcance los objetivos de su puesto de 
trabajo. 

La capacitación.· Es el proceso de enseñanza-aprendizaje orientado 
a dotar a una persona de conoci1ientos, desarrollarle habilidades y 
adecuarle actitudes para que pueda alcanzar los objetivos de un puesto 
diferente al suyo. 

otros autores tienen la siquiente definición: 

Adiestruiento.- Destinado a trabajadores no calificados que 
realizan excl usi vuente labores •anuales sencillas. 
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capacitación.· Para trabajadores calificados, técnicos y 
supervisores encarqados de tareas que i1pliquen conoci1ientos especiales. 

Desarrollo: Diri9ido exclusivamente a undos medios y directivos. 

En conclusión tenelOS que la diferenciación ús extendida 
actual1ente esta dada por el puesto que ocupa o que cubrid el trabajador: 
se impaite capacitación a quiénes dese1peñaran un puesto diferente del que 
ocupan y adiestramiento a quiénes continuaran en el 1is10 puesto de trabajo. 
Asi un 1is10 curso o evento será de capacitación o de adiestramiento, en 
función de la situación particular de cada trabajador. 

La acepción de que el adiestruiento se refiere a habilidades 
manuales y la capacitación a conoci1ientos, asociando a deteninados niveles 
jer4rquicos cada uno de ellos, ha caido en desuso, especialmente a raiz de 
la tendencia a buunizar cada vez ús sus objetivos y a identificarlos con 
los de car4cter educativo. 

llECESIDADES DE CAPACITACIOll 

Las causas de los probleus de la e1presa pueden 11r personales o 
de la organización y, cuando los problemas se deben a deficiencias en las 
habilidades intelectuales (conoci1ientos), destrezas 1anuales o actitudes 
personales, se habla de necesidades de adiestramiento. A partir de lo 
expuesto es posible presentar el concepto de necesidades de capacitación en 
dos niveles: 

l. Falta de conoci1ientos, habilidades muales y actitudes del 
trabajador relacionados con su puesto actual o futuro. 

2. Diferencia entre los conoci1ientos, habilidades 1anuales y 
actitudes que posee el trabajador y los que exi9en su puesto actual o 
fUturo. 

Se entiende por necesidades de capacitación la diferencia entre los 
esUndares de ejecución de un puesto y el dese1peño real del trabajldor, 
sie1pre y cuando tll discrepancia obedezca a la falta de conocilientos, 
habilidades 1anuales y actitudes. 

En •tas condiciones la necesidad de capacitación: 
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l. se presenta en téninos de puestos especificos y no referida a 
la carencia de conoci1ientos o inforuciones en abstracto, en cuyo caso 
podria existir una necesidad de tipo educativo. 

2. se vincula en los objetivos de la 111Prt111 y en los del propio 
puesto, al cobru di-ión a tr1v6s de los estándares, con lo cual el 
deselj)8ño por dlbljo de los niveles esperados significa probleus 
orqanizaciOlllles. 

J. Se traduce en conoci1ientos, habilidades y actitudes, que podrán 
proporcionarse via capacitación, cuando esto sea lo ús econ61ico. 

Qué son las necesidades 
di Clpleitación 

• El vinculo entre los Objetivos de la llfresa y las acciones de 
ClflCitación. 

• Una qarantia de que la capacitación es la mejor alternativa para un 
probloa dado. 

• 11 punto de partida para planear el desarrollo del personal. 

• El fundamento en que se basan los planes y programas de capacitación. 

• El conjunto de datos que debe estar presente en las etapas siguientes de 
11 capacitaci6n, ya que constituyen el criterio orientador lás i1portante. 

• El reflejo de los intereses de los trabajadores y de la e1presa. 

• Algo dinúico que se transfona en la ledida en que las personas y las 
11presas sufren llOdificaciones, ya sea por calbios planeados o por el paso 
del tit1po. 

• lechos que no pocas veces los trabajadores y sus jefes in1ediatos 
desconocen, o respecto a los cuales tienen ideas poco precisas. 

• El resultado de un proceso siste1ático y aucbas veces coaplejo en el que 
se recoaienda participen el personal y los jefes inaediatos del 1isao, 
adelás de los directivos. 
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- Las peticiones de jefes de área y supervisores por resolver s111 probleus, 
en especial los de su personal. 

- Las solicitudes de directivos, jefes y supervisores para que el personal 
sea responsable y se interese en el trabajo. 

- La lista de tetas que proporcionan los jefes de ~rea y supervisores para 
que se i1partan cursos. 

- L1 selección poco razonada de cursos que se ofrecen a la .,resa y a los 
cuales se debe asistir o enviar alqún subordinado. 

- De10rar innecesariamente la iniciación de los cursos. 

- El resulta do de un traba jo estéril, que consiste en "bus1ear1 por toda la 
e1presa y averiguar hecbos que no co1peten al especialista en capacitación. 

- La parte inicial de la capacitación, que se realiza únicuente una vez y 
para sie1pre. 

- La unifestación de la ineptitud de los jefes y supervisores. 

- Los bajos niveles de escolaridad del personal. 

TIPOS DE ll!CESIDADES DE CAPACITACIOll 

Los tipos de necesidades de capacitación se dividen en: 

-Manifiestas. 
·Encubiertas. 
-organizacionales. 
-Departa1entales. 
-ocupacionales. 
·Individuales. 
-llacronecesidades. 
·Micronecesidades. 
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HAllIFIESTAS: son las necesidades surgidas por alglin calbio en la 
estructura organbacional, por la aovilidad del personal o coto respuesta al 
avance tecnológico de la e1presa. 

El personal de nuevo ingreso, el que será ascendido o transferido, 
el que ocupará un puesto de nueva creación, los calbios de aaquinaría, 
herra1ientas, létodos de trabajo y procedi1ientos, así co10 el 
estableci1iento de nuevos estándares de actuación. 

ENCUBIERTAS: Estas necesidades se dan en el caso en que los 
trabajadores ocupan noraal1ente sus puestos y presentan probleaas de 
deseapeño, derivados de la falta u obsolescencia de conoci1ientos, 
habilidades o actitudes. En este caso, el personal continuará 
indefinidaaente en su puesto y las acciones de capacitación que presenten se 
deno1inarán correctivas, dado que pretenden resolver la proble1ática 
existente. Enfrentan coaw11ente resistencia tanto de trabajadores coao de 
directivos y supervisores; su deterainación es lás dificil que las de tipo 
unifiesto. 

ORGAlllZACIOllALES: Estas necesidades se dan cuando estaos hablando 
de debilidades generales. Está i1plicada una parte iaportante de la e1presa. 
El calbio de equipo, la introducción de nuevos procedi1ientos o la 
IOdificación de las politicas, son eje1plo de este tipo de necesidades. 

DEPARTAMEllTALES: son las necesidades que afectan una área 
i1portante de la e1presa, llaaese división, gerencia, departa1ento o 
sección. 

OCUPACIONALES: son las necesidades que se refieren a un puesto en 
particular: vendedor, aecánico, supervisor de producción, proyectista. 

lllDIVIOOAL o PERSONAL: Son las que se ubican respecto de cada 
trabajador. 

MICRONECESIDADES DE CAPACITACION: Se da solo para una persona o 
para una población 1uy pequeña. 
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MACROIECESIDADES DE CAPACITACIOll: Existen en un CJ?llPO de e1pleados; 
frecuente1ente en la población c01pleta de la 1is11 clasificación 
ocupacional. Sieapre que una eapresa caabia una política o adopta un 
procedi1iento universal1ente 1odificado, hay una pres111ible ucronecesidad 
de capacitación. 

RESOLTADOS DE LA DETERMINACIOH DE NECESIDADES DE CAPACITACIOI. 

La deterainación de necesidades de capacitación (DllC) es la priaera 
actividad del proceso ele capacitación, y que proporciona valiosa inforaación 
para elaborar o seleccionar las acciones procedentes; por tanto, conviene 
precisar los resultados a los que se desea llegar con la 1isu. Obviaaente, 
si la deteninación de necesidades de capacitación se realiza aetódicaaente 
e i1plica un proceso de investigación relacionado con alqunas variables de 
la eapresa y ele los trabajadores, debe elaborarse un infor1e. 

Este infor1e, puede contener las partes siquientes: 

a) Datos de identificación: eapresa, fechas ele iniciación y 
conclusión de la cleteninación de necesidades de capacitación, ubicación del 
área y puesto investigado, nolbre del analista. 

b) Procediliento eapleado: pasos seguidos en el acopio de la 
inforaaci6D. 

c) Tknicas: foms particulares de recabar los datos (entrevista, 
cuestionario, observación, etc). 

d) Actitud de trabajadores y supervisores: fona en que 
reaccionaron ante la DNC y ante la capacitación. 

e) Análisis de la inforaación recabada: interpretación que se dio a 
los datos, trataaientos estadísticos. 

f) Resultados de la DNC: trabajadores, características de los 
1isaos, tareas con necesidades de capacitación y justificación. 

g) Probleaas que requieren soluciones diferentes de la 
capacitación: otros probleaas que no a1eritan capacitación y posibles 
propuestas. 
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h) Observaciones. 

AHALISIS BUllAllO. 

Se realiza funda1ental1ente toaando dos ele1entos: 

A.- Inventario de recursos bU1anos. 

Este tipo de inventario nos indica con qué potencial cuenta la 
empresa en el 101ento actual y colO va a proyectarse en el futuro. 

Los datos que contienen, pueden ser: 

a) lllílero de e1pleados con que cuenta la organización y categoría 
de que se trate. 

e1presa. 

b) lllílero de e1pleados que se necesitarán en esa categoría. 
c) Edad de cada e1pleado. 
d) Nivel de habilidad individual. 
e) Nivel de conoci1iento individual. 
f) Actitud de cada e1pleado frente a su trabajo y frente a la 

g) llivel de funcionamiento individual: calidad y cantidad. 
b) llivel de habilidad y conociliento individual para otras tareas. 
i) Posibles sustituciones para ese puesto dentro de la co1pañía. 
j) Posibles sustituciones para ese puesto, fuera de la cotpañía. 
k) Tie1po de capacitación requerido para posibles sustituciones. 
11 Tipo de capacitación requerido para un principiante. 
1) Faltas de asistencia. 
n) Noviúentos de personal en el tie1po dado. 

e.- Moral de trabajo de la organización. 

Los lineamientos de una organización están en función de las 
actitudes de sus 1ielbros; si los e1pleados perciben los sistemas, 
procedi1ientos y objetivos de la empresa colO un aedio para satisfacer sus 
propias necesidades, la 10ral que ilpera es de cooperación y confianza 
111tuas. Es excepcional encontrar una situación industrial en que haya 
coincidencia COlpleta entre objetivos de los e1pleados y la empresa. 
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TIPOS DE F.llTREllAllIEll'l'O. 

a) Inducción. 
b) 'ftlI ( traininq wi tbin industry) o ADE ( adiestraaiento dentro de 

la eQresa). 
e) Escuela vestibular. 
d) Escuela qeneral de la orqanización. 

a) IllllllCCIOll: Tiene COIO objetivo acelerar la adecuación del 
individuo al puesto, al jefe, al grupo y a la orqanización en qeneral, 
aediante infonación sobre la propia organización, sus poUticas, 
reqluentos y beneficios que adquiere co10 trabajador. consta de tres partes 
principales: 

a.· Infortación introductoria proporcionada en reuniones individuales o de 
grupo, a trav& de una persona de la qerencia de personal o de relaciones 
industriales o del encargado de entrena1iento. 

b. • Infonación proporcionada por el supervisor. 

c.· Entrevista de ajuste, varias semanas después de que el trabajador haya 
estado en el puesto. 

b) 1WI o ADE: SU objetivo pri10rdial es 1ejorar la producción. 

SUS pasos son: 

a.· Deteninar un programa de producción. 

b.- Elaborar un plan especifico. 

c.· Desarrollar dicllo progma basándose en tres lineaaientos: uso del 
principio aultiplicador, consistente en adiestrar a las personas que han de 
enseñar a ottos lo que a su vez irán enseñando a repetidos grupos; uso del 
principio de proyectar labores, consistente en desglosar la labor de aanera 
que las operaciones 1enos especializadas puedan ser llevadas a cabo por 
técnicos pr•cticos en una operación, en luqar de utilizar la versatilidad de 
un maestro; unifonar la instrucción. 
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c) ESCUELA VESTIBULAR: su objetivo es enseñar rápida1ente los rudilentos de 
la labor especifica a la que va a dedicarse el nuevo trabajador; 
qenerallente 6sta escuela se sitúa en un lugar aparte, ya sea dentro o fuera 
de la OrC)allizaci6n (edificios contiguos). Este tipo de entrenuiento 
conviene a organizaciones que tienen necesidad de grandes cantidades de 
personal nuevo para la ejecución de un mlaero reducido de clases o especies 
diferentes de trabajo. una ventaja es que las actividades de producción no 
se verán obstaculizadas debido a errores; una desventaja, que el albiente de 
trabajo sea total.ente diferente al real y que esto dificulte la adaptación. 

d) ESt'IJELA GEllERAL DE LA ORGANIZACIOll: Se ocupa de dar adiestmiento 
técnico, amique talbién brinda cursos destinados a proporcionar al personal 
la fonación necesaria para asuair aayores responsabilidades. .En otras 
palabras se ocupa de entrenamiento y desarrollo. Ko sólo se prograaan cursos 
vestibulares, si no talhién de recordatorio, y l4s avanzados. 

TECllICAS PARA DETERllillAR NECESIDADES DE CAPACITACIOll. 

Desde un punto de vista adlinistrativo, se entiende por técnica el 
conjunto de procedi1iento y recursos para llevar a cabo una labor, as! coto 
el arte y la pericia para usar esos procedi1ientos. 

Para evitar confusiones conviene distinguir las fuentes de 
inforuclón escrita ( archivos, estadísticas, reportes, que fueron 
elaborados con un propósito deteninado y que pueden arrojar ciertos datos 
de valor), de las técnicas. Estas tienen colO única finalidad, en este caso 
recabar las necesidades de capacitación (tareas o contenidos te1fücos 
dlfic:ltarios, tral>ajadores afectados y sus características, as! colO 
)ustificación), y para ello es i1prescindible tour una decisión respecto a 
qué Ucnicas utilizar, diseñar los instruaentos que itpliquen, planear su 
adliniatraci6n y aplicarlos. 

Las fuentes de infonación constituyen señales básicas respecto a 
las áreas, los puestos y lllB personas que conviene investigar con 1ayor 
profundidad y en los cuales pueden o no encontrarse necesidades de 
capacitación. 

Las técnicas para deteninar las necesidades de capacl tación pueden 
ir desde una si1ple pregunta fonulada por escrito u oralente ( por 
ejaplo, ien qué tareas presentan deficiencias sus subordinados originadas 
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Dna encuesta efectuada con 150 directores de capacitación, 
investiCJO las tknicas para deteninar las necesidades de capacitación y 
resulto que estos í1ti10S preferian aplicar a los obreros, personal de 
oficina y de supervisión tknica. 

Los resultados globales concluyen que las tknicas preferidas son: 

• Encuestas de la gerencia 
• Conversaciones con supervisores 
- Observación -
- Discusiones de grupo 
• Anfüsis de las relaciones (costos· 

161 
15.661 
11.661 
m 

cubios en el personal, reclaaciones) 8.661 

Por otro lado las tknicas 1enos favorecidas por los encUfjldos de 
capacitación son: 

- CUestionarios para supervisores 21 
- Observación del espíritu de los 
supervisores. 21 
- cuestionarios para alUlllOS 2.m 

Los criterios esenciales que califican a una tknica para la 
deteninación de las necesidades de capacitación esUn en relación directa 
con la exactitud con que peniten precisar las necesidades de capacitación; 
así, que bablaria esencial1ente de objetividad y confiabilidad. La 
objetividad se refiere a la eli1inación de factores lllbjetivoe IO 
controlados por el investigador, que peniten arrojar una sittaei611 lo ús 
cercana a la realidad; la confiabilidlld, a la confianza en detectar las 
1isus necesidades, si se aplica nuevaaente la tknica poco después de la 
pri1era ocaión. 

Las tknicas para deteninar las necesidades de capacitación 
reportadas por diferentes fuentes son: 

·Entrevista. 
·Entrevista infonal. 
-conversaciones infonales. 
-<Jbservación. 
-cuestionario. 



·Encuesta. 
·Lista de verificación. 
·De las tarjetas. 
·Inventario de habilidades. 
·Prueba& de deseipeño. 
·Periodo de actuación. 
-si1ulaci6n. 
·Evaluación de 1éritos. 
·Planeación de carrera. 
-Co1ités. 
·Reuniones de qrupo. 
·Tonenta de ideas. 

Las técnicas 1ás utilizadas son: 

ENTREVISTA. 
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Es un interroqatorio dirigido por un investigador (entrevistador), 
con el propósito de obtener infomción de un sujeto (entrevistado), en 
relación con un aspecto específico. 

Seqún la naturaleza de las preguntas y el control que ejerza el 
entrevistador tene10s que se divide en: 

·Dirigida: Es aquella entrevista en el que el entrevistador plantea 
una serie de preguntas que requieren de respuestas breves. Estas prequntas 
se elaboran previamente y es co1ún que el entrevistador registre las 
respuestas por escrito, junto a cada una de las cuestiones. 

·Se1idirigida: Incluye preguntas de carácter 1ás general que las 
usadas en las de tipo dirigido, con lo cual se espera recabar 1ás 
inforaación y obtener uyor participación del entrevistado. 

·Abierta: Se plantean sólo algunos aspectos acerca de los cuales el 
sujeto puede dar a1plia infonación, de iodo que éste habla la 1ayor parte 
de la sesión, en tanto que el entrevistador se lí1ita a hacer alquna 
observación o plantear otro aspecto. 

El tipo de aplicación de la entrevista es de fom individual. 
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Esta técnica es una de las ús v6rsatiles, se puede utilizar en 
cualquier nivel de la e1presa; de abí que jefes y subordinados, lediante 
entrevistas, penitan conocer las necesidades de capacitación de un puesto 
deteninado. 

Asi1is10, es una de las aejores t6cnicas para recoger, de directivos, undos 
ledios y supervisores, infonación sobre sínto1as de necesidades, datos 
sobre el funciona.lento de la e1presa. 

se reco1ienda aplicarla a los trabajadores cuando la concentración 
de recursos buanos por puesto sea 1uy baja. 

VEllTAJAS. 

Da la oportunidad de crear un adecuado clita de co1unicación y 
trabajo, al ofrecer una situación cara a cara en la que el entrevistado 
pueda presentar libre.ente sus dudas e inquietudes. 

Pe1ite vencer all]llMS resistencias de los sujetos al enfrentarlos a 
un contacto directo, personal, en él que ellos juegan el papel ús 
i1portante. 

Proporciona la posibilidad de replantear las prequntas y de 
reorientar el enfoque co1pleto de la entrevista, si se juzga conveniente. 

DESVEITAJAS. 

Es antiecon61ica para investigar a un grupo nueroso de sujetos. 

Proporciona en IUCbos casos opiniones en vez de inforaaciones 
objetivas. 

Exije del investigador un repertorio de habilidades especializadas, 
que sólo se adquieren lediante una adecuada capacitación y pr4ctica. 

Ejetplo del guión de entrevista se1idirl9ida: 

1. Presentarse con el entrevistado, en caso de que éste no conozca 
bien al investigador ni las funciones que realiza. Explicar nueva.ente los 
propósitos de la entrevista, aclarando, si es necesario, el tie1po que 
durará ésta. 
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2. Planear el concepto de necesidad de capacitación y enfatizar que 
éstas forzosaente están relacionadas con los probleaas actuales de la 
e1presa. 

3. Fonular una a una las siguientes preguntas: 

lcuales son los proble1as, de cualquier tipo, que enfrenta el área 
que Ud. diriqe? 

lQué puestos son los lás afectados por las necesidades de 
capacitación? 

lEn qué tareas específicas se 1c1nifiestan las necesidades? 

lQuiénes son los trabajadores involucrados en cada una de las 
tareas? 

lCólO es el desempeño qlobal de cada uno de los trabajadores con 
necesidades de capacitación, y que proble1as particulares plantean? 

4. Si se cree pertinente, seqún las accesibilidad del jefe, 
preguntar por últilO sobre las causas que originan los otros problemas del 
área, 1jenoe 1 la cap1Citación de los subordinados. 

5. Indicar que la entrevista ha concluido y dar las qracias. 

OBSERVACION. 

Es cuando un investigador realiza un examen atento de deter1inado 
becbo, situación o co1porta1iento, en el que esté i1plicado uno o varios 
sujetos. 

TenelOS dos tipos de observación, y son: 

-Sistelática: Se define con precisión el hecho a observar, el 
lugar, la hora y se elabora una quía. 

-casual: se efectúa esporádicamente, pero se tiene plena conciencia 
de lo que se observa. 

Por lo co1ún la observación se refiere a un sujeto, en cuyo caso el 
registro de infomción, es relativa1ente 1ás sencillo, pero puede incluir a 
un qrupo. 
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t:sta técnica se destina a los titulares de los puestos a quiénes se 
investilja, esto es, que tienen necesidades de capacitación. Esta técnica es 
vlliou )lira identificar evidencias generales de probleus, desopeño 
inadeculdo, pr6cticas de trabajo erróneas. 

VlftAJA. 

Peraite registrar hechos reales, no opiniones, colO 1ucbas de las 
técnicas descritas. 

t:s la lilica técnica que hace posible el acopio de situaciones que 
no se pueden reprocb:ir. 

La 1era presencia del investigador puede introducir una variable 
ilpOrtante para que los sujetos observados dejen de exhibir una conducta 
11tural. 

Elige IUCho tie1po y habilidades de observación bien desarrolladas. 

Proporciona, en 1ucbos casos, indicios de necesidades de 
capacitación, que •ritan una investigación con otra técnica. 

CllmIWRIO. 

t:s cuando un sujeto o un grupo responden de 1anera personal varias 
preqwatas planteadas por escrito, ya sea que escriban sus respuestas en una 
o en varias líneas, o mquen alCJIÍll signo convencional (cruz, punto, letra). 

fene90S dos tipos de cuestionarios: 

-Las cuestionarios de PREGUNTAS ABIERTAS están estructuradas a base 
de interr091Ciones que exigen respuestas a1Plias de los sujetos. Las 
respuestas, cuudo se plantea el 1is10 cuestionario a diferentes personas, 
adoptan tonas variadas y a veces urginales a la pregunta. El análisis de 
las respuestas resulta, C01Plicado. 

-Las cuestionarios de PREGllllTAS CERRADAS están fonulados, con 
intemlgaciones de respuesta breve, o que aleliten la selección de una de 
varias posibilidades (opci6n riltiple, fllso-verdadero). Estas preguntas se 
prestan a un rapido Wlisis. 
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Se destina de preferencia a los titulares de los puestos a los que 
se investiqa, a los niveles de personal obrero, e1pleado, técnico y de 
supervisión, para obtener inforución respecto de sus propias necesidades. 

Vt:lft'AJAS. 

Es econó1ico, dado que puede aplicarse en una 1is1a sesión a 1ucbos 
sujetos. 

Su adtinistración es relativatente sencilla. 

PUeden confeccionarse cuestionarios para explorar las necesidades 
de puestos co1pletos, de partes de los 1is1os o de áreas de conoci1ientos 
COlllneS o varios puestos o a toda la e1presa. 

DESVDTAJAS, 

llo presenta una situación precisatente totivante para los 
inv•til)ldos, independientetente de la introducción que se plantee. 

llo puede usarse con sujetos que tienen probleaas de lectura y 
llCl'ltura. 

Existen posibilidades de que sean falseadas las respuestas, no solo 
inconcientetente, si no hasta de todo deliberado. 

EllCIJESTA. 

Es cuando un investigador recaba en un fortulario las respuestas 
que le proporciona un sujeto, en torno a algunas cuestiones que le va 
planteando de 1anera organizada. 

La clasificación de las encuestas se ha basado 1ás que en sus 
características, en el cnpo que explora: de1oqráficas; ocupacionales; de 
COllSUIO; educativas; de actitudes hacia la religión, el sexo, la política. 

Se destina a todos los ni veles, excepto el directivo y el de lalldos 
ledios. Para estos últi10s se puede utilizar cuando se desea investigar las 
necesidades de los subordinados. 
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VDTAJAS. 

Penite establecer contacto directo entre investigador y 
encuestldo, con lo cual se vencen al91111as resistencias. 

Bace posible el registro de todas las respuestas. 

En caso de que el encuestado no entienda las preguntas, éstas 
Plltden replantearse; tubién se puede proporcionar uyor inforución si es 
necesario. 

Df'.SVlll'l'AJAS. 

Exige casi el 1is10 tie1po requerido para una entrevista y no posee 
su flexibilidad. 

El diseño de la encuesta y su aplicación bacen indispensable 
conoci1ientos y babilidades especializados. 

llo es recomendable utilizarla para investigar a unos Cllalltos 
sujetos, dado el tiempo que se necesita para elaborarla. 

EL EllTRF.IAllIEllTO Y LA CAPACITACION COIKl NECESIDAD LEGAL. 

En la Ley Federal del Trabajo, señala que las e1presas est&I 
obligadas a tener aprendices y a capacitarlos o entrenarlos. 

Artículo 153-A todo trabajador tiene el derecbo a que su patrón le 
proporcione capacitación o adiestmiento en su trabajo que le penita 
elevar su nivel de vida y productividad, confone a los planes y proqruu 
follUlados, de co1ún acuerdo, por el patrón y el sindicato o sus 
trabajadores y aprobados por la secretaria del Trabajo y Previsión SOcial. 

Artículo 153·8 la capacitación o adiestruiento se puede 
proporcionar dentro de la 1is1a empresa o fuera de ella, por conducto de 
personal propio, instructores especial1ente contratados, instituciones, 
escuelas u organis10S especializados, o bien mediante adbesión a los 
siste1as generales que se establezcan y que se registren en la secretaría 
del Trabajo y Previsión SOcial. 

Artículo 153·E la capacitación o adiestmiento debed i1partirse 
al trabajador durante las boras de su jornada de trabajo. 
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Articulo 1S3-F la capacitación y adiestra1iento deberá tener por 
objeto: 

I. Actualizar y perfeccionar los conoci1ientos y habilidades del 
trabajador en su actividad; así coto proporcionarle los conoci1ientos y la 
inforución sobre la aplicación de nueva tecnología. 

n. Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de 
nueva creación. 

III. Prevenir riesgos de trabajo. 
IV. Increaentar la productividad; y, 
V. En general, aejorar las aptitudes del trabajador. 

Articulo m-e. Los trabajadores a quiénes i1parta capacitación o 
adiestra1iento están obligados a: 

I. Asistir puntualaente a los cursos, sesiones de grupo y de1ás 
actividades que fomen parte del proceso de capacitación o adiestraaiento; 

II. Atender las indicaciones de las personas que i1partan la 
capacitación o adiestraaiento, y cuaplir con los prograaas respectivos; 

III. Presentar los exaaenes de evaluación de conoci1ientos y de 
aptitud que sean requeridos. 

Articulo lSJ·C. Las instituciones o escuelas que deseen i1partir 
capacitación o adiestra1iento, así coao su personal docente, deberán estar 
autorizadas y registradas por la secretaria del Trabajo y Previsión social. 

Algunas instituciones privadas y públicas donde se otorga 
entrenaaiento son: 

I. secretaria de Educación Pública. 
I.l. Escuelas técnicas, industriales y coaerciales. 
I.2. Centros de capacitación para el trabajo industrial (8 

planteles en el D.F. y 24 en diversas ciudades). 
II. El instituto Mexicano del Seguro social. 
III. El ARlfJ ( Adiestra1iento rápido de 1ano de obra) . 
IV. IJllAll. 
V. otras universidades e institutos de enseñanza superior. 
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3.3 Jll§HpJD 11 mwu. 

El desarrollo cotprende integmente al bolbre en toda la fonación 
de la personalidad (car4cter, hábitos, educación de la voluntad, cultivo de 
la inteligencia, sensibilidad hacia los problellS blllallos, capacidad para 
dirigir). 

Basta ahora, las organizaciones se han preocupado ús por el 
desarrollo de ejecutivos. Dicho proceso puede entenderse colO la 11duración 
integral del ser blllallO. 

- llltrelluieato
Preparación 
para una 

Adiestruiento 
Habilidad para 
tareas 10toras. 

tarea _ Clplcitaci6n 

till:aci6n-
Adquisición 
intelectual 
de bienes 
culturales _ Desarrollo 

Fonación de la 
personalidad 

Conoci•ientos. 

La tendencia natural de toda organización es crecer y 
desarrollarse. Esa tendencia tiene sus oriqenes en factores enddqenos 
(internos, y relacionados con la propia organización en si) y ex6qenos 
(externos y relacionados con las deundas e influencias del ubiente). El 
desarrollo es un proceso lento y qradual que conduce al exacto conoci1iento 
de si 1is11 y a la plena realización de sus potencialidades. Así, el 
desarrollo de una organización le penite: 

1. un conoci1iento profundo y real de si 1ino y de sus 
posibilidades. 

2. On conoci1iento profundo y real del ledio ubiente en que opera. 
J. Ona planeación adecuada y ejecución exitosa de las relaciones 

con el tedio ubiente y con sus participantes. 
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4. una estructura interna suficiente1ente flexible con condiciones 
para adaptarse en el tieapo a los calbios que ocurren, tanto en el ledio 
albiente con que se relaciona, coao entre sus participantes; y 

5. Los tedios suficientes de inforaación del resultado de esos 
calbios y de la adecuación de su respuesta. 

DESARROWl DE EJECUTIVOS. 

La adainistración por objetivos general1ente esta interrelacionada 
con un prograaa de desarrollo de ejecutivos. 

El hoabre es la base de la eapresa, y lo que ésta hace es volverlo 
un eleaento pasivo, apático, atento solo al reloj, desinteresados por 
alcanzar objetivos establecidos, rutinario, inflexible, dependiente de sus 
superiores. La adlinistración por objetivos tiene un punto de vista 
coapletaaente diferente. sus técnicas se basan en la experiencia práctica de 
que el adlinistrador responde con vitalidad a objetivos verdaderaaente 
desafiantes, si tiene colaboración en la fijación de esos objetivos y si 
traba ja en un cliaa orqanizacional que esti1ule el autodesarrollo y el 
autocontrol y que facilite las co1unicaciones. 

Un grave probleaa de las organizaciones es el conflicto entre las 
aspiraciones y expectativas deaocráticas de los e1pleados y su participación 
1uy liaitada en la toaa de decisiones. El proble1a esta en la qran 
dificultad de integrar objetivos personales y objetivos orqanizacionales. 

La adainistración por objetivos es • ... un proceso por el cual los 
gerentes superiores y subordinados de una e1presa identifican en conjunto 
sus objetivos coaunes, definen las áreas principales de responsabilidad de 
cada individuo en tértinos de los resultados que de él se esperan, usando 
esas aedidas coao orientación para operar la unidad y asesorar la 
contribución de cada uno de sus 1ieabros. 

Los di versos sisteaas de APO varían aucho en cuanto al énfasis dado 
al deseapeño y a la recoapensa, coao salarios, pro1oción y aayores 
responsabilidades. La disC11Sión sobre el deseapeño debe ser separada de la 
revisión del salario, taabién lo que sucede entre superior y subordinado en 
relación con la obtención de resultados no debe ser considerado durante la 
revisión de salarios. La Aro esta estrechaaente liqada a la aoti vación y al 
desarrollo personal del ejecutivo. 
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Introducida adecuadaaente, la APO puede generar gran aotivaci6n, 
especial1ente si los objetivos son deteninados en conjunto con los 
superiores y si el superior es considerado 1ás co10 un orientador que coto 
un juez, y si todos los que alcanzan un buen dese1peño fueren reco1pensados. 
Algunos adlinistradores de alto nivel co1eten el error de ver la APO 
principalaente co10 una herra1ienta de control y evaluación. 

PROGRAMA DE DESARROLLO DE &JECOTIVOS. 

Terainada la elaboración de los planes tácticos, dentro de la 
orientación trazada por el plan estratéqico, la e1presa ya está en 
condiciones para establecer los planes para cada unidad de la organización 
(departaaentos y secciones), y a partir de ahi, los objetivos que ser4n 
responsabilidad de cada ejecutivo. 
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ASPECTOS DE LA APO QUE PROPORCIOllAll EL DESARROLLO DE WS EJECUTIVOS. 

Aparece el proble.a de preparación adecuada del ejecutivo que lo 
habilite Plll alc:anzar ldecuadaente los objetivos propuestos. Uno de los 
aspectos 1ás iaportantes de la APO: el probleaa de desarrollo de ejecutivos. 
llo se adelanta aucbo trazando objetivos si el ejecutivo no está en 
condiciones, personales y profesionales de alcanzarlos poniendo en riesgo 
todo el funciona1iento del sisteaa. 

La si111le definición de los objetivos y de los resultados que cada 
ejecutivo debe alcanzar de aada vale si no se ejecuta paralelaaente un 
proqraaa de desarrollo de ejecutivos que trate de las calificaciones 
necesarias de los ejecutivos, su reclutuie11to y selección, la clasificación 
y evaluación del cargo y estructuras de salarios. En la evaluación de los 
resultados alcanzados, se identifica ta1bién el desarrollo potencial de cada 
ejecutivo, su entrenaaiento y perfecciona1iento, asi co10 tatbién su esque.a 
de recoapensas salariales. 

El proqraaa de desarrollo de ejecutivos generalaente sigue las 
siquientes fases: 

a) Análisis de los resultados del ciclo de actividades; 

b) Plan de acción en térainos de prioridades preestablecidas; 

c) Evaluación del deseapeño de los ejecutivos en función de los 
resultados alcanzados; 

d) Elaboración del próxi10 plan de acción cubriendo un nuevo ciclo 
de actividades; 

e) Entrena1iento individual y en grupo basado en el análisis de 
necesidades del ejecutivo y en los resultados evaluados. 
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LA INTERRELACION DE NECESIDADES 

NECESIDADES DE LA NECESIDADES DEL FASES DEL PROGRAMA DE 
EMPRESA EJECUTIVO DESARROLLO DE EJECUTIVOS 

F~ melas para aclar111 los "Oig«ime lo que espeian de mi" Plan de objetivos .niales. 
obíelMis del negocio, Plan de objetivos indivicMales. 

ÚJn$egUÍ l.s mejOI utización "Denme la opoitunidad de hacerlo" Planearrienlo de la organización 
de los recursos lunanos. Remoción de barreras paia la 

eficiencia. 

Orilriar los recusas lunanos "Díganme como me estoy E vaklación del des~. 
Plllil aicanzlll eficiencia. des~" 

Corregí desvíos en el "Orientenme cuando lo necesito" Entrenamiento y orientación. 
~de los ejecutivos. 

Retrbír el valor de la "Paguenme de acuerdo con mi Clauicación de cargos ejecutivos 
conbilución individual. contribución" Sistema de remuneración. 

6111.inizar el 1~1.10 del negocio. "Favorezcan mi piogreso" Plan de sucesiones. 

En el fondo, la APO busca inteqrar los objetivos de lucro y 
desarrollo de la eapresa con los objetivos individuales de los ejecutivos 
que están involucrados en su ejecución. El desarrollo de la e1presa debe ser 
conducido en paralelo con el desarrollo de sus gerentes y de todo el 
personal incluido. 

DWROLW DE !QUIPOS 

Una técnica de catbios en el co1porta1iento 1uy utilizada es la 
fomción y desarrollo de equipos. Grupos de e1pleados de varios niveles y 
especializaciones se reunen bajo la coordinación de un especialista o 
consultor y se critican 1utua1ente, buscando un punto de encuentro en el que 
la colaboración sea lás fructífera , eli1inando las barreras interpersonales 
de cotunicación por la aclaración y co1Presión de sus causas. Asi, el equipo 
autoevalua su co1pOrta1iento a través de deteninadas variables. En el 
trabajo de equipo son eli1inadas las diferencias jerúquicas, y los 
intereses específicos de cada departaaento, donde pertenecen los 
participantes, y entonces éstos ya no son relevantes. 
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A través del desarrollo de equipos, las características de un 
equipo adlinistrativo eficiente son: 

l. Co1prensión, entendi1iento 1utuo e identificación en lo que se 
refiere a las metas de c¡rupo; 

2. Co1unicaciones francas y abiertas; 
3. confianza 1utua y recíproca; 
4. Apoyo 1utuo y recíproco; 
5. Trata1iento eficiente de los conflictos; 
6. Desarrollo de uso selectivo y adecuado concepto de equipo; 
7. Utilización adecuada de las habilidades de sus 1ielbros; 
s. Desarrollo de un liderazgo adecuado. 

El desarrollo de un equipo pasa por los siguientes estudios: 
l. Fonulación del problema, a partir de la necesidad sentida. 
2. Presentación de propuestas de solución. 
3. Previsión de las consecuencias y prueba de las propuestas. 
4. Planeamiento para la acción. 
5. To1a de decisiones para la acción. 
6. Evaluación de los resultados. 

En la práctica, el desarrollo de equipos puede ser hecho ta1bién a 
través de otros dos enfoques: 

l. se1inarios de entrenaJiento; utilizando la co1unidad de 
aprendizaje constituida por participantes y por equipo de consultores, 
trabajando en conjunto. El objetivo es pro1over el desarrollo personal y 
orqanizacional, con el fin de agilizar el alcance de los objetivos 
individuales de los 1ielbros del equipo al 1is10 tie1po que se atienden los 
objetivos de la organización. A través de esos se1inarios se busca 
desarrollar conoci1ientos y habilidades para trabajar en grupo, resol ver 
problemas co1plejos, diagnosticar unidades u organizaciones, reconocer y 
hacer lás eficaces estilos individuales de gerencia y liderazgo. 

General1ente, los participantes de equipos son grupos de personas 
de la empresa que trabajan con proble1as reales con los cuales se están 
enfrentando. 

2. se1inarios de fortaleci1iento de equipos bajo la fom de una 
secuencia de 16dulos de instrucción progra1ada, que lleva a los 
participantes al análisis de cuatro fases: 
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- El estableci1iento de tetas y prioridades: 
- La definición de papeles: 
- Las nonas y procesos gerenciales: 
- Las relaciones interpersonales. 

En qeneral, los calbios del co1portaaiento son diri9idas 
principalHnte al desarrollo de equipos adlinistrati vos cobesionados y 
boloqéneos, para el 1ejoraaiento de las co1unicaciones y de la creatividad, 
para vencer la resistencia al calbio y para la valorización de los aspectos 
bUllllOS del trabajo. 



3.t APRllDIWI 

l. lCIHl SE SABE QUE UJIA PERSOllA HA APREHDIOO? 

Una persona ha aprendido cuando ....... 

AJITES,,,,, .. .. • Y AHORA 

- Ho podría escribir a ni siquiera ve el 
lciquina ni una palabra teclado para es

cribir. 

- Desconocía cual es la sabe que es Berna. 
ca pi tal de suiza. 

- se donía en los con- disfruta de ellos. 
ciertos. 

- La tenían que despertar- en cuanto oye el· 
para que llegará a tie1- despertador aban-
po al trabajo. dona la cm. 

- Quería que todo el 1un
do pensara co10 ella. 

- Se ponía nerviosa si
no había estudiado lo 
suficiente para pre
sentar un examen. 

puede escuchar a· 
los demás y co1-
prende sus puntos 
de vista. 

se siente tranqui
la, porque ha ido
estudiando confor
te al avance del· 
curso. 

• • • ha IOdificado alqún aspecto de su conducta. 
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En las situaciones 1encionadas aprecia1os que efecti va1ente hay 
calbios en la conducta, co10 producto del aprendí za je; entre ellos se 
mencionan: adquisición de habilidad y destreza en el 1anejo de instrU1entos; 
adquisición de conoci1ientos e informaciones; capacidad de apreciación; 
tonas de respuesta fijas; actitud de co1prensión y respeto hacia los de1ás; 
capacidad para afrontar situaciones proble1áticas, etc. 



2, ¿DOKDE Y CUAllOO ES POSIBLE APREllDER? 

una persona tiene la posibilidad de aprender: 

a) En todos lados: -Los viajes 
-Las reuniones fa1iliares 
-Los espectáculos 
-Las discusiones 
-Los ca1iones 
-Los libros 
-Los titines y asalbleas 
-La escuela. 

b) En todas las circunstancias de su vida. 

Siendo: -Bi jo 
·Padre 
-Profesional 
•Elpleado 
-Profesor 
-Alutno 
-Aligo. 

c) En cualquier aoaento: 

-Mañana 
-Tarde 
-lloclle. 

LA PEllS!IA Pm'A F.I DISPO!!IBILIDAD DE CO!ITil!lJ() APREll>IZAJE. 
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El aprendizaje se realiza en la persona a través de sus experiencias, por 
las diferentes situaciones que se le presentan en la vida diaria, ya sea de 
torta directa - cosas que le ocurren a ella -, o ya sea de torta indirecta
experiencias que le son co1unlcadas - y que influyen en su co1porta1iento 
posterior. El aprendizaje se realiza así, de aanera espontánea y natural en 
la vida de toda persona. 
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Hay ade1ás el aprendizaje en la educación siste1ática e intencionada que; 
actual1ente, está orientada a capacitar a la persona a fin de que lleque a 
ser sujeto responsable de su propia educación. 

Hoy en dia, el propósito de la función de Entrenamiento es capacitar al 
e1pleado para que aproveche todos los esti1ulos que el contacto con la 
realidad le proporciona, es decir; que aprenda a aprender. Esto constituye 
el funda1ento de la educación penianente. 

J, iQUE SE NECESITA PARA QUE DllA PERSONA APRENDA? 

Para que una persona aprenda, se requiere que sea capaz de percibir todo 
tipo de esti1Ulos a través de los sentidos y ade1ás ..... que: 

Se enfrente a una situación nueva que exija de ella una respuesta; 

F.sa situación esté de acuerdo con: 

·Sus necesidades 
·Sus posibilidades 
·Su preparación 
·Su capacidad 
·Su 1adurez. 

A través de esas respuestas obtenga una satisfacción co10: 

·La aprobación de los de1ás 
·Una experiencia agradable 
·Sentirse aejor consigo 1is1a. 

Una vez que decida actuar, busque cuales podrían ser las respuestas 
adecuadas, seleccionando y llevando a la acción la que 1ás posibilidades de 
éxito represente; 
Llevadas a cabo las actividades que ha seleccionado, verifique si ha logrado 
lo que pretendía. 



En caso de que
la acción haya 
sido 

--Adecuada: se sentirá satis
fecha, y para otra ocasión
tendrá interés por aprender 
nuevas cosas. 

-Inadecuada: puede suceder -
_ que ensaye otras acciones -

que tengan 1ás posibilida -
des de éxito ...... 

desani1ada 

••. o bien, que-- fracasada 
se sienta 

_ inco1petente 

••• y prefiera no volver a 
intentarlo. 

lCOlll APREllDEH LOS EMPLEADOS? 

Los e1pleados aprenden efectiva.ente sólo en la medida que: 
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- confrontan situaciones nuevas para las cuales no tienen respuesta 
previa. 

- Consideran útil e interesante estudiar, investigar, experi1entar. 
- Buscan y seleccionan las respuestas por si 1ls1os. 
- Perciben los logros y deficiencias de lo que pretenden. 

Los e1pleados aprenden de igual 1anera que cualquier otra persona en una 
situación de aprendizaje. 
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5. lCUAL ES LA FUllCIOll DEL INSTRUCTOR Ell EL APREHDIZAJE DE LOS EMPLEADOS? 

Al instructor en relación con los e1pleados, le corresponde: 

- Contribuir a que perciban claruente los logros u objetivos que 
deban alcanzar; 

- Seleccionar situaciones, proble1as, experiencias, etc.; 
- Graduar las dificultades que deban afrontar; 
- Ayudar a que superen las deficiencias gue tengan, ya sea de 

preparación, habilidad, co1prensión, etc.; 
- Asesorar la distribución eficaz de su tie1po, así co10 las 

actividades de aprendizaje; 
- Co1probar y co1unicar los logros y fallas con el fin de 

esti1ularlos y orientarlos en sus esfuerzos. 

orientar el aprendizaje guiando, asesorando, y coordinado la Planeaci6n, 
Realización y Evaluación del 1is10. 

6. lPOR QUE Ell OCASIONES LOS EMPLEADOS HO APRENDEN? 

Entre las principales causas están las siguientes: 

Los e1pleados pueden: 

- Ignorar cuales son los objetivos que se pretenden alcanzar; 

- Tener deficiente preparación; 
- Tener bastantes probleaas; 
- No tener interés en su trabajo; 
- !lo encontrar utilidad en lo que aprenden; 
- No poseer la capacidad necesaria; 
- Sentirse enfer1os, cansados, etc.; 
- Estar influidos por acciones de cualquier índole, ajenas al proceso del 
aprendizaje. 
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El instructor puede: 

- Ho tener clara conciencia de lo que pretende en su curso; 
- llo do1inar su curso; 
- ser incuaplido; 
- Ho tener aétodo ni técnicas de enseñanza adecuados; 
- Ho haber previsto qué actividades van a realizar los e1pleados; 
- Ho haber calculado el tie1po disponible para el curso; 
- Ho haber previsto aateriales para hacer 1ás accesible su trabajo. 
- Ho darse cuenta de que los e1pleados son diferentes a él en edad, 
experiencia, preparación, qustos, intereses, etc.; 
- Ho haber entablado una relación de co1unicación y co1prensión con sus 
alUlllOS. 

7. lCOllO PUEDE LOGRARSE EL APRENDIZAJE EFECTIVO DE LOS EMPLEAOOS? 

Beaos visto que en el aprendizaje de los e1pleados intervienen factores que 
se refieren: 

- A la e1presa, coao institución educativa. 
- Al instructor, co10 guia y orientador del aprendizaje. 
- Al e1pleado co10 sujeto del aprendizaje. 

Los progra1as de entrena1iento de la e1presa así co10 el instructor, han de 
ofrecer al e1pleado condiciones propicias para el aprendizaje efectivo tales 
coao: lugares adecuados de trabajo, recursos accesibles; un cliaa etoeional 
exento de tensiones. Es decir, condiciones físicas y afectivas que bagan 
posible el encuentro del aluano con la cultura. 

Es el aprendizaje de los e1pleados el fin y la razón de ser, tanto 
de los instructores co10 de los departa1entos de Entrena1iento. 

Lo anterior i1plica un análisis cuidadoso de los ele1entos que intervienen 
en el proceso de enseñanza aprendizaje: 



QUIEll···························· IllSTRUC1'0R 
EMPLEADO 

PARA QUE························-<l!IJE'l'IVOS 

QUE······························CULTURA 

<.UIO-····························METOOO 

COll QUE··························RECURSOS 

CUAllDO-··························TIEMPO 
DISPONIBLE 

PLAllEACIOll·····EJECUCIOH·····EVALUACIOH 

OBJETIVOS DEL APRENDIZAJE 
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l. lPORQVE ES IllPORTAllTE TEllER OBJETIVOS DE APREllDIZAJE CLAROS Y DEFillIOOS? 

Por que su especificación facilita la co~unicación entre los 
participantes en el proceso de enseñanza-aprendizaje: 

·Evitan que se hablen "lenguas distintas•. 
·Pe1:1iten identificarse en el 1is10 esfuerzo. 
·Propician la cooperación. 
·Hacen posible el trabajo en grupo, puesto que las 1etas son 

co1unes. 
·Crean un cliaa estilulante para el aprendizaje. 
·Dan sentido a las actividades que se realizan. 

De esta 1anera los objetivos se convierten en los criterios de 
funcionaaiento que responden a las pr1!9111ltas funda1entales acerca de la 
Planeación, Ejecución y Evaluación del proceso enseñanza-aprendizaje. 
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La definición de objetivos ile aprendizaje es 1uy i1portante, son la baSe 
para: 

-saber a dónde va10s. 
·Ser real1ente eficaces en el proceso enseñanza-aprendizaje. 
·Proqraur y estructurar adecuadamente las experiencias necesarias 

para la fonación. 
·Seleccionar los procedi1ientos y técnicas 1~s adecuados. 
·Utilizar eficienteaente los recursos disponibles. 
·Hacer factible la revisión critica del proceso enseñanza· 

aprendizaje y la corrección de la acción de fonación. 
·Establecer un control apropiado, coherente y eficaz de las 

acciones de entrenniento. 

Se ba dicho que el aprendizaje es una 1odificación en al<JIÍll aspecto de la 
conducta. La especificación de objetivos determina el co1portwento que el 
proceso de fonación se propone obtener o desarrollar en los educandos. 

2. lQUE OBJETIVOS PUEDEH ALCANZARSE EJI EL PROCESO EJISEllAllZA-APRENDIZAJE? 

El conductor y los participantes pueden proponer el loqro de 
objetivos de las áreas Coqnoscitiva, Afectiva y Psico10triz, los cuales 
pueden formularse a diferentes ni veles de co1plejidad. 

De co11ln acuerdo con la taxono1ia de Benja1in s. 81001, estas áreas 
tienen las siguientes subcateqorias: 

A) AREA CQGMOSCITI\IA VE~ QIJE PUEDEN SER 
USADOS EH CADA NIVEL 
DEL IX*IHIO COGNOSCITI 
vo. 

A.l COllOCIMIEll'OO Definir 
Repetir 
Apuntar 
Inscribir 
Registrar 
Marcar 
Recordar 
Nolbrar 
Relatar 
Subrayar 
Enlistar 
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A.2 OIDlllEllSIOll Traducir 
Reafinar 
Discutir 
Describir 
Explicar 
Expresar 
Identificar 
Localizar 
Transcribir 
Revisar 
llarrar 

A. 3 APLICACION Interpretar 
Aplicar 
DAr 
Elplear 
Delostrar 
Dramatizar 
Practicar 
Ilustrar 
Operar 
Invetariar 
Esbozar 
Trazar 

A •. 4 AllALISIS Distinguir 
Analizar 
Diferenciar 
Calcular 
Experi1entar 
Probar 
Co1parar 
Contrastar 
criticar 
Investigar 
Debatir 
Exuinar 
Categorizar 
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A. 5 SillTF.SIS COl(lOner 
Planear 
Proponer 
Diseñar 
FollUlar 
Arreqlar 
Ensalblar 
Reunir 
construir 
crear 
Originar 
Dirigir 
Aprestar 

A.6 EVALUACIOll Juzgar 
!Valuar 
Tasar 
Valuar 
Seleccionar 
Escoger 
Valorar 
Estiur 
Medir 

B) WA U:t'&1W 

8.1 RECEPCIOll Recibir 
captar 
Sentir 
Percibir 

B. 2 RF.SPUF.STA AsUlir 
Acatar 
Elitir 
DelOStrar 
I1putar 
Trans1itir 



B. 3 VAWRACIOH Juzgar 
Aquilatar 
Apreciar 

8.4 ORGAlllZACION Clasificar 
DE VALORES Seleccionar 

Distinguir 

B. 5 CARAcrERIZACIOH Bueno - 1alo 
DE VAWRES Te1poral - atemporal 

C) AREA PSICOHQTRIZ 
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110 existe una taxono1.la definida del área psico1otr.lz, de ah.I que 
presenta.os, solo una clasificación tentativa. 

C.l INITACIOH 

C.2 llAllIPULACION 

C. 3 PRECISIOH 

copiar 
Repetir 
Reproducir 

Manejar 
Operar 
Ejecutar 
Hacer 

Medir 
Calcular 

C. 4 CONTROL DE HAllEJO Retroalilentar 
Discrilinar 

C.5 AUTC*ATIZACIOH Condicionar 
Responder 

J. lCOllO FORMULAR Y SELECCIONAR OBJETIVOS DE APREllDIZAJE? 

Ante todo es necesario ser realista, ya que en 1uchas ocasiones se desea 
"lO<Jiar maravillas• en un curso y el resultado es que cuando éste finaliza, 
e1pleados e instructor se sienten defraudados; por ello es necesario 
reflexionar sobre: 
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-Los objetivos generales que persique el nivel de enseñanza en que 
se está ubicado. 

-Los objetivos qenerales del área de conoci1ientos en que está 
situado el curso. 

-Las necesidades propias de los etpleados derivadas de su edad, 
tedio en que se desenvuelven, intereses, posibilidades de realización 
personal, etc. 

-Las exiqencias que el 1edio socioe<:onótico y político va a tener 
con los e1pleados y la proble1ática que han de afrontar. 

-La naturaleza de la uteria a estudiar; su contribución a la 
educación del individuo; la 1anera coto se concibe; el tipo de aprendizaje 
que requiere; las interrelaciones necesarias o posibles con otras aaterias, 
etc. 

Con base en lo anterior pensa1os que: 

Es i1pertante no olvidar que la deterainación clara, precisa y realista de 
los objetivos es el pwito ledular en toda Planeación, Ejecución y Evaluación 
ya que en función de ella: 

-se seleccionará lo que el etpleado debe aprender, dúdole a cada 
aspecto la itpOrtancia que sea pertinente. 

-se proqraudh las actividades que instructor y e1¡>leado llevarán 
a cabo. 

-se adoptarán todos aquellos recursos-filtinas aaterial natural, 
libros, etc., que nos van a auxiliar. 

-Se utilizarán los tedios, tales coto pruebas, observaciones, etc., 
que nos penitan darnos cuenta si estatos alcanzando o no lo que nos betoS 
propuesto, de tal todo que sea posible una evaluación coherente y eficaz. 

La estructura sintáctica que qeneralaente se reco1ienda para la redacción de 
objetivos, es la siquiente: 



A) PRESElft'ACIOll 

(Responde al toa seleccionado) 

Eje1PlOS: 

-Al tértino de la sesión los participantes .... 
·Al finalizar la sesión los aluanos ..... 
·Al concluir el curso los participantes •.••• 

B) COllDIJCTA ESPERADA 
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(De acuerdo a las 4reas Cognoscitiva, Afectiva o Psico1otriz. -Qué 
debe baber aprendido el participante?. se usa co10 patrón comparativo con 
base en el nivel inicial de los educandol). Se 91Plean verbos en fUturo y en 
tercera persona: 

Eje1plo: 

Relacionará el si91Üficado de •••. con ... 
Utilizara correctuente .... 
Ejecutará .... en .. .. 1inutos 

BJEllPUl DE OBJETIVO: 

Al ténino de la sesión el participante podrá definir y fonular objetivos 
de aprendizaje usando la estructura "A/B" en un lapso no 1ayor de 30 
1inutos. 

Solo la precisión de los propósitos educativos y de aprendizaje per1itirán a 
instructor y e1pleado la conciencia plena de lo que hacen, y sólo así serán 
capaces de juzgar si lo que bacen vale la pena. De este iodo, poddn 
eo1pro1eter todos sus esfuerzos en la consecución de objetivos 
significativos. 
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LA al!J!!ICACIOI EN LA INSTBUCCIOI 

I. I N PO R T A N C I A 

La co1unicación está presente en cualquier actividad que realice el 
instructor, a través de ella reduce la tensión inicial de sus participantes; 
logra que ellos aprendan y evalúa sus acciones. 

El instructor planea, OlC)alliza y controla qué va a decir y qué va a hacer. 
~i la co1unicación no es afectiva, los participantes aprenderú cosas 
distintas a las que orqinalaente se planearon que aprendieran y la 
aplicación de ese aprendizaje traerá coao consecuencia errores en la 
ejecución de un trabajo. 

Para el instructor (o cualquier persona) es 1uy fácil caer en problemas de 
co1unicación, por lo que toda co1unicación debe ser perfecta.ente planeada, 
aunque 1ucbas veces existen co1unicaciones que no podeaos controlar y ni 
siquiera SOIOS conscientes de ella (lenguaje corporal o kinésica). El 
instructor debe estar evaluando su co1unicación frecuenteaente, solo así 
podrá estar seguro de que los participantes han captado lo IÍllO que él 
quiso trans1itir. 

El instructor no debe olvidar que la co1unicación es el producto y la 
consecuencia de la interrelación, es un proceso 1ediante el cual en razón de 
un estf1ulo se obtiene una respuesta. cuando las personas esUn en 
interrelación ocurre un fenóaeno de relación co1unicativa, que puede ser 
favorecido u orientado hacia fines deseados o que pueda ser entorpecido. 

II. ELEl!EJ!'roS DE LA gM!J!!ICACIOI! 

La instrucción se puede definir co10 el conjunto de acciones destinadas a 
iniciar, activar y facilitar el aprendizaje. 
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Las actividades en que está basada la instrucción, se fundaentan en prier 
ténino en el conoci1iento de los principios del aprendizaje y en segundo, 
en la co1unicación efectiva. Es por lo tanto preciso para el instructor, 
co1prender a1plia1ente el proceso de la co1unicaci6n para manejar 
adecuadaentP. canalizándolo con efectividad al logro de los objetivos 
instruccionales. 

El tmino co1unicación se ha defendido de diversas 1aneras, aquí 
presentaos alflllO& conceptos que penitirán dar una idea general sobre el 
teu. 

"La co1unicación es la interrelación continua entre dos o 1ás personas 
lediante claves o sílbolos, con el propósito de influir recíprocaaente en 
sus pensqientos, sentilientos y acciones• . 

"Es Cllllquier fona de interrelación entre dos o 1ás personas, ya sea 
ll!diante la palabra hablada o escrita, gestos, ademanes o expresiones cuyo 
resultado es el intercubio de significados que conducen a la co1prensión y, 
en el ejor de los casos, a un acuerdo de sentimientos o e1ociones•. 

"Es la interrelación social por ll!dio de 1ensajes•. 

"Es el intercalbio 1utuo de infonación y entendimiento a través de 
cualquier significado efectivo•. 

ResU1iendo pode1os decir que: 

La co1unicación es la interrelación humana que i1plica la translisión de 
infomción, ideas, senti1ientos y acción con el objeto de producir una 
respuesta. 

La co1unicación hU1ana es un proceso de dos sentidos que puede 
esque1atizarse co10 sigue: 



a 
AETAOCOMUNICACION 

l. Fuente de inforaación Ideas, senti1ientos 
o acciones que de·· 
seen trans1itirse. 

2. Elisor 

3. Receptor 

4. Mensaje 

Co1unicador o fuen· 
te de la co1unica·· 
ción. 

Co1unicado o recibí 
dor de la coaunica· 
ción. 

Objeto, idea o cosa 
que es transai ti da· 
por el co1unicador. 
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5. Medio 

6. canal 

7. Acción 

8. Retroeo11111icaci6n 

sentidos por los • 
que se trans1i te • 
(vista, oído, olfa 
to, qusto, tacto). 

Persona o unidades· 
por las cuales pasa 
el MCAllÍSIOS de •• 
trans1isión (telefó 
no, qrabaciones, fi 
c;uras, etc.) 

Objeto de la COIUDi 
cación. 

Control, evaluación 
o eco de la co1uni· 
cación que norma el 
co1porta1iento pos· 
terior del e1isor. 
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LI C011111icaci6n para la instrucción efectiva no es el fin, si no un 1edio 
para loqrar objetivos. Es una berra1ienta para la instrucción y no la 
instrucción en si. La co1unicación debe conducir a la co1prensión para 
loqrar resultados (que los participantes a un curso aprendan). 

11 illtructor se colUJli ca con el propósito de producir una respuesta 
(IOdificación de la conducta • aprendizaje). Est.o a si1ple vista puede 
parecer obvio, sin elbarqo, es uno de los conceptos 1ás difíciles de 
coiprender, y por lo tanto de aplicarse. Es i1portante entonces tratar de 
analizar cuales son nuestros propósitos en la co1unicación y especificarlos 
en téninos ele las respuestas que se quieren obtener (objetivos 
instruccionales). 



Ill. (MTIVOO DE LA aJl!IICACl!I El LA lmR!IQCl(I. 

La C01U11icaci6n en la instrucción debe buscar los siguientes objetivos: 

l. CMeer o dar inforucl6n. 
2. Alefl?U' entendiliento. 
3. ftnllldir. 
4. Lol)rU' una acción. 
5. Cilblos de con61cti. 

IV. MPM 11 LA Qll!IICACIO!I 

• 1Woepci6D 
• 1A19Uje 
• seMltic:a 
• Infledones de voz 
• llociOlll!S 
• Conceptos preconcebidos 
• Atención 
• Intereses personales 
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La C0111Dicaci6n en la prktlca de la instrucción se trans1ite a través de 
tns canales distintos: 

.11 lenguaje del cuerpo 

.LI voz 

.El llétoclo de enseñanza 

Todo& ellos afectan la eo1unicaci6n y se deben de cuidar en tocios los 
aspectos. r.sto condllcirá al instructor a lOCJl'ar mayor efectividad en su 
delelpeiio. 
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LA CGIJllCACICll 

La coaunicacidn es un proceso por ledio del cual se trannite y se recibe 
inforucidn. Las relaciones blllalllS se inician y se 1odifican gracias a la 
co1unicaci6n, de ab.i deriva su ilportancia. 

La C011111icaci6n es un canal de influencia, un instr111ento de calbio, por esa 
razón, el instructor COIO agente de cubio, deberá utilizar la habilidad de 
COIUllicarse de 1111era efectiva. 

La c01unicaci6n puede ser verbal o escrita, pero talbién puede ser no 
verbal. 

lay la creencia que por el becbo de hablar, ya nos esta10s co1unicando, pero 
la C01W1icaci6n no verbal, deluestra lo contrario. 

La ~ICACIOll IO VERBAL, es lás de lo que real1ente decilOS, es lo que 
otrOI perciben de nosotros, lo que co1unicuos con el cuerpo. 

El bolbre, representa distintos papeles, y con frecuencia oculta lo que bay 
en su interior, sin elbarqo, el cuerpo y el tono de su voz no se apartan de 
11 realidad. 

El ser bUllllo co1unica no solo con palabras, si no talbién con su postura, 
su aspecto, la fona en que viste, las expresiones faciales que tiene, etc. 

IL PllOBtEllA DE LA C<MIUMICACIOH IO VERBAL, radica en la falta de conqruencia 
entre lo que decilOS y lo que real1ente sentiaos, o sea, cuando bay una 
diferencia entre el papel que dese1peña10s y lo que co1unica1os no 
verbal1e11te. cuando las palabras son distintas de las acciones, los 
resultado& que se esperan no se eu1plen. 

!l bablar puede a111entar la co1unicaci6n, pero talbién los oculta, pero 
nuestros ojos, y el cuerpo pueden contrariar las palabras ya que nuestra 
co1unicaci6n corporal indica có10 nos senti10s. 

Considerando que se aprende no solo escuchando si no talbién viendo, la 
co11U1icación no verbal jueqa un papel IUY i1portante dentro del proceso de 
enseñanza-aprendiza je. 
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PllOPOSI!<lS DE LA aJIUllICACIOI llO VERBAL 

La co11111icaci6n no verbal tiene un doble prop6sito en la instruc:<::i6n • 

• Proporcionar al instructor un instnmento par. que perciba las 
reacciones que el qrupo está generando . 

• Ayudarnos a conocer y unejar nuestra actuación, los adellll8S que 
bacel06 y los actos reflejos que tene10S. 
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LA IllPOITAICIA DE LA lmIVACIOll Ell LA CAPACITACIOll 

EL QBRE C® SEi BIO-PSICO=SOCIAL 

cuando nosotros pensuos en relación al holbre, invar iableaente teneaos que 
fonularnos la existencia de tres ordenes: 

1) orden biol69ico 

21 orden psicol69ico 

3) orden social 

Pasare10S ahora a un tratuiento especifico de cada uno de los tres ordenes: 

l)~ 

·El orden biol6C)ico C01prende el conjunto de órganos, aparatos y 
sisteus con los cuales nace10S. 

·Lo biológico nos señala la existencia de la infor1ación genética 
en cuanto a especie. 

·Para un adecuado funciona.iento del hol!bre debe suponerse un 
equipo biolóqico en óptius condiciones. 

·Al9UJIOS daños sucedidos en este orden pueden ser irreversible. 

·Para tener conciencia del orden biológico es necesaria la 
instauración de los otros ordenes: Psicológico y social. 

·Konalente lo biológico queda supeditado a lo Psicológico 
Social. 

·Un daño en este orden supone una afectación en los otros. 

21 PSICO!.QGit'O 

·Este orden i1plica, basta cierto punto, una separación en relación 
a la berencia. 
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-Hablar de los psicológico en términos de lo aprendido es aplicar 
un reduccioniuo peligroso. 

-Lo psicolóqico apunta a la subjetividad funcional existente en las 
relaciones b111a11as. 

-Lo psicolóqico, al tener iaplicaciones con los otros dos ordenes, 
puede afectarlos para beneficio perjuicio de la persona. 

-Lo psicológico, por si solo, es suficiente para generar 
desequilibrio. 

-Es este orden el que nos peraite percatarnos de los dos restantes. 

J)Ew. 

-Este orden refiere la existencia de una nonatividad estructural. 

·Lo social puede aanifestarse de diversas foraas, pero en el fondo 
sie1pre existe alCJlllla ley que lo origina. 

·El orden social alude a un 'borraaiento• del botbre en su aspecto 
individual, para acentuar el hecho del grupo. 

-Lo social iaplica una interrelación de los eleaentos uén del 
botbre individual. 

-El orden social iapone la coaprensión de las circunstancias que lo 
engendran. 

DEFllICIOll DE l«!TIYACION 

Antes de definir el Concepto de Motivación, se desea comentar lo siguiente: 

Hay en la actualidad un interés sieapre creciente por la aotivación, y esto 
se debe a varias razones: hay necesidad de tás inforaación y de conceptos 
lás claros acerca de los procesos que intervienen en la organización de la 
personalidad, la conducta clínica y anona!, las dináaicas de grupo y la 
eficiencia predecible de la l!§icotetria. 
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Al era1inar el fen619no de la 10tivación, nos darelOS cuenta de que todas 
las teorías psicológicas usan variables e 1otivación. Algunas teorías le dan 
lás i1pOrtancia que otras, sin elbarc¡o, no ba babido un trata1iento aaplio 
de la 10tivación Se<JÚll afecta deter1inadas foms de conducta. 

Es evidente que el área de la 10tivación es un caapo de la investigación 
111icol6Cjica que se relaciona con ciertos tipos de fen6tenos y eventos, y sin 
elbarc¡o, tales becbos son vistos desde distinta perspectiva Se<JÚll la teoria 
111icol6Cjica que la emine. 

Por otro lado, es necesario, al entrar en la consideración de un tema, 
intentar algunas definiciones del concepto básico y de los tér1inos y 
problellS coaunes. 

Bay desacuerdos respecto a lo que deben ser los criterios de definición. En 
cuanto al concepto de la 10tivación y otras afines, colO conducta y conducta 
10tivada, los psicólogos parecen guiarse 1ás por sus co1pro1isos teóricos, 
que por el 1is10 fenóteno de la 1oti vación. 

La 10tivación no parece ser un hecho de la experiencia ni un becbo de la 
collducta, si no 11111 idea o concepto que usaaos cuando querelOS explicar 
61ta. 11111 así es i1portante que apunte1os algunas definiciones sobre el 
concepto de la 10tivación, a fin de hacer 14s explicita nuestra 
investi91ci6n. 

(XICft) DE QIVAClfl 

Por lo expuesto anterionente, no hay un consenso en cuanto a la 1otivaci6n, 
ni lo bay en cuanto a su definición. Por consiquiente, apuntareaos no una 
definición, si no varias. 

'El concepto de aotivación es s111aaente a1plio; tan a1plio, de hecho, que 
los psicólogos han intentado reducirlo seleccionando éste o aquel aspecto de 
los coaplejos aspectos de la deterainación. Los dos aspectos 1ás i1portantes 
son el energético y el de regulación y dirección. Podría definirse, de IOdo 
general, el estudio de la 1otivación, coao un búsqueda de los deteninantes 
(todos los deteninantes) de la actividad huma y aniaal •. 

'Motivación es el nolbre general que se da a los actos de un or9anisao que 
estén, en parte deteninados por su propia naturaleza o por su estructura 
interna•. 
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'Motivación es el proceso que detenina la expresión de la conducta e 
influye en su futura expresión por tedio de consecuencias que la propia 
conducta ocasiona•. 

El tér1ino de 10tivación se refiere: 

1) A la existencia de una secuencia de fases organizadas. 

2) A su dirección y contenido. 

3) A su persistencia en una dirección dada o a su estabilidad y contenido 
( .... ) '10tivación• no es un proceso distintivo, si no una referencia, en 
otro contexto, al 1is10 proceso al que se refiere el discerni1iento o 
•insiqbt"; tubién requiere decir que el animal adulto noml y despierto 
tiene alguna 10tivación. 

'El térlino 10tivación se refiere a la actividad de una tendencia a actuar 
para producir uno o lás efectos ( ••.• ) subraya la fuerza final de la 
tendencia de la acción, que la persona experimenta colO un •yo quiero•. El 
propólito particular del estado de 10tivaci6n IOMDtáneo se define por su 
situación. 

•... La 10tivación es constante, que nunca tenina, fluctlla y que es 
COIPleja, y que casi es una característica universal de pr4cticuente 
cualquier situción del orqanislOS". 

0!!1 !!.$ LA !llJ'IVACIQI Y S!J RE LACIO!! lXlll LA CAPACITACIOll. 

IWVQS El! LA rot!Dl!CTA ll!J!IAllA 

Entre los 10tivos lás 1a11ejados en la literatura psicológica están los 
biológicos: bubre· sed· etc. 

Existen otras deteninantes de la conducta. Tales 10tivos son de naturaleza 
lás social. Entre ellos pode10s incluir los deseos de seguridad, de 
protección, de afecto. Pero ade1ás de tales 1otivos, en el individuo hUlallo 
aparecen fines exclusiva.ente sociales, COIO el deseo de prestigio social, 
de la atención de los de1ás, de reconoci1iento y de la si1patfa por párte de 
los otros. Muy relacionados con la 10tivación social estcin los 10tivos 
procedentes de la ansia de dominio, deseo de sobresalir, qanar, tener éxito. 
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otro 10tivo al que debe prestársele una atención especial, a causa de su 
siqnificado particular en el cupo profesional, es el deseo de llegar a 
realizar algo i1portante. 

lP.J'IVACION Y TRABAJO 

Puesto que la to ti vación es un deter1inante básico de la conducta, y el 
trabajo es un tipo de conducta, de aquí que se sigue que la 10tivación es un 
concepto fundamental que se debe tener en cuenta al valorar a un candidato 
para una tarea deter1inada. El sujeto que está fuertemente 10tivado en un 
ca1po en el que tienen 1uy poca aptitud, debe calbiar su estructura 
10tivacional hacia otro ca1po en el que posea aptitud, si quiere alcanzar 
algún éxito. 

Del 1is10 iodo, el sujeto que tiene qran aptitud, pero poca 10tivación, debe 
reorganizar sus fines, de IOdo que quede 1otivado en el cupo de su aptitud 
antes de anticipar ningún posible éxito en la actuación. 

POR QUE AcrtJAN LAS PERSOJ!AS? 

En la vida diaria se nos presentan diferP.ntes fornas de conducta, y nos 
pregunta10s las causas que las originan ... Por eje1plo, en un camión 
observa10S al estudiante que se sienta al ver un lugar desocupado, ante la 
necesidad de darle un repaso a la lección; al condJctor que no hace las 
•paradas' solicitadas por los pasajeros, y que además los insulta, debido 
quiz4 a un gran cansancio y resenti1iento hacia los de1ás que busca salida 
mediante la agresividad. 

Eso nos lleva a pensar que la conducta hUlana no se genera sin 1oti vo, sino 
que obedece a intereses, deseos afines, tanto personales co10 propiciados 
por las circunstancias en que vi ve el holbre. 

Las personas actúan 1ovidas por la urgencia de satisfacer las necesidades 
físicas, econ61icas, sociales, de seguridad o de otra índole, que se 
presentan en diverso grado de intensidad. 
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. O!!E !llflVOS EXISTE!! EN LA ENSEf!AJ!ZA-APBEllDIZAJE. 

Las diferentes conductas que tanto el instructor co10 los participantes 
1a11ifiestan en el proceso enseñanza-aprendizaje, se generan en el interior 
del sujeto, o bien, son provocadas por los esU1ulos que las cirCW1Stancias 
proporcionan. 

En el proceso enseñanza-aprendizaje se puede encontrar que: 

Los wticipantes actúan por el inte* de; 

-obtener un diplo1a 
-Evitar.-.disgustos en su oficina 
-SUperarse 
-Desenvolverse con sequridad entre los de1ás. 

Los instmctores actúan por el interés <le: 

~ener 11yores ingresos 
-Acrecentar su currícullll 
-Despertar en otros el interés por su especialidad. 
-llantener la co1unJcación con las nuevas generaciones. 
·Difundir su ideología. 

De lo anterior se puede afinar que en la enseñanza-aprendizaje la conducta 
del instructor y de los participantes es provocada por factores externos: 
incentivos. estiaulos, etc., y por factores internos 1otivación1 que viene a 
ser la fuerza interior que despierta, orienta y sostienen un co1porta1iento 
deteninado. 

DIIAl!JCA DE LA IKITIVACION EN LA ENSdAJ!ZA-APREl!DIZAJE. 

El alwo no sie1pre se conduce de la 1is1a 1anera, pues sus necesidades no 
sie1pre son las 1is1as1 éstas ca1bian por el contacto con la realidad a 
través de: 

-La co1unicación con los de1ás 
-La lectura de libros 
-La confrontación de situaciones proble1áticas. 



Por los calbios que de unera personal se van experimentando en: 

·Los deseos 
-Las capacidades 
-La preparación 
·El nivel qeneral de aadurez 
·Los éxitos y fracasos. 

Por los cubios sociales y culturales que &e llllifiestan en: 

-Adquisición de nuevos valores 
·Deaanda de nuevos conoci1ientos y habilidades 
·llllevas fol'laS de coaunicación hulana 
-Edgencias familiares. 
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Existe una relacióh directa entre las necesidades que el participante 
e1peri1enta y el cubio de sus intereses, por lo que su atención sólo se 
loqra en aquellas situaciones, actividades, eqeriencias de aprendizaje que 
le resultan útiles e interesantes porque siente que responden a sus 
necesidades. 

Se puede entonces decir que, necesidades, intereses y deseos del sujeto, 
esUn en una relación dinbica. Estos aspectos constituyen la 10tivación de 
la conducta; la 10tivación 0010 realidad inti1a, está fol'llldl por 11& 
raiones profundas que inducen al sujeto a actuar. 

¿CQI) GQERAR lmIVOS PARA EL APBQUl ZAJE? 

Si la enseñanza en sí 1isaa responde a las necesidades e intereses de los 
participantes no hay por qué recurrir a ele.entos extraños (chistes, 
prowas, etc.,) a ella para llaaar la atención; porque existe el riesgo de 
centrar el interés en ellos y no en los objetivos de aprendizaje. 

Si el instructor tienen en cuenta que el participante necesita sati~tacer 
sus necesidades fisiológicas, de seguridad, de autorrealización, sociales, 
etc., podrá tener una base real sobre la cual despertar y conservar el 
interés en la enseñanza-aprendizaje. 
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iQDE PUEDE HACER EL INSTRUC'OOR PARA ACTIVAR EN WS PARTICIPAllTES ll>TIVOS 
PARA EL APREllDIZAJE? 

-Deberá interesarse en ellos 
-Conocer las razones por las que se capacitan 
-verificar si hay coincidencia de intereses en la enseñanza-aprendizaje 
-Analizar si lo que pretende enseñar vale la pena de ser aprendido. 

!lecho lo anterior; 

-Responsabilizar a los participantes para que bagan los objetivos del 
aprendizaje y deteninar junto con ellos, los caminos para alcanzarlos. 

-Reforzar la 1otivación de los participantes haciéndolos conocer sus avances 
y logros. 

-siendo un buen anillado. 

-Establecer y realizar junto con los participantes el control y evaluación 
de los objetivos de aprendizaje. 

De lo que se desprende que la 1otivaci6n significa un esfuerzo penanente, 
que i1plica una relación participante-instructor; dando sentido y constancia 
al proceso de enseñanza-aprendizaje. 

ltoo SE !W!IFIESTA L~ l!OTIVACION? 

-cuando los participantes no se interesan exclusiva1ente por la constancia 
que pueden obtener, o por las asistencias. 

-cuando relacionan lo que han aprendido, con diversas situaciones de su vida 
diaria. 

-cuando hacen coaentarios, sugerencias y preguntas durante y después de 
clase. 

-cuando sin que nadie se los exija, consultan, investigan, aclaran, uplían 
lo que aprendieron. 

Cllalldo se han qenerado en los al\llllos intereses que los aueven a aprender 
nuevuente, es porque ban aprendido a aprender, 
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TIPOS DE lm'IVACION 

Por otro lado, debe1os reconocer que los niveles de 10tivación no son 
sie1pre los 1is1os. Las tendencias a conseguir alqo pueden ser bien 
diferentes, de aquí que exista una estratificación de las 10tivaciones que 
se presentan en el holbre. 

Hay varias teorías que traten de eje1¡>licar este becbo. Algunas son 1ás 
precisas y conocidas que otras. Lo que nosotros bare1os aquí será el exponer 
la Teoría de la Motivación de Abraba1 Haslow y la co1pletare1os con algunas 
otras. 

Para Haslow, las necesidades hU1anas (nosotros preferi1os el ténino 
lm'IVACIONES) están organizadas jerárquica.ente en una serie de niveles: 



MOTIVACIONES 
SOOALES 

MOTIVACIONES 
DE 

SEGURIDAD 

AUTOREALIZACION 

NECESIDADES BIOLOGICAS 

PIRAMIDE DE MASLOW 

A continuación d~e1os una breve explicación de cada una de ellas: 
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Son las necesidades 1ás ele1entales y apre1iantes que el holbre debe 
satisfacer, COIO por eje1plo: halbre, sed, sueño, descanso. 

El niño requiere de sequridad física, emocional y afectiva. Los adultos 
talbién requieren de la satisfacción de su necesidad de seguridad, la cual 
se manifiesta, por eje1plo: en las cuentas de ahorro y las pólizas de 
seC)llrO. 
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La satisfacción de las necesidades biológicas, y de seguridad penite la 
aparición de éstas, por ejeaplo: pertenecer a qrupos hU1anos, de 
co1unicarse, de tener cultura. 

Después de las anteriores, el holbre tiene la necesidad de loqrar la 
esti1ación de los delás, de una evaluación alta y estable de sí 1i&101 es 
decir, de ser reconocido y estiaado por los delás; de que se les otorque 
atención y status en el qrupo. 

wpgt1.IllCI!I 

F.s lo úxilO a que puede aspirar el hombre: desarrollar sus propias 
potencialidades y capacidades para sentirse plena1ente realizado COIO 
persona. 

Es la necesidad CUlbre. 

5eqún Maslow, la persona autorealizada posee ciertas características, entre 
otras, tene10s: 

·Vive cerca de la realidad y de la naturaleza. 

·Se acepta a si 1isaa y acepta fácillente a los otros. 

·Es deaocrática en sus actitudes para con los otros. Respeta a toda la 
qente. 

-capaz de tantener relaciones profundas y satisfactorias con otra personas, 
por lo co1ún con unas cuantas tlnica1ente. 

·Es 1uy creativa. 
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WS PARTICIPAll'l'ES 

l. CW.CTERISTICAS DE LOS PARTICIPANTES 

El instructor de e1presas trabaja con adultos y ésta es una tarea diferente 
a las situaciones que enfrenta un 1aestro, quién generalmente trabaja con 
niños y jóvenes en fonación. 

si los participantes son adultos, es i1portante considerar que, por ese solo 
becbo, existen ya características especiales que el instructor debe 
considerar, ya que los adultos aprenden con lás efectividad, en condiciones 
diferentes. 

Los adultos han tenido 1uchas experiencias en diferentes ca1pOS, ban 
aprendido 1Uchas cosas tienen costlllhres, opiniones, preferencias y 
actitudes que se han fomdo a lo largo de los años. General1ente son 
conservadores por que ya han encontrado una foraa personal de reaccionar, y 
presentan •resistencia al calbio" cuando el calbio se les i1¡>0ne; ea decir, 
es difícil interesarlos en aprender algo nuevo si no sienten que esto puede 
ayudarles a resolver probleus en su trabajo o en su vida personal, o bien, 
que les ayude a destacar entre sus co1pañeros, o a progresar, en s1111 sólo 
les interesa aprender, aquello que satisface una necesidad personal. 

Con fre<.'llencia los adultos piensan que ya no están a tiempo para aprender. 
Is cierto que con los años dis1inuye la destreza de los sentidos y 11 
r1pidez y exactitud de los 1ovi1ientos; y que ésto puede ser une desvent.ja 
para que los adultos aprendan algunas cosas, pero talbién es cierto que las 
experiencias que han aeu1ulado coapensan estas li1itaciones y que, 
frecuentemente, los adultos aprenden si no 1ás, si mejor que los niños, p11111 
existe un aprendizaje selectivo que nos permite confrontar los nuevos 
estí1ulos con experiencias pasadas y decidir y adoptar nuevos 
coaportaaientos. 

Generalaente, el adulto se subestima en su capacidad para aprender, porque 
piensa que su época de aprendizaje ya paso, necesita que se le de1Uestre 
haciéndole notar sus progresos, que es tan capaz de aprender coao lo hizo en 
años anteriores y aún mejor, debido a la experiencia que ya posee. 

Por otra parte, no le gusta que lo traten co10 a un escolar y si se le 
señalan sus deficiencias delante de los delás 1ielbros del grupo, se sentirá 
aqredido e incólOdo. Le interesa que sus coapañeros tengan una buena opinión 
respecto a él. 
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!lo es tan audaz COIO los jóvenes. Tiene que cuidar su prestigio y su 
seguridad. si se enfrenta a objetivos que considera dificiles de alcanzar o 
fuera de sus posibilidades tal vez prefiera no intentar conseguirlos, por no 
arriesgarse a fracasar. 

Debido a que ocupa la 1ayor parte de su tie1po en dese1peñar un trabajo que 
le resuelve sus necesidades vitales, la asistencia a un curso significa un 
esfuerzo extra para él, por lo que le interesan sólo aquellos cursos que, en 
corto tie1po, le ofrezcan algún beneficio. 

Habiendo pasado la época en que podía dedicar gran parte de su tie1po a 
estudiar y a prepararse, necesita encontrar una utilidad in1ediata a lo que 
aprenda, para justificar el tie1po y el esfuerzo que invierta en ello, de lo 
contrario dejará de asistir a las sesiones de estudios, arqu1entando que 
tiene otras cosas que hacer. 

El adulto, por llaber llegado a una época de independencia econó1ica y de 
autodeter1inaci6n de su conducta, 1uestra resistencia ante cualquier forma 
de autoridad que intente 1anejarlo. Los instructores autoritarios 
general1ente no son bien aceptados. 

Adelás de las características co1unes a todos los adultos, el instructor 
debe considerar que hay algunos rasgos personales que lo diferencian de los 
de1ás; su agilidad para co1prender las explicaciones, sus conoci1ientos 
previos sobre el asunto que va a tratar, la dificultad que tenga para leer, 
su capacidad de trabajo en equipo, las experiencias anteriores o bien las 
barreras, vicios y fonas de hacer las cosas co10 está acostUlbrado y que 
ade1ás diente le produce buenos resultados. 

Uaa presentación inicial de los 1ielbros del grupo y la exposición sobre los 
aotivos que les hicieron asistir al curso, así COIO la observación constante 
de sus actitudes y de participación durante las sesiones de trabajo darán 
elementos al instructor para esti1ular a cada uno, darle ocasión de 
ejercitar sus habilidades y hacer aportaciones valiosas para el grupo, o 
señalarle tareas co1ple1entarias que le per1itan cubrir sus deficiencias. 

La sensibilidad del instructor juega un papel i1portante en este sentido y 
es posible perfeccionarla habituándose a observar las reacciones y actitudes 
de los participantes y reflexionando sobre las respuestas obtenidas en cada 
sesión. El 1ayor grado de diná1ica que i1priaa el curso le penitirá 1ayores 
eletentos para descubrir y aanejar estas situaciones. 
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Por otra parte es i1portante que se consideren las siguientes 
reco1endaciones: 

Es conveniente to.ar en cuenta la opinión de los participantes y estilular 
su actividad, e1pleando prequntas gue los involucren en la exposición de sus 
propias experiencias sobre el te1a que se trata. 

Trans1itirá con sinceridad al grupo que, aunque el instructor va a 
enseñarles alCJO, reconoce que cada uno de ellos tienen valores personales 
coto individuos, y puede tener 1ayores conoci1ientos que él en otros caapos 
e inclusive en la 1is1a teafüca a desarrollar, pero que el aprendizaje s~ 
dará en estos casos principal1ente con el intercalbio de experiencias de 
todos. 

Relacionar constantetente lo que se aprende con la utilidad que esto va a 
reportar en la práctica y con los conoci1ientos y experiencias que los 
individuos ya poseen dentro de la aplicación de su trabajo en particular. 

Dar a conocer el plan de trabajo, analizarlo con el grupo y aceptar las 
opiniones y sugerencias que propongan, haciendo los ajustes necesarios a la 
quía de instrucción. 

Enfocar el interés al logro de los objetivos y no a la obtención de una 
calificación. El instructor debe co1unicar a cada participante sus 
progresos, elogiar discreta1ente sus aciertos y correqir, con tacto sus 
enores. 
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tIJIOIDJIA DE ~ PARtICIPAlflS Y . <XIII ftlTARUJS 

l. EL QOE PARTICIPA D!JIASIAIJO 

2. EL COllTRERAS 

3. EL IGllOWTE 

4. EL EXPERro 

5. EL DISTRAIOO 

6. EL DORMIDO 

7. EL PLATICADOR 

8. EL PALERO 

9. EL SOOITAS 

10. EL ZORRO 
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TlFOUIGlA DE LOS PARTICIPAllTES Y CIMl TRATARWS 

l.· EL QUE PARTICIPA DDIASIADO (SAPO) 

se le considera un eleaento productivo puesto que las ús de las veees 
proporciona infonación que es útil para el desarrollo del tema, sin elbargo 
sus frecuentes interrupciones desliqan la continuidad de la exposición. 

A) Dirigirle prequntas que no pueda contestar (toritos), aplicarle problens 
que no pueda resolver. 

B) Estas personas participan detasiado porque en la 1ayoria de los casos se 
hacen prequntas abiertas, en este caso, es recoaendable cuestionar en fona 
diriqida controlando así su participación. 

C) Frases que se pueden utilizar cuando insista en participar. •s1, en un 
aoaento lás le escucbareaos, pero antes vaaos a recibir la opinión de otras 
personas•; •11os estaaos extendiendo detasiado, dedicareaos unos ainutos al 
final para estos teaas•. 

D)Mantenerlo ocupado asignándole una responsabilidad (convertirlo en 
secretario). 

E) Ubicarlo en donde pueda intervenir 1enos (equinas cercanas al expositor). 

2. EL COll'l'RERAS 

Es aquella persona que desde el inicio de la exposición mifiesta 
inconforaidad. Puede ser abierto (de palabra), o cerrado (silencioso, con 
qestos) • Esta persona puede convertirse en un eleaento neqati vo para el 
desarrollo del proqrua puesto que puede contagiar a los deús participantes 
y tour fuerza, lo que restaria valor a nuestra jerarquía coao diriqentes 
del qrupo, su trataaiento en cada caso pudiera ser: 

A) Al>ierto 

-Atenderle desde el principio para evitar que obtenga fuerza. 

·"Rebatar• la inconforaidad al qrupo o a nuestro palero (relevo). 
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-cuando debido a su participación el qrupo se queda callado, arg111entar en 
su contra. 

-cuestionarlo para que nos de1uestre que tiene razón: llo sé en qué se basa 
para decir eso, qué experiencia tiene en ello, cóao uneja estas 
situaciones, qué opiniones de otras personas llay seaejantes a la suya•, etc. 

-cuando se unifiesta en contra de la opinión general: "Para nosotros es 1uy 
i1portante lleqar a esta decisión, en qué forma nos puede ayudar". 

-cuando su arq111ento no tiene peso, iCJllOrarlos: "De acuerdo, su opinión es 
buena, pasando a otro punto .... • 

B) Silencioso 

Es & probleútico que el "abierto•, porque no externa la causa de su 
desacuerdo, es ús Ucil que cont19ie a los deú&. 

·"Antes de continuar, noto que el Sr. X no está de acuerdo con lo que 
expone, nos gustaría saber qué es lo que piensa•. 

·"Tendrá alquien aspirinas o al<JO para el Sr. X, porque noto que tiene 1al 
selblante ••• • 

·Sólo en caso extrelO y cuando se conoce bien al contreras: "Antes de 
continuar ... '(se i1ita los C)e&tos de esa persona). 

3. EL IGllORAllTE 

Puede ser activo o pasivo 

A) Activo; interviene teaporalmente o contesta en fona inadecuada cuando se 
le prequnta. 

·Debe evitarse que sea el foco de atención para diversión de los delás 
participantes. (burla). 

-orientarlo hacia los puntos específicos del teta ya sea durante el 
transcurso de la exposición o fuera de ella. 



153 

-si su participación o respuesta es alejada del teu, es reco1endable 
concederle algo de razón y 1encionar que se desea regresar al teu. 
-Interpretarla. En alC)llllaS ocasiones lo que esta persona dice es correcto 
pero su bajo do1inio del vocabulario especifico le iapide estructurar las 
frases correctalente, por lo que conviene tour unos segundos para pensar si 
él¡ tos es lo que sucede. 

B) Pasivo. General1e11te es el novato que no conoce bien el toa y/o al 
qrupo, por lo que su participación es 1uy li1itada. 

-Darle la oportunidad para despejar dudaS. 

-Ayudarle a integrarse al CJlllPO solicitándole directuente su participación: 
"Explíquenos con sus palabras lo que acabaos de exponer•. 

·Asi911arle tareas sencillas durante la charla. 

·Para dis1inuir el riesqo a que quede en ridículo, se le pueden cuestionar 
prequntas cuyas respuestas sean todas válidas. 

4. EL EIPDTO 

Es el que sabe el te11 tanto o lás que el expositor. se reco1ienda poner 
cuidado en los siquientes puntos: 

·Es el único que puede convertirse en "ZORRO". 

·Si se le conoce COIO una persona que puede participar negativuente, es 
conveniente aliarse con él previuente presentándole el programa y/o 
solicitindole opinión sobre uno o varios puntos del 1is10. Funciona talbién 
solicitar su participación en alguna parte del proqra1a. 

·Si va a exponer alC)\ln te1a siendo el instructor el principal expositor, 
presentarlo al auditorio 1encionando el título teta y aclarando el tiempo 
que va a dedicarle. 

·Durante la sesión, si éste de1uestra deseos inlinentes de participar, es 
conveniente pedirle de cuando en cuando alguna opinión: •antes dar 1i 
opinión quisiera saber la del Sr. X, que tiene gran experiencia en este 
cupo•. 
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·Si la situación se torna coapetitlva, podeaos estructurarlo abiertaaente, 
exponiér.dole un problema cuya s<ilución no esté a su alcance (tenerlo 
preparado de antmno). 

·se le puede solicitar que resuaa alqún subteaa expuesto, pidiéndole que lo 
coaploente con nuevas ideas. 

·Le ús iaportante y que no debe olvidarse es que para dis1inuir su 
ilj)Ortancia debelOS 1a11ejarlo colO parte del auditorio. 

5. EL DISTRAillO 

Para integrar a esta persona al grupo y concentrarlo en el teaa, se puede 
bacer lo siguiente: 

•Bftcer silencio total tirándolo fijuente pero sin agresividad. 

·Elevar el vol111en de la voz. 

•Hacerle una precjllllta dirigida ( con esto se corre el riesgo de ponerlo en 
evidencia) para lo cual no debere1os esperar respuesta; inlediata1ente 
después de hacer la pregunta, continuar con el teaa dejándolo a la 
expectativa para contestar. 

•Manejo del territorio: Hacer una prequnta a un participante y al 1is10 
tielpO colocarse detrás del distraido. iNoverse! 

·Hacer contacto fisico (ponerle una uno sobre el holbro). 

6. EL DORllIOO 

·Actuar de iftlediato elevando la voz o acercándose a él. 

·Asiqnarle un trabajo. 

·Hacer un juego de diná1ica. 

·Si el caso lo a1erita, invitarlo cortes1ente a salir del salón. 
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7. EL PLATICAOOR 

r.s la persona que interru1pe con cualquiera de estas tres IOdalidades: 

A )Diálogos aislados. 
-Intemmpir la exposición, y dejar al grupo en silencio. 
-solicitarle que lo que 1uraura se ha<Ja audible para todos. 
-•Por favor, una sola junta•. 

BIRllidos 

-Quedarse en silencio. 
-I1itar el ruido. 
-Quitarle el objeto y con él, señalar cualquier cosa. 

C)QOITA LA PALABRA 

-Indicar turno para las intervenciones. 
-Indicar que es necesario saber escuchar. 
·Fijar al inicio r99las del curso (no interru1pir). 

8. EL PALERO 

Se le define COIO aquella persona que es aftn a nuestra fo na de pensar y 
que puede respaldarnos ante las situaciones adversas, puede ser de dos tipos 
preparado y espontáneo. 

A) Preparado. Se platica con él previa1ente a la exposición del teaa 
solicitando su intervención para aapliar la infonación, hacer pr99llntas, o 
que de111estre aceptación por lo que se expone. 

B) E&pontwo. Se le identifica entre los participantes por su interés y la 
aceptación a nuestras palabras; se le puede utilizar en casos necesarios sin 
que él se percate de que sirve para fines de aceptación de nuestro teaa. 

9. EL SABAIITAS 

Se le designa al que lleqa tarde. 

A) Ejerce aotivación en él ya sea por incentivo o por castigo. 
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B) Hacer silencio cuando va entrando, indicarle el sitio en que se va a 
sentar y resU1irle en pocas palabras el te1a que estamos tratando. 

e) Establecer reglas del curso. 

10. EL ZORRO 

Es la colbinación de "Experto• y •contreras•. 

caracterJsticu: 

·Espera el 101ento para atacar, generalmente hace una pausa antes de hablar 
y se pone de pie. 

-Frecuente1811te usa la técnica del sandwich (inicia elogiando, ataca y acaba 
eloqiando). 

·Es un lobo con piel de oveja. 

Trata1iento: 

Ubicarlo co10 un participante 1ás (indicarle que se siente). 

-separar cada punto o pregunta que nos plantee y no permitirle ir 1ás allá 
de 1 6 2 aclaraciones. 

·Identificarlo. 

·Mandar sus preguntas de rebote al qrupo o al palero. 

·Usar preguntas de relevo. 



CAPITUID 4. SECURIDAD B BIGIBIB D BL TRWilO 

4.1 COllCEP'l'O DE SEGURIDAD E llIGIEllE 

4.2 IllroRTAllCIA 

4.3 LEGISLACION DE LA SEGURIDAD E llIGIEllE Ell HEXICO 
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t. Slj!!IIQ6Q l llGIIU A EL TIWeJQ 

Es obligación toral para el adlínistrador preocuparse por la salud integral 
de los 1ielbros de la organización así co10 por la protección contra 
accidentes. Adeús de esta obligación 1oral, existen 1anda1ientos legales 
que deben CUlplir. 

Es necesario insistir en que una población enfer1a carece de energía para el 
trabajo y, por ende ve 1erudos sus inqresos y su productividad, lo cual 
acarrea estancamiento econó1ico, sin que existan, por tanto, posibilidades 
de mejorar su salud, estableciéndose un círculo vicioso del cual, es 1uy 
difícil salir. f:n los paises desarrollados econ61ica1ente existen 1enores 
tasas de 10rtalidad que en los subdesarrollados. 

En Nérico, las condiciones de salud qeneral de la población todavía dejan 
1ucbo que desear. Existen enfenedades que son un constante azote y restan 
1ucba fuerza de trabajo al país. Las enfenedades del aparato respiratorio 
constituyen la causa principal de 1uertes, seguidas por las del aparato 
diqestivo. Cabe aclarar que la 1ayor parte de las muertes corresponde a 
niños. 

Las enfenedades repercuten en for1a negativa en el desarrollo inteqral 
(econó1ico, social, cultural, etc) del país en las siquientes foms: 

a.- Producción: Principallente por dos causas; ausentis10 (costo de lo que 
no se produce) y falta de energía (apatía) que conduce a una baja 
producción. 

b.· Mortalidad, que resta personas a la población econó1ica1ente activa y 
putde siqnificar la pérdida de 1Uchos talentos de todo tipo. 

c.- Gastos, que i1piden dedicar su1as a otros fines. 
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4.1 alCIPl'Q DI SECORIDAD E HI<illlE !!l IL DA!!AJQ 

Higiene Industrial; es el conjunto de conoci1ientos y técnicas 
dedicadas a reconocer, evaluar y controlar aquellos factores del albiente, 
psicológicos o tensionales, que provienen del trabajo y que pueden causar 
enfenedades o deteriorar la salud. 

La seguridad Industrial; es el conjunto de conoci1ientos técnicos y 
su aplicación para la reducción, control y eli1inación de accidentes en el 
trabajo, por tedio de sus causas. Se encarga igual tente de las reglas 
tendientes a evitar este tipo de accidentes. 

ENFERMEDAD PROFESIOIAL 

Estado patológico que sobreviene por una causa repetida durante 
largo tie1po, colO obligada consecuencia de la clase de trabajo que 
dese1peña la persona, o del tedio en que tiene que trabajar y que produce en 
el orqanislO una lesión o perturbación funcional, penanente o transitoria, 
pudiendo ser originada por agentes gui1icos, fisicos, biológicos, de enerqia 
o psicológicos. 

REGLAHEllTACIOI DE HIGIENE INOOSTRIAL 

Las reqluentaciones sobre Higiene Industrial han sido enca1inada$ 
a preservar la salud de los trabajadores y de las colectividades 
industriales y deben contener todas las ledidas preventivas de control en 
locales, centros de trabajo y tedios industriales. 

Algunas de ellas se refieren a: 

a) Orientación y ubicación de los locales de trabajo. 
b) Materiales de construcción. 
c) Sistemas de ventilación. 
d) Procedi1ientos de calefacción. 
e) Métodos de il111inación. 
f) SU1inistros de agua potable. 
g) Aleja1iento y neutralización de las aguas negras. 
h) Aseo de los centros de trabajo. 
i) Eli1inación y transfonación de basuras y materias de desecho. 
j) Acondicionu.ientos higiénicos. 
k) Materias prius, en las que conviene saber y reqla1entar: 



159 

I) laturaleza. 
II) Sisteus de neutralización. 

III) Elaboración y transfonación que experi1entan. 

l) Jornada de trabajo, así co10 trabajo de 1ujeres y aenores. 
1) Integración de co1isiones 1ixtas de higiene y sequridad por trabajadores 
y representantes de la eapresa. 
n) servicio Hdico: 

I) Exaaen de illCJleso; contratar solo a aquellas personas que reunan 
las capacidades 1íniaas de salud física que el trabajo requiere, a fin de 
evitar aayores probleaas futuros a la persona y a la organización. 

II) Cooperar en el desarrollo de aedidas adecuadas y efectivas para 
prevenir la exposición a agentes nocivos. 

III) Practicar exaaenes periódicos a aquellos e1pleados que est4n 
expuestos en su trabajo a peligros 1ateriales y a agentes nocivos. 

ORGAllISlk>S DEDICADOS AL ESTUDIO DE LA HIGIENE INDUSTRIAL 

In una eapresa: 

a) Departuento de sequridad e higiene industrial. 

b) COiisiones 1ixtas de higiene y sequridad. 

In el país: 

a) secretaria de salubridad y Asistencia. 

b) secretaria de Trabajo y Previsión Social. 

c) Instituto Mexicano del 5equro social. 

d) Asociación Mexicana de Higiene y Stquridad. 

Intemacional1ente: 

a) Oficina Internacional de trabajo (Ginebra, Suiza). 

b) Organización Mundial de la salud (Ginebra, Suiza). 
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e) Asociación Interuericana de Sequridad social (116xico, D.F.). 

d) Oficina sanitaria Panaericana. 

e) organización de salud Pllblica dependiente de la 0.1.0., y de la 
o.u.s.c.o. 

UlS ACCIDDTBS 

Accidente de trabajo ei; una lesión ledicoquirúrgica o perturbaci6n 
psfquica o funcional, penanente 1 transitoria, iuediata o posterior a la 
IU!!rte, producida por la acción ret·,'!tina de una causa exterior que puede 
ser medida, sobrevenida durante el llilbaj.;, • ejercicio dt &te, o COIO 
consecuencia del 1is10. 

TIJIOS DI IICAPiCIDUIES 

1) Incapacidad Te1poral: 

Es la i1posibilidad de trabajar durante un período li1itado y que, 
al teninar, deja al lesionado tan apto colO antes del accidente para 
efectuar su trabajo. 

B) Incapacidld parcial penanente: 

I1posibilidad parcial del cuerpo de un sujeto para efectuar un 
trabajo, y que perunece pr4cticuente durante toda la vida del lesionado. 

C) Inc¡pacidad total penanente: 

Es la incapacidad plena o de funciones de un lesionado, que 
perunecen durante toda la vida. !jeaplo, p6rdida de dos ojos. 

D) Muerte: 

Grado extre10 de los accidentes. 
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DETECCIOll DE RIESGOS 

Para eli1inar las causas de los accidentes es necesario conocer los 
riesgos. La aayor parte son razones evidentes, y basta el sentido co1ún para 
reconocer su peligrosidad; sin etbargo otras requieren de la experiencia 
para darse cuenta de su peligrosidad. Hay otras situaciones cuyo riesgo no 
puede ser reconocido lás que por personas con educación y experiencia 
técnica. 

Para detectar los riesgos, es necesario: 

a) saber que condiciones, o que prácticas son inseguras, y en que 
grado. Conocer el tipo de aaterial con que se trabaje, as1 coto la foraa en 
que se efectúan deterainadas operaciones o prácticas. 

b) Encontrar que condiciones inseguras hay o que prácticas 
inseguras se coteten. 

Un instruaento 1uy valioso para encontrar las condiciones y prácticas 
inseguras son las inspecciones, éstas se encargan de busquedas específicas 
de peligros que pueden ocasionar accidentes, incendios, o situaciones que 
podrían dificultar la protección, el trata1iento de lesiones y el coabate de 
incendios. 

Las inspecciones de lugares o cosas en busca de condiciones inseguras son 
efectivas, y se realizan exaainando edificios, herramientas, aaquinuias y 
uteriales que se usan, para descubrir los riesgos que representan, ya sea 
por su propia naturaleza, estado anortal, o cuando no se encuentran 
adecuaduente protegidos. 

c) Investigar y hacer un análisis especial de los accidentes que 
ocurren. 

otro dato que es interesante conocer son los factores personales 
relacionados con los accidentes, tales co10: 

• Inteliqencia y habilidad del accidentado. 
• Visión defectuosa o noml. 
• coordinación 1uscular . 
. Características de la personalidad . 
• Experiencia en el trabajo . 
. Adiestra1iento en la tarea. 
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• rati91. 
• condiciones ubientales que pudieran influir sobre su 

personalidad • 
• Illllabilidad para efectuar el trabajo • 
• Reacciones psicol61)icas al albiente. 

d) corregir las condiciones y las prácticas inseguras que se encuentran, es 
la actividad indispensable del proceso de eli1inación de causas de 
accidente. 

Una vez definidos los riesgos existentes en una planta o e1presa y 
la unera de protl!C)erse de ellos, es indispensable darlos a conocer a todos 
los que van a estar eipuestos a ellos. 

La eficacia de un proqrau de seguridad ira en razón directa con la 
eficacia del adiestruiento de todas las personas de la planta. 

El entrenuiento en la prevención de accidentes debe señalar COIO 
criterio Msico que la dis1inución de accidentes tiene que ser consecuencia 
del esfuerao de todas y cada una de las person<IS. 

El adiestruiento de seguridad supone dos fases: 

a) El obrero debe aprender a COipOrtarse y a efectuar su trabajo de un IOdo 
seguro. 

b) Debe ser estilUlado a poner en práctica sus conoci1ientos. 



163 

4. 2 llfO!ITAICIA 

su finalidad principal estriba en conocer las causas de los 
peligros y las condiciones insalubres dentro de los centros de trabajo y 
tratar de prevenirlos hasta el láxilO. 

Algunas de las i11pOrtancias principales son: 

a) Establecer o dictar ledidas para prevenir al láxilO los riesgos que se 
presentan dentro del estableci1iento. 

b) Investigar las causas de los accidentes y enfenedades profesionales. 

c) Vigilar que se CUlplan las disposiciones de higiene y seguridad 
establecidas en los regla1entos en vigor y que tienden a conservar la salud 
de los trabajadores. 

d) Poner en conoci1iento del patrón y de las autoridades respectivas las 
violaciones de los trabajadores a las disposiciones dictadas. 

e) Dar instrucciones sobre ledidas preventivas a los trabajadores para 
orientarlos sobre el peligro en el trabajo que dese1peña. 
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ARTICUID m. Riesgos de trabajo son los accidentes y enferledades 
a que están expuestos los trabajadores en ejercicio o con 10tivo del 
trabajo. 

ARTICULO 474. Accidente de trabajo es toda lesión o•ica o 
perturbación funcional, illlediata o posterior, o la 1uerte, producida 
repentinuente en ejercicio, o con llOtivo del trabajo, cualesquiera que sea 
el lugar y el tiellPO en que se presente. 

ARTICULO 475. Enferaedad de trabajo es todo estado patolóqico 
derivado de la acción continua de una causa que tenga su origen o 10ti vo en 
el trabajo o en el ledio en que el trabajador se vea obligado a prestar sus 
servicios. 

ARTICIJLO 477. cuando los riesgos se realizan pueden producir: 

I. Incapacidad te1poral; 

II. Incapacidad penanente parcial; 

III. Incapacidad penanente total; y 

IV. La 1uerte. 

ARTICULO 478. Incapacidad te1poral es la pérdida de facultades o 
aptitudes que iaposibilitan parcial, o total1ente a una persona para 
deseapeñar su trabajo por algún tie1po. 

ARTICUID 479. Incapacidad penanente parcial es la dis1inución de 
las facultades o aptitudes de una persona para trabajar. 

ARTICUID 480. Incapacidad perunente total es la pérdida de 
facultades o aptitudes de una persona que la i1posibilita para dese1peñar 
cualquier trabajo por el resto de su vida. 

ARTICULO 487. Los trabajadores que sufran un riesgo de trabajo 
tendrán derecho a: 



I. Asistencia lédica y quirúrgica; 

II. Rehabilitación; 

m. Hospitalización, cuando el caso lo requiere; 

IV. Medicaentos y material de curación; 

V. Los aparatos de protesis y ortopedia necesarios ; y 

VI. La inde111ización fijada en el presente titulo. 
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ARTICIJUJ 488. El patrón queda exceptuado de las obligaciones que 
detenina el articulo anterior, en los casos y con las IOdalidades 
si qui entes: 

I. Si el accidente ocurre encontrándose el trabajador en estado de 
elbriaquez; 

u. Si el accidente ocurre encontrándose el trabajador bajo la 
ac:ción de alC)lin narcótico o droga enervante, salvo que exista prescripción 
Mdica y que el trabajador hubiese puesto el hecho en conoci1iento del 
patrón y le hubiese presentado la prescripción suscrita por el lédico. 

m. Si el trabajador se ocasiona intencional1ente una lesión por 
si solo o de acuerdo con otra persona; y 

IV. Si la incapacidad es el resultado de alguna riña o intento de 
suicidio. 

El patrón queda en todo caso obligado a prestar los pri1eros 
audlios y a cuidar del traslado del trabajador a su do1icilio o a un centro 
Mdico. 

ARTICULO 489. 110 libera al patrón de responsabilidad: 

I', Que el trabajador explicita o i1plicitatente hubiese asU1ido los 
riesgos del trabajo; 

II. Que el accidente ocurra por torpeza o neqliqencia del 
trabajador: y 
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III. Que el accidente sea causado por i1prudencia o neqligencia de 
alglln colpaiiero de trabajo o de una tercera persona. 

ARTICUW 490. En los casos de falta inexcusable del patrón, la 
inde1nización podrá a111entarse basta en un veinticinco por ciento, a juicio 
de la Junta de Conciliación y Arbitraje. 

Hay falta inexcusable del patrón: 

I. Si no CU1ple las disposiciones legales y reglamentarias para la 
prevención de los riesgos del trabajo; 

n. si habiéndose realizado accidentes anteriores, no adopta las 
ledidas adecuadas para evitar su repetición; 

III. Si no adopta las ledidas preventivas recomendadas por las 
co1isiones creadas por los trabajadores y los patrones, o por las 
autoridades del trabajo; 

IV. Si los trabajadores hacen notar al patrón el peliqro que corren 
y éste no adopta las medidas adecuadas para evitarlo; y 

V. Si concurren circunstancias análogas, de la 1is1a qravedad a las 
1e11Cionadas en las fracciones anteriores. 

ARTICUU> 491. si el riesqo produce al trabajador una incapacidad 
temporal, la inde1nización consistirá en el pago integro del salario que 
deje de percibir 1ientras subsista la i1posibilidad de trabajar. 

t:ste pago se bará desde el primer dia de la incapacidad. 

ARTICUU> 492. Si el riesqo produce al trabajador una incapacidad 
perunente parcial, la inde1nización consistirá en el paqo del tanto por 
ciento que fija la tabla de valuación de incapacidades, calculado sobre el 
i1porte qua debería paqarse si la incapacidad hubiese sido perunente total. 

ARTICULO 493. Si la incapacidad parcial consiste en la pérdida 
absoluta de las facultades o aptitudes del trabajador para deselpeliar su 
profesión, la Junta de conciliación y Arbitraje podrá a111entar la 
inde1nización hasta el 10nto de la que correspondería por incapacidad 
penanente total. 
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ARTICULO 498. El patrón esta obligado a reponer en su e1pleo al 
trabajador que sufrió un riesgo de trabajo, si esta capacitado, sie1pre que 
se presente dentro del año siguiente a la fecha en que se deterainó su 
incapacidad. 

ARTICULO 499. Si un trabajador vícti1a de un riesgo no puede 
deseapeñar su trabajo, pero si algún otro, el patrón estará obligado a 
proporcionárselo, de conforaidad con las disposiciones del contrato 
colectivo de trabajo. 

ARTICULO 504. Los patrones tienen las obligaciones especiales 
siquientes: 

I. lllllteMr • el lugar de trabajo los aedica1entos y aateriales de 
curación -.ri• pll'a priaeros auxilios y adiestrar personal para gue los 
preste; 

II. cuando tenga a su servicio 1ás de cien trabajadores, establecer 
una enfermería, dotada con los aedicuentos y aaterial de curación 
necesarios para la atención lédica y quirúrgica de urgencia. Estará atendida 
por personal eo1petente, bajo la dirección de un 1édico cirujano. 

III. cuando tenga a su servicio 1ás de trescientos trabajadores, 
instalar un hospital, con el personal lédico y auxiliar necesario; 

IV. Previo acuerdo con los trabajadores, podrán los patrones 
eelebrar contratos con sanatorios u hospitales ubicados en el lugar en que 
se encuentre el estableci1iento o a una distancia que peraita el traslado 
dpido y c610do de los trabajadores. 

V. Dar aviso a la secretaria del Trabajo y Previsión social, al 
Inspector del Trabajo y a la Junta de Conciliación Peraanente o a la de 
Conciliación y Arbitraje, dentro de las 72 horas siguientes, de los 
accidentes que ocurran, proporcionando los siguientes datos y eleaentos: 

a) lolbre y do1icilio de la e1presa; 

b) llolbre y do1icilio del trabajador; así co10 su puesto o 
categoría y el tonto de su salario; 
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c) Luqar y hora del accidente, con expresión detallada de los 
hechos. 

d) llolbre y do1icilio de las personas que presenciaron el 
accidente; y 

e) Lugar en que se presta o haya prestado atención lédica al 
accidentado. 

VI. Tan pronto se tenga conoci1iento de la 111erte de un trabajádor 
por riesgo de trabajo, dar aviso escrito a las autoridades que aenciona la 
fracción anterior, proporcionando, adelás de los datos y eleaentos que 
señala dicha fracción, el nolbre y dolicilio de las personas que pudieran 
tener derecho a la indeanización correspondiente. 

ARTICUW 509. En cada e1presa o estableci1iento se or')llllizar4n las 
co1isiones de sequridad e higiene que se juzgue necesarias, coapuestas por 
igual nlilero de representantes de los trabajadores y del patrón, para 
investigar las causas de los accidentes y enfenedades, proponer tedidas 
para prevenirlos y vigilar que se cuaplan. 
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CAPIJ!!U! 5. allTl!L TllfAL DI CALIDAD 

lQUE ES EL COll'l'ROL DE CALIDAD? 

Practicar el control de calidad es desarrollar, diseñar, 
1a11ufacturar y 1antener un producto de calidad que sea el 1ás econ61ico, el 
ús útil y sie1pre satisfactorio para el consutidor. 

Para alcanzar ésta 1eta, es preciso que en la e1presa todos pro1uevan y 
participen en el control de calidad, incluyendo en esto a los altos 
ejecutivos asi colO a todas las divisiones de la e1presa y a todos los 
e1pleados. 

Hacer control de calidad significa: 

l. Elplear el control de calidad co1<> base. 
z. Hacer el control integral de costos, prei:ios y utilidades. 
3. Controlar la calidad (volU1en de producción, de ventas y de existencias) 
•i COIO las fechas de entrega. 
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5. l lO!JI U IL (XllllOL 10fAL DI CALIQAD? 

Aunque e1presas e individuos citen interpretaciones diferentes, el 
control total de calidad significa, en térainos 11plios, el control de la 
adlinistración lista. 

El c. T .c., puede definirse colO un sisteaa eficaz para integrar los 
esfuerzos en uteria de desarrollo de calidad, 1411teni1ientos de calidad y 
1ejoruiento de calidad realizados por los diversos qrupos en una 
Ol'C)allización, de IOdo que sea posible producir bienes y servicios a los 
niveles ús econ61icos y que sean co1patibles con la plena satisfacción de 
los clientes. El C.T.C., exiqe la participación de todas las divisiones, 
incluyendo las de 1ercadeo, diseño, aanufactura, inspección y despachos. 
Te1iendo que la calidad, tarea de todos en una e1presa, se convierta en 
tarea de nadie. 

EL CONTROL DE CALlDAD CON PARTICIPACIOll DE TODAS LAS DIVISIONES 

Esto siqnifica sencillamente que todo individuo en cada división de 
la e1presa deberá estudiar, practicar y participar en el control de calidad. 

Asignar especialistas de e.e., en cada división, esto no es 
suficiente. En el Japón, la relación de autoridad en linea vertical es 
delasiado fuerte para que los 1ie1bros del estado mayor colO especialistas 
en e.e., tengan 1ucba voz en la operación de cada división. Para 
contrarrestar esta situación, be10s optado por educar a cada 1ie1bro de la 
división y dejar que cada persona aplique y pro1ueva el e.e. lluestros cursos 
de e.e., están bien definidos, y bay cursos especiales para las diferentes 
divisiones. Por eje1plo, bay cursos de e.e., para las divisiones de mercadeo 
y de co1pras. Al fin y al cabo, el e.e., •e1pieza con educación y tenina 
con educación•. 

COllrROL DE CALIDAD COll PARTICIPAeIOH DE rooos ws EMPLEAOOS 

llllestra propia definición del control de calidad en toda la 
e1presa, ba sufrido ciertas IOdificaciones. En un principio, la 
participación total incluía únicamente al presidente de la e1presa, los 
directores, los qerentes de nivel tedio, el estado 1ayor, los supervisores, 
los trabajadores de linea y los vendedores, 
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Pero en años recientes la definición se ha upliado para abarcar a los 
sllbcontratistas, a los sisteaas de distribución y a las co1pañias filiales. 

EL OOllTllOL DE CALIDAD IITEGRADO 

Al realizar el control de calidad integrado, es i1portante fOlelltar 
no aolo el control de calidad, que es esencial, sino al 1iuo tiempo el 
control de costos (de utilidades y precios), el control de cantidades 
(vol111en de producción, ventas y existencias) y el control de fecbas de 
entrega. Este létodo se basa en la suposición fundamental del e.e., de que 
el fabricante debe desarrollar, producir y vender articulos que satisfagan 
las necesidades de los consU1idores. Si no se conoce el costo, no se pueden 
hacer diseños ni planificación de calidad. 

En cuanto a cantidades, si éstas no se conocen con exactitud se 
desconocerá la tasa de defectos y la de correcciones, y el e.e., no 
proqresará. Inversamente, si no se pro111eve el e. e. , activa mente y si no se 
deter1i11111 la norulización, el indice de rendi1iento, el indice de 
operaciones y la carga de trabajo nomlizados, no babrá 1a11era de encontrar 
los costos norulizados y por tanto no se podrá efectuar nillCJln control de 
eo&tos. De iqual 1a11era si el porcentaje de defectos varia 1uy upliuente y 
si bay lllCbo6 lotes rechazados, no se podrá bacer control de 11 producción 
ni de las fecbas de entrega. En pocas palabras, la adlinistración tiene que 
ser integrada. 

El e.e., el control de costos (utilidades), y el control de 
cantidades (fechas de entrega) no pueden ser independientes. llOIOtros 
realizllOS el control de calidad integrado co10 núcleo de todos los 
esfuerzos, y por eso tubién denoliMIOS el létodo colO control de calidad 
integrado. cuando cada división (diseño, cotpras, manufacturas y lel'cadeo) 
e111plen actividades de e.e., hay que sequir sie1pre este enfoque integrado. 

Sin 8lbarqo el térlino calidad siqnifica calidad y se extiende a la 
calidad del trabajo en las oficinas, en las industrias de servicios, en el 
sector fi11111eiero, asi COIO otras. 

ColO ejelplo 1encionaretos alqunas e1Presas que aplican el control de 
Calidad Total, en México: 



FJIPRF.SAS DE LA IllOOSTRIA AIJTO!mRIZ 

• GDERAL tm'ORS DE llEXIOO 
• CBRYSLER DE llEXICO 
• <XlllSORClO G 
• UllllORTll MEXICAllA 
• FORD 
• llISSAll 
• VOWllAGEll 

DIPRESAS DE LA IllDUSTRIA ALIMENTICIA 

• GRUPO IllOOSTRIAL BilllKl, S.A. DE C. V. 
• CIA. llF.STLE, S.A. DE C. V. 
• GROO, S.A. 
• AIDERSClll CLAY'l'Oll ¡ CO, S.A. 
•GRUPO IllOOSTRIAL MASECA, S.A. DE C.V. 
• SIOO ALillElft'OS, S.A. DE C.V. 
• lllRDEZ, S.A. 
• GWDEllOS PRODOC'TORES DE LECHE PURA, S.A. 
• lEWlG'S 
-mn 
• SABRITAS 
• BARCEL 
·TIA ROOA 
• GAllF.SA 

DIPRESAS DE TELECOMIJJIICACIOllES 

• TELEPOIOS DE NEXIOO, 8.A. DE C.V. 
• SERVICIO POSTAL llEXICAJIO 
- lllDftEL 
·AU T 
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FJIPRW DE BEBIDAS 

• CERVICIRIA CIJAUBTl!JllC, S.A. DE C.V. 
• CERVICIRIA llJCTEZUllA, 5.A. DE C. V. 
- alCA ax.A 
• PIPSI OOLA 
- llJllDIT 

EllPRF3AS DE LA INDUSTRIA ELECrROIICA 

• IBI DE llEIICO, S.A. 
• TELEIIDOSTRIA ERICSD, S.A. 
• IEROl llEIICAIA, S.A. DE C.V. 
• IMETT PACIARD DE llEXIOO, S.A. DE C.V. 
• UllSYS DE MEIICO, 5.A. DE C.V. 
• AflllLE DE llEXICO 
·DI 
• llTACII 
• PIILLIPS 

DIPR&SAS DE PROOOC'l'OS VARIOS 

• IIBILY CWK DE llEIICO 
• OOIAlATI PAUllLIVE 
• PIKX.'TER ¡ GAllBLE 

DIPR&SAS DEDICADAS AL a»IERCIO 

·CIFRA 
• GIGAITE, S.A. DE C.V. 
• EL POllm> DE LIVERPOOL, S.A. DE C. V. 
• IACl<IAL DE DROGAS, S.A. DE C.V. 
• TlllDAS DE DESCIJPJITO SOLTAllA, S.A. DE C.V. 
• SIAIS ROl!llOCl DE llEXICO, S.A. DE C.V. 
• SALIIAS Y ROCHA, S.A. 
• SAIBKlll'S llERllAIQS, S.A. 
• EL PALACIO DE HIERRO 
• IODAK llEIICAllA, S.A. DE C.V. 
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La esencia del e.T.e., esta en el circulo central, que contiene la 
qarantfa de calidad definida en su aceptación ús estrecha: bacer un buen 
e.e., de los nuevos productos de la e1presa. En la industria de servicios, 
donde no se fabrican artículos, garanUa de calidad significa asegurar la 
calidad de los servicios prestados. En el desarrollo de un nuevo servicio, 
nuevas cuentas corrientes o nuevos contratos de seguros es preciso asegurar 
la calidad. 

11 ll9IJldo circulo representa el e.e., definido 1ás a1pliaaente, 
para incluir las cuestiones de coto efectuar buenas actividades de ventas, 
coto aejorar a los vendedores, co10 hacer 1ás eficiente el trabajo de 
oficina y cOIO tratar a los subcontratistas. 

El tercer círculo hace hincapié en el control de todas las fases 
del trajo. utili1a el circulo PBVA (planear, hacer, verificar, actuar) 
bacillldo 9irar su rueda una y otra vez para iapedir que los defectos se 
repitan en todos los niveles. Este trabajo corresponde a toda la co1pañfa, a 
clda división, y a cada función. 
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. CONTROL DE CALIDAD EN TODA LA EMPRESA 

lllasta que punto 11~ el e.e., de una e1presa en relación con los tres 
círculos del diagraaa? 

Esta decisión conesponde al presidente de la coapañia, tolalldo en 
cuenta la naturaleza de ésta. Luego debe co1unicar su decisión a tOda la 
apresa. lle lo contrario, las personas e1pezarán a discutir innecesaria1e11te 
acerca de la definición del e.e. 
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5.2 VDTAJAS D!L CO!!Tl!QL rorAL DE CALIDAD 

. Para que nuestra co1pañía esté a prueba de las recesiones, con 
verdaderas capacidades tecnológicas y de ventas. 

. Para asegurar utilidades destinadas al beneficio de nuestros 
eapleados, y para asegurar la calidad, cantidad y costo a fin de ganar la 
confianza de nuestros clientes. 

. Para incorporar la calidad dentro de productos que satisfagan 
siempre a nuestros clientes. eo10 aanera de hacerlo, realizaaos el e.e., con 
participación plena de eapleados, énfasis en la solución de probleaas que 
contribuya a las utilidades, y aplicación de aodalidades y aétodos 
estadísticos. 

. Para establecer una eapresa cuya salud y carácter corporativos 
penitan un creciaiento sostenido, coabinando las energías creativas de 
todos los eapleados, y con la aeta de alcanzar la aejor calidad del aundo. 
Para desarrollar los productos aás 1odernos y 1ejorar nuestro sisteaa de 
asegurar la calidad . 

• Para creár un lugar de trabajo agradable y mostrar respeto por la 
huaanidad 1ediante los círculos de e.e., con participación de todos los 
aieabros . 

. Para aejorar la salud y carácter corporativos de nuestra eapresa, 
para aejorar la calidad de nuestros productos y para increaentar nuestras 
utilidades • 

• Para alcanzar las siguientes aetas: 

a) Asegurar el desarrollo del control de calidad. Para poner en 
práctica oportunaaente las 1etas relacionadas con los productos, de acuerdo 
con las políticas de la e1presa, es preciso coabinar y organizar los 
esfuerzos de todos los e1pleados; 
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b) Fortalecer el control. Todos los colaboradores tienen que poner 
en práctica lo que han aprendido soLre los Jlétodos y aspectos de control de 
calidai.I y lograr 1ejoras en la calidad del control en cada aspecto de las 
actividades e1presariales; y 

c)CUidar los recursos hu1anos. Para 10strar respeto por cada 
empleado colO individuo, la e1presa debe crear un lugar de trabajo digno del 
esfueno de todos, 1ediante el desarrollo y aprovecba1iento de los recursos 
humanos y mediante el trabajo en equipo. 
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5.3 P!jOPQSlmj DEL CTC B1 W l!PUSAS 

l. Mejorar la salud y el carácter corporativos de la e1presa, casi 
todas las co1pañías to1an este punto con 1ucha seriedad. Muctlas e1presas, 
pues, consideran, qi¡e deben co1enzar desde el principio y utilizar el ere 
para fortalecer su salud y carácter corporativos. Algunas fijan aetas 
específicas 1ientras que otras no las articulan. 

La alta gerencia debe exponer sus aetas claramente, señalando qi¡e 
parte del carácter de la e1presa requiere 1odificación y que aspecto debe 
aejorarse. 

2. Colbinar los esfuerzos de todos los e1pleados, logrando la 
participacidn de todos y estableciendo un sisteu cooperativo. Es necesario 
que todos los etpleados y todas las divisiones participen activaaente 
uniendo 111& esfuerzos. 

3. F.stablecer el sisteu de qarantia de calidad y qanar la 
OClllfiuaa de clientes y consutidores. Siendo la qarantla de calidad la 
11e11Cia t.isu del e.e., la 1ayoría de las e1presas anuncian que esa garantía 
• 111 •ta o ideal. La diferencia entre el e.e., moderno y la gerencia al 
•tilo utip • que aquél no busca utilidades a corto plazo, sino que su 
•ta principal es "la calidad primero•. Hantenieudo una buena qarantia de 
calidad, se puede ganar la confianza de los clientes, y esto a la lar(Ja 
IJIMlará utilidades. 

4. Alcanzar la aejor calidad del 1undo y desarrollar nuevos 
prodllctos. Para sobrevivir en la co1petencia internacional tiene que 
desarrollar prodlP:tos confiables y de la aejor calidad en un tieapo corto. 

s. F.stal>lecer un sisteaa adtinistrati vo que asegure utilidades en 
IOlentos de creci1iento lento y que pueda afrontar diversas dificultades. Si 
el e.e., se bace bien, sie1pre asequrará utilidades. 

6. Mostrar respeto por la hutanidad, cuidar los recursos hutanos, 
considerar la felicidad de los eapleados, suainistm lugares de trabajo 
aqradables y pasar la antorcha a la siguiente qeneración. 
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Una e1presa no es aejor ni peor que sus e1pleados, y todas las 
1etas aquí citadas pueden loqrarse aediante actividades de e.e. en el luqar 
de trabajo, donde ba de prevalecer el respeto por la h111anidad. 

7. Utilización de técnicas de e. e., algunas personas se sienten 
hipnotizadas por el ténino •control de Calidad" y no aprovecban plenaaente 
los létodos estadísticos. Esto es un gran error ya que los létodos 
estadísticos son la base del e.e., y es necesario que las personas en las 
divisiones apropiadas los do1inen y utilicen, trátese de técnicas avanzadas 
o de las siete berruientas sencillas del e.e. 
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5.4 MITAS DI LA GQBICIA 

l. PERSOllAS 

En la adlinistración, el interés pri10rdial de la e1presa debe ser 
la felicidad de las personas. si las personas no esUn contentas y no pueden 
encontr1r la felicidad, la eapresa no aerece existir. 

La priaera aedida es que los e1pleados reciban un ingreso adecuado. 
Hay que respetarlos colO seres b111anos y darles la oportunidad en su trabajo 
y llevar una vida feliz. El ténino •eapleados" utilizado aqui incluye a los 
e1¡>leados de los subcontratistas y de las entidades de ventas y servicios 
afiliados. 

Lueqo vienen los cons111ldores. Estos deben sentirse satisfechos y 
contentos Cllllldo coapran y utilizan los bienes y servicios de la e11>resa. 

Si un nuevo televisor se daña pronto o si un calentador eléctrico 
causa un incendio, entonces la e1presa que lo vendió ha prestado un flaco 
servicio. Por otra parte, si en el 10aento de la coapra el vendedor no trata 
11 c:oiprador con cortesía y no le explica en detalle coao debe funcionar la 
mercancía, el cliente no estad satisfecho. 

Bay tres tedios básicos que nos peni ten alcanzar esta aeta 
primia. 

Estos son: calidad, precio (incluyendo costo y utilidades) y cantidad 
(incluyendo plazos de entreqa). Dire10s que estas tres son nuestras aetas 
secundarias. El control de las tres debe considerarse co10 la meta de una 
e1presa, proceso llnado control por metas. 
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2. CALIDAD 

Los productos defectuosos no solo perjudican al consuaidor sino que 
reducen las ventas. Si una empresa 1anufactura d&lasiados productos que no 
puede vender, estará desperdiciando 1aterias priaas y energia, y esto 
talbién será una pérdida para la sociedad. La empresa debe s111inistrar 
productos de la calidad que el consU1idor exija. Los requisitos de los 
conslllidores suelen elevarse año tras año a 1edida que la sociedad progresa. 
El e.e., en su definición estrecha significa controlar cuidldoauente el 
suinistro de productos de calidad que tengan buenos puntos de venta. 

3. PRECIO, <XlS'l'O Y lJTILIDADES 

For bajo que sea el precio de un articulo, si su calidad es aala, 
nadie lo cotprará. De i~l unera, por alta que sea la calidad, nadie 
cotprará un articulo si su precio es excesivo. La exigencia principal del 
C0111111idor es calidad justa a precio justo. 

Se ha dicho que en una sociedad capitalista la 1eta de una •presa 
es IJlllll utilidades. Por otra parte, hay quienes dicen que c¡anar utilidades 
es pecado. Las dos afinaciones representan los ertrelOS y ubas están 
erradas. si no bay utilidades no puede baber desarrollo de nuevos productos 
y de nueva tecnolOC)ia. Tupoco puede baber inversión en la IOdernizacióu de 
equipos. Sin utilidades no se pueden pagar sueldos y la e111resa no tendr6 
buenos eapleados. Al final la empresa quedarA en la quiebra. 

Las utilidades son un medio para 1antener a la e1presa con vida. 
Una cotpañia sin utilidades no podrá pagar los i1puestos que le corresponden 
ni cuplir sus obligaciones sociales. 

Para aUHntar las utilidades es preciso i1plantar un buen control 
de costos. Pri1ero, tiene que haber un plan de costos. En la etapa de 
desarrollo de un nuevo producto, la rueda del circulo PBVA deberá girar en 
la dirección correcta. 

En general, si el e.e., se realiza bien, la tasa de defectos bajará 
y dis1inuirá el desperdicio de materiales y tieapo. Esto hará auaentar la 
productividad y COIO resultado reducirá los costos. 
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4. CAllTIDAD Y PLAZO DE EllTREGA 

La co1pañía deberá 1anufacturar productos en las cantidades 
solicitadas por los consutidores y deberá hacer las entregas dentro de los 
plazos estipulados. 

El control de calidad incluye control de lo siquiente: cantidad 
coaprada, vol111en de producción, cantidad de 1ateriales y productos en 
existencia (incluyendo cantidad de productos en proceso de producción), 
vollmen de ventas y fecha de entreqa. Si la e1presa tiene un artículo en 
deusiada cantidad, son 1uchos los recursos y el capital que está 
deslprovecbando. 

llo solo hay desperdicios, sino que así se incre1entan los costos de 
producción. Por otra parte, si las existencias son 1uy bajas la e1presa no 
podrá cuaplir oportunamente los requeri1ientos de los clientes. 

Por otro lado, si existe un eficaz control en cuanto .al personal, a 
la calidad, a los costos y a las cantidades, la adlinistración procederá sin 
tropiezos. 

CARACfERISTICAS DEL COllTROL DE CALIDAD JAPONES 

• Control de calidad es hacer lo que se debe hacer en todas las 
industrias. 

• El control de calidad que no 1uestra resultados no es control de 
calidad • 

• Ba9a10s un e.e., que traiqa tantas qanancias a la e1presa que no 
sepuos que blcer con ellas • 

• El e.e., e1pieza con educación y teraina con educación. 

. Para aplicar el e.e., tene10s que ofrecer educación continuada 
para todos., desde el presidente hasta los obreros • 

• El e.e., aprovecha lo mejor de cada persona • 

• cuando se aplica el e.e., la falsedad desaparece de la empresa. 
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LA ESEllCIA DEL OOllTROL DE CALIDAD 

• El priter paso en el e.e., es conocer los requisitos de los 
consU1idores • 

• otro paso en el e.e., es saber qué co1prarán los consuidores • 

. llo se puede definir la calidad sin saber el costo • 

. Prever los posibles defectos y reclalOS • 

. El e.e., lle<Ja a su punto ideal cuando ya no requiere vigilancia 
(inspección). 

LA GARAJITIA DE CALIDAD 

• La calidad debe incorporarse dentro de cada diseño y cada 
proceso. llo se puede crear 1ediante la inspección. 

. El control de calidad que hace hincapié en la inspección es 
anticuado. 

. El concepto básico en el control es la prevención de errores 
repetidos . 

• La esencia 1isaa del C'fC, esta en el control de calidad y en la 
qarant.la de calidad para el desarrollo de nuevos productos . 

• cuando todos los productos nuevos de una empresa tienen éxito y 
los consuaidores dicen: "Podeaos co1prar sus nuevos productos con gusto y 
confianza•, entonces se podrá decir que el e.e., de esa etpresa ba alcanzado 
su udurez. 

EL COllTROL TOTAL DE CALIDAD 

• El e.e., es responsable de todos los eapleados y de todas las 
divisiones. 

. El C'fC, es una actividad de qrupo y no la pueden hacer los 
individuos. Exige trabajo en equipo. 

. El ere, no fracasará si colaboran todos los 1ielbros del equipo, 
desde el presidente basta los trabajadores de línea y el personal de ventas. 
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, En el crc, los gerentes de nivel 1edio serán te1a frecuente de 
discusiones y criticas. Mejor estar preparados. 

• 110 confundir los objetivos con los ledios empleados para 
alcanzarlos. 

QUE HACER Y QUE NO HACER Ell LA GERENCIA ALTA Y MEDIA • 

• Si no hay liderazgo desde arriba, no se insista en el ere . 

• El e.e., no puede progresar si la pol!tica no es clara . 

• organización significa claridad de responsabilidades y autoridad. 
La autoridad se puede delegar pero no asi la responsabilidad • 

.. 
El e.e., no puede progresar sin la cooperación de la gerencia 

ledia. 

• Esfuercese por ser una persona gue no tiene gue estar sie1pre 
fisica1ente presente en la co1pañia, pero gue sin eabargo es indispensable 
para la e1presa . 

. Quién sea incapaz de 1anejar a sus subalternos, no es tan bueno 
co10 se cree. Quién sea capaz de manejar a sus superiores, Jl!!!iú 
considerarse co10 persona co1petente. 

COllTROL DE CALIDAD PARA SUBCOHTRATOS Y COMPRAS 

• lTiene su e1presa políticas básicas en aateria de subcontratos y 
co1pras? 

. Si el control de los subcontratos no esta progresando 
satisfactoria1ente, el 70 por ciento de la responsabilidad recae sobre la 
empresa grande. 

• La responsabilidad por la garantía de calidad es del vendedor
productor • 

• En principio, la co1pra debe hacerse sin inspección. 
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cotn'ROL DE CALIDAD EN EL MERCADEO: INDUSTRIAS DE DISTRIBUCIOll Y SERVICIOS. 

. El 1ercadeo es la entrada y la salida del c .c. 

, La división de 1ercadeo cuaple funciones esenciales en el C.T.C • 

• No hay que olvidar que la di visión de 1ercadeo representa a la 
e1presa en su trato con la clientela . 

• Ninguna división de 1ercadeo o er.pendio podrá sobrevivir si no 
satisface las necesidades de los clientes. 

, Si el 1ercadeo es sólo hacer descuentos, no se necesita. Los 
productos bay que venderlos por su calidad • 

. Sí, el consU1idor es rey. Pero hay 1ucbos reyes ciegos. 

Hay cuatro principios lla1ados los cuatro absolutos que consisten, 
sencillaaente, en las respuestas a cuatro preguntas relativas a la calidad: 

,¿Qué es la calidad? 
,¿Qué siste1a la generará? 
,¿Qué nom de ejecución se necesita? 
.lQue ledida de la calidad tiene significado? 
.Quiénes son los responsables de la calidad? 

¿Qué es la calidad?: Cada uno teneaos nuestra propia opinión. La 
aayoría de las personas heaos sufrido productos defectuosos o servicios que 
dejan 1ucho que desear, por eje1plo: autoaóviles con defectos, cortes de 
pelo aal realizados, etc. 

Basándose en estas experiencias, cada persona ha forjado su propia 
definición de la calidad. 

Para algunos, la calidad significa •10 bueno•, para otros •satisfacción del 
consU1idor•. 

Así, al tener distintos significados para cada persona, el concepto ha 
llec¡ado a resultar confuso. Estas 1últiples definiciones han hecho que, en 
el terreno eapresarial, la calidad aparezca co10 algo difícil de loqrar. 
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sin elbargo, esto no es así. La respuesta a la prequnta "lQué es la 
calidad?", si1plmnte es la conformidad con los requisitos. 

cuando deci10s a las personas "hágalo bien a la pri1era", el "lo" es el 
requisito. Si los responsables son incapaces de explicar a sus e1pleados lo 
que es el •w•, entonces será i1posible consequir continuamente la 
conformidad con los requisitos. 

Un Rolls Royce que cUlpla con todos sus requisitos es un producto de 
calidad. Un Fiat que CU1pla con todos sus requisitos talbién es un producto 
de calidad. No hay graduación, ni calidad "alta•, ni "baja", ni "buena", ni 
•1a1a•. Utilizando esta definición, solo existen dos posibilidades: es 
confone con los requisitos, y por lo tanto es de calidad, o disconfor1e con 
los requisitos y no es de calidad. 

"lQué sistema la generará?": cuando se pr89U11ta a alguien con que siste1as 
se obtiene la calidad, éste tiende a pensar inaediata1ente en los que le son 
fa1iliares, tales co10: inspecciones, ensayos, verificaciones, etc. Todos 
estos sistemas tienen un defecto co1dn: están pensados para descubrir los 
errores o defectos y, posterioniente repararlos. Tales siste1as se basan en 
una filosofía de evaluación. 

El dnico sistema que peraite realmente alcanzar Ja calidad es la prevención. 
Prevención si911ifica eli1inar las posibilidades de error. La prevención 
supone la identificación de éstas posibilidades y realizar las acciones 
necesarias para su eli1inación antes de que se produzca el probleaa. 

Prevención no es lo 1is10 que evaluación. La evaluación requiere encontrar 
los errores, evaluarlos, aislarlos y corregirlos. Si se utiliza un siste1a 
eficaz de prevención, ninguna de estas actividades será necesaria. 

El tercer punto se refiere a la nona de ejecución que establece y 
expresa la dirección. En el traba jo, la nona usual es el "nivel aceptable 
de calidad' o el •así está bien". Estas nonas de ejecución pueden ser mal 
interpretadas, ya que inducen a las personas a pensar que la disconforaidad 
puede ser penitida y esperada. 

La respuesta a la pregunta •¿con que frecuencia quieren que haga las cosas 
bien?• debería de ser 1sie1pre•. Por lo tanto, la nona que debe co1unicarse 
es Cero Defectos- la expresión silbólica de "bien a la primera•. 
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En los asuntos privados, la 1ayoría de las personas eriqen Cero 
Defectos. Se espera recibir las facturas con exactitud. Se espera que las 
reparaciones de los frenos de los auto16viles estén bien hechas. Se espera 
que la ropa quede entallada. Se espera que las co1pañias de 1udanzas 
entreguen las enseres sin ningún daño. 

sin elbargo, en el trabajo, a 1enudo prevalece una nona distinta. 

cuando las personas creen que tienen la alternativa de no hacer las cosas 
bien a la pri1era, no toun las ledidas necesarias para Hjorar. A lo largo 
del tie1po, el enfoque convencional ha "institucionalizado" la aceptación 
del error. 

La actitud de cero defectos debe aparecer reflejada en la política 
de calidad de la co1pañia: •entregamos a nuestros clientes productos sin 
defectos y dentro del plazo•. 

El últi10 punto es •¿Qué 1edida de la calidad tiene significado?". 
En la aayoria de las co1pañias la calidad se 1ide utilizando indices o 
pro1edios. Si le prequnta1os a la gente acerca de la calidad de su trabajo, 
por lo qeneral nos responderán: "Algunas cosas salen Hjor y otras peor•. 

La 1ejor forma de 1edir la calidad es calculando lo que cuesta 
haber hecho las cosas incorrecta1ente. Eso se transfona en una ledida que 
se co1prende con claridad-el dinero desperdiciado por tener que rehacer el 
trabajo, volver a procesar, reparar, etc. 

La 1edida total que esta1os reco1endando es el •costo de la 
calidad" que está co1puesta por dos elementos: el precio de la 
disconfor1idad, que es el precio pagado por no hacer las cosas bien y el 
precio de la confor1idad, que es el precio pagado por asegurarnos que se 
alcanzarán los requisitos a la pri1era. 

La realidad de la gestión de la calidad se pone de aanifiesto 
analizando esta frase . 

. "Hágalo" significa confor1idad con los requisitos . 

. "Bien• significa evitar los errores . 

. "A la primera• significa Cero Defectos, no bace falta volver a 
hacer el trabajo. 
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LA IDEllTIFICACIOll DE WS REQUISITOS 

Tiene por objeto hacer co1prender coao relacionar la 1ejora de la 
calidad con las funciones laborales del individuo. Asi para co1prender la 
incidencia que tiene la mejora de calidad en un trabajo especifico, será 
útil exuinar este trabajo bajo el punto de vista de un proceso. 

Un proceso es un conjunto de acciones u operaciones ejecutadas para 
producir un resultado deseado. 

Todos los procesos tienen dos elementos en co1ún, que son: 

. Unas salidas-objetos o servicios sU1inistrados a otros • 
• Unas entradas-objetos o servicios que nos proporcionan otros. 

La salida-un producto o servicio-se suinistra a alquien. A este •alquien• 
se le puede deno1inar cliente. 

El otro ele1ento co1ún a todos los procesos es la entrada. Una 
entrada a un proceso procede de alquien y a éste "alquien• se le deno1ina 
s111inistrador. De nuevo, es crucial que los sU1inistradores y los clientes 
COIPlrtan y se co1pro1etan con unos requisitos claros. 

Para comenzar a analizar un proceso, primero hay que identificarlo 
y definirlo con claridad. 

Despu& de definir el proceso, deberialOS identificJr sus salidas y los 
clientes .testinatarios. 

Por lo tanto es necesario deteninar los requisitos que definen cada salida. 

La etapa final en el anfüsis de un proceso consiste en examinar los cinco 
el•ntos requeridos por el proceso para producir las salidas. 

LAS SALIDAS 

Una salida es un producto o servicio sU1inistrado a otra persona u 
orqanización. Una salida podría ser un producto: una cinta de video, un 
ordenador, una póliza de seguros, un auto16vil, etc. Una salida tubién 
podría ser un servicio coao: la entreqa de un paquete, el cuidado del 
cáped, o la contestación a una llamada telefónica. 
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cuando se definen las salidas, es i1portante no olvidar las salidas 
"secundarias•, tales COIO: la inforución auxiliar, los presupuestos y los 
inforteS de estado del proceso. 

TIR>S DE EllTRADAS 

El IOdelo de Proceso incluye talbién a los cinco elementos 
necesarios para que el proceso produzca las salidas . 

• Entradas 
.Equipos/Instalaciones 
• Fonación/Conoci1ientos 
• Procedi1ientos 
.lonas de Ejecución. 

Entradas.- una entrada es la infonación o el aaterial utilizado o 
aanipulado para obtener una salida. Por ejetplo, si un proceso consistiera 
en construir un ordenador, las entradas serian los distintos c01POnentes y 
sU1inistros necesarios. Si la salida fuera un infone, la entrada incluiría 
el papel y las inforaaciones. 

Los cuatro ell!lelltos siguientes talbién son entradas. Sin elbargo, 
son un tipo de entradas que sirven para el control del proceso y 
9tneral1ente no se consUlell en la creación de la salida. 

Equipos/Instalaciones.- Incluye cualquier equipo o instalación 
necesarios en la ejecución de un proceso, tales coao: ordenadores, lápices, 
16quinas de escribir, berruientas o bienes de equipos. 

Forución/Conoci1ientos.- CUbre los niveles de coapetencia y 
eo1prensión necesarios para la ejecución de un proceso. 

Procedi1ientos.- Este tipo de entrada incluye las 
instrucciones o la descripción del proceso interno. cada proceso esu 
coapuesto por un cierto núaero de etapas-cada proceso necesita 
procedi1ientos, tales coto: directrices, instrucciones sobre el trabajo, 
sobre los planes de ejecución, etc. 
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!lona de ejecución.- Ayudarct a deteninar con el uso de objetivos y 
otras ledidas tradicionales, si el proceso alr.anza bien o 1al el resultado 
esperado. 

En el esqum de Modelo de Proceso figura co10 se inteqran los 
ele1entos del proceso. En él se aprecia que el proceso requiere: entradas, 
equipos/instalaciones, fonación/conoci1ientos, procedi1ientos y nonas de 
ejecución para prodllcir una salida. 

Toda actividad puede interpretarse co10 un proceso. se puede 
utilizar el Modelo de Proceso para ayudarnos a co1prender los procesos de 
trabajo y asequrarnos que estuos definiendo unos requisitos claros. Es 
i1POrtante que tanto el s111inistrador colO el cliente, co1prendan estos 
requisitos. 
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PROCEDIMIENTOS/ 
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,;' PROCESO 

=:> SALIDAS 

'FORMACIONI 
CONOCIMIENTOS 

La 1ejora de la calidad se consigue eli1inando los obstáculos que 
ilpiden a las personas hacer su trabajo bien a la pri1era. 

La finalidad de la medida es proporcionar una representación de las 
disconformidades actuales y potenciales de forma que penita una evaluación 
objetiva y una acción correctiva. 

Para alcanzar este objetivo se trata de: 
- El uso diario de las ledidas. 
- La identificación y presentación de la disconfonidad, 

clasificándola y representándolo gráficamente. 
- Unas consideraciones a tener en cuenta a la hora de realizar las 

ledidas. 
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La ledida solo representa una parte del proceso para la 1ejora de la 
calidad, pero es la colUllla vertebral del siste1a de control. Es el vehículo 
utilizado para evaluar y planificar las acciones de dirección. 

PRMllCIOI DE LA <.'WOlllIDAD 

La prevención de los defectos requiere to1arse en serio cada una de 
las cinco condiciones: 

. Unos requisitos claros 

.unos procesos bien definidos 

.una co1probaci6n de la capacidad del proceso . 

. Un control del proceso 

.Siste1as y directrices para la prevención de los defectos. 

Una vez Clllplidas estas condiciones, se logrará una 1ejora de la 
calidad. Ahora bien, para llegar a una verdadera prevención de los defectos, 
todo lo anterior deberá ser cuestionado con una normJ de ejecución personal 
Cero Defectos. 

HECESIDAD DE UHA HORMA DE EJECUCION 

La forma clásica de evaluar la ejecución de una actividad consta de 
tres elementos básicos • 

. Unos requisitos 

.Unas medidas 

.unas normas de ejecución 

REQUISITOS 

Los requisitos son la definición de la actividad que se ha de 
ejecutar, el •10• en "Báqalo bien a la pri1era•. Por lo tanto, para 
controlar un proceso, se deben co1prender clara1ente los requisitos. 
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HEDIDAS 

Después de establecer los requisitos de una actividad, bay que 
fijar unos tedios para evaluar si se han alcanzado los requisitos o no. 

NORMAS DE FJECUCIOH 

Es un 1edio para determinar lo bien, o lo 1al, que se está 
ejecutando un proceso. Si se co1paran las 1edidas del proceso con la nom y 
en caso de que la co1paración sea desfavorable se hacen esfuerzos para 
aejorar; si se alcanza o 1ejora la nona, se esti1a que el proceso funciona 
bien y no se e1prende acción correctiva alguna. 

EL PRECIO DE LA DISCONFORMIDAD 

El precio de la disconfonidad co1prende todos los costos 
producidos por no haber hecho las cosas bien a la pri1era, incluye los 
costos directos, gastos generales y beneficios. 

Considerando la su.a de los dos, el precio de la disconfonidad y 
el precio de la confor1idad, se obtiene lo que se ha venido llaaando el 
•costo de la Calidad". 

El precio de la disconfonidad tiene tres fines: 

• Lla.ar la atención de la dirección 1ostrando la necesidad de 
aejorar la calidad . 

• Proporcionar una 1edida objetiva de la 1ejora de la calidad • 
. Identificar las actividades donde sería 1ás rentable una acción 

correctiva. 

Llam la atención: 

El asignar un valor especifico a la 1ejora de la calidad es 
esencial, ya que la dirección presta atención a las cosas cuando se expresan 
en un lenguaje fácil de entender: el dinero. 
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Medir la 1ejora: 

Es i1posible deteninar lo bien que se est,i realizando el Proceso 
para la Mejora de la Calidad sin tener una vara de 1edida eficaz. El precio 
de la disconfonidad proporciona dicha vara y de1uestra en términos 
fácil1ente co1prensibles los efectos de la 1ejora de la calidad y las 
ventajas de hacerlo bien a la pri1era. 

Identificar las actividades a aejorar: 
Con el uso del precio de la disconfonidad, se puede evaluar la 

i1portancia de una acción correctiva en una actividad determinada, 
utilizando co10 base el costo. 

Existen varias técnicas útiles para el cálculo del precio de la 
disconfor1i dad . 

• Recopilar los costos por cuentas: 

Recopilar los costos por 1edio de las cuentas contables. Algunos 
eje1plos serian: desperdicio, gastos extraordinarios de transporte, etc • 

• Recopilar los costos por el número de personas: 

Se basa en contar el nútero de personas involucradas en una 
deteninada actividad, que pueda estar relacionada con gastos debido a la 
disconfonidad o en asegurar que se alcanzan los requisitos . 

. Tie1pos de actividad: 

El cálculo de los tie1pos de actividad exige registrar con cuidado 
la cantidad de trabajo dedicado a un proyecto particular. Esto se puede 
llevar a cabo con la utilización de infor1es de actividad, hojas de registro 
y otros 1étodos que per1itan tour nota de los tie1pos de ocupación . 

. Valoración de los defectos: 

En priler lugar requiere deter1inar el nú1ero de disconfonidad. A 
continuación, es necesario deter1inar el costo 1edio de corrección de cada 
disconfonidad tomando una pequeña 1uestra y calculando la cantidad de 
trabajo que requiere la corrección de cada una. Por últi10, este costo 1edio 
se 1ultiplica por el nÚlero de disconfonidades que ocurren en el periodo 
analizado. 
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• Encuestas: 

Es el 1étodo 1enos preciso, pero a menudo, el 1ejor disponible para 
calcular el precio de la disconfonidad en determinadas áreas. Algunas 
funciones tienen el precio de disconformidad extreuda1ente elevado, aunque 
sea difícil juzgar cuanto, ya que el tie1po necesario para rehacer las cosas 
no sieapre es evidente. 

Este proble1a se produce preferente1ente en las actividades 
profesionales tales co10: ventas, ingeniería, ad1inistración, seguros, 
desarrollo, etc. En dichas actividades, los individuos tienden a calbiar de 
un proyecto a otro, del desarrollo al análisis y reparación casi 
continuamente. 

Esta técnica se adapta bien a la deteninación del tie1po que gasta 
una persona en rehacer las cosas. Tras un período de seis 1eses, el 1is10 
profesional podría realizar de nuevo un registro para deteninar si la 
utilización de su tie1po ha 1ejorado. 

LA ELIMINACION DE LA DISCONFORMIDAD 

Para eli1inar la disconfonidad def ini ti va1ente se requiere de 
cinco etapas: 

DEFINIR LA SITUACIOH 

Requiere un análisis en dos fases: 
La primera consiste en definir con precisión cual es la 

disconfonidad. 
La segunda fase consistirá en determinar los 1ayores obstáculos que 

se opondrán a la obtención de la solución. 

REPARAR LA DISCONFORMIDAD 

Se deben asignar unos recursos para que la salida de un proceso 
esté confone con sus requisitos. Se 1odificará la salida o, si no es 
posible, se actuará para sustituirla. 
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Esta etapa es un ul necesario. Aunque no está orientada hacia la 
prevención, hay que llevarla a cabo con frecuencia para que el usuario pueda 
seguir trabajando. Ahora bien, se debe tener cuidado para estar seguros de 
que ástas actividades no van a transfonarse en el centro de la acción 
correctiva, ya que de no ser así, se podría detener el proceso de 
identificación de la causa origen de la disconfonidad. 

IDEllTIFICAR LA CAUSA ORIGEN DE LA DISCOllFORHIDAD 

Los problemas general1ente tienen la facultad de crecer y 
1ultiplicarse. Si no se eli1ina la causa origen, los problemas volverán a 
producirse o aparecerán de nuevo de diferente fom. 

Esto es colO si calbiara10s la batería del coche y nos diéra10s 
cuenta, solo tras baber agotado la nueva, de que la causa origen era una 
avería del alternador. 

LLEVAR A CABJ LA ACCION CORRKi'IVA 

Esta etapa lleva consigo la identificación de los elementos del 
proceso que deberán IOdifi~se para corregir la situación de fona 
penanente y supri1ir la causa origen. 

Este calbio debe aplicarse formal1ente, para asegurar el que todas 
las partes afectadas estén infomdas y auentar la probabilidad de una 
resolución definitiva. 

EVALUAR Y SEGUIR 

Esta etapa asequra que las acciones correctivas realizadas están 
eli1inando el probleu eficazmente y que las 1odificaciones se siguen 
aplicando. 

EL TRABAJO Ell EQUIPO PARA LA ELIMINACION DE PROBLEMAS. 

La utilización de equipos para la eli1inación de problemas presenta 
unas ventajas concretas. Nuestra experiencia en la resolución de problemas 
lediante la utilización de equipos nos 1uestra que: 
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.Los equipos pueden aportar ús capacidad intelectual, experiencia, 
conoci1iento y babilidad al enfoque del probleu . 

• Trabajar en equipo puede reportar aayor satisfacción y reforzar la 
aoral de las personas en uyor aedida que el trabajo individual. 

. se llevan antes a cabo las recoaendaciones hechas por un equipo 
que las realizadas por un individuo. Las personas tienen uyor disposición a 
colaborar en las acciones en cuyo desarrollo participaron • 

• Los equipos pueden abordar una variedad de probleaas que 
sobrepasan las coapetencias técnicas de cualquier individuo en particular . 

• Los equipos pueden tratar probleaas que trascienda)! los 111ites de 
un departaaento o división . 

• Los equipos pueden aejorar considerableaente el proceso de 
eli1inación de probleaas. Si están dirigidos adecuadaaente, pueden producir 
resultados r4pidos y rentables. 

A pesar de las técnicas de trabajo en grupo, algunos profesionales 
son reticentes a su utilización. Han visto uloqrar deaasiados esfuerzos 
bien intencionados. 

Un equipo puede fracasar por: 

.El fübleu de intereses ocultos. 

En este caso, al lider del equipo o a los otros 1ielbros les 
interesan ús sus propios objetivos que los del equipo. Tienen unos 
intereses que estú ocultos para el resto del equipo, y tratan de unipular 
el proceso para alcanzar sus fines. El resultado es que el grupo puede 
dividirse por estos intereses egoístas. 

·La te!!dencia de algunas personas a no asutir sus regonsabilic!ades 
en el tral!ajo en IJillPO· 

Resulta fácil esconderse en un grupo. si el lider lo peraitiera, 
alqunos 1ielbros del grupo podrían dejar de asuair la parte de 
responsabilidad que les corresponda. Su actitud es la de que •otra persona 
lo bará'. El resto del equipo debería entonces trabajar 1ás para lograr que 
se bicieran las cosas. 
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La mejor fona de evitar que ocurra esto es asegurándose de que a 
todos los 1ielbros del equipo se les han asignado unas actividades 
especificas. Las personas tendrían menor tendencia a no asuair sus 
obli9aciones si tuvieran claro que se les mantendrá co10 responsables de las 
acciones que se les han asignado . 

• E1 probleu de la precipitación 

En ocasiones, el equipo puede estar tan ansioso en resolver un 
problema que podría analizarlo inadecuadamente en un primer paso. Esta 
actitud de •repararlo rápidamente• puede producir lás problemas que los que 
resuelve. 

La mejor fona de evitar la precipitación es analizando 
profundalente cada problema antes de tratar de resolverlo. 

·La falta de lic!erazgo en el e'lUipo 

El lider del equipo se debe concentrar en dos aspectos del trabajo 
del qrupo. Por un lado, debe asegurarse de que el grupo trabaja en el 
probleaa. Por otro lado, el lider debe de estar atento a las necesidades 
e10Cionales de los 1ielbros del equipo. Un buen líder de equipo se asegurará 
de que todos sus 1ielbros tienen oportunidad de participar y de que cada uno 
es considerado correcta1ente por el resto del grupo. En el caso de que el 
líder 1uestre debilidad en una de estas dos áreas, el trabajo o las 
personas, surgirán dificultades para que el equipo pueda resolver con 
eficacia los proble14S. (El equipo podría tener dos lideres. Uno se 
encarqaría del trabajo y el otro estaría pendiente de las personas. De 
cualquier fona, albos aspectos son indispensables para que la dirección del 
equipo sea eficaz) . 

calidad: 

EL PAPEL DE LA COO'AÑIA EN LA MEJORA DE LA CALIDAD 

En las co1pañías hay seis claves para la 1ejora de la 

.co1prensión 
• Co1pro1iso 
.co1petencia 
.co1unicación 
.corrección 
.continuación 
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A ledida que la co1pañia avance en las seis claves, la mejora de la 
calidad ganará en i1petu. Ahora bien, la 1ejora de la calidad requiere una 
atención constante, al igual que los costos y plazos. Si se retira la 
atención bacia otras áreas durante un periodo de tiempo, podrían desaparecer 
los beneficios producidos en la 1ejora de la calidad. 

Por lo tanto, todos deben colaborar y crear un albiente en el que 
se puede bacer el trabajo bien a la primera. 

EL PAPEL DE LOS JEFES EN LA MEJORA DE LA CALIDAD 

El jefe representa un papel critico en el Proceso para la Mejora de 
la calidad. 

El jefe debe tener 1uy buena co1unicación con todos sus empleados. 
La COllDlicación es i1portante para toda una serie de razones, entre otras 
las siguientes: 

.cowpartir las ideas 

La co1unicación penite que las personas intercalbien ideas. cuando 
las ideas fluyen libre.ente, las diferencias se superan con lás facilidad, 
dislinuyendo la separación que existe entre la dirección y los empleados • 

. Exmsar los objetivos 

La co1unicación es i1portante, ya que los 1ielbros de la 
orqanización deben conocer los objetivos y requisitos de la co1pañia, ya que 
se necesita su colaboración para alcanzarlos. La gente hará lo que juzgue 
necesario y aceptable en caso de no tener infonación correcta referente a 
los requisitos. La co1unicación les proporcionará la infonación correcta . 

. Aceptar el calbio 

La aceptación del calbio por todos los 1ielbros de una co1pañia se 
ve favorecido por la co1Unicación. A 1enudo se percibe el calbio co10 algo 
arriesgado. Esto significa que ya no se aceptarán las •viejas fo111as de 
proceder'. La co1unicación dis1inuye las dificultades de la transición, ya 
que aUEnta 1:1 C01Prensión. Si no se co1prende el calbio a la perfección, 
éste fallará con toda certeza. 



200 

• Forzar la reflexión 

La co111nicación talbién es i1portante porque obliga al jefe o 
responsables a reflexionar sobre una situación con 1ás deteni1iento. La 
co1unicación bace que sean varias las personas que revisan un plan, con lo 
que los criterios erróneos se identifican con llás facilidad. Mejor será 
darse cuenta de esto durante el proceso de colUllicación que tratar de 
realizar un plan que tienen un fallo crítico. 

El jefe tiene la responsabilidad de iniciar el proceso de 
co1unicación, ya que es el que esta 1ejor situado para enlazar las 
necesidades de la orqanización con las de los e1pleados. 

EL MODELO BASICO DE COllUllICACIOllES 

Para bacer que el proceso de co1unicación sea 1ás co1prensible, 
centrare10s nuestra atención en el Modelo Básico de Co1unicaciones (HBC}. El 
MBC es una interacción si1plificada entre dos personas. De acuerdo con el 
MBC existen cuatro fases en las co1unicaciones entre individuos: 

la Fase: Codificación 
2a Fase: Trans1isión 
Ja Fase: Decodificación 
4a Fase: Retorno. 

Exa1inare1os detallada1ente 

la. Fase: Codificación 

estas cuatro fases. 

En esta fase, el responsable tiene una idea que desea co1partir con 
un e1pleado. En priter lugar, antes de poderla expresar tendrá que 
traducir la en palabras. La traducción de las ideas en palabras se llata 
codificación. 

La codificación no es un proceso si1ple. Todos he1os experi1entado 
la frustración de conocer lo que quería.os decir (ideas 1 y no saber co10 
expresarlo (palabras). A este fenó1eno se le puede lla1ar •cequera de 
palabras" que significa que so1os incapaces de encontrar las palabras 
adecuadas para expresar nuestras ideas. 
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Se piensa que éste fenó111no ocurre cuando no se dedica suficiente 
tieapo a clarificar las ideas antes de hablar. El hecho de tourse el tleapo 
suficiente para reflerionar sobre una idea contribuir4 significativa11nte a 
que no se presente este fenó111no. 

otro probleaa funda1ental es la inexactitud de la codificación. 
Inexactitud significa que una deteninada palabra puede que no sea 
especifica y signifique algo diferente para personas distintas. Por ejeaplo, 
supollC)UOS que un jefe de servicio pide a uno de sus colaboradores que 
prepare un inforll! sobre una deteninada actividad. El e11>leado le re1ite un 
res111en de dos o tres p4ginas y, sin elbargo, lo que queria el jefe era un 
inforll! llás detallado, co1pleto y docuaentado. 

Para el e11>leado, la palabra • inforll!" significaba un resuaen 
breve, para el jefe de servicio, un docuaento bastante elaborado. El 
resultado fue una pérdida de tie1po y esfuerzo. Asi que cuando el jefe 
codifique su aensaje, deberá, en priaer lugar, aclarar y aeditar la idea 
plena1ente. Al expresar sus ideas, posteriorll!nte, deberá utilizar las 
palabras llás adecuadas. 

2a Fase: Translisión 

Trans1isión significa que las palabras son enviadas por un canal 
especifico de coaunicación. Coao ejeaplos de canales de coaunicacidn 
teneaos: discursos, conversaciones inforaales, notas de difusión general o 
avisos en el canal de anuncios. Evidenteaente, las palabras pueden 
trans1itirse por via oral o escrita, de foraa que el jefe deber4 decidir 
cual es el tedio 111jor. La trans1isión oral será aejor cuando el jefe 
prefiera parecer inforaal y dar la posibilidad a los colaboradores de 
fonular preguntas sobre el 1ensaje. La trans1isión oral es auy eficaz, ya 
que el jefe puede adaptarse 1ejor a las necesidades de cada colaborador. 

Desafortunadalente, el 1ensaje oral es 1ás susceptible de ser 
interferido por el "ruido" en el canal de trans1isión. 

Ja fase: Decodificación 

Al llegar a este punto, el eapleado ya ha recibido el aensaje y ba 
desco1puesto el texto para reco1poner la 1is1a idea inicial del jefe, El 
eapleado podrá en éste aoaento actuar en consecuencia con el aensaje. 
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A 1enudo, varios e1pleados decodificarán el mensaje obteniendo una 
conclusión diferente de la que el jefe pretendía. Esto puede deberse a co10 
el eapleado interpreta las palabras que se han utilizado. Las palabras 
poseen un significado, pero, con las 1isaas palabras, diferentes personas 
pueden entender ideas distintas. Un eapleado podrá interpretar las palabras 
de fom diferente en función de su inteligencia, características de su 
personalidad y de las experiencias vividas con un deteninado jefe. Si el 
jefe codifica el aensaje claraaente y de foraa apropiada, se podrían 
1ini1izar las aalas interpretaciones. 

ta fase¡ Retorno 

El proceso de co1unicación se dará por ter1inado al finalizar la 
Fase de Retorno. Por retorno entendeaos la co1probaci6n real de lo bien que 
se ha co1prendido el aensaje del jefe, Existen dos tipos de retorno: 

.Pasivo.- El retorno se presenta bajo una fona de preguntas, 
repeticiones o sugerencias. Si el jefe eaite un 1ensaje sobre la prevención 
de defectos, entonces un retorno pasivo podría ser una pregunta de los 
empleados relativa al proceso . 

• Activo.- Este retorno se produce cuando el empleado actúa 
basándose en las directrices del jefe. El jefe podrá conocer 1ediante los 
resultados de las realizaciones si se ha recibido el 1ensaje correcta1ente o 
no. 

Con este proceso, el jefe y el empleado podrán co1partir 
infomciones de fona 1uy eficaz. Esto ayudará al jefe a generar aensajes 
1ás eficaces y al e1pleado a co1prenderlos con 1ás precisión. El resultado 
serán unas relaciones 1ejores. 
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MODELO BASICO DE COMUNICACIONES 

r
MOOELO BASICO DE COMUNICACIONES 1 

••••••• - TRANSMISION .. ········~ 
.,.."'··-· ....... ,.-- ..... 

CODIFICACION 14sPONSABLEf 1 EMPLE~~jDECODIFICACION 

1 '· / '··· ..... ··-···---RETORNO······" 



CAPDIJU) 6 IUlllCICI DI LA IIYISTIGACICI 

6.1 JUSTIFICACIOll DEL TEllA 

6.2 PLMITEAllIPJm> DEL PROBLEMA 

6,3 OBJETIVOS 

6.4 HIPORSIS 

6.5 VARIABLES 

6.6 ll!'fODOWGIA 
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En la actualidad, se observa, que el IUnclo entero esta pasando por una etapa 
de transición, tanto en su ideología, educación, tecnoloqía y costlllbres, 
coao en el desarrollo de la ciencia. 

México, es un país, que no esta fuera de dicba evolución, ya que es una 
ciudad que cuenta con la infraestructura adecuada para enfrentarse al caabio 
que requieren los paises desarrollados, lo eo1probuos con el retorno de 
capitales, la creciente inversión extranjera y la ratificación al tratado 
trilateral de libre COlel'cio. 

El reto en México es seguir IOdernizando su planta industrial, ofrecer 
aejores productos y servicios de alta calidad, 1ejorar y desarrollar sus 
recursos hulanos, así coao i1ple1entar una tecnoloqía de vanquardia que nos 
baCja COlpetiti vos. 

El e1presario de boy, esta preocupado por el fUturo de sus e1presas, 10tivo 
por el cual, la presente investiqación doclllental, tiene por objetivos, el 
ejorar y desarrollar el control de calidad que intl!C)l'an las empresas, 
ejorar la &efll'Ídad e higiene en el trabajo, dar c.pacitación a toda 
persona que la necesite y darles la oportunidad de desarrollarse en la 
e1presa, en la tedida que cada una de estas va desarrollándose. 
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El objetivo de esta investi9aci6n docuaental, es tratar de educar a las 
empresas, en cuanto a Sl!CJlll'idad e hi9iene, en control de calidad, en 
capacitación y desarrollo. Sin elbarCJO nos percataaos, que en la 1ayor parte 
de las e1presas, no es así, debido a que contrataaos personas que no reunen 
los r8C)llisitos, para ocupar una vacante; no cuentan con la Sl!CJlll'idad 
adecuada y 1ucho menos con un control de calidad perfecto. 
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Lograr que los directivos de las empresas, se concienticen en los puestos 
vacantes de las e1¡>resu, sie1pre se obtendrán aejores resultados, si son 
oc:upados por personal que tenga la capacitación adecuada para ocupar dicho 
puesto, que los npleados cuenten con llM sequridad e higiene total para 
evitar que la productividad sea baja; y que la calidad se aplique en toda la 
81fl111· 

1. - Aplicar correctaaente la sequridad en las eapresas para poder evitar 
todos los accidentes posibles y así llegar a una productividad úxiu. 

2.- Tratar de capacitar a toda persona que vaya a ocupar una vacante para no 
tener problms con un trabajo aal becbo. 

J. - Inculcar a las opresas el control de calidad, para que ntu 
desarrollen productos buenos y que no tengan que ser rechazados por la aala 
calidad. 
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6.4 llPOfUIS 

Que tan certeros ser4n los resultados que nos dará, el tener una seguridad 
buena, un control de calidad inalcanzable y la capacitación de todos 
nuestros e1pleados. 
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Por ledio de una buena seguridad, una magnifica capacitación y un control de 
calidad insuperable, obtendrelOS un incremento en la productividad de los 
e1pleados. 

Que resultados obtendrelOS, si no evaluaaos el control de calidad y la 
capacitación en fona periódica. 
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6, 6. 1 DESGLOSE DE LA INYESTIGACIOll OOCU!!E!!TAL 

CAPITVLO l. lluestro objetivo en este punto, es el conocer las áreas 
funcionales de una empresa grande, lediana y pequeña, y conocer 
perfectamente el proceso adtinistrativo con sus etapas y ele1entos para 
poder desarrollar los diferentes probleaas que se presentan en una eapresa. 

CAPI'IVW 2. Jluestro objetivo sera conocer las distintas teorías 
aotivacionales y conocer un poco de la adlinistración de recursos buaanos. 

CAPITULO 3. Nuestros objetivos serán conocer todas y cada una de las partes 
de la capacitación de nuestro personal, para que se llequen a cuaplir en 
fona 6ptiaa cada uno de nuestros objetivos. 

CAPITlll.O 4. Nuestro objetivo será ver co10 funciona la sequridad e higiene 
en las eapresas, coao se aplica el 1arco legal, y co10 pode1os obtener 1ayor 
productividad. 

CAPITVLO s. Nuestro objetivo será ver si se puede aplicar el control de 
calidad en las e1presas mexicanas, para que éstas puedan co1petir con 
cualquier e1presa extranjera. 

CAPI'nJLO 6. lluestro objetivo será dar a conocer la justificación del trabajo 
de la investigación realizada, los objetivos tanto generales coao 
particulares, nuestra hipótesis, las variables y la 1etodolog.!a del 1is10. 
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La 1etodoloqia 1plicada en esta InvestiC)ación fue de tipo 
Doculental, y consistió en consultar Bibliografia, que tratará de tms C010 
Aministración General, Psicoloqia, control Total de calidad, y t11bién se 
consulto a la Ley Federal del Trabajo, con el propósito de obtener el Marco 
Legal del Teu de Sequridad e Bi9iene en el Trabajo, dentro de esta 
investiC)aCión se partio del punto de referencia de nuestra Hipótesis: 

'Que tan certeros ser&! los resultados que nos dar4, el tener una 
Sequridad buena, un Control de calidad inalcanzable y la capacitación de 
todol nuestros apleados'. 
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Una vez que be concluido 1i trabajo de Investiqación Doculental sobre 
Teorías llotivacionales, Capacitación y Desarrollo, Seguridad e Higiene en el 
Trabajo, y control Total de calidad, reflexionó un poco y 1e doy cuenta que 
los industriales del país están concientes de que es necesario elevar la 
calidad y productividad de sus e1presas para co1petir. 

Las condiciones para que esto se logre se basan en un desarrollo integral 
de todos los aspectos que le atañen: eficientes létodos para conseguir 
proveedores, capacitación de personal, eficiencia en procesos productivos, 
adlinistrativos y se911ridad. Este últilO rubro es de ilportancia vital, ya 
que tiene relación directa con una 1ejor fom de trabajo y aborro de 
fondos. 

Con uyor frecuencia, vnos anuncios televisivos haciendo referencia a los 
equipos de protección que los e1pleados deben usar en cada caso particular, 
atendiendo a las actividades que dese1peñan. 

En este sentido, 'si se eli1inan los riesgos y accidentes dentro dé las 
91Presaa, el SeC)uro Social podrá brindar a toda la ciudadanía 1ejores 
servicios'. 

IM'ante todo este tie1po belOs buscado ser 1as eficientes para reducir los 
accidentes de trabajo que existen en todas las e1presas. El seguro social 
trabaja estrecba1ente con las e1presas para reforzar las úeas de sallld, 
capacitación a obreros y creación de co1isiones 1ixtas de seguridad e 
higiene, con la finalidad de reducir los rieSCJOs laborales. 

Si trabajuos de unera conjunta, creo que podrelOS diHinuir los riesgos y 
accidentes, para que la calidad de los servicios que el Seguro Social ofrece 
sean 1ejores para toda la co111nidad. 

AUlentar la ¡;.~oductividad y lograr la calidad total; es decir, hacer que 
todas las e111r•:>SaS se co1pro1etan a 1ejorar. Esto lleva a que los directivos 
tengan la obliC)ación de dar capacitación, de tal aanera que la co1unidad 
goce de un albiente agradable, seguro y sin rie&CJOS. 
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Asiliuo, adquirir esta conciencia bace que las autoridades, sindicatos y 
eipresarios, trabajen c:onjuntuente, ese es el principal objetivo. 

El 11111ento actual caracterizado funduental1ente por la globalhación y 
apertura de los ll8l'Cados exige a las eapresas aexicanas desarrollar 
c:oaceptos y practicas que les peraltan no solo coapetir diC)llaaente, sino 
sobre todo, C)lranthar su peraanencia. 

Bajo esta perspectiva, la calidad total se vuelve uno de los instrulentos 
ús 11tiles que pueden qpleu las organizaciones de nuestro país para bacer 
frente al reto. 

La calidad total va lás allá de lOCJlar un producto bien becho, i1plica una 
cultura de 1ejora1iento continuo. Su objetivo es la constante y coapleta 
satisfacción del cliente. 

111 un 1ercado cada vez lás co1plejo y exigente, esta satisfacción solo podd 
obtenerse a trav4s de 1ejorar la calidad de los servicios, COIO una ventaja 
que perlita diferenciar a una e1presa de otras. 

La calidad de los servicios puede ser el ele1ento esencial para atraer y 
untener la preferencia de los clientes, aún en las eapresas ÍlldllStriales. 
Ll calidad total en los servicios requiere dinuislO e integración arl6nica 
de llUCllas partes de un solo objeto que reune esfuerzos globales y los 
orienta bacia una finalidad: el 10vi1iento continuo o la búsqueda pmanente 
de calidad total. 

Asili&IO se CU1plieron en un 80l los objetivos particulares con la 
aplicación de estos puntos dentro de la organización, ya que se lOC)l'aron 
relb:ir los accidentes de trabajo; y C)racias a una capacitación adecllldl en 
toda la apresa se loqro incre1entar la calidad, tanto del personal COIO del 
praUto final; rmiendo en C)raR escala las devoluciones del producto y la 
•na de este. 



GLOSARIO DE TERMINOS 
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CDTEZA: Conoci1iento seguro y claro de al<Jlllla cosa. 

CUALITATI\'O: QUe denota cada una de las circunstancias o caracteres que 
distilllJllll a las personas o cosas. 

CUAITITATI\'O: Que es ledible. 

EPECrIVImD: calidad de efectivo. 

IRCTIYO: leal, verdadero. 

EFICACIA: carácter de lo que produce el efecto deseado. 

EFICAZ: Que produce el efecto deseado. 

EFICIEIClA: FICUltad para lograr un efecto deteninado. 

EFICIEITE: capaz, CO!petente. 

IlfREVISIBLE: Que no puede preverse. 

IllCEITIIJllllU: ~. 

IRREllOCTIBLE: Que no se puede reducir. 

JERAIQOIAS: orden. 

PREfJIIIEICIA: Privilegio, prerrogativa. 

PREVER: Pensar de anteuno las medidas, las preocupaciones necesarias para 
bacer frente a lo que va a ocurrir. 

PREVISIOI: calidad de previsor, prudencia, precaución. 

PlllllABILIDAD: conjunto de las reglas que per1iten deter1inar si un fenóleno 
ba de procb:irse. 
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RETICEITES: Olisión voluntaria de lo que se debería o pudiera decir, con 
intenciones ulévolas. 

SIGIID: secreto, silencio, discreción. 

SISTEllATIOO: Que actúa con létodo. 

SUBORDIIACIOll: Sujeción, dependencia, suaisión. 

TEIJXIUJGIA: Doctrina filosófica de las causas finales. 
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