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lNTROVUCClON 

La. a.dm.i.n.i.&.tJr.a.c..i.ún en téJr.m.i.no.6 geneJr.a.le.6 &e oc.upa. de 
la. p1r.ev.i.&.i.6n, planea.c..i.ún, 011.gan.i.zac..i.ón, .i.ntegJr.a.ci..6n, d..i.­
Jr.ec.c.i.ón, c.ontJr.ol y .toma de dec..i.&.i.one&, que Jr.eal.i.za. una -
empJr.e.6a paJr.a c.ooJr.d.i.naJr. lo& d.i.veJr..60.6 11.ec.uJr.60.&, a. ó.i.n de -
cJr.ea.Jr. e6.i.c.azmente atgan pJr.oduc.to o &eJr.v.i.c..i.o. 

La.6 ac.t.i.v.i.da.de& o óunc..i.one& que de6empeñan lo.6 adm.i. 
n.i.6.t.Jr.adoJr.e.6 &on .tema. de deba.te y c.onjet1Uta6, pelta .tJr.adi-=· 
c..i.onalmen.te e&t~n a &u caJr.go lo& pJr.oc.e.606 de planeac.i.6n, 
011.ga.n.i.zac..i.ón y c.on.tJr.ol. La adm.i.n.i.6t1ta.c..i.ón e&td Jr.ela.c.i.o­
na.da. con lo& d.i.velt.60.6 Jr.ec.uJr.&o.6 o .i.n&umo6 de la oJr.gan.i.za­
c.i.6n. Lo& homblte.6, d.i.neJr.o, método6, ma.teJr..i.ale& y maqu.i.­
na.Jr..i.a &on ejemplo& de .tale& 1r.ec.u1t60.6. Lo &on tamb.i.én la. 
.t.i.eJr.Jr.a, el tJr.abajo, el cap.i.tal, lo6 ed.i.6.i.c.i.06 y el equ.i.­
po. 

La admini&tJr.ación &e plr.e&enta hoy en dLa e.orno una -
de la& d1tea& del conoc.i.m.i.ento humano md& llena& de comple 
j.i.dade& y de de&a.6.i.06. El pJr.o6e&.i.onal que u.tit.i.za la. ad­
m.i.n.i.&.tJr.a.c.i.ún como un med.i.o de vida puede .tJr.abajalt en lo¡; 
md& va.1t.i.ado& n.i.vele& de una 011.gan.i.zac.i.ón: de&de el n.i.vel 
je1r.i1r.qu.i.c.o de una. &upe1r.v.i.&.i.ón elemental ha&ta el de d.i.1t.i. 
gen.te mdx.i.mo de la oJr.gan.i.zac.i.6n. Puede t1r.abajaJr. en la&­
d.i.veJr.&a..6 e&pec.i.al.i.zac.i.one& de la 011.ganización: 6ea. la. Ad 
min.i.6.tJr.a.c.i.ón de la P1r.oducc.i.ún (de lo& b.i.ene6 o de loó &eJr. 
v.i.c.i.o& pJr.e&tado& poJr. la 01tgan.i.za.c.i.ón), o la Adm.i.n.i.&tJr.ac.i.on 
F.i.nanc.i.eJr.a., o la. Adm.i.n.i.&.tJr.ac.i.ón de Me1r.cadoó, o la Adm.i.n.i.6 
.tJr.a.c.i.ón de RecuJr.606 Humano&. En cada n.i.vel y en cada e&pe 
c.i.a.l.i.zac.i.ón de la Adm.i.ni&t1tac..i.ó11, la& &ituac..<.one& &on ba¡; 
.tan.te d.l6eJr.en.te&. Poli o.tita pa1r.te la.6 011.gan.i.zacione& 6on­
.ta.mb.i.én acentuadamente d.i.veJr.ó.i.6.i.cada6 IJ d.l6e1r.enc.i.a.da.6. -
No ha.y do& 01tgan.i.zac.<.011eó iguale&, cada. oJr.gan.i.zac..lón ti.e 
ne .6Uó objetivoó, óu Ir.amo de act.i.v.i.dad, &uó d.i.1r..i.gente6 !f 
&u peJr.6onal, óU.6 pJr.oblema& .i.nte1r.noó y ex.teJr.noó, óu meJr.ca 
do, óu .6.i.tuac.i.ón 6.i.nanc.i.eJr.a, &u .tecnologLa, .6U6 1r.ecu1r.&or 
bttó.i.co&, 6u ideolog.Ca y pol-ltic.a de negoc.i.06, etc. En -
ca.da oJr.ga.n.i.zac.i.6n, poJr. lo tanto, el adm.i.n.i.ót1tado1r. 6olucio 
na. pJr.oblema.6, mide lo6 11.ecuJr.&06, planea óu apl.lc.ac.lón, d~ 
óa.Jr.Jr.olla eótJr.a.teg.i.aó, eóec.taa diagnó6.t.i.co de 6.ltuacione6; 
e.t.c., exclu&.lvoó de aquella 011.gan-lzac.i.ón. Un adm.i.n.ló.tJr.a­
doJr. de éxito en una 01r.gah.i.zació11 puede que no tenga el mi.a 
mo éx.i..to ea o.tJz.a. S-lempJz.e que una 0Jz.ga11.<.zac.i.611 plte.tende -
adm.i.t.i.Jr. un ejecu.t.i.vo en óuó cuadJz.oó admin-ló.t1ta.t-lvoó, loó 
c.a.nd.ldatoó &on óome.t.i.doó a un nameJr.o con&ide1table de pltue 
ba& y de en.t1r.ev.i.6ta6 q~e bu6can .i.nve&.t.i.gaJz. pJr.oóundamen.te­
.6 u& cono c.i.m.i.e ntoó , 6 u6 caJr.ac.teJr..[.6 t.i.c aó de peJr..6 o na.l.i.da.d, -



6U6 an~ecedente& ptr.o6e6ionale6, au 6otr.mac.i6n educativa, 
6 u& an~ecedentea mo11.ale&, 6 u lx.i.to o 611.ac.a& o en detetr.mi 
nada& ac.~lvldade6 y aun ot11.a6 c.oaaa md&. Tal vez ha&la 
&u &l.tuacl6n conyugae o &u e&tabllldad emocional. E&.to 
&e debe a que el ejecutivo dl6lcllmen.te pod11.~a &el!. .ttr.ana 
6ell..ido de una 011.ganlzaci6n pa11.a otll.a &ln que &e pll.e6en-­
.ten p11.oblema6 de adap.tacl6n. Aunque el ejecutivo .tenga 
pll.o6undo6 conoc.lmlento& &ob11.e admlni&t11.ac.l6n y pll.e&en.te 
un envidiable c.u11.11.ic.ulum pll.o6ea.ional, el no e& juzgado 
po11. lo que aabe 11.e&pec.to de la& 6unclone6 que eje11.ce en 
&u e&pec.lalldad, pe11.o 6l potr. la 6011.ma e.amo ejecuta &u -
.t11.abajo y lo& tr.e&ultado& que l.0911.a de ac.ue11.do a lo& 11.e­
c.u11.~ 06 dl.&ponlblea. 

La admlnla.t11.acl6n de pell.&onal debe en.tende11.&e e.amo 
la .i.mplemen.taci6n de lo& tr.ecull.óoó humano& poli. y den.ttr.o -
de una empll.e6a. En conjunto, pell.6 anal ..se tr.e.6.i.e.11.e a la -
gen.te o 6ue11.za de .t11.abajo que 6011.ma una empll.e.6a. La 6un 
ci6n de pe11.óonal óe .1te6letr.e globalmente a .todaó la& ac.tZ 
vidadea que. 11.eallza la unidad de. petr.óonal o depa11..tame.n.to 
que Uene a 6U c.atr.go la cootr..dlnac.l6n del .ttr.abajo humano 
den.t11.o de .e.a empll.e.óa.' E..s.taó 6unc.lone.6 deóc.11.iben .todo6 -
lo& de.bell.e.ó, ptr.~c..tlc.a..s y ptr.oce..soó que 11.e.allza cada d~a -
el dl11.ec.to~ de pell.6onal. Vlc.ha6 6unc.ione6 aba11.c.an el c.on 
cep.to de .i.mplemen.tac.l6n denttr.o de la de6inlc.l6n de Adml-­
nl..s.t11.ac.i6n de Recu11.ao6 Humanoa. Comunmen.te ae iden.tl6l­
can e.amo .in.teg11.ac.l6n (11.eclutamlento, ..selecc.i6n, colocac.i6n, 
o lnduccl6n) y valuac.l6n; e.n.t11.e.namle.nto y de..sa11.11.ollo, c.om 
p.e11.1.ac..i.6n: Adíll.i.11.i..6.ttr.ac.lón de .Sueld.D.1.; c.ompe.n&ac..i..611: Se11.vZ 
c..i..06 y bene6.i.c.loa, ..salud y 6egu11...i.dad, c.ont11.ato c.ole.c..t.lvo­
de tr.elaclonea labotr..alea, lnve.a.tlgacl6n de pe11..1.onal y pla­
neac..i.6n de eo..s tr.ec.utr.aoó humano&. 

La planeac.l6n de 11.ec.u11.aoó humano& lmpl.lc.a la p11.oyec­
c.l6n y pll.on6a.tlc.o de laó 6unc..i.onea actualeó de pe.tr.&onal -
hac.ia el óutu11.o. El eatableclmlento de un p11.0911.ama pall.a 
c.ada pe11.aona lmpl.ic.a la an.tlc.lpacl6n de lo..s pa.t11.one..s 6utu 
11.0..s de una emp11.eaa y del ambl.en.te del negoc.l.o, pa11.a luego-
11.elaclona11. to..s 11.eque11.lm.len.to6 de la óuell.za de .t11.abajo c.on 
ea.taó c.ondlclone6. A.e. plane.a11. loa 11.ec.ull.óOó humanoa deben 
.tomall...s e en cuenta tanto loó 6ac.to11.ea amblen.tale.6 e.x.te11.no..s 
e.orno lo& lnte.11.noó de .e.a emp11.e.&a. 

La planeacl6n de loó 11.ecull.óoa humanoó e..s un p11.oc.edl 
mi.en.to &i&.tem~.tlc.o que. .<.ne.luye una ó~c.uenc.ia de óuc.eóo6-
plane.ado6 o una óell.le de e.tapa& c11.onol6gic.aa. Ea.toa paóoó 
o auce&o6 aon loa compnnentc.6 dc.l p~oce.60 de pCaneacl6n -
de 11.ec.ull.&Oó humanoó. Vlc.ho..s c.omponenteó lnc.luyen (7) ob 
je.tlvo&; (2) planeac.lón de .e.a 011.gan.i.zacl6n; (3) audi.to11.~a 
de lo.a 11.ecu11.6oó humano.&; ( 4.1 ptr.on6ó.tlc.o de. loó 11.ecull.606 -
humano& y (5) p11.0911.ama6 de acc.i6n. 
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1 .1 ANTECEVENTES 

SeJr.la inútil explica1r. lo6 antecedente6 de la Admin.¿6 
t1r.ac:i6n 6in ante6 habeJr. p1r.ec.i.6ado e.e. c.onc.epto de Adm.lni67:' 
t1r.ac.i6n y c.6mo 6uJr.g.l6 la nec.e6idad del e6tud.<.o de e6ta -
d.l6cipiina que e6 p1r.oducto de la evoluci6n del hombJr.e a 
t1r.avé6 de la h.l6to1r.ia. 

La Admini6t1r.ac.<.6n e6, 6egún w¡.e.bu1r.g J.lménez Ca6t1r.o: 
"Una c..lencia compue6ta de plr.inc.lp.lo6 técn.<.c.a6 y p1r.~cti­
ca6 cuya apiicaci6n a conjuntoa humanoa pe1r.mite e6tab.e.e­
ceJr. 6.l6tema6 1r.acionale6 de e66ue1r.zo coope1r.at.<.vo, a t1r.avl6 
de io6 c.uaie6 6e pueden a.e.canzaJr. p1r.op66ito6 comune6 que -
.lndividualmente no 6e pueden log1r.a1r.". 

El hombJr.e ha apl.lcado la Admini6tJr.aci6n de modo con 
e.lente e inconciente. In6in.ldad de hecho6 h.l6t61r.ic.06 d~ 
mue6tJr.an que, de6de 6U6 01r.lgene6, tuvo la nec.e6idad de-= 
01r.gan.lzaJr.6e pa1r.a alc.anzaJr. algún objetivo, po1r.que vive en 
g1r.upo6 y ae de6aJr.Jr.olla en g1r.upo6 pa1r.a p1r.otege1r.6e del me-
dio ambiente. ' 

Ve6de el momento en que tuv.leJr.on que hac.eJr. una ta­
Jr.ea de conjunto, como e.e. c.azaJr., moveJr. una 11.oc.a, Jr.ecolec. 
taJr. 6u6 atimentoa, io6 hombJr.e6 nec.eaitaJr.on de la ayuda­
mutua palr.a log1r.a1r. lo que de6eaban. Y en la med.lda en -
que La taJr.ea e1r.a m~6 di6lc.il, Jr.equi1r.ie1r.on m46 01r.ganiza­
ci6n. Su1r.gie1r.on entonce6 loa lldeJr.e6 que di1r.lgian laa -
ope1r.acione6, como la caza de un mamut, o como la c.on6tJr.uc 
c.i6n de una pi1r.amide con g1r.upo6 ya md6 evoluclonado6. - -
Loa m.l6moa L.lbJr.o6.Jr.eligio6o6 y aa91r.ado6 contienen con6e­
jo6 de como 01r.ganiza1r. al pueblo. 

En un pa6aje de La biblia (exodo 18:13-26) encontJr.a 
mo6 1r.ecomendac.<.one6 adm.lniat1r.at.lva6 de Jet1r.o a Mo.l6e6 p~ 
Ir.a 01r.ganiza1r. a au pueblo: "EnaeílaJr. a la6 pelr.60na6 La6 o~ 
denanzaa y Laa Leye6, 6elecc.<.ona1r. a loa llde1r.e6, aa.lgna~ 
a loa gulaa de mile6, gulaa de clento6, gulaa de c.lncuen­
ta6, gula6 de decena6 y e6o6 gula6 deben adm.lnl6tJr.aJr. to­
daa la6 cueat.lone6 de Ir.u.tina tJ llevaJr. a Mo.üe6 6olo la6 
c.ueat.<.one6 impo:r.tante6". 

El eatud.lo de la Admini6tJr.ac.l6n en el mundo, tiene 
e.orno antecedente a la Revoluci6n Induat1r..lal que compl.lc6 
lo6 6.l6tema6 de p1r.oducc.i6n 6ab1r.il y poJr. tanto la de todo6 
6u6 elemento6. E6te hecho e6t.lmul6 la nec.e6ldad de eatu 
d.la1r. 6iatem~tlcamente el acto adminiat1r.atlvo (A la apei-= 
c.ac.i6n emplJr.ica de la adm.lnlat1r.ac.i6n, la denom.lnamo6 ac­
to admini6tJr.atlvo. Lo de6.i.nimo6 como la coo1r.dinaci6n del 
e66ue1r.zo humano paJr.a alcanzaJr. un objetivo) palr.a mejo1r.a1r. 
la e6ic.iencia de la6 01r.gan¿zac.ione6 6oc..<.aLe6 p1r.oductiva6 
d~ aquella época. Po1r. e6o no debe ext1r.affa1r.no6 que el e6-
tudio de e6ta activ.lad humana haya 6UJr.g.ldo en lo6 pal6e6 
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de aquella época, como Ingla:teJc.Jc.a, Alemania, E6:tado6 Uni 
do6 y FJc.ancia en.tJc.e o.t4oa. · -

LaJc.i6 Ca6illaa dice que la plC..lmeJc.a in6:t.l:tuci6n que 
impaJc.:ti6 cult.606 de admini6tJc.aci6n 6ul la Eacuela "WhaJc.:ton 
de Finanza6 y ComeJc.cio" textualmente a6iJc.ma: 

"La Eacuela 6ul 6undada en 1881 poJc. Jo6eph WhaJc.ton, 
Financie.Je.o y FabJc.ican:te de hieJc.4o en Filade.l6.la, quien -
donó loa 6ondo6 nec.eaa1tio6 (100,000 dolaJc.e6J a la Unive.Jc. 
6idad de. Pennaylvania. M~a ta1tde., en 1889, Edwa1td Tuck­
donó 300,000 dola1tea al Tuck SchooL Va1t.tmoun:th Calle.ge -
en la Un.lve.1taidad de HaJc.vaJc.d; La Eacueea de. Admin.l6tJc.ac.l6n 
ae abJc.i6 en 1908". 

El in.teJc.la poJc. la admini6t1tac.lón ae. di6unde. polC. o.tJc.oa 
palaea en pltoce6o de deaaJc.Jc.ollo y au1tgen loa m.l.toa de. que. 
La "Adm.lnia.t1taci6n ea la 6ue1tza y el 6actoh cltlt.lco del 
deaa1t1C.0Llo". En India y B1taaiL, en Loa palaea A61ticanoa 
que acaban de logltah au independencia y en Aaia Sudo1tien 
tal ae 6ohma1ton aaociacionea de Adm.lnia.thaci6n, ae 6unda 
Jc.on eacuelaa dea.tina.daa a enaeffalt eaa diaciplina y el .t~ 
ma ae conv.l1tti6 en el eje 6undamental del in.te4éa o6icial 
y empJc.eao.hio. Con el :tiempo, el boom de la a.dm.lnüt1tación 
alcanzó el mundo comun.lata: Un pala comun.lata :tJc.aa ot1to -
en EuJc.opo., comenzando con loa Vugoalavoa ff eJc.é.ticoa y ai­
guiendo deapula con loa Pota.coa, loa ffunga1toa y loa Che.­
coa, 01tgo.niza1ton eacuelaa e inat.ltu.toa de a.dmin.la:t1ta.ci6n 
y comenza.1ton a .tJc.aducilt ob1ta.a occiden.ta.le6, eapec.la.lmen­
te Ea.ta.dounidenaea; e incio.1ton a.al la enaeílanza. de la ad 
m.ln.la:t1taci6n como aoluci6n a.l ea:tancamien:to económico. =· 
En de6inl.tiva, incluao la Uni6n Soviético. aucumbi6. En 
1969-1970 c1te6 doa eacuela.a aupe1tio1tea de adminiatJc.ación 
y al miamo .tiempo in.tentó, aunque con muchaa vac..lla.cionea, 
examina/!. La poaibilidad de ea.tablee.e/!. di4ec.cionea a.utóno­
maa en la.a pltútcipalea indua:t1tiaa lJ g1tandea empJc.eaaa. 

Loa anteceden.tea de loa ea.tudioa adm.ln.la.t1tat.lvoa en 
Méxicu ae 1temon.tan al afio de 1943 cuando au1tge la p1time-
1ta eacuela de a.dminla.t1tac.lón, en Mon.te4Jc.ey: El Inatitu:to 
Tecnológico y de Eatudioa Supe1t.lo1te6 de Monte41tey, inicia 
aua cu1taoa de a.dminla.t1tac.lón lla.mandoloa "de negocioa". -
El inatitu.to Tecnológico de Mlxico ea.ta.blece au eacuela. -
en 194 7. . 

En 7957, la Unlveltaidad Ibe1toame1tlcana. incia la. ca­
Jc.Jc.elta de Licencia.do en Admin.l6:t1taci6n. 

La Univehaidad Au.tonoma de Mlxlco la. incia en 7957, 
a.ffo en el que el Conaejo Univehaitakla aµ~ucba la cah,c­
lta con la denominación de "Licenciado en Adminia:t1ta.ción 
de EmpJc.ea a.6" • 

Loa ea.tudio6 de o.dmln.la:t1taci6n en Mlxico ae implan­
:ta.Jc.on Ita.ce poco. Po/!. e.llo 1teaul:ta lmpo1t.tan.te .tomalt en ·­
cuenta· que al p1t.l11c.ip.lo 110 ae tenlan loa auó.lc-<'.entea 1te­
cu1taoa de pe1taonal docente ni de .texto~ y obhaa de con-
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óul.ta, polL lo que hubo que .t1r.aduc.l1r. oblLaó eó.tadoun.i.denóeó 
que no ó.lemp1r.e 6ue1r.on laó adecuadaó, polL óu con.tenido o -
polL la calidad de la t1r.aducción y óObJr.e todo po1r.que no óe 
apegaban a laó neceóidadeó Jr.ealeó de 1r.ecuJr.óoó e Ldloóln­
c1r.acia de nueótJr.o pueblo. 

La dLócLplina de la Adm.i.nLó.tJr.ación de Emplr.eóaó, den 
.tJr.o de laó Cienc.iaó Soc.i.aleó, ha adqui1r.ido un .impulóo .<.m-=­
plr.eóionan.te en un .tiempo Jr.ela.t.i.vamen.te colL.to palla logJr.aJr. 
eóe .i.mpulóo .tuvo la inte1r.venc.i.ón de in6inidad de eó.tud.i.o 
óoó, a loó que denominaJr.emoó plLecuJr.óolLeó. Ve en.t1r.e loó­
cualeó entJr.eóacamoa loó que a nueat1r.a juic.io hicieJr.on evo 
lucionaJr. con óuó apontacioneó a eó.ta diócLplina. -

La admin.ió.tJr.ac.i.ón, aunque óe man.tuvo la.ten.te en el -
paódda, no cob1r.6 601r.ma haó.ta laó p1r.ime1r.aó decadaó de e6te 
óiglo. 

Loó p1r.lme1Laó eótudioó cientl6.i.coó del compaJr.tam.i.ento 
labonal, en6acadaó bajo el concepta de "la e6.icacia mecá­
nica" en el mundo del .tnabaja, a11.Lgina1r.01i una dLócLplina 
que na .tandanla en p1r.ende1r. en la óociedad de un moda ve.Ir. 
ti.g.i.naó o. 

Loó p1r.ecu1r.aa1r.ea a6inaban óuó i.nó.tJr.umen.taó de obóelL­
vac.i.ón 1J an.dlü.ló e11 laó 6dbJt.i.caó. 

Su abjeti.va cent.Ir.al ena hace.Ir. que el ob1r.e1r.o óe aóem~ 
falla la máó poóible a una máquina. 

Fnank B. Gilbneth, pon ejemplo deócJr.lbia laó unida­
deó de ti.empa-movimiento mlnimaó en laó que puede div.i.d.i.Jr. 
óe un tJt.abaja cualqu.ieJt.a baja el téJt.mino TheJt.bllg, óu ap~ 
ll.ldo al Jr.evéa. -

El ecenaJr..lo de eóta d.lac.lpl.lna p1r.anto 6ué Jr.euniendo 
loó p1r.incip.ioó óueltaó que óe hablan enunc.lada óepaJr.ada­
men.te acelr.ca de la mayan e6.lc.lenc.la y del aumento de la 
pnoduct.lv.ldad en laó emplr.eóaó induatni.aleó. 

La apl.lcación de eó.taó plr.i.ncip.loó óe ex.tendió Jr.ápi­
damente en toda .t.ipo de 01r.gan.lzaci.a11eó, canvint.iendo a -
la adm.i.n.lótJr.ación de un dla palla o.t1r.o, en una d.lóc.i.plina 
óacial de plr.ime11.a impolr.tancia. 

En e&e momento óUJr.g.lelLon loó "cláó.lcaó de la adm.i.­
n.lótJr.ación", F1r.ede!tlck Tayla1r., Hen1r.y Fayal, E.e.tan Maya 1J 
Vauglaó /.le GJt.egaJr.. Suó apa1r.tacioneó le d.le1r.an Jr.umba a -
laó técn.lcaó adminLótJr.at.lvaó. Veópuéó de ellaó y haóta 
6.lneó d~ loó 60, el auge de la adm.ln.lótnación ae exten­
dió al mundo en.te.Ir.o. 

Fia.e.de.A.iclz. Taylo11.. Eó.:l:e .lnge1iie1r.a na1r..teame1tic.ano, con 
ó.lde1r.ado polL muchaó·como el "padelL de la adm.lni.6.tJr.ación"; 
6ué e.e. p1r..lme1r.o en publ.lcalL una ab1r.a óobne eóta .lnc.lp.len.te 
dióc.lpl.lna, .i1iic.l6 el llamado e.&tud.lo de "t.lempoó 1J mo.vi­
m.i.en.to~", con el cual buócaba el.lm.lnaJr. al máxima loó eó-
6ue1r.zo6 y .t.lempoó deópeJr.d.lc.ladoó. 
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Taylo11. .tkabaj6 en una empll.e&a indu&tkial como ob1te-
1to, y al de&tacalt en .toda& la& ac~vidade& que &e le en­
comendaban, lleg6 a ocupa4 el pue&to de Ingenie/to Je6e, 
e&o 4i de&pué& de vence4 .todo& lo& ob&.tdculo& de la e&ca 
la je4akquica. -

E&a expek.lencia le pekmlti6 e&tudialt de ce4ca a do& 
elemento&: El dkea de p1toduccl6n y &u unidad de andli&i& 
y al ob4e4o en el de&empeño de &u& labo4e4. 

La& apo4tacione6 de Taylo4 al e&tudio de la admini& 
t4acl6n &on indl&cutible&, &ln emba4go, a e&te lnve&tlga 
doll. &e le ckit.lca que haya vlato al homb4e como un &lmpTe 
engkanaje de la maquina11.ia pkoductlva; engkanaje cuya únl 
ca motlvlacl6n e&, a &u julclo, el dine4o. -

La teokra cl~&ica de Taylo4, kegi&t4ada en au obka -
Principios de ia Administraci6n Cient!fica, 6alla aqur -
p4eci6amente, al no con&ide4a4 otko& aapec.toa impo11.tan.te& 
~ue aóectan la motlvaci6n lndlvldual pa4a t4abaja4. 

Taylok y 6U6 &eguido4e6, ademd&, nunca &e ocupaban -
di4ectamen.te de la comodidad o el can&anclo del tkabaja­
dok, aunque ekan conclente& de que un ob4e4o can&ado no -
e& un p4oducto4 e6icient~. 

Lo& p4lnc.lpio& p4opue&to& pok Taylok &e pueden 4e4u 
mlk a6.l: 

1) El eatud.lo de tiempo& y movimiento&, en el que -
"la& takea& deben dividl44e en &u& 6acea bdaica& y detek 
minak6~ el tiempo de 4ealizaci6n"~ 

2) ~a &elecci6n y capacltaci6n de pe4aonal, en el -
que &e &eñala la impo4.tancia de la &eleccl6n minuclo&a -
del pek&onal palta p4opo4clonakle el adieatkamlento adecua 
do, valiendo&e de lo& e&.tudlo& de tiempo y movimiento& pa 
4a mejo4a4 la pkoductivldad. -

3) El al&.t:ema de l1tcentlvo& y ca&t.lgo, en el que la 
idea e& kecompen&ak a qulene& &upe.kan la& cuotaa dete4mi 
nada& de t4abajo y multa4 a qulene& 4lndan meno& de lo ~ 
e&tablecldo. Taylok, hay que 4eco4da4, 6ué el lnt4oduc­
to11. del cito 1iómet4o y del & l6 tema de pago de bono& po4 
pieza de t4abajo. 

4) Finalmente, la divl&l6n del tnabajo, o &ea, la -
dl&tk.lbuc..l6n de la& ta.'l.ea& con el 6ú1 de. e&tlmulan .e.·a e& 
pec.lallzaci6n de lo& t4abajo&. 

H~nA.y fayol. A e&te lngenle4o mineko nnancé& &e le 
a.t4lbu.ye igu,almente la pate4n.ldad de la admlnl6tkacú1n. 

Fayol &e pltopu&o en 7976 apllca4 el método c..lent.l6i 
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co pa4a 6o4mula4 la& 4egla& de la d.l&c..lpl.lna adm.ln.l&.t4a­
.t.lva. Adem4&, 6e c.oncen.t46 en lo6 pnoblema& de e6.lc.len­
cia o4gan.lzacional a n.lvel .lndu&.tnlal. 

Su po&.lcl6n cont4a&ta ab.le4.tamente con la de Taylon 
en Lo ne6enen.te al homb4e y al .t4abajo. 

Según e6.te p4ecu4604, .toda6 la6 empke&a6, &in impon 
.ta4 6u .tamaño, 4eaUzan una 6e4.le de 6uncione& que 6ehi.tDi. 
nelac.ionan en.t4e 6.i., /J de &u "e6.lc.lenc..la-d.lce-depende el -
~xi.to de la o4gan.lzac.l6n". 

Fayol &egmen.t6 la& ope4acione6 y cla6i6ic6 la6 44ea6 
6unc.lonaLe6 con g4an cla4.lv.ldencia: A la6 "opekac.lone& -
.tlcnlca6" co~ke6pandian la p4oducci6n, la 6ab4icacl6n y 
la .t4an6pon.tac.l6n, a la6 "openacione& come4ciale&", la6 
complr.a& y la& ven.ta&, a la6 "6.lnanc.le4a&" la ob.tenc.l6n y 
apl.lcac.l6n de capi.tale6, a la6 "de 6egu4.ldad", la p1r.o.tec­
ci6n de b.lene6 y pelr.6ona6, a la6 "de con.tab.ll.ldad", la -
de .lnven.talr..i.06, balance6, co6.to6 y e&.tadl6.t.lca6, ·y a la& 
"adm.lni&.t4a.tiva6", la p4ev.l6.l6n, la o4ganizac.l6n y el man 
do y el con.tkol. -

A la& ope4acione6 admin.l&.t4a.t.lva& le6 Llama 4egla& 
6undamen.tale6 de la Gunci6n admin.i.6.tlr.a.t.lva en la o4gani­
zac.i.6n de lo6 negoclo6, y con ello6 enea lo que 6e d.i.6 -
en llaman ~l pk.lme4 modelo de p4oce&o admin.l6.t4a.t.lvo. 

En 6u ob4a - Adrninistraci6n industrial y General, -
Fayol .t4aza laa llnea6 .ln.lciale6 de la adm.ln.l&.t4aci6n con 
.tempolr.4nea. 

El..t:oR Uaqo. Tamb.lln v.l&.lona1r..lo de la adm.ln.l&.t1r.ac.l6n; 
Mayo &eñalaba que la6 condic.lone6 6.l&.lc.a& de .t4abajo a6ec 
.taban al 11.end.lm.len.to y la p!r.oduc..tiv.ldad de lo6 .t4«bajado~ 
1r.e6. E&.te .lnve&.tigadolr. au6.t1r.allano, p1r.06e&o1r. de la Un.lve4 
&.ldad de Ha4va4d, e&ck.lb.i.6 do6 l.lb!r.06 6undamen.tale6 que -­
c1r.ea4on. una nueva colr.4.len.te en el pen&amlen.to adm.ln.l&.t4a­
.tivo. En ello6 elaboka la .teo1r..[a de la6 11.elac.lone& huma­
na6 como un medio pa1r.a alcanzalr. una mayo4 plr.oducc.i.6n 1J &a 
.t.i.66acc.i.6n humana en el .t1r.abajo. -

Problemas humanos de una civilizaci6n industrial y -
problemas sociales de la civilización industrial, 6u6 do6 
ob4a& mcf6 .lmpo1r..tan.te6, .t1r.a11.6m.l.ten e6a honda p4eoc.upac..l6n 
po1r. el hombke y a pa4t.l4 de 6u6 b4.lllan.te& e&tud.lo& e .ln­
ue6.t.lgac.lone6 conoc.i.do6 como "Expe!r..lmen.to& de Haw.thonne" 
- El nombne de una de la6 plan.ta& en la& que 6e llevalr.on 
a e.abo -, elabo~6 la 6amo6a .teo~la de laa ~elaciones huma 
na6, en la& que plan.tea la nece6.ldad de da4 a.tenc.i.611. a la6 
cond.lc.lone& 6.l&.lol6g.lc.a6, &.lcol6g.lc.a& 1J 6oc..lol6g.lca6 en -
la6 que &e de6envuelven lo6 .t4abajadolr.e6. 

"Cuando.a lo6 .t1r.abajadone6 6e le6 .tomaba como an.lm! 
le&-6eñala un comen.tak.l6ta- y po6.te4~01r.mente 6e le6 ele-
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v6 al e6.tado de m~qu.i.na6, Lo6 jeóe6 hlc.i.e1ton 66lo lo que 
.ten.la que hacelt6e pa.11.a ev.i..tall. un mo.t.ln". 

Lo cle.11..tó e6 que con lo6 .t1tabajo6 de El.ton Mayo "La6 
pell.6ona6 6e convi11..tie11.on en pell.6ona6 y la indu6.t1tla aña­
di6 algo a 6u6 he1t1tamlenta6 de pll.oduccl6n que nunca ante6 
hab.la 1teconocido: "EL 011.guLeo humano". 

Lo6 e6.tudio6 de Haw:tho.11.ne 11.eveLa.11.on que: 

- La6 nece6.i.dade6 6ociale6 y 6lcol6glc.a6 del homb.11.e 
60n igualmente eóectlva6, como mo.tivado11.a6, que -
e.e. d.i.n ett.o • 

- La in.te11.a.c.c.i6n 6oc.lal del g.11.upo de .t.11.abajo e6 .tan 
lnóluyente como la 011.ganlzacl6n de la :ta1tea 11.eal 
del :t.11.a.bajo. 

- No puede igno11.a1t6e el óac:to.11. humano en cualqulelt 
pla.neac.l6n c.011.11.ec:ta. de la adm.i.ni6tll.aci6n. 

Mayo .tamblln 6e gan6 con e6.te e66ue11.zo un :t~.tulo de 
pate.11.nidad: El óul el "Pad.11.e de .f.a6 Re!aclone6 Humana.6". 

Voug¿tU McG~egolt. Uno de lo6 m46 conoc.ldo6 inve6.tl­
ga.doll.e6 e6 e6te 6oc.i6logo, óll66oóo y a.bogado no11..teame11..i. 
cano. Mc.G1tego11. óul un homb.11.e p1toóundamen:te 11.el.i.g.i.060 y ~ 
qu.i.zo ve.11. en el t.11.abajo un medio de 6alvacl6n del a.e.ma y, 
a la vez, un vehlc.ulo palla la a.u.to11.11.eal.i.zaci6n. 

Su l.i.b.11.0, El aspecto Hwnano de las Empresas, pll.e6en 
.ta un 6.i.6tema. de valoll.e6 6 o bite la 11a:tu11.a.leza. humana en el 
t.11.abajo de io6 di1t.i.9ente6 de emp1te6a6 a 6u6 6ubo1tdi11ado6, 
y .tamb.i.ln, en .te1tmlno6 má6 gene1ta..le6, 6ob11.e el t.i.empo y 
6u mo.t.i.vac..l6n. 

Mc.G11.e9011. 0611.ece un plan.tea.miento bajo la 6011.ma. de -
do6 conjun.to6 de h.i.p6.te6i6: 

La :teo.11.~a. "X" y la :teo.11.la "Y". La. p.11..i.me.11.a mue6.t1ta. -
lo6 p1t.i.11c.iplo6 .t11.adic..i.ona.le6 en que 6e ba6an lo6 adm.i.n.i.6 
.t11.ado1te6 pa.11.a di1t.i.9i11. al elemento humano "Un ge.11.en.te que 
encaja en- la .teo1t.la. "X" 6e .i.11clú1a hacia un cl.i.ma 011.ganl 
za.tivo de con.t.11.ol c.e1t11.ado, au.to.11..i.dad cen.t.11.al.i.zada~ .U.de~ 
1tazgo autoc.11.4.tlco, de mL11.i.ma pa1ttlcipaci611 en el p1toce60 
de .toma de deci6.i.one6". 

La .teo1tla "V" polt 6 u paJtte, 6 eñala un camb.i.o de va­
.lo1t.e6 palta mod.i.6.i.ca.11. la6 tfrn.i.ca.s de d.i.1tecc.i.611 y, a6-<'. -
ap1t.ovecha11. la6 po:tenc.i.alldade6 humanad al máximo, en be­
neóic.i.o del .i.nd.i.vlduo y de la 011.gan.i.zac.i.6n. "Un Ge.11.en.te 
de la teo1t.la "Y" opelta con un conjunto di6e1tente de 6upo 
6.i.cione6 lte6pec.to a la motivlaci6k humana. Si.ente que = 
un cl.i.ma eóectivo 01t.ganlza.t.i.vo t.lene una 6upe1tv.i.6.i.6n m~6 
6loja, mayo1t de6cent1tal.i.zac.i.6n de la au.to1t.i.dad, meno6 -
conó.i.anza en la coacci6n y en et cont1tol, un e6.tllo del 
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Li.de1r.az90 democ1r.á.tico y má& paJz.t.i.clpacl6n en el pJr.oce&o 
de decl&l6n". 

La :teoJr.la "X" &o&tlene que el aelt humano medlo &len 
.te na.tu1tal adveJz..&l6n poJr. el .tJr.abajo "al puede lo 1r.ehul1r.i!". 
Y ea polt ello, comenta McGJr.egoJz., que la mayoJz. pa.Jr.te de -
la& peJz.&onaa han de ae1r. coa.cclona.da.a, con.t1tolada.&, dlJr.l­
glda.a y amenazada& con aa.nclonu, todo con :tal de ha.ceJr. -
que aua ea6ue1tzo.& &ean adecua.do& a la 1r.eallzacl611 de lo& 
obje:tlvoa de la 01tganlzac.l6n. 

Mc.GJr.egoJr. pun.tua.llza. que la :teoJr.La "V", en camblo, -
dea.ta.ca. que "ei ea 6ueJr.zo 6l&-ico 1J mental ga.&.tado al .t1r.a.­
baja.1r. ea .&.i.m.i..la.1t al empleado en la& dla.t1ta.cc.i..one& o en -
el deac.a.nao; nl el con.tJr.ol ex.tell.no nl la amenaza. de caa­
:tlgo aon loa únlco& med.i.oa de pe1r.auacl6n paJr.a. con&egulJr. 
lo.& obje:tlvo.& de la. 01r.gan.i..zac.l6n. El hombJr.e de.&ea pJr.a.c.­
.tlca.Jr. la au.tod-C:Jr.ecc.l6n y el au.tocon.t1r.ol en el cumpllm.i..en 
.to de loa obje.tlvoa a que .&e ha compJz.ome:tldo. -

Al9uno& opinan que ea.te planteamiento pJr.e&en.ta una 
dló.lc.ul.ta.d 6undamental, ya que 6e concede eacaza. impo .. 'l..tan 
cla al 1r.endimien.to da. la ¿ .. .¿.<~ec.c..i..6n, e.n cuan.to a .e.a pJr.oduc 
cl6n, a la1r.go plazo. -

Ademáa, McG1r.ego1r. óué du1r.amen.te c.Jr.l.tlcado, en &u mo­
mento, po1r.·au ma.1r.ca.da. incllnaci6n a la .tole1tancia an.te& 
que al a.u.toJr.l.taJr.l.&mo como e&tllo de d-C:1r.ec.c-C:6n: Loa que -
a.poyan la .teo1r.La "V" &on &lempJr.e "bueno&" mlen.tJr.a.6 loa -
que ae aie11.ten compJr.ome.t.i.doa con la teo1r.La "X" &on vlJr.-­
.tua.lmen:te "malo.&h. 

Mucho6 a.u.toJr.e6, poate1r.lo1r.me11.te han concluido que la 
comblna.cl6n de e&.tllo& que Jr.e.&ul.ta. de la.& hlp6te&l6 y a.c. 
.tuaclone& de "X" e "V", pa.Jr.ece aeJr. lo md6 e6lcaz. -

A pa1r.t.i.Jr. de la teo1r.¿a "Y", polr. c.leJz.to, ae han de..&a­
Jr.Jr.ollado la& ttcnlca.6 adm.i.n.la.t1r.a.t.lva6 mode1r.na6, en.tJr.e - -
laa que de.&tacan, poJr. el papel Ir.ele.van.te. del elemento hu 
mano en &u.& conc.epclone&, la óamo.&a "Admln.i.&.tJr.acl6n poJr.­
Objetivoa" y el "Veaa1r.1r.ollo OJr.ganlzaclonalº. 

La.& apo1ttac.lone6 de e.a.da uno de ea.toa cua.tJr.o padJr.e& 
de la adminia.t1r.a.cl6n han &e.fia.lado loa aende1r.oa de ea.ta -
dlaclpllna, cada vez máa p1r.06unda e lmpoJr..tan.te. 

: Lo.& empJr.e.&aJr.lo& no pueden dejaJr. de lado ia -inquietud 
que. de&ple1r..ta .&abe.Ir. qu~ mo.t.i.vac.lone& .tiene un t1r.abaja.do1r., 
qut nec.ealdade.& deben ae1r. aat.i.&6ec.ha&, o que eat1r.a.teglaa 
ae pueden aegul1t paJr.a lta.ceJr. que .&e 6-i.enta contento con &u 
.t1r.abajo, &e ldentióique con lo& objet.i.voa de la emp1r.eaa W 
JObJr.c todo f~ mJ6 lmpOJr.tantc, que Jr..i.nda e6ec.t-C:va.me11.tc. 

El ing1r.eao &lqulc.o, que no puede evalua1r.ae n.i.. paga.Ir. 
.&e con dlneJr.o ea un 6ac.toJr. que ha p1r.eocupado a lo& gJr.a.n~ 
de.& lnve&.tlga.doJr.e.& de la a.dmlnl&t1r.acl6n, ya.que Jr.epe~c.u­
te diJz.ectamente en la conducta de la.& pe1t&ona.6 hacia el 
t1r.abajo. 
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Exiaten do6 teokla6 e.n el mundo de la adminiat~aci6n. 
ampliamente di6undidaa, acekca de eate intangible. la mo­
.tivaci6n. 

Sua autoke6 aon loa aicólogoa: Abkaham Maatow q Fke­
dekick Hekzbekg. 

Ab~«ltam Ma.6low. Ea.te inveatigadok conatkuq6 ta 6amo­
aa "pkidmide de la6 neceaidadea" eatkuctuka en ta que Maa 
low calal6icaba y jekakqulzaba loa 6actoke6 que impulaa­
ban a la.& pekaonaa o pkeatak md6 inteké6 a au tkabajo. -

En la baae 6l~u6 a laa necealdadea 6laiol6gicaa (la6 
indiapenaablea paka con6ekvak la vlda: Comek, dokmik, ke6 
pikak, etc.} Encima de ea.ta baae coloc6 a laa necealdade~ 
de aegukidad (pkotec.clón, aalud y economla doméatica del 
tkabajadok). Enaeguida aupekpu&o a la6 aociale6 (.üttegka­
ci6n, aceptacl6n y keconoc.imlentol, y aobke éata a laa de 
ea.tima (apkeciaci6n, pkeatlglo). Finalmente, en la cu6pl­
de de la plkamlde Maalow puao a la necealdad de logko, de 
keallzac.ión en la cual el hombke alente el lmpulao de de­
aakkollak todaa 6ua po.tencialldadea 6lalc.aa e lnte.lectua 
leó. 

Maalow advlekte que ea neceaaklo que laa pklmekaa -
necealdadea eatén plenamente. aatla6echaa paka que apakez 
can laa del nivel algulente. A ea.te 6en6meno lo denoml7 
nó como la "pkepotencla de necealdadea". Solo cuando una 
pekaona tenga cublektaa toda6 eataa necealdadea ae ae.ntl­
ktf. a guata en el tkabajo, lJ en ll, dice Maalow, deaplega­
ká. 6u pekaonali.dad. 

F~~deA..íck ffe~zbe~g. Ea.te autok ae.ñala en tlkmlnoa ge. 
nekale.a que laa condlclonea de tkabajo pueden hacek a un­
empleado in6eliz, peko no lo motivakdn. Loa 6actokea mo 
tivaclonalea, dice Hekzbekg, aon necealdadea, de má.a alEo 
nivel, tale.a como e.l ke.conoclmle.nto, e.l tkabajo mi6mo y -
la poaibilidad de pkogkeao 11 .Vo ae puede c.onalde.kak en la ml~ 
ma eacala la inaatla6ac.ci6n como el lado opueato de la aa 
tia 6acclón, a lito en dl6ekente.a ea calaa", -a ea.te pkinc-ipio 
ae le conoce como "Teokla Vual". 

Pak~ 6okmulak au teokla, Hekzbekg ae apoy6 en loa ke 
aultadoa del aná.l-laia que. hizo aobke. la6 motivaclonea de­
ingen-lekoa y contadokea e.n una empkeaa, pkeatando eape-­
cial atención en loa gkadoa de aat-iaóacc-l6n en loa puea 
.toa de tkabajo, y e11 lo.~ cuale6 detec.t6 la exütenc.-la de 
6actoke6 de motlvaci6n y deac.ontento. 

Loa 6actoke6 motivan.tea aatla6acto~loa aon loa que 
eattf.n d-lkec.t:.amente kelaclonadoa con el pueato, como la -
-ln-lc.iat-lva, la ckeat-lv-ldad, la keallzaci6n del tkabajo en 
al, la ke.6~onaab-llidad, etc. La auaencia de ea.toa 6ac.to-

. kea "aimplemente. no aatia6ac.en al individuo, peko 6in lle 
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ga.Jr. a oc.a.&.lona11.te .ln6 a..t.i.6 6ac.c..l6n". 
Lo.& 6ac..to11.e6 ex:t1r.~n4eco4 al pue.&.to - La 4upe1r.v.l.&.l6n 

exageJr.ada, ta .lnc.on601tm.ldad con el 4alaJr..lo, ta pob1r.eza -
de lll.6 1r.elac..lone& .ln.teJr.peJr.4onale6 o la .&.imple 4uc..ledad -
del m ed.io amb.len:te de :t1r.a.b aj o. - p!r.o duc.en ..lM a.t.i..& 6 a.éc..i.6 n. 
S..l .&e et.lm.lnan e6.to4 6ac..to1Le4 "no p!Loduc.en 4at.l.& 6ac.c..l6n", 
.&oto ev.itan la ..ln4a.t.l.&6ac.c..l6n. 

La.& do.& :teo1r.ia6, expue&.ta.4 .&uc..lntamen.te, aun .&e Jr.e­
c.onoc.en e.amo la4 má6 .lnc...l4..lva.& dentlLo del ámb..l.to de ta. -
adm.ln.i.&:tJr.ac..lán, aunque e.& má4 populaJr. la de Ma4low. La 
de He1r.zbe1r.g oó1tec.e aun c..le11.:to6 punto.& que de4p.le1r.tan 6ue1r. 
.te4 pollm.lcaó. -

El de6a11.11.ollo del pen.&am.len.to adm.lnú.:tJr.a.:t.i..vo expue.s­
to aqu~. e&, ev.lden:temen.te, .ln.su6.lc..len.te. S.ln emba1r.go, -
lo.s ex.t1r.ao11.d.lna1t.i.06 hallazgo.s que koy m.l.&mo e.s.tá tog11.ando 
la c..len~.ia de la adm.ln.l.&.t1Lac..l6n de emp11.e.&a.6 no .&on .&.lno -
p1r.otongac..lone4 de la..s .teo11.~a6 t11.a.zada.& polr. e4:to.& p.lone11.o.s. 
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1.f VEFINlClON 

La de6inici6n de algo puede óe4 nominal o 4eal, óe­
gún que óe inveótigue el óigni6icado de la palab4a con -
que eóa coóa óe deóigna, o di4ectamente lo que la coóa -
eó en ói mióma. 

La de6inici6n etimol6gica eó la 6o4ma máó uóual de 
la de6inici6n nominal, o óea, la explicaci6n del o4igen 
de la palab4a con que óe deóigna aquello que óe eótudia, 
valiendoóe pa4a ello de loó elemento& 6onlticoó que la -
6o4man. Ve eóa mane4a óuele encont4a4óe el "ve4dade4o" 
(étimoó) óigni6icado de e&a mi&ma palab4a y del concepto 
que exp4eóa. 

La palab4a "Adminü.t4aci6n", &e 6o4ma del p4e6ijo -
"AV" hacia y de "miniót4atio". E&ta última palab4a vie 
ne a &u vez de "minióte4", vocablo compueóto de "minuó"­
compa4ativo de in6e4io4idad, y del &u6ijo "te4", que ói4 
ve como tl4mino de compa4aci6n. -

La etimologla de Miniate4, e& pueó diamet4almente -
opueóta a la de "Magióte4": de "Magi&", compa4ativo de -
&upe4io4idad y de "Te4 11

• 

Si pueó "Magi&te4" (Magiót4ado), indica una 6unci6n 
de p4eeminencia o auto4idad - el que o4dena o di4ige a -
ot4oó en una 6unci6n -, "Mini&te4" exp4e6a p4eci&amente 
lo cont4a4io: Subo4dinaci6n u obediencia; el que 4ealiza 
una 6unci6n bajo el mando de ot4o; el que p4eóta un &e4-
u.i.ci..o a ot4o. 

La etimologla noó da pue& de la adminiót4aci6n, la 
idea de que (ata óe 4e6ie4e a una 6unci6n que óe deóa440 
lla bajo el mando de ot4o; de un óe4vicio que óe p4e&ta~ 
Se4vicio y Subo4dinac.i.6n, óon pue& loó elementoa p4inci­
paleó obtenido&. 

El empleo que de la palab4a han hecho loó tlcnicoó 
en la mate4ia, e11 4az6n de t4ata4ó e de una dió ciplina -
que, como tal, eó de 4eciente eótudio, y eótá aun en ple 
no pe4lodo de 6o4maci6n, ha óido muy va4iable: Caói noó­
at4evemoó a deci4 que ca6tico. Pa4a demoót4a4 lo ante-
4io4, baóta4la cita4 el hecho de que aun óe diócute po4 
algunoó ó~ la adminiót4aci6n eó una pa4te de la onganiza 
ci6n o viceve4óa. -

Sin emba4go, de laó de6inicioneó dadaó pon loó p4in 
cipaleó auto4eó en Admini&t4aci6n, pod4emoó deduci4 óuó­
elementoó b~óicoó. 

E. F. BRECH: "Eó un p4oceóo óoc.i.al que lleva conói­
go la 4eóponóabilidad de planea4 y 4egula4 en 6o4m~ e6i­
ciente laó ope4a~ioneó de una emp4eóa, pa4a log4a4 un --
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plLo p6.&iio dado" • 

J. V~ NOONEV: Ea el alLte o .técnica de d.i.ILLgilL e Ln.& 
pillall a lo.& demi6, con ba6e en un p1to6undo y cla1to cono~ 
cimiento de la natu1tateza humana". Y cont1tapone e.&ta de 
6LnicL6n con la que da .&abite la 01tganizacL6n como: "La ~ 
técnica de 1telacLona1t lo6 debelte& o 6uncione& e&pec~6i­
ca6 en un todo coo1tdinado". 

PETERSOll AMO PLOllllAll: "Una .técnica polt med.i.o de la. 
cual &e dete1tmLnan, cla1tL6Lcan y 1tealizan lo6 p1top6.&ito& 
y objetivo6 de un gltupo huma.no pa.1tticula1t". 

ICOOllTZ AllV O'VONNELL: Con&ide1La.11 la Admin.i.&t1taci6n 
como: ~La d.i.1teccL611 de un 01tgan.i.6mo 6ocial, y 6u e6ecti­
vidad en a.lcanzalt 6u6 objetivo•, 6undada en la habilidad 
de conducLIL a 6 U6 integ1La11te6". 

G. P. TERRV: "Con6.i.6te en log1ta1t un objetivo p1Lede­
te4minando, mediante ~l e66ue1tzo ajeno". 

F. TANllENBAUf.I: "El empleo de ta au.to1tidad pa!ta. 01tga 
nizaJL, di1tL·gi1L y cont1tola.1t a 6ubo1LdLnado6 1Le6pon&able.& ·~·. 
(y con6iguientemente, a lo6 g1tande6 que ello• comandan), ' 
con el 6.i.n de que todo• lo.& .&e1tvicio6 que 6e p1Le6tan .&ean 
debidamente coo1tdinado6 en el lo91to del 6in de la6 emplte 
aa&". -

HENRV FAVOL: (Con6ide1tado polt mucho• como el ve1Lda­
ck1to pad1te de la mode1tna Admini6tllaci6n), dice que "Admi 
ni•t1ta1L e6 p1teue1t, 01tganiza1t, mandalt, coo1tdina1t y cont1t! 
la1t". 

Se ha hecho co1t1t.i.ente, di1temo6 polt último, la de6i­
nic.i.6n b1teue de la a.dmLni6t1taci611 como "La 6unci6n de lo 
g1ta11. que la6 co6a6 6e JtealLcen poll medio de ot1to6", u "ob 
tenelt 1te6ultado& a .t1tavé6 de o.tito&". -

Aunque en la• de6.i.nLcL011e& p1tecedentea 6icLtmente -
puede ob6e1tua1tae un 6ondo común, c1teemo6 p1te6e1tible que, 
01tientado6 po1t ella6, analicemo6 objetivamente lo6 hecho6 
comunmente admLt.i.do6 y como e6enc.i.ale& en nue6t1to an4lL-
6i6 de todo 6en6meno admL11L6t1tativo. 

Ve e~a ma11e•rn, la de6.ú1.ic-i.611 qu~ p11.opo119amo6 pod11.á -
11.eaponde1t mejoJt. a la 11.ea.lidad, al mi6mo tiempo que ap1to­
vecha1t la inve6tigada po11. lo6 diveJt.606 auta1te6. 

Sob1te que 1tecae la admi11-i..&t11.aci6n? En qué medio pue 
de da1t.&e 6olamente?. -

E6 .i.nd.i.6cut.i.ble que quien ILealiza polL .&.i. m.i.6mo una 
6unc.i.6n no melLece ·6elt llamado "AdmLn.i.6t1tado11.". Pe1Lo de~ 
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de el mamen.to en que delega en o.tJto6, de.tell.minad~ 6uncio 
ne6, 6iemplte que e6.ta6 6unc-lone6 6e Jtealizan en un oJtga-­
ni6mo 60c.iat, d.iJt.igiendo y cooJtdinando lo que lo6 demá6 -
JteaU.zan, comienza a Jtecib-i.Jt el nombJte de adm.i.n.i.6.tJtadoJt.· 

AhoJta bien: La expeJtiencia no6 en6eña - y lo6 e6tu 
d-lo6 6ociol6gico6 6e encaJtgan de ju6.t.i.6icalt e6.ta apltecZa 
ci6n que el hombJte 6e agJtupa en 6oc-ledad, pltinc.i..palmen.te 
polt 6u ~n6u6ic.i.encia palta logJtalt .todo6 6U6 6ine6 polt 6.i. -
6olo. 

La 1ioc-ledad, - e.-1i.to e.fi "La u11.i.611 moJtal de hombJtefi",­
que en 6oJtma 6-l6temá.t.i.ca cooJtd-lnan 6u6 med.i.06 palta logJtalt 
un bien coman - e6, po~ lo .tanto, el objeto 60blte et que 
Jtecae la admin.i.6tJtaci6n. PJtec-l6amente, et elemen.to "cooJt 
d.i.nac.i.6n 6i6.temática de med-lo6" e6 et que exige el concel 
.to de la admin-l6.tJtaci6n de .toda 6ociedad. 

El hecho anal-izado, de la natuJtaleza 6oc.iol6gica, -
no6 da como elemento palta 6oJtmaJt la de6inic.i.6n el 6-lgu-len 
.te: La adm-lni6.tJtac-l6n &e da nece.6aJtiamen.te en un oJtgan-lz~ 
mo 6oc.i.a.l. 

Reuniendo lo6 elemen.to6 obten-ldo6 podemo6 6oJtmaJt de 
la admin.útJtaci6n, la de6-lnic.i6n Jteal 6.l_guietite: 

E6 et conjunto 6.i6temát.i.co de Jtegla6 pa.'ta logJtalt ta 
máxima e6ic.ienc.i.a en la.6 6oJtma6 de e6.tJtuctuJtaJt y manejaJt 
un oJtgani6mo 6oc.i.al: 

Si 6e qui6-leJta 6in.tetizalt en do6 palabJta6, podlt.i.amo6 
dec.i.Jt que la "admini6.tJtac.i6n e6 la tlcnica de la cooJtd.in~ 
ci6n". 
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1. 3 FINA.UVA.V 

El hombJr.e al buacaJr. aa.t.i.a6aceJr. auó necea.i.dadeó en la 
óoc..ledad, la hace con la m.i.Jr.a .i.nmed..la.ta de lagJr.aJr. la.ta a 
.t1r.av€ó del mejoJr.amien.ta de una aeJr..i.e de 6unc.i.aneó que ll 
óola no podJr.~a Jr.ealizaJr. o bien, que lagJr.aJr.~a mda .i.mpeJr.6ec 
.tamen.te. -

PeJr.o la óoc.i.al na óalo óuma, a..lno que multiplica - a 
veceó en óaJr.ma .i.naoapechada - la e6..lcac.i.a de la eneJr.g~a -
.i.ndividua.e.. Baó.te con Jr.ecoJr.daJr., V,GJr..: La caai m..llagJr.aóa 
capac.i.dad que la lnduó.tJr.la madeJr.na, aobJr.e todo en el .t1r.a­
bajo en a cit.<". e, t.i.e11e paJr.a conaegu.<.Jr. con .e.a uni6n de va1r..i.aó 
m.i.Lea de hambJr.eó debidamente oJr.ganlzadoó y d..lJr..i.g.i.daó, no -
el númeJr.a de unidadcó aumadaó que cada uno de elloó pod1r.La 
pJr.oduc.i.Jr. en un .t.i.empo de.te1r.mlnada, ólno un nameJr.a .i.n6.i.n.i..ta 
mente maya1r.. -

Pe1r.a eó .tamb.i.én evidente que "en.tJr.e la& dlveJr.óaó óoJr. 
maa de a1r.ganiza1r. y ap1r.ovecha1r. el .t1r.abajo de eaoa hambJr.eó; 
hab1r.á algunaó mejoJr.có que o.t1r.aa". 

AóL, V,GJr..: deteJr.m.i.nadaa 6oJr.maó de divld.i.Jr. el .t1r.aba­
ja, pueden aeJr. máa e6~c.i.en.tea que otJr.aa; algunoa ala.temaó 
de con.t1r.ola1r. laa ac.t.i.vidadea, pueden daJr. mejoJr.ea 1r.eaul.ta­
dot; en.tJr.e laa óoJr.maa de ea.tableceJr. y cuidaJr. la d.i.acipl.i.­
na o de daJr. 6Jr.denea, habJr.á algunaa que aean máa eóec.t.i.vaa; 
de.teJr.m.i.nadaó óoJr.maa de hace1r. planeó, pueden aeJr. máa Jr.ealió 
taó e.te. -

Lo an.teJr.loJr. ind.i.ca que, en.tJr.e laa 6oJr.maa de coo1r.dina1r. 
laa peJr.aonaa y laa caaaó que óoJr.man una empJr.eaa, y pJr.ec.i.­
aamen.te en 1r.az6n de .e.a maneJr.a en que ae tea coo1r.d.i.ne, ae -
ob.tendJr.á mayo1r. e6.i.clenc.la, .lndependlen.temen.te de la eó.<:-­
c.i.encia que aea Jr.eaul.tado del tipo de maqu.lnaJr.ia, de la -
bondad de loó aia.temaa de p1r.oduccl6n, de la capac.i.dad del 
meJr.cado, del man.to del cap.i..tal diaponlbLc, e.te., ya que -
eaa cooJr.dinac.<.6n, no a6lo apJr.ovecha mejoJr. y mul:tlpl.i.ca la 
e6lc.ienc.i.a de cada elemento, aino que, aln ella, cada una 
de eaaa eó.lc.<:enc.i.aa paJr.t.i.culaJr.ea aeJr.La inútil, o, paJr. lo 
menoa inauóic.<.en.temen.te ap1r.ovechada. 

Eata aigni6ica que la cooJr.dinac.i.6n, .t1r.aducida en con 
c1r.e.to en .e.a 601r.ma como ae ea.t1r.uc.tu1r.e y maneje una empJr.eaa 
ea.tá .también auje.ta a la ley de la máx.i.ma eólc.i.encia, y -
que exióten Jr.eglaó y .técnlcaa eópec~6lcaa pa1r.a logJr.aJr. eaa 
máx.i.ma e6ic.i.enc.i.a de la cooJr.d.i.nac.i.6n. · 

La adm.i.nia.t1r.ac.i.6n buóca en óa1r.ma d.i.Jr.ec.ta pJr.ec.i.aamen­
.te ea ob.tc>nc.i611 de '1C'.ólf.e.tadu~ de má~.ima e n·ic.ienc.i.a en la 
coo1r.d.i.nac.i.6n, y aolo a .tJr.avló de ella, óe Jr.eó.i.eJr.e a la -
máx.i.ma e6.i.c.i.enc~a o apJr.ovecham.i.en.to de loó Jr.ecuJr.óOó mate 
Jr.lalea, .taleó como cap.i..tal, ma.teJr..i.aa pJr..i.maa, maquinaJr.ia; 
etc. 

El buen admln.i.ó.tJr.adaJr. no lo eó pJr.ecióamente poJr. óeJr. 
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buen c.ontadon, buen ingenie1r.o, buen ec.onomla.ta, buen abo 
gada, etc.., aino poi!. c.ualldadea y téc.nlc.aa que poaee ea~ 
pec.l6lc.amente palla coo11.dlna11. a todoa eaoa elemeKtoa en la 
6011.ma máa e6lclente. 

La coo11.dinac.i6n ea c.onaldelr.ada poi!. ello, como la -
eaencla miama de la admlniat11.aci6n, poi!. la mayo4 pa11.t~ -
de toa auto1r.ea de lmpo1r.tanc.la. 

Coo1r.dina11., lmpllc.a el 011.denamlento aimultdneo y a4-
monloao de va11.la6 c.oaaa. Supone, poi!. lo mlamo que hay di 
óellentea pellaona6 y medloa dlvenaoa, olllentadoa todoa ~ 
elloa a la 1r.ealizac.l6n de un 6in anico. Va expllc.amoa -
que, independientemente de la bondad mayo11. o menoll de ca 
da uno de eaoa medioa, la 6o4ma miama de agllupanloa, de­
ea.t1r.uctu1r.a1r.loa, de comblna11.loa, de 011.denallloa, almultánea 
o 6uc.eaivamen.te en una palab11.a, de "coo11.dina11.loa", ea.tá -
auje.ta a lleglaa, y de eaa coo11.dinaci6n depende la e6lc.a­
cia de loa 11.eaultadoó, en algunoa caaoa, quizá en mayo1r. -
p11.opo1r.cl6n que de la bondad de c.ada medio. 

Hay c.onceptoa aimllalle6 al de coolldlnaci6n o 11.elac.io 
nadoa c.on ella V.GIL,: "Coope4acl6n". Pello éa.te ae 6ifa -­
máa bien en la "ope1r.acl6n" o accl6n conjunta, pa1r.ec.e po­
ne4 el én6aala en la ac.tlvldad individual o pa11.clal, en 
tanto que la coo1r.dlnacl6n lo pone en el 11.eaultado y en la 
eatlluc.tu11.aci6n mlama de laa coaaa y ac.clonea. 

Otilo téJr.mino uaado a vecea en 6011.ma equivalente al -
de admlnla.t11.aci6n ea el de "di4ec.ci6n"; peno éata ea máa 
bien uno de loa elementoa, nec.eaa4ioa y plllnc.ipalea, peJr.o 
no totalea, de la coo4dinacl6n. Como a6lJr.ma en6átlcamen­
.te Koon.tz and O'Vonnel "ningan o4den palla c.oo4dlna11. ea e.a 
páz de 1r.eallza11. la coo11.dinac.l6n pon al aola". -

Un ténmino equivalen.te, ea el de "manejo" poco uaado 
en eapañol , pello que en Jr.eaUdad ea la t11.aduccl6n dlllec.­
ta de la palablla "managemen.t", pello e.&ta palablla, en nue6 
tilo idioma .tiene el g4ave deóec.to de no aell aplloplado pa~ 
11.a taa pellaonaa, ya que é.&taa ae di11.i9en, c.oolldlnan, o ae 
admlniatnan, peno no ae manejan. 

Inala.timo.& en que el té4mlno "c.oo4dinacl6n" ea el que 
11.eaponde mejo4 a la eaencia de la adminlat11.acl6n, po4que -
abane.a: 

a) Ld acc.i6n de quien eatá adminiat11.ando. 
b) La actividad miama que lleaulta de la admlniat4a­

c.i6n o en la que éa.ta ae t1r.aduce; ya ae hagan pla 
ne6, ya 6e di11.ifa o mande, ya 6C nnganlce, etc..,­
en el 6ondo alemp1r.e ae eatán coo4dinando coaaa, -
accione.&, peJr.aonaa, 6lne.&, ln.te4eaea, e.te. 

~) Soblle todo, el 6ln pellaeguido; .t11.a.tandoae de lo -
que tiene na.tu4aleza p4ác.tlc.a, como ocu1r.1r.e en la 
adminiatllaci6n, el 6in debe aell, a nueatllo juicio 
dec.ialvo: Lo que .&e buac.a a.e. admin'lat11.a4, ea oh.te 
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ne~ coo~dinaci6n. Po~ e&o, lo& té~mino& di~ec­
c¡6n, manejo, coope~ación, etc., no6 pa~ecen in­
&u6icienteó: TodoA ello¿ &on me~o¿ medio6, inAt~u 
mento6, etc., pafta obtene4 ~a cookdinaci6n; no 6e 
cooftdina pa~a ·di~igi~ &ino que 6e diftige pa4a - -
cooftdinaft. 
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l.4 CARACTERISTICAS 

1. SU UN1VERSAL1VAV. El 6en6meno adminia.t11.a.tivo 6e -
dd donde qu~e11.a que exia.te un 011.ganiamo aoci.at, -
poli.que en ll .ti.ene 110 aiemp11.e que exi.a.túr. coo11.d..lna 
ci.6n ai.a.temá.ti.ca de medi.06. La admi.ni.a.t11.aci.6n 6~ 
da poli. lo mi.6mo en el Ea.tado, en el EjeJr.ci..to, en 
la EmpJr.eaa, en una Sociedad Reli.gi.o6a, e.te., y toa 
elemen.toa e6enci.ale6 en toda6 e6a6 claae6 de admi.­
ni.a.t11.aci.6n 6eJr.án lo6 mi.amoa, aunque l6gi.camente -
exi.a.ten va11.i.an.tea acciden.talea. 

2. SU ESPECIFICIVAV. Aunque la admi.ni.6t11.aci.6n va 6iem 
pile acompanada de o.t11.oa 6en6meno6 de lndole di.6.ti.i 
.ta (V.G11..: En la empJr.e6a 6uncionea econ6mi.caa, coi 
tablea, p11.oduc.ti.va6, mecáni.caa, ju11.ldi.ca6, e.tc.),­
el 6en6meno admini.6t11.a.tlvo eapecl6i.co y di.6.ti.n.to a 
lo6 que acompaña. Se puede ve11., V.GIL.: Un magnl6i. 
co i.ngeni.eJr.o de p11.oducci.6n (como .tlcni.co en eaa e~ 
peci.ali.dadJ y un pl6i.mo admi.ni.a.t11.ado11.. -

3. SU UNIVAV TEMPORAL. Aunque 6e dla.ti.ngan e.tapaa, 6a 
aea y elemento6 del 6en6meno admi.ni.at11.a.ti.vo, é6.te­
ea dni.co y, poli. lo mi.amo, en .todo momento de una - · 
emp11.eaa ae ea.tá1t dando, en mayo11. o meno11. g11.ado, .to 
doa o la mayoll. paJr.te de loa elemen.toa admi.nla.t11.a.tZ 
voa. Aal, V.GIL.: Al haceJr. lo6 planea, no poli. eao­
ae deja de mandaJr., de con.t11.ola11., de 011.gani.za11., e.te. 

4. SU UNIVAV JERARQLJICA. Todo a cuan.toa .ti.en en ca11.lfc.te11. 
ae 1e6e6 en un 011.ganlamo aoci.al, paJr..ti.ci.pan en di.6-
.ti.n.toa g11.adoa !J modal-ldadea de la mi.ama adml11i.6.t11.a­
cl611. A6L, V.Gii..: En una emp11.aaa 6011.man "un aolo -
cue11.po admi.ni.a.t11.ati.vo, deade el ge/Len.te geneJr.al, -
haa.ta el úl.tlmo mayo11.domo. 

19 



1. 5 PERSPECTIVAS 

Af..gunoó au:to4eó óo&tienen que :taf.. vez no hay á11.ea de 
f..a ac:tivldad humana mdó .<.mpo11.tan.te que f..a admlnló.t4acl6n. 
La 11.az6n ~ó po11.que v..C:vlmoa en una clvif..lzacl6n en f..a cuaL 
ef.. eó6ue11.zo coope4at..C:vo def.. homb4e en f..a baae de f..a aocle 
dad. La :ta11.ea 6undamen.taf.. de la a.dmlnü..t.11.a.cl6n conaü1.te­
en ha.c.e11. f..aa c.oaaó medlan.te f..aó pell.óona.&. Va aea. en la& 
..C:~duó.tll.laó, en el comell.clo, en f..aó 011.ganlza.cloneó de &ell. 
vlclo6 pQbf..lcoa, en f..06 ho&pltaf..c.&, en la& unlve46lda.de~, 
en f..a.ó lnó.tl.tuc..C:one& mlf..l.ta11.eó o en cualqule11. o:t4a ac.:t..C:­
vldad huma.na, la e6lclencla. con la cuaf.. f..aó pe11.aona.ó :t11.a. 
bajan conjunta.mente pa.4a conóegul11. loó obje:tlvo¿ comune~ 
depende, p11.lnclpa.lmen:te, de f..a. capa.clda.d de f..a.¿ pe11.aonaó 
que eje11.cen la 61rnc.<.6n admlnió.t11.a.:t..C:va.. Loó avanceó .tecno 
f..6glcoó y el de¿a.11.11.of..lo del c.onoc..C:mlen.to huma.no, po11. ejem 
pf..o, no :tlene cóec:to& ó..C: f..a cal..C:dad de f..a. a.dmlnló:tll.acl6n­
óob11.e lo& g11.upo6 de pe11.aona6 011.ga.n..C:zada.¿ no pe11.ml:te una -
apf..lcacl6n e6ec.tlva de e6oó 11.ecull.óoó humanoó. La. admlnló 
:t11.a.cl6n, con 6u6 nueva.ó c.onc.epc.loneó, óe conóldell.a como ~ 
una. de laó .cla.veó pa.>ia. f..a. ¿o.f.uc..<.6n. de loó má¿ g11.a.veó p11.o­
blema.¿ que a6ec.ta.n ac..tualmen:te al mundo modell.no. 

Pe.tell. V11.ucke11., au.to11. neocláólco, a6.<.11.ma que no exló­
:ten. palóeó de&a11.11.o.e.eadoó y palóeó aubdeóa.11.11.0..f.f..adoó, ólno 
palóeó que óaben admln.l&.t11.a11. la .tecn.of..ogla exló.ten..te y -
óUó ll.eCUll.606 dlópOnibf..e& y potenc.laleó, y pal6C.ó que aan 
no lo &aben. En o.tll.oó .tl11.mlnoó, palóeó admlnló.tll.adoó y 
palóeó óubadmúiló.tll.a.doó. 

El .t11.aba.jo def.. admlnió:t1La.do11. ·en c.ua.lqu.<.e11. 011.ganlza­
c.<.6n, ya óea un óupe11.v.<.óo11. de p11.lme11.a llnea. o un d.<.11.lgen 
.te mdxlmo de f..a. 011.ganlzac.l6n eó eóenc.<.almen.te ef.. mlómo.­
No ha.y, en eó.te óen.t.<.do, una dl6e11.enclacl6n báóica en:t11.e 
dlll.ec.toll.eó, je6eó, ge11.en.teó o óupell.vlóoll.eó como a.dm.<.nló­
:t11.a.do11.eó. Cualqule11.a que ¿e.a la poólcl6n o ef.. nlve.e. que 
ocupe, ef.. admlnló.t11.a.do11. 1 cuando eó 11.eaponóable de la coo 
pe11.acl6n de 6uó óubo11.dlna.doó 1 óolo puede alcanza11. loó 11.e 
óul:tadoó eópe11.a.doó medlan:te la e6ec.tiva. coope11.ac.l6n de­
eó:toó. Vlcha. .ta11.ea .<.ne.luye la. apllca.cl6n de p11.lnclploó 
bien dl6e4en.teó de loó aplicado¿ po11. el .técnlco de con.ta 
bllldad, po11. el econom.ló.ta, po11. e.l ve.ndedo11. o po11. el eje11. 
ciclo de óuó ocupa.clone¿, Aunque. la :ta11.ea co11.11.eópond.<.en~ 
.te. al admlnl&.t11.ado11. pu~de va11.la11. ln~lnl.tamentc., aunque ef.. 
d.<.11.lgen.te máximo de una 011.ga.n.<.zac.<.6n pueda .tene11. una á11.ea. 
de au.to11.ldad mucho máó amplia y e.levada que la del &upe11.­
vlóo1L, de nivel máó bajo, el hecho pe11.manece; o óea, :todoó 
loó que obtienen 11.eóul:tadoó median.te el deóempeño de loó -
óubo11.dlnadoó .tienen báólc.ame.n.te f..aó mióma.ó 6uncloneó co­
mo admlnló:t1Lado11.e.ó. Ademáó loó p11.lnc.lploó ge.ne.11.aleó - -
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4elaclonado6 con La .ta1t.ea del admlnl6~4ado4 ae aplican a 
cualqule4 .tlpo o tamaño de o4ganlzacl6n, ya aea una g4an 
lndu6t4la, una cadena de 6upe1t.me4cado6, una e6cuela, un 
club, un ho6pltal o una emplt.eaa de con6ulto4lda. 

Toda 04ganlzacldn, 6ea lndu6t4laL o aea que p4e6te -
cualqule4 tlpo de 6e4vlclo, nece6lta 6e4 admlnl6t4ada ade 
cuadamente pa4a que pueda alcanza4 6u6 objetlvo6. Vebldo 
a 6u6 llm.U:ac.i.one6 6.lalcaa, blol6glca6 y p6lqulca6, el hom 
b4e .tlene nece.6ldad de coope4a4 con ot4o6 homb4e6 pa4a po~ 
de.4 alcanza4, conjuntamente, cle4to6 objetlvo6 con la ma~ 
yo4 e.ólc-le.nc-la y economla de. accl6n y de. 1t.ecu4606. Sean -
eao6 obje.tlvo6 .i.ndu6.t4lale6, come4clalea, mlll.ta4e6, 4ell­
gloaoa ca4ltat.i.vo6, educaclonale6, La coo4dlnacl6n del e.6 
6ue4zo humano 6e vuelve un p4oble.ma eaenclalmen.te adm.i.n.i.6 
tAatlvo. -

Vonde. qu.i.e4a que la coope4acl6n de lnd.i.v.i.duoa e.n el 
6en.tldo de alcanza1t. uno o mci6 obje.t.i.vo6 comu11e6 6e vuelva 
o4ganlzada y 6o4mal y el componente e6enclal y óundamen­
tal de. e6a aaoc-lacl6n e6 la admlnl6t1t.acl6n, La 6uncl6n de 
con6egul4, hace4 la6 co6a6 mediante la6 pelt.6onaa, con lo6 
mejo4e.6 1t.e6ultado6. 

Solamente. a palt.tl4 del momento en que la6 o4ganlza­
clone6 alcanza1t.on ele.Ato tamaño y comple.jldad, au admlnl6 
t1t.acl6n comenz6 a p1t.e6enta1t. dl6lcultade6 y deaa6lo6 haata 
entonce.a dl6lclle6 de 6upe4a4 palt.a 6u6 dl1t.lgente6. Fu~ -
aal como 6u4g.i.6 la nece6ldad de una teo4la de la admlnl6-
t4acl6n que pe4m.i.t.i.e4a 061t.ece4 a lo6 dl1t..i.gente.6 de Laa o4 
ganl,aclone6 Lo6 modelo6 y La6 e6t4ategla6 adecuadaa palt.a 
la aolucl6n de 6u6 p4oblema6 emplt.e.6a4lale6. 
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f.J GENERALIVAVES 

Todo pJtoce&o adm.ln.l&tJta.t.lvo, poJt 1te6e1t.l1t6e a .e.a ac­
.tua.c.lón de la u.lda &acial, e& de &uyo único, 6011.ma un con 
.t.lnuo .ln& epa11.ab.e.e en e.e. que cada pa.11..te, cada ac.to, cada '.:" 
e.tapa, .t.lene que e&.ta.Jt .lnd.l&olublemen.te un.ldo& con loa de 
m4&, y que, ademá&, &e dan de &uyo &.lmul.taneamen.te. -

SeccionaJt e.e. p11.oce&o adm.ln.l&.t11.a.t.lvo, poJt lo .tan.to, -
ea p11.ác.t.lca.men.te .lmpoa.lble, y ea .i.Jr.11.ea..e.. En .todo momento 
de una emp11.eaa, ae dan complemcn~andoae, .ln~luyendo&e mu­
tuamente e .ln.teg1tandoae, lo& d.lueJt&o& a&pec.toa de la a.dm.l 
n.la.t1tac.l6n. A&l, al ha.cell. plane& &imul.ta.nea.men.te 6e e&.t~ 
con.t11.ola.ndo, d.i.Jtig.lendo, 011.ga.n.lza.ndo, e.te. 

No ob&.tan.te deade un pan.to de vl&.ta me1ta.men.te conceE 
.tua.l, me.todológ.lco y con el 6.ln de e&.tudia11., comp1tende11. y 
a.plica11. mejo11. la a.dm.lni&.t11.a.cl6n, e& conveniente y lógico 
&epa.11.a11. a.que.e.loa mamen.to& o elemento& que en una c.i.Jtcuna 
.tanc.la. dada puedan p11.edomina11., po11.que de eaa. mane11.a ae =­
pueden 6.lfa.11. mejoll. aua 11.e9la&, .técnica&, e.te. 

Ve e&a maneJta ae 6a.cili.ta a &u comp11.en&.lón y &e pue­
den 601tmula11. mef 011. la& 11.egla& que .ln6luyen en cada a.apee­
.to. 

U11.w.lch hace la &epa.Jta.c.lón 6undamen.tel de lo& do& a6-
pec.toa ·a lo& que llama la mecdn.lca y .e.a dinámica adminl&­
.t11.a..tlva&. Pelta aho11.a. .t11.a.ta11.emo& de d.l&.tingulJt .todavla. -
den.tilo de eaaa do& 6ace6 a~pl.la.&, lo& elemen.toa, o &ec.to 
Jte6 m4& conc11.e.to& que .tienen una conno.tación que ha.ce de 
cada uno de ello& un a.apee.to plenamen.te eapecl6lco. 

En.tendemo& puea, po11. elemento& de la adminl&.tJta.c.lón, 
de acue11.do con la .teJtm.lnologla u&ada poJt Fa.~o.e., "lo& pa.-
606 o e.tapa& bá&.lca.& a .t11.avé6 de loa cuate& &e 11.eal.lza. -
aquella". 

Siendo .toda d.lv.l&.lón de algún modo a11.b.l.t11.a.11..la y con 
6.lne& de e&.tud.lo, ea 11a.tu11.al que &e p11.e&e11.ten c11.l~e11.io& 
d.lueJt&o6 pa.Jta di&.t.lngu.i.11. y &epa.11.a.11. loa elemento& de la -
adm.lnl&.tJta.c.lón, máxime .tJtata.ndo~e de una .técnica en ple­
no peJr.lodo de 6011.mac.lón. 

Menc.lona11.emo& lo& c11..lte11..lo& má& &eguido&, haciendo 
no.ta.Jt Loa·p11.oblema.& que en ca.da uno de ello& &e pJte&en.ta. 

A. Viv.l&.l6n .t11..lpa11..ti.ta. La Amell.ica.n Ma.nagemen.t 
A&aocia.tion (y máa conr~c~amente Appley, au µ11.ea.lden.teJ, 
con&.ldeJta que en la adm.ln.l&.tll.ac.lón ex.la.ten do& elemen.toa: 

1 J Pla.neac.lón y 

21 Con.tJtoL 
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Pe.Ita a.e. cli.vúll!1. e6.te ú.l.timo e.11 01t9a11.lzac.íón tJ 611.pettvi.6.í.611, 
e.11 1te.aLldad pltopone. una cli.v.l6.ló1t .tlt.lpa1t.t.l.t.a: 

1 l P.e. an eac.ló1i 

2) 01tga11i.zac.ló1i y 

3 J Supe1tvü.l6n 

E6.ta d.lv-l6.l6n de e.e.eme11.to6, ademá6 de 6e.J[. 6umame11.t.e 
ampl.la (ape11a~ 6.i. ai'iade. nada a ea d.lvi.6.lén de óa.6e6: ·Me­
cán.lca 1J di.nám.lca de U'llv.lch), .t.i.ene e.e .l11conve11.le11.te de. 
que la oh.gan.lzac.í.6n, como e.lemen.tó .lmpa11 .l11.tet1.mecli.o, 110 
6 e. puede 6abe.1t 6.i. pe1t.te11ece. a .e.a me.cán.i.ca o a la cLi.nám.l 
e.a, CJ, c.on ello, 6.i. la otigan.lzac.lón 6e 11e6i.et1.e e.e. "como 
de.ben. 6 e1t lM J[.e.e.ac.<.o ne6 ", o al "e.o 1110 6 o n de he.cito". 

G. Vi.v.i6.l6n e11 cua.t1w elemen.to6. Una de. la6 6011.ma6 
má'.6 cx.t.e.11d.lda6 de. ag1¡upa1t R.06 ei'.eme.11-i.06, e& qui.zá e.a. que. 
c.on6.lde1ta en el.ta c.ua.t:w, .e.a c.uai e6 6 egui.da., e.11.tlte o.t1to6 
µ011. Te.ttlttj; e6.to6 e.le.me.11.to& 6011: 

1 J Plane.aci.611 

2 l Oh.g an.l zaci.ún 

3) Ejec.uc..ló11 y 
4 J Con.tttol 

U11a va4.lan.:te. e.11 e.6.ta c.la6i. 6.f.cac.í.611 e.6 .e.a de llamalt 
al .te1tc.eJ[. e.femen.to, en vez de e.je.c.uci.611, cli.1tecc-i.ó11, con 
6i.de.11.a11do que. .e.a e.jecuci.ón, polt pall.te. de qu.le.11 a.dm.i.ni..& ::­
.t11.a, c.on6ú>.:te. en di.4-lgi.tt. 

Ti.ene. eh.ta di.vi.6.i.ón R.G.-6 ve.n.taja6 de. 6e.1t, 6enci.lla, 
de. e.6.ta1t muy di.6und.i.da o ge.ne11a.R.i.zada, IJ de di.6.Ungu.i.tt 
bi.en la6 e.tapa6 de. la me.c.tini.c.a, planeac.lón y 01tga11.i..za­
c.lón, tJ e.a,s de .e.a.. di.námi.c.a..: V.lttecc.i.ón o eje.cuc.í.6n CJ c.on-
.tttol. · 

En e6.:ta di.vi.&i.6n he e.11c.11.en.t1tan do6 li.m.l.tac.ione.h: La 
ptti.me.Jz.a 11.acli.c.a. en que no clü.Ungue en.tite. p1tev.l6.tó11 lJ pl~ 
ne.ac.lún; e.6.to eh, en.tite. "lo que. puede. /zac.ett6e." IJ "lo que 
.t.e va hacett de he.cho", con el.lo .t.lm.lta, e.amo hacen no.tal[. 
mucho6 au.:to1te.6, la6 po6.lb.ll.ldade6 de 601tza1t la men.:te. a -
e11con.:t1ta1t e.11.t1te lo6 di.vell.606 cu1t60.6 a.f..te1tna ti.. vo6, c.f. me.­
jo![., p1.1.e.6 6e da poll. lzec.ho que patt.U.mo6 de "atga que debe. 
ha.ce-'l..6e", o 6ean R.06 pia11e6. Ve heclta, la pllevü,i6n c6 
ll.ec.onoc.<.da polt .e.a ma..yo1t(a de fo.6 au.to1teó cn e.e cnp.(-tctlo 
que. decüc.an a lo que. e.t.lo6 llaman "Ptann.ing p1te.m-ióe,~". 

Pe.1t0, 6ob1te .todo, da un m.l.6mo .t11.a.tam.<.e11.to a .téc.n-<.­
C.M que hoy e.6.tán ba...t..tan.te. b.len d.<.6e1te.nc..<.ada6, como 6 on 
.ea..1 de .e.a p1te.vi.6i.6n y la.6 de. la pR.aneac..l6n. V.litemot. con 
Fayof. 1 que. una c.o6a.. e.6 "e.6 c.1tu.ta1t el 6u.tu-'to" CJ o.tita d.ló-
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.t.ln.ta "hac.ell. lo.6 p.C.ane.6 de ac.c..l6n". 
El pll.lnc..lpal .lnc.onven.len.te de 11.eun.l11. amba.6, e.6.td'. en 

·que c.onduc.e, o al me.110.6 6avo1r.ec.e, lo q·ue V1r.uc.ke1t llama -
''La 6alac..la. del c.dm.lno 11n.lc.o", o .6ea, que da polt .6upue.6-
.to que lo.6 plane.6 de. lo.6 que pa1r..t.lmo.6 .6on la.t; mejolle..6 o 
lo.t; 11n.lc.o.6, .t;.i.endo que. pueden ex.l.6.t.i.Jt o.tll.o.6 md'..6 e6,(.c..len 
.tu. . -

La .t;egunda. l.lm.l.tac..lón e.6 que c.on6unde en el .t€1r.m.l­
no cll1r.ec.c..ló11 o ejec.uc..lón, .f..o que c.01r.1te.6ponde a c.6mo .6e -
debe .ln.teg1r.a1r. un 011.gan.l.t;mo .6oc..la.l, una emplle.6a y lo que 
.t;e 1te6.le1r.e a c.ómo d.i.IL.lg.l1tlo, mandaltlo o c.onduc..l1tlo y, -
aunque e.6 .lnd.üc.u.t.lble que ex.l.6.ten 11.elac..i.one.6 de c.on.tac. 
.to en.t/f.e ambo.t; elemen.to.6, lo.t; plloblema.6 de que. c.ada uno 
.lle oc.upa, .6on bM.tan.te cllve/f..60.t; e.amo paJta ju.t;.t.i.6.i.c.a/f. .t;U 
e.6pec..l6.lc.aélón .6epa11.ada. 

C. V.lv.l.6.lón en c..lnc.o eleme.n.to.t;. Fa.yo.e, e.amo ya .t;a 
bemo.6, pone c..lnc.o ele.men.to.t; en la adm.lnl.t;.tllac..lón: 

1 1 P1teve1r. 

21 01tga.n.l zall 

3) Mandall 

41 Coo1td.lna11. y 

5) Con.t11.ola11. 

Al hablaJt de la.t; .t;.lguien.te.6 cllvü.lone.t; dell..lvada.t; de la -
de e.6.te au.toJt he1r.emo.t; .t;u c.ILCUc.a. 

V. V.lv.l.6.lón de Koon.tz en c..lnc.o elemen.to.6. El llbll.o 
de. Koon.tz 1J O'Vonnel "PIL.i.ttc..lple.t; 06 Manage.me.n.t" pllopone 
una cllv.l.t;.l6n en lo.t; .6.lgu.len.te.6 elemen.to.t;: 

1 J P.la11 e. ac..l6n 

2 J 01tgan.i. za c..lón 

3 J 111.tegJta c..ló n 

4) V.l1tec.c..l6n 

51 Co n.t1tol 

En el 6ondo .t;eJtá la que adop.temo.t; paJta nue.t;.t1ta .lnve.t;.tlg~ 
c.Dín, c.011 la .6ola cll.6.tl11c..ló11 dc.t pll..lmett e.temen.to en do.6: 
P11.ev.l.t;.ló11 y Planeac..l6n, poJt lo ya .6eñalado. 

E. V.lvú.lón en .6e.l.6 e.e.eme.11.to.6. U1tw.lc.k, .t;.lgue la d.f 
v.l.6.lón de Fayol, de.6c.ompon.lendo .tan .60lo la p1tev.l.6.ló1t, -
p.IL.lme/f. eleme11.to plLo pue.6.to po/f. e.6 .te au.to Jt, en lo.t; do.t; lle 
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pe.t.i.do6 an.te6: P.1tevi.6i.6n y planeación y jU6.ti.6i.c.a M.to, 
.tan.to haciendo no.ta1t que en .t.lepo6 de Fayol 1tea.f.men.te la 
p1tevi.6i.ón .téc.ni.c.a apena6 6i. c.on6i.6:tLa en me.Ita adivinación 
- lo que hoy no oc.u1t1te, dada..6 la6 di.ve1t6a6 .técni.c.a6 :ti.pi. 
Ca..6 de pltevi.6i.ón, .tale6 e.amo .e.a i.nve6.t.i.gación opeltaei.ona.e., 
la..6 p1tevi.6i.one6 c.on ba..6e e6.tacll6.t.i.c.a, e.te.. - como .también 
ob6e1tvando con 91tan agudeza, .e.o que ya dejamo6 apun.tado: 
Que e.e. m.lómo Fayolt di6.t.i.n9u,[o en 6U de6-(.ni.Ci.6n de pltevi.-
6lón l.06 do6 elemen.to6, al dec.i.lt que con6i.6.te en: 

7) E6c.1tu.ta1t e.e. 6u.tu1to y 

2) Hac.elt lo6 p1to91tama6 de ac.ci.ón. 

Rec.oglendo .e.o má6 ú..t.i.l, a nue6.t1to ju).Ci.o, de .ta6 di 
veMM cla6i.6i,.c.acione6 de l.06 elemen.to6, pelta ¿,abite .todo 
de l.M de Te1t1ty y de Koon.tz y O' Vonnel.e., 6e9ui.1temo.6 no6~ 
.t1to6 .e.a 6i.guien.te: 

P1tevi.6i.ón: Re6ponde a la pltegun.ta ¿Qué puede hacelt-
6 e?. , 

Planeación: Re6ponde a .e.a p1te9un.ta ¿Qué 6e va hac.e1t? 

01t9ani.zación~ Re6ponde a .e.a pltegun.ta ¿Cómo 6e va ha 
ce1t?. 

E.6.to6 .t1te6 eleme11.to6 6e 1te6i.e1ten a .e.a 6a6e que U1t­
wi.c.k llama mec.áni.c.a. 

Zn.te91tación: Re6ponde a la p1te9un.ta: ¿Con que 6e va 
hac.e1t·?. 

Vl1tec.c.i.ón: Se 1te6i.e1te a.e. p1tobelma: Velt que 6e haga 

Con.t1tol: Znve6.tl9a en concite.to: ¿C~mo .6e ha 1teali.z~ 
do?. 

E6.to6 .t1te6 e.f.emen.to6 6e encuen.t1tan den.tito de la 6a6e 
dinámica de .e.a admi.nl6.t1tac.lón. 

A c.on.t.i.nuaei.ón ex.pond1t·emo6 una .6.Cn.te6l6 de .e.a c.la6l 
6i.caei.ón del p1toce60 admi.nl6.t1ta.t<.vo que e.e. mae6.t1to Reye~ 
Pone.e p1topone, e.e. c.ual ado.ta1temo6 pa1ta nue6.t1ta i.nve6.t.i.9a 
c.l611 u que 111á.~ ade.tan.te ex.pllc.a1temoJ.> en de.ta.e.e.e.· -

al P~~v.i..6¿ón. Con6i.6.te en .e.a de.te1tmi.nación, .tlc.nlc.a 
mente 1teali.zada, de .e.o que 6é de6ea log1ta1t polt medio de­
un 01tgani.6mo 6oclal, y .e.a i.nve6.t<.9ac.i.ón y valo1tación de 
c.u6.le6 .6e1t1fo la..6 c.ondi.ei.onu 6u.t!!lta.6 en que di.e.ha 01t.9ani.~ 
mo hab1t6. de en co n.t1taM e, ha6 .ta de.te1tmlna1t f.o.6 di. ve1t6 06 -
c.u1t606 de acción po6i.ble6, 
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La pll.ev.l6.l6n comp11.e11de, poli. lo m.l6mo .t11.eó e.tapa.-6: 

1. Obje.t.i.voó: A e6.ta e.tapa c.011.11.eóponde 
6.lj ali. loó 6.lnu. 

2. Inveó.t.lgac..<.oneó: Se 11.e.ó.<.e11.e al. de6 cu 
b~m.len.to 1J an1U.i.6Zó 
de. loó med.loó con -
que pue. de. co n.ta46 e.. 

3. Cu~oó Al..te.11.naUvoó: T11.a.ta de la a.da~ 
.tac.i.6n genl4.i.c.a 
de loó med.lo6 en 
con.t11.adoó, a lo~ 
6úte6 p11.opue.6.toó, 
pa11.a ve11. cuan.taó 
po6.<.b.i.l..<.dade.6 de 
acc.<.6n d.lóUn.ta6 
e x.ló .ten. 

bl PLan~acióa. Conó.ló.te en la de.te.11.m.lnac..l6n del cull. 
60 c.onc.11.e.to de ac.c.l6n que óe hab11.t:f de óegu.<.11., 6.ljando - -
lo6 p~nc.i.p.loó que lo ltab11.t:fn de p11.ec.i.d.<.11. y 04.len.ta11., la 
6e.c.ue.nc.i.a de. ope11.ac..loneó nece6a4.i.M pa11.a alca11za11.lo, y -
la 6.ljac..i.6n de. .t.lempoó, un.ldade6, e.te., neceóa4.la6 pa11.a 
6 u 11.e.al.i. zac.i.6n. 

Compll.ende poli. lo m.i.6mo .t11.e6 e.tapaó: 

1. Pol~.t.lcaó: P4.i.nc.i.poó pa11.a 011..len.ta11. la 
ac.c.l6n. 

2. P11.oced.lm.len.toó: Secue.nc.i.a de ope11.ac.i.o 
ne6 o ml.todoó. -

3. P11.og11.amaó: F.ljac.i.611 de .t.i.empo6 11.eque4.i. 
doó. -

Compll.ende. .tamb.i.ln "p11.eóupue6.to6", que 6on p11.og11.amaó 
en que 6e. pll.ec..i.&an un.ldadeó, coó.toó, e.te.., IJ d.lve46o6 :t.{ 
poó de "p11.onoó.t.lc.oó". 

c.) 0~9an.ización. Se 11.eó.le11.e a .e.a eó.t1tuc..tu11.ac.l6n .tlc 
n.lca de lM 11.elac.i.011eó, que debe da11.6e. en.t11.e l.M je11.a11.-:: 
qu1.a&, 6u11c.lo11e&, !f obl.lga.c..i.011c..~ .i.11d.lv.ldua.C.c.& 11ece&a1L.<.a& 
en un 011.gan.lómo 6oc.i.al pa11.a óu mayoll. e.6.lc..le.nc..la. 

En la m.üma de6.i.n.lc.i.6n &e ven c.la11.amen.te la& .t11.u. -
e.tapaó: 

1. Je.11.a11.qu1.a&: F.lja11. la au.to11..ldad y ll.C.6po~ 
óab.lUdad c.011.11.e&pond.le.11.te a 
e.a da. 11.i. ve.e • 
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2. Func..lonu: La de.tetr.mina.c..lón de cómo de 
ben <Llvidi~&e la& 91tande& ~ 
ac.tividade6 e6pecializada.6, 
nece6a/f..i.a6 pa1ta. lo91ta1t el -
6-ln 9ene1tal., 

3. Obl.i.gac..lone&: La6 que .tiene en conMe 
.to cada. unida.d de .titaba 
jo 6u.6Cep.tible de 6elt ae 
&empeñada polt una pe~o~ 
Ita. 

d 1 Jn.te.9-acilfn. Co n6ü1.t:e en lo6 pito cedimien.to.s palta 
dotalt al 01t9ani.smo .soc..la.l de todo& aquel.lo& medio& que la 
meciin.ica ..p.dmútili tita.ti va 6 efial.a. como ne ce& a1tioli palta. 6 u. -
mii.s e 6-lcaz 6unc..lonamien.to, e.s co9ie1tdol.o&, úi.tltoduciendo­
loli, altticulandolo.s y bu.scando l>U mejo1t deóa.1t1tollo. 

Aunque la in.teg1tación comp1te11de co&a.6 1J peltlionaó, -
lóg.icamen.te e& máó impolt.tante la. de la& peltlio1ta6, y, .so­
b~e .todo, la de lo& e'.f.emen.to& admini6.t1ta.tivo.s o de mando, 
única. que con.templan Koon.tz y O' Vonnel.l bajo e.e. U.tu.lo -
"~ta66ing" •. 

Ve acue1tdo con .e.a de6lnlción, .e.a integ1tación de la.ó 
pelt.&ona.s aba1tca: 

1. Selecc..lón: T~cnica.s pa.1ta encont1ta.1t IJ e.& 
coge1t lo& elemen.toó nece.&a-­
lt.io.& • 

2. Zn.t1toducc..l611: La mejo1t ma.ne1ta. palta. lo-
91ta1t que lo& nuevoó ele­
men.to& óe a.1tticu.le11 lo me 
jo1t y mál! 1tápida.men.te que 
.&ea po.&ible al 01t9a.ni&mo 
.t. o e.la.e.. 

3. Ve.t.a.1t1tollo: Todo elemen.to en un 01t9ani.t. 
mo .social bu& ca. y necel!.i:.ta.­
p1to91te.t.a1t, mejo1ta.1t. E.&.to e& 
lo que e&turü.a eó.ta e.tapa. 

Ve.be anal.<:zaltóe .ta.mb.i~n en eli.ta e.tapa la .<:n.teg1tación ad­
m.i.11.ló .t1ta .t:i va de la.ó co6 ctó. 

e) V¿.-e.cei.lfn. E.t. impul6a.1t, coo1td.<:na1t 1J vi9ila1t la.6 
a.c.tuac..lone6 de cada m.lemb1to y 91tupo de un 01t9ani&mo .so­
cla.l, con el 6-ln de que el conjunto de .toda.t. ella!> 1teal~ 
ce del modo má& e6.i.caz lo.& plane.s .señalado&. 
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Comp11.ende, po11. lo .ta.n.to, la.6 6.l9u.i.en.te6 e.ta.p~~; 

1. fundo o AU-tctU.da.d; E.6 el p11..ln c..lp.lo del que 
de11..lva. .toda la adm.ln.l.6-
.t11.ac..lón y, poll. lo m.l.6mo 
6u elemento pll..lnc..lpal, 
que e.6 la d.l11.ec.c..ló11. Se 
e.6.tud.la cómo delega.11.la. 
y como eje11.cell.la.. 

2. Co mun.l c.ac..ló1t: 

3. Supe1tv.l.6.l6n: 

E..1 como el .6.l6.te.ma ne.11.v.lo 
.60 de. un 011.gan.l.6mo .6oc..la~ 
lleva al c.e.11.tJto d.l11.ec..to11. 
.todo.6 lo.6 e.leme11.to.6 que 
debe.11 co11oc.ell.6e, y de ~.6-
.te, Ita e.la e.a.da 611.gano y -
c~lula., la.6 611.de11e.6 de a.c. 
c.l6n nec.e..6 aJt.la..6, de.b.lda.- -
mente c.001td.l11ada..6. 

La. 6u11 c..ló11 última de la ad 
m.ln.ü.t1tac..ló11 e.6 el velt .6.l­
la.6 c.o.6 M .6 e e.6 tdn lta.c.len­
do .tal y como 6e habia.n 
planeado y manda.do. 

6) Cofl..t.ltol.. Con.6.l.6.te en el e.6.table.c..lm..i.en.to de. .6üte 
mlt6 que no.6 pen.m.l-:ta.11 med.ln. loii Jte.6 ul..ta.do.6 ac.tua.le.6 y pa­
.6a.do.6 e.11 1te.la.c..ló11 con lo.6 e.6pe1ta.do.6, c.011 el 6.ln de. .6a.be.11. 
.6.l .6e. ha. ob.te.11.ldo lo que lle e.6pe.1taba., co1t1teg.ll1., me.jo11.a.1t y 
6o~mu1.a1t 11uevo.6 plane.6. 

Comp11.e11de polt lo m.l.6mo t1te..6 e.ta.pM: 

1 • E.6 .ta.blec..lm..i.e.n..t:o de 110 Jt.nl:t.6 : Po 1t q u e .6 .l 11 e ll a.6 
e.6 .lmpo.6.lble ha~ 
c.eJt la. e.o mpa.1ta­
c..ló11 bMe de .to­
do c.ont1tol. 

2 • Ope11.a.c..ló11 de. c.on.t:Jtolu : 
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E.6.ta 6ue.le .6eJt una. 
6unc..lón pll.op.la. de 
lo.6 .ttc.n.lc.o.6 e.6pe 
c...tal.l.6.ta...1 e.11 e.a.da 
uno de ello.6. 

E.6 .ta. u una. 6 wt 
c..i.6 n a.dmln.l.6.tll.Ci 
.U.va, que vuet=­
ve a e.o tUJ t.l.tu..i.Jt . 
un med.lo de. pta. 
11. e.a.ció 11. -



Aunque ex.i.&te una e&.tl!.echa. 1!.elac.i.6n entlle lo6 &e.i.ó 
elemento&, &obJr..e .todo entne lo& que &e tocan, pa.1!.ece l~ 
.ta 6 el!. mcU c.la.1!.a. entJr..e: 

Pnev.i.6.i.6n y Planea.c.i.6n: E&tlfn m1fa l.i.gadat. con "l.o -
que ha. de hacel!.6e". 

Ongan.i.zac.i.6n e 1n.te91T..ac.i.6n: Se lle6.lel!.en mció a.l. "c6mo 
va. ha.ceJr..ó e". 

V.i.llecc..i.6n y Con.tJr..ol.: Se d.i.Jr...lge a "velT.. que. &e. haga y 
como t. e h.i. za ". 

Con el. 6.i.n de .tenelT.. una v.i.&.ta de conjunto de .todo el 
plT..oceóo a.dm.i.n.i.t.tlla.t.i.vo, conv.i.ene haceJr.. una ólnte&.i.6 de la6 
e.tapa.&, elemento& y 6ace& que la 601T..man: 

FASE ElEl\ENTO 

A. MECANICA. 1. PREV1S10N 

2. PLANEACION 

3. ORGAN1ZAC10N 

B. VINAMICA 4. INTEGRACION 

5. V1RECC10N 

6. CONTROL 
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ETAPA 

Obje.t.i.voó 
In ve& .t.i.ga.c.i.o neó 
Cul!.óOó Al.teJr..na.t.i.vo6 

PoU.t.i.caó 
PIT..o ce.d.i.m.i. ento& 
PMgll.a.ma6, PMno&.t.i.co&, l'net.upuu.to& 

Funcione& 
J eJr..a.Jr..q ula.& 
Obl.i.gac.lo ne& 

Sel.e cc..i.6n 
In.tilo ducc.i.6n 
Veó al!.1!.ollo 
1n.tegl!.a.c.i.6n de la& co6a6 

A u.to ll.l dad 
Co mun.lca c..i.6n 
Sup e.Jt.v.i.t..i.6n 

Su e&ta.blec.lm.i.en.to 
Su o penac.i.6n 
Su .i.ntellp1T..etac..i.6n 



f.2 LA PREVlSION 

La pa.tab1ta p1tev.üii6n (de p1te-ve1t: velt an.:t:l.c.l.padamen.tel, 
.i.mpl.i.c.a la idea de c.ie1tta ant.i.c.ipación de ac.on.:t:ec.l.ml.en.:t:o6 
y 6i.:t:uacionell 6utu1ta6, que la men.:t:e humana e.6 c.ap4z de 11.ea 
ll.zalt y 6.i.n la cual 6 e11..fo .<.mpoti.lble. hace!!. planeó. Polt ella 
la p1te.vi6.i.ón e6 batie ne.c.ellaJtia pa1ta la plane.ac.ión. 

Palla hac.elt p1te.vi6ione6 e6 indi6pen6able.: 

a) F.i.ja1t lo6 obje.:t:.lvo6 o 6.i.ne.6 que 6e pe1t6.lguen. 

bl lnve.6.:t:igalt lo6 6ac.:t:o1te.6, po6.lt.lvo6 y nega.:t:ivo6, 
que no6 ayudan u ob6.:t:acu.Uzan de alguna manelta 
en la butiqueda de e.606 obje..:t:.lvo6. 

el Coo1td.<.na1t lo6 d.l6tintoti me.dl.06 en d.<.veJttioll c.ult-
606 al..:t:e.1tna.t.i.vo6 de ac.c.l6n, que no6 pe1tm.<.tatt e& 
c.oge.11. alguno de. ello6 como ba6e de nue.llt~o6 pl~ 
ne6. -

Polt e6o d.i.jimo6 que la pltevi6.i.6n 1te6ponde. a la plte­
gun.:t:a: ¿Qué puede hac.e.1t6e? 6effalamoti que a11.1tanc.a~ di1tec.­
.:t:amen.:t:e. de la plane.aci6n enc.ie.1t1ta el pel.i.g11.o de e&coge1t 
el cu1t60 de acc..<.6n que. a p1t.<.01tl conti.lde1tamo6 el m46 ade­
cuado, o 6ea lo que V1tucke1t llama "La 6alac.ia del anic.o 
c.am.i.no". 

Podemoti puell de6.ln.i.1t la pJte.vi6l.6n como el elemento 
de la administración en el que, con base en las condicio 
nes futuras en que una empresa habrá de encontrarse, re= 
veladas por una investigaci6n t~cnica, se determinan los 
principales cursos de acci6n que nos permitirán realizar 
los objetivos de esa misma empresa. 

Etapa6 de la p1tev.l6ión: 

Objet.lvo6 
In ve.6.:t:.lg ac.io nell 
Cu1t606 al.:t:e1tnat.lvo6 

OBJETIVOS 

La palabJt4 obje..:t:ivo de. [ob-jac.tuml, .implica la idea 
de algo hacia to cual 6e lanzan o di1t.lgen nue&.:t:Jta6 ac.cio 
ne6. Suele .también c.onoc.e1t6e c.on el nomblte de meta. -

Un obje.tivo die.e Te1t1ty, "1tep1te6en.ta lo que lle ellpe.~ 
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Jz.a alcanzaJz. en el 6u..tuJz.o como Jz.eaul.tado del pJz.oceao adm.l 
nü.t:Jz.a.t.lvo". En el óondo ea la ma.teJz..lal.lzac.l6n de la uñ.l 
dad de 6.ln, eaenc.lal en .todo gJz.upo aoc.lal, ya que ea aque 
l.lo a lo que l.aa ac.c.lonea de .todoa ae d.i.Jz..lgen. Se ha pJz.e 
claado que en Jz.eal.ldad ae .tJz.ata de loa 6.i.nea peJz.6egu.i.doa7 

La .lmpoJz..tanc.i.a de la 6.ljac.i.6n de obje.t.i.voa ea claJz.a 
1J de6.i.n.l.t.i.va: Ello6 dan 6u Jz.az6n de aeJz. a la empJz.eaa. En 
tiuea.tJz.a de6.ln.lc.i.6n ea.t<fn .6eiialadoa al dec.lJz. "logJz.aJz. Jz.e6ul. 
.tadoa de m<fx.lma e6.lc.lenc.la". PaJz.a conaegu.lJz. eae logJz.o, ~ 
ex..ta.t:e /J v..tve la empJz.eaa. 

S.ln embaJz.go, e.orno d.lce UJz.w.i.ch, aunque paJz.ezc.a .i.ncJz.e 
~be.e, con 9trn11 ó1¡cc.ue11c.ía. .~e ú1c.u1¡.ke e.11 el eJz.Jz.oJz. de cJz.eeJz. 
que l.oa objet.lvo6 de una. oJz.gan.lza.c.i.6n ae hallan pJz.ec.l6a­
do,,s y jeJz.aJz.qu.i.zado6, 6.le.ndo que., poJz. la Jz.ut.i.na en .6u enun 
c.i.ac.l6n, poJz. camb.loa .i.mpe.Jz.cep.t.i.blea en la..6 c.i.Jz.cun,,s.tanc.la6, 
poJz.que lo.6 de.talle.6 de la. ope.Jz.a.c..i.6n .lnmed.i.a.ta noa ab6oJz.ben, 
de .tal ma.neJz.a que a. vece.6 ae p.i.eJz.den de v.la.ta lo& obje.t.l­
voa geneJz.a.lea, e.te. Se ea.t<fn pcJz.6.i.gu.lendo en Jz.eal.lda.d ca 
,,sa,,s muy d.l,,s.t.ln.ta6 de lo que ae c.Jz.ee y ae debe peJz..6egu.i.Jz.,­
con lo cual .toda la. pJz.ev.l&.l6n queda a.ln baae. 

Una de la6 ma.yo~e6 nuen.te6 de COl'IÓU6.l6n neapec.to de 
lo.6 obje.t.lvo6, deJz..lva. del he.cho de que no ae lea cla&.l6.i. 
ca 1J jenaJz.4u.lza adecuadamente. Pon ello en&a.yaJz.e.mo6 un~ 
cla..6.i.6.i.c.a.c..l6n. 

a) Obje.t.lvo6 .lndiv.ldua.lea y cole.c.tivoa. 

Vebe ante .todo d.l.6.t.i.ngu.i.n.6e el obje.t.i.vo que peJz.­
a.lgue una pe.Jz..6ona. 6l6.i.ca. concne.ta, de loa obje.t.lvo6 de -
un gJz.upo humano. Cuanto& llegan a. 6oJz.maJz. pan.te de eae -
gJz.upo, lo hacen con la m.lna. de ob.tene.Jz. un b.i.en coman, o 
una u.t.i.l.lda.d coman; peJz.o obvia.mente, loa obje.t.lvo6 del -
gnupo pueden aen opueato6, .to.tal o pa.Jz.cialmen.te a loa ob 
je.tivoa penaeguidoa po1¡ alguna.a de la& peJz.aona6 que lo ~ 
601¡man. 

b) Obje..t.i.vo6 ge.ne.Jz.a.lea tJ paJz..t.i.culane.a. 

Se en.tiende. que un obje..t.i.vo ea ge.ne.Jz.a.e·, cuando ea 
mi& ampl.lo en Jz.e.lac.i.6n con o.tJz.06 que. e..6.tin 6uboJz.d.i.nado6 a 
el, ea.to e&: Que aon aolo me.di.o& pana conaegu.i.Jz. eae obje­
.t.i.vo& m<f6 e.levado y amplio. A&.<:, V.GJz..: Lo& objet.lvo& de 
la div.l6.l6n de pJz.oducc.i.6n, de la de venta&, ninanza.6, e.te, 
~un µa.Jz..t.i.cula~c~ 1¡capec.to a loa obje.t.lvoa de la e.mpJz.e.6a -
que &e cona.lde.Jz.an gene.Jz.ale.6. 

el Obje.t.i.vo6 b<f&~co6, aecundaJz..i.06 y colateJz.a.le.6. 

Loa obje..t.i.vo& .6ecundaJz..i.oa, aon meJz.06 med.i.oa paJz.a. 
la con6ecuc.l6n de lo& objetivo& bl.6.i.coa o pJz..i.moJz.d.la.le&. 
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Aal V.Gn.: Un objetivo bá&ico del depalttamento de venta& 
&eltá lognan el nivel de ventaa má& e&table y pltoductlvo, 
y, pana conaeguin e&te objetivo, &e bu&caltá obtenelt la -
máxima calidad de un pnoduc.to, ganalt un meltc.ado a la com 
petencia, dl&minuin lo& c.o&to6 de di6tltibuci6n. Etc. -

Aunque lo6 objetivo& panticulaJteó &on &uboJtdinadoó 
Jteópecto de loó pltlncipale&, la cla&i6icacl6n antenlon -
mllta má& blen a la exten6i611 en que &e Jtealiza la bu&que 
da del objetivo; en tanto que é&ta &e Jte6leJte explte&amei 
te a la &uboJtdinacl6n de medio& a 6lne6. -

Objetlvoa eolateJtale& óon aquelloa que, &in aeJt bu& 
cadoa dlJtec.tamente como loó pnlncipaleó, ae obtiene caaZ 
ehpontaneamente el deóanltollalt loó 6 ec.unda1tioa; a&l V.Glt.: 
La publicidad tiene como objetivo 6undamental, log1ta1t ma­
yone& venta&; peJto bien en6oc.ada, puede aeJtviJt pana mejo­
JtaJt laó Jtelac.ione& pública&; detenmlnadaó empneaa&, al -
pJtoducilt huó aJttlculoó báaicoó, apltovechan cie1ttoa óub­
pnoduc.toó que Jte&ultan dent1to del pnoc.e&o, etc.. 

di Objetivo& a coJtto y la1tgó·plazo. 

En Jtaz6n de la 6lnalidad ec.onOmic.a de la& empne­
óaó, loó objetivo& deben Jteallza1tae en .(&ta& en el plazo 
máó e.anta poalble. Pelto exl&ten alguno&, que de antemano 
no &e p!tevl que no podJtán ól no e& deópué6 de un tiempo -
deteJtminado, la 6lfac.i6n del cual, &i e&tá bien pltec.i&ada, 
añade mayon e6ic.ac.la a toda la pnevlal6n. 

Aunque loó objetivo& geneJtalea y pnlncipaleó óuelen 
&elt a langa plazo, no ae co116unde e&ta cla&l6icaci6n con 
laó anteJtloJteó, ya que pueden daJtóe objetivo& pnlnc.ipaleó 
óu&c.eptlbleh de obtenenae a c.oJtto plazo y viceveJtóa. 

e) Objetivo& 11atu1talea y óubjetivoa o a1tbit1tanio&. 

El objetivo natuJtal eó aquel que, poJt óuó pnopiaó 
c.aJtac.tenlatlc.aó, bu&c.a detenminada 6unc.i0n, onganizac.l6n, 
etc., objetivo anbltnanio eó aquel que &e pJtopone el em­
pJteaanlo o je6e de un gnupo, o la pen&ona que di1tige o -
Jtealiza la accl611, di&tinto a la natuJtaleza pJtopia de eaa 
actlvidad"o 6unc.i6n, aal, V.Gn.: El 6ln natuJtal de la em­
pJte&a lucnativa e& que lata pltoduzca bene6ic.io6, pelta el 
emplteóaJtlo puede cJtean y manteneJt.óu empJteaa, aea paJta lo 
gJtalt un pJte6tl~io &oclal, 6ea paJta p1tc6taJt un aenuicio a­
la &ocledad, etc.. 

Cuando &e analiza el objetivo de ~na empneaa, de un 
"depantamento, de üna 6unc.i6n, de un 91tupo humano, etc.., 
debe c.uldaJtóe aiemplte de pltec.laan en que categoJtlaa de -
la& anteJtloJteó ae halla, pana no c.aelt en enJtoheh y c.ontJta 
dlc.c.lonea como la& enunc.iadaa ante1tio1tmente. 
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0.1tdina.1tiamente la 6ljaci6n de objetivo-O, -0ob.1te todo 
loó gene.1talea y óupekmo-0, eó 6unci6n de loó dueño-O o em 
p.1te6a.1ti.o-0. -

Cuando toquemoó el tema de Vi.1tecci6n, ve.1temo6 que 
la eóenci.a de la 6uncl6n del elemento di.1tecti.vo del man 
do, e-O -0eRala.1t "lo que debe hace.1t6e"; al admini.6t.1tado.1t­
co.1t.1teóponde máa bien e-0.tablece.1t "c6mo debe hace.1tóe y ve.lt 
que ó e haga". 

Al p.1teaenta.1t Jteglaó paJta 6ija.1t obje.:tlvoó, óe .:tJt.a.:ta 
me.1tamen.te de cie.1ttaó obóe.1tvacioneó que ayudan a la in.te 
ligencia del homblte pa.1ta no con6unid.1t toa obje.:tivo6, p~ 
:rn JJ'U!C.l-!.aJLf.u,~, 6ituaJL.(o6 c.11 11.c.laciú1t c.011 f.uó demáó, e:fc. 
no exió.:ten ni 60.1tmula6 ma.:temá.:ticaó, ni Jtec.etaó de cocina 
pa.1ta hacelt un t.1tabajo que eó excluóivo del juicio del hom 
b.1te. -

Suelen menciona.1t6e doó .:tipoó de keglaó: La-0 de tipo 
negativo, cuyo 6in ea ayuda.1tnoó a no con6undi.1t el ve.1tdade 
Jt.o objetivo con ot.1toa que 6ácllmente pa.1tecen -0e.1tlo: y lai 
de ca.1tácte.1t poóltivo, que nos ayudan a -0itua.1tlo, de6inl.1t 
lo, claai6lca.1tlo y e~plica.1tlo con cla.1tidad a lo6 demáa. 

Regla~ Negativas: 

al "No debe .:toma.1tóe como objetivo lo que puede óe.lt 
.:tan ó6lo óUó sin.:tomaó o elementoó". 

b) "No ·debemo-0 co1i6wtdi.1t el obje.t-i.vo con uno de lo.!. 
medioó de alcanzaklo". 

c) "No debemoó .tomalt como poói.b.iR..idade6 co11tkad,{,.c.:to 
.1tia6, laó que quizá óolo 6ean con.:t.1ta.1tia-0". -

di "Hay que .:tJtatak de encon.:t.1ta.1t R.aó óemejanza6 y dl 
6e.1tencia-0 de nueótlto objetivo con lo6 máó pa.1te= 
cidoó ". 

RegR.aó Poóitiva-0: 

a) "Vebe p.1tocu.1ta.1t6e conta.lt con opinione-0 de dive.1t-0a-0 
pekóonaó, óObJte .:todo 6i óu6 pun.toó de v.i-0.:ta .1te­
p.1te6 en.tan áng uloó dió.:tln.:to6 IJ complemen.:ta.1tioó". 

bl "El objetivo debe 6ija.ltóe po.lt e6cJti..:to, en lo6 ca-
606 de mayo.1t impo.1t.:tancia". 

c) Debemos apR.lca.lt la-0 -0ei-0 pltegun.:ta-0: 

1 - Q.UE el. .e.a que plte.:tendemoó. 
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2 -

3 -

COMO 
QUIEN 

p4etendemoó log4anlo. 

4 -
5 -

6 -

PORQUE 
CUANVO 
VONVE 

A que depa4tamento con4e6ponde lo­
g4a4 el objetivo. 

Cual e6 la 6inalidad que noó movi6. 
E6 una meta u4gente o di6enible. 

Se t4ata, po4 ejemplo de un me4cado 
local, nacional, inte4nacional. 

d) "El obje.tívo debe &e.'L pelr Dec.tamen.te conocido IJ 
e6Lcazmen.te que4ido pon .todo& loó que han de -
ayuda4 a 4aliza4lo". 

e) "Lo6 objetivoó debe1t 6e4 eóútbleó". 

IUllESTIGACIONES 

Con la 6ijacL61t del objetivo óe ha dete4minado el 
6in que óe pe4óigue, óin pe4juicio de que, al hace4 lo6 
plane6, dete1rmi11adaó ci4cunóta1tcia& eminentemente concne 
taó, puedan hacelr que e6e 6in óe al.te1re lige1rame11.te, óe­
eleve de ca.tego4la, &e limite, etc., como lfª lo indicamo6. 

Se 1requie4e aho4a dete4mina4 todo& loa 6ac.to1rea, .tan 
.to po6i.tivo6 como negativoa, que habnln de in6luilr en la­
conóecuci6n de eóe 6Ln. Eato lo 4eallza la inveatigaci6n. 
Tiene po4 lo .tan.to como 6in, de.te1rmina4 loa medioó má& ªE 
toó pa4a alcanza4 el objetivo 6ijado. En.t4e eóoa medioa 
óe encuent4a la eliminaci611 de aquelloa 6acto4eó que 1106 
di6iculta4án la obtenci6n, elimlnaci6n que ea lfª po4 &i 
miama, un medio (lf polr cie4to de loa de. mayo1r in.te1r«a -
pienóeae, V.Glr.: En la Lnveótigaci611 de la 6ue4za de la 
competencia). 

La inveatigaci6n, p4eciaamente po4 ae4 el cent4o de 
la p4evL6i6n, ea la pa4te. máa eaenclalmente vinculada con 
ella: p4evemoa, plrincipalmente cua1ido ú1veatlgamoa. Todoó 
loó au.to1rea coinciden en conaidelra4la como la ba& e de la 
p1revLói6n y, con ella de. la admi11i&t1racL611 cie.n.tl6lca. 

Pa4d invea.tiga4 lo6 6ac.to1re& po6ltivoa lf nega.tlvo6 
que in6lul4án en el log4o de nueat4o6 obje.tlvoa, noa ayu 
da a 6egui4 un p1roceao o tene4 un 6iótema, el que 6lja1re 
moa po4 me.dio de alguna6 1re.glaa. -

Regla 1 a. "Ve.be te11e4a e a la vl6ta el mayo1r núme4o 
de óacto4e6 poaL.tlvoa y negatlvoa que hab4án de Ln6lui4 
en la obtencl6n del objetivo p4apueato, y, pa4a ello eta 
ai6ica4loa adecuadamente". -

Siendo .tan g4ande el númeno de 6ac.to4e6 que in.te4vie 
nen en el lo91ro del objetivo de una emp4e6a, uno 6olo qu¡ 
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6e no6 e4cape puede 6ell. de in6luencia deci6iva. 
La mejoll. 6011.ma pa11.a tenell. a la vi6ta el mayo11. núme 

11.0 de 6actoll.e6 con&i6te en cla&i6ica11.lo&. La 11.az6n e&­
que, al hace11. una cla&i6icaci6n adecuada e6tamo& 6iguien 
do la6 11.egla& de ta l6gica &obll.e divi6i6n, evitando con­
ello, en lo po&ible, que no6 6alten alguno& de lo6 miem 
b11.04 de e&a divi&i6n, que &e &upe11.pongan total o pa11.ciat 
mente, etc. -

Natu11.atmente, pueden exi&ti11. muy dive11.&o& c11.itell.io6 
y &i&tema6 de cla6i6icaci6n. Mencionall.emo& &otamente, -
poli. & el!. m46 cono cido6, do& de etlo6: 

El p11.ime11.o lo tomamo6 del inte11.e&ante e&tudio 11.eali 
zado poli. et depa11.tamento de inve6tigacione6 indu&t11.iate~ 
del Banco de México, S. A., 6ob11.e et an4ti&i& 6acto11.iat 
de una empll.e& a: 

FACTORES VE OPERACTON 

1 - Medio ambiente 

2 - Pol~tica y Vi11.ecc.i6n 
(Adm.út.i.6tll.aci6n Gene11.atl 

3 - P11.oducto6 y P11.oce60& 

4 - Financiamiento 

5 - Medio.6 de P11.oducc.i.6n 

6 - Fue11.za de T11.abajo 

7 - Sum.inü.t11.o& 
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VEFTNTCTON 

Conjunto de in6luencia& ex 
te11.na& que actuan &ob11.e ta 
ope11.aci6n de la empll.e&a. 

011.ientaci6n y manejo de ta 
emp11.e&a mediante ta di11.ec­
ci6n y vigilancia de 6U6 -
actividade6. 

Selecci6n y di6eño de lo6 
biene& que &e han de p11.o­
duci11., y de lo& método& -
U6ado& en la 6ab11..icac.i6n 
de lo& mi& mo.6. 

Manjeo de lo.6 a&pecto& mo 
neta11..io.6 y c11.ed.it.icio&. -

Inmueble&, equipo&, maqui 
nall.ia, he11.11.am.ienta& o in~ 
tatacione6 de 6e11.vicio. 

Pell..l>onal ocupado poli. la -
emp11.e&a. 

Mate11.ia& pll.ima6, mate11.ia­
le& auxiliall.e& y &e11.vicio&. 



B - Ac.tividad P1toduc.to1ta 

9 - Mekcado 

10 - Contabilidad y E6.ta 
dú.tica. 

T1tan66okmaci6n de lo6 ma­
.te1tiale6 en p1toducto6 que 
pueden come1tclaliza1t6e. 

01tien.tacl6n y manejo de -
la ven.ta y de la dl6.t1tlbu 
ci6n de lo6 p1toduc.to6. -

Regi6.tlto o in601tmaci6n de 
la6 .t1tan6acclone6 y opelta 
clone6. -

El 6egundo lo 601tmula1temoa aigulendo loa lineamien 
.to6 gene1talea de la o bita de Koontz y O' Vonnell "Puncl-= 
ple6 o 6 Managemen.t". 

A. Facto1te6 exte1tnoa a lo6 negoclo6 y, polt lo m.i.amo, de 
ca1tácte1t gene1tal. 
Podemo6 conaide1ta1tlo6 .también bajo el 1tub1to de: Sl.tua 
cl6n 9ene1tal de lo6 negoclo6. 

Se de6compone en 6ac.to1tea: 

al Poll.t.i.ca, como 

b) Econ6mico6, como 

e) Soc.f.ale6, como 
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Condlclonea poll.t.i.ca6 y le 
gale6. -
In.tekvencl6n y Con.t1tolea 
e6.ta.tale6. 
PolUlca Fú e.al. 

Renta nacional gene1tal y -
polt 6 ec.to1te6. 
Nlvel ge11ekal de pltec.ioa y 
6ala1tio6. 
Capacidad adqulaltlva gene 
kal, y del aecto1t mayo1t.i..ta 
1tlo en el con6umo de que -= 
6 e .tita.te. 

C!z.eclmie11.to IJ d.i..&.t,'L{óuc.i.611 
demog1tá6lco6. 
Movilidad d~ la poblaci6n. 
Sltuaci6n y tendenc.i.a6 del 
moyim.i.ento 6indical. 
Nivel de capacldad del 6ut~ 
1to pelt6 o na.e.. 



d) Técnlco6, como Maqulnakla y equipa dl6p~ 
nlble6. 
Su po6lbltidad de adap.ta­
cl6n a la6 nece6ldade6 -
concke.ta6. 
Pa.tente6, 6l6tema6 de tka 
bajo, etc. 

B. Factoke6 1n.tekn06 a la empke6a. 

a) Lo6 mi6mo6 objetlvo6 6ijado6. 
b) Capital Vl6ponibte. 
el Pkovi6ione6. 
di Regi6t4o6 contable~. 
e} Regió.t4o6 e6tadl6tlco6 
6l Aba6teclmlento6 má6 adecuadot. • .,,. 

c. Mekcadoó. 

En keal~dad, eóte 6ac.tok puede con6ldekak6e, ya como 
extekno, ya como lntekno, pue6 de hecho paktlclpa de 
la natukaleza de amboó, pueóto que, aunque e6t~ 6ue-
11.a de la emp4eóa, depende en g11.an pakte de óu .tipo y 
cakacteklótlcaó de p11.oduccl6n, capacidad pkoductlva, 
etc. Ventko de eóte 6actok pueden menclonakóe: 

a) Vemanda actual de un pkoducto. 
_bJ Fuekza y amplitud de la competencia. 
c) Poóibilldad de ab1¡.¿1¡. o amplla4 me4cadoó. 
d) Veóal¡.kollo del p.lr.oduc.to, de acuekdo con lot. ga~ 

to6 y nece6ldadet. del conóumldok. 
el E6ectivldad de publicidad, etc. 

Natukalmen.te, en cada ca6o conc11.e.to habká que enumekak 
dentko de e6.taó do6 claól6lcacionet., o de pke6e11.encia 
u6ando ambaó en 6011.ma ckuzada, loó 6actokeó, que habkán 
de ln6luik óobke nueótJr.o obje.tlvo pe46eguldo, cuidando 
de de6lni4lo6 de acuekdo con la .tlcnica de "6ptlma 1¡.ea 
llzacl6n", con el 6ln de valo1¡.iza1¡. deópu~ó ta lmpo1¡.ta~ 
cla del 6acto.1r., ij óu ln6tuencla poóltlva, negativa, o-
11eut.1r.a., e11 loó 6lne6 que pe4óegu.tmoó. 

Regla. Za. "Veben dló.tlnc¡ul1t6e lo6 6acto1t.e6 ment.u11.a.­
btet. de lot. de me11.a. a.p11.eclac'i.6n". 
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La 4az6n eó obv¡a: El t4atamlento que pa4a ap4ove­
cha4loó hab4á de da4óe a unoó y a ot4oó, óe4á indlócut¡ 
blemente dive4óo, de acue4do con lo dicho al habla4 der 
p4lnclpio de la medlci6n: Loó 6acto4eó menóu4ableó, al 
pe4mitl4 la 6ijacl6n de unldadeó y, mediante ello, la -
cuanti6lcacl6n; conótltuyen una baóe máó objetiva y con 
6iable. -

Regla 3a. "Veben dlótlngui4óe loó 6acto4eó dlóponl 
bleó de loó que no óe hallan a nueót4o alcance, t4atan= 
do de dete4mina4 d6nde y c6mo encont4ak aquelloó que po 
demoó allega4noó, óUó 6uenteó, óU coóto de adquiólc~6n~ 
etc." 

Como eó obvio, po4 impo4tante que óea un 6actok, ól 
4eóulta lmpoólble obtene4lo, óea po4 lmpoólbllidad 6lól­
ca, o pok óu coóto, hab4á que pkeóclndl4 de toma4lo en -
cuenta. 

Po4 ot4a pa4te, ocu44e muchaó veceó que dete4mlna­
doó 6acto4eó que óe conólde4aban lmpoólbleó de inveótl­
ga4, con óolo anallza4 loó luga4eó o pe4óonaó que podkán 
p4opo4clona4loó, 4eóultan capaceó de óe4 ut~llzadoó. Aól 
V.G4.: Sucede con detekminadaó eótad~óticaó que óe lgno-
4a que exlóten, pokque óe plenóa óolamente en laó 6uenteó 
no4maleó de datoó que éótaó noó po4pokcionan. 

Regla 4a. "Veben óelecclona4óe loó 6acto4eó eót4ate 
glcoó". -

Como óe comp4ende, eó lmpoólble lnveótl~a4 todoó loó 
6acto4eó. Po4 ot4a pa4te eó inneceóakio, ya que doó o -
t4eó de elloó in6luyen óobke loó demáó en 6o4ma declólva: 
Ve ahl óu nombke de "eót4at€gicoó". 

Como óe 6abe, la eót4ategia eó la planeaci6n mlllta4 
po4 vl4tud de la cual óe dete4mlnan loó puntoó dlbileó -
del enemigo, conqulótadoó lo6 cualeó, óe de44umba4á toda 
óU 6ue4za; de igual mane4a t4atamoó de eótablece4, ent4e 
todo6 loó 6acto4eó, cualeó óon loó que, adecuadamente mo 
di6icadoó, ln6lul4án 60b4e todoó loó demáó pa4a ayuda4noó 
a log4a4 ftueót4o objetivo p4evlamente conólde4ado. 

Vice V4ucke4 que máó que de6inl4 loó 6acto4e6 e6t4a­
tlglcoó, lo lpo4tante eó pode4lo6 conoce4·y localiza~; pa 
~a ello vamo6 a da~ alguna6 4egla6 e6peclólca6, cuya valZ 
dez eó mayo4·cuando óe 6atló6acen conjuntamente. -

Son 6actokeó eótkatéglcoó: 

a) Ante todo lo6 6acto4eó va4iableó o modi6icable6. 
Si algún 6acto4 no puede cambiakóe, habká que -
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~oma4lo en cuenta, pe4o indi6c~iblemen~e. pa4a 
el e6ec~o de nue6tAo6 plane6, e6~á 6ue4a de nue6 
~4a po6ibilidad el ac~ua4 6ob4e él. -

b) Lo6 que in6luyen md6 6obAe ot4o6 6actoAe6 en am 
pli~ud y en in~en6idad, A6l V.GA: El 6acto4 "C~ 
pital di6ponible" que no6 pe4mi~e obtene4 mejo~ 
capital, da4 mejo4 pAepaAación al pe46onal, ha­
ce4 mayo4 publicidad, etc., 6uele 6e4 con mucha 
64ecuencia un 6acto4 e6~4atégico. 

c) Son e6t4atégico6, po4 lo ante4io4, todo6 aquello6 
6acto4e6 6in lo6 cuale6 no puede cambia46e ningu 
no o muy poco6 de lo6 demá6. -

d) E6 e6t4atégico, ent4e do6 óacto4e6 de igual o pa 
4ecida impo4tancia, el meno6 co6to6o y má6 4ápi~ 
do paAa obtene4. 

e) Son e6t4atéglco6, 6ob4e todo, lo6 óacto4e6 limi­
tante6. Se llama 6acto4 c4ltico o limitante, -
aq~el que 4e6ulta el má6 débidl en una emp4e6a 
deteAminada, el que no6 cau6a mayoAe6 p4oblema6, 
A6l V.GA.: En una emp4e6a con mala6 4elacione6 -
6indicale6, el 6actoA humano 6e4á e6tAatégico. 

61 Ayudan paAa dete4mina4 un óactoA e6tAatégico do6 
en6oque6 6ub6idia4io6 que VAuckeA menciona como 
aplicación del pAincipio ól6ico del movimiento -
"movimiento viAtual'': El pAimeAo 6upone que nada 
6e cambia4á ni move4á: ¿Qué ocunAiAla con el tiem 
po?, el 6egundo 6e pAoyecta hacia atAá6, p4egun-­
tando Qué co6a podAla habe46e hecho o dejado de -
hace4 cuando el pAoblema apaAeci6 poA pAimeAa vez? 
¿Cómo hab4la a6ectado la 6ituaci6n actual?. 

La aplicación conjunta de toda6 e6ta6 Aegla6 peAmite 
localiza4 lo6 6actoAe6 e6tAatégico6. E6to6 obviamente de 
ben 6eA muy poco6: Vo6 o tAe6 a lo6 má6. E-0to6 6eAán lo6-
que inve6tigaAemo6 con mayon detalle y cuidado, po4que 6u 
apAovechamiento, 6i 6on po6itivo6 o 6u 6up4e6ión o modiói 
cación, 6l 6on negatluoa, noa peAmltiAá alcanzaA nueatAo­
objetivo. SobAe ello6 mantend4emoa una vigilancia e6tAe 
cha o inten6a. -

Seiala Koontz el hecho impoAtantl6imo de que, cuando 
un 6acto4 e6tAatégico ha 6ido atacado, y Ae6uelto el pAo­
blema que 6upone, automáticamente deja de 6e4 e6tAatégico, 
6uAgLendo otAo en 6u lugaA. E6to no e6 má6 que el Ae6ul-
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Regla 5a. "Veben thatah de 6Lja46e loa elemento6 to 
talmente LmphevLaLblea, con el 6Ln de buaca4 el modo de­
p4eve4 y evLtaA loa e6ectoa dafto6oa que puedan p4oducL4". 

Aa~ V.GA.: E6 64ecuente que 6e 6Ljen plane6 de 6Ub6 
tLtucL6n o de emeAgencLa, como explLca4emo6 al hablaA de 
"Cu4ao6 AlteAnatlvoa". Suele tambL€n hace46e u6o de ae­
gu4oa en la mayo4 extenai6n po6ible, cont4a e6o6 elemen­
to6 que cauaan pe4juLcLoa impAeviaLblea. 

Lo6 medioa o tlcnicaa de que 6e vale el admLni6tAa­
do4 pa4a inveatiga4 6on do6 6undamentalmente: 

A. La Obae4vaci6n 
B. La Encue6ta 

A. L4 o6A~v«c..i6n. 

Aunque la obae4vaci6n ea un hecho o4dina4lo y emplAL 
co de nueat4a vida dLa4La, ea eaencial en toda inve6ti=· 
gaci6n cientl6ica. Po4 ello, toda tlcnica comienza con 
la ob6e4vaci6n y te4mina con ella, al inveatiga4 la vali 
dez de6inLtlva de dicha tlcnica, aun cuando la6 ciencla~ 
hayan alcanzado conaideAable deaa44ollo, la aimple 6o4ma 
de ve4 y oi4, dice un conocido auto4, no ha podido 6e4 -
Aemplazada, 6ino a6lo complementada y ayudada. 

La ob6e4vaci6n podemoa hace4la en: 

1. Hechoa 
2. Expe4lmento6 
3. RegútMa 

1. La aLmple obae4vacL6n de hechoa actuale6. 

VL6tinguen loa tlcnicoa Goode y Hatt, doa 6o4maa pAi~ 
cipale6 de obae4vaci6n. 

a) Ve paAtLcLpantea y 

bl Ve no paAtlclpantea 

La dL6e4encLa de amba6 depende de aL quLenea la 4ealLzan, 
6o4man o no pa4te del medio aocial. 
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La ob6ell.vaci6n de pa11..tic..i.pante6 tiene la ven.taja de 
que lo6 da.toa ob.tenido6 co11.11.e6ponden mejo11. a una ac.tua­
ci6n eópon.tánea del gll.upo obae11.vado, que cambia 6u conduc 
ta, ni en un 6entido ni en 0~11.0; adem4a, loa datoa obtenZ 
doó pueden óell. mucho mejoll. inte11.p11.etado6 y buacado6, polt­
el mayo11. conocimiento que 6e tiene del medio. Tiene en 
cambio, la de6ventaja de que pueden e6capall.6e al obae11.va 
do11. muchoó da.toa, poli.que ae ha conna.tu11.alizado con muchoó 
de6ec.to6 y condicioneó que, poli. lo miómo, le paaan ya inad 
ve11..tidoó . -

Se han pll.opueóto va11.iaa manell.aó pall.a combina11. eó.taa 
du6 6011.maa de ob6ell.vaci6n, t11.atando de ap11.ovecha11. laó ven 
tajaó que cada uno tiene: -

al La llamada obae11.vaci6n de "Semi-pall.ticipan.teó", 
que conaiate en que loa obóe11.vado11.eó, ante6 de inicial!. -
la obóe11.vaci6n p11.opiamente dicha, .t11.aten de conna.tu11.ali­
za11.6e con el medio obóell.vado poli. algún tiempo y que el -
medio óe conna.tu11.alice con elloa. 

b) Realiza11. amb~a .tipoa de obóe11.vaci6n y t11.ata11. de 
combina11. 6u6 11.eaultadoa. 

La~ 11.eglaó pll.incipaleó pall.a auxiliall. y mejo11.a11. la 
6imple obae11.vaci6n y log11.a11. que éóta tenga un 6in de6ini 
do y emplee .tlcnicaó eópecl6icaó y adecuadaa, óon laa ai-
guien.te6: -

I) La dete11.minaci6n p11.ecióa, hecha p11.eviamente, de 
loa a6pec.to6 que no6 in.te11.e6a obóe11.va11.. Eó.te 6olo medio 
noa pe11.mi.te 11.ecoge11. datoa mucho máa numell.0606 y 11.icoa -
en contenido. 

III El hecho de tomall. notaó, aunque aean muy b11.evea. 
Alguien ha a6i1tmado que, da.toa muy impo11..tantea pueden ol 
vida11.6e aun a memo11.ia6 p11.ivilegiadaó. El óabe11. .tomall. no~ 
.taó 11.ápida y p11.eciaamente, ea un ve11.dade11.o a11..te, que ae 
ap11.ende y de6a11.11.olla con la pll.áctica. 

IIl) El paaa11. en limpio laa no.taa lo máa p11.on.to poai­
ble: E6.ta6 pod11.án ae11. mucha6 vece6 611.a6e6 incompleta6, -
me11.06 11.eco11.dato11.ioa que, en una 11.eviói6n inmediata, noa 
da11.án la pintu11.a to.tal y compleja de de.talleó de lo ob­
ae11.vado. Con~o11.me el tiempo pa6a, 6e van pe~diendo e6o6 
detalle6 y puede llega11. a pe11.de11.6e totalmente el 611.u.to -
de nue6.tll.a ob6e11.vaci6n. · 

IV) Vi6.tb1gui1t. cu.idado6amen.te lo6 hec'ho6 ob6e1t.vadoó, 
de la in.te11.p11.etaci6n o comen.ta1t.io que no6 6ugie11.en; aun 
cuando amba6 co6a6 aon útile6, no deben con6undill.óe. 
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2. Ob&eAvac.<.6n ExpeA.imental. 

Ea conoc.<.da la d.iacu.6.i6n de a.t en lo aoc.lal, ea poa.t 
ble la expe1i..tmen.tac.l6n o &oto la obaeAvac.i6n. La plL.ime 
Ita &e di.f,.t.lngu.e de la 6e.gwida, en que. AequieAe .teneA con 
t1i.ol aobke lo.6 elem.tntoa del p1i.oblema, en óo1tma de podeil 
vaA.f.a1tloa a vol1mtad, palta 1tecoge1t a.t6.temlf.t.<.camen.te la6 
obae.Avac.<.onea coAILe6pond.<.en.te.6. 

Loa p1i.oblema6 del co.6.to de. una expeA.f.me.n.tac.i6n de ea­
.ta natu.Ji.aleza, laa d.tó.f.cul.tade.6 que puede p1Le6en.taA un -
gAupo humano palta p1te&.ta1t6e. a loa camb.toa 1i.e.que1t.<.doa, aon 
a1i.gumen.to6 que. ae oponen poli. lo meno6 pa1i.a la óac.ll.ldad -
de ea.ta obaeAvac.i6n. 

Podemo6 dec.tlL que, al me.no.!>, el e.a.table.c.lm.len.to .tempo 
Aal de. un nuevo 6.f.a.tema "Ad Expe1i..ime.n.tum", puede cona.i.de 
ILaA6e como una muy val.f.oaa 6uen.te de da.to.6 den.tito de la­
obaeAvac..l6n. Tiene. adem~a, ta ventaja de que ae pueden -
vence.Ji. 1Le.6.l6.tenc.taa V.GIL.: De loa a.<.nd.f.catoa, palta la .im 
plan.tac.i6n de un nuevo mE.todo, ya que no 6e .<.mpone éa.te­
deó.tn.t.t.f.vamen.te, a.f.no ae deja la poa.f.b.ll.idad de co1t1i.eg.<.1i. 
lo y aun de au.p1t.<.m.<.1i.lo. Poli. o.tita palt.te, pueden apalteceil 
da.toa .tnaoapechadoa mucha6 ve.cea, ae puede co1i.1teg.l1t lo -
no p1i.ev.la.to, e.te. 

3. Obae1tvac.i6n a .t1i.avéa de 1i.e.g.ta.t1to6. 

Todo 1teg.l.6t1i.o, a.ta.temá.t.lcamen.te llevado, aea con.table, 
e6.tad¿a.t.<.co o de o.tita natu1taleza, ea un medio de. con.t1i.ol. 
Pe.1to ya hemo6 hecho no.talL cdmo el con.t1tol a.<.1tve a 6u vez 
pa1i.a nuevaa p1i.ev.la.<.one6. Polt lo m.tamo, ea.te .tipo de ob­
ae1i.vac.<.onea ae claa.tó.tca ae.gún que ae .tita.te de: 

al Reg.ta.t1i.oa con.tablea 
bl Re.g.<.a.t1to6 e.a.tad~a.t.lco.6 

el Reg.t.6.tlto.6 adm.<.n.l6.t1ta.t.f.vo6 

La ob6e.1tvac.i6n que. &e !te.al.iza a .t1tavla de a.ta.temaa de 
ea.ta na.tu1i.aleza, ea una de laa máa val.f.o6a6, a.<.emplte que 
ae .tenga el cuidado de d.<.at.<.ngu.ilL la me1i.a ope1tac.l6n del 
a.la.tema Aeapec.t.tvo, de la 6unc.<.6n de. p1i.ev.lal6n. Ea.to -­
a.<.gn.ló.f.ca que. lo.6 tlcnico6 en contab.f.lidad, e.atadlat.<.ca, 
e.te., en cu.anta tale.6, no aon lo& .ind.lcadoa palta .ln.te.1i.p1i.e 
ta1i. loa 1i.eaul.tadoa: El valo1ta1t eao.6 da.toa y ut.ll.tza1tloa ~ 
como med.ioa de p1i.ev.<.a.t6n, co1t1te6ponde al adm.<.n.<.a.t1i.ado1t. 
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B. La Encuu.ta. 

S.l la. ob.se1tvac.l6n con.sl.s.te en ob.tenelt da.to.s polt la. d.l 
Jtec.ta. e .lnmedla..ta. a.pl.lac.l61t de nue.s.t1to6 .se.n.t.ldo..s a. lo.s :-
6enomeno.s que ln6lu.l1tán en la. admini.s.t1tac.l6n, polt la. en­
c.ue.s.ta ob.tenemo.s dlc.ho.s da..to.s de .to que a.6i1tma.n o.tlta.6 pelt 
6ona..s. -

No6 1te6e1timo.s aqu~ .tan .so.to, a. do.s .ln.s.t1tumen.to6 de .to.s 
má.s u6a.do6 palta. p1r.egun.ta.1t a. .to.s demá.s lo.s da.to.s que no6 -
ln.te1r.e.sa.n en la. 6unc.l6n a.dmln.i.6.tJta..tlva: El c.ue.s.t.lona.Jtlo 
1J la. encuM.ta.. 

1. La. Enc.ue.sta. polt c.ue.s.t.lona.1r..lo. Suele comp1r.ende1t e.s 
:t.06 pa.606: 

a.) Vete1tm.lna.cl6n de 6u unlvelt.so o ámb.lto 
b) Mue.s.t1r.eo 
e) Fo1tmula.c..l6n ,del c.u6.t.lona1t.lo 
di Recotecci6n de da.to.s. 
e) Ta.bula.c..i.611 de lo.s ml.smo.s. 
6 l 1 nte1tp1te.ta.c..l6n de loó 1te6ulta.do.s 

a) Ve.te1tm.lnacl6n del U11.lve1t.so. Con.si.ste e.s.te pa..so 
en de.te1tmina.1t exactamente que e.s lo que vamo.s a .lnve.s.t.l 
ga.Jt. A p1time1ta vl.s.ta e.s.tá p1tecl.sado 'de.sde e.t momento en 
que oltgan.lza.mo.s .ta. encue.s.ta.. Pelta puede ocu1t1ti1t, V.GJt.: 
Que 6.lfado e.amo objet.lvo "1nve.s.tlga.Jt lo.s a.umento.s de .sa.­
la1t.lo Jteal en un la.p.so den.tito de una. emp1te.sa.", pud.le1ta.n 
6u1tgl1t pltegun.ta.s ¿Va.mo.s ..s6lo a. e.s.tud.laJt a. lo.s que hallan 
peltmanecldo en la. emplte.sa en e.se la.p.so? ¿Vebemo.s .lnve.s.tl 
galt a. lo6 que e11.t1ta1ton po..ste1r.lo1tmen:t.e? ¿Ve.sde que 6echaT 
¿Toma.mo.s en cuenta. a. qulene.s ha.ya.n .salido de .ta emplte6a., 
palta. .sa.belt compa.Jta..tlvamente 6U6 a.umen.to.s? E.te. 

b) Mue.s.t1r.eo. La. enc.uen.ta. mode1r.na. .se 6unda. 01tldlna. 
Ir.lamen.te en ta ba..se de que, .sl .se e.scoge una mue.s.t1r.a Jte 
plte.sen.ta..tlva del .todo, en una p1topo1tcl6n adecua.da., ten=­
d1tá la.s ca1ta.c.te1r.l.s.tlca.s de e6e .todo, y el 1te6ul.tado 6e­
Jtá del ml.smo valoJt que 6.l 6e hubieJta hecho una inve6.ti-
9ac.iú11 .total de..t u11lve1t.60. A e..s.to 6 e .e.e .llama. mue.6.tJteo. 

Exl.6.ten va.1tlo6 p1toced.lm.len.to6 pa.Jta. e.scogelt la. 
mue.s.tJta.: 

1. Al a.za.Jt: En e.s.te .6upue.6.to, a.demá.s de eó.tablec.eJt 
e6.tad~6:t.lc.amen.te el .tamaño que debe p1te.sen.ta1t la. mue.6.tJta., 
en 1tela.c.l6n con el unlve1t60 que .lnve6.tlga.1temo6, .6e e.seo-
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gen po.1t 6ue.1t.te la6 peJr.6ona6, emp.1te6a6, e.te., que hab.1t4n 
de 6e.1t objeto de la encue6.ta, en la aeguJt.ldad de que, 6.l 
el núme.1to de ellaa e.ti g.1ta11de, habJtán de q ueda.1t b.len .1tep.1te 
6 entada.ti la.ti d.lve.lt.t. a.ti o púi.lon e.ti , c.ap.l.tale6, edad ea, luga-:: 
lle.ti, e.te. 

2. ln.tenc.lonada: En el mue.t.tJteo .ln.tenc.lonado o diJt.l 
g.ldo, .t.e adopta un c.1t.l.te.1t.lo, que puede .lJt, de.t.de el plena 
mente 6elec.tivo, que e.t.coge, V.GR.: VaJt.la.t. empJLe.t.aa peque 
Raa, va.1tia.t. med.lana6, y otJta.t. gJtande6; o b.len peJr.6ona6 de 
do6 .tendenc.la6 opue.6.ta& y o.tJta6 de op.ln.lone.6, e.te.; ha6.ta 
el mue6.tJteo e6.tJta.t.ló.lcado veJt.t.lcal, V.GJt.: PoJt Jtama& .ln­
du.t..t.1tiale6, o poJt depaJt.tamen.to& de una empJte6a; o el hoJt.l 
zon.tal, como .tomaJt op.ln.lone& de cada n.lvel jeJtaJtqu.lco, o­
de cada año de una c.aJr.JteJta, e.te.; o b.len la comb.lnac.lón -
de .todo& e&.to& c1t.l.te.1t.lo&, V.GJt.: Mue&.tJteo veJt.tical y ho.1t.l 
zon.tal. -

Vejando pa.1ta la e&.tadl6tica el modo de Jteal.lza.lt 
e&.te mue6.t.1teo y &u valoJt.lzac.l6n e.6.tadl.t..t.lca, haJtemo6 no­
.taJt 6olamen.te que la val.ldez de la encue6.ta dependeJtá en 
gJtan pa.1t.te de l&.te pa&o, y de &u valo1t.lzac.i.6n adecuada. 

e) FoJtmulac.l6n del c.ue&t.lonaJt.lo. Un cue&.t.lona.1t.lo 
podJtla deó-ln.i.Jr.6e como un meca11.i.6mo paJta ob.te11e1t Jte&pue6 
.ta a c.-leJt.ta6 pJtegun.ta&, poJt med.lo del u6o de una 60.1tma­
e6c.Jt.l.ta que el .ln.te.1t1togado llena o Jtedac.ta poJt 6.i. m.l&mo. 

Muy &eme.jan.te a el 6on la cédula paJta ped.i.Jt Jte6 
pue&.ta.6 oJtale.6 y la gu.1.a pa.lta co11ducc.ló11 de en.tJtev.La.taa:­
.como .1tegla6 paJta 60.1tmulaJt el c.ue6.tio11aJt.lo ve.1temo&: 

a') Na.tuJtaleza de la& pJtegunta&. E6.ta6 pueden 6eJt 
ce.Jr.Jtada6 o ab.leJtta&, &egún que peJtmitan una con.te&.tac.lón 
ún.lc.a o ca.teg61tica, o Jte6pue&.ta6 va.Jt.lable6 que incluyan 
en 6.l expl.lcac.lo11e6 y modalldade& a.dlc.lonale&. Evidente 
mente, ex.l6.te .toda una gama, que va de&de la 6.lmple l.l6= 
.ta che.cable, ha&ta la &ol.lc.l.tud geneJtal de ln6oJtme6 que 
el ln.te.1t1togado puede con.te6.taJt l.lbJtemen.te. A vece6 &e -
uaa el 6.l.t..tema. de li6.ta6 c.hecable.t. que .t.e c.on.te6.ta aólo 
con una maltea. 

·Como 6e compJtende, laa pJtegun.ta& ceJr.Jtada6 .tie­
nen como ven.taja la pJtecl6.l6n, 6ac.ll.ldad de 6eJt .tabula­
da.ti, e.te., 1J como inconvenlen.te6, el lmped.lti ampl.lac.lo­
ne.t. o expl.i.cac.lonea, que a vece.6 aon indi6pen6ablea poJt 
na pode.Jtae daJt una Jte6puea.ta. c.a..te961t.lca .. PoJt ello 6e -
.1tecomienda dejaJt una pJtegunta ableJt.ta, al meno& al ó.ln 
de cada 6 ecc.i.611 del cuea.tlo11a.1t.i.o. 

b)) Un.ldad. Ve.be de.teJtmlnaJr.6e p1tev.i.ame11.te 6.l el -
c.ue.t..t.LonaJt.i.o ae 1teó.le.1te a un 60lo pJtoblema o a vaJt.i.06. 
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SL lo6 pkoblema6 que abakca 60n muy dlvek6o6, mucha6 ve­
ce6 convendká mejok hacek va1¡_¿06 cue6t¿onaklo6, o po.lr. lo 
meno6 divid¿klo muy cla.1r.a.men.te en 6eccione6 dL6e.1r.en.te6. 

e' 1 Secuenc.<.a.. Como ke6ul.ta.do de .ea unidad que hemo6 
a.na.llzado y al mL6mo ;t¿empo, una ayuda pa.ka. con6egulkla, 
6e impone una 6ecuencLa. adecua.da.. La.6 pkegunta.6 deben te 
nek un enca.dena.mlen.to l6gLco, en 60.1r.ma tal, que ca.da una 
lleve na..tuka.lmen.te a. la 6Lguiente. 

Vebe pkocu.lr.a..lr.6e pkogke6a.k de lo 6ácll a lo má6 
dL6LcLt. La.6 pkimeka6 p.1r.egunta.6 deben también pok eaa. -
miama ka.zón de6pe,'l.ta.k el i.n.teké6 pok conte6ta.k el cue6.tLo 
na.Ir.Lo. -

d') Clakida.d. En cuan.to a.l a.6pec.to g.1r.á6ico, exige 
que 6e dejen e6pa.clo6 a.mplio6 y 6ácile6 de l.eena..1r.; que -
la.6 le.tka.6 expllca.tlva.6 que 6Lkven como gula. pa.ka. el lle 
na.do, 6ean c.f.aka6 peko a la. vez má6 pequeña6 que el .tama 
fio o.1r.dLnakLo de la. le.tka con que ae con.te6te. -

En cuanto a.l a6pecto de kedacci6n, que la6 pke 
gun.ta.6 6ean a.baoluta.men.te compken6Lble6 pa.ka el tipo o ~ 
nivel de pek6ona.6 a quien 6e dikigen: No olvldemo6 que -
una. co6a. puede ke6ultak muy claka. pa.1r.a quien hizo el cue6 
tiona..1r.io, pokque el e6tkuctuka.klo lteva. ya. pkeconcebLda -
detekminada Ldea., y con6u6o pa.ka. quiene6 han de ke6ponde.1r. 
lo. -

Veben evlta.k6e pala.b.1r.a.6 ambigUa.6 como "cla.6e de 
. pll.odu.cc.<.6n", que paka a.lguno6 puede 6Lgnl6lcak "e6pecie", 

# paka otko6 "gka.do6 de ca.l.i.da.d"; o va.ga.6, como muy "di6L 
cil" "kegulak", cuya. conno.tacL6n dependeká del concepto ~ 
de ca.da. pe.lr.6ona.. 

Veben evLta..1r.6e también pala.bka.6 e6.tekeotipa.da.6 
que, pa.lr. lo mi6mo, piekden pkec.i.6L6n de contenido con el 
u6o "democ.1r.ático", "totali.ta..1r.Lo", etc. 

Veben evLta.k6e .f.a.6 p.1r.egun.ta.6 nega.tiva.6, ya que, 
negakla.6 Jr.e6u.f.ta a.6Lkma.ci6n, y vlvece.lr.6a.. 

Veben evLta..1r.6e ta.mbiln p.1r.egunta6 que encie.1r.4an 
va..1r.Lo6 · hecho6. 

e') Fa.cLlLda.d. No deben ha.ce46e pkegun.ta6 emba..1r.a­
zo6a.6, o 6ea aquella.6 que colocan en po6LcL6n dL6LcLl a. 
quien debe conte6.ta.kla.6. Suele menciona.lr.6e como ejemplo 
la. p.lr.egunta. 6kecuente en la6 hoja.6 de 60licL.tud de t.1r.aba 
Jo aobke ee ,~ueedo que de,~ect gana.Ir ce cand.i.dato:. E.~to -­
puede obtenekae mejo.Ir. en la en.tkevl6ta. 

No deben /iace46e, 6ea d-i.kec.ta o aun Lndi.lr.ecta.­
mente, pkegun.ta.6 que 6e .1r.e6Leka a. conducta. pek6ona.l, a.n­
tecedente6, de6ec.to6 6-l6Lco6, etc., 6Ln deja.Ir. alguna po-
6.i.blllda.d.de explica.Ir. má6 ampliamente. 
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No deben p11.e9unta11.6e co6a6 que pueden deduci.11. 
6e 6ác.i.lme11te, o aun c.on algún t11.abajo, de o.t11.M ya pl!.e 
9untada6: Como 11.egla debe toma11.6e en genel!.al que el t11.a 
bajo debe 11.educi.l!.6e al mlni.mo a qui.en c.onte6ta, pa11.a qüe 
lo .tome a 6u c.a11.go qui.en i.nte11.p11.eta o tabula la6 l!.e6pue6 
ta6. -

di Rec.olec.c.i.61t de dato6. Pa11.a que el cue6t.lona11.i.o -
6ea conte6tado, deben tenel!.6e en c.uenta tambi.én c.i.e11.ta6 
11.egla6: 

a') Veben, ante .todo, explic.al!.6e lo6 objeti.vo6 que 
bu6c.a la enc.uenta, y ga11.anti.za11., en una u ot11.a 6011.ma, la 
di.6c.11.eci.ón y aun el 6.i.gi.li.o pl!.ometi.do, 11.e6pec.to de lo6 -
dato6 que en el mi.6mo 6e no6 da11.án. E6to, puede va11.i.a11., 
de6de la 6.i.mple p11.ome6a de que lo6 dato6 6e c.on6el!.va11.án 
y u6al!.án 6olo pa11.a dete11.minado6 6i.ne6, ha6ta el 0611.eci.­
mi.ento de la c.onte6tac.i.6n anónima. 

b') Vebe 0611.ecel!.6e algo de i.ntel!.é6 pa11.a qui.en 6e -
va a tomal!. la mole6.ti.a de c.onte6ta11.. Lo má6 e6ec.tivo 6ue 
le 6el!. el anuncio de que lo6 l!.e6ultado6 de la enc.ue6ta 6e 
11.án comuni.c.ado6. -

e') Vebe di.11.i.gi.l!.6 e la 6oli.c.i.tud de conte6tac.i.6n a la 
pel!.6ona que tenga auto11.i.zac.i.6n 6u6i.c.i.ente pal!.a pode11. c.on­
te6ta11. el c.ue6.ti.ona11.i.o. Suele 6el!. V.G11..: En una empl!.e6a, 
el Gel!.ente de la m.i..Ama. 

d') Vebe 6ac.i.li.ta11.6e la devoluc.i.6n, 11.emi.tiendo el 
6ob11.e ya 11.otulado, y, de 6el!. po6ible ti.mb11.ado. Puede -
0611.ecel!.6e i.nc.lu6i.ve pa6al!. a 11.ec.oge11.lo, 6l no 6e t11.ata de 
c.ue6ti.ona11.i.o c.onte6tado en 6011.ma anónima. 

e') Vebe 11.ei.te11.a11.6e la 6úpllc.a de c.onte6tac.lón pe11. 
6onalmente o poJt teléóono. La expe11.i.e1tc.i.a mue6tl!.a que ::­
en e6ta 11.eite11.ac.ión aumenta no.tablemente el p11.oc.en.taje -
de conte6.tac.i.one6. 

el Tabutac.i.6n de dato6. Vejando pal!.a la c.la6e de -
e6tadl6ti.c.a lo6 p11.i.nc.i.pale6 pl!.oblemaó de e6te pa6o, hall.e 
mo6 nota11. aqul 6olo do6 c.o6a6: 

1) La nec.e6i.dad de 011.gani.za11. el medio de tabula 
c.ión de6de el momento en que 6e 6011.mula, pue6 mucha6 c.o-=-
6a6 pueden c.ambi.al!.6e en é6te, en 11.azón de 6u mejol!. .tabu-
lac.i.ón; · 

2) La c.onveni.enc.ia de u6al!. númel!.o lndi.c.e6, que 
d~n mejoJt i.dea de lo6 11.e6ul.tado6, y de.p11.eóe11.enc.ia u6al!. 
11.ep11.e6entac.i.one6 g11.á6i.c.a6. 
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61 In~eJtpJtetac.i6n de lo-0 1te-0ultado-0. Ha1temo-0 -0olo 
notalt aqu.l la nec.e-0idad de teneJt una gJtan cautela, pue-0 
no hay e1t1to1t má-0 pelig1to60 que el que 1te-0ulta de una mala 
inte1tp1tetaci6n de 1te-0ultado-0 numl1tic.o&, ya que -0e pien-0a 
que e-0to-0 -0on totalmente objetivo&. (Conviene pen&alt c.ua 
le-0 &on la& ve1tdade1ta-0 c.au&a& de la& conte&tac..i.one6 obte· 
'n.i.da&). 

2. La En~1tevi-0ta. Su Impolttanc.i.a y F.i.ne&. 

La ent1tevl-0ta e-0 una conve1t&ac.i6n o comun.i.c.ac..i.6n, -
011.al y pe1t&onal, entJte do& pelt&ona-0, con un pltop6&.i.to de 
6.i.n.i.do que, en nue&tJto ca&o, e& el de .i.nve&t.i.gaJt algan = 
a&pec.to, y conducida bajo un &.i.&tema apltop.i.ado. 

La entJtev.i.&ta 1tequ.i.e1te ante todo do-0 peJt&ona& en -
actitud de algdn modo di6t.i.nta: EL ENTREV1STAVOR, que e& 
la pelt&ona que de-0ea obteneh lo& dato& y EL ENTREV1STAVO, 
que e& de quien &e de&ean obtenelt. Cuando 6e Jteal.i.za con 
mue.ha&, no e& aplicable en &u .i.nteg1tidad la tlc.n.i.c.a de la 
ent1tev.i.&ta. 

E& una comun.i.cac..i.6n oJtal y pe1taonal. Quedan polt lo 
m.i.&mo, exclu.i.daa de &uyo la& ent1tev.i.&ta& tele66n.i.c.a6, pon 
ca1tta, etc.. Se &upone ademá& que &e u&ahá de la palablta 
hablada. En lo& c.a&o& en que c.a1tezc.a de la palabJta el -
ent11.ev.i.&tado, apena& &.i. puede pen&a1tae en 1teal.i.za1tla. 

La ent1tev.i.&ta &upone un po1tp6&.i.to dado: No &e hace 
polt el me1to guata de c.onve1t&a1t: .i.mpl.i.ca Gn el ent1tev.i.-0t~ 
dolt una ac.t.i.tud de .i.nten&a ob-0e1tvac.i.6n, no aolo de la& -
palabJta& &.i.no de la ac.t.i.~ud, ge-0to-0, ademanea, etc., del 
ent1teviatado, palta obtene1t el mayan númelto po-0.i.ble de el~ 
men~o&, aunque lato& deban &e/t máa ta1tde .i.nveat.i.gado-0 a -
6ondo y valo1tado-0. 

Loa 6.i.ne-0 de la ent1teviata &on muy va1t.i.ado-0 pelta -
pueden 1teduc..i.1tae a tite& bá-0.i.c.0-0: 

al Ob~eneh in601tmac..i.6n. 
b) Po1tpo1tciona1t in601tmac..i.6n. 
c.) 7n6lu.i.Jt aob1te c.i.e1tto-0 aapectoa de 

la conducta del ent1tev.i.atado. 

Obviamente, polt 1taz6n del 6.i.n que &e peh&.i.gue en 
e&te e&.tud.i.o, no& 1te6e1túno-!> aqu.l c.a&.i. c.xc..í'.tu,.i.vamen.te a 
la p1t.i.me1ta 6.i.nal.i.dad. 

La .i.n601tmac..i.6n que debe bu&c.a1t-0e, no -Oe 1te6.i.e1te a 
hecho-O objet.i.vo-0 y c.omp1tobable-0., aiendo ac.on&ejable paJta 
e&toa c.a&o6 otlto med.i.o de inveat.i.gac.i6~, &.i.no má& b.i.en -
aquello& c.a&o& en que no& .i.n~e1te-0a c.onoc.elt op.i.n.i.one&, in 
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te1r.p1r.etacione6, actitude6, po6ici6n 61tente a un pltoblema. 
y ot1r.a ae1tie de 6a.cto1te6 de lndole p1t.e6e1t.entemente 6ubje 
tiva. En muchaa oca.aione6 ae uaa. también la ent1r.evi6ta­
pa.1r.a. obtene1r. dato6 objetivoa, pelta en lo6 cua.le6 no6 in­
te1te6a conjunta y caal p1te6e1tentemente, el matiz eapecial 
de ap1r.eciaci6n, entuaia6mo, opo6ici6n, etc., que van uni 
.do6 a eato6 hecho6. . -

La ent1r.evi6ta no6 6i1tve también pa1ta p1t.e9unta1t. mu­
cho6 antecedente6 pe1r.aonale6 que, de inve6tlga1tlo6 polt -
e6c1t.ito, di6iculta.1tlan la conte6ta.ci6n, o pod1tla.n cau6a.Jr. 
cie1r.ta. moleatia o de6concie1tto. 

3. Ent1tevi6ta. e6pont~nea. y di1ti9ida.. 

Aunque en toda. ent1tevi6ta, 6egan la. de6inici6n da. 
da., 6e 6upone cieltta. di1tecci6n polt pa.1tte del ent1r.evi6ti 
do1r., 6e de6a.1t1r.olla.1t4 tanto mejolt cuanto meno6 pueda ap~e 
cia.1t6e tal di1tecci611, poltque 6a.cilita.1r.á el "1tappo1tt" de­
que ha.bla.1temo6 de6pué6, o 6ea., el la.za de con6ia.nza. que 
debe e6ta.blece1t6e ent1te e11t1tevi6ta.do1t y ent1tevi6ta.do. 

Sin emba1t90, hab1ti ent1tevi6ta.6 en que p1tedomine la. 
di1tecci6n, y otlta.6 en la. que pltedomine la. e6po11ta.neidad. 
En el ca6o de e11t1tevi6ta.6 de inve6tigaci6n, de auyo 6uele 
p1tedomina.1t la p1tlme1ta; el aec1teto Jr.a.dica en 6abe1t combi­
na.Ir. amba.6 ca.1ta.cte1tlatica.6. 

Ve6a1t1tolla.1temoa la. tlcnica de la ent1teviata en t1te6 
punto6 p1tincipa.le6. 

A. C6mo 6e p1tepa1ta. 
B. C6mo ae deaa.1t1tolla. 
C. C6mo 6e 6uma.1tiza. 

A. PREPARACZON VE LA ENTREVISTA 

1. Ante todo, debe p1t.eci.aa.1t6e con toda. exactitud lo -
que 6e de6ea. obtenelt polt medio de ella.; no 6olo lo6 ele­
mentoa objetivo6, aino pltincipalmente lo6 ma.tice6 de que 
hemo6 liab'lado. Puede1t a.plica.Ita e a.qul, la.6 1te9la6 da.da.6 
6ob1te la. ob6e1tva.ci6n. 

2. Vebemo6 comp1toba1t 6/.. no ex.ü.ten o.t1t.06 me.dio6 de .in 
ve6tigaci6n má6 ~tile6 pa1ta el ca6o. V.G1t.: Sl hau a.1tchZ 
vo6, documento6, 1tegi6t1to6, etc., que cuando 6e tita.ta d¡ 
co6a.6 eminentemente objetiva.6 quizá &ean má& e6iciente6. 

3. Debe p1tepa.1ta.1tae una gula. muy b1teve pa.Jr.a. la. conduc­
ci6n de la ent1tevi6ta. Aunque l6ta no e6 un cue6tiona.1tio, 
como hemo6 explica.do, ya que 6olo 6i1tve palta. 1teco1tda.1tno6 
lo6 t6pico6 p1tincipale6 6ob1te lo6 que inue6ti9a1temo6 en -
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la entkevi6ta, ayuda gkandemente a conduclkla con 6kden, 
~no olv¿dak loó a6pecto6 báóicoó, etc. 

4. La pkepakaci6n del local y del ambiente no depende 
de no&otko6, en la mayokLa de loó caóo6, cuando &e tkata 
de entkevi6ta6 de inve6tigaci6n con pek60naó extkaña6 a 
nue6tha empke6a. Peko cuando óe tkata de empleado• de -
€6ta, conviene kealizakla en un local alalado: Sl e6 de 
un je6e, en 6u deapacho, y 6i e6 de un 6ubokdinado en el 
del entkevl6tadok. 

En todo caao debemo6 tkatak de celebkakla en el mo 
mento en que con6ldekemo6 que el entkevlatado contaká -­
con má6 tiempo, aunque paka ello tengamo6 que di6ehikla, 
e6pekak, etc. 

5. Anuncio de la entkevi6ta. En la6 entkevlata6, don 
de la e&pontaneldad e6 lo báaico, e6te anuncio puede &e~ 
contkapkoducente, peko en laa de obtencl6n de dato& con­
viene pok el contkaklo aollcitakla anunciando au objeti­
vo, pue6 e6to pekmite al entkevlatado hecabak ln6okmacl6n, 
akheglak 6u6 papelea de conaulta, etc. 

6. Name~o de pekaonaó enthevlatadaa. Vependeká obvia 
mente del pkoblema que &e vaya a inveatigak, de la& pek~ 
&ona6 que poaean eato6 datoa, etc.; de auyo no pakece -­
conveniente que, en la mayo4La de loa caóo6, hagamoa ln­
veatigacionea en un name4o muy keducldo. Aal, algunoa -
autohe6 opinan que, alemp4e que 6~ pueda, debe pkocukak­
ae concekta4 pok lo meno6 tkelnta entkevlataa, paka detek 
minak la tendencia de la6 di6ekentea oplnlone&. -

B. COMO SE VESARROVLA 

l. Vebe comenzakae pok expllcak el objeto de la entke 
vl6ta y loa bene6iclo6 que ae eapekan de ella, tkatando­
de deatacak loa que puedan intekeaak al ent4evlatado. Sl 
laa pekaonaa a qulene6 entkevl&tamoa e6tán obllgadaa a -
conteatakno6, como aucede en el caao de empleado& o je6e6 
de nue6tka empke6a, nueatka atencl6n •e en6ocaká a de6pek 
tak en ello6 el máximo lntek~6 po6ible. aeffalandolea que; 
a tkav~a de la entkevlata podkemoó mejokak condlclone6 en 
la empke6a, evltak pkoblemaa, Etc. Cuando ae tkate de -
µc~~onaa extka~a6, ae~d neceaakio en6atlzak la keclpkaci 
dad en caaoa almilakea y, aobke todo, la comunlcacl6n de· 
loa keaultadoa de la entkevlata, aunque bajo clave y devl 
damente tabulado•. -

. Cuando ae tkata de pekóonaa tale6 como pQbllco, ca~ 
6umldake6, Etc., ea muy uaual empleak el kecukóO de o64e­
cek algan negalo V.Gk.: Pkoducto& de la empke&a. Vebe -
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cuida46e en e6te ca6o de da4 a e6to6 ob6equio6 un papel 
má6.bien 6ecunda4io; de lo cont4a!L-lo, 6ácilmente no6 con 
te6ta4án 6olamente po4 adqui4i4 e6o6 ob6equio6. -

2. Vebe comenza46e po4 e&tablece4 y mantene4 el 4appo~ 
má6 adecuado. Como ya 6effalamo6, 6e t4ata de c4ea4 un am 
biente de plena con6ianza ent4e ent4evi6tado4 y ent4evi6~ 
tado. E6to 6e obtiene gahantizando ante todo la di6c4e­
ci6n y el u6o de lo6 dato6 exlcu6ivamente pa4a el objeto 
6eftalado. E6ta decla4aci6n, obviamente, con6tituye un -
comp4omi6o monal que debe &en he&petado. 

Pe4o hay que uhan de otno6 medio6 tale6 como inicia4 
la plática 6ob4e punto6 que 6epamo6 6on de inte4é6 pa4a el 
ent4evi6tado, el u-00 de anecdota&, Etc.; en una palab4a -
todo aquello que tienda a "4ompe4 el hielo" 6egan nue6t4a 
conocida y g4á6ica 64a6e. 

3. Veben lanza46e p4ime4o la6 p4egunta6 má6 6encilla6. 
E6ta6 6acilita4án la conte6taci6n de la& 6iguiente6. Pue 
de comenza46e po4 la6 p4egunta6 que no6 conhte que e6a ~ 
pe46ona e6ta4~a di6pue-0ta en todo ca-00 a conte-0tanno6. 

4. Vebemo6 penmiti4 que el entnevi6tado exponga lo6 he 
cho6 a 6u modo, y luego ayudanta a llena4 la6 laguna6 u ~ 
omi6ione6. Si que4emo6 obtene4 lo6 dato& de6de el p4inci 
pio "a nue6t4o modo" y 6ácilmente, podemo6 pe4de4 la opo~ 
tunidad de con6egui4lo6. -

5. Vebe 6onmula46e 6olo una p4egunta cada vez, po4 4a 
zone6 obvia-O de clanidad. Pueden aplica46e ademá6 toda~ 
la6 4egla6 6ob4e é6ta, 6effalada6 pana el cue6tiona4io. 

6. Vebe anota46e todo dato u ob6e4vaci6n impo4tante -
que 6acilmente ~e no6 e6capanla en ca6o de no tomanla. -
En e6to di6ie4e algo la ent4evi6ta de inve6tigaci6n de -
lo6 otno6 tipo6, donde el toman dato6 puede o4igina4 6u6 
p.i.cacia6. · -

7. Vebemo6 e6cucha4 con atenci6n e inte4é6: Solo inte 
nnumpin pana ampliacione6 o acla4acione6, o cuando la e» 
tnevi6ta 6e de6via 6e4La y langamente de 6u tema 6undamen 
tal. -

8. No debemo6 dan 6en&aci6n de que tenemo6 pni6a, po4 
que ello 6acilmente limitaná la in6o4maci6n que 6e no6 ~ 
e6tá pnoponcionando. 

9. Si la entnevi6ta 6e ala4ga, y encont4amo6 que el -
entnevi6tado mue6t4a can6ancio, podemo6 in6en&iblemente 
intnoduci4 una anécdota pentinente, o un ca6o concneto de 
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aplicaci6n de lo que eatamoa tJr.ata.ndo y volve.IL deapué6 -
al tema de nueatJr.a entJr.eviata. 

10. Nunca debemo6 implica.IL juicioa aobJr.e lo a6iJr.ma.do -
po4 el entJr.eviata.do: Eatamoa Jr.ecibiendo un 6avo4. Meno6 
aun debemo6 contkadeciJr., aunque no6 conate de la 6alaedad 
de loa datoa p.ILopokcionadoa. 

77. Vebemoa aplica.IL en 6oJr.ma inten6a. nueat.1r.a obae.1r.va­
ci6n a todoa loa detalle6 6ecunda.1r.ioa: Actitud de la pe.IL 
,~ona, ae9u.1r.,i.dad de au6 .1r.eapueataa, timidez., ne.1r.vioa.i.ama-; 
etc. 

72. La6 p.1r.e9unta6 embaJr.az.o6a6 o di6~cile6 deben p.ILepa 
Jr.a.Jr.&e con otJr.a6 que 6aciliten au Jr.e&pueata, V.Gk.: Si~ 
pJr.eguntamo6 poJr.blemaa 6amiliaJr.e6, antecedente& penale6, 
etc., aclaJr.a.IL que, aun pe.1r.6ona6 de la mejo.Ir. calidad mo­
Jr.a.l, y hoga'1.e6 pe.1r.6ectamente e&ta.blecido6 pueden encon­
t4ak6e, &in &u culpa, po.IL e.ILJr.o.IL, etc., &ujeto& a. p.ILoble 
ma6 de e&ta -<.ndole. ' -

73. Veben evitaJr.ae la6 p.1r.e9unta6 capcio&a6: Eataa aon 
aquella6 en que ae tJr.ata de obtene.IL &o.1Lp.1Leaivamente una 
Jr.e&pue&ta, en Jr.az6n de la 60.1r.ma en que ae hizo la p.1r.e9un 
ta. Ve o.1r.dina.1r.io &e dan cuando &e p.ILeguntan do& hecho&-; 
uno de lo6 cuale6 6e da poJr. &upue6to V.G.1r..: ¿No p.1r.e6e.1Li 
~,la u&ted~ana.IL mda a de&tajo que po.IL joJr.nada? Eatamo&­
dando po.IL &upue6to que a de&tajo 6e ganaJr.d má6. 

14. Vebemoa ga.1r.antiza.1Lno6 en lo po&ible, de que hemo& 
p.1r.eguntado todo lo que de&eabamo& 6abeJr.: E& di6-<.cil y mo 
le&to tene.1r. que .1r.epeti.1r. la entJr.evi&ta. A vece& e& impo~ 
&ible. 

15. Al teJr.minaJr., debemo6 hace.IL un bJr.eve Jr.e6umen de lo 
que, a nue6tJr.o juicio, hemo6 obtenido diJr.ectamente de la 
ent.1r.evi6ta (po.IL &upue&to no de nue6t4a6 ob&e.1r.vacione6 -
peJr.aonalea), y lee.1r.aelo al entkev.i.6tado pa.1r.a que no& ma 
ni6ie&te &u con6oJr.midad: Ve e&ta mane.Ir.a. &e evitan mucho& 
e.IL4o4e6 de apJr.eciaci6n. En lo& ca.606 m~6 impoJr.tante& -
V.G.1r..: Encue6ta& de &alaJr.io, conviene mandaJr.le& de&put& 
el Jr.e&umen, paka que lo .1r.ati6iquen o Jr.ecti6iquen, &egún 
ce ca6o. 

16. Ha.y que p.ILocuJr.a.IL ent.1Levi&ta.1r., y no 6e.IL entJr.evi6ta­
do: Hay entJr.evi&tadoJr.et. que , po.IL 6u dema6iada locuaci­
dad o po.IL incapacidad de p.1Lovoca.1r. una 6luidez de .i.dea6 -
po.IL paJr.te del ent.1r.evi&tado, apena& &i aveJr.iguan algo del 
entJr.evi&tado, y en cambio han pokpoJr.cionado a é&te últi­
mo una enoJr.me &eJr.ie de dato6.' 
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C. COMO SE SUMARIZA 

7. Inmediatamente de&pu{& de la entkevi&ta, con el 6in 
de que no &e no& e&capen dato& de ob&ekvacL6n, tkatakemo& 
de hacek el ke6umen de nue&tka6 impke&Lone& pek6onale6. 
Pa~a ello ayudan alguna& pkegunta& gene~ale6 que 6uelen -
pone~6e en la gu~a. E6te ke&umen debe hacek&e pok e6cki­
to. 

2. Vebe di&tinguik6e cuidado6amente lo6 hecho6 de la6 
intekpketacionea del entheuLatadn if def enthevi&tadok. -
Ya indicamo6 que uno de lo& objetivo& de la entkevi6ta -
e6 el de con&egui~ elemento6 6ubjetlvo6 o de apkeciaci6n 
&obke lo6 hecho&; peko debemo6 dl&tlnguLk con clakLdad: 
7) Lo que el ent~evi&tado "No6 dijo que ocu~ki6", 2) Lo 
que ~l opina 60bke e6o6 hecho& y 3) Lo que no&otko6 opina 
mo& o Ln6ekLmo6 de lo que no& dijekon. -

3. Vebemo& tkatak de comphobak La& ke&pue&ta&, &lempke 
que 6ea po&ible, y no 6e tkate de dato& objetLvo& tomado& 
de kegi&tko6. Con todo el inmen&o valok de la entnevi&ta, 
no p~opokclona en kealidad &ino ciekta& Ln6enencla& o 6u­
po6icione6, a meno6 de que la pek60na no& haya dado dato& 
&obke hecho6 concketo6, 

Nece6itamo6 en la mayokla de lob ca6o6, tkatak de -
compkobak pok otno6 medio6 e6o6 hechob que 6uponemo& cLe~ 
to6. 

4. Vebemo6 pkocuka4 tabulak la6 oponLone6 kecogida6, -
t~atando de ob&ekvak cuále& 6on la& tendencia& que pueden 
deducik&e. Aplica4emo& aqul la& no4ma6 dada& ke&pecto de 
la tabulaci6n de la entkevl&ta po4 cue&tionaklo. 

CURSOS ALTERNATIVOS 

La6 kegla6 del objetLvo &e 4e6ie~en a la detekmlna­
cl6n del 6in bu&cado; la& de la lnve6tlgaci6n, al conocl 
miento de lo6 6actone& o medio6 po6ltivo& y negativo&. ~ 
Lo6 cuk6oa alte~natlvo6 de acci6n ke&uleven el pkoblema 
de c6mo logkak la má6 e6lclente adaptaci6n po&ible de lo& 
medio6 al 6in. 

Ea nonma bá&lca al he&pecto en la modehna admlnl&tha 
cl6n, que {&ta &eká tanto mejo~, cuanto mejuk podamo& co~ 
ta4 con dive4&o6 camino& paka logkak el 6ln, con cuk606 = 
de accl6n entke lo6 que podamo& e6coge4, o que podamo& -
cambiak o alte~na4 6egún la& clkcun&tancla&. 

En la mayon~a de lo& ca6o6 e6 poaLble e6tnuctunan -
cuk606 de accl6n divek&d6. Se &u6ne dLce Vnucken "La 6a 
lacia del camino anico~. E&te ·capitulo tiende a vencek-
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e.6a 6alac.la, .tan.to má.6 pe.i.i.g1t.06a, cuan.to, polt. .t1t,a.ta11.ae de 
algo .to.talmen.te nue.vo, vamo6 01td.lna1t..lamen.te a planea1tlo y 
01tgan.lza1t.lo con c.<.e11..ta6 .ldea6 p1t.econceb.lda6 que noa lle­
van .l1t1t.e6i6.t.lblemen.te hac.la e6e camino. Cuando, polt. el 
con.t1ta1t..lo, 6e .tita.ta de algo ya plt.eexia.ten.te que que1t.emoa 
cambialt., 1te.601tma.1t. o mejo1ta1t., la 1tu.t.lna y loa háb.l.to6 polt 
lo gene1tal, 6uelen hacelt. que deje.moa de ap1t.ec.la1t o.t1taa -
poa.lb.llidade6 di6.t.ln.ta.a de aquella.6 que la exp~1t.lencia 
no6 Iza. en6eYiado. 

ALGUNAS REGLAS AUXILIARES 

7. Ve.be.moa e6601t.za1t.no6 polt penaalt. c6mo pod1t.lamo6 lo 
g1t.a.1t el m.lamo 6-in que no6 he.moa pltopuea.to, pe.11.0 con d.lve'.!;_ 
6 oa me.d.loa. 

A6l, a.<. hemo6 log1tado ha.-0.ta. aho11.a el aumento de ven 
.taa a ba.6e de publicidad muy co6.to6a., podemo6 buaca.Jt. a.<.= 
no cona.t.l.tuye un cam~no .lgual o mejo1t, el 6elecc.lona1t. y 
adlea.t1t.a.1t. má6 pe1t.6ec.ta.me.n.te a nue6.t1t.06 vende.do1t.e.6, el 11.e 
ducilt. lo6 p1t.ec.lo6 con lo que aho1t.1t.a1t..lamo6 en publicidad; 
el mejo1t.a1t. ·nue6.tlto6 aia.tema6 de ven.taa, e.te. 

2. Pode.moa, ~011. el con.t1t.a1t.io, analiza.11. 6.l la .<.nve.a.tl 
gac.l6n de loa medio6 no no6 indica alguna modl6.lcaci6n, ~ 
p1t.eciai6n, amplia.ci6n o 1t.educci6n en el objetivo inic.lal­
men.te 6effa.la.do. 

Ya hemo6 ae1ia.la.do e-0.to al a.na.U.za./!. ¿Quién debe 6ija.1t 
lo<> obje.t.lvoa? 

3. Vebemo6 a.plica./!. a.qul .también la 11.egla de no .toma/!. 
el d.llema. "6e. hace o no 6e. ha.ce", 6lno a.na.llza1t combina.el~ 
ne-~ -i.n.te1tmed.i.a6. 

·vea&e la 1tegla. co1t1te6pondle.n.te. en.tite la6 del obje.tf 
vo. 

4. En lo& 01tga11.l6mo6 ya. en o pelta.ción, vale la pe.na. 
a.lguna.6 vece<> a.nal.i.za.lt qul e6ec.to6 pod1t.La. p11.oduci1t "La -
no a.cc.i.ón". 

Pa.11.a ejcmµl.i.6.i.calt. e6ta 11.egla, V1tucke1t., na.11.11.a. c6mo, 
un pue6.to cuya ocupa.c-i.ón 6iemp1te habla aldo plt.oblema. en 
cuan.to a. log1ta.1t. la pe1t.6ona. adecua.da., en una ocaa-i.ón ae -
dej6 va.can.te, bu&cando ea.tud.la1t. ¿Qul pa.aa1t.la 6.i. no <ie .e.e~ 
na1t.a. d.i.cho pue6..to? La. 11.ea.l.i.dad de.mo.ti.tlt.6 que "nada paa6", 
an.te.6 polt. el con.t1t.a1t..i.o, la.6 ac.t.i.v-i.dade.6 &e de6a.1t.1t.olla.1t.on 

54 



mejok, como lo habla 6o6pechado el ge4ente, al obaeAvaA 
la6 dlóicultadea paha encontAaA la pe~aona adecuada. 

5. Paka valoklzak loa dive46o6 cuh6o6 de accl6n que 
ae pkeaenten, con el 6in de eacogek el mejok o loa mejo­
he6, deben u6ah6e chltehioa: 

A. El hleago eape~ado, compakado con loa po6ible6 
beneóiclo6. 

B. La maljoh economla de ea6uehzoa. 

C. El tiempo nece6ahio paha deaakkollak cada cuk 
60. 

V. La limitaci6n de 4ecuh606 con que pueda contak 
6e, aobke todo, loa de tipo humano. Mucha&· v~ 
cea ae pien6a en un pkoghama magnl6ico, 6ln -­
pen6ah ai loa hombhe6 con que podemo6 contak -
aekán adecuado6 paha healizahlo. 
ttNingdn camino e6 mejoh que lo6 hombhe6 que -

han de kecohhehlott. 

6. En todo caa~ ea nece6ahio a la empheaa que con6ho~ 
te un pkoblema: 

A. Ve6lni~lo con exactitud. 

B. Sepahak loa 6actohe6 báalco6 que lntekvlenen 
en él: Ve okdlnakio aon cuatho o cinco. 

C. Tkatak de de6lniklo6 y hacehloa men6u4ablea -
&ea en 6okma matemática, 6i admiten cuantl6i­
caci6n, o aea, poh lo meno6, en 6ohma lndlhec 
ta, lo que ae conaigue de6inlendo el nivel 6~ 
timo de kealizacl6n, y 6ljando the6 o cuatho 
gkadoa de dicha healizaci6n inóehioAe6 a eae 
nivel. 

v. Enaayak diveh6a6 combinacione6 de loó 6actohe6 
en aua dlatlntoa gkadoa, loghando con ello di 
veh6a6 aolucionea altehnativaa. 

E. Poneh poh eachito dichaa 6oluclone6 altehnati 
va6, conaignando la6 ventajaa y de6ventajaa ~ 
o llmltaclone6 de cada una de aquellaa. 
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F. Pande1ta1t e6ta6 ventaja6 y de6ventaja6 palta la 
6ltuacl6n cancJteta que t1tatama6 de 1te6olue1t, 
de p1te6e1te11cla dentJta del .tJtabaja calectlva -
de un coml.tl. 

G. E6cageJt la 6alucl6n mejo1t, y complemen.taJtla -
can todo6 6u6 detalle6. 

H. T.1tata.1t de velt 6l la6 otJta6 6olucione6 pueden 
queda!t lnco1tpo.1tada6 en el plan, coma camlna6 
de 1tecamb.lo, paJta 6lttrnc.io11e6 e.~ pec.fole6, 6a 
lla-0 de la 6olucl61t pJtlncipal adoptada, etc-: 

TECNICAS SOBRE CURSOS ALTERNATIVOS VE ACCION 

Aunque exl6ten va1tla6, 6ab1te todo de ca.1tácte.1t mate 
mátlco, no6 llmlta.1temo6 a dalt una idea 6uma.1tla, como co 
1t1te6ponde a pJt..lnc.i.plo6 de adm.lni6tJtacl6n de emp.1te6a6, 60 
bite la .lnve6tlgaci6n de ope.1tac.lone6 - conjunto de tlcn.l= 
ca6 6imllalte6, má6 blen que una 66la técnica ldlntica -
en 1taz6n del auge que, con 6ob.1tado motlvo, ha tomado den 
tito de la admlni6t.1tacl6n. -

A6l1tman Koontz y O'Vonnell que exl6.ten tanta6 de6l 
nlclone6 de e6ta técnica, como au.toJt.e6 .tita.tan de ella~·. 
La 1taz6n, quizá pueda encont.1ta.1t6e en lo lndicado ante6: 
Son má6 blen un conjunto de tlnlca6 análoga6, que una -
60la técnica, aunque·6U nin y lo e6enclal de 6U p.1tOCe6a, 
6ean iguale&. 

No60.t1to6 t.1tata.1temo6 de de6c.1tlbl.1tla6 como un pltocedl 
miento cien.tl6ico, que bu6ca p.1touee1t la& ba6e6 md6 obje= 
tlva& y cuantitativa& que 6ea po6ible, con el 6ln de ap.lte 
ciaJt. mejoJt lo6 dive1t&o6 6ac.to.1te6 o va.1tiable& que lnte.1tvie 
nen en un p!toblema, y anallzaJt. 6u Jtelaci6n, a t.1tavl6 de = 
un modelo, paJta encon.tJtalt una J.>oluci6n 6pt.lma en.tite vaJtia& 
po6ible&. 

CualquleJt adm.lni6t.1tado1t puede e&t.1tuctu.1ta.1t diveJt.606 -
cu.1t606 de accl6n, analizando y compaJtando lo& d.lve.1t606 -
6acto.1te6 que inteJtuienen en ll, cada uno aplicado en lo6 
pJtincipal~6 g1tado6 o nlvele6 en que &e pueda utlllzaJt, pe 
Jto eJ.>to lo puede haceJt en un áJtea muy Jteducida, y con 6u~ 
damento6 ca6l puJtamente 6ubjetivo6; la inve6.tigacl6n de = 
ope1taclone6 le a11uda a ampl.laJt d.lc.lia á1tea, u fe p1topo1tc.lo 
na 6undamen.ta6 md6 pltecl6o6, haclendo que e6o6 6acto1te-6 = 
teng~n una 1tep1te6entacl6n lo má-6 objetlva y cuantltatlva 
que &ea po6lble, inclu6o bajo 6e1tle6 de 66.1tmula& matemá­
tica6; y 6ob1te todo, le pe1t~ite que pueda ap1tecla.1t6e la 
1telaci6n en.tite la6 dlveJt.&a6 comb.lnac.lone6 de e6o6 6acto-
1te6 en 601tma má6 técnica, objetiva y cuantltatlva median 
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te un modelo. Ello pe1tmiti4á que la6 ca6i in6inita6 combi 
nacione6 de 6ac.to1tea, 6ijado6 cie4to6 llmite6 de optimiza 
ci6n, puedan 6e4 t1tabajado6 mediante c.omputac.i6n elec.th6~ 
nica, cuyo6 heaultado6 no6 indicahán la6 mejohe6 6olucio 
ne6, con 6U6 ventaja6 y de6ventajaa. 

Como una Jtegla muy gene4al pueden aeñalah6e lo6 ai­
guiente& pa6o6: 

a) Fonmulaci6n del phoblema. 1mplLca la p1tecLaL6n -
má6 exacta de loa objetivo&, y de la6 nelac.ione6 de lo6 
elementoa que no6 c.onduc.ihán a log1ta1tloa, dent1to del 6i6 
.tema en el c.uat ope1ta1tán 1 lo6 e6ecto6 que phoducinán en­
otno6 conexoa, etc. 

bl Con6thucc.l6n de un modelo matemático. E6 quizá 
el pa6o máa tlpic.o del phoced.i.mietito. Koontz y O'V.onnell 
lo con6Ldehan e.orno "la hepheae.ntaci6n l6gic.a de un phoble 
ma". En 4ealidad, c.on6tituye un &lmbolo o hephe6entac.i.6~ 
objetivo6 (l6glco, g1tá~ic.o, matem~tico, 6l6ic.o, etc..) Ve 
la6 nelac.ione6 que 6~ dan entne loa dive.1t-0oa 6acto1te6 va-
4iable6 del phoblc.ma: Puede con6.i.6tiJt en algo 6l&ico, -
conathu.i.do a e6cala (modelo de una máquina, de la e6.thuc 
tuha de un ~tomo); ghá6ic.o: Una hephe6entac.i6n aimb6lic.~, 
contable, etc..; peho, 6obhe todo, e6 impohtante el mode­
lo matemático, c.onatituido po4 una 6ehLe de ecuacLone6, 
ya que e6ta6 noa pe1tmiten la máxima cuanti6icaci6n. E6te 
modelo exp1te6a la e6ec.tividad del 6.i.6tema bajo eatudio e.o 
mo una 6unc.i6n de un ghupo de vahiable& de laa que, poh -
lo meno6 una, ea c.ontholable. La 6ohmula má6 genehal e6: 

E 6 ( Xi, Yil 

En la que E 1tepheaenta la e6ectividad del ai6tema, Xi laa 
vahiable6 del aiatema -0ujeta6 a conthol, Yi, la& vaniablea 
no 6ujeta6 a él. Lo 6undamental de un "modelo" e6 que -­
conatituye una hephe6entaci6n objetiva y cuantitativa del 
"alatema", y de laa 4elac.lone.a enthe 6u6 6acto4e6 o vahia 
blea, pana 6acllitahnoa el comphende4 cla4amente, y aobh~ 
todo, analizah, el mayoh númeno poalble de c.ombinac.lone.a 
que de elloa pueden hac.ehae, dentno de lo6 llmite6 de una 
6ptima e6ectlvldad de e&e 6i6tema. 

Ev.i.dcn.tc.111c.nte, fo a11.te-'lio1t aupone que lo.ti 6actohe6 -
o vahiable.6 deben 6eh, de algún modo, cuantl6ic.able6; loa 
que no lo 6can, e.amo oc.uhhe con loa humanoa, p6lc6logic.o6 
o 6ociale6, deben hac.eh&e lo máa cuant.i.tatlVo6 que 6ea po 
6lble, a ba6e de medlo6 taleó como el cálculo de ·phobabl~ 
lldade& y otha6 téc.nlcaa e6tadl6tLc.a-0. 
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el An4ll6l6 del modelo. El que pnoplamen.te menece 
e6e nombne, e6 el que co116l6te en el u6o de duducclone6 
matemátlca6 a ba6e de cálculo, álgebna de matnlce6, etc. 
peno puede neallza46e tamblén el pnocedlmlen.ta canacldo 
como num«nlco, cuya 6anma md6 6lmple con6l6.te en en6ayan 
valone6 dl6tlnto6 de la6 vanlable6, compananda lo6 ne6uL 
.tado6 que 6e obtengan. -

di Compnobacl6n del modela y de la 6alucl6n denlva 
da de él. Un modelo, pan pen6ecto que panezca, no e6 /;l 
no una 4ep4e-1i entad.611 panela.e de .ea 4eal,{dad. Vebe deten 
mlnan6e la pnecl6l6n con que pnedljo el e6ecto de Lo6 - = 
camblo6, en6ayando to6 ne6ultadob que be obtlenen apllcan 
do La 6olucl6n, con Lo6 que 6e obtenlan 6ln ella. -

el E6tableclmlento de contnole6 pana la 6olucl6n. 

ól Inlclo del nuevo p4ocedlmlento, o 6olucl6n a que· 
6e lleg6. 

PRINCIPALES TECNICAS VE 1NVEST1GACION VE OPERACIONES. 

l. Modelo6 pana adapcl6n de declalo11e6. 

C-0mo acabamoa de expllcanlo, la mayan pante de lo6 
modelob aan matem4tico6, ya que exp4e6an la6 nelaclane6 
que exlaten-entne ta6 vanlable6 e~ óonma cuantltatlva. 
Peno exlbten tamblén to6 modelo6 deac4lptlvo6, 6l e6t4n 
deb.t.<.nado6 6alamen.te a de6 ctibl4 La6 hecha.& que .i.nte.nv.<.e. 
nen en un pnablema, y lab nelaclonea que be dan entne dZ 
chob hechaa. V.Gn.: Pnon6.&tlca6. -

La.& modelo.& máa uaado6 6on loa llamadab de pol~tlca 
dlne.ctnlz, que e.xpne.aan en clentoa .té4mlna6 técnlcob Loa 
obje.tlvaa de6eadob, aal coma lab 4elaclone6 de laa vanla 
blea, e.n cuan.to ln6luyen en dlchoa objetlvaa, en óonma = 
tal que pueda detenmlnanae la nelacl6n 6ptlma entne. dlchoa 
6actane.& y loa objetlvo.&. Reaul.ta can ella, que loa dlven 
aoa cu46o.6 de accl6n pueden valonanae de algún modo materna 
tlcamen.te. Vebe. culdan.&e, can todo, de toman en cuenta eñ 
el an4L.i.a.<.a, la ln6luencla de Loa 6actone.& lmpondenableb. 

2. La utlllzacl6n del c4lculo de pnabab.i.lldadeb. 

Ebte método de ebtadlatlca que, babando6e en la ex 
penlencla aobne clentob hecha.&, deduce que e6 pnabable-­
que acunnan en lo 6utuna dentno de pautab pnedeclble6. -
Lab debvlaclone6 de la p4ababllldad, caen a.&~ dentno de 
un mangen que puede p4edeclnae y, pon canalgulen.te, dicha 
pnoba.bllldad ea un bub.&tltuto de datab que de o.tna manena 
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no& &ehlan totalmente de&conocido&. Con ello el ma4gen -
de ek1to1t en la& &olucione&, aunque no eliminado, queda 
gkandemente tteducido. 

3. Teo1tla de Juego. 

Ha &ettvido pltincipalmente paka el análi&i& y la pite 
vi&i6n de lo& p1toblema6 de competencia. Aunque dema&ia~ 
do complicado, &e ba&a en la pttemi&a de que todo homb1te 
que actúa en 601tma ltacional, p1tocu1ta maximizan &u ganan­
cia, y minimiza~ 6U6 pE1trlida6, u que, polt lo tanto, la -
acci6n de todo competido1r., pod1tá &elt de algún modo p1tede 
cida, ya que &e veltá bnpul&ado pok e&o6 motivo&, e6 decZ1t, 
&e podkán p1tedeci1t lo& cu1t606 de acci6n que má& &egu1tamen 
te adopta1tá. -

4. La teoltla de la& ttcola&" o Llnea& de E&pe1ta. 

Toma &u nombke de la& 6ila6 de gente que e6pe1tan. -
Utiliza 6okma6 matemática& pana equilib1ta1t el co&to de -
la& cola&, en compa4aci6n con el que 1tep4e&enta1tla &up1ti 
mi1tla& mediante un mejo1tamiento en el &e1tvicio. Su 6un~ 
damento e& que el co&to de ta eliminaci6n de una demo4a 
puede 1te&ulta1t má& ca1to que el de &u con&e1tvaci6n. A&l 
V.Glt.: Se ha e&tudiado compa1tativamente el co&to de lo& 
pue&to& de peaje a la ent1tada de ca1t1tete1ta6 con el co&to 
de la 1teducci6n de la& cola&, palta obtenelt la combinaci6n 
6ptima -Cie...A.mbo& demento&. 

5. La p4og1tamaci6n lineal. 

E6 &egu4amente, la máa extendida e impo1ttante de -
la& t€nica& de inve&tigación de opeltacione&. Bu&ca de­
teltminah la combinaci6n óptima de 1tecuk606 limitado& pa 
Ita lo91ta4 un objetivo, bajo la ba&e de que exi&ta una 7 
1telación entlte la& va1tiable&, que puede 6elt· exp1te6ada me 
diante una ecuación lineal. Se aplica p4incipalmente eñ 
pltoblema& de planeaci6n, en que lo& dato& y lo& objetivo6 
pueden quedalt &ujeto& a una medición de6inida, V.G1t.: Co& 
to6 de t1t~n&po1ttación, de mantenimiento, de almacene&, de 
planeaci6n, de Ir.uta& y aba&tecimiento de una llnea de p4o 
ducci6n, etc. -

6. Otlta& tEcnica&. 

Suelen emplea1t&e tambiEn, ot1to6 m€todo6 como el u&o 
de la l6gica &imbólica, en el cual, lo6 p1to91tama& han &i 
do ~u&tituido& polt &lmbolo6, con el 6in de podelt ananli~ 
zalt mif.6 p1to6undamente pttoblema& complicado&. La teo1r.1.a -
de la bu&queda, que tiene como 6in localizalt cie1tto&, --
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V.G.: Lo6 cllen.te6 palta un p1toducto. La .teo1tLa del va­
lo1t, que a6lgna. un 6lgnl6lcado numt1tlco a lo6 elemento6 
lmponde1table6, con el 6ln de a.na.llza.1t 6u ln6luencla en -
la.6 a.l.te1tna.tlva.6. Lo6 mé.todo6 Mon.teca1tlo, que 1teducen a 
cle1t.to6 modelo6 loa elemento6 que 6e p1toducen al a.za.1t, -
pa.1ta. 6lmula.1t dete1tmlna.do6 a.conteclmlen.to6, ~ale6 como a.ve 
1tia.6 en la.6 máqu..lna.6, po6lblllda.dea de compita, etc., con­
el áln de a.na.lizalt lo6 6l6tema.6 de man.tenlmlento m1!6 a.de 
cuado, el meja1t 6tock de p1taducto6 pa1ta vende1t, etc. La 
lnt1toducci6n de la 6e1tvo-teo1tLa. en lo6 p1toblema6 de adml 
nlat1tac-i.611 ut.tl.tzada en el d.U, eiio de co11t1tol autom<f.tlco­
( polt ejemplo, el te1tmoa.tatol en el cual el pltlnciplo del 
Feed Back 6e emplea palta log1ta.1t que la .ln601tmacl6n mecá­
nica 6ea utll.tzada pa.lta co1t1tegl1t autom~tlcamente la• de6 
viaclone6 o e1t1to1te6. 

Llmlta.clone6 de la .lnve6.tlga.c.i.6n di Opeltaclone•. 

a.) No 6ubó.tl.tuys al c1tl.te1tlo del a.dmln.lt1ta.do1t, 6ol~ 
mente lo ayuda. 

b) No ·puede u6a1t6e con un name1to ll.lmitado de 6a.c.t~ 
1te•. 

c) Lo• 6a.c.to1te• de Lndole "humana", l6g.lca.men.te, no 
pueden 6elt medido& con exactitud, a.un •upuea.to el 
uao de med.lo6 e&.tadLa.t.lcoó,·tendencia.6, etc. 

SUS BENEFICIOS 

a.) Pe1tmite anallzalt lo6 p1toba.ble6 1teaultado6 de m.l­
le• y aun m.lllone• de a.lte1tna..tlva.ó. 

b) L.i.ml.ta el á1tea de decl6.i.6n, eliminando 6ac.to1teó 
o 6oluc.lone6 totalmente lnconducente6. 

c) Va obje.tlv.ldad y aol.ldez en la "toma de dec.l6.lo­
neó". 

di Pe1tm.lte encon.t1ta.1t cualé6 6e1tLan loó 1te6ulta.do• de 
nue6tlto6 má6 lmpa1tta.nte6 cu1t606 de a.ccl6n, y a.na 
l.lzalt el po1tqué, co11 baóe6 objet.lva.6. 

e) No6 1tevela en oca.6loneó cu1t•o• de a.ccl6n que de 
o.tito modo d.l6lcllmente 6e noó ocu1t1tl1tLan. 
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2.3 LA PLANEAC10N 

Po4 ~e4 €6te el tema de e~tudlo de la lnve~tlgaci6n 
lo explica4emo6 m~6 ampliamente en el capitulo 4. 
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2.4 lA O~GANIZACION 

La palabna 01tganizaci6n u.lene del gnLego "Onganon" 
que .6.lgnl6ica: Inat1tumento. 

Peno qu.lza6 ilu6tne mejan el 6ignL6icado de eate -
concepto, el uao que en nue6tna lengua 6e da a la pala­
bita "01tgani6mo". 

E6te. implica ne.ce.6a1tlamente: 

al Pante.6 y 6uncione6 dlve.lf.6a6: Ningún 01tgan.l6mo tle. 
ne pa1tte.6 ldéntica6, n.l de .lgua.C. óuncionamie.n.to. -

bl Unidad 6unc.lonal: E6a6 pante.& dlve.1t6a6, con .todo, 
tienen un 6.ln coman e. .ldén.t.lco. 

c) Coo1td.lnac.l6n: Pneci&ame.n.te. pa1ta lognan e.6e 6ln, 
cada una pone. una accl6n dl6tlnta, peno comple.­
me.nta1t.la de. la& de.md6; abitan en vi6ta del 6ln -
común y ayudan a la& demd6 a con6t1tul1t&e y 01tde 
na1t6e con601tme a una tele.ologla e&~e.cl6lca. -

TERRV Ve.6ine la onganizacl6n dlcle.ndo: "E6 un a1t1te. 
glo de. la6 6uncione6 que 6c e6tlman nece.6a1tla6 pana lo-­
g1ta1t un obje.tlvo, y una . .lnd.lcac.l6n de la au.tolt.ldad y la 
1te6pOn6ab.llldad a6.lgnada6 a la6 pe1t&ona6 que .tle.nen a ~u 
ca1tgo la ejecuci6n de la6 6uncione6 1te6pectlva6". 

SHELVON La con6ldena como: "El p1toce60 de comblna1t 
el tnabajo que lo6 lndividuo6 o g1tupo6 deban e6ectua1t, -
con lo6 ele.men.to6 ne.ce6a1tio6 palta 6u e.jecucl6n, de. .tal -
mane/ta que la6 labo1te6 que a6l 6e ejecuten, &ean lo& me­
jo1te6 me.dio& pana ta apllcacl6n e.6iclente, 6i6.temdtlca, 
po6..é...tlva y coo11.dlnada de lo6 e6 6 ue11.zo6 d.i.6ponlble6". 

PETERSO~ V PL0r.1MAN dicen: "E6 un método de dútnl 
buc..é..6n de· ta auto1t.ldad y de la 1te&pon6ab.ll.ldad y 6lnve.­
pana e6.tablece1t canale.6 plt~ctlco6 de. comun.lcacl6n en.tite 
lo6 g1tupo.6. 

LITERER 6e.ñala: "E6 utta u1ildad 6oc..i.al, dentno de. la 
cual exi6te una 1te.lacl6n e&table (no nece6a1tlamente pe1t60 
nall en.tite 6u6 lnteg1tante6, con el 6ln de 6aclllta1t la oo 
.tencl6n de.una 6elt..i.e de obje.t.lvo6 o metaa". 

No6ot1to6 la de6lnlmo6 como: 01tgan.lzacl6n e6 la e.6.t1tuc 
.tu1tac.l6n técnica de la6 1te.lac.i.~ne6 que deben exl6tl1t entn~ 

62 



laó 6unc..lone6, nivelea y actividade6 de loa elemento6 ma 
tenLale6 y humanaa de un ohganiamo 6ocial, can el 6Ln d~ 
loghah 6u máxima e6iciencia dentno de loó plane6 y obje­
tivoa óe~aladoa. 

EXPLICACION. 

al La ohganizaci6n 6e he6iene "a eathuctunan" ea -
quizáa la pante máa tlpica de loa elemento~ que 
coh4e6ponden a la mecán~ca adminióthativa. 

bl Poh lo miamo, 6e ne6iehe a "como deben aen Laa -
6uncionea, jenanqulaó y actividadea". 

el Poh idéntica haz6n, ae he6iehe aiempne a 6uncio 
nea, nivele& o actividadea que "eatán pon eatn~c 
tuhahbe", máa o menea hemotamente: ve aL 6utuno~ 
inmediato o hemoto. 

d) La onganizac¿6n conatituye el dato 6inal(del aa 
pecto e6tático o de la mecánica. Noa dice en ~ 
concheto c6mo y quién va hacen cada coaa (éato 
último, en el aentido de qué pueato, no pnecióa 
mente de qué penaona), y c6mo lo va haceh. Cuan 
do la ohganizaci6n e6tá tehminada a6Lo neata "ac 
tuan", integnando dihLgiendo y conthalando, todF 
Lo cual pentenece ya a l~"'tt:inám~a. 

SU IMPORTANCIA 

1. La ohganLzaci6n poh aeh el elemento 6inal del -
aapecto te6nLco, hecoge, complementa y lleva haa 
ta aua últimoó detallea taqo Lo que La pneviai6ñ 
y la planeaci6n han aeñaLado neapecto a c6mo de­
be aeh una empneaa. 

2. Tan ghandc ea la aimpohtancia de la ohganizaci6n, 
que en algunaa ocaaionea ha hecho pendeh de viata 
a mucho6 autohe6 que no ea aino una pante de la 
adminL6thaci6n, dando lugan a que la conthapon­
gan a eóta última, como al La phimena nepneaenta 
na le tc6nico y cientl6ico, y la aegunda lo pndc 
tico y emplnico. Eato ea inadecuada, poh toda ~ 
Lo que hemoa viato antea. 

3. Tiene también gnan impohtancia poh conatituih·eL 
punto de enlace entne Loa aapectoa te6hicoa, que 
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U1Lwick llama de Mec4nica Admini6.t1La.tlva, y lo6 -
a6pec.to6 plL4c.tlcoa, que el ml6mo au.tolL conoce ba 
jo la denomlnaci6n de Vlnámlca: EntlLe "Lo que di 
be aelL", y "Lo que ea". -

Ve ahl, que muchoa al hacelL el e6.tudio de la ollganl 
zacl6n, p1Lolongue11 6u campo lza6.ta la6 a.6pec.to6 que colLILe6 
panden a la. ln.tegllaclón: Reclu.tamiento, 6eleccl6n in.t1Lo-­
duccl6n y aun deaa.1L1Lalla de loa .t1Labaja.da1Le6 y fe6e6. 

A nue.&tlla juicio, el can6undilL la 01Lganlzaci6n can 
la ln.teg1Laci6n, p1Le6enta el pellgllo de mezclalL la teallla 
con la plLáctlca, lo ideal con lo ILeal; can la. can6ecuen­
cla muy 61Lecuen.te, de que 6e plelldan la6 meta.6, haciendo 
bajalL el nivel t~cnlco de la admlnl6t1Lacl6n, en vez de -
plLe6lanalL palLa que la Aealidad 6e acomode a lo que "debe 
ILla. 6 elt" . -

La a.n.te1Llo1L na 6lgnl6lca que neguemo6 en 601Lma. algu 
na que la 01Lganlzacl6n Aequlelle con6tantemente .tomalL en­
cuenta lo6 elemento• humano& y matelllalea de que ae pue­
da. dl6ponelL, palla adpata.ll6e a ello6; pello c1Leemo6 que de 
be p1Lecl6alL6e plllmello cómo debellla 6elL nueatlLa allganlza~ 
clón y deapu~a lntegllall ~ata como 1Leaul.te máa convenien­
te, de acueAdo con loa elementoa de que dlaponemoa, pello 
6ln pelldelL de vlata, aquello a que debemoa tendelL. 

Ve hecho, aal como loa etemen.toa de Pllevl.&lón y Pla 
neaclón .tienen mayoll 1Lelacl6n, ta Ollganizacl6n y ta In.ti 
g1Lacl6n gualldan la máxima conexl6n; pello pa1Lece m4a con~ 
venlente e.&tudialLlaa y 1Leallzalllaa bajo aua plLlncipioa -
plLoploa, y aepa1Ladamente. 

LOS PRINCIPIOS VE LA ORGANlZACION 

PILinclplo de la Eapeclallzaci6n. 

"Cuan.to máa ae divide el .t1Labajo, dedicando a ca.da 
empleado a una actividad máa liml.tada y conclLe.ta, 6e ob 
.tiene, de .&uyo mayolL e6iclencia, p1Lecl6l6n y dea.t1Leza 11 7 

PILlnclplo de La Unidad de Mando. 

"Palla cada 6uncl6n debe exla.tllL un aolo je6e" 

PILlnclplo del egulllblLlo de Au.tonldad-Re6panaabllldad. 

"Vebe p1Lecl6a1Lae el gllado de neaponaabllldad que co 
ILILeaponde al je6e de cada nivel je1La1Lqulco, ea.tableclen~ 
doae al ml6mo .tiempo la auto1Lldad colLneapondlente a a.qu~ 
Lla". 
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PJt..lnc..lp.lo del equ,{,R...lb.1tú1 de V.lliec.c.l6n-Cou.t.1to.f.. 

"A cada g.1tado de delegacL6n debe c0Jt..1te6ponde.1t el e.6 
.tablecim.le.n.to de lo6 can.tJt.ole6 adecuada6, paJt.a a.6e.guJt.aJt.­
la. un.ldad de mando". 

FUNCIONES 

Una 6unc.l6n, e6 un gJt.upo de act.lv.ldade6 a6Lne6 y -
cooJt.d.lnadab ne.ce6a.1t.la.6 pa.Jt.a alcanzaJt. lo6 obje..t.lvo6 de la 
.ln6t.ltuc.l6n o e.mpJt.e6a. de cuyo eje.1tc.lc.lo geneJt.a.lmente e6 
Jt.e6pon6able un 6Jt.gana o unidad adm,{,ni6tJt.ativa. 

En .ln6t.ltuc.lone6 pequeffa6, puede encomendaJt.6e a un 
6Jt.gano el cumplimiento de do6 o má6 6uncLone6, que no -
6ean .lncompa..t.lble6. 

Son 6unc.lone6 la. pJt.oducc.l6n y comeJt.c.la.l.lzac..l6n de -
la6 meJt.cancla6 o 6eJt.v.lc,{,o6, el 6.lnanc.lam,{,en.to, la adm.l­
n,{,6tJt.ac.l6n del penao~al, etc. 

REGLAS SOBRE LA V1V1S10N VE FUNCIONES 

La d,{,v.l6.l6n en el pJt..lmeJt. n,{,ve.l jeJt.aJt.qu.lco, e6 ca6.l 
6.lempJt.e. 6uncional. 

PaJt.a. ha.e.en e6ta div.l6.l6n del modo má6 adecuado, 6e 
.de.be. .paJt.t.U.z. de la c.on6.ldeJt.a.c.,{,611 de. lo6 obje.t.lvo6 Y\ planea 
apJt.obado.ti. 

La d.lv.l6L6n de la act,{,v.ldad geneJt.al (cuyoa llm.lte6 y 
ca.1ta.cteJt.l.ti.t.lca6 6eñalan lo6 plane61 paJt.a 6.ljaJt. la.6 6unc.lo 
ne.ti pJt..lmaJt..la6, y la 6ubd.lv.l6,{,6n de. é6ta..6 en otJt.a6 de me-­
noJt. amplLtud, de.be Jt.ealLzaJt.6e del modo m~6 l6g.lc.o y en la 
óoJt.ma. que má.ti 6avoJt.e.zca la e6.lc.Lenc..la. 

Ex.l6ten .lnnumeJt.able6 Jt.cgla6 paJt.a Jt.ea.l.lzaJt. e6ta d.lv.l-
6L6n de 6uncLone.a: Puede dec.lJt.6e. que ca.da autoJt. adopta --
6U6 Jt.egla6 paJt.ticulaJt.e6. 

~Jt.e6entamo6 aqul un conjunto de. Jt.egla6 que con6.ldeJt.a 
ma6 qu.lza6 como la6 má6 pJt.áct.lca.6 paJt.a conaegu.lJt. la divi~ 
6L6n de. la.ti 6unc.lone.6 y la depaJt.tame.nta.lizac.L6n Jt.e6pectL­
va. 

1a. Regla. Teniendo en cuenta. lob objet.lvo6 y pla.neb 
que 6C r.1tctcndcn ncati:aJt., debe haccJt.ac ante. todo, uua -
l.l6ta e6cJt..lta de toda.ti la6 6uncLone6 que paJt.a e6a empJt.e6a. 
6e c.on6.ldeJt.en, deben e6.tableceJt.6e. en el pJt..lmeJt. n.lvel je-
Jt.aJt.quLco. . . 

V.le.ha lL6ta 6e. ha.Jt.i tomando en cuenta: La6 6unc.lone6 
que ya e.xL6te.n en nue6tJt.a empJt.e.6a, la6 que conocemo6 en -
e.mpJt.e.6a6 6,{,~LlaJt.eb, lab Jt.ecome.ndada6 poJt. 6olleta6 y rna.nua. 
le6 de oJt.ganLzacL6n, etc. 
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La ll6.ta de.be. &en lo má6 amplla que 6ea po&lb.te, no 
lmpolttando que pueda exl6tl1t ele.Je.ta 6upe1tpo6lcl6n to.tal 
o pa1tclal. Vebe.11 co.toca1t6e aun aquel.ta6 6unclone6 de la& 
que. .te.ngamo& duda. de 6l co1t1te6ponden a e&e nlvel je1ta1tqul 
co o a lo6 lnme.dla.to& ln6e.1tlo1te.6, todo é&to pana que no ~ 
vaya a &e.Je. olvldada ninguna 6uncl6n lmpo1ttante: Caulqule!t 
aupeltpo6lcl6n, pa1tclal o .total, pod1tá ae1t ellrnlnada poate 
1tlo1tme.n.te.. -

2a. Regla. Veben de6lnl1tae e.n 601tma aencllla, o pite. 
claa1t6e. al meno6, cada una de. la6 6unclone.6 ll6tada6. Ve 
e.tlo pod1tá 1te6ul.ta1t: 

a) Que 6 e encuent1te.n doa o máa ldén.tlcaa; e11 e.a.te. -
caao, ae e.llmlna1tán algunaa de. ella6 dejando a6 
lo e.l .t~.tulo que ae conalde1te máa opo1t.tuno. -

b) Que ae e.ncue.n.t1te.1t alguna6 aupe.1tpoalclo11ea panela 
le.6: En e.6e. caao, o bien ae. comblnan do6 6unclo~ 
ne.a en una (V.G1t.: 1nve6tlgacl6n de. me1tcadoa y -
venta6), o bien 6e hacen .t1te6 6unclonea dl&.tln­
.taa de do6 de La6 Ll6.tadaa (V.Glt.: Re.laclone6 Hu 
mana6 y Relacione.a Públlca6, pod1tlan 6e.pa1ta1t6e. ~ 
en Re.laclone.6 Labo1tale.a, Relaclone.6 Induat1t.lale.6 
y Relacione.a Públlca6). 
Al te1tmlna1t e6.te. paao, de.ben quedalt aquella& 6un 
cianea que deban e.xl6.tl1t y que., haa.ta donde aea­
poalble aean completamente dla.tlntaa o L1t1te.ducl 
ble.a, aln tomalt en cuenta a la& pe.1t6onab conc1ti 
.taa que pod1tán ocupa1tlaa. 

3a. Regla. Pana cada una de laa 6unc.<.onea de.l p1tlme1t 
nlvel 6e p1tocede. de. ldén.tlca mane1ta, haa.ta eatable.celt .to 
daa laa 6unclonea que de.ben e.xla.tllt e.n el ae.gundo nlve.l­
je1ta1tqulco den.tito de. cada de.pa1t.tame.n.to o dlv.l6L6n. 

4a. Regla. Se 1tep.l.te. e.n 601tma ldén.tlca e.a.ta opelta­
cl6n haata alcanzan loa úl.tlmoa nivele.a den.tito de cada 
uno de loa depan.tamen.toa y agotalt .todoa la6 6unc.lonea -. 
que ae de.aean analizan. 

5a. Reqla. Cuando ae. tiene una dlv.lal6n 6u11clonal 
te61tlca, 6C ~cu11c11 ta.~ fiuncionc~ ab.te11lda6 cn~u11-<'.dadea 
conc1te.ta6 de 01tganlzac.l6n, a.tendiendo el núme1to, call­
dad, p1tepa1tacl6n, expe1tlencla, e.te., de Laa pe1taonaa -
de qu~ podemoa dlapone1t. 

6a. Re¡la. La 601tma de conalgnalt e.ata de.pantame.n.t~ 
llzac~6n concite.ta auele. ae1t doble: 
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a) Uno6 auto4e6 acon6ejan que 6e haga una ca4ta de 
o4ganlzacl6n 6efialando a cada pe46ona lo6 dlve4 
606 t1tulo6 que le co44e6pondan po4 la6 dl6tln~ 
ta6 6unclone6 que aaume; V.G4.: "Je6e de venta6, 
comp4a6, y publlcldad", "contado4 y je6e de pe4 
6onal", etc. -

b) Ot4o6 acon6ejan que 6e con6e4ve la ca4ta de ohga 
nlzacl6n e6t4uctu4ada con la& 6unclone6 que deben 
exl6tl4, &epa4adaa en lo& cuad4o6 y nivele& que -
lea co44e6pondan, cuidando tan &olo de coloca4 en 
cada cuad4o, debajo del nomb4e de la óuncl6n, el 
de la pe4&ona que 6e enca4gue de ella, aunque dl 
cho nomb4e apa4ezca 4epetldo en do6 o t4e6 cua-­
d4o6, e inclu6lve en·do6 o má6 nivele6. 

Puede decl46e que en toda emp4e6a la& 6uncione6 b46lca6 -
6on t4e6: P4oduccl6n, venta& y 6lnanzaa: Ve hecho en una6 
emp4e6a6, V.G4.: 1ndu6t4laled, la6 unidade& de p4oduccl6n 
ae ven má6 clahamente, mlent4a6 que en una emp4e6a come4-
clal laa de venta& tend44n mayo4 amplitud o lmpo4tancla, 
y en una ln&tltuci6n banca4la la& 6lnancle4a6 o de cont4ol 
pod44n 6e4 la& m46 cla4amente eapecl6lcada6. A eata6 t4e6 
6unclone6, en la mayo4la de laa emp4e6a6 mode4na6, ae afid­
de la 6uncl6n "pe46onal". 

Laa unldade& de o4ganizaci6n &e 6o4man, como ya ex­
pllcamo&, ag4upando laa 6unclone6 en cada .Llnea bá6ica, 
de acue4do con t4e6 c4lte4lo6 p44ctlco6 p4lnclpale6. 

al El t4abajo que 6e debe hace4 

b) La6 pe46ona6 conc4eta6 de que 6e puede dl&poneh; 
y 

el Lo6 luga4e6 en que dicho t4abajo 6e debe 4eali­
za4. 

Como ya lo lndlcamoa la dlvl6l6n en el p4lme4 nivel 
6uéle 6e4·6lemp4e de natu4aleza 6unclonal; en loa alguien 
te& 6uele hace46e de o4dln~4io bajo ot4o6 c4lte4lo6. Lo6-
rn46 U6uale6 aon: 

a) Po4 p4oducto, V.G4.: Dlvldl4 una 64b4lca en 6ec­
clone6 de mueble6 de ace4o, 4e64lRe4ado4e6, e6tu 
6a&, etc. 

bl Po4 te44lto4lo, como cuando 6e divide a loa ven­
dedo4e6 en zona no4te, zo~e cent4al zona 6u4, - . 
etc. 
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e) Potr. c.omptr.adotr., V~Gtr..: Cuando en una tienda 6e -
ponen depatr..tamen.to6 de atr..tlc.ulo6 pa.tr.a. 6eñotr.a6, 
c.a.ba.lletr.06, niño6, e.te. 

d) Potr. ptr.oce6o, como la. divi6i6n de una. plan.ta en 
6ecclone6 de almacene6, .ttr.oquele6, pin.tutr.a., a.tr. 
ma.do, empaque, e.te. 

e) Po/f. númetr.o, a-Ol, V.Gtr..: En un 6a.l6n de .tela.tr.e6, 
pueden colocatr.6e po/f. ejemplo, 20 .tejedotr.e6 bajo 
cada. 6Upetr.vi6otr.. 

E6 muy 6tr.ecuen.te que 6e 6Lga.n ctr.i.tetr.io6 de divi6i6n 
divetr.606 en la mi6ma llnea, 6egún lo6 di6.tin.to6 nivele6. 
A6l V.Gtr..: Puede ocutr.tr.itr. que en un nivel 6e haga. divi-0i61t 
potr. potr.duc.to6; en el <'>iguien.te potr. .telf.tr.i.totr.io-0; en el .tetr. 
ce/f.o potr. pll.oc.e6oó, e.te. -

Con baóe en e-0.to6 ctr.i.tetr.io6 de divi6l6n de 6uncione6 
1J ac.tivida.deó, 6e 6otr.man, como ya. hemoó dicho, la<'> unida.­
de-0 de otr.ga11iza.c..i611 d.en.tlto de. cada. .f..foea de mando y tr.e6po1t 
6abilida.d. -

Aun cuando la. nomencla..tutr.a. no 6uele 6etr. uni6otr.me en 
la.6 di6.tú1.t'a6 emptr.e.~a.6, quizá6 la md:6 gc.nekal e6 la. que -
con6Ldetr.a. e6.to6 gtr.upo6 del 6lguien.te modo: 

1. Vivl66n, en el ptr.lmetr. nivel jetr.atr.qulco. 
_ 2~ V.ep.a.tr..tamc.11.to, en el 6 egundo. 

3. Secc.L6n, en el .tetr.cetr.o. 
4. Gil.upo y -0ubgtr.upo, en el cua.tr..to. 
5. Unidad y 6ubunida.de6, en el quin.to. 

El otr.den, y a.un la.6 denomina.c.Lone-0, cambian de emplf.e 
6a. a. empke6a.. La. má6 u6ua.l e6 la. denomlnaci6n de depa.tr..t~ 
me11.to6, que 6e dividen en 6ecclone6. -

Loó 6L6.tema.6 de o/f.ga.11Lzaci611. Son la.6 divetr.6a6 combi 
nac.ione6 e6.table6 de la divi6l611 de 6u11cio11e6 1J la. au.totr.i= 
dad, a. .t/f.a.vé6 de la.-0 cuale6 -Oe tr.ea.liza la. otr.9a11iza.ci6n. -
Se exptr.e6an en la.6 catr..ta.6 o gtr.á6lca.6 de otr.9a.11iza.ci611, y -0e 
complementan con lo6 análi-Ol6 de pue-0.to6. 

7. Otr.9a11Lza.ci611 Lineal o Mili.ta.tr.. 

2. Otr.9a.niza.c.l611 6unciona.l o de Taylotr.. 
3. Otr.ga.nizaci6n lineal y -0.ta.66- (U.11eal y de 

E6.tado-0 Mayotr.e.-0). 
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ORGANIZACION LINEAL O MILITAR. 

Eó aquella. en que la u.to11.¿da.d y Jr.eóponóabilidad co 
11.11.ela..tlva.ó, óe .t11.anómi.ten in.teg11.a.men.te pon una óola ll7 
nea. pa.Jr.a. ca.da peJr.óona. o gnupo. (Veaóe a.nexo No. 1). 

En eó.te óló.tema. cada indlvlduo no .tiene óino un óo 
lo Je6e pa.11.a. .todoó loó aópectoó, ni 11.ecibe 011.deneó, coñ 
ó¿gu¿entemente, máó que de él, y a él óolo 11.epoJr.ta.. No 
noó pa.11.ece co11.11.ec.to de6¿nlJr. la 011.ga.nizaci6n lineal: "Aque 
lla en que la auto11.ida.d y 11.eóponóa.billda.d 6e .tnanómiten -
en l.[nea." o "en l111ea 11.ec.ta" pueó é.6.to ocuttll.e 6ú?.mp11.e, -
óino máó blen: "Po11. una óola. llnea." o "in.tegJr.a.men.te pa.11.a. 
ca.da. peJr.óona. o g11.upo". 

VENTAJAS VE ESTE SISTEMA. 

- E6 muy óencillo y cla.11.0. 
- No ha.y con6l¿c.t;oó de au.to11.ida.d ni 6uga.ó de Jr.eópo~ 

óa.billda.d. 
- Se 6a.clli.ta. la. 11.a.pidez de a.cci6n. 
- Se cJr.ea una. 6iJr.me d¿ócipllna, po11.que ca.da Je6e a.d 

quleJr.e .toda. óu au.to11.idad, ya. que pa.11.a óuó 6ubo11.d~ 
na.doó eó el único que la poóee. 

- Eó máó 6ácil y a.t¿l en la pequeña. empll.eóa. 

VES VENTAJAS 

- Se ca11.ece ca.ó¿ totalmente de lo6 bene6iclo6 de la 
eópeciallza.ci6n. 

- Se ca.11.ece de 6lex¿bllida.d en lo6 ca6o6 de cll.ecl­
mien.to de la. empll.e6a. 

- Eó di6lcil ca.pacl.ta.tt a. un Je6e en .todoó loó a.6pec 
toó que debe coo11.dlna.11. (eó.to llev6 pll.eclóamente ~ 
Ta.ylo11. a. 6011.mula.11. óu 6ló.tema.). 

- Se 6acillta la. a11.bl.t11.a11.leda.d, poJr.que ca.da. je6e tle 
ne cleJr.to óen.tido de "p11.opleda.d" de óu pueó.to. -

- Loó je6e6 eó.tán ólempJr.e 11.eca.Jr.gadoó de de.ta.lleó. 
- La 011.a.nlza.cl6n deóca.nóa en "hombJr.eó", y a.l pe11.de11. 

óe.uno de eó.toó, óe p11.oducen cle11..toó .t11.a.óto11.noó.-

ORGANIZACION FUNCIONAL O VE TAVLOR 

E6.te céleb11.e 6unda.do11. de la. "Admlnl6.tJr.a.cl6n Cientl-
6ica.", obóell.va.ndo que en la. 011.ganizaci6n lineal no 6e da. 
la. "e6pecla.llzacl6n", ha.e.la. no.tal!. que 'un ma.yo11.domo debla. 
ten.el!. conlclmeln.toó en ocho campoó: 
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1. Tomah ~lempo6 y detehmi.nah co6to6. 
2. Haceh tahjeta6 de ln6thuccl6n. 
3. E6tableceh i.ti.nehahio6 de thabajo. 
4. Vlgi.lah la dl6ci.pllna del t~llen. 
5. Cui.dah del aba6teclmiento opontuno de matenla 

le6, ln6thumental, etc. 
6. Vah adle6tnamlento. 
7. Llevah con~hol de la calidad y 
8. Cui.dah del mantenimiento y nepanacl6n. 

(Vea6e anexo 2). 

Como ~l 6eílalaba, un mayohdomo con e6ta6 capaci.da­
de6 (que con6ldenaba eaenclale6 al pueato) no 6enla ma­
yohdomo 6lno un jeóe de hango aupenlon. 

Pana pnoveen al hemedio de eata 6ltuaci.6n, Tayloh -
pnoponia que el tnabajo del mayokdomo 6e dlvldlena entke 
ocho e6peci.ali6ta6, uno pon cada actividad de la6 que ~l 
6effalaba, y que lo6 ocho tuvlehan autohldad, cada uno en 
6u pkoplo campo, 6obhe la totalldcd del peh60nal. 

En la actualidad, e6to ae healiza m~6 bien que en -
el nivel de lo6 mayokdomoa, en lo6 alto6 nlvele6 de la -
admlni.6tkaci6n, V.Gn.: Un depaktamento de 6abhi.caci.6n y 
un depantamento de peh6onal, ambo6 con la autokldad en -
6u6 ne6pecti.ua6 e6peci.alidade6 aobne todo el peh6onal he6 
pec.t:i.vo. ( Veaa e atiexo No. 3 J 

VENTAJAS VEL SISTEMA: 

- Mayan capacidad de lo6 je6e6 poh haz6n de 6u eape 
ciali.zaci.6n, y, poh lo mi.6mo, mayoh e6i.ci.enci.a. -

- Ve6compa-6i.ci.6n de un thabajo de dlhecci.6n comple­
jo y dl6¿cll, en vanloa elemento6 m~6 6lmple6. 

- Po6i.blli.dade6 de h~plda adaptaci.6n en ca6o6 de cam 
bi06 de phoce606. 

VESVENTAJAS: 

- E6 muy di.6lci.l dl6ehenci.an y de6lnlh la autohi.dad 
y he6pon6abilidad de cada je6e en lo6 a6pecto6 que 
6on comune6 a vani.06. 

- Se da poh ello con mucha 6hecuencla duplicidad de 
mando. 

- Sungen poh lo mi.6mo 6uga6 de hC6pon6ablelrlad. 
- Se neduce la i.ni.clatlva paha acci.onea comunea. 
- Exi.6ten 6acllmente quebhantamlento6 de la dl6cl 

pli.na, y numeho606 con6li.cto6. -

Ve hecho, donde 6e da e6te 6i.atema, un depahtamento auele 
phedomlnah 6obhe lo6 dem~6, ohlgi.nando en ci.ehtO modo el 
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.t>.l.t..tema que expond1temo6 a cont.lnuac.l6n, aunque con g1tave.t. 
de.tlec.to.t.. 

ORGANIZACION LINEAL Y STAFF. (L.lneal y de E&.tado.t. Mayo1te.t.) 

E&.te 6.l.t..tema .tita.ta de ap1tovecha1t la& ventaja6, y evi 
.talt la.to de6ven.taja& de lo& do& &.l&.tema.6 a.n.te1t.lo1te6 expl.l7 
cado&. Palta ello: 

al Ve la 01tgan.lzac.l6n Lineal con&eltva la auto1t.ldad y 
1te6 po n6 a.bil.ldad .lnteg 1tamen.te .t1t<Ht6 m.l.t.lda it t1tav é6 
de un 6olo je6e palta cada 6unc.l6n. 

b) Pe1to e6ta au.to1t.ldad de l~nea., 1tec.lbe a&e&o1tam.len 
.to y 6e1tv.lc.lo de .técn.lc.o&, o cue1tpo6 de ello.to, 7 
e6pec.lal.lza.do6 pa1ta cada 6unc.l6n. 

L6g.lca.mente, e6 et &ihtema 6egu.ldo ac.tua..f.men.te, 60-
b1te .todo polt la.6 g1tande6 01tgan.lzac.lone&. Todo el &ec.lte­
to de &u éx.l.to, pa.1tece dependelt que 6e p1tec.l&e lo que &i~ 
n.l6.lc.a "a.& e& 01tam.len.to 1J 6 eJtv.lc..lo". 

Un cue1tpo a&e&oJta cuando: 

a.) Inve&.t.lga pe1tma.nen.temen.te qué puede mejo1ta1t&e o 
.lnno valt& e. 

b) Planea e.&a.6 nueva.to mejo1ta6 pa1ta 6u emplte.t.a en e.o~ 
cite.to. 

el Sug.le1te .f.06 plane.t. conc.1te.to6 y de.tallado& a la g~ 
1tenc.la, ha&.ta ob.tenelt. &u plena ap1tobac..ló11. 

d) Obtiene la ac.ep.tac.l6n y c.olabo1tac..l6n de lo& je6e.t. 
de l~nea, a ba&e de c.onvenc..lmiento. 

el In&.t1tuye pa~a la .lmplan.tac.l6n de lo& nuevo6 &.l&.te 
mq.& y ayuda a e&tablece1tlo&. 

61 Re.t.uelve c.ua.lqu.lelt duda o p1tobtema que .toe pueda. 
p1te&en.ta1t en 6u ope1t.aci6n, .&ob1te .todo al p1t.lnc.l­
pio. 

g) Revi&a. peltmanen.temente lo& 1te.t.ulta.do6 pa1ta. e6.ta.1t 
&.lemp1te en cond.lc.lone& de hace1t ot1ta vez 6uge1te~ 
c.la.6 de mejo1ta&. 
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Ejemplo: Paha un depantamen.to de venta6, un 6.ta66 -
6ehá un encangado de inve6.tigac..l6n de mehcado6, de la pu 
bl..lcidad, etc., paha uno de phoducc..l6n, un encahgado de­
con.tnol de calidad, mé.todo6, etc. Paha toda la emphe6a 
un depahtamento de peh6onal, de ahgan..lzaci6n, etc. (Vea 
6e anexo No. 4). -

Un cuehpo 6..lhve cuando: 

a) Realiza .tanea6 a nombne de La6 je6e6 de Llnea.· 

b) Lleva a cabo ciehta6 6uncione~ en nephe6en.taci6n 
de lo6 je6e6 de llnea. 

Lo6 6ehu..lcio6 que un 6uncionanio o depan.tamen.to 6.ta66 
neallzan tta nombhe y en hephe6en.tacl6n de lo6 je6e6 de ll­
nea", 6e 6undan ohdinan..lamen.te en alguna o algunaa de la6 
6iguien.te6 hazone6: 

a) Lo& Je6e& de llnea no .tienen la phepahaci6n téc­
nica e&pecl6ica que nequ..lene la e6iciencia del -
6ehv..lcú• que ello6 debe.hlan heal.lzah, V.Gh.: To­
da6 la& técnica6 de 6elecci6n de peh&onal, de oh 
ganizaci6n, de conthol eatadl6t..lco, etc. 

b) Lo6 je6e& de llnea, aun 6upon.lendo que tengan o -
puedan .teneh dicho6 conocim.lento6, no tienen t..lem 
po de healizan e6a6 6unc..lone6 pon 6i miamoa, V.G~. 
Simp6licaci6n del .thabajo, ad.le6thamiento de lo6 
obheho6, e.te. 

e) Poh nazone6 de uni6ohmidad en 6u aplicaci6n, con 
viene encomendan e.6.te 6envicio a una pek6ona con 
elemento6 pana coondinan la6 diveh6o6 aapec.toa, 
V.Gn.: Vetenm.lnaci6n de uacacione6, concea..l6n de 
penm..lao6, autonizaci6n de phé6tamo6, etc. En ~6 
te caao conviene que ae obtenga doble autoniza-­
ci6n: Vel Je6e lineal he6pectiuo, y del depahta 
mento 6.ta66, paha gahantizah que éa.to no 6e con 
ventihá en 6uncional. 

Lo m~6 impohtante en e6.te aapec.to de 6ehv..lc..lo6 e6 
que el Je6e 6ta66 haga no.tan con6tantemente "que no obha 
con autonidad phapia 6ino delegada" que lo hace "a nom­
bne IJ en nepne6entaci6n de llnea". Conaigu..lentemen.te, -
a6ume la he6pon6abilidad de con6egu..lh en el mayon gnado 
po6ible la autohizacl6n de loa Je6e6 de llena. 

No ob6tante la6 ventaja6 que 6upone la combinaci6n 
de lo6 6i6.tema6 linea y 6uncional, el 6i6tema de ongani 
zaci6n lineal y 6ta66 tiene ciehta6 deaventaja6. -
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1. Se con6unden a ueceó lo6 campo6 de au.toALdad lL 
neal !J 6.ta66. 

2. Lo6 je6ea de llnea .tha.tan de nulL6LcaA a toa -
6.ta66, conaldeAandolo6 como Ln.thu6o6 y .téo4Lco6. 

3. Lo6 6unclonahlo6 ata66, poA 6U paA.te, con6ldehan 
como Lncompe.ten.te6 a lo6 je6e6 lLneale6 y, aalvo 
que .tengan pe46onalLdad, nada con6lguen. 

4. Su6 AecornendacLone6 6e ln.teAphe.tan mal con 64e­
c.uencla. 

ORGANIGRAMAS. 

Lo6 6l6.temaa de o4ganlzacl6n ae Aephe6entan en 6oh 
ma Ln.tuLtLua y co1t ob j etlvldad e11 lo6 llamado a ohganLgila 
maa, conocLdoa .también e.orno cahtaa o g4á6Lca6 de ohgani= 
zacL6n. 

Con6L6te en hojaa o cahtullnaa en la6 que cada pue6 
.to de un je6e 6e hephe6enta poh un cuad40 que enclehha = 
el nomb4e de e6 e pueato, (y en oca6Lone6 de quien lo ocu 
pal, Aephe6entandoae, po4 ta unl6n de loa cuadh06 medLai 
te Llnea6, lo6 canale6 de autonLdad y he6pOn6abilLdad. -

Lo6 ohganlgnama6 pueden 6eh vehtlcale6, hohlzon.ta­
Le6, cLhcula4e6 y e6calahea. 

ORGANIGRAMAS VERTICALES 

En lo6 ohganlghama6 veh.tlc.alea cada pue6to 6ubohdl 
nado a ot4o 6e hepheaenta poh cuad4o6 en un ~Lvel Ln6e= 
nLoh, llgado6 a aquel poh llnea6 que hep4e6entan la comu 
nlc.ac.L6n de 4C.6pOn6abllLdad lj au.tohldad a lo6 puea.to6 -­
que dependen de t.l lj a6l 6uce6Lvame.n.te.. lVea6e anexoa del 
1 al 4 l. 

La6 c.ah.ta6 de ohganlzac.L6n ue.h.tlc.al tienen la6 ven­
taj a6 de: 

al Seh la6 mi6 u6ada6 lj, poh lo ml6mo, (ac.llmen.te -
c.omphe.ndldM. 

bl Indlca.1¡. en 6ohma objetiva la6 jehahqula~ del pe.~ 
6onal. 

Como deaven.taja6 tienen en e.amblo, que ae phoduce -
el Llamado "e6ecto de. .thlangulacL6n", ya que., de6pué6 de 
do6 nivele6, ea muu dl6Lc.Ll Lndicah lo6 pue6.to6 Ln6e4Lo-
4e6, paha lo que. ae heque.hlhla hace.h c.ah.ta6 muy alahga­
daa. 
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al Haciendo una c.an~a mae6~na que compnenda ha6~a -
el pnLmen nivel lineal y 6ta66 de la empne6a, y 
po6~enionmente hacen pana cada divi6i6n, depan­
tamen~o o 6ecc.L6n, una canta 6uplementania. 

bl Colocando a lo6 6ubondLnado6 de un je6e, cuando 
6ori numeno6o6 uno 6obne otno. ligado6 pon la l~ 
nea de autonidad y ne6pon1.iabilLdad que conne a­
uno de lo6 ladol.l. (Vea6e anexo No. 51 

ORGANIGRAMAS HORIZONTALES 

Repne6entan lo6 mL6mo6 elemen~o6 de lo6 antenLone6 
y en la ml6ma 6onma, 6olo que comenzando el nivel máxi­
mo jenanquico a la Lzquienda y haciendo6e lo6 dem~6 nL­
vele6 6uc.e6ivamente ltac..<.a la denec.ha. ( Vea6e anexo No .61 

T.<.ene e.amo ven~aja6: 

71 Qui 1.i.<.guen la 6onma nonmal en que ac.o6~umbnamo6 
leen. 

21 Que dL6mlnuyen en 6onma muy c.0111.i.<.denable el e6ec 
~o de tnlngulac.i6n. -

31 Que indican mc}on la longitud de lo6 nlvele6 pon 
donde pa6a la autonldad 6onmal. 

Sin embango, 6011 poc.o u6ado6 en nue6tna pnác.~ic.a, 
y muc.ha6 vec.e6, aun pudiendo hacen6e una 6ola e.anta de to 
da la onganizac.L6n, ne6ultan lo6 nombne6 de lo6 je6e6 d~ 
ma6Lado6 apiffado6 y, pon lo mi6mo, poc.o c.lano6. 

ORGANIGRAMAS CIRCULARES 

E6~ln 6onmado6 pon un c.uadno c.en~nal, que c.onne6pon 
de a la autonidad máxima en la empne6a, a cuyo dennedon-
6 e tnazan c~nc.ulo6 c.011c.~11tnlco6, cada uno de lo6 cuale6 
c.on6tLtuye un nivel de on~anizacL6n. En cada uno de e6o6 
cLnc.ulo6 6e coloca a lo6 je6e6 LnmedLato6, y 1.ie le6 liga 
c.on "lLnea6. que nep4e6entan lo6 canale6 de autonidad y -
ne6pon6 abLlldad. 

Como ven~aja6 de e6~a6 c.anta6 6e con6idenan: 
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1. Se.ílalan muu b.i.e.n, 6ohzando ca6.f.. a ello, la impo~ 
.tanc.f..a de lo6 nlue.le6 jehaJt.quico6. 

2. E.e.f..m.inan o d,f_6m.f..11uue1t a.e 111e1to6 la. .f..dea del a.ta.tu.6 
md6 al.to o mda bajo. 

3. re.nm.i..ten c.oloca.h mauotr. 11t1111etr.o de. pue.a.toa e1t el -
111.i.J..mo n,f_ue..e. 

Sin e.mbaJtgo, ae ha. 6ei'ia.e.ado que. 1te6ue.tan co116116a6 tJ 
d.f..6 [c,f_fe.-1> de le.e.ti; que. 1w pe.1tmite.11 coloca.ti con 6ac.Le;.dad 
11,f_ve..ee.a do11de. fiau Ull -1>0.eo 6w1c.<.011ah.f..o (lo que. ocuJz.he., V. 
G.'l.,: Con A6amble.a de. Acc.i.on.üta6, Co1t6e.jo V.<.ne.c.t.<.vo, Ge.­
Jz.e.1t.te. Ge11e.Jtal) y que. 6uetr.za1t de.ma.a.<.ado loa 11.f..ve.le..6. (Ve.a: 
ae. a1ie.xo /Jo. 7). -

ORGAIHGRA/.fA ESCALAR 

Co11-1>.<.6.te CH ae.1ialaJt con d.f..6.t.f..n.ta6 6a11g1t.laa e.11 e.l -
malz.gen .f..zquú? .. hdo lo.& d.i.6t.f..n.to6 11,f_ve.le.6 je..1ta1tqul..co6, ayu 
dando.&e. de l.l1te.a.6 que. 6e.1iala1i d.<.c.hoa mah9e11e.6. (Anexo Ño. 
8). 

Pueden u6a1t6e., patr.a mayoJt clahidad, d.<.6ti..11to6 t.<.po6 
de. le:tha. 

E6.to6 ohga11..tg1tama6 60Jt poco uaado6 .todav.Ca, !J aunque. 
Jz.e.6ul.tan mutj 6 enc.i.lfo6, catiece.n a nue..!..ltw ju{c.f..o de. la -
6uehza obje.t..tva de aquello6 que. e.11cie.hhan cada nombhe. den 
.tho de un cuadho, palz.a de.6.tacahlo ade.cuadame.n.te.. 

La admúti6:thaci..6n: ("hace.Ir. a. t·':.avé6 de. o.ttr.06") i..mpli.. 
ca ne.ce.aahlame.n.te. como !Ja he.mo.& ae.ffalado, de.legah he.6po~ 
6ab.ll..{..dad y au.toh.ldad. E.e gJt.ado de. autoh.f..dad y he6pon6a 
bllida.d que. 6e. da de.nttr.o de. ca.da. l.lne.a, de.tehm.<.na loa nZ 
ve.le.6 je.halz.qu.i.coa. -

Lo an.te.hloh 6e. ve. con ma.yoh clah.f..da.d e.n e.l ctr.ec.f..m.f..e.n 
.to de. la ohgan..{..zacl6n. Puede declJt6e que, paha que. ex.i..a= 
.ta. dlcho cJtec.f..m.<.ento no baata con que ex.f..atan md6 pe.lz.ao­
naa 6ino que ae den nue.va6 óu11c.f..011e6 !J, aob1z.e. todo, nue.­
voa je6ea. 

Cuando a.e aume.ntah, la6 ó«nc.f..onea, un fe.6e nomblz.e -
nue.uoa aux.f..liaJte.6 auyoa, peho que a.<nuen de.rend.f..endo d.f..­
he.cta.me.nte. de él, e.xla.te el cne.clmlento vehtlca.e. Cuan­
do pon el contJt.a.hlo, poh con6lde.nah que. 6on ua muq 11ume­
ho606 loa que .tlene que. aupehu.f..6aJt, hace que de.pendan di 
hec.tamen.te. de. éR.. ao.e.o do6 o máa, !f ca.e.oca bajo la ¿¡upe.kv:!: 
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ANEXO No. 8 

CARTA ESCALAR DE ORGANIZACION 

ASAMBLEA DE ACCIONISTAS 

1 CONSEJO DIRECTIVO 

1 GERENTE GENERAL 

GERENTE PERSONAL 
Ene. sueldos y sal"arios 

Ene. rel¡¡eiones laborales 
' 

GERENTE DE ORGAN I ZAC ION 
Ene. sistemas fábrica 

Ene. s'istemas oficina 

CONTRALOIUA 
Ene. de cobranzas 

Contador Qeneral 

e a 1 e ro 

GERENTE DE PRODUCCION 
Jefe de almacén 

·Je fe de montaje 

Jé fe de acabado 

GERENTE COMERCIAL 
Jefe· v·en tas To"ca·1 es 

Jefe ventas foráneas 



6l6n inmediata de l6.to¿ a toda6 lo6 demá6, exia.te el cll.e 
cimienta ve11..tical. [Vean6e anexo6 9-A al 9-CJ. -

Se puede decill. poi!. con6iguien.te, que el cll.ecimien.to 
ho11.izon.tal implica el aumento de 6uncione6 o je6e6, 6in 
que aumenten lo6 nlvele6; el c11.ecimien.to ve11..tical 6upone 
6imul..taneamen.te c11.ecimien.to en je6e6 y en nivele6 je11.a11.­
qu.i.co6. 

LIMITACIONES VE AMBOS CRECIMIENTOS 

El c11.ec.i.miento ve11.tical .tiene como .i.nconvenien.te bá 
6ico el que d.i.6.i.cul.ta la 11.apidez y eóicacia de la comunZ 
cac.i.6n. El p11.oblema 6ell.á .tan.to mayo11., cuan.to ~á6 nivele6 
ex.i.6.tan. 

El c11.ecimien.to ho11.izon.tal, .ti.ene el inconveniente -
de que aumenta lo que ae llama "la amplitud de con.t11.ol" 
o ".t11.amo de con.t11.ol", lo que 011.ig.i.na 4ecall.go de .t11.abajo 
en el Jeóe que tiene que 6upe1t.vi6a1t., .i.neó.i.clenc.i.a en la 
6upe11.v.i.6i6n, 11.e.ta11.do en la 1t.e6oluci6n de lo& p4oblema6, 
e.te. 

Ev.i.den.temen.te, no puede dall.6e una 11.egla 6.i.Ja pall.a 
acon&eja11. en ab6.t1t.ac..to el u6all. de uno u a.tho de e6.to6 -
.tipo6 de cll.ec.i.m.i.en.to en·o11.ganizaci6n. Alguno& auto1t.e6 -
con6ide11.an como má6 delicado y g4ave el pll.oblema de 6al­
.ta de comunicac.i.6n y, poi!. lo m.i.6mo, acon6ejan el cll.eci­
mien.to ho11..i.zontal ha6.ta el mamen.to en que el 11.eca11.90 de 
.t11.abajo del jeóe, la d.i.6.i.cul.tad de a.tendel!. a 6u6 6uboll.­
dinado6, o la acumulaci6n de p11.oblema6, empiezan a hacell. 
JLJ?.e.e.6all..i.o un nuevo nivel. 

Relacionado con el pll.oblema de lo6 n.i.vele6 je11.a11.qui 
co6, 6ob11.e todo en 11.az6n de la delegaci6n de au.to11.ldad ~ 
ll.e6pon&abllidad que l6ta6 6uponen, 6e plan.tea el .i.mpo11..tan 
.te p11.oblema de la cen.t11.al.i.zac.i.6n o de6cent11.al.i.zac.i.6n admZ 
n.i.6.tll.a.tiva. -

Vebe adve11..t.i.1t.6e, ante todo, que e6 ab6olutamen.te .i.m 
po6.i.ble .tan.to la .to.tal cen.t11.al.i.zaei6n como La de6cen.t11.a~ 

· l.i.zac.i.6n completa: La admin.i.6t11.ac.i.6n má6 cent11.alizada ne 
ce6a1t.iamente delega a jeóe6 .i.n.te11.med.i.06, aunque &ea la6-
m~n.i.ma6 6acul.tade6 de 6upe11.v.i.6all. el .t11.abajo, y la mayal!. 
de6cen.t11.allzacl6n, 601t.zo6amen.te exige que lo6 jeóe6 6ttpll.e 
mo6 cont11.olen aunque 6ea en ~lgo lo6 1t.e6ul.tado6 6lnale6.-

El p11.oblema 11.eal 6e pll.e6en.ta en el g11.ada en que 6e 
deba cen.t11.aliza11. o de6cent11.al.i.za11.. Se .t11.ata poi!. con6l­
gu.i.en.te de .tendenc.i.a6 máa o menoa acuaadaa hacl~uno de 
ea.tqa do¿ e1.t11.emo6, a lo6 que de hecho nunca ae llega. 

La admlnl6.t11.acl6n cen.t11.allzada delega poco y conaell. 
va en lo6 al.to¿ je6e6 el máximo con.tll.ol, 1t.e6e1t.vando a l6 
to6 el mayo11. núme11.o po6lble de dec.i.6.i.onea. -

La admlnl6t1t.ac.i.6n deacen.t11.al.i.zada delega en mucho -
mayo11. g11.ado la 6acultad de dec.i.d.i.11., y con6e1t.va aolo lo6 
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cont1toleó neceóa1tloó en loó altoó nivele6, 
El g1tado en que conviene cent1taliza1t o de6cent1tall 

za1t depende de mucho6 óactolteó; enttte ello6 cabe de6ta~ 
ca1t: 

a) El tamaño de la emplteóa: Ve óUljo, en la pequeña 
emp1teaa (Quiz~ la que tiene un óOlo nivel jenanquico in 
te1tmedio), e6 má6 poóible, y aun conviene, mayott cent/ta 
llza.cl6n pottque el je6e conoce a toda6 la6 pe1tóona6, laa 
aitua.cione6 conctteta.ó y la.6 técnicaó aplicableó; en la -
glta.n emp1te6a, polt el cont1ta1tio, conviene de ~u~o m~a de6 
cent1ta.lizaci6n, pottque el contacto pe1taonal del admlnl6~ 
t1ta.qo1t eó impoaible, ya que de6conoce la6 óltuacloneó y 
p1toblemaó conc1tetoó e incluóive, eó impoólble que a.ba1t­
que todaó la6 t€cnlcaó apllcableó: Po/t ello conviene que 
laa óolucioneó ae tomen al nivel en que óe p4eaentan loa 
pltoblemaó: 

b) Ve la capacidad y expeltiencia de loó Je6ea con -
loa que ae cuenta; 

c) Ve la cantidad de cont1toleó que puedan eatable­
ce1tóe: Ve hecho, a cada g1tado de delegaci6n debe co4/teó 
ponde1t un eatableclmiento de nuevoó cont1tole6 1 

OBLlGAClONES: 

El último paao que aupone la 01tganizaci6n, una vez 
eóta.blecidoó loó dlveltóol> depa1ttamentoó y niveleó je1ta1t 
quicoó, eó la de6inlci6n p1teci6a de lo que debe hace1tóe 
en cada. unidad de t1tabajo. E6ta unidad conc1teta. de tita 
bajo - celula de toda la vida econ6mlca - 6aclal en la.-

. emplteóa - 1teclbe el nomb1te de "pueóto". 
El pueóto puede de6ini1tóe como una unidad de titaba 

jo e~pec¿6.<.ca e lmpeltóonal. 

EL ANALISTS VE PUESTOS 

Ana.lizalt ó.lgn.l6.lca "aepa.1ta.1t y 01tdena.1t". La técni­
ca de a.nilió.ló de pueatoó conól6te, polt lo tanto, en ~e 
gla.6 que 6e dan pa1ta óepa4alt loó elementoó dee pue6to y 
01tdena.1tlo6 adecuadamente con la ayuda de laó no1tma6 de 
la l6g.lca y la gtta.mática. 

Vlchaó técnica6 6e apl.lca.n en titeó aópec~a6: 

a) C6mo obtenelt lo6 datoó de lo que conó~ltuye el 
pue.s.t:o. 
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b) C6mo 01tdena1r. dichoa dato6. 

El análl6i& complr.ende: La de&c1r.lpci6n del pueato, o 
&ea la de.te1r.minaci6n técnica de. lo que el t1tabajado1r. de­
be hace1t, y la e&peci6icaci6n del pue6to, o &ea la enun­
clacl6n plr.ecl6a de lo que el t1r.abajada1t 1tequle1r.e pana de. 
&empeña1tlo con enicienc.la. 

En la de.a cJr.lpci6n 6c d.l& tiitg ue: 

A. El encabeza.do o iden.t.l6.lca.c.l6n,.que. con.t.i.ene: 

a) El .t.Uulo 
b) La ubicac.l6n 
e) El in&.tlr.umen.tal 
d) La je.Ita.Ir.quia: Ve quien de.pende., a qu.i.e. 

ne& manda; can.tac.to& peJr.mane.n.te& .in.te~ 
na& y ex..te.1r.n.o&. 

B. La deac1r.lpc.ló1t g ené1r..lca, que. e.6 una de6.i.n.lc..i.6n. -
lo md'..6 bite.ve y pite c.la a que 6 ea po6.i.ble. 

C. La de&clr..lpc.lón eapec~6lca, don.de &e. detalla cada 
ope1r.a.c.l6n, con e&t.lmaci6n apltox.lmada del .tiempo 
que 1tequ.le1r.e.. E&.taa ope.Jr.acione& &e cla6.l6ican. -
en: Pe.1r.manen.te6, pe.Jr..i.ód.lca& y eve.ntuale.6. 

En la e6pe.c.l6.lca.c.l6n &e ponen lo6 1r.e.~u.l&.lto& que de 
be lle.na.lt qu.le.n ocupa. el pue&.to, conce.nt1tado.6 en cua.t1to­
g1tande.a 6a.cto1r.ea: Habilidad, e66ue1r.zo, 1te&ponaab.llldad y 
cond.i.c.i.on ea de .t.Jtab aj o. Ea.toa 6 e a ub d.l v.lden en ot1to6 - -
máa e&pecl6icoa, tale& como conoc.lm.i.e.ntaa, e.xpe.Jr..i.enc.la, 
ea6ue1tzo 6la.lco, mental y vi&ual, Jr.e.&pon&ab.ll.ldad en ble. 
ne&, e.qu.i.po o t1tám.l.te&, medio ambiente. y Jr..i.e.&goa. 

MANUALES VEPARTAMENTALES VE ORGANIZACION 

Ea pltáct.i.ca muy u&ua.l ha.ce.Ir. lo& man.uale& de. 01r.gan.l­
zac.i.6n polr. depa1r.tame.nto&, ya que e.ate n.lvel 6avo1r.ece au 
.tamaño y &u utilidad. V.lcho& manualea aue.len conten.e1t: 

1. Loa obje.t.lvoa ge.11e.1r.ateJ de la emp1r.e&a, loa del -
de.pa1r..tame.nto de que ae t1r.ate y toa de la& aeccio 
ne.6 bá&ica& que ~a.te de.pa1r.tamento complr.ende. -
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2. La6 polLtica6 U algunaa nonma6 muy genenaleb, -
tanto de la empAe6a, como del depantamen.to de -
que 6e .t1w.te. 

3. La canta de onganizaci6n genenal y la6 del depan 
.tamento a que 6e ne6lene ef manual. -

4. La neglamentacl611 pnecl6a de lo6 a6pec~o6 que he 
qulenen la coondlnacl6n de e6te depantamc.nto ca~ 
lo6 demá6 de la c.mpne6a, en 6onma que 6aciLite -
y haga e6lciente dicha coondlnaci6n, u 6e eviten 
c.on 6Vcto6. 

5. La de6inicl611 pneci6a de la au.tonidad y Ae6pon6a 
bllidad de cada je6e: Su 6l6.tema, .tipo, llml.te6~ 
elemento.a, e.te. 

6. Lob análi6l.6 de pue6.to6 de Lob je6e6 del depan.ta 
mento o .aeccl6n. -

7. La 4ep4e6en.tacl6n gná6lca de Lob pnocedlmlen.tob 
IJ .tnáml.te6 m46 lmpontan.tc.6 IJ ubualeb dentno del 
depan.tamento, a ba6e de "gA46lcat. de pnoce6o" IJ 
"gnl6i~a6 de 6Lujo". 

CARTA VE VISTRIBUCION VE TRABAJO 

. E.a.ta ~lene pon objeto analizan la6 Labone6 de gnupo6 
pequeñot. (entne cinco y quince pen6onat.I c.uya6 Labonet. et. 
.tán ~n.tlma y nonmalmen.te netaclonada6, 6inve también pana 
;explican c.6mo et.t4 di6tnibuido el .tnabajo 1J lat. nelaclone6 
;que exi6ten dentno del gnupo, net.pec.to del mi.amo. 

COMO SE FORMULA 

al Se 6oJLma una Lúta de debe4e6 o ac.tividade6 que e.o 
: nJLet.ponden a cada pent.ona, .tomandola de La det.cnlpc.i6n 

del puet..to, c.on ¿,ola lat. 1>iguien.te6 ac.lanaclonel>: 

a'I Cuidande que no 6e omita ninguna Labon, pon in 
~lgni6ic.ante que panezc.a. 

b'l Cuidan de que el nameno de honat. t.e .tome pon 
t. emana. 

e') Pnocunan que e6.te nameno 6ea Lo má6 neal po6l­
ble. (Veat.e anexo No. 101 
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A. Vi c.:tado.6 . 

.ANEXO NUH. 10 

VESCR1PC10N ESPECIFICA 
GERENTE GENERAL 

Actividades y/o funciones 

1. Dicta correspondencia a su secretaria. 
2. Redacta informes, programas, planos, -

acuerdos, etc. 

B. Reun.i.one6. 

1. Discute con ·l•os encargados de real izar 
estados financieros, la forma más ade­
cuada de elaborarlos. 

2. Participa en las juntas del Consejo de 
Administración y en reuniones de diver 
sa índole. 

C. Vec.úi.i.one.6. 

1. Acuerda con sus subordinados, para dar 
les instrucciones, recibir informacióñ, 
resolver dudas, etc. 

2. Estudia y aprueba programas y presupues 
tos generales y particulares. -

]. Estudia contratos y documentos que 1.a -
empresa requiere. 

V. Con.ta.e.to.&. 
1. Trata con representantes sindicales o -

trabajadores sobre sus problemas. 
2. Mantiene contacto personal o telefónico 

con gerentes de bancos. 
]. Recibe personas ajenas a la empresa, p~ 

ra tratar varios asuntos. 
4. Participa en actividades de la comunidad 

que propicien ambiente favorable a la em 
presa. 

E. Con.t1tof.e6. 

l. Revisa y firma correspondencia originada 

Hlr.6. 
Sem. 

4 

8 

6 

9 

4 

6 

s 

en altos niveles. 1 
2. Lleva estadísticas generales. 4 
]. lnterpr~ta diversos estados financieros. 4 
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. b) Se hace una lió.ta de Laa gttande6 6uncione6 que 
co11.1te6ponden a e6e glLupo o 6ecci6n; paJta ello 6e con6ul 
ta a uno o vatt.loa je6e6. No debe 6e1L ottdinattiamen..te de 
má6 de diez.. Se adiciona óiempJte una catego11..[a "ac.tivi 
dadeó vattia6", en la que puedan cla6.l6ica1tae toda6 aqui 
llaó que no peJttenez.can clattamente a alguna de la6 ot1ta6 
eópec16ica6. 

c) Se vac.lan, tanto la lió.ta de activ.ldadeó o 6un­
cione6 genl1ticaa, como laa de loa debetteó de cada uno -
de Loó miemb1toó que 6011.man el 911.upo, cuidando de claói-
6icatt Loó debe11.ea de cada individuo den.tito de Loó cua­
dttoó que óe 1te6ie1ten a La 6uncl6n o actividad genettal -
1te6pectiva, colocando en la columna cotttteópond.len.te el 
núme1to de ho11.aó óema1ialeó de cada uno de Loó p1L.i.me1to6. -
(Vea6e anexo No. 11) 

d) Se óuman ho1t.lz.on.talmen.te den.tito de cada act.lvi­
dad o 6unci6n genltt.lca, laó hottaó que co1t1te6pondan a loó 
debe1te6 eópec16ico6, deb.i.damen.te ctaai6icadoó en aquella; 
la óuma óe coloca en la última co(umna de la de11.echa. Se 
6uma .tamb.lén en 6011.ma vetttical el númetto de hotta6 que co 
11.11.eóponden ~ cada una de laó pell.óonaó que integttan el -­
gltupo. 

e) Se p!tocede al análióia del cuadtto (de ptte6etten­
cia pott un com.ltél con el 6in de de.tettminaJt lo que pue­
de cambiaJtóe o mejo11.aJt6e. Patta el e6ecto, baóta con -
apl.lcatt laó ptteguntaó: ¿Qué?, ¿Quién?, ¿C6mo?, ¿PoJtqué?, 
¿V6nde? y ¿Cuándo?. 

61 Con Loó cambioó que óe a·ugieJtan, 6e hace una nue 
va ca1tta de di6t1tibuci6n, que óe1tvi1tá ~atta explicatt el ~ 
nuevo 6.lótema al iniciatt lóte y patta moót1ta11. gJtá6.lca y -
objetivamente la 11.elaci6n que .tienen laó actividade6 en 
eóe depa11.tamento o 6ecci6n, en 6011.ma de que pueda com-­
pttendettóe 6áciLmente. 
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Aprueba programas y presupuestos gen!_ 
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Estudia contr.1tos y doc1.nentos. 3 
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c16n, resolver dudo1s 1 etc. 9 

P•rtlcl~ ju'ltas del c. de admfnJstr!. 
c16n, v reuniones diversa Tndole. 6 
DI scute con encargados de eHados fl -
n•ncferos, 1a forma de elaborarlos. 8 
Trata con representantes slndlcales o 
trabajadores sobre sus problemas. 6 

Recibe personas ajenas a la companfa 
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nld•d· 2 
Contacto personal o telef6nlco con 
aerentes de bancos. ' Redacta Informes, programas, planes, 
acuerdos, Etc. 2 
Dicta correspondencia a su secreta-
ria. ~ 
Revisa y flrmti correspondencia. 1 
Lleva estadísticas generales. 4 
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Anal Iza mercados, tendencl as, pre e los, Estudia sltuacl6n del mercado y su Aprueba presupuestos 
Etc. ~ ampl lacl6n. 5 Estudl• costos o lmp 
Analiza pron6stlcos de ventas y los - Estudia programas fabricación. 3 Interpreta estados f 
compara con resultados obtenidos. 1 Anal Iza pronóst leos de ventas. 1 ros. 
Estudia problemas de producción. ~ 

Acuerda con el gerente genera I. 1 Discute con el gerente problemas - O hcute con el geren1 
Acuerda con superintendentes dr f.Sbr.!_ de cxpans 16n, mercado, publicidad, nw:>vlmfentos flnancfo1 
e•. 5 Etc. 1 Acue rdo1 con subord 1 ri; 
Supervisa la real lzacl6n de los pro- Acuerda con vendedores para resol-
gramas de fabrlcacf6n y la cal iditd da ver problemas 7 
los productos. 7 Acuerda con superfntendentes de f! 

hrlro 6 -
Coordfna act lvldades en materia Ce di Juntas con dfversos jefes para -- Juntas con diversos j 
verslflcac16n y dlsel\o ie nueves pro":' coordlr,ar actividades en nnterfo1 para resolver problen 
duetos. 8 de dlverslflcacf6n, necesidades .. de conttabll ldad. 

de 1 mercado, Etc. 6 

Atiende al personal de su dep.irtamc!!_ Resuelve consultas de su personal. 6 Trata personal otros 
to, por• ofr queja1, sugestiones. Etc. 8 Imparte cursos de adiestramiento .. tamentos pira coordin 

para vendedores. 9 t ivfdades ,control lnt 

Atiende a proveedores. 4 Visita el lentes fmporuntes. 5 Contacto con el lentes 
Visita el lentes Importantes para ofr proveedores sobre cue 
quejas• sugest Iones, problemas, Etc. ~ corrientes. 

Contacto personal o t 
f6nlco con gerentes d 
L.-- o-=. 

Dlcta correspondencl a, programas de Dicta y ri rma correspondencia orl_ Firma vales, comproba 
fabrlcacl6n, Etc. 5 g lnada en su departamento. 3 registros, Etc. 
Lleva estadfst leas de control. 4 Revls• y dicta corres 

dencla. 

Autoriza concesl6n de crfdftos, .. Autor Iza conces 16n de 
2 descuentos, bonificaciones, Etc. 2 dltos, bonificaciones 

55 5" 



' 
t 
~ 

• 
~ 

... 

'· 
CUAORO OE OlSTRlDUClON OE Tll. -· ,,. 

fl,u. ll't.! HIL6. HU H/14 TO....._ 

11Ccl4n .sem. Je6e de ven.tao 51.'.111 Je~e CDn.tabil.icÚld Sem. Je6'- p•Uona.l S<m SeCJ1e.ta.lu'.a dtl. ge~e.nte Stm H.u.Svn. 

encfas. prec los, Es tud la s 1tuad6n de 1 mercado y su Aprueba presupuestos. 4 Anal Iza resultados de las técn leas 
4 ampl lacl6n. s Estudia costos o Impuestos. 4 do personal Implantadas. 1 40 

tYllntH y los - Estudia programas fabrlcacl6n. 3 Interpreto estados f lnancl!:. 
obtenidos. 1 Anal Iza pron6st leos de ventas. 1 ros. 2 

roduccl6n. 4 

general. 1 DI scute con el gerente problemas - orscute con el gerente los Informa al gerente sobre movlmlen-
~ntes de fábr.!_ de expans Ión, mercado, publ tcidad, movimientos f Inane le ros. 4 tos de personal, salarlos, pres ta- 60 

s Etc. 1 Acuerda con subordinados. 11 clones, Etc. 4 
ltin de los pro- Acuerda con vendedores para resol- E te. 
y I• cal ldad de ver problemas 7 Acuerda con sus Jefes de secc 16n P!_ 

7 Acuerda con super Intendentes de f! ra verlficer 1 o programado. 5 ._, __ 
6 r. INterf• de d.!_ Juntas con dlversos Jefes para -- Juntas con diversos Jefei Juntas. con repreHntantes slndlcale! 

ie n&avo1 pro- coordinar actlvfdades en r.iaterla para resolver problemas - sobre apll•cl6n. contrato colectivo 4 40 
8 de d 1 ve rs 1flcacl6n, ne e.es f da des - de conttabll ldad. 4 Trata con diversos Jefes sobre pro-

de 1 mercado, Etc. 6 blemas de person11. 4 

su departame~ Resuelve consultas de su persona!. 6 Trata personal otros depa!. At lende empicados sobre quejas, su- Sol lcl ta Información, trian' 
ugestlones, Etc.. 8 Imparte cursos de adiestramiento - tamentos para coordinar as_ gestiones. Etc. 7 mlte 6rdenes, Etc., a dtve!: 51 

para vendedores. 9 t lvldades,control Interno. 6 sos Je fes. 9 

lotes par11 o fr 
4 Vis Ita clientes Importantes. s Contacto con el lentes y - Tramite la selección de los candi d,!. Reallza Ta comun1cac1on te_!. 

proveedores sobra c1.1entas tos. 6 f6n lea del gerente. 6 47 
roblemas, Etc. 4 corrientes. 2 lnvest lga tfen leas de personal do - At lende a las personas que -

Cont•cto personal o tele otras compat\ías. 1 acuden a verlo. 10 
f6n leo con gerentes de ':" 
""a- -~. 1 

prognrna1 de Dicta y firma correspondencia or!,. F'lrma vales. comprobantes, Dlcta correJpondcncl.;a. 2 Toma taqul9r.lflcamente dlct!_ 

• s glnada en su departamento. 3 reglstros, Etc. 4 Redacta art fcufos para revistas y .. dos. 4 
control. 4 Revisa y dicta correspon- bol et lnes. 3 Los transcr fbe a rnlqulna, co SI 

dencla. 2 Dicta Informes. Etc. 1 pla 1rt ículos, Etc. - 9 
Archiva; recibe, reghtra o 
despacha correspondencl a. 3 

Autoriza concesl6n de crl!'dltos, - Autoriza concesl6n de eré Vigila despacho •suntos del 

' 2 descuentos 1 bonificaciones, Etc. 2 ditas, bonificaciones, Etc 2 gerente. 7 13 
Supervisa 1 lmpleza de oflc.!_ 

-· 2 

SS 54 lo6 38 50 302 

• 

r 
1 

'.".'·.··,-



2.5 LA INTEGRACIO~ 

"Integ1ta1t e6 obtenelt y a1ttlcula1t lo6 elemento6 mate 
1tlale6 y humano6 que la onganizacl6n y la planeaci6n ae7 
ñaf.an como neee.6a1tio6 pana el adecuado 6u.ncionamle.nto de 
un 01tga.1ti6mo .&oe-ia.l". 

La. Planeaei6n no.& ha dicho "qué" debe hace1t6e, !/ -
"cuándo"; la. Onganizaci6n no.& ha .&e.ñalado quiene.&, d6n­
de y c6mo deben 1teallza1t.e.o. 

Falta to dav.ia. obte.11e1t lo6 e.le.me.nto6 ma.tenia.le.6 y hu 
mano.& que llenen lo6 cua.d1to6 te.61tico6 601tmado6 polt la -­
pla.neaci6n y .e.a 01tga.niza.ei6n: E6to lo ha.ce la 1nte.91ta.cl6n. 
Pue6to que en p!toduce.i6n, ve.nta6, 6egu1tidad indu.&t1tial, -
6inanza6, etc., .&e e..&tudia. .e.a inte.g1ta.ci6n de co6a6, a.qui. 
noa 1te6e1timo6 e6p6cialmente a la de pe.naonal, y .&abite to 
do, al a.apee.to e.ape.cl6ie.amente. a.dmini6t1tativo. 

SU 1MPORTANCI A 

a) Ea el p1time.1t paao p1t«ctieo de la e.tapa dinámica. 
y, polt lo mi6mo, de. ella depende en g1tan pante que "la 
te.onLa" 601tmulada en la etapa eonatnuctiva o e.atática., -
tenga. la e.6ie.ieneia p1tevl6ta y planeada.. 

bl fa el punto de contacto en.tite lo eatático y lo -
dinámico; lo te61tico y lo p1táetico. 

el Aunqeu 6e da en mayan amplitud al inicia.1t6e. la -
ope.1ta.e.i6n de un 01tgani6mo aocial lcon6egui1t pe.1t6onal, m~ 
quina.1tia, dineno, etc. 1 e6 una 6unci6n pe1tmanente, polt­
que en 601tma conatante hay que e.atalt inte.g1tando el 01tga.­
ni6mo, tanto palta p1tovee1t a au cnecimiento nonma.l, amplia 
cionea, e.te., como palta auatituilt a loa hombne.a que han= 
aa.f.ido pon mu.ente, 1tenuneia., etc., a laa máquina.a que 6e 
han dete1tio1ta.do, loa aiatema.a que 1teaultan obaoletoa, e.te. 

REGLAS V TECN1CAS VE LA INTEGRACION VE PERSONAS 

Po!t t1tata.1tae de un campo eminente.mente "~actual", -
c1teemo6 que ne.au.lta má.& etano y objetivn pncacntan con­
juntamente. la6 1te.gla.a que p1te6iden el pltoeeao·de integlta. 
ci6n ~ Laa técnica..& que ayudan a log1ta1tla. -

Se ha dicho que la inte91tacl6n hace. de pe~aonaa, -
mie.mb1to6 debidamente a.nticuladoa en au je1ta1tqula. Pana. -
ello ae 1tequie1ten cu.a.tito pa.&o.&: 
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al Reclutamiento: Tiene poi!. objeta hacel!., de peh6o­
na6 :totalmente ex~l!.affa6 a la emphe6a, candidato6 
a ocupal!. un pue6.:to en e.e.la, .tcudo lrnc.lendol!.06 co 
nocido6 a la mi6ma, coma de6pel!.tando en etlod e~ 
inte1!.l6 necc6al!.la. 

bl Selecci6n: Tiene poi!. objeto e6cogel!., entl!.e loó -
di6tinto6 candidato¿, aquello6 que pal!.a cada pue6 
to concl!.e.to 6ean loó má6 apto6, de acuel!.do con eZ 
phinciplo enunciado ante6. Se le ha compal!.ado -
con una 6el!.Le de cl!.iba6 que bajo el cl!.itel!.lo de -
lo& l!.eque4imen.to6 del pue6.to, vayan de6echando a 
loó candldatoa inadecuado6 poi!. divel!.606 concep­
.to6 ha6ta dejal!. el apl!.opi.ado. 

e) lntl!.oducci6n: Tiene poi!. 6ln al!.ticulal!. y al!.moni­
zal!. al nuevo elemento al gl!.upo &acial del que -
601!.mal!.á pal!.te, en la 601!.ma má6 1!.ápida y adecua­
da. 

di Ve6al!.1!.ollo: Bu6ca deóenvolvelt laó cualidade6 in 
nataó que cada pehóona ti.ene pal!.a obtenel!. 6U ma 
xima l!.ealizaci6n po6.i.ble. 

Poi!. el l!.eclutamiento 6e hace de un ext1taño un candi. 
dato; poi!. la óelecci6n 6e toman de lo& candidato6 a lo6-
bueno6 candi.da.to& -6olamet1te; poi!. la intl!.oducci6n 6 e hace 
del buen candi.dato un empleado; y poi!. el de6al!.1!.ollo, ae 
hace del empleado o tl!.abajadol!., un buen empleado. 

~EL RECLUTAMIENTO 

Veben dl6tlngui.l!.6e en el doó a6pec.to6: La6 6uente6' 
de abaateclmiento y loó medloó de l!.eclutami.ento. La di.6 
~i.nclón, aunque a uecea e& di.6~cil de aptical!., ea útil -
po1tque puede ocul!.1!.ll!. que una 6uente de aba6tecimi.ento -
6ea buena, pel!.o et medio de l!.eclutal!. en ella al pel!.6onal, 
6ea.malo, o uicevel!.6a. 

La& 6uente6 de aba6teclmlento pal!.a una empl!.e6a deben, 
an~e todo pl!.eci6al!.6e. Cuántaó ueceó no6 encontl!.amo6 con 
que una empl!.e6a no 6abe 6iqu~el!.a en donde il!.á a buócalt al 
pel!.óonat que ~equel!..i.l!.á pal!.a cada tipo de pueótoó. Vebe, 
poi!. otl!.a pal!.te, tl!.atal!. de cultival!.6e el eón.tacto con la6 
mejo1te6 6uen.te6, pal!.a gal!.anti.zal!. que no6 den opol!.tunamen 
te lo mejolt que en ellaó podamo6 encontl!.al!.. -

Pode-moó menclonal!. enthe la6 6uente6 de aba~.teC:.i.m.i.en 
to m~6 u6uale6 palta una empl!.eaa: · 
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a) El Sindic.a.to: P4ovee .todo el pek60nal, okdina4ia 
me11.te, C.01'1. exc.epc..f.6¡¡ de.e de c.on alanza. -

b) La6 E6cuela6: Tlcn.i.c.a6, de comekc..i.o, e.te.. 

e) La6 Agenc.i.a6 de Co.foc.ac.i.one.a: Oneko6a6 o gka.tui 
.ta6, 6.i.endo ~1.>.ta6 úl.t.i.1na6 qu.i.zá laa mejoke.6, pok 
que ac..tuan a6lo c.on mlka6 de. 1.>ekvic.io. -

di E.e pekaonal ke.c.omendado pok loa ac.tuale6 .tkabaj! 
do4e6. 

e) "La pue.k.ta de la calle": E6 dec..i.k, e..f pek6onal -
a.tka.i.do pok la 6ama·de la empke6a. 

Loa med.i.06 de kec.lu.tamien.to pueden dak o qu.i..tak va 
lok al pek6onal que pkopokc.iona una 6uen.te de.tekm.i.nada7 

a) A6l una kequi1.>.i.c.i.6n adecuada al 6.i.ndic.a.to, pue 
de hacek que no 6 e pkoduzc.an malo6 e6ec.to6 pok la cláu'liu 
la de admia.i.6n en un con.tka.to c.olec..t.i.vo, y convek.t.i.k e.Z 
6-lnd.lc.a.to, mue.ha& vece6 juzgado como una mala 6uen.te de 
abaa.tec..i.m.i.en.to, en una muy buena. 

b) La aolic.i..tud eac.ki.ta puede hac.ek que, el ped.lk 
pe.k6onal a o.tka6 empke6a6, del que ellaa no kequiekan, 
o b.le.n a nue1.>.tko6 ac..tuale6 .tkabajadoke6, ob.tengamoa ma­
yok pkec..i.6.i.6n, po6.i.b.i..f.i.dad de e6.tud.lo, e.te. 

e) El empleo de pkenaa, kad.i.o, .telev.i.6.i.6n, e.te., -
paka 6oi..ic.i.tak .tkabajadoke6, ha de.mo6.tkado, en lo gene-
4al, no aeA medio adecuado, ya que a.tkae. de. okdinakio -
al pe.k60nal me.no6 c.apáz, y hac.e mucho má6 e.x.te.n6o6 y c.06 
.toaoa i..06 pkoce.dimien.toa de. ae.lecc.i.ón, excepto .t4a.tando7 
ae de .técnic.06. 

VE LA SELECClON 

Aunque loa med.i.06 u6ado6 y el oAde.n en que. ae em­
plean auei..en vak.i.ak mucho, paka ac.omodak6e a la6 n~c.e.6l 
dade6 y c.ondic..i.one.6 de c.ada e.mpke6a, lo-0 má6 u6adoa, y­
el okden genekalmen.te aegu.i.do, e.6 el que 6eñalakemo6 a 
c.on.t.i.nuac.iún: 

a) La hoja de aolic..i..tud. Suele 6ekvik e.orno baae., no 
aolo paka ke.al.lza4 .toda la 6elec.c.ión, aino .también paka 
enc.abe.zak .todo el exped.i.e.n.te del pekaonal. 

Aunque 6u con.te.nido e.a muy vak.i.able., de okd.i.na-
4.i.o c.ompke.nde.: Gene4ale6 del aol.i.c..ltant~; da.toa aobke -
loa .tkabajoa an.te.kioke.6, da.toa aobke c.onoc.i.mien.to.6 adqu.i. 
4.i.doa; da.toa ge.nekalea. -
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No óuele óelt muy aconóejable ponelt en la óolici.tud 
aquelloó da.toó que puedan ob.teneltóe mi6 6acilmen.te, y -
con menolt mole6tia palta el óOllcl.tan.te, en la en.t1tev¿6-
.ta, lnveó.tigacloneó, e.te. 

b) La Ent1tevla.ta. Suele óelt un ln6.t1tumen.to muy va­
lioóo palta 6eleccionalt peltóonal, .tan.to po1tque comµle.ta lj 
acla1ta loó datoa de la hoja de 60llcltud, como poltque pelt 
mi.te obtenelt m46 vivamente in601tmea 6ob1te mo.tlvaclon del­
óolicl.tante, y hacelt obóe1tvacione6 que, ól blen óon me1toó 
lndlclo6, lo óon de tan 91tande lmpo1t.tancla al e6t4n bien 
tomado6, que mucho6 con6lde1tan la en.t1tevi6ta como uno de 
~06 medloa mdó ~tlle6 palta aeleccionalt peltóonal. 

Vebemoó tan 6olo adve1t.tl1t aqul, que óupone un lu 
gal!. en que pueda hace1t6e con algilio, p1tepa1ta~l6n del -­
que ha de conducilt la entltevla.ta, .tenelt 601tmulado un cua 
d1to de p!teguntaa y obóe1tvacione6, log1ta1t un amblen.te de­
con6lanza y amiatad que 6acili.te laa 1teapue6taó U .tamal!. 
da.toó e6c1tltoa inmcdla.tamen.te deópuéó. 

e) Laa pltucbaa p6lco.téenica6 y/o p!t4c.tlcaa. Soh ló 
.ta6 ve1tdade1to6 "expe1L.únen.to6 ", !Iª que .tienen poi!. obje.to­
.t1ta.ta1t de ea.tanda1tlza1t o lguala1t laa condicionea en que 
han de deaa'1t1tolla1t6e loa aol.i.cl.tan.tea, pa1ta que loó Jte.óut 
.tado6 que obtengan, óe deban aolo a la exla.tencla u g1tad; 
en que po6ean la cualidad que ae tita.ta de inveó.tlga1t. 

La divl6l6n m46 conocida, e6 la que laó cla6l6lca 
en p1tuebaó de aptitud, de capacidad y de .tempeltamen.to-pelt 
óonalldad. La di6e1tencla en.tite la ap.tl.tud y la capacldaa 
eó ta que óe da en.tite la potencia u el acto. Po1t eóo laó 
p1tuebaó p!tlc.tlcaó aon ólemplte de capacidad, mlen.tll.aó que 
laó pólco.técnlcaó pueden aelt de .todaó la6 ca.tegoll.Laó men 
clonadaó. Como ejemplo de p!tuebaó pólcotécnlca6 de ap.tZ 
.tud, podemoó menclonalt laó de ln.tellgencla, memoll.la, lm~ 
glnacl6n, e.te. Como ejemplo de laa p!t4cticaa de capacl7 
dad clta1temoa laó de mecanog1ta6-la, dibujo, 01ttog1ta6La, etc.. 

d) Laó Encue6.ta6. E6.ta6 .tienen polt objeto comp1toba1t 
loó an.tecedenteó de .t1tabajo, eacola1te6, penaleó y aun óO­
ólaleó que pudie1tan habe1tóe ob.tenldo con mo.tlvo de laó -
e.tapa6 an.te1tio1teó de la 6eleccl6n. 

e) El ex4men mldlco. Suele deja1t6e haó.ta el 6inal 
del pltoceóo po1tque, blen 1teallzado, ea co6.to6o, poi!. lo 
que óolo de.be aplica1t6c a quleneó ob.tlenen en .toda6 la6 
dem46 etapa6 del p!toceóo un 1teóul.tado ld6neo pall.a el tita 
bajo que óe pll.etende llenatt. Suele comp1tende1t el exdmúí 
6lólco, la hla.to1tia cllnlca del 60llcl.tante, la6 pll.ueba6 
de labo1ta.tottlo, etc. 
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VE LA INTROVUCCION 

Suele c.ompll.endek do6 pall.te6: 

a) La int1Loduc.ci6n ge.ne.1tal a la empll.e6a. Suele lle 
vall.6e a e.abo en el depalL.tame.nto de pe.IL6onal: En €l, 6e na. 
e.e 6i1Lma1L a.l 6olic.itan.te. e.e c.011.t1La..to de t1tabajo 1Le6pecti:­
vo, 6e. hacen la.6 ano.ta.cione.6 ne.c.e6a1tia6 en lo6 1Lcgi6.t1to6, 
6C .toma. 6U 6iliacl6n, e.te.., t1ta6 de e6.to, 6e da la. bien 
venida. al 6olic.i.tante, valie.ndo6e. 6obll.e todo del manual­
de.l empleado, donde. e.nc.ue.ntJza 1te.6umida6 laa polLtlc.aa de 
la empll.e6a en mate.ILla de. pe.1t6onal, la indlcac.i6n de lo6 
da.to6 que al .t1tabajado1t inte1te.6an 60bll.e la hi6.to1tia de -
la ne.gociac.i6n, qui€ne.6 la c.ompone.n, qul pkoduc.e, cual -
e6 au 01Lga.nizac.i6n, e.te. Suele .te.1tmina1L6e con un 1Lec.01tki 
do poi!. la planta, pll.e6entac.i6n pe.1t6onal con lo6 pltinc.ip~ 
le6 f e6e6 que. ha de. tka.talL y 6ina.lme.n.te con 6u f e6e lnmi 
dla..to. -

b) En 6u de.palt.ta.rnento o 6e.cc.i6n. Se ha1t~ la. explica. 
cl6n de.tallada de. 6u .tita.bajo, a ba6e de la. de6c.1Lipe.l6n :­
de pue.6.to c.01t1te.6pondle.n.te. y la p1Le.6e.ntacl6n a 6u6 e.ompa­
ffe1to6 de .tlLabajo, 6e. le. halLd 1te.c.01L1Le.1t lo6 6i.tlo6 en que. 
habkd de a.p1Lovl6iona1L6e. de. ma..te1tla.l, e.ntke.galL lo6 plLodue. 
.to6 .tekmlnado6, ILendllL in601Lmc6, cobltak 6u 6ueldo, e.te.-

VEL VESARROLLO 

Todo elemento que. lng1te.6a a. una e.mpll.e.6a, ne.ce6l.ta. -
1Lec.<.bl1L u11 de6a1L1Lollo de la.6 apli.tude6 y capacldade.6 que 
po6ea, pall.a adap.tall.lo exactamente a lo que. el pue6.to va 
a 1Leque.1Li1L de. e.l. E6.te. de.6a1t1tollo e6 pe.1!.pe..tuo, pcll.o, e.o 
mo e6 e.lako, 6e. hace má6 ne.ce.6a1Lio .t1La.tando6e. de lo6 .tlt~ 
bajadoll.e6 de nuevo lngke.60. Ea.te de6a1t1Lollo puede 6cl!. d~ 
un.61!.den .te6tti.e.o, V.GIL.: Ma.temá.t.i.ca6 de. .tallelL, dibujo, 
e.te. y en .tal 6upue.6.to no 6le.mplte. 6c da pa1La .todo6 lo6 -
pue6.to6 y .t1Labajado1Le.6. Pe.Ita puede 6cl!. de un 61!.de.n me.Ita 
mente p!Láctico, a 6in de da.IL a todo t1tabajado1L, emplead~ 
o jef,e, .i.nde.pendle.nteme.n.te. de lo6 c.onoc..i.m-i:ento6. pll.evlo6 
que ll .tenga, de.6.tlLeza, 6egu1tldad y /tap~de.z en el de6e.m­
peffo de 6u labo1t. Bajo ea.te conc.e.pto, .todo nuevo t1Laba­
jadok, y muc.haa ve.e.e.a lo1.> que. lfª e.1.> táll i'.aboJzando Ita.e.e -
t.i.empo, 1Le.qule1Len c6.te adle.6.tlLamie.11.to. 

El de6a1t1c.ollo de. qu.i.e.ne.6 lng1c.e.6a11 a una emp1Le6a, -
6uele dlvld.i.1t6e en: 

a) Adi.e.6.t1tami.e.nto y Capacl.taci.611 de 
o_b1Le1to6 y empleado6. 
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b} Capacitac.i6n de -0upe1tvi-001te6. 

·el Ve-0a1t1tollo de ejecu.t.lvo-0. 

Ad¿e~t~amiento de Ob1te1to6 y Empleado-O. 

Suele c.omp1tende1t do6 pa6o6 p~incipale-0: 

A. C6mo de be p1tepa1ta1t6 e la iit6.t1Luc.c.¿6n. 

B. C6mo deb! da1t6e la ¿n6.t1Lucc.i6n. 

A. Lo p!t.lmelLo c.omplLende e-0.to-0 c.ua.tlLo pun.to6: 

al HacelL una .tabla de .tiempo: 
bl Hacelt un e6quema del .t1tabajo que va a en 

-0eña1t; -
el TenelL todo li-0.to: 
di Tene1t u1t luga1t de .üi-0.t1Lucci61t c.01L1Lec..tamente 

alLILeglado. 

B. Lo 6egundo c.omplLende también c.ua.t1Lo e.tapa-O plLi~ 
c.ipale6: 

al P1Lepa1ta1t al empleado: calma~lo, in.te1Le6a1Llo, 
c.oloca1tlo en la po6ic.¿ón colLILec..ta. 

b) P1Le-0en.ta11. la ope1tación: E-0 dec.ilL, explic.a1t6e 
la ve1tbalmen.te con lentitud que gallan.tic.e -­
que la en.tendelLá, p1Legun.ta11.le, e.te.. 

c.) P1Loba1L -0u ejec.uc.i6n: Ea dec¿lt, hacelt que él 
mi6mo enaaye, que expl.lque -0imul.taneamen.te -
lo que va hac.lendo, c.01t1teg.l1t 6u6 e1t1to1te6. 

di Rev.l6alt: Hac..lendolo que 11.eal.lc.e ya au .t1Laba­
jo 01td.lna/Lio, pelta bajo una e-Opec..lal e ¿n.ten 
aa -0upe1Lv¿aión, que le pelLm¿.ta con-0ul.ta1t c.a::­
da duda y no volvelt al método máa 6ác..ll, ha6 
.ta ga1tan.t¿za11.noa que ha adqui!Lido lo-0 háb.lto-0 
que 11.eque~iamo-0 inc.ulc.a1tle. 

Capac..ltac..l6n de Supe1tv.lao1tea. 

Todo.6upe1tv.l601L 1tequ¿e11.e do-0 c.apac.i.tac.ione-0 d.lve1t-0a-0:. 
La que. nec.e-0.l.ta como técnico que va a dú1.ig.l1t un -0ia.tema 
e-0pec.¿ae de p1toduc.c.i6n, ven.ta-O, -0e1Lv.lc..lo-0, e.te.., y la que 
1Le.quie.1te en e.u.anta que.v~ a ae1t je6e. 
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04dina1Liamente e6 6olo la p4lm~4a la que 6e toma. en 
cuenta. pa4a. e6coge4 y capacita.4 a. lo6 6upe4vl6o4e6, 60b4e 
todo, a lo6 inmedia.to6. A6l, 6e 6uele e6coge4 como fe6e 
de mecinico6 al mejo4 mecinico, como fe6e de contado1Le6 
al mejo4 conta.do4, y, en todu ca6o, 6e le p4epa4a.4d pa4a 
que adquie4a conocimientoa en la técnica que va. a. 6upe4-
viaa.4. · 

En cambio, muy poca6 vece6 ae .tiene cuida.do en da.4-
le p4epa4aci6n como f e6e, y de ello de1Liva. que en mucha.6 
oca6ione6 un ma.9ni6ico aupe4vi6o4 como .técnico en 6u ea­
peclalidad, ea en cambio un con6.tan.te plLoblema pa4a la -
emp4e6a, polLque no &a.be manda.4, a.p1Loveclta1¡. el equipo, -­
coo1Ldina.1Lae, e.te. 

Si el ob1Le1Lo 4equle4e p4lnclpa.lmente a.dle6t4a.mlento, 
el aupe1Lvl6o4, como fe6e 6ob4e todo, 4equie4e md6 bien -
ca.pa.cltacl6n admlnl6.t1Latlva. 

Todo &upe4vlaolL nece6ita, po4 lo ml6mo, 6e4 capa.el-
.ta.do en: 

a.) C6mo dia.t1Llbul4 el t4a.bajo; 
b) C6mo t1Lata1L a. au pe46ona.l (Relaclone6 Humana.a); 
e) C6mo cali6lcalL a au pelL6ona.l; 
di C6mo in6t1Lul4 a 6U pelL&ona.l; 
e) C6mo 1Lecibi4 y t1La.ta1L la& queja.a de 6U6 6ubo1Ldi 

na.do6: 
61 C6mo ILea.llzalL ent4evl6ta.6 con é6.to&; 
g) C6mo lta.celL ln601Lmea, 1Lepo1Lte6, etc.; 
lt) C6mo coo1Ldlna.1L6e con lo6 demd6 fe6ea; 
ll C6mo conducllL 1Leunlone6, junta6, me6a6 ILedonda.6, 

e.te. 
JI C6mo mejolLa.~ lo& 6i6.tema.6 a &u ca4go; 
kl C6mo 4e6olvelL lo& p4oblema.6 que plan.tea. la 6upe~ 

vi6i6n. 

Nece6lta. ademd6, conocelL md6 a 6ondo que cua.lqule4 
.t1La.baja.do1L o empleado, la& polltlcaa que va a apllca.IL y 
la. 01L9a.nlza.cl6n de la emp4e6a. 

VESARROLLO VE EJECUTIVOS 

TelLILy de6lne el de6a.IL4ollo de ejecu.tivo6 del 6igulen 
.te modo: "Fl> la apllcaci6n de un e& 6ue1Lzo planeado pa.ILa :­
p1Lovee4, mantene4 y deaenvoLvelL a quienea han de 6o4ma.4 -
el 91Lupo adml11l&t1Latlvo, con el 6l11 de que la emplLe&a lo 
glLe mda e6ectiua.men.te 6U6 obje.tivo6". · -

Aunque ea muy dudo6a la. plLopledad de la .t4a.duccl6n 
del té1Lmlno lnglé& con que ae de6lgna "Executive Vevelop 
ment", e6 lndi&cutlble que la idea. de "de6alL4oll~4", .ti~ 
ne impllcl.ta. la conno.ta.cl6n de que ha.y algo que ya. &e po 
'ee en ~o4ma mi& o meno6 na.tulLa.l, y que debe 66lo 6e4 d~ 
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6ak4ollado, lo cual e6 muy adecuado a la idea que 6e - -
quLe4e expone4 con la exp4e6i6n "Ve6ak4ollo Ve Ejecu~luo6". 

E6 quizá uno de lo6 má6 g4ande6 pkoblema6 que c.on-
6kon.ta toda empke6a, 6ob4e todo en un momento en que la 
mayok~a 6e enc.uentka en c.kec.imlen.to. Muc.ho6 alto6 je6e6 
hablan del pkoblema de "enc.on.tkak 6egunda6 mano6". 

En e6ecto: Cuando 6e keallza una adecuada adminl6tka 
cl6n a ba6e de delegac.l6n de plane6 debidamente e6.tudla-­
do6 y 6ljado6, y de contkol de lo6 ke6ultado6 pok el dele 
gante, el pkoblema que queda pok ke6olvek e6.tá en enc.on~ 
tkak pek6ona6 ke6pon6able6, pkepakada6 y adheklda6 a La -
emp~e~a. paka delegak en eflas e6a6 6ac.ultade6. 

Peko quizá un eknon bd6lc.o, con6l6.te en pen6ak que 
tal g~neko de homb4e6 6e encuen.tnan po4 mena 6uen.te, c.a-
6ualldad o ac.c.lden.te. La kealidad e6 que un hombke con 
La6 c.apa;idade6 kequenlda6 paka oc.upan alto6 c.ango6 en -
una empne6a debe 6en, de algún modo al meno6, de6ankolla 
do o pkepakado pok é6ta. 

TNTEGRACION VE LAS COSAS 

Ya hemo6 6eiialado ante4lo4men.te, que la lntegnac.l6n 
de "la.6 c.o6a6" 6e e6tudia en todo 6u detalle den.t4o de -
la6 ma..te4la6 de p4oduc.c.i6n, venta6 6lnanza6, e.te. Con -
todo 6effalakemo6 aqul la6 noclone6 6undamen.tale6 al ke6-
pecto. 

Si la l11tegkac.l611, como toda6 la6 demá6 pante6 de la 
admlnl6.tkac.l6n, ha de 6ek tlc.nlc.a, kequleke 6unda46e en -
pkinc.lplo6 gene4ale6 que 6lkvan de ba6e a la6 poll.tic.a6 -
en e6e e.ampo, y, al ml6mo tiempo, u6ak de kegla6 paka po­
nek en acc.i6n e6lc.azmente la6"técnlc.a6 ke6pec.tlvaa. 

A. Vel c.akác.te4 admlni6tna.tlvo de e6ta lntegnac.i611. 

Podná pakec.ek, ante todo, que e6tudlan 6i6.tema6 
de pnoduc.c.i6n, ven.ta6, 6inanza6, e.te., e6 pnoblema téc.­
nlc.o ma6 no admlnl6tna.tivo, a6l pana la pnoduc.c.l6n, pa­
nece md6 adecuado un lngenieno, que un adminl6.tnadok; -
pana la6 6inanza6, un c.on.tadon e6pec.laLizado en e6.tado6 
6lnanc.le4o6, e.te. 

La 4ealidad e6 que en e6.ta6 6unc.lone6 .téc.nic.a6, 
6e encuen.t4an elemen.to6 e6enclalmen.te admlnl6t4a.tlvo6, 
pokque mi~an "a la c.oo•dlnacl6n de lo6 elemen.to6 .técnl­
co6, en.tne 6l y con la6 pek6ona6". 

Ejemplo: El e.amblo de maquina4la, la 6elecc.l6n -
de mateklale6, e.te.., aon 6unelone6 lndl6c.u.tlblemen.te ln­
genleklle6; peno la 6lmpli6lc.ac.i6n de mé.todo6, la dl6tnl 
buci6n de dnea6, el mantenimiento pkeventlvo, e.te., 60n-
6unclonea e6encialmen.te admlni6tkatlva6, panque 6e 6undan 
en la c.oo4dlnacl6n. · 
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B. Vel aba6.tec.i.m.i.en.to opo1t.tuno. 

"Rep1te6entando todo6 lo6 elemento6 mate1t.i.ale6 una 
.i.nvelt6.i.6n, debe d.i.6pone1t en cada momento de Lo6 pltec.i.6a­
mente nece6a1tlo6, dent1to de lo6 má1tgene6 6ijado6 polt la -
planeacl6n y 01tganlzac.i.6n, en 601tma tal que ni 6al.ten en 
de.te1tmlnado momento, 1te6tando eólcac.i.a, ni 6ob1ten innece 
6a1tlamente, 1teca1tgando co6.to6 y dl6minuyendo co1t1tela.tlv~ 
mente la6 u.tilldade6". -

Ejemplo: Una inadecuada ln.teg1tac.i.6n 6.i.nancie1ta, 
o bien p!toduce una 6ob4e capitallzacl6n que lnnece6a1tla­
mente aumenta coatoa, o lmpo5lbltl.ta hace~ 61tente a deman 
da6 ext1tao1tdina1tla6 e lmp1tevl6ta6 de p!toducci6n. 

C. Ve la ln6.talacl6n y man.tenlmlento. 

"Supue6.to que La ln6talacl6n y man.tenlmiento de 
Lo6 elemento~ mate1tlale6 1tep1te6enta coa.toa lnnece6a1tlo6, 
pelta .también 6upone momento6 dl1tectamen.te imp1toductlvo6, 
debe planea1tae con máxlmo cuidado la 601tma alatemdtlca -
conducl1t ea.ta6 actlvidadea, en 601tma tal que e6a lmplto­
ductlvldad 6e 1teduzca al m~nlmo. 

Ejemplo: La ln6talaci6n de la maqulna1tla mucha6 
vece6 ae p!tolonga lnnece6a1tlamen.te, polt óalta de adecua 
da planeacl6n, aumentando el co6.to de l.a mi6ma y el. pe:: 
Jt.lodo .i.rnp1toduc.tlvo. 

Lo ml6mo puede decl1t6e de la6 ampliacionea y cam 
bio6 de máqulna6, 6l6tema6, e.te. 

V. Ve la delegac.i.6n y con.t1tol. 

"Sl toda admlnl6tltacl6n 6upone delegacl6n, en ma 
.te1tla de ln.teg1tacl6n de co6a6-a6pec.to6 em.i.nen.temen.te .téE 
ca-, con mayo1t 1taz6n debe delegalt la Ge1tenc.i.a Gene1tal -­
dent1to de un 6l6tema e6.table, laa 1te6ponaabll.i.dad polt .to 
doa loa de.talle6, ea.tableclendo al miarno .tlempo 6l6.tema6 
de con.t1tol que la mantengan pe1tmanentemente .i.n601tmada de 
Lo6 1tecul.tado6 g enelta~e.6". 

1. La cent1tallzacl6n en mate1tla6 técnlca6 e6 qul 
z~ la m~c pellg1to6a de toda6 la6 cent1tallzaclone6 po1tque: 

a) Vl6lcllmen.te un homblte puede conoce1t de todo 
técnicamente. 

b) Supone p1toblema6 de de.talle, y e.6 lmpoaible -
cont1tola1t de.talle6 con e6icacia, cuando 6u na 
me/to y calidad 6on muy dlve1t606. -

2. A toda dele~acl6n debe co1t1te6ponde1t un 6l6.te­
ma 6lf o y e6.table de con.t1tol, que man.tenga ln601tmado al 
delegan.te de Lo6 1te6ul.tadoa de conjunto. 
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f.6-LA VZRECCION 

La pa.eab11.a "Vi.11.e.c.c.i.611" vi.e.ite. del vc.11.bo "di.1ti.ge.1te."; 
é6.te. 6e 6011.ma a 6u vez del p1te.6i.Jo "Vi.", inten6i.vo y -
"11.e.ge.11.e.": Re.gi.Jt, gobe.11.nalt. E6te. alti.mo de.Jti.va del 6án6 
c.Jti.to "Raj", que. i.ndi.c.a "p11.e.c.mi.ne.nc.ia". Lo c.ual de.no.ta= 
la .<.de.a de. una po6i.c.i.6n p11.e.e.mi.e.nte., l6.to no e.6 e.x.t11.año, -
ya que. la di.1te.c.c.i.6n C.6 e.l c.01taz6n o e.6e.nc.i.a de. la admi.ni.6 
.tita c.i.6 n • 

VEFZNZCZON 

La di.Jte.cci.6n e.6 aquel e.le.mento de. la admi.ni.6t1tac.i6n 
e.n el que 6e log1ta la 1te.ali.zaci.6n e.6ecti.va de .todo lo -
planeado, poli. me.di.o de la au.to1tidad de.l admi.11.l6t1tado1t, -
e.je.11.c.i.da a ba6e. de dc.ci.6-i.one.6 ya 6e.an tomada6 di.11.e.c.tame.n 
te., ya con má6 61tecuenc..<.a, de.legando di.e.ha auto1tidad, lj-
6 e. v.lgi.la 6-i.multane.amente. que 6e c.umplan en la 6011.ma ade. 
c.uada .toda6 la6 61tdene6 e.mi..t.lda6. 

SU IMPORTANCIA 

Toda6 la6 etapa6 de la me.c.lnlc.a adm.ln.i.6t1ta.tlva 6e 011. 
de.n~n a p11.e.pa11.a11. la6 de la di.námlc.a. Y de l&.ta6, la e.en= 
t11.al, e.6 la Vi.1te.cc.i.6n. Poli. ello, puede a6i.1tma1t6e. como lo 
hi.c.i.mo6, que e.6 la c6e.nc.ia y el c.011.az6n de. lo admi.ni.6.tlta­
.ti.vo. 

O.tita 1taz6n de 6u i.mpo11..tanc.i.a 11.adi.c.a c.n que e6.te e.le.­
mento de. la admi.ni.6.t1taci.6n e.6 el má6 11.e.al y humano. Aqul 
.te.ne.mo6 que ve.Jt en .todo6 lo6 c.a6o6 "c.on hornbJte.6 conc.1te..td6" 
a di.6e.1te.nc.i.a de lo6 a6pe.c..to6 de la pa11..te. me.cáni.c.a en que 
t11.a.tabamo6 ma6 bien con 11.c.laci.one.6, c.on "el c6rno de.bian 
6elt la6 c.o6a6". Aqul luc.hamo6 c.on la6 co6a6 y p1toble.mtt6 
"e.amo 6on Jtealme.n.te.". Poli. lo m.l6mo, no6 hallamo6 en la 
e.tapa de mayo11. imp11.e.vi.6ibilidad, 11.apide.z y, (6-i. e.abe la 
exp1te6i.61t), e.xplo6i.vi.dad, donde un pequeño e.11.11.011., - 6ac.i. 
l.l6i.mo poli. la di.6-i.c.ultad de. p11.e.ve.e.1t la6 11.e.ac.c.i.one.6 huma-­
na6 - puede 6elt a vec.e6 di.6-i.cllmc.n.te. 1te.pa1table.. 

SUS FASES O ETAPAS 

La di.1te.c.c.l6n de. una e.mp1te.6a 6upone.: 

a) Que. 6e delegue au.to11.i.dad, ya que. admi.ni.6.tJtalt e.6 
"Hac.e.11. a .t11.avl6 de o.t1to6". 
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b) Que óeeje4za eóa auto4ldad, pa4a lo cual deben 
p4eci6a4óe 6uó tipoó, ~lementoó, claóeó, etc. 

c) Que óe eótablezcan canale6 de comunicaci6n, a -
t4avéó de loó cualeó óe ejekza, y óe contkolen 
óuó 4eóultadoó. 

di Que óe óupe4vióe el eje4clclo de la auto4idad, 
en 6okma óimultanea a la ejecuci6n de la6 64d~ 
neó. 

Po4 ello, dividikemo6 e6te eótudio en cuat4o pa4teó: 
Velegaci6n, autokldad, comunlcacl611 y 6upe4vl6l6n. No -
ob6tante, conóide4ando que el ejekciclo de la auto4ldad 
e6 en ói ml6mo una 6o4ma de comunlcacl6n, y que la 6o4ma 
de delega4 dicha auta4ldad 6upone conoce4 6U6 tipoó, 6l6 
tvnaó, elementoó, etc., 6egul4emo6 el 6lgulente 64den eñ 
nueót4a expaóici6n: Comunlcacl6n, auto4ldad, delegacl6n 
y 6upekvl6i611. 

COllUNICACION 

La palab4a comunicacl6n de4lva del latln "CLJM", con, 
y "MUNLJS? dan: óignl6lca pueó, algo que ó e pa4ticipa a -
ot406 a la maneka de un don o un 4egalo; algo que ante6 
de comunlca46e, eka exlcu6lvamente nueót4o y deópué6 de 
la comunieacl6n e6 del dominio de todoó loó dem~ó 

VEF1N1C10N 

"Comunlcacl6n e6 un p4aceóo po4 vl4tud del cual nueó 
t4oó conoclmlentoó, tende11cla.6 y 6entlmlento6 óo11 conocl:­
do6 y aceptadoó po4 ot4o6. 

SUS ELEMENTOS 

1. Fuente de comunlcacl6n eó aquella p~4óona o aquel 
g4upo en el que 6e o4lgú1a la comunlcacl6n y qule11 dl4lge 
todo óu p4oceóo. · 

2. Recipta4 de la comunlcacl6n: E6 aquella pe46ona 
o g4upo a qulen va dl4lglda dicha comunlcacl6n. Todo el 
p~oce6o de ea comu11lcaci6n debe adapta46e al nivel del 
4ecepto4, y no al de la 6uent~. A6l V.Gk.: Sl el 4ecep­
to4 no comp4ende un ldlama, aunque la comunlcacl6n 6e hl 
cle4a en él con g4an pe46eccl6n, 6e4la nula; en 6a4ma 6e 
mejante, 6l óe da en ~é4mlnoó dema6~ado elevadoó. 
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3. Canal de la. comunlc.ac.l6n: Toda c.omunlcacl6n nece 
&.i.·.ta de un medio o ca.na.e polt el c.ual pa&e: La palabJt.a. - -
hablada, la palab1t.a e6c1tl.ta, deteJt.minado& 9e&to6 o a.e.ti 
.tude&, cle1tto-0 &lgno6 y aun alguna& innac.c.ione& u om.i.&Zo 
ne&. Ve 01t.dlna1tio -0e combinan va1t.io-0 de e-0.to& elemento6-
c.omo canal de c.omunlcacl6n. 

4. Contenido de la comunlc.a.c.l6n: E-0 aquella que que 
1temo-0 c.omunlc.a1t: El men-Oa.je que que1t.emo6 t1ta.n&mltl1t; .to~ 
do el pltoce&o debe 1teallza1t6e en 6011.ma .tal, que e&e con­
.ten.ido va!Ja ln.tc.911.a U 6lelme.11.te. de la 6ue11.te al 1tec.ep.to1t 
ya que e&e e& el 6.llt de .e.a c.omunlc.ac.i6n. 

5. Re&pue&ta: Toda c.omun.lc.ac..i.6n lmpllc.a. 601tzo-0amen.te 
una 1t.eac.c.l6n o 1te-0pue&.ta; polt ello &e d.i.c.e que la c.omunl 
c.ac.l6n e& e-Oenc.lalmen.te blla.te1t.a.l: Qulen e/ta. 6~ente &e ~ 
c.onvle1t.te en 1tec.ep.to1t, y vlc.eve1t6a. 

6. Amblen.te de ta c.omun.i.c.ac..i.6n: En g1tan pa1t.te la e.e.a 
11.ldad, la 6ldelldad y la 1teac.c.l6n dependen del e&tado en 
que -Oe enc.uen.t1ten la& 1telac.lone6 en.tite la 6uente y el 1te 
c.ep.to1t. A-0l, V.G1t.: Ve.te1tmlnada& c.omunic.ac.lone& no c.onvZe 
ne que &e hagan en lo& momento-O de la 1tevl-0l6n de un c.on­
t1ta..to c.olec..tlvo de .tita.bajo, po1tque hay un amblen.te de .t~t 
6l6n. -

AUTORlVAV 

Ve6de un punto de vi-0.ta e.minen.temen.te admlnl-0t1ta.tl­
vo podemo6 de6lnl1t a la au.to1tldad como "la 6ac.ul.tad palta. 
.tomalt dec.l&lone-0 que p1toduzc.an e6ec..to-0", 

Ve hecho, quien decide e-0 el que .tlene la au.to1tldad: 
El c.1tlte1tlo pltác.tlc.o palta &abelt en qulen 1tad.i.c.a la au.to-
1tldad, e-0 c.onoce1t., qulen toma la& decl-0.i.one6 que -Oon obe 
declda-0. aunque qule11 la6 .tom6. no ej eltza. au.to1tldad. 

TIPOS VE AUTORIVAV 

Suelen di-0.tlngul1t6e c.ua..tJt.o tlpo6 qlue1t&06: Lo-O do6 
p1tlme1to6 de lndole ju1tldlc.a, 601tman la auto1tlda.d pltopla 
men.te dicha; lo6 do-O aetlmo6 601tman má6 blen la autoltl~ 
dad mo1tal que dan el plt.e6tlglo, lo-0 c.onoc.lmlen.to-0, e.te., 
y -0on complemen.toa qu~ deben da.1t6e en c.ualqule1ta de lo& 
do& bif-0lc.06. 
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AUTORTVAV 

JUR1VICA 

(Se .lmpone. polt 
o bl.lg ac..l6 Y! J • 

MORAL 

(Se .lmpo11.e. poJt -
c.onvenc..lm.len.toJ. 

{

LINEAL 

FORMAL 

{ . 

FUNCIONAL 

OPERATIVA 

{

TECN1CA 

PERSONAL 

1. Au.to1t.ldad 601tmal e6 aquella que óe ltec..lbe. de un 
je6e óupe1t.lo1t palta óelt eje.1tc..lda óOblte o.t1taó pe1tóonaó o 
óubo1tdútadoó. 

La auto1t.ldad 601tmal de.be con6t.ltu.l1t nece6a1t.lame.n 
.te una c.adena que., en alt.lmo tl1tm.lno, de6can6e en la pe~ 
6011.a 16l6.lca o mo1tal) de qu.le.n óe de1t.lva .toda la auto1t.l~ 
dad de la emplteóa; cualqu.le1t 1tomp.lm.len.to de eóa c.adena, 
ha1tla nulo e.l eje1tc.lc.lo de d.lcha. auto1t.lda.d. 

La auto1t.ldad 601tmal pue.de óelt a. la. vez de. do6 t.l 
poó: Auto1t.ldad l.lneal, o auto1t.lda.d 6unc..lona.l, 6egan que­
óe eje1tza óob1te una pe.ltóOna o g1tupo de t1tabajo exlcu6.lva 
men.te pon un Je6e., o polt va1t.loó que manden en e.l m.l6mo ~ 
gltupo, c.ada uno palta 6unc.loneó d.lót.ln.taó. 

2. Auto1t.ldad ope.1tat.lva eó aquella que no 6e eje.ne.e 
dl1tec.tarnen.te. 6ob1te. laó pe.1t6011.aó, 6.lno ml6 blen da 6a.cul 
.ta.d pana de·c..<.d.llt óob1te de.te1tm-i.,nada.6 ac.C.lone6 V. GIL.: Au-= 
.to1tldad pana comp1ta.1t, palta c.e1t1ta1t una ~en.ta., palta la.nzalt 
un p1toduc.to, e.te. 

3. Au.to1t.ldad .tlcnica e.6 aquella que 6e. .tiene en 1ta­
z6n del plte6.t.lg.lo y la c.apac..ldad que. dan c.le.1t.to6 c.onoc..l­
m.len.to6, .te61t.lc.06 o p1tdc.t.lc.06, que una. pe.1t6ona po6e.e en 
dete1tm.lnada. ma.te1t.la. 

· Eó la au.to1t.ldad del p1to6e6.lonl6ta, de.l .tlcnlco, 
o del e.xpento, cuyaó op.ln.loneó óe adm.l~en polt 1tec.onoce1t 
leó c.a.pa.c.lda.d y pe1t.lc.la.. -
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4. Au.tohldad pehóonal eó aquella que poóeen cielL.toó 
homb1Le6 en 1Laz6n de óU6 cualidadeó molLale-0, óociale&, -
póicol6gica&, e.te., que lo& hacen adquilLilL un aócendien 
te ind.l&cu.tible &obne loó demá& aun &.ln habeh nec.lb.ldo­
au.to1Lid~d 601Lmal 11.lnguna. PILáe.ticamen.te 6 e iden.t.l6.lca -
con el lide1La.to. 

VELEGA.ClON 

Siendo la admúi.ló.t1Lac.l61t un "ltaeelL a .tnav€& de otlLoó" 
neee~alLiamente hequiclLc de la delcgae.l6n: Nlngan je6e lo 
hace todo polL &i &oto, 6.lno que delega en o.t1Loó &u au.tolL.l 
dad y óu ILe&pon&abilidad. 

Se ha lteelto coman la 61La6e óegan la cual "la au.tolL.l 
dad &e delega lJ la 1Le6pon-0ab.ll.ldad &e compa:t.te"; como .to 
da "61La6e hecha" e& ve1Ldade1La, aunqtte .<.mplLeei&a: Tan.to ::­
la au.tolL.í.dad como la ILe&pon&ab.llidad óe delegan, óln de­
jan polL ello de compa1L.tl1L6e; la velLdad e6 que, m.len.t1La6 
la au.tolL.ldad delegada no debe 1Lea6uml1L6e, 6lno excepcio­
nalmente, {aoblLe todo en au&encia .tempolLal o de6ini.t.lva 
del delegado, en cul}o caao vuelve al delegan.te polL vla 
de davolue.l6nl la 1Le6ponóabil.<.dad ó.í.gue a.<.endo aolidalL.la 
en.tlLe delegan.te y delegado: Ve ahl que el delegan.te deba 
gozalL de la 6acultad .lnelu&ive de 1Lemove1L al delegado, -
ai l-0.te e& incapáz de a&umilL &u 1Le6pon&ab.<.lidad adecuada 
men.te. -

Velegah ea dalL a o.tlLa pelL&ona nue&tna au.to1Lidad lJ -
ILe&ponóab.ll.ldad, palLa que haga nueó.tlLaó vece&. 

Sió.temaó de Velegaei6n: 

Son 6undamentaleó doó: 

al La Velegac.l6n GenelLal: En e-O.te plL.lmelL &upueó.to -
óe concede al je6e .toda la autolLidad en el depalL 
.tamen.to, 6ecc.l6n, e.te., que óe le encomiendan y­
óe 6eñalan lo& caaoa de excepc.<.6n en loa cualeó 
no debe dec.ld.llL, 6.lno que 1Lequie1Le aome.te1Llo6 a 
óuó je6ea palLa que éa.to& dec.ldan. 

E-0.toó llml.te6 pueden aelL: 

a'I Pok tiempo V.GIL: No podelL apkobalL p1Log1Lama6 
que excedan de un año. 

b'J PolL monto V.GIL.: No podelL autolL.lzalL c1Léd.l.to6 
de má6 de $100,000.00 

c') PolL 6uncl6n V.GIL.: No podelL cambialL la 01Lgan~ 
zac.l6n de óu depalL.tamento, e.te. 
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bl Velegacl6n óobJte 6uncloneó concJte.taó: En e6.te 6e 
gundo ólótema óe le óeñalan al Je6e loó a6pecto6 
conc.1teto6 en que puede y debe decldlJt, y queda -
eó.tablecldo que, en .todoó loó demá6 que puedan -
p.1te6enta.1tóe, debeJtá acudl.1t a loó je6e6 6upeJtloJte6 
paJta que decidan. 

El pJtlme4 6l6tema ea el noJtmalmen.te aeguldo en loó 
al.toa nlvelea de la adminlat.1tacl6n; el 6egundo, poJt el 
con.tJtaJtlo, óe uóa pltlnc.lpalmente paJta loó 6upe.1tvl60Jte6 
de .in6lmo n.<.vel. 

lA SUPUl/ISJON 

La palabJta 6upe.1tv.<.ól6n deJtlva de "óupeJt": SobJte, y 
de "Vl6um", óupino de vldeJte, ve.1t; lmplica poJt lo tan.to: 
VeJt 6ob.1te, JtevióaJt, vlgllaJt. 

La 6uncl6n 6upe4vlóoJta óupone "vcJt que laa coóaó ae 
hagan como 6ueJton oJtdenadaó". Aunqeu tiene que daJtóe en 
todo Jede, pJtedomlna en loó de nivel ln6e.1tlo.1t, llamadoa 
pok ello 6upe.1tvla0Jte6 inmedla.toa: Cabo6, mayo.1tdomo6, ao 
bJteó.tan.tea, Je6eó de o6lclna, e.te., alendo en todo caó~ 
aquello6 Je6eó que no .tlenen bajo 6u6 6.1tdenea a o.tJtoa je 
6e6 ln6e.1tlo.1te6, óino 60lo obJteJto6 o empleado6 .que JtealZ 
zan 6Jtdene6 e ina.t.1tucclone4. -

PoJt 6eJt 6unci6n lnmedlata al contJtolj dácllmente -
puede con6undlJt6e con él: Quizá el c.1tl.te.1tlo paJta dl6.tln 
9ul.1tlo6 6e encue11.t.1ta, óob.1te todo, en que la 6upe4vl6l6n­
e6 6lmul.tánea a la ejecucl6n y el cont.1tol eó po6teJtloJt a 
ella, aunque 6ea poJt coJtto tlempo. 

REGLAS VE LA SUPERV1S10N 

Ve la unidad del cueJtpo admlnlatJtatlvo. "Veben u6aJt 
óe .todo6 aquelloó medlo6 que hagan 6en.tlJt a loó 6upeJtvl~ 
60.1te6 que 60n paJtte del cueJtpo admlnl6.tJtatlvo, ya que tl! 
nen el ea..Jtá'.c.teJt de je 6 e4". 

Ve la doble pltepa.1tacl61t. "Todo 6upeJtvl6oJt neceól.ta 
6e.lt p.!tepaJtado, no 6olo en la6 .técnicaó de p.1toduccl6n, -
ven.ta6, con.tabllldad, e.te., que va a manejaJt, ólno al~ 
mlómo tiempo en la6 que .1tequenl.1tá µoJt óu ca.1tácte.1t de je 
6e". -

Vel 60.1t.talecimlento de la ~utoJtldad 6upe.1tvl60Jta. La 
auto.1tldad del 6upe.1tvl60Jt tiene que 6eJt 60.1ttalecida, pJto 
cuJtando, 606.1te todo, que toda 6Jtden o ln6tJtuccl6n, a6.<.-­
como queja 6uge.1tencia, etc., paóen pok ll. 
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Todo .6upe11.v.i..&01t 11e.c.e.s.U:a.: 

a.) V.i..&:t.Jz..i.bu.i..tc. el .tJz.abajo. 
bJ Sabvz. :t.Jz.a.ta.1L a 6u.pe1z.601z.a.f. (11.e.lac.-lo1z.e..s ltuma11M) 

c.J Cal.l6.lc.a1z. a .su pe.11.601ia.t 
d) 1111..:t.Jw.l:z. a .&u pel1.601ta..f.. 

e.) Rec..i.b.i.tc. y :t.1z.a.ta11. la..s queja.6 de .su.s .subotc.dúia.do¿ 

6) Real.lza!i en:t.-'1.ev.l.s.ta..s c.011 é.&.to.s. 
g J flac.etc. .i.11601tme.s. 11.eµo1L.te.6, e.te.. 
h) Conduc..ltc. 11.eu11.i.011c..s 

.i.) Uejotc.atc. lo.s .s.i..s:t.ema.s a .6u c.a.tc.go. 

j J Cootc.d.i..11aJz.6e c.011 lo-0 dcmti6 Je6e&. 
ll J Ré.qu.i..11.e, .sobtL<?. :todo, ma.11.te.11e.ll ..ea. d.i..& c.i.pl.i..11a.. 

96 



2.7 El COllTROl 

VEF1NC10N VE MAVVOCK 

E6 la med.lc.l6n de lo6 !f.e6uttado6 ac.tuale6 y pa6ado6 
en netac.l6n con i.06 e6penado6, ya 6ea to.tal o pa!f.c.latmen 
.te con et 6.i.11 de co/f./f.eg.i.!f., '*e]o/f.a!f. y 601Lmuia!f. nuevo6 pi.a 
ne6. · -

Su .i!"po1Lta1ic.la: 

al C.le!f./f.a el c.lcf.o de la adm.ln.l6t!f.ac.l6n. 

bl Se da en toda6 ta6 demá6 6unc.lone6 adm.ln.i.6.t!f.a.t.l 
va6: Hay cont!f.ol de la o!f.gan.lzac.l6n, de la d.l-­
!f.ecc.i.6n, ta .ln.teg!f.ac.l6n, e.te., e6 po!f. ello un -
medio pa!f.a maneja!f.ta6 o adm.ln.l6.t/f.a!f.la6. 

Su6 p1L.lnc.lp.lo6 • 

1. Vei. ca!f.ácte!f. adm.ln.i.6.t!f.at.lvo del cont!f.ol 

E6 necUa/f..lo d.i.6.t.lngu.l!f. "ta6 ope!f.ac.lone.6" de cont!f.ol, 
de "ta 6unc.l6n" de cont!f.ol. 

2. Ve. lo6 e.6tanda!f.e6. 

El con.t!f.ol u .lmpo6.ibl.e J..l no ell'..i.6.ten "e.6tanda/f.e6" de 
a.lguna mane!f.a p1Le6.ljado6, y 6e!f.4 tan.to mejo!f., cuanto 
m46 p1Lec.i606 y cuan.t.l.tat.lvo6 6ean d.lcho6 e6.tanda!f.e6. 

3. Vel ca/f.cfcte!f. me.d.la.t. del con.t!f.ol. 

~e e6.te plL.lnc.lp.lo 6e deduce una !f.egta: Un cont!f.ol 60 
to debe/f.4 u6a!f.6e 6.l el t!f.abajo, ga6to, e.te., que ~m­
pone 6e ju6t.l6.léan ante lo6 bene6.lc.lo6 que de el 6e 
e6 pe.!f.an. 

4. Vel p/f..lnc.lp.io de excepc.i.611. 

El cont!f.oi. adm.ln.i.6t!f.at.lvo e6 mucho m66 e6.lcaz y !f.á 
pi.do, cuando 6e. concen.t/f.a en lo6 ca6o6 en que. no 6e.­
tog!f.6 lo p1Lev.l6~o, má6 b.len que. en lo6 !f.e6ultado6 que. 
6e. obtuv.le.!f.on como 6e habla pi.aneado. 
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" 

Su p.!Loc.eó o y 11.eg.ea&. 

1 • Hay que d.U.t.i.119u.i..11. a1ite todo .ea& pq.40.6 o etapa.o de. to 
do c.01tt1to.e: 

a.) E 4.tab .e e c.i.m.i.e.it.to de. R..oó med.i.oó de con.tito.e. 

ol OpeJtac.i.o 11 e.ó de r..ec.o.eecc.i.61t tj e.o nce.nt-'1.a.c.i.6 a de. da. 
toó. 

c.) I 11.te1tpJtetac..i.61t tj va..lotta.c..i.611 de .eoó 1t C.ó uR..:tadoó • 
d) U.U.l.lza.c..l61t de lo& m.ló mo -6 ILeóu.l:ta.doó. 

La. p.11..lmelLa. y ta. 6l:t.lma. de e.&:ta.ó eta.pa.ó .6011 c..&enclat 
me1ite p!top.i.aó de.e. a.dmú1.ló:t1tado 'L. La. 6e9w1da, cú?.tt.ta.iieit 
te e6 de.e. :téc.11.lc.o e1t e.e. c.on.t1to.l de que. 6 e :tJia te. La .teii: 
c.etta., 6uete 6<?.lt del a.dm.l1t.i.6:t1La.do1t, c.01i ayuda. del .téc.11.i:" 
e.o. 

2. En.t'Le la .i.nnwne.11.a.blc. valL.i.eda.d de mc.d.i.06 de co11t11.ol po 
.6.i.bf.e6 e.11 ca.da. ca.mp(', /1(;11 que. e6 c.ogc.tz. .to.& que. pueda.1i­
c.01i6.i.de1ta.ll.6C. e.amo c.ó.t1tetég.lco6. 

3. Lo.6 ó.ló:tc.ma.6 de c.on.ttz.o.e. deben 1tc.6te.ja.1¡, en :todo Lo p~ 
.e..<.b.ee, .ta. c.4.tiw.c.tutz.a de la. 01tga.n.i.za.c..i.61i. 

4. A.e c..!>.tab.ec.cc.tt loó c.01i.t::.otc.&, hay que. .tc.1H!lt en c.~c.11.ta. -
.e.u na..tu.1ta..lc.za 1J .C.ct de .ea 6unc..l61t conttz.o.eaC:a., pcvia. a.p.t.i. 
c.a.lt el que &ea m~ó at.<..e. Pa.11.a de:te11.~in~11. la nct~1tatez~ 
de lo& c.011.t1to.ee.~, 6 c.1tv.i.1tá la. &.i.gu.i.e.11.tc. cla.&.i.6.i.c.ac..l6n -
de R.06 med.i.o.6 de. c..01it:w.e: 

Pu.'l.a.men:te pe.Jt.e.ona.leó, V.GIL: Sttpc.1tv.l&.l6n, Rev.<.~.t'.611 de 
Ope.11.a.c...i.oneó, etc. 

F1S ICOS 

I NSTRU.~IWT ALES 

GRi\FTCOS 

Cua.l.l.ta..t.i.vo&: 
V.GIL. 

e ucrn.t.i.:ta:t.l v o 6 ~ 
V, GIL. 

f Jo mo ne.:ta.11..i.o.& : 

llone.ta.n.lo&: 
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Agudeza 

CololL 

p.<.ezaó 

et c.. 
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a.) 

b) objc.t.i.vo-6 



Lo que 6e 11.e6.le11.e a la "na.tuti.a.leza de la 6unc.l611 con 
t1tola.da, lo vet1.e11106 má6 ade.ea.11te e11 "med,i.06 de co11.tJwl". -

S. Lo6 cont1tole6 deben 6e1t 6lex.lbl.e6. 

Cuando tut contti.o.e. 110 e6 6.C.ex.lúf.e, un piwb.eema. qu.e ex,i. 
ja 11.eba.ja.,'l. lo cafcue.ado e.11 la ¡J!lev.i6.i.6n, hace que, o­
b.le11 no pu.eda. ti.eal.lzanóe adecuadameHte .f.a. 6u11c.l611, o -
b.len 6e tie11da. a abn11do11a'l. ee. co11t11.ol como ú16etr.v.ibfe. 
Mucho6 e6tá11 e11 co 11.t:ta del <?.mpleo de co11t1r.ole1i, plt.ec.i 
6amente polt 6U in6lexib,il.ida.d. -

6. Lo6 conttr.ole6 de.ben 6etr. cla.tr.06 pa.tr.a. .todo6 cua.ntoli de 
alguna manetr.a. ha.n de u6a1tlo6. 

Ve ahL la nece&idad de limita.ti. "tecni6i&moa". Su em­
pleo exage1tado 6uele 6el!. la te.11de11c.ia na.tunal que 6e 
da en lo6 "e6pec.<a.e.u..ta6", como un me.dio de "liace11. va 
letr. 6U pue.6.to". Pe1to la venda.delta mc.11e11.a de logJra.tr.lo, 
eli ob.tc.n,le.1tdo e.e máximo eóecto del c.011t11.ol, y é.1.te 110 
6 e da11.á 6 i .to do6 loó que. han de emple.a.tr.lo, 110 .e.o en­
tienden pe1tóec.tame.nte.. 

7. Loó c.011.ttr.oleó deben .e.ee.ga.11. lo máa c.011c.e11t1rndo6 que. 6ea 
po6ible a lo& a..eto6 11ive.le6 a.d111.ln.l6.t11.a..tivo6, que loó -
han de ut.Ll.lzal!.. 

Poi!. e6ta 1ta.z611 de.ben e11ca.'l.cel!.6 e 6,lempll.e .ea u.t.il.i.zac.i.611 
de g1tá6,ica6 pana el c.011.tJr.ol, ya 6tan 6.i.mpl.e6 llnea6, -
gtr.á6.ic.a6 de Ga11.tt, de. punto de equilibtr.,lo, etc. Ade.­
máó el be.11e6ic.lo de pode.Ir. aplicatr. la6 .técn.i.caa de. e6-
ta.d.f.6tica. 

B. Loa c.011.ttr.ole.6 deben c.011duc.i.11. poli. 6.i m,i.6mo6 de. alguna -
mane.Ir.a a la. acci6n c.011.11.ec.tiva. 

No &olo debe.11 decD1. "Que alr¡o e.atá mal", 6.f.no "V6nde, 
Po11.qué, qu.ién e.6 el tr.e6pon6~ble, e.te." 

9. En la u.tll.lzac.f.611 de. lo6 da.toó del con.t11.ol de.be. 6e­
gu.lll.óe. un 6.l&te.ma. 

Suó pa6o& pl!.inc,ipale.li óe1tán: 

a) Análi6i6 de!. loJ.i "he.c.fw6"; 
b) Inte.11.p1tetaci6n de loó miómoó 
e) Adpoc.l611 de. medida6 ac.011óe.jable6; 
d) Su i11lc.i.acl611 u 1tevl&l611 cót1t.echa; 
el Reg,ló.tlto de loJ.i ll.e6ul.tadoó obte.nldo6. 
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10. El cont4ol puede 6e4vi4 pa4a Lo aiguiente: 

a) Seguhidad en la accl6n aeguida (como el di4ecto4 
de una nave que, aunque no tenga que va4ia4 eL -
4umbo, uaa lnathumentoa paha aaegu4a46e de que el 
4umbo ea el debido). 

b) Co44ecci6n de Loa de6ectoa. 
c) Mejohamlento de lo obtenido. 
d) Nueva planeacl6n gene4al. 
e) Motivaci6n del pe46onaL. 

Como hemoa aeílalado, Laa ope4acionea de cont4oL aon -
"tlcnicaa eapeclalizadaa". Eataa ae eatudlan en Laa cla 
6e6 de contabilidad, admini6tkaci6n de pe46onal, ingeni~ 
4la induathial o p4oducci6n, ·ventaa, etc. Aqul aolo me~ 
cionahemoa loa dive46o6 campoa y laa tlcnicaa mda uaada~ 
en cada uno de eatoa. 

No debe olvida46e ademda, que algunaa de Laa tlcnicaa 
de planeaci6n, aon a la vez medioa de conthol. 

Claai6icaci6n de laa phincipalea d4e~6 de cont4ol. 

A. Cont4olea de ventaa. 
B. Cont4olea de p4oducci6n. 
C. Contholea 6inancie4o6. 
V. Cont4oL de La calidad de la adminiat4aci6n. 
E. Cont4olea Gene.4alea. 

A. P4lncipalea cont4ole6 de ventaa. 

1. Po4 volumen total de laa miamaa ventaa. 
2. Po4 tipo de a4tlculo6 vendidoa 
3. Po4 v.olumen de ventaa eatacionalea. 
4. Po4 él p4ecio de loa a4tlculo6 vendidoa. 
5. Po4 clientea. 
6. Po4 te44ito4io6. 
7. Po4 vendedo4ea. 
8. Po4 utilidadea p4oducidaa en cada uno de loa cua 

tho inmediatamente ante4io4ea. 
9. Po4 coatoa de loa dive4aoa tipoa de ventaa. 

B. P4lncipale6 cont4ole6 de p4oducci6n. 

1. Cont4ol de inventa4io6. (Ve mate4laa p4imaa, pa4tea 
y he44amientaa, p4oductoa, etc). 

2. Ve ope4acione6 phoductlvaa (Fijacl6n de 4utaa, p4~ 
ghamaa y abaatecimlentoa). 

3. Ve calidad. (FijacL6n de eat~nda4ea, empl4icoa o ea 
tadlaticoa, inapeccionea, cont4ol de 4echazoa, etcf. 
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4. Ve .t.i.e.mpo& y método& de. ope4a.c.i.6n. (Con ba.&e en e& 
.tu.d.i.o& de .U.empo& y mov.lm.le11.to&, o a.un en &.i.mp.t.el> 
pltomed.i.o& de a.ño6 a.n.te4.i.o4e&J. 

5. Ve de&pe.4d.i.c.i.oh. LF.i.ja.c.i.611 de &u& mln.lmol> tole4a.­
ble& y dehea.lbe& l. 

6. Ve ma.n.ten.lm.lento y conhe4va.c.i.6n. (T.i.empo.6 de máquf 
na.& pa.1ta.dah, co&.to&, e.te.). 

C. Con.tnoleh Contable& y F.i.na.nc.i.e4o&. 

1. Lo& ea.ta.do& 6.i.na.nc.le4o&. 
2. S.i.&tema.~ de conta.bll.ldad de co6.to&. 
3. Au.d.i..tonla. .ln.te4na. y ex.tenna.. 
4. Con.tnol de dep4ec.i.a.c.i.one& y a.d.lc.i.oneh. 
5. Con.tnol de e6ec.t.i.vo en ca.ja. 
6. Con.t1r.ol de 4ecupeAa.c.i.6n de .i.nve4&.i.011e6 
7. Con.t4ol de co&.to& y u.t.ll.lda.de& en ca.da. campo de la. 

emp4eha.. 
8. Con.t4ol de a.cc.i.one&, obl.lga.c.i.one& y va.tone& en ge­

ne4a..t.. 

V. Con.tnol de la. ca.l.i.da.d de .e.a. a.dm.ln.i.&.t4a.c.i.6n. 

E&.to& con.t4ole.L>, co11&.t.i..tuye11 en 4eal.lda.d lo e&tud.i.a.­
do en cada. uno de f.o& elemen.toh a.dm.i.n.i.&.t4a.t.i.vo& a.na.­
l.i.zado& a.n.tenioAmen.te, V.GIL.: Cal.i.6.i.ca.c.i.6n de ml4.i.to6, 
d.i.a.gnama& de p1r.oce&o, de 6lujo, e.te. 

E. Contnoleh Gene4a.le&. 

Compnendemoh en eh.ta ca..tego1r.la .todo& aquello& que. pue 
den &elL u.t.i.l.i.zadoh en todo& lo& campo& y con .toda. cla 
& e de ó.i.ne&. Veb en con&.i.dena.A& e mcfb bü.11 como "ú16.t"itu 
mento&" pa.na con.tnola.4 la. opena.c.i.611 de un d.1te.a. cualquZe 
na. Como ejemplo ca.be mene.lona.A lo& 4epo4.te&, gná6.i.ca6, 
e&ta.dl&.t.i.cah, tendenc.la&, e.te. 

Alguna& de la.a .tlcn.i.ca.& md.& u&a.da& en la. a.c.tual.i.dad pa 
Ita con.t4ole& a.dmin.i.L>.tna..t.lvo& de .t.i.po genena.l aon la& h.i.-­
gu..i.en.te& : 

1. Adm.i.n.i.h.t4a.c.i.6n polL obje.t.lvo&. 
2. G4á6.i.ca.6 de Gant.t 
3. Téc.n.i.ca.L> de T1r.a.yec.t.on.i.a. c1r..C.t.i.ca.. 

a.I La. Técn.lc.a. PelL.t. 
bl La. Téc.n.lca. C.P.M. 
e) La. Téc.n.i.ca Ra.mpl> 
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La6 e6~udiamo6 bajo el capl~ulo de con~kol, pohque 
~ndi6cu~¡blemente conh~¡~uyen un ¡»igualable método pa4a 
cont4ola4 phog4amaa, coato6, ~iempoa, 6ecuenciaa, nela­
ci6n de ac~¡vidade6, e~c. 

La explicaci6n de la6 ~lcnicaa la ve4emo6 en el ca 
pl~ulo ded¡cado a la planeaci6n; heco~demoa lo aeffalad~ 
6abhe la6 4elacione6 enthe planeaci6n y con~hol. 
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LA AVM!NlSTRACIOU VE RECURSOS HU~ANOS 

J.1 ANTECEVENTES 

Como una conaecuencia de la Revaluci6n 1nduat1r.ial, 
el nú.mvr.o de 01r.ganizacio11e.s y la mag11Ltud de la& mi.6maa 
expenimentanan u11 gnan c1r.ecimiento que ae tnaduce en una 
mayan complejidad en au manjeo. 

A p4incipio~ de 6iglu, a 6in de encontnan una .salu­
ci6n a lo anteniolr., Fede1r.ico Taylon pnopuao un modelo de 
onganizaci6n denominado "Funcional" baaado en el plr.inci­
pio de la diviai6n del t1r.abajo, y mediante el cual .6e -
buacaba ag1r.upa1r. actividadea de· ta mi6ma natu1r.aleza bajo 
la coondinaci6n de un eapecialiata. 

Taylolr. ae di6 cuenta de que la onganizaci6n pendia 
con.side1r.ablemente al con ante1r.io1r.idad no aeleccianaba a 
quiene.s 6ue1r.an a deaa1r.1r.ollan la ta1r.ea. El ai.stema emplea 
do ha.sta entonce• conaiate en que loa inteneaadoa llega-­
ban al aitio de t1r.abajo a 6in de localizan el capataz, y 
ina e.6te quien lr.ealizaba la aelecci6n de una manena empL 
Ir.lea, 6in 6egui1r. tlcnica alguna. -

Buacando una mayan economla y e6icacia, Taylolr. pno­
pu6o que el 1r.eclutamiento queda1r.a centlr.alizado, con obje 
to de obtenen mejo1r.ea neaultadoa. Aal .su1r.gie1r.on la6 lla 
madaa o6icúta6 de ae.eecci6n. -

La in6luencia de Taylon y aua 1r.ecomendacione6 pon la 
e6pecializaci6n 6uncional, eatimula1r.011 en de6initiva la -
idea de un dnea eapecl6icamente a la adminiat1r.aci6n de Ir.e 
culr.60.6 humano6. -

. A plr.incipioa de aiglo, en loa E.stado.s Unido&, la.s -
6uncione.6 de adminiat1r.aci6n de 1r.ecu1r..so.s humano6 .se lr.edu­
cian a cont1r.ata1r., deapedilr. y tomalr. tiempo; quienea la6 de 
.6a1r.1r.ollaban elr.an dinectamente lo.s Je6e.6 de lLnea. Con eZ 
tiempo e.sa6 6uncione6 aumenta1r.on al llevan.se 1r.egi6tlr.06 y 
elabonanae n6minaa. Fue entoncea cuando .se pen6ó en un -
o6icini.sta que 1r.ealiza1r.a eata ta1r.ea y a.6l 6ulr.gi6 el p1r.ime1r. 
"E6pecialiata" en el tfnea. Con.s.ide1r.amoa que e.Sta pumelr. -
etapa coincide con el ca6o de M~xico, donde aun e6 6necuen 
te encont1r.a1r. al "Je6e de Pelr.6onal" enca1r.gado de pago.6 al ~ 
6egu1r.o .6ocial y de la elabonación de n6mina6 únicamente. 

Se dice que en 1912 apa~eci6 en lo~ E&tado~ U~ldo6 -
el depantamento de penaonal en el concepto modelr.no •. Ya -
en 1919, en una docena de univelr.6idade6 .6e daban culr..606 -
de "Adm.in.i.st1r.aci6n de Pe1r.aonal". Eatoa depa1r.tamenta.6 6ue 
non cneadoa palr.a coo1r.dina1r. la.s activ.idadea de admin~.6tlr.a~ 
ción de 1r.ecu1r..6oa humano.6 y auxilia~ a loa Je6ea de l~nea 
en la miama-Jr.ama. Aunque et objeto no elr.a u6u1r.pa1r.lo.6 .si-
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110 a.yudadatr.le.!>. 6 e plte.6 en.ta/ton mucho6 ca.6 06 e11 e6 e 6 en.t.l 
do. -

El mov.lm.len.to 1tevoluc.lona.1t.lo de 1910 ~n Mlxico, bu6 
e.aba una <Hit.le de 1te-lv.ind-lc.a.c..lone6 y obje.tivo6 que en uñ 
g1tan 1túme1to de ca.6 06 co1t1te6po11d1.a.n a a6pec.to6 1tela.t.lvo6 
a. la adm.ln.l6.ttr.a.c..l6n de tr.ec.ulL606 huma.no6. A6l vemo6, en 
lo6 mov.lm.len.to6 a.11.te1t.lo/te6 a. la. Revoluci6n Mex.lcana., que 
6e ex.lgla un 6.l6.tema de 6a.la.tr..lo6 ju6.to6, una tr.educc.l6n -
en La.6 ho1ta.6 de .t1La.ba.jo (Cananea y R.lo Blanco), libelt.ta.d 
6.lnd.lca.l, la eliminac.l6n de la.a .t.lenda6 de tr.aya. y en 9e­
ne1tal un .tita.to m~6 humano en el .ttr.abajo. 

A-tend.i.endo a e.6.ta.6 de.manda!.>, lo6 co1tg1te6.l6.ta.6 de -
1917 .lncluyetr.on den.tito de la nueva. Con6.ti.tuc.l6n el Atr..tL 
culo 123, que po6.tetr..lotr.men.te da1tla otr..lgen a 6U mldula. 'ile 
gla.men.ta.tr..la: La Le.y Fe.de/tal del Titaba.jo. E6.to6 otr.dena.-­
m.len.to6 legale.6 y o.ttr.06 po6.te.tr..lotr.men.te 6utr.g.ldo6 contie­
nen una. 6etr..le de d.l6po6.lc.lone.6 cuyo cumpl.lm.le.nto ha.e.e ne 
ce6atr..la la u.t.ll.lzac..l61i de modetr.na6 .tlcn.lca.6 de a.dm.ln.l6t'ila 
c.i.6n y la el.lm.lna.ci6n de .lmp1Lov.l6a.c.lone6. 

Al igual que en ot1to6 c.ampoa de a.c.ci6n, en el 4tr.ea -
de adm.ln-l6.t1tac.i.6n de tr.ecu1t6oa humanoa, no ae ha. .ten.ldo -
que tr.ecotr.tr.etr. .todo6 y ca.da uno de loa pa.606 dadoa potr. ot1toa 
pa.l6e6. Nue6.t1to de6atr.1tollo .indua.ttr..la.l 6e ha. c.a1ta.c.tetr..tza.­
do potr. 6u al.to lnd.lce de ctr.ec.lm.lento y la veloc..lda.d del -
m.l¿,mo, ya que ae han aptr.ovec.hado la.a expetr..lenc.ia.6 ex.tetr.na.6 
median.te un ptr.oce6o de a.decua.c.l6n. 

El 1t4p.ldo de6atr.tr.ollo de alguna6 otr.ga.n.lza.c.lóne6 mex.l­
cana.6, lea hizo enc.on.ttr.a.tr.6e tr.epent.lnamen.te con que, 6u ea 
.ttr.uc.tutr.a. no cotr.tr.eapond.<.a. a. au6 nec.ea.lda.dea y 6ul en.toncer 
cuando pltec.l66 c/teatr. nuevo-O depatr.tamen.to6 que atend.letr.an 
6unc.lone6 e6pecializada.6, .ln.tegtr.a.ndo un expetr..to a.l 61ten.te 
de ella.6. En ptr.oducc.l6n, e1ta. neceaa.tr.io con.ttr.olatr. la ca.l.l 
dad; la cometr.a.c.lal.lzac.l6n tr.equetr.la. .t~cn.lca.a como la. inver 
.t.lgac.lón de me1tcado6; la. con.tabil.ldad ya. no etr.a 6olo pa.tr.a 
pa.ga1t lo6 .lmpuea.to6, y el depatr..ta.men.to de petr.aona.l e6pe­
c.la.l.la.ta.6 que ev.l.tatr.4n 6tr.a.ca.6o6 en la con.ttr.a..ta.c.lón de nue 
vo6 elemen.to6, el .ttr.a..ta.tr. con el 6-lnd.lc.a.to, e.te., con6.lde~ 
1tamo6 que e6.ta. etapa 6e ·d.l6 ptr.ec.l6a.men.te en e6.to6 últ.lmo6 
año6, cuando la. ob6e1tvac.l6n de la Ley 6e .ln.ten6.l6.lc6 no.ta 
blemen.te. · 

J,f OEFllllClON 

L~.Adm.ln.l6ttr.ac.l6n ~e Recutr.606 Humanoa, e6 el ptr.oce-
6·0 adm.i.n.l6ttr.a.tivo aplicado al a.ctr.ecentam.lento y con6etr.va 
c.lón del ea6ue1tzo, la.6 expetr.ienc.la.a, la. 6alud, lo6 conoci 
m.len.toa, la6 hab.ll.ldadea, e.te., de.loa m.lembkoa de la. otr.~ 
ga.n.lzac.l6n en beneóic.lo del individuo, de la. ptr.op.la. otr.ga.-
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nLzacLón y del pa16 en genekal. 

3.3 OBJETIVO. Ve la 6uncLón de adminL6t4aci6n de 4ecu4606 
humano6. 

Ve6ak4olla4 y adminiat4a4 polltica6, p4og4amaa y pko 
cedLmLentoa paka p4ovee4 una e6t4uctu4a adminiatkatLva ~ 
e6iciente, empleadaa capacea, t4ato equitativo, apo4tuni 
dadea de p~ogkrao, aati6~acción en el t~abaja y una ade~ 
cuada aegu~ldad en el miamo, a6e6akando aobke todo la an 
tekio4 a la llnea y a la dikección, ain el objetivo que-
4edundakd en bene6icio de la okganizaci6n de loa tkabaja 
dakea y la colectLvLdad. -

3.4 POLITICAS 

La6 pol1tica6 6on gulaa de acci6n que okientan aabke 
la 6okma de logkak loa objetivaa ma~cadaa; no deben ae4 -
categ6kicaa, aLno md6 bien 6lexible6, ya que de otka mane 
4a 6e conve~tiklan en keglaa y dejaklan de Okientak la ac 
ci6n paka ma4ca~ camlnoa únicoa, la cual 6e4la totalmente 
cont4apkoducente cuando ae t4ata de adminiat~ación de 4e­
cu46o6 humanoa. Un pkoblema que 6u4ge 64ecuentemente ea 
que no exiaten polltlcaa ni objetivoa eatablecidoa expli 
citamente. Tanta la6 poll~lcaa coma loa objetlvoa en la 
admlni6tkaci6n de 4ecu4606 humanoa ae baaan en aupo6icio 
nea aob4e la natukaleza humana. En loa últimoa tiempoa­
ae ha hablada de la6 teo41aa ge4encialea: La X, la Z y -
la Y. Cada okganlzacl6n ha4d bien en eatablece4 en 604-
ma expllclta aua polltlcaa y aegul4la6, puea en ocaalanea 
ae convle4ten 6olo en letka muekta. El pe~aonal de la ak 
ganlzaclón no ta4da en dak6e cuenta de que en la p4~ctica 
éataa no ae kealizan y eao ocaaiana actltudea negatlvaa y 
p4oblema6 a la o4ganlzaci6n. 

Ea 64ecuente que en laa akganlzaclone6 no ae 6ljen 
polltlcaa gene4alea en cuanto a la admlnl6t4acl6n de 4e­
cu4a oa humanoa dandoae aal luga4 a que cada aupe4vlao4 -
alga la6 auqaa p~oplaa, coaa que cauaa lncookdinación, -
-i1t6c.gukidad y deaco11tento. La autokldad mt!xlma debe te­
ne4 muy en cuenta eata altuaci6n. 
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3.S FUNCIONES 

La óunci6n de Admlnlat~acl6n de Recunaoa Humanoa ae 
~e6le4e globalmente a todaa la6 activldadea que 4ealiza -
el depa4tamento que tiene a au ca4go La coo4dlnacl6n del 
t~abajo humano dent4o de la emp4eaa. Eataa 6uncione6 dea 
c4iben todoa loa debe~ea, p4áctlca6 y p4oce6o6 que ~eall~ 
za cada dla el dlnecto~ de adminlat4aci6n de 4ecunaoa hu­
manoa, dlchaa 6uncionea aon Laa alguientea: 

1. Funci6n: Empleo 

Objetivo: Logna4 que todoa loa pueatoa aean cu­
ble~toa po4 pe4aonal ld6neo, de acue~do a una -
adecuada planeaci6n de 4ecu~6o6 humanoa. 

SUBFUNCIONES: 

al Reclutamiento. 

- Objetivo: El 4eclutamiento lmpllca at4ae4 y 
p4opo4clona4 nuevo pe46onal capaz, pa4a cu­
b~l4 laa vacantea que ae p4e6enten en la em 
p4e6a. 

- Pol~tlca: Siemp4e que ae ~egi6t4e una vacan 
te, antea de 4ecu4~4 a 6uentea e~te~naa, de. 
be4á p4ocu4a~6e cub4i4la, en igualdad de cDr. 
cunatancia6, con pe46ona6 que ya eatén Labo~ 
~ando en la o4ganizaci6n y pa4a qulenea eato 
aignl6lque un aacenao. 

Objetivo: Analiza~ laa habllldadea y capaci 
dadea de Loa &ollcitantea a 6in de decldi~-
60b4e ba6e6 objetivaa, cuate& tienen mayo~ 
potencial. Pa4a el deaempeño de un pue&to 
y poaibilidadea de un de&a44ollo 6utu4o, tan 
to pe46onal como de la o4ganizacl6n. -

- Polltlca: Pa4a e6ectoa de una aeleccl6n obje 
tiva, debe4á 4ecu44lnae al uao de t€cnlca6 ~ 
como el an~liaia de pueatoa, la& pnueb~a téc 
nlcaa, p&lcotlcnicaa, encueata6 aocioecon6mZ 
caa, etc., a 6in de ellmlna4 haata donde aea 
poalble la aubjetlvldad en laa declalonea. -
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El depantamento de admini6t1taci6n de necult-
606 humano6 auxilia a cada entidad admlni6-
tnativa pne6entandole vanio6 candidato6 ld6 
neo6, peno la deci6i6n 6.i.nal c.onne6ponde aZ 
je6e de e6a un.i.dad. 

e) Induc.c.i.6n. 

- Ojbetlvo: Van toda la .i.n6onmaci6n nece6an.<.a 
al nuevo tnabajadon y neallzan toda6 la6 ac. 
t.i.v.i.dade6 pentinente6 pana lo91tan 6u k~p.i.da 
lnco1tponac.i.611 a .f.o<i 91tupo6 6oc.iale6 que ex..i.6 
ten en 6u medio de tnabajo, a 6in de lognan­
una identi6ic.aci6n entne el nuevo miembno y 
la 01t9an.i.zac..i.6n y v.i.ceve1t6a. 

- Polltlca: Publican y d.i.6undin lo6 objet.i.vo6 
y pollt.i.ca6 de la ongan.i.zacl6n, a6l como to 
do6 aquello6 a6pecto6 que la c.anacten.i.zan,­
aceptando la6 c.nlt.i.c.a6 y 6uge1tenc.i.a6 e.amo -
una 6onma de lognan una c.on6tante 6upenac.i6n 
y hacen vendadenamente pantlc.lpe6 de é6ta a 
lo6 di6enente6 6ectone6 que la componen o 6e 
nelacionen c.on ella. 

di Inte91t.ac.i.6n, pkomoc.i6n y tnan66e1t.enc..i.a. 

- Objetivo: A6i9na1t a lo<> tnabajadone6 a lo6 
pue6to6 en que mejan utilicen 6U6 c4pac.lda 
de6. Bu6c.an 6u de6annollo integnal y e6tan 
pendiente de aquello6 movim.i.ento6 que le pelt 
m.i.tan una mejan po6ic.i6n pana. 6U de6annollo7 
el de la onga.n.i.za.c.l6n y el de la colectivi­
dad. 

- Pol~t.i.ca.: Siempne que 6e negL6tne una. va.can 
te, a.nte6 de 1tecunn.i.1t a. 6uente6 extenna6, ~ 
deben4 pnoc.unan6e cubn.i.nla, en igualdad de 
cl1tcun6ta.ncla6, con pen6ona.6 que ya e6tén -
labolta.ndo en la 01tgan.i.zaci6n y pa.na qulene6 
é6to 6.i.gn.i.6.i.que un a.6cen6o. 
Pana. e6ecto6 de una. 6elecc.i6n objetiva. debe 
lt~ necu1tn.i.1t6e al u6o de técnlca.6 adm.i.nl6tna 
.t.iva~ a 6út de etún.i.nak. ha6ta donde 6ea po7;'.i. 
ble la. 6ubjet.i.v.i.da.d en la6 deci6ione6. -

el Vencimiento de Cont1t.ato6 de Titaba.jo. 

- Objetivo: Llega.do el ca.60 de tinm.i.no de con 
t1t.ato6 de t1t.a.bajo, e6to debe1t.4 ha.ce1t6e en Za. 
601tma. m46 conveniente tanto pana. la. onga.ni-

1o8 



zaci6n como paka el t4abajadoA, de acueAdo 
a .e.a ley. 

- Polltica: Cuando 6e p4oduzca la te4minaci6n 
de la 4ealaci6n de tAabajo, debend pAacti­
caA6e una entAevi6ta 6inal a eóecto de cono­
ce4 lo6 punto6 de vi6ta del que 6e AetiAa y 
ap4ovecha4 la inóoAmaci6n 4e6ultante a e6ec 
to de co44egi4 6aR.la6 6i la6 hubieAa. -

2 - Funci6n: Admini6tAaci6n de Sala4io6. 

Objetivo: Log4a4 que todo6 lo6 tnabaja.doAe6 6ean 
ju6ta y equitativamente compen6ado6 mediante 6i6 
tema6 y Aemune4aci6n nacional del tAabajo y de ~ 
a.cueAdo al e66ueAzo, e6iciencia, Ae6pon6abilidad 
y condicione6 de tAabajo de cada pue6to. 
La. admini6t4acú5n de 6a.la.4ioa debe4d ba.6a46 e e11 
lo6 ta.bulado4e6 e6t4uctuAa.do-0 6ob4e va.luaci6n de 
pue6to6 y lo6 dato6 4eaultante6 de encue6ta6 de 
6ala4io6 de lo6 me4cado6 de tAabajo que a6ecten 
a la o4ganizaci6n, teniendo en cuenta lo6 aa.la.­
Aioa m[nimo6 legale6 vigente-O en ca.da. Aegi6n de 
la Repabtica donde tenga 6ucu46ale6 la oAganiza. 
ci6n. -

Polltic~: E6ta.4 en 6ituaci6n de competencia. y -
aun de venta.ja en el meAca.do de tAa.bajo, paka -
conta.A con lo& mejo4e6 elemento6 poaible6. La. 
di6tAibuci6n de la 4iqueza., a t4av~6 de lo& &a.­
la.Aioa, e6 una óo4ma de contAibuiA el biene&taA 
del pa.[&. 

SUBFUNCIONES: 

· al A6ignaci6n de 6uncione6 

- Objetivo: A&igna.4 o6icialme.nte. a cada. tAa.ba 
ja.doA un pue.&to cla.Ao y pAe.ci&a.me.nte. de.6inZ 
do en cuanto a &u& ~e&pon&a.bilida.de&, obli~ 
ga.cione6,ope4acione.6 y condicione& de t~a.ba 
jo. 

- Polltica.: Lle.va.A a eóecto en 6o4ma &i&te.md 
tica e6tudio6 de a.ndli&i6 de pue&to mediañ 
te ai&temaa objetivo&. 

109 



b) Vete~mlnacl6n de Sala~lo6. 

- Objetivo: A6igna4 valoAe6 monetaALo6 a lo6 
pue&to6, en tal 6aAma que 6ean ju~to6 y -
equltativo6 en Aelaci6n a ot4a6 po6lclone6 
de la oAganlzaci6n y a pue6to6 6lmilahe6 en 
el meAcado de t4abajo. 

- Polltica: E6ta4 en 6ltuacl6n de competencia 
y aun de ventaja en el me~cado de t~abajo -
pa~a conta4 con la6 mejo4e6 elemento6. 

e) Call6lcaci6n de Mé4lto6. 

- Objetivo: Evalua~, mediante lo6 medlo6 má6 
objetivo6, la actuaci6n de cada t4abajado4 
ante la6 obligacione6 y 4e6po116a..billdade6 
de 6U pue6to. 

- Polltica: Ve la calL6lcaci6n de méhito6 6e 
Aá de donde 6e de4ivaAán p4emio6 y a6cen6a6 
con6ideAando lo6 4e6ultado6 obtenlda6 po4 -
cada pe46ona en 4elaci6n con lo6 objetivo6 
de 6u pue6to y depa4tamento. 

d) Compen6aci6n Suplementahia (1ncentlvo6 y P4e­
mio6) • 

- Objetivo6: P4ovee4 incentlvo6 monetahlo6 -
adlclonale6 a lo6 6ueldo6 bá6lco6 pa4a moti 
va4 la iniciativa y el mejo4 log4o de lo6 ~ 
objetivo6. . 

- Polltlca: E6a6 6«ma6 deben oto4ga46e 6ob4e 
ba6e6 objetiva6 y 6e4 p4opo4clonal.e6 al e6 
6ue4zo 4ealizado. 

el Cont4ol de A6i6tencla6. 
'. 

- Objetiva: f6tablece4 haAa4io6 de ~4abaja y 
pe4lodoi de au6encla.. can y 6ln pe4cepci6n 
de &uel.do6, que 6ean ju6to6 tanto paha l.06 
empl.eado6 como pa4a la.. a4ganizaci6n, a6l 
como 6l6tema6 e~lciente& que pehmlten 6« -
CO~tt40l.. 

- Polltica: Aju6ta~6e a lo di6pue6to en la -
ley en el. conthato colectivo, a6l como en 
el 4eglamento lnte4la4 de thabajo • 

.... , 
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3 - Función: Relacione& In.te4na&, 

Objet~va: Lag4a4 que .tanto la4 4elacione& e&.ta­
blec.lda4 en.tAe la dl~ec.cl6n y el pe4&anat, e.amo 
la 4atl&6accl6n en et t4abajo y la4 opoktunlda­
de& de p4og4e4o del .t4abajada4, &ean de&a44olla 
da& y man.tenida&, cancitlando lo& inte4e&e4 de­
amba& pa4.te&. 

SUBFUNCIONES: 

a) Comunlcacl61t. 

- Objetivo: P4omove4 to& &i&.tema4, medio& y 
clima ap4opiado& pa4a de4a44alla4 idea& e 
lnte4cambla4 ln6o4maci6n a t4avé& de .toda 
la o4ganizaci6n. 

- Polltlca: La ln6o4maci6n "con6ldencial" -
no exl&.te ent4e la dl4ecci6n y et pe4&anat. 

bl Con.t4a.tacl6n colectiva. 

- Objetivo: Llega~ a acue4do& con o4ganlzaclo 
ne& 4econoc.lda& o6lcialmente y legalmente -
e&.tabtec.ida&, que 4a.tl46agan en la mejo4 -
6o4ma po&lble lo& ln.te4e&e4 de lo& t4abaj~ 
do4e6 y de la o4ganlzac.i6n. 

- Poll.tlca: La 4ep4e&en.taci6n tabo4al &e con 
c.ibe c.pmo un 6ac..to4 itec.e&a.4.lo y de g4an iiñ 
po4tancia pa4a ta ma4c.ha de la o4ganizacion 
y no e.amo una 6ue4za an.tag6nlca; po4 ello 
ta 4elac..<.6n debe~~ &e4 4eallzada en un ct.<. 
ma de co4dlatldad y e46ue4zo cood4lnado eñ 
un .t4abajo común. 

e) Vl& c..lpl.lna, 

- Objetiva: Ve&a44otla4 y mantene4 4e~lamen­
.to& de t4abajo eóec..tlva& y c4ea.4 y p4amo­
ve4 4elacione& de t4abajo a4m6nlca& c.on el 
pe44onal. 

- Poll.t.lca: La 6a4ma de lmpul6a4 y man.tene4 
ta dl&c.ipllna debe4d 4e4 &lemp4e pa&l.tlva; 
e6 dec.<.4; medlan.te e4.tlmuio& y p4emla&, 4e 
cu44iendo excepcionalmente y en últ.lmo ex~ 
t~emo a ca&t.lgo& y de6pldo&, En e&to& ca-
606 4e &egul4d la dl&pue&to en ta ley, el 
c.on.t4a.to c.olec.tlvo y el 4eglamenta ln.te4lo4 
de .t4abajo. 
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- Objetivo: Veóa11.11.olla11. 6011.maó de mejo11.a11. laó 
actitudeó, laó condicioneó de t11.abajo, laó 
11.elacioneó ob11.eJ1.opa;tJz.onaleó IJ la c.al.<.da.d del 
pe11.óo11a.l. 

- Polltica: El t11.a.ba.jo eó un med.<.o pa.11.a. log11.a.11. 
óa.tió6a.cci6n y pe11.mlti11. el máximo de deóa.11.11.0 
llo pell.óonal y óocial. Todo lo que pll.opicie 
eóte tal auge debe11.á óell. eótimulado. 

el Deóall.11.ollo del Pe11.óona.l. 

- Objetivo: B11.i11da.11. opo11.tu11ida.deó pa11.a. el de 
&a11.11.ollo .<.nteg11.al de lo& t11.a.ba.jado11.e&, a. -
6in de que log11.c.11 óatió6ac.c.11. &uó di6e11.ente& 
tipo& de neceó.<.dade&, y pa.11.a que en lo 11.e6e 
11.ente al t11.aba.jo puedan oc.upa.11. pue&to& &upe 
11...t.011.e&. -

- Pol~t.lca: 1denti6.<.c.a11. aquella& á11.ea.ó en la& 
que la& pc.11.&onaó puedan a&pi11.a11. a. &u p11.omo­
c..<.6n, detell.minando lo& pueóto& óujeto& a. -
ella., a 6in de de6..i.11..i.11. loó planeó de de&a.-
11.11.ollo. 

61 Ent11.ena.miento. 

- Objetivo: Vall. al t11.abajado11. la.& opo11.tunida.­
de& pa.11.a. de&a11.11.olla11. &u c.apa.c.idad~ a 6in de 
que ale.a.ne.e la& 11011.ma& de 11.end.<.miento que -
&e e&tablezc.an, a.ó~ como pa11.a log~a.11. que de 
&a11.11.olle toda& &u& potenc.ial.<.dade&, en bieñ 
de él mi&mo 1J de la 011.ga.nizaci6n. 

- Pollt.lc.a: 1mpul&all. lo& planeó de entll.enam.len 
to, inc.011.po11.ando en ello& la c.apacita.c..i.6n ó~ 
b11.e 6unc..i.one& adm.ln.l&t11.ativa& en ~odoó lo& ~ 
nivele&. Obedece11. lo di&pue&to poll. la Ley -
Fede11.a.l &ob11.e e&te punto. 

4 -.Func.<.6n: Se11.vic:io& al Pell.&onal. 

Objetivo: Sati&6ac.e11. la& nece&idade& de lo& t11.a 
ba.jado11.e& que labo11.en en la 011.ga11.<.zac.i6n y t11.a-= 
ta11. de a.yuda11.leó en pll.oblema& 11.elacionado& a &u 

.&egu11..<.dad y biene&ta11. pe11.&onal. 
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Polltica: En la Ae6olu.ci6n de .tipo peA6onal 6e 
debená .tenen u.na actitud de madu.Aez y Ae6pe.to a 
la vida pnivada del elemento hu.mano, a 6in de -
evitaA caen en una 6ituaci6n pateAnali6ta. 
CooAdinan, publicaA y di6u.ndiA lo6 deAecho6 y -
la6 pke6tacione6 6ociale6 y econ6mica6, que otoA 
gan tan.to la 04ganizaci6n como lo6 ongani6m06 ex 
tenno6 y di6po6lclone6 legale6, pana que 6U6 be= 
ne6iclo6 lleguen en igualdad de opontunldad a to 
do6 lo6 tAabajado4e6. -

SUBFUNCIONES: 

al Actlvidade6 RecAeatlva6. 

- Objetivo: E6.tu.dlan y ne6olven la6 pe.ticlo­
ne6 que hagan lo6 tnabajadone6 6obne pnogna 
ma.6 e/o ln6.talaclone6 pana 6u e6pancim.lento. 

- Pol.ltica: La llt.i.cla.tlva en e6.te 6 ent.ido co 
nne6ponde a todo el pen6onal; a.6l, 6e e6ta 
nd cumpliendo con la6 di6po6icione6 legale6 
Ae6pec.tiva.6. 

bJ Segu.n.i.dad. 

- Objetivo: Ve6annollan y mantenen in6talacio 
ne6 y pnocedimiento6 pana pneveniA acciden= 
te6 de .tAabajo y en6enmedade6 pno6e6iona..i.e6. 

- Pol~tlca: Van opontu.nidad pana la di6u6.i.6n 
de medida.6 de higiene y 6egu.nldad, ex.ten6i 
va.6 al hogaA y la comunidad. Cu.mplin con­
lo di6pue6.to en la legi6laci6n Ae6pec.tiva. 

5 - Fu.nci6n: Pnotecci6n y Vigilancia. 

Obje.tlvo: Tenen adecuado6 m~.todo6 pnecau..to~io6 
pana 6alvagu.anda4 a la onganlzaci6n, a 6u pen6o 
nal y 6u.6 peA.tenencla~, de 4obo, 6uego y 4~e6-­
go6 6lmilaJr.e6. 

Polltlca: Nunca meno6caban la dignidad hu.mana -
Aegi6.tnando a lo6 obneno6 al 6allA del e6table­
cim.iento •. Vo.tan a la oAganlzacl6n con equipo6 
con.tna lncendlo y Aobo y man.teneA e6.to6 6iempAe 
en buena6 condicione6. 
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6 - Función: Planeac¡ón de RecuA6o6 Humano6. 

Objetivo: RealizaA e6tudio6 tend¡ente6 a la pAo 
yección de la e6tAuctuAa de la oAganización en­
el 6utuAo, incluyendo an~li6i6 de pue6to6 pAoyec 
tado6 y e6tudio de la6 po6ibilidade6 de de6aAAo~ 
llo de lo6 tAabajadoAe6 paAa ocupaA é6ta6, a 6in 
de deteAminaA pAog4ama..& de capac¡tación y de6a-
44ollo, llegado el ca6o de keclutamiento y 6elec 
ción. -

Polltica: ManteneA al dla la6 pAoyeccione~ tecno 
lógica6 y económica6 de la oAgan¡zación y del -
pal6, con objeto de planeaA adecuadamente lo6 ke 
cu4606 humano6. 
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LA Pl.ANEACIOU 

4.1. VEFINICION f JUPO~TANCJA 

E6 .ea 6unc.i.611 que .t.lene poJr. obje.t.lvo 6.lja.Jr. e.f. cu1L60 
concJr.e.to de acc.i.611 que ha. de 6egu.i.Jr.6e, e6.tablec.lendo lo• 
plL.lnc.lp.lo6 que hab1Ldn de oJr..lentaJr.lo, la 6ecuenc.i.a de ope 
Jr.ac.lone• pa1La Jr.eal.lza.Jr.lo y la6 de.te1Lm.i.nac.lone6 de .t.lempo6 
1J de númell.06 necua.Jr..io6 pa1La 6u 1Lea..f..lzac.i.6n. 

Goe.tz ha dicha que planealL ea "hacelL que oculLJr.a.11 co 
ca.6 que de o.tJr.o modo no hab1Lla.n ocuJr.Jr..i.do". E6.to equ.lva= 
.ee a .tJr.azaJr. .f.06 plano6 paJr.a. 6.lja.IL den.tlLo de el.f.06 nue6.tJr.a. 
6u.tuJr.a. acc.i.611. 

Su .i.mpoJLtanc.i.a: 
Planea.Jr. e6 .tan .lmpolL.ta.n.te como ha.ceJr., polLque: 

a) La e6.i.c.i.enc.i.a, ob1La de olLden, no puede ven.i.IL del 
aca.60, de la .lmpJr.ov.l6a.c.l6n; 

b) A6l como en la paJr..te d.i.ndm.i.ca, lo cen.tlLal e6 d.i.IL.l 
g.i.IL, en la mecdn.i.ca el cen.tJr.o e6 planeaJr.: S.i. a.dmZ 
n.i.6.tJr.alL e6 "ha.ceJr. a .tJr.avt6 de o.tJr.06", ~ece6.i..ta.mo~ 
plL.i.melLo hacelL plane6 6obJr.e la 601Lma como e6a a.c­
c.i.6n hab1Ld de coo1Ld.i.na1L6e; 

c) El obje.t.i.vo (•eñalado en la p1Lev.i.6.i.6n) 6e1Lla .ln6e 
cundo, 6.i. lo6 plane6 no lo de.talla.Jr.an pa.ILa que 

_pueda 6elL ILeal.lza.do .i.n.tegJr.a. 1J e6.lcazmen.te: Lo que 
en la p1Lev.i.6.l6n 6e de6cublL.i.6 como po6.i.ble 1J conve 
n.len.te, 6e a6.lna. y colLIL.i.ge en la p.f.a.nea.c.i.6n, -

d) Todo plan .t.lende a 6elL econ6m.lco; de6g1La.c.i.ada.men 
.te, no ~.i.emplLe lo pa.ILece, polLque .todo plan con6~ 
me .t.lempo, que polL la d.i.6.tan.te de 6u 1Lea.l.lza.c.i.6ñ, 
puede pa.ILecelL .lnnece6a1L.lo e .i.n6ecundo. 

el 1 odo con.tlLol e6 .lmpo6.lble 6.i. no 6e compalLa con un 
plan plLev.lo. S.i.n plane6 6e tJr.abaja a c.lega.6. 

4.!. LOS PRINCIPIOS VE LA PLANEACION 

4. 2. 1. El pJr..i.nc.l.p.lo de la. PJr.ec.l6.i.6n. 

Lo6 plane6 no deben haceJr.6e con a6.lJr.mac.lone6 vaga& 
y gene1La.f.e&, •ino con .ea mayoJr. pJr.ec.i.6.i.6n po6.lble, po4que 
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van a ne9Ln accione6 concneta6, 
Cuando canecemoa de planea pneciaoa, cualquLe.n ne.90 

cio no ea pnop¿ame.nte tal, aino un juego de azan, una -­
aventuna, ya que, m¿entnaa el 6¿n buacado aea impneciao, 
loa medLoa que coondLnemoa aenán neceaanLamente Lne6Lca­
cea, pancLal o totalmente. 

s¿empne. habná algo que no podná planeanae. en loa de 
tallea, peno cuanto mejon 6¿jemoa loa planea, aená meno~ 
eae campo de lo eventual, con lo que habnemoa nobado cam 
po a La adLvinacL6n. -

Loa planea conatLtuyen un a6l¿do eaqueleto aobne el 
que pueden calculanae. laa adaptacLonea 6utunaa. 

4.2.2. El pnincipLo de La 6lexLbilidad. 

Ve.ntno de la pneciai6n eatablecida en el pnLncipio 
antenion, todo plan debe dejan mange.n pana loa cambioa 
que aunjan en eate, ya en naz6n de la pante impneviaible., 
ya de laa cincunatanciaa que hallan vaniado deapuéa de la 
pneviaicfo. 

Eate pnincipio podnd pane.cen a pn.lmena viata, contna 
dictan.lo con el ante.nion. Peno no lo ea. 1n6lexibile. er 
lo que no puede amoldanae a cambioa acc.ldentalea; lo nlgL 
do; lo que no puede camb.lanae de algún modo. Flexible., ~ 
ea lo que tiene una d.<.ne.cci6n bdaica, peno que penmite pe 
que.ñaa adaptac.<.onea mome.ntaneaa, pudiendo de:apuéa volven­
a au dinecc.<.6n .<.11.lc.lal. Aal una e.apada de aceno ea 6lex.<. 
b.le., panque doblandoae 6.ln nompe.nae vuelve a 6u 6onma .<.n:Z: 
cial cuando ceaa la pne.6.l6n que la 6le.xiona. -

Todo plan pneci6o debe pneven, en lo po6.lble, loa va 
n.<.oa aupueato6 o cambioa que puedan ocunnin: -

a) Ya ae.a 6.ljando mdximoa y mLnimoh, con una<tenden 
cia ce.ntnal entne elloa, como lo máa nonmal. -

b) Ya pnoveyendo de antemano caminoa de auatituci6n 
pana laa c.<.ncuantanc.<.aa. 

el Ya e.atableciendo ai6tema6 pana 6u ndpida nev.l6i6n. 

4.2.3. El pn.lncipio de la unidad; 

Loa planea deben aen de tal natunale.za, que pueda -
dec.<.nae que ex.late uno 6olo pana cada 6unc.<.6n; y todo6 -
loa que ae aplican en la empneaa, deben e.atan de tal mo­
do coond.<.nadoa e .<.ntegnadoa, que en nealidad pueda dec.<.n 
ae que exiate un ~ola plan genenal. -

E6 evidente que mLentnaa haya plane6 inconexoa pana 
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cada 6unci6n, habn4 con.tnadicc.l6n, dudaa, etc., pon ello. 
la6 d.lven6a6 planea que 6e aplican en uno de loa depanta 
men.taa b46icoa: Pnoducci6n, ventaa, 6lnanza6 y cantabllZ 
dad, pen6anal, e.te., deben coondinanae en .tal 6onma, que 
en un ml6mo plan puedan encon.tnan6e .tadaa laa nonmaa de -
acci6n apllca.blea. 

Si el plan ea pnincipio de anden, el anden nequiene 
la unidad de 6in, ea indiacu.tlble que loa planea deben -
dinig.ln6e jenanqulcamen.te, ha.a.ta. 6ahma.n 6inalmen.te una -
6ala. 

4.J. TECNICAS VE PLANEACION 

La6 .técniciv.. que de una. manena. d.lnec.ta o inditr.ec.ta. noa 
rnopanclona. la admlnia.tnaci6n clen.tl6lca y que en el ca 
60 e6pecl6ico de la. planea.ci6n y pnaghma.ci6n puede aplZ 
can6e pana 6ahmula4 planea, pana pne6enta.nloa, explica~ 
loa, di6cu.tinlo6, e.te., 6ue.f.en aen la.a m4a abundan.tea i 
dlvenai6icadaa den.tna de la.a e.tapa.6 de la pnapla a.dmini6 
.tna.ci6n. 

Sin embanga, laa .técnicaa m4a comunea aan: 

4. 3. 1. Manual.ea 

El concepto de lo que ea un manual, ea de auyo empl 
4Lca, van.la.ble y 6ácil de comphenden: Si6ni6ica un 6alle 
.ta, libho, canpe.ta, e.te., en lo& que de una manena 64clr 
de manejan (manuable) ae conce1t.t4a.n en 6onma 6i&.temá.tica. 
una 6enLe de elemen.toa adminla.tna.tiva6 pana un 6in conc4e 
.ta: Onien.tan y unióohman la. conducta que ae pne&en.ta en-­
.t4e cada g4upo humano en ta empneaa.. 

Exl6.ten muy divenaoa .tlpoa de manualea: Menclona.4e­
ma& a.qul .tan 6olo a.lgunoa de la6 pnincipa.le6: 

al Manual de obje.tlvo6 y pall.tica6: Como 6u nombne 
la indica, 4eunen un gnupo de obje.tivo6 pnoplo6 
de la emphe6a., cal6i6icadoa pon depan.ta.men.toa, 
can expne6l6n de ~aa pall.tica.6 conne6pondlen.te& 
a. eao6 obje.tivo6, y a uece6 de alguna& negla.6 -
muy genenale6 que ayudan a aplica4 adecuadamente 
la6 poll.ticaa . 

bl Lo6 manua.le6 depa4.tamen.tale6: Son aquello& en que 
ae necogen .toda6 la6 pol~.ticaa, neglaa, e.te., -­
a.plicablea ·en cada. depan.tamen.to de.tenml.na.do. Son 
loa que mejan menecen el nombne de a.cuenda con la. 
de6inlci6n que hemoa da.do. 
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el Lo6 manuale6 del empleado o de bienvenida: SueLen 
kecogek todo lo que inte4e6a conocek al empleado 
en genekal. Sobne todo el in9ne6an a la empkeaa. 

d) Manuale6 de onganizaci6n: Son como una explicaci6n, 
ampliaci6n y comentakio de la6 cakta6 de onganiza­
ci6n, en oca6ione6 contienen, adicionalmente, una 
6~nte6i6 de la6 de6ckipciane6 de pue6ta6 y la6 ne 
gla6 de cookdinaci6n intendepaktamental. 

4.3.2. Viagkama6 de P4oce6o y de Flujo 

Loa ai6tema6 de 6impli6icación del tkabajo, pkinci­
palmente lo6 ba6adoa en lo6 e6tudioa de movimiento6, 6ue 
kan inicialmente uaado6 en la6 laboke6 del tallek, panque 
en ellaa e6 mla clana y 6lcil 6u aplicaci6n. Peno en la 
actualidad, con laa nece6akia6 adaptacione6 y modi6icacio 
ne6, ae emplean con gkan amplitud a loa t4abajo6 adminl6~ 
tkativoa y de o6icina. 

Y exi6te 4az6n paka ello, pokque, como lo hace nota4 
un tnatadi6ta, la dióekencia 6undamental 4adlca en que -
»mientna6 que en el talle4 6e p4oce6an o tnan66a4man mate 
IL.lalea, en la 06.lcina 6e pnoce6a11 o tnam.<.tan la6 6akma6 11

:-

En el talle!L ae toma en cuenta al pe!L6onal, la maqu.l 
nania, el equipo y la6 he4namienta6, la6 condic.lone6 del­
m~dio amb.lente, etc., en la o6icina 6e con6idenan lo6 tnl 
m.<.te6, la6 6onma6 de documento6 o nepokte6, la6 6a4ma6 d¡ 
!Legi6tno y e6tad~6tica, el pe46anal, el e6pac.<.o, la6 con­
d.lcione6, a4chivo6, el equipa y lo6 útile6. 

La di6ekencia r.omo puede venae, no e6 e6encial, 6ino 
accidental, y 6olo kequieke adaptación de lo6 6i6tema6 pa 
!La mejo4a4 eao6 elemento6 comune6. -

Lo6 pa6a6 e6enciale6 en todo pnoce6o aon cinco: Ope-
4aci6n, t4an6pakte, in6pección, demo4a y almacenamiento. 

Cuando 6e kealizan tndmite6 admini6tkatlvo6, exi6ten 
tambi~n e6taa miama<i etapaa, ya que hay: 

1. Ope!Lacionea: Como aon e6c!Libin documentoa, hace4 
cllculo6, !Legi6tka4, 6ellak, etc. 

2. T!Lan6po4te6: Como lleva4 una canta a un depanta­
mento, pa&an un neponte, llevan al anchlvo ciek­
ta6 6onma6, etc. 

3. 1n6peccionea: Como 4evi6a4 cuenta6, analiza!L 60~ 
ma6, etc. 

4. Vemoka6: Como canta6 dejada6 en »chakola de 6ali 
da" documento6 en e6peka de 6u tndmite, etc. 
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5. Almacenanr.i.en.toa: Como documen.to6 en el. a11.ch.i.vo. 

(Ve11. plant.i.lla ASME en d.i.ag11.ama6 de 6lujo). 

Lo6 6.i.6.tema6 de 6.i.mpl.i.6.i.cac.i.6n del :t.11.abajo de 06.i.c.i. 
na, aon pue6, exclu6.i.vamen.te ".i.nat11.umen:t.oa pa11.a ayuda11. ~ 
la ~ente a anal.i.za11. toa pll.oce6oa". Lo e6enc.i.al ea el. -
anál..i.6.i.6 que 6e haga. No aan, poli. l.o m.i.6mo "11.ecetaa" pa 
11.a co11.11.eg.i.11. l.oa de6ec:t.o6 o mejo11.a11. l.06 pll.oced.i.m.i.en:t.06. -
E6:t.o co11.ll.e6ponde al c11..i.:te11.lo del aupe11.v.i.6oll. y 6u6 aux.i.­
l.i.a1ie6, do:tadoa de pJrác..t.i.ca, IJ con conoc.i.m.i.c.n:t.06 de la6 
necea.i.dade6 conc11.e:t.a6. 

Pa11.a 6011.mulall. el d.i.agll.ama de p11.oce60, ae deben 6e­
gu.i.11. loa 6.i.gu.i.en:t.ea paao6: 

1 - Hacell. la hoja 11.eapect.i.va, que en 6u encabezado 
con:tend11.á da.toa de .i.ndent.i.6lcac.i.6n lel pll.oceao, 
:tale6 como el. nomb11.e del m.i.amo, depa11.tame11to, -
aecc.i.6n donde ae .i.n.i.c.i.a y donde ae acaba, 6echa 
de elabo11.ac.i.6n, etc. (Ve11. anexo Num. 12). 

2 - EL cue11.po de ea.ta hoja cona.ta de c.i.nco columnaa 
pa11.a lo6 6lmbolo6, ot11.a pa11.a deac11..i.pc.i.6n &11.eue 
del :t.11.áml:te~ o:t~aa doa pa11.a·ano:ta11. laa d.i.atan­
.c.i.a6 de t11.an6po11.:tea y loa m.i.nuto6 de demo11.a poli. 
almacenam.i.en:to y ot11.a 6.i.nal.mente pa11.a obae11.vac.i.o 
nea. -

3 - Se anota, ante todo, la de6cll..i.pc.i.6n de loa d.i.vell. 
6oa paaoa que el p11.oceao comp11.ende y 6e mall.can -
pun:toa en laa columna6 de lo6 almboloa co11.11.e6pon 
d.i.entea, un.i.endoloa con una llnea b.i.en pe11.cept.i.~ 
ble. 

4 - Cuando el pll.o~eao ae ha te11.m.i.nado de deac11..i.b.i.11., 
6e ob:t.i.enen lo6 :totalea de ope11.ac.i.onea, t11.a1iapo11. 
:tea, .i.napecc.i.one6 y demo11.aa, aal como de lo6 me~ 
:t.11.oa 11.eco11.11..i.doa y el :t.i.empo pe11.d.i.do en almacena­
m.i.en:to y demoll.a6. 

s - Eatoa totalea no6 .i.nd.i.can ya en c.i.ell.to modo el 
:t.i.po de acc.i.6n que conv.i.ene toma11.. A6.i. V.Gii..: 
S.i. no:tamo6 que toa ~Jranapo11.tea u almacenamlen­
toa aon exagc.11.adoa 60&11.e laa opeJrac.i.onea o .i.n6 
pecc.i.onea, :t.end11.emoa que deduc.i.11. que eae p11.oce 
60 puede mejo11.a11.ae -

6 - Hay :todavla necea.i.dad de hacell. un anál..i.6.i.6 máa 
p11.06undo, pa11.a lo cual debemo6 p11.egun.ta11.no6: 
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ANEXO No. 12 

Actual Propuestc Mejora Nombre del Proceso: ______ _ 
RESUMEN 

No Mi ns No Mi ns No Mins. Depto. _____ Seccs ·-----

Operaciones 

lnspeccion 

Transportes 

Forma Trámite Hombre 
Iniciado en: __________ _ 

Terminado en=---------~ 
Hecho por: ___________ _ 

Demoras Fecha: _____________ _ 

Dist. Rec. Mins Mins. Mins. 

Símbolos Oist. Tpo. 
No. Empleado Descripci6n o T 1 o A H~~. MT~s. Observaciones 

-

' 



a) Que 6 e puede ELIMINAR? 

b l Que 6e pued'e COf.IBIN!\R? 

c.) Que 6 e puede REDISTRIGUIR? 

di 'Que Oµe1tac.-<'.01te6 6e pueden MEJORAR? 

Pa.1ia e.lita út.t.t.1110 e11 ocaa.to11e& 6e116 po6-tbee u6a1L d-ia 
911.ama.6 ele "111a1to deJLecha !J ma1to .tzqu.le.1ida" !1 de "homb1te !J ::­
máquina". 

1911alme11te la6 p1tegu11taa "qué, qu-ié11, dónde, cuándo, 
c.6mo y po1tq((é" pueden ayuda1u106 a e11con.t11.a1L c.amb.i.06 y me 
joll.a6 6ac..t.tble6, de 91tan valo11.. 

VZAGRAMAS VE FLUJO 

Lo6 p1toccd.<..m.i.e11to6 c.011t.<..cnc.1t la dc6 c1t.i.pcl.ú1t de la6 
ac.t.lvidade6 que deben 6egu.i.IL6e c.n la 1tcalizaci6n de la6 
6u11c.<..011e6 de una irni..dc:.d adml11l6:tJia..tiva.. Pod1tán 1tep1te6 e.11 
.ta1t6e polt me.dio de diag1tama& de 6.Lujo; 6.i. apa1tece11 en 601t 
ma 6e.nc.llla y acceaibte, p11.opo1tc.lona11 u11a de.6c1tlpc.i.611 de­
conjun.to, que 6ac.ll.lta 6u comp1tc.116l611. 

Un p1toccdimie11.to ea la 6ucc.aló11 c1to11ológ.<..ca de ac.t.<.. 
v.ldade.6 conca.te.nada6 e11t1te 6.C, que 6e conat.U:uyen e.11 una 
u11Ldacl, pa.1ta la 1tcallzac.i.61t c!e una o valt.ta~ 6u1tc.<..011C'.6 e.6 
pec.C6.(ca6 de.11t:LD de u11 ámbito p1te~c.te1t111ú1ado de ap.Ucaci.Cii. 

"Lo6 d.lag11.ama6 de 6lujo 1tep1Le6en.tan e11 6011.ma 91tá6.i.­
c.a la 6ecuenc.i.a en que 6e 11.ealizan la6 ac.tLv.<..dade& de un 
de.te1tm.<..11ado p1toced.<..m.<..en.to y/o e.e. .i..tú1e1ta1t.i.o de la6 peuo 
na6, 601tma6 y ma.tc.1t.lale6. Mue6.t1ta11 la6 un.i.dade6 adm.i.ni~ 
.tJta.t.<..va o to&:· puc.6.to& que ú1.te1tv.i.e11e11 pc:.11.a e.a.da ac.tlv.<..dad 
de6c.1t.l.ta y pueden .<..nd.<..ca1t, a.dem~6, el equ.<..po que 6e u.t.l­
l.<..ce en ~ada c.aao". 

Cla6.l6.<..cac..<..6n de lo6 d.lag1tama6 de. 6lujo. 

Con objeto de ajua.ta.11.&e a .toda cla&e de necea.<..da.de6 
pa1t.t.<..cula1te6 de cada .tia.bajo y deb.i.do a au exten6o u&o, 
e.e. diag1tama de 6lujo ha adoptado mucha& va1tlac.lone.6 que 
apaltecen en div~1taa6 601tma& y bajo mucho6 .tltulo6, lo6 -
cuale6 pueden qnc.da1t cla&.<..6icado6 de la 6.<..gu.le11te mane.Ita: 

- Polt 6u 6011.ma.to: 

Ve 601tma.to ve.1t.tical, la 6ecue.ncla de la6 activida 
del> 6e .t11.aza11.á de a1t1t.lba hac.la abajo y de .i.zquie! 
da a de.11. e.cha. 
Ve. 6011.ma:to ho1t.lzon.ta.e, la 6 ecuencia de .f.ct6 act.<..vL 
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dade& 6e tAazaká de izquieAda a deAecha y de akki 
ba hacia abajo . 

• Ve 6oAmato tabulaA o panokámico, el cual Aepke6e­
ta en una aola caAta ee 6Lujo de laa activ¡dadea 
en 6u totalidad, coAAe6pondiendo cada pueato o uni 
dad admin¡6tAativa a una columna. Su 6o4muLaci6n ~ 
6e ba6a en el 6o4mato veAtical. 
Ve 6oArnato aAquitect6nico, el cual deacAibe en 6oA 
ma objetiva el movimiento o 6lujo de laa peA6onaa; 
La6 6okma6 o lo6 mateAiale6, aunque no neceaaAia­
mente &e indique qué actividade6 ae Aealizan; o -
bien, la 6ecuencia de Laa actividadea a tAavé6 del 
eapacio en que 6e kealiza el tAabajo. 

- PoA 6u pAopóa¡to: 

Ve 6oAma, ae ocupa 6undamentalmente de 6oAma& o -
kepoktea, y AepAeaenta la aecuencia de cada una de 
laa actividadea pok laa que atAavieaa una 6okma o 
kepokte en au6 copiaa, a tAavéa de Loa diveA&oa -
pue~to& o 4keaa adminiatAativaa, deade que ae oAi 
gina haata que ae aAchiva; con muy poca o ningun~ 
de&cAipción de laa actividadea. Nokmalmente ae -
utiliza.et 6o4mato hoAizontal paAa 6u AepAe6enta­
ci6n . 

• ·Ve laboAea - ¿Qué hace? -, pAeaenta mediante almbo 
loa el 6lujo de la6 actividadea, quién en dónde ae 
kealiza la actividad y en qué conai&te éata. NoA­
malmente &e utiliza el 6o4mato veAtical paka au ke 
pAe&entac¡6n. -
Ve método -¿Cómo ae hace?-, pkeaenta la aecuencia 
de laa actividadea, la pekaona que debe Aealizak­
la& y la 6okma de eóectuak cada actividad del pAo 
cedimiento. NoAmalmente au AepAeaentaci6n &e baaa 
en el 6oAmato vektical . 

. Analltica, kepAeaenta cada una de laa actividadea 
del pkocedimiento .dentAo de la aecuencia e&table­
cida, la pekaona que la& kealiza, analizando paAa 
qué aikve cada una de laa actividadea dentko del 
pkocedimiento. Aaimiamo, ai ea impoAtante. &efta­
laA el tiempo empleado, la di6tancia ~eco~kida o -
alguna o6aeAvaci6n complementaAia. PaAa la 6qAmu­
lación de eate tipo de diagAamaa Ae uaa el 6oAmato 
veAtical . 

. Ve eapacio, kepAeaenta el itineAakio y La di&tan­
·cia que AecokAe una 6oAma o una peAaona dukttnte -
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laó dió.tin.taó ac.tividadeó de un pnocedimlen.to, o 
pan.te de €l, óeñalando el eópaclo pon el que óe 
deóplaza. Cuando el dato eó impon.tan.te indica el 
tiempo empleado en ei. 1teco1t1tldo. Nonmalmen.te pa­
Jc.a óu elabo1tacl6n óe u.til.i.za el 601tmato aJc.qu.i..tec­
.t6n.i.co. 

- PoJc. óU p1teóentacl6n: 

• Ve bloque, cuyoó pJc.oced.i.m.i.en.toó óe plteóen.tan en 
tlJc.minoa Aenenatea con el p1top6ólto de hacen Jc.e­
óaltaJc. deteJc.minadoó aapec.toó. 

Ve detalle, en donde óe plteóen.tan loó pnocedlm.i.e~ 
.toó en óu mln.i.ma exp1teó.i.6n. 

Loó d.i.agJc.amaó an.te1t.i.01tmen.te expueótoó pueden adoe 
.taJc. cualquleJc. t.i.po de 601tmato. 

Slmbologla. 

El d.i.agJc.ama de 6lujo 1te.qu.i.e1te de la uüllzac.i.6n de 
ólmboloó a loó que óe leó con6.i.e1ta convencionalmente un 
6.i.gnl6.i.cado pltec.i.óo, aól como conven.i.Jc. en deteJc.minadaó 
nanmaó pana óu apl.i.cacl6n; de atna maneJc.a, tnanam.i.t.i.Jc.la 
un menaaje de601tmado, o ~eJc.la .i.ne6icaz pana la comp1ten­
ó.i.6n del pnoced.i.m.i.en.to. 

PoJc. loó mo.t.i.voa ante1t.i.01tmente expueótoó, e6 .i.mpoJc.­
tante la adopc.i.6n de una t€cnlca pana Jc.egiótnan, anali­
zan y evaluan el ólujo de la .i.n601tmac.i.6n Jc.ecopllada de 
loa pJc.oced.i.m.i.entoó; pana tal e6ecto debe1t4 uUlizaJc.óe el 
601tmato "Recop.i.lac.i.6n de In601tmaci6n del PJc.oced.i.m.i.en.to", 
el cual 1tep1te6en.ta la 6ecuenc.i.a de laó act.i.v.i.dadeó pon 
med.i.o de loó 6.i.gnoó canvenc.i.onaleó deóaJc.Jc.olladoó pan la 
AmeJc..i.can Soc.i.e.ty 06 Mechan.i.cal EngineeJc.ó -ASME-. 

Pana loó 6lneó· de noJc.ma.tlvldad que óe peJc.ólgan, de­
beJc.4 utll.i.zaJc.óe la ó.i.mbalogla deaa1t1tollada paJc. la AmeJc..i.­
can Nat.i.onal S.tandand lnót.i..tu.te -ANSI-, a 6.i.n de 1tep1teóen 
.tan g1tá6.i.camen.te loa 6lujaó de .i.n601tmac.i.6n de loó pltoced~ 
mirnto6 adminiatJc.ativo6 y de pJc.oceaam.i.en.to automatizado -
de da.t.oa. · 

Con el p!top66.i.to de daJc. a conocen laó ó.i.mbologlaó -
ANSI y ASME, a conünuac.i.6n óe pJc.eóenta la deóc1t.i.pc.i.6n -
de loa almboloó poJc. loó cualeó eatdn conót.i.tu.i.daó. 
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S.lmbolo 

D 
o 

<> 

PLANTILLA ANSI 

Nomb1¡_e 

Opel!.ac.i6n 

V.ili pall.adol!. 

Vec.ú.idn o -
a.l..tel!.na.t.i.va.. 

Al!.c.h.ivo 
de 6.in.i:t.iv o 

Al!.c.hivo 
Tempol!.al 

Conec..to"- de 
ptfgina. 
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Ve6 c.Jr • .i.pc..ldn 

Rep"-e6en.ta la. ejecuc.idn -
de una ac.t,iv.idad a un pl!.o 
c.ed.im.i.en.to. -

Ind.i.ca el .ln.ic.io de un -
pl!.oc.ed.i.m.iento, con.ten.len 
do el nomb~e de €6te o el 
nombl!.e de La un.idad adm.i­
n.i6 t~a.t.i.va donde da. .i.n.i.c.io. 

Ind.i.ca un pun.to den.t1¡_0 del 
.6lujo en que 6on po6.ible6 
val!..i.06 ca.m.lno6 al.te~na.t.i.­
vo6. 

1nd.i.ca que 6e gual!.da un -
documento en 601[.ma pe~ma­
nen.te. 

Ind.i.ca que 6e gual!.da un 
documento en 6o~ma even­
tual. 

Rep"-e6enta una conex.i6n o 
enlace c.on o.tl!.a hoja d.i.6e 
l!.ente, en l.a que c.on.t.inúa 
el d.iag1¡_ama. de 6lujo. 



[ :J 

o 

o 

(_) 

Teclado en 
t.lnea. 

C.i.n.ta pelt 6!!_ 
1tada. 

e.in.ta magn~ 
.t.<.ca. 

. Vocumen.:to 

Enlace de ·e.o 
.mun.i.cac..<.6n. -

Conec.tolt. 

1 n.<.c..<.o o .t~Jt. 
m.<.no. 
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Rep1te6e11.ta et uao de un -
d.i.apoa.<..:t.i.vo en t~nea palta 
p1topo1tc.i.ona1t. .i.n6oJt.mac.<.6n 
a una compu.:tado1ta elec.tJt.6 
nica, u ob.teneJt.ta de elt~. 

Rep1teaen.ta cualqu.<.e1t .tlpo 
de cinta pc1t~o1tada que ae 
u.titice en et p1t.oced.i.mien 
.:to. -

Ind.<.ca cuatqu.i.elt .tipo de 
cin.:ta magnl.:tica que ae em 
ple.e en c.ualquielt. pltocedZ 
miento. -

Rep1teaen.ta cualqu.i.elt. .t.<.po 
de documen.to. 

Rep1teae11.ta la .tlt.anam.<.a.i.6n 
de .i.n601t.maci6n de una palt. 
.te o a o.tita. -

Se uaa palt.a unllt o 1tela­
ciona1t. palt..te del dlag1ta­
ma con o.tita del mlamo, -
den.tito de la m.i.ama pdg.i.na. 

Ind.i.ca dt5nde ae .i.n.<.c..<.a lJ d6nde. 
.te/Uni.na un dlag1tama; puede 6eJl 
acc..<.6n o lugaJt.; ademtf.6 ae uaa 
paJt.a lnd.<.caJt. una un.<.dad admi­
n.i.6.tlr.at.<.va o pelt.6ona que 1t.ec.<. 
be o p1topo1tc..<.ona .i.n6oJrma.c..<.6n7 



o 
( 

CJ 

--E 

V.l1t.e.cc.l6n 
de 6[ujo. 

Ta11.je..ta -
pe.1t.601Lada.. 

Ope.11.a.c.l6n 
e.o n .te.e.la. 
do. 

Ano.ta.c.l6n 
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Conecta. lo6 6~mbolo6 he. 
ña.lando e¿ 011.de.n en que 
de.ben 11.ea¿iza1t.6e. la.6 d.l6 
t.ln.tah ac~iv.ldade6. 

Replt.e6en.ta c.ualqu.le.11. .t.lpo 
de .ta11.je..ta pe.11.6011.ada que 
he u.ti¿ic.e en et p11.oc.e.df 
m.le.nto. 

Ind.lca una. actividad que 
util.lza di6pohi.tivo ope.-
11.a.do poi!. te.cla.6, pe.11.6011.a 
c.i6n de. ~a.11.je.tah, ve.1t..l6Z 
c.a.c.i6n, ca.ptu11.ado1t.a6 de-· 
di6 lze..t.th, c..lnta mag né.ti­
c.a. o c.a.6 .t. et.te. 

No 6011.ma pa11..te del d.la-
911.ama. de 6.t.ujo. Se u6a 
pa11.a c.omen.talt..i..06 ad.le.lo 
na.teh a una ac.tiv.ldad;­
.t.e. puede c.onec..ta.11. a c.ual 
qu.le11. hCmboio del dia.911.a 
ma en el luga.11. donde. la­
ano.ta.c.i5n he.a 6igni6.lca­
.t.lva • 



PLANT1 LLA ASME 

Slmbo.f.o Nomblr.e. Ve.ó c.1r..lpc..l6n 

o 
D 

D 

Ope1r.ac..lún 

I nó pec.c..Uín 

Ve.ó plazam.len 
.t.o o .t1tan.!> polt 
.t.e. -

Vepúó .l.t.o pito v.l 
ó..i.onal o e.speitiz.. 

Almac.enam..i.en.to 
pelr.manen.t.e. 

I nd.lc.a la.!> pii.lnc...i.pa.f.e.-6 
6aóeó de.l p1r.oc.eóo mé.t.o 
do o p1toc.ed..i.m.len.to. -

Ind.lc.a la ve1r..l6..i.c.ac..l6n, 
la c.al.ldad y/o c.an.t.ldad 
de algo. 

1nd.lc.a el mov.lm.len.to de. 
loó empleado.s, ma.te1t.lal 
y equ.lpo de un lugalt a 
o .tito. 

Znd.lc.a demo1ta en el de 
.!>alr.1tollo de. laó ac..t..i.vZ­
dadeó • 

Znd.lc.a el dep6ó..i..to de 
un doc.umen.to o ..i.116011.ma 
c...i.ún den.t.11.0 de un a1tc.n.l 
vo, o de un obje.to c.uaZ 
qu.lelr.a en un almacén. -

No1r.ma.!> pa.11.a el u.so y ap.f..lc.ac..l6n de .!>lmboloó. 

- Ve dibujo 

• La.!> llneaó de un.i.6n debe.n 1tep1tue1ita.lr.óe med.lan.te U 
nea.s 1te.c..taó y, en c.a.!>o nec.e.óalr..lo, u.t..ll.lzalt ángulol> 
Jte.c..toó • 
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Ea conveniente no mezclalt en un mlamo lado del aLm 
bolo va1t.i.a6 llneaa de ent1tada y aal.i.da. -

Po1t cla1t.i.dad, no debe habelt mcí-0 de una llnea de -
uni6n ent1te doa 6lmbolo6. 

El almbolo de "Vec.i.6l6n", e6 el an.i.co que puede te 
ne1t ha6ta .t1te6 llnea6 de 6alida. -

Pa1ta e6ec.toa de 1tep1te6entaci6n, e6 nece6a1tio que -
lo6 6lmbolo6 mantengan unl6ollmldad en au tamaffo, -
6alvo el ca6o en que 6e 1tequle1ta hacelt 1te6al.ta1t al 
guna 6l.tuac.i.6n e6pec.i.al. 

- Vel contenido 

La de6clt.i.pci6n de la actividad e6ta1tcí contenida en 
el 6lmbolo de "Ope1tacl6n" y debeltd 6elt mediante -
61ta6eó b1teve-0 y óencillaó, de tal mane1ta que óu -
comp1tenól6n óea clalta. 

La 1tedacci6n de la actividad debe1td comenzalt con 
un ve1tbo en plteóente. Ejemplo: óollclta, 11.emite, 
ltevlóa, e.te. 

Cuando el ólmbolo "Inicio o Tl1tmlno" ldentl6ique -
una unidad admlni6t1tativa, en ca6o de utlllzalt inl 
claleó pa11.a ldentl6ica1t e6ta unidad debe a6enta11.-0e 
óU -0lgnl6.i.cado al ple de la hoja del d.i.ag11.ama. 

El clmbolo "Vocumento" debe contenelt el nomb1te 01tl 
glnal de la 6011.ma o 1tepo1t.te en cue6t.i.6n. 

Cuando 6e p1te6enten va1t.i.06 .tanto6 de un documento, 
el 01tlg.i.nal 6e ldenti6lca1tcí con la le.tita "O", y -
laó coplaó mediante dlglto6 1,2,3, .•• Eóta identl 
6lcac.l6n ae anota1tcí en el ex..t11.emo lnóeJr..i.oll de1tecTio 
del 6lmbolo. 

La .ldenti6.i.cac.i.6n del 6lmbolo "ConectoJr." debeJr.d -
-0e1t num~1t.i.ca; tlngaóe pJr.e6en.te que la6 ldent.i.6.lca 
c.i.onea de en.titada y óal.i.da deben ~e1t lgualea. -

La ldentl6.i.cacl6n del "Conec.tolt de Pdg.i.na" debe1tcí 
óeJr. numélllca. 
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V.i.ag11.amac.-i.6n. 

La 11.ep11.e&entac.-i.6n g11.d6.lc.a de lo& p11.oc.edim.lento& pue 
de &ell. md& o meno& compleja, -0egún &ean el objeto y e.e. -= 
ámb.i.to de apl-ic.ac.l6n de loa m.i.&mo&. 

Una vez 11.ec.abada, -integ11.ada y anal-izada la -in6011.ma­
c..i.6n, eh po-0.i.ble p11.oc.ede11. a g11.a6ic.a11. Lo& p11.oc.ed-imiento&, 
6-i.guiendo la6 ac.tlvldade6 en -0ec.uenc.-<.a ha6ta el tl11.mlno -
del pll.oc.edimlento po11. el que 6e obtiene e.e p11.oduc.to, &ell. 
v.i.c..i.o o t11.dmite c.011.11.e6pondlente. -

La 6elec.c.i6n de La g11.d6ic.a de 6Lujo depende11.d del ob 
j et-<.vo y de La6 nec.e&ldade6 de ln 601tmac.l6n del pltoc.edlm.len 
to, a61 como del .tipo de u&ua11.io6 a quleneh va d.(11.ig-ido. -­
Con 611.ec.uenc.la el u6o de 6lgu11.a-0, en vez de &1mbolo6, ayu 
da a ac.entualt y de6c.1tibl11. idea& lmpa11.tante& y 6ac.il.i.ta La 
c.omp11.en6i6n de c.onc.epto6 c.ent11.ale&, cuando Loa pltoc.edlmlen 
to& van dl1tigldo6 a u6ua1tlo6 que no e6tán 6amllla11.izado6 : 
c.on la 6lmbologla c.onvenc..i.onal. 

Pa11.a Lo-0 e6ec.to& de unl6011.mldad debe11.d u.tilizall.be en 
Lob c.a6o& que 6ea poalble au adaptac.l6n, el dlag11.ama de -
6Lujo ho11.izontal-.tabula11., ya que e6 el que mue6tll.a la ae­
c.uenc.-<.a de la6 ope11.ac.ione6 de izqu.le11.da o de11.ec.ha, a61 e.o 
mo lo6 pue6to6 y/o unidade-0 admlni6.t11.at-ivaa que paltt¿c.i-­
pan, Anexo 12-A • E6te .t.i.po de diag1tamac..i.6n e6 el má6 -­
c.011venlen.te pa11.a el pe1t6011al, palta lo6 6unc.lona11.io6 y pa­
lla lo6 u6ua11.io6 que po6ean c.onoc.Lmiento de la& tlc.nlc.a6 -
de diag11.amac.i6n; en c.aao c.on.t11.a1t.i.o, &e utLllza11.d el diag11.a 
ma de 6lujo a11.qultec..t6n¿c.o, el cual c.on6t.i..tuye una t~c.nic.a 
ac.c.e6Lble y de 6dc..i.L lnte11.p11.e.tac.l6n, ya que 11.ep1Le6enta Lob 
11.ec.011.11.idob, la& ope11.ac.lone6 y la ub.i.c.ac.l6n 6l&lc.a de Loa -
.i.mplemento6 de t11.abajo median.te 6llueta6 11.ep11.e6entat.i.vaa -
de pe11.&01ta6, 6011.ma6, mate11.iale6, equlpo6 e lnatalac..i.onea, 
ve11. anexo6 12-B y 12-C. 

La d.i.ag11.amac.-i.6n de Lo6 pll.oc.edimien.toa ae 6ujeta1td i 
loa &lgulen.tea lineamientob: 

Palla La g11.a6-ic.ac.i61t de lo6 p11.oc.edimiento6 6e ut.i.liza 
11.dn .eoa 6011.ma.toa "V.lag11.ama de Flujo del ?11.oc.edimien.to", -= 
Anexo6 12-V y 12-E, Lob c.ualea tend11.dn Loa a-<.guiente6 da­
t(' ~: 

- 1denti6ic.ac.-i.6n. 

Et contenido de La..6 c.aaillaa .aupe1Lio1te6 ·de .e.a hoja 
ae11.d el -0iguiente: 
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ANll!O ll-

DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCEDIMIENTO 
ANEXO 12-A 

AIU!:A 
lllP'AltTAMENTO D! P'ltOV!DUltlA Y 
llltVICIOS HNUALES 

DEPARTAMENTO SOLICITANTE 

e INICIO ) 

PIDE MATEltlAL 
MEDIANTE 90Ll-i----_. 

CITUDDEllllATERI 
AL. 

UTILIZA 

MATEA IAL 

FIN 

COMUNICA 

DEFICIENCIA 
AL ALMACEN 

1 SISTEMA 

DE MATEltlALES 
P1Clf4 01 'i'IOlllCIA 

ALNACEN DEPARTAMENTO DE COMPRAS PROVEOOR 

SOLICITA MATE· SOLICITA MATE· 
ltlAL MEDIANTE RIAL MEDIANTE 
REQUISICION ~---U ORDEN DE 1----..u--___,f) 

SURTE 
MATERIAL 

IUltTE 
MATEltlAL 

COMUNICA 

DE COMPRA. COMPltA 

IUllTE 
IUTERIAL 

DEFICIENCIA AL 1-------tt--------------t,_­
PllOVEIEDOll 

\. 



ANEXO 12· B 

DIAGRAMA DE FLUJO DEL PRO CE D 1M1 EN TO 

AREA 

SISTEMA ORIENTACION, INFORMACION Y QUEJAS 

PROCEDIMIENTO 

AMBITO DEL SISTEMA DE ORIENTACION, 
INFORMACION Y QUEJAS 

El 
VENTANILLAS, MESAS 
OFICINAS DE TRAMITES 

/_.r 
OVEJAS Y SUGEllEHCIA 

¡PUBLICO SATISFECHO• 

iOBTIENE INFORMACIJN --+ 
i PUEDE ORI ENTARSE1 

¡PIERDE SU TIEMPO! 

JEVALUACION DE LA SATISFACCION AL PUBLICO) 

IACTUALIZACION DE LA INFORMACION Y 
MEJORAMIENTO DE LOS PROCEDIMIENTOS) 

... 



ANEllO 12-C 

DIAGRAMA DE FL.UJO DEL· PROCEDIMIENTO 
ANEXO 12-C 

IAREA llSISTEMA ll"ROCEDlllllETO 1 ••c•a •• w••••c•• '••14 

: ADQUISICION ot: MATEltlALES 1 ... 1 ... 1 ••• 1 

DEMRTAMENTO SOLICITANTE ALlllACEN DEPARTAMENTO DE COMPRAS PROVEEDO!t 

~·· :)i_~ r-+~ r+,~--
SOLICITA llAnltlALES ltEYISA EKISTENCIAS l ! l SUltTE OltDEN 

DE CONl'ltA 

--~ dEm:= --~=--- -
ELAIOltA ltEQUISICION 

DE COMl'ltA SELECCIONA l'ltOYEEDOlt 

L· 1 
~-~ 

=4 
LLEVA ltEQUISICI ON ELAiOllA OltDEN 

DE COMl'llA DE COMPllA . 
-~ :__.,. - -- INSPECCIONA MATElllALES ~ 

T 
~ 

1 
SUllTE MATElllALES 



ANEXO 12- O 

O 1 A G RAM A O E F L U J O O EL P R O C E O 1 M 1 E N TO 

AREA 
tll,IJtl:llfCIA ..... 
'ICll<tl DI 1'1,lllf e 1 a 

llSTEMA ... 1 n• 1 aio 

PROCEDIMIENTO 1 l 
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-

DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCEDIMIENTO 
ANEXO 12·1! 

([SISTEMA 11 Pft.OCE DI 111 ENTO 

: 

1 ............ . 1 •• ,. 
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• En la caailla que ae denomina "AREA", ae ano~a­
Aá el nombAe del áAea Aeaponaable de au elaboAa 
ci6n. 

En la cahilla que ae denomina "SISTEMA", ae ano 
taná el nombAe del aiatema al cual pentenece e~ 
pAocedlmlento. 

En la caailla que ae denomina "PROCEVIMIENTO'', 
ae anotaná el nombne del pnocedimiento que dea 
cniba la matenla a que &e ne~Le~e. -

En la caailla que ae denomina ''FECHA VE VIGEN­
CIA-HOJA", ae anotanán la 6echa de vigencia y 
la paglnaci6n . 

• Loa datoa aknlba mencLonadoa debenán anotakae 
con mayuaculaa compactaa. 

La 6echa de vigencia debená anotanae con númenoa 
akábigoa, utilizando doa d~gitoa, tanto pana el 
dla como paka mea y aílo. Se antepondná el ceko 
pana loa dla6 del p~ime~o al noveno; aaimiamo, -
pana loa meaea comp~endidoa de eneAo a aeptiem­
bAe. Con Aeapecto al año, ae conaideAaAán toa úl 
tlmoa doa dlgltoa. 

- La gná6lca debeAá aecclonanae en tantaa columnaa -
como áAeaa y/o pueatoa panticlpen en el pnocedlmle~ 
to. 

- La diagnamacl6n ae inicianá en la pnimena columna 
de la lzqulenda en pnogneal6n honizontal, cnuzan­
do laa dl6eAentea columna6 aalgnadaa a loa pueatoa 
o áAeaa. 

- Vebená diagnamanae aiempne al centno de la columna, 
pana hacen una adecuada dlatkLbuci6n de laa activi 
dadea. 

- La pnimena columna conalgnaná el pueato o ánea en 
donde ae incla el pnocedimlento. 

- Laa columnaa aiguLentea conalgnanán loa pueatoa o 
ákeah en óokma de aecuencla, de acuendo con el 6l~ 
jo del pnocedlmiento. 

- Cada actividad del pnocedLmlento eataná kepneaenta 
do en el diagkama de 6lujo pon un &lmbolo. 
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- La·diag4amaci6n de p4ocedimiento6 de6taca4á má6 -
lo6 detalle6 que lo6 t{4mino6 gene4ale6. 

- La 4edacci6n del contenido del 6lmbolo debe 6en me 
diante 64a6e6 b4eve6 y 6encilla6, comenzando en e~ 
ca6o del 6.lmbolo de "ope4aci6n", con vehbo en pne-
6ente. Ejemplo: 6olicita, 4emite, 4evi6a, etc. 

- Loa encabezado6 de texto6 b4eve6 debe4án apa4ece4 
en el cue4pO mi6mo de la g4á6ica. 

- La6 6lecha6 de di4ecci6n de 6lujo deben 6e4 coloca 
daa evitando au c4uce. 

- Cuando 6e 4equie4e una 4edacci6n muy lakga pa4a -
deac4ibi4 la6 actividade6, debe4á nume4a46e cada 
uno de loa 6lmboloa de la6 actividade6, colo~ando 
la de6c4ipci6n en una hoja apa4te. 

- El 6lujo de documento6 6e4á aiemp4e ho4izontal en 
ambo6 6entidoa, y vehtical a6lo deacendente. 

- Utilizah el mltodo de 4ep4oducci6n en una aola ca 
ha de la6 hojaa, 

- A la6.g4á6ica6 que po4 nece6idad dimen6ional ao­
b4epa6en el tamaffo cahta, 6e le6 p4ocu4a4á apllca4 
doblece6 ha6ta log4a4 e6te tamaffo. 

4.3.3. G4á6ica6 de Gantt. 

Ante6 de la apa4ici6n de la6 tlcnica6 de 4ede6 de ac 
tividade6, laa actividade6 que comp4endlan un plan o p4o~ 
yecto 6ue4on 4ep4e6entada6 po4 diag4ama6 de bak4a6 o g4á-
6ica6 de Gantt, que mue6t4an la ocu44encia de activldadea 
en pa4alelo o en 6e4le en un dete4mlnado pe4lodo de tiempo. 

La mayo4la de lo6 eatudio6o6 de la adminl6t4aci6n e6-
tán 6amllia4lzado6 con el nomb4e de Henhy L. Gantt (1861-
19 19) • 

En 6U6 e6c4ito6 Gantt 4e6alt6 la lmpohtancla de loa 
p4lnclplo6 admlnl6t4atlvo6 en el de6a44ollo con6e4vacl6n 
y explotacl6n de laa emp4e6a6 lndu6t4lale6, dlo g4an lm­
pohtancla a la diqnldad del t~abajado4 como hombke y no -
como máquina, y 6u4glo el 4epa4to de utilldade6 a lo6 tha 
~ajadohea de la6 emp4e6a6. Sin emba4go 6u apo4taci6n má~ 
conocida ea la G4á6lca de Gantt o dlagkamaa de ba44a6, que 
tiene po4 objeto cont4ola4 la ejecución 6lmultánea de va-
4ia6 actlvidade6 que ae 4ealizan coohdinadamente. · 

Pa4a la elabo4acl6n de una g4á6lca de Gantt deben 6e 
gui46e loa 6lgulente6 pa6o6: 
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a) Se elabona una li6ta de laó ac.t.i.vidadeó que inten 
vienen en el pnoyecto, la6 cuale6 6e nelacionan ~ 
y ondenan de acuehdo a óu ejecuci6n. 

b) Se e6tablece en 6ohma hoh¿zontal una eócala de -
tiempo6 nepheóentada en a~oó, meóeó, 6emana6, -
dla6, honaó, etc., 6egún 6ean laó neceóidade6. 

c) Se e6tima la dunaci6n de cada ac.t.i.vidad. 

di Se 4epne6enta la duhaci6n eótimada de cada acti­
vidad con una banha hohizontal, cuya Longitud -
obedeceh~ a La duhaci6n e~tablecida de acueñdo 
con la eócala hohizontaL. 

e) El conthoL óe ñealiza poh la óimple companaci6n 
de laó banna6 a una 6echa detenminada. 

Aunque cuando e6ta6 gnl6ica6 penmiten un conthol muy 
e6iciente en aópectoó taleó como phoduccián de una 6lbhi­
ca o talleh, .t.i.ene deóventaja6 como: 

- Vi6lcul~ad pana obteneh e6tlmacione6 de tiempo hea 
Li6ta, cuando no óe .t.i.ene expeniencia en un pnoye~ 
to. 

- ImpoóibiLidad pana detenmlnah el e6ecto de un he­
tnaóo o un adelanto de una actividad en el neóto 
de Laó actividadeó de un pñoyecto. 

- El hecho vital de que eóto6 diagnamaó no ponen de 
mani6ieóto la intendependencia de vahiaó activida 
du. 

- La Longitud de laó bañnaó hace di6lcil de6inin exac 
tamente el tnabajo que debe e6ectuahóe en un ln6tañ 
te pñecióo. 

4.3.4. Pnognamaó, 

Loó phognamaó óon aquelloó planeó en loó que no óola 
mente óe 6ijan Loó objetivoó y ta óecuencia de opehacione6, 
aino pnlnclpalmcnte el tiempo hcqucnido pana nealizah cada 
una de óu6 pante6. 

Loó phognamaó pueden óen ge11ehale6 y pahticuLaneó, óe 
gún que 6e 4e6ienan a toda la emp4e6a, o a un depahtament~ 
en panticulan. Vebe adveh.t.i.n&e que loó t~hminoó "genehal 
y panticula4" aon nelatiuo~, como lo 6on el g~neho y la ea 
pecie: Aal ·tan aáLo Loó pnognamaa pana toda la empheaa óoñ 
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óiempl!.e genel!.aleó, en tanto que loó de pl!.oduc.ci6n, V.GR.: 
óel!.án pal!.tic.ula.1t.eó en Jt.elac.ión c.on loó de toda la empl!.eóa., 
pel!.o óel!.án gene1t.aleó l!.eópec.to a loó pl!.og1t.amaó de manteni­
miento, de tl!.oquele6, E~c. 

Loó pl!.og1t.a.maó pueden óelt. tambi~n a co1t.to y la1t.go pta. 
zo. Suelen c.onóidelt.al!.óe, lo6 que óe hacen palt.a un meó, = 
doó, tl!.eó, óeló y ha6ta un afio. Loó que excedan de un -
año (V.G1t..: bienaleó, t1t.ienale6, quinquenaleó, etc..) óue 
len c.onóidel!.a.1t.6e como p1t.og1t.a.ma.6 a la.1t.go plazo. -

No deben c.on6undi1t.6e lo6 p1t.og1t.a.maó genel!.aleó con loó 
a lal!.go plazo, y lo6 pal!.ticula.1t.eó con loó "a co1t.to plazo". 
Puede un plt.ogkama pa~~iculatr., V.Gtr..: R~eatiuo al adleóttr.a. 
miento, óel!. palt.a un me6, o pal!.a doó añoó. -

la.. Regla. 
la apl!.oba.c.ión de 
aplic.al!.óe, y con 
lxi.:to. 

Todo p1t.og1t.ama. debe, ante todo, c.onta.Jt. con 
la óUpl!.ema auto1t..lda.d admin.lót1t.a.tiva. patr.a. 
óu completo a.poyo palt.a logl!.a.lt. óU pleno -

Muc.hoó plen6an en que baóta. c.on "a.1t.l!.anc.a.tr." a. la. ge1t.en 
cia genetr.a.l la aptr.obac.ión de un p1t.091t.ama, aunque no eótl = 
plenamente c.onvenc-<'.da de óu utilidad. Cuando no óe cuenta. 
c.on óu apoyo completo, 6ác.ilmente óe tlt.opieza. con di6.lc.ulta 
de6 al l!.ea.l.lza1t.lo. -

Jt..lo: 
Pa.1!.a dbtenetr. la. a.pl!.obac..lón de la ge1t.enc.la eó nec.eóa-

a) Pl!.eóentalt. lo6 p1t.og1t.a.ma.6 c.on "tadoó óuó detalleó": 
Laó ge1t.enc.la6 óuelen no ac.eptalt. aquelloó p1t.og1t.a.­
maó de lo6 que no óe leó puedan dalt., todoó loó -
da.toó y la lt.eópueóta. a. óuó obóelt.vac..loneó: 

b) Pl!.eóentaJt.loó e.orno una i.nvelt.óión, eóto eó: Tl!.ata.Jt. 
de 6ijalt. óuó c.oótoó, y loó bene6ic.loó que ha.bl!.án 
de p1t.oduc..ll!., de ptr.enel!.enc.ia, ec.onom.lc.amente dete~ 
m.lnadoó; 

c) F.ljal!. un tiempo m-<..1t-<.mo pal!.a que p·Jt.oduzcan 1t.eóul­
tadoó: Ve lo c.ont1t.al!.i.o óe noó pedi1t.á1t eóoó lt.eóul 
ta.doó anteó de tiempo, y, al no ex.lóti1t., óe 01t.i= 
g.lnalt.á deóc.on6ianza en la ac.tuac.lón. 

2a.. Regla. Vebe hac.etr.óe óiemplt.e "ta venta" o conven 
c..lmiento a loó je6eó de t~nea que ha.bl!.án de apl.lcatr.loó.-

Eó mu~ 6kecuente que qui.ene& 6okmutan un ptr.ogkama, 
irna vez aplt.obado polt. la ge1t.enc.i.a, no c.onó.ldetr.an que "de 
ben" t1t.ata.I!. de convenc.elt. óu bondad, bene6.lc..loó, etc., ~ 
loó je6eó de l~nea que habl!.án de aplic.a1t., ó.lno que c.onói 
de1t.en óolamente que pueden .lmpone1t.lo. Eóto ptr.oduc..llt.á ne 
c.eóa.Jt.iamente iteóultadoó pobl!.eó, 64.lc.c.loneó, bloqueo e1t = 
óu l!.eal.lzac..lón, etc. 
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3a. Regla. Vebe e•tudla4•e "el momento" má• opo4tu 
no pa4a Lnlcla4 la ope4acl6n de un p4og4ama nuevo. -

Mucha• vece• un p4oghama 64aca•a, po4que no •e e•-
cogi6 el momento adecuado pa4a lanza4lo. A•L, V.GR.: -
1nlcia4 un •l•tema de Lncentlvo• ante• de e•tanda4iza4 
ope4aclone&, da4á como he&ultado una ghan con6u&l6n en 
la apllcacl6n de aquelloa. 

Lo& p4e6upueato& &on una modalidad e•peclal de lo• 
pkoghamaa, cuya cahactekl&tlca eaenclal con•Late en la 
detekmlnacl6n cuantltativa de loa elementoa phoghamadoa. 

Se llaman "6Lnancleko6" al dlchoa elementoa ae eati 
man en unldade6 monetaklaa, V.GR.: Co6to&, utllldade&, ~ 
pe4dlda&, gaatoa, etc.; aon "no 6lnancie4o6", &i &u cuan 
tL6Lcaclón no ae lleva ha&ta unldade& monetakla6, &lno ~ 
66lo de cantldade& de phoducclón, de ventaa, de de&pe4dl 
clo•, de ho4a6-homb4e kequekldaa, etc. -

Un tlpo eapeclal de pke&upue&to& to conatltuyen lo• 
"phono•tlco•" cuya cahactekl&tlca phlnclpal e& que e•ta­
blecen el núme4o (y a vece• loa co•to•, utllldade•, etc.) 
de unldade• que &e eape4a vendek, gaatah, pkoduclh, etc. 
Lo bá•lco e• que "pkono&tlquen" con ba•e en la expeklen­
cla paaada-p4oyectada hacla el 6utuko con la ayuda de Ln• 
t4umento• má• o menoa tlcnlco•-lo que &e e•pe4a log4a4 o-
4ea.llza4. 

4.3.5. Mltodo• de Evaluación de Tkayectoklaa en Re­
. de• de Actlvldade&. METRA IPERT/CPM/RAMPS). 

Podemo• decl4 que M.E.T.R.A. abahca la• con6t4ucclo 
ne& de 4ede• de actlvldade• y que la6 tlnlca& má6 comu-­
ne• &on: PERT, CPM y RAMPS, la• cual.e& &uelen conocek&e 
tamblln como tlcnlca& de tkayectokla ck~tlca, po4que bu& 
can planeak y p4og4ama4, en 6o4ma g4á6Lca y cuantltatlva, 
una &e4le de ajtlvldadea 6lmultánea& que tienen el ml&mo 
6Ln y el ml•mo oklgen, poniendo en6a6l& en la dukacl6n, 
co•to, etc., de aquella6 opekaclone& que 4e•ulten la• má• 
.lakga• y co•to&a6. 

· Al ln&tltulk&e ta& baae& de la mode4na admlnl&tkaclón 
clent~6lca, Fedeklco W. Tayloh e&tablece mltodo& paha con 
tko.la4 el tkabajo y co&to de la mano de obka dlkecta. Heñ 
4Y Fayol pkevl la• ba6e6 de &l•tematlzak la& 6unclone& a~ 
mlnl&tkatlva•, 4e6ikiendo~e en concketo a la elabokaclón­
de pkogkamaa de acción. 

El de&ahkollo de lo& mltodo• mode4no& de la adminl6-
tkacl6n cientL6Lca, 6ul pakalelo al avance de la tecnolo­
g~a, apa4eciendo nueva• tlcnlca& paka el conthol de pko­
ducclón, a t4avl6 de g4á6~ca& de G~ntt. 
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La.ti gJt.~6.i.c.a.ti de Gantt h.i.cie.Jton poa.i.ble un c.ont.Jtol -
m46 64c..i.l del tiempo en un plLoyecto 91tande, y e.tita técn.i. 
e.a e.ti lo que m<!a pa!Lec.ido .t.i.ene c.on la4 Jtedea de ac.t.lv[:: 
dade.ti. 

A medida que la6 empJte.tia.ti aumentan .tiu.ti volumene.ti de 
p1Loduc.c..i.6n aumenta la c.omplej.i.dad de .tiu.ti p1toblema6; ea -
dec..i.1t, no .tiolo e.entamo.ti c.on alte1tnat.i.va.ti e.n g1tado c.1tec..i.en 
te., .ti.i.no que el manejo de todo¡, lo.ti 1tec.u1tao6 Jte6ulta muy­
d.i.6lc..i.l, palta lo c.ual ae hac.e ind.i.apen6able el manejo de 
nueva.ti técn.i.c.a.ti de planeac..i.6n. 

La c..i.tada c.omplej.i.dad de loa p1toblema.ti mode1tno.ti, d.i.6 
nac..i.m.i.etito a un nuevo ml!todo pa1ta el c.011t.Jtol de p.Jtoyec.to.ti 
p.Jtopoltc..i.onando g1tande6 mejo/ta.ti en la téc.n.i.c.a de la adm.i.­
n.i.6t1tac..i.6n. 

EL nuevo método denom.i.nado METRA, obl.i.g6 en la v.i.da 
modeJtna a empleaJt téc.n.i.caa admin.i..titltat.i.val> palta la planea 
c..i.6n y c.ont1tol de p1toyec.toa. -

Ex.i..titen una ae1t.i.e de ventaja6 que obligan a ut.i.l.i.zalt 
e6ta.ti téc.nlc.aa. 

1. Cada vez e.ti mayoJt la nec.e1>.i.dad de p1teve1t hec.ho6 
6utuJtoó paJta pode.Jt tomalt med.i.da.ti p1tevent.i.va6 ade 
c.u11daa c.on antic..i.pac..i.611 a loa hec.hol> y no deapue.ti 
de habe1t oc.u1t1t.i.do lo6 ac.onteclm.i.ento.ti. 

2. Nec.e1>.i.dad de mejo1ta1t la e.6.i.c..i.enc.i.a de tJtabajo, me. 
uiante método.ti de c.ontJtol 1tdpldo1> e integ1tale6. -

3. Nec.e..ti.i.dad de métodoa que peJtm.i.tan 1teduc..i.1t en t.i.em­
po y en e.o.tito el deóaJt.Jtollo de p1toyec.to1> y t1taba-
j º". 

4. Nec.e.ti.i.dad de método.ti que ayuden al ejec.ut.i.vo a to 
malt dec..i.1>.i.one1> md p1tec..i..tia1>, pa1ta gu.i.a1tla6 en la ~ 
dete1tmlnac..i.611 del cu1t1>0 que deben 1>egu.i.1t la6 41teaa 
bajo hu 1te.1>ponaab.i.lldad. 

Titeó de eóta6 téc.nic.aa pJtotot.i.po en loa método¡, METRA 
1>on PERT, CPM y RAMPS, que a 6u vez t.i.enen como ba1>e coman 
el .tltazo de una 11.ed de ac.t.i.v.i.dade.ti; el> polt e.ti;t.o que han 6i.. 
do c.onoc..i.dad bajo el nombJte ge11é1t.i.co de M.E.T.R.A. laa 1>.i.­
gu.i.ente1> etapaó: 

1. Redea de Ac.tiv.i.dade& 

2. P.E.R.T, 

3. C .P.M. 

4. R.A.M.P.S. 
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La .l!.ed de activ.ldadeó, qu.e eó en eaencia u.n diag.l!.a­
ma de 6lu.jo de t.l!.abajo, .1!.ep.1!.e&enta g.l!.~6icamen.te laa .1!.ela 
cioneó de dependencia ent.l!.e laó actividadea qu.e compone~ 
u.n p.1!.oyecto y p.1!.opo.1!.ciona laó ba6eó pa.1!.a la aplicac.l6n -
de laó etapaó .l!.eótante6 M.E.T.R.A. 

P.E.R.T. eó el conjunto de: 
T.- écn.lca.ó de 
R. evióirfo lj 

E. valu.a.c.l6n de 
P • .l!.oyectoa 

e. P.M. eó: 
M. odi6ica.c.l6n de 
P. E. R. T. con 
e. oótoa 

R.A.M.P.S. eó la: 
s. iótema.t.lzaci6n 
P . .l!.oyec.toó 
M. cU . .tipl ea 
A. a.lgnac.l6n de 
R. ecu.l!.aoa 

de 

P.E.R.T. 6ué deaa~.1!.ollado po.1!. la 06.lc.lna de p.1!.0IJec­
.toa eapeciai..eó, de la ma.1!..lna de loó Eótado& Unidoó, po~ 
conau.l.to.l!.eó de la 6.l.1!.ma Booz, Allen y Ha.mil.ton y de la -
emp.1!.eaa Lockheed Ai.l!.ca~a6t Co.1!.p0.1!.a.t.lon, con el objeto de 
con.t.1!.ola.1!. y cu.an.t.l6ica.I!. el p.1!.og.l!.eóo del p.1!.oyec.t.lt d.l.1!..lgi 
do Poi..a.l!.ió. El p.1!.oyec.to PERT, .ten.la como meta deóa'.l!..l!.oR..la.1!., 
p.1!.oba.I!. y pone.I!. en ope.1!.aci6n u.na me.todolog.la que po.1!.po.1!.cio 
na..l!.a a la di.l!.ecc.l6n del p.1!.og.l!.ama Pola.1!..la, u.na evatuac.l6n­
.lnteg.l!.ada. y cu.ant.ltat.lva de: 

al Et.. p.1!.oceóo,,R..a 6echa y R..aó p.1!.oyecc.loneó del.. plan 
de dota.I!. a·la 6lota eó.tadou.n.ldenóe de un p.1!.oyec­
.t.ll d.l.1!..lg.ldo, d.lópa.1!.ado deade un óu.bman.lno. 
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bJ La validéz de lo6 planea y loa tlempoa pAogAama­
doa paAa log4a4 loa objetivo&. 

c) Loa e6ectoa de lo& cambio& que pudieAan pAopone~ 
6e aplane& ya e6tablecldoa. 

El método P.E.R.T. óué aplicado &atl6,4cto~iamente 
en el deóaAAollo del pAoyecto PolaAl&, cuyo objetivo e~4 
la con&t4ucci6n de &ubma4lnoa at6mlcoa. Lo4 p~oblemaa 
técnico6 y de in~enie4ia aaociadoa con e&te nuevo pkoye~ 
to óueAon ba&tante gkande&; &in embakgo, cabe hace4 la -
con&lde~acl6n que lo6 Aeapon&able6 del pAoqecto pudie~on 
dak&e cuenta que lo& pkobiema& má& algni,icat¡vo4 no e~c" 
técnlco6 &ino má& bien p4oblema6 de diAecei.6n, eapecial­
mente de planeaci6n, coo4dinaci6n y con~~oL de todoa loa 
4ecu4o6 que inteAvenlan en dicho p4oyecto. 

Pa4a dak una idea de la magnitud del p~oyecto, 6e -
puede deci4 que eka indiapenaable el de4«~~ollo de un ml 
todo que peAmitieka a la di4ecci6n el t~ata~ de cont4o-~ 
laA a 250 contkati&taa pkincipale6 y no •eK04 de 9,001 -
6ubcont4atiata6. Apakentemente no Ae6p~L6ell-taba di6icul 
tade6 en au'contkol, peko cuando habla 6allaa en la ent~'l 
ga de mateAial, empezaban loa gAave& pkoble•a& que oca.sXo 
naban AetAa&o& o bien podlan deteneA la totalidad del p~i' 
yecto. -

El pkoblema al que &e en6Aentaba la di~eccl6n del p~o 
yecto PolaAi&, de cooAdlna4 loa e66ueAzo6 de toda6 e4.U 7 
6iAmaa de contAati6ta6, pa4a que pudleAa evita46e en lo·­
po&lble la ocuAAencla de un cuello de botella y aal 4lccn 
zaA con acieAto la teAminaci6n del pAoyecto, 6ué 6oluc..i.o-=" 
nado en el método P.E.R.T, 

La o6iclna Naval de P4oyecto6 Eapeclalea de la Me~ 
na de lo& Eatado& Unidoó, ha exteAnado que con el u4o di:'L 
método P.E.R.T. el óumbaklno PolaAi& óué pue4to en 6e4vi­
cio ceAca de doa añoó ante6-de la 6echa eótipulada. 

El C.P.M. método del camino c4ltico, 'ul ideado po4 
la Univac Vivi&ion de Spe44Y Rand, y l~ emp4e64 Ou Pont -
en 7957, pa4a mejo4a4 métodoa exiótenteh de planeaci6n y 
aaignacl6n de tkabajo en un p4oyecto dete4minado. E4te 
método óué de6a44ollado po4 el SA. Mokgan R. ~at~e~. 

Mient4a& que el P.E.R.T. eó un hihtema p4obabiti4ti 
co, ya que con6ide4a la poalbilidad e6tadlaltic« de t4e~ 
tiempoó: Optimiata, pAobable y pe6imlóta, el C.P.M. e4 un 
aiótema deteAmlnlóta, ya que la ehtlmac~6n de to6 tiempo6 
de du4ac~6n de la6 act~vldadeh he hace 6ob~e la b«4e de -
la expe~lencia. El P.E.R.T., poA au ca~ác~e~ p~obabili4 
tlco óe uaa mucho en actlv~dade6 de lnve6~i9aci6n, y el­
e. P.M. ae uóa p~inclpalmente en la lnduat~ia. 
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fo'1. tít.tü10 podl!moó dec.ltr. c¡tte?. e11 cf.. P.E.TLT. 110 óC -
c1d'.cutilH co-~ ta.~; (16.t.v no e¡u le·'lC. dcc.l11. c¡ue óe 0111l~'c1. comp.ee. 
-i.a1111~.1tt'<!. c.t c.011cC1-'Ú' ele co~:to ua c¡11e. en e.6.te. 6.l6tem.t L.C. - -
co116.lc/e.1,1. que el co6.to 1·11-1(,1. c/.{'u!c.:ia111u1.i:e CClll el .t:ic.lilpO -
1-'ª·'ca :tod11.!> .ta6 ac.t·.{,v.(dad126 c/e¡¡.t:.'tO del l''W!f<!.c.:to, c..\(, cuan 
do una 1zerirtcc.l611 de .t-<.c1::¡.'o ha. .6i.clo e (iC?.c.-i.uad(l., a6cu:1{1:w6 que 
una 11.cducc..i.611 en co11.to .i..-.r;1ú.i.(11 ha .!iúlo 11crO~~:zada.; ¿11 cam­
úi.o, el C. P./.f. ¿.[ ri<>t("''''..t11a .f.c•.6 co.!..tu.:, C'6¡..e!Laclo6 pa•1a ca­
da una de .e a.~ act i v úl c1 rl e6 q ,, r, .(.11.teit v ú?.Hr 11 e.11 e.e p., o u e.e to • 

lLA./.f.P.S. óué dc> 1.a'1'lotPrrdo po:r. ta. Vr'.v'-"l1i.ú1i de rcc110 
lag.fa ele P 11nce-~06 de. l11(;or.mac.i611 ele. .ea c.mµ11.e.6a c.011.6u(.to'1.Ci 
C.E.I.R., 111Q. de. Wot,/,{11ntc11, v. c. 

E6ta :tt!c11.ica ext.ir.11de f.o5 co11cc>.pt-06 de. P.E.R.r. 1J -
C. P.1.1. al ca.~o de van.lo6 p'LO!fr?.•~i.o& que 6e ti'r?.111::1t a cabo 
.6 ú:i11.e. f'a 11e.amr11 te, pe>. 11 o ad e11:lí 6 i.11 ... ·w duce c.011 e.e p f" o& d r. com­
pc:lc 11 c~· a., l!.1t.t'1é 1·a11.,.¿a6 ac.t.<.v•rlnrln .. ~, cr1:1¡.in11n io.!> en~ fo6 -
de. dú•cll.!>a6 af.ti?. 1Llza.tlva.6 C.lt va 11.i.o~ p 11ou1?.c.fnt., .lde11f.l6.lc.a 
aq11c.l~'.oj ·:c.c.ulz-Oo& ¡.i,-;.t;.a .f.oj qu<>. .l11c11cm!'.11.tC'& ::dtci.011a.te-~ -
60lt lo.6 má.& e~e.c..t.i"C.6 prur.a. a.f.cc:n<:a.'1. lo!> nbje.t.<.vo6 !/ que 
¡.H?.'n::U:e a .:tltavé.5 dei. u-00 de u11.i cc1:1p1t~ ¡clJ11a •ceect.~ú11.lc.a, 
hacc.1t e.valuaci.011c.a de~ µnace.Jo y de .ta6 µ1te6pec.t.lva-0 de 
.tltabaj o c.11. u11 mom c11.lo dado. 

f.f.E.T.R.A. a.i'.ca.1· 7 a 6u r.in.(!O't e.6c.c'.t:.lv.ldad cuando -Oe -
iit.i.C.-<.za pana Ult tnabcr..io c.6pec.l'.~-<.co, ta11 co1.,ptejo e.amo -0e 
q11.ic.1ta., !J c.11a11rlo et.t?.. .t.~aúajo c> • .!.L.I cr.(.>:.r.1~c.¡¡/'2 de ó..t11.ldo co11 
.e.a 6ecuc11c.i.a dee .t:11.abajn pe'16c.c.U; 1""·':t2 comp1u•.11cU:la.. 

L11t c.jr ~.t::'.:.lvo 11cce6Lt.a u1t .6.l.~t:c.r:a. q·ic. c11c i.c1:d.1 .e.ucc.6 
ambalt de. p'levc11 t.lva c.ua1·do 6 e c.-0 té c.11c.am{1·r:•1do e.e pltol}ec. 
:to hac.la. d.i~.icul.ta.áe.6, pe.Ita que. la-0 c;1c..le.1:da co11 .e.a .6uóZ 
ciente a.n.t.lclpac.<.611 pa.lta pode1t te.11e.1t. .t.lempo de hace1t al~ 
go pa.!t.a. evita..'t C6C:.6 d.l6.lc.uLta.de6. 

E.e. ejc.c.u.t.lvo no necc.6.l.ta un &i6tc.ma que e11c.le11da .e.u 
cea 1t.oja..6 cuando e.e. p!t.obte.ma 6e p'1.c.6ent6 y 6e .t.lene que­
-0uapende~ pa.'1..te. del .tlt.abajo pa!ta t1tabaja.1t. c.n c.ond.lclone-0 
de eme-'lgenc..<.a. 

Nuevo.!> m~todos y he1t1t.amlcn.taa pa1t.a la adml1tl6.t1tacl61t 
han 6.ldo de5a.'1.1t.ol~ado6 en la.6 a.e..t.<.mo.6 aHo& pa~a ayuda!t a.e. 
ejec.u.tivo en 6u .t1t.abajo co.tldia110 de pia.11ea1t y co11.t-'lola1t.. 

Lo6 campo.6 en que -Oe. ha emµic.a.do M.E.T.R.A. 601! lnu 
mc.Jt.ablc.6, de. c.11:t1te to6 cua.le6 podc.mo6 de-0.taca1t: 

- Co116.t1t.uc.c.i611 de. .6upe1tca1t.1tcte1La6 

- Con6.t1t.uccl611 de ba1tco-0 

- Con.6.t1tucci611 de edl6.lc.lo.6, conjunto-O 
u1tba1106. 

- Tnata~ac.io11e.6 de un a.l-0.tcma de p!toc! 
6am.lc.n.to de. dr.~06. 
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- El lanzamiento de un nuevo p4oducto al 
me4.cado. 

- El tka&lado de una compañla a un nuevo 
.f.o cal.. 

- Con&tkucci6n, in&talaci6n y t4a6lado de 
una 6áb4lca a un nuevo local. 

- Vi&eño y con&t4ucci6n de planta6. 
- Planeacl6n de &eminakio& y convenclone&. 

4.4. El PROCESO VE PLANEAClON 

El. p4oce&o de planeaci6n no e6 nece6aniamente 6enci 
ti.o, peno tampoco e6 tan di6lcil o complicado como uno -
puede imaginak&e, &i no 6e ha panticlpado en el. Sin em 
bakgo, uno de lo& punto6 ckltico& en el pkoce&o de pla-­
neac.i.6n e& la óokma adecuada de o4ganizak el tkabajo. La 
pl.aneaci6n en &l kequieke de planeacl6n; la deci&¿6n de 
quien va a a&um.i.k la 4e6pon&abllidad de la actividad de 
pl.aneaci6n ~n la emp4e6a e& en keal.idad &encilla: El eje 
cutivo en jeóe que 6e encakga de decldik debeká a6umlk ~ 
la ke&pon&abllidad de la planeaci6n pok la& 6lguiente& -
kazone&: 

PRZME~A. La planeacl6n e& tkabajo y como tal, no e& 
algo que tienda a iniciak&e voluntaklamente pok aquella& 
que deban hace4 la planeaci6n a pe&ak de lo alt4ul6ta6 -
que puedan 6ek. 

SEGUNDA. La pla11eaci6n kequieke de alguna 6.i.mü'..ltud 
en el mltodo, dentko de toda la compañla. E6te tlpo de 
dlkecc.i.6n debe 6ali4 del alto mando, de&cendlendo ha6ta 
el nivel má& bajo. 

TERCERA. La planeaci6n e&tá dikigida nece6a4¿amen 
te hacia la obtenc¿6n de objetivo&, y e6t06 deben 6ek e6 
tablecido& en lo& nivele& má6 elevado& de la empke6a. -

En kealldad, e&to no quieke deci4 que el ejecutivo 
debeká pe4&onalmente encakga46e de hace4 la·planeac.i.6n, 
6.i.no má& bien &lgni6ica 6implemente que la planeacl6n e& 
p1v1..tr rlee .t'1aba10 rlee cjecllt.i.vo en Je.Se; a el le co.vie6-
ponde vek que &e haga y debe aceptak eate hecho. Pok 6u 
pue6to, puede 6ol~c.i.tak a la& pek&ona& que lo kodean que 
tomen pakte en el tkabajo, delegandole& la autonldad ke­
quekida peko debe ketenek paka 6l mi6mo la tanea pkincl­
pal de acepta4, apkobak y di4.i.glk la ejecucl6n de cada -
elemento en el p4oce&o de planeaci6n. 
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Siendo ~a planeaci6n un p1toce60 mediante el cual -
dete1tminamo6 hacia d6nde queJtemo6 di1tig.l1tno6, con qué -
medio6, 6.lgu.lendo qué pa606 y en cudnto tiempo, 6u p1toce 
60 com.lenza con una m.ütucio.&a .ltive6.:tigaci6n de lo6 heclio6 
plte6ente6, pa6ado6 y una ea.:timaci6n del 6utuJto, tanto de 
6ituac.lone6 ex.:teJtna6 como .lnte1tnaa de la emp1teaa, paJta -
que con ba6e en toda e.&a in601tmaci6n 6e conozcan Loa an­
teceden.tea y Lo6 d.l6e1tentea elemento.& que debeJtdn con.&i­
deJtaJt.&e, ante& de 6.ljaJt Loa objetivo.& como 6egunda etapa 
deL p1toce60 de pLaneaci6n. Independientemente de la .lm­
poJttanc.ia que t.lenen la6 demd6 etapa6 6uceao1ta6 a e6te -
p1toce60, .ta de.te1t111ú1ac.l61t de. lo6 objet.lvo6 ea 6utidamen.tal 
ya que obteniendo claJt.ldad y p1teci6.l6n en e.6te concepto -
Lo6 dem46 pa6o6 6e 6acili.tan notable.mente. 

Como te.1tce1ta etapa de. p1toce60 comp1tende La elaba1ta­
ci6n de 1tecu1t606 aL.te1tnat.lvo6 de acci6n paJta alcanzaJt lo6 
objet.lvo6 6.ljado6. Cada una de lo6 cu1t606 alteJtnat.lvo6 
contendJtd .&u6 polltica6, pltoced.lm.lento.&, p1tog1tama6 y pite 
6upue.&to6, en tal 601tma que puedan apl.lcaJt&e y lleva1t6e­
a cabo cuale6qu.leJta de ella6. 

En Jte.&umen, la6 ac.tividade& de planeaci6n incluyen 
neceaa1t.lamente una cantidad c.on6ide1table de detallea e6 
pecl6icoa, y cieJtto6 pa606 gene1tale6 que deben daJt6e en 
cada 6a6e del p1toce60 de pLaneac.l6n. E6to6 pa6o6 al1tede 
doJt del p1toce60 6eJt4n el de6a1t1tollo de meta6, inve6tiga= 
cione6, objetivo.&, polltic.a6, pJtocedim.lento6 y p1to91tama6. 

A continuaci6n &e exponen laa c.a1tac.te1tl&.t.lcaa p1tin­
cipaLe6 de cada una de laa 6a&e6 enunciada&: 

Son gula6 a La1tgo plaza que dan a La onganizac..l6n -
di1tec.t1tice6 6i1tme6. En cuatquieJt 01tgani6mo 6ocial, un -
conjunto de meta6 incluye alguno de loa 6iguientea puntoa: 
E6tabilidad en el me.Jtcado, ope1ta1t con utilidad, de&a1t1to­
LLa1t6e, con6e.1tva1t la paJtte actual o planeada de 6u meJtca 
do, ampliaJt 6u meJtcado potencial, y el de6eo de 6eJt con= 
6ide1tado como un buen vecino. Laa meta6 tienden a dalt -
gula y e6tab.ll.ldad a lo6 6igu.lente6 e66ue1tzo6 de planea­
ci6n de la emplte6a. E6t~n 6ijado6 atendiendo al 6utu1to, 
tanto de al emplte.6a como del ambiente en el cual opeJta. 

4.4.2. 1nve&t.lqacia~ra. 

HablaJt de plane.ac.l6n implica la 6.ljaci6n de objeti­
vo6 que p1te6igue una emp1te6a; 6in emba1t90, an.te6 de de.teJt 
minalt e6o6 obje.t.lvaa e6 impJte.&cind.lble conoceJt el medio = 
ambiente en donde apeJta la emp1te6a, a6l. coma la in6Luen­
cia o t1tayec.to1tia 6utu1ta que e6.te medio pud.le1ta 6egui1t. 
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Como &effalamo& ante11.io11.mente, la planeaci6n debe 11.ea 
liza11.6e tomando en con&ide11.aci6n lo6 6acto11.e6 exte11.no6 y­
lo& 6ac.to11.e6 inte11.no6 de la empll.e6a. Lo& 6acto11.e6 exte11.­
no6 a con6ide11.a11. &ell.dn aquello& cambio& medio ambientale&, 
tale& como tec.nol6gico6, polltic.o&, etc.., y dentll.o de to& 
inte11.no6 pueden &eñala11.&e la cantidad y calidad del ele­
mento humano que un dill.igente puede di&pone11., lo& 11.ecull.-
606 6inancie11.06, e6 dec..i.11. la e&t11.uctu11.a del capital p4o­
pio, y ta po&ibilidad de obtene11. 6.i.nanciamiento con 11.ecu11. 
606 aje.no&. 

4.4.3. Fijaci6n de Objetivo&. 

Lo& objetivo& mue6t11.an lo que 6e e&pe11.a alcanzall. en 
el 6utu11.o. Un objetivo e6 aquello que &e lanza hacia una 
meta e6pecl6ica y conc11.eta. Lo6 objetivo& &on pa11.a to& -
individuo& to que ta& meta& pa11.a la oll.ganizaci6n. Con&ti 
tuyen lo que el individuo e&pell.a 11.ealizak o lo que ta o4=· 
gan.i.zaci6n e&pe11.a que 11.eal.i.ce en u1i pe11.lodo 11.etativamente 
la11.go. 

Geo11.ge R. Te11.11.y de6.i.ne a lo& objetivo6 en la admini6 
t11.aci6n como: "La& meta& .lntentada& que plte6c4.i.ben o e&ta 
blecen un detell.minado c11.ite11.io y &eñalan ta d.i.11.ecci6n a 7 
lo6 e&6ue11.zo6 del admini&t11.ado11.". 

La admini&t11.aci6n 6e e6ectua poli. la 601tmulaci6n de -
un &i&tema de p11.ocedimiento y polltica6 que 11.e6lejan lo6 
objet.i.vo& bá&ico6 y meta& de la adm.i.ni&t11.aci6n. 

Poca& co&a6 hay má6 .i.mpo11.tante6, pe11.o al m.i.6mo t.i.em 
po md& di6lc.i.le6, que la de6.i.n.i.c.i.6n de lo& objet.i.vo6 de­
una empll.e&a o una .i.n&tituc.i.6n en mucha& oca&ione& &e o.i.-
11.á deci11. "no nece&itamo6 e&c11.ibill. nue&tll.06 objetivo&, ya 
nue&tll.06 ge11.ente6 lo& compll.enden pe11.6ectamente". Sin em 
ba4go a meno6 que el cue4po di11.ectivo haya empleado 6u6Z 
ciente tiempo pa11.a de6in.i.11. 6u6 objetivo&, e6 p11.obable = 
que 11.eine el de&acue11.do y ta con6u&.i.6n 11.e&pecto a cuate& 
&011 ta& 6inalidade6 bá&ica& de la empll.e6a. 

E6to no& lleva a co11&ide11.a11. ta t11.a6cende11cia de 6.i.~ 
ja11. lo& objetivo&, mediante la pa11.ticipaci6n de aquella6 
pell.6ona6 miembll.06 de una empll.e6a en lo& que 11.ecae la 11.e& 
pon&abilidad p11..<.ma11.ia pall.a alcanzall. el cumplim.i.ento de = 
e&o& ob1etivo6. E6 un pll..i.ncipio 11.econocido que lo& indi 
viduo6 de6rmpeffa11.án mejoll. 6u6 ac~ividadea lj ton11.a11.án loi 
p11.op6&.i.to6 que ello& mi&mo6 han ayudado a e6tablece4. 

Lo6 objet.i.vo6 pueden de6inú1.6e pall.a e.inca año6 o md6, 
pe11.o u&ualm~nte &e aplican a pe11.lodo6 de un año o do&. -
E&ta.6ijaci6n debe con&ide11.all.6e de&de do& punto& de v.i.6-
ta: Planeac.i.6n a la11.go plazo, que e& to p11.ime11.o que &e -
lleva a cabo, y planeac.i.6n a co11.to plazo, que va en 6un-
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ci6n de La an.teAioA. ¿Que .tan LaAgo puede con6ideAaA6e 
que ea el laAgo plazo? No ea poaibLe una conte6taci6n -
ca.teg6A.ita, ya que la6 ciAcunatancia6 en cada empAe6a -
60n di6tinta6. Se han hecho vaA.io6 .<.ntento6 de ea.table 
ceA un peA.lodo de tiempo 6lgnl6icat.ivo que canat.i.tuya­
"LaAga plazo". ~n un negoc.io de moda6 puede cona.<.deAa4 
Ae un afta como un LaAgo plaza; en camblo, Lo6 6ab4ican~ 
tea de pulpa de papel pAetende que aua planea a LaAga -
plazo abaAquen pe4.lodo6 de 20 añoa. A pe6aA de La6 va-
4iacione6 tan amplia6 en Lo que debe con6t.itui4 un peft.lo 
do de tiempo algni6lcativo, la mayoft pa~te de la6 emp~e~ 
6a6 han aceptado el tl4mino de c.<.nco affo6 como peA.lodo -
de pLaneaci6n a LaAgo plazo. La me30A y, de hecho la ex 
plicaci6n má6 Aazonable de eata elecci6n noa Llega de -­
MichaeL Kam.i, ex-di4ec.to4 de PLaneacl6n de La 1.B.M. --
( In.te4nat.ionaL Buaine66 Macltúte6). "Noao.tAoa optamoa po4 
cinco ahoa, po4que cuat4o añoa aon un peA.lodo muy coAto, 
y 6ei6 afto6 aon muy la4go", Lo que quizo deciA 6u( aim­
plemente que ning~n peA.lodo de tiempo aAbitAaAio .tiene 
6iónl6icado pa4a todoa loa di6eAentea a6pecto6 de la6 ac 
.tividade6 de una emp4e6a po4 conaigu.<.ente, cuando 6e tAa 
.ta de 6.i.jaA un plazo paAa pLaneaci6n 6o4mal que abaAque­
a toda La empAe6a, el peA.{odo de cinco aftoa "pa4ece" co 
44ecto. ~ 

Ante6 de conc4etaA objetivoa poft la empAeaa en Au -
totalidad, Pete4 VAucke4 el.ta que cada empAe6a .tiene ne­
ce6.idad de pAeciaaA aua ob3et.<.voa gene~alea, aiendo eatoa 
la gu.la pa4a el ea.tablecimien.to de obje.tiuoa poA d.iviai6n, 
depaAtamento, aecci6n y pueato, baaandoae en lo6 6lguien­
.te6 aApectoa: Situaci6n del meAcado, u.tilidadea, innovacio 
ne6, pe46onal, p4oduc.tiv.<.dad, 4ecu4aoa 6.laico6 u 6inanc.ie­
Aoa, eó~ciencia oAgánica, capacidad de d.i.4ecci6n ejecuti~ 
va y Aeaponaabilldad pdblica. La idea ea haceA hincapiE 
que alguna deaviaci6n u om.i6i6n en cuaLquieAa de eata6 -
áAeaa p4oduciAá el óAacaao de la empAeaa. Po4 lo tanto -
debeAán exia.tiA objetivo6 y eatánda4e6 de opeAaci6n en ca 
da uno de Lo6 conceptoa mencionadoa. -

La planeaci6n a "coAto plazo" a dióeAenc.ia de La de 
"LaAgo plazo" ea aquella que debe Aealiza46e en un Lapao · 
de un afto como máximo, la óijaci6n de objetivo6 a coA.to 
plazo 6e caAacteAiza poA au aimplicidad y óacilidad de me 
d.iAlo can 4elativa exactitud. 

4.4.4. Cu4aoa AlteAnativoa de Acci6n. 

Ve la po6ici6n adoptada aobAe la óijaci6n de objeti 
V06, 6e deA.i.va Uft conjunto Aeall&ta de alte~nativaa a ca 
mino& a aegui4 paAa alcanza4 cada una de eaoa objetivoa~ 
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6ljado6. E¿ ob3etl.vo p1tincipal de e6ta planeaci6n e6 el 
de6a/f.Jtollo de p1toce606, mecani6mo6 y aptl~ude6 de la ad­
ml~l6.tlt.acl6n que puedan haceJt do& coaaa: En p1time1t lugaJt, 
ha~4n po6ible, tomaJt ahoJta declalonea aobJte comp1toml606, 
con una conclencla mayoJt de impllcacione& 6utuJta6, y en 
aegundo lugalt. haJtdn po&ible ¿a toma de decl&iane6 6utu-
4a6 en 6alt.ma md6 1tdpida, md6 ecan6mlca y can meno6 de6a­
ju6te6 palt.a la emplt.eaa en de&aJtlt.alla. Pa1t aupue6to, la 
eleccl6n de altelt.na.tivaa y la toma de deci6lone6 lt.e6pec 
.tlva, debelt.dn e6taJt ba6ada6 en la6 an4li6i6 pnevlo6 a = 
pneml&a6 que ~lnvieJton tambi~n pa~a p~eciaaJt loa abjetl 
voa que 6e pen6lguen. Pue6.to que la planeacl6n a lalt.gF 
plazo. no puede 6e/f. plt.evi6ta con ab&olu.ta p1teci6i6n, el 
hecho de contaJt con planea alteJtnatlvaa ba6ado6 en dl6-
.tlnta6 6upaalclonea ae conaidelt.a una p1tdc.tlca adecuada. 
Po4 otJta paJtte, 6l conalde1tamo6 que la planeaci6n con6-
.tl.tuye en de6lnltlva una 6eleccl6n entJte dl6.tin.ta6 alteJt 
na.tlvaa paJta alcanza4 de.te1tminada6 objetivo6, 6u e6enc..la 
e& la .toma de declaione6. 

4.4.5~ Selecci6n y Evaluaci6n de La6 Alte1tnativa6. 

Al llegaJt a eate pa6o, ae debend hacen un e6tudio -
e6peclal y evaluan la& alte1tnativa6 exi6.ten.te6. Una vez 
iden.ti6icada6 é6.taa, de.teJtminada& la6 1te6.t1ticcione6 de -
cada una de ellaa y habiendo e6.tablecido algan cnltelt.lo 
aobJte lo6 valo1te6 Jtela.tlva& que 6e le podJtlan aplica1t, -
la penaona que .toma laa deci&iane& plt.acede a analizan la6 
conaecuenclaa que .tnaelt.la.la apllcaci6n de cada una de -
e6a6 alteJtna.tlva&. ¿Cudl aelt.d la utilidad que Jtepon.ta-­
lt.la cada una de la& pnlnclpale6 altelt.na.tlvaa? Fnecuen­
.temente no exla.te un mecani&mo 6 enclllo pana medin la6 -
con&ecu¿nciaa que implica el .toman detenminada altenna.ti 
va, puea adem4a de la utilidad pnevla.ta, quizda la admi= 
nla.tnacl6n deaea conaidenalt. a.tna6 6ac.tone6, como el e6ec 
.to que pnoduclnd en loa empleado6 el cambio de localiza= 
cl6n de la plan.ta, alguno6 a6pec.to6 de lt.elacione6 pabli­
caa, y haata laa lt.eaccianea penaonale6 de loa dilt.ec.tlvoa 
en 1telacl.6n al cambio. Una vez ea.tudl.ada6 ea.toa ·c1tl.te­
lt.io6, ae .toma una dcclai6n pana da1tle cunao a la al.teJtna 
.tlva que pnopoJtcione el valoJt que ae juzga m46 poaitlvo7 

4.4.6. Fijacl6n de Pollticaa. 

La6 poll.tica6 6on p~ane6 6lf adoa o gula6 de acci6n 
en dlt.ea6 limi.tadaa o eapeciallzadaa. Son p1tinciplo6 ge 

·nelt.alea de accl6n que &iJtven pana 6olt.mulalt., in.teJtpJte.ta4 
o aupliJt la6 no1tma6. concne.taa. Una pol.ltica ea una noJt 
ma de dcc'l6n que ea adoptada y 6 egulda poli. un dl!r.lgente. 

14 3 



La6 poll.tica6 inte4p4e.tan la6 idea6 6undamen.tale6 de lo6 
di1r.igen.te6 palr.a que 6ilr.van de gula o no4ma a la6 accio­
ne6 que deben empJr.endeJr.6e, palr.a ob.tenelr. lo6 Jr.e6ul.tado6 -
de6eado.6. 

La de.te4minaci6n de poll.tica6 e6 una he1r.1r.amienta im 
poJr..tan.te paJr.a coo1r.dina4 y con.t1r.ola1r. la6 ac.tividade6 de :­
planeaci6n, ya que la6 potl.tica6 6ijan lo.6 llmi.te6 den.t4o 
d~ lo6 cuale6 deben 6uncionalr. dete1r.minada.6 ac.tividade6 o 
unidade6 de ope1r.aci6n. PoJr. ejemplo, una poll.tica puede 
e6.tablece1r. que e.e. depaJr..tamen.to de meJr.cadotecnia paga1r.á -
un cinco pon cien.to ml6 que el 6ueldo actual pa1r.a .t1r.aba­
jo6 de inve6.tigaci6n de me1r.cado6. 

· La6 polltica6 6on má6 e6pecl6lca6 que la6 meta6, -
.tan.to en pelr.6pectlva como en lo que cub1r.en. Sln emba1r.go 
6e a6emejan, a la6 me.ta6 en que deben tamblln .tenelr. una 
.tendencia a la1r.go plazo. Como la6 poll.tica6 .6on má6 e6-
pecl6ica6, é6.ta6 deben e6.tablecelr.6e .6Ü!.mp1r.e polr. e.6cJr.l.to. 
Sin emba1r.go, en alguna6 emplr.e6a6 no 6e aco6.tumb1r.a .tenelr. 
po1r. e6cJr.l.to la6 poll.tlca6, debido a que 6e pien6a que e6 
di6lcil de.telt.mlnaJLf.a6 o que .tal vez pudleJr.a e6.tablece1r. un 
llmi.te a la libe1r..tad de acción de lo6 .6uboJr.dlnado6. Ca­
be con6ide1r.a1r. que la 6ijaci6n de poll.tica6 po1r. e6cJr.lto -
061r.ece ven.taja6 en.tJr.e ella6, quizá la má6 impo1r..tante, e6 
la paJr.ticipaci6n de lo6 ejecu.tivo6 en 6U de6aJr.Jr.ollo, 6oJr. 
zandolo6 a con6ide.1r.a1r. todo6 lo6 pun.to6 de inte1r.é6 en 60~ 
ma claJr.a y conci6a. Polr. ot1r.a pa1r.te, 6e evita ta po6lbllZ 
dad de un cambio de poll.tlca po1r. una 6impte exp1r.e6l6n -­
venbal. Exi6.te pue6, la ne.ce6idad de. 6ija1r. poli.tlca6 en 
todo6 lo6 nivele6 de la di1r.eccl6n y lle.vaJr. a cabo, peJr.io 
dicamen.te, una 1r.evl6i6n de ella6 con el 6ln de adecuaJr.la6 
a la6 nueva6 cond¡cione6 que puedan plr.e6enta46e. 

4.4.7. P1r.ocedimiento6. 

Lo6 p1r.ocedlmien.to6 6011 el ttcomo hace.Ir." en el p1r.oce­
.60 de planeaci6n. Cuando lo6 p1r.ocedimien.to6 6e e6cJr.iben 
pa1r.a cub1r.ln t1r.abajo6 o ac.tividade6 que .6on altamente 1r.e­
petl.tlvo6, 6e conocen como p1r.oce.dimiento6 de ope.1r.aci6n -
e6tandan. . Un plr.o ce.dimlento de6 c1r.ib e una 6 e1r.ie de la.bo -
4e6 que 6eñalan el cuJr.60 de de.teJr.minada6 ope1r.acione6, -
la.6 cua.le6 deben mantene.Jr.6e dent1r.o de lo6 llml.te.6 6e.ñala 
do6 polr. la6 polltlcaa. Lo6 pJr.ocedimlen.to6 pueden deti-­
nea.Jr.6 e en cada una de .ta.a ,fkea.<> cubü.Jr..ta<> polr. .ta.~ poli.ti 
ca<>, geneJr.aimen.te. 1r.e6eJr.lda6 a lo6· dlveJr..60-1> paao-1> que de:­
b~n dq1r.<>e al t1r.aml.ta1r. de.te1r.mlnado6 de6cuento6, como en 
el ca6o de labo1r.ea de con.tabllldad, etc. En la ma.yo1r.la 
de lo6 ca6o6 de .t1r.abajo6 que 6e 1r.epl.te11, p1r.opo1r.ciona bue. 
no6 Jr.e6ul.tado6 y evl.ta a lo6 ejecu.tlvoa loa p1r.oblema6 di 
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decldl4 una y ot4a vez como ha de ejecuta46e o t4amlta4-
6e una labo4. 

Geo4ge R. Te44lj de6lne lo6 p4ocedlmlento6 como "una 
6e4le de labo4e6 concatenada6 que con6tltuyen la 6uce6i6n 
c4onol6gica y la mane4a de ejecuta4 un t4abajo". Un p4o­
cedlmiento 4epne6enta la mejo4 6onma de hace4 la6 co6a6, 
de6de el punto de vi6ta del tiempo, el e66ue4zo y lo6 -
ga6to6. 

LOS PROGRAMAS 

Son aquello6 plane6 en lo6 que no 6olamente 6e 6ljan 
lo6 objetivo6 y la 6ecuencia de ope4acione6, 6lno p4lncl­
palmente el tiempo nece6a4io pa4a ejecuta4 cada una de -
6u6 pa4te6. 

Lo6 p4oghama6 dl6le4en de lo6 p4ocedimiento6 en que 
no e6tdn 4e6tnlngldo6 poh t4abafo6 pa4tlcula4e6 o nlvele6 
de la o4ganlzacl6n. Lo6 p4ogAama6 pueden inclu6ive lnclu 
l4 g4upo6 de meta6, objetlvo6, polltica6, p4ocedlmlento6-
y 6ubp4ogAama6 6atlllte6 que dl6le4en en algo de aquello6 
de la o4ganlzaci6n p4lncipal. 

LOS PRESUPUESTOS 

Son una modalidad e6peclal de lo6 p4og4ama6 cuya -
ca4acte4l6tlca e6enclal con6l6te en la dete4minaci6n cuan 
titatlva de lo6 elemento6 p4og4amado6, 

Aunque gene4almente lo6 p4e6upue6to6 6e con6ide4an -
pa4te del cont4ol, con6tltuyen ot4a e6pecle de plane6. Un 
p4e6upue6to e6 un plan, y en cie4to6 ca6o6, e6 el plan md6 
lmpo4tante We una emp4e6a. Po4 medio de un p4e6upue6~o -
6e pueden exp4e6a4 anticipadamente lo6 4e6ultado6, en da­
to6 numl4ico6 tale6 como pe6o6, homb4e6, ho4a6 o unidade6 
de p4oduccl6n. 

Con6lde4ando que el p4oce6o de la planeaci6n pueda -
lleva46e a cabo en cualquie4a de la6 d4ea6 de la emp4e6a 
en 6ohma gené4lca o e6pecl6ica, 6e anexa un cuad4o en el 
que 6e mue6t4a g4d6icamente la 6ecuencia de ope4aclone6 
paAa 6u 4ealizacl6n. [anexo Num. 731 
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PlANEACION VE lOS RECURSOS HUMANOS 

5.1 VEF1N1C10N 

La planeacL6n de 1tecu1t606 humano& &e ha de6LnLdo co­
mo "el p1t.oce60 palta de.te1tmLna1t lo& 1teque1tLmLen.to6 de la -
6ue1tza de .t1tabajo y lo& medLo6 pa1ta logltalt dLcho6 1teque1t.L 
mLen.to& con el 6Ln de 1tealLza1t lo& plane& Ln.teg1tale6 de = 
la emplte6a". 

La planeacL6n de 1t.ecu1t606 humano6 6LgnL6Lca .tenelt la 
can.t-<.dad y la gente nece6a1t.la en lo& pue6.to6 adecuado6 en 
el mamen.to a~1topLado, hac.lendo la cla6e co1t.1tec.ta de .titaba 
jo que ple.aducen a .ea11.go plazo lo& bene6LcLo& mcfx.lmo& palt.a­
la 01tganLzacL6n y el .lnd-<.v.lduo. 

S.2 lUPORTAMClA 

Pon la mL&ma 1taz611 que la planeacL6n e& Lmpo1t.tan.te, 
tambLln .ea .e6 .ea planeacL6n de lo& 1tecu1t.606 humano&. La 
u.tilLzaci6n maxLma de la 6ue1tza de t1tabajo no 6e 1teal.lza 
polt azan; una e6icacLa 6p.tLma 6olo &e puede log1ta1t de&­
pul6 de habe1t hecho una cuidado&a planeaci6n y de6pul6 de 
habelt implantado .eo& objetlvo6, lo6 pa6o6 y la6 acc.lone6. 
El u&o mcf6 pltoduc.tivo de cualquLelt e&tlmulo de la 01tganL­
zacL6n, &ola 6e puede log1ta1t a t1tavl6 de una a.tenci6n con 
ciente, p1tolongada a lo6 de.talle& de la planeac-<.6n. E&t~ 
impo1ttancLa tiene la1t.90 alcance, pe1to 6u6 beneó-lcLo& bc!&.l 
co& ltadican en lo& tite& nLvele6 p1tincipale6: IndLvidual,-
01tganLzacLonal y Nac.lonal. 

IMPORTANCIA INVIVIVLJAL 

La planeacL6n de 1tecu1t606 humano& e6 -<.mpo1ttante pa-
1ta cada LndLvLduo, po1tque ~e puede ayudalt a mejo1ta1t 6u6 -
habilLdade6, a hacelt u&o de 6U6 capacldade6 y lleva1t al -
mixLmo 6u po.tencia. La &atl66accL6n pe1t&onal &e puede lo 
g1t.a1t me!& 6cfc.llmen.te median.te una planeacL6n adecuada de ~ 
la ca1t.1te1t.a. Una pe1t.&ona que tiene meta& de t1tabajo de6L­
nidaa, objetLv66 de .t1tabajo y planc6 de ca1t1te1ta, po1t lo -
ge11e1e.al 6.i;f!.Hte me1106 61tu6t1tacL6n decepcl6n y an&iedad. 

IMPORTANCIA PARA LA EMPRESA 

La& emplte&a& u6an la planeacL6n de 1tecu1t606 humano& 
palta mejo1ta1t &u e6Lcac.la y p1toductLvidad po1t un la1t.90 p~ 
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nlodo. La.6 empke6a6 deben kecluta.n y con.tka.ta.4 el núme4o 
&u6lclente de pe46onal ca.ll6lcado pa.ka p4oponclona46e el 
necu46o pkoductlvo bd6lco !óue4za. de .t4abajol, del cual 
e6ttfn 6okma.da.6 La.6 emp4e6a6. Vebldo a que La. mayo4la de 
La& empke&a6 6lguen la polltlca de da4 a6cen6o6 lntekno&, 
La óue4za de tkab~jo lnlcla.l e6 la. óuente pa4a. el talen­
to admlnl6t4atlvo p4e6ente y 6utu4o. Sola.mente cuando en 
Lo& nlvele& má6 bajo& hay empleado& ca.pace&, ha.b4á a.dmlnl& 
tkado4e6 en potencla. 

IMPORTANCIA NACIONAL 

Uno de Lo6 motlvo& 6undamenta.le6 de la &up4ema.cla -
econ6mlca. de lo6 pa.l6e6 de6a.kkolla.do& ltá 6ldo &u &eleccl6n 
&.U.temtftlca. y el de6a.k4oLLo· de Lo6 empLea.do6 en la6 empke 
&a&. Sln emba.kgo a. p4lnclp.lo6 de Lo6 a.iio& &etenta., &e hlzo 
evldente que una Llmlta.cl6n de La. economla de uno de e6to6 
paL6e6 e4a. La. óalta. de un aba6teclmlento dl6ponlble de pek 
&anal de6a.k4olla.do y entkenado adecuadamente paka. La 4tfpl~ 
da expan&l6n de la& actlvldade& 4elaclonada.6 con el p4og4e 
&o tecnoL6glco. Sl lo& pal&e6 como Mlxlco de6ean ocupak ~ 
un mejok Luga4 en el campo econ6mlco, deben planea4 un aba6 
teclmlento pe4manente de empleado6, ejecutlvo6 y tlcnlco6 -
y obne4o6 call6lcado&, pa4a 6atl&óace4 La6 nece6ldade6 cam 
blante& y c4eclente6 e lnckementa.4 La p4oductlvldad y la 7 
nehpon&abllldad &ocla.l. 

5.3 COMPONENTES VE LA PLAMEACION VE RECURSOS HUMAMOS 

La. mejo4 6o4ma. de con6lde4an La. pla.neacl6n de kecuk 
hOh humano& e& como un pkocedlmlento 6l6temtftlco ca4a.cte 
nlzado pon una. &ecuencla planeada de a.conteclmlento6 pa~a 
una he4le de pa6o6 c4onol6glco6; e6to6 pa6o6 o acontecl­
mlentoh 60n Lo& componente6 del p4oce6o de planeacl6n de 
Loh necu4606 humano6; (7) obje.tlvo6; (2) planeacl6n de La 
o4ganlzacl6n; (3) audltokla de 4ecu46o6 humano6; (4) p4o­
n6htlco de lo6 4ecuk6o6 human-06; (5) pnogkama6 de accl6n. 

5.3.1. OBJETIVOS 

La6 actlvldade6 de la µlaneacl6n de kecuk6P6 humano6 
cumplen mucho6 objetivo&. La6 nece&ldade6 lndlvlduale&, 
o4ganlzaclonale6 y naclonale6, tale& como la& que 6e men 
c.i..onakon, 6e cumplen median.te Lo6 p4ocedlmlento& de plañe.a 
c.i..6n de pek6ona.l. Aunque mucha.6 me.ta& t}' (]bjetlvo6 deklva­
doh he pueden a.&ocla4 con la6 actlvldade6 de pla.neacl6n -
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de necun6o6 humano6, la mi6i6n u objetivo 6inal de l6ta6 
e6 ~~ac..ionaJt Lo6 4ecu~6o6 hwnano6 &utu4o6 con La6 nece-
6~dade..6 6u..tWta6 de la emp4u.a pa4a max~m¡za~ eL ~ld~o -
6u..t:Wto de La lnve1Uil6n en Loó ~ecWt606 humano6. E6ta mi 
6i6n e6 la de nelacional o aju6tan la6 capacidade6 del = 
empleado a lo& nequenimiento6 de la empne&a en6atlzando -
lo6 compnomi6o6 6utuno6 lj no lo6 pne6ente&. 

Todo6 lo6 objetivo6 de planeaci6n de necun6o6 huma­
no6, 6ln impontan 6U dimen6i6n de tiempo ni 6U6 gnadoa -
de e6peci6icaci6n, e6tdn e6tnechamente nelacionado6. Ve 
bido a que lo6 objetlvo6 a plazo langa e6tdn compue6to6-
de numeno6o6 plazo6 conto6 lj ya que la 6inalidad total 60 
lo 6e puede lognan mediante el cumplimiento de vania6 6U~ 
meta6 iniciale6 o 6lnalidade6 menone6, lo& objetivo6 de = 
loa necun6o6 humano& eatdn inevitablemente ligado6 de una 
manena muy integnada. La 6lnalldad Qltima aolo ae puede 
lognan mediante la con6tnucci6n u logno, a tnavl6 del tiem 
po, de numenoaaa aubpantea nelacionada6. -

5.3.2. PLANEACION VE LA ORGANIZACION 

La pldneaci6n de la onganizaci6n e6 la actividad con 
ciente que empnende la empneaa pana e6ectuan un cambio po 
6itivo en 6u biene6tan y capacidad de cnecimlento. La -­
planea~i6n de la onganizaci6n e6 un en6oque ongdnico onien 
tado al pnoce&o pana el cambio onganizacional y la e6ica-­
cia admini6tnativa. El cambio y el mejonamiento ae logna 
haciendo que todo6 lo6 miembno6 de la empneaa panticipen 
en el andli6l6 de pnoblemaa y in la planeaci6n. Cuando -
la planeaci6n de la onganizacl6n acentaa la adaptaci6n y 
el deaannollo individual, ae denomina V.O. (Veaannollo On 
ganizacionall. El V.O. ea una eatnategia educativa que i~ 
plica al ne6onzamiento de loa pnoceaoa humano6 en laa em­
pneaa6 que mejonan el 6unclonamlento del 6i6tema ongdni­
co pana lognan aua objetivoa. Otna di6enencla entne la -
planeaci6n y el deaannollo onganizacional e6 que la pnime 
na centna en la adaptaci6n de loa auceaoa ambientalea ex= 
tennoa, en tanto que la 6egunda ae en6oca a loa ajuatea y 
cambioa intenno6. En lugan de conaidenanla6 como entida­
dea totalmente diatintaa o completamente 6in6nimaa, ae de 
ben conaidenan como conceptoa panclalmente nelacionado6 i 
coincidentea. 

Mucho6 6actone6 amble1itale& bd6icamente extennoa, pe 
no tambiln ocaaionalmente de natunaleza intenna, a6ectan­
la6 actividadea de planeaci6n de la onganizacl6n. Alguna6 
de laa vaniablea m~6 lmpontantea que ln6luyen en eata pl~ 
neaci6n, incluyen: (7) Pnono6ticoa de negocio6; (2) Expan 
ai6~ y cnecimiento, (3) Cambio6 eatnuctunalea y diaeffo, = 
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(4) Ckitekio adm-i.n-i.6tkat-i.vo, (5) Actitud del gobie4no, -
(6) Actitud del aind-i.cato, (7) Combinaci6n de la6 capaci 
dade6 humana6 y el pkoducto y (1) La competencia -i.ntekni 
cional. -

PRONOSTICOS VE LOS NEGOCIOS 

Lo6 pkono6t-i.co6 de lo6 negocio6 keapecto a la o6cila 
ci6n econ6mica en genekal tienen un e6ecto kadical en el­
pkoce6o de la p.Cíl11eac-i.(i11 de la 0'1ga11.lzac-i.ú11. Lo6 pJr.ono6-
tico6 acekca de la in6lac-i.6n, 6alakioa, pkecio6, co6to6 y 
aba6tec-i.m-i.ento6 de la matek-i.a pk-i.ma, tienen una impo4tan­
cia d-i.kecta en loa plane6 a 6utuko de toda6 la6 in6titu­
cionea. La6 eventual-i.dadea y la6 cont-i.gencia6 de l06 ci­
clo6 econ6m-i.co6 en genekal 6iempke han ten-ido y 6iemkpe -
tendkán in6luenc-i.a en lo6 plane6 a cokto y lakgo plazo de 
toda6 la6 emp4e6a6. 

EXPANSION Y CRECIMIENTO 

La planeaciún de la okgan-i.zac-i.6n debe anticipak tam­
bién la expana-i.6n y lo6 movimiento6 del ckecimiento 6utu 
ko de la empke6a. La mayokla de laa empkeaa6 conólan eñ 
ckecek en tamaño y pek6pectivaa a tkavéa de lo6 año6 y -
tal expan6iún no puede e6ectuak6e 6in una pkevia pkepaka­
ci6n. Con ókecuenc-i.a, dichoa auce6o6 implican planta6 -
adicionalea y 4elocalizaci6n ~e la6 in6talac-i.one6. El -
ckecimiento 6e obtiene cada vez con mayok ókecuencia me­
diante la adquiaici6n de otka empke6a o 6u6i6n con ella. 
La6 expan6-i.one6 de e6t~ tipo pueden pkeaentak gkavea pko 
blema6, a menoa que 6e haya hecho una planeaci6n pkevia~ 

CAMBIOS ESTRUCTURALES Y VE VISE~O 

La mayo4la de laa empkeaaa deben planea4 también loa 
aju6tea e6t4uctu4ale6 a t4auéa de lo6 añoa. Loa cambio6 
de pe46onal-i.dad, c4-i.tek-i.o6, combinación de pkoducto6 y -
tecnologla mecánica que en el pa6ado 6uekon adecuadoa pue 
den no 6eklo paka el pke6e11te y e6pec-i.almente paka el 6u~ 
tu4o. El ckecie11te n1íme'10 de .t1¡abajo6 de o,~ir(11a u de em 
pleadaa aeñala ta nece6-i.dad de un~ keea.tkuctukac-i.6n o4ga~ 
nizac-i.onal. Hoy lo6 ck-i.tek-i.06 adm-i.n-i.6tka.t-i.vo6 y lo6 eat-i. 
l06 de l-i.de4azgo 6on máa pakt-i.cipat-i.vo6 y demockát-i.co6, y 
é6to también debe conduc-i.4 a e6ectua4 camb-i.06 e6t4uctuka­
le6 lj de d-i.6eño dentko de la6 -i.nat-i.tuc-i.one6. 
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CRITERIO AVMINISTRATIVO 

Muchoa pLenaan que loa cambLoa de loa ckLtekLoa admi 
nia.t4a.tivoa aon la clave paka laa ke6pueata6 ambientalea­
e inat¿tucionalea que implican la planeacL6n de la emp4e­
aa. Se eleva cada vez mda el nivel educativo de loa di-
4ecto4ea y ae enaeílan, apkenden e implan.tan loa eatLloa -
de .lide4azgo democ4dtico y pakticlpativo. Loa C4ite4ioa 
admini6tkatLvoa ae eatdn volviendo mda 6lexiblea y 6e han 
expand¿do laa actlvidadea de planeacL6n paka t4ata4 de ln 
t4oduci4 nuevaa ideaa 4eapecto a como llevak a la p4dctl~ 
ca ea.ta nueva mane4a de penaa4. 

ACTZTUV DEL GOBIERNO 

Ot4o 6acto4 que a6ecta el uao cada vez mayo4 de la -
planeacL6n de una emp4eaa ea la cambiante actitud del go­
ble4no. Eapeclalmente a nivel 6ede4al, en aRoa 4eclente6 
ha aumentado la inte4venci6n gube4namental en loa negocloa. 
El ea.tado y loa goble4noa localea ea.tdn cada vez mda Ln.te­
g4ado6 a laa actlvldadea emp4eaa4iale6. Loa cont4atoa de 
gobLe4no y ~aa nuevaa leyea de empleo 6ede4al ea.tipulan el 
keque4imLento de la planeaci6n. Laa aiemp4e cambiantea le 
ye6 aob4e Lmpueatoa pa4a laa emp4eaaa y loa aubaldloa de ~ 
p4oduc.toa pa1¡a el gobie4no 4ep4eaentan contlgencLaa cona­
tantea que demandan ajua.te y adaptacL6n. La actidud del -
gobie.11.110 cambia a t4avéa del tiempo en todoa loa nLve.le6, . 
po4 lo .tanto loa planea Lnatl.tucLonalea a 6utu4o deben ca~ 
bia4 también. El e6ecto de loa cambioa gubeknamentalea l~ 
6luye mucho mda en Laa emp4eaaa inte4nacionalea mda g4an-­
dea, au.n cuando el·e6ec.to 4ela.t.lvo en Laa empkeaaa mi.fo pe­
queffaa 6ea decLaivo pa4a au exlatencia o deapa4ici6n. 

ACTITLJV VEL SINVICATO 

Laa empkeaaa también elabo4an planea ya aea pa4a con 
co4da4 o pa4a ataca4 la6 actlvidadea alndLca.lea, Pa4ece­
que loa aLndicatoa ea.tdn conaLgu.Lendo una nueva poalcl6n 
en loa eatableclmlentoa de t4abajo ante4lo4mente no aLndi 
calizadoa. Cada vez aon mda loa o6icLnL6.taa y empleadoa­
que ae unen a un alndlcato, aobhc todo pr1¡ to que 4c6pec­
ta aL aecto4 p~bllco d~ ¿a economla. Loa aindlcatoa que 
ae han ea.tablecido po4 la4go tiempo aumentan aua demandaa 
dt aala4ioa y p4eatacione6 adicLonalea. El dL4ecto~ aablo 
y pkudente planea aua 4eapueataa a laa 4eaccionea del ain­
dicato. La& eat4ategiaa y tdctLcaa admLnL&t4atlvaa ae p4e 
pa4an po4 ade.lantado pa4a el co11.t1¡ato colectivo y .e.a.a aea'Zo 
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ne..s de negociacúfo de con.t11.a.to6. En.t11.e má..s ..se pi.anee an 
.te..s de 11.eatiza11. la negociaci6n, l.06 aju6.te6 admini6.t11.a.tZ 
vo..s ..se11.dn meno6 11.adicale.& deapu~a del. p11.oceao del con.t11.~­
.to col.ec.t..i.vo. 

COMBINACION VE LAS CAPACIVAVES HUMANAS Y VE PROVUCTO 

Con mucha 611.ecuencia ta planeaci6n de ta 011.ganizaci6n 
obedece a lo.ti cambio6 en la can.tidad o .t..i.po de pll.oduc.to o 
ae11.vicio p11.ea.tado. La.ti planea .&e de.ben p1te.pa11.a11. cuando ae 
van a p11.oduci11. pa11.a el 6u.tu11.o 911.ande.& can.t..i.dade.& del pll.o­
duc..to actual; pell.o d..i.c.ho6 plane6 11.equiell.en una p11.epa11.aci6n 
e6pecialme11te cuando ae van a int11.oduci11. p11.oduc.to6 nuevo6 
o cuando ..se.van a 11.eemplaza11. l.06 ac.tuale.&. Loa p11.oductoa 
nuevo.& demandan nuevaa capacidadeó de p11.oducc..i,6n y, poli. lo 
.tan.to, el a]uóte de lo6 11.ecu11.aoa humanoa debe i11. unido a -
cambioó tecnol6gico6. La pla11eaci6n de la 011.9a11izac..i.6n óe 
hace cuando taa .t11.anó6011.macioneó de la6 capacidadea huma­
naó y del p11.oduc.to ae e6ec.tuan con un mlnlmo de mole..s.tlaó 
pall.a la 011.9anizaci6n en gene11.al. 

COMPETENCIA INTERNACIONAL 

A pll...i.ncipioó de toa añoó ae.ten.ta, una de la6 cauaaa 
máa 6ue11..tea y nuevaa de aumento en la planeac..i.611 de una -
011.gan..i.zaci6n óe baaaba en la competencia inte11.naclonal. -
Loa acue11.do.& comel!.clalea inte11.naclonatea, el incll.emento -
de La capacidad ..i.nduótll.ial ext11.anje11.a, el 6luc.tuan.te p11.ea 
t..i.g..i.o del d6la11. y o.t11.o..s 6ac.to11.ea hlcle11.on que loa p11.oduc~ 
.toa ex.t11.anje11.oa 6ue11.an mt!a compe.tl.tivoó en 11.etacl6n a loa 
p11.oduc.to..s nacional.ea. Ac.tualmen.te, la call.ne, el ace..i..te, 
el ace11.o, toa g11.a11oa y o.tll.oa a11..tlculoa, ae come11.cia11 con 
mda l..i.be11..tad en.t11.e l.aa nac..i.onea del mundo. A uecea, el -
11.eaul:tado ha di61nútuldo loa maJr.genea de u.tllidadea de la6 
indu6:tll.ia6 y eaoó maJr.genea han conducido a una ln.tenói6l­
cac..i.6n de ta planeaci6n de la 011.9anizaci6n en un intento 
poli. encon.t11.a11. nueva6 o mejo11.ea 6011.maó de admlnl6.t11.a11. loa 
a11.t~culoó ac.tualea. 

En el anexo Num. 14, ae aln.tetizan loa 6ncto11.ea de -
la planeaci6n de la 011.ganizacl6n analizadoa ante11...i.011.men.te. 

5.3.3. AUVITOR1A VE LOS RECURSOS HUMANOS 

La6 audi.to11.la6 aon un p11.oce60 ln.tenaivo de lnve..s.tiga 
cione..s analltica6 y compa11.ativa6, ..son bu6quedaa 6iatemátZ 
ca6 que 11.eunen, compilan y analizan a conciencla lo6 da-~ 
.toa du11.ante dete11.ml11ado pe11.lodo, que poi!. lo gene11.at e6 de 
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un año. La mayottl.a de laa au.:tido.:t1tia6 e6.:tán diaeñada6 -
palta compa1ta1t la in601tmaci6n aceite.a de una agencia o 6itt 
ma, con la6 no1tma6, u6o6 e in601tme6 compue6.:to6 de ot1ta6-
emp1te6a6 6imilatte6. La6 compattacionea in.:tettna6 enttte de 
pa1t.:tamento6 y diviaionea 601tman pa1tte .:tambiln del pttoce7 
60 de audi.:tott[a. 

La modettna audi.:tott.(.a de adminia.:t1tac.l6n de 1tecu1t6oa -
humanoa tteviaa todo el campo de ai6temaa de p1to91tamaa de 
pettaonal mediante el cual la admini6t1taci6n aaegutta, de6a 
1t1tolla, diatttibuye y aupettviaa loa 1tecu1t6oa humano6 de l~ 
empkeaa. En e~ta .l¡¡ve!>.t.igaclú11 ¡¡o -~e catudia1¡á11 la-~ aud.l 
to1t[aa de adminiat1taci6n genekal ni el alcance de ac.:tivi7 
~adea, puea podk[a co1tkeaponde1t má6 bien al .:t.[tulo de au­
ditottl.a de 1tecu1taoa humanoa, ai110 que ae e6tudia1tán loa -
aapecto6 de e6ta audi.:to1t[a que ae 1telacionen con el con­
cepto de planeaci6n de 1tecu1t606 humanoa. En conaecuencia 
laa ca1tacte1tiaticaa de la auditott[a de 1tecu1taoa humano6 -
que ae analizattá en e.ata inveatigaci6n abaltcan loa pttoble 
ma6 de calidad de 6ue1tza de titaba io, ú1venta1tioa, péttdi- -
daa eapettadaa y movimiento6 ú1te1tno6. 

CALIVAV VE LA FUERZA VE TRABAJO 

La audi.:tottl.a de 1tecu1t606 hurnano6 del pe1taonal de una 
emplte6a debe examinatt la calidad actual de la 6ue1tza de -
t1tabajo. Ve6de luego la 6inalidad e6 mejo1ta1t dicha cali­
dad a t1tavl6 del .:tiempo. Eate mejottamien.:to.ae puede lo­
gatta empleando 6ue1tza de t1tabajo de alta calidad que 1teem 
place al pe1t6onal de baja calidad o que aumente mediante.­
la expettiencia, entttenamiento y deaa1t1tollo de lo6 emplea­
doa ac.:tualea. En genettal, el deaa1t1tollo del pe1taonal e6 
la tlcnic.a que má6 6e u6a den.:ttto de la6 emplteaaa cuyo .:ta 
maño e6 1tela.:tivamen.:te co116.ta11.:te. Patta mejottaJc. au calidad, 
laa emp~eaaa que 6e expanden 1tápidame11te deben c.oncen.:tJc.aJc. 
ae en el abaatecimien.:to de la 6ue1tza de tttabajo exte1tio1tT 
ain embattgo, .:todaa laa emptteaaa implanta1tá11 la6 medidaa -
de mejoltamiento de calidad de la 6ue1tza de tttabajo, .:tan.to 
inte1tna6 como ex.teJc.na6. 

Calidad de.:teJc.minante. El análi6l6 de tttabajo ae pue 
de u6alt palta de.teJc.minalt loa aapectoa cualitativo6 de la ~ 
6ue1tza de tttabajo de una emplte6a. Vicho análi6l6 ae uaa 
paJc.a dete1tmina1t loa debc•P6, '1C6po116abilidadP6, co11dicio­
nea de t1tabajo y ltelacionea en.:ttte un tttabajo detettminado 
y o.:t1to6 con lo6 que e6tá 1telac.ionado. Ea.te análl6l6 ae -
puede de6ini1t como el µ1toce60 mediante el cual 6e 1teune -
la in601tmaci6n pelt.:tinente y ae detettminan loa elemento6 -
componen.:tea de un tttabajo, media~te la obae1tvaci611 y el -
e6tudio. El análi6l6 de tJc.abajo 1tegiat1ta detalle6 1te6e-
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1Len.te6 al en.t!Lenamien.to, capacidadea y ea6ue!Lzoa lleque!Li 
do6, cualidade6, habilidadea, expe1Liencia6, lle6pon6abilZ 
dadea, e.te., que aon nece6aAiaa palla un .tllabajo. Ea.te=· 
p!Loce6o evalaa .todaa la6 demandaa cuali.ta.tivaa de un tila 
bajo y po!L .tan.to ae emplea al analizall un .t!Labajo cuya -
6inalidad 6ea cualquie1ta de l6.taa: Reclu.tamien.to, coloca 
ci6n o evaluaci6n de lo6 empleadoa 6u.tu1Loa o palla ea.tabre 
cell laa eacalaa de aala1tioa, noJtmaa de deaempeílo, ml.todo~ 
de 6impli6icaci6n del .t!Labajo y demda aaun.toa !Lelacionadoa 
co1t lo6 .tllabajadoAea ac.tua.eea. El andliaia de .tlLabajo o -
algu.na va1tlac~·611 dr. ¡!.~te, c>6 rf p.'t{11c.lpal p-'tocc~o que ae -
uaa palla evaluah la calidad de la 6ue1tza de .t!Labajo media1t 
.te el p!Locedimien.to de audi.to!Lla de 1Lecull606 humanoa. -

INVENTARIO VE LAS HABILIVAVES 

Un inven.ta1tio de habilidadea con.tiene da.toa ace!Lca -
de laa habilidadea del empleado, capacidadea, plle6e1Lenciaa 
de .tllabajo y cualquiell otila in601tmaci6n que indique iL va 
lo!L .to.tal del empleado palla .r.a emp1teaa. Viclio útven.tallio 
ea muy a.ti.e, po!t dive1taaa 1tazonea, pello .!>oblle .t.odo cuando 
una empheaa inicia un .t1tabajo y quieAe que Lo deaempeffe -
alguno de aua empleadoa ac.tualea. Muchoa inven.ta1tioa de 
habilidadea, compu.tadoa y muy complejoa, ae lle6ie1ten como 
MIS o ttManpowe1t 1n601tma.tion Sya.tematt (Sia.temaa de in601tma 
ci6n de la 6ue1Lza de .t1tabajo) (Walke1t 1971). Sin impo1t.ta1L 
el gllado de complejidad, dicho ala.tema de in601Lmaci6n no -
puede p!Lovee!L o hacell md6 que una llecopilaci6n o andliaia 
de loa da.toa in.teg1tadoa al ala.tema. En el anexo No. 15 -
ae indican loa .tipoa de da.toa e in601tmaci6n uaadoa como in 
aumoa palla dicho ala.tema, Se Lleva un !Legia.tllo como la.te; 
poll cada empleado como pall.te de un buen ala.tema de in601Lma 
ci6n de !Lecu!L~oa humanoa o 6ueJtza de .tllabajo bien adminia= 
.tllado. 

El concep.to de habilidad ae llede6ine cona.tan.temen.te -
debido a que Loa .t!Labajoa llequiellen cada vez menoa habili­
dadea 6laicaa y, en au LugaJt, mda habilidadea mentalea. · 

Loa .tipoa de habilidadea pueden aeJt: Habilidad palla -
lleaolveJt p!Loblemaa, dea.tlleza manual, ea.tabilidad emocional, 
.tiempo de lleapuea.ta, habilidadea pa1ta planea!L, 01tganizall, -
con.tllolall y coo1tdinall. A medida que loa .tllabajoa ae vuel­
ven mda eapec.lalizadoa, ea m6a .lmpo1t.tante .ldcn.t.l~lcall laa 
habitidadea cJt~ticaa neceaaJtiaa de·taa cualea depende un -
buen dea empeiio. 

PERVIVAS ESPERAVAS 

Loa pllocedimien.toa de audi.tollla de llecull~oa humanoa 
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1\ N E X O IW M ; 1 5 

/ , 1.- FACTORES PERSONALES 

Edad Nombre 
Sexo 
Ciudadanía 
Estatus Militar 
Estado Civil 

Dependencias 
Oportunidades 
Seguridad 
Lugar de nacimiento 
Ocupación de los padres 

Registro del Seguro Social 
Dirección permanente 
Número de teléfono 
Estado de Salud 

2.- EDUCACIOll Y EtHRENAHIENTO 

Escuelas a las que se asistió 
Grado escolar 
Años de asistir 
Grados . 

Nivel más alto de escolaridad 
Localización de las escuelas 
Medios de apoyo económico 
Otros estudios 

3.- EXPERIENCIA Y HABILIDAD • 

A reas ·de trabajo 
Títulos de trabajo 
Fechas de trabajo 

Certificado-Licencias 
Razones para dejar el trabajo 
Responsabilidad de supervisión 

4.- INFORHACION ADICIOMJIL 

Salario Preferencias de 
Datos de la evaluacion 
Registro de faltas 
Registro de disciplina 
Pre fe renci a de beneficios 
Planes de carrerra 

viajes 
Preferencias de lugar 
Resultados de la prueba 
Porcentajes del desempeño 
Preferencia de vocación 
Localización de los parientes 

Datos e .informaci6n empleados en los sistemas de informa 
ción de la fuerza de trabajo y en Jos inventarios de ha::­
b i 1 idades. 



deben pneven la manena de e6.timan lo6 camb.i..06 labonale6. 
Vebldo a que hay vacante& cuando loa empleado6 dejan la& 
empJte&a6, la& técnica& de planeac..i..6n de necun6o6 humano& 
deben daJt. la e&.t.i..maci6n e&tadl&.t.i..ca de cuán.toa de ello& 
e6.tán en po&ibllidade& de dejan la empne&a. E&to ae pue 
de logJt.aJt. med.i..ante el u&o de cálc.Úlo de notaci6n de pelt~ 
&onal. Vic.ho& cálculo6 hacen po6ible plteven el nameJt.o -
e6penado de vacan.te6, aunque no &e pueda 6aben con c.leJt.ta 
c.enteza quúfo e&pec.ló.i..camente va a abandonan la emplte6a. 
V.i..c.ha6 e6.t.i..mac.i..one6 &e pueden calculan 6egan la6 pnopolt­
c..i..one6 de e.amblo& anteJt..i..one6. Mediante la nev.i..6.i..6n de Jte 
gl&tJto6 de pelt&onal ante1ti0Jt.e&, la~ 6ll-tu1ta6 11ece&.i..dade& ~ 
de Jtecun&o& humano& &e pueden pJtoyec.tan haciendo aju&te6 
an.tlc..i..pado6 palta el c.Jteclmiento, o de la6 .tendenc.i..a6 de -
no c.11.ec.imiento. 

La& pé11.d.i..da6 e6peJt.ada6 de Jtecun6o6 humano& también 
&e pueden pnedecilt y planeaJt. median.te el u&o de .tabla6 de 
11.emplazo de peJt&onal. Tal como &e ob&e1t.va en el anexo No. 
16, lo6 abandono&, Jt.etl1t.o&, mueJtte6 y a6cen&o6 6011 objeto 
de cálculo. Vlcha6 .tabla6 &e u6an má6 comunmen.te paJt.a ha 
e.en p1ton6&.tic.o& de lo& c.amblo6 adminl&tJt.a.tlvoa, y poJt. lo­
geneJtal, el peJt.lodo de pltoyecc.i..6n o peJtc.epc.i..6n de tiempo 
e6 de cinc.o año6. LJ&ando pltoyeccione6 de má& de c.i..nco -
affo& &e pueden elaboJtaJt. .tabla6 de Jt.eemplazo má& compl.i..c.a 
da6 que podJt.Lan .i..nclu.i..Jt. de&pido6, Jt.enunc.i..a6 y otJt.a6 &ep~ 
nac..i..one6. -

MOVIMIENTOS INTERNOS 

Ademá6 de la6 6epall.a.c.i..one6 exteJt..i..oJt.e6, la6 aud.i..toJt.La6 
de JtecuJt.606 humano& deben .toma11. en cuenta loa mov.i..m.i..ento6 
den.tJt.a de la ongan.i..zacl6n. E6to6 abaJt.can la6 a6cen6o6, -
de6ceno6 y tJtan66e1t.enc.i..a6. Aunque dicha pen6anal no &ea 
una pénd.i..da pana la emplte&a en geneJt.al, pueden 6en tan -
de6c.an6oladane& e.amo la6 nueva6 c.on.tJt.atac..i..ane6 o de6pldo6 
peJt.manente& den.tno de la6 &ubun.i..dade& a depaJt.tamenta6 de 
la empJt.e6a. El eóec.to puede 6en 6.i..gn.i..6.i..c.at.i..va, pue6ta -
q-u.e cada mov.i..m.i..ento .i..nteJt.no e6 doble (V.gJt.: Un mov.i..m.i..en 
.ta 6ueJt.a de un tJtabaja y un movimiento a otJto pueJt.to). -

La 6ueJtza de tJt.abajo de c.ualqu.i..eJt. 6ubun.i..dad de una 
empne&a 6luc..taa con6tan.temente 6eQan 6u tamaño pa&ado, -
pJtc~cntc 1J 6u.tuJto. TaC como -~e mtlefi.tJta c.11 C!l'. a11C!l(O No.-
17, la óuenza de tJtabajo ad.i..c.lonal 6e ob.t.i..cne median.te -
nueva6 c.ontJt.atac.ione6, a6cen6o6, .tJt.an66eJtenc.i..a6 1J de&cen 
606, Se p.i..ende peJt6anal, deb.i..do a Jtet.i..Jt.06 voluntaJtio6,­
de6pl.do6, de9Jtadac..i..one6, mu ente&, net.i..tl.o& ( .templt.anot. y Jt.e 
gulaJt.e6), a&cen606, tJtan6óeJtenc.i..a& y de6cen&o6. 
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ANEXO NUH. 16 

PLAN DE CINCO AfJOS DE REEMPLAZO EJECUTIVO* 

Muerte 
y Ascensos 

No. de Ret 1 ro ret lro acumula 
puestos Abandonos normal temprano Total tivos. 

Presidente ••••••••••• 1 1 1 

Personal ejecut lvo •.•• 1 3 4 4 5 
Personal general ••••• 39 11 5 16 21 

Cuarto nivel ••••••••• 115 6 40 14 60 81 

Qu in to n i ve 1 ••••••••• 162 2 36 19 57 138 

330 8 92 38 138 246 

*En. resumen, se debe estar preparado (Jl para producir por lo menos un 
nuevo ejecutivo de alto nivel, (2) crear cuatro gerentes de departamen 
to po·r ai''io, (3) elevar al rango de administración media a quince perso 
nas al año, y (4) contratar y retener anualmente a catorce elementos -= 
jóvenes con un buen potencial administrativo. 



AN[•O Hwll'I 11 

La oomp01lol6n ca11111tlont• de wn• tubutWd•lf 41• I• r1.1•no de h•ti•Jo en lo orgonlaaolÓ11, 



En el anexo No. 18 6e 6lntetlza la audlta11..la de 11.e­
c.ulr.6 06 humano6 que 6 e expu6 o. Aun cuando la6 audlto1L.la6 
de 11.ec.ull.606 humano6 c.ompleta6 pueden aba11.c.a11. otl!.06 a6un­
to6, lo6 cuat11.o componente6 p1tl11clpale6 de cualqulelL pito 
c.e6o de audlta11..la de e6te tipo, palla la evaluacl6n y de= 
te1r.mlnacl6n de cualqule11. empll.eóa 6011 la calidad de ta -
6ue1tza de tnabajo, el lnventanlo de habllldade6, laó pélL 
dlda6 e6pe11.ada6 y lo6 mov¿mlento6 lnte11.naó. -

S.3.4. PRONOSTICOS VE RECURSOS HUMANOS 

EL p11.on6&tlco de 11.ecu1tóo6 humano6 e6 muy 6lmlta11. a 
la audi.ta11..la de 11.ecull.606 humano6 excepto que el p11.on66tl 
ca hace ln6a6l6 en el 6utu11.a y la auditan.la e6td mdó 11.el~ 
clonada con el pll.e6ente (Rawlandl. Ot11.a dl6e11.encla e6 -­
que la aud¿to11..la 6e concentna en lo6 aju6te6 lnte11.no6 de 
la empll.e6a en tanto que e.f. p11.on66t.lco ó e enóoca a la6 -­
adapataclone6 ln6tltuci.onaleó deblda6 a lo6 camblo6 y p11.e 
6lone6 exte11.na6 (Petelt6onJ en vez de con6lde11.a1tla6 como = 
un conjunto de entldade6 .totalmente di.6ti.nta6 (anexo No. 
19-a) o completamente 6i.n6nlma6 (anexo Na. 79-c) el anexo 
Na. 19-b llu6tlta la 11.elacl6n de ambo6 concepto6. 

El pilo n66 tic.o de Lo6 11.ecull.6 06 ltumano6 debe h acel!.6 e -
debido a dlvell.6a6 p1Le6i.one6 exte11.na6 y a po6lble6 conti.n 
genci.a6 óutu11.a6. Ejemplo6 de lo6 tlpo6 de 6acta11.e6 y va= 
11.i.able6 que ln6luyen er: loó pl!.on66.tlco6 de lo6 11.ecul!.606 hu­
mano6, 6on la cantidad de p11.oduccl6n, lo6 camblo6 tecno­
l6glco6, la6 condlc~ane6 de la 06e11.ta y la demanda, y la 
planeacl6n de ca11.11.e11.a6. A c.onti.nuaci.6n 6e anali.zall.d la i.n 
6luenci.a de cada uno de e6to6 óactol!.e6. 

CANTZVAV VE PROVUCCJON 

Lo6 pl!.on66ti.co6 de 11.ecull.606 humano6 e6tdn i.n6Lui.do6 
6ue1r..temente poi!. Lo6 ni.vele6 de p11.oduccúfo. E6to6 1ti.vele6 
pueden 6el!. de 011.i.gen y e6ecto i.nte11.no6 o exte11.no6. EL ni. 
vel de p11.aducci.6n de lo6 p1r.oveeda11.e6 y competi.dolLe6 de -­
una empll.e6a puede 1Le6t11.i.ngl11. 6eve11.amente laó ope11.aci.ane6 
de cualqui.e11. 6ab11.i.cante. Si no 6e pueden obtenelL la6 ma­
te11.i.a6 p1Llma6, lo6 p11.oce606 de manu6actu11.a 6e pueden 11.edu 
ci.11.. La capacidad de p11.oducci.6n de Loó competi.dal!.eó .tam= 
b.ié11 puede .tene1¡ .'ta111l6lcac.i<111c~ en ta~ opclta.clonc.6 de una 
empll.eóa. Lo6 me11.cada6 óolo pueden 6atu1ta11.6e haóta de.tell.­
mi.nado ni.vel y lo6 c.ompeti.dolLeó ac.apa.11.an una buena paltte 
de e6.ta e.anti.dad, 11.educlendo el me11.cado de la i.ndu6t1Li.a. 

Hay ot11.06 moti.voó poi!. loó que puede va11.i.a11. la capac~ 
dad de p11.oducci.6n. Loó aju6te6 de ac.ue11.do a la tempoll.ada, 

7 56 



ANEXO NUIM. la 

Audl torio 

de 
recursos 

humanos 

1 

1 1 1 1 
Calidad 

Inventario 
de la fuer-

de habi li-
Perdidas Movimientos 

za de. traba- espera dos internos 

jo. 
da des. 

Au•irorlo N no-. no• '"••no1. 



AN[XO N1un. 11 
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el inc4emento de la automatización, loa me4cadoa .lntekna­
cionalea y nacionalea, el aumento de loa nivelea, la cal.l 
dad mejokada del pkoducto, el aumento de la demanda del = 
conaumidok, menok competencia indua.tkial y o.tkoa 6actokea 
que pueden aek loa motivo& pok lo& cualea una empkeaa au­
menta dlkecta o indikectamente aua medioa de pkoducclón. 
Cuando loa nivele& de pkoducclón ae elevan, aobke todo en 
la mayokla de laó compañlaa que kealizan un .tkabajo in.ten 
&.lvo, .también debe aumentakae la utilización de loó ~e-­
cukóOó humanoó. Si loa nivele& deócienden, &e neceóita -
menoa pekóonal. En una palabka, la cantidad de pkoducción 
vakia debido a 6acta4e6 inte411a.f> dilu?.c.taó y a vak.lable& -
exteknaa indikec.taó; y .paka aminokak loó ajuó.tea de cam­
bioó óe neceai.ta hacek p4onóóticoó de loó kecukaoa huma­
noó. 

CAMBIOS TECNOLOGICOS 

Loa cambio& .tecnológicoó pueden óe4 inteknoa o extek 
noó. En eótoó ca&o& un tipo de pkonóa.tico uóual ea la -­
planeación de pekaonal que va acompañada de la .üt.tkoduc­
ción de una nueva maquinakia altamente au.toma.tizada. Loa 
.tkabajadokeó pueden &ek deó.ti.tuido&, deópedido& pe4manen­
temente, o en 6okma .tempokal keen.tkenadoó o keina.taladoó. 
Ademáó de loa ajua.teó hecho& a loó empleadoa an.tek.lo4e6 o 
a lo& ac.tualeó, también ae deben con.tka.tak empleadoó nue­
vo& paka el manejo de una nueva maquinakia. Pueden 6e4 -
neceóakio& nuevo& eópeciali-0.ta& y nueva& capacidadeó y ha 
bilidadea. Algunaó veceó loó pkonó&.tico& de kecuk606 hu= 
mano& paka la utilización de una nueva tecnologla neceai­
tan año& de pkepakación y planeación. Lo& aju&.te& p4inci 
paleó deben &e4 de ca4ác.tek humano, aun cuando &e pueda ~ 
planeak o.tko& tipo& de camb.lo&. 

CONVlCIONES VE LA OFERTA Y LA VEMANVA 

Paka pkono&ticak La& nece&idade& 6u.tuka& de 4ecuk606 
humanoa, mucho& empleado& ea.tudian el mekcado nacional de 
tkabajo, de ta mi&ma 6o4ma en que la hacen con el que ope 
kan. Un mekcado de .tkabajo ea un ákea de .tkabajo poco de 
6inida, en la cual la o6e4.ta de quiene& buacan .tkabajo i~ 
.t~'iac.tiía C<'ll Ca demanda dn pat~o11c6 que piden .tkaúajado- -
4e6; a6i loó &alakioó óe modi6ican y de.tekminan. En ~a -
actualidad,· .tan.to lo& mekcadoó de .tkabajo nacionalea como 
loó locale& kealizan la 6unción de de.te4mina4 el númeko -
de empleadoa con divek&aó habilidadeó que eótdn dióponi­
ble-0, y el p4ecio que ae debe pagak po4 -0u-0 &ekvicioó. 
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La.6 condicionea de o6e4.ta. y demanda. en loa me~ca.doa 
de .t4abajo han cambiado a .t4avéa de Loa a.Roa. En gene~a.l, 
du4ante la6 últ.lma6 década6, 6e han hecho .t4ea mod.l6.lca.­
cionea p4.lnc.lpale6. La pn.lmena, Lo6 t.lpoa de .lndu6t4.la. -
han cambiado de ag4lcoLaa e .lndu6tn.la.6 ex.t4a.c.tivaa a ac.t.l 
vida.dea de a e4v.l·c.lo y 6abn.lcac..l611. La 6 egunda,, la uh.lea.::· 
ci611 en la. que lo6 .tna.ba.jadone6 deaempeña.n el .t4a.bajo ha. 
cambiado de zona.6 4una.Le6 y a.g4lcolaa y de pueblo6 peque­
ffo6 a. gna.nde6 zonaa 6ub-unbanaa metnopolitana.a. El a.mb.len 
.te de .t:na.ba.jo ha. cambiado de agnlcoLa. a. indu6.t4ial. Pon-­
últlmo, ae ha.11 modi6icado lo6 .tlpo6 de tnaba.jo que hay que 
deaempeña.n. Lo6 t4a.ba.jo6 manua.Le6 y lo6 que no 4equienen 
de una. ha.b.ll.lda.d en eapec.la.L han a.ldo 4eempla.za.doa po4 ac 
.tivida.dea que 4equienen habllida.d, conoc.lmien.toa cientl6Z 
coa, penaplca.cla. .tecnoL6gica. y entnena.mlento pno6ealona.l7 
Vicha.6 modi6lca.clone6 nequle4en una. cLa.6e dl6enente de -
6uenza. de tnaba.jo y un pnon66tlco de 4ecun6oa huma.nea pa­
na. Logna.4 la. ex.latencia. de dicha. 6ue4za. la.banal. A 6in -
de cumpLin e6.ta.a nueva.a demanda6, actualmente ae eatdn nea. 
llza.ndo van.loa ca.mbloa en la. 6uenza labo4a.l. Algunoa de.:­
elloa incluyen el lncnemen.to del númeno de penaona.6 emplea. 
da.a; el lncnemen.to del númeno de emplea.doa jovenea; el in= 
c4emento de La c.an.tldad de penaona.L 6emenlno de medio t.lem 
po y de tiempo completo; el inc.nemen.to del númeno de lnduó 
.t:niaa neLa.ciona.daa c.011 el aenv.lc.lo; el btcnemen.to de la. va 
4.leda.d y compoalc.l611 de patnone6 pno6eaionalea y ocupa.e.lo= 
na.tea. La. dlam.lnuci611 de hona6 de .tna.baj o, el aumento de 
la. p4aduc..tlv.lda.d del emplea.do, md6 a6lc.ln.lata6, aumento -
de loa nlvelea de eacola.n.ldad y ot4aa pnealone6 a.die.lona­
.e.ea, .t:ambl~n .ln6luyen en la.6 c.ondlc.lone6 de o6enta. y dema.n 
da.. Sl una. empneaa. de6ea. a.dapta.nae 6ptlma.mente a. toa c.am= 
bla6 y pne6lone6 lac.ale6, 4eglonalea, na.c.lona.Le6 y de em­
pleo a.mblenta.l .ln.t:e4na.c.lona.l, debe pneven toda6 ea.ta.6 c.on­
d.lc.lonea mediante p4ocedlmlentob de p4on6a.t.lcoa de 4ecun-
a oa huma.no6. 

PLANEACION VE CARRERAS 

EL p4on6atlco de 4ecu4aoa humanoa debe aceptan tam­
bién La exltenc.la e lmpo4.ta.ncla de la pla.nea.cl6n de c.a4ne 
~a.a, o como 6e llama a. vecea, admlnl6.t:na.c.l6n de ca.nne4a.67 

Loa depa.4tamenta6 de pen6onal manejan a menudo la. -
pLa.nea.c.l6n de cannena.6, µonque aua µLa.ne6 de necun6oa hu­
ma.noa indican la.a neceaidadea 6utuna.6 de empleo de la ~n­
ganlza.c.l6n y la.a 4e6pectlva6 opon.tunldade6 de ca4ne~aa. -
Ademda loa expentoa de pe46onal tienen mayone6 pnababll.l­
da.dea de conoce4 la6 opontunldadea de adieat4a.m.lento o de 
aa.nnolLo. Pon 6upue6.to, Loa genentea lndivldualea deben = 
6omen.t:a4 tamb.lén ta. pLa.nea.cl6n de c.annena.a. Sln embango, 
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6¿ la• e•peclali•~a.6 de pe:r.6onal dejan la planeac¿6n de 
ca:r.:r.eJi.a6 en mano• de lo• ge:r.en~e6 e• mul} pll.oba.ble que la 
m¿6ma no •e lleve a cabo. No ~odo6 lo• gelLen~e• 6e lnte 
:r.e6an poi!. la6 ca:r.:r.ena.6 de 6U6 empleado•. -

Veb.ldo a lo• bene6lclo• que p:r.opoll.clona la pan~lclpa 
c.l6n de lo• 9e:r.en~e6 de pe:r.•onal en la planeac.l6n de ca.-­
ll.Ji.etr.a•, ha awne~ada <t,1;~a en lo• úl~lma6 aiio6. A continua 
c¿6n •e da una ll•ta pall.cial de e.&a• bene6lc.lo6: 

al Ve.&all.lr.allo de emplea.do• que pueden a6cende1L. La 
planeacl6n rfr ca11 'Lrna~ <'.Ont:r..ibru¡c a dc6an:r.ofla.,~. g:wpu6 ..i.11 

tell.no• de talento, adecuada.& pa:r.a lo• a6cen6o6. 

b) Vl1:imlnuci6n de la :r.otacl6n de emplea.da.&. El aumen 
to de la atencl6n lJ el lntell.~6 po:r. la• call.ll.ell.a6 ..i.ndlv¿dua7 
le.& genelLan ml6 lealtad hacia la o:r.ganlzacl6n y, poi!. ende, 
una menoll. Ji.ata.cl6n de empleado•. 

el Se apll.avecha el potencial de lo.& empleado.&. La -
planeacl6n de ca:r.Ji.e:r.a.6 an..i.ma a lo6 empleada• a ap:r.ovecha:r. 
md6 6ul:i patenclalldade•, debido a que, de6de e•e momento, 
t.lenen meta.6 e.&pec.l6lca.6. 

d) Cont1Llbucl6n al cll.eclmlento. L-06 plane• lJ la.& me 
ta• conexa• le.& dan a lo.& empleado• motlvacl6n pall.a c/Le­
celL u de6all.Ji.olla.Ji.6e. 

e) Reduce el ate.&oll.amlento. Sln planeac.l6n de call.Ji.e 
ll.a6, a lo.& ge:r.ente6 le• :r.e6ulta ml• 6lcll con•e:r.va:r. a 6u6 
empleado• clave. La planeacl6n de call.Ji.ell.a6 hace que lo• 
empleado•, lo6 ge:r.ente1:i lJ el depa:r.tamen~o de pell.6Dnal co 
nazcan la• capacldade• de lo6 ~:r.abajadoll.e6. 

6) Satl• 6accl6n de 11ece6ldade6 de lo¿, empleado•. Con 
meno• a~e6oll.am..i.en~o lJ mejoll.e6 opo:r.~un.ldade• de c:r.ec.i.m.len­
to pall.a. lo.& empleado.&, •e •atl•6acin con ma.yo:r. 6acll¿dad 
la• nece6.ldade6 de e•üma que ~lene ef lndlv.lduo, como, -
poi!. ejemplo, de Ji.econoc.lm¿ento lJ :r.ealizac..i.6n. 

gl Cont:r.lbucl6n a lo6 plane• de accl6n a6l:r.ma~lva. 
La planeac.l6n de ca.:r.1Le1La6 puede ayuda:r. a lo6 mlemb:r.06 de 
g:r.upo¿, p:r.otegldo.& a p:r.epa:r.~Ji.•e pa:r.a empleo• md6 lmpo:r.ta~ 
te.&. Eata p:r.~panac.i6n pucrfr con.t:r.ibu.i'1 al cumpCimirnto 
de .to• ca.t'..e11da:r.-<-06 de accl611 a.6,l:r.matlva. 

Pa:r.a abtene:r. e6~o~ bene6lclo6, hal} cada vez md6 de­
pall.tamento6 de pell.aonal que •¿gu~n el ejemplo de uno• cuan 
toa pll.ecull.6 o:r.e6 y dan :r.e6 paldo a la planeac.l.611 de ca:r.Ji.ell.a:6°. 
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en la plt.ictica, lo6 depa1t.tamento6 de pe1t.aonal 6omentan -
la planeac.l6n de t1t.e6 modo6 di6tinto6: Mediante la educa 
ci.6n, la .ln601t.maci6n CJ el a6e601t.am.Lento de ca1t.1t.e1t.a6. -

EVLJCACZON PARA CARRERAS 

E6 601t.p1t.endente que mucho6 empleado6 6epan muy poco 
con 1t.e6pecto a la planeaci6n de ca1t.1t.e1t.a6. A menudo no -
e6tin conciente6 de la6 nece6idadc6 y la6 ventaja6 de la 
pla11eac.i.611 de ca1t.1t.e1t.a6. Y una vez que 6e lea 6etialan, -
muchaa vece6 calt.ecen de la .ln601t.maci6n nece6a1t.i.a palt.a po 
de1t. planealt. adecuadamente 6u6 ca1t.1t.e1t.a6. Lo6 depa1t.tamen~ 
toa de pe1t.6onal 6on ap1t.opiado6 palt.a 1t.e6olve1t. eata6 do6 .­
de 6.lc.lenc.la6. 

E6toa depalt.tamentoa pueden log1t.a1t. aumentaJt. la con­
c.lenc.la de loa empleado6 a e6e 1t.e6pecto, polt. medio de di 
ve1t.6a6 ttcnica6 educativa6. Polt. ejemplo, µl~ticaa memo=· 
1t.ando6 y documentoa de po6Lcione6 de ejecutivoa 6upe1t.io-
1t.ea, que e6timulan el i.nte1t.~a de loó empleadoa con un coa 
to muy bajo pa1t.a el pat1t.6n. Si loa ejecutivoó comuni.can­
au 6e en la planeaci6n de ca1t.1t.e1t.a6 otlt.06 ge1t.ente6 tend1t.dn 
plt.obabilidadea de hacelt. lo miamo. 

Loa talle1t.ea de t1t.abajo y loó óemina1t.io6 aob1t.e pla­
neaci.6n de ca1t.1t.e1t.aa inc1t.eme11tan el inte1t.l6 de lo6 emplea 
doa, indicandolea lo6 plt.incipalea concepto6 Jt.clacionado~ 
con la planeaci611, loa talle1t.e6 de t1t.abajo ayudan a loa 
empleadoa. a eatablecelt. meta& de ca1t.1t.e1t.a, i.denti6icalt. t1t.a 
yecto1t.i.aa y deacub1t.i1t. actiüidadea de deaa1t.1t.ollo que lea­
pe1t.mi.tan p1t.og1t.e6a1t.. E6a6 acti.v.ldadea educativa6 6e pue­
den completalt. mediante .ln601t.mac.l6n .lmp1t.e6a o 91t.abada óo­
b1t.e la planeaci.611 de ca1t.1t.e1t.a6. Cuando el depalt.tamento -
de pe1t.aonal ca1t.ece del pe1t.aonal nece6a1t.io palt.a dictaJt. plt.o 
g1t.ama6 educativo6, ae pueden uaa1t. p1t.og1t.ama6 pabtico6 de 7 
un.lve1t.aidadeó localea o a6e601t.e6. 

ZNFORMACZON SOBRE PLANEACION VE CARRERAS 

Sea cual aea la eat1t.ategia educativa que e6coja el 
depaJt.tamento de pe1t.aonal,.debe p1t.opo1t.ciona1t. a. lo6 emplea 
doa ot1t.06 datoa que neceaitan pa1t.a planea1t. aua ca1t.1t.e1t.a67 
Po1t. cjempCo, tui ea.tud.io de i11vc~tigaci611 dete1t.múi6 que el 
cambio m~6 impo1t.ta11te que 6effala1t.on loa empteadoa de6pu~6 
de pa1t.t.lc.lpa1t. en el p1t.og1t.ama de planeaei6n elt.a au conoc.l­
m.lento mi6 ampl.lo de como in.lc.la1t. un cambio de ca1t.1t.e1t.a. -
G1t.an pa1t.te de eata .ln601t.mac.l611 ae .lncluye ya en el a.<.ate­
ma de dato6 del depa1t.tamento de pe1t.6onal. Polt. ejemplo, -
la6 de6c1t..lpc.lone6 y e6pec.l6icacione6 de empleoa pueden 1t.e 
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óultak muy valloóaó pa4a algulen que e&té tkatando de e.6 
tablecek meta& de c.akkeka. Ve modo 6lmlla4, lo6 depakta 
mento& de pekóonal, pueden ldentl6lc.a.k va.e.ante& 6utuka6-
de empleo medlante la planeac.l6n de kec.uk606 humano6. A6l 
mlómo, lo& e6pec.la.ll&ta6 de pekaonal pueden compaktlk óu.6 
conoc.lmlentoa aobke tkayec.toklaa potenc.lale6 de ca.kkeka. 
Pok ejemplo, a menudo e&tán muy conc.lentea de la& &lmlll­
tudea ent4e empleo& apakentemente no 4elac.lona.do&. Sl &e 
lea pkopo4c.lona eata ln6o4mac.l6n a loa empleado&, puede -
4evela4le6 tkayec.to4la6 de cak4e4a6 que ante6 no le& 4e&ul 
taban evldentea. 

Cua¡¡du di~ U¡¡tu ~ empleo,~ Jiequ.~eke11 c.a.pa.c..{da.de.:. &.i.m.f.­
lake6, con6t.i.tuyen 6a.mllla6 de empleo6. La.6 tkayectoklaa 
de ca4keka6 dentko de una 6amllla de empleo& ex.f.gen poca 
ca.pacltacl6n adlc.i.onal, pueato que la6 capac.i.dade6 de ca­
da empleo eatán eat4echamente kelac.f.onadaa. Sl loa depak­
tamentoa de pek&onal ponen a d.tapoalcl6n de loa empleadoó 
la ln6okmacl6n kelatlva a la6 6am.i.l.i.a6 de empleo&, «atoa 
podkán encont!¡_a.k tkayecto!¡_.i.a6 de c.akkeka6 viable&. A con 
tútuac.i.611, pod.'l.áll eva.lua!¡_ 6U6 po&.i.b.i.lldadeó de avance, Í1a 
blando con qu.i.enea oc.upen ya ca.!¡_906 a lo la.kgo de eóa t!¡_a 
yecto!¡_la. -

Uno de loa pkoblema& de la& 6amllla6 de empleo& eó -
que loó empleadoó puedan deaea/¡_ óalta!¡_óe loó tka.bajoó me­
noó agkadablea. Paka evlta!¡_ que loó tkabaja.dokeó 4echacen 
alguno de loa pueatoó de una 6amllla de empleoó el depak­
tamento de pe!¡_&Onal puede eatablecek una pkogke6.i.6n óecuen 
e.la.e de empleo,~. Una e.6 e.ala de p!¡_og!¡_eól6n de empleoó e& -­
una tkayectokla pa.kc.i.al de c.aJ¡_keka, en donde algunoó c.a4-
goó tle.nen kequlóltoó p4evlo&. 

ASESORAMIENTO VE CARRERAS 

Paka ayuda!¡_ a loó empkleadoó a eótablece4 meta.6 y -
enc.ontkak adecuada& t!¡_ayec.toklaó de c.akke!¡_a6, a.lgunoó de 
paktamentoa de pek&onal o 6kec.en aae&okamlento de c.a4ke!¡_a6 
pok medlo de conóejeko& que puedan bklndak kecomendac.i.one.6 
competente&. El co116ejeko puede &eJt a.implemente algulen 
que conozca lo6 lnteke&e& del empleado y le pkopo!¡_clone -
la .i.n6okmacl6n eapecl6lca kelaclonada con lo& empleo&. O 
blen, el a&e&ok puede ayuda.k a. lo& empleado& a de&cubklk 
6u6 .i.nteke&ea, a.dm.i.nl&tka.ndole& e lntekpketa11do pkueba& -
de aptltudea y ca.paclda.de6. Sobke todo hay do& pkueba&, -
ce ~cgi~t'n rlr P'c&e~enria.~ de Kude~ U fa p•ueba. de .i.nt~ 
J¡_e&e6 vocaclonale6 de &tkon9, que aon muy Qt.i.lea pa.ka - -
oklentak a la.& pek&ona& en oc.upac.lone& que tlenen pkobabl 
lldade& de lnteke&akle&. Ex.laten también otka& pkuebaa 7 
paka medl4 la& capacldade.6 y loa lnteke&e& lndlvlduale& -
en tlpo& e&pec.l6lc.o& de t4abajo&. S.i.n emba!¡_go, pa!¡_a que 
tengan lxlto, lo& a.ae&o4e& de cak4eka6 deben logka~ que -
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loa empleadoa ae evaluen elloa mlamoa y aua amblentea. 

Au.toevaluacl6n de lo6 · empleado6. Loa aaeao1te6 a aben 
que una cellftella e6 6olo pan.te de la vlda de una pe1t6ona. 
Puede aell una pallte lmpolltante o, lncluao c1tuclal, pello -
ea aolo una 61ta~ci6n del plan de vlda. Ea.te altlmo e6 la 
aellle, con 61tecuencia mal de6lnida, de e6pe1tanzaa, 6ueffoa 
y metaa pellaonale6 que cada individuo alllta6t1ta con6igo en 
6u vlda. Poll ejemplo, algunoa objetlvoa ampllo6 de 6elt -
6eliz, eatall aano y tenelt lxito, 6e combinan con meta6 e6 
pecl6ica6 de 6e1t un buen c6nyuge, pad1te, e6tudiante, elª 
dadano, vecino o ge1tente. En conjunto, e6o6 papeleó con6-
tltuyen el plan de vlda. Ve modo ideal un plan de ca1t1te1ta 
debe 6ell pallte lntegnante del plan de vida. Ve otilo modo, 
la.6 meta6 de callftella 6e conviellten en 6inea, en lugall de 
aeft medloa palla 1teallza1t un plan de vida. Se puede toman 
un ejemplo de una t1tama muy vl6ta en la.6 pelicula6 de el 
ne: El eapoao ae e66ue1tza dullante va1tiaa decadaa palla a.Z 
canzall clellto lxito de call1te1ta. Cuando el lxito c6t~ a­
au alcance, ae da cuenta de que 6u vida pe1t601tal - amia­
tadea, matllimonio y 1telacionea con 6u6 hijoa - ea una ca. 
lamidad. E6o ae debe a que au6 planc6 de ca.1t1tc1ta ae aplZ 
ca1ton a expen6a.6 de un plan integllo de vida. -

Adem~6 de un plan de vida, la autoevaluaci6n incluye 
un auto-inventa1tlo. Loa componen.tea de un auto-inventa.1tio 
6011: 

- T1tabajo6 Flaicoa (Repa1taclone6, conat1tucci611, u6o 
de laa mano.6 J • 

2 - T1tabajoa de e6c1titu1ta (Eac1tltu1ta, lec.tulla) 
3 - Tllabajo.a ollale6 (Habla1t, p1tonuncla1t di6cu1t606, -

uaa1t palab1ta6 J. 
4 - T1tabajo.a cuantltatlvo6 (Calculo6, contabllldad, 

U60 de loa namell06). 
5 - T1tabajoa vl6ualea (Obae1tvacl6n, ln6peccl6n, uao 

de loa ojo.6). 
6 - T1tabajo lntellpelt6onal (Aae6olla.mlento, entllevl6taa) 
7 - T1tabajo6 c1teatlvoa (Inuentoa, diaeffoa, idea.a). 
8 - T1tabajoa analltlco6 (Inve6tlgaciohea, 1te6oluci6n 

de p1toblemaa l . 
9 - T1tabajoa admlnlatllatlvoa (1nlclacl6n, dl1teccl6n, 

co o ti.dina cl6n J • 
70 - Sec1teta1tlal (Mantenlmlento de 1teal6.t1to6). 
11 - T1tabajoa al a.lite llb1te (Ag1tlcult~1ta, viajea, atle 

tl6mo J • 
12 - Tnabajoa mecdnlcoa (Repa1taclonea, coll1tecclone6, -

mantenlm.<.ento 1 • 
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Sl un aaeaa11. de ca1t11.e1ta puede lag11.a11. que loó emplea­
daa cample~en una autoevaluacl6n de~allada y ólnce1ta, leó 
ayudall.~ a en6aca11. óuó penóamlentaó en ellaó ml6maó. A -
cantlnuacl6n, loó empleadaó podndn hacelt colncldlll. óuó ln 
telteóeó y capacldadea del auto-lnventa11.lo con la lnóall.ma~ 
cl6n de ca11.1te11.aa dlóponlble en el depa1ttamento de peltóo­
nal. Ve moda ólmlla11., pueden hace11. colncldl11. mejoll. óuó ªE 
t~udea y ~1tayecto1tlaa de ca1t11.e11.a con óu plan de vlda pe~ 
aonal. 

Evaluacl6n del ambiente. Un plan que haga colncldl11.­
loa lnte1te6e6 rle una pe1taona con la& t~ayecto11.La6 poólbleó 
de ca11.11.e1ta, puede óelt pe1tjudlclal palta un empleado, ól óe 
paóa pall. alto loó 6actoll.e6 amblentale6. 

Sea cual óea la colncldencla ent11.e laó p11.apla6 capa­
eldade6 y la6 t11.ayecto11.laa de ca1t11.e.11.a en una 011.ganlzacl6n. 
Loó conóejenoa tienen que ln6011.ma11. a loa empteado6 aobll.e 
loó camblo6 p11.obable.a que a6e.cta11.dn aua opclonea de. empleo; 

DESARROLLO VE CARRERAS 

La apl_.lcacl6n de. loa planea de. ocupac.i.onea 1tequle11.en 
un deaa1t11.ollo de. ca1t1tell.aó, lo que .incluye - e.nt11.e ot11.06 -
e.lementaó - laa meja11.aa penaanalea que t1tatan de. log11.a1tae 
pall.a 11.eallza1t un plan de. ca1t1te11.a. Eaoa actaó pueden eóta11. 
pat11.ac.lnadaa palt el depa1ttame.nto de. pe11.aonal o ~1tata1tóe -
de actlvldadea e.mp1tendldaa polt loó emple.ado6 lnde.pe.ndlen­
~emente de eae depa1ttamento. 

DESARROLLO VE CARRERAS 1NV1V1VUALES 

El punto de pa1ttlda pa11.a e.l de.óa1t1tallo camlenza en -
el lndlvlduo. Cada pe.1tóona de.be. ace.pta11. óu 1te.aponaablll-. 
dad de deaa1t1tallo de ca1t11.e.11.a o, de lo cont1ta1tlo, au p1to-
91teóo aald11.d pe1tjudlcado. Una vez que ae cont1tae eae com 
pJtom.lao pell.óonal, pueden 1teaulta11. atlleó va11.loó actoa d~ 
deaa1t11.allo de ca1t11.e1ta. Eaaó actlvldadea incluyen: 

al Rendlmle.nto en el empleo 
bl Expoalcl6n 
cl Vlm.l6lonea 
di Lealtad a la 011.ganlzacl6n 
e) Pat~ncinadonea u mento1te6 
61 Subo11.dlnado6 cl~ve 
g) Opolttunldade.a de c1teclmlento 

Rend.lmlento en el ~11.abajo. La accl6n mda lmpa11.tante 
·que puede 1teallza11. un .i.ndlvlduo pa1ta avanza1t en au ca1t11.e-
11.a e6 tene11. un buen 11.endlmlento en el.t1tabajo. La aupoaf 
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ci6n de que habhd un buen kendimiento 6e encuentka en la 
baae de todaa la& actividadea de de&a/Lkollo de cakkeka&. 
Cuando el kendimiento e-0 in6e1Lio1L a laa nohma-0, &in tomalL 
en cuenta lo& demd& e&6ueAzoa de deaakkollo. ha&ta la& mo 
deata-0 meta& de cakkeka &uelen Ae&ultan inalcanzable&. A­
loa individuo& que tienen un bajo hendimiento lo& de&deíla 
muy pnonto el depa!Ltamento de pek&onal. A&l como también 
loa encaAgado-0 de tomak deciaione-0 adminiat4ativaa. El -
pkogkeao de cakkeka kepoaa, en gkan pakte, en el nendimie~ 
to. 

Exµoaici6n. El pkogke6o de cak4eka también ae ve 6a­
cilitado pok la expoaici6n. 

La expoaici6n ai6ni6ica dak&e a conoce/L (if ae eapeka 
que también conqulatak) a loa que toman deaicionea aobke 
a-Ocen-00-0, t1Lan-06e1Lencia-0 y otka6 opaktunidade& de cakkeka. 
Sin expoaici6n, loa buenoa t1Labajadoke6 pueden no tenek -
laa opo1Ltunidade6 neceaakia6 paka alcanzak au meta& de ca 
k1Leka6. Loa gekente6 obtienen expoaicl6n pkimokdlalmente­
mediante au kendlmiento, ln6okmea e&ckitaa, pke&entacione-0 
okalea, tkabajo-0 en comitla, &ekvicioa a la comunidad e -
inclu-00 laa hoka6 que tkabajan. En poca& palabka6, la ex­
po&lci6n hace que un individuo &obke6alga de la multitud 
- lo que con6tituye un ingkediente neceaakio paka teneh -
éxito en au cakkeka -, aobke todo en laa g4ande6 okganiza 
cionea. -

Vimiaione&. Cuando un individuo ve opoktunldadea ma­
yo/Lea de cakkeka en otka empke6a, una dimiai6n puede aek 
el ~nlco modo de alcanzak aua metaa en eae aapecto. Algu­
noa empleadoa, aobke todo ge/Lente y p1Lo6eaionale6 1 cambian 
de patkonea como una pakte de una eatkategia de cakkeka. -
Si lo hacen con e6lcacia, auelen obtene4 un aacenao, un -
aumenta de aueldo y una buena expekiencia de apkendiaaje. 
El hecho de dimltlk con el 6in de avanzak con otko patk6n 
ae denomina palanqueo. Loa pko6eaionalea y gekentea inte 
ligentea uaan e6ta técnica con poca 64ecuenc.i.a, po4que el 
exceao de cambioa puede hacek que ae lea ponga la etique­
ta de ine6tablea. Lo.6 que ae van ka/Lamente bene6lcian a -
au 01Lganizaci6n ante4iok, pokque ca6i nunca ILegAe6an con 
au.6 nueva.6 expehienciaa. 

Lealtad a la okaanizaci6n. En mucha& Okaanlzacionea 
la-~ pe1u,01za~ -~itua11 (a f,ide.f..idad a au,\ C<l·"•'«!:~,n pulL e11cl 
ma de la lealtad a la 01L9anizaci611. Lo.6 nivelea bajo.6 de 
lealtad a laa okganizacione6 aon comunea ent/Le loa glLadua 
doa unive1Laita1Lioa kecientea {cuya& eapekanzaa altaa lea­
llevan a menudo a decepclona/L6e de 6u6 p1Lime1Loa pat1Lo11eaJ 
y loa p4o6eaionale6 (cuya ·pkincipal lealtad auele dedlcalL 
6e a 6u p4~6~aion). La dedicaci~n a lo la!Lgo de toda la ~ 
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ca1t1te1ta a una 60la 01tganizaci6n cumple el objetivo del de 
pa1ttamento de pe1t6onal de 1teduci1t la notaci6n de emplea-­
do6. No ob6tante 6i lo6 de6cubi1tim.i.ento6 que 6iguen 6on -
aplicable6 a ot1ta6 01tganizacione6, puede haben poco6 bene 
6icio6 pana e6a dedicaci6n. -

Pat1tocinado1te6 y mento1te6. Mucho6 empleado6 de6cub1ten 
con 1tapidez que un mentolt puede ayudanle6 en el de6a1t1tollo 
de 6U6 ca1t1te1ta6. Mento1t e6 alguien que o6nece con6ejo6 ex 
tita o6iciale6 de ca1t1te1ta. Ni el menton ni el empleado ne~ 
conocen con 61tecuencia e6a 1tclaci6n. En luga1t de ello, un 
t1tabajado1t conoce 6.i.mplemente a algu.i.en que le da bueno6 
con6ejo6; po!t 6u pante el mentolt ve al empleado como al-
guien que de6ea nec.i.bi1t a6e601tam.i.ento. .. 

Si el mentolt puede nomb1ta1t al empleado palta la6 acti 
v.i.dade6 de de6a1t1tollo de ca1t1te1ta, tale6 como p1tog1tama6 de 
capacitaci6n, t1tan66e1tenc.i.a6 o a6cen606, 6e conviente en 
patnocinadan. Un patnoc.i.nadon e6 alguien en la ongan.i.za­
c.i.6n que puede c1tea1t opo1ttun~dade6 de de6a1t1tollo de ca1t1te 
lta6 pana ot1to6. Con 61tecuenc.i.a el patnocinadon de un em-­
pleado e6 el 6upe1tvi601t inmed.i.ato, aunque ot1to6 pueden 6elt 
vin como nom.i.nado1te6. -

Suboii.dúrndo6 clave. Lo6 ge1tente6 t1tiun6cido1te6 depen­
den de 6ubondinado6 que cont1tibuyen a 6u de6a1t1tollo y de-
6 empeffo. Lo6 6ubond.i.nado6 pueden po6ee1t conocimiento6 muy 
e6pecializado6 o capacidade6 que el ge/tente puede ap1tende1t 
de ello6. O bien, lo6 empleado6 pueden de6empefia1t un papel 
c1tucial pana ayudante al genente a tenelt un buen de6empeffo. 
En cualqu.i.e1ta de e6o6 ca6o6 lo6 empleado6 de e6te tipo 6on 
6ubo1tdinado6 clave. Tienen lealtad y dedicaci6n hacia 6u -
Je6e. Reunen e inte1tp1tetan in601tmaci6n, 061tece11 capacida­
de6 que complementan la6 del genente y tnabajan de modo6 -
no egoi6ta6 palta cont1tibui1t a la ca1t1te1ta de 6u ge1tente. -
Se bene6.i.cian cuando a6c.i.ende el genente, avanzando también 
en la e6cala de ca1t1te1ta. Lo6 6ubo1tdinado6 clave obtienen -
también ventaja al 1tecib.i.1t impo1ttante6 delegacione6 de au­
to1tidad que óinven pana el de6a1t1tollo de 6u6 p!topiaó ca1t1te 
1ta6. Eóa6 pelt6onaó complementan lo6 objetivoó del depanta~ 
mento de peltóonal mediante 6u tnabajo en equipo, óu motiva 
c.i6n y 6u dedicaci6n. S.i.n embango, cuando un genente d.i.m.i~ 
te y 6e lleva a toda una cadena de empleado6 clave, loó ne 
6ultado6 pueden 6elt deva6tido1te6. 

Opontunidadeó de cnecim.i.ento. Cuando loó empleadoó -
amplian 6Uó capac.idade6, complementan loó objetivo6 de 6u 
ongan.i.zac.i.6n. Pon ejemplo, la a6.i.ótencia a un p1to91tama de 
capacita"c.i6n, .{1tata1t de obtenen un t.Ctulo adicional, o buó 
can una nueva a6ignac.i.6n de tnabajo pueden contnibuilt at­
cnecim.i.ento de un empleado. E6a6 opo1ttun.i.dade6 de cltec.i-

165 



miento cont1tlbuyen tanto al objetivo del depa1ttamento de 
pe1taonal de deaa1t1tollo de 1teemplazamientoa inte1tnoa como 
a lo6 planea pe1t6onalea de ca1t1te1ta de loa individuoa. 

Veaa1t1tollo de Ca1t1te1ta 
to de pe1taonal. 

1teapaldado polt el depaktame! 

El deaa1t1tollo de ca1t1te1ta no debe dependelt excluaiua 
mente de loa ea6ue1tzo6 indlvldualea, po1tque no aiempke = 
4eaponden a loa mejo4ea lntekeaea de la 01t9anizaci6n. Pa 
4a dikigill el de&ak1tollo de ca1t1te1ta de modo que bene6l-­
cie a la o4ganizacl6n y a loa empleadoa, un depa1ttamenta 
de peitaanal pkopo1tc.<.01ta. coa 6·'l.ecue11c.<.a a loa empf.eadoa di 
ue1taoa p1to91tamaa de capacitacl6n y deaa1t1tollo. Ademda, -­
l8116 depa1ttamento• deben obtenelt la coope1tac.<.6n de loa ge-
4entea, p1topo1tclona1tlea 1tet1toln601tmac.<.6n a loa empleado• 
y c1tea1t un ambiente cohealvo de t1tabajo palla mejo1ta1t la 
capacidad y el deaeo de loa t1tabajado1tea de emp1tende1t el 
deaa1t1tollo de aua ca41te1taa. 

Reapaldo de la Adm.<.nlat1tac.<.6n. Loa ea6ue1tzoa hecho& 
po4 el depa1ttamento de pe1taonal paka 6omenta1t el deaa1tko 
llo de ca1t4e1taa tienen poco& e6ecto6, a menoa que loa 4ia 
palden loa ge1tentea. La ent1te9a de la adm.<.nl6t4acl6n aup~ 
1tio1t ea c1tuclal palla podelt obtene1t el apoyo de otilo& ge--
1tentea. Cuando no hay 1teapaldo, loa 9e1tentea tendlldn plto­
babilidadea de paaalt polt alto el deaak1tollo de ca1t1te1ta6 y 
en6oca1t au atenci6n en aua otila& 1teaponaabilidadea. Po1t 
ejemplo, a dl6e1tencla detoa pat1tonea japoneaea, loa no1t­
teame1ticano6 y toa de ot1taa nacionea occidentalea (México) 
no tlenen polt t1tadicl6n da1t un 1teconocimiento aign.<.6icati 

·vo a loa ge1tentea que lte&paldan volunta1tlamente el deaa1ti~ 
llo de loa empleadoa. -

Ret1toln601tmaci6n. Sln 1tet1toin601tmacl6n aob1te aua ea-
6ue1tzoa de deaa1t1tollo de ca1t1te1ta, a loa empleado& lea lle 
aulta dl6lcll 6opo1tta1t loa añoa de p1tepa1tar-i6n que ae aue 
len 1teque1tl1t pa1ta alcanza1t aua metaa de t1tabajo. Loa depalt 
tamentoa de pe1taonal pueden p1topo1tciona1t eaa 1tetkoln601tma~ 
ci6n de va1tioa modoa. Uno de elloa conaiate en 6elicita1t 
pelll.odicamente a loa empleadoa que eatdn teniendo un buen 
deaempeño. Con eate 6ln muchoa depa1ttamentoa de pe1taonal 
deaa1t1tollan p1tocedimientoa de evaluaci6n del de5empeño. -
Si el ltendimlento ea bajo, eata 1tet1toin601tmaci6n lea pek­
mltl1td a lo5 t'l.abajado1tc• inc1tementa1t aua c&6ue1t:o& o au 
plan de deaa1t1tollo ~e ca1t1te1ta. 

Otilo tipo de 1tet1toin601tmaci6n ae 1te6ie1te a laa colo 
cacionea. Un empleado que ae dedica a actividadea de de~ 
aa1t1tollo de ca1t1te1ta y ve.que lo hacen a un lado en algun 
aacenao, puede llega1t a la concluai6n de que el.deaa1t1to­
llo de ca1t1te1ta no ai1tue palla nada. A loa candidatoa a va 

166 



can.te6 in.te1tna6 de emplea6 6upe1tia1te6 que na obtienen 6u 
a6cen6a 6e le6 debe indica!t la6 1tazane6 pa!t la6 que no ob 
.tubie1ton la opo!t.tunidad de ca1tJte1ta que de6eaban. E6.ta 1t.e~ 
.t1toin601tmaci6n ,t¿ene .t1te6 obje.t¿vo6: 

1.- A6egu1t.a1tle6 a lo6 empleado6 que 6e hace a un la 
do que 6e le6 6igue con6ide1tando val.lo6o6 y 6e le6 .toma= 
!t.á en menta pa!t.a a6cen6o6 6utu1to6, 6.l 60n compe.tente6. -
Ve o.tita modo mucho6 empleado6 valio6o6 6e pueden l!t, po!t 
que c!teen que la 01tganlzaci6n .no 1teconoce 6u6 e66ue1tzo67 

2. - Expl.lc.a:1.le6 la6 1t.azo11e6 po!t la6 que no 6 e le6 e~ 
coge. 

3.- 1ndicaJtle6 que medida6 e6pec~6ica6 de de6a1t1tollo 
de ca1t.1te1t.a deben emp1tende1t. Se debe .tene!t cuidado pa!ta no 
pana 110 lmplica!t que c.le!tta6 ac.t.lv.ldade6 de de6a1t1tollo de 
ca1t1t.e1ta 6.l611.l6lca!tán automa.t.lcamente un a6ce1160. En luga!t 
de ello, la ca11cl.idatu1ta del úid.lv.ldcw ~e veJtá a6ec.tada -
po!t la6 ac.t.lv¿dade6 ap!top.lada6 de de6a!t1tollo de caJt1te1ta. 

G1tupo6 cohe6.lvo6 de tJtabajo. Pa!ta los empleado6 que 
de6ea11 1tealiza1t ca1i11.e1ta en cwa o.'t9a11.lzac.l611, e.5 11ece6a1t.lo 
que pe!tclban que é6.ta cuenta con un amblen.te 6a.t¿66acto-
1t.lo. Cuando 601tma11 pa!t.te de un gltupo cohe6.lvo de .tJtabajo, 
6u6 e6 6ue1tzo6 de de6a.'t1tollo de c.a.'t!te!t.a .t.lenen maljo!te·~ p.'to 
babllldade6 de dl.'t¿!J.l!t6e al mejo1ta111.le11.to de .rn.~ opo!ttLrn.l~ 
dade6 de11.t1t.o de la 01t.ga11.lzac.l611, .~.ln embaJtgo, pa.'ta c.1tea1t 
e6e amblen.te 6a.t.l6 6ac.to!t.lo, lo6 de.paJt.tamen.to.5 de pe1t~onal 
deben ocupa!t6~ de.l camb.lo y el de.6aJtJtollo de. la 01tgan.lza­
c.l6n. 

Se d.l6pone de. valt~06 mode.lo6 que .llu6.t1tan el 6lujo -
de pe1t6011al con, a .t1tavé6 y 6ue.Jta de la emp1te6a. El aná­
l.l6.l6 de d.lcho6 6lujo6 pe1tm.l.te que una emp1te6a p1tono6.t.l­
que 6u6 nece6¿dade.6 de Jte.cu!t606 humano6 a co1tto plazo. -
En el anexo No. 20, 6C mue6.tJta uno de. .talea mode.lo6 ela­
boJtado6 po!t Maaon Ha¿Jte.. Ba6ado6 e.11 expe.1t.le11cla6 a11.te1t.lo 
1te6 de adm.ln.l6.t1t.ado1te6 que deja1ton la emplte6a (V.g!t. ve.l~ 
te en p!tomed.lo, abandono, 1t.e..t.l1t.o, de.6.tl.tu.ldo6 o e.n61te.mo6-
pe1t.tenec.le.nte6 al nivel adml11l6t1tativo 111), y con adm.l­
ni6t!tado1te6 que 6ueJton a6cend.ldo6 del 11.lvel IV al 111 (V. 
g!t., d.lez en p!tomedlo), el modelo pJtono6.t.lc.a cuanto6 di­
Jtec.to•i.c.~ 1wcv,·6 deben co11.t~ata't.6C c11 c.ad,i 11.i:vcl'. pa!ta 60.~ 
tenelt un 6l6.tema e6.table. El modelo también ae puede u.tZ 
l.lza!t pa4a p!tonoatlca!t la6 con6ecuenc.laa que ocaaionan = 
lo6 6aeto4e6 ~ale6 como el aace1160 detekmLnado po!t una -
polltica o el e6eeto del aumento o di6mLnucL6n de 4eclu­
.tamiento y camb¿oa. Vichoa modelo6 6on atile.a pa4a el aná 
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ll6l6 de la planeacl6n de ca1t1te1ta6 y el p!ton66.tlco de !te 
cu1t6a6 humana6. -

En el anexo Na. 21, ae 6ln.te.tiza la planeacl6n de !te 
cult6a6 humana6. Se muea.t1tan cua.t!to 6ac.to1te6 y va1tlable6-
de la planeacl6n de 1tecu1t6a6 humana6: Cantidad di p1toduc­
cl6n, cambio6 .tecnol6glcoa, condlcione6 de la 06e1t.ta y la 
demanda. y planeaci6n de ca1t1te1ta6. Aunque 6e a.ba.!tca.n o.t1to6 
6ac.ta1te6 y va1tiable6 1 e6.ta6 cua.t1ta 6l1tven como 6ac.to1te6 -
1tep1te6en.ta.tlvo6 del p1ton66.tlco de 1tecu1t606 humano6. E6.toa 
p!ton66.tica6 aon el 1te6ul.tado de .tale6 condicione6 y even­
.tual-i.dade6. 

5.3.5. PROGRAMAS VE ACCION 

El p!tag!tama de a.cci6n e6 el componen.te 6inal de la 
pla.neacl611 de 1tecu1t.6 06 humana6. Una vez e6 tablecido& loa 
abje.tlvo6 de lo6 1tecu1t606 huma.1106, 6e e6ec.tua.11 la planea 
ci6n de la a1tgan-i.zaci6n y el p1ton6a.tica y audlta1tí.a de = 
1tecu1tao6 huma1t06. Po6.te.1tio1tmen.te., ea a.plicaci6n e implan 
.taci6n de la6 conce.p.to6 de pla.ne.acl6n 1te.quie1te.11 la u.tllL7 
za.cl6n de. p1ta91ta.ma6 de. a.ccl611. E6to6 p1to91tama.6 ae. dl6effan 
lj e.6.t1tuc.tu1ta11 en 1teóe1tencla a to& da.toa e i11601tmaci611 ob­
.tenido6 y a11allzadoa e11 lo6 p!toceaoa a11.te.1tio1te6 de lo6 com 
ponen.tea de planeaci611 de 1tecu1t6a6 /1uma1106. Lo6 p1to91tama6-
de. acci611 .tienen ea 6i11al.idad de. camb.ia!t la6 ac.tividade..~ -
de planeaci6n de. 1te.cuJt606 lrnmano.~ de tut campo l11.ta11gible. 
y concep.tua..e a. uno .tangible. y ape.1taclo11al. Lo6 a.n.te1tlo1te6 
ea 6ue1tzo6 de. planeac.i6n pueden 6 e.!t imr.tlle6 a me.noa qu·e -
6e c!teen p1tog1tama6 conc1te.to6 y di1tec.to6. Loa p1to91tamaa de 
a.cci6n ae pueden implan.tal!. en cle1t.ta6 á1tea6 de pe1tao11al -
gene1ta.l; loa alguien.tea ejemploa e6.tán en.tite la6 d1teaa en 
que a e lmplan.tan con má6 61tecue11cia. E6.taa d1teaa de p1to91ta 
ma.6 de a.ccl6n 6on: Reclu.ta.mlen.to y aelecci6n, en.t!tenamien= 
.to del emplea.do, deaa1t1tollo gc!tencial, con.tita.to colectivo 
de 1tela.cione6 labo1talea, p1te6.ta.clo11e6 y compenaa.clone-ti. 

RECLUTAMIENTO Y SELECC10N 

Con 61tecuencia, lo6 p1tog1tama6 e6peciale6 de 6elecci6n 
y !teclu.tamle.n.to 60n el 1teaul.tado 6inal de ta.a ac.tlvidadea 
de p!ton6a.ticoa y aud.i.to1tí.a..~ de 1tect1Jt.~a6 l111mano~. Vicl1a6 -
ac.tlvidade6 ae dl6eíla.11 pa!ta co11.t1ta.ta1t et .tipa de emple.adoa 
que cuentan con habilidadea de mayo!t demanda y meno!t 06e1t 
.ta en el 6u.tu1to. El u6o del 1teclutamien.to de la 6ue1tza ~e 
.tita.bajo eapeciat y de p!tocedimlen.toa de 6elecci6n auele -
6e!t un lndicado1t de laa nece6idadea de 1tecu1t606 humanoa pa 
!ta el 6u.tu1to 1 que no pueden cumpll!t6e median~e una poll.ti= 
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ca de aacenao .lnte/tno. Eata ea una cond.lc.lón que ae en­
cuen:t/ta máa comunmente en empkeaaa en kápido ckecimiento. 
Laa accionea y activ.ldadea p/teciaaa y exactaa que ae e6ec 
:tuan dukan:te el 1:Mag/tama de. ae.tección y keclu.tam.lenta de-
1tecu1taoa humanoa eapec.lalea vakLa de un pkagkama a o:t1to y 
de una compaffla a a:tka. Laa accianea que padkLan aba1tcak 
ae aon viajea de keclu:tamien:to a univekaidadea, aelecc.lóñ 
aimpl.ló.lcada, cakactek.lzada pak la aimpli6icaci6n de cie4 
:toa pkocedim.len.taa de pkuebaa, campenaac.lonea na uaualea­
y beneóicioa y claai6icación de pkio1tidad-ant.lguedad eape 
cial. -

ENTRENAMIENTO VEL EMPLEAVO 

Loa pkogkamaa de en:tkenamien:to de loa empleadaa aon 
el 1teaul.tado de la planeac.l6n de la& 1tecu1taoa humanoa. -
Ea:ta 6okma de acci6n al.tekna:t.lva /teconoce que laa 6utu-
1¡_aa neceaidadea de loa 1tecu1taoa humanaa ae pueden aatia-
6ace1t pakc.la.lmen.te med.lan:te el entltenamien.to de loa em­
pleadoa ac.tualea en .tkabajoa que p1tevalece1tán en el 6u.tu 
ko. La mejo1t deac1t.lpció11 de eate p1toceaa ea de11ominakla 
un /teen.t1tenamie11ta, en vez de. un en.t.'tena.miento, pu ea.to -
que ae van a enaeiialt nueva.a habilidade.a y capacidadea al 
.t1tabajado1¡_ que IJa .t.lene la cxpe.1t.i.cncia IJ capacidad neceaa 
1tia& en á1teaa que na la.a 1teque1ti1tá11 en el 6utu1ta. Un ejei 
plo común de en.t1tena.mie11.to ea e11aeiia.1t a to.~ .t1ta.bajadake& -
a. a e1t .t<!cnicoa 1J p1to91ta.ma.do1te& e11 campu.tac.l611 de..!> pu~a de 
habe1t a.ido opeka.1tio& ae.ml-hábile& e.11 ta lLnea de e.n&amble 
de maquina1t.La. A vece& el kee.nt1te.namien.ta .lncluye canvelt 
:ti1t .t1tabajado1tea que na e1tan pko6eaianale&, en tita.bajado~ 
1tea 06.i.cúúa.ta.1; pko6ea.i.onalea. La 6úialidad de. loa p1to­
g1tamaa de 1teen.t1tenamien.ta IJ ent1te11a.mien.to ea ob.tenelt la& 
habilidade.!i neceaa.1tia& de la 6ue1tza de tita.bajo palta el 6u 
.tuko, tomandola.a de. loa miembkoa actuale.a de. la emp1teaa.-

VESARROLLO GERENCIAL 

Cuando el entkenamiento del empleado ea a nivel de -
.!iupe1tvia.ló1t o a.dmút.lótll.a.t.i.vo, ae .e.e.ama Ve.aa1t1Lollo GeJr.en­
cia.l. Loa pueatoa admin.la:t1ta.tivoa .t.lene1t mucha máa pitaba 
bilidad de cambi~ll de actividad, debe1tea aaiqnadoa y 1ter 
!'C•n~ab U: .. ¿d,1do HC¡tl<!.•'t.lclco. E.~ d.i.6Lc.i.t cleaa./t-'tulla't un ta 
lento adminia.tllativo, a meno6 que ae haya planeado. En­
caa.l :toda6 .e.aa emp1teaaa ae 1tequ.le1ten cada vez máa expe.lt­
:taa en adminla.t1tac.ló~, can601tme la :tecnologla 1teemplaza 
g1tadualmen:te la necealda.d del :tila.bajo 6La.lco humano. Se 
1tequle1ten con máa 6/tecuenc.la. habilidade& men:talea en lu­
·galt di 6Laicaa. Ha aume11.ta40 el name1to de pueatoa ge1ten-
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ciale6 media6, que pan.ece que 6en.án má6 adecuada6 en mu­
cha6 empfl.e6a6. En el pn.oce6o de de6an.n.ollo gen.encial 6e 
emplean diven.&a6 tlcnlca6 tale6 como, la n.atacl6n de tn.a 
bajo, aplicaci6n de tn.abajo, ampliaci6n de tn.abajo, enn.Z 
quecimiento de tn.abajo, pn.ogfl.e6i6n planeada y admlni&tn.~ 
ci6n multiple. Todo tato tiene la 6inalidad de aumentai 
la inteligencia adminlatn.ativa pan.a tenen. din.ecton.e& me­
jan. pn.epan.ado& pan.a eL 6utun.o. Lo& pn.ogn.ama6 de acci6n -
en e&ta án.ea exi6ten en empfl.e6a6 que emplean 6i6temátlca 
mente pn.acedimiento6 de pfl.on66tlco, auditan.la y planea-­
ci6n de fl.ecufl.606 humano-O. 

CONTRATO COLECTIVO V RELACIONES LABORALES 

L06 pn.ogn.ama6 de planeacl6n aban.can con mayan. 6n.e­
cuencla lo-0 pn.oblema6 de contn.ato& colectivo6 y de n.ela­
cione6 laban.ale6. Si hay que eliminan. poco a poco lo& -
tn.abajo6 anticuado&, lo6 &indicato6 piden el n.eentfl.~na- -
miento y n.ecolocaci6n del tn.abajadon.. El hecho de que 6e 
pidan nueva6 habilidade6 al tn.abajadon. en una 6echa po6te 
n.ion. puede 6efl. motivo del de6contento labon.al 6utun.o o -­
pn.eaente. E&ta6 e6tn.ategia& y táctica& de negociacl6n de 
contn.ato pueden 6on.mafl. pan.te del pn.oce&o de planeaci6n de 
n.ecufl.606 humano6. Va 6ea que lo& empleado& e6t~n en un -
tn.abajo 6indicalizado y ae cambien a uno no 6indicalizado 
o uicevefl.6a, la6 actividadea de planeaci6n deben en6ocafl. 
la6 6utufl.a6 n.elacione6 adminiatn.ativa6 y labon.ale&. Pan.a 
e6ta hay que 6on.mulan. pollticaa tentativa6, pn.ocedlmlento6 
y n.egla& que 6efl.vifl.án en lo& 6utufl.o6 ambiente-O de tn.abajo. 

PRESTACIONES V COMPENSACIONES 

Otn.o& pn.ogn.ama& de acci6n n.equlen.en pke6tacione6 e6-
peciale6 pan.a el empleado y compen&acionea pan.a el tn.aba­
j adon.. Lo6 a6lcúil6ta6 y lo6 obn.en.0-0 di6leJLen en 6u6 a6-
pln.aclone6 tanto econ6mlca6 como no econ6mica6. La6 de­
manda-O de lo6 empleado-O pn.o6e&lonl6ta6 van.ian en 6u6 6uen 
tea de compen&aci6n diJLecta o indln.ecta. Tanto mlembfl.06-
del nivel gen.encial como lo6 que no pen.tenecen a el 6on -
motivado6 pon. medio& dl6en.ente-0. Pon. lo tanto, cuando -
cambia la compo,~icl6n u comb.lnaci6n de un c6tabeeclm.len.to 
de tn.abaju deben cambia~ tambi~n lo6 m~todoa de n.ecompen-
6a6 econ6m.{.ca6 y no econ6m.lca6. 

La6 JLemuneJLacione6 eapec-<'.ale6 pueden -0en. nece&an.iaa 
palla atJLaen. el talento 6utun.o que e&tá en alta demanda y 
e6 dl6lcil de con-0eguln.. En cualqulen. caao, debido a la 
6fl.a6e "El dlneJLo habla", mucho6 pfl.ogn.ama6 de a~cl6n de la 
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6ue4za de t4abajo implican en 601tma di4ecta aiatemaa de 
compenaaci6n econ6mica y todoó loa debe1tea del pe4aonal 
tienen po4 lo menoa una 1temune1tacl6n indl1tecta. 

Aunque pueda habe1t p4091tamaa de acci6n en ot4aa -
d4eaa de pe1taonal, loa cinco tipoa gene1talea de activl­
dadea de acci6n que ae menciona4on: Reclutamiento y ae­
leccl6n, ent1tenamle11to del empleado, deaa1t1tollo ge4en­
clal, cont1tato colectivo de 1telaclonea labo4alea y p4eó 
taclonea y compenaaclonea óon loa mda comunea y ae pue~ 
den obae4va4 en el anexo No. 22. 

S.4 UOVELO VE SISTEMAS EN GENE~AL 

Loa componentea de la planeaci6n de 1tecu1taoa huma­
noa que ae han analizado aon: Objetlvoa, planeaci6n de 
la 01tganlzaci6n, audito4la de 1tecu1t606 humanoa, p1ton6a­
tlco de 4ecu1taoa humano6 y pltog4amaa de accl6n. Cuando 
eato6 componente6 ae delinean en 601tma adecuada, ae de­
ben conalde1ta1t como paaoa con una aecuencia 1telaclonada, 
tal como ae mueatlta en el anexo No. 23, puea a vece6 ea 
dl6lcll dete1tmina1t cudndo empieza un pa6o y en d6nde telt 
mina el ot~o. Ademda de que el pltoceao ea clcllco, pue~ 
de ae1t 1teclclico, tal como lo mueat1ta el enlace de 1tet1to 
alimen.tacl6n de el anexo No. 23. Laa ac.tivldadea de pl~ 
neacl6n ae 601tmulan y 1te601tmulan continuamente. Todoa ~ 
loa componentea y 6acetaa del ¡Hoceao de planeac.l611 de -
1tecu1taoa huma11oa eati11 ea.t1techamen.te 1telaclonadoa en un 
avance dlndmlco. Loa objetivoa de la 6ue1tza de t1tabajo 
aon pa4te de la planeacl6n de la 01tganizaci6n; la audito 
1tla y el p1ton6atico eatdn ce1tcanamente 1telaclonadoa y l~ 
dnico que va1tla ea au pelt6pectiua de tiempo. Loa p1to91ta 
maa de acci6n implantan laa conclu6lonea a laa que ae lle 
g6 en laa etapa6 de planeaci6n, audi.to4la y p1ton6a.tico; -
p4oducen nuevoa objetivo6 de .t1tabajo y 1tenuevan la aecuen 
cla de 1tecu1taoa humanoa. -

En el anexo Na. 24, ae mueat4an unoa diagnamaó al.te4 
nativoó ca1tacte4la.ticoa del p4oceao de planeacl6n de 4e-­
cu1taoa humanoa. Se lluatna la aecueneia de loa componen­
teó de la planeaci6n de necu460ó humanoó, pe4o ea.ta vez -
óe da ~n6aaló a la natunaleza altamente inte1t1telacionada 
de loó componentea de la pa1t.te media de la 6igu1ta. La -
pla11eaci6n de la o4ganizacl6n, la audltonla de 1tecu1taoa 
lw111a1Lu6 y el /J·'lu1tú-:it.<.co de 1tecu46oa ltuma110J.> ae mue6.t1ta11 
como un conjunto de en.tldadea pa1tcialmen.te coincidente.a; 

"en la 4ealidad, ea.toa aapectoó 6uncionan almul.taneamen.te. 
No óqn entldadeó totalmente diatlntaó polt lo que 4e6pecta 
al tiempo y·al campo de acci6n. En el anexo No. 24, .tam­
bl€n ae mue6t4an eataó 1telaclo11ea e lnte1t1telacloneó. 
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AN!XO Nw•. 11 

Areas generales 

del programo de 
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ANtXO Nu1P1. 15 

Un mod•lo •• to• 11ttemo• •• ploneoclÓR de lo• 1•01u101 1111u111tno1, 



ANEXO Nw•. 14 

11 procHo ti• lo planeoclÓn •• ,.cwna1 "umonoa. 



el 
le 
.te 

CONCLUSIONES 

Po4 lo antenionmen.te expue&.to podemo6 conclui4 que 
pnoce&o de Planeaci6n de Recuh6o6 Humano& cuando &e 
con&idena de&de la peh&pectiva genencial, e& ai.tamen 
complejo pon lo &iguien.te: 

1.- Lo6 heCUh606 humano& no 60n lo& anico6 que 6e 
deben admini&thah en el pnoceao to.tal de enea 
ci6n de una onganizaci6n e6ectiva. Tienen q~e 
acoplaMe con o.tno& necun&o6, como el capi.tal, 
la .tecnologLa, el e&pacio y la in6onmaci6n. 

2.- Lo& 4ecuh6o6 humano& no &on pa&ivo6 ni e&.table6. 
La& pe4&ona6 4eaccionan ante la 6o4ma como 6e -
le& admini6t4a, y, cambian con el .tiempo. Lo -
que puede 6uncionah con un &ubo4dinado joven -
puede no 6unciona4 con e&a mi&ma peh&ona cuan­
do &e halle en 6u vida media. 

3.- Lo& 4ecuh606 humano& pueden con&ti.tui4 la ghan 
di6ehencia enthe el éxito y el 6haca&o de la o4 
ganizaci6n. Si é&ta .tiene pehaona6 inadecuada~ 
pa4a el .thabajo, o &i la& peh&ona& thabajan po4 
debajo de &u potencial o no aphenden nueva& ha­
bilidade& con6o4me cambian la& nece&idade6 o4ga 
nizacionale6, exi&te meno& p4obabilidad de que­
.e.a o4ganizaci6n aea e6ec.tiva en el logho de 6u6 
me.ta&. 

4.- La complejidad de la mayohLa de la& tahea& o4ga 
nizacionale& 4equie4e una amplia vahiedad de -­
pe46 ona6 que 4ealicen el t4abajo. Po4 lo .tanto, 
ningun en6oque en admini&thaci6n de hecuh606 hu 
mano& ea aplicable pa4a .toda& laa peh6 ona6. La& 
nece&idade& de la& peh&ona& vahian, lo cual exi 
ge que lo& gehentea de&a4hollen en6oque6 md6 --
6lexible6 he&pecto del de&ahhollo y la admini&­
.t4aci6n de 6U6 dive46a6 ca.tegohla6 de 6ubondina 
do&. -

Un 6.l&tc.ma c.&cc.tivo de pC.a11eac.<.ú11 de 4ecutt6o6 ltuma­
no6 debe ligan explici.tamc.nte 6u planeaci6n onganizacio­
nal con 6u planeaci6n de 4ecuh6o6 ltumano6. La dihecci6n 
e6.t4a.tEgica a lahgo plazo que la ohganizaci6n ha e&table 
cido .tiene .themenda6 implicacione6 paha el tipo de thaba 
jo que podhla llegah a e6ec.tua46e en atgan mamen.to 6u.tu7 
ho, y no ea conveniente 6uponeh que de alguna maneha e&-
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tattán entonce-O diaponible-0 loa 1tecu1t606 humano-O patta ttea 
lizatt eae tttabajo. Con6ottme el tnabajo ae vuelve má-0 com 
plejo y con601tme eacaaean mda cle1ttoa tipoa de eópeclali~ 
taa 6e hace má-0 eaencial que laa ottganizacionea conaide-­
tten, en tlttmino6 del la1tgo plazo, que tipoa de habilida­
de6 neceaitattan. 

Loa planeó tacticoa u opettacionale6 a cottto plazo de 
la onganLzaci6n p1topo1tclo11a11 el in6umo máa inmediato patta 
el plan de ttecutt6o6 humanoa, al eapeci6icatt qu( tlpoa de 
pueatoa neceaLtan llena1t-0e y en qu( cantldadea. Vebe ae 
iinfa1t6C!. que ('.~te .i.11-Himo 110 puede 6uncLona!t en Ull .~o.e.o aen 
tido. Mda bien, tanta loó planea 01tga11izaclonale6, de la~ 
go plazo coma loa de co1tto plazo ae debettan cotejalt en --
6ottma pttovi-0io11al con loa planea de ttecuttaoa humano&, pa­
tta detettminalt cuán 1teallata6 6011 aquelloa en tl1tminoa de 
la di-0ponibilidad inmediata de pe1t6onal, laa opotttunlda­
de6 de deaa1t1tolla1t laa capacldadea que puedan neceaitatt­
ae, y la poaibilidad de 4eclu.ta4 e6e talento ai 110 eatá 
dia po nlbl e. 

Patta pode1t planean en 601tma e6ectiva, ea 11eceaa1tio -
con.tatt c.011 in601tmac.i.611 vál.<.da 1J útil aob1te el eatado ac­
tual de lo~ 1tecu1t606 humanoa. Po!t la tanto, cualqule!t -
ala.tema de planeacl6n de 1tecunaoa humano& hace 11eceaa1tlo 
el deaa1t1talla1t una 601tma de 1tecoplla1t i11601tmaci611 aob1te 
lo-0 nivele& actuale6 de habilldade6 I} capacidade6, loa -
nivelea de la actuaci6n, el potencial de clteclmiento en 
la6 á1teaa tlcnlca IJ 6uncio11al I} la6 dlveltaaa catego1tLaa 
de genencia. Eata l11601tmaci611 ge11e1talme11.te ae necoplla 
mediante el inventa/tia de 1tecu1tao6 humanoa. 

En e6.ta inveatlgacl6n y eapeci6icamente en el CapL 
.tulo 5, he tnatado de deac.1tibi1t lo6 componentea neceaa= 
1tio6 de un 6iatema de planeaci6n de 1tecu1taoa humanoa I} -
laa conexione& que idealmente, deben ex.iatl1t enttte elloa. 
La 01tganlzacl6n lteal de un 6latema como late va1tia1tá ae­
gún la 01tganlzacl611, y eata va1tlaci611 ea abaoLutamente -
adecuada, puea laa onganlzaclonea tienen necealdadea dl-
6ettente6. Lo impolttante ea conalde1tan loa componentea co 
mo una .e.Lata mLnlma de con.tttol de act..i.v..i.dadea que, en -­
una u o.tita 601tma, deben llevanae a cabo, IJ aaeguttatt que 
.e.aa. ac.tividadea 01tganlzacionalea e Lndivlduale6 gua1tden 
un cie1tto equllib1tio. Con6ottme la6 01tganizacionea ae ha 
cen má6 vulne1tabeea ante la tulf.bulencia de.e. med.io amblen 
te g ante laa vlclaltudca de au pcttaonal, ae vuelve cad~ 
vez máa lmpolttante el -0oatenlmie11.to de un equllib1tio aa­
ludable en el aiatema en.tite laa actlvidadea que aaU-06a­
cen laa neceaidadea de la ottganizacl6n y la-0 que aatla6a 
cen la.a ne~eaidadea de lo6 Lndividuoa. -
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