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1. El gestor

1.1. Qué es un gestor

Un gestor es la persona encargada de coordinar un conjun-
to de recursos, para lograr que se cumplan los objetivos previa-
mente establecidos. Indistintamente, al gestor también se le de-
nomina administrador o directivo.

La gestión de las organizaciones comienza desde los gestores. 
Cualquier grupo organizado, ya cuente con más o menos miem-
bros, necesita alguien que lo dirija y lo administre. En las empre-
sas pequeñas, de una sola persona, los dueños administran y tra-
bajan en las tareas de producción, venta, etc., lo hacen todo. En 
las empresas más grandes trabajan más personas, generalmen-
te formando grupos que trabajan juntos y que son organizadas 
por algún directivo.

Los buenos gestores actúan como catalizadores, es decir, con-
siguen que las personas y el resto de recursos que gestionan fun-
cionen con eficacia y eficiencia. Representan la fuerza que mantie-
ne unida a la empresa y la pone en movimiento. Sin embargo, una 
mala dirección, una mala gestión, provoca un efecto contrario al 
catalizador (en lenguaje químico un anticatalizador es un agente 
que neutraliza la actividad), frenando el desarrollo del negocio.

La importancia de los gestores radica en que son personas que 
hacen que las cosas sucedan. Ellos establecen anticipadamente 
los objetivos de las empresas y los caminos para lograrlos. Coor-
dinan los recursos necesarios para llevar a cabo los distintos pla-
nes organizativos, ya sean a largo o a corto plazo. Trabajan para 
obtener lo mejor de las personas que integran la organización, 
creando un entorno que facilite el cumplimiento de los objeti-
vos. Controlan el cumplimiento de los objetivos marcados y to-
man medidas para corregir las desviaciones que puedan surgir.

Un ejemplo son las orquestas de música. Todas tienen un di-
rector de quien dependen. En ellas, cada músico es especialista 
en un tipo de instrumento diferente. Sin un director de orquesta, 
cada músico tocaría su instrumento de forma aleatoria y el resul-
tado sería un cúmulo de sonidos desorganizados y posiblemen-
te desagradables. Sin embargo, con un director, es decir, con al-
guien que organice a los distintos miembros de la agrupación, 
del equipo de trabajo, de forma que asigne cuándo y dónde debe 
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comenzar a tocar cada músico, se puede conseguir una gran me-
lodía y cumplir el objetivo de la organización.

Todas las organizaciones necesitan algún directivo o adminis-
trador. Las más pequeñas suelen contar, tan sólo, con un único 
directivo, normalmente el propietario del negocio, pero mien-
tras más grandes son las organizaciones, éstas suelen ir necesi-
tando más directivos.

1.2. El objetivo de un gestor

El objetivo de un gestor es conseguir la máxima eficacia y efi-
ciencia de los recursos que gestiona.

Ser eficaz significa conseguir los objetivos propuestos. La efi-
cacia mide el grado de consecución de los objetivos. Cuando se 
alcanzan los objetivos se es eficaz. En este caso, la dificultad con-
siste en establecer unos objetivos apropiados.

Ser eficiente significa conseguir el mejor resultado posible 
con los recursos disponibles. La eficiencia es una medida que 
relaciona los recursos disponibles con los resultados alcanza-
dos. Una empresa que vende 5 naves industriales con 3 traba-
jadores será más eficiente que otra que vende sólo 4 naves uti-
lizando los mismos trabajadores. Es decir, la eficiencia mide el 
buen uso de los recursos.

Como hemos dicho, el gestor tiene como misión coordinar 
los recursos de la empresa de forma que se alcancen los objeti-
vos establecidos. Pero un gestor no puede desarrollar su tarea 
de cualquier manera, debe buscar siempre la máxima eficiencia 
y eficacia. Por ello, para medir el desempeño de un gestor es ne-
cesario medir el cumplimiento de misión. Así, el desempeño de 
los gestores se mide a través del grado de eficiencia y eficacia al-
canzado por la organización. El mejor gestor será el que consiga 
una mejor combinación de eficacia y eficiencia.

La eficacia se mide controlando el cumplimiento de los obje-
tivos. Un gestor que consigue que su organización o equipo lo-
gre los objetivos previstos, es eficaz. Cuando consigue parte de 
los objetivos previstos será parcialmente eficaz. Si los objetivos 
son homogéneos, el gestor que consigue más objetivos con su 
organización será más eficaz.

La eficiencia se mide relacionando recursos (inputs) con re-
sultados (outputs). El gestor más eficiente es aquél que consigue 
un mejor ratio input/output. Cuando existen múltiples inputs y 
outputs el mejor gestor será el que obtiene mejores ratios de esta 
naturaleza.
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Existen gestores muy eficaces y poco eficientes, al contrario, 
otros gestores son muy eficientes y poco eficaces. Aunque tam-
bién nos encontramos con algunas un poco eficaces y un poco 
eficientes. La cuestión que puede surgir en este punto es: ¿es me-
jor ser eficaz o ser eficiente? La respuesta a esta pregunta es: de-
pende de los intereses de la organización. Ser más eficaz impli-
ca cumplir los objetivos. Sin embargo, ser más eficiente implica 
utilizar mejor los recursos disponibles.

Algunas organizaciones, cuyo interés principal es la obtención 
de los objetivos, ponen en segundo plano la forma de obtener los 
objetivos. Sin embargo, en ocasiones, esta fijación les ha llevado 
a una combinación muy deficiente de los recursos, que a largo 
plazo ha ocasionado la extinción de la organización. Por el con-
trario, no obtener los objetivos, pese a ser muy eficiente, puede 
generar frustración entre los miembros de la organización, afec-
tando a su productividad en el futuro.

1.3. Qué puede hacer un gestor para mejorar 
el rendimiento de una organización

Dirigir todos los esfuerzos a mejorar la eficacia y la eficiencia. 
Esto es algo que viene estudiándose desde finales del siglo XIX, 
cuando científicos y gerentes comienzan a buscar formas nuevas 
para mejorar el rendimiento de las organizaciones por medio de 
la mejora de la eficiencia y la eficacia. El resultado de sus avan-
ces han sido todas las técnicas y herramientas que conocemos 
hoy en día para gestionar las organizaciones: desde principios de 
gestión generalistas (p. ej. Fayol), técnicas de liderazgo y moti-
vación (p. ej. Teoría X e Y), herramientas de gestión de inventa-
rios (p. ej. programación lineal, teoría de colas, just in time), sis-
tema de producción y operaciones (p. ej. MRP), sistemas de ca-
lidad total (p. ej. EFQM, seis sigma), de gestión de clientes (p. ej. 
CRM) o de gestión estratégica (p. ej. CRM).

De forma más genérica, para mejorar el rendimiento de una 
organización, se recomienda:

1 Aplicar los 14 principios de administración propuestos por 
Fayol.

2 Ejecutar, de la mejor forma posible, las 4 funciones directi-
vas, también propuestas por Fayol.
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1.3.1. Los principios de Fayol

Henri Fayol (1841-1925) formuló 14 principios esenciales para 
mejorar la eficiencia y eficacia de una organización. Estos princi-
pios han de tomarse de forma flexible, como recomendaciones 
para la gestión administrativa, evitando las rigideces, pues la ad-
ministración no es una ciencia exacta, sino social.

División del trabajo: con el fin de conseguir aumentar la 
eficiencia, el trabajo debe fraccionarse especializándose, lo que 
conduce a reducir el número de objetos o tareas sobre las que las 
personas tienen que fijar su atención. El lado negativo de la es-
pecialización es el aburrimiento, por lo que se sugiere que se in-
crementen la motivación de los trabajadores dándoles mayores 
responsabilidades sobre los resultados de su trabajo.

Autoridad y responsabilidad: la autoridad consiste en la 
capacidad y/o el derecho de dar órdenes y el poder de esperar 
obediencia. La autoridad debe llevar siempre aneja la responsa-
bilidad respecto a los actos o las actividades encargadas, de tal 
manera que a quien ejerza la autoridad se le atribuirá el resulta-
do y las consecuencias de dichos actos o actividades, para bien 
o para mal. La responsabilidad es por tanto una consecuencia 
natural de la autoridad.

Unidad de mando: cada empleado sólo debe recibir órde-
nes de un superior. Es el principio de la autoridad única. Cuan-
do dos jefes tienen autoridad sobre una persona y la ejercen cada 
uno por separado, se producen situaciones de conflicto, entre su-
bordinado y directivos y entre los dos directivos. Además, pro-
voca que sea difícil evaluar la responsabilidad de los directivos.

Jerarquía: existe una escala jerárquica en la que queda deli-
mitada quién es la persona que ejerce la autoridad por encima y 
sobre quién se ejerce dicha autoridad por abajo. De este modo, 
excepto el director general de la empresa, todos tienen un jefe, y, 
excepto el operario o el empleado de base, todos tienen alguien 
sobre quien ejercer el mando. La comunicación y la transmisión 
de órdenes debe hacerse por el camino directo de la jerarquía. 
Mientras mayor es la jerarquía mayor se demorará la comunica-
ción entre los directivos superiores y los inferiores, reduciéndo-
se la velocidad de la implantación de las actividades estratégicas. 
Existe una recomendación que establece que el número máxi-
mo de trabajadores supervisados por un mismo director no ex-
ceda de quince.

Centralización: la centralización es la concentración de la 
autoridad en el nivel superior de la organización. Fayol considera-
ba que la autoridad debía estar repartida entre los distintos nive-
les de la organización. Si la autoridad está muy centralizada, sólo 
los directivos superiores toman decisiones y los subordinados se 



111. El gestor

limitarán a obedecer. Esto favorece el control de la dirección pero 
dificulta la respuesta rápida a los problemas. También perjudica 
la motivación de los mandos medios e inferiores y su capacidad 
de adaptación, porque se acostumbran a no tomar decisiones.

Unidad de dirección: cuando un conjunto de operaciones 
van encaminadas a un único fin, se debe desarrollar un sólo pro-
grama con un jefe al mando exclusivamente. Por ejemplo, todas 
las actividades de venta deben estar concentradas dentro de una 
misma unidad y bajo las órdenes de un único superior, en lugar 
de estar dispersas. La aplicación de este principio permite armo-
nizar esfuerzos y mejora la coordinación.

Equidad: la lealtad de las personas exige un trato justo y ama-
ble por parte de los responsables de una organización. Este prin-
cipio nos alerta del peligro del trato vejatorio y discriminatorio. 
Es necesario ser justo e imparcial con todos los miembros de la 
organización.

Orden: se puede resumir en la frase «un lugar para cada per-
sona y cada persona en su lugar». Fayol recomendaba la utili-
zación de organigramas para mostrar el puesto y los deberes de 
cada empleado.

Iniciativa: la capacidad para proponer y, en su caso, ejecu-
tar actividades por parte del personal. La iniciativa está asociada 
con la creatividad y la innovación. Los directivos deben encon-
trar el equilibrio entre la necesidad de tener orden en la organi-
zación y el deseo o el fomento de la iniciativa de los trabajadores.

Disciplina: las organizaciones no pueden funcionar si las 
personas que las forman no aceptan los objetivos de la empresa, 
los programas de trabajo, las decisiones de los superiores, etc. La 
disciplina no debe consistir exclusivamente en un acto de fuer-
za por el superior, sino que tiene que basarse en la voluntad de 
las partes y las normas establecidas. Depende de la obediencia, 
aplicación y respeto de los acuerdos y normas establecidas en 
una organización. Los líderes son capaces de conseguir que las 
personas les sigan.

Remuneración: el personal debe ser remunerado y recom-
pensado de forma equitativa en función del esfuerzo útil. Se-
gún este principio, debe haber una equilibrada satisfacción para 
la organización y sus empleados en términos de remuneración.

Estabilidad del personal: la organización precisa de un 
personal estable, ya que se necesita bastante tiempo para iniciar-
se en una función, adquirir experiencia en ella y llegar a desem-
peñarla bien. La rotación del personal tiene un impacto negati-
vo sobre la eficiencia de la organización y el rendimiento en el 
puesto de trabajo.

Subordinación del interés particular al interés ge-
neral: aunque los intereses de las personas de la organización 
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son respetables, deben siempre equilibrarse en relación con el 
interés general de la organización y, en su caso, subordinarse a 
dicho interés general en función de la trascendencia del tema.

Espíritu de equipo: se puede resumir en la frase «la unión 
hace la fuerza». La unión de los esfuerzos de las personas en pro 
de un propósito común constituye una de las fuerzas más impor-
tantes de las organizaciones. La gestión de la cultura organizativa 
puede permitir la generación del espíritu de equipo.

1.3.2. Las funciones directivas

En su labor de crear un entorno favorable para conseguir los 
objetivos de la organización y alcanzar un grado alto de eficien-
cia, los directivos desarrollan dos tipologías de funciones: con-
tinuas y secuenciales.

Las funciones continuas son aquellas que no se corres-
ponden con ninguna secuencia particular de una actividad. Al 
contrario, se desarrollan simultáneamente durante todo el pro-
ceso de gestión. Estas son: analizar problemas, tomar decisiones 
y comunicar. Durante el proceso de gestión, el administrador 
se encuentra continuamente analizando problemas y tomando 
decisiones para resolverlos, así como, comunicando las decisio-
nes tomadas al resto del personal para que sepan cómo actuar.

Las funciones secuenciales son aquellas cuya realización 
permite emprender la siguiente actividad, estas son: planificar, 
organizar, dirigir y controlar.

1.4. Las habilidades del gestor

Katz sugiere que un gestor debe poseer fundamentalmente 
tres habilidades.

1 Conocer el oficio (Habilidad técnica).
2 Capacidad de trabajar en equipo, comprender y motivar a 

compañeros y subordinados (Habilidad humana).
3 Capacidad para coordinar e integrar los intereses y activida-

des de los distintos componentes de la organización (Habi-
lidad conceptual).

Generalmente, la habilidad más utilizada por los gerentes de 
nivel alto sería la conceptual, los de nivel medio la humana, y los 
gestores de primera línea suelen desarrollar mayoritariamente la 
habilidad técnica.
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2. El análisis de problemas  
y la toma de decisiones

Durante el proceso de gestión, el directivo se encuentra con-
tinuamente, analizando problemas y tomando decisiones, así 
como, comunicando las decisiones tomadas para que el perso-
nal conozca cómo debe actuar.

Ante los sucesos que le acontecen en su gestión diaria, el ges-
tor debe reunir constantemente datos, informaciones y hechos 
relevantes que le puedan ayudar a analizar mejor los problemas y 
elegir mejor entre las alternativas posibles, para el logro de unos 
objetivos explícitos.

2.1. La toma de decisión

Una decisión es una elección entre dos o más opciones. To-
mar una decisión significa hacer una elección. Para que se pue-
da tomar una decisión deben existir alternativas.

El estudio de la toma de decisión es importante porque esta-
mos tomando decisiones continuamente. Porque no podemos 
fallar continuamente a la hora de tomar decisiones. Por ello, los 
gestores deben intentar reducir las probabilidades de equivocar-
se cuando toman decisiones. Para ello existen métodos que per-
miten mejorar la toma de decisiones.

Tomar buenas decisiones ayuda a resolver problemas y ame-
nazas a los que se enfrenta la organización. Por ejemplo: ¿cómo 
evito el riesgo a que, en el país donde vendo mis productos, me 
expropien la compañía?, ¿qué puedo hacer para mejorar las ventas 
de productos ante la bajada del consumo?, ¿qué puedo hacer ante 
la entrada de competidores en el mi sector?, ¿en qué segmento 
de mercado vendo los productos?, ¿interesa vender los produc-
tos con precios más bajos que los de la competencia?, ¿debería 
distribuir mis productos en locales de mi propiedad o en locales 
de distribuidores especializados?, ¿es mejor distribuir nuestros 
productos en centros comerciales, o en gasolineras? Pero tam-
bién, la toma de decisión, es muy útil para aprovechar las opor-
tunidades que surgen. Por ejemplo: ¿qué puedo hacer para apro-
vechar el aumento del consumo de productos light?, ¿cómo pue-
do aprovechar las ventajas que supone la ampliación del horario 
comercial a los domingos?…
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2.2. Tipos de decisión

Existen varias formas de clasificar las decisiones. Una de ellas 
consiste en clasificarlas según su nivel jerárquico: estratégico, 
táctico u operativo. En este caso se valora: a) si sus consecuen-
cias afectan a toda la organización, b) si las decisiones son a lar-
go o corto plazo, c) el grado en que comprometen los recursos 
de la empresa y d) si tienen implicaciones en varias áreas de la 
empresa. Así las decisiones estratégicas serían; las que afectan a 
toda la empresa, son a largo plazo, comprometen un gran núme-
ro de recursos de la organización y tienen implicaciones en va-
rias áreas de la organización.

Otra forma de clasificar las decisiones consiste en clasificar-
las en decisiones programadas y decisiones no programadas.

Las decisiones programadas son aquellas que ya se han 
producido más de una vez en la organización y, por lo tanto, exis-
ten normas, reglas, procedimientos que se aplican para tomar este 
tipo de decisiones. Tomar una decisión programada es un pro-
ceso automático, rutinario, pues ya se ha hecho muchas veces en 
la organización. Por ejemplo, la compra mensual de materia pri-
ma al proveedor habitual, es una decisión programada, pues se 
realiza todos los meses e incluso hay procedimientos estableci-
dos. También son decisiones programadas: comprar existencias 
cuando el inventario disminuye un 10 %, ir al banco a por dinero 
en efectivo cuando la caja no dispone de billetes de 10 euros, etc. 
Ante este tipo de decisiones no es necesario hacer nuevos juicios 
de valor sobre lo más conveniente para la organización, porque 
estos juicios ya se han realizado anteriormente.

La mayor parte de las decisiones que se toman en una organi-
zación son programadas y, en muchos casos, se establecen nor-
mas y procedimientos para especificar cómo y con qué criterios 
hay que actuar ante la decisión que se plantea y una vez tomada 
la decisión. Este tipo de decisiones, si no se cuestionan nunca 
pueden ser un freno a la innovación, pues al convertirse en ruti-
nas puede hacer que nadie de la empresa se pregunte si existe al-
guna forma mejor y más beneficiosa de hacer las cosas.

Por otro lado, las decisiones no programadas son aque-
llas que nunca o rara vez se han producido en la empresa. Repre-
sentan situaciones inesperadas, inseguras, no rutinarias, ya sean 
en forma de oportunidades o de amenazas. Son decisiones no 
programadas por ejemplo: la fusión con otra empresa, la crea-
ción de un nuevo producto, la inversión en maquinaria más mo-
derna, la expansión geográfica, etc.
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Características de las decisiones programadas y no progra-
madas:

Programadas

1 Bien estructuradas
2 Repetitivas
3 Procedimentadas
4 Más fáciles de resolver (resultado conocido)
5 Sobre todo en niveles medios y de 1.ª línea

No programadas

1 No están estructuradas
2 Nuevas
3 Más conflictivas
4 Más difíciles de resolver (resultado incierto)
5 Sobre todo en niveles jerárquicos más altos

2.3. Problemas en la toma de decisión

Según March y Simon son varios los motivos que dificultan la 
toma de decisiones, provocando que no siempre se tomen bue-
nas decisiones.

En primer lugar, las personas tenemos racionalidad limi-
tada. Es decir, tenemos limitaciones cognitivas que restringen 
nuestra capacidad de interpretar, procesar y actuar a partir de 
una información.

En segundo lugar, la información que disponemos sue-
le ser: a) incompleta. Por la existencia de la incertidumbre y el 
riesgo. Al tomar una decisión muchas veces se desconocen todas 
las opciones posibles y las consecuencias que pueden acarrear. 
También por la existencia de restricciones en tiempo y dinero. 
No se puede dedicar todo el tiempo del mundo ni todo el dine-
ro a completar una información. b) ambigua, porque su signifi-
cado puede interpretarse de múltiples maneras.

En tercer lugar, las personas tienden hacia la elección sa-
tisfactoria. En muchas ocasiones los gestores no tratan de en-
contrar todas las opciones posibles, antes de tomar una decisión, 
sino que toman la elección más satisfactoria una vez analizadas, 
tan sólo, una muestra de las opciones. No se busca la decisión 
óptima sino sólo una forma aceptable de resolver una situación.

En cuarto lugar, las personas pueden no identificarse con 
el problema, no lo hacen suyo, reduciendo sus aportaciones y sus 
esfuerzos por ser creativos para tomar la decisión.
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Ante estos problemas, para facilitar y favorecer la toma de de-
cisiones se puede: a) crear y fortalecer los hábitos y las rutinas de 
la organización. Por ejemplo, estableciendo procedimientos cla-
ros y precisos; b) mejorar la formación del personal. Por ejem-
plo mediante cursos de formación, contratando personal con 
más experiencia o rotando al personal entre las distintas áreas 
de la empresa.

2.4. El proceso de toma de decisión

Para garantizar una buena decisión se puede seguir el proce-
so de toma de decisión.

El proceso de toma de decisión se utiliza para conseguir to-
mar decisiones exitosas. Es decir, para reducir la probabilidad de 
tomar malas decisiones.

No es necesario seguir el proceso de toma de decisión ante 
cualquier tipo de decisión. Lo aconsejable es que se utilice úni-
camente cuando haya que tomar decisiones no programadas. Las 
decisiones no programadas son aquellas que nunca o rara vez se 
han producido en la empresa. Representan situaciones inespe-
radas, inseguras, no rutinarias, ya sean en forma de oportunida-
des o de amenazas. Son decisiones que no están estructuradas, 
nuevas, más conflictivas, más difíciles de resolver, su resultado 
es incierto y suelen darse en los niveles jerárquicos más altos. 
Por el contrario, las decisiones programadas no requieren ejecu-
tar este proceso, pues se entiende que se ejecutó anteriormente.

Para ejecutar el proceso de toma de decisión es necesario re-
correr seis etapas:

1 Reconocer la necesidad de tomar una decisión. La 
primera etapa del proceso de decisión consiste en la identi-
ficación del problema y el reconocimiento de la necesidad 
de solucionarlo. En esta etapa es necesario aislar los proble-
mas uno a uno de forma que puedan afrontarse individual-
mente, ofreciéndoles un tratamiento diferenciado e indepen-
diente. La identificación de un problema requiere la identifi-
cación de las causas que lo han generado, pues de esta forma 
estaremos en mejores condiciones para generar soluciones.

2 Generar opciones. Para resolver situaciones, ya sean en 
forma de amenazas u oportunidades, siempre existen varias 
opciones. El problema en esta etapa consiste en ser capaz de 
identificar distintas opciones que puedan resolver la situa-
ción existente. Esta incapacidad de generar opciones es una 
de las razones por las que se toman malas decisiones. Esto 


