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I N T R o D u e e I o N 

La importancia de la presente t~sis, LA IMPORTANCIA DEL RECURSO HU

MANO EN LA EMPRESA, radica en la destacada actuaci6n que siempre ha 

tenido el recurso humano en las empresas. 

Las empresas trabajan para el hombre y a su vez el hombre trabaja ' 

tambi~n para las empresas. Lo anterior no siempre es comprendido c.,a 

balmente, es por eso que se hace necesario que mediante una partic..!. 

paci6n activa se consiga entender como el trabajo es una caracter!¿ 

tica propia del hombre y no ajeno a su naturaleza; como el avance ' 

tecnol6gico ha creado una dependencia en la que el hombre requiere' 

de sus semejantes para desempeñar su trabajo actuando en grupos. '' 

Para ello es necesario descubrir como el hombre es un complejo de ' 

necesidades gen~ticas adquiridas y como estas responden a estimulas 

la unicidad del ser humano y como está conformando por los campos 1 

del pensar el hacer, el sentir, su escala de valores, y como el tr.2, 

bajo es el principal satisfactor de las necesidades del ser hu•ano• 

en un medio de aceptaci6n social y que hacer para desarrollarlo co

mo actividad humana graficante que es; una necesidad vital y mental 

que evita el estado vegetativo analizando y cuestionando las actit.Y, 

des que rigen el trabajo de las personas. 
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LA EMPRESA 
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"B-.. R.ESA" 

RECURSOS E'1PR[SARJALES 
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L A.E M P R E S A 

Para alcanzar cualquier objetivo, resultado o producto se requiere' 

de una serie de recursos que deben ser inter-relacionad~s a través' 

de una acci6n aglutinante. 

El conjunto de estos recursos y su lnter~relaci6n pdra alcanzar un' 

objetivo es lo que se conoce corno sistema. 

Para efectos de una· empresa los recursos son el personal, los mate

riales, la maquinaria y el equipo, el capital y la lnform~ci6n y lo 

que crea la interacci6n es la gerencia. 

El gerente decide sobre la forma de trabajar las pol1ticas que en-

marcan las actividades, los controles que qyudan a conocer los re-

sul tados y es quien coordina el sistema. 

Cada uno de los elementos pueden tener objetivos particulares, aun

que supedltados a los que todos los demAs y requiere de una estruc

tura que una las partes del sistema en forma coherente, permitiendo 

el desarrollo del objetivo comOn. 

El objetivo comón se logra por el esfuerzo realizado individualmen

te pero en forma armoniosa, mediante la funci6n de la direcci6n 

(Gerencia Alta) representada por los propietarios los cuales espe-

ran que su organización alcance resultados relacionados con retorno 

a la inversi6n, rendi~iento por acción, partlcipacl6n en el mercado 

el impacto ante la comunidad. 

La coordinaci6n (Gerencia Media); que estA representada por el gru

po de personas que concentran el poder de mando y que de acuerdo 

con sus caracter!sticas y habilidades personales y profesionales i.!l, 

fluye en la satisfacci6n de las demandas que se manifiestan como n_!t 

cesidades primordiales de la organizaci6n. 
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Esta influencia incide dlrectament~ sobr~· la pintura organizacio 

nal, toma de decisiones, relaciones lntecpersonales, trabajo en e-~ 

quipo 1 manejo de conflictos. 

Y la operaci6n que se compone por el personal que!labora ~n ln a~qa 

nizaci6n la cual ~epresenta el entrenamiento intenso experto y la ' 

consecuente especialiaaci6n basado en una estructura de funciones a 

través de la determ1nacl6n de actividades para alcanzar las metas ' 

de una emp~esa. 

En el caso del sistema empresa la estructura se compone de subsists 

mas que tradicionalmente han sido las Areas funcionales de produc-

ci6n 1 finanzas mercadotecnia y personal; a fin de definir su futuro 

deseable es decir determinar el atractivo que se requiere lograr y• 

fijar los· medios que se emplearon para alcanzarlo. 

Se requiere lnfocmac16n para tener la base sobre lo que se eatruct.!! 

raron los planes que encaminaron a la empresa hacia el futuro en '' 

forma razonable. Dentro de nuestra actividad ocupa un lugar muy es

pecial a lo que llamamos empresa. Ya sea industrial, comercial, o ' 

de Servicio, la cual podemos identificar como un núcleo socioecon6-

mico, la cual tiene como finalidad el lograr satisfacer una necesi

dad de esfuerzo voluntades y recursos, lo cual no representa un en

te aislado, nace, se desarrolla, crece y permanece dentro de un en

torno socioecon6mico que lo influye y el que lo influye también la' 

empresa. 

En términos generales no se puede concebir un administrador que no' 

tenga un objetivo. Nuestro objetivo es admlnlstra~la es decir tener 

la capacidad para conocer y domina~ los elementos que la componen. 
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Nada parecerla más sencillo o más obvio que determinar el carácter• 

de la actlviUad de un~ empresa. Una planta siderúrgica produce ace

ro, una compañia de sequros protege de los riesgos, un banco presta 

dinero. 

En realidad, la pregunta lQué es una em;:>resa? siempre es dificil y• 

la respuesta acertada generalmente no es obvia, ni cosa que se le ' 

parezca. La respuesta a la pregunta l Qué es unestra empresa 7 • ' 

constituye la principal responsabilidad de la alta dlrecci6n; ya 

que es, la que puede garantizar que esta pregunta r~ciba la aten 

ci6n que m~rece y que la respuesta tenga sentido y permita a la em

presa delinear su curso y fijar sus objetivos. 

La visi6n y la comprensi6n comunes y la unidad de direcci6n y es -

fuerzo de toda la organizaci6n requieren de conocimiento de lo que' 

la empcesa es y lo que deberla ser. 
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"IDl!RE 91'RESA" 

Fisico ~ 

Cl honi>rc a ¿ ·~ 
la empresa trabajo 

~lentales ~ 

Esfuer:os 
Actvidades 

Acciones 
Ideas 

<>;iniones 
Mejoras 
Sugerencias 

La eq>resa aporta 

al Hmt>re satis- -
factores. 

Sueldo 

Prest~iones 

SeRUridad 
L._ Sociales 

"'\ caracitaci6n 



LA EMPRESA Y SUS 

RECURSOS 
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LA EMPRESA Y SUS RECÜRSOS 

No nos queda la menor duda de que la dirección seguir para mejorar' 

el estado de las cosas en los diferentes roles de vida y particu--

larmente en el caso que nos ocupa ese sentido de esfuerzo comparti

do y responsabilidad camón. 

Cada vez con más fuerza se pretende ofrecer un modelo mágico el ' ' 

cual encaje en toda organización. 

(Qué es aquello c~paz de mover el estado actual de la organización' 

hasta el nuevo estado participativo) 

L6gicamente sus recursos: 

Para ello buscaremos ante todo que recursos son los que la componen 

o integran la empresa. 

El objetivo esencial de la empresa es la creatividad traducida en ' 

innovasiones rentables como base de la creación de riquezas. Tan ' 

solo teniendo en cuenta este importante punto nos convenceremos de' 

que la empresa debe constantemente aprovechar oportunidades y no r,g, 

solver problemas. 

Entendemos por creatividad, en slntesis, la capacidad de la empresa 

para crear el cambio. 

Esta empresa-sistema hay que concebirla a partir de dos subsistemas 

componentes fundamentales e indispensables para que pueda existir ' 

y funcionar a saber a) Capital b) Hombre. 

a) Capital: No es posible crear, construir y poner en marcha una em, 

presa sin contar con un capital permanentemente que apalanque los ' 

activos fijos tangibles y una parte del activo circulante variable' 
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según la empresa. El capital permanente está integrado en buena '' 

parte por el patrimon·io o fondos pC'op!os suscritos y desembolsados' 

p"or los accionistas o por el empL~esaC'io individual. Una empresa no 

puede existir sin capital tanto en la economi9 capitalista co~o en' 

la socialista o comunista. 

b) Hombres: Tampoco puede crearse, construirse y ponerse en marcha' 

una empresa sin nombre que constituye, por definici6n, un grupo so

cial caracteristico que, como todo sistema social, debe organizarse 

y dinamizarse por medio de la buena gesti6n. 

Los hombres constituyen lo que podrlamos llamar el"capital neuronas 

de la empresa. 

Si la empresa.es un sistema compuesto necesaria y fundamentalmente' 

de hombres y capital se puede opinar que no tiene una .expresi6n ju

ridica actualizada. En efecto; la actual escritura pública legali

zando ante el notario unos estatutos sociales, de acuerdo con la 11 

ley no constituye una empresa sino una sociedad, o sea una promesa• 

de empresa, Una empresa "infecunda". 

La fecundidad de la sociedad para tr.ansformarla en empresa tiene 11!, 

gar, solamente, al integrar el subsistema estructural representando 

por el capital-dinero con el subsistema activo representando por 11 

los hombres. 

~stos componentes al servicio de la em~resa, que no servidores del' 

capital, estAn regulados jur1dicamente, no por la misma ley de so-

ciedades sino por contratos de trabajo de acuerdo con la legisla--

ci6n. 

Todos, capital, hombres de gesti6n y hombres de trabajo profesional 

deben da acep.tar que intentar mantener por la ~uerza sus exclusivas 
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Es un esfuerzo estéril condenando al fracaso. 

Puede afirmarse que la empresa debe ser un sistema rentable, debe ' 

ganar dinero lo que constituye una obligación social de la empresa' 

y no un pecado como muchos creen, por confundir el beneficio del e~ 

pital con el beneficio de la empresa. 

la rentabilidad es una plusvalla, llamada valor añadido, lograda 11 

por la buena gestión conjunta de hombres y capitales sirviendo al ' 

mercado como expresi6n de la parte de la sociedad civilizada a la ' 

que la empresa vende sus productos o presta sus servicios. 

El beneficio del capital-dinero no viene expresado por la palabra ' 

"lucro" sino que el beneficio es, en realidad, un coste de oportun.!, 

dad. 

Desde este punto de vista, invertir un capital es renunciar a la as 
tualidad o placer de disfrutar ahora de un bien económico contra la 

esperanza de recuperarlo, corriendo el riesgo de perderlo. La rent~ 

bilidad de la inversión es el costo, el precio de esta renuncia, a' 

nivel empresa puede expresarse también como la dl~erencia entre la' 

cifra de ventas (output) y la suma de imputs principalmente compuel!, 

to de primeras materias, materiales indirectos, servicios externos' 

y subcontratas. 

Rentabilidad social: Titularemos as! a la rentabilidad a veces difl. 

cilmente expresable en términos econ6micos, pero siempre expresable 

en términos paramétricos correspondiente a la necesaria gesti6n que 

la empresa debe llevar en relación a sus temas componentes de su • 

entorno externo. 

Enriquecimiento de los hombres mediante su formaci6n. Entendemos '' 
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por 0 enriquecimiento 11 no al econ6mico debido a la creaci6n de riqu~ 

za econ6mica sino al enriquecimiento en formaci6n de los hombres en 

la empresa y en cualquier sistema tanto público como privado. 

Si los hombres están al servicio de la sociedad civilizada a través 

del sistema en que se hallen insertos, deben estar, constantemente' 

a la altura de su buen servicio. Para ello y por el hecho de estar 

inmersos en el fen6meno del cambio, el valor del hombre para la em

presa debe mejorarse y mantenerse constantemente. 
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CLASIFICACION DE LA 

EMPRESA 
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CLASIPICACION DE LA EM?RESA 

l.- Por las personas que lo integran 

a) Auténticamente Artesanas. 

Aquellas en las que el trabajador labora con instrumentos' 

de su propiedad y sin utilizar recursos ajenos en forma i!!!. 

portante. 

b) Familiares 

Los miembros más o menos directos trabajan en conjunto con 

instrumentos cuya propiedad no está claramente definida de 

cada uno de ellos. 

e) Producci6n y consumo 

Le caracteriza porque el capital es aportado en partes i-

guales por los propios trabajadores, quienes deben recu -

rrir parte de las utilidades o beneficios en partes !gua-

les. 

2.- Por su finalidad 

a) Privadas 

Busca la obtenci6n de un beneficio econ6mico 1 mediante la' 

satisfacci6n de alguna necesidad de orden general y social 

bl Públicas 

Tiene como finalidad satisfacer una necesidad de carácter• 

general y social. 

3.- Por su magnitud 

a) Pequeña empresa 
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La característica a este ~especto consiste en que el dueño 

o gerente conoce o puede conocer a todos sus trabajadores~ 

está en la posibilidad de identificarlo_s, los trata con '' 

frecuencia y tan cerca que podría calificar su actuaci6n 1 

y resolver sus problemas. 

b) Mediana Empresa 

Es la más dificil de definir, ya que suele ser una empresa 

en ritmo de crecimiento más impresionante que la pequena y 

grande empresa. 

Si est~ bien admi~istrada suele tener más rápidamente su ' 

magnitud. 

Siente la necesidad de hacer cambios no meramente cuantit.s, 

tivos es decir, que van apareciendo funciones distintas '' 

que antes no hablan sido necesarias. 

En términos generales en este tipo de empresa se combinan' 

los problemas de los extremos de magnitud con mucha fte 

cuencia sin poder aprovechar en cambio sus ventajas. 

e) Gran Empresa 

Por lo contrario, resulta físicamente imposible que los al. 

tos directivos que tienen que tomar las decisiones funda-

mentales fijar pollticas etc; puedan conocer a la mayorla' 

de su personal, están posibilitados de tratar de resolver• 

sus problemas, probablemente no tienen oportunidad de con.Q_ 

cer sus nombres. 

Es obvio que en este tipo de empresas se engendran proble-

mas sumamente diversos. 
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CICLO DE VIDA DE 

LA EMPRESA 
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CARACTERISTICAS POR ETAPAS 

NACIMIENTO 

INPANCIA 

ADOLESCENCIA 

EDAD ADULTA 

ARISTOCRACIA 

INICIOS BUROCRATICOS 
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Confusi6n; funciones, reproches; r~ 

cursos insuficientes; grandes expef;_ 

tativas; confianza en el futuro. 

Exceso de actividad; muchas oportu

nidades de crecimiento; entra mucho 

dinero pero sale más; el dueño es ' 

la empresa; crecimiento acelerado. 

No existen politicas, el fundador ' 

se separa de la empresa; confusi6n' 

organlzacional; se plantean las ne

cesidades de estructura. 

Plenitud operativa en todas las ~-

reas. 

Todo es formal, no se aceptan pri-

sas ni presiones, hay que mantener' 

el equilibrio. 

Primer decadencia; todo es muy for

mal; no se puede hablar de que las' 

cosas andan mal, se tiene esperanza 

que las cosas más adelante mejora-

rán. 



BUROCRACIA PORMAL Segunda gran calda; la última opor

tunidad antes del fracaso total; lo 

que importa es la forma; el cómo y' 

no los objetivos; es en donde los • 

trAmites o procedimientos se con -

vierten en meta a lograr. 

QUIEBRA Retiro total, banca rota. 

Es importante hacer notar que el paso de una etapa a otra sie.!!!, 

pre es critico. 

"CICLO DE DESARROLLO DE LAS EMPRESAS" 

EDAD ADULTA 

os 

ARISTOCRACIA 

INICIOS 
BUROCRATICOS 

BUROCRACIA 
PORMAL 

O MUERTE 

En la vida de las etapas las estrategias 

a aplicar son diferentes. 

La dlrecci6n por sistemas = F. Pozo Navarro 

PAglna 17 Edlt. Limusa 
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AREAS FUNCIONALES DE 

LA EMPRESA 
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PROOUCCION 
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ADMINISTRACION ·DE LA PRODUCCION 

La administraci6n de la producci6n es una serie de procesos '' 

mentales y actos por los cuales se intenta fabricar productos' 

definidos o prestar servicios de manera, volumen y tiempo def.!, 

nidos al mejor precio y mínimo costo. 

Durante la edad media se trabajaba a trav~s de reglas empirl-

cas, sentido común y experiencias personales sin embargo con • 

el transcurso del tiempo los productos tenlan que fabricarse 1 

en grandes cantidades, previendo la necesidad de una mentali-

dad especifica y sistemática, de aqui la importancia de estu-

diar sus principios de la administraci6n cient!fica. 

Principios de la Administración Cient!fica 

• Federik Winslow Taylor 
Recomendó que se hiciera un estudio de tiempo y movimiento pa-

ra cada puesto a fin de obtener ~na suma definida y razonable' 

para cada operaci6n, as! como la fijaci6n de responsabilidades 

para una mejor coordinaci6n de sus funciones. 

• Henry Lawrencen Gantt. 

Desarrol16 un sistema de gr6flcas para mostrar el avance en •• 

cuentas programadas, la operación en las máquinas, actuaci6n ' 

de .los obreros, cargas de trabajo, etc. 

La ciencia de la administraci6n ha crecido en tamaño, en alca!L 

ce, en cen~o; lo impoetante es identificar las herramientas '' 

que existen en nuestra organizaci6n y las cuales tenemos que.!! 

tilizar y aprovechar al máximo. 
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De aquí la importancia de determinar las variables a conside-

rar en la administraci6n de producc16n. 

Cantidad 

• Calidad 

Tiempo 

• Costo 

FORMAS DE PRODUCIR 

Por proceso 

Por linea 

Punto Fijo 

• Se mane1an muchos productos diferentes 

• Se elaboran volúmenes medio-alto de produ~ 

c16n 

Exige control y seguimiento 

Costo de instalaci6n no es tan elevado 

• Costo de producci6n medio 

Se manejan tres o cuatro productos difereu 

tes 

• Volómenes de producci6n muy elevados 

• Rígida ante cualquier cambio 

• Exige control y seguimiento 

• Cos'to de instalaci6n es alto 

• Costo de producci6n bajo 

• Es la más flexible de todos 

• Se elaboran muy bajos volómenes de produc-

ci6n 

• Exige control y seguimiento medio-bajo 

• Costo de producci6n muy alto 
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La empres en s1 es un sistema por- si misma compuesta a su vez' 

de subsistemas; entre los que encontramos el sistema producti

vo representado por: 

Entrada Proceso Salida 

Sistema Productivo 

1.- Insumos Humanos 

Nos enfrentamos a graves problemas por la falta de obreros ca

lificados y los cuales afectan grandemente a la productividad' 

por diversas razones. 

• Obreros no aptos para su funci6n 

• Falta de interés y actitud hacia el trabajo 

• Relaci6n inadecuada de personal 

Los antídotos más eficaces contra los tres aspectos menciona-

dos son: 

Promover la capacitaci6n técnica interna y externa 

• Motivar al tr~ba1ador en forma intensiva y constante 

• Planear la rotaci6n interna para lograr un grado de especia

lizaci6n aceptable con una capacidad de flexibilidad adecua

da 

• Mantener un buen clima de trabajo y relaciones con el sindi

cato de la empresa 

2.- Insumo Materiales 

El aspecto más importante debe estar relacionado con la cali-

dad de los productos que adquirimos y que integran un catAlogo 
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de materias primas b~sicas. 

No basta con obtener un producto con el mejor precio, condici.Q. 

nes de funcionamiento y servicio dejándo como último término ' 

la calidad. 

3.- Insumos Tecnol6gicos 

Sus responsabilidades básicas son: 

Investigación y desarrollo de nuevas técnicas de fabricación 

• Desarrollo de nuevos productos 

Mantenimiento de las especificaciones de producci6n 

Control de laboratorio de pruebas 

4.- Insumos Mecanizados 

• Adaptación; pñra efectuar las diferentes clases de operación 

• Rendimiento y flexibilidad; el rendimiento es el lenguaje de 

la fábrica el volumen que se desea fabricar en un lapso de ' 

tiempo definido. 

La flexibilidad es la capacidad de ajuste a diferentes tama

ños o variedades de trabajo 

• Precisi6n de trabajo; a través del obrero calificado y la d.!J.. 

rabilidad de la máquina 

• Sencillez de construcci6n; implica la compactibilidad, prac

ticabilidad y maniobrabilidad, cualidades que siempre hablan 

a favor de la máquina 

• Confiabilidad de la operación se refiere a las caracteristi

cas de diseño que faCilitan los movimientos del oper-urio y ' 

le at1orr•1n esfuerzos inner.esarios. 
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Fc.cil idades de manteniml~nto ·y rep~ración; logr.nr q".Jc toda ' 

máquina s~Q ut~ndida 1 mantenida y reparada a través de pro-~ 

gramas de previsi6n y no siempl'."e de corrección 

11 Bajos costos de instalaci6n y posibilidad de traslado; la •• 

práctica aconseja que una máquina pueda instalarse sin nece

sidad de cimentaci6n o conexiones especiales. 

• Seguridad¡ no hay máquinas const~uidas contra todo riesgo, • 

un accidente afecta directamente a la producci6n, reduciénd..Q. 

se al ritmo normal de producci6n de las demás operaciones. 

• Buena apariencia, espacio, peso y altura; es de suma impar-

tanela para la mejol'." corriente o flujo del proceso. 

• Precio razonable e inversi6n; aún cuando se cuente con fon-

dos limitados es necesario hacer de la máquina un aparato i.Q. 

dustrial efectivo logrando costos que ayuden a mejorar el 

rendimiento asi como producir art!culos de buena calidad. 

s.- Almacenale 

Es indispensable la elaboraci6n de estudios a fin de recomen-

dar el manejo id6neo y que esté al alcance de la empresa con ' 

el objetivo de cuidar: 

• Normas por mal manejo 

• Deterioro 

• Envejecimiento 

6.- Supervisi6n y control en la planta 

La esencia de la admlnistraci6n de producci6n es la 6ptlma su-

pervis16n y el conocimiento claro de los hechos que muestren • 

el progreso alcanzado de las condiciones que prevalecen en ca-
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da etapa; de las actividades esto se logra a través de las 11 

cualidades fundamentales que deben reunir un supervisor y que 

son las siguientes: 

•Aptitud-directiva 

Sentido común y de los valores 

• Org3nizaci6n y coordinaci6n 

• Equidad 

• Habil.fdad para ensei'iar 

• Capacidad pard guiar, interpretar y comunicar a los trabaj~ 

dores las pol!ticas y práct.lcas. 
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" CICLO DE APR0\1:0l.\.'llE.\1D DE " 

" l.~ EMPllJ:SA " 

P!.A\cACIO!'> m: l'RE·PROUlA:Cl());. 

Uctenniror la secue?rM.:ia de operaciones. .. 

Dctemin~n· la carga d~ las. :r..'ic;uinas. 
SeJecc=.on:ir los. mé-todos prefe:-idos de trab;:1 

jo. 

Co111uohar las. preparacioftcs de los. ~ios. 
Coraprohar los ni'.'e)e:,; ¿e in\•entario. 

Desarrollar los dib:.:jos. del di5ef'lo. 

Al'RllSURAA: 
Uacer las requisiciones de la 

~ra. 

\'lgilar el flujo de mtcria -

les. 

o..>Ietar las autorizacionrs 1-----"" 
de mno de obra PllJJUx:JOS 

M:mJar ?as 6rdcnes. de-1 al • 

mchl. 
M'.&nilar !as 6nlencs. de trabajo 
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Examinar 105 costos de mno 

do obra. 
Investigar l3s areas de pro • 
bl_,s. 

Iniciar las acciones correcti· 
\'3~. 

Re- i!ttrar los. tttra~!' etc. 



FINANZAS 
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~· Prop6sito fundamental de una organizaci6n. Filosof la , 

refleja valores de los grupos que se relaclon.;i;n con l;:i organi

zaci6n. Aspectos socioecon6micos macro. No se alcanzdn (Prop6-

sitos básicos) 

OBJETIVOS. Expresi6n que define en tér~inos más concretos la ' 

misi6n. La generalidad se hace concreta y es entendible. Un'' 

fin a alcanzar. Se diferencian objetivos a corto y largo plazo 

deben sel."' apropiados medibles en el tiempo, factibles, acepta

bles, flexibles, motivadores, entendibles, definidos, en forma 

participatoria, relacionados y consistentes con la comisi6n. 

Los objetivos son los fines hacia donde se dirige la actividad 

(Para depa~tamentos o secciones en un área y se pueden tener ' 

sub-objetivos) 

ESTRATEGIAS. Son la adquisici6n, uso y preparaci6n de recursos 

para proyectos espec1ficos. Programa general de acci6n y de u

so de recursos i~plic6ndose un énfasis para alcanzar los obje

tivos, adoptar cursos de acci6n y la asignaci6n de recursos n11 

cesarlos para alcanzar los objetivos. Un conjunto coherente de 

desiciones que establecen la direcci6n de una organizaci6n y • 

gobierna el uso de sus recursos en busca de sus objetivos. En' 

un sentido m~s limitado, desiciones que cubren un aspecto d~ ' 

la ocganizaci6n, tales co1no: 

Estrategia de mercadotécnia, financiera, de investigaci6n. 

~· Ejecuci6n de la estrategia a nivel operacional 

~~· Un método o forma de acción seleccionada de varias ' 

alterna'tivas y en funcl6n de condiciones dadas qJe guían las ' 
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desiciones presente y futuras, una desici6n que puede usarse ' 

m~s de una vez, siempre que una cierta condici6n se presente ' 

expresi6n general o entendimientos que guian o canalizan el ' 1 

pensamiento y acci6n en las desiciones que se hacen. 

PROCEDIMIENTO. Establecen un método para el manejo de activid-ª. 

des futuras, guias de acci6n m~s que de pensamiento, detallan' 

la forma como una cierta actividad ejecutada. 

~· Curso de acciones requeridas que se escogen de varias' 

alternativas, una regla requiere que una acci6n especifica y ' 

definida se tome o no co~ respecto a una situaci6n. 

PROGRAMAS. Un grupo de actividades o proyectos que soportan un 

objetivo como un complejo de meras politicas, procedimientos,' 

reglas, asignación de tareas, pasos a tomarse, recursos a em-

plearse, y otros elementos necesarios para llevar a cabo un'' 

curso de acci6n d~do son generalmente soportados por presupuea 

tos de inversi6n y de operac16n. 

PRESUPUESTOS. Expresión de resultados esperados, descrita en 1 

términos numéricos, es el instrumento fundamental de planea -

ci6n. 

AREA (UNIDAD) ESTRATEGIA DE NEGOCIO (AEN) (UEN). Cualquier CO!!l. 

binaci6n de productos, servicios y mercados, que con los recu.r, 

sos necesarios, podr1an operar como un negocio independiente.' 

~· Algo a alcanzar mediante un esfuerzo, es medible. 

PLANEACION. El análisis pr.evio a la decisi6n y el conjunto de' 

decisiones que guian el trabajo futuro, un m&todo de experimen 

tar con futuros alternativos antes de comprometer recursos con 
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un nivel de riesgo inherente; una forma ordenada de pensar y ' 

de prepararse para el futuro. 

~· Un conjunto de decisiones que: 

Dirigen la acci6n sobre propósitos, fines y la asignación de ' 

recursos entre varias actividades (planeaci6n estratégica). 

Guían los preparatibos para el cambio de lo que la organiza 

ci6n es hacia lo q11e desea ser (planeaci6n del desarrollo). 

Programan acciones y resultados deseados para cada AEN (plane.s. 

ci6n operativa). 

FASE OPEPATIVA. Utilidad esperada en relación con el capital y 

el riesgo. 

Capacidad de la empresa para operar con sus miembros y recur-

sos. 

Estructura financiera en razón a las ventas y su estrategia de 

compras, cobranzas, endeudamiento, determinación del nivel de' 

ingresos, costos, gastos y utilidades. 

Información oportuna. 

Cumplimiento de obligaciones en función de ventas, utilidades' 

e inversiones. 

Nivel adecuado de dinero disponible 

Nivel de inventarios 

FASE DE IMPLEMENTOS Y DECISION Definir los recursos económl, 

cos. Asignaci6n de recursos en función a los planes y progra-

mas de las empresas. Consolidaci6n de recursos. 

VENTAJAS DE LA PLANEACION. Proporciona una imagen de lo que s~ 

rá la empresa 

Mantiene un curso de acción 
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Permite tomar decisiones alternas 

Eval6a el factor humano clave 

Facilita los financiamientos futuros 

Gula a los directores a mejorar y desarrollar técnicas en to-

dos los campos 

Evalúa el futuro de la empresa 

PLANEACION PRESUPUESTAL. Un presupuesto es un plan, es decir ' 

un plan expresado en términos cuantitativos, ya sea: 

Monetarios 

Unidades 

Número de trabajadores 

Unidades de tiempo 

SE UTILIZA PARA. 

a) Planear, los pasos a seguir para la consecuci6n de objeti-- · 

vos. 

b) Coordinar, las actividades a realizar. 

c) Controlar, a travhs de la comparaci6n con parAmetros. 

A trav~s de tres tipos de presupuestos que comp~nen el sistema 

presupuesta!. 

a) Presupuesto Operativo; el cual muestra las operaciones para 

el peri6dn siguiente 

b) Presuouesto de caia; muestra los usos y fuentes de efectivo 

e) Presupuesto de capital; muestra los cambios planeados en a~ 

tivo fijo. 

EVALUACION. Su finalidad es analizar las acciones propuestas ' 

a la luz de un conjunto de criterios, verificando la buena Vi,!. 

bilidad de estas acciones y comparando los resultados del pro-
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yecto. 

a) PROBLEMAS: 

Análisis del mercado/productos 

Planeación técnica inadecuada. 

Análisis del mercado / materia prima 

b) ELEMENTOS: 

Mercado. 

Demanda. 

Consumo. 

Oferta. 

Precio. 

El as tic id ad. 

Comercialización. 

ESTUDIO TECNIC~.

Grupo básico. 

Grupos de elementos complementarlos. 

ESTUDIO FINA~CIERO.-

Formas de financiamiento. 

Capacidad de endeudamiento. 

RENTABILIDAD.-

Costo beneficio 
Costo de oportunidad 

Costo por interés 

Impuestos 

Ahorros netos de un producto 

Balanza de png~s 
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METODOS DE EVALUACION.

Tradicionales 

Peri6do de recuperaci6n 

Rendimiento 

Flujo de efectivo descontado 

Valor actual neto 

Indice de rententabilidad 

Tasa interna de rendimiento 

PRESUPUESTO 3ASE CERO.-

Naturaleza: Enfoque ordenado y estructurado que implica una'' 

toma de decisiones desde los más altos niveles hasta los más 1 

bajos. 

Concepto: Procedimiento que detalla minuciosamente los gas-

tos y clasifica las alternativas según su importancia y prior¿ 

dad 

Aplicaci6n: Como método cuyo fin es mantener los gastos en fu!!. 

ci6n de los objetivos esperados. 

Como técnica para planear y presupuestar sin ninCJ!! 

na base. 

Como sistema justificaci6n de cada actividad en 11 

tér~inos del beneficio proporcionado. 
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P. B. C. 

NOS PERMITE EVALUAR CADA 

ACTIVIDAD DE LA EMPRESA 

ANTE: 

COSTO-BENEFICIO 

DISPONIBILIDADES 

OBJETIVOS GENERALES 
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·pRQCESO BASE CERO 

P. B.C. 

J 

u 
s 
T 

F 

e 
A 

COSTO 
COSTO 

COSTO 
HIS'TORICO 

MAYOR 
MENOR 

1 AL TER NATIVAS 1 
SERVICIO 

SERVICIO 
MENOR SERVICIO 

HISTORICO 
MAYOR 
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OIR. 
GEN. 

ESCOGE 

ALTEAN. 

COSTO 
111 

SERVIC. 

SEGUN 

PRIORI

DADES 



OBJETIVOS ___ .,.PLAN LARGO PLAZO 

1 1 
ACTIVIOADES----P. B. C. 

! 1 
OPERACION PRESUPUESTO 
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VENTAJAS 

1 CONTROL DE GASTOS 

2 ENFATIZA ANALISIS OPERACIONAL 

3 GENERA ALTERNATIVAS 

. 4 SISTEMATIZA DECISIONES 

5 CONJUNTA PLANEACION Y PRel.PUESTO 

e INTEGRA EQUIPOS TRABAJO 

7 ELIMINA REDUNDANCIAS 

8 SEGUIMIENTO POR PAQUETES 

9 INVOLUCRA GERENCIA 

IO ESTIMULA CREATIVIDAD 

11 REOJRSOS PARA ACTIVIDADES PRIORITARIAS 
- 42 -



PRODUCTIVIDAD FINANCIERA 

Buen número de empresarios aceptan el concepto de rentabili-

dad como la tasa dA rendimiento sobre el capital inve:·tido, ' 

sin emb.1rgo el camino más fácil ha sido ligar los diversos 

segmentos de la informaci6n fin.'\nciera de la manera en que se 

presenten en el estado contable, midiend<."I las utilidades en 1 

términos de dinero neto reportado como un porcentaje de volú

men de ventas o como una tasa de rendimiento sobre los acti-

vos totales o sobre la rorci6n de recursos propios de capital 

total. 

Aún cuando le medida del rendiniento sobre el ca¡.ital invertl, 

do no puede determinarse a partir del reporte financiero tlpl, 

co y es, por tanto, una herramienta dificil de desarrollar, ' 

se usa como el indicador clave de la rentabilidad y el poder' 

generador de ganancias econ6micas por una raz6n muy signific.E, 

ti va. 

11 E:s la Única medida :financiera de que se dispone, que puede 1 

describirse como una m~dida total que no omite nada en la va

luación financiera de los resultados". 

Por lo tanto su significado total tanto de utilidades como de 

capital invertido debe explorarse con algún detalle antes de' 

que la medici6n pueda definirse u o~erarse de manera útil. 

CAPITAL INVERTIDO 

Se refiere al capital total utilizado, e incluye todo el cap.!. 

tal utilizado en e! negocio inCepenctienterrente de su fuente. 
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Los métodos que se utilizan para determinar el capital total' 

invertido son: 

a) Tomar los activos totales según se indican en el balance ' 

gP.neral y restar de ellos la suma de toda deuda que no ca~ 

sa intereses. 

b) Consiste en sumar todos los elementos de deuda que causan' 

interés y todos los elementos de capital propio. 

CAPITAL ADECUADO. 

Se refiere al carácter de la deuda y no su fecha de vencimie.!l 

to lo que lo identifica como parte del capital total de la 1 '· 

compañia. 

La inclusi6n del valor del costo de adquisici6n de un activo' 

distorcionará seriamente la medición de las utilidades. 

RECURSOS PROPIOS. 

La otra fuente de ca?ital son los recursos propios en el negg_ 

clo, el cual se reconoce en el balance general como capital ' 

contable el cual representa los fondos netos originales reci

bidos a la expedici6n de las acciones ya sean comunes o pref,g 

rentes. 

Sin embargo el capital contable tiene que ver con muchas cuen~ 

tas independientes mostradas separadamente en el estado finan

ciero, cuentas que no se identifican facilmente y que requie-

ren un conocimiento intimo de la nomenclatura contable. 

En términos generales podemos afirmar que los recursos propios 

dan la base sobre la que pu1~de medirse la capacidad de endeud,2. 

miento de una empresa y la extensi6n hasta la cual se ~a util.!. 

zado dicha capácidad asl como p;:,ra determinar el mmbio proba--
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ble en el riesgo total, y por tanto l~ necesidad de un nivel'' 

diferente de utilidades. 

UTILIDADES Y PRODUCTIVIDAD. 

FINANCIAMIENTO; Las grundes interrogantes que el director de-

be resolver son: 

- Cu~l es mi concepto de utilidades? 

- Cu~nto debe g:inar mi negocio? 

- Cuál es el nivel adecu1'1do7 

- Cuál es mi concepto de productividad? 

ACEPCIONES DE PRODUCTIVIDAD. 

- Productividad es ohtener un mayor rendimiento con un mínimo' 

ele esfuerzo .. 

- Productividad es la ca;;<.:icidad de una empresa ¡::iara generar u

tilidades. 

ACEPCION DE RENDIMIENTO 

- Producto o utilidad que da una cosa 

RENDIMIENTO SOBRE LA INVERSION 

Utilidades del peri6do 

Cupital contable 

~g:ggg:ggg- = 24 % 6 ~ .24 

RENDIMIENTO SOBRE LA INVERSION REAL 

Utilidad real +Intereses pagados 

Capital total utilizado a un riesgo 

común 
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UTILIDAD REAL 

Utilidad contable + Reclasificaciones Utilidad real 

Después de impuestos Contables 

DETERMINACION DE INTERESES PAGADOS 

CAPITAL TOTAL UTILIZADO A UN RIESGO COMUN 

Capital total = Activos totales - Deudas sin intereses 

Capital propio =Capital social + Utilidades +Reservas +U-

tilidades retenidas +Otros superávits 

RAZONES FINANCIERAS BASICAS PARA ESTUDIAR LA PRODUCTIVIDAD DE' 

LAS EMPRESAS 

1) Utilidad neta 
Capital social 

3) Utilidad real+intereses pagados 
Capital total utilizado a un '' 
riesgo común 

5) Utilidad neta 
Activo fijo 

7) Dividendos decretados 
Utilidad neta 
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2) Utilidad neta 
Capital contable 

4) Utilidad neta 
Ventas netas 

6) Ut-ilidad neta 
Número de traba
jadores 



RECURSOS HUMANOS 
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ADMINISTRAC!ON DE ~f/.:URSOS HUMANOS 

Puesto que una orgctnizaclf>n debe ser opcradn P'Jr y a través ''' 

de personas, el grado hast:a el cual se encuentre en posibilidad 

de alcanzar sus objetivos depender.ti de :¡ue tan efectivamente 

sea su pecsonal en for-ma !..ndividual y colectivamente. 

La ejecución efic:iente sin embat"go, no ocurre aul;omáticamente,' 

sino q·Je poC' el :.'.!untrarlo es el i.-esultado de una buena adminis

tración de :-ecursos humanos. 

El objetivo ·principal de ln efectivldad de recursos humanos pu~ 

de ser expresado como la consecuci6n de un elemento de cAlculo' 

sobre la incertidumbre externa e interna a fin de identificar y 

asegurar los patrones de las actividades y desempeño de las fu

erzas de trabajo lñs cuales son las ~As propicias para alean -

zªr l~s metas, dicho enfoque implicú un movimiento de operacio

nes incrementativas a un proceso adaptativo. 

Las organizaciones se basan en una estructura en donde existen' 

diferentes niveles jerárquicos en donde cada persona tiene una' 

funci6n especifica, todo esto forma un esquemn individualista,• 

lo cual implica que se le da más importancia ahora al ser humu

no como tdl ya que se ha visto que tiene capdciad~d pñra elegir 

su autorrealizaci6n. 

De aqul la importancia de éonjugar dos factores lmportantes'lo' 

cual llamamos productividad y satisfacci6n personal. 

Si los hombres est&n al sat"vicio de la sociedad civilizada a '' 
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través del cisterna en que se hallan insertos, deben estar, 1 1 

constantemente, a la altura de su buen servicio. 

PaLa ello y por el hecho de estar inmerso en el. fen6meno de 1 

cambio, el valor del hombre para la emt:iresa debe mejorarse y' 

mantenerse constantemente. 

Necesitamos urgentemente hombres formados, hombr-es que quie-

ran compro~eterse y que pongan su capital humano al servicio' 

de lo.s fines de la empresa y no ónicamente al servicio de sus 

ambiciones personales. 

S6lo as 1 lograremos que la empresa sea un equipo jerá.rquica-

mente integrado de hombres creativos, responsables, comprome

tidos y motivados hacia el logro de objetivos planificados y 

hacia la formaci6n humana. 

El ónice camino para lograr participantes efecaces es su for

maci6n. 

Para tal efecto creo im?ortante establecer un criterio de de

sarrollo y evaluaci6n organizacional que se ha convertido en' 

un medio eficaz y econ6mico de que dispone la alta direcci6n' 

para apoyar y fomentar la imaglnaci6n, desarrollar el sentido 

de responsabilidad e intensificar y sobre todo reconocer las' 

habilidades del pers1.1nal, su actividad mental pr1ra encontrar' 

soluci6n a sus probl&rP.:lS y los resultados espec1ficos sobre • 

los que incide su responsabilidad. 
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CRITERIO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

1._ Descripci6n del puesto. 

Es la lista de los resultados finales esperados del puesto 

cuando es desempeñado de manera eficiente, as! como la se_ 

rie de conocimientos y la clase de pensamiento requerido ' 

por el empleado para lograr los resultados finales espe~-

radas. 

2._ Evaluac!on de los oue;;tos. 

El sistema de evaluaci6n parte del principio de que todos 

los puestos existen porque tienen que tener resultados de 

diversa lndole dentro de la organizaci6n. 

PACTORES DE EVALUACION 

a) Habilidades 

Es el conjunto de conocimientos, experiencias y habilida_ 

des requeridas para desempeñar en forma adecuada el puesto 

independientemente de como se haya adquirido. 

El factor de habilidades comprende a su vez 3 subfactores: 

Habilidades especificas o especializadas 

Que se refiere a la amplitud y profundidad de conocimien_ 

tos y experiencias, uso de procedimiento~, prActicas~ m~_ 

todos, sistemas, etc. 

Habilidades interperso~s 

Habilidad requerida por el puesto para establecer relaci_ 

ones interpersonales, tales cerno comprender, motivar y~ 

desarrollar personal. 

Habilidades ge~i~ 

Habilidades de planeaci6n, organizaci6n y control, dele_ 

gaci6nal, integraci6n de funciones y áreas. 
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b) Soluci6n de problemas 

Es la actividad mental requerida por el puesto para ident.!. 

ficar y :aocontrar soluci6n a problemas propios del puesto. 

Se refiere al proceso del pensamiento que el puesto exige' 

para identificar, analizar, comprender y/o evaluar las si_ 

tuaciones que se presentan y encontrarles soluci)nes ade~ 

cuadas. 

El factor de solución de problemas comprende a su vez 2 sub~ 

factores: 

Marco o ambiente de referencia 

Comprende los apoyos que se tienen para la búsqueda de solu_ 

cienes. 

El marco de referenci~ estará mAs o menos definido, en la __ 

medida en que se cuente con normas, procedimientos, métodos, 

etc. 

Comple1idad del proceso 

Se refiere a l~s características y los problemas a!Dlucionar 

en el puesto en cuanto al proceso mental necesario para obtener 

su soiuci6n. 

e) ~nsabllidad por resultados 

Se refiere al efecto que tiene el puesto sobre los resultados 

totales de la organizaci6n. 

El factor de responsabilidad por resultados comprende a su 

vez 3 subfactores: 

!J.!2.ertad para actuñr 

Se refiere a la toma de decisiones; energ!a, tenacidad y emp,!! 

je hacia objetivos. 
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En la medida en que la actuacion de un puesto está limitada 

por normas, procedimientos, programas, presupue~tos, etc; ' 

la libertad para actuar del puesto, será más o menos amplia 

Tipo de impacto 

Mide el grado en que se comparte la responsabilidad con ot_ 

ros. 

El tipo de impacto se clasifica a su vez en : 

UIRECTOS 

INDIRECTOS 

PRIMARIO: E1 puesto responde por 
si mismo del logro de algun res_ 

ultado final de la empresa. 

€-OMPARTIDO: El puesto responde _ 

conjunta y directamente con otros 

( no superiores ni subordinados ) 

dentro o fUera de su unidad orgA' 

nica, del logro de algOn result.!, 

do final de la empresa. 

CONTRIBUTOR!Q: El puesto existe t 

para proporcionar servicios, in_' 

terpretaci6n, consulta o aserorla 

que usan otros para lograr algún' 

resultado final de la empresa. 

~.Q.: E¡ puesto existe para dar 

servicios de información, regis = 

tro o circunstanciales. 
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Magnitud de resultados 

Se refiere al volumen general de los resultados espec1ficos 

sobre los que incide el puesto principalmente. 

Magnitud econ6mica sobre la que se ejerce la responsabili~ 

dad. 

3.- Análisis 

La descripci6n del puesto es el resultado final del ''' 

proceso del análisis que contiene los resultados fina-

les esperados esperados del puesto cuando es desempeña

do de manera eficiente, as! como la serie de conocimie

ntos y la clase de pensamiento requerido para lograr '' 

los resultados finales. 

Principios de la descripci6n del puesto 

t.- Descripci6n del puesto no de la empresa. 

2.- Reflejo de lo que es, no de lo que serA ni de lo que 

deberia de ser. 

3.- 5610 vale el aqu1 y el ahora. 

4.- Debe ser útil al que ocupa el puesto centrándolo en su 

actividad principal. 

Usos de la descripci6n del puesto 

t.- Evaluaci6n. Las descripciones se usan como fuente de 

datos para la evaluacion de los pue·1tos en términos de

su contribuc16n en el logro de las metas de la organi

zac16n. 

2.- Desempeño' La descripci6n del puesto explica a los em-

pleados el papel que su ~uesto juega en la operaci6n de 

lás compañias y la actuaclon que se espera de él en el 

desempeño de su puesto. 
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Se puede usar también para evaluar el desempeño del em. 

pleado en un periodo de tiempo. 

3.- Orqanizaci6n. La descripci6n de puestos se utiliza ta!!!. 

bién para hacer análisis de organ!zaci6n. 

4.- Capac!taci6n.La descripci6n del puesto ayuda también a 

la elaboración de programas de capacitación para que ' 

el empleado posea los conocimientos y habilidades nec~ 

sarias para el desempeño del puesto. 

S.- Selecci6n del personal. En base a los requerimientos ' 

del puesto. 

6.- Inducci6n del personal. Para que el p··rsonal de nuevo 

ingreso se ubique en los requerim entes del puesto y • 

en lo que se espera de él. 
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El proceso racional de administración de personal es un conju.u 

to de het"ramlentas, par-a lograr que s-= hagan las cosas, para ' 

manejar la lnformacl6n productivamente de m~do que se resuel-

ven problemas y se tomen declsiones exitosas. 

Los resultados pueden y deben ~er tangibles, cuantificables, 1 

sensibles, y verificables. 

Con la misma seguridad con q1..te se instala una compleja maquin!!, 

ria dentro de una ?lanta, as1 debe i~stalarse el proceso raci.Q. 

nal dentro del sistema de relaciones, papeles y responsabilid~ 

des que hacen de la organizaci6n lo •::¡ue es. 

Una cosa está clara, si un sistema no llega alguna vez al pun

to en que se aborden y resuelvan preocupaciones organiz~clona

les, la inversi6n s61o habr~ redituado una fraccl6n de su po-

te11cial. 

El perfecclonamiento de las aptitudes y actitudes del personal 

es un objetivo valioso que de~e estar acorde con el mayor ben~ 

ficio pos.lble. 

Además las organizaciones deben propo~cionar un marco de apoyo 

dentro del cual pueda flot:'ecer el u~o coocdinado de instrumen

tos de dl~eccl6n que permitan: 

- Centra~ la relación Jefe-Colaborador sobre bases acordadas, 

objetivas y explicitas, en torno a lo que se esper-a de éste 

Prvmover hábitos de dit:'ecci6n y control de colaboradores ms 
<liante la continuidad en el diálogo sobre c:"esultados. 

Favorecer la actuetci6n en funci6n de objettvos. 
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Orientar el perfeccionamieñto y desarrollo de las personas' 

en sus puestos. 

Proporciona~ bases para la planif icaci6n de recursos huma-

nos. 

Facilitar juicios en relaci6n a la organizaci6n. 

Favorecer un estilo de direcci6n común a través de la orga

nizaci6n. 

La instnlaci6n adecuada de dicho proceso hará posible que la ' 

organizaci6n se aproxime más a eso que todo derectivo pens6 11 

que podria llegar a ser pero que rara vez se da; una entidad ~ 

verdaderamente eficiente y dinámica. 
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CAPACIDAD DIRECTIVA 
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Este enfoque no se basa en lo que son los buenos ejecutivos, ' 

sino m§s bien en lo que hacen. 

Lu habilidad implica una capacidad que puede desarrollarse, no 

necesariamente innata, y que se manifiesta en el rendimiento,' 

no sencillamente en el potencial. 

Asi que el criterio fundamental de la administración efectiva' 

descanza en tres habilidades básicas que son: 

Habilidades eiecutivds 

Otro factor cornún en el hombre es su falta de capacidad direc-

ti va. 

Se han analizado varias corrientes pñrd lograr una descripci6n 

exacta del ejecutivo ideal entre los cuales están: 

Corriente corrlcular: EstA basada en que los mejores ejecuti-

vos eran aquellos que obtentaban mayor número de titules y gr_a 

dos académicos. 

Corriente de caracteristicas: Sostenla la tesis de qu~ los ej~ 

cutivos con l!xlto eran aquellos que reun1an una serle de requ.!. 

sitos de presencia y personalidad. 

Corriente de experiencias: El éxito depende de la experiencia' 

de los ejec4tivos. 

Corriente de habilidades: Técnica, human1stica y conceptual. 

De dich~s corrientes la que 109~6 más ~xito en el desarrollo 1 

de las organizaciones fue la corriente de Katz. 

1.- Habilidades Técnicas: Las cunles implican el entendimlen-
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to y aprovechamiento de un tipo específico de actividad parti

cularmente aquella que se refiere a métodos, pcocesos, proced..!. 

mientas o técnicas. 

Comprende el conocimien o especializado y la capacidad analít..!. 

ca para cumplir con la mecánica de la tarea específica. 

En términos generales ~s la capacidad de poner en práctica to

dos los conocimientos adquiridos en nuestra vida académica y ' 

profesional. 

2.- Habilidad humanística: La cual consiste en la capacidad' 

del ejecutivo pura funcionnr de manera efectiva como miembro ' 

de un grupo. 

En la sensibilidad natural y continua que debe regir la condu~ 

ta diaria del individuo, la empatla para entender a los demás. 

3.- Habilidad conceptual: La capac ldad de ver a la empresa ,• 

como un todo, es el reconocimiento da como las diferentes fun

ciones de lñ organizaci6n dependan unas de otras. 

Es la capacidad de tener presente el objetivo escencial de la' 

empresa y contemplar el todo de la organización. 
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!M'CJmNQA DE LAS HAB!LIDAQES EN F!.l:IC!QN: QEL NllEL. 
JEBABQ!.J!CO 

GERENCIA 

HAllL.IOAO CONCEPTUAL. 

HAllL.IOAO HUMANISTICA 

HAllL.IOAO TECNICA 

HAllL.IOAO IUIANIST ICA 

KAlllL.IDAD TEClllCA 

HAllL.IDAD CONCEPTUAL. 

OPl:llACIDN 

HAllL.IDAD TEClllCA 

HAILIDAD _.ISTICA 

HAllL.IDAD CONCIPTUAL 
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CAPACIDAD ADMINISTRATIVA 
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CAPACIDAD ADMINISTRATIVA 

Quizá no exista área más importante de actividad humana que el' 

adminiStrar como parte esencial de toda cooperaci6n organizada. 

El conocimiento de los princtpios y técnicas básicas de la adm.!. 

nistrac16n puede tener un impacto tremendo sobre su práctica, ' 

aclarándola y mejorándola; es por ello que la aplicaci6n del C,2 

nacimiento administrativo promoverá sin lugar a dudas el progr_g, 

so humano. 

Cuando los principios técnicos administrativos pueden ser desa

rrollados, probados y aplicados la eficacia administrativa necg 

sariamente mejorará. 

En muy extensas investigaciones se ha tratado de justificar que 

lo ocasiona el fracaso de las empresas se deriva de una mala '' 

planeaci6n estructuras deficientes de organizaci6n de problemas 

de integraci6n humana, inadecuados controles, carencia de obje

tivos precisos, inadaptabilidad de la empresa para hacer frente 

a los cambios y en fin, un sin número de justificaciones que•• 

han orillado a las empresas al fracaso. 

Un estudio de este problema realizado en años recientes por ec2 

nomistas especializados, ha demostrado que el allegarse capital 

o tecnologia no conduce al desarrollo; el factor li~itado en c.s. 

si todos los casos ha sido la carencia de la calidad y vigor 

del hombre como elemento esencial de declsi6n; por tanto la co.o, 

clusi6n a la que se ha llegado en el campo de los negocios y en 

los pa1~es más avanzados en materia de gerencia a nivel mundial 

es la falta de capacidad administrativa. 
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Es por ello que en el grado eñ que ~l director increment6 su' 

capacidad administrativa podrá asegurar el éxito en su organi, 

zaci6n¡ y ciertamente no podrá ignorar el enfoque sistemático 

como un complejo de elementos lnteractivantes que afectan su' 

desarrollo. 

El decir que los sistemas no son nuevos, no quiere decir que' 

el pensamiento de los sistemas modernos y los nuevos enfoques 

de sistemas no hayan sido valiosos. 

La ventaja de enfocar cualquier Area de estudio o cualquier • 

problema como un sistema consiste en observar las variables y 

limitaciones criticas y su interrelaci6n, lo cual obliga a e.§_ 

tar constantemente conscientes de que un solo elemento no de

be ser tratado sin la consideraci6n de sus consecuencias en ' 

relac16n a otros. 

Importancia de la admlnistraci6n 

Casi resulta innecesario destacar la importancia de la admi-

nistraci6n en la vida de una organizac16n. La admin1straci6n' 

es su fuerza fundamental, la que le da vida. 

Es la responsable del éxito o del fracaso de una empresa~ 

Sin la administraci6n se vuelven inútiles todos los elementos 

que integran una organizaci6n. 

Definiciones 

La administraci6n es un proceso sistemático que consiste en ' 
el des~rrollo de actividades de planeact6n, organizac16n 1 in• 

tegraci6n, direcci6n y control, efectuadas para lograr los o]2. 

jetivos de una organizaci6n a trav~s de un adecuado manejo de 
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los recursos existentes. 

11 Es la cienci3 soclal que se persigue la sitisfacci6n de objs 

ttvos institucionales poc medlo de una estructura y a través' 

del esfuerzo humano coocdinado" 1 

"Es el proceso por medi.1 del cual el hombre trata da dar oc-

den, direcci6n, control a las diversas instituciones de la sg, 

cledad para lograr determinados objetiv.:>s, incluyendo en ésto 

el bien camón" 2 

"La administt'aci6n como cualquier profesión, trata de conse-

guir prácticas'' 3 

1.- José Antonio Fernández Arena. El Proceso Administrativo 

2.- Joaqu!n G6mez Morfin. Apuntes Diversos 

3.- uouglas Me Gregor. El lado humano de l~s empresas •. 

Planeaci6n y Organizacl6n de Empresas 

Gomez Ceja Guillermo 

Edit. Diseño y Cor:iposici6n Litográfica, S.A. 

Tema.- Órganizaciones Sociales, p.p. 123-145 
Segunda Parte, Capitulo V 
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Antecedentes generales de la administración 

Etapas: Emplrica o pr~ctica.- Desde las sociedades primi

tivas. 

Cien~1fica.- A partir de los principios adminis-

trativos de Henry Fayol. 

Etapa ernplrica o práctica 

Asociaciones primitivas. Organlzaci6n pnra la caza, pesca y 

sobrevlvencia en general 

Grupos con ritos religiosos. Defensa y lucha 

C6digo Hammurabi (200 A. de C.) Aparici6n de comerciantes,' 

precios, mercanc1as; planteamiento de princip~os de organl

zaci6n social 

Confucio. Administraci6n general 

Pirámides de Egipto. Administraci6n efectiva, divisl6n del' 

trabajo, jerarqulas. 

Plat6n y ºLa República". Apottaci6n de otro tipo de princi

pios de organlzaci6n social. 

Centurias romanas. Principios de organizaci6n militar social 

Ejército prusiano. Tipos de organizaci6n. 

Napole6n. Especializacl6n de cuerpos de aprovlsionamien~o 

Iglesia cat6lica. Ejemplo más antiguo de organizaci6n efec

tiva 

Revoluci6n industrial, siglo XVIII (2760). Inicio de la re

laci6n hombre - empresa. 

Perronet (1760), Francia, estudios escritos sobre adminis-

traci6n 
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- Charles Babbage (1?92 - 1891), Inglaterra, Escribe sobre la 

economía de la maquinaria y las m<mufacturas. 

ºLos Camaralistas" (1750), Austria. Estudios sobre la admi

nistrac16n 

- Industria desarrollada en Nueva Inglaterra, E.U. (1880). 

- American Society of Mechanical Engineerlng, E.U. (1886). 

Etapa Cient!fica 

1903 - 1921. Peri6do de investigaci6n 

1921 - 1945. Dos guerras mundiales, Consolidaci6n de adml

nistraci6n. 

1946 - 1970. Mecanizaci6n de la administraci6n. Integra -

ci6n y desarrollo. 

1) La capacidad para fijar objetivos y transmitirlos 

2) Análisis factorial 

3) Dominio del proceso administrativo 

4) Capaclded de cambio 

Elementos que analizaremos más detalladamente ya que estamos ' 

conscientes de que la direcci6n a seguir para mejorar el esta

do de las cosas en una instituci6n organizada es el sentido de 

esfuerzo compartido y responsabilidad camón a través de una 9.st 

rencla objetiva, creativa, sensata, dinámica, decidida y com-

prometida con la sociedad. 

Del enfoque cientifico de la administraci6n. 

- 1970. Estud'io mente-reacciones-cornportamiento-conducta indi

vidual y de grupos. 
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1980. Desarrollo organizaciOnal, enfoques .sistemáticos y c.! 

bernéticos. Desarrollo de ta informática. 

Principios AdmJnistrutiv~s 

Henry Fayol enlist6 catorce princlpios administrativos: 

lo. Divisi6n del trabajo. Es el principio de la especializa--

c16n expresado por los economistas como necesario para l.Q. 

grar la eficiencia en la utilizaci6n de la mano de obra ' 

que él aplica tanto al trabajo administrativo como al tés_ 

nico. 

2o. Autoridad y responsabilidad. Las encuentra relacionadas:' 

la óltima como corolario de la primera y ~uscitándose u .Q. 

riginAndose en ella. Concebida como una cornbinaci6n de la 

que ejerce uno personalmente, la autoridad está compuesta 

de inteligencia, experiencia, valor moral y servicios. 

u 
3o. isciplina. Fayol declar.6 que la disciplina debe ser apl.!. 

cada por jefes competentes en todos los niveles, que lle

guen a acuerdos claros y razonables y ejerzan juiciosamen. 

te las sanciones. 

4o. Unidad de mando. Este pri~cipio establece que un subordi-

nado recibirá 6rdenes de un solo superior 

So. Unidad de direcci6n. Es el principio mediante el cual ca-

da grupo de trabajo tiene un mismo objetivo, una sola ca

beza y un mismo plan. 

Go. Subordlnaci6n del interés per.sonal al general. En toda º.!:. 

ganizaci6n, los objetivos personales deben ajustarse a 
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los objetivos de la misma. 

?o. Remuneración al peL"'sonal. La remuneraci6n y lo.:. métodos ' 

de pago, dice Fayol, deberán ser los mejot~es, para 4ue a

si ofrezcan la máxima satisf acci6n a empleados y empleadQ 

res. 

So. Centralizac:l.6n. Sin llamarle es!)ec1ficamente "Centraliza

ci6n de autoridad" Fayol h~bla acerca de la extensi6n en' 

que debe encontrarse o dispersarse la autoridad en la em

presa, para que ésta de su mejor rendimiento. 

9o. Linea de autoL"'idad. Fayol pens6 en ella como una escala ' 

en cadena de superioLes" d~sde el máximo hasta el más ba

jo puesto. Indica que si bien es un erroL"' que un subordi

nado se ap~rte en forma innecesaria de la linea de autoL"'.!, 

dad, también lo es el conseLvarla cuando seguirla sea peE_ 

judicial. 

lOo. Orden. Dos principios se plantean aqui: uno de orden ma

terial y otro de orden social. Las personas y las cosas ' 

no deben sustraerse al proverbio: un lugar para cada cosa 

y cada cosa en su lugar. 

llo. Equidad. Este principio es neces.'lrio para atraerse la de

voción y lealtad del personal, por medio de una combina-

ci6n de gentilezas y ejercicio de la justicia en el trato 

de la direcci6n para con los subordinados. 

120. Estabilidad del personal. Encuentra en la inestabilidad ' 

del personal la causa y efecto de una ~ala administración 

ad~más puntualiza pelig:-os y costos de una rotac
1
iSn inne-
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saria de personal 

130. Iniciativa. Fayol la concibe como la exposici6n y ejecu-

ci6n de un plan; exhorta a los Jirectlvos a 11 sacrificar 1 

su vanidad per"sonal" para que permitan a sus subordinados 

ejercitar su iniciativa. 

140. Esplt:itu de grupo. "La uni6n hace la fuerza". Este princ.! 

pio es una extensi6n del que plantea la unidad de mando.' 

Hace ver la necesidad o o conveniencia del trabajo de gr,!! 

po y la importancia de establecer comunicaciones adecua-

das para lograrlo. 

Las principales tesis de administraci6n que existen hasta la ' 

fecha han llegado a precisar los cuatro elementos fundamenta-

les que componen la capacidad administrativa y que son: 
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ADMINISTRACION POR OBJETIVOS 
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ADMINISTRACION POR OBJETIVOS 

Administrar es logcar el máximo aprovecamiento de los recur-

sos a través de otras pe~sonas. 

En la pr~ctica podemos distinguir tres estilos de administra

ci6n: 

~) Improvisaci6n de soluciones ante los problemas que se van 

presentando: 

Es claro que los resultados ~iempre distarAn de ser 6pti

mos y de minimizar la utilizaci6n de recursos y 16gicame!l 

te brotarAn los conflictos humanos ante la frustracl6n de 

los colaboradores. 

2) Predicci6n y prevención de dificultades: 

El director que provee y previene los problemas ya ha ca

minado un largo trecho sobre su antecesor el improvisador 

sin embargo, todos sus esfuerzos•- estar~n dedicados a su

perar los obst~culos que gobierna mercado y trabajador'' 

pongan en su camino. 

3) Administraci6n por objetivos: 

La empresa fija los objetivos que desea alcanzar, planea' 

como lograrlos, se organiza para lograrlos actua y conti

nuamente evalúa las desviaciones del camino trazado, es ' 

decir la empresa decide su futuro y opera para lograrlo. 

Establecer un objetivo no solo significa inventar una meta y• 

realizarla, pro~one planear el objetivo, pensar en sus benef.!. 

cios y, sobre todo, considerar si resulta factible alcanzarlo 
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y mediante qué recursos. 

Es un equilibrio entre flnes deseables y medi.Js disponibles. ' 

El hecho de que una persona se•'l capaz de fij'.:!r objetivos no h.,i! 

ce de ella un director, sin embargo es una cualidad indispensE_ 

ble para convertirse en un buen di~ector. 

La excelencia organizacional debiera ser una meta de todo di-

rector, alcanzarla requiere lmaginaci6n y esfuerzo. 

La ·'ldminlstraci6n po:- objetivos es un proceso en 13. que el su

bordinado y el super.visor trabajando con una definici6n clara' 

de las metas comunes y las prioridades de la organizaci6n iden 

tifica en forma conjunta las áreas principales de responsabil.!. 

dades en funci6n de los resultados que se esperan y utiliza d.!. 

chas resultado5 como guias p3ra evaluar las contribuciones de' 

cada miembro. 

La administraci6n por objetivos inicia con la eficiencia de la 

salida, juzga la calidad de la actividad y gobierna la efecti

vidad de las entradas. 

Dicho sistema p~rte de dos principios filos6ficos: 

1.) Mide y evalúa el funcionamien!:o de una empresa en base a ' 

resultados 

2) Es eminentemente participativo 

De aqul la impo~tancia de co"siderar a la administración por ' 

objetivos cor:io un sistema de direcci6n apoyado en los siguien

tes proc;esos: 
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¡) FIJACION DE OBJETIVOS: se afirma que la comprensión y el_' 

éxito de loo objetivos descanza en la precisión con que ' 

scñn especificados y para ello es necesario que respondan 

a lüs siguientes presuntas: 

Qué 

Por qué 

C6mo ? 

Cuándo 

l Dónde 

l Quién 7 

l Cu&nto ? 

2) PLANEACION DE ESTRATEGIAS: Es necesario que mediante una' 

par111a de objetivos se proporcionen los medios para pla

near y medir la actuaci6n, es por ello que todo objetivo' 

debe cumplir con las siguientes caracteristicas: 

Por escrito 

Entendible 

Divisible 

Medible 

Realista 

Constituya un reto 

Direcci6n de Mercadotécnia 
Autor: Philip Kottler 
Editorial: Diana 1973 
P&gina ~ZZ~ 
Capitulo VI 
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3) EVALUACION DE RESULTADOS: Consiste en crear un sentido de 

compromiso de tal manera que se cumpla el objetivo en 

cuanto a: 

Cantidad~ 

Calidad 

Costo 

Tiempo 

Espacio 

Y permita evaluar el subordinado en cuanto a los resulta

dos que se obtienen. 

TIPOS DE OBJETIVOS 

La administraci6n por objetivos es un sistema de aplicaci6n ' 

general en cualquier tipo de objetivos los cuales mencion6 a' 

continuaci6n: 

1.1 Ob1etivos de direcci6n 

a) Mantener el rendimiento 

b) Mejorarlo 

1.2 Obletivos de mantenimiento 

(Son un proceso, requieren apego a las normas) 

1.2.1. De rutina: Obligaciones rutinarias que hay que cum. 

plir paro mantener el funclonamiento de la organizaci6n.' 

l.2.2. De soluci6n de problemas: Aquellos que se fijan Pl!. 

ra proveer emergencia o soluciones eventuales y se miden• 

por.el grado en que éstas se logren. 
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1.3 Ob1etivos de me1oramiento 

(Son un proyecto, requieren creatividad e imaginaci6n) 

1 .. 3.1. De cambiq_ : RepLesentan objetivos paLa optimizar ' 

los resultado5 1 CLeclmicnto, innovaciones tecnológicas '' 

que implicar. mayor eficiencia. 

1.3.2. de desaLrollo per5onal: Metas que pretenden desa-

rrollnr capncld::i.des pE>rscnalcs que permitan la mejor rea

lización de su ~ctivid~d. 

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA ADIMINISTRACI0:-.1 POR OBJETIVOS 

Venta1ns: 

1) Té,cnica de dlreccl6n en base a evaluación de resultados 

2) /\yi..:da a evitar el olvido po:- exceso de atención en le:. acti

vidad 

3) Clasificar los conflictos entre puestos eliminando ambigue

dades entre gerentes y subordinados. 

4) Se asocia con el éxito total de la empresa. 

5) Se incrementa la eficacia al estar bien definidos los obje

tivos y los cursos de acci6n 

6) Ev.:1.lúa en funci6n de resultaC~~3. 

Desventa las; 

~) Equivocarse en la fijaci6n del propio obj~tlvo 

2) El no evaluar a los subordinados equivale al fracaso total 

del sistema 
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3) El no evaluar en forma per!6dtca y constante 

4) El no logr3r ~ue sea parte del astilo de la dlrecci6n. 

DINA!·:ICA :>E: OPJCTIVOS 

Para la aplicaci6n prfi.ctica y congruente de l·:! "ldministraci6n 

por objetivos es necesario esta!:>lecer la dinfimica en el mane

jo de los mismos, lo cual pacte de los siguientes pasos: 

~) Prepa~aci6n de obietivos. 

1.1. Por área funcional, contemplando en cada una de ellas 

los cuatro tipos de objetivos, mantenimiento, cambio, res2 

luci6n de problemas y desarrollo personal, los cuales deb~ 

rán realizarse peri6dicamente. 

1.2. Por área especifica: cumpliendo con lo especificado ' 

en el inciso anterior. 

2) Negociación de obietivos. 

2.1. El lider deberá obtener la información rápida y presi 

sa para apoyar sus proporciones logrando mediante un pro-

grama, objetivos de negociación. 

2.2. El subordinado presentará ~bjetivos por áreas de fun

cionamiento. 

2.3. Negociar todos y cada uno de los objetiv~s por cada 1 

área, hasta terminar de común acuerdo con la totalidad de' 

las mismas. 

2.4 •. Justificación y conceptualizaci6n de objetivos. 
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2.5. Análisis de dichos objetivos, detectando aquellos que no. 

coinciden entre jefe y subordinado a través de la siguiente: 

Especif icaci6n del problema 

Sugerir, proponer y evaluar alternativas 

Toma de decisiones por parte del subordinado 

3) Resultados y eva~uaci6n de obietivos 

3.1. Señal3r el resultado final de cada objetivo y sus 

caracterlsticas de cantidad, calidad, tiempo y costo 

3.2. Determinar fechas de revisi6n de avance dar segui 

miento y lograr el resultado esperado. 

4) Obietivos del mes anterior 

4.1. La evaluación debe iniciarse con la revisi6n de los• 

objetivos del mes anterior 

4.2. Análisis y resultado de cada objetivo en función de' 

lo que se espera: 

Objetivo • espera 
(reconocimiento) 

Objetivo o resultado espera 
-<motivar la participaci6n activa por su importan-

cia a nivel conceptual de la organizaci6n) 

Revise su estilo de liderazgo 

Negocié objetivos más apegados a la capacidad de • 

las personas de acuerdo a su nivel jerArquico en 

la organizaci6n. 

Desp!dalo de c1Cuerdo a las pollticas y procediml-2.!J. 

tos de la empre5a. 
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En términos generales podemos afirmar que un programa positivo 

para la evaluaci6n de resultado5 es fom~ntar la iniciativa, e1!_ 

ti~ular la imaginaci6n, desarrollar el senti3o de responsabil.!. 

dad y un análisis profundo de los razgos personales, es decir: 

i.- Capacidad para fijar objetivos 

2.- Habilidad para alcanzarlos 

Una herramienta importante para satisfacer los objetivos es ' 

la parrilla de objetivos que consiste en identificar las fun

ciones y l~s personas que han de cooperdr estableciendo asi ' 

el equipo de objetivos. 
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TIPOS DE OBJETIVOS 

MANTENIMIENTO 

DE RUTINA 

DE SOLUCION DE PROBLEMAS 

MEJORAMIENTO 

DE CAMBIOS 

DE DESARROLLO PERSONAL 

- 79 -



OINAMICA DE A. P. O. 

PREMRACION DE OBJETIVOS 

NEGOCIACION DE OBJETIVOS 

RESULTADOS Y EVALUACION DE OBJETIVOS 

OBJETIVOS DEL MES ANTERIOR 
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DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO 
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ANALISIS FACTORIAL 

OBTENCION DE INFORMACION 

-RAPIDA 
-PRECOSA 

1 
DETECCION DE SINTOMAS 

1 
DETERMINACION DE CAUSAS 

·l 
PL.AN DE ACCION 

1 
OBTENCION DE RESULTADOS 
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ANALISIS 
FACTORIAL 
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ANALISIS FACTORAL 

DEFINICION 

El cuerpo humano est~ integrado por un conjunto de 6rganos, C,!!. 

yo funcionamiento individual influye en otros, y en general en 

todo el organismo. También recibe influencias externas que re

percuten en su funci6n. Tal es el caso de las bacterias, micra 

bias, virus etc. 

La empresa como el cuerpo humano, está formada por órganos fu.n. 

cionales que están representados por áreas o departamentos los 

cuales tiene asignadas actividades especificas que en su con -

junto, tratan de cumplir con el objetivo para el cual fueron ' 

creados. Asl también sucede con el cuerpo humano, cuando reci

be afectaciones externas como las mencionadas anteriormente, ' 

requiere de cuidados y medicamentos para su recuper.aci6n, de ' 

la misma manera la empresa necesita de estudios y an~lisis ya' 

sea para solventar problemas de funcionamiento o bien para su 

mejoramiento; uno de estos análisis es el factorial, que su 1 

puede definir de la siguiente forma: 

El análisis factorial consiste en la distinci6n y separaci6n' 

de los elementos operativos de una empresa, con la finalidad' 

de conocerlos y determinar cuáles son los factores limitantes 

y cuáles son los pOsitivos, para hacer desaparecer los prime

ros a increment~r los segundos. Se ha encaminado a la invest.1. 

gaci6n de las causas que provocan una baja productividad, por 

lo que su objetivo primordial es aumentar la eficacia opera--
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cional en todas las áreas de la empresa. 

Esta definici6n del análisis factorial, su técnica está inspi

rada en tres métodos que son: 

1.- Ley del m!nimo 

2.- Investigaci6n de operaciones 

3.- Principio de las Excepciones 

LEY DEL MINIMO 

.Justus Von Liebig expresa: 11 Por la deficiencia o ausencia de ' 

un elemento necesario aun cuand? existan todos los demás, el ' 

suelo se considerará estéril si se trata de cul\ivos para cuya 

vida--G-Q.a. indispensable dicho elemento11
• 

Esta ley ubicada en las ciencias socio-econ6micas dice: 

"Una funci6n de operaci6n desempeñada poco eficientemente limJ.. 

ta el rendimiento y la productividad del conjunto de operacio-

nes de una empresa". 

INVESTIGACION DE OPERACIONES, 

El éxito de una operaci6n depende de la utilizaci6n adecuada ' 

de los medios disponibles para llevarla a cabo. Es preciso de

cidir las pol1ticas que la regirán, los planes a seguir y su • 

utilizaci6n en general. 

A través de su metodologia, la investigaci6n de operaciones '' 

permite localizar y evaluar cuantitativamente los factores in

teresados en las operaciones, para determinar en última instan 

cia la efectividad de su funcionamiento. 

- es -



.. 

LEY DEL Mtr"IMO 

.Justus Van Lie':">ig e·.:¡n·1?sa: "Por 1: deficienc.tñ o rlusencia de 

•.in elemento necesar.io aún cuando Axi~tan todns los demás, el' 

suelo se cnnsiderarti estérl.1 si se trf'lta de cultivos para cu

ya vida sea indispen5ahle dichc elemen·:o. 

Esta ley ubicada en las cienci<"s socio-econ6micas dice: 

"un~ funci.6n cte .::-¡:-erac16n d"'i:;empeñada poco e:fic:ienb'!mente li

mlt~ Pl ~enrlin1iento y l~ productividad del conjunto de opera

c:lones de una empresa". 

INVESTIGACIOU DE OPER.a.CIONES 

El l!xito de una operacl6n depende ae la utilizar.i6n adecuada' 

de los medios disponibles para llevarla a cubo. Es preciso 

decidir las pollticas que r.egir~9 lns planes a seguir y su u

tilizaci6n en general. 

A tt"avés de su metorlologla, la investigación de oper.aciones ' 

permite loe.alizar y evaluar c11antitrttivamente los factores i.Q. 

teresa dos en 1-Js operaciones, para determinar en Última ins-

tancia la ~fectividad de su funcionamiento. 

PRINCIPIO DB LAS F:XCEPC!O~ES 

Este principio senala que toda var-i-Jci6n n. lo plane.::ido, ya 

sea positiva o negativa debe ser. sometida a inv~stigsci6n. E.§. 

tas técnicas las utilizo. <:':l <'lntttisis f.:icto1~io.l p;:.¡rü descubrir 

las fcerzas que actÚiln ~n un A1riblto, P.:n el cual (-:"l resultado' 

final de lln r:>stuerzo depende d'~ un;i dlVeJ:si·j(ld de pnsos oper,!! 
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tivos, que es preciso interpretar justamejte para poderlos mo

dificar con vistas a un mejoramiento en los resultados. 

A modo de conclusi6n de este apartado, a continuaci6n se enum,g_ 

ran las finalidades que busca cumplir el análisis factorial: ' 

1.- Analizar la operaci6n total con el fin de determinar los' 

factores. 

2.- Definir las funciones de esos factores en relaci6n al re

sultado esperado de la operaci6n en su conjunto. 

3.- Determinar el grado de desempeño real y objetivo de esas' 

funciones, para determinar su participaci6n especifica y' 

necesaria al esfuerzo total. 
·¡ 

4.~- "Investigar qu~ factor ejerce en condiciones determinadas' 

una influencia decisiva, favorable o adversa en la opera-

c:i6n. 

FACTORES CONCURRENTES 

El funcionamiento adecuado de una empresa está condicionado al 

grado de cumplimiento de los aspectos que a continuaci6n se 

describen: 

l.- Medio ambiente 

Que las influencias externas sean favorables para la em--

presa/ 

2 .- Poll tic:a y Direcci6n 

Que la direcc16n de la empresa establezca pollticas ade--

cuadas y que sus operaciones sean enmarcadas por éstas. 
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3.- Financiamiento. 

A la suficiencia de los recursos monetarios para efectuar 

las inversiones necesarias, as1 como para desarrollar las 

operaciones norw.ales. 

4.- Productos y procesos. 

Oue los articulas que produzca representen tanto un serv!. 

cio al consumidor un beneficio a la empresa y que los pr,Q. 

ceses que utilice para su fabricaci6n, sean los más ade-

cuados dentro de los posible. 

s.- Contabilidad y estadistlca. 

Establecer registros contables que permitan informar a la 

empresa de los aspectos financieros y de costos de sus o

peraciones. 

6.- Fuerza de trabajo. 

Tener el personal id6neo para el desarrollo eficaz de sus 

funciones. 

7.- Medios de producci6n. 

Dotar a la empresa de los elementos materiales adecuados' 

para desempeñar su funci6n. 

8.- Suministro. 

Suministrar a la empresa los materiales y/o servicios ne

cesarios con la continuidad, calidad y precios convenien

tes. 

9.- Actividad productora. 

Efectuar las operaciones de producci6n en forma eficiente 

y econ6mica. 
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10.- Mercado. 

Distribuir oportunamente los productos al mercado y que' 

éstos representen un beneficio al consumidor y a la em--

presa. 

Los diez puntos representan las funciones que la administra- -

ci6n de la empresa debe desempeñar para el cumplimiento de sus 

operaciones. 

Ahora bien, la descripci6n de estas funciones constituye el 11 

conjunto de factores integrantes de las operaciones empresari,2. 

les. Estos factores pueden considerarse como la estructura de' 

las operaciones, donde su funcionalidad está a cargo de las '' 

personas que integran la empresa y que a través de su especia

lidad y el puesto 'que ocupan, son los responsables de que las 

funciones operativas se cumplan 6ptimamente; as! por ejemplo,' 

tenemos al gerente de producci6n a quien debe atribu1rsele la' 

direcci6n de las operaciones de producci6n para que ésta sea 1 

realizada en forma eficiente y econ6mica. 

Aquí cabe señalar que las funciones deben ser cumplidas de tal 

modo que contribuyen a la consecuci6n de los objetivos fijados 

con anterioridad. 

Hasta aqu1 ya se tienen delimitados cuáles son los factores 11 

que integran las operaciones, as! como también las funciones'' 

que deben desarrollar estos; falta señalar aún cuáles son los' 

elementos y sus componentes póra tener integrada la funci6n o

peracional de la empresa• 

Banco de México, Nathan Grabmshy 
Análisis Factorial 1979 
página=~~= 
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:>RMACION: 
UGISTRAOo\ 

NO REGIST 

EXTERNA 

l ----¡'ÁNAL1s1S-, 
f DELA \ 
1 IN='ORMACION \ 

' y I 
~ , ____ ,, 
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MARCO ECONOMICO Y FINANCIERO 

LA ORGANIZACION 

LA INFORMACION 

LA AOMINISTRACION GENERAL. '· 
Y FINANCIERA 

LA COMERCIALIZACION 

EL PERSONAL Y LAS RELACIONES 
INDUSTRIALES 



PROCESO ADMINISTRATIVO 

- 92 -



METODOLOGIA 

La administraci6n de nuestra empresa es un pL·oceso din'mico en 

la cual sus etapas o actividades est'n íntimamente relaciona-

das y pueden analizarse separadamente, aón cuando en práctica' 

se realizan de manera simultánea. 

PLANEACION: lQué va a hacer? 

(Objetivos, políticas, programas y presupuestos) 

ORGANIZACION: 

INTEGRAC ION: 

lC6mo se dividirá el trabajo? 

(Procedimientos, responsabilidades, organigramas,' 

jerarquías) 

tQuién o quiénes y con qub se va hacer? 

(Reclutamiento,selecci6n,contrataci6n,inducci6n, • 

desarrollo, e apacitaci6n). 

DIRECCION: lC6mo se debe hacer? 

(Autoridad de mando, comunicaci6n, instrucciones,• 

órdenes, motivaci6nl. 

LC6mo se hizo? 

(Evaluaci6n, comparaci6n 1 determinacl6n de las des

viaciones y retroalimentación). 
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¿QUE ES PLANEAR ? 

PRONOSTICO 

~___,,, OBJETIVOS 
,.........___._......____, 

MAS 

DETALL 
PROYECTAR 

PROGRAMAR 

.___--1 PRESUPUESTAR 
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QUE ES ORGANIZAR E 
INTEGRAR? 

+ ESTRUCTURAR 

-+- DEFINIR POLITICAS 

-t DELEGAR [AUTORIDAD 
lRESPONSABLIC:W: 

+ COORDINAR 
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dQUE ES. DIRIGIR? 

•DECIDIR 

•MOTIVAR 

• COf\llUNICAR 

•ADIESTRAR 

•CONCILIAR . . 
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QUE ES CONTROLAR p 

o MEDIR RESULTADOS 

0 VARIACION vs. OBJETIVOS 

o ANALISIS DE CAUSAS 

o ALTERNATIVAS 

o CORRECCIONES 
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CAPACIDAD DE CAMBIO 
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GESTACION DEL CAMBIO 

EVALUACION Y ACLARACION 

CAUSA. Y EFECTO 

AMBIO 

ELECCION OE OPCIONES 

ANTICIPACION DEL FUTURO 
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CAPA•:ID~D DE CAMBIO 

Durante años se ha dicho que el ser humano se ~esiste al cam-

bio. Pero solo se resiste a los que no entiende, u lo q•1c lo ' 

provoca, a lo r;ue considera que va en contc-a sus intereses. 

Los seres humanos «ceptan los cambios que parecen buenos para' 

ellos o para el mundo en el que viven y por el que se preocu-

pan. 

Por si mismas una idea o expectativa nueva rara vez producir~' 

el cambio. Por otra parte el cambio puede ser muy atractivo si 

es el producto de una nueva idea o expectativa que parece ir a 

favor de los intereses empresariales e individuales, si va a-

compañado por los medios para su realizaci6n y sus resultados' 

reciben reconocimiento y aprobaci6n. 

Para mejorar una organizaci6n debemos plantear nuevas ideas, ' 

establecer los medios para que funcionen y proporcionar un be

neficio palpable por el esfuerzo realizado. 

Ninguna organizaci6n puede alcanzar todo su potencial a menos' 

que promueva y cuente con la coordinaci6n de las actividades ' 

productivas entre sus miembros. 

Cuanto mAs complejas sean las actividades de la organtzaci6n 1 ' 

mayores serAn sus necesidades de coordinaci6n si desea progre-

sar. 

Existen cuatro patrones b&sicos que se reflejan en cuatro pre

guntas que formulan los directores para gestar el cambio. 
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1) ¿- Qué está ocurriendo 1 

2) ¿ Por qu~ ocurri6 esto 1 

3) L Qu~ curso de acc16n 
deberlamos tomar 1 

- 101 -

Refleja el patr6n de pensamie~ 

to que nos permite ordenar to

do aquello que era desorden, • 

incertidumbre o confusi6n. 

Nos permite establecer priori

dades y decidir cuAnto y c6mo 1 

tomar medidas que tengan sent,! 

do y que produzcan resultados. 

Indica la necesidad de pensar• 

en t~rminos de causa y efecto' 

y es el segundo patr6n bAsico' 

aquel que nos permite pasar de 

la observación del efecto de ' 

un problema a la comprensi6n • 

de su causa de modo qUe poda-

mes tomar las medidas apropia-

das para corregirlo o reducir' 

sus efectos. 

Implica que debe hacerse una • 

elección nos permite decidir ' 

el curso de acci6n que tenga • 

mAs posibilidad de alcanzar u

na meta especlf lca. 



4) ¿ Qu~ nos espera mas 

adelante 7 

Es una perspectiva de futuro,' 

se utiliza cuando intentamos ,g 

valuar el problema que podria' 

ocurrir la decisi6n que podría 

ser necesaria el mes entrante' 

el año pr6ximo o dentro de el.u 

co años. 

No es nueva, no mucho menos la idea de que el trabajo del di-

rectivo es algo radicalmente distinto del puro trabajo t~cnico 

profesional y que como tal implica desarrollar una serie de ª.!C. 

tividades, y poseer determinadas capacidades entre las que en

contramos lu capacidad de cambio que exige aptitudes negocia-

doras, maniobrabilidad y sensibilidad para captar los indicad.Q. 

res del entorno. Aptitudes que est~n relacionadas. tanto con 1!. 

na formaci6n s611da, como con experiencia vivida en el campo ' 

profesional. 

De ser clarto el pron6stico efectuado respecto al reparto fut.!:!, 

ro de la capacidad y habilidades dlrectiv3s, se precisan cam-

bios importantes en la mentalidad de los ejecutivos o directi-

vos. 

Cambios que parecen configurarse al rededor de los siguientes 

conceptos: 

Cambio de actitud frente al cambio 

De actitud de resistencia y defensa, actitud rle lnvestiga

ci6n y generac16n del cambio. 
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Cambio frente al riesgo 

De evitar el riesgo a la aceptación de riesgos conocidos, ' 

previo estudio y análisis de sus consecuencias probables. 

- Cambio frente a la formac16n. 

~ 

De la valoraci6n de la experiencia, a la confianza en nue -

vos conocimientos. 

Cambio frente a las relaciones sociales 

De la confrontaci6n social a la negociaci6n y cooperac16n ' 

mAxima. 

Cambio frente al entorno po11tico. 

De posiciones r!gidas, a una actitud pragm~tica. 

orno individuos, como seres sociales, tenemos aspiraciones ge-

nulrias que buscamos alcanzar a trav~s de nuestra acción. En el 

caso concreto del trabajo se da, por autonomacia, un conflicto 

entre mis propl~s aspiraciones y las de la organizaci6n, la sg, 

luc16n viable para la realizaci6n personal es la contribuc16n• 

directa e individual hacia el bienestar del todo¡ expresado en 

otros t~rminos, gestar el cambio significa metas individuales' 

logradas a trav~s de metas comunes, es el compromiso hacia un' 

esfuerzo compartido y una responsabilidad com6n. 
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EL HOMBRE COMO COMPLEJO 

DE NECESIDADES 
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Necesidades genéticas y creadas 

En el pasado como en el presente, el hombre consciente o inco.n. 

sciente está todo el ti~mpo satisfaciendo necesidades. El dor

mir, cerno el acto más improductivo en apariencia, satisface u

na necesidad, la de reponer las cnerg1as gastadas durante el ' 

dla; la necesidad, la de reponer las energtas gastadas durante 

el d1a; la necesidad de alimentarse, la de respirar, también ' 

satisfacen necesidades orgánicas. Existen otra clase de neces.1 

dades, como la -Oe bañarse, estudiar, caminar, comun!Car, des-

plazarse1 que va a s~tlsf~cer en alguna forma una carencia; el!, 

te tipo de necesidades son sociales. 

Como podemos ver se presentan dos tipos caractertsticos de ne

cesidades; las propias del organismo humano necesarias para su 

sobrevivencia conocidas como gen~ticas, y las que se imponen ' 

por la cult~ra y desarrollo de la sociedad conocidas como ere.a 

das o adquiridas. 

La vida hum~na est~ condicionada por la satisfacci6n de necesJ.. 

dades. A cada momento y en cada sltuacl6n tenemos necesidades' 

que habremos de satisfacer. "La vida humana es una serle cont.1 

nua de satisfar.ci~~ ~e necesidades". Ejemplos: 

P. LPor qué estamos todos aqu!, en las instalaciones de la em

presa? 

R. Porque necesitumos gana:" ~' el que conseguimos por me:-

dio del trab~jo. 
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P. lPara qu& necesitamos ganar dinero? 

R. Para comprar cosas qu~ necesitamos 

P. lCómo qu6 co5as? 

R. Comida, c~nta, veotido, escuela, m6d.:".co 1 muebles etc. 

Parece que los humanos somos seres que req~erimos a cada tns-

tante satisfacer necesidades, y as! es efectivamente. 

Cuando se hu satisfecho una necesidad surge una nueva y cuan:Jo 

se ha calmado ésta, es substituida por otra de manera qua las• 

necesidades ourgen constantemente. A medida que la vida trans

curre, las necesidades se van presentando en mayo~ nórncro (ha

ce af'ios existían rr.enos que hoy y en el futuro tendremo:::; mucho' 

más que ahoral • 

Sin embargo ca~rla la pena preguntarnos y rdcionalizar si tA ' 

mayor n6mcro de necesidades el hombre propicia su felicid~d7 

Caracterlsticas de las necesidades 

La necesidades son limitadas 

en número 
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Cuantas más satisfacciones• 

se obtienen, mayores se pe.&:, 

siguen, convirtiendo al ho.m. 

bre en un ser que vive en ' 

ocasiones atormentando, peL 

siguiendo nuevos deseos. '' 

"Las necesidades deben sa~ 

tisfacerse para lograr una' 

mayor comodidad sin perder• 

el equilibrio mental. 



"LAS COSAS DEBEN ~ AL HOMBRE 'i NO 

CONVERTIRLO EN SU ~" 

Las necesidades son 

l imftadas en capa-

cidad 

11Las necesidades quedan satisfechas 

cuando llegan a un limite, más allá 

causan desagrado". 

Ejemplo: La sed es una necesidad '' 

que se satisface tomando agua, si ' 

se sigue tomándo más, llegará a pr.Q, 

ducir desagrado o malestar. 

"TODA NECESIDAD CUANDO ES VERDADERA SE APAGA 

'i CUANDO TODO VICIO ALIMENTA CON LA 

SATISFACCION 11 

Las necesidades son 

cuncurrentes. 

"La ley de la substituci6n consiste 

en substituir necesidades que le 

sionan, por otras que benefician o' 

causan un bienestar. (Siempre rela-

tlvo al punto de vista de la perso

na). 

"La satisfacci6n de una necesidad • 

implica la satisfacci6n de una o v,a 

rias que la complementan".Ejemplo:• 

Un auto requiere herramientas,com--
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"Las necesidades se 

convierten en cos-

tumbres" 

bustible~ refacciones, carreteras,' 

etc. 

"Una necesidad que se satisface CO!l 

tinuamente, termina por convertirse 

en un hábito". Ejemplo: el bano di.!!, 

rlo, el lavarse los dientes, el pe.1 

narse, el ejercicio , el tabaco etc. 

Abraham Maslow construy6 una pirámide que describe cinco valo

res diferentes de satisfacci6n de necesidades humanas las cua

les se centran an las siguientes: 

~) Necesidades fisiol6gicas. 

2) Necesidades de Seguridad 

3) Necesidades sociales 

- lCB -

El hombre vive solo para obtg 

ner pan cuando no lo tiene a• 

menos que las circunstancias' 

no sean las normales, las ne

cesidades de amor,reconoci- -

miento, prestigio, están la-

tentes cuando su est6mago ha' 

estado racio por algún tiempo 

Son necesidades de protecci6n 

contra el peligro, las amena

zas y las privaciones "Igual

dad de oportunidades" 

Necesidad de pertenecer, de .!. 

saciarse de aceptac16n, de•• 



4.- Necesidades de reconocimiento 

s.- Necesidades de auto -

realizaci6n 

dar y recibir amor y amistad 

Aquellas necesidades que se' 

relacionan con la propia es

tima, de confianza en si mi§. 

mo, independencia, realizaci6n 

competencia y conocimiento 

Necesidades de realizar las' 

propias potencialidades como 

un continuo autodesarrollo ' 

por ser creativo. 

Reconocemos que el hombre gran parte de las veces se encuen-

tra insatisfecho de sus necesidades, trayendo consecuencias ' 

en su comportamient~, esto quiere decir que existen factores' 

que actúan como obst~culos convirtiéndose en irritantes y los 

cuales se denominan disatisfactores, entre los que encontra-

mos los siguientes: 

1) Relaciones interpersonales pobres a todos los niveles 

2) Supervisi6n tl!cnica inadecuada 

31 Inadecuadas pollticas 

4) Condiciones inadecuadas de trabajo 

5) Problemas en la vida personal 

Asi mismo, existen los llamados satisfactores, tales como: 

1) El logro 

2) El reconocimiento 
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3) El trabajo en sl 

4) La responsabilidad 

5) La promoci6n 

Es bastante posible realizar avances substanciales en la efes_ 

tlvidad del hombre, pero sin lugar a duda necesitamos ver el' 

proceso en gran manera como vimos el del desarrollo de la e-

nerg1a at6mica, hacia fines constructivos, co~o un proceso 

lento, costoso y algunas veces desanimador, hacia una meta 

que a muchos parecerA fuera de la realidad. 

Las teor1as motivacionales difieren en cuanto a enfoque y sim, 

plicldad 1 ya que estAn enfocadas a la satisfacci6n de necesi

dades y otras al proceso de motivaci6n pero sin lugar a dudas 

es indispensable considerar al hombre dentro de su estructura 

dentro del circulo de la motivaci6n el cual visualiza los si-

guientes conceptos~ 

1) Examinar nuestras potencialidades 

2) Interesarse realmente en los demás 

3) Escuchar activamente 

4) Encontrar la potencialidad de los demás 

5) Proveer refuerzos positivos 

6) Involucrarse 

7) Guiar con el ejemplo 

8) Asegurarse que habrá recompensa 

9) Desarrollo de espectativas 

10) Esperar lo mejor de la gente 
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CONDUCTA HUMANA 
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REPORZAMIENTO Y TIPOS DE CONDUCTA 

Definici6n. 

Nuestra educaci6n y comportamiento se encuentran determinados 

por el medio ambiente que nos rodea. Una serie de estimules ' 

da lugar a respuestas de nuestro orgñnismo, las cuales nos a

yudan a adaptarnos mejor a aquel. 

Estimulo. 

"Cualquier cambio en el medio que rodea a un organismo y que' 

es suficiente para producir una respuesta" 

Por ejemplo, cuando una persona se sobresalta por un ruldo '' 

fuerte, S'D'--reacci6n es la respuesta al sonido que actúa como' 

estimulo. 

Conducta. 

Ahora bien, nueStC"o organismo reacciona a los estimulas por ' 

medio de respuestas, es decir, conductas. Pero, Lqub es una ' 

conducta? ~: es toda reacci6n de un organismo suscept.!. 

ble de ser observ~da, olda, contada, medida o cuantificada. • 

Es una acci6n que no se presta a interpretaci6n, evidente en' 

si misma. 

Existen dos tipos de conducta: La conducta Refleja y la Con-

ducta Operante. 

Conducta Reflela 

La conducta refleja o respondiente es innata, es la reacci6n' 

invariable, involuntaria del organismo, sin ilprendizaje o en-
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trenamiento. En este caso un estlmu~o determinado siempre pr.Q. 

vocarA la misma respuesta. Al ocurrir en éste orden, ambas •• 

constituyen un reflelo. 

Por ejemplo: 

Estimulo 

Luz intensa 

Golpe en la 
rodilla 

Superficie' 
caliente 

Basurita en 
el ojo 

Pisar un 

clavo 

Conducta Operante 

Provoca Respuesta o conducta 
refleja. 

Dilataci6n de la pu
pila 

Sacudida de la pierna 

Retirar la mano 

Guiílo o parpadeo 

Levantar el pie 

Otro tipo de comportamiento es la conducta operante. Esta tie-

ne efectos directos sobre el ambiente en que nos movemos. !!l...!. 

la conducta reflela la secuencia se presenta: Primero. el estl 

mulo despu~s la respuesta; en cambio, en la conducta operante, 

el orden es el siguiente: Primero la respuesta y ctespu6s el e.§_ 

tlmulo. 

La conducta operante, abarca todas aqUellas acciones (ejecucl~ 

nes), cuya frecuencia de ocurrencia se altera (altera o dismi

nuye) por 1:iedio del reforzamiento. 
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El reforzamiento, en este sentido, no es otra cosa que hncer' 

que un estimulo, siga a una conducta einitidn. 

El reforzad.:>r t.':l.mhlén se llama estl11ulo reforzante, y es el ' 

que provoca un .=i.umento de la ft'ecuencia de nparici6n de una ' 

respueHta o conducta. 

Ejemplos: 

Conducta o respuesta 

Operaci6n del switch del apagador 

Frenar el autom6vll 

Encender la televisi6n 

Seguir instrucciones de trabajo 

CONDUCTAS ADECUADAS E INADECUADAS 

Esti~ulo reforzador 

Luz encendida 

Evitar una colisión 

Ver un buen progra
ma 

Felicitaci6n del j,;i. 
fe inmediato 

La importar.cia de E>nfocar la supervis.l6n con bnsc a conductas' 

operantes (~ue pueden ser modificadaR) es fundamental, ya que' 

a través de estas podremon ser mfis objetivos y efectivos er. •• 

cuanto a la tarea de orientar y corregir los errores que dete,g_ 

temas en el comportamiento de las personas; asi como conocer--

las y estimularlas cuando se re~licen adecunda~ente. 

Es obvio que algunas conduct~s de nucstr.os subordinados, como' 

llegar a tiempo al turno que les corresponda, son favorables o 

deseables, ya que facilitan el desarrollo del trabajo. H.o·y o--

tras conductas, como estropear el equipo, que re~;ul tan total--

mente favorables e inadecuadas. A las primeras las ll~mnre~os 

conductas adecuadas y a las segundas inndP.cu,..das. 
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Por esta razon, antes de continuar,· rosolv~mos los ejercicios.' 

DES-I y DES-II, que se encuentran al f lnal de éste modulo. 

REPORZAMIENTO 

Precisamente el reforzador e& el que permite que la conducta 1 

se mantenga, por ejemplo, si acciono varias veceñ el switch y• 

la luz no enciende, probablemente no lleve a cabo otro intento 

porque mi conducta no ha sido recompensada. 

Reforzamiento Positivo 

El reforzamiento positivo consiste en la presentac16n de esti

mulas agradnblen después de emitida la conducta. Por ejempllf i 

car .. 11 go, los salario:; son reforzadot'es que mantienen la con--

ducta de trabajar. 

El reforzador positivo puede ser "tangible" o"social". 

Es tangible cuando el estimulo que sigue a la conducta es algo 

~' es decir tiene un valor econ6mico: 

Conducta 

Obtener calificaciones de 

aprobado en la escuela 

Reforzador positivo tangi
ble. 

Un juguete 

Un dulce 

Es social, cuando la reco~pen~a o el premio carece de un valor 

econ6mico; su valor es netamente emotivo o estimativo: 

Conducta 

Obtener calificaciones 

de aprobado en la ese. 
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En nuestra situación particular, resulta más práctica la util!. 

zaci6n de los reforzadores positivos de tipo social. 

Con base a lo anterior, resolvamos el ejercicio DES-III que se 

encuentra al final del m6dulo. 

La recompenza de recompenzar 

Este capitulo tiene una importancia especial, ya que si bien ' 

es cierto que si reforzamos una conducta adecuada será muy pr.Q. 

bable que esta vuelva a presentarse en el futuro; el no refor

zar las conductas adecuadas traer~ consigo poca motlvaci6n e ' 

interés por el trabajo. 

Hemos sido educados y vivimos en un medio que primordialmente' 

se fija en los errores de las personas, en lo que estA mal he-

cho y no en lo que se hace bien; ya que "esa es su obligaci6n11 

Recompensar tiene su recompensa, ya que de esta manera, cada • 

vez que nos acerquemos a un subordinado, este adoptar~ una ac-

titud positiva "ya que nos fijamos en l!.l por algo que hizo 

bien" y no porque haya cometido un error. 

Si en realidad nos interesa que las personas que están a nues

tro cargo trabajen bien, más agusto, con mayor inter~s y moti

vaci6n, además de meiorar las relaciones con ellos, es impar--

tante fijarnos y reforz.ar los aciertos que tengan. 

Como declamas al principio, nos interesa tener control.del com. 

portamiento del personal en la tienda. Hemos visto como a tra

v~s de los estimules que antecedan o sigan a una conducta, es' 

posible.lograr esto. 
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MARCO CONCEPTUAL DE ACTITUDES 

Introd:icci6n 

Desde hace muchos años, principalmente Griegos en un principio 

despu~s los Romanos y no fue sino hasta.finales de siglo pasa

do y albores de este siglo en que suizos y austriacos como 

Jung, Freud, Adler y sus discipulos los que se interesaron en' 

el e$tudio lntegrdl del pensamiento y comportamiento humano. 

Basada en el estudio de los factores que intervienen en la fo!:,. 

macl6n del carácter. 

CarActer y factores que lo conform3n 

Entiendese por CARACTER en este trabajo como el conjunto de 

las disposiciones cong~nitas que forman el esqueleto mental de 

un hombre en el sentido estrecho, y en el amplio. Estudia la' 

forma en que el honbre utiliza se carácter y la forma en que ' 

reacciona sobre ~l. 

Factores 

Emotividad, no emotividad todo evento es fuente de emociones y 

cada un~ de estas es una conm::>ei6n que consiste fundamentalme.!J. 

te, en una p~cdida transitoria de la coordinaci6n de las fun--

e iones. 

Todo ser humano sufre los efectos de sus emociones, pero de '' 

distinto ~odo, pues en virtud de las diferencias individuales, 

unos son muy emotivos y en ellos los efectos son exajecados y• 

otros s~n 1nemotlvos 1 ~n el emotivo, hay desproporcl6n entre ' 
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la magnitud del evento y la de su reacci6n afectiva, el inemo

tivo reacciona con lentitud y frialdad. 

Entre el emotivo y el inemotivo, la diferencia s6lo es el gra

do; aunque tal hecho es de importancia fundamental, en la con

ducta de las personas, ya que el inemotivo obra por motivos e~ 

rebrales, ~!entras que el emotivo obra por m6viles afectivos. 

Actividad 

El segundo factor constitutivo es la ilctividad, cuando un hom

bre act6a por efecto de una dlspos1ci6n a la acci6n que provi~ 

ne de si mismo. El inactivo actúa a su pesar, arrastrado con ' 

trabajo, frecuentemente gruñendo o quejándjse; act6a porque •• 

tiene necesidad, mledo o hambre, la inactividad la pereza tra!!. 

sitoria de las personas enfermas misma que consiste en un aba

timiento intelectual y en la capacidad para el esfuerzo. 

La persona activa sente !ntimamente la necesidad de modificar

lo todo, de imprimir una marca nueva en las cosas que le rode

an, en los seres, en ella nismn. Tambi6n se manifiesta en una• 

tendencia asidua a buscar, o a crear las ocasiones para obrar• 

pues la acci6n le cuesta rauy poco esfuerzo porque en su inte-

rlor se genera un impulso activo. 

Persistencia de las impresiones en la conciencia. 

Toda emoci6n produce una experiencia y una reacci6n, que puede 

ser observada en la conducta del indi~iduo. 

En ~nas personas, tal reacci6n es violenta y moment~nen como • 

llam~rada de papel; mientras que en otras es atemperada pero • 
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de larga duraci6n, como la brosa del rescoldo. Estns dos cond,i 

e iones de la naturale~a funcio::mal del hombre perMi te clusifi--

car u las persona5 en dos gr.up~s: 

La Primariedad 

Las personas primarias lP.gan su experiencia emocional ül ins-

tante mismo ~n que la viven y, cuendo ese instante se aleja en 

el tiempo, con el se esc~pa para siempre la impresi6n que le • 

estaba vincul<:.da quedando la persona como estaba a?ltes, limpia 

la mente de su e>:periencla feliz o doloC"osa que acababa de vi

vir y lista para recibir una nueva impresi6n. 

La srs;undarledad 

Las personas secundarias por el contrario, no reaccionan ni '' 

violenta ni lnmediatam~nte a sus impresiones, sino que hacen ' 

de ellas objetos de meditaci6n. Su tristeza no cegar~, sino '' 

que se nutrir& dS! ffiisma, y permaneccrA latente mucho tiempo,• 

hasta que gradualmente va perdiendo vigor y llega a desapare--

cer. 
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De la combinaci6n de estos factores"surgen diversos tipos de'. 

carficter: 

PASIONAL 

COLERICO 

FLEMATICO 

SENTIMENTAL 

NERVIOSO 

SANGUINEO 

APATICO 

AMORFO 

Los Pasionales 

Rasgos que distinguen el car~cter pasional: 

Su capacidad de realizaci6n 

TIENE AUTORIDAD 

ES INFLEXIBLE 

ES IMPACIENTE 

MOVILIZA A FONDO SUS FUERZAS INTIMAS 

REACCIONA VIGOROSAMENTE CONTRA LOS OBSTACULOS 

ES AGRESIVO 

TIENE CAPACIDAD PARA LA ACCION IMTENSA Y EFICAZ 

TIENDE A MO'l'IV"P •tao n~"•'< PERSONAS CONVIRTIENDOLAS EN MEDIOS 
DE ACCION 

ESTA F.N PELIGRO DE INCURRIR EN EXCESOS 

SU ACCION ES DECIDIDA 

ENCAMINA SU ACCION A UN LEJANO PORVENIR 

TIENE SENTIDO PRACTICO 

Su capacidad de traba1o 
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SIENTE L" NECESID"D DE ·rR"B"J"R 

TR"BAJ" SIEMPRE 

DEJ" CONCLUIDO TODO LO QUE INICI" 

CONCRETA 3U MENTE EN UN SOLO FIN 

VALORA LOS RESULTADOS QUE VA OBTENIENDO 

ES PERSEVERANTE Y TIENE BUENA MEMORIA 

SU ACTIVIDAD ES FACTOR DE ACELERACION CONTINUA 

TIENE CAPACIDAD PARA LA OBSERVACION 
CONCEPCION ES RAPIDA, ES OBJETIVO Y CONCISO 

Sus intereses sociales 

TIENE IDEA DEL VALOR DEL GRUPO SOCI"L . 

PUEDE DEDICAR SU VIDA AL SERVICIO DE UN GRUPO 

ES INDIFERENTE " LAS "RTES 

LE GUSTA LA HISTORIA TIENE SENTIMIENTOS PATRIOTICOS 

Su apego al pasa«1,Q, 

CONSERVA MUCHO TIEMPO LAS IMPRESIONES 

CONSERVA SUS VIEJOS RECUERDOS 

LE GUSTA COLECCIONAR 

Su gusto por la grandeza 

SIENTE LA NECESIDAD DE DEJAR EN LAS COSAS LA HUELLA DE SU PER
SONALIDAD 

Sus cualidades morales 

ES COMPASIVO Y SERVICIAL 

ES BONDADOSO CON LOS INFERIORES 
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ES HONORABLE Y SINCERO 

ESTA LIBRE DE VANIDAD Y OSTENTACION 

Sus sentimientos religiosos 

CUANDO LOS TIENE SON FUERTES Y MUY EMOTIVOS 

Este carácter tiene grandes aportaciones ya que por la esencia 

misma del concepto control se necesita de personas secundarlas 

emprendedoras y concluyentes en sus trabajos y en sus investi

gaciones. Puede ocupar desde el puesto de inspector hasta el ' 

de gerente en cuyo caso es el jefe ideal por todas sus caract~ 

rlsticas. 

Los coléricos 

La movilidad de sus sentimientos 

ES IMPULSIVO 

ES EXITABLE 

FRECUENTEMENTE IMPROVISA 

ES CAPAZ DE UNA ACCION IMPROVISADA Y EFICAZ AUNQUE DE ESCASO'' 

CONTENIDO 

ES ALGO PERSEVERANTE 

SUS IMPRESIONES SON DE ESCASA DURACION 

LE GUSTA MUCHO LO QUE SIGNIFICA UN CAMBIO VERSATIL 

Su afectiyidad desorbitada 

TIENE GRAN VIVACIDAD DE SENTIMIENTOS 

SUFRE CAMBIOS AFECTIVOS RAPIDOS 

ES VIOLENTO Y SUBJETIVO 

ES SUSCEPTIBLE 

TIENE UN VIGOROSO SENTIMIENTO DE AUTOAFIRMACION 
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Su necesidad de acci6n 

LE GUSTA LA ACCION POR LA ACCION MISMA 

ES ~INA:~ICO Y ArANOSO 

SIEMPRE ESTA '.JCil?AOO 

TIENE UNA EXISTENCIA TUMULTOSA 

ES DECISIVO 

ES INCONSTANTE Y SE REVELA CONTRA LAS COSTUMBRES 

SE INTERESA PREFERENTEMENTE POR LOS RESULTADOS INMEDIATOS 

Su tendencia a las expresiones desmedidas 

TIENE PROPENSION A LA EXAGERACION 

ES MUY EXPRESIVO 

ES DADO A LA INDISCRESION 

MIENTE EN SU AFAN DE EXAGERAR 

LE GUSTA MANDAR 

Sus necesidades vitdles 

POSEE UNA VIGOROSA UNIDAD FISICA Y MENTAL 

SE INTERESA POR TODO LO MATERIAL 

POSEE UNA FUERTE virALIDAD 

ES TRUCULENTO 

ES PERSONA DE GRAN APETITO 

ESTA SIEMPRE A SUS INSTINTOS 

ES SOCIABLE 

SE CONTAGIA FACILMENTE DE LAS EMOCIONES DE LOS DEMAS 

Su i1iclat1va 

ESTA SIEMPRE DISPUESTO PARA LA ACCION 

ES IMPETUOSOS E IMPACIENTE 
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ES MAS ANIMADOR QUE EMPRENDEDo'R 

TIENE RAPIDEZ PARA LA CONCEPCION 

SE ADAPTA FLEXIBLEMENTE A LAS CIRCUNSTANCIAS 

TIENE AVIDEZ POR LA NOVEDAD 

TIEllE PRESENCIA DE ANIMO 

TIENE DISPOSICION POR LA IMPROVISACION 

ES OPTIMISTA CONFIA EN EL PORVENIR, CONFIA EN LOS HOMBRES 

ES INMUNE A LOS OBSTACULOS PUES LOS ATACA O LOS ELUDE PERO JA
MAS SE DETIENE 

Persistencia 

TODOS LOS PROBLEMAS DEL PRESENTE LOS RESUELVE MEDIANTE CALCU-
LOS PRUDENTES 

ES POCO RENCOROSO Y QUISQUILLOSO 

Sus intereses pol!ticos 

ES ACTIVO EN LA POLITICA 

SIEMPRE ESTA DISPUESTO PARA CUALQUIER REFORMA POLITICA 

Su extraversi6n 

ES MUY CORDIAL 

LE INTERESA EL MUNDO EXTERIOR EN DETRIMENTO DE SU MUNDO INFE-
RIOR 

ES ANIMOSO 
TIENE SENTIDO PRACTICO 

TIENE HABILIDAD INVENTIVA E INGENIOSO 

TIENE APTITUD PARA LA ORATORIA 

TIENE ESPONTANEIDAD 
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Los flemáticos 

Rasgos de carácter flemático 

Su actitud 

ES CALMADO NUNCA OBRA CON PRECIPITACION 

ES FRIO ANTE SITUACIONES QUE EMOCIONAN A OTROS 

SU BENEVOLENCIA ES FRIA 

SU CORTESIA ES CEREMO!lIOSA 

ES PERSONA MUY DIGNA DE FE 

Su impasibilidad 

ES APARENTEMENTE INDIFERENTE 

ES RESERVADO Y SILENCIOSO 

Su ponderaci6n 

ES CIRCUNSPECTO 

SUS OPINIONES SON INDEPENDIENTES 

ES TOLERANTE 

ES CONSTANTE EN SUS SIMPATIAS 

ES DE ESPIRITU AMPLIO 

Su disposici6n para la acci6n 

PERMANECE SIEMPRE OCUPADO 

ES TENAZ 

ES PACIENTE 

Sus intereses intelectuales 

ES EXACTO EN LA OBSERVACION OBJETIVA 

ES CONCISO 

SUS DECiSIONES SON LENTAS PERO ~IRMES 
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Sistematizaci6n del pensamierito y de la vida 

ES APEGADO A SUS HASITOS 

ES PERSONA DE PRINCIPIOS 

TRABAJA PARA SU PORVENIR LEJANO 

SON CONGRUENTES SUS IDEAS Y SUS ACTOS 

Sus virtudes formales 

ES OBJETIVO 

ES PUNTUAL 

ES VALIENTE 

ES PERSONA DE GRAN ESTABILIDAD EMOCIONAL 

Sus intereses 

SE INTERESA MAS EN LAS COSAS QUE EN LAS PERSONAS 

SE INTERESA POR LOS SISTEMAS ABSTRACTOS 

Los sentimentales 

Rasgos de carActer sentimental: 

Su vulnerabilidad 

LE DURAN MUCHO LAS O~ENSAS QUE RECIBE 

ES SENCIBLE A LAS VARIACIONES METEDROLOGICAS 

ESTA ALERTA PARA SU PROTECCION 

TODAS SUS IMPRESIONES SON DE MUY LARGA DURACION 

La esencia de su emotividad 

TIENE EXQUISITA SENSIBILIDAD PARA CIERTAS CLASES DE EVENTOS ' 

MIENTRAS QUE ES SENSIBLE PARA OTROS. 
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Su interés por la meditaci6n 

INTROVERTIDO 

ES DISTRAIDO POR CONCENTRACION DE SU MENTE EN UN ASUNTO 

GOZA CON LA SUBJETIVIDAD 

PERSONALIDAD ESQUIZOIDE (DADA A LA FANTASIA) 

Le gusta rumiar su pasado 

PREFIERE LA IDEA DE UN EVENTO AL EVENTO MISMO 

DA VIDA A SENTIMIENTOS RESTROSPECTIVOS 

CONSERVA VIEJOS RECUERDOS 

PIENSA SIEMPRE QUE EL PASADO FUE MEJOR 

LE GUSTA PENSAR REPETIDA E INULTILMENTE EN UNA COSA 

ES ESCRUPULOSO OBSESIVO ES DADO A ACUSARSE A SI MISMO 

Su melanco11a 

SU HUMOR ES MUY VARIABLE 

ES QUISQUILLOSO E IRRITABLE 

TIENE TENDENCIA AL ASTIO 

Sus sentimientos de si mismo 

SUS AFIRMACIONES SON CATEGORICAS 

Su resignaci6n 

SE ESFUERZA PORQUE VENGAN LOS ACONTECIMIENTOS QUE TEME 

SE RESIGNA ANTICIPADAMENTE A SITUACIONES QUE PODRIA CONTROLAR 

CON SU ACTIVIDAD 

Su misantropia (aversi6n al trato humano) 

ES HERMETICO 

ES RENCOROSO 

ES TIMIDO 
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Su obietividad 

TIENE UN SENTIMIENTO VIGOROSO DE SU INDIVIDUALIDAD 

LE DISGUSTA TANTO MANDAR COMO SER MANDADO 

SE REVELA CONTRA EL CONFORMISMO SOCIAL 

ES INCLINADO A LA REFLEXION 

ES TERCO JAMAS RENUNCIA A SUS IDEAS 

Su taciturnidad 

FRECUENTEMENTE SU CONDUCTA ES EXTRAVAGANTE 

ES VIOLENTO 

Su indecisi6n 

LA FALTA DE ANIMO E IMPULSO 

DESCONFIA DE SI MISMO Y DEL PORVENIR 

Su sentido práctico 

TIENE DIFICULTAD PARA ENCONTRAR SOLUCIONES RAPIDAS 

SUS REACCIONES SON LENTAS 

ES CONFUSO EN EL MANEJO DE SUS COSAS 

ES TORPE CARECE DE INTERES POR LAS MAQUINAS 

Su misioneismo 

ES PRUDENTE 

LES DISGUSTAN LAS IMPRESIONES NUEVAS 

BUSCA SIEMPRE LA SEGURIDAD 

LE DISGUSTA TODO CAMBIO, SUS HABITOS SON ARRAIGADOS 

LE GUSTA COLECCIONAR 
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Los net'viosos 

Rasgos de car~cteC' nervioso 

Es esclavo del instant~ 

INCONSTANTE EN EL TRABAJO 

DILIGENTE Y AFANOSO 

SE PREOCUPA EXCLUSIVAMENTE POR LOS RESULTADOS INMEDIATOS 

SE CONSUELA RAPIDAMENTE 

CONSERVA SUS LECTURAS EN RECUERDOS DESORDENADOS 

HACE JUICIOS PREMATUROS DESORDENADOS Y SUPERFICIALES 

Carencia de esplritu de continuidad 

ES VALEIDOSO 

SUS PROYECTOS SOll SIEMPRE INCONCLUSOS 

TIENE TENDENCIA A DESCORAZONARSE 

CARECE DE PERSEVERANCIA 

ES DADO A APLAZAR CIERTAS ACCIONES 

LA PEREZA PARA TODO TRABAJO.ASIGNADO ES CARACTERISTICA 

Necesidad de emociones 

SUBSTITUYE LOS FINES OBJETIVOS POR LOS FINES IMAGINATIVOS 

TIENE AVIDEZ POR EMOCIONES NUEVAS 

TIENE GUSTO POR LA MODA 

TIENE GUSTO POR LAS DIVERSIONES 

SIENTE ATRACCION POR EL JUEGO (APUESTAS) 

SIENTE ATRACCION POR EL ARTE 

Su inestabilidad de sentimientos 

ES INESTABLE EMOCIONALMENTE (CICLOTIMICO) 
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LE GUSTA MARIPOSEAR 

ES OPOCIONISTA 

SUS SIMPATIAS SON CAMBIANTES 

Su incongruencia 

SU PENSAMIENTO Y SU VIDA ESTAN EN CONTRADICCION 

ES POCO DIGNO DE FE 

MIENTE PARA EMBELLECER LOS HECHOS O LOS EVENTOS QUE REQUIERE 

HABLA SOBRE LAS PERSONAS MAS QUE DE LAS COSAS 

ES CORTES 

ES IRONICO 

TIENE TALENTO ORATORIO Y FACILIDAD PARA IMPROVISAR EN PUBLICO 

Su sentido práctico 

SU CONCEPCION ES RAPIDA 

TRABAJA CONTINUAMENTE 

ADMINISTRA BIEN SUS BIENES 

RESUELVE BIEN SUS PROBLEMAS 

BUSCA ANTE TODO SU CONVENIENCIA 

TIENE GRAN PRESENCIA DE ANIMO 

ES BUEN OBSERVADOR 

ES DE CRITERIO INDEPENDIENTE 

ES POSirIVO 

SE LLEVA BIEN CON LOS DEMAS 

SE ADAPTA RAP!DAMENTE A LAS CIRCUNSTANCIAS 

ES DETt:RMIUANTE EN TODOS SUS ASUNTOS YA SEAN: 

a) Financieros 

b) Conceptuales 

e) Poll tices 
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Su falta de sistematizaci6n 

ES REBELDE CONTRA LAS NORMAS 

ES ESCEPTICO 

DEJA INCONCLUSO LO QUE HA EMPEZl\DO 

LA CIENCIA E:S PARA EL CONOCIMIENTO EXPERIMENTAL O INS1'RUMENTO 

DE UTILIDAD 

Su vida interior 

SU ACTITUD ES NEGATIVA Y CRITICA AL COl'<SIDERAR l.A RELIGION 

ES CINICO 

Los efectos de su debilidad afectiva 

ES TOLERANTE 

ES INDIFERENTE 

Los sanguíneos 

Rasgos de carácter sangulneo 

Extraversi6n fr!a 

ES CALMADO 

ES BENEVOLENTE 

ES INCONSTANTE 

INCONGRUENCIA ENTRE SUS PALABRAS Y SUS ACTOS 

SOLO SE INTERESA POR LOS RESULTADOS INMEDIATOS 

Los apáticos 

El carflcter apfltico debe sltuársele en una poslci6n de opera-

ci6n repetitiva, aislada y vigilada en cuanto a la actividad. 
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Los amorfos 

El carácter amorfo definitivamente sólo figura debido a t1tu-

los mobiliarios. 

Como podrá haberse observado, no hay caracteres buenos ni ma-

los todo depende en que área se desenvuelve el individuo, tam

bién dos factores que no consideramos pero que obviamente deben 

tomarse en cuenta forzosamente son nivel de escolaridad e int~ 

ligencia. 
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COMUNICACION 
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COMUNICACION 

INTRODUCCION 

El siglo vente, en el que nos ha tocado vivir, se ha caracte- '' 

rizado por los grandes descubrimientos y avances, que en los ca.m 

pos cientifico y tecnol6gico principalmente, han facilitado la ' 

vida humana. Lógicamente todos estos avances han sido creaci6n ' 

del hombre. 

Los rayos 11 X11
, la penicilina, la electricidad, el teléfono, el ' 

telégrafo, la tel'evisi6n, el transporte aéreo, son los descubri

mientos que se han desarrollado en nuestro siglo y que hoy en d.! 

a est~n a nuestra disposici6n para hacer nuestra vida m~s agradl!_ 

le y placentera. 

Un renglón muy importante de los descubrimienos mencionados, co

rresponde a las comunicaciones. La segunda mitad de este siglo ' 

veinte se han caracterizado por la erupci6n de las comunicacio-

nes, y as! vemos constantemente por televisi6n programas que se' 

estAn llevando a cabo en otros paises del mundo, a muchos kil6m~ 

tres de distancia de donde nosotros estamos; nos enteramos de 

los acontecimientos de todo el mundo casi en el momento en que ' 

suceden; podemos comunicarnos por teléfono o radio con gente que 

están en las zonas más lejanas en cualquier pa!s, dentro del gl.Q. 

bo terráqueo y aón más, actualmente es posible mandar seres humA 

nos a la luna y estar en constante comunicaci6n con ellos. 

Lo anterior nos hace sentir optimistas en cuanto al progreso de' 
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los medios de comunicaci6n, sin embargo, actualmente, más del 

SO % de la problemática general en el mundo, se deriva de pr..Q. 

blemas de comunilcaci6n, es decir falta de entendimiento, en-

tre las personas. lA qué podemos atribuir esta falta de com-

prensi6n entre la gente? Se debe a varios factores de la nat.!! 

raleza humana y también, en gran parte a la falta de conocim.!. 

ento de los hombres para manejar las comunicaciones. 

CCJMUNICACION E INFORMACION 

Generalmente estos términos se confunden y muy frecuentemen-

te los estamos utilizando en forma de sin6nimos. Sin embargo' 

podemos afirmar que no: son sin6nimos, para lo cual acudiremos 

al diccionario l.arousse: 

Comunicaci6n: Acción de comunicar• Enlace entre dos puntos 1 

Correspondencia postal, telef6nica y telegráf.!. 

Información: 

ca. 

Acci6n y efecto de informar. Reseña dada por ' 

periódico, por la radio o la televisi6n. 

Acción de informar y acción de comunicar, son los datos que ' 

nos quedan de estas definiciones, datos que complementamos '' 

con las ideas de David K, Serlo, que nos dice que comunicar ' 

es transmitir una información a otra persona, y obtener res-

puestas de ella. En cambio informar es p=oporcionar también' 

lnformaci6n, de la cual no nace ninguna respuesta. 

En otras palabras, comunlcaci6n implica intercambio de ideas' 
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conocimientos, pensamientos, a'ctitudes etc; en cambio la info,¡: 

maci6n se puede considerar como tal cuando esas ideas, conoci

mientos, etc; son dados a alguien y él no dé respuesta a la i.O. 

formación recibida. 

De lo anterior se desprenden tres puntos fundamentales: 

1) El objetivo fundamental de la comunicación es afectar, obt~ 

net" respuesta. 

2) La información es el contenido de la comunicaci6n, por lo • 

cual, podemos decir que toda la comunicación es informaci6n 

pero no toda la información es comunicación. 

3) Dependiendo del tipo de comunicaci6n, la respuesta no sola

mente es verbal o escrita, pues existen un gran nómero de 1 

formas de comunicación entre la gente (Vgr. actitudes,ges-

tos, m1mica, mirada, señas etc.) 

La palabra comunicación proviene del lat1n "Comunis" que signÁ 

fica común y que el diccionario enciclopédico UTBHA 1 define C.Q. 

mo: "acci6n y efecto de comunicar o comunicarse'~ 

Trato o correspondencia entre dos o m~s personas. uni6n que se 

establece entre ciertas cosas, tales como mares, pueblos, ca-

sas o habitaciones, mediante pasos, crugias, escaleras, v!as,' 

canales, cables y otros recursos. Cada uno de estos medios de' 

uni6n entre dichas cosas. Papel escrito en que se comunica aJ. 

guna cosa oficialmente. 
1
Asi tenemos por ejemplo, que el imAn 1 

"transmite o comunica" su poder al hierro. 

Comunicar, según el diccionari::> Wedstr, significa, "compartir, 
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dar a otro, o intercambiar pensamientos, opiniones o informes~ 

Las buenas comunicaciones han sido definidas por la Américan'' 

Society (f' Training Directors (ASTO) como intercambio de ideas 

o informaci6n para lograr confianza y entendimiento mutuo o '' 

buenas relaciones humanas. 

Berelson, Bernard y Steiner dicen que "comunicación es la tran.§. 

misión de informaci6n, ideas, emociones, habilidades etc. por ' 

medio del uso de símbolos, palabras, cuadros, figuras gráficas, 

etc." 

Newman y Summer, definen las comunicaciones como 0 Unlntercambio 

de hechos, ideas, opiniones o emociones por parte de dos persa-

nas". 

Charles Wraight dice que "comunicación es el proceso por medio' 

del cual se transmite significados de una persona a otra". 

Bellows, las define como "el intercambio por medio de palabras, 

cart.as, simbo los o mensajes, de tal forma que un miembro de la' 

organización comparte el sentido y el entendimiento con otro". 

J. A. c. Brown, dice que puede definirse la comunicación como ' 

"la capacidad de un individuo (o grupo) para transmitir sus se!!. 

timientos e ideas a otro individuo (o grupo)". 

Koontzl O"Donell consideran a las comunicaciones como el trasp!!_ 

so de informaci6n de una persona a otra, ya sea que despierte o 

no confianza, o se transforme en un cambio o intercambio. Pero' 

la informaci6n transmitida debe ser co~prensible para el que la 

recibe'~. 
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Ort1z Gil, dice que "la comunl"caci6n es la transmlsi6n de un 

mensaje a otra persona, en forma tal que esa persona nos mu

estre que reclbl6 el mensaje t"eaccionando como esperamos". 

Allen, menciona que la comunicaci6n directa es el "trabajo ' 

que realiza un director para crear un ambiente de entendi 

miento es la "comprensi6n del significado de algoº. 

Desde un punto de vista administrativa, se ue~ cónsiderar ' 

que la comunicaci6n es un medio de que se vale la direcci6n' 

de la empt"esa, hacia el interior y el exterior de la misma,' 

para satisfacer los objetivos y cumplir as! con su cometido. 

Davld K. Berlo nos dice: 11Comunlcacl6n es el Proceso median

te el cual una persona llamada Emisor, transmite conocimien

tos, habilidades, actitudes, cultura, etc., a otra persona ' 

llamada receptor mediante un mensa.1e y a través de uno o va

rios canales de comunicaci6n. El proceso se completa cuando' 

se obtiene respuesta. 

Elementos de comunlraci6n 

De acuerdo con estas ideas, encontramos en toda comuniraci6n 

tres elementos b~sicos, a saber: el emisor, el mensaje y el' 

receptor. 

Aparentemente puede parecer simple y limitado el concepto de 

comunicaci6n, pero después extenderemos este concepto a su ' 

integral contexto. 

E R = ACCION DE COMUNICAR 

R E = REACCION DEL RECEPTOR 
.ELEMENTOS PRIMARIOS DE LA COMUNICACION 
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El emisor será aquella persona que transmita a la vez de s!mb,Q. 

los convencionales de determinado mensaje al receptor, con lo' 

que habrá cumplido la acción de comunicar. A esta acción, el ' 

receptor normalmente suf~e una rP.acción de índole positiva o -

negativa, de aceptación o rechazo. As! originalmente, todo de

pend!a de la facilidad de palabra, de la personalidad o, dicho 

de otra forma, de la calidad del estimulo del emisor y de la ' 

calidad del emisor propiamente dicho. 

Las cosas han cambiando partiendo de las ideas de Berlo, a ce.!:_ 

ca de los elementos o "ingredientes" que se observan en la co

municación, como se podrá observar en la siguiente figura, mili 

ma que contiene un diseño más completo ya que abarca la totali, 

dad de los conceptos mencionados anteriormente, as! como otros 

que pasamos a analizar. 

EMISOR MENSAJE CANAL RECEPTOR 

Habilidades ElemeÍitos Vista Habilidades 

Actitudes Estructura O ido Actitudes 

Conocimientos C6digo Tacto Conocimientos 

sistema soclal Tratamiento Gusto Sistema Social 

Cultura Contenido Olfato Cultura 

MODELO COMPLETO DE LOS ELEMENTOS DEL PROCESO DE LA COMUNICACION 

El emisor 

El emisor es la fuente de la cual emana todo acto comunicativo 

y que necesariamente se debe considerar como el primer elemen

to necesario para efectuar la acci6n de comunicación. 
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Este emisor requiere hacer un~ ide~tificaci6n de la persona o 

personas que van a recibir el mensaje, requiriendo precisar ' 

quién es, c6mo piensa, c6mo se supone que va a reaccionar, en 

qué forma recibe los mensajes generalmente, etc., por lo que' 

se puede afirmar que existe la necesidad de pensar en los re

ceptores tal y como son, con sus cualidades y limitaciones, ' 

y no como quisiéramos que fueran, o sea "idealizando" su per

cepci6n. 

El i::-ecepto?" 

Se debe presuponer 16gicamente la existencia de un receptor.' 

Este segundo elemento necesario en la comunicación es aquella 

persona que recibe el mensaje, previendo que serA quien modi

fique su conducta en virtud del acto de comunicación del cual 

es objeto. 

El mensa1e 

Se ha mencionado que un mensaje tiene contenido, tratamiento'' 

y c6digo. Estos diferentes aspectos que no tan solo importa t,g, 

ner los elementos necesarios para elaborar el mensaje a trans

mitir, sino que estos deberAn quedar estructurados en forma '' 

tal, que se facilite la lnterpretaci6n con el receptor, ~ara ' 

que se tenga un contenido con la suficiente médula, que logre' 

penetraci6n, no tan solo en la raz6n, sino también en los sen

timientos de nuestro receptor. 

El tratamiento de nuestros mensajes deberA ser elaborado con ' 

la idea de que sea el. tratamiento esperado por el receptor fa

cilitando as! la interpretación que él proporcione a nuestro ' 
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mensaje, ya que en momentos el tratamiento puede ser inadecua

do con la simple modlficaci6n de una palabra por otra o con el 

ordenamiento de los elementos del mensaje, logrando como resul 

tados interpretaciones totalmente distintas, un ejemplo: si se 

toman cuatro caracteres de nuestro idioma: las letras c,A,S, y 

o, y se ordenan como se han enunciado, tendremos, que nos da ' 

un significado: CASO. Si se alteran estos mismos elementos ir~ 

mas teniendo diferentes significados, y por ello, diferentes ' 

contenidos en el mensaje que tratemos de comunicar con ellas.' 

Asi se estructuran palabras como: CAOS, SOCA, ASCO, OCAS, SACO 

AL cambiar la estructura de estos elementos ha sido cambiado ' 

tambi~n el significado y el contenido. 

Finalmente tenemos la codificaci6n o sea el c6digo que será ns 

cesarlo utilizar, de acuerdo con el canal que hayamos elegido. 

A pesar de que la secuencia 16gica coloca primero el mensaje y 

despu~s el canal, se hace necesario considerar que en muchas .Q. 

caslones, antes de cifrar el mensaje, se debe pensar en el ca

nal o utilizar, ya que existe una intima interrelaci6n entre • 

este y aquel una persona puede hablar diferentes idiomas, y es 

evidente que para cada idioma tiene un c6digo especial para C.Q. 

municarse. Esto mismo sucede cuando se habla de arte, de cien

cia, de religión, etc. Ya que el emisor posee un código de si.m 

bolos que debe dominar ~mpli'lmente culd·'lndo que el mismo c6di

go esté en poder de su receptor o receptores. 

Sobre este particular la diferencia codificaci6n que se hace ' 

de los mensajes conduce al uso de "dialéctos", ya que en últi

ma instancia cada rama del saber recurre al lenguaje dentro '' 
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del propio lenguaje. 

Los administradores de empresas tienen tambi~n su propio "di.a, 

lecto dentro del lenguaje español, ya que en el argot diario' 

utilizan palabras tales como staff, delegaci6n, centralizaci6n 

departamentizaci6n, vla jerárquica, etc., que diflcilmente '' 

serán entendidad por personas ajenas al "dialecto" adminlstr~ 

tivo. 

Los canales 

Precisados tanto el emisor como el receptor y el mensaje, se' 

deben considerar también otros ingredientes que señala Berlo. 

Estos elementos son fundamentales porque resulta indudable '' 

que debe existir ciertos canales de comunicaci6n, que serán ' 

utilizados para hacer llegar nuestros mensajes. 

Estos canales de comun~caci6n están constituidos por nuestros 

cinco sentidos, a los canales se les ha denominado desde un • 

punto de vista psicológico como " las avenidas del entrenami

ento" y también como " las puertas del espiritu". 

Los cinco sentidos considerados como canales de comunicaci6n' 

son los medios de los cuales se valen los emisores para tran

smitir sus mensajes. Será indispensable seleccionar entre ellos 

a los que proporcionarán óptimos resultados en la asimilaclon 

que del mensaje haga el receptor, por lo que se hace necesa-

rlo que el emisor desarrolle una sensibilidad especial deriv!!. 

da del conocimiento delos elementos de la comunlcac16n, que • 

le permita presuponer acertadamente los mejores canales a ut,1 

llzar en cada emlsi6n. 
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Esta selección de uno o varios canales conducirá al emisor a 

escoger la señal adecudda para cada uno de los sentidos, ya' 

que ~stos son estimulados por un agente especial: Si se tra

ta del sentido de la vista, será la luz su agente; si se 

trata del sentido del gusto, será el sabor su agente; si se 

trata del sentido del olfato, serA el olor su agente, etc. 

Dicho en otra forma, se puede afirmar que cada sentido abe' 

dece únicamente a ciertas señales, ya que cada uno tiene su 

clave de reacción. Sucede lo mismo que en la comunicaci6n ~ 

inalámbrica a través del alfabeto Morse o entce los marinos 

que se comunican a base de señales con banderas, en las que 

para que exista una efectiva comunicacioh se requiere que ' 

el c6digo de señales esté en posesión de quien lo transmi-

te y de quien lo recibe. Se requiere por tanto, el conoci-

miento bilateral de un mismo "lenguaje". 

Si el receptor no cuenta con los mismos elementos para int~ 

rpretar debidamente el mensaje y si ésta interpretaci6n no 

es la misma que el emisor posee, no podrA existir una efec

tividad comunicaci6n, que cada uno de los elementos interpr.s. 

tar~ sus mensajes conforme a su saber y entender. 

LAS BARRERAS DE LA COMUNICACION 

Estas barreras pueden ser de distintas clases: 

a) Barreras sem~ticas. 

b) Barreras flsicas. 

e) Barreras fisio16gicas 

d) barreras pslcol6gicas 

A) Las barreras semAntisas 

Estas se derivan del problema consistente en que los simbolos 

transmitidos trasporten precisamente el significado deseado. 
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la palabra ya sea hablada o escrita; es generalmente el slmbolo 

usado en la comunicaci6n administrativa. El hecho de que cada ' 

palabra tenga varias ecepciones oficialmente reconocidas y algg 

nas otras sancionadas por el uso común, ya que es un obstAculo' 

para lograr una comunicaci6n efectiva. No es posible detenerse' 

a explicar en que sentido se estA usando cada palabra. 

La deformaci6n del contenido del slmbolo ( o sea el significado 

de la palabra) puede no deberse al signlf icado en sl, sino a la 

interpretaci6n que le da el receptor, debido a sus caracterls-

ticas psicol6gicas transitorias o permanentes. 

b) Las barreras flsicas 

Se refiere a las deficiencias de los medios flsicos empleados ' 

en la transmisi6n y recepci6n del mensaje. Estas deficiencias ' 

pueden ser de naturaleza puramente mécanica, eléctrica, electr2 

nica, magnética, acóstica, 6ptica, etc. según el medio transmi

sor o receptor que se use. 

e) Las barreras fislo16gicas 

Independientemente de que el mens 8 je se transmita por la parte• 

que lo emite a través de un aparato ( teléfono, tel~grafo, radio 

televisi6n, cinta magn~tica, etc. ), o directamente, los defec

tos de pronunciaci6n de quien habla 1 del oido en quien escucha 

de atencion visual, en quien lee, son frecuentemente motivo de' 

equ1vocos que deforman la comunicaci6n. 

d) Las barreras psicol6gicas 

Todos los hombres son distintos, tienen diferentes personalidad 

porque nacen con distintas potencialidades que constituyen su • 

temperamento, y en su vida tienen diferentes experiencias que • 

conforman su carácter. Esta diferente personalidad da lugar a • 
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a una manera individual de percibir los fenómenos, llamada ma.!:, 

ce de referencia o filtro individual, que va formando el cont,,g 

nido de la comunicación en cada una de las etapas del proceso. 

Las principales barreras psicológicas que deforman un mensaje' 

son: El grado o desagrado. Las necesidades y experiencias del' 

receptor no siempre fiel de lo que ve y oye. Ciertos mensajes' 

que no se quieren aceptar, son reprimidos; otros, ampliados. ' 

Algunos otros surgen de la nada, como los defectos que se en--

cuentran en las personas que no nos son gratos. 

LA COMUNICACION COMO CONSECUENCIA 

Gulas a seguir para una efectiva comunicación de grupo 

1.- Cuando usted exprese su punto de vista, hable en primera ' 

persona: 11 'io11 , en lugar de:"dicen"••• "alguien" ••• "ustedes 

saben"••• 11 la mayorla de la gente" ••• etc. 

2.- En discusiones ~e grupo, hable A alguien, en lugar de ha-

blar acerca de alguien. En lugar de dirigirse al grupo di

ciendo:"Me gusta la idea de Jorge"••• Vea a Jorge. haga •• 

contacto visual con él y d!gale "Me gusta tu idea". Esto ' 

da crédito a la persona y mejora la efectividad de.la com.!! 

nlcaci6n. 

3.- Al expresar sus ideas y sentimientos al resto del grupo, ' 

di! informaci6n especifica. Diga "no estoy de acuerdo con ' 

tu idea porque es contraria a ••"• Esto le da al otro la ' 

informacl6n necesaria para reconsiderar su punto de vista. 

4.- Evl.te este tipo de preguntas que son una manera indirecta• 
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de hacer afirmaciones: lno· cree .que •• • 1 lEstAs de acuerdo 

con mi postura ante ••• ? 

s.- No 11descalifique 11 a otra persona ("descalificar" es deva-

luar a la gente o rebajarla). 

Ejemplos de descalificaci6n: 

- Interrumpir a otro (usted no lo estA escuchando) 

- Mostrar desinter~s 

- No responder a una pregunta 

- Estar en desacuerdo con alguien, cuando usted ha malinterpr~ 

tado su mensaje 

- Refutar o negar la informaci6n de otra persona 

7.- No sea pasivo ••• es una manera inefectiva de atacar un prg, 

blema. La pasividad es una forma de autodescalificarse. He 

aqu1 algunos puntos a considerar: 

- No se calle cuando tenga algo que decir. Recuerde que la ma

yor violencia del hombre es el silencio por presi6n 

- Pida lo que desee o necesite 

- No acepte exteriormente las cosas, tan solo para parecer com 

placiente. 

Participe, exija su parte 

- Si no escuch6 o entendi6 a alguien, hAgaselo saber 

- Si usted habla, asegúrese de lo que pueda entender 

- Evite palabras tales como "creo", "quizA", "probablemente" 

Si no estA seguro, d1galo claramente 

s.- No rescate a nadie. Deje que el otro haga lo que es capaz' 

de hacer. Si usted se adelanta a responder por o defender 
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a, un individuo le está informando Ca él y al resto del ' 

grupo), su impresi6n de que k!_ no es capaz de salir ade-

lante. 

9.- Sea sincero, no se ponga máscaras, recuerde que todos so

mos distintos. No tenga miedo de ser diferente. 

10.- Cuando dé una opini6n, piense si su comentario personal ' 

enriquecerá el interés del grupo, si no absténgase. 

11.- Respete el tiempo de los demás. Recuerde que todos tienen 

cosas que hacer y que las han sücriflcado por respetar '' 

los horarios, no es usted el ónice. 

12.- Hablarse por su nombre de "pila", rompe muchas barreras ' 

y hace que exista la confianza, amistad e intimidad en el 

grupo. 

LA INFLUENCIA DE LA COMUNICACION EN LA CONDUCTA 

MANIFESTACIONES MAS COMUNES DE LA CONDUCTA HUMANA CON BASE EN ' 

LAS RESPUESTAS GENERADAS Y SUS CONSECUENCIAS. 

1.- Más importante que cambiar o no cambiar de comportamiento' 

o las actitudes, es estar conscientes de las respuestas ·,' 

que obtendremos con motivo de nuestras conductas 

Que a nadie le dan lo que no pide 

2.- Podemos decidir seguir siendo como somos, pero aceptemos ' 

entonces, por qué nos va como n~s va 

3.- Si toda elecci6n o decisi6n tiene un beneficio es conve- -

niente considerar que también tiene un costo 

4.- Si Cecides sobreproteger a tus subordinados, tu ben~ficlo' 

será la satisfucci6n de salv~r a la gente de muchos probl~ 
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mas, pero que no te extrañe 11 que te tomen la medida","que 

te vean la cara", "que abusen de tu buena voluntad" y que 

hagas un grupo de inútiles. 

s.- Si mantienes un comportamiento constantemente rebelde, tu 

beneficio podrá ser mantener ante los demás la imagen de' 

un espíritu inquieto, que no acepta imposiciones, ~ 

que no te extrañe que te rechacen sistemáticamente, que ' 

se unan contra t1 o que te tilden de andar "alebrestando" 

a la gente. 

6.- Si eres una persona sumisa, tu beneficio puede encontrar

lo en la opini6n que obtengas de tus superiores como res

petuoso, educada, obediente, pero que no te extrañe que ' 

te mangoneen, manipulen y te pongan el pie encima. 

7.- Si eres un tlpico "trepador" tu beneficio puede ser "el ' 

mundo es de los audaces", por lo que es necesario pasar ' 

sobre "un mundo de tontos" para lograr tus objetivos, pero 

que no te extrañe que la gente se te aleje, pagándote con 

frialdad e indiferencia. 

8.- Si eres un adulto ruborizado, tu beneficio posiblemente ' 

se refleje en una actividad desenfrenada y en acumulir '' 

bienes materiales, pero que no te extrañe que vivas enaj~ 

nado, carente de afecto y calor humano e insensible a las 

cosas 11 sencillas'' de la vida. 

9.- Si eres persona estable y analltica, tu beneficio apunta' 

hacia la honestidad contigo mismo y con los demás, ~ 

que no te extrañe que se te tache de 11 sábelo todo", pasa.!: 

te de responsable, idealista, etc. 
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10.- Tan importante es conocer nuestra realidad como aprender' 

a vivir en ella. 

11.- Si eres una persona amable y cortés, tu costo puede ser ' 

aceptar a la gente y conceder tu beneficio; por otro lado 

serA el respeto y estima con que te tratarAn. 

12.- Si propones alternativas situaciones y creativas, tu costo 

será el obligarte a buscarlas y proponerlas, "vender la i

dea"; tu beneficio la autonomia, el crecimiento mental y ' 

la libertad que obtendrAs de tus superiores y semejantes. 
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LA IMPORTANCIA DEL 

SER HUMANO 
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LA IMPORTANCIA DE SER UNO MISMO Y COMO TENER 

Y DAR RZON DEL MUNDO HUMAN~ 

La unidldad del ser humano 

Parecerla incre!ble pensar que el hombre es único e irrepeti-

ble, sin embargo as! es realmente. En toda la historia de la ' 

humanidad, se afirma que no ha existido un ser humano exactamen 

te igual a otro y que muy probablemente no se presentar~ este' 

caso en el futuro. 

Una de las formas más simples de verificarlo es mediante las ' 

huellas dactilares. Seguramente que a muchos de nosotros en a.! 

gun1t ecasi6n nos han tomado las huellas de los pulgares de 

nuestras manos, ésto se hace con el fin de identificar a los • 

individuos por haberse encontrado como una prueba irrefutable' 

de que no hay dos pares de huellas que sean iguales. 

Existen también otras formas de vierificar lo anterior. Pensa-

mos por un momento s6lo en tres de los rasgos principales que' 

de alguna manera nos identifican y pongamos algunos ejemplos: 

FISICOS CULTURALES PSIQUICOS 

- Estatura - Educaci6n - In tel igenci a 

- Color de la piel - Nacionalidad - Imaginaci6n 

- Color del cabello - Idiomas - Responsabilj, 
dad 

- Complexi6n - Religi6n - Empatia 

- Color de los ojos - Alimentaci6n - Juicio crltj, 
co 
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Si tomaramos a dos individuos ~ualquiera del mismo sexo y s6lo. 

las caracterlsticas de los rasgos f1sicos, seguramente que en

contrariamos diferencias en la estatura. Pero ~upongamos que 1 

buscamos hasta encontrar dos que tengan exactamente la misma ' 

estatura ltendr!an el mismo col~r de piel?. SupongAmos también 

supongamos del aspecto piel, que tuvieran el mismo color, lte!!. 

dr!an a 5u vez el mismo color de cabello?. lLa misma comple- -

xi6n?. tEl mismo color de ojos?. Vamos ~ suponer que tenemos ' 

dos individuos exactamente iguales en cuanto a los rasgos fis.!. 

cos que aqui mencionamos. 

Pensemos por un momento lser!an iguales en religi6n, nacjonal.!. 

dad, idioma, educaci6n, alimentaci6n?. Y aunque si fuera as! • 

lserian iguales en los rasgos psiquicos?. Definitivamente que• 

seria m~y dificil encontrar dos individuos exactamente iguales 

Como recordarAn, antes de comentar lo anterior, hicimos un e-

jercicio que nos identificaba y en el que seguramente encontrs_ 

mos algunos rasgos que coincidier.on. Sin embargo creemos que ' 

no qued6 ninguna duda al respecto de que: 

EL HOMBRE ES UN SER UNICO E 

IRREPETIBLE 

LOS CAMPOS DE DESARROLLO 

El hombre en su unicidad se manifiesta mediante lo que piensa, 

siente y actúa. Estos son los tres campos b~sicos de desarro-

l lo del ser humano, el pensar, el actuar y el sentir. 
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Pensamos en base en base al conocimiento y éste se ha desarr.Q. 

llado con toda la inform~ci6n que hemos reci.bido en el curso ' 

de nuestra vida; informaci6n que nos llega como estimulo y '' 

que en la medida en que la seleccionamos se va conformando 

nuestro conocimiento y gran parte de nuestros motivadores. 

Actuamos teniendo como base nuestro conocimiento y de acuerdo' 

a nuestros estados de ~nimo donde se manifieste una marcada i.!l 

dividualidad aún a pesar de que muchas de nuestras conductas ' 

sean adquiridas por imitaci6n, pero donde siempre dejaremos m!!, 

nifiestas nuestras potencialidades y limitacJ.ones. 

Sentimos en base a nuestros estados de ~nimo y nos condiciona' 

la relaci6n social. La diaria interacci6n con el grupo social. 

As! como el conocimiento es característico del campo del pen-

sar, las e~ociones, el miedo, el afecto, la triste~a, la ale-

gria, el coraje son características propias del campo del sen

tir, es decir nuestros sentimientos. 

LA SELECTIVIDAD DE LOS ACTOS 

LPor qu~ hemos mencionado los campos de desarrollo del ser hu

mano?. Porque son la base que nos permite demostrar la select.!.. 

vidad de nuestros actos. 

Empecemos por afirmar que as! como el individuo es Gnico e i-

rrepetible es también altamente selectiyo en los actos que ma-

nif iesta. 

Ustedes van a pensar; 1 Ah 1 no, momento. Muchas ocasiones nos• 

condicionan o nos obligan a llevar a cabo ücclones o actos con 

los que inclusive no estamos de acuerdo. 

Bueno, tal vez tengan razón en parte, sin embargc pensemos por 
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un momento en lo slguiente: 

- lAlguien me oblig6 a trabajar aqu1? 

- lAlguien me oblig6 a venir hoy? 

- lAlguien quiso que me vistiera asl7 

- lAlguien decidi6 po~ mi para que me casara? 

- lAlguien tal vez me dijo solo debes tener tres hijos? 

- lAlguien me obliga a fum;Jr o tomar vino7 

- lAlguien hizo que me enojara? 

No, definitivamente nadie me oblig6 a trabajar aqui, yo decid1 

hacerlo; tampoco nadie me oblig6 a venir hoy, as1 lo decid! yo 

ni me obligaron a vestirme como me visto; ni a que me casara o 

tuviera los hijos que tengo; mucho menos a fumar o a tomar vi

no. 

Unicamente yo, como ser ónico e irrepetible, 

decido lo que tengo que hacer y mi manera de 

co~portarme sin que nadie me lo imponga. 

EL PRECIO DE LOS ACTOS 

Lo que frecuentemente pasa, es el hecho de no rñzonar que to-

dos los actos que manifestamos requieren el pago ~e un pr@cio, 

no q~eremos aceptar, o no sabemos o no lo hablamos razonado de 

esta manera, pero el desempeño de nuestros actos requiere que' 

paguemos un precio. 

LCu~l es el precio que tengo que pagar por trabajar aqu11 

El primer precio que tengo que pagar e~ el a~ustarme a sus no,t. 

mas o pol1ticas, entrar y salir en un horario especifico, ace.a 

tar el sueldo con el que en principio estuve de acuerdo y .. 
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lpor qué no? tal vez hasta un jefe chicharronero. 

lQué preclo tuve que pagar por venir hoy? 

El na'poder quedarme en la cama, el venir en el metro o los C!!, 

miones como sardina si no tengo auto, y si lo tengo, venir pe

leando con todo el mundo porque algunos manejan como salvajes' 

en el cotidiano congestionamiento del tráfico. 

lQué precio tengo que pagar por vestirme as!? 

Ejemplifiquemos con una mujercita para que podamos entender m~ 

jor el precio que pagamos por vestirnos, por ejemplo con un m.Q. 

derno pantalón super entallado que nos puiimos con calzador. ' 

Bueno, el precio es que un gran número de barbajanes y léperos 

·me dirán florituras del lenguaje que tal vez a mi no me agra-

den mucho. algunos hasta sobrepasarse. 

lY que tal el precio por usar estos zapatos de tac6n super al

to y muy de moda?. Bueno, que tal vez al medio dia o por lR 11 

tarde no aguante yo los pies y me puncen hasta las orejas ade

más de que los pies se me deformarán y se me harAn callosida-

d~. 

lCuAl es el precio que tengo que pagar por haberme casado? 

El tener que responder cuma jefe de familia, compartir una vi

da con otro, aguantarlo, entenderlo, aceptarlo, respetarlo, 

ser uno con ~l o ella, educar a los hijos. cuidar de ellos, 

proporcionar, por lo menos, casa, vestido, sustento y que mi • 

grado de libertad se ha visto reducido cada dia para que yo 11 

pueda hacer lo que me venga en gana. A menos, claro, que sea 1 

un chicharronero. 



Y as! podemos seguir aclarando· y razonando cada uno de nues-

tros actos, vamos a encontrar siempre que todo tiene un pre-

cio que tendremos que pagar, p~ro por favor no digamos que me 

"obligaron a hacer esto o aquello", razonemos un poquito, lno 

será qué una gran parte del problema está en que muchas oca-

sienes no queremos o no estamos dispuestos a pagar el precio' 

y confundimos libertad con libertinaje y responsabilidad con' 

irresponsabilidad1. lNo serA también que todo lo que queremos 

para el ganador, para nuestro santo?. 

Recordcimos un poco nuestro marco conceptual de actitudes y•• 
comportamiento, y que a nadie le dan lo que no pide. 

LA ESCALA DE VALORES 

Vista as! la parte del comportamie~to del ser humano, cada u

no de nosotros vamos conformando el desempeffo de nuestros ac

tos con una escala de valores. 

No debemos olvidar que somos en un 85% resultado de la infor

maci6n que recibimos y que diariamente estamos sujetos a por' 

lo menos dos millones de est1mulos y en la mayoria de los ca

sos, nuestro comportamiento es irracional. La escala de val.2. 

res pudo ser impuesta, copiada, tomada por conveniencia,egoi§.. 

ta y en muy contadas ocasi~nes razonada, adquirida por conve.!l 

cimiento propio, compartida. 

tY por qu~ decimos que el hombre se desempeña en una escala 1 

de Vé!-lores? 

lQ•Jé es una escala de valores? 
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Empecemos por enternder qué es valor, Valor es todo aquello '' 

que para un individuo tiene validez, que sirve para algo o de' 

algo. Y escala el grado de validez que tienen las cosas compa

rativamente unas con otras. 

Vamos a poner algunos ejemplos para aclarar mejor lo anterior. 

Seguramente que para mi tiene validez tener casa propia con u

nos muebles bonitos y buenos, su comedor, su cocina, sus recA

maras, la televisi6n, la consola, la radio, la máquina de co-

ser, etc., pero cada una de las cosas anteriores tiene un valor 

diferente de acuerdo con su grado de dificultad para consegui!: 

lo o de utilidad inmediata. 

Los muebleR por ejemplo, tendrán un valor diferente a la tel,!t 

visi6n, y ésta a la consola, la radio, o la máquina de coser y 

todos juntos mucho menos valor que la casa propia. 

Veqmos ahora un ejemplo con acciones personales. 

Seguramente que para todos nosotros tiene validez el respeto a 

los ancianos, a las señoras, a los niños, a la relig16n, pero' 

le vamos a dar un grado de valor en la medida que nos afecte.• 

Por ejemplo, si venimos en el cami6n lleno de pasajeros y nos2 

tras nos encontramos sentados, cansados del trabajo y falta t.Q. 

dav1A un tramo largo para llegar a nuestra bajada, valoraremos 

si le damos el lugar a la seflora o al anciano que se acaba de' 

parar junto a nuestro asiento o no se lo damos. Tener una rel,1 

gi6n es valioso para nosotros, pero cumplir con las prlncipa-

les obligaciones de una religi6n tiene diferentes grados de Vl!, 

- 159 -



lor dependiendo de otras cosas mas o. menos valiosos para nos.Q_ 

tras, coreo el ir a misa el domingo, en lugar de ir al futbol, 

para.algunos, a pesar de ser religiosos tiene mas valor el ir 

al futbol que a misa. Otros dejaron de ir al futbol y asisti

r~n a misa. Otros tal vez vayan al futbol y a misa, tpor qu~' 

no?. Lo ónice que harán será sacrificar otras cosas que deja

ron de hacer, claro, ese fue el precio que tuvieron que pagar. 

La teor1a de los valores o axiologia, marca cuatro aspectos 1 

fundamentales en la escala de valores que los hombres aceptan 

como universales. 

- El respeto a la vida 

- La libertad individual con la única limitaci6n de la liber-

tad de los demAs (responsabilidad) 

- El objetivo del bienestar personal (verdadero y honesto) a 

si como el del grupo social 

- Reconocimiento del derecho que tengo a ser diferente y rec.2, 

nacer en los otros el mismo derecho 

La escala de valores propia de cada individuo permite que ad

quiera un marco personal de referencia, entendido l!ste coino ' 

el campo de acci6n dentro del cual normaremos nuestro compor

tamiento al cual habremos de referirnos en todo momento para' 

determinar lo que tiene validez y el grado mismo de validez ' 

que le otorguemos. 

Por definici6n, el marco personal de referencia seria: 

La forma muy particular en que un individuo persigue el ben~ 
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ficio propio, dentro del contexto de hacer lo que él o ella 

cree que es el requerimiento objetivo de su propia vida. 

Es el eslabón singular entre la orientaci6n personal de uno, y 

lo que percibimos como un valioso producto que necesita ser o.B, 

tenido, producido o merecido. 

Dentro del comportamiento del marco personal de referencia e-

xisten tres tipos de comportamiento perfectamente definidos: 

El comportamiento eficaz. Que es qquel en el que me desempeño' 

y consigo beneficios para m1 y para el grupo con satisfacción' 

plena. 

El comportamiento ineficaz. Que es aquel en el que me desempe

ílo ·y a(J a pesar de que consiga beneficios para m1 y para el ' 1 

grupo, no me satisface plenamente. 

El comportamiento exitoso. Que es aquel en el que me desempeño 

y además de conseguir beneficios para m1 y para el grupo se me 

otorga reconocimiento externo. 

Finalmente, lqué debe normar mi compOrtamiento7, lqu~ deberla' 

ser en un momento dado lo mbs conveniente para mi y mi grupo?. 

Pensar1amos tal vez que aquel que permita desarrollar mi pro-

pia individualidad en base a lo que pensamos y sentimos, a se

leccionar el acto o los actos por los que estemos dispuestos ' 

a pagar el precio correspondiente y de acuerdo con nuestra es

cala de valores y marco personal de referencia m~s conveniente 

- 161 -



ACTITUDES FRENTE 

AL TRABAJO 
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ACTITUDES FRENTE AL TRABAJO 

El trabajo como principal fuente de satisfactores 

Trabajo. Desarrollo or.denado de las energ!as humanas dirigidas 

a un bien econ6mico. 

Trabajo. Esfuerzo humano aplicado a la producci6n de satisfac

tores que realiza el hombre para no caer en un estado vegetat.!. 

vo. 

Si recordamos por un momento el proceso E-S-R-C, toda conducta 

manifiesta como un acto por el hombre es una RESPUESTA que ob_!t 

dece a un estimulo interno o externo, genético o adquirido y .• 

que estarA encaminado a satisfacer una necesidad. 

El hombre en su remota antiguedad creaba productos con el solo 

fin de satisfacer necesidades de alimento y abrigo; garrotes,• 

lanzas, hondas, arcos, flechas, cuchillos de hueso, hachas de' 

piedra, y pieles de animales para cubrirse, echarse en el sue

lo, hacer chozas, etc. etc. 

El hombre empez6 a TRABAJAR desde que observ6 movimiento en ' 

su dedo pulgar; observ6 también movimiento en los dem~s dedos 

observ6 que pod!a sujetar cosas y que podia hacer otras cosas• 

con la que sujetaba; apretar, mover, girar, golpear, etc. a '' 

parti~ de ese momento se d16 a la tarea de TRABAJAR,comprome-

ti~ndose con esta actividad como una RESPUESTA para SATISFACER 

SUS NECESIDADES. 
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En un paraiso donde se encontiaban frutos maduros, seria prec.1,' 

so levantar el brazo para alcanzarlos: MINIMO esfuerzo pero que 

al fin y al cabo slgnif lca TRABAJO. 

El hombre PRIMITIVO encuentra satisfacciones con el trabajo. 

El hombre CIVILIZADO ~ satisfactores valiéndose del traba

jo. 

FORMAR satlsfactores requiere trabajo 

Todo SATIS~ACTOR demanda TRABAJO. 

Toda satisfacci6n demanda ESFUERZO 

Al trabajo dentro de sus varias clasificasiones lo podemos div.!, 

dir en: 

Intelectual y material o f1sico 

TRABAJO INTELECTUAL. Aquel en el que la actividad intelectual • 

predomina sobre la material o f 1sica. 

TRABAJO MATERIAL Cf!sicol Aquel en el que la actividad mate~ial 

predomina sobre la intelectual. 

De hecho, siempre que se realiza el trabajo se dan las dos actJ. 

vidades; la material y la intelectual, ejemplos: 

Un soldador realiza una actividad predominantemente material' 

Cflsica>, aunque también intelectual, puesto que para soldar• 

dos piezas tiene que recurrir a sus conocimientos para reali

zar el trabajo. 

- Un cientlflco realiza una actividad predominantemente intele,¡, 

tual, aunque también material, puesto que necesita realizar • 
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experimentos para demostrar sus teorias. 

EL TRABAJO COMO ACTIVIDAD HUMANAMENTE GRATIFICANTE Y NO ENAJ.§. 

NANTE DE LA RAZA HUMANA. 

El hombre como complejo·de necesidades satisface parte de e-

llas por medio del trabajo 

El trabaio como satisfactor de necesidades se realiza con d.!_ 

ferentes resultados. 

CON EL OBJETIVO ALCANZADO 

(Cuando hace lo que le'' 

gusta hacer) 
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COll FRUSTRACION 

Cuando hace algo que 

no le gusta hacer 

Cuando carece de mo

tivos 

AISLAMIENTO.SE apar

ta de los demAs ref.!! 

gi~ndose en si mismo 

"Es tan frustrante ' 

el mundo exterior'' 

que evita cualquier' 

contacto con élº. 

QUE SE TRADUCE EN: 

NO PARTICIPACION.(G~ 

neralmente, se paga' 

m~s por presencia, ' 

que por resultados). 



SE SIENTE SATISFECHO 

(En armon1a su hacer 

con su sentir). 
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SABOTAJE. 

CON ElL RESULTADO SIGUIENTE: 

PERJUICIO PARA EL Y SU EMPRf. 

S~ emprender=inlciar algo. 

"TODA NECESIDAD INSATISFECHA 

FRUSTR°'". 

Cuando no logra sus objetivos 

(Objetivo: búsqueda de satis

factores). 

QUE SE MANIFIESTA COMO: 

AGRESION DIRECTA. Palabras o

fensivas, golpes, actitudes,•· 

hostiles. 

AGRESION DIFERIDA. Pelea entre 

j¡¡1 y !1_. Habla de ~l oo con aJ.. 

guien. Chisme. 

EVASION FISICA. Manas y tram-

pas para no trabajar 

EVASION PSICOLOGICA. Ensona

c16n 

SÜBLIMACION. HACER SIN DARSE ' 

CUENTA 
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REGRESION. Deseo de vivir en' 

el pasado. Rechaza de lo actual 

RESIGNACION. Acepta todo como ' 

estA. Deja de intentar; deja de 

aprender; comienza a juzgar. 

RACIONt\LIZACION. Justifica y 1 1 

pretexta todo lo que hace; des

conociendo el~' señala' 

el~. 



.. 
_HMOM ____ --------1 SATl9'ACTO" 1 

MlmYACION 

BAltltPACOllJ!TO l'fUITRMTQ 

--""'°""----------'""""'-'' SATISl"ACTOlt 1 
MOTNlCION 

..... , MMl!ltA IOINETO MUSlNWTI! 

ltllllOtlA 1~1----11 SATWTOft 

' ' ' • 



LA TRASCENDENCIA DEL SER HUMANO 

TRASCENDENTE. Que va mas allá de los limites de algo. 

TRAS. Preposici6n que denota después de la continuaci6n de, ' 

en situaciones posteriores. 

lC6mo se da la trascendencia en el ser humano?, tC6mo logra ' 

ser trascendente?. 

Juá.rez, Morelos, Cuauhtemoc, Zapata, Agust!n Lara, Pedro In-

fante, Jorge Negrete; personajes de nuestra historia y cultu

ra que han trascendido. 

Abraham Lincoln, John P. Kennedy, Sim6n Bol!var, Crlstobal C.Q. 

16n, Jos~ Mart!, Albert Einstein; personajes de renombre mun

dial que han trascendido. 

Trat~ndo de relacionar la definlci6n de trascendente con los' 

peroonajes que hemos mencionado, podemos ver fácilmente que 

éstos hombres han trascendido porque fueron m6s all6 de los ' 

limites de algo. Este ir más allA de los llmltes de algo lo ' 

consiguieron con sus acciones, actitudes, hechos; se les si-

gue reconociendo en el campo del tiempo por lo que hicieron , 

dijeron, fueron; consiguieron ser diferentes. 

Este ser diferente tiene su principio en las actitudes del 

comportamiento, en poner lo mejor de si mismo en todos los a.s;. 

tos que llevaron a cabo, en ser ellos mismos, empezar a ser . 
aut~nticos consigo mismos, fir:nes en sus prop6sitos V seguir' 

adelante, m&s ~ll& de los limites fijados viviendo el presen-

te con las experiencias del pa~ado p~ra fo=jar el futuro. 
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LDebe importarle la trascendencia al hombre? 

Si por un momento pensamos en los hombres que al principio ' 

mencionamos, seguramente podemos afirmar que lo que meno~ le 

importa, era la trascendencia, sobre todo cuando estaban rei!, 

lizando las acciones que les permitieron trascender, simpl~

mente actuaron y fueron, seguramente también que sus actitu

des fueron definitivas en el resultado de sus actos y lo que 

más nos importa resaltar es el hecho de actuar en lo que verda 

deramente querlan sin pensar en la trascendencia personal, y 

s6lo buscando la trascendencia de sus actos. 

Lo primero trae como consecuencia lo segundo. 

"Ser uno mismo es, siempre 

llegar a ser ese otro que' 

llevamos escondido en 

nuestro interior, más que nada 

como promesa o posibilidad 

de ser". 

Octavio Paz. 
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CONCLUSIONES Y RECOllllllDACIONES 



e o N e L u s I o N E s 

Es necesario que todos los homhres que integran las actuales' 

empresas conozcan, en primer lugilr, si son verdaderas empre-

sas o s6lo parodia de empresas y en segundo lugar que conoz-

can lo que son y lo que debieran ser para actualizar y alcan

zar los objetivos prevlstos. 

Sin embargo, el progreso social, es decir, el progreso de la' 

convivencia entre los hombres ha sido tan pequeño que estamos 

en una situac16n en la que la nueva y moderna tecnolog!a estA 

en manos inexpertas. 

Es el conjunto de !Os tres subsistemas siguientes por orden ' 

jerArquico de mas a menos importancia: 

1.- Eduéac16n 

2.- Cultura 

3.- Instrucci6n 

l.- Educaci6n: Entendiendo por educaci6n el conjunto de las ' 

cuatro actividades siguientes: 

1.1 Vivencia: Gesti6n de la vivencia. Es necesario que el 

hombre aprenda a vivir. Es el hombre gerente de si 

mismo, de su propia empresa vital, 3prende~ a vivir • 
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es educarse, aplicarse a si miSmo lqs principios de liderazgo' 

especialmente el del autocontrol. 

1-?· Convivir: Gesti6n de la convivencia, el hombre no ha ' 

nacido p3ra vivir aislado de los aemas sino para conv.!. 

vir con ellos, ello exige unas normas de convivencia ' 

las que se traducen en un c6digo de derechos humanos y 

deberes cumplidos con el alto fin de servir a los de-

más. 

Todo derecho se adquiere como consecuencia de un deber 

equipotencial cumplido. Urge una declaraci6n de debe-

res humanos paralela a la de derechos humanos. 

1.3. Depender : Todo sistema tiene una estructura jerárqui

ca piramidal, sino la tuviera seria una agrupaci6n re

zagada. Todo el universo, tiene una estructura pirami

dal perfectamente organizada. 

De la misma forma ocurre en la empresa, cada puesto de 

trabajo en los cuadros de mando tiene una situaci6n 

charnela, por una parte es jefe de su grupo y por otra 

parte es colaborador a las 6rdenes de su jefe. Es nec~ 

sario saber ser l!der de un grupo, cargo que exige u-

nas ciertas condiciones innatas pero que hoy es tam--

bi~n una prof esi6n que cabe aprenderse. 

La buena gesti6n que debe ser conocida a fondo por el' 

l!der para poder desarrollar con plenitud sus condiclf!. 

nes innatas. 
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En todas las profesiones y carreras cuyos protagonistas van a 

desempeñar un cargo directivo en la empresa, deberla interca

larse un curso de gesti6n para lonrar el objetivo anterior. ' 

Esta formaci6n bien adaptada, deberla extenderse a todos los' 

niveles del organigrama incluyendo a los propios operarios, ' 

sin excepci6n alguna, pues todo hombre es el gerente de si '' 

mismo y de su puesto de trabajo, en consecuencia debe apren-

der en qu~ consiste la buena gesti6n. N6tese que no nos refer!. 

mos a gestiones funcionales sino a gesti6n en general, mejor' 

dicho a la filosof 1a pragmática de la buena gesti6n. 

A quien crea que la planificaci6n es obra de un hombre o de • 

un equipo pequeño empresarial, le diremos que la planifica -

ci6n debe hacerse con la gente y no para la gente. Ello exige 

un idioma común y un nivel m1nimo de conocimientos, precisa-

mente los que proporciona un buen curso de gesti6n. 

1.4. Interdepender: Gesti6n de la interdependencia, cada' 

vez los distintos sistemas y subsistemas son mas in-

terdependientes por ejemplo: el aumento de precio de 

petr6leo ha trascendido profundamente en las econo-

m1as tanto de los paises consumidores como en los '' 

productores. En una empresa cualquier acto empresa-

ria! realizado por cualquier hombre puede trascender 

en toda ella por el fenómeno de la interdependencia, 

cuya gesti6n es necesario aprender. 

2.- Cultura: Entendemos por cultura a el gran bagaje heredado 

de ~a generaciones anteriores a la nuestra, compuesto por 

un conjunto de conocimientos prácticos necesarios para r~ 

alizarse en la vida y servir a la sociedad. 
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La formaci6n que se da normalmente tiende a ponderar la ins -

trucci6n sobre la educación y la cultura, especialmente a la ~ 

ducaci6n a la que consideramos la más importante si queremos ' 

contar con hombres maduros, autocontrolados y que se sientan ' 

integrados en la empresa y no alejada de ella. 

En los actuales procesos de selección de personal se busca mas 

al hombre maduro, responsable, educado y culto·que al instrui

do, por una simple razón: el hombre instruido pero ineducado e 

inculto es siempre una fuente de conflictos constantes. 

Cuando el hombC"e, despul!s de estudios, entra definitivamente ' 

en 1~ empresa, empieza de nuevo ciclo de ~ormación programada' 

y permanente que terminar~, por lo menos en el dia de su jubi

laci6n. Debemos convencernos de que deberla ser asi en todos ' 

los casos pues si es cierto que el conjunto de conocimiento '' 

cient!fico y t~nico duran cada cinco a~os, el hombre que em-

pleza una carrera o profesión de duraci6n, muy corriente, de ' 

cuatro a cinco a~os, estA ya obsoleto al terminar sus estudios 
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RE e o ME NºD A e I o NE s 

Que hacer frente a lñ ince~tidumbre exige, desde ahora, sin •• 

p~rdida de tiempo en discusiones estériles, un profundo cambio 

de las estructuras men~ales de todos los hombres, ciudades del 

mundo, sin excepci6n alguna pero muy especialmente en los sis

temas de poder politico, social y econ6mico sin olvidar natu-

ralmente en los sistemas empresariales y sindicales. 

Si la empresa es en consecuencia, una entidad nata de forma 

ci6n de sus hombres seria necesaria la creaci6n de escuelas 

que financiadas por las propias empresas, desarrollar~n progr~ 

mas de formaci6n programada y permanente, especialmente en ge,2. 

ti6n empresarial, en gestiones funciones y en el gran campo de 

materias correspondientes a las t~cnicas especificas de organ!. 

zacl6n. 

Para dotar a esas escuelas de un sentido pr~ctico seria neces~ 

ria una auditoria de los conocimientos necesarios en gesti6n ' 

empresarial, gestiones funcionales y t~cnicas de o~ganizaci6n' 

que necesite cada puesto de trabajo y la parte que de ellos C,2. 

noce el hombre que ocupa el puesto. La programacl6n quedar!a • 

realizada para salvar los deficientes entre puestos califica-

dos y hombres que los ocupan. 
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Al propio tiempo serla conveniente organizar la formaci6n de'' 

los hombres en las materias necesarias para promociones de los 

puestos que ocupan hoy a los nuevos y supfl~lores puestos que ' 

el progreso de la empresa exija. 

Haci~ndolo as! lograr!arnos que los actuales hombres, incluso ' 

los de niveles inferiores en el organigrama, tuvieran el dere

cho de escalar puestos mas altos gracias a este proceso de fo!:, 

maci6n programada y permanente. Resulta a~surdo comprobar que' 

cuando se trata de seleccionar personal de cargos medios y al

tos, se ~usca, muchas veces, en una selecci6n hecha entre per

sonas de fuera de la emp~esa, esto ocurre por no prestar aten

ci6n ~l equipo humano ya existente en la empresa, entre los '' 

cuales es seguro que existen valores hum~nos indudables sl te

nemos la oportuhidad de formarlos. AdemAs restarA mucho mAs e

conom!a toda la gesti6n de selecci6n y formacl6n del personal. 
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B I B L I O G R A F ! A 

~.- Administrac16n de Empresas. 

Agustin Reyes Ponce 

Limasa Wiley 

2.- Análisis de las Organizaciones 

Litterer 

Ed. Limusa 

3.- Apuntes de Maestr1a en Alta Oirecci6n. 

Colegio de Graduados en Alta Direcc16n. 

Lic. Miguel A. Cornejo y Rosado 

4.- Curso de Administraci6n Mo~Mr ñ 

Koontz y O'Dommell 

Ed. Me. Gra\i. Hill. 

s.- Direcci6n de Mercadotécnia 

Philio Kotler 

Ed. Diana 

6.- Direcci6n Organizativa 

Ecarl r. Jundgreen. 

Consorcio editorial s.n. 

7.- La Administraci6n por Objetivos. 

Mali 

E:d. Diana 

a.- La Oireccl6n por Sistemas 

F. Rozo Navarro 

Ed. Limusa 

9.- La Gerencia 

Peter r. Drucker 

Ed.· El Ateneo 
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10.- Planeaci6n y Organizaci6n de EmP~esas 

Guillermo G6mez Ceja 

Ed. Edicol, S.A. 

11.- Principios de Adminlstraci6n 

George Terry 

Ed. Cecsa 

12.- Principios de Administraci6n Clentifica 

Frederick Winslow Taylor 

Ed. Herrero Hermanos , Loes. S.A. 
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