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I N T R o V u e e I o N 

Et J..ec..to11. HcwtdaJr. . .fo en Mi!x..lco, dude. liu6 a.11.te.ce.de.it.teA luw.ta. 11uv.i.tJto6 cUa-6, fui. -­

ptr.e.6mtado w1a. e..6.:tlt.u.c..twr.a. .útdU6Wa.f. e.it (a. que. 6.lemp11.e. ha e.x.<'.6.t<.do Ult ele.va.do -­

polLC.e.nta.j e de .&iduli.t'!Á..a.l; med.lruta.-O y pe.queiiM con !teApe.c..to a1 .to.tal de. u.ta.bieu- -

m.leAf:M .ó1du..!..ttU.a.e.e.1.>, po!t u.to u que. u.ta..6 .úldu.6.t!t.lM han -0.ldo ccnó.ldeJtada.-0 a. -

lo !aligo de.t tiempo C.úl110 la. balie. e.6.tltuc~ de. la. e.c.onooi.úz de.l /XÚ.Ó, 

Co116.ldeJta11do u.ta 6.lg1u6.icau6n que. la pe.que.lia. IJ me.d.uma. .&1du6.tlr..la. tiene. IJ ha .te­

n.lelo en el duaMoUo de.e. pa.ú, el Gob.i.CJU10 Fe.de.Jta.l ha. eA.table.Udo pa.Jta.lelammte. 

a. 6u "duaNto.Uo 11 una ampUa. IJ de.6.úUda pol,{,t,¿e,a. de. eA.t.<í11u.f.M a. e.6te. 6 e.ctolt, 6.ln 

el roa.l .6 e. ha. d.i.cho 110 podJúa.n ex.<'.6t.Vt cllc.ha.-0 .útdu,¡,:fJUaó. fata. poUUc.a. eA: 

EL FINANCIA.\\IENTO. 

S.út embMgo, 6 e. cotUi.ldVr.o. que. el GobúJLJ10 Fe.de/tal du1tcmte. 111ud10 tiempo a e.qu.lvo -

ea.do 6u poU.tlca en 1te.lo.c.i.6n a. ú.ta.6, ya. que. o.demiú del 6.ú1ru1ciam.<.ento lj no en -

.toda6 lo6 ca.606, M. 1te.qu.le1te. pa!la wt Mito duaNr.oUo de e.6.ta.-O .litdulitJU:.a.-0 de. ttue.­

vo6 lj e.6.i.c.a.6U mltodo6 de. .tJtaba.jo que. Jte.du»de.n e.ti utta a.dm.úÚ6.tll.a.cú5n mM c.i.en:U-

6.lca., que. cUa. a. cUa. a.pa1tec.e. e.ano wia. 1teal..idad pa.Jta. lM mi.6ma.-0. Pe.1to .al 11.upe.c..to, 

ccmunme.nt!?. el due.iio-a.cb'n.ótilit.'r.ado!L de. la. pequeña !f me.diana. .úidu6.tlúa. Mb11.u.tlma. -

6a.c..U111e.it.te. o.que.Uc6 Mpec.to6 a.chnini.6.t'Zati.vo6 que. c.onoce. .út.Umamen.te, al m.Umo -­

tiempo que. 6ubu.tlma. a.que.llo6 e.n lo6 que. no tie.tte. e.xpeJL.le.nc..la.. 

Ante. e.MM do6 cl.i.6ywiUva.6, eA que. 1..c pla11.ted a.u.te. mi el .ót.te.Jt~ de p!Le.6e.nta.:r. ~ 

.ta. .l!tvu:Uga.c.l611 en e.l que. el Con.t:r.ol de. Gut.ló11 6e. plcmte.a. ccmo .Uc.ttica. acbn.út~ 

J:.lta.,Uva. que. p!Le.tende. r-1topo1tc..lo11a.JL a. .to6 p.ll0p.le1:a./úo6 1J a.dm.ln-U.tJtadc.'te.6 de. .lJtdu¿, -

t.tU.il.6 111e.d.la.11a.6 !! pe.que.fia.6 \.'a.Uo6.U.-Onc6 M.cwu.06 de. cWtecc.<.611 que. pVtm.ltrut el de.-

6a.M.of1.<: de 6u6 .útdu.~.t't.ÚW . 



El c.onteit.i.do de ta ¡J!r.e-Oente !tep,'l.C.,6e.Hta. pue..6, un e.66UVIZO en d cuat -Oe .i.Jitent6 -

~wnü c.011c.e.ptufi 1J e.lemenlu<!i de apúca.c..i.ón -0v1c.ü',l'.a y ecom1inlca que. peJunlta11 -0u 

tLU,;.tzacivn .i.rniieclüLta en ,('a~ ein¡:ite,~a~ de '1edudda magiútud IJ con :te;1dwc..i.a ctí'. d'!:. 

"ª'uwUo de. ,6u6 ope1tauo11e.,6 1J que, fC''t ende, -Oe p'1ec.i..6a que é<i.tcu, .6e Ueve;i a -­

cabo con crn1plela M.gu1t.i.dad lJ pc,'t caiu.-i8tu:e.nte, -Oe 1teóle.j ei1 at 111,i,61110 :túmpo eit e 

6ldenc.i.a lJ eS.i.cacla fo.6 1t~ultado-0 de ta 01tgm1úac,i,611. 

En u df!.,).,a:uwUo de.e. p1uine1r. c.ap.ltulo .5e :t1ata de 06,1ece1t una v,i.,5,lún -0.i.JU:l.t.i.ca -

,1 c.Vtca de la gfoe,~,i,6 tJ evoluclú11 de. ta_¿, pequeiia5 lJ med.i.a11a6 ,úzdu6,tJUa-O en la 

econo1111a. nac.lonat. Re,6aUM la ,ú11µ01¡,ta11c..la que .it1egru1 e.,6ta,5 ,ú1cÍJ.1,6IJU.a6 en ta -

ml5ma tJ p'1Meiitwr. fo6 01tgru1,{,6J110-0 nuf.6 Mc'l.e.MUcntu que. cu.111pte;1 -0u camu,ido con 

eAtl-O ,i,ndu-0.t!t,{,M . 

De-0de ua peMpecUv<l y pMa integ!tM la .{de.a., e.n e.e. e.apltllf.o .6egwido ,6e e.011-s,ld'!:_ 

/Utll la-O pt¡oblemlit.ica.'5 que -0e p!te-0enta1t e.;: .ta düecci611 de cltcha.-0 .úidU.6.tJtia..6. Pa­

Jta e.ita, bM-lcamerite C.6te c.ap&lo e,,5,tá .6u.6ú!.ntado po!t la ,uiveM«~ac..i6H de calllpo 

del p'1Uente. M.1núzaJüo de hive.6t.i~ació1t. 

A .t'l.av~ de <IU.6 cltóelteJI,tC.6 apoAtadol> et capUu,í'.o le.1tce-'l.o -0encie.a fo.6 ueme.nto6 - -

má.6 .impoUaJl.tU que pon adinh1,f,-O.t'1ac-l611 -0e vi-tienden y la 11e.<:e-0idad de hnpleme.11- -

.taJt é-0:to-0 vi .[a,5 mecltru1a-0 y pequeiicu .i.Jzdu.<i,t,'¡,{_a,5, a,5,¿ ccmo lo-0 beJ1e6-i.c,lo6 que M 

obtü.nen a .t'1av~ de e.Ha dd,ú11,[.tac.{ó11. Pa,,w :ta.,C. eóec:to, -0 e lw.ce é11 0 a-0,¿,~ en e,e -
p.'1.cce-00 adm,[nü:t1taLivo, en et de .tuna de decü,i,one-0 IJ en la de6,i.Jue.ién de la.6 -

áMcw 6uncionatu. 

2 

En et c.ap,ltu,í'.o cuM.to 6e c.01J.6,{deJw11 .í'.o.6 ~w1drunento-0 .teótr.-lco,6 de Con;tJw.t y -0e COl2_ 

-0.iijnan -OU<I e.ampo-O de apUcaci6n, -0u-0 p!Unc.{pa.le,6 ,'f.equ..i..6,[.to-0 y a ,t'f.avé,6 de una -

,úivut,{gación Clmpt0nent(l/¡,(a, deS.fo,iJ1. ea cantidad y cciUdad de C.l'll.t'r.cl que .se da 

en ta-0 pequeiiM y med.lana-0 h1du1t'1.i.a,,~. 
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Son lo-ti ca.pltulo-ti quhu:o IJ -ti ex.,to, f.o-ti que p11.c.M.nta.H a.e ContJi.ol de Ge-titión, de.f...i­

m.ltando -tiu -ÍJnpoll .. tanu.a., -tiu-ti e.temeJ1J:o6, lo i¡tte buJ.ic.a, l>Uó ventajal> IJ w c.Mac.te­

!Lló.UC.al> IJ J.i.úlgula!ti.dade..J.i de. ~Me, en.:tlle ot}[a.J.i aJ.ipec.toJ.i. Si..11 o.e.v.idatr. loJ.i bene6 i­

uoJ.i que ac.M!r.eMá a .ea u.t:wc.tuJta. adinútú:tllativa. de laJ.i i.J1dul>-!Ju.a..6 eJ! c.ue~t.i.6tt. 

'.i' 



HIPOTESIS PLANTEAVA EN EL 

SEMINARIO VE INVESTIGACION 

4 

La. !U.p6.tCA.W cu. wrn ptwpoJ.ii.ci.ón que. 1te.J.iponde. a. un pMblema., u de.ci,'t, e.~ algo -­

que.· J.ie. <1uµone. de.be. oc.u.J¡J¡,ÚL o que. eJ.i.tá 0C1.Lltlti.e.11do tJ que., polt .ta.l motivo, J.ie. /7.e.c.u­

Mt u: .f.L1 úwe.6.t.iga.c.i.6n pcui.a. que. a .tJw..vló de. lo-0 lte.J.iuUadoJ.i ob.tvúdo-0, 6úta1me.nte. 

pu.e.da ac.cptMóe. o 1te.chazaMe. .tal hlp6.te..~U... 

Pa.Jta e.6c.c.tt·~ de. la p!Le.<ie.n.te. .útv Q.ó,t{.gr.c¿ó11 .~e. ha pfun.teado wia. hi.pó.te~.Ló de. Vw.b~ 

jo; paM que. p0Me.1Léot1me.11..te. que. óe. IU?.ya.n ob.te.ni.do loó tte.f>u.e..ta.do.6 de. la. .ú1ve.J.itig~ 

c,[ú:t e.xper,{H1e.n.ta.e. y .te.ó1tü.a -Oe. pueda ac.cp.ta.Jt o '1.e.c.llllza.Jt e.!i.ta. hi.p6.te..~.L6 que. dafl.á 

.ea va.U.de.: lte.que.Jti.da a elle.Ita .úivu.tlga.c.i.ón. 

A c.un.t.{Jwaci.6n J.ie. da la de.J.ic.Jti.pc.i.611 de. la. lup6.tu.ló: 

En cuan.to mcú -0e. mue.J.i.tlte. .e.a é6e.e-üvo de. .la.J.i .tú.ni.ca..b de.e. Convw.e. de. Ge.<1ü6n,aume.~ 

.ttvui fu a.ec.e.-0i.b.i,Udad de,1'.. pe.que.iio y me.di.ruta i.ltdu-Ow.Af. pa.!ta. la ..ún¡Jlaiitac.i.6n de. 

e.4.ta. .tfouc.a.. 
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CAPITULO I 
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A N T E C E V E N T E S 

1ndepe.n.cU.mtemen:te. de. la ptLob.e.emw.c.a. cUJVLi.a. a. la. qtie. .6e ·~61te.n..ttl1t litó pe.queiiM -

1J mecU.ana..6 .útdu6Wo.J.i del p:ú6, quú.:í el me.j 01t c.amúto paJUt. .úle;iü6.lc.M plt.Ob.f.ema..6 

1J ([x,i,to.6 c.omunu .6ea. a. ¡xvi,üJt. de. w1 1te.c.011.Judo /t,U:t.6/tic.o pa!Ul v.,.ta.ble.c.e/t .f.a. tlta.­

ye.ctoltia. de. .f.a..6 m.l6ma-0 dvitJto del e..6qcie.111a global que eoMWuue e1 p!LÚ. 

Palta ell.o, .6e ttr.a:ta de. o6Jtec.VL una v-l.6,(6n ac.eJtc.a de la gvte..6-<A y e.voluc..i.6n del 

.6ect0/t .6e.c.un~o de la e.c.onomí.a. Vude eÁa peJt6pectiva y pMl:l útte.g!UVL la. ,i:de.a 

del ptLoc.e..60 1J .f.a.6 cll.6.untM e:tapM polt la6 que ha. bwn.6cuJt.Júdo .tan lmpoJitan.te. ac­

:Uv-i.dad, .6 e ptL e.6 enta.11 lo .6 .6.{g u..tl!Jl:t. e..6 ante.e e.d l!Jl:t u . 

Etl 18 O 3, pac.01i año6 an.tu de ,út.lcJ.a.M e e.l máv .. imlM:to de_. la .útde.pendwc,i,a,, Ue.g 6 -

a. la en.tone.u Nuevo.. E.6pa.ña el baJt611 A.f.e.jand!to de. flwnbo.f.clt, Su e.1i.tanUa. .tmi'a. e.ano 

p!Lop6.6i;to eia.bollalt un eÁ.tucUo pa!!.Uc.cdalt de. la e..6.tad..Utic.a de Múico e ..útve~:t.4.Ja.JL 

la.6 cau.l>a..6 que 111.:í.6 han .i.n6.f.u-ldo en lo.6 pJtogfl.e..60li de la pobla.u611 1J de. la .induli-­

.tJúa. nac..(.ona.f., La. c.e.fl.:te.lt.a de1iefl.,(pU6n. del ba1t6n., c.olt.t.lene wia. c.la!U6-i.c.ado1r.a .ima.-­

ge.n de i.a.6 .útup.len:tu act..lv.ldade1i .útdu.6t.JLi.a.f..e..6 de la tpoc.a, de. tcu. que deÁcM.be: 

",. ,Sl .6e con..6-i.de.1t.a et pe.que.fío p1t.og1te..60 que lM man.u6actu.lta.li han he.cho en. E<1paña., 

a pe.MJL de la. p!Lo.tec.wn. de que han dU61!.U.tado, n.o M. ex..tttañM.:í que .todo lo que 

a.tañe a. la. 6ab!r..lc.a.u6n. 1J a. la .ln.da<1.t!tia. nuuiu6a.c..tu1te1r.a. e<l:t.:í .toda.vía. muy a:t.Jta..6ada -

en la Nueva. E.1µtña." ( 1 ) • La. po.uti.ca. .útquie.:ta. y .6U.6p.lcaz de lo.6 ¡:uebto.6 de Eu­

ILOpct., la.. le.g.l6lo.U6n. y et li.l6.tema. c.olon..lai de lo6 mode.Jtno.6, 6ue1t0n la..6 C.a.tt.6M que 

el ba.1t.6n enc01t.tlta.lt.a. pall!t et a.ttr.a..60 de {'Á.te .6WO!l. en Méx.i.c.o y que pU.6.le.Mtt ba.Me­

IUU ..c'.n.5upe1r.able.1i a. lo.6 e1i:ta.b.e.e.c...im.le.n:to.6 qae podJúo.n a..6eglLIT.a.1t una glta.Jt ptLo.6pvúda.d. . 
IJ wut ex..lótenc.,i.a. .ln.depe.n.cU.en.te palla et de1ia.M0Uo de. e.1i.te. .6e.cto1t. 
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e.nionc.e.6, c.01itlr.a f.o que. pucii.e.Jta pen.la-'t.óe iíue ta CoJtona fa c.au.ia cli.Jte.cta de e..ite 

c.on6Ucto, ya que !Uta deteJUnü:aba c.omo f.cv.. c.of.on.f1u, poclúu1 c.ome.Jt.C.iaJL ett.Ote .ti.l, e.ti 

poi: e.U.o, que el .t.11.d:6.<.c.o me.11.c.att..Ut de muc.hoti a.JiUc.ulo.6 utaba monopoUzado. En M~­

xic.o LJ e.1. PeJtú, poJt ejemplo, tie pJtolU.b.w e.1. cu.lUvo del c.a.F,amo !l del .Uno. fo 7615 

paJta que. loti ac.Utv.. y v..üwti e..6paiiole.ti no pucii.eMJ1 .6eA a6e.c.iado.6 pOll. fo.6 p11.oduc.c.~ 

ne6 del Pvuf 1J M~x..lc.o ./le p11.oh.ib.<.6 que. .lle e.xpoll.iMe.n ( 2 ) • Pe.11.0, pO!L .60bll.e. la.6 ba.­

!Ur.í'.Jut.6 .impae..s:tcu., e11 el .intVt.<.a11. de .ta Nueva E.6patü.t :tll.a:taba de .6obJte.J.lai.ÁJL tJ ex.pan -

de.Me. w1a 6omna de.. ¡J!l.oduc.c...L6n que. a .ta poti:tll.e. ve.nd!úa a .6e . .1t el p:wne.Jt a1i.te.c.eden.te 

de. la 6.:fbll..lc.a en M~.i.c.o: El Ob11.aje., c.cmo .{)1-0.ü.t:Ltc.,¿6n. de ¡Ji<.oduc.ci611 n11111uóaciu1teJia, 

Jtec.og.út f,:w c.Mac.,te.Jt,Úi.Üc.a..6 de.. la ~poc.a tJ m.t'.en.tll.a.6 no c.amb.<.o el pa.11011.ama de.. .e.a m~ 

nop0Uzac.i611 l!i:te. man.tuvo una c.on..6.:tan:te.. ¡XLgna c.on. la.6 le.yu ex.ped..icúui pOll. .ta COll.~ 

na. 

Ac.ompaiiando a.l ObM.je, que. cU.M:-&igula. a f.M gJtattde..i 6d'.bJt.<.c.a.6, e..Uaba.tt f.o¿, Uama.-­

da.s T n.ap.t'.c.he..6, que. clu.Wi.gula.n a f.M pe.que.iia.6, amba.6 c.a.JtadVt.<.za.dM poJt .6u e.Wte.­

mada .impe11.6e.c.c.-i.6n. en la.6 opeJtauone.6 :t<!'.c.ll-i.c.a-0, fu -i.nM . .tubll.-i.dad de lo-0 loe.a.tu y -

el ma1. :tll.a:to que. .6 e .e. e daba a lo .6 .tJw. ba. ja dOJte..6 • 

La. d.Wrubuu6n de. lM /tl1ll1Cl.6 pJtoducUvM he.gula. la .6.{gu-i.en.te.. tende.nc.,ia: 

Ob.'Laj u tJ T11.ap-ic.he..6. - La. 6abJt.<.c.au61i de jab61t, loza., .t.omb1te.J1.0.6, c.ue.JtM y v-id!U.o, 

acüv-ida.du que. a-0.l c.0010 apaJtec.e..11 IJ adqu-i.e.Jte.1t 11.e.1.e.vrutc.ia., p11.on.to de.e.den y e.n:tll.an 

a.e. p!loc.uo c.01wunt-tvo que. c.o.Jtacle.ll..lz6 a la e.c.ononita c.oletUa.l. 

No 11..61. fu 6abJt.<.c.au6n de p6lvo1ta, fu manu6aclu!ta del tabaco, meJtc.utio, lo.6 na.ipe..6, 

fu -Oai. y ta. ac.,t¿v.f.da.d textil, que e.6.ta.brut bajo e.1. c.01itJtol de la.6 <mtoJt-idade. 6, ta.­

il.eJte..6 all.iuru10-0 y g1tem.i0.6 IU.ópo.110.6 pJtoteg.i.d0.6 poJt .e.a.1 le.ye& e.xpe.d.<..ciM pOlt ta. Co-

1tona. ( 3 ) . 

OtJr.c 6ac.:toJt que c.cn:t:U..butj6 a.l a.tlta.6c de fu Colon.la ñue fu ..ü1e.x.i..6tenc..út de wt me.Jt-
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e.ad.o .Uitvmo, pll.oduc:to de la. uc.iWez de vlM de c.omu1i.ú'.a.uó'n y de la. .impoll.tanc.ia 

que lo.6 eü6ti.ntoti gob..leJtnoti v.iJUi.wialu c:Ue.11.ort al c.omVLuo e:deM.O!L. Efito IU:Z.o -

que la. µ11.oduc.c..i.611 maJ1u6actWte11.a. de .f.M p!tovhtUM tuv.i.eJUl que c.011.tiU1J1.l'We de.11.:t>w 

de .tiuj µ1top.i.o.ti Um.ltu tVL!t.ltotU.a.le-!i, c.on la. c.on.tiec.uente Um.lta.u6n de fa¿ poúb.!;_ 

Udade.1 de ex.paM.i.611 y d.i.ve!t.6.i.6.i.c.au6n .útduWtÁ..O.i.. 

P!t(]rnulgada la. Indepe.;ide.;ic.-i.a, {.Ma. e.nc..uen.t/ta. e.;i la.¿ me.;1uonadlW c.onc:Uc.ione.~ a.e pa.­

.a que. e.;1 buena medida Mn c.aMa. del utae-f-tdo de la 1n.i..:\ma. H.ldalgo, pJto 6wido c:o -

11oc.edo1t de. la. 11.e.ali.da.d .60d.a..l, po.UUc.a., ec.on6mic.a y c.uUulr.a..l de la. Nueva. E.tipa.¡;ia., 

o!Ue.nta. el e.a.Me del 1110vhnle.;ito ha.c,i.a e.l n.onp.i.tnle.;ito de fu¿ utll.uc..tWtM c.olon.la.-­

.t'.u que hnpecUan c.ualqu.i.VL pJtoglLuo. La. fue.ha. pon. la emanupa.c..i.611 del domúUo e.ti -

pañol ll.Llbla. a.Jrlta.6a.do, dwumt.e md'..6 de d.i.ez año& de guVL/r.a. .útc,1tUe11ta., .ta. e&tll.uc..tu-­

ltlt e.e.o nátúc.a. en que de.ti c.M.6 a. ba. la e o lo n.la. • 

No .tie tila.taba., poi!. uta »Ú.6mo, de po1te1t en p.i.e. una. ec.onooúa. mo!Ubwida y polL demif.l. 

. ob.60.le,tl., .6.úto de CL.6.l-!iti.Jr. a.e 11a.c..i.m.i.eJito de UJt lipa di.6ti.nto de Mue.dad .útc.on.po -

Jr.ruidola. a.e /t..lóno de .t'.a..6 e.c.qnomúu -.6Wtgida...6 de la. Revcfuc..i.611 IndM.ttu:al, M.gúit .i.d'!:_ 

CL.6 de la. pelr..6ona.U.d.a.d de E.titeba.n de. Antuiümo. 

A c.01wec.ue.nc.út del mov.imiento .út.óWtg ente y de .tCL.6 nuevCL.6 .i.de.iW, el de..tia.1t1r.0Uo del 

pa..CJi 110 po c:Ua. -.6elr. de:te.n.i.do • A.lguno..ti o bti.a.j u y .tlulp.lc.he.ti u.tuv.lelr.On a. c.a.1tg o de. lw~ 

bti.u 011p"Le.nded011.u e.amo Luc.a.,t, Alam.1n y el ya. menc..i.onado E-.6teba.n de Alt.:Cuña.no, lia.­

c..leitdo po,t,,lb.le <'..Ott .6U..6 .ldea.,t, y .t'.uc.ha..6 la. e.vof.u.c..i.6n pau.la..tóta. de óu..ti utablec..i.m.le.11 

.to..ti y de la. .lndu)¡t/L.i.a. en Mlxico , 

Luca.4 Atmún 1 1792-1853 ) , en 1 821 6ue. e.legJ..do diputado de. la..6 ColLte..6 de. Ma.d1r .. i.d; 

y a. ~ JtegllUo a. Méx.i.c.o, eit 182 3 u du.igna.do m.ln.l.ótllo de. Re.lac..lonu Ex..te/Uolle.6 

pOll el Gob-Wtno P1Lov.l.6-lona.l, Ve. a.fLC eit a.de.tan.te., ej e.11.c.i..6 la 6Wtc.i..6n de .lmp~a.-­

do1r. de. la. .lndM.:ór.i.aUza.c.Wn y dua.MO.U.0 del. pa.!.6 ( 4 1. 

Aunque mtfó p.'tllgll"4tico que Ae.am.in, duta.c.a. e.11 el m.lómo pelÚOdo la. pe.ll6011a.t'..lda.d de 
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E&:teba11 de A11.twia110 ( 7 792 -184 7 ) , qu.úut ded<.c6 lo me.j 01t de. .'!u v.tda. al deb.:wto - -

Uo úzdub:tlt.i.a.t de /.{tuco. S.Ut duda bu 1teb.tdei1c.ta e.11 Ing.ta:te.Ma ( te.a..t'W de la R~ 

vowc.i6n Indu&:tlt.i.al ) .i.116.tu.y6 en bu..6 ótLtuM.~ p-'teoc.upac.ioneb e.amo -lndu..6.t· ... w..t y e.e.~ 

nomU-ta. Podemob a6.UU11a11. que eb el p.i.one.'to d..:. la hzdub:tlti..a..U.zac.i6n en el ¡xtl6, 6ue 

el cJ1.e.ado1t de "La CoMtruic.ia", plt.i.meJW. de. .fa¿, 6ábltic.a-0 me:Uc.anM de. IUl..ado.t. en el 

eb.t.il.o de la .úzdu.t.:tlt.ta :tex.Uf. ewwpea, Mtableuda en Puebla. 

Conjwitamente c.on A.tamá'>t 6.úteó fo¿, an:te.c.edeiiteb juJÚd<.c.ob y la ac;ütud de fub au­

:toltida.de.b en cuan.to a. la. nec.e.t.,idad de p!t.otegc't y ¡)0111en:ta11. el pltogJtMo .i.Jtdub.tlúa.l 

vigente ha-0.ta. nuebt:Jr.o & clúui • 

Pelw no M .'i.i.110 liM.ta. el pvúodo c.onoc.ido c.cmo la. Re6oro11a, en que al .tiempo en -­

que .6e. tu.e.ha. pOll a.NLCU:gM en M~U:co una. Mü.d.i a.cfrn.i.nMtltac..Wn y una. Con-bti:tuc.i6rt 

utt.i.f,,{.ca.dqJta. { 7 857 l, be leg-lbla en ma..telt.i.a. de c.ome1t.c.io ex.t.e1t.io.1t, Jtepa/Lto de :Ue­

lt.ILM, -lnveM.i.6n ex..tltmzj eJta., Ma.neelM y educ::.c.ión. 

Todo.6 l.ob .i.11.tegJLa.n,tM del gob.le1t.no Ube!t.al ( encabezado& polt Jwf.Jr.ez ) eo.óic,iden -

en que. l.M pMo& 6undanten.ta..tu en el óu.:tu.lto .Ül1l1ecüato Mn, a.l.c.a.nzaJL una a.u.tonom..út 

ec.on6mlc.a. y poUtlc.a., e .imr:xi.l6a1t el de&M!t.oUo .tndu.6tltia.t y agltlc.ola. eii bene6.lc..lo 

del pa..(A. 

Lo6 úU-imo& :tlte.úita.lc..útco año¿, del .'ligio ( 1877-1911 l , que va de la .i.Júu.Mec.c...l6n 

de 7 81 O a la. Revoluc...l6n de 7 97 O, abaJLC.an wta. e,t.apa de. len.to pello iiot.:teJúdo C!t.ec..l­

mlento. E&to& año& p!tMenc..la.!ton el du.emvolv.im-le.nto de la. p!toducudn .ig!Úc.oe.a. e -

m<Í.l.JÁ~, la. dU>apa.!UcJ.611 g1t.adua.l de.f. all.teMnO 61tente a. la. ódb!t..lc.a, la Clt.ec..lett­

te cUveM..ló.lca.c..<.611 de io..6 expo1t.tauo11M ! vv:. cuadlto No. 1 ) y la. .-OnpolL:tacJ.6n de 

bien.u de p1t0ducc,ión e.a.da vez m:tljOJteJ..; w ebe pwodo, mlentlLM la. pobla.c..lón C/l.e­

uó a. una ta.J.ra anual de 1 .4 polt c-le1tto, la. colt'lMponcUen.te ta.t.a del p1tocfu,,+o na­

uonal b!U.Lto 6ue ap1tox-<i11adronente de 2.7 po~ ciento, de ac.ue1t.do con lat. meJc~et. -

Mt.ómuonu de que .'le düpone 1 5 l. 
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T !Le-O 6ac..t01Le.6 ayuda.11 a. e.x.pU.ca.Jt fu btruÚ>.tc.-<'.611 det e.-0.tru1camú.11..to al CJtecúnie.tt.to, -

pJUmVLo el 6Wtg.úntelt.to de .ta eAtabilidad pollüca.. En...tJ1.e. l 8 7 6 y 1911 60.f.o dol ho1!_1_ 

bli.u oc.upcvr.011 .ea. p!t.eA-<.de.nUa.; con lo. e.6.tab.i.Lú:iad vino .la. pa.c..tó,(cac..ú.1"1! tJ 1n.i6 :tLvul.e. 

una pa.z 11.ei.a.tiva.. En 6egundo fugM, e.e pa,ú, 6e v.W .útnunda.do po!t. ~~a. .úive.Mi611 ex -

.tAa.nj e.11.a, abi.cúda. pa!t. l06 f[.ec.U/t.606 de Mi!x.Lc.o y po!t. la. 6egU!t.ida.d de. fu pa.z po11.M--

1úamt ( ve./t. cu.a.dlr.o No. 2 ) • 

ANO TafAL 

1811-78 100 

1890-91 100 

1900-01 100 

1910-11 100 

CUAVRO No. 1 

EXPORTACIONES MEXICANAS 1817-1911 

( en pDlt.c.en.taj eA ) 

BIENES BIENES BIENES VE BIENES 
VE CONSUMO VE PROOUC. VE 

NO CONSUMO NO PROVUC METALES 
' PRECIO-

DURABLES DURABLES DURABLES VURABLES sos 

6.3 0.1 14.6 0.3 79 

12.0 0.1 24.0 0.1 63 

10.5 0.1 31. o 0.4 58 
8.8 0.1 43.0 0.3 46 

OTROS 

0.1 

0.3 

0.5 
1. o 

Fuente.: "La. pou:tlca. de.l duaJUWU.o me.mano". po!t.: Roge./t. V. Hrut.l>en, p. 23. 

CUAVRO No. 2 

1NVERSION EXfRANJERA EN MEXICO 1911 

( en p 011.c.e.nta. ju } 

Ca:teg 01ÚO. E • U • B!t.e:ta.1to. F Jt.anCÁ.tl. Atemanút Holanda 
f)euda. PúbUctt 11. 8 16.6 65. 8 5.2 
Bancoh 20.4 10.8 60.2 7,2 1.1 

F.F~c.c. 47.3 35.5 10.3 1. 1 2.0 

l.tine..úa. 61.1 14.3 22.0 
InduWW:t 16.0 8.4 55.0 20.6 

Pe..tlw.t..e.o 38.5 54.8 6.7 
CaneJr.cio 1.4 65.6 

Fuente.: Ibldem, P. 25 

3.2 
2.1 

21.0 

Total 
100 

100 
100 

100 
100 
100 

100 

% ToW. 
14.6 
4 .8 

33.2 
24 .1 

3.8 

3.0 

3.S 
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mM de. bta.n~pofL.te, .úite.g-'t6 a la e.c.011011!.(a 111exú.a11a .taJt.to en w1 óe.nü.do .Uitet,1to e.o 

1110 ede.)[J10. 

El c.apilai. .U1ve.1Ltúio en enip,'te.6a.ó 111.üte/!.!ú !f pe..ttwlvuu, ltac..ia. 191 O 6e. cla.é.l6.ic.aba 

de. e.1>.te. modo: 

PAIS 

Me. x..lc.tuto 

INVERSION 

$ 499,000,000 

87,000,000 

10,000,000 

29,400,000 

fue.11.:te.: Peque.fü1 tJ Me.diana. Ir:riu.J,:tJtJ.a.. Re.v..<A.ta. de..l PAI 

Ntfm. 11 Agoó:W 1981. 

En cuanto a. ltu ..i.n.dmt.JLi.aJi de. .tlum.66ol!ma.cú1n, e.n .e.a RepúbU.ca. ha.b1A v~co -

gWlde.ó empll.eóa.ó ..i.n.dul.Wale.ó que 6e. a.gll.Upa.ban clltlo ó e. .U1d.lca. a. con.t.ótua.c.l.ón: 

TIPO VE INVUSfRIA INVUSTRIAS CAPITAL 

Hi.Vtlr.o y Ac.vw 10 1000,000 

T e.x.Ue.u 12 40 '42 5, 000 

Ja.b6n 2 1'000,000 

Hu.le. y Gua.tju.le. 2 34'000,000 

Tabaco 2 4'500,000 

&ttpaca.dotut 7'500,000 

Ha/LÚUt 1'250,000 

V.óuxm.i.ta 3'400,000 

Sa.l 2 4'750,000 

Papel 7'000,000 

TOTAL 25 119' 825, 000 

Fuente: Ib..úlem. 
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Sht emlxvtgo, la. .loza1úa. aba.mion6 a fu tr.oc.a. po1L6.út.úrna. du.Jta.nte ta dfr.ada. dr.. 1900-

191 O. La demanda. mw1cüa.t de tac. e.xpalt.tauo11u mex.ú~amt6 CÜ6tnú1Uy6 110.tabf.emente -

al. tvmiútaJt et !i.<.gto, la. dv,c.ap.ltaláac..<.611 .6e hüo p.'te,,~ vite., .ta.!> ci6M~ de owp~ 

ció11 clilimülLLyeJLort 110.ta.blemente, et p01Lc.e1ita.j e de. la. 6ue,,"tza de :t~.aba.j o ab-6 oJtb.ida. 

pOlt la. -indu.6.tJUa .6e elevó de 15.6 a 16.6 pOll. uwto mt'te. 1895 y 1900, palla 1910 

-0e llil.b.Ca JteduUdo de. 15. 1 polt cJ.en.to. El al.za de lo;, M..fo.lUíJ-0 1t0 iie. mantuvo ~ 

lela a la. eleva.cJ.ón de !ali pne.cJ.o-s. Alguno-O autoJLe.-6 lurn w.geJL.<.do que en e1 pe/úo_ 

do de 1810-1910, lo-0 1:.ala.IL.<.o-0 !Lealu ;,e nedujM011 ha6ta en WI 75 polL cJ.ento. 

Todo e.lito oc.aM1Jn6 el mov.imlento a/Imada de 191 O, c¡ue a.b.-U:.6 un paMnte-0.ló ob.t,{ga­

t.otúo al p!toc.ec.o de .ú1du.6:t:JUo.Lizac.-úf1i. Vwuutte lo-0 p!UineMo cüez añoc. de la. Re.-­

volucJ.ón, la. ec.onCJ1úa mex.lc.ana t:.u6n.<.ó una -0eveJUt baja en la pMduc.cJ.6n núneAa y 

mcuut6actwteJut; ta pMmeAa bajo CÍUJlatite u.te pell.lodo en 4 o pOll. ue.iito y t-Ota úl­

tima en 9 p01t e.lento ( 6 ) • 

VU/Uln:te uo-0 aiio-0 e1 pa.1.6 -0u6Jri.6 utta deó:úw.c.C-<'.611 htdec.CJUpUble.. Ind.<.c.a.t.Wo del 

11-lvel de v.iole.nc,ia, alcanzado, et:. el hecho de que. entJt,e 1910 y 1921 la. poblacJ.611 

-Oe !Ledu.j o de 15, 2 mlU.onet:. a e.e/Le.a de 14. 5 mlUonet:.. M-Ú1Llómo en el mome.iito del 

et:.:ta.lUdo ILe.volucJ.onaJLlo la.6 a.cliv.<.dadet:. p!tOdu.c:ti.va.o e11 . .t/tall011 eJt wt ec.:ta.nc.anúe.ii 

:to 1te6te.jado .út.ten;,amen..te en lc.t ec.onomla del ptú.6 y que oc.a.t:..io1ta1La gllrutdu con,. 

6.Udot:. e.c.onómlc.o.!> y p11.odu.clivo-0 que -Oe a/Uta..6.tJuut y M.6leja.n a.c.:tuaimert:te. 

Po¿,;teJúo.1rme.nte, det:.p.it-0 de :todo un pJtOc.Uo de 1tede.6.<.n..<.c.Wn pollti..ca y ec.on6mlc.a, 

e.l El.ta.do .!>e vuele.a ha.c.,i.a. el 6omento de.c.i..di.do de. ta p!..tm.ta. p!Loducliva. nacional, 

c.uyo ~ en -01. coMeoponde a.l mando de Pluta./tco EUM Ca.ti.u ( 1924-192 8 l. 

Una. dlc.a.da. m.1.6 taltde. ( 1 92 0-19 30 J , et pa..l-0 p!LÚtC..{p.ia. la. 1Le.cupe1t.a.Uón e.CDn6n.<.c.a., 

~avoM.ci.da. no ¿,oto polL !tui me.cüda.!o a.do pta.do.,6 polL et f.6-t.a.d o -O.bto polL la.6 ttuevaJ 

c.ot!d.icionec. .socúttu que. .<mpUc.aba el cambio. Alil., e..t.tlle MlO y 1940, u ev.ide.11-

.te. wt Cite.e.len.te 6tujo pobtac..iottal campo-<:Á.l.l.da.d. 
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En u.e lapM e-& v.W-lble. .e.a. .t/t.aJi~6onmac.<.611 de. la u.tJwctu.M del óectoJz. .úiduA.tJUa.e, 

pu.e.6 fu a.6lue.nc.ia. pobta.ucnat btlf.e c.omo coMe.c.1..ai.nua. una ma.yo.IL demruida. que, a óu 

vez, genvi.a .ca. CJteue.nte ne.c.eó-ida.d de. mode!tn).zOJt. la planta. de. d-lc.fw óe.c.to1t. Pcvw. 

.teneJt wia .idea. de e.6.te mov.{¡n¿e.it-to evol!Lti..vo bM.te de.c..{Jc. que. en 192 9 ó e ceJ-ióaJum 

4 8 mil 2 55 eó.table.Um-ieJ1.toó del f.iec..to:t »kltu.t6ac.tulteJto, e..t c.uat emp.f.ea.ba. a. 316 mlC. 

300 pe..ILóOlla..6. 

En cuan.to a.e CJtec,&ni.e.nto de. ta µobla.cwn e.c.onmúc.ame.nte. activa. de. .todo e.e. .l>ec.-­

t.ol!. .úiduA.tJU.a..f., e.n 1921 e.w.tea.n 543 mil oblteJWt.; 9 año-0 de.ópu.U óumaban 692 m-le. 

e.nt.ILe emp.f.eadoó y t..ILa.ba.ja.dolLU. PoJr. lo que. toca. a la. c.ompoó.i.c..i.611 óe.etoJUa.,t., el -

c.e.ti6o de.tec.t.6 la..6 ó.{.gu.le.nt.u 11.ama.6: 

Aüme.nt.ie-ia., Te.x.til., Com.t.l!.uc.c..i.611, Eteet.Júc..i.da.d, Ma.de.M, Mueblu, AM:.u Glu!6.lc.a.6, 

V.i.dlr,,.W, Hui.e., Tabac.o, Pele.telúa., Joyvúa, QiWn.i.c.a y Si.deJut/tg.lca.. 

Ha.c..i.a. fu dl.c.a.da. de lo.& bte.lnta. ha.y wt Jtifpi.do mov.im.le.nto modeJr.Yúzadol!.. A .e.a. pal!. -

del a.poyo uta:tal al Cf1mPO, -Oe. 6011.ta..le.c.e. el o.tol!ga.do a .e.a. .lnduU1U.a.. En uoó a.ñoó 

óe CJtea.11 el Banc.o Na.c..iollal de. CJr.Ult.o Ej .w.a.t, Na.uonaf. F.lna.nc..ieJUt S. A. y el Ba.n­

c.o Na.c.icttal de ComeJl.c..io Ex.teJt.ioJr., teiicLWit.u a. 6av0/Le.c.e.Jt el dUall.JtOU.o e.c.o11~0 

del pa.l6. A&.linl.5mo Jte.apaJte.c.e.n la.6 0t1p1r.uruoó c.uyoó C11.p.lt1Ltu he hablan. JteU'w.do 

en v.iJL:tud de.t mov-On.lento aírmado, dando aól un ev.lde.tt.te .impullio a .ea pJtOduc.c.iJ5n -

.útdu.ótJúal. 

SI. µi.cü.l/wmoi. cüv.ldiJr.. en blcquu .la..6 ~ e.tapa-O que. duJW.nte. el p1t.e..6e.1tte. .6.l­

gl.c ha e.xpeJl..imw.ta.do 4J. .ln~a.ci6n. en Méx,lc.a, pJtobab.eemente. .ta IM.6 lMga. y 

que. <\e con6.(.guJta. con. mayo1t c:.1.aJU.dad he.a ta de..t duaJtJUJUo e..6t.a.ba.áado1r. y que. -­

.t'ta1t-0c.wvte en wt lap.60 de. veinte. ru"ia.s. En. ue. peJúodo .6e 111aJtt.lene .ta utab.lli.dad 

del tipo de. c.ambio. oJ.. que. .6 e ag1te.ga. el C/l),te.Jt.lo ere c.Jte.C.e.Jt c.on pJt.e.c..io.6 ut.a.bteA. 

1 



en el -0ect01t. de milyOJt cUnain.úimo de. la ec.onomla.. EH u.0-0 año.6 { 6.Wale.6 de lo.6 

cótcuen.ta. ) M .. pJto 6tmcUza e.l pJtoce.60 'de -Ou.6tituc..{6a de .únpoM:llUonv.. y .6e. ace­

lvr.a. .e.a pll.Oduc.cúfn y CÜveJ11,.i..6.<.c.W!-i..6n en .todo-0 .fo& 1uve..le.1>. 
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En lo.6 .6<?..-0e.nta., como lo adv-i..eJite. la ONU, .6e -lJLtegM a..l pctno!tama .Wdu..6.tn .. ..<.al meu­

c.ruio un 11Uevo :tipo de. e..6.table.Unúen.to dec:Uc.ado CLt e.Mambla.je. Conoc.-lcia. e.amo maqu¿_ 

ladoJta., u.ta .<.n.du.M:Jt)..a. .6e o!Ug.<.na del. PJt.og/tama. de Indu6.t.túa.U.za.c.h1n de. fu F1to1ite.­

M. Nolth.., ela.bo1tado poJt el.. Gob.úvmo Fedvta.l c.011 e.l objeto de c.omba..U!t et de..óem­

p!eo, .e.a aóluenc..la. 11Liglta..totúa de obM. de mruzo lta.c..W. EM.a.do.6 U;udo-0 y de c.on.tll.a. 

lrJte6:ttJ.Jr. el 6luj o hwnano que .6e da. ha.cia. el c.envw dd piÚJ.i. Elt 197 5 habla. 4 54 

pf.anW de e.Me :tipo, dedi.c.a.da..6 al erúiamblaj e de a.patta..to-0 dcfottúc.0-0 1J electll.6n.{­

c.o1. y a .ea. c.0116ecc..W11 de pll.enda..é de ve.ót:iJr.. y de e.alzado, c.on lo cua..l -0 e daba oc.u­

pa.C..Wn a 67 mil peMomu. .• 

Pa/Ul. 6.i.n.aLi.zM, el pano4<lma de .fa. .útdUl.:t:IUa. me..x.foana. e..l .tJLcu1.6CW1..<10 de lo-0 año-0 l.~ 

:te.tita. u de todo!. c.onoudo, en a 1te-0a.Ua. el ago.tanúen.to de.l modelo e..óta.b.l.U.za.dOJt 

e.u.ya mroúóe.6.tac..lón mti\ c.laJu:t -0e c.en.tJL6 en la c.a.lda. c.o.u..tan.te de la. pJz.odu.c.C..Wn, 

e.óenc..la.lmente de manu6actu.lta-O, wt Cllec.-le.nte htdi.c.e de deóe.mpleo y wt ltecu.Mente -

6ln.t<mit de dependenc.)..a. c.on el e.xtetúoJt. 

A eU.o deben l.IDIU/Uie .f.ru c.JUl..l6 6.úta.nc..leJtaA y otJr.0-0 6actoJte.b que a.óec.taJLon p!Wno~ 

clla.lmen.te a tal. pequeña.6 y mecüa.na1. .ótdu.6.tM.a.6 • 
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QUE ES UNA PEQUENA Y MEVIANA EMPRESA 

En un óeri,Udo .ute.Jtai. la. palitbn.o. empM.M p1toc.ede de. e.m1J1Le.11de.1t, que. a óu ve.z ó.ig -

11i6-ic.a ac.ome..te.Jt o .ó1i..CÁJVL una óe.ltie. de a.e.toó que. óe. c.011.-0i.de.r..a.11 nec.e.-Oa.Jti..oó pa.Jta. -

ob.te11e.1t un Jt.e.-OuLta.do; polt .tan.to, óe. te puede. in.te.Jtptte..taJL como ei. c.onjun.to de. o -­

bJUUi o acc.io11e.-0 que óe. e.6e.c..túru1 pa.Jta. 1teMlve.1t alguna. di.6icuUa.d. Ahon.o. bie.n, de?_ 

de. ei. punto de. vi.ó.ta a.dn.úii.6.tlta..tivo, eó.ta. Jt.e.p1te..1ie.1i-ta a. .toda. una. wUda.d .60c.ioe.c.o -

11ó'mic.a 601U11a.lme.n.te. eó.tltuc.iJ.JJr.a.da. que meclú:mte. ~ c.01tjuga.c.i61t de JteCWl.óoó hwna.noó, 

6.&!u11c.ie.Jt.Oó tJ ma..teJU..'Llo..ó Jtea..liza. un p1toc.e.óo pMducUvo pa.Jta. g ene.Jta.Jt bie.ne.ó tj ó<?J;. 

vic.ioó de.-0.túla.doó a1 me.Jtc.ado, e.n la. mayo/Úa. de .loó c.a.óOó obteniendo polt. e.ó.to un 

luc.Jto o g ruianc.i.a.. 

E.t viejo c.o11C.e.p.to de emptLe.óa. que ten-Ca e.amo p1to:t.otipo a. .ta 6a.c..toJt1a. i.ndU-Otlt.i.a.t -

que p1teva.le.c.io dl.J/l.O.Yl.te. ei. ó.ig.R..o pa.óa.do y wia pa.Jt:t.e. c.ottói.de.Jta.b.te del p!t.eóe;ite, ha. 

.!ii.do nwcü.6.(.c.a.do a.n.te la. a.palt.ic.i..611 de. g1t.attde.ó, medi.a.na.ó y pe.quelia.ó c.01t.pon.o.c.lo1te.ó. 

En la a.c.:t.ua.R..ida.d y de. ac.ue.!t.do a. lo a.nte.lt.ioJt, óe da. una. c..t'.a.ói6i.c.ac.i6n muy elemen­

tal que poclJúo. i.lt.ten.talt. una Clfllt.Upa.c.i..ó'n de emp1t.e6Cló en ruó c..f.a.óe.1.i· pe1t.6e.ctamen.te 

cU. 6 e.Jf.e11ci.a.daó : 

a.) La.ó Iltdu.óttu:aleó 

b) La.ó de Se1t.v i.c.i.o 

c.) LM Come1t.c.ia.le..!i. 

Ve awe.Jtdo a. loó .óite.Jteóeó pe!t.óeguidoó con eóta i.nveó.:t.iga.c.ió1t óe. cúvi.a. un en6oque 

liaci.a. lM eJnpJte.óaó .ótdu.!>:t.lt.i..a.leó, que a pa:r..tU1. de. ma.telt.ia.ó plLima.ó, ma..telr..la.le.ó o -

p1toduc;tcó óem.i.elabo.l!a.doó e6ectúrut una óelr..le de ac.c.i.one.ó que da.a cr.110 lt.e.óu.Uado -

Wl a:r..Uc.u.R..c pMa ei. C.OltóWllO. 
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Puede de.cA.M e que e.11 fu mecü.da. en que. la. plan.ta. .útdtUJ.tJU.al. del pa.(-0 .6 e .úLteg 'Ul, 

ée. c.ompleme.1ita. 1J ée. expande., van !>U!tg.<.endo lM g1r.a.ndu emplr.UM .&idu<ibWU'.e..!>, 

muy geneJtalme.n.te. na.UdM de. .ótdu.-6.tJúa..6 mecü.muu que. a.lguna vez .tamb.<.~n 6ue.:wn -

pe.que.fiM; fu .úuit:a.la.c.ú1n de. w1a gJtan .úidu.-6.tJU.a. gene1r.a.fu¡en.te. .únpUc.a. la. e.x.WteJ1 -

c..<.a de. pe.queiúU y me.cü.artM .ótduMA,Úl.é que. la abM.te.c.e.n de. bieneA y .6e.Jt.v.{,c.,¿o.6 ¡ -

.{gualme.n.te., en fu me.cü.da. e.n que. el duaJowUo .úiduMJtial .:iumeiLW., lle pwduce. -

una ampUaUón de. la. ea.pa.Uda.d de c.ompJut de. la éouedad, que. a. éu vez CJr.e.a wia 

demanda. de. cvr.:U.cui.o-0 y éeJtv.luo!> que. Mlame.n.te. pueden .6eJt pMve.ldo!> po!t wi 1tú-­

me/Lo .únpo!Lta.n.te. de pe.que.ffM y me.cü.rutM .ú1du-0:t1túM • 

Expuu.to liJ a.n.teJúolt, de. .<.nme.cüa.:to éuJtg e. la. p!te.gunta: 

¿ Cóno c:U.6eJte.nCÁ.aJL la. emplle.éa. pe.que.fía. de la gJutnde.? 

¿ Q.ué cAl:tR,!úo-0 de.bemol> de emple.a.!t paM .lde.nU6.{.c.ct1t y c.la.li.l6-lc.aJt W1a. indu.Wúct 

como peque.tia.? 

No ex.U.te una. 11.Upue.é.ta 6~ a. uta. ¿,eJLle de p!Le.gun.tM, ya. que e.U-O.ten wia. -

gJUtn va.Jt.i.e.da.d de c.ltile.!t.loé, c.lM.ló.lc.a.c.lonu y c.a.Jtctc..te.JLlét-lc.M que. p!Lovoc..a. que. 

la -Oe.IL.le. de ILe.qU..U.ltoé que -0e ex.{gen l!Wlc.a. -Oerut c.omple.:toli. MM aún .t..l no.t. me.t~ 

mol> c.on e.l -0.úuufuteJto de vaJLiantu e.conóm.lc.0-0 que ha. ten.ido ullinamente. el pllM. 

Sút emba.llgo, 6unclamen.ta.ndono.¿, en fu invuüga.ci.ón puede de.UMe que. la d.lM.ú1-­

c.Wn en.t!Le. peque.tia. y mecüa.na. .úidu!>tlt.la. pOI!. una. pctlt:te. y la. g1ta.nde. pclL otlta, lle 

c.e.ntltan en el tamaño de. loé u:ta.ble.c..lm.lento-0 y en fu e-Oc.a.fu de opeJtac..lone.é. En 

nuc.ho.s ca.&o.t., la "pequefiez", puede lie.Jt wut e.tapa. de Cite.eón.len.to. LM .ln~t!Li.tui 

pueden ernpeza/t é.i.endo peque.ñaA y luego CM.c.e.Jt en .tllun.lnoé de pe.Mona.! 0nplea.do, 

tamaño de la pian.ta. y e.qu.lpo, volumen y va.IL.le.da.d de. pJtOduc.c.i.6n. Ve la m.l.6ma. ma­

ne.Ita, aigwta.6 .lnduM:ILi.a!> pueden ée.gu.l!t .t.ieiido peque.iiM, rumque. no necMa.'LÜll11ei1-

.te. déb.llu, de.b.ldo a ueJt.ta.t. ven.tajM compe.:t.U.lva.t. de.l 6unc..lo11am.le.11.to ei1 pe.que.-
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EUa c..iJLc.uM.tanc.ia u.tab.lec.e u11a pec.u.li.aM.dad ge11e/t.a..Uzada paM el 6ecto'1. 1J deM­

ne <'iu .únpo'1..tanua pa!l.ll e.e. dUiaJUr.oUo de u11 ¡J0.,,(,6 que, e.amo el nu.et.i.tlt.o, de<'i.t.úta un 

al.to .&LteM1.i y '1.ec.uMoJ.i ec.011611úc.06 mal en6oc.adot. 1J 6oblr.e .todo mal a.dmút.úibra.do1.i, 

oc.M.ionando c.011 u.to que fo¿, acta11.u de .ta ec.0110111.út c.apila..l y .tlra.baj o en Me c.on­

.tex;to 110 adquiCJLan .la 11.e.levanc.ia en el papel M.lf¡11ado a .la pequeiia. y me.cüana .út-­

du.ó:tM.a.. 

Pa.11.a .i.denti.6.í.c.M y d.l6vz.e11c..úvt a. w emp!tUM pequeiiM y mecüanat. ex.Uten U11a. 6e­

Jr..i.e de c.Mac..tV!Mtic.at. y cM.t.vz.J.n6 emltldo6 po'1. d.t6e11.ett.te.6 .útó.Utu.c..ionu a Mbvt: 

1) El ComlU de VMM1Lo.Uo Ec.onltnlc.o, Utta a.<"io.c;,laci611 c.ompue6.ta. po'1. c.rutVl.c.iatt.tU -

de .lo-6 Eó.ta.do6 Un.i.do-6, u.pec.i6.lc.a que una. emp1tua. que .llene doJ.i de .lo-6 -6.igu.lente.6 

c.L!!LtlLo 11.equ.úiilo6 queda c.oM.ldvz.ada. e.amo pequeiút: 

1 .1 ) A&n.út.úibra.c..i.611 .útdepend.lett.te. ( U.6ualmett.te d-<A.ig.lda. y opvz.ada. poi!. el p1top-i.o 

dueño l. 

1 • 2 ) El c.a.p.ltal.. de .la 6 ,fJuna u .6wnúÚ.6.tlutdo potr. el pM p.lo dueño. 

1 • 3) El Mea. de opeJta.c..lonu u 11.e.la.:U.vamett.te pequeño y p!Unupa.tme.tt.te. loc.a.l. 

1.4) La emp!lua. u 11.e..la.t.lvamett.te. pe.que1ia. cuando 6e. le. c.orn¡xuia c.011 obra en el .6e~ 

.tal!.. ( 7 ). 

2) La Se.c.Jte.talúa de Haue.nda y Cl!.ecllto PúbUc.o, c.a.tttloga. a .la pequeña 1J me.d.lana -

emp.tua .tomando e.orno bMe loó .útglte.M-6 ac.umulab.t.M en el e.je.11.uuo .lmtecliato an-­

teJr..i.011. y que no .6ean .6upeJr..i.olLe6 a$ 20'000,000 tU. .út6vz.J.nlL a. 1'500,000. 

3 l La. Sec.Jte..taJú.a. del T11.a.ba.jc ,apc:t.ta e.e. pw1.to de. v.l-6.ta huma.no y u.tablee.e el M .. --­

gu..len.te cM.t.eJr..i.o: 

3. 1 J Pequelict de 2 et 2 o pe.M cniu 
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3. 2) Mecüa.na. de 21 a. 150 peAMnaA. 

4) FCGAIN, !tea.lúa la. que e.\ ha.~ta. ahoJta. la. md'.ó a.ceJr.,tada. cla.6i.6-lca.c.J.6n: 

"Vebi.do a. que fu p!z.M en.te i.n6la.c<.6n 1J ctUl.:J.iA e.con6mi.ca. ha de.ja.do 6u..e!Ul. de lo-0 -

Umile..1 vi.ge.nte..s del. cap.da.! C.011.ta.bte a muc.flM .i.ndu,6Wo.;,, ú.ta. dio a c.onoce.Jt -

en Ab!z..i.t de. 19 83 la.l.:J mocUMc.ac.i.onu 1z.upe.cto a. lo-0 Umil.u 1.iupCVU,ol!.e.1.:J del cap.i..­

.ta.t c.on,ta.ble. pMa detvanúia.Jz. el tama.i'io de. laA einp!z.Ua.6: 

Ve. 1 O .t,u.be. a 15 m.i..Uonu de. pe..5 o.6 e.e. 1úve.t c.011.ti.i.de.Mdo paJut ta. pe.que.i'ia !J de. 60 

a 9 O m-i,U.01ie_1.;, cuando 1.;, e .tJutte de. medJ.a.nM" ( 8 J • 

Como ven10<1, no M 6tfc.il el. e;.,.tabte.c.e!t u.na. de.6.<.n.i.c..i..6n claJLa. tJ p'tec,l!.;,a. de to que 

u u.na. mdu.-OWa pequ.e.i'ía. lJ medlruta., aunque. ac.tu.al'.mell.te Jt.i..ja. el CJU;teJúo de FOGAIN. 

Todo depende en muc.hM ocaó.i.onu de cua.lu -0011 loó 6ac.ta:te.-0 cuan.ti..ta.üva.& 1J cua--

1..ila.t..i..vaó que .tomema6 en e.u.e.lita palta. hace.Jt dlcha c1M.i6ú.ac.i.6n. 
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IMPORTANCIA VE LA P.\11 EN LA ECONOMIA 

fote.mU.endo a .ea. e.conom.ta e.orno ta .Utte.g1ta.c..<.611 plloduc:U.va de wi ¡XLl6, .te.11emoé que. 

el etwe.nto 6un.damenta.l paAa .6u de-!ioJur.oU.o e.<"> .e.a. empJtua, c.011.6-<.de.Jt.a.da e.amo e.t eje. 

a t.:wv~-O de.l cJ.J.a.l g-Vt.a ~M.o... PaJt.a c.omµJte1tdeJt 111e_i oJt <>u .<.mpotr..:t.a.ncta. bM.ta.Júa c.Ott Jt~ 

c.oJtdaJt que. 4.¿ .ea. c.é.Ma 6w1dame.11.tal de.e. c:1p,{,taw1110 e.6 Za. nie.1Lc.a11úa, .6011 .ta.-0 em - -

p.lt.U>M .e.a.6 que. pJtoduc.e.n 111e/tc.a.i1c1cv.., c.011<1.ü.tutjeJtdo c.011 e.6..to la c.clumna veJt.tebJt.a.! -

del !.>,¿¿,.tema. m e.ILca.it.til b aMd o e.11 .e.a c. om pe.ten e.la , que u u e.lem e.11.to v da.l pMa. el 

.6tLJtg.únú>.nto, de.f.iQJ[.Jtolto LJ de.Mpa.JtúJ .. 611 de. c.ua.lqtt-<.e.IL emp1Le.4a.. 

E e. de.MMaU.o .úldu.6.tJt,¿a.l ha. 1.>ldo e.e. 1110.tOJt m.1.6 d..úufJ11-<.c.o d.U. de.1.> aM.olio del ¡xt..l6 • 

La. paJLU.c.ipac<.611 del pJtoduc..to .útdu.6.tJt.i.a..e. en e.e. to.tal. de.! pJtoduc..to .út.te.Mo b.'tu.to -

Ita. pa.J.ia.do de.! 2 9. Z polt cle.11.to en 19 60 a.e. 35 • 2 eJt 19 80 y mo6.tlr.wtda wi c.Jtec..ón.i.e.n.to 

e.Me .6ec..to1r. de. 74.0 y 73.7 palt ue.it.to pa..:ta. 1981 y 1982 1te.J.ipe.ctiva111e.1t.te ( 9 ) • 

Según e.e. úU.lmo Jte.c.ue.rt.to de.e. FOGAIN dado a c.011oc.e.1L dtLJtante. .ea. "Rewt-<.611 Popui.M p~ 

/IJl !a P .funea ci6 n de. .ea Pe.q ueffa. y Me.d.i.a.na Indu6.Wa ", 4 e. tiel! e que act.uaimen.te. - -

e.x,{,¿,.te.11 e.11 e.e. pcú.6 a!Jte.dedoJt de 725 e.J.i.table.c,ón.i.e.n:to.6 .lndu..bbúa.le..6¡ de. e.Uo.6, 110 -

rn:f.6 de. 1500 Mn gMJtde..6 y e.l 1Le1.>.to M11 pe.que.ño.6 LJ meclúuto.6 y de.ntJto de. l.6.to.6 .6e -

cale.u.e.a. que. e.11.tJLe 3 O y 3 5 m.le. .6 011 " muy pe.que.tio.6 ", poli. .lo qu.e. f.ie Mtiman. entJte -

8 5 y 90 mil lo.6 e.4-i:n.blec..ón.i.e.it.to.6 .ú1du.6.tlt.i.a.lU pe.que.iiM tJ me.d.iruto.6. 

Pe.6e a lM de 6.(.c..i.enc..i.aA y de.6 eqt.úUbJU.o4 que. ha.n c.a.Jtac.te.Jt..lzado .6u de.<1a.M0Uo, e..6 -

.ta.4 .i.ltduf.itJL,(_a.4 han c.oadl)Uvado e.it 601¡ma -0.{.gn.i.6-lca.tiva a. to. e.c.011omút, (ve.Jt c.uad!Lo.6 

No. 1 y 21, poJt e.U.o .Ca. hnp0Jtta.11c.la. de. e..6.te ¿,ec.,toJt. e.11 la. e.co11om.Ca 11.acLi.c.a. Mpec..l6~ 

c~ne.it.te. en do.6 a.6pe.c..t0.6 5wida.me.iita.1.M: eco116m.lco y Mcú::l.. En e.t Mpecto eco116mi­

cr a ccadyu.va.do: 



CLAS1FICAC10N VE EMPRESAS Y TRABAJAVORES 

...... ' -·· POR GRUPO 1NVUSTR1AL 

CUAOR.0 GRUPO 1NVUSTR1AL NO, VE EMPRESAS NO. VE TRABAJAVORES 

No. I · Peque.ita. Mecüana . Total · Pequeña MedJ.ana Total 

TOTAL 5329 1327 6656 93216 89210 182426 
:::=== ==== ==== ====e ===== ====== 

Fo.b!ÚC.o.chfo de AUmentoii 1001 163 1164 12223 9059 21282 
Eto.bo11.a.c..i.611 de Beb.i.dM 13 21 34 466 2165 2631 
Fo.b!ÚC.ac..i.611 PJr.odii. de Tabac.o l 1 32 32 
ZndUJ.itJUa. T ex.ta 304 128 432 5361 9279 14640 
Fab. PJr.endM de Veiitilr., exc.p. Catzado 545 87 632 14270 7876 22146 
Fab. de Calzado e lndUÁtlúa. Cuello 469 142 611 11822 9230 21052 
IndUJ.itJUa. Made1r.o. y e oJr.c.hc 135 36 171 2497 3048 5545 '· Fab. Mueb.f.eii 1J Ac.c.eiiolt.).oii MadeJr.a 341 46 381 6123 2982 9105 
In dUJ.i.tlúo. d et Pa p et 31 17 48 170 1019 1789 
In dUJ.itJUa. EcUtolt.).al e l mp!t eii.i.611 235 35 270 272 6 2122 4848 
Jnduii:tJUa Q.u,ún,ica 153 98 2 51 2255 521 o 7465 
Re6.&tac..i.ó'n de Petlt.6.f.w y VeJr.ivadoii 
del Ca.Jr.bó'n M.útellal 11 4 15 154 122 276 
Fab, Ptr.od6, de Hule y P.e.:f.&t.i.c.o 186 71 257 3301 4748 8049 
Ptr.odii. M.lnellale.6 no Metct.ucoii 464 97 561 7849 452 4 12373 
lnduii.t/Uaii MetdUc.M BM.lc.aii 12 35 107 1417 2228 3645 
Fab, PILO~. Mett!Uc.oii, exc.p. Maq. y Eq. 489 J 04 593 784 7 8337 16184 
Fab. de Maqu.i.110.Jri.a. no F.téc.tlL.lc.a 466 93 559 6520 5020 11540 
Fab. Maq. EUc.:tJUc.a. y Etec.tMtuc.a 87 39 126 1882 4059 5941 
ColtMJr.ucc..i.6n Equ.lpo de T /faJt6poJr.te. 144 .68 272 3025 4946 7971 
OtJr.M 1ttduiit!L.la6 Mattu6ac.tUAeJtM 183 42 225 2708 3204 5972 

CU AV RO EMPLEO GENERAVO POR NIVELES VE CAPITAL CONTABLE VE LAS PEQ.UENAS Y MEV1ANAS EMPRESAS CLASIFICAVAS POR GRUPO 

No. 11 1NVUSTR1AL CONSOLIVAVO POR EMPRESAS Y TRABAJAVORES 

Tamaño de fu6 Emp!te.6tt6 Capltat Con.table Emptr.UM % TJr.abajadotr.v.i % Pttom. de Ttr.ab. 
( Hileii de PeM6 ) PoJr. Emp1te.ó~-

TOTAL 6656 100.0 182426 100.0 220 
VE 50 A 1000 1041 15.7 7538 4.1 7 
VE 1001 A 7000 4288 64.4 85678 47.0 20 
VE 7001 A 30000 1227 18 .4 76075 41. 7 62 "" <::> 

VE 30001 A 60000 100 1.5 J 3135 7.2 131 
• Fuente1 FOGAIN, La IttdUJ.it!Ua Pequeña. rJ Med.i.ana en M~x.lc.o 1980 
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a) Re.p1te.~e.1ita.i1do un bajo cce.6.ú:.te.iite. de. -Unpo4ta.c..to¡¡e.<i y gl[a.11de.1; po-

1;.iblU.dade.6 de. e_xpo4tac..i6¡¡. 

b) Alal'Lte.rúe.11do wia alta p!todu.cüv.tdad de.R. c.ap.Lta.R. h1ve.4t.tdo. 

e) Con6.Utuye.ndo .ea pwic..ipa.R. 6uC'.11-te. de. c.apacltac.iú11 de. abita. de. mano 

y de. de.MMoilo de. .te.c.noiog.CM 1iauo11a.f.M. 

fo el Oltde.n M c..ta.f. f.}.).:tM e.o a.dyu v a.11 al : 

a) 1nc.01tpo1taJc. 6ue.1tza. de. .tltabaj o a.R. 1;e.c..to1t. 

b l Vuc.onc.e.n.tlta.11do R.a. acilv.tdad e.c.onóm.tc.a.. 

c} Que. e.e pode.Jt adqui.6.lt<.vo de. la-O ma.yolt.(M -0e. vea bene.6i.c,i.ado. 

fxpue.1;.to lo an:te.Jt.iolt cabtúa. 1;e.1iai.M que. .ónpo4tanci.a.. .ti.e.nen leui pe.que.ñeui y me.cüa-­

mw i.ndU6:tJUaó en la e.conom<'.a ac..taal del pa.M. PaJc.a e.Uo, ne.ce.1;.ltamo-0 enmMCJlJL la 

-0.Ltuac.,l6n econOOi.lc.a actual y que. de.1;de. 1982 -0e. hizo pltMe.n:te. 

flt cli.c..temb1te. de. 19 82 la ó.ltu.o.c..i6n paJta. .ea e.c.onom.(a vi.a óumamen:te CJt.U,i.c.a: 

La .taóa de. de.óeJnple.o 6e. liab.(a dupUc.ado, a.f.canzando 1úvelu de. 8 po/t e.ten.to 

p!r.evaleue.ndo una .te11de.i1Ua. de de..teJU.aJtO del me.1tc.a.do labolla.l. 

fn cli.ve.MO-O &ec..to:i.u la p!Loducc.,l6n &e habl.a. de-ten.ido. El &ec.tO/t .ú1duótJúa.R. -

/te.du. jo la p1todu.cc.,l6n manu 6 ac.tulte.Jta en el t!Ui»io .tlt.óne.&.tlte. de 19 8 2; 11.e.g.ló:tltandoó e. 

una ca.Cda de. mt!ó del 7 pM c..ie.il.to. 

Un núme.Jto .<mpo!Ltan.te. de emp11.ua-0 &e e.ncontlr.aba en la -0.ltua.c..Wn de no pode11. -

-0egu.bt ope.1ta11do po/t c.Mece/t de c.a.pltal de .tita.bajo y de cli.v.Ua-0 pM.a. .impo/t.ta/t -lnó~ 

moó o ltace.Jt ffie.n.te. a óu deuda. 

La .tn6la.c.t611 no &6lo ltab,(,a alcanzado n.tve.le.-0 del 100 po/t e.lento, -0.tno que &e 

.útCILeJneJitaba. 

ft .útg11.e.-0c naCÁDnal, al .igual que. el p!Lodu.c.to nac.lonat óe. 1te.duje./to1t y el .6~ 

tema 6.ú1ru1c.le.1to ya no cap.taba .&u6.lue.11te. alto1tlt0. 
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El óedol!. púb.Uc.o 1t.egl6.:ór.o pOIL óegundo aiio Ult M.6i..W. .&upeJUolL at 15 poi!. ue.~ 

:trJ. 

MVc...ic.o utaba. e.n v..i.JL:tu.a..i.. .&uópenó.Wn de. pag oó con e.l e.x.te.tUo1t. 

Colt-6.<.del!.o que .tal ó,{gue. .&.<.e.ndo e1. bo.&que.j o de. nue.ó:ór.a a.c.tua.l óltu.ac..<.6n e.c.on6m.lc.a, 

en a, como he ha.bM. 110:ta.do, óe enc.uen.:ór.a. e.x.p.Uc.ita la paJI.ti.c.ipa.C..Wn de.l óedol!. -

.&1.duMJuai. 1J md'.6 e..6pec.i6..lc.ame.nte., la pequeña. y me.cüa.na e.mp1tua a qt.ue.n aóe.c,ta en 

6 011ma clúr.eda. 

Eóte :U.po de empl!.Ua.6 expeMine.nta.n actua.&ente la. Me.endente cM.e.6.tí.a 1J c.oóto de 

.Ca.6 matett..i.M p.Wtu.ó, e.la.iza en loó MlaJúoó de ótL.6 :t.1La.bajad.01te.6, c.ue.Uoó de 60-

.te.Ua. entoJuto a .ea. e.6..ic..<.e.nc.ia. 1J pMduc.:U.v.<.dad, una. demanda deóc.eitden.te de ólL.6 pM_ 

duc.tol. OllÁ.g.úta.da poi!.. la. c.ontl!.ac.C..Wn de la.6 inve.M.lonu y .ea. geneJta.c..<.611 de empleo.s, 
~ 

un meJr.c.ado exte.Mo Jr.ec.u.lvo del que :U.e.nen que. -únpol!..tal!. a. p1tec.ioó e.a.da vez maya1tu 

o en 1.u de6edo ma.nteneJL deuda.6 pOIL e.se concepto. Toda e.6.to 11.e.pl!.e.óenta la. plt.Oble­

mátlca. a que &e en61tentan u.ta.6 in~ dentl!.O de la a.c.tua.t e.cononúa. nac.iotta.l. 

La qu.le.bJr.a., lM 1r.ec.olt.tu de. peJr.óona.l y otM.s eóec.tM no meno& gl!.ave..& .suelen óel!. -

la.6 exp.'le.&.lo1te6 de.l .-Onpa.cto de loó due.qu.i.U.bl!..loó en u.te :U.po de. in~ y -

pOll. coltóec.uenc..la en la e.c.onomCa. del. pcú&. 

Ante una. .td.:tl.Lai:Ufin c.0010 la que. &e. e.xpel!..-OneJLta e.n lo.6 actuale.6 mooien.toó adqtúe1te -

1.wna , ..lmpol!.tanc..la el papel a.6.{g nado a fu peq ueiia. y med.lana. induó.tJr..la., ya que como 

nol. d..imM cuenta, u uno de. loó eju uencútiu a. .tlt.av€J.. del cual .&e puede coad.­

yuvatr. a. fu .t..ituo.Udn a.ctua.l. 

Po1r. eUo, .f.a. ..lmpoJLtanc.ia. que 11.ev-ltite. .f.a. pequeña. y med.lana. .&td.u.ótlUtt patr.a e..f. Go-­

b.lelUto Fe.c1elial óe. ha. man.l6u.ta.do con f.46 ó.(gu.len.te& pollti.ca.&: 

a.) Log1r.a11. una. mayal!. coo1td.lnac.lón de la.6 poll,t.lc.a.& de a.poyo a.€~.· 

b l AmpUtvr. ful. ta/te.a& de. Ex.ten.&.Wn.Uino IttduM.Júal. en e.e. pa.Có. 

el Supelt.M loó uquema.& :tJr.a.cüc..lona.leó de 6.lna.ttc.únn.le.nto pa.ILCl '1ac.e1t 
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a.cce.ti.<.bte et cM.d.ao a. w1 ma.yo11. núinvw de. empll.MM. 

d) Implemen,t;a.lt CUMOó que .ú1c11.emen.teit ta p11.oduc.üv.<.da.d. 

A61m.wmo, e6 de g11.an impotitanc.<.a pMa et Gobivuw Fe.de.11.a..e. que a .tJtaV~ó de ta pe­

queiia. 1J tnedúma. mdWi.tlUa óe p!l.Otnue.va. et empleo tj 6'?. pM:te.ja. ta Ptwt:ta. P1tod:..i.c..ti-

va. 

e.11 e.ó:.taó mduóbri.a..6, ta. óitua.c.<.6n eco116111.ic.a. a.ctua.e. lj et gl!.UeóO o poll.cen.ta.j e que -

eó:ta.ó mdUJ.i:t!UM 1tep!te6e;Wl.11 en M:.te 6ec:to1t, encon.tMmoó que e6 v.<.tai pMpo/tCÁ.0--

11a.1t et .úite.Jr.~6 11ece.tia.JÚO pcvr.a. con úi:ta.ó, IJª que a.deiniúi de. c.olt.6.:Utt.Wr. un 6a.c:tolt pa. 
1 -

Ir.a togltO.Jl. ta 1teotr.dvia.c.<.6n e.c.onóin.<.c.a, 6e a.911.ega!Úa. que. üi:ta.ó a.dquJ.e.1te.n upec..«il --

.impotr.tanc.la. polr. : 

a l Vua1r.1r.o.tialt v o c.ac.<..o 11 e6 einp1te.6alt.ia.i.eó • 

b l Con6:tltuJA una p.le.za. 6undame.n.ta.t paJta. c.oYLÓl.aNte..titalt ia .&.lt.u.a.c..l6n 

e.con6m.<.ca del pCLl6. 

e) Conót.ltu,(/i.61!. 6und.amenta.t'men.te. de c.a.p.<.tai na.c.<..ona.t. 

d 1 Et c.a.plta.t .lnv elt.t.ldo que. 1J puede /te.pite.ti enta.tr. • 

e 1 Po1t. et va.lolt de -Ou p1t.aduc.c..l611. 

61 Et va.lo!t a.g11.e.ga.do que y pueda. genVUVL 

g) La. 601r1na.c.<.6n de c.a.p.ltat 6.ljo que 11.ea.l.lza.n. 

hl La. -Ou.6U:tuc.Mn de .impolr.tac..lone..ti que pu.e.da. Jt.e.a.l.lzatr.. 

~l La. exp0Jr..ta.ci.t511 de loó pttoduc:toó. 

j l La. c.apa.c.<.d.a.d de comp!ta que c.to1r.ga. a. fo.. pobfD..c..l6n .tJta.ba.ja.dolW. a. -

tJw..vúi de loó .6ueldo-0 y MJ.fo..Jti.oó. 

k) Et c.1te.c..imle.1t.to que 1r.eplt.e.6e.iita. en et óecto1r. óec.u.nda.lt..<.o. 

Una. c.u.a.Uda.d tlÚ-0 en et u pecto óoc..i.af., no rneno-0 .impolr..taJt.te, e.6 que .to.. pequ.e11a. y -

mecf..lana. .i.Jtduó.t/r..la puede C.Oltó.t.-:.tu..iJI. et elemento UeJtc..la.l palla do.Jt c.a.b.ú:fa. a. fo.. po -­

bta.c..W11 c.ampeó.úta. que 6.f.uye ha.e.la. lM Uu.da.de..ti y c.e.n.tltoó .lttdu-0.t,u:a.le.6, .lnc.011.po~ 
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dala. a. la 6ueJr.za. de :tlta.ba.jo, pwiupalme.nte del 6e.cto1t ma.nu6a.c..twi.e.iw. En e~.te 6eit 

ti.do, no 6olo 6e c.ontJUbUÁ.!Úa. a.t a.ba.ümi.e;t.to de loó .úicU.c.e.4 de de.6 onp.teo, ,~.<:no 

que, a.denu!6 6avo1tec.Vt la c.apaUto.ci.6n y acüe6tltaJn.<.e;t.to de la abita de mano. 
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ORGANISMOS QUE FOMENTAN A LA P,\II 

VentJto de. loli pM ble.ina.t. que e.116 !entru1 la.J.i e.mp1te6M y e.n e.!ipe.ual w pe.que.iíru. y -

me.cü.anali, de.!J.t.ac.rut do6 que pCIL !JU .impOJttattc.ia. e.6 .imp.'le.6 WICÜ.ble. C.OlttWplaJt, ya. -

que de. /:Ju M.é'.uci.611 de.pe.ttde que la empJte.M tettga. una. 6pthm. pJtoye.c.u61t e» el 6u.tu­

lt0; éóte u el p-'Loble111a. de 6.úuu1Uamlento y M.i.6.tenc.ia. tfoúc.a., que c.0116.t.ituljeJt -

.fovM.ia.blemente 6a.ctoJte.6 pJtoblemá.Uco!:i paJ!a. el de.J.iaM.oUo de e.6.tM e.mp1te.1:iru.. 

A cü.6e.Jte11Ua. de c.omo p.ielllirut 1mc.luu. pe.JtJ.io»M, la. .60luc..i61t a. e.1:ito6 pJtoble.mM no -

c.o111:i.i6te. en. la. M.mple adqu.i-0.ic..Wn dP. de.u.da.1:i, 1:i.ii10 el 1:ictbe.1t e.orno a.pU.C.a.Jt lo!:i cM.cü 

tJJ¿, y 1:iolve.ltta.Jtlo1:i, palta. lo c.ual. e6 .inc.LWpenlia.ble de..teltm.i11aJt el man.to de. .f.o¿, Jte.c.uJL 

M!:i que 1:ie 11ec.e.6.itrut y la;, óueiite1:i mií!:J c.011velt.ieitte.1:i pa.Jta. oh:te.11e/Llo1:i. 

En 1:ie.gu..ida. 1:ie. pJte..1:ie.titai1 wta. 1:icJ1..ie. de oJtga.rú!:imM que han coa.dyu.va.do a la. a.nu.la.u611 

de lo-0 ob-O:tifc.u.lo1:i que 1:ie. lia11 ltecho Jte6e.Jte11c.ia. e.u 1Lela.u611 a la.-0 J.ncf.i.u.t!Lia.!:i en e.u.e~ 

ti.611. 

1. P1t.ogllama de Apoyo Iittcg!La.l a .ea. Indu.!:itlt..ia. Me.cü.a11a y Pequeña. ( PAI J • 

Obj e.Uva. Co11juitta.Jt y c.a.mtlúalt de ma.tte.M 6elec.tiva. e .útteglla.da., lo!:i a.poyo-O 

que. be.11e6.tc.le.n a. la. pe.que.iia. lJ me.c:Ua.na. .{Jtdulitlt..ia., de a.c.ue.Jtdo a. .f.o¿, l.úteamlento!:i de. 

poU:ti.c.a. e.c.0116mic.a. e.lita.ble..Uda. 

Apoyoli. A cotitútua.c.ló'tt 1:ie pite.lienta. u11 JLudine.11 de lo¿, cli.ve.Mo!:i 6eJLVi..c.J.JJ6 que. -

b!Wtda. el pltOgJta.ma.: 

a) A.6.i!:ite.nc.ia. Uc.iU:ca. Fbta.11c..ieJr.a-I11du.!:i:tlWtl. E!i el 6e.Jtvi..c.J.JJ que. pllO­

polLc..iona. Na.c..i.D1ta.l F.ina.nc..ie.'la cooro Ba.1tc.a. de Ve.6a.IL!t.OUD Ittdu.!:itlt..ia.l, a .f.o¿, pe.que.fio!:i 

y me.cli.cuto!:i cinp!le.!:ia.lt..ioli paJta. que 61.L.!:i .útdtMtlt.ia.6 a.lea.ne.en wia me.j OIL ope.-'la.c.úitt y wt 

CJ1.ec.ón.ie.11.to uta.ble y 60.Sten.idc. 
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bl 'Reo.11.de.nac.i.611 Económica. Apalfl .fJJ. 6ol'arlal:'..ión lJ c.onMUda.c.iJ5n de ac.cw -

nu en e.amín que tu pCJun.é..tan ob:ten.e11. el ben.e6.i.c.W ec.onámic.o lJ .tlm.ic.o. Etittu?. la.6 

accione.& en c.anWi, deó.t.lw.m1: Loii ce1it1u14 de adqiV...6.i..c.i.tJn de mateJ".ilú. p'!..imaf. de c.~ 

n1e11.c.i.aLi.zaci.6n. de d.i.4tlti.buci.6n, de pJLogtu:rmaJ de rr"1.litett..ün.iettto de me.j o!UL6 a ta -

pJc.oduc.ci.ón-e6ic.i.i!Jtci.a o de cUóeiio de pJr.Odu..ctoii, de 1>.iAterna.& adminiMJuLtúlot. !f de 

-útóo1tma.ci.ón, o..6-l e.orno ful. bolliM de. 1>ubc.on.tluttaci6n !f de. 11.U-i.duoii -útdu.6.tJU.a.1.u. 

c.) Camñi.o EWtu.ctwrai... Et PAI 11.2.iILi.z.a lM planu c.onCl!dot. a n.ivel 11.e­

. g.io1utl, con !o& pMgJtamM que peJmtiXrui .f.o.. .ir.;teg:wciíin y c.ompleme.ntawu .indu6---­

:tJúa.l de 1UlJl1lL6 p!ÚiJIL.lta.Jú.lu, • 

Z. Fondo de Ga11.ant.la !f fonento a. ta Indu6.t.lú.a. Me.i!iamL IJ Peque.tia ( FOGAW 1. 

Objetivo. O:taJtga CJtldil.01> IJ gaJr.an.tíali a. f..o¿, pequeñot. y muLi.an.ot. .i.nCÚJ.UJÚ.ai.U 

poJt c.onduc.to de fu banca. 

PIÚnc,i.palet. 6eJtvi.citJ6 que. o¡{Jtec.e. 

al CJt([.di;t,o.s. U FOGAIN p:r.opo1tc.i.Dna.. 6-i_n.11Jtcimn.i.en.to a. ta. PMI a. tlulvl.6 de 

la. banc.a ruzc..iott.al y de w wúonu de CJtldiJ:.o. 

bl Gat1.a.rr:Uo.ll. M.úni.6mo el Fondo puede. gaJulnlizaJr. a.l .ütWaneclétvU.o ó~ 

ci.vto pll.atllmo.G de habili;ta.c,idn a av.lo y/o IU!.6a.c.c..iona.1u1J.6 que c.onc.eda a la Pfü. 

T.ipo1> de CJtedil.0-0. 

al CJtlcUt.oll de habili.taci6n o w.W luu.t:a. poJt 30 m.Ul.onet. de pel>al>. E6.to1> 

pll.Utamo1> 1>e u.tiLi.zan palU1 fu a.dquih.ic..i.6n de ma.teftitu, pfLimal,. ma.teJL.ialu y paJta el 

paga de 1>al.alúo-& del peM011al de pll.aduc.c.Wn. 

bl C!tlditM Reóac.cÁ.DnaJÚIJ.6, /Ul.6.tJl. poJt 30 m<Uonu de pe-606. Palia la a.d­

qt.ú6.ic..i.6n de ma.qu.úr.aJtia. !f equipo. 

c.) Cltlclü:oó IUpotectVU.01> .indu6.tJUa.te,,s, li.a.Ma poJt Z5 mill.cnu de puo-0. 

Se de6.t.i.narr pa1liL c.an.60.li.da.Jl pa.ú.vaó CJ ali.11.itL't p1tobiema.6 de .t.ilfui.dez. 

di C!t{di;tot. pall.O. nave..s .ináu..útúal..e.6. iuu.ta polt 40 miil.one.6 de pe.Ja.6. 

E.6tot. pueden .6eJc. ¡:xVta ta. c.on.6.tftuc.c.i6n. ampUa.c.il511 o mocli6..<.c.aci.6n de lot. .úrnueblu 
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el Cll{dfto.& paJut fu. adqu,i,6.icW"n de. wudade.& de. .tJtan.&polLte. E.&ta.6 de.be-­

Jtdn e.&.ta!L .úzte.gJr.aeúL~ a.t p.'l.ocv.io p11.odu.cüvo. 

3. Fondo Nac..iona.e. de. Flme.tito Indu..6bua1 ( FOMIN ) • 

Ob je.ti.va. Apoya 6.úia11c.ieJtame.;zte. a f.a..6 .indu6.tJUa.J.i , paJ1,ti.ci.pando como .60 e.to m.út o 

JútaJr.i..-0 IJ tempolr.al en el eap.Ll:a.l de. .f.a.& ein¡JJLV..M tJ ota1Zgando C/l.{d.ita.& .&.in gallan- -

;Ua., .&l.L6c.e.p:tib.f.u de. co11ve.1Lt.Ur.J.,e eit eap.lta..e.. 

Fotima de. ope.lf.acWn. Otoltga apoyo.& ha.&ta en un 49% de.l 6u:tww c.apila..l de. .e.a em­

p!teAa, ya .&ea en apolLtac..i.611 a.e. m.ú..mo, e¡¡ Cl!.rfcilto.& J.iubo11.d.ú1ado.& c.onve.!Lt.iblu o en 

una c.amb.&zaci.ó11 de. ambo.& • 

L<M CJL{c.Uto¿, 1iubotuiúw.do.& c.onve!tli.blu, lle oto1tgan a .t:MM de. .inteJr.él.i cútco pwt-to.& 

aJVt..iba. de.l C. P. P. que pubUca me111iualme.izte e.e. &me.o de MV<..ic.o, c.on venum.iento 

de. :úu!A a 1iw aiia.6, y c.011 un plazo de glf.ae.ia de. aeuelf.do a f.a..6 c.ond.ie.io11u 6.úian -

~ de la. emp!te.M. E1ito1i C/l.{cUto!i tienen fu. opc..iá11 de !iCJr. .tJr.an1ipo1Ltado.& a.e. c.a­

pilal. de .e.a emplLua. 

4. F..úle...ic.oinú,o de Conj wttoA, Pa.11.quu, C.iudadu, Indu6Waiu y Cen:tJz.o.& ComeJLC..ia.lu 

( FIVEIN ) • 

Obje.li..vo. T.iene. e.orne p!Wtc.ip;ú'. obje.Uvo el utud.úvr. lJ 60tne;zta1z. la c.1teac.-l611 de. 

c.onj unto!i, pan.quu , CÁJ.J.cia.du .induli:tJUalu y c.e.ntJw J.i c.omCJr.ciaiu , p11.on10v.iendo .&u -

.f.oc.a.Li.zaci.611 IJ duaJlJr.DUo en 6unci.6n de l0.6 CJÚte.Júo.& !i e.ffalado.6 pOll. .e.a. Sec.Jr.e.tai~ 

de Vua.1L1L0Uo Utr.bano y Ec.ologl.a. 

Ald.mi.Amo, oto11.ga 6.{.nanciam.ie.1ztot. pa.11.a. la utr.bruúzac.i6n y e.quipam.le.nto de e.6.to.6 de­

&a.NWUoh; h.in pe1r.dvr. de v-l.6.ta que e.e. bene.6.f.e.io 6-lnai de.be !ieJr. pa.11.a la PMT, u.&ua­

JU.o 11a..tu!ta.l de .f.o.& pa.11.que.6 i.J1cfLu,tJúa.f.u. 

Laó .tll.t.M de .i.Jz.tVr.él.i del 6 011do he a.ju!i.trut a la..& que. e.e. FOGAIN a.pwa ac.tuaime>zte. 

de a.cueJUlo a .&l.L6 p1top.io.6 C/U,teJu.o.&. 

51 Fondo Naci.011al de EMud.io.& lJ Pltoyecto.& ( FONEP 1 . 

Objetivo. Oto1tga CJtc[c.UtcJ a .t:Ma.6 de .i.JztCJr.<!.6 p1te6e.1r.enc.iaiu pa.::.a la. 11.ea.U.Za--
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!WJ. pa1ta. 1r.e<LUz.a.1r. con é.xi.to .6u.6 .ú1ve/t.6-tone.6. 

Se.Jr.v.i.CÁ.o.6 que. 061r.ece. Lo.6 1r.ecuJ!40.6 de. FONEP pueden 1.ie.1r. u.:tii..tza.do.6 palr.a. 6-inan-­

c..i.aJt .ea,~ .6,{gtúe.Ylte.6 e-6.t:u.cUo.6: 

a) P1r.e6a.cüb.íLúfa.d IJ 6a.c.tib,i,U.dad Nc.1iica. y eeonCmica.. 

b) E<1pe.CÁ.6.{ca.uo11u de .útgenúJt-ÚI. y M.óeño 6.i.nai. 

c.) E.6tucU0<1 <1oblz.e d(!)¡MJWUo .te.c.nol6g.ico. 

d) E<1tu~o<1 gene/ta.le& de p1r.e6a.cübilida.d de c<Vtác.tl?)L 1r.egwna1. -0ec:t0Júo.,t. 

ACÜCÁ.onahnen.:te. el FONEP bwuia otM tipo de a.polJol.i a. .:tMv~ de. lo-0 -0,(gc.úe..n:tu. mee~ 

t'Úólll0.6: 

a) PIWgJr.ama de. E.ó:tu.cUo-0 de. Fomen.:to Ec.on6m.ico. 

b} PJW91tama. de. Apoyo V,{Aecto a la. Con.6ulio1¡,la, 

d) P1r.ag1tama. de. .ca.pa.wau6n y Acüe.<1.tlwm.le.1ito pMa P1r.oye.c..:to-0 de. VeMNwUo. 

Lo.6 p.tazo.6 de. amolr..t.lzaci6n, .lnc1.uye.i1do e..e. peJl.-Codo de. gJW.ci.a va!Úa.11 de doó a oc.ha 

a.iio.6 tJ Mn 6J..ja.do.6, en cada. c.Mo, de. ac.ue.Jr.do con .e.a.-0 c.a1tac.:tew:Uc.a.-0 e.6pe.CÁflf..e..6 -

de. .to-0 e.-6.twü.0<1 tJ p1r.oye.c:to.6. L~ ta.-Oa.6 de .úi,tl?)Lú, -0011 .ecw mM ba.ja.J.> del me.JLc.a.do 

6-<ilrutcie.Jr.o, la-O c.u.aie..6 .6 on fiJ..j a<i duJta.Ylte toda .e.a v.lda dc.t e1r.éd.l:to. 

6. 111<1.utulo de Apoyo Uc.l'Úc.o pM.a. el F .útrutc..lam.le1ito de la. IHdu.6.tJUa ( 1M1T l . 

E.6.tct en6 oc.ado al deiial!.:w.U.o .úiduMA .. i.al de.R.. pa..(.6, .óu..6 a.ct..i.v.lda.de.ó .lac.lutjen: 

a) El examen <1.i..6.teinM.lc.o de. la. e.6-tJw.c:tUJr.a. /Jidi.v...tJt.úLR.. que. de..te.c:ta. 1M o -

polr.:tu!Uda.de..6 ¡:xvr.a. el u..ta.ble.c..im.le.1ito de nue.vM .útdu.ó:Ut.út.6. 

b) La e.vaiuac..Wn y u.tltu.ctwuic..lón de p1r.oye.cto.6 1r.e .. e.a;Uvo.6 a. »Ue.VM .lnve.tz. 

Monu y a. .e.a ampli.ac..i.611 de. o.t'ta..6 ya ex.l.6.te.l'lte6 . 

el La 1r.e.a.Uzac..i.6n de J..nve6.t.lgacione..6 :tencüe.iitu a ada.p:tevt ma:te/t..i.a.!. p!ll.­

rm-0 plr.oducto.ti /J plr.Oce-00-0, c.01160Jtme. a 1r.e.qu.eMnúe.iito.6 e&pec..C6ú!o-O. Palla e.U.o, cu.en-

.ta con la.bOlla..:totUoJ.i y pltoita.,6 piloto. 

7. Fondo pall.a. la. Indu.1.i.tll.-i.a Mouado. ( F1A ) • 
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Ob j e,t.i.vo6. 

a) PJtomoveJt el. deAaNt.o.U.o de ia. .ú1du4.t:Jwi. pequeña IJ med.<aiw. pJtoductOJta 

de bd-0-lc.06, a~egwuwdo 6u acc.eM al mVtcado, 6ome1itando la u.ti,Uzac.i.611 6ptima de 

.fu c.apac.i.dad .úutaiada lJ 0Júenta.11do -0u prLOducc.i.6n ha.c..<.a lo-0 b.<.e.nu. que la-O eta -­

-0 e6 po pulalicw 1teq ui.Vten • 

b l GaJtrut:ti.zM a ia. Jted de d.<.6tlti.buu611 1J ccmVtc.i.aWac..W'n de CONASUPO 

-0u abM.tec..ún.ien.,to oµc,Uu.110 e.n 6ptimM cond.tc..tone-0. 

el Fcmeiita.Jt ea ¡J!toduc.uó'n lJ el aba11.a..tainien.to de.l paquete b.úic.o de 

c.oiuiwno popuh:v:., tlüliza11do el. podeJt de compita. de la-0 Vüt!¡,{bu.ido'1.M y ComeJtc.i.a­

Uzadolta.J.i de CO,'~ASUPO. 

d) Coadyuva,". c.011 el Gob-leJmo FedVtal en el p'1.og'1.arna pa!ta. .ta de6en-0a de 

fu plrui:ta p!r.oducüva lJ el empleo, el P!WgtuuM I1unecüato de Reoitdenac..ión Econ6m,{.­

ca IJ el P1tog'1.am:z Nauonae. de Alúne;itawn. 

8. Unw 11 de C,1é_d.J,to 5 cic'. .Ca.-0 I ndu.-0.tJúa-O del Hu..te y Pfa-0üco-0 ( UCillPSA l . 

E-0.ta 01rga1it:a.c.túil ów: ~w1dada e.n -O<.'.p.üemb'1.e de. 1982, pú'1. un gtwpo de. <'Jnp'1.e.M.4i.o-~ 

pMptc.t.:-vuo-5 de pfu1Lt,15 111c.d.úuza.6 u pequeiüi6. 

Objetivo. Et obj e.tivo cCJ1.tJra.I'. de fu LJ1ú6n c.oM.i.-Ote. eí. 6a~ a ML5 .inte.gJ¡v.;z_ 

.te6 e.L a.cceM hacia t'.c,5 J¡ec.u,'lM<'> 6-ú1ru1c.i.cJw,5 que. dcinru1da11 .6UJ.i emp'1.c.ML5. Pa,'la e.e.Lo, 

c.011cent1ruz .6u ateJic..t61t en ta a.-0-i-Otc.nc.i.ct que o.toJtga el FOGAIN, et cual c.aH1tLi.za et 

Cl.)JOIJO C·"d!.di.,t.i..c.i.o, apúcru1dofe ta.M-O de .Útte'1.th p!zc.ne!tel!c.tale-O. LJC1HPSr\ /.'-'u·c.utw. 

que. lo~ e,,'l.écü.tc6 tf.egrir.11 a -Ou,5 agMmiados vi c.onrifr .. wne.-0 de W¡u{.dc.z., opo::foiúdad 

y -0egu,':..idad. A~ fa·.i...3mo la U1u611 c.uenta con el. c.omp'1.rntU,o de fu banca loe.al, pMa -

ab'1..i'1. lúzc.a,~ de. {úia11umnú?.1itc adfrtona f.e.6. 

9) M e.1 M.fo V.{11w1ii.,ca de ,\l{c,1zoemp1te-0a-0 . (AV.111 C) • 

Fue c..Jteada en Mc1i.tuur.e.y e1t 19 79 IJ Ita d.i.-0 eliado W1 pl'c.egttama que c.ontempf.a et apc IJO 

a f.M emµ.'l.e-5M en Clle.!itd11. f1t.t.':.e los obje.tivo¿, de.l pll.og!zama -0e de6.ü1e;1 fu5 -0.¿ -

gu.i.e1vte.!I p1¡e pé-~-Üo-5 : 
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a.) Awnenta.Jr. et ..i.11gJte60 de 111-i.CJtoempJte.Aa.Jtio4 mecüwi:te wt c.ontMl e6ec.tivo 

de -Ou emp-'Le.&a.. 

b) FavoJteceJt el cJtecim..i.e;ito de la plal'Lta. paM. geiteJtaJL a. la. vez nueva.6 -

o po!Ltun..i.da.de.-0 de. empleo. 

el Aux,i,UM a emp'Le.AM pequeña!> que actualmel'Lte no Jteube11 IWtgún tipo 

de Me...\oJtam-i.eiito. 

C..i.eJitamente. pocilú.a deciJJJ.>e. qtie. lo<1 0Jtgait-<Amo<1 que 6cmenxru1 a. la Pequei'ia. lJ Med..i.a.na 

Indtu,,tJUa, liaó.ta alwJz.a. me.nc.-ionadoó, no c.oM.t,i,tuye.n <1hw una. mue..6.tft.a del gJtan .to - -

tal que 6or.mm1 e-<1.taJ.i Inó.t.Ltu.uonCJ.>, Man C'Á.ta-O púbüc.a.6 o plÚvada.6. 

PoJt ello, ..le CDHCflHJC. que. ew.te¡¡ CÜ.VeMOJ.i 01!.gaiti.-Oi110<1 de. apoyo a..f ,(J¡r.fLw:tJUa.e. que 

ha.n ¿¡,{,do cJr.eado-0 e.o¡¡ la 6-i.na..f..i.dad exp'LeM de apoya.Jt. el de.-0a1vr.o.U.o de pe.que.iia.-0 lJ 

med,i,a¡¡a-0 .{i1duótüa.4. 

Puede de.CÁA.óe. .tainb.i.61 que ex.u.i.te.11 F,i,dúconUAol:i, C&nMaJ.i, Vhr.ecc.,ionM, U1t-i.one.6, o 

e.amo e.A.ta.6 .ú~.ti,,t.u.ci.oJZe.,~ -Oe. hagan .C.laincur. c.on -Ou-0 d.ivelr..60-0 -iJLte1Le...1c,~ y obje;t-ivo-0 

paM c.ada ein¡:.vte..M e.11 pa!Lti.r1ü'.M e-6.tabf.e.cida lJ e.A-lo de.b-i.cio al hl..te1tct<1 de..t Ge• b-i.VL­

no po!t apoya.'r. a.l -0e.cto1t -Oe.C11.nda,J¡,¿Q del pw y e.n e..épeci.af. a .e.a. me.cli.ana 1J pe.que.Ha 

,i,ndu.6.tlt.ia a con-0e.c.uencia. de .ea. 61muú11 que. en lo-0 a.c.tua..fe.-0 mcmcH.to-0 econún,{c.0-0 -

1tep1te.-0 e1itru1 éUM . 
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CONSTITUCION VE LA PEQUENA V MEVIANA 1NVUSTRIA 

El ¿a.cto11. de.teJtmútant:e que mo.Uva a un emp1tua!Uo a c.0116.til:ubz. y ope.1ta11. una ht~ 

tJr:io.. ·y a. ac.eptalt et !U.e..t.go que. u.ta. dew.(,611 c.on.Ue.va., e.6 en pMmvi.a. htb.tanc),a, et 

de. obtene.11. c.,ie.Jr.to. u;t,i,Uda.d o !JMllnCÁa a :tita.va de la. opeJtaci.6n de <'>u 6-<lmut, 6.&r. -

duCJVL,1;aJ¡. o:tlto6 6a.cta11.u, que pa.M. wia. e.mp1te.6a. el uta.bf.ecÁln.<.e.nta de ébta.. 1te.p1t.eAV2_ 

ta. p1teAiAJi. wi 6e.1tv-i.uo, <'>atih 6ac.ett ne.c.e.b.i.dadu, oc.u.pa.11. un .t'.U!JM w el meAc.ada, en 

En la. peque.tia. y me.d.{,ana .ótdu6:tJúa. eA c.a.1ta.cteJÚ.6ÜC.o que e.f. homb11.e que t~na. e.f. JÚ~ 

go de .óúc),aJt un ne.goc.-i.o, .i.gnotta. R.a. mayoJÚO.. de la.& ve.e.u e.f. e.ampo de. ac.c.ió1t e.n que 

Wtd!Uf. que. Mblte.v..é.v.{J¡_, .Ue.ndo a ua. de.c.-i.ú6n pa11.que. M .. c.11.e.e., en la. ma.yotúa. de. l!.oó 

e.a..60<'>, -OuMc.ie.n.teme.nte c.apaz y pOIL cnntaJt c.on .f.06 Jtec.Ulr.Mh fwn1a.no6 1J mone.ta!t..fo-0 -

pa.Jta. emp1te.1tde.tú'.o ¡ u:to e-0, c.ue.n.ta c.o H wi c.ap.iJ:a.f. y muc.ha.6 ve.e.e& el!. emp!LUa.IÚO -lit L 

v-lta a. o:tJuM 6amiUalte.-O o e.onoc.-i.do6 a. c.ome.nzM jun.to-0 e.f. ne.goc.io. 

GMn nlDnetto de pe.que.iia.i. y me.clúli1M .ó1CÚL6.t1Úa1i -0011 a.cmún-i<s:tltadaA pD!!. 6am-i.Ua.b 1J -

CÍJJ.Jl.O u.te tipo de htd~, 110 c.ue.ntrut de antemano con .fa 6011mula.c.-i.6n de. un -

plan.tea.múnto a.dnún-i<s:tlta.ti.vo ..é.11.teg!tal, ni c.on un u:tud-i.o que mruú6.{.ute l!.a-0 pote.~ 

c.ial.úia.deA de la. htcfu.6:tlt.{,a [ F .i.guJra. 1l • 

EL EMPRESARIO 
INVESTIGA 

UB1CACION ------. 
MERCAVO 
LOCAL1ZACION E INSTALA­
CIONES FISICAS 
OPERARIOS Y PERSONAL 

INF. FlNANCI ERA----4 

NUEVO NEGOCIO 

1 1 ) 

FIGURA 1: Lob 6acto1tu que. deben &e.Jt .ütvu.t,igado1. att.tM 

de -i.lti..cW..Jt un negac.io. 
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Poi:. Jtaz6n m.ú.lna de. fu óoJzma en c¡ue .6e pMc.ede a la c.011M..i;tuwn de e.s.te :Upo de -

-úzdu.t.:tJU.aA, 110 c.uen..ta.iz c.c11 un pfu.n.teanue11.to ad11Wú'->.tlt.O..Üvo .UitegJz.al que de6.ú1a 

t.U.6 obj e:Uvot. lJ .f.ct. me.c.an-<Amot. lJ .6.i.Men1M pa!za alc.a;1zaJLto.s, .6.i.wdo 6Jz.ec.ueJL.te c¡ue 

.f.c.. dew.i..61t de empJz.ende.Jz. la .ú1du.t.:tJUa, .tei1ga otú9w md'..6 en la bú.6queda. de wia. a~ 

:ti vid.ad .ú1depe11cüe11.te, que e.11 el tc.et.u.Lto.do de un u.tud.i.o c¡ue de.teJDn.i.ne la c.onve -

ni.e.nc..ia de .tal dec.-<A .i..611. 

6tmdameJt.ta.M11 lJ 6u11dame.1itru1 lo a1ite.6 cüclw; et. dec..i.Jz., en .tV!lnúw.s de poJz.c.eJita.jet. 

<'>e obtuvo en te.elación a la c.01w:ti...tucilí11 de .e.a .i.nduJ.i.tJUa que: 

CONSTITUCION VE LA INDUSTRIA 

{ % de Jz.et.puet..ta l 

¿ Se enc.umt!zan de6.ú1.<.deui .sa:ti...66ac..to1Uai11e;i.te Ra.zo11e!i p,'UJ1c.iµale..6 

ia..6 a.cüv.ldadet. de .e.a .ú1dut..t!z..i.a? 

INVUSTRIA.3 
l Oíl% 

---'\. 

MUC/10 
27% 

POSITI VAJ.fENTE 

84% 
POCO 

57% 

NEGATIVAMENTE 1------.... La.6 opetc.a.c.ione.6 de la -ÚICÚL5-tJr.ia. llO f.o 

16% tc.ec¡t.UVte. 

LM rlllítüpfet. act.iúda.de.s a la.5 c¡ue -

d.ia!Uo H eitóJz.enta. er. due1io M fo .un­

p.lde.n. 

Vada la 61wite de p";.ob.1'..emM qlle con6 -

Wuye f.a a.c..tiv.i&:d dc..C. pcú.6, no M. -

ut:rnctutc.a.11 é,5,t,1.5 . 

E.ti.ta. .úz.te._qtc.ada poi:. .fa 6rnnü'..W. lJ pote. ~ 

.U.o 110 u nec.e.5a..~.fo l6.ta.. 
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Loti 11.e-0ultadoti obten.ido& en eti:ta p.'l.egun.ta. liabfun polr. -0~ -0oloti de .e.a .ú1e.x..l6.tei1.te 

de6.út-i.U6n 1J de.Lónilawn de R.o...6 cü.6e11.e11.te.6 act.iv.i..dadej ope1r.a.üva.6, .ú1tCJU1lU y 

e.x..te11n/I.6 a 11.ea.Uza!L en u.na empile.tia, u, deCÁJL, e.~,.to noti da. la -i.dea de que el --

' 
cfu.eño-a.cJmi.n.i-6:tJw.d.Oll. de éA:f:.n..6 Mio tie p!l.eocupa polr. .i..n-i.c~ el negoc-i.o y qu.izif -i.1r. 

de 6.út.ie.ndo act.i..v-i. dad u en la ma.Jtch.a.. 

Eó ueJz;tn que una pall..te muy 1r.ep1r.u.mta.üva de .ta. pobla.c.i.611, tiene de6.ót-i.da6 óWi 

ac:t.i..v.ida.de.ó, pe!r.o .tamb-í.út uelr..to e6 que un 27% Mlo 1'.a.b de 6.úte c.oMec.:tamett-te. -

AlwJUt bi.en, ó-l al 5 7% que fuó de6.i..rte poco 1 1J pO!r. c.onó.{fueiite e.-0.:te hecho 1'.e a­

caMea. .i..neó.lc..<:e.nc.-i.a., ya que. wia ac.:t.i..v-lda.d mal. de.lima~, jelr.if en la ma1J0Júa de 

.teiidlr.vi10-0 que el 73% de la poblac.-i.6n de.óattllol'..e.a óu.6 ac.tú·.úlade.ó .úteó.i..c.-len.temen­

.te, y pOll . .f.o .truLto óe ge1trvuu1 p'l.oblemaó en el de.MVUl.oU..C ú1.teJUw 1J ex..te1r.110 de -

la -i.ndu.ó.tlr.-la, e-0 dec.-i.lr., no -0e pl'.anea.n 1'.aó acüv.i.dade.-0 do.de. la mióma. c.oltó.ti,tu--



¿ Cu4.l e& e1 molivC' de la co 1'14.:tlt.u.Uón 

de la. .U1cúu.tJúa? 

1NVUST'f<.IAS 

100% 

TRAVIC1 ON VE 

LOS PROPIETARIOS 

RESTANTE 

20% 

OTRA 

VARIABLE 

DESARROLLO 

TECNOLOGICO 

VENTAJAS EN 

ABASTECIMIENTO 

7"-

31 

HABILIVAV V CONO­

CIMIENTOS ESPECI­

FICOS. 

9% 

PROXIMIVAV AL 

MERCADO 

Loli 1teliuftado-0 de la. Jtelipu.Ui.ta. an.teJUoJt, noli Jtevela que. e1 MUtg.úni.ento de .la pe­

queña y mecüana .Uuiu6.t./Ua e.nwvitlta J..u otúgei1, p:wzc..tpa.l'.me.1ite. en c.on:.Unua.1 w1 c.~ 

m.Uw, que. e.11 muc.ltaA oc.aúo11v.i, ya 6ue. .t>z.a..~ado pOIL wt ruitec.ewlt, el.ita e.~, l'.a mayq_ 

IÚa de. e..~.ta.,~ .Utdu6ü iLul un 6anu:l.uv1e.6, que. .6e. lw..11 .<.do lzeJiedandc gr.J1e.1tac.w11 polt 

gene.Jtau6n y polt .truito Mil .ú1du.!Jt1¡,iM que. cU6.{c.i.Cmente. conocen e.t poiz.qtt<t e.61:.á op~ 

1ta11do y c.c~no C.(.l)it.ú1ua.·, opeAando. 

No podemo.6 de6ca..'1,ta/l fo.6 otJt.a6 aite.Ju1aUvM que e11 wt mc,11ei1.tc· dctdc .6( poriJúan Jte.-
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pl!UenhVt una. coiu..Utución niM .UCJ1.ica de útru. y qu.e pu.d-i.VU111 /w.cvr.;10.~ pcw0cvr. -­

que. e:d-ió u.n u.tu.dio qu.e 1¡u,pald6 la. CJr.ea.cwn de i.a. .úidu&.t!U.a.. S.úi emba11.ga, .e.a. a~ 

t:ellna:tiJJa cuatlW ( lw.bil..úíad o c.0t10C-<inien.to-0 eApeúó,ic.0-0}, qu.e 1¡eptte.6e;i-ta..u.a to-0 

c.onocimiento-0 nece-0aJLi.06 palliL c.on-0tilJ.L,ú¡_ y ope!UVL a.dm.ú1.ili;t1u;,tivame.nte wrn .ó1du.-0 -­

tJúa., eAtá .tan &ola Jtepll.etienía.da. pM u.n 3%, lo c.ua.R. no& /1.eve.la .e.a c.Mene-i.a. adnú-­

IU4tfut;tlva qu.e ex.-iMe en &.ta..6 y po!t lo tan.to con6.(/una la c.011-0t-Uuu611 "deó.ic-ien­

te" de liUi ~. 
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E M p r R r s M o 

Ot.tr.o d(f_ .f.o¿¡ gJt.aveó µa.de.ciJnien.to-0 que 6 e. agucüza adn má'.& eit la. pe.quei!a. -indl.L6.t.túa., 

e-0 el. Ulio e.xc.lu.6.ivo de. .e.a e.xpvúe.itc..ia., dejando a un lado .C.a .te.o!Lla. y en vaJt.ia.6 o -

c.M.ionM luu.ta el. 11.a.zo11amí.mto, u de.CÁJt, -0e. ha.e.e. LJ..60 del e.n1p.út.iórr.o que. e.6 c.aJtac.­

.teJÚh.t.ic.a dc.f. eüJUge.n.te. y ei1 la mayo!Úa. de. loó c.alio6 to ejeJtc.e. el. cfu.e.iio de. .e.a ,in­

du.óWa.. Toda.6 .f.M acti.v-idadu ttel.ac.-ionada.6 c.on la iJ1cJ.w.,.tü.a. Mn .V-..a..tadM c.on wi 

m6oque. OHp.úúc.o que. va de.6de. .e.a achniJU-6.tll.a.wn, venta.6, µ:wdu.c.c.-i6H, au.towau611 

de. .f.a.6 c.ompltM, o.tottgam.i.c.n.to de. cJr.{d.i.to6 lJ lta,,~.ta .e.a c.on.t:w .. tawn de. pvwona.f. lJ .t~ 

do eU.o c.a.11.a.c..te.Wado pOJz . .e.a a.U-Oeitc.-ia de. pltmu, e.6.tu.d-io-6, µou.t.i.cc_.~ lJ obje..t-ivo-6, 

o -0e.a. -0e. mwú6.iu.ta wia adm.ú1.i6.ttza.u6n de.6.(.c.-iente. que. pttovoc.a el mG.lJOlt ob-0.tó'.c.ul.o 

que. pueda .teiwi .e.a -ind.w.,.t:Júa. pe.que.ña y me.cüana paJla. plW6peJ"..OJt. En E&t.a.do.6 Uiúdo.6 

el 41 pott c..ieii.to de. .todM .f.M qu.ie.bttaó e.mp1iu..M.iai'.u e.& a,t,'Libu..ib.f.e. a. u.ta c.a.uM. 

Ve. aquf.. que. 6e. de..ópttenda.n que. ¡¡,¿ e..f. m.iómo due.Jio pu.e.de. 6w1g.0't e.amo a.dmúú&.Vta.doJt -

de. .óu pttop.ia. .indu.-0.t.túa. 6-i e.Me.e.e. de. loó c.onoc.,únieJi.to<, 11e.c.~a.Jt.io.& ( 2 ) • En /.fc!'.uc.o 

6e.gún -in6Mnau611 del INAPR.0, que. o óJte.c.e. M.Ll.te.iic.i.a y a& e.<10-úa. .t{c.ni....c.a a lo.6 cm- -

plte.-Oa.l!Á.06, e.6.te. 6adOI!. no 6 e. üeiie. b.te.n e.<1.thnado, pe.:w c.onM-i.tuye. wt poJtc.eiitaj e -

Jte..ópe.table. eit cuan.to a la mue.Jt.te. o de.Mpatúc.-i611 de. e.1.;.ta.6 .ú1rut6:tlU.íJ..6 ( 3 ) . 

E6.te. "de6e.do" e.n la iJ¡duJ.;.tJt.ia pe.que.lia. y me.cücuta e.6 tte..6u.U.a.do l6g-ic.o de. !.Ju c.01t6~ 

.tuuón, podC'Jno.!i u.taJt 4e.gwr.o6 que. 11-i el. ml6n10 due.iio -ac:hn.út.i.6.t:ta.doJt .le Mt..i-6 6ac.e. 6u 

papel., lo que. oc.u1u1e. e..6 que. en oc.M-ion"-6 no le. queda ot.tr.a que .ónpJtov.i.6aMe. c.cmo -

adm.&Ul,.tltadolt y pOll. lo .taiito .t:uttivr. de. c.oiit.ttola/t y .tcrnaJt de.c.w.<.onu a .&ci e.¿.,.t.ilo. 

A&.&tLlmo, la. ¿.,chite. c.onc.e.n.tll.a.c..i.611 de. e.xpvúe.nc.-ia, ac.,tú.a en de..tJt..úne.nto de. e.MM -in­

du.!iWM. E6 polt ello que, el due.11o-<I.dniJ1.i6.t.J1.ado1t de. .e.a nii..éma. de.be. 11c 1.>olmne.11.te. -

pMe.e.1¡ lta.bili.dade..6 y t~LJÚCM de..te.tun-inada&, 1.>.úw de.be. l.>e.Jt e.a.paz .tamb-i~n de. ve.:t a 

6U htdll.6.t.Jt.ia globafuic1i.te.. Ve.be. ¡:ue.6, !.>V!. capaz de. dUCLtb4't 61.1.6 ne.c.e.-6.idade.¿.,, ad--
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vVLUJL liUli .1Le.fuU!J11eli C.Olt UeJáoli 6ae.to.1Leli lj de.te.M1.Úla/t liU ve.JldadeJto. capaci.dad¡ -

o.61. e.amo c.onoc.e.JL w cLUti.nta.b &i.eM IJ 6acto.ILM en que lie. delie.nvuelve la .úicúu.--­

:tM.a. y óU6 hitVl/1.el'.a.Uo1teli JLeclpJtoc.Uó. 

No podemo& de.bc.a/t.ta.lt. que la lto.bil..úío.d y la deUAeza naiu.!Lal de loli d.iM:gen.tu, 

a61. como otluLó cu.o..Ud.ade.t. pvu.ono.le.t. que geneltaimente van ahoc,i.a.d¡u, con el b.ilo 

o 6Mc.o.óo de la admi.n.M.tlta.Utín empÍJU.C.Lt, tienen log.ic.amente. gJtan tJL.Mce.ndenc.io. en 

la c.onóecuu6n de lo.t. objetivo.t. de la .indu.btlUa., pe.ILD al múmo tiempo, el p.ILDghe­

liO y w ex.igenc..úl.li ge11e.1Lo.lu de i!Uelibta. lpoc.a. !lec.laman que la adntúLiMltac.Wn .t.e. 

ejeJLza :técn.ica. y uenti6,ic.ame.nte., c.on el apoyo en Jr.e.gl.o.ó y cMJ:.vr.i..oli de núxima e.-

6.ie-ienc.ia. y mecüante. la adopu6n de. p!Wtupioli y c.ottc.e.ptoli de. vo.l.idez Utt.ivV!.lio.l. 

En c.onc.luliwn podemoli dec»t que. el a.cbni.ni.6tMdoJt debe. u:taJr. b.i.2.n c.oiMcle.nte de, 

que de iiu c.oMec..ta. a.dm.lni.li:tJw.uón de.pende. en g.!Lo.11 med.td.a el buen 6w1U!JnanU:ento y 

p.ILDg.ILe.óo de M l.nduót.IL.ia.. Y e.lito Mio M.Jw. po.t..ible me~e el pe.1r.6edo c.onoú--­

m.úlnto de -1'.a.li 6unwne.ó, téc.n.ic.a.li, plo.ttu, objetivo.t., á!te.aA 6w1úon.aleA, e.te.., 

que c.oltótituyen a. lb.ta. 

Pa.JLa te;¡e.JL uno. vili.lón nuili c.la.JLa y c.o!VcíJvoM.11. lo a.ntelt.io.IL, baMen i..Dli .ILe.óulta.doli -

de f.a..t. e.ttc.ue.t.ta.4 y que a. c.ontinua.wn óe. pltelien.tan. 



PLANES Y OBJETIVOS 

( % de !tl?ÁpueAta. l 

¿ Se. han 601UrUla.do objet.f.vo.6 

eJl la .ÚtCÚL6tM.a ? 

TNVUSfRIAS 
100% 

POSITI VAJ.IENTE 

100% 

NEGATI VA/.!ENTE 

¿ Ve que tipo ? 

GENERALES 

80% 

ESPECI neos 
13% 

AJ.IBOS 

7% 

SIN 
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0% CUALITATIVOS CUANTITATIVOS EFECTO 

23% 65% 12% 

Como podemo6 ob6e.Jtva.Jt, .f.o¿¡ 1teAuUado6 a Mta. p!l.egwLta 6ue1to11 uit.<,~ 6ac.-tow6, El -

100% de u.ta.6 .óiduJ,:tJWui 6e 6.tjan objetivoó, CJª J..ea.n geneJtai.e.J.> o Mpec(6fr.o.6 y a. 

c.on6ecuenc«t, de que. e,t g/tueM de .ea pobf..ac..f.ón c.a.yó de.1tbto de lOL> GmcAa1.eb lJ 

Cuan.ü;tativoó, podemo.6 de.c,út, que ú.te. be ,t1¡ata. de. f..a 111a.x.{Jnüac.i6a de ut-tLú:iadeA, 

o óea. p!l.e.dcnúna. ta .<.de.a. que u.toó hzdu-0:t1¡,i..1J1.'l.6 óe. ,t;u,ütuye;i pMa. UtlUt adefa.n:te. 

ec.onom.f.c.amen:tl'., mienV!.a.ó que. .ea nww!Úa :tüne o.úto :tipo de. objet.f.vot. e.orno puedm 

MIL: óa,t,l66ac.e1t et me/tea.do y fa dem:mda dl'. empleo, oóJtece!t w1 p!tOducto, lWll1en:tar.. 

f.a. p1toduá.iv.í.dad,-U1C!teJIH!JitaJt e,l volumen de venta!.>, etc.. 

¿ Ha 6011mui.ado plrute.ó ? 

INVUSfRIAS 
100% 

POSIT IV A,~!ENTE 

2 2% 

SIN EFECTO 

11% 

NEGATI VAl.IENTE 

67% 

Podemo6 de.CÁJt que loó po!tc.e.n:taj c.~ ob.te.;1.i..do.!i m eóta p!t(!.gw1.ta., mue.-~t.'r.rut wta. pMad~ 

ja. lJa. que. la p.f.m1ea.c{61t u 6undOJnen.:ta1. pal!a teda. eir.pne.M, de.b.i.do a que. !tep!teA en.ta 

f.a. o!Ue.ntawn .e.óg.fr.a lJ vil.al e;z .toda ac.t.tv.lda.d y ¿obne todo, pttcp.ic.{.a w1 oJz.den 
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a.d.e.cua.do plVUl log!z.a.IL lo6 obj e.Lúlo6 ptev.ú:nne11te defi.í.ni.dot.. obj etivot. que como v.i--

mo podemo6 ob6VuHVt en l..oli tc.~altadoli a. la p!tUe;tte, no !ion u:ta.blec.i.doli lali cu.Jz.­

.&oli c.onvzdoó de accA.6n pa.lUl alcruiza11. el objU:-<.vo, CJt.eando éM:o w1a deMcA.e11c.ta 

palU1 e.t de.MwwU.o de la.6 ac:ü.v.i.da.de.t. de eó.ta.6 .in~. At.~mo, lo.t. Jz.UitLlta­

dot. en cwmto al .in.te.Jz.va.l.o de tiempo, dej a.Jz.on mucho que de.liea.Jz.. Un 4 8% de fA..6 1te~ 

puu.ta..ó queda.JW11 ú11 e6eáo !J un 13% c.on.te.s.t6 que planea de ww a oc.ha me.t.e.t. y el 
1 

39% Jr.et.ta.nt:e ot.cÁÍ..ó en:tJt.e. uno a doee me.6U. POJr. o:tJr.a. plVLte, en la. .t..(gu-<.en.te v~ 

ble de :tWnpo, 1 ... CJLee que .t.u p.1'.an.ea.ci.tfn: l , awnell.t6 el poJtee.n.:taje de Jr.e.t.pue.t.ta.6 

.6.iJt e6ec;to, lief¡ando a un 6 7%, el 16% .&e man:te;zdlr.I! y Mi.o un 17% awnen.talu! e.i1 u -

ti. Jtengión. Todo.t. lo.t. da-to!. ruz:t.f!JÚOJt.eA no.t. eonfi..iJunan la 6oJr.ma emp.(Júea de U.evaJr. 

w a.c.:ti..v.ú:lo.du en u.ta.t. i.ndu..Wr...i.tui • 

¿ La planeación e6 a.eolUie c.on li!L6 

objetivo.t.? 

1IJDUSTR1 AS 

89% 

TOTALMENTE 
17% 

INSUFICIEIJTEMENTE 
49% 

COTl'rJ puede obt.e.Jr.va.lt.fie, lo6 f/.e.t.u.U.a.dot. a uta va!WI.Oie tc.e.6u.Uru1 ba1.:t.ante t..igiúQ.ic~ 

:ti.ve};, e& dec,Ui., u.tM ~ 6e óJ..jan obje.Uvot., t.i.n ..tan .t.of.o ap11.ec..ialt t.i. .se 

cucr..tan con loó medi.oó pa.Jr.a alc.m1zaltloó o t...i. fu .útCÚJ.óVúa. pocllf.I! daJr. tc.upuu.ta e6f_ 

ci.er.te a Wo.t.. fo última i.nóta.nc.i.a. üta.& llegan a pla.Jte.M poJr. piane.aJL y en el d~ 

t.cv .. ::.oU.o de la6 act.i.v.i.dade.6 al úl.limo fu que wenta et. p!leciliamen.te la e4ttia1egi.a a 

.t.eguiit, o t.ea, el pian po-<1i.Oieme11te po~ue no lle conocen l<lh .:t{eni.etlli pJr.op..i.a.6 1.xvta 

a!eanza11. wt objU:i.vo o cLUU.g.ilt la. emptc.e..t.a hac.i.a algo que 6.C: u pueda conc./zetall. 



¿ In 6lu ye la pl.ai 1 e1.mi6n en la. 6 01111111 de 

cliltecci6n, 011.gan.izawn tJ c.onótol de 

~u .&tdu6.tliia ? 

INVUSTRIAS 

89% 

POSITIVAMENTE 

16% 

it------tSTN EFECTO 

33% 

NEGATIVAMENTE 

40% 

MUCHO 

13% 
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uta. ltelipue.tita :tamb.iht noli 1teve.la, la .iJ1e.M-c..<.en.:te. M.:tll.uctu.Jta aclnwt-il>Vta.ü.va pcv'la 

cru,i et .total de. ta pob1.a.ci611. Puc.M .útduliWM Mtt lM que vvr.da.de.Jtame;tte. hnp.te.­

mmtan y cumplen ha.M.a el 6.&t con lo p.f.tme.ado, llevando la. pw1Mci611 a :t'W..VM de. 

la.& di6VleJtte.ti óMU y et p1wc.e..60 adininútJw.;Uvo. Son uta;., .útdu.~tüali .ta.~ que -

apl!.e.e.inn la nec.u.i.dad de. liuje:ta.Jt liu .útdu.6.tliia hac.,ia w1 c.ompo!Ltam.ic;Lto admüiú.i.Uw.­

:t.ivo pJiev.iame.nte deUmltado y u:tucüado, 1nientlui6 que. .ta 9.'lrut 1nayc -:,[a .6 e mane.j a.11 

en 6oJtnut ".út:tu,itiva" o lle duapCI!!X.a.J1 del. c.u.JU¡o e.6.tabf.eudo palla de.~aMoUívt .lM -

-U~ que liegún el. dueño-adm.út.ilitli.ado1t log1ta!Uin lo pwieado, olv.idroido 1ruc.fwli 

6acto1te.6 .&t.:tvuwli y exteJUtoli que nec.e..6aJÚall1e.nte. de.be,'L,(a de c.01Mide,,".1VL e.~:ta. pe.lt.Mna. 

Cano c.on~ec.uencia .Utme.cüa.ta de. :toda plane.ac..i611 emp.0u:c.a tJ e11 .ól de :toda nn.la admi:. 

tL(A:t;Jw.ci.6n, en c.ualqu.ie.Jt magnilud o emplLeM, u polt demá.6 obv.úi: Et FMc.allo. 

En cuanto al plLOb!eina. 1J CJL6o de .útdu6tlt.iM pequeiiLW tJ med.úu1M, pcdemoli c.0116.ide.--

1ia;t lt1A ~,{gu..ientu c.ottliec.uenc..ia.6: 

al P1¡oblenuu. e.tt c.umito a w1 c.01¡,'1.e.c..:to deML'LJtOUo de .e.cu. ówtc .. ionl!..6 de la .indu~ 

.tlúa, que le .imp.ide dru.aMof1'.aJ;..6e. 

b i Se .imp.ide e.t adecuado de.tieJtvolv.im.ien.to tJ 6 e 61Le11a w1 pot..tbee. c.'lecim iento 

.sano de 1.a. rni6rrn. 

c.) Ex.i.6.:te ampUo duc.o1iteiito del 01tgan-ilirro, deb.ido a que 11acüe -~abe hacia -

donde et..tif d.iJLig.<eJtdo liu.6 e.ti~uellZo-0. 

di flitancami.ento. 



O R G A N I Z A. C I O N 

( % dí/.. llUpu.uia. ) 

; Ex.l&te. un o~an.igll.alm. acl.u..aLizado 

de.~u~? 

INVUSTRIAS 
100% 

POSITI VAUENTE 

54% 

NEGATI VAJ.!ENTE 

46% 

¿Ex..Ute. una linea. de.fiiJú.da. de OJ.Ltolli.dJI.d dude fu 

. dilr.ec.eWn. haU:a. . et úLtiroo de .foil .t.ubo!U:lúi.adoll? 

POSIT IV MIENTE 

30% 

SIN EFECTO POSITI VAJ,rENfE 

INDUSTRIAS 
100% 

¿ Conocen loll t.ubolr.dhuulat. lll 

OIZ!Jan.izaeifin. de. .fA. .útduMJLia? 

IUVUSTRIAS 

100% 

18% 9% 

NEGATIWJ.fENTE SIN EFECTO 

52% 26% 

EX.ISfE INVASION NEGATI VAf.IENTE 
VE 17% • PUESfOS 
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NEGATI VIJ.fENTE 

21% 

44 



¿ Re.i.ponde. cada J.>uboJuÜ.Jta.do a wi balo je!,e? 

WVUSTRIAS 

100% 

POSITIVAMENTE 

66"-

"""""-------' SIN EFECTO 
13% 

NEGATIVAMENTE 

Z1% 
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Podemoó c.ont.i.de!llVL, que. ba.&-icanie.n.te. et Mpe.cto 11ega.tivo del. apaJLtado 0.1tgai1áaá6n 

lo cont..tlluyen w .indM.:bu.a.t. peque.iiM, dado que Mtt ú.tcu. .t'.a.& que. en e1.>.te. a.bpe.c. -

.to vlVl.dadeJtamm.te. -0 e. eHcuent1WJ1 pVt.di.da.t.. A.6-l pu.e,~, podemof> co11cl'.tu.!t que. .t'.a. ~ - - -

.t.ILuctUJca. o.1tgwi-ica de la.A m-U1nU e-6 de.Muen.te., c;a que. 110 e.-6-troi c.1te.ado.é ü•-0 µueb-­

.t.a<> co1160Jzme. a l<M CMga.-0 de. tltaba.jo, a..6-f»Lihmo 110 e.x.<Ate. c.la.JUdad IJ obje,Uvi.dad -

e.tt la j1Ul.1Vtqub.aci.6n de lo-0 nil6z1106, tan Mi.o bM-te. con .ILec.o.IUÚVt la cenbi.aLizau6n 

de. óunúotte.b que. el múmo due.iio-a.di1t.in-it.bw.do.1t e.je,'tc.e en -Ou .útdu-0.tJUa.. Como lt~¡U'_­

:ta.do de. .todo ú.to, 110 be puedeit i.de.nt-i6-ic.M en c.stah ,LJidu~bUa.J.i a 1'.M pe1L601uw 

po!t -Ou.6 e6 6ue..1tzo& <!1.pe.ú6-icol>, Qh.[ como trunb-<-61 110 M. de.M:-ilwn e.6.tc-ie.n.teme;¡_te l.o.é-.­

ILe.cuMDl> ma..tvúa.!M y 110 <\e. opvwn cp.ümame.nte. lo~ Jte.cwiMb .técn.tc.M •. 

Sút e.mba1tgo fu<'i -induli-tJuaA me.CÜilliah, que. bab..Lcamc.nte Mtán 1tep-'te.6vi.t.ada-~ po't i.a-0 

lte.lipuelita.-6 pa-Oilivat., .se. enc.ueil-tJ¡a¡t o,'tgruucameil-te. ¿¡_¿ no l)IUCJ e.6-{ueii.t.c.meii.t.e, ~-¿ -

b-irJt de. 6i.ni.Ji.a.6 . 
ComJ coltóe.cuenUll de wia o.1tgrut-i.zau61t empWc.a, podemo-!> c..Ueut w .ti,{,glLi.eii.t.M, que. 

· a.nectan en 601tma de.6-útlüva 1J tr..a.-~ce.de.n.tal el d<'.ha.!t!toUa de. éstM : 

a) La;.. 6w1e-io11M p-ivtde.;t 6u. debúía pJUJpo!tc.{én; a algwia<'> be tu c.on 6-te.:ie. 111 .. f~ 

y a obta.6 meno6 impolLtrotc-ia de. .ta e¡ue. JLeqlLi.Vte.n. 

b) fía.y 6wtc.lonu a la.li que. 6C. lv.. deóc.tUda po!t c.cmple.to lJ l1M.ta -0c teA Uegan 

a o lv J.daJL • 
el Se 6cme.n.ta el C/!.ec.iinlen-to exage1tado de 60.fo alguna pa.Jtte de la e.6-Vutc.-tL.t!trt 

emp!te6'1!t-ia.! de. V..taA lj e.n 6Mma p-'Le6Vtente, be actúa de. .ta.t 111aJ1 eJut eit to que. -0011 

cu.pecto¿, de -lndole Urnica. 

d) fücJw_¿¡ pel¡,./¡onM con capa.e.id.ad IJ co1ww11..tmto-~ quedrut c.on6 úta.dal.. a 6tmdo -

nu .tit&.{g1U:6-ica11-tu 1J viceveli6a. 

e.l Eó caJtadvú.t..tico que wta pe,'tbona p'Le.-Oe.;ite vaJt.-la.J., 6unc,fonM, o ~e.a que <'>e 

ocupe de di,,~t.ói.t.06 i:u~tc-.\ a la. t•ez, con lM co1gc.c.ue11c..úu lLeApe.c.tú~cv.,. 



V I R E e e 1 o N 
( % de. ll.Mpue.M:a ) 

¿ An.úna el Je.6e. a lo-!i J.iubo1tdútado.ti e.n 

el de..ti e.o de. bi.abajlllt e.6.iue.nteme.nte.? 

POSITI VAl.fU./TF 

INVUSTRIAs 
100% ----·---

91% 

------·--- -----·----
¿ CucU eA et p1tomecüo de. -t.1tab(I j adotte?.,6 

óu.pr11.v.Wadoó pO!t cada j e6r? 
-----·------------------ --· ------

Se. detr.1cm&1ó uHO MuÜ.L[ de, .fa l'obfo e i'1H en 1tefüción a e,;;.tq. ¡;tte.gwita., ob:te.ri.ie.ndo: 

14 empí.e.a.dM óupe,'1. v.i.Mcia.~ poJ1 j '! 6 e~. 
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-·- -------····-· ----···---- ·----·--··---- ··- ---------------------··-· ·---------
L'<~!-' ;'i! ;1c'./1.¡¡mctl'mr..11.tc. ei. .:.up~-~ ioJt fa.6 

Co:Ú1.'-" .. :. :ki'. ,\uÜoh<.UJwdu? 

----·------··· --- ···--··-·-------------·--·-··------ .. --- -------- ... ·-------------------~----------

.... -
~------}(~ 
L~~~u~rnr As 

JOO% ·- "-...,, 

'~ .. NEGAn VA/.IF.Nrl:\ 
32% J 

11 llatj que. con.ti.ú.lvz.a.tt qu.e. ¡.xvw ta. pe.1¡1wia. .útdu.6.Vt.ta., poi¡ fo ·'l.egul.M, 110 ex,ú,.ten je. 

óe-~ 6.úzo que l'.6 e.e.. due.iio-adinln.U..tftado-'I. et !.'Jtc.Mgado de. todaJ.i .ea .. ~ J.ie.cuone.J.i, de.¡~ 

.tamrnt oó y poh fo ..tarU:o de. todo~ fo¿ e.f.e1ncn.to.ti que. f..abv11ittt en .ea. .i.nduJ.i.tr..úi. 



¿ Se. c.tW:fa. de c.onwú.c.a!t a .to-0 je.6eA .to-0 

plrute.-O IJ opVta.c.ioneti a 11.ea.lizaJt ? 

INDUSTRIAS 

100% 

POSITIVAMENTE 

32% 

NEGATIVAMENTE 

68% 

¿ Que. .trutto -Oe. .:toma. en c.ue.n.ta. a lo-0 

-0ubo11.cün.ado-0 al .:tomvt de.u.6-i.one.<i :'? 

INVUSTRIAS 

100% 

MUCHO 

44% 

POCO 

56% 

PARTICIPAN LCS 
JEFES EN LAS -
VECISIONES r: 
LA EMPRESA 

100% 

SE ACEPTAN SU­
GERENCIAS VE -
LOS SUBORVINA­
VOS. 
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POSITIVAMENTE 

33% 

SIN EFECTO 

13% 

NEGATIVAMENTE 

54% 

POSITIVAMENTE 

35% 

SIN EFECTO 

12% 

NEGATI VA.\IENTE 

53% 

Vado el c.01Ltac..:to cWt.e.c..:to, que pod11 .. lamo-0 UamaJt a .e.a-0 11.wcú1:~ que. e.x.w.ten entli.e. 

el dueño IJ -0ub011.cün.ado, podemo-0 c.on<ii.dVWJt de po<iit-ivah a ~::a.~, en tanto ~e. e<itá 

alentando y .tabo11.ando c.011jw1.tame.11 .. te.. S.ú1 e.mbaJtgo, e.i he.c.lw C:.:. que. wta pe.!1.ho11a eJt 

pJz.ome.d-io teiiga que. e.-0.talt <iupvw.ú.iaHdo lJ v-tg.ifundo lM f..abo.'t;:..; opvta.üva.~, lJ qu.izi! 

a~nfo .. w:t.1uLtiva.-0, de. ca..to11.c.e. elemeii.tM liac.e. -i.ne.6-Lue.n .. te. .ta.n:tc i...1 ,~upvw.ú.i.wH c.omo 

la .ta.Jtea Qtte <ie u.tá 11.e.a.Uza.ndo. PodemoJ.i a.¡))Lec..i.M e.11 6unctéi: -' e.J.i.:to, que ex-iJ.J.te 

wia caJtenc.-ia. de. de.iegac.i611 de. au.:to!Udad IJ polt .:tcmto wi deACJ.' k ll.Mpon-0ab.<Ltdad 1 

pat.. pa.t...te del. empleado. 

Po11. ot/f.a ¡:u.J-...te, .te.nemo-0 que c.a-O-i la mitad de la poblar...Ufn (3Z~ l 110 ejVtc.e n-i .. ~.<.­

qtde.11.a la .laboll. de. <iupe.11.v-iJ.i..Wn, de.bi.do a que. no eU-6.:te en ~~ .&1.du.6.t!L.i.a.<i dicha 



48 

6w1c.i.6n y pottQue. et due1io-adn1in.lh.tluldo1t .ti.CJte wr &..úrnúmetw de ac.tividade..6 q1te. a..tl'l!_ 
deJt ante& de &upeJtv.lliaJL a &u& Vw.bajadaJte.&, que. e11 fa mayall-Út de. la.ti ca6a~ .. t'tava­

jan e11 la e.mpttua de.&de.. que. úta 6 e ¡Íwtd6 1J po-'t c.ans-ú]ii,{_eiite. c.anoc.eit me.c.a.11 ú:amm -

.te. ÓU .tJtabaj O. 

Podemo& ob&eltvM tambi.fo, que. g1tan pM.te. de. .ú1duátJual_M. c.ofac.rui a &u& .tltabajadu­

JtU. en wt amb,{_e.n.te. de.. .tl1c.et1.ti .. d1.1mbJt.e, al 110 c.onoc.ell. la6 c.au&a6 del polt.qu~ hay que. 

c..amb..i..a!r., a..wne.'Lta!t, CÜJ,¡1t..iJtu...Ut, de.tvuni.nado J.llitema o ac.üvidad. A&..ún.llima awnen. .. ta 
mcí& e.&te. e.&..tado nega.ti.vo de. áit..imo paJza. el :t..Jt..abajo, r.J:. lte.c.ho de. que. Ea m .. dad de.. la 

poblac.i.6n no c.oiu.ileJta a &u& áuboJt.d.<nado!i palt.a .:toma!r.. w1a dec....úi..i.611, qu..i..eitv.i en un 

mCJrne.n.to dado &aben md..6 de. w M..ea que el p..'wpü je.óe a due.fio de. ta .. ú1dtt6.tlt..i..a. PoJt. 

e.j emplo, el due.iio-a..dn..ú1.lli..Utad0Jt quie.J1.e. lanzaJr.. wi nuevo µ1wduc..:to, lf 6 .. Úl ningún e6 -

:tud..lo que. .f.o Jt.e.&palde. fuma a R..a. inc.e.Jt..:t..i..dumb..~.e. liu ;meva.. M µVtaitza, 6 .. út dcJwe c.ue.H 

..ta.. Que. ..tiCJte. e.it ¿,¡¡,¿, hub0'1 .. di11a..do;, wta gJt.a11 6ue.it.:te. de. -út 6oJt.mac.,{_6n, ya qcte. M 11 é..6 .. to6 

..f....o¿, que. c.011ó01t111an ..fa pob.f..a..c...i..6n a la que.. ..(;uf.. dhti.gido el nuevo pttoduc,to, e..t..ón..ú1cu1do 

.e.a pM..tiCipaú611 o .óug e.Jt.eitc.ia.6 de V..t06 . 

Con .todo e.&.to ¿,e puede. dec.i.11. que. aunque. e .. U...6.ta una Jt..eiac...i.611 µatv1J1aiúta e.11 mu-­

c.JIM de uta¿, .. Ú1Juó.tJt..,(_a¿,. ~to 110 le.. da al induórua....e f..M tfo1..i..c.M opeJLa..tivll), !1 

a.cf¡JU.rú6:fJr..ativM de. V..i..lte..c.c...i.611 má6 e6..i.c.ientu poJta el de..!iá...JUl.olf..o .i;1....tvmo y ex...te,~iw 

de !iu 011.ga1t..Umo y 6..út embaJt.go á..i pMvoc.a. gJt.m1de.6 con.ti e.c.uenc.ia .. ~ et he..c.lto de.. que. 

ejeJ1.za w1a. mala cLúte...c.c.,{_611: 

a) La di.!Le..cc......ú5n e.nipltt .. ic .. a c.on 1'..a.. qcH• .. , eó diü.g..úla R..a. pr...qcwia 1J ha.6ta c....i ... e,'l..to 

¡...wt.:to la medi .. ..mta ...ú1du6:t't..ia, .t..ce..va a áU pe.1L!io11af,. a mruitene/1. wia ac..t..i;tud ne..gciUva 

hac..ú:L ef coMedo de...liemµ(~iio de.. .6u.6 lo .. boJt.V>, plt.Op .. iUa.do 0i..to, p1¡_..úic.ipalme1t..te., JX!lt 

la te.ndenc.....ta. a wta. ..imtde.c.uada .. áu111&n..üi .. i611 de fo¿, 6Jt.drJ1M a itea.t..iza/¡. 

b) La. de..le.ga,U6n de..Mue..nte, M óue..nte de.. .6elti.M p!r.ovlemM que a.6e.c....tan eJ10 .. 't­

meme..n:te. a R..a. v..ldct de e,¿,ta¿, .. {nrÍU6:t!r..ia6, debido a que.. v., el dtu!.i'io -admi.n..i..6.tltadol!. e.e 
que. ..time. que. de.cÁIÜ.ll..f_o :todo, e& de.c.i.!L, c.eit..tltali.zac.i.611 ab1.ioiltta de la....6 6w1ci.011e!i 

dvt.:tJt o de.. .ea .<.n du..6..tJUa. • 

c.) Eit fué> me..cLúu1a...6 ..ú1di.lli.t..1Ua.ti, p1w1c.ipa.6ne.nte., R..a. i.11c.0111pa..tib .. f.Lúíad de.. la au­

.tolt..i..dad otoJt.gada., c..an .R.a.. lte..!iporuiabiil .. dad ex.i.gida hac.e que.. loti je.6e6 ..ú1:teJane.d..i.o1.i 

evadan alguna!i 11.e1ipo111iabi.1...i..dade6 que.. debelLÍ..alz de.. c.ae.Jt. Mblte.. eU..o!i. 

d) La. 1iupe.Jt.vi2i,W11 U.evada a. e.abo, 110 cublte .toda<'> y c.ada una de. .f..a6 ac.tivida­

de.& que. ne..c.e&i..tan de.. una a.de.c.uada vi.gilanci.a. 



CONTROL 

% de tz.upue-6.ta. l 

¿ Se ha.11 ptz.oducido hecJwt. que 1ra1ú6,tet..ten 

.f..a. c.011venie.i1c.ta. de me.j 011.a.JL et co1ttlr.ol ? 

POS 1 T1 VAMENTE 

36% 

INDUSTRIAS 

100% SIN EFECTO 
13% 

NEGATIVA/.IENTE 

51% 

¿ Ad.uo. eó-i.c,ienteme;ite et co1ttlr.ol de.&c.ubt¡,lmdc 

EN OUE 
AREA 

.f..a.t. duv.ia.c.Wnel> en et culu. o de. la~ ad.-lv-ldadu ? 

POSITIVAMENTE 

s&i 

INDUSTRIAS 

1'00% 

NEGATIVA~IUffE 

12% 

¿ E-0.td: el co11.t11.0t <'.11c.ainóiado a. ne.e.Uf¡ lean 

dPÁV-ÚlCÁíJltM ÓfLÚlJ¡a_.~ ? 

INVUSTRIAS 

100% 

POST TI VAMEIJlT 

SIN EFECTO 
12% 

NEGATIVAMENTE 

55% 

PROVUCCION 
VENTAS 
ALMACE,lJ 
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¿ E-0 el c.ontJt.ol 1t.e6újo de lo-0 pla.ne,~ ? 

INVUSTRIAS 

100% 

POSITI VAJ.lENTE 

63% 

SIN EFECTO 

15% 

NEGATI VA..\IENTE 

22% 

¿ Ew.te. wt e o ntli.ot P Jr.e.-O upu.e.-0.ta..t ? 

INVUSTRIAS 

100% 

POSITIVA.MENTE 

39% 

~--4 SIN EFECTO 

13% 

NEGATIVAMENTE 

48% 

¿ Se 11.ea.Uzan. c.omptVUUÚOne.6 con peJúodoh 

an.te/Llolte.6 y obje;ti.vo-0 pJr.e6¡ja.do~ ? . 

INVUSTRIAS 
1001 

POSITIVAMENTE 

33% 

SIN EFECTO 

18% 

NEGATIVM!ENTE 

49% 
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¿ Se 1te.a.Uza11 p1¡oyec.cio11e..6 pa:ia co11cce:1. 

la.\ .tei1dei1c.ú.6 a 6utwto ? 

INDUSTRIAS 
700% 

POS IT I VA!.IEW E 

26% 

NEGATIVAMENTE 

74% 
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Como podemo6 ap1te.cÁ.a!l. 1 lM ltM(XJ.e6.ta..6 en 1-.e1.a.ci.fi1i a u.ta 6Me, no6 Jteve.la que M­

.ta6 iJ1du6.tJr.,la,6 Ueva11 a cabo el Con:tlt.0l de 6 O!¡¡}Ja pa..'lc.i.a.t, 1 JtUpuu.ta 4 tJ 6 l , e.o!:_ 

c11.e,tdi1do6e. eJt el a6pec.to de w opeJtac,lone..4 wuca y exc.Cu.6.ivamen.te, 60blte .todo,en 

el. lteJtgf.611 de fa p1toduc.ci6n ( p1¡egwt.ta 2 l • Podemo6 c.oMi.deJr..aJr., que u:t.o 6e debe 

a w eu'.gencla.6 de Co11t.1t.ol de Cal.iáad que 6U6 cUett.tu o el me1tc.ado en ge.ne.Jt.al 

le .imponen a €A.ta6. El p1toblema. bd-6.lc.o de .todo e.6.tD, u:t/U.ba. en fu cU6.i..cullad -

tan gM.nde que tienen u.to¿, .ln~M palUL poder. deuwwUaJL wi 6.i.6:t.ema glo­

ba.l de con.tltol, de :ta.t 601tma. que 6e llegue a :t.eJteJt ampUame.n-te c.on:tltofada a la. o~ 

gcuúzac.lón como wi .todo c.oheAeii.te. fata de6.i.Uenw, a.hoJUt podemo6 a6.ilunalt que 6e 

debe a fu óalta de piruú6.(c.ac..i.6n de a.c.t.lvi.dadei., eii fu-O que .todo con:tltol 6e en-­
c.uentlut u:tli.ec.hamen.te v.útc.u1aJJ.o a.l ptaJt, debi.do a que at .impteme.n.ta!t u.te ú.ltl­

mo, 6e podlu! c.01t:t.Jto.f.a1t .todo pa.!ta med.i.lt. M.C. lo.s pJr.og.'f.Uo6 loglf.a.do6, dMroblfÁJI. la.6 

duv.<a.cionu en 1tela.ci.611 c.on lo o!Li.g..lnaimen.te pla.JieM.o IJ podeJt UevaJL ac.U.Oneii de 

.lndole c.01t1tectlva ( p1t.e.gw1a 9 l . 
Como c.on6eroenc...<a. de lo a.n.teJúc1r., la ca1tenc...<a. de w1ida.du patta. con..t.Jt.olaJt., ol!a6.i.o­

nan 6e.Jt..i.o6 p!t.Oblema.6 a u.te .Upo de 01tga1t-<Amo6: 

al La. .lndwi:tJr..ia. pequeña. no 6e 6abe. e.xa.ctamente e.orno u.ta a.cl.uaitdo, qu~ Jte-
6uU4do6 uta. obteJúendo .o ¿.(. u ad~u.a.do 4u pJWc.edCIL, polt ca1te.c.e.1L de c.ont.'Lo.f.u 

necuM.itM pM.a. cada Ca60 en c.01te.11.e.to. 

bl La. 6atta de c.otitJtol que 6 e p!LUe.n.ta en algwto6 tc.englcnu, ha.e.e c¡ue u -

ttu. .i.nclu6.tJr..iíL6 a.1t.1toje.n p~, que aW!1ente.n ..SU6 c.0Uo1i en ~olUlla c.oM.ide.M.ble 

1J 1tecluc.eJ1 polt .tan.to, 6u podeJt. c.orrrpe.Utlvo 1J de aqu..C. ~U6 u.t.a..i..cladei.. 

el A.e. no 6abe11. que u f.o que debeJt .tenvi. ba.jo c.01t:tltof., lo6 clueJio6 emp.le.zan 

a. .ánponeA con..t.11.olu 4ob1te .todo cuan.to le.6 tc.cdea.. 

di Al c.M~e.lt de 1te.polttu, .-01 ~Ol!mu, uta.do6, 91tá6.ica.6, etc.., ta cliJr.e.cc.i.drt 
de €A.to.6, 6e .totc.na. n~ cü6.ldl 1J polt c.0116.(.gu . .i.e.n.te rne1106 e6.i.c...ien.te. 



52 

FALTA VE TECNICAS PARA LA VIRECCION 

La amplia ma.yotr.1a. de. lo.& e.4:tw:U.o.& que. .t:Jr.a.:ta.n W. c.a.uJ.¡o..4 de,e.' 6Mc.a4o de. .f.a4 pe.que.­

iia4 y me.d.lana..6 .tlt~, .&e.iialan la. 6a.Ua. de. wia. a.de.c.ua.da. a.dmúi.U.btac.i6n wno 

la. ,taz6tt p.Unc.ipal del CÁ.VIJLe. de úta.& ( 4 ) , demo.&:ttuuido p!!ÁlneJLo, lo que. eit el 

.tema. a.tt.te/t.lol!. .&e. h.i.zo Jt.e4a.Ualt, e.4 de.CÁ.I!., la. c.aJLenc.ia. de. c.onoc..únú?n.to.& a.dmúi.W-­

tJu:I.;tlvM llu6.lc.ieitte.& e.amo paJUt pode/!. clúUgiA e.6,ic.a.zmen.te. una. -ÚtdlL4:tlt-ia., J.iieiido 

e.n mue.~ oca..6.<'.one.& la. c.a.pa.c.idad .úuia.ta. y u 6ueJtzo la.lo ún-lc.o..4 alUl1a.6 con w que. 

cuenta e.l emp1Le4a.'ÚO palta. lucltaJL. Segundo, la 6a.Ua de. .téc.n-lca..6 p!Lop-la.6 pcVul 4u 

a.cfm.inlli.tJr.acl6n. 

Sl bien e4 c.ie/Lto que. .ta. ad?Wt-l.6:tlta.cA.6n u una. c.-i.enc.ia y e.amo :tal u un-lve.1L.6a.l, 

u de.c..ilz., .&e. da. donde. qu-le.!La. que. ex.U.ta. un Ol!.gan.U.mo .&ou.a.l, no podemo.& .impie.­

men..taJL en wta. peque.iia. o muUana .i.ndU.6.tJLú¡, potL e.j emplo &l.e.o..4 6wic..to1ta.le4 que. .&6-

lo le. .&e.ILV.uúrut de. a.dotmo a. la. m.Wma, y a..6/.. e.amo Uta.& mucha..& o:tlta..6 .Uc.n-lc.a..6 .&o­

~ que. eJt v e.z de. bU.6c.M la. e.o o1Ld-ltta.c.i6n .&iA.temá.tic.a. de. lo.& me.d.i..o.&, .6 e. e.4 -

.t.aJúa b.toqUQando la e..Wt.uc.:twu.l y la. c.ootu:U.na.c-l611 del .&.i.6.tema. emp1Le..&a.. 

Poli. ell.c, nec.e.4.ltamo..S bu.&CM la..6 tWUc.a..& p!Lop-la.6, a.c.oplal!.la..6 y a.dopta.11.l.a.6 a. lo..6 

nec.V.liidadei. o 1te.que1r.-<i1t.lc?Jtto.6 de. la. mdtu.:tlúa., palla. que. úta. pueda. da.lt 11.e..&puei.ta. 

a la. demanda. del me.d.io amb.lmte., ( el.lente..&, pMve.e.dol!.e..& ,gob.leMo, e.te. 1. 

Cie/Lt.amen.te., e.l c.on:tltot de. Gei.ti6n e..& una de. uta.6 .Ucn.lc.o..4 que. c.on:t.M.bu-Ut4. a. 

la. .6a:UA~a.c.c.l6n de. la.6 demanda..& .úl-telUUt.6 lj ex.teJUta.6 de. e..&.te. tipo de. mdu~. 

~ utai. po.&.lbu..i.da.de..& i.n.te.Ma..6 y e.x.teJUta.4, l.a. m~ liac..i.e.ndo u.&o de. l.a...4 

tlc.ni.c.a.6 md.6 plLOp.ia.4, pod!td. d,úúg.ilú.e. ha.c..(a. e..t /.xi.to, uto e..&, podlr.d e..&coge.IL .fa.& 

ei.tlLa:teg.út.6, objetivo.& y me.ta& e.n 601Una.J y g.ta.do.& due.ado.&; fu.& .mc.e./Lt.i.dwnbJtU 
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c¡ue ~·-' .ú1du./i.Ut.i.a. pueda y de.ba c.cMe.'l.¡ el &abVL a¡:J/r.ave.chaJL ta.6 ape1t,twUdade-.1 y de-ti 

ple,;.:t Jtec.Wt-.IM e.6.ic.az1nente.. A6.ímw1110 -Unr:leme.11:taJ1da laé .ttc.n.{.ca.~ mt:U c.011ve.nte.11.te,6 

pod':.i éeJt la 01tgai1úa.cú1H máó 11e.c.ep.Uva que. ob.tu6a, m.:!-0 -!>.{,,/i.temii.üca c¡ue. .&úuili.va, 

mif..I ,~ ·'.ag.ú1a,t.tva c¡ue. .út&uL6a lJ poJt fo .tan.te m~~ a.0001ü.o.&a. c.an la .Wea. de. log!U.Vt éu 

m~ , .. objmvo. 

He. ,:.;_ ~.i'. .fu .impolt..ta.ttc..{a que .t.úwe. pllJ!.a. el. due.iio -acbnú1.i..U.M.da1t el. de.MVr.!LaUalt den.tito 

de !:.: .Utdu&,t/t,ta un &.té.tema. de. a.dnw1.té.t!ta.u611 a.de.CLLada que. le. pe.Junlt.a. ha.c.eJL 61teiite. 

a .le¿ ~úttlplM p1toblenuui qu.e. dla a cUa. -t-Wte. que. e.n61ten.taJt la. .útdtlé.t!ti.a. que. c.Wu-
ge.. ; po!t c.011&.{gu.telite. c.onbta.J1.1Le.é.t:a.JL ua CP.Jte.nc..ia. de. .twuca.é, hituk.<.one& y emp-i:_ 

Jt.Win.· ~ que de.&a.MoUa la. V.úte.c.c..i611 de e-:1.ta.,/¡ .útdtlé.ttUo...!.. 

fo t .. Ua.Wín a. e.&.to, la. pll.egun.ta. do& del. a.pvi,tado Ol!f¡a.ttáa.c..Wn 1teve1.6 la ne.c.eó.úútd 

y c.a.:~u:c..ia. que. tietteJt Uta6 po!t deuvuwll.aJt una. .twú.c.a o .téc.n.i.c.a.li que pe;rm.lta.tt a 

la. .üd.:J.Wr.ia me.jo /ta./t • 

HM.ta. qué g1tado peJunlti.lúa. 1tea.láa.-'l. c.amb.<.o& en .e.a. 01tga.nú.a.ci.dn de la. 

empJi.ua. paM mejoJtM &u cufm.ú¡.{,,/¡:tJr.aC..Wn ? 

ZNVUSTRlAS 

100% 

92% 

SIN EFECTO 

4% 

4% 
Como J.l.l.tde. ob&e.1tva.ltée, CM.i la .to.ta.fi.da.d de. la.. pobla.c..Wn eó.tOJÚa.. d-l&pueóto. a Jtea.­
Uza.Jt CM'.bi.oé en &u 01Lgtltl.{zac.i611 o a.dinú1M.t,'UI.C..i.6n que aNtojen bene6ic...loé o mejo­

JUUi a ~taA. 
Eé.toé .• .. uu.Uado& eJt pwne-'L fugaJt, elim.<mm f,.{) que ée ha. cü.clto de. loé cUJúge.n:t.u 

de ut.:.s i.Jtcú.wW.M, !teópe.ct.o al a..Vta..i.go de. Ju.6 .<.dea.é paJt.a manejaJt Ju empJi.ua ,a.é.t 
como i-.:r. a.c.e.pta.do que. éu .úid.u.h:tJUtJ. ca.!Lec.e de .téCJt.i.c.a.6 p!top.üu y a.de.CLl!ldtui que. éu 

l?m~...i.!A'.c mM no éu. OJIJl.ll.igo, no le.& Ita deja.do de..&aM.OUalt. Segwido !a a.c.e.ptruú6n 

hac.ta. w .téCJ1.c'.cM del. Co1Wt.ol de Gut.<.611, 
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Como 11.uu.lta.do de. toda.6 la.6 anom:tU.a~, c.aJteneia:6, p.11.ob.lemM y cLi.6-lc.u.lta.de-0 aron.l­

nMttia.tivM que. pade.c.e. .e.a. .W.ruu..t.JUa. med.lana y pc.queña, .e.a. cLi.ILc.c.c.i.ón de .t'.a m.i.6m:t 

&e enc.uen.but dMpJLotegi.da. 1J de.&hab,(,Utada paJta la. toma de de.cA.6.ioitu, p!toc.v. o que 

.<mpUc.a. .<mpo!L:tanc.i.a. y :tll.Mc.e.ndenc..la pa.Jta. .e.a. en1p11.ua, ya. que. wia dew.i6n pt¡edc. 

c.ondUCÁJI. el lxlto o 61utc.Mo de wia. ope.11.ac..lán o de la. rnl6ma. .lnduU.Jt,i.a.. En .tal. -

v.<Mud, el dMMILoUo de. l.a .ú1.c:lu1.W.a. cLi.6.lc.ilmen.te poc:Vui & VL M eguJLa.do po.11. con -

duc.to de .e.a. .toma. de. de.w.lonu p.tenamen.te. c.oMc..ien:tu de. ia..6 c.011cüci.m1M de.:te.Jon{ 

nan:tu del mecU.c en que &e duemvuelve., a c.oMec.ue.nc.ia de que el me.cüa.tto o pequ~ 

fío .lndu-O:tJU.al. 6unda. u.te plLOc.e.ho en &IL<I c.01utzo11a.da.-O y habilidad palla. .tamCVt wia. 

d?..C!..i.6i.6n, li.i.11 duc.all.ta.lt .t'.a. e.xpeJúenc.ia y el W.en.to que tienen uta-0 pe.Mona-0 p~ 

/U1. c.pti eleJt;t.al, de.wi.onu, pello al m.i-Omo .t.i.empo, e.l p1LOg11.uo geneMl de. nue.-0.tJut 

4Joc.a y la. liltuac.Mn que. gua1tda et pa,l6 en uta& cUM de CJ!,Í.Á.i-0, en todoli lo& -

&e.ctQl!.e.h y 6acto11.u, & e. tLec.la.ma. un pJtoc.u o c..letiUFc.o de toma. de dewio nM veJza.z 

y ·e.6.i.c..i.e.n:te. que eliln.i.ne. .inc.VLti.dwnb11.e. .ú1.ne.c.e.-0a.11..iM lj liab!Le. todo aMO je. ute. p!LO -

c.uo el aJtcílM.i.-0 li.i-0.temáü.c.o de. una. &.i.tuaci.ón da.da y plr.opo!LC.ione. ta-0 me.cüdali ne.­

c.ua!L.i.a-0, pla.tteo.da..6 c.u.i.dado-0amen.te pa.lUl. e.je.c.uta.I!. una ac.c.-i4n. 

Palla. e.l pe.que.fío y med.i.ano .úulu-OtJUa.l, toma.11. wut de.c.l6.Wn 11.e6e.11.en.te. a pMduc.ci.ón, 

6.ótanza.6, venta o ILe.c.uJL-0(74 hwnano& 1Le.pJLe.-0e.nta en mue.ha-O Oc.a.6.lonu un ve!Lda.de.11.0 

clltema., !ioblte. todo c.ua.ndo no c.ue.nta c.on lo& e.leme.ti.to-O que. te. o 611.e.zc.a.n un panOIL~ 

ma. : c:anpU.o de.. .t'.a. ,6ltUac.Mn que .te.ndli4 que. c.ort-0.i.de/r,llJI.. POJL ello €.6.to& c.a.6.l -0.i.011 ~ 

~ c.onúde.11.aJt c.omo pa/Lc6netll.o de. 11.e.óe11.e.nc..la. e.l 11.uuU:a.do que. lu d.l6 c..leMa. de.c.f 
li.Wn en li.i.tuac..lonu li.ónilMe.6 an:te.JL.lo!Lme.lt.te.. 

PaM c.o!llWVOIUVI. ta .i.ne.x..i.6.tenc..i.a de. to-0 elemento& bd:h.lc.o& paJt.a tollWI. ta dec.l&.Wn 

m46 a.de.c.ua.da, &e. p11.uentm1 lo& 11.uulta.dQ& de. la e.nc.ue.&ta. en 1t.elau6n a e.&te. P't~ 

blemt. 
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rNVUSTRIAS 

10 

POSITIVAMENTE 

34% 

SIN EFECTO 

NEGATI VAJ.IENTE 

52% 

¿ Que tan.to Je .toma en cueJt-ta a lo.s 

.6ubo1tclúuuioJ al. .tomaJt una de.w.i.611 ? 

INVUSTRIAS 
l 00% 

MUCHO 

44% 

POCO 
56% 

i----t SE ACEPTAN SU­
GERENCIAS VE -
LOS SUBORVINA­
VOS. 

1 Q 

¿ Se coll.6-i.de1ta11 .todo.s .lo.s 6actolte6 .útte.tu10.1 

y ex.tw10.s, ¡::a.Jtct .toma1t wia der.Mi.ón ? 

POSITIVAMENTE MUCHO 

93% 2Z% 

INDUSTRIAS POCO 

100% 71% ..._ __ __, 

NEGATIVAMENTE 

POSITIVAMENTE 

35% 

SIN EFECTO 

12% 

NEGATIVA.MENTE 

53% 

SS 

N101t1J.. ~.le~, de acm!Jtdo a l~.6 Jr.eAulta.cio.6 aqu1 plteJeJt.tLtdo.s, podemo.s coM.lde/Ul.J!. que 

.ea i.ndu.6.tJúa pequefüt tJ me.<.lúma ca..'tece de in óoJunaci.ón beí6.ica eJt cuan.to a ia..6 ten­
denc.<M de .su meJtc.adc, ccmpetenc.la, de la~ co11cUc.lo11u pollüccu. de &u mecUo y 
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aún mab, de la-6 opoM:wi.i.dadeA que ..se le pueda11 plte..&en.tall ¡Ja/la cJtec.elt. Po1t .todo -

efl.o, en el e.ampo de la .toma de .dec.ü.i.one..i, e.6 e;i donde <le tc.eCJLudec.e e.R.. dltama 

admútiMJtali.vo, ó.i.na:nu'.el!.o y habta. 6.úic.ai de u.ta.6 .i.ndu..i.:l:JUM. E!i ar¡u,C {'J! donde 

e&.tá .e.a mc.1tuuja.da. del pequeño IJ mecli.ano .&1dU-!i.tlt.i.ae., y pOll. e;ide., e...i donde .to -­

do..i lo.6 mal.u ha.6.ta. aqu.l <1eiia.lado<1 C!l.ean C!t.i..6ü .ú!.teMa y e.x.tvu1a al ambiente de 

~-
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VESEQUILIBRIO FINANCIERO 

El empJt.ua.!Uo a..t. .toltW!. la. deci.&.i.6n de -iit.i.c.i.M wta .útciu-6.t!Ua mecU.ana. o pequ.eiia, 6e. 

enó.ten.ta. a.l pJt.Obi.ema de adap.taM e. a.i. me.d.i.o 1J de rud:omut.te.ne.Me i.06 p!UineJLo6 mue..& 

de 6u.6 ope.1Ulc.i.o11u, .te.n.i.vtdo poi!. c.0M.i.gu..i.e1t.te, qu.e. 1tec.u/tlUJt a. .&u.ó ahoMo6 IJ pl!.ú -

.ta.mo6 6ami.lút1LU a.demá.6 de óac.tU6.i.c.M e.u.ruido óe. ob.teJtgan, .f.a .to.ta.lida.d de i.a.6 ga.­

nanc,úu. E>t u.ta µ!WneJUZ. e.tapa, e.i. emp/t.Ua!Uo ge.ite.Jtalmen.te ga..6.ta má.6 de .f.o qu.e g~ 

11a. y emp.i.eza. a. du,ca.p.i,ta.i.áa.:r. e.i. neg oc..i.o, to qu.e lo lle.va a wt e;1de.u.dai1úrm.to p/t.e­

ma.tUJto. 

La 6oJtma. de. pe!t.&M de u.toó -iitcfuM.JUa.f.e.6 con 1tei.a.c..i6n a óu.6 pM bi.emali 6.{iumcie.Jtaó 

u ba6.truite homog&te.a.¡ qu..i.eJLe.it 6-i.empl!.e poneJLi.u 1temed.i.o a. .tlLa.vtU de. R..a. .{i1yec.U61t 

de ma.yolleó ILeCU!t6oó 6.útanc.i.el!.oó cana.U.za.do.& pOll. la. v.ía del CIL&Llt.o. 

Eó po.&Me qu.e. la. 6a.i.i.a. 6-ii1rutc.ie1ta. pwic.i.µa.i. de e.6.ta.& .i.Jidu..&:t!L.i.aó "e.a la. óa.lta. o e.i. 

Mc.aho c.onoc.i.m.i.e.it.to de .f.aó .tWUc.cui de a.dm-iJU6.t/Lac{6n 6.útrute.i.e.M, geneJLando wia 

óelL.i.e. de de.6.tc..ieJtu'.a.ó y vac.i.o.& en lo.& .&.i..&.tema.ó de .út6o/¡))1Q.c.i.6n y c.onJJwl ó-iitane.i.e­

/UJ. La. c.atwic.i.a de planeac.i.611 6-iitanc..ieJta e.it la. e.mp1tua pMvoca. geneJLaimeit.te, qu.e. 

óe uti.Uc.e.it c.atitú:iad e.& de d-iit eM pa,'La. 1tea.Uz aJL .f.aó .<Jtv e.IL6 .i.o ne.& qu.e deb.<.vtrut de ó e.JL 

6.úto.n.c..ia.dtui c.011 cM.d.lto.& a livtgo plazo, lo e.u.al a.c.aM.e.a óa.Ua de Ui¡u.i.dez y eJt -

c.oMec.ue.ttc.i.a wi duequ.-lUbtUo 6-i.l'la.tte.i.eM, poi!. ello, u ó1tecuen..te de.te.c;talt que la 

dMa.pa.JL.i.c..W11 de wia de. u.taó .útcf.uM:lúa.I.:, .&e deba. a. un exc.uo de 6.i.l'lanc...lariu'.i:.il.tO 

e.x.tWt o mcfó qu. e a .ta. CaJLe.tt c.ia. de tU.t e • 

No ob.&..tcmte lo rut.te.tUolt tJ palla lo.& e.MOó en que vettdade./l.alnt?Jt.te. 6e ltae.e tte.cua.JL.i.o 

e.i. 6.útMeúlnúe.nta, el a.c.c.e..&o del. pequel1o .ótclu.6br..la.l a. W 6uen.tu de 1Le.cu.Mo6 110 

6 on .&u. 6-i.e.i.en.temeit.t e e ó .lc.i.en.tu ( 5 l . L M .út 6.t.i.tu.c..i.o tt u ó .útM e.i.e/Ul.6 , en a!gwtM 

oc.M.i.onu al o.to11ga11. wt C!LUi.to lo hacen ett monto.& .lnóett.i.olLU a. lo6 .so.uu.to.do.&, 

am{n de demrutd.cut ga!UlJt.t.la.& Jtea.i.e.6 o avalu con un /t..igalt. óma.tte.i.e.'!.o, cMe.it.te polr. 
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Podemo.ó me.nU.01uut como pJii.11cipale,.5 6a.ctol!.e.,6 de. de.1.iequ.-iU.bJito 6.ótanc..ieJto-O en e.J.i.tM 

.i.ndu;,.tJt,ú;¡J.¡ : 

a) La. de.Mc..ie;1Ua. en .C.a. 6 01¡ma.ci.611 de 1.iu c.a.p.ltai., que. a.6 e.da. el. CJLe.c..inu.e1ito 

1.iano a. .e.o cual 1.ie a.wia. .e.a de.6c.ap.ltai.b.a.c..i61t l!.e.1.iu.Uan.te de. .e.a .ú16.f.ac..ién ex..(f.i.te.nte. 

b) La. ;.,.{,tuacúfa 6.úianc.,(.e.M de. w1a de. e_;.,,ta;., .ú1du-6.t1Lfa.ó, e_,5 fu c.oM.id<!..!tac.,i.ón 

má.6 -impoJitan.te. pa.Jta c.cnc.e.de,,'U'.e. c.'1.éd.ito U 0.i.te. e.J.i uno de. .to-0 pwito.6 mtfó débile.1.i 

de. fatcu. 

e) La-O e.x-igencfr~·5 de. p'1.e.c{.d, üaw..<.da.de.,5 u dMcue.1itu./i de. .Ciw cttCJr.ta.1.i -impu:t­

.ta.n.te.1.i de. ta e.inp-'le.M, a6e.c.ta11 .5¡¡ cap.Lta.l de .t1wbajo, únp.i.dúJtdo .6u e.qu.ü'...-~bJt.i.o 

.t'.fe.vando.fo a bu6cal1. 6tlra11c(mnte1Lto c1:Vt0-5o. 

d) Lo-O de_¿e.qtt.LUb1t..fo6 en c.t me..'lcado .úitvmac{.onal de. d.ú1e10, que. l1C'Jl pl!.ovo­

c.a.do Cl!.CC.Úll.{CJL.to¿ e.xc-'lb.(,,fonte.5 CJL ÚU ,ta,5a;, de. .úite..téó de. .f'.a 1taUÚll, agudúa¡¡ e(. 

p!tob.fema de. deócap.da.ti.:::ac.i.6;~. 

e.) Lo-5 p'lovc.r.do-'te.-5 acoM;z a .ta .ú1du·5tfua en e..t cwnpLún.{.e;¡.to de 1.iu¿ pago.6. 

E1.i.to jw1.tu a (o,5 p.t'.az:o.6 a1'1v:.9ado-~ .tcmado-.1 pc-'l .fo,5 c.üente..5 1wmpe.11 el de,.6a.Vw.tto 

Mm6n.i.c.o det ófujo dz. e.6ec.üvo a6e.c.t.rndo CJI óoJtma ne.ga..Uva .tamb-i.éii ei. ca.p.i,tc(.(. 

de. ;tMbaj O, 

Lcw ob.f'..(gac..i.one,.6 .únpo.6te./:.gab.C.c5 de. .C.o-5 ga.5.tc.~ y c.o-6.tc.6 6.{,j 0.5 de. e.1.i.ta..5 .ú1du¿.t.1.úLó 

Mn c.au-Oa .tmr.b.{.é;¡ de. )J'l(',5.L611 Cj Cl1l1C ·'lC.MLlta.dc de. d(',5e.qu..(,,(',(.b!L.ic ¿.ú1anc.ÜJW. 

AIJ;te. d-i.c.ha c.omp.t'.e.j-i.da.d IJ c.cmo de.-!ie.c¡u..ili.b.üo 6-i.nanc..te.tw, .toda•J.ÚI. pode.me¿ a.dhe.Ju.Jt 

lo que óe l!.eó.i.e.'1.e ai. .ú1c.w11pt.ú1:.(m:tc de. 1'.M ob.t[gadcne·6 ií.{,~c.a.fc.6. La~ n:ú..Uip.tM 

dú.ipoó,{.c..fone.~ .fega.le,.6 que. l!.e.gtlfa¡¡ e..t &w1c..fo11mi:.Le.ii.to y e.-~.ta'Jte.c..irnü>.nto de. .e.cu -
me.clútna.,~ y pe.qtteilaó .ú1duót:ii.a..~, de.Mn.ú11a lJ de.M-'lú11.ta et Cl!.e.c..únientc de. e-!te 

-0ectoJt.. 

En .t~nú106 ge.itel!.a.fe,.~ pcd1tla de.cúi~e., que. te~ de_¿e.qlt,¿Ub.'t.i.l'-~ ~.{11a;:c..te.'1.oó de. eó -

.ta,~ .ú1du.6t.'Lia.6, -~en p-'1.oduc.tc de. ü au6e.11c..ia de. fu p.eane.ac..i.én {i11a11c¿e,,•w, "t~c11.~. 
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e.a. que. Jte.úae. wi c.anjwita de mltodaJ.i .{M.tftwne.iLtoJ.i tJ abj eLi.voJ.i c.011 ei. 6.úi de. ef.i.ta.­

bl'.e.c.Vt eH fu e.mpttu.a pMn6<it.lc.aJ.i lJ me..to.J.i e.c.ott611U:c.cw y 6.úuutc..i.eJLa., .toll1a.nda e.11 c.ue.11 

.ta !.u.!i 1ne.d.i.a ~ que. J.i e. .t.ie.n e.a y R.of.i que. J..C. 1te.qu.ieJt.ei1 ¡:iaM .eogttM.i'..a.J.i y que. pvun.Lt,t -

.teHeJt wta. e..!J.i:Jwctll!ta. 6-útanc..iVta - !:fª no d.(j e.ttamof.i -06.ü.da. '- , -1>.úw e.J.i.tv~.~ ~."1:.::i.te. -

f.iel¡¡i:¡ lj d.lgtta. de. e.o 116.ia.nza. 11 r 6 ) • 
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Pa,ttamo:, de. fu ¡Yt(')1J.Lla de qu.e po!r. llllif/ pe.queiia o me.cU.ana qu.e. .6ea la .ú1du.6.t;.1¡j_a de -

que &e .t.ti.a.te., <le debe¡¡ de. veJt.(6.lc!L'l. fu.6 acc..ione..1, M de.U!r., veJt-[6ú.M fo cñ.lc,(en­

w de como :,e hizo de.tvvn.tJwda ac.uén u. ope.Jr.ac..t6n. Pa.tta ello, el Con.tn.ol Pte.fü-­

p11M.tal u fu .tifcn.tc.a que c.01uwvo1w.1tá e.6.te. a,ópe.cto. El c.011hwt qu.e ..1 e ej e./ice po!r. 

mecüo del p1¡_e_-0¡¡pu.eMo debe ei1.tCJ1de,1¡_..1e como una act.¿v.(dad d-<.a.:U.,,l, 111ed.trui.te la cual 

¿,e vel!..<:6.lc.a la e6.ú:.(enw de como .5e hizo y M. c5ta .ú16 oiml.'.'Jtd~' a fo¿ 1¡_upoi::iablu 

del log:w de obj et.tvo6, de .!>u avance. LJ del gn.adc de e.urnp.lóntcnto de .to.6 nU.~l':J.5, -

detectruido LJ c.af.¿6.tc.ando lM deó-tc..frJtci.a.ó o eó.lc.lcitci.a.6 ob.teJi.¿da.5 e¡¡ c.ompa~.1~ú1n 

con el p!r.e.t.upu.e6to. Ve u.ta 111ru1C,/r_a, e5 .tv11e,1¡_aM.D ( en .fo ae..tua.Li.dad ) .tJia.ta:·. de 

adm.úi.W.t!r.al!. ¿.{¡¡ .ta ayuda del :,,(J.,.tvna de Con:tJwt P.'te...\upue./i.tal. Pc,1¡_ e.U.o, w1a mt~ 

dad qu.e no Jr.ec.wvia a ta. u.:Ul.úac..[611 de e6.ta vaüo..1a lzevwm.lCJt.fo adm.(¡¡,(J.,.:t:Jw..ti.~·a 

iv.,.u expu.r ... 5.ta a que. e.e. de.ven,(!¡_ de ¿u..1 opvw.c.w11eI> l.a a/'JLoUe cf..'t,-nnaLtcamente. o qt¡e 

fo haga ilegM a t..ltu.ac.¿cne.5 no deó e..rida...5, J.,.teHdo {5.te ¡Ytec,(J.,ainei1te uno de te'!> .u 
p.i.co.6 p!r.oblvna.b de fu.6 J.¡¡du¿.t'l.W...5 med.i.ru:a·ó o pequcíia .. 5, eh de.e.{..':., et no c.011t.~·':. ~ 

.ta.6 c.on un ,5,(J.,.tvna p!teóupu.es.ta.t, l}a no d,(jé.Jwi110.5 .i..;~tegr..a.t shw paftc..i.al, Jr.e5e't.i.do 

u.l:!Uc..tameii.te. at con.tJio.t de. .tos ftMu.Ua.do·ó de. cpcw.:c(ó¡¡, al p1·,c9r,ama de pa.gC'S LJ 

a..t (¡tu.jo de. eóectivo, oc.M.lona a '1'.MM c.0116.f..icto5 dÁ..aJt.w1, en eí'. m.Wmo. 

VruiM fu.~ c.ond.tc..wne.5 e6pec..ta.í'.e5 de e5.te tipo de úiduM;,"Li.a.~ e,,5 cll61cü eópe'ta.'l -

qul'. fo-6 múmM c.ueii.te.11 c.on w1 s.05.tcma de con.tJr.ct. ::'le-óupue-5.tal .úi.tf!g1¡_ado; 110 du.d'!:_ 

mo.~ y a.61 .to demo.6.t'w,'lon la~ ei1c.uc..~.tcL6 apUc.ada..~, q((e hay ei1.üdade..~ qu.e ltcuz .t.c-­

gJr.ado .<inptemeit.ttL'l a J..u e,.H,(.í'.o w; c.on.t'lot p!¡_e..óu.pue.Ha.í'., pe.Jr.o a...1.foiL~111c de acuc .. ~do 

a .í'.M Jr.e5u.Uado¿ de d.iclw..5 enc.tie.~.taJ.., .to noJuna.t e.5 q1Le e.Me. .U.µo de. .útdu.6.t.1¡,:C,s 

no .t.i.wen u.tablee.ido w1 ,5ú.tema e.en la6 ca.ttac..tc:t[~Uc.M .UCJt.lc.M que OJUto,irn -

lo-!i me.j O!r.eA ·'Le.-Ou.Ltadc"ó dc.b.i.dl' a que 110 cuvt.taii e.en lo-!i .t¡e_cu.n.60-5 ec.onétn.(c.o.&, liu-
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AJ.,,ú1UA1110 eJt et deMVVLo.Ua de. lM e.nc.uu.tM y lM e.nc.wu.tM 1nUnuv.1 no.6 peJin1 . .Uú.­

'1.011 veJL, que. en c.ua.nto a. p,'!.eJiupuv.i.to.6 e.5.ta6 hidu.ti.tlUa.6 lo.6 .e.levan a e.aba, p!WnMo 

Vt fia'11na '1.e.duc..úla y a 111uy c.011,to plazo: ww .óema.na o un 111M, a lo .óumo. CMec.en de 

p'1.e.óupue..6.ta,5 de.pa11,tarne.1i:t.1lc..6 o µ01¡, .óec.e.(ane..6 y a lo 111Lfa, .U.e.van ua c.01itJw.t de. me.­

M.6 en,tJr.a.dM y .6ClÜ.da.6 de. c.6e.c..t.i..vo. P.C.ro1c.a11 ¡Í.ÚtaJte.icJtameJ1..tc. e;¡ ba.óe. a lo que. van 

a c.obll.a!t. du.Jw11.te. la .6cn1w1a 1 o al mi;,~ lJ al. 6hrn.t .60.fo aju.,;.tan. En cttru1.to a piwcluc.-

W'tt, de.peJtdeJt fo¿, pe.d-i.do6 a .6uJt,t.('1. que. tmga¡¡ a la .6 Qllla.Jlcl lj en C.CLlO de. p!te..óupue.6 -

,taJil.a muc.Íla6 v e.c.M fo,5 ade.foiitan o a.t'ta.M11 aJtb.i...t!tlVIÁ.amente. En ve.1ita,6, c.om¡J!l.a,,5, -

e.te.., .6uc.edc. lo mümo. Nl' po.óe.en e.n Mt 111ayo11..[a p.1tv.iupue,,5.to6 a la.1tgo pfozo. 

La. tnal}OJL palde. de. lM hidu&tJUM pequc.11M 11tmc.ct .óC'. apegan al p!tc..óupue..ti.to ei.a.bohado 

O lle.a QUC. CJ! et J.,upu.e.ó-to de .tcmvt..f.o fiac.C.ll CMO OHtÜO de. é.t lj ¿,,{111p.leme1ite. .6AAVV! -

pa.'1.a. e1tg.1tOM.1t a.1tc.lúvo.6. EM:o M. de.be. a .Ca 6otuna. en c1ue. 1m1c.l10.6 0ttplle.6a'1..ÚJ,\ .U.e.van 

a e.abo .6Ub ae.üv.i..dade..6, -!>obJte. :todo en fa 6Me de planc.ac..(611; ad('J)tcÍ-5, ao <le. fum -

c.onve.nc..Wo ple.iwme.nte. de. lo<> bcne.6.(c..lo..\ qtte c...6-to pueda Ue.gaJt a 11e.pollta.J1. a. ,~u ht-

¿ Ex,ióte un c.on..t'lof plteJ.iupueMa.C. pa.lta. 

la.6 a.cüvl.dade.6 que !tea.U.za la .tliduM.r...{.a. ? 

INDUSTRIAS 

100% 

POSITI VA~!ENTE 

39% 

SIN EFECTO 

13% 

NEGATIVAMENTE 

48% 

• 



[ 

1 

¿ Se 1tea.Uza.n p1t.oyecc.io11M pa!Li:t conoceJL 

.f.a.1, teildwcJM a 6U-tWto ? 

INVUSTR1A 
100% 

POSITIVAMENTE 
26% 

NEGATIVAMENTE 
14% 

62 
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CARENCIA VE TECNOLOGIA PROPIA 

La. t,a.b.ll.lc.a.c.J.611 de b.ú.Heó de c.a.p.ltal en ,1.!~x...tc.o hcwta. el mamen.to, no ha. pocüdo P"..D -

duc.J.Me vi c.an..tida.d 1J c.a.lJ.da.d .6t<6i.c..í.mtc., que de.111anda. el pJtOp.io .1ec,to1t .üidu,1.tUi.U'. 

f/ dem.ió .6ecto1t~ de fu economla. Hac..{.onal'... fata !>.i..tuac.J.án M w: 6ac.,to1t que oblltac.~ 

.U.Za. fu e.vofuc.i6n de la. .<J1duM.1ua. 1J ta. a.divida.d ec.on6mú.a en liu c.onjwi.to, ya que 

no Mlo hnp.we et e.6.ta.ble.c..únün.tc de nue.vM emp':.e.6M y ta c.1tea.u.611 de. empleoll en -

.tite o.t/to.6 6a.c.,to.1tc..1, :i.úw e¡ue ubic.a a M~uc.o e;t.t·'te fo.6 p!U)ne1toll c.on.!>umí.do1te.6 de -­

.te.c.iiolog.úi .<mpo/tta.da.. A:i.&iú.mo, ,,1 e di.e.e. pO!t. o.t'L1 ¡xvite., que lo:i mc!.todoli, máqu.úuw 

o .ü1<1umo.6 u.üü.::.a.do.6 pO!t 11ue.<1.t'Lo liedOJt J.nd~t.':..tat, -001t dv..e.c.ho.6 de .6U.6 fugMe.-.1 -

de. oúgen. 

Ve.6de. u.te. pwi:to de. vJ.-6.ta., la.-6 111áe¡UÁ!ta..6, pftOce.!>cli IJ mltodoJ.i a.dquWdo:i en e.e. e:d~ 

'1.J.OJL no 6a.vo1tec.eJt e.e. de..6a.MoUo .úl.teg.'Utf. e .üidc.pmdún.te. de. nuelibr.a. p1topJ.a. :tc.CJto -

tog.úi. En c.ambJ.o -.1.l g enettan d.ü¡:xvúdadu. den.tito de la..6 e.-6.tJtuc.tu/tM del ,t,J.-6.teir.:t, -

oc.MJ.ona.ndo la. dependenc..J.a. en n:a.te:ua. de. c.or10cA!nie11.to.6, ¡Ytocecum.i.e;1.to-0 e .ú1-.1.t;,u-­

me1t.to-0 pM.a pltoduc..i.lt, a.l no e.xút.tlt w1 de.6a.McUo de. nue-O:tlta. .te.c.iwtog.W. a.c.O·'tdc. a 

la.li ne.e.Mido.de..!> de la. plan.ta. .ütdu6.tlti.a1, ( emp(eo-.1, .ü1g1te.J.iM, óa..t.<.ll 6a.do1te.~ bMi­

c.o-.1, e.te.. l . 

Pe.Ita, volvie11do a.l :te1t1teno e.6pec..l6ic.o de. la ..útduó.tltia. pequeJia LJ medicma., -O u e.e.de -

que e.6:te. tipo de. emplle.ba..6, plle.lieJt:trut óigno-0 .to:tal.men:te. opuu.to.6¡ mieH.tMJ.i la p!¡,i.­

mv-...:i u;UUza. la. meiioll c.rut.t.<dad de 0adoJteli :ternol6gic.o.6 ex.tltanje.M.6, c.011-0.<..6.tú~Jtdo 

6u CJ.J.C'.1.i.da.d eit que e.e.ta ml6ma e6 g eJteJtadOJLa de -.\u pMp.W. .te.cno.C.og.W., 1'.Jt la mayatúa 

de 1?..0-.1 c.a.6oli c.cma f.e ha liec.fto U.ama.Jr. ta Vilr.ec.uén Ge.ne.1ta.l de 1ttdu6.tUCL6 Pe.quet!a.6 

U i\!ecüa;ra..t>: :twwtog.úi 6 einóna.nua.L La mecüana. e.4.tá c.011lJ:t.{;tuida. pOlt w1 aUo )JO·'t--

c mta.j e de. maqu.üia.ltJ.a e.x;tllaaj er.a, -O Ú!Jtdo eit .6u ma.yotúa ma.q¡¡,<J¡(ll¡,(.a an.t.i.c.uada., ob­

Ml~ que. ya a. -Ou6/tido 1Le.ada.p:tac.i.o1te.<1, aju.-0.tc..1 o Jr.ed.i.lleiio<i, p!t.ovoc.ando e-0.to, 110 

Mla wt cWt.a..60 p!toducUvo, -0.ú10 .ütdu-O:t.Jt.,i,a.l y .te.cnof.6gic.o pa1ta. el ¡Xt-t~. 
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En .tútm-úto6 ge.nviale.6, .la. ut..i..Uzacl..611 de. p,'l.oc.u.o.t. p!loductivo.6 de. .t.ipo t:.ent.<inruiua.l 

o -OupeJL~wa, lum Ui.:tablec.,ido una blr.ecfrn CJtecle>Lte en.tJLe c,i. a.vanc.e. tecnotógic.o y 

fu c.o.po.Uda.d de a.b.6 Oltclótt .U.01.<.c.a. 

POIL o.tita pa.!l.te, la. CíU'l.eJicla. le.el.a.Uva de .fo60Juna.cl611 Ucn-ic.a. en ú.:ta...'i, .t.e rr.aniM~ 

.ta en la .úmadecua.da. 11.e.f.ac,Wn de maqw!M.<.a, equipo e .{_¡¡!,wnoó, pMvoc.wido una. ma­

la c.omb.úiacl..ón de 1tec.WU10-0 p1c.odu.ctivoó, dando e.orno 1te.-0u.Uado un g1tan dupvuü.c..,io 

de ,úi-0wno.6 y M. a úto .te ag1c.egamo6 .f..0-0 ai.to-0 c.0-0.to-0 de lo<i 1númoó polt la. por.a. -

c.ant.ida.d que. a.dqu.le.1te, -0e .tiene e.amo c.o.U.eCLLenc..<.a una. p'l.oduc.c..-lón lJ 1ten.tabiü.do.d -

de la m.Llm!l baja., 

Ve. .todo lo an.t.eJúoJt, -0e d1!..óplc.eJ1de .ea c.a11.enc.,{.a de .te.c.nolog.út plWp-Út. paJta. u.t.iu ,úi­

dJ.JAW.o.-0 1J la ,impolt.:tanc..,(a de CJtealt, óoJt.:ta.tec.eJL o actualiza.JL la " c.u.Uulla .ten10.t6 -

g-i.c.a" ( 7 ) no -00.f..o de lo-0 pe.queñoó o me.clé.ano-0 ,úidu.6.t.Ua.ee.-0, 1.>,úio :t:amb,¿(.n de lo-0 

gM.nde.-O ..úidu.-0-tJ¡,¿a.leó, Ml e.amo a.po tjalt a lo-0 pWllVWó en la. -0 elec.ci..6n de loó mUo -

doJi de. pJc.Odu.c.c..-lón, Ucn.ic.a..6 lJ equipo mM ade.c.uadoó paM fu a.ctiv-i.dad que duaNto­

lf.an. 

Todo u.to u po-0.<bte y en la. etctuaU.da.d e-0 una. !te.a.U.dad c..1te.a1t ,Uc.nic.a.-0 " hiteJu71e­

cU.a6" eó-i.c.aee.z y ap1top,útda.-O a uca.la.ó menoJteA de. pJtOdu.c.úón. Puede aiiegwr.a.Jt.H que 

eóectlvame.11.te ~ ex.U.ten, o pueden Cltealc.óe, 1c.upo11cü.endo 1t me1tc.ado-0 Jc.eCÍl.J.c.,ÚÚ}-O, 

to C!Ulúoóo u que han -O.ido to-0 pa.i-Oe-0 mCÚL6W,a,Uzado-0, entlte eU.oó la. República 

FedeJr.al. de A!eman-<'.lt, loó E-0tado.6 Un-ido1i, Japón y G.ir.an Btte.tafia., loó que u han -i.n­

.teJLeJa.do 1n..-!..\ polt el det:.aNLollo de. .te.molog.út6 m.teJuned,{a!, ( 8 1 • 

PoJt eAto, .lLl .úivuüga.c..i.ón de .tecno!og,fu/; a.p!Lop.útdcu, a la. pequeña y me.d.ú:lna. h~ 

:tJLiA. c.oÓ/14 6-Útgu!alt impo/Ltancla. 1J mltó aún ahoti.a. que óe -&1po11e la .-0.ltua.úón ec.on6-

mlca. pOll. la que cWta.v,i.ua. el p.U'.6, eA -tiid.l6pen40.ble -0ub~anaJL e.U:a c.a1te11c..<.a. .te.wo­

Ug,i.c.a. y u.ta.blec.eJL nuuVt.a p!Lop-itt mveA~ac..i.6n pa114 tecnolog.út6 .óite11»1etU.a..ó IJ 

JlOl!tpelt c.011 e.l r.ú:to de que la .tec.nologla Mio ta dualt.IWUa. .f.o. gJUUt .útdl.L.6.tJL.ú:L. 
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CONCLUSIO."J VEL CAPITULO 

El e-!i.ta.do de de...1cu-.,'tcU.o lJ .C.M c.ücw1-:,.tai1c,la,~ ec.onó'uiic.M po:t .l'.a5 que atiav.i.c~-!ia -

nu2-5.Vw pa..l6, obl.tgan a,[ i.Jidu-ót!Ua.1.. me.:UcLHto a adap.tQJU,e. 1wp.idame.it.te. a e.1RJ.u. An 

.te ./'.a de.va,Luac..iún, e.a .út 01'.ac-<'.ún lJ demá-!i 60..c.to:ie_,5 ec.on6in-<'.c.o-!i lJ ,5ocMe.-6 lte.Mitta. -

de pl".,i.Jnc"'tdú.2 -<mpo.'l.tanc.-<'.a ac;tua't .út.te..t'..{geit-teme.n.te. lJ 6o'1mu.lM e.-!i.t-'t.a.teg.úv.. ¡.11wp.iM 

lJ no cop.iM que. en ve:: de pe.:un-l.t-<'.!t -!iupeJUVt e.-!i.ta 4-<'..tuac-<'.ón, e.5-ta;iquen 111,fa a .('.a m-<'.4 

ma. 

A1t.te. e.-5.te. maJtco, Jte,5ulta M'1p1te;1dente. de.4cubJt-<'.Jt que en la g-'tCUi 111.1.LJOlÚ.a. de. .tM o~ 

4,fone...1, no Mn ./'.o..1 piicb.C.emcv.. e.x.te'lnc-5 .to-6 que Ue.van a wta e.mp-'Le.6a a 4u de,,se.q~ 

bit-<'.o o a la .to.tal de.-0.L;ite.g.'lac,i.én, 4iJtC .to4 eJtJtOJt<'-4 i.Jt.tvmo..1 co1Hctido4 de.-0de fu 

con..1.U,tuuún de. la ('Jnp-'lesa ha.J.>:ta la o:r.gaiiüac,lún de. ./'.a m-<'...lma. Y Jte.-51.1.Ua aún uui..1 -

-OOJ:.yJJr.e.nde.nte. que. gJr.an ;:JQJ¡,te de. e6M 6alia.4 J;i,,te/utM g.(Jtan e.n :tc.vw a fu Aal11.U1-<'.4 - -

.t-'lac..iú11 de. fu V,(.,'Le.cu6tt de. e..6.tct6 -ÍJidu-6.tü.a..6. 

POJt o.t-'ta ¡~M . .te., .ta ne.c1>6.ú:fad de. ócme.íita.'c e,/'. de.-OaJ¡J¡o./'..to ,fodu-6-tf".,(a./'. de. México lj e.n 

paJ::t.tc.u.l'.a!t el'. de. ./'.a.6 pequei'ia-O J;idu,5.t-'L.Lri-6 lJ me.cllanM Jte.-OuUa pO•'L ,6,{. H1-<'.4111a. una p!t-<'.~ 

1¡,(c(ad e.c.011611-<'.ca lJ -6ccútC.. ,\ld-5 aún :ta.e ne.ce.6.tdad ha que.da.do pl'.ei:cJ1:c;t.te. ju.6ti1-<'.cada. 

..1J.. -óe con..1.lde.:w. que ./'.et .<m¡w:.ta.nc-<'.a de../'. 5ub.5e.c.toJt 111e.c:Ua11a IJ pe.q¡¡ei1.;;. .(;:du,-0.tJúa, <le 

ve obMa.cu.llzada po-'t /'.c.5 cü.ve-'t5 o-!i 6acto-'te.5 que ccmo a.pJr.e.c.¿a.mo-0 de.6 úte.11 w1a pJtob.1'.~ 

mc!Uca, c1it'Le. o.tJtc.s a6pe.c..tc.6 ar¡u,[ .t:w.,ta.do.!i y C.UIJO ~t¡ÍM.ls ..1e.. exp::.e..saJt ba...1-<'.c.c1ne>t.te 

e>t deó-{.c..{.ei1c..lct..1 .tfo:.lcC'c-!i, ph.oduct.Lva.-~ y a.dn1.ü1-<'.4,t'La.tiva...1. 
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TECNICAS VE RECOPILACION VE INFORMACION 

La!.> .t([w,{ca,~ de. ne.c.opifuc.-W1t u,ül..,lzadcw pat¡_a. R.a obtencJ.6ri de. .út601¡ma.cJ.6n Jt.e.qwuú­

da, ¡xvia fu pll.e.J.i ente. .úive.,~t.{,g a.c..l611 e.xµe.wne.n,ta,l, óue.Mn lcw 1.>.tgu..te.iite.1.> : 

a) Ob1.>e,r.vac,iú1t } 
b) Cue.ótionCVU:M P1Lóra.1LÚL6 

C ) fai,t/¡_e. V .ló;ta.,~ 

d) Vac.w11e.11ta,l } Se.cunda.Jt~:a. 
Ob1.>e.nvau6n. E.tita .téc.n,i,c.a peJ'.i1U,ü6 µe.nc.atM el'., ambie.ii,te. 6ló,{,c.o e.üMeJite. e.ri fa.J.i 

.úidu,,~,t/f.ial.> .tiwut.tgadM. Fa.e.ton que. M, c.onJ.>.i.de.JU.t ,Q¡¡po:úan.te. ya que. pe1wUti.ó óa~ 

mal!. w1a op.tnión de. to ú1dúpe.n1.>able. que u el'., mm1tenó11,Le.nto de. fu,:¡ iHóWacJ.o -­

nu, dút!Ubuu6n de fu .úidu,~tl!.ia., c.onJ.ieJtvac.iúll del'., e.qu..tpu y 111obiLia11,to, u de.­

c.i.Jr., R.o. ,iJnage.n que o{inc.c.en e.1.>.ta1.> .ú1du1.>.tlLi,o.J., dc."'de. J.iu piwnvt c.011tacto c.on di!.M. 

Po/f. oúo lado, ayudú a. pe.Jtc.ata.!t fa.J.i acütudc.J.> y c.onduc,ta. del'., pe.uo¡¡af. 1 j e.óc..t., -

due.1io, e.te.., 6ac.tone1.> que. h16wuc.11 ei1 la c.lle.ac.i6n dc.t runbic.1ite. de, titaba.jo de. iú 

ta.J.i, ÜeJne.nto ,ónpohta.iitc. pa:w. ta aó11,ú1út)[ac.,lú¡¡ de. laó múma.J.i. 

Cu~tiona/t.,Wó. Un c.uu.tiona,".A'.o e,~ wi e.óquema 601U11aLáado que. pvm:.dc., de. mane.AA 

e.óú.a.z la ne.c.opi.tacJ.6n de. fu .ú1So,'lJ11ac.i611 de. fo¿, e.nc.ue,6.tadoó. v.tc.hc c.uc..t.UonaJúo 

o!ic.ilú e.1i,t/¡_e 6 onma..to.t. de ne.~puc.,~.tcv~ e.J.>.VJlctuitadoJ.,, e.o n p1te.gw1ta1> cUc.ot6mica-O. La 

Mz6n po/f. la qtie. J.ie pne.¡).{,t¡,.(.6 uM!t e,6te tipo de c.ue..6.tionaJúoó e.6 que la!.> p1t.egw1-

.tM pueden admlitüt!t.a/f.6 e. c.on Mp.idc.z y óac.iUdad, .6e Jte.duc.e la pMc,la.Udad po!t. 

pa!Lte. de..t e.it.t!t.c.vü,tado!t. y e;i,t!tevútado. 

Vic.lw1i c.ue.6.ticna!tio.~ 1.>e. apücaJton a n.cve..t di/le.divo, ya óue.tta al Vue.1io, Ge/r.e.n.te. 

Acbnútióúa,üvo o Ge.ne.:r.a,l de. R.a indu,,~t/Lla. 

Pon me.dio de. .f.a,6 p1t.egw1.ta,~ de d,{cho,~ c.ue.1.>tiolla/tiof.i, f.i<!. pl!.e..te.i1d.t6 c.onoc.e.:t. .ea on-

9a1wau611 y e.1>.t)[uc.ttuw.c,i,611 adin.LJúMAlitcva, M-l'. e.amo fo.6 p1Lú1clpa,fe.J.i c.0116lic.,to.6 

e.ri e.é.to6 JtenglcneJ.i de fíM .ti1duJ.,.t"r.~ h1ve.1it.igada..6. 

En.tnev,t,~tcw. La na.z6n poir. la que -0e. u.,üUz6 ta e1i,Vr.e.vú.ta., óul!' el'., he.c.lio de. da.Jt 

!t.ie.itda Me.lta a a.1:'.gw1M Mpe.cto,~ que. e.C. ei1c.ue.t.tado quúie.Jta ampUM, a.J.i.Í. como 

a ttr.avl1:-0 de iúta. J.ie tuvo ta opolLtunJ.dad de. q¡¡e <t6te. J.ie. e.xp!t.e.MJta en al.gwtof.> a-0-

pe.cto~ no pt:.e.vú.to6 ei1 e..t c.uc.1iru11a,IL{o. A~J. e.amo c.oM.ta,ta.1¡, mue.ha de. ta ,úi601Una­

ci611 ob.te1W:la a t!tavéó de lo.6 c.ue6.tfo11a11.io1.> y pode.:t. a,6.[ pno 6wICi<:zM W1 poco m16 

e.n lo Jt.eóeJien.te. a lo!i c.on6tlc.tc~ ,ó11pvr.cUI.te,~ en ~6,ta.J.i. 
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Vocwne.11-ta;f.. Se. pJr.oc.e.cüó a .úwe.titigM. la e.x.wte.nc.ia. de. .útve.<1tigac.io11e.ti IJ Ub1wti 

1te6Vte.n.te..6 al tema, pa!ta. pode..'t htUitvitM. lo a.qtú eitcCJit!ta.do lJ MÓe.Jt e.11 un n10--

1ne.iito da.do que. tan c..<.Vt.toti óue,':.Ctt lM e.nt!te.v.Utah y cue.h.t.ionM.<.oó. 



70 

e u E s T I- o N A R r o 



71 

V~ ta g1U1J1 .ünpo/Ltaiic..ia e.c.0116i1u'.c.a IJ J.ioc..iat que. 1te.v.úi..te.n R.M pe.que.iia-6 y 111e.cU.ana.<1 

-induJ.i.tJUct6 en nu.Mtlto me.elfo, e6 ne.c.e.uv-....W bu.~c.M y a.de.c.uaJt a J.iu. J.i.i,tu.o.c.-i.6n wia ..tfo 

1úc.a que. ¡Jfle.tcJ!d,l fu mej oJW:. de. fo¿, ti.e.J.iuLtadc-!i de. e,~t:a,~ -Úldu.stltia·~. 

Polt to aitteJtÚ"';. y ctte.nüendo a l>u vaLw.M ª'.'ada .6oli..c.J.,to J.iu. c.ofabuJto.c.wn c.01i.te.J.i-­

:tcJ1.-to e,I', pltCA 121:te c.tte,6-tÁ.ona/¡,{.o c.011 ta .út 6c "J1:.~u6n que. u-6.te.d c.onl>.i,deM. peltÜlie.nte., 

múma que. M'Av.0':.f.: de. apc yo wi.tc.ainCJi.te. palta .61dti?.ntaJt la mat:eJl-ill de. Scm.{.na.JU.o de. 

IHv~_fitj_go.wn, que. pa!ta ob-te;ie.ti. la Li..c.e.nc..i.i.1.tu./w en Adfiiú1ú.t1tac.-W11 p'te.J.ieiito CJl ta 

6ac.u);t,-;,d de. Coi;,tadu.ti.-lo. y Adinú1.l6.tJr.ac.{.ó11 de. fo U. N.A.,'.(. 

Sula me. ,~e.6.ta,>;.[a. n1e.nucna.,>;. qu.e .fo .ú160J1111ac{(1: que. u6t.ed p!Lopo!tci.one ,6e mai1e.jaJui en 

60l!ma !Llgu-k6': lj eo116.(dCJ1c..ta.t, a-61 c.cmo J.1·'LC.6e-wcu1dc el ru10n.ó111tto de. f.M .útduf>.tJ¡,í.a.¿, 

lj peJl-60J1M CJIC!!e-!itada.-6 • 
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CO/.STITUCION VE LA E.llPRESA 

1. ¿Se. ene.u e.tibt.a1t de 6.UUda.6 6atiA 6a.cto!Uame.n.te. la.ó a.c.Uv.idadu 

S.l No 
1 1 

¿Que tanto? Razo1te.6 p!Wtupa.lu --
Mue.ha --
Po e.o --

2 •. ¿Cuál u el motivo de .ea. c.oM.tltuCA'.611 de la .indu-6.t:Ju:a? 

PLANES Y OBJETIVOS 

T/f..a.cl<.ci.611 de la-6 phopiet.a.!Ua-6 
Vua1t1t.0Uo Tecnol6g.ic.o 
P.1touínida.d o a.bw1dattci.a. de me.he.a.do 
Ha.b.i.U.da.d o c.ottoc.imie.ti.to6 upec..t6.ic.o6 
Fa.UUda.d de 6i»anc..ianúento 
VelttajM upe.ú6ic.M en el a.bM.te.c..inU.e.n.to 

1. ¿Se ha.n 601U1v.ilado ubjdlvo-6 en .f.a. .indU-6.tlúa.? 

S.l No --
1 1 
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de. .fa. .indtu.t:i..{.a.? 

¿Ve que Upo? Cuantit. Cua.Ut. Ra.zo11u p.!t.ú1upa.lu 

Gen e/l.a..f.e.6 .. -- -- --
E6peú6ic.oli -- -- --
O.tito ti -- ----

2. ¿fía. 6 olUIU.(ado p.f.an e6 ? 

s.c No -- --
1 

¿Ha CW1JltO 1.úmpo? 

Ve 7 a 4 me.6U 
Ve 5 a 8 mue.ti --
Ve 9 a 12 mue..6 --
MdA de 1 ruio ----

3. ¿ La p.fa.tte.a.c.i61t u a.c.ohde c.on tiu.6 obje.üvo6'l 

To.talmente - Mecli.a.ttamen.te 1n.6u6iue.rttemente. -- -- --
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4. ¿ fo6f.uue w. pwieo.u6n en la 601¡¡11a de CÜ!tecu61t, olf.gan..i.zawn. u c.on.t/f.ol de 

óu induóWa? 

se No -- --
¿Que .t.a1Lto? 

Mue.ha --
Poco --

ORGAN1ZAC10N 

1. ¿ Ex.U.te tLH olf.gan..i.g'ta!lut ac.tu.a.U.zado de 6u indu¿,W.a? 

S.l No -- --
1 

¿ Ex.U.te tLHa Une.a de6in..i.da de autoJUdad dude la clúteec...i.611 ha<i.ta. e.e 11U.imo 

de loó 6ubolf.dinado6? 

S.l No -- --
¿ Ex..i.óte .ú1vM..i.611 de pu.u.toó y/ o 6unc...i.011u? 

S.( No -- --

¿ Co1toeen loó 6ubOlf.clúta.do6 .e.a olf.ganüac...i.6n de la. .útdustlf...i.a? 

S.l No --
1 1 

¿ Re<ipo11de ca.da 6ubolf.d.útado a. wi 1.iato je6e? 

S.l No -- --

2. ¿ Haóta quit: gMdo pe.ton.lt.ilúa lf.ea.l..i.ZM camb..i.o6 en la Mgrut..i.zac..i.611 de la. ..i.ndul>-­

tlúa. pa.M. mejo/f.a./f. 6u admin..i.ót/f.ac.<'.611? 

Que cont.ótue ..i.guae. __ Que. camb.te 

V1RECC10N 

1. ¿ Atiúna e.e j e6e a 6u6 <iubO/f.c:Wtado<i eJt el dueo de .t/f.a.ba.jM e.Mc...i.mtemen.te.? 

s.r: No 

2. ¿ Cu.ll u et pttomecilo de f.o¿, ttta.bajadO/f.e.6 liupeJr..v..i.6ado6 polt e.a.da je6e? 

TMlxtjadottM 



3. 

Sl No 

4. 
¿ '' '"'"' d< '""""'""' , '" j<ju loo pl<mu y 'P""'°'º"" ' ""'-''~ 

S.( No -- --
¿ PaJLt<.clpan lo.& je6u, e.n .f.M dec.-l6.ionM de .ea indt/.4.tJUa? 

S.l No --

5 • . ¿ Que. .tanto .&e. toma. e.11 c.ue.11.ta a. .f.o.& .&ubo1t.cll11a.do.& a.l tomM de.w.lonM . 
Mue.ha Poco -- --

1 1 

¿ Se a.c.eptan .&ugCJtenc..t.a..& de. lo.& .&ub0Mh1ado.&? 

Sl No -- .. --
CONTROL 

l. ¿Se han p1t.odLLc.ido lie.cho.& que. man.l6~.6.te11 la. c.onven.le11c..la. de. mejolLM <.l c.ou.tlt.ol? 

Sl No -- --
1 

¿ En qui!: d.Ji.e.a.? 

2. ¿ Actúa. e.6.lcientemen.te el c.ontll.ol d<U>cub!Uendo lA1. duv.la.c..lone.& e.11 eL cu:tAo de. 

hu. a.ctlv.lda.du? 

Sl. --

4. ¿ E.& el c.D1t.tJr.ol 11.e.6.f.ej o de. lin plrute..6? 

s.c 

5. ¿ Ex.Ute. wt c.01tt11.ol p!t.<U>upue..6.ta.l? 

s.c No 

No --

No 

No 

6. ¿ Se. 11.e.a..U.za.n c.Dmpar..a.c..lonu c.on pvúodo.6 an.tCJt.lo11.u IJ c.on obje:Uvoi. ¡:,te.6.lja.do.6? 

S.l No 

1 
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7. Se Jtea,ü,zrut 1Ywyec.uoneó paJta. c.onoc.vr. .i'.iU .te.11dv¡c{.a.,~ a 6ul:Mo? 

S1 No 

Un.iveM.úiad NaU:.Onat Au.t6n0111a de M~uc.o 

FamUa.d de. Co1itadu!Úa. IJ Acfmúi{)¡.tJuz.c,úfn 

Semútcvúo de. 1ttve.&t,4Ja.c..i6n 

" POR MI RAZA HABLARA EL ESPIRITU" 

Fecho.. ------
T .ie.m po de. m.tlt.e. v .i-6.ta. 
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MARCO VE MUESTREO urr LI ZAVO 

H 111lV!.eo u.,lü'ho.do pMa. e.e. di.óe.íio tJ M?.lecuón de. f.o. muM.VW., co111>~.te. en un .e..u­

.ta.do de. emplt.eAM i.11du.1i.t'Ii.a..f'.e.6 peque.1ia.-0 tJ me.d.umcu. v1-1>cttlta.6 al, Fcndo de la. fodu~ 

.tJúa. Aóoc..W..da ( FIA ) , c.omp.C.eme.n.tando e.e. maJtco un V-Ur.ec.to!Uo de. InduJ.i.úUa.6 /.fe~ 

mu, a6.lüada-0 a la Cc!ma.M Na.uona.e. de .e.a. InduM!Ua. de TM.111~óotm1ac.iún (CANACINTRA). 

PM.a. eivt.ú¡ue.c.e.Jt aún m1ú e.e. mMc.o mu.e..1>.tJte.a..I'., .6e. liizo e.l i.nte.n . .to de. c.on.ugu-ilt wi -

.f .U.ta.do de. v.it.cw Indw.i.t.JWi.1i aM v.:o.daJ.i cif Fo 11.du de. GaJt.ant.ía lJ F c1l1e.n.to a la. IndCL6 -

.UUa Me.cüana y Pe.que.iia. (FOGAIN), 1t.uuUa.11do nulo e..1i.te. {11.test.to, !fª que. e.f....ta hi6o~ 

niac,i6n M.t.á 11.e.-1>.VU11gi.da Mf.o pCl.11.a uM .út.te.lt.ilo. S.út e.mbaJtgo, .t'a c.o..U.da.d del tiultc.o 

e..6 buena tja que. e.-1>.t.á c.on~.t.i..tu.i.do poi!. la-0 plt.útd.pai.e.ó lt.ClmM de. ac..ti.vi.da.d que. c.a.JLa~ 

.teJU.zan a la-6 pe.que.1ia.ó lJ me.cli.ana.b .útdLL6Vti.M. 

Polt. lo .tan.to, e.e. núme.!W de. .<Jidu-1>.ttr.ia..6 cli..Jponi.ble..6 que. f..e c.01u.i.de.1UV1.cm e.11 la. pob~ 

c,i.611 6 ue. de 16 8 .ú!du~.ttUaf... 

La..6 i.ndw...vr...w...1i obje..to de la. p11.e.1ie.it.te. .ú1ve&tiga.u611 M de.6.lni.VtOn de a.c.u.e.1tdo a..I'. -

c.Jtil.e!t.lo de FOGAW y que lia.c.e.11 e.x.te.n.6.lvo lo.6 demá.6 01t.ga1ti..611106 p.íbUc.o.6 y plt.lva- -

do.1i que. a.poyan a é.6.ta.!i, poi!. lo que. el 111a1tc.o uüU.zado .t.le.ne. i.a. .6.{guú;t.te. e..6.t'Ule­

.tu.M.: 

~iONTO VEL CAPITAL 

CONfABLE 

Ve. 15' a 60' 

Ve. 60' o. mvto.6 de. 90' 

iOTAL 

CLASIFICACION No. VE EMPRESAS 

Pe.qu.e.1'iM 1 O 1 

168 

% VEL 

TOTAL 

63.69 

36.31 

100.00 

El dugf.o-!>e. de. .e.a.-0 e.mp!tt'.f..M pOll. 1tamM de. o.áivi.da.d eó c.0010 ó.{gu.e.: 

INVLJSTR I AS No. VE U.JVUSTRIAS 

Al-<i11e.1ito-1> Bcfó.lC.O.!J 93 

Cal,zado 18 

p ei!.6.t.leo ~ 16 

Me..táltc.M &!6.t.ca.6 15 

E.e. e.e. ti.6ni.c.a. 18 

Te.:dil.. 8 
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TAMAIJO VE LA MUESTRA 

El .t.ama.iio de. la. mue.6.tlta, e.11 .t.vdo6 f.o.~ c.a.-~o.6, debe 6eJL tte.pti.e.M!.nta.ti.va, pa.JW. que. 6 e 

pue.da. uüma.tr. .l'.a..6 c.a.tta.cteJÚ.6.t..i..c.a.J.i de una pob.l'.aci6n, pO!t lo que. pc1 11a. evi,taJL 6eog oo 

a.l a.plic.a.Jt .l'.ol> c.uel>t.lonaJt.Wo, e.l'. .toma.iio de. .l'.a. mue.6.tlta 6e. e.6c.og-i.6 e.Y! un 60% de.l .t9._ 

.ta.l de. la. pobla.c..Wn, u de.U!t, M!. de.6-i.n-i.6 wui 111ue.6.tM. de. 100 .&ldtU>í.'t.úl6 e.» .to.ta..l'.. 

El tama.iio de la. mue.6.t!La 6ue de.,te;un.úuido a. :tltavú de. la. 6-i.guú .. nte. 6 6Jtmu.ta.: 

Vo»de.: 

n 4- N p Q 

L(N-1 )+PQ_ 

N u el .ta.ma.iio de. la. po bla.c.i6n de.í.e.tunmada. 

L e.-0 e.l óeogo o -i.nc.ett.t-i.dumb1te. que óe. e.6pe.1tan de. loó da.í.o.6 1te.c.aba.do6. Y !te.ót.Llta. de 

cl-i.vi.di!t el.. eltlto!t de6e.ado e.n.:tJLe. e.l c.oe.6..Lc..le.n.te. de c.0116.la.ttza. c.oMe.óponcü.e.nte.. 

El o:tJw :tVuni.no de. la. 66Jtmt.Jla. u PQ_ lJ u 1te.6-i.e.1te a. la. va.!t.úlbilidad de.l 6e.»6nie.no. 

El pJ¡.oc.e.d-i.mie..nto en fa. p1te.oe1:t:?. .útve.6.t-i.ga.c...Wn e.xpe.1thnen.tal. pcvw de.:tvu1U:.naJt e.ó:te. 

.thzm-i.no, 6ue. a :tlta.vé6 de. un u.tucüo p.ii.o:to e.n una mue.6.tlta 1te.ducida. !no pJt.obab.d'..l-:i._ 

:U.e.a), ob.te.n-i.e.ndo de. e.6í.a p!temue.ó:tlta. de 1 O c.ue.U-i.ona!t-i.o-O wia P= 8 lJ Q= 2. e.n 6un­
u6n a la. pJt.e.gun:ta do6 de. la. 6e.C.CÁ.61t de. 01tga.núa.ci6n lj que. 6ÚVQ. de. apo ljO a la. -

hi.p 6.te..ti-i.-0 de. la p lte6 mt e. .<.nv e6 :t-i.g aU.6 n . 

Po!t lo :tanto : 

L= 0.05 

1. 96 

0.000650 

tt= 168 (.8) (.2) " 26.88 

0.000650 (168-l)+(.16) .26855 

100. 09 ====== 
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CAPITULO II Z 
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ANT ECEVE.'.JTES VE LA AV.1.!IN ISTRACION 

La Adm.úwtltac..<.6n c.01110 acttv,[da.d hwna.iw. <1 e 1temo11.ta a .f.0<1 0Jt,(ge11e..~ dei. lwmliJte, 110 

eJ exage.IW.do a6.úul1CU!. que. de.<1de. .e.a aii,ügue.dad <le enc.ue.1i.t'lru1 vutig-ioó de lóta.. A.e. 

gunoó u.tud,í_oó de. .e.a P1te.lw.to/Úa lia.c.e.11 1te6e.1te.nc..la a lM o.cti.v,[da.de.ó de 01tga11-i.za.­

e-l611; como .e.o u .e.a ~poca del "AJVUU.tlte.", tyz.oc.e.clónú.11.to empleado pMa. c.a.zM a -­

loó mamrt.<.¡ u.to mruú6uta.ba w1 e.<16ue.-'lzo c.omún IJ c.001tclú1ado paJta. log1ta.:1. un obje­

tivo p1te.6.<.j ado. 

Miú. ade1.a..1t.te tambdn 6e encuvt.tltan en Eg.i.p.to, CIU>ta.., G1te.c..<.a IJ Rana .e.o que podJÚa. 

te.arnaMe. .úUU.06 en la ACÍJn.úLiA.tltae-l611. En Eg-<.p.to, Max Webvr. 6e1i"!ú'.A que 1,300 aiio6 

A. c. ya e.x.<.ó:Ua. .e.a a.dmi.~n en e..f. 1te..ú1ado de Ramóe.<1 HI, ya que. e11 e.e. Pa.­

p.-i.Jto Ha.NL.l6 v.ie1w1 w1a.. óelU.e de heJr.Jtam.<.e.;itaó que 6e 1t.e6.<.e1te11 a.e. 0Jtde;1 CJ manejo de 

la.ó ge.n.te.6. 

En. CIU.na, 1000 año<1 A. C. a.pa11.e.c.en en loó 1teglmne1t.to6 de. Con6uc..i.o, la a.6.úuiiación 

de que e.e. óe.Jr. 111..tna.no e.4 e.e. elenrmto 111M .únpolt-t.a.1t.te. den.tito de una. 0Jtga11b.aci611. 

Con6uc.,io óue uno de .f.o<I plt.útc.,í_pa..tu vr.ud.<..toó de .e.a AcímlnL6tlr.a.e-Wn Pt!bllc.a. en Ch.<. 

na. 

En. Gltecia, SoUn iJU..cú5 la Achn.úLiAtlta..ci6n PúbUc.a..; St5c.Jta.tu de.e.la. que et que e.& 

luen a&itúW.br.adoJt e.11 <lu c.a..óa. eJta bue.110 pMa. .ea. achn.úi.<.6.tltac..i611 púbüc.a.. PeMcl.e..& 

ha.bl.6 de .ea. 6elec.C.W11 de pe.!t6ona..l, .útd.<.c.rutdo que la6 pvr.6ona6 que e.Jtan 6uvr..te.J. -

e.Jtan l.M que. de.be/ÚaJ1 u.t:M. a c.a11.go de foó pMblrnia..& de ia.6 geit.te.6, tae.u e.eme 

el c.obtr.o de -in1µLe..h.to<1, cd'.t1c.elu e.te.. 

Roma. c.o11 Jte.f,lejo e .ú16iue.11Ua.. g!Ue.ga .úúc.i6 e.e. u..tab.e.e.c..<m.le.tt.to de ,lfag.<.6.tvr..lo<'- -

paM ta iia,wui, AglLi..cultu.,'La, Qr.Ue.bluu, Edu.c.ae-úfn etc.. E<1to6 Mag.Wtelt-iDó eJUUt l'IU.LIJ 

.6.imllaM.ó a .f..a.¿ <'.e~ actual.eó ( 1 1 • 
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En el Ml:úco de. lo!i a.ztec.a.6, en ei. .U.late. áe. .tf.a.telolc.o, apall.e.c.-i.6 de6de p!W1-

ci.p.i.o6 del 6.iglo XV la. p!Wne.Ju:t Uga. o g1t.enU:.o de eotnVte)a.n,teA de6.(gttado6 c.on -

e.l :tltu.lo de. Pocktec.a.6, 6Wtgierr.do nú& ta1tde. o.ói.a6 &~e aglU..lpac.ioneJ.i Qi.!e 6ue.-

1t.orr.: 

Ac.xo.t.lrut, Ate.auhc.o, Mia.c.litedit, Lb.ole.o, Pcc.ht.U>i, Tepe.üftrut y Tzomolc.o. 

E.6.ta.& oe. dec.U.ca.ba.11 a eóee-tuaJL Vuuioac.c.ione.o c.ome.1t.c.ial.e.o -tale.& e.amo e.! me/Le.a.do 

de e.6cia.vo6, la.o c.aAga.6 de. ma.á, M111ao Uc.. Eota 01t.gatúza.<U6rr. c.orr. htcU.c..(.oo de. 

p!U!ctica.6 ~tluttivM oe. c.011oclm1 e.amo G1t.em.<.oo o Ca1tpo1t.ac.ioneA. 

PoJt. otJta pa.lLte., err. el rrundo Oc.úde.nta.l la -tgle.!ii.a. c.on.tM.bu.y6 al c.onoc..im.len.to 

de la ~.tliac)J51i polt. me.cüo de .!>u e.&t!U..lctulta. 01t.gruuca. y po!L la apUc.a<U6rr. 

e.6edlva de. la a.utc!Uda.d e.11 f.a. m.Wnu. fo la. época 6euda.t, en el a.'Ugen de. -

loó ll!Lte.6ruw6 óU/Lge .ea e.&peclaWa.wrr. IJ cUv-<A-iórr. de.l .tlta.bajo. 

Vu1t.a1Lte. f.a. Re.vo!uc.-lón 1rr.c:fi.u,-t:Jr.,la.l e.11 fog.ea..teNta. 0U1t.g-le.1to1i una 1ielt.-le de. modi--

6-lc.a.Uone.6 en el a6pe.c.to de. f.a. pMduc.c)JJn, e.amo 6ué: /.la.yolt. u.tlUzac.-l61t de. m~ 

qu.úuvUa., c.e.ntJc.aUza.U611 de. la6 a.cUv ..ida.de.o , tJr.a.ba. jo e.n º e.IL-le e.te.. ( 2 ). 

Como a.p1teúarno6 .ea Acbn.út.l&t'!.awrr. 6e. bU..cÁA. c.Olt el homblte, y rUa. c.on cUa. la6 

e.6.tJtuctulta.6 a~a.tlva4 de la.6 01t.ga.n..lza.Uo1te.& oe. vue.-lven mi:ío c.omple.jo.6 

apaM.clendo pltOb.f.emu emP't.e.6a.Jú.ale6, oc.o.6-ionruufo atoó el de..óa.M.o.Uo de .téc.­

ith:!.a.6 adn.úuM1ULtlva6, o-lendo ataJi, .':iuAc.ep.tlb.f.e& de c.amb.io o me.j alta, Mzó'n 

pOlt !D. cual emp-le.zan a .t.ult.g-út la& e..t.cue.la-6 o c.olt.M.e.n.tu de.l penoron.le.nto a.d­

minU.t1i.a.Uvo, a e6ec.:to de p1t.opoltc.-lona1t. mej 01t.e..t. po6.iblUda.du de. de..t.aM.oUo 

al elemento humano que -ót:tegJta. tao 01t.ga.n.lza.c.-lone.6 a.dmi.r~vaJ... A.ti.6nl6!no, 

(Attu óe de.lt..ivan de f.a. ne.c.e.6.lda.d de da.lt. lte.6pue.6.ta a mclltip.lu pJtob.t'.ema.6, a11.­

monáa1t lo6 vlncul.o.t. eJdJr.J!. loó 1t.eCLLlt.606 di.t.pon-ibteA 1J a.tcanzaJt lo.ti obj et.i.voo 

de. ltu 011gan.lza.c..ione.6 de una. mane!Ul cada. vez ntcU e6ecUva.. 
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FACTORES 1.\!PORTANTES QUE CONSTITUYEN A LA AVM1NISTRACION 

La pa1ab11.a Adu~ió'•t .'le 6oJtma de.l p1te.6.út0 "Ali" que -'>.{g11.l6..lc.a "HACIA" y de -

"MINISTRATIO". E-'>.ta úi.t<iM pa.f.llb.1ta v..le.11e de "/.IINISTER", voc.ab.é'.c c.ompuu.to de - -

"MINUS" c.ompaJl.alivo de .ú16e;Uo!Udad y el óu6-{.jo "TER", que -'>iltve e.amo .t(Jun.úw de 

c.onipa.Jtac..Wn. "MINISTER" exp1te..6a -'>ubo1tclúiac.i611 u obedi.e.ncla; el que 1te.a.Uza. U11a -

óunc..ú5n ba.jo el nundo de o.tito; el que p1tu.ta wt óeJtv.ic..lo a o.t1w. Polt lo .tan.to lo 

an.teJL.iolt noó da la. .idea de que ú.ta 6e 1teó,ieJLe a una 6wic.ió'n que óe deMMoliil. 

bajo el tn:t11do de o.tito; de w1 6e1tvi..ci..D que. 6e plteó.ta. Se1tv.luo y SubolUL&la.Udn, -

6011 loó ei.eme.n.toó plt.ótc..ipli.e..6 que 6 e o btuv.le1ton de lo a.11.te/IÁ.olt. Potr. lo .truito po -

deino.b dec..llt que: 

AánWú.b.tltalt e6 ob.teneJt de.te.1tm.lnad06 1!.e..6u.ltadoó a :tJw..vá del. e..6óuetr.zo y c.ola.bo11.a.­

c.i..6 n de. o .tlu:t& petr.ó o nM • 

AdftU.y¡.ló.tlta.Jt e..6 c.on 601U11!Vl amb.ien.tu de .tltabaj o. 

Acún.ót.ló.tltM e..6 c.11.ea.11. el amb.iente adecuado. 

Adm.óti-ó.tlta.Jt e..6 ob.teneJt de.te.JtnWiado& tr.e..6uUadoó a. .tlta.vá del e..6óuetr.zo IJ c.ola.botr.a.­

c.i..611 de O.tlta..6 p etr.ó O lta.ó • 

Ahotr.a. b.i.e.it, muc.lw.b a.u.tol!.e..6, .lnci.u.60 de 6011.ma.ud'n a.dm.ót.l.Wt.a.Uva., 6o&üenen que -

la. a.án.i».ió.ttr.a.c..Wn puede ó eJt c.ol'tó.idetr.a.da. e.amo una. dMc..ipU.n.a., a.c.üv.idad .tWi.lc.a. o 

a.tr.te., pe.tr.o no e.amo w1a. Ue.11c..la., ya. que ca.11.ec.e. de. 11.equ.ló.U.06 ex.{g lble..6 a á.ta. y -

6u objdo de. u:tudi.o no u.:t4 deLi.lrlUa.do c.on p11.e.w.W11. E&.te. en6oque. no e..6 nuy a.­

c.eJLt.a.do, la. Adn.ót.iótlta.C..Wn u tr.e.aime.nte. U.Ita. c..le!tci.a., ya. que. c..umpte. c.011 loó tr.a.6-­

goó e..6enc..ia..le..6 de. c.ualqu.ietr. c..ie.nc..la. en pa.lLt.)..c.ula; ó.iendo (.J.:t.oó 6U obj e:t.i.v-lcl.ad, 

tr.a.clona.Uda.d, 6.i.óteina.üzac..Wtt lj ve.tr..i6.lc.a.c.ió'tt de. loó COl'lOCAÍ!IÚ?Jt.toó .il'lltetr.e.it.tu a. 

óu campo de. a.c.c..Wn y óati&óa.c..iendo e.en p11.op.i.e.dad la aámin.l6.tJta.ci6n lo1. 11.e.que.tr..l­

m.i.e.lt.toó de. la. c.le.nc..i.a.. E1.to u; la. acfin.óúl.t.lr.ac.l6n u obje..t.i.va pc.'t.que &al. c.0110--



&5 

c.hi1-lento.6 han ii.i.do a.p!Lencli.do.6 de Wl.ll tLe.o.Li.da.d e.ópeúf,.<.ea y ttia.tan de c.a.ptoA e.11 -

60llma 6.tdecüg11a .laó p!Lop.teda.deii, 1Le1.a.c..to11u, vínculoó y lM teye.ó que JU.ge;i .tal 

ILea.ü.da.d. 

E.6 MCÁJJnal pon.que 6Uó p1Wpoó.tcÁ.011U LJ poUnl.adoii óe enc.uent!Lan en c.c111c.01tdanc..ta. 

c.011 lo.6 hec.ho.6 que a.c.otite.c.e;i en ta Jr.ea..ü.da.d, rú.to.6 "e pueden 6U11damen.ta.11. polt me.- -

cU.o de ta plU(cUc.a. y 6.<'..ILven de. pauta. poAa. o.tlLoó ac.otitec.ónien.to6. 

Eó 6.<'..6.temd:Uca poJr.que 61.L.6 pJUnCÁ.p.<'..o6 y e.nwtua.doii e.6-t&t lag.te.amen.te .t.Jt.tegn.a.do6, 

a.denú.6 poJr.que .toda. d.t!Le.c.CÁ.ÓYL .&oc..ial .impUca.: PLAfJEACIOfJ, ORGANIZACION, INTEGRA--­

CION, EJECUCION Y CONTROL. 

E.ti v<Vt.l6.(c.able. poJulue. .&1.L.6 Meve.tLac..tonu pu.e.den .6e.Jr. demol;i-Ól.a.dM en la pll1fo.U.c.a y .:. 

u óa.c.Ubte c.omp1Lo ba.Jr.ta..6 '¡ 4 ) • 

LM c.aJri1.deJL,(j¡tiJ1M antu menc..tona.da..t. lle.van a c.onc.lt.t.út. que. ta ruDn..út.<A.tMc...Wn e6 

una c..le.nc..ta. y en apoyo, bM.te. deCÁ/l. que puede plleve1t loó a.c.on.tec.im.<:en.toó, u e.a-­

paz de. clUUg.<'..IL la.ó ac.uonu de .f.ol. .tncüv-ldu.ol. hac..ta et tog!Lo de. un objetivo c.0111Wt 

o lo.& ó.útU qu(' . .6e. pe.M.tguen. 

En .t{Jon.úto.t. ge.tte.Jr.ale.ó ta mayo/ÚO. de to.& a.u.to1te.6 c.o.útc,úle.n. en a6.l'tmM que. la adm.l-

1~n 6e. 1Le.Q,le.11.e. a wta ÓuttCÁ.Ótt dMMJt.Oltada. poJr. un .6uboJr.d.útado .6uj e.to a1 mcu.!. 

do de. un diM.gen.te. S.út embaJr.go, e.a.da. a.u.toJt. Ita. de6.ttli.do a. ta d.t.6c..ip.unct e.n muy <if:_ 

óeJLente.6 óOJ1mM. AlgU110J.i de e.lt0.& Jr.ec.alc.a.n c.011 ta deó-i.iúc,W11 lM óa.6 u y etapa..6 -

de ta a.dn.úuAt1tac.-l611. 

Según: 

fleNty Fa.yo!. La. a~.tll.a.C.Wn u p1teve.Jr., 01tganáa.11., manda.11., c.ool!.clútM. y 

c.ott:úi.ota.Jr.. 

Koon.tz and O 'Vone.U. Conó.i.de.tLa a la. adm..út.<'..ó.tltac.Mn e.ano "La cUM.c.c..i.6n de wt Mg~ 



GeMge R. Te.11:1.y. 

11.Wmc· -!iocia.C. !f At: e6ectA.v-i..dad en a.f.c.rutzM -0u<1 obje-t..ú101.;, 

6u11dada e.a la. ltab.iLi.dad de cü;U_gbt a -~u-!> -i..n.teg/f.aJtte<I". 
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Con4.ú:ie.1t.a. que .ta acin1.&1-i...6.ótac..tón c.on-0ü.te en f.og/ta.Jt un ob je -

üvo p-'teduvm1viado, med-i.a11.te el e-0 6ueuc aj e.110. Mifa c.onCJt~ 

.tame.n.te. T eNL!f ac.uvw. que. "La. adJ1w1-i...6.óta.uó11 e-0.:ti de. 6-~n.úia. -

e.ti Va/l.Úl-6 nol!mlh, de QC.Ue/tdo COI! f.D.6 puJt.t0.6 de. VM.ta., Va.iO­

Jte.6, 1J c.cm¡J1tv1-0.ion M de. qu-i..eii lo1.; de.6.&te" ( 5 l . 

Fe.Mru1de.z Mena.. La a.d11w1.i.6bta.c..ió11 e6 u11a Ue.nc.-i.a -0oual que pe/14.igue la. M­

U& óa.cc..i..ón de. obj U.iva.6 .&i<1Lltuc.lo11a..f.u poi!. med-io de una e~ 

tlt.u.ctlLlta y a .t/ta v U del. u 6uVLzo fumumo e.o oJtd.&ta.do • 

AgU-6.Un Re.tje.4 Poiice.. 11 Adm.úiM.óta.uón e6 wi c.onjwt.ta <1-i...6.tem1!Uco de. Jr.e.gla¿ paJta 

iagl!.oJt .e.a. máxima. eMc.úmc.ia. e.11 lal.i óatrmM de e..<1btuc:twuvi lJ 

ma.ne.jM u11 Mga.ti.i.<lma Mc.J..al; ..e.a adt11.úi.U.t/tawn u .e.a. :téc.nJ.­

ca de. la cooli.d.úw.uó11 que. l!.equ-i.VLe de. Jr.etiu.Ua.dM poJta lo--­

glta!L Wta. máu:mt e.6i.c-le.nc..ia en la coOJz.d.útac-lón de. lal.i caM.4 

1J peMonM que. in.tegMn una empJte.M 11 
( 6 ) • 

F.ú1a!me.n.te. .toman.do la'-> de.6.úUc.ionu ante!úol!.e6, adtwti.6.óta.CÁ.611 .6e de6.úte aqu-l ca­

ma .e.a. clencia que 6-<'.l!.ve. pall.a guia.-'t y cUM.g-ll!. un gl!.Upo humano o wt conjunto de. 1r.e.­

eWt<10<1, Cite.anda el amb«.nte. adecua.do pa11.a la e.6.i.c.ien.te. coMe.CLtc.l6n de. la-0 abje,t,l­

va.6. 

PaJta el L.i.c.. Reyu Pene.e. la.A 4-igu.i.ettte.a Mil lM caJtac..te/!.l.6.tlea.<1 e hnpotrí:a.nc,,W.. de. 

ta. adm.i.11..fA:tlta. cúín : 

Ca..'tac..t eJú'.<ltic.a.6 : 

al Su UJt.ive..wa.Udad 

bJ Su. upecl6.<.cúía.d 

c.) Su un.ú:iad .te.mpolt.ll-l 

d} Su un,úiad j etu!Jtqi.úl!a 
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Impo}(.tanc.la. 

a) La. a.chn.út.U..tltac.-<'.6n <>e. da. donde. q!Uvw. que. ex.U.ta. wt 01tga.n.Wno Mc.ia..t. 

bl El l.x,l:t.o de wt 011.ganUilno 6oUal depende d-<'.!Leda. o .ittd.i!Le.c.:tamente de. 6u -

bue.na. a.cbnútMtllawn. 

c.) Palul. la6 g1Lande.<> 011.ga11üa.c.-<'.o11e.6 la. adnú.ll-Wbu1c.i61i .tl.c.;Uc.a. o c.ú..ttU6.ú:.a. -

u .&!d.i,,;~u.ü.ble. IJ obviamente uenc.-<'.a.l. 

d) PaJW. la6 OJtgatúzac.-ione.6 pe.que.mu. IJ med.ianM, .tamb.ll.n q!Uzd. 6u ún.lc.a po6.f_ 

bili.dad de. c.ompe.ü!L c.on otlr.o...6, e.6 el mej olUllnlento de 6tt achnúU-6.tltachfo a 

tlta.v~ de la c.oo!tcWw.wn de. .f.o¿, 11.e.c.WL.606 c.on que. c.uen.ta la 011gatúzac..l61t. 

el El .ittc.1temen.to de. f.a p11.oducUv.i.dad en fuh emp11.e.6a..6 u.td. Uga.do ~en­

.te a. una. bue.na. adin&1.U.:tltaci.6n1 puu. Mio op:Um.lzando el :tltabaj o 6e f.ogJLa. 

M. la. c.oMe.c.uwn de u.te obj e,tóJo. 

61 En upe.Ual pa.JLa. f.06 pa..i.6e6 que. u.ttf.>i deAaM.oliándo.6e. 1 q!Uzd. ww de. lo1; 

1Le.quMi.lto1; 6U6.ta.tlUctle.6 u me.j OILa.IL la. "Ml.lda.d ck 6U aclmúU6:tJta.U61t, pOIL­

que pa.Jta. CILe.a.IL la cap.lta.Uza.c..l61t, duoJtJtoUalL la. caU6.{'.c.a.U:6n de. ¿,u¿, em­

pleado¿,. e.te.., e6 .lncLUpe.Mabf.e. c.on.talL con la. ma.yolL c.apaci..da.d .Uc.;Uc.a de 

c.oolld,¿na,U6n de .todo1; loii e.leme.n.toii ( 71 • 

3 .2 .3 Elemen.to.6 del P/toc.uo Adm.i.Jt-<Abw.;tlvo. 

La. paf.ablla. pMc.uo da la .i.dea de algo que óf.u.IJe 1J tiene. una. d.i.Jt6m.ica. pMp.la., u 

iim6nimo de pMg1r.uo y de.veiWr.; 6e .l.dentió.tc.a. con el .tJuuu.c.U.ltlWt de.f. tiempo o c.on 

una iiecuenc.la. de evento¿, que no c.onc.luye.n. Po.Ir. .tan.to; .tenemo6 que e.f. p.'loc.eAo ad­

múUJ.:tluLti.vo ".e 1teó.le1Le a la. iieJL.te de eleme.n.tot. o ówzc..ionu .ln.te.Jtdepend.len.tu ,v~ 

c.ula.da.6 po/t un a.c.c..lonaJL d.úufuú.c.o a .tlr.a.vú del e.u.al 6e bMc.a a.f.c.rutzM f.o¿, obj eti­

vo.6 a6.ignadoii a. una. 01tgruúzac..l6n, u wia .6.út.tu.l.6 que pe.Jtm.lte de.te/Ull.ÚUVI. que. ha­

c.e.n lo.6 a.Uo6 eüJUge.n.tu. eJt cua.f.q!ÚVL tipo de ollgan.lzac..l6n en que deAMJtollan --

6U6 a.c.Uv.ldadu, .toda. vez que d.lc.ha6 óunc..lonu Uenen un caJtdc..teJt wúve.Ma.f., 6e 

/teallzan de mane.Jta c.on.6.ta.n.te. y pellmlten que Wu d.llr..igen.tu olr..len.te.n i..06 uóu~ 
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zo<I de otli.0<1 pMa lo91ta1t. p11.op6<1.Uo<1 c.001w1e<1. 

A!>l. puu M w1 Ú<1tema. qu.e <1e e11c.u.e11.tli.a. .útteNr.ela.ci.omu:lo .ten.i.endo u.11 pll..(.nclp.W y 

u.11 6i.n qu.e nece.i.lta 1tetli.oal.írne1tta.ci.ún pa!La. el nuevo .búci.D del ci.c.lo. 

Se menc..Wmrn a. c.on.t.bUJ.a.ci.dn lo& elemento& del p11.oc.u o a.án.út1..&t1tativo de clivvu.0<1 

a.u.to1tu ( 8 ) • 

PROCESO AVMINISfRATIVO 

AUTORES FACTORES 

Com1lJldo 
Hewu Fa.yo.e. P1tev-l.<l.Wn 01t9a11.lza.c..ló11 Co OILclina. c..ú511 Contlwl 

P1tev-l.6.ló11 Co11t1J1do 
L!flldall LJ1U.uic.k P !.a.nea C..W n 01tga.n.lzac..l611 Co o!Ld..Otac..ló 11 Contllol 

Ob.tenci.6n 
W.lf.l.lam Newna.n PfuneaC..Wn O.tgan.lzacüóit Rec.u.IL<I O<I V.l/f.ec.c..ló 11 Co11.t/f.ol 

R;C. Vav.l<I Plaiteac..ú5n O 1t g a n .l z a c. l ó n Cotit'lol 

Koo1ttz 1J O 'VonneU P .f.a.n eaC..W 11 O/f.g aJtlz aC..Wn 11tte.91ta.C..Wn V.l/f.ec.c..lón Con.tito.e 

Geo/f.ge R. TeMy PlaneaC..Wn O 1t g a n l z a. c. l ó n Eje.e.u. c..ló 11 Coittltol 

L ou.l<I A. Alle.Jt Pfu11ea.c.ú511 Oltga.n.lza.c.lón Mo.ti.va.c..ló 11 Con.tito.e 

P1te.v-l.6.W11 
A9u.ti.tl11 Reyu P. P .faneac..ú511 01tg anlz a.c..ú51t Ittte91to.ci..d 11 V.l/f.ec.uó1t Contl!ol 

V .lllec.c..ló1t 
1 <1a.a.c. Gu.zma.11 V. P .f.a.neac.ú51t 01tg Mlza.c..lón 11tte.91tac.l,fo E j e.cuc..lón Contltol 

10<1€ Anton.lo F. p fu1teac..ú51t I m p l e. m e n .t a e l ó n Contl!ol 

Ro beJLt.o Macúu. P • P .f.a.n eaC..W n o 11. 9 a n l z a. c. l ó n V.ilte.c.c..lón Contl!ol 

Podemo& c.onclLWr. que .ea a.án.út.l<ltlta.c..Wn pe.tun.l.te movll.lzaJr. c.on e6lci.enc..{a lo<1 lte!.~ 

<10<1 c.on qu.e ope.11.a, de..tlUanÚ!!t como de.<1M1tot.eall. la.<I opoit:twt.ldade<I de ac.tua.lt. A<I~ 

mo, de la c.011.1tecta .impl.eme.ntac..lón de €<1.ta va a de.pendelt que wut 01t9a.n.lzac.l6n al-­

canee <IU<I obj e.U.vo<1 o 61tac.a<1e 1J, poli. ú.U<mo u la admi.n.l.t.tlta.ci.611 a tlta.vl<1 de. <IU<I 

tlcnlCM, p!l..lnc.lp.(o.<1, p11.ec.e.clim.iento<1 y JU. Jla.6 la enca.ltgada de M.011.de.na.11. peJDnane.n­

temen.U el <1.l<ltema en que. <1e. de1t41Vr.oll.a. la e.mp11.ua. 
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S.f. o b.s eJt v amoó el "modu.J o peJLa.J1CÜ" de lo .s aám.UiMbta.d Olr.U , cl.l6tú1gUÁ/r.0110-0 tlt eA :ti.­

poó de mUodo.s de V.úi.ecc.i.én; el. p!UmeJLo ya. o.na.Uza.do en el capltuio an.teM.olL f.o -

Uamamoó "el. empbúco". Eó.te p11.ocecü11iúw.to hace cu.o de pocoó o de n.<ngún p!W1d-­

p.i.o de g uWn o adm.<nl6.tlr.a.Uón, y como ya. hemo.s ruta.U.za.do no óe óOblLev.lve mu.cita 

tiempo ba.jo u.te 11.ég.imen de gutió11. 

El óegwtdo mllodo de guWn eh "el ól6.temd.t.lc.o" tJ con~ye wt .intento poJt ó,i,}¡­

.tema.tiza.Jt en 6011.ma de IU.ltina. a.que.Ua..6 pt¡.~ adn.<n.<Atlta.ti..vali que ha.n ptt.ava.do 

ó eJt óa.:ti.6 6 acto/t..Útó en el palia.do • Sht emba.Jtg o, úte no .i.ILten.ta. ducu blÚJt. que ley u 

lj ptt,útc.lp.i.oó de acmwt.ló.tltaci6n ó011 loó que gob.ivuta.n en ca.da óltu.a.c.i.611. 

El .teJl.ceJr.. mllodo de a.dmút.ló1:Jw.c.ló11 u el u.amado "c.len.U6.i.co" !J eh aquel que e4tti 

bMado en una .svúe de p!IÁ.ltCÁ.p.i.oó de guli.ón que pe/Unlten ai. emplLU!alÚO <ÜJL.i.g.úr. -

la. emp1tua. y fta.ce11. 611.en.te de maneM eMcaz a. loó pll.Obf..emM que €-O.ta. a.6Jtan.ta. y que 

6011 u ene.talmente d.útcfut.lcol. Ba.jo u.te mllodo, f..a lte.óafuc.Wn de p.'lablema..ó tJ la. d-!:_ 

Jtecc.i.611 de .f.o. emp11.ua na MM baóa.da en la. poó.lc.lón de au:tolti.d.ad del dueño o en -

dec.ló.lanu baóadaó en .út.:tu.i.c.i.ón, ó.úta en plr.útc.lp.i.oó de gutión !!ª u:ta.blec.-i.daó. 

Eó polL ello y a. co1i-0e.c.uenda de loó 11.uul.tadoó ob.ten.lda.s en la ,ú1ve.ó:Ugac.l6t1 ex­

peMnien.tai., que .se ptt.uenta e1. P11.acuo Adm.miMJr.a.tivo coma una de ltui palLt(!.4 m44 

.impolLtaiitu de la. a&itút.lótltac.i.611, en .to/LJta a.e. c..u.a1. g.bta. .f.o. e.senci.a. a.ám.in.U.tltali.va. 

y a. tltav~ de .su .imp.l011en:taci6n en la..s mecü.ana.J y pc.qu.eiicu .útdtL6tlt..la.b, p~ 

o pelta./t en 6 01tma. md'.6 e 6.lc.lm.te . 

3. 3. 1 Pla.tteaCA'.6n 

V.iveMoó a.u:tOJtu fta.n concep.t.ua.U.zado a .ea. p!ane.ac..i.611 de acueJLdo a. óu pMp.i.o C/11.te 

Jt.lo, .s.ú1 embaJLgo, una. de lM eJCcepc.lo11u que .&e co11J.i.dl!Jtlln rruf.ii Jte.p.'l.eóeJLta.:ti.Va..6 u 
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la del Lle. Reyu. Pone.e: " La plane.a.c,i,6n con-0-i.l>te. e.11 6.f.j ali. e..l c.uJtlio c.011C1te.to de. -

a.cf!,{D11 que. ha. de. 6e.gLÚ'tóe, e.ótab.f.erA..e11do .f.o¿, p!Wic..i.p.W~ que ha.b.ir..dn de. o!Uen.t.Mi.o, 

la -0ecu.enc,ta. de opeJUtc,i,011eA pa.;ut 1tea.ü.zalt.lo y w duvun.útawnu, de tiempo y de 

En ba.lle. a .f.o¿, p!LÓtcipa.f.eA e.temen.toó que. c.on-0.t.ltu.yen .e.a p.f.anea.c..Wn, -0e. de.duce que 

l-Ota.. c.on.s.Wte. en de.á-()1..(/t de.teJmUnadM actlv.i.da.deó a 1tea.U..:z.a.1t. d.W.g.ld.a.-0 hacia. un -

pMp6ó.Uo eópeúQ.i.co, dechl(¡¡, la 6oJuna e.n que óe halU1n en.tlz.e. IÜ.ve.M.a.ó a.UVLnat..i-­

viu y ba.jo que c.oncUcione.-0 ..se logMJu!n u.a..s aá.lv.úiadu., pMa alca.nza.1t. loó 1tec.uJL-, 

E-O .impoJLta.rt.te. la nec.e.-01.dad de .e.a plane.aci.6n en .e.a a.dmi.nUtll.a.Wn, eA 6undamen.t.a.l 

en c.u.a.f.quie.Jt nlve..f. j eJUflr.qt.W!o y en :toda empJtUa., ya. que e.ti. la o!Uent.a.c.i.6n .út.i.Ua..f. 

Mg.ú!a. y v.lta.l en :toda. a.á.lv.i.da.d que ..se. empllend.a., lo e.u.al pMp.i.cla. un oltde.n ade.-­

c.UJJJÍ.o patut f.oglt<VL .f.o..s obj e..üvo-6 p1tev-iame11.te de6w.do.t.. · 

"En !Ju empJte...SM pe.qu.e11M y nuc.ha.-6 mecüa.1t!l1., u. 6cícil fta.celt pla.nU> pMa. l-0.taA, d~ 

bJ..do a que lo.t. o b j e.:tlv 06 6 o n 6 en cúUo-0 , ha.y poca gen.te. a. qu.le.n :tJr.a-t.aJr. r.; el tlta.ba­

j o de. la p!ane.a.C.Wn, en -0.l, utá ex.e.en.to de. c.ompf.ej.úia.k-6. La. planea.c..L611 u. .<9~ 

mente. Ue.Jtcl.a.e. tan.to pMa. lM pequeiíM emp.'tUa.<S e.amo pa.IUl la..s gltLlnde...s" ( 9 ) • E-0 

po..s..ible. Jte.duc..ill. .f.o¿, obMác.ulo-6 y .lirnlta.C..Wne.1>, paJUl que e.11 lM pequ.eña6 y me.cüa.-­

na-0 ~.t;r,úu, ..Se .Ueve a. e.abo wta adecua.da. plane.ac..i.ón. POI!. .f.o cual u 11ecua!U.o 

qu.e. ..se ana.llce y utucüe el 1>.i.g11..i6i.c.ado y c.on.tw..úio de lo,t, e.leme.nto..s que 601tman -

.f.a eM/tuctu/t4 de la pla1teaci61t: O bj e..t.lv0-6 1 e.l>.tJta..teg.i.a.6 !J pOUti.ca-6 ( Ve/t c.uadJr.o T 

~ tipo-O y cant.i.dadu de loó 1tec.U11..Mó que .t.lwe la emplf.ua. tJ lo..s que 11ec.~ 

,t,.i,ta. deá.óWt. e.amo ..se ha.b.rufn de a.dquiJU.Jt. o geneltM y c.6110 -0e a.-0.igna!U:Ín a. fu4 a.cti.­

v.i.d.a.dv.; a,t,.l e.amo, CÜóeii.M .su..s cUvM.óa...s 1tela.C..Wne.-0 ac.tualeó y óu.t.u.lu16 e11..t11.e toda.-ó 

!a-6 paJtte.-O que la. c.ompone.n. 
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que. 1.1.:ta. eApVU'l ob.tene.'l. en un .t.iempc e.ópecl6.ic.c. La.o eh.t.'ta..teg{.1~, cc;U> 06.tm en la 

úl:c.n.<.ca. de. cliJU.g{A R.M a.cc.ione.6 IJ de~.tú1a.Jt el empleo de. fle.c.u.:wo~ y e.)¿ueJtzc./i de -

w1a. údu.4-tJua.. La.& poUücM, 6011 to<. CJL.Ue!UoJ ge.nefta.f.e6 qu.e U(')Wt t-'Ofl obj e.to -

afl.<.e;ttan. la. ac.c..Wn, dejando a lo,~ jeóu campa paJta. laJ.. de.u-~L11:N que tu c.OJtJLU­

ponde .tomo.11.; 6{/tven po,'l. e.U.o, paJta. 6o:unu.la.Jt, .i.ntlV!.pltetalt a tiupÜJL la..!i 1tol!mM con­

C.!c.UaA, 

La. pla.nea.c..l61i coma plWn/V!. elemento del PJWc.e.60 Acim..í.Jú!,.t.Jta,t:.ú-a, .tiene eópec{a.t im­

polLtanc..ia e.amo etapa. pJr.e.Lúnl¡ia1c. pa.tta. la. co1l6ecuUó1t de. la.6 c.t'W.6 áwic.<.aneA d.illec.­

.t.i.vM que le 6.(gu.en. Vettbto de la. pla.nea.c..i.ón, loó obje;t:J,va,~ t::mb..i.l.n tienen gflan -

impottto..nc..ia c.i1 cuanto a. que, lion el. pu.n.to de plllt.t.i.da. de .todct adm-iJUli.tJu¡CÁ.i111 y Jz.e­

pll.e6e.>W:ttt el ¡;wtto 6.úta.l de. f.0-0 pla.Jte.-0 , e.o dec..ill, .f.o¿, l!.eliu.lttdot. qu.e. la. etnp'LeAa. 

e6pe1Ul. ab:tenCJt. El du.eii.o-a.cfnii.n.U:tlta.dar.. de .e.a. pequeña. y mewma .i.iuf.u.,¿,.tJU.a. debe e.o~ 

c...i.en-tizaJL la. necu.i.da.d de !c.ea.lüa.JL ue c.onj un.to de a.ct.i.v.i.di.ufati óobJte e.lita.b.e.e.c.VI. -

obj e:ti.vo6, det.elllnúwt. r:!.hbuLt.eg.úU. y poUti..cM y pt¡.e.paJt.ar.. p.':.ag-tamcu, plV!a. e.a.da. wia. 

de w 6wtc.i.o11u Mgruúza.c.w1ta.f.u { p1c.odu.c.ci6n, pe.Mona!, ¿úia.nza.& y me11.c.a.do.tec.--

1iút ) , pa11.a. to c.u.a.f. de.be bMall.6e en wt eti.:tu.di.o ge.neJl.a.l. de. la. 6-ltJ.J.ac_..i.611 de la. ..i.n-­

du.li:óWJ.. y .e.a que duea. lo.ta.. 

Lcu Mzone.t. lxú.lcM poJz. .f.a.¿, qu.e e.e. empJz.e.6a.Jr.io de la. pequeiñ y med..ituut ..i.ttdu.6:tJW1 -

debe pon VI. e.u p!UÍc.ti..& la. pla.ne.ac.l6n, e.6 que con ella. 6e. e.v.i.J:A. la. "ca/[4ZOl'tllda." 1J 

con& ec.uen.temvtte a.dqtúeM. w1a 1na.ya11. óOJ1ma.fi.dad e.n .e.a. .tom1 l.J a.pl.<.c.ac.i.ón de .ou.& de 

c.U.i.cneA. Y f.o que u m.14 hnpcttto..n:te, f.e. btu:itda un maJtco de 1te6e11.e.nc..la paM me.CÜJI. 

.ou a.ctua.ci6tt y Ml podvi. e.11611.eiita.Me con e.6ec..t.iv.<.dad a liu 6tL.tu.M. Mtm.l6mo e.a.be -

JLe6 ctltaJt , que. e.6.ta.6 .ótdu.J.tJUa.h a .ttia v /A de. la. p la.nea.c..l611 pa 6 ee.Jt.ifn o b j e.t.iv o li b..i.en 

Mía.da& y pJtev.iame.nte. .úive.ótiga.doli, óe deteJUlúita.kán ioJ co}[J[.ectc6 cUAf>o./i de. ac.--­

c..Wn palie.e-u! poi.lt.i.ca.t. p!top.la.6, &e .tila.baja.JU( a ba..6e. de !}'e&tt¡.:ae& too 1J p'Log!ta/7la.4 y 

haA:ta 6 e de.Ja.l!)U}ll.a,Ufn algWto.O p'Lon6 &tlc.o :i • 



OBJETIVOS 

AwnentM 
e.e. c.ap.ltal 

Cotit:M c.on 
pe./!.,6ona1 c.a.U.6.ic.ado 

1 nc.Jteme.11.taJt 
e.e. volumen de. 

ve.n.ta.-0 

CUAVRO I 

PLAf.JEACION 

ESTRATEGIAS 

9Z 

POLTTICAS 

E-<>.ta.b.f.e.c.Vt w1 <>.U.tema de. c.on,tJto.e. La autoJúza.c..i.611 de. c.o<>toJ 1J 
de. ga.<>.to<>. ga<>.to6 -OeJt.á c.on60111ne. al p.11.e. 
Re.duc..Vt c.o6.to6 de. pltoduc.c..Wn IJ · !lupue.6to. · -
de. cU6tJUbu.c..i6n. La. al.te!u1aM.va de. i.nve.M,¿611 
Evaluo.Jt a.Ue.ll.HCLÜ.va.J.¡ de. .útve.Jt -- n'á-0 v-iab.f.e 6e.ltd au.tolt-izada 
6.Wn. <1alo po1t e.e. ge.Jte.11.te. ge.nvral. 
Ap.11.ove.c.hM apoyo lJ e.<>tiinu.l06 6~ La. i.ndu.<>.tM.a de.be. a.pega.Me. a 
ca..é'.e.6. fu¿ p1¡og1tameui. 

Re.htve.lttilt u.tiUda.de.6 • 
Re.cuJt/l..Ut. a 6ue.nte.-0 oó-ic{ate1 
paM c.01W!.a.t:M CJLl!:d..lto<>, 
Ana.Uzo.Jt la. opc-ion banc.a.tUo. 
de. CJL{d-i.to. 
Awne.11.to.Jt el 1ufu1e.1to de. <>oc.-io6 
que. .tengan expeJt,¿e.nu.a.. 

Ve.6-úU!t e.e. peltó-i.e. del peJWo 
nal que. 6e JtequúJta.. -
e o n.tti.a..taJt pe.Mona.e. c.a.U.6.ic.a 
do. -
E<>.tab.e.e.c.Vt u11 p1tog1tama. de -
c.a.po.u.:ta.w11 . 
Adapta!t .f.a.<1 6acuUa.du de..f. 
pVL6ana.e. a .f.a6 c.aJtacte/L.ú..ti. 
e.a-O de. lo-6 pue.<1.to<> • -

Adqui.tt.út. e.qu..ipo modeJtno. 
AMLlzM .tlc.n-<.ca-0 de 1J.1to -
duce.Un ac..tuale.-0 IJ 6upÜ/t 
ob<10.f.e..ta<>. 
Aclie.-0.tltaJt al pe.Mo11al a pe.Ita 
:ti.va. -
Ap.11.ove.chCL!t apoyo;, que. de. e.e. 
Gob.i.e.1t11a. 
Ev.i..ta.lt .i.n<>tt6.i.c..le.ttUa.6 de. -út 
ve.n,tcvr..<.o <> -

¡l¡npüa.Jr. e.e. meJt.c.ado de. ven­
.ta.A. 
VaJt buen ;, C'.ltv-lc..i.o a.e. cüe.n­
.te. 
Se..f.e.c.c-io l!M e.e me. j alt. c.a.n.al · 
de d-i<>W.buU6n. 
Me.j 01taJt .f.o. p1te6e1t.ta.c..i.611 del 
p.11.oduc.to • 

Re.paJt.t.i.Jt ;,ola u11 de..te.tuni.na -
da % de. ut-i.e..i.d.adu. 
VM p!l.-io lt-ida.d a .e.a 1te.i.n ve.lt -
¿,,(.o 11. 

Todo p1te.6u¡XLe.6.to <> e.Jtd apltO -
ba.do polt .e.a. ge.1te.11c..i.a. gil.al. 
Se. pagaJuiH p!1.-ioJt..lta!Uan1e.n..te. 
1J e.11 601Una. opo!Ltuna. .f.o¿, e.cm 
plW~.iAo<> a c.olt.to p.f.azo. -

La. t>e..f.e.c.c.ú111 6e. Ita.tu! en ba-
6e a. lM tlc.11Á.c.M má.6 c.onve. 
n..t.e.n..te;,. . -
Et c.ontJr.a.to de. ttr.aba.j o <>e 
haJLJf polt e.<>c.lt.i.to. 
Se. de.6.wU!.IUi wi % de.e. p1te.<>u 
pu.e.6.to a .e.a c.apa.U.ta.c-ió n -:· 
de..f.. pe.Mona.e.. 

Toda p1taduc.c-i6n -óe. liaJt<f ba­
ja p1togtr.ama atttolt.i.za.do. 
Se. l!'4nte.mlt1.á wi m.úumo de. -
.útve.n.tatt..i.o<> 1J p1toducto6 tell 
m.úta.do6 • -
El contJto.e. de c.al.i.dad de.be.­
M <1e.1t e.a un 1O0%. 

La.<1 ve.11.ta.<> -0 e.1tá11 e.11 maljolt % 
de. i:.cn . .ta.do, ;,.l dan má<> u.t.t.­
.ud.a.d que. .l'.a.6 de c.:r.{. d-i.ta • 
Lo;, p1te.c.,¿o;, de. .e.a emp1te.M 
<>e o.pe.go.Ju!n a lo;, oó.i.c..i.a..f.e-6. 
lo<> p/ti!.UOó <>etr.á>t 6.<.ja.do-6 
en ba.<>e. a.e.· c.o<>to de. 0oduc.­
C.Wn. 
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3. 3. 2 011..gmuzad.611 

Po/f.. ta. cüueM.i.cia.d 1J Mpe.c.ia.Li.zad.6n de. ia.-0 ac.tiu~du. de. wta emp11..ua, e..6pec.J.ó.i.-

e.amente. P°"- el cJte.c.Ám.i.e.nto o de.M11..gru1.i.zac..i.6n de. wta pe.que.ña o med.úma, <le. hace -

.&icU.-6pe.n-0able. d.i.-OáiJJu...út .e.cu 6w1c...tone..t; lJ eüAe1ia.1t una. e..6.tfw.ctu.lta. oJtg&Uc.a de. .ea 
m.Utra., pa.'ta que. e.X.U.ta. una d.i.u.U.i.6n de .tJw.bajo lJ .6e pue.doJi -ld.müMc.M a. R.a.-0 pv::_ 

.6onM poll.. .6U-O CA6ueJt.zo.6 e.-Opec.-CMc.o.&, cw.C como .tamb.Un de..&.ti.nM e.6-lc..(entemente. 

.lo .6 1te.c.UM ot. ma.te.Jr.-ia.lu y o peJt.M o ptimam m.te f.o t. Jr.e.c.uM o.6 .t~c.n.i.c.0.6 • 

En u.to utJr.-i.ba. la. iJnpo.l!..ta.t1c..i.a del eteme.11.to de. 01tgan.iza.c..i.6n de.6.i.11-i.do po11.. el L-lc.. 

Re.yu Pone.e. e.orno: "La. e..&:t.11..uc..tuJr.ac.-<.ón de. .ta-0 Jr.ela.wnu que. de.ben e.Úlitill.. en.tite. -

ia.4 6wic,ionM, n.i.velu y a.cliv.i.do.dM e.11.tJr.e lo.6 elemento.6 ma.teJUalCA lJ huma.no!. de 

un oJtgan..i.limo .soc.ia.l, c.on el 6.i.tt de. .log11..M -Otl m!x.ima. e.6..tc..ienc..i.a den.tlr..o de. .f.o.& ~ 

ne.6 y objeti.voll .6eiia!ado.6". 

Se. c.on.óMVt.a que. ia..6 6Cthl'A pJt,inc..ipalU del elemen.to de. oh.gaiuza.c.Mn, .óon ta. je.-­

IUVl.qcúza.c.-<.611, óunc.J.oneA y c.oo/f..d.i.na.c..(611 { CJ.LacÍIW 1I ) • En cuaJt.to a ta. je1ta.11..quh.a.­

c.Mn e.o M i-0.te. en la a.c.c.J.6 n de. oll..d enaJt lJ e..&tlr.uctulLaJt e.n 6 o Jona. e..6 e.alana.da .e.a. -Ou bo'.!:_ 

clinadán de. c.a.tego!Úa.l>, e.ntJr.e. .6upeJL.i.01te..6 que cüM.ge.n e .i.ttóe/Uol!.e.6 que. op21La.n;ia..6 

6unc..ionl'.4 .&011 a.c:ti,v-i.dadu de. ia4 peM>all!U> olt.i.e.n.ta.d.a..6 hac..i.a un 6.i.n, " .-0011 en;Uda.­

deA p!Lincipa.le..& o.1.Ji.e.dedol!. de. w c.ualu el ge.11..e.n.te. c.o.u..:Utuye. una. e..6.tlwc..tul!.a o/f..­

gcíni.c.a eóec.tiva." ( 1 O); la c.0011..d.i.na.wn c.oM.i.M:e en comb.útM e.óóuelr.zo.6, me.cüo.&, -
' . 

etc.,, paJta. p1topo1tc.J.ona1L una. acle.e.u.a.da. clUr..e.c.c..i6n de. l/,.tot. y .&ean enc.am.ina.do.6 lw.c..i.a 

.(.o.6 obje:ti.vo6 deAe.a.do.6 pOll.. .e.a. .i.nCÍU.6.t/L.i.a.. E.6.ta.4 óa.-Oe.4 ( cua.dlto rr ) , de.6.úten .6.i..-­

nultaneamen.te. ia.-0 11_elae..i_onu en.t/f..e pJWdu.c.c..i6n de. .tita.bajo y J.a. .6a..t.i..-06a.c.c..W11 de. 

lo.6 emple.ado.6, 

Con objdo de que. .todo pue.&.to de tJr.aba.jo .óea n.i..ve.1.ado de ac.ue.11.do a. wia. c.a.l:~o!Úa 

c.olZJt.e.l¡poncUmte., u pttec.Uo que. .6e c.la.6.l6.ique. e.f. pe.11..Mtw.l de. la. .i.ndt.Ui.tll...ia. en ba­

.6e: a. .Su...6 ha.b.lUda.de..6 ( c.onoc.imle.nto~. expe/f...ienc..i.a y c.a.pa.c.J.da.d ) , ya. que. eMCth a~ 
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:Ut.u..du .&01t 1t.e.qu.-iAdo.6 6undament:aie..&, que c.ada. pue..&.to exige pMa. el pleno c.wnp.U­

m.ien,to de .&u.6 6.úia.Uda.de..& y pa.1ta. la j V!Mqu.iza.c..i6n de c.irtegolÚJUi en la. e..&.tltuc..:twia. 

01t.gi!n.ic.a. de la. emp!t u a. 

La.& pelt.&Ona..& a..&ignada..& c.on c.a.tegolt..(a de. je6e.& en una .úidu.&t!Ua, de.ben de .teneJt -­

buena.& apü.tudu ¡xur.a. a..&um.{J¡_ 11.e..&pon.&a.bilidadu y ot.011.ga.11. a.u.to!Uda.d, a.dem<U c.ono-­

c.eJL amp.li.tmivite. .6u.6 11.upec..:Uvo.& pue..6.to.6 en c.ua.nto obje.üvo.&, 6unuone..&, po.UU-­

c.a..&, pll.oc.ecüm-ivitoti y plt.Ogll.ama..& de. .&u tfll.ea. y de la. induti:tJWI, palla que .&e tomen -

la..& dew-ionu mtú a.c.eJLtadM. 

E.6 c..onven-ie.nte e.&quematiza11. la. de.&CAi.pc.-i6n olt.dwada. de lo.& p'1.-inupa1.u pueúo.& de 

la .útdMbUa., en 6wtuón de .&M 11.ela.uonu de j via.1t.qrúa., Une.a. de a.utoll.-ida.d y e.a.­

na.le..& de c.omw1-ic.aU6n que gua.11.dan en.tll.e. .&.C, de ,tal 6otona. que <'iea u-ta.bleUda. la 

e-<1.tltuctu/f.a. 01tgc1n-ica. ( 01t.g,in,ig1t.ama. l y en ba..&e a. úta. tie d.eM.na.n la duCJúpc..i..ón u 

pedó-lca. de 6unc-ione..& palla cada uno de .&M puut.M. 

La e.&-tll.uc.:twta 01t.gi!1úc.a .Uvte e-<1pec..ia.l impo4tanUa., debido a que det'-'1UnÚla. .ea ~ 

Weza. y 601tJ11a.Uzac.l611 del 6unc-ionam.iento .útte1u10 de la. iJ1du.6,t:Ua., tamb-im pelt.m-i­

te. a.cfultM obliga.uonu y a.tlt..ibuc.-ionu en la.-6 1t.ela.uonu je6e-.&ubolt.diJ1a.do. 

Lo.& obje.üvo.6, e.orno .&e. .lnd-ic.ait vi el c.uri.dll.o I, deben c.la.<'i.i.6-Lc.a.Me de a.cue1t.do a -

la.6 pll.e..tenc.lonu del emp!te..&M.lo, IJ la.-6 po.ut.i.ca.ó de.ben e..&ta.ble.c.e.11..&e tiegún la.<'i p~ 

c.l¡xtle..& óunc-iotte..& de. la. .úidu.6.ttU.a.. fil c.uaiito a la. e..&:tlwc..twi.a. Olt.gtfu-ica., c.oMúte. -

en moMl!.a.11. c.la.lt.a.men.te. .f.o.& 1uvele..& de 01t.ga.náa.c..i6n .&impUMc.a.ndo la óolima. en que -

óluye la. autolt.-ida.d, lt.e..&pon.&ab.ll-idad y la.& obligauo11u de mayo/f. a. menolt. 11-ivel; la. 

ó.úia.Uda.d u .ldenlió.lc.M e.&quemt!Uc.amente y deMYúp:ti.va.men.te., qu-im toma la.& dec.-i:_ 

úonu -tJta..óc.e.ndentu, qu.i.61. c.otl11.U1Á.ca. a. qu.lm, e.te.. , y upe.c..i.6.lc.a.11. e.t tipo de M­

.tltuc:tulta. que .U.ene la. .úidu.6,tn..ia.. Re..&pe.c..to a la de..&c.'1..lpu611 de 6unc..lonu, e.6 11ec.e­

.6M.io que la. emp!tua. cuente c.on la 1t.ela.c..lón de.talla.da. de la..& a.c.t.lvidadu que. c.o-­

'1.'1.e.6po11de.;1 a e.a.da. uno de. lo.& ¡Yt.i.nc.,ipale...6 pu.e.-OtM y a la..11 d-Ui.t.útta..& M.eM que. e.cm-
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CUAVRO lI 

o R G A N 1 z A e r o N 

JERARflUI ZAC TON FUNCIONES COORVINACION 

Ve.6.út.ilt loó pu.e-0.to.6 a.e.tu.a. VuvmiúzaJt e..6pe.c..i6ic.ameiúe. Enc.amútM iM acUvidade.4 
le.4 y loé 1te.queJu!io.6 de. ~ la.J.i ac.tividade.4, .tei1.üu1do c.onjun.:tameit-te. pM pue.4.to.6 
c.ue.Jtdo a lM ne.c.e.4.<.dade..6 paJta c.ada pue..6.to al ltcmbJi.e. o de.pcvi..tame.n.toó a loé o b-
de. la .ú1dué.tJWJ.. paJt.a. de - - -i.ncü.c.ado. j e.tiv o 4 g eii e.Jtale.é de. la -
.teJOnhzM. lo.6 1úve.1e.4 je.-- .induA:tM.a.. 
1ta11.q~oó. 

Ve.6hUIL que. de.paJ1..:tame.iL..toó Ve. 6.&Wt. y de.óc.Jri.b.ilt e.n 601t LogltM que. lo.6 .{_¡¡,te.g1tan --
ne.c.e-0 ,{,ta Jte.a..fm et U:e. la .út - ma c..f.Ma f.Q.-6 acti.vidade..6 :- .te.4 -&e c.onozc.an y ac.e.p.tell 
cú.ui:tJUa. • de. e.a.da de.pa!L.tame.ti..to de. la la.6 c.oncii.c..<.one.ó que. IUg el! 

,¿¡¡ d.u..6 .t/t.{_a • den.tito de. la .út dU-O.tJWJ.. . 

V.<.vid.iJL el pe.Monal de. a- Ev.i.ta.lt .e.a dup.Uudad de. -- V,(g.lea.Ji. que. e.f. númeJw de. 
c.ue.1tdo a lia.b-lUda.du exp~ ÓIDIUOlle.4 lj dM p!Úo/t.{_dad pCMonai. e.w.teit-te. e.11 e.a-
lt-i.e.nc..<.a.4 y c.onoc..únleii.tcó a w e.-&e.nc<.a..e.e-0 que. a f.a6 da Me.a y e.n .toda. la e.111--
palUl. n.<.ve.f.a1t c.a.t.e.go/t.Út-6 - ,~ e.c.undaJU.a.4 • plte6a óe.a el a.de.e.u.a.do a -
en la u.tlu.Lctwta. y .ta.bu - - la.6 ne.c.e.ó.<'.dade..6 de. ~ta., 
lM 4ue.f.doó 1/ óa.la.IUo.6 . 

Ve.6.in.iJL qiúe.n pu.e.de dar.. o Ve.6CJúb.{_/[. 601!mal111e.1i.te. f.o¿, Recü6.ic.M que. e.a.da mte.m-
c.on 6 e.lt.iJL Cl.LLto!Udad a w :a obj e,t,(vo.6 y poUU.c.a.6 gen~ b1to lia.ya e1i.tendi.do 4u6 a.c. 
pe.ltóona pan.a 1tea.UzM -·· ltalu de. ea .indu.6-tJU.a.. :U.vidadu, /f.UponMb'.l.e.-i.dil 
c.uaf.qu . .<.Vt acUvidad, .te - - de-& y 1te.f.auonu c.on o-::: 
ma.Jt de.w.<.onu y 1te.60f.ve.11. btoó múmblto.6 ck la 1n.L1ma. 
óituac.-i.oit u d.<. 61.c..<.le.ó • 

Ada p.taJr. el ó .l.6.te.ma. de. (!Jt - f¡¡ -Ott c.aóo, e.labolta.lt un ma Re.a.Uza1t 1te.wúone-0 e;t.t/f.e. 
ganizac.,i.611 wze.al, donde nua.l de 01tganl.zac..ián que. :- .6ubolf.d.útado.6 y je.6u pa!Ul. 
c.ada. .útd.<.v.<.duo -O ola /f.ep:_}Jc c.otite.nga obje.tivoó, potlt<. .(_¡I.tegf!.M ac.c..(onu y 1te.óu1. 
.ta. a un j e.6e. y 1te.c..<.be c/f. :- C.aó , O /f.g M-Íf1 /f.ama., p/f.0 e.e d.<.::: .tadoó. -
de.nu de ll. m-i.e.ntoó y duc.!t.<.pu6n deJ. 

pu.~.to. 

Eóbtuc...tLl/ta.lt ea d.J..v.<..6.<.o11 - Elaboll.M pMg/f.amM de. .t/f.a- Re.c.on-0.idell..aJt. la nec.e.óidad 
a/f.gruuca ó-Íf1Me.>tdo w1 c.'t- bajo poi!. Me.a, e.n donde. .!>e. o la o polL.twü..da.d .<.rone.cüa.-
de.n g eJUÍ!Lqu.ic.o de. ac.u e:r.do upe.uMque .ea que>. de.be. Ita. .ta. de. un po.6ib.e.e. c.amb.io -
a .f..a e.ópec..ialáac.-i.611 de - c.e.JL6e., qlÚél1, c.Cmo, d611de y en la 01t.ganizac.-i.611. 
6unc..<.onu y .unu.tu de cll.~ c.wfndo • 
.to/f.idad • 

Re.v.<..!>a/f. pe.lt-i.od.<.came.nte. .la. Va11. p!U.DILÚ:Útd a.e :tltabajo - Eó.tLuwvi. .ea c.onbtlbuc.1611 
u..t/f.uc...tu/f.!t OJtgt!tUc.a de. ta g eJL e.Jtc.ill que al o peJr.ci..t.<. vo del p1t.e.tiupu.u.to de. pltoduc. 
.indu.6bt.<.a • poi!. paMe. de,l due.iW-achn,l-- c...<.611 LJ pJwglf.ama de. btaba:: 

1iM.:tJt.ado/f., jo polt me.d,(.o de c.onbto.f..u 
6oblf.e. lo6 Jte.éu.f...tado.6 de -
la plt.Oduc.c..ián y ve.n..tM. 
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La 6Me. de. c.001td{nac,l611 e.-6 6undame.n.:tal e.n et p1toc.e.-00 de .la ottganúau6n, de.b-i.do a 

que una. ve.z de6.U1-i.da,& iM 6Me..6 de fu p.f.aJ1ea.u61t, -0e. ha.e.e. ne.c.eJ..a/Ua .la. un-l6-lc.a- -

c.-l611 lJ a.dapta.c{ó11 de. 1te.cU1tM-6 con el. tiempo, ¡XVI.a. aJ-J1101úzM fo.6 c.0116.ü.cto-0 e.nbr.e 

la. motiva.uón .útdiv-ldu.ILR. det pe.Mo111Ll lJ lo-6 obje,Uvo..1 de fu empltcM, de. .tlLl 601t­

ma, que. éil'. -i.dent.<.6{que.i1 e. .úi.tVt.Ji.e..la.c.-loneH ambo-0 .UitVte.-6e.-O lf -0e.ai1 eüJU9.úfo-6 ha.c.i.a. 

wt aC11Vtdo de. e..1 óuvr.zo,~ .Ui.te.1tpvr.-Oon1Lle.-0. " Si -0 e quú/i.e. logltM una au.tr!'.iit-lca. 

c.001td.úiac.-l611, de.be. Jr.e.c.011ocvr.-0e que r!'.-6.ta c.011..1.W.te aiite. todo c.11 wi e.-6.ta./t de. acue.Jr.­

do e.i1 .f.o..1 pllop6..\.{,to-6 que. -0e. pc.Jr.-6.lgum y en .ta maite.Jta de Jtca.üzcuú!.01.> " ( 11 ) • 

P0Mruotrme.1i.te., w1a ve.z e.-6.tab.tec.ida .ta oJtganlza&6n C.6 -impa1¡,ta.1ite c.011,~VtVM .la 

e.Mabilidad, e..1 de.e.{.)[, que c.ada wt.idad Jte<ipcte. lo-6 obje:U.vo-6 pJte.e..6.tab.f.e.&do-6 poJt 

fu e.tnplteha lj 110 exú.ta. uux..tapo-6-iu.ón de. 6w1c..ione.-6 lj a .fo vez, C.-6 ncCe..6lUUO que. -

.tengaii fu adap.t.a.b.i.Lldad co11.ll.e.-6pand¿e1ite. pMa Jteac.c.-lonaJc. a .tM demanda,~ e.x-lg.úflL-6 

poJt e.e me.Jr.c.ado. Cabe. -6 e.iiiLR.aJt, palt o.tila plL/tte, que e.a ottganirnu6n pu.e.de. 6 eJr. c.on -

-OidVr.ada como wt <iü.tema de e.11.tJtadM, p!toce-~o-6 lJ M.UdM, e.e. c.11tl.f. c-6 .ii11p0Jt.tan .. te. 

v-l..luawM, como <ie J..ei'ial.a. a co1itú1uac..wn pa.'ta pode1t euM ae. .tan.to de. f.01.> ce.e.--

mm.to-0 de de.-6ga.!.te que -Oc pue.dmi p1te..ti e.ir...ta.Jt ( 7 2) • 

LA ORGANIZACION COMO SISTEMA 

ENTRADA TRANSFERENCIA SALIVA 
VE PROCESOS 

FACTOR HUMANO 

FINANCIEROS 

~ 
MERCAVúTECNIA 

~ RECURSOS /.IATERIALES RECURSOS Hll/.!ANOS BIENES Y SERVICIOS 
TECNICOS PRODLJCC101'J CUMPLIMIENTO 

FINANZAS VE OBJETIVOS 

TNFORMACICN 
NECESARIA 

3 • 3 . 3 V ,f;¡_e.c.d611 

La. V,f;¡_tz.c.c..l6n e..1 o.tito de. .le.ti etemvi.to-0 e.-6enc.<a.e.c-6 de fu a.dm.ú1ú.tllac..l6n, donde .tic 

obtiene. fu Jr.ea.f.iza.c..l6n e.6e.ctiva. de .toda f.o pfune.ada y oJtga.n.üada; e6 de.e.,{;¡_, poi!. -

medio de. fu a.u..to1¡,(dad del adn1.úiü.tllad0!!., ej e'tc.-lda a baM. de. dec-l-6.lone.6, .tomidM -



d.iJte.ctame.n.te., e.tt e.i. c.cwa de. pe.que.ño<i l.J med.úrno<i .ú1rutó-0Wtle<i, o de.legando rüc.lia. 

au.toJLúia.d, lJ .6 e. óupeJLv.i.tiatt la.A 01tde.ne.<i que. 6ue.11.011 emi.U.d.M. 
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La. CÜ!tecc..Wtt e.6 el .te.ti.c.vt e.temen.to de.l p/1.oc.eAo aro11mi.6:tlta;üvo e.n el que, e.i. emp'L~ 

<ialúo de pe.queiiM o me.c.üa.na<i .útdu.bt!t..úu de.be .úl-te.gltlVr. lM 1te.c.u1Uio<i natvU.a-tu y -­

lwmruw<i, c.omurúca.Jt. 1J mo.üva1t a. .su peMOHa.l y polt me.d.i.o de. ful, de.w.i.one<i he.c.ítM, -

<ie. a.tc.a.nc.e.11 lo.6 obj e:üvo<i e.M.abte.udoó. La. rültec.e.i.ón J..e. de.-0a1i,1w.UaJu! e.6.i.Ue.n..teme.~ 

.te. en i.a. m e.cüda que el adm.ú1M.:óta.do11:., 6 epa. a.pll.ov e.c.ha.11:. al máx.imo loó ti.e.c.uJU> o¿ rü6 -

poni.blu a. <iu c.Mgo. 

fa! la.A pe.queiia.6 IJ me.cli.anM htdu.6.VWU, de. poc.o y.:ue.de.n óell:.viJt .t~c.n .. i.c.a<i c.ompli.ca.dM 

e.n cua.lqtúelut de lo,t, elemw.toó de. pta.ne.acúftt, oJLgruúza.wn y c.mi,Vt.ol, 6.i. no <!>e. l~ 

g1ta. Wla buena. Mr.e.c.e.i.6n. Veb.i.do a. que. la .<mpo/t..taric.i.a de. la d.i.11:.e.c.c.lón de.ntM del. -

p!tac.eM admi.YWi:tltalivo, e<> en61ten.ta.ll.6e. c.01t el e.temen.to hwnano, c.011.cJte..tammte. c.on 

loó p.toblemM e.amo óo1t 1t.eaimett.te. y pone.JL en maJLc.ha la.1J á.c.c..i.oneó e.6-ta.biec..i.dM eri 

to;, o:tJtíJt> eleme.n:toó • 

POll:. la e.t,pec..i.a.l .s.i.:tua.c..l6n de la6 pe.queiia.ó !J me.dúutM .i.nc/.u,t,Wa.1i 1J e;,pe.úfi.i.came.n.te. 

ia..6 que. óe. de.rüc.a.n a. loó p!laduc.toó txü.i.c.oó, u c.onve.n.i.en.te. que 'óe deje de Ueva.11:. 

a. c.a.bo la. clúi.ec.c..i.ón e.mp-Dúca., pOll. Uc.n..letU. cU'Le.c.c.lona.teó mc!ó c.len.tló.icM. 

Se c.onU.dvr.a. que. la6 6MU má6 -impo.lt:taJJ.teó e...n el elemento de. fÜll:.ecc..i.611 60tt: 1 n.te.­

g!UUU6n, Comwt.i.c.a.c..ló"n, Moti.va.Udn y Taina de de.c..i.ó.i.orte..&, uta. lf.Uima. .&eA.c! atta.U.za.­

da mdh adüante.. A c.on:U.nuo.wn óe. deócJúbe. e.l c.ua.dlr.o III, que. c.ottti.e.ne. fAJ. a.cU­

vi.da.du. de. e.a.da. 6<U.e. que. c.ott.6.:Utuye a. .ta Mr.e.ec.i.ón. 



WTEGflACTON 

Selec.c..ionaJr. a1. nueva pe.JI. 
..sana.e de acuvr.do a la..s =-
pollti.c.a..s pti.ev-iamen.te e-0 
ta.b.lec..úla-0 , -

Acu.cli.IL a la.6 6 u en.tu -in -
teti.IUl..6 y e.xteti.na.6 de 11.e-
c.fut:am.i.en:to • 

Fo1rmtd.a.U6n de .ea c.on.tJi:a. 
ta.c,lón pOIL mecl<.o de. un =-
con:tlutto de bi.a.ba. jo , a.6.l 
c.0010 lo6 ~.<'.6.tl!o6 a que 
.tiene de.ti.e o el emplea.-
do. 

Indu.UIL a1. nuevo peti.60--
na1. a. ..su :tlta.ba jo e.o n -OU.6 
mmpa.ñ.e.M.6, .úl.6.tal.a.Uone-0 
y eq~o. 

Ve.tec.:tati. nec.e.M.dade..s de 
c.apac,lta.c.-l6 n y e.la bolUVL 
un pMgl!Alna. pa!W.. que ..se. 
Ueve a c..a.bo. 

Adqu,i.,Wi. ma.qtúna.Jiúr que 
Jtea.l'.mente ¿,e. 11.equ.ivw. -
de acuetr.do a. la.6 . nec.ul 
dadM y planM de la. ~ 
plLMa, 

3.3.4 Con.tll.Ol 

C U A V R O I11 

V 1 R E e e 1 o N 

Cr'llJLJNT CACTON 

AwnenA:a.JL loó f..Mo6 de. c.c.tnu 
•úc.auó'rt CÍÁJI.ec,tivo6-6ubati.:-
clÚ!a.d0-6. 

Toda c.omWÍic.a.u6rt debe,lttf -
-Oeti. c.laJut. 

Se deben daJt a. c.onoc.eti. f..M 
pollti.c.a.6 , 11.eg la.6 , .úl.6.:tJw.~ 
uonu, e.te.. 

A ~ve.e. je6e-O, ti.ea.U.za.ti. --
jwt.tcu. pvúc5clfoa.6 pa.ti.a bt-
te.ti.c.ambiaA bt6otunau6n J..o-
btr.e la.6 ac.tiv,idade..s que ..se 
11.ea.Uzan. 

La.6 ó'ti.dene.6 -00 bti.e de.teJmii.-
na.daA a.ctiv.i.dade..s en pati.ti 
c.ula.ti. u nece..sM.io que w 
c.ooi~ue Mlo el je6e. 
Veti..<.6-lc.M que la.6 611.denu 
-i.ncl<.c.ada..6 6 e c.wnpla.n e.o - --' 
ti.Jtec.:tamen:te • 
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MOTIVACION 

Conoc.eti. f..M aAp.útac.~one.6 
ptW¡upal.e.6 del peMoiia.e. 
y poti. mecli.o de (~;t.01; pM 
poti.c..ioMJt al..<Uen:tu y :· 
e..6:túnulo6. 

Gu<.ati. a1. peM anal en ef. 
de6empeñ.o de 6U6 .f.aboti.e6. 

A.tendeti. .f.a6 o p<.Mone..6 lj 
1Leque!UnJ,len.to6 de lo6 em 
plea.do6 • -

Va.ti. c.uti.606 de arUu:tlta.--
m.ien.to y c.apac.fta.cú111 al 
p eJL6 o no.1. . 

-VM c.on6.ianza. al pVL.6ona1. 
..s~endo hone..s:to..s y ..s.útc.e- -
1r.o..s lo..s j e6u. 

O:tOll.gM .inc.entivo..s al peJL 
Mnal poti. .f.a puntwtli dad-; 
c.on..sta.nc.la. 1J polL ..su pti.o--
du.c,tiv.idad en el .t/utba. jo. 

El c.01ttlto! e6 el punto 6-i.nal. del pMc.e-Oo ~va; e..s .ta e.tapa en .e.a cual 

..se vl. . ..s.é.. .to p.fa.neado, 01r.ga.1úzado IJ cUM.g.cdo ..se ha. U.evado a cabo en la. 6allma co -

f/M.da, 

E.t.. c.01ttlto!, "M el e.temen.to de .ta ~u6n en el cua.t. ..se m.i.den lo!. 11.Multa. 

do..s actual.e.!. IJ pa.¿a.do.6, en Jte.t..aU6n a l0.6 Mpe1tado..s, ya. ..sea to.tal o pa11.c..é..a.imen.te 

con el 6ln de. ccil.Jl.2.gbl, mej 011a1r. 1J 6ollmUlali. 1tuevo-0 p.fa.nM" ( J 3) • 
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El co1tllr.c1C .LJ1c.fuye .C.06 mecüo-0 de a¡.JJl.ec.i.o.-'t fa ej ecuc<.611 de.l pe!L6onat eJ'l la.6 dl6e-

1te.ntu ci~c.a...1 de la einpJtc..'la, de de-0cub/U,'t lo6 pun .. to.& en que c:ú-1d:eH cü.6,ic.uf..ta.de.& !J 

de .{de1tü6ica.1t tendenc..{a¿ .ún¡JJtoduc..t.{.L•M. En la e.tapa del c.01tllr.ol M phetc.iide <Ue­

guM'l que. le.~ t..e.~uLtadoó de. fu6 ope.Jto.cüme.6 6e a.juM:en en :todo lo poúbte a loó -

obj e,t,ivoó Hta.blecúio.i en la pfuneac<.611. En una .útdu6tJUa peque.ita o me.cüana el -­

dueño -adin.úú.úJuuloJt .tambffn tiene que evafua.Jt lo& 1¡,u,uftadu.i paJta atcanzM 6u.6 o~ 

jr.t-<.voó¡ !f cuando de6c.ubM que lM opeM.cio1ie.<1 110 6e Jtea..üzMon c.01t6oro11e a lo que 

6e p.&lne6, debvuí .tomaJt med.{.da.6 c.olV!.ecüvM. 

Se con.6h:ie-rn que aunque e.11 wia pe.que.ful o mecüana ,{_ncftu,;t)¡,{_a no ex .. üte la d.{.v.úi..i.6n 

de depa/VtcQnc.ii.to.i 60Jurl::t.Órte11.te, e.& c.onven.{.en:te fu cüvü.Wn del .t:Jtabaj o pott d'Jte.a6, 

ya que Jtepet'..mte 110.tab.teme.11.te ló.to, ett el c.01tllr.ol de toda. fu .úidu.&.tJt,{.a, cü.cha .6~ 

paJUtc..úfn de a.cüv..ldadu óaúUta!Uf tte dueiio -a.cfm.{.nü.t:Jtado4 1a. val0Mció11 de loó -

tte.&uLta.do.6. PoJt úto 6e co1u..{.deJLa, que lM 6Me6 del c.011.lttol de.bm dMóe 1.ob1te. -

lcw niWna.6 tl'!Za.6 de la .útdu6.t4ia, que de.pe.11cüendo de la e.6.tltudwta !J tamaiio de 

(..6ta, la6 ¡JJt..{n1C1tM pueden 6eJt de plWCÍilc.c..lón, pVLóonal, me.Jtcadotec.n..la o ven.ta.6, -

c.01itabU..ldad o 6,inrutza.6 ( cuadJw IV ); pMa lo cual, deben deteltllWtaJWe .fu6 ca.-­

Jt.ac:teJtAA.Uca6 upedó.{.c.a.6 del '1/tea a c.01Ww.ta1t.. 

Lcu. .&1CÚL6:t1Wlll pequeñaA utable.ceii c.011.tltole.1. 1.alo de-0puú de -Ouc.ecüdo algo que. 

ha pue1.to a pvwM a -OU.6 d.VúgettteA. Poc.a.6 vec.e-0 lo hacen de .e.a pianw.Uón de -

actlvi.da.de.-0 !f 6unw11u. POll. ejemplo, -0e cotttltola al afulaeén de.1.pué.-0 del de.-0c.u­

tvu:núel'!.to c_a¿,wtl de un 6al.t.a1tte den.tilo de &cu ex.lli.tenc.i.a..6. 

Se colttlto!att la..!> ve.ntM de6puú de veJL que el volwnett alcanzado e.6 menott que. el 

c.o.bto. Se como.tan la& 6.úurnzM, de-0pué<1 de pVtca.talt&e de que -0e Ita. c.oiu.egu.lda 

wi c.1técllto o .úite:r.é-0 dema5.{.ado elevado. Ape-OaJL de úto !a p!U}neJta 1t.eacu611 del 

peque1io .úidu-0.t-ual, e.6 la de MeVL que no nec.e.1.fta corWt.ole.1., o b.len, que debe 

utilúaJt.lcr-0 pello en utta uc.a.la ma-0 bátt baja. S.{.1t embMgo .6u plane.ac..l6n no e-O 
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de.R. todo peJt6e.cta., óu oJtgt1jUza.u6n va máó a.lle( de. c.uai.quA.eJL poó-i.b.f.e. eJr.ltolt, óu di-

1te.c.c.-úfn no e.ó e.ten polt e.ten.to e.6 e.c.,Uva. AM., la.ó .útd1Ui.tJUiió pe.que.liM e.6 en donde. 

p1tovoc.a.n. duvi.a.c.i.one.ó muy ma.Jr.c.ada..ó de.1ttM de. loó e.-Oc.Moó !f mal 6-(.ja.doó objruvo-0 

C U A V R O IV 

CONTROL 

PROVUCCION PERSONAL FINANZAS MERCAVOTECfJIA 

Re.v.U.a.lt e..f. 1~0 de. ma. Vi.glt'.alt que. e..f. pe.1¡_ Ve_!¡_.{.6i.c.a11. .e.a 6 olt- C Olllpa.ILM. .f.o¿¡ pe.cJidaó 
te.Jlio.. p!r.lma. y p1tod.ucto'ó Mnai. a.6.lgna.do 6e.ii ma. en que. 6e e.in-- de. ven.ta. c.011 la. c.a.pa. 
telllliútadoó palta. ev.ltM 1tea..f.men.te e.e que. - p.f.e.a.n loó 1¡_e.c.u1t-- c.i.dad de. ¡moduc.u6n-: 
lte.tlta..60 6 • ne.c.eói.te. e.a.da. pue6 606 e11 1te.i'.ac.,úfn a 

to. - .f.o-6 tJJte.6utcuU.to6. 

Que no eX-Utan ti.e.mpo6 Que. no e.w.ta.n -- Mante.ne.Jt de.1t.tlto - lJ u6ti. 6 i.c.evr. y pite. u - -
ow.&06 de máqui.na..6. ti.e.mpo6 ouoó06 de de .f.06 Uinde.ó de. 6M pe.lti.odic.ame.nte. -

peMonal. <1eado6 el c.06.to :- llo6 plte.ci.o6. 
de p!tod.uc.c.úfn. 

No ha.c.e1t i.nveJ[.6i.o11e.6 - Re.v i.6 aJr. .ú16.ta1a.c..io Mante.ne.lt al d.(a. - Ett.tlteg aJr. .f.a.ó me.1tc.aH -
i.nnec.e6alti.a6 o i.nj U6.t!:_ 1te.6 !f maquhuvúa. :- .f.o.& li.b1¡_0.:i c.011.ta - c..Ca.6 ve.ndida.ó en la. 
61.c.ada.6 • paM e.vi.tM a.c.c..i.-- b.e.u. 6 e.e.ha. e.óti.¡:xdada. • 

den.tu. 

Re.v.U.a.Jt e..f. p1togtr.ama. de. Mmite.11e.1t .e.a;., !temu - PMall. a. CULtowa.- Ve.J¡,i.6i.c.a.1t 6i. 6e a.pito 
pltOduc.ucfo e.n c.uanto - ¡¡eJr.a.uone.6 en 1te.fu uón todo-O .C.06 -- ve.e.han al máxhno .e.a..6 
a pltOd.ucta e.anti.dad y CÁ.6 Yl Q. .f.a.¿, V ,{g en -:- gM.to.:i de. fu em-- apa1t.tw1i.da.de.6 de. me.A 
.ti.empo. te.6 en el 111e.1tc.a.do. p!teóa. e.a.do, c.a11ale.6 de. cu:{_ 

,t/[i.bu c..W 11 etc. . 

Canp11.oba1t .f.a.6 c.Macte. Ve.Ai.6.i.c.M que. fu6 VvúMc.M que. e6 - Otia.ói.c.M c.umido me - -
W.ti.c.a.6 que. debe. .te.:- acüvúla.de.6 del - - ten ac..taa.Uz.ado6 no6 mm6ua.lme.nte. .f.M 
ne.lt el pltod.ucto, (en - peMonal 6e. 1¡_e.aU- .f.o6 J.Jue.f.do.:i polt - ve1L.ta.<1 pM c.Mti.da.d, 
VMe, c.olOlt., etc.. J e.en eói.uen.teme.nte c.onc.ep.to de. c.t1.~d.i. p1te.c.i.o lJ e.U.vite.. 

.to-6 a c..f..i.e.nte.6 • -

Ve.J¡,i.61.c.M que. loó c.o.:i Vi.c..taJt me.dida.li pa.- Ve_J¡_.{.Mc.a.r, el ói.-- Ve_J¡_.{.6.i.c.a.Jt que el e.ali 
to¿¡ de p1tod.uc.c..l6n e6 ::- 1ta lioluuonM .e.a - nan c.i.anU:e.n.to a 6 o .to de. fu publtcJ.dad-
.ten de a.c.u<Vr.do a .e.o - 1to.ta.u6 n de. pvw o - .Uc.i.tM ó e.a. e.e _: y p1tomou6n <1ea. 6a.- -
p.f.aneado • nai.. que 1¡_e_a.f.me.nte. 6e.- .ti.6 6 a c..tolti.o pMa .f.a¿¡ 

ne.c.e6i..ta. lf c.011 el ve.n.taó obteni.da.6. 
que 6e puede c.om-
p!tomc,tM. 

La. 601U1U mcf& 6.<ntp.f.e de. ltac.elt c.ornp1tendVt al dueño -a.dJri.i.Jii.6.tlta.dOJt de fu peque.iia a m~ 

cüa.na. i.ndu.ó:tJúa. de .e.o que. Jte.plte.6 vitan loó c.01t.tlto.te.<1, 6e ha e.n.c.ontlta.da pll.Oba.b.e.eme.1:_ 

.te en HeMy Fayol cuando ac.e.Jtta.dame.11.t.e. di.e.e " •.. e.11 una emp1tua, e.f. c.on.tlto.t c.011--
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.(;¡,~.tJtuc.uonM e.111,i,U~a.b lJ ::en .C.o.6 pr~ütc..ip.{o.6 e..~,tabfe.udoó. T .te.He. c.ollia & út e.e ~e. -

11a1cv't nue.~.Vtal.l de.b.iüdade.~ lJ ('}1,'tO!tl'.6 a n·Úl dl!. !teái {¡.{.c.a1¡,f.06, e. .{);1pe.J,iJt qué 6C. -

aeuonV> CJl gene1ta.C.". ( ¡.; 1 • 

En 6w11a, e.11 e6.ta6 6aac;~ [planea.c..i.6n, 01tgmuzau6n, cLúz.e.c.c..t6n. y c.01J-tlto.t), .!>e. da 

PLANEACION 

CuJtM6 de Aecwn 

St'.Ú.c.c.{.61t de. 1tf -
te./tllilÜ V CU , 

Ve.J;a,Vtulio de. -­
pürnu. 

PR.a1ite.an1,¿mto dl'. 
ae,,t¿v.t.ciade6. 

Obje;üvc¿,, poU­
:tlc.a6 y e_¿,.t!ttU:e. -
g,(_a¿,. 

CR\;,~\J T ZACI OiV 

Se. c.c1:vú.JLte.11 to,~ p.f~ 
11e.6 e1t aeciu ne.6 • 

Se. e.je::. ce. ta e.6.ttwctlt 
M.c..ú51t. 

Se. e.6 'tdi[ece.n ¡\tlrceú; -
HC..6, 

Se. 1tcal.irn la. eou1tdi­
nac.t61: d¿ Jte.c.uM 0.6. 

VIRECCION 

Re.!>ultado 6 de. fa 
p.f.íl11eac..t6n lJ ta 
o.'tgaiumc.,ién. 

T ama de. de.ct6,fo -
lt~,,6. 

T 1Lte.g1tac...i.611. 

Comwt.frac..{ún. 

Mo:tlvauún. 

RETROINFOR:\IACION PARA INICIAR EL CICLO 

CONTROL 

Coni¡x:Vta!t (.,1 ae,,tua 
c..{611 c.011 c.t'. pfon:-

Co1t1tr'-!1·t/t de .. '.•\' út- -
c.-io 11 e,,~ • 

ER. 6.Lótema ,íe. c.011 
t!Wf 6e. e.J e.'t6e. e.11 
.tuda .ea or.¿¡,mün -
UÓll. 

AL OBJETIVO 

~_J 
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AREAS FUNCIONALES 

La. p1t.e.t.en.tac.i61t de.i. vilal p1t.ocuo de ia. acfaúU.M11.L1c.i61t, corno ltemc..1 ~J.11.ecútdo nof.. 

.6w1i.l1Lih.tlta. R.M .t~CJú~ md'.6 co11ve11.<:e1itiU pa.Jta. el. buen trrl.ne.jo IJ d~.z.t1r.o.Uo de. nue~ 

.tita .i..rtdu..6.tMa.. Vicho pJi.oce.t.o .t.e -impleir.e.it.ta en lM MeM 6u.nc.iona.U..1 que con.6.tltu.­

tJan· a u11a emp1t.e.tia, l'.2.óa.U:ando .ia.-6 cua.úo biU.lc.a.ó: 

a.) Me1t.eado.tc.ciii.cl 

b l P1t.0du.cc.i611 

el F .útrutza..6 

dl Pvwo11al. 

V.lc.hM Mea.6 de adr.úLl6.tllac.i61t vrut vM.úiJtdo, .t.e.gún la comple.j .<dad e .6enci.Uez de. 

la e..6.:tluLetulla. de cada 01tgaiLl6mo. Eit w .lndu.ó.t/Ua.6 pequeña.t., po~ i..:J Jtegu.lalt., e­

x..ló.te. una 111a..la. de.6.Uuwn de R..a.6 m<'...lina.6, 1t.eaUzru1do la/, óunci.o11e..1 que .ór.p.Uca ~ 

da. wui de eUa.6 el du.e1io-a.drnin-úi.tlta.do11. .!>.in po.llt-i.c.a.6 n.l objetivo.!> y en oca.6.lone.6, 

.6.út conoc,<inie.n.to de. la. na.tUJtal.eza de.i. c!Jtea que e.t.tá a.tendiendo. Ei: iM med.i.ana.t. -

.ótdu.ó:tlWU. e.t. mú c.onWi ettcon.tlta.!t. wia de.6.&úc.i6n mifó elemental ¿¿ e...1.:ta.4 Mea.t., ~ 

.to a con.t.e.cuenc.ia de. lM opVtac..lo1te..6 que en matjolt. volumen y comr-U.júfa.d !te.a.Uzan 

e.t.ta.6 .i..rtdu..6.t/Wu., C..I de.c.i!t., .6u1t.ge. ta 11ec.e..t..W.ad de p!t.e.6.ta./t. mayo1t. atc.11clón a. la.6 --

6u.nc.lonu y nec.u.idade.t. de la .útdu..6.tlt.ia c.on eR.. p1t.opó.t.ilo de R..og1:..it u.na mej 01t e.A -­

:tlwc:tu.Jt.a.c.ión 1J e6.i.c..iencia e.11 .ta ml.lma. 

AR.. .óttmtalt eR..abo1ta1t. un e..óquema gwe!Utl que e.t..tJu.tc.tu/te ta.e.u ~ de adm.úú.Wul.­

c.l61t, plli'ta la.6 pe.queña.t. y meclianah .ú1du..6t/Lia.6 que.CÚUÚil como .6e. ~-Out e.n .t.e.gu-lda.: 

PROPIETARIO 

VIRECCION GENERAL 

MERCAVúTECNI A PROVUCCION FINANZAS [ PERSO.VAL J (co.llPUTACION] 1•1 

l' I Eüi e.t.quemii 6ue. Jr.R.ali.zado .tcnutndo en c.ue.ttta la c.ott4U.tucl61t de. e.a.da empJte..t.a 

e.nc.ue.U.ada. Cabe. hac.e.Jt menc..lott, que n.útguna ck U® cuenta e.en la wU.da.d ck 
c.roipu.:tac.ldn J.út embaligo, ~e. C/t.C.!f6 pe.!Ltín<Utte. ag11.e.gl%1Lla da.do Ju .impoJLt.ancia. 
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A c.o1it.útw1C.W11 ¿e. altltÜza c.ado. wia de la6 wiida.de.6 o áAe.a6 6wic_.tonale.ó, p!topo:o.ct<:._ 

rumdo w1a. v.Wiú'n de. lo que. e.6 ca.da una de. é<!J.:ta6 lJ 6U .únpo!Ltanw de. de.óvt.i/tla..6 

de.nl!to de. la e.¿tJw.c,tww. de. lM pequeña¿ y me.d.úl1UL6 .i..rtdi.Ui:ltWui. 

3.4.1 Re.c.uJWoéi Hwna.no¿ 

El tr.ec.u.JL6o lwm111w e.ó el activo má.6 vaU.oM de. c.ualqtúVL empM.M; e.ó el e.leme.iito -

que. da. v.tdo. a .toda wiidad p!Wduc.tiva. S.út embaltg o, pa;ta a.terutzM loó o bj e;Uvo./i y 

me.ta.6 e)itable.c.ldo6 u ne.c.eMJúo ol!.ganiza!tl.o IJ pJWve.VLte de .todoó loó ¿a,t,U,6arJ.o­

ll.e)i ittdi.6 pe.iuab.e.u pcvia. 6u buen de.M.mpeñ o. 

En .e.a .útduM.Júa. me.cü.ana y pequeña., el pe.11.Mtw.l j ue.ga wi papel .únpo!Lta.nte. dado el 

.útc.i.p.ú?.rt.te de.MNLOUo de óu au.toma.t.lzaeiú'n. En eó.te c.aóo, .e.a p1te.pondvio.11c.út de.l -

pe.Monal u de.6.úU,t.i.va, ó.úi emba.Jr.go, lo común en M.taó i.ndu.6~ e¿ lo ó.{gtúe.it.te.: 

a.) ConÍ'Jl.tttaCÁ.6n de pe/L6ona.l -imp1tepa11.a.do 

b) Exc.u.lva 11.o.tae.l6n de. pe.JLéiona.l 

c.) Pago de éiueldoéi bajo¿ 

d) Ine.xi.6.tenw de. la. Acfrn.ln.ló.t!La.u6n de. loó RecuMM Hwna.no.'i. 

Todo e.quipo 11.e.qu.le11.e del mante..n-im.lento y .e.a a..te.nc.i.ó11 de.b.tdo. IJ el 1tec.uMo humruio 

c.on nnyolL 11.azó'n, dado que óe :tAa.:t.a. del c.ap.l.tal .úi.tang.ible mt!6 va.U..c60 c.on que -

cuenta c.ua.lqu.leJL emp11.ua." E.'i.ta adecuada a..tenc..l6n 6e. logtr.a. me.d.lan.te .e.a Acm&w.tll.~ 

ei6n de Rec.Uff.60.& Humano¿, acilv.lda.d c.on.&.lde.JW.da e.orno una de la.& nu!6 -impol(,tan.te..& -

que. ducwr.ote.a. .e.a V,()r.e.c.wn " { 15 J. 

La. ~c,ldn de Rec.uMoó Humano.& .6e de6<Jte. e.amo "el pMc.e.&o a.dmi.iLi.6tlultivo -

o..pl.lc.a.do al ac.tr..ec.e.ntamle.1ito 1J c.oMeJLva.c.i.611 de. e..66ue.1LZ0, .fa.6 e.xpe.Jt.lenc..la..6, la .&alud, 

loó c.ono~.6, .fa.6 ha.blU.da.d.e..6, e.te.. , de. lo!> mlembll.o.& de .e.a 011.grut.lzawn, en 

be.ne.6lclo del .ótcU.v.úluo, de .ea ptr.op{it 01tgo..n.lza.c..l611 y dtl pa..l6 e.n ge.ne.Jta.l" ( 16) • 

A.6l. pue..6 {}.ta., u la. a.ct.lvi.da.d. de. 01tgruúza.1t 1J .tlLa..ta.ff. a !a.6 pe.MonM e.n .61.1..6 .talte -

11.6, c.011 e.l p1r.op61iLto de. deJ.ec..tM .6U.6 mct-:.imiu. c.apo..c..lda.d.e..6 .i.ncü.vidu.a.le..6, at.1. como, 
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conMgUÁ!t ta e.6e.c.Uva. .mte.91t.a.c..l6n de. 6u6 e..le.mel'tto6 a ta empJteM de .e.a cual 6011man 

paJLte.. 

E6 ,(i11poM:a.;J..te. .te.ncA muy en cue.11-ta. lot. obj e.ti.vot. de. ta AdmúU?...tJta.ci611 de. Re.c.UJWo.6 

Hwnru10.6, que obv.tame.n:te de.ben J..e.JL c.011g1t.Ue.1ite¿, c.011 e.l p11.op6¿,.t.to 6w1d.ame.iita.e. de. ta. 

em(.'1ie.M que. e.t. pMduc..llL wt b.te.11, ve.ndvrlo y ob.te.ne/t c.011 ello un be.ae.6,tc..lo p1t.e.v.ú:t­

me.n,te. e..6.ta.ble.cwo. Elt:tlt.e. lot. obj e;üvot. de. la. ARH t.e. pu.e.den c,i,taJ¡_: 

a.) U.U.Uza!L e.6e.c.Uvame.ii..te R..01.> 1t.e.cuMo¿, lu.om1106 

b) u • .tabR..e.c.e.IL y martte.ite.IL 11.e..f.a.ctolle.6 de. .tl!.aba.j o p1t.oducliva1.i y cügna..6 erttl!.e. e.e. 

pe.M o na.l de. ta e.mp11.e..6a. • 

el P11.opa11.c..lona1L e.e. de.tia.Mol.e.o .útd.iv-i.dua..f.. del pe.IL.6ona..f.. 

di Idertt-i.6-i.c.a!L a..t pe.Mo1ta.l c.011 .e.a empJte.-Oa. 

e. ) Fa. V Olt.eC.e.IL e.e. de..6<Vr.Jl.O .e..e.o de. la. cM!..0-tiv .i.da.d ( 1 7) • 

La.t. p!Wic..lpa.le.-O ac.Uv-i.da.de.4 que .& e Uevct.H a. c.a.bo en e.e. IÍl!.e.a de M.c.u/L.6 o.& huma.nM -

.6011: Rec.lu.:tainlmto, Se.lec.c..lán de Pe.1L.6otta.l, Co11..tlta..t.a.c..l611, Capac..l.ta.c..l611. 1J Ve..&alrJl.oUo, 

P1i.e.6.ta.c.-i.011.e.4, Inc.ettüvo.6, PMn10c..lo11u y TIUllt.& 6e.1Le.itUa.6, Relac..lone.-0 c.on el. S.útd.lc.a 

to lJ SegU.!L-i.dad e H.ig-i.ene. .Úldu.&.ttUa..e.. 

Ca.da una. de lcu. acüv-i.da.de..6 enunc.-i.ada.& ante.Júo11mente., .t..i.e.Jten plt.Dc.ecümlen.to.6 plt.0-

p-i.o.6 pal'La. .&u 1tea.Uza.c..lfo a.ju.&.toJ1do.t.e a la6 11e.c.e.t..idade& de cada. .útdu.6.tlt.ta en p~ 

c.ufult. No ob.t..tan:te, e.x.i..6.te.11 p!ti;ic.-i.p.io.6 va.i.á.o.& paJIJ1 ta genelta..f...tda.d de. eUa..6. A -­

c.ontlnua.c..lán .t.e exp.Uc.a. b1te.vemen.te e.e. c.onteiúdo de. .fa-6 ml6ma.&. 

3 • 4 • 1 • 1 Rec1utamie.ii..to 

Co1t.&.i.&te. en bw.c.a.1t pe.lt.6011.a..f.. pcVta. c.ubJt...i.Jt la.& va.c.rui..tu y lo.t. 1ULevo.& pue..t.to.& que .t.e 

ge11eJUUt en .e.a emp1te6a.. Leui 6ue.iite..& p1t.ove.e.dolta.6 de. p1t.o.&pecto.s .t.e c..e.a..s-i.6-i.c..an en .Ü.!_ 

.te.Jota.6 y e.deJUtiu.; la.6 plt.imeltM c.oltl!.e.&ponde.n a. pe.lt.6ona..6 que ya. !a.bo1ta.n en .ea. em­

pll.eAa. y la.6 .&egmtda..6 .&e. 11.e6.teJte.1t a. age.nc..lcu. de empleo, e.&cuela.6, p11.e.11.t.a., bol.&a. -

de titaba.jo, e.te.. 
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Cua;1do '->e .t:Ju:vtn. de oc.upa!!. a.tgún pu.e.<1.to .úite/Jlnecü.o, e.6 11.ec.orne.ndabf.e .1e.c.uf'vuA en 

p:wnu't .térun0w, a.t .1ecuMo hwnanc ya ex.Wten.te¡ po1tque .tlta..ta11doJ..e de pell.601ut.6 -

.UJ.teg1J.a.da~ ct .e.a empneM, ótt p1J.oba.ble 11.ea<'>{gMc..Wn {que óegu.tiamente óe'Lá w1 

aJ..c.WM ) , óc,.'tv.(/tcf de eó.túmü'.o pa1ta el. 11.e:ito del pe/tMn.a.1. 

3. 4. 1. 2 Seiec.u6n de PeMoiut.t 

Una. vez p1te:ie1itado;.. lo;., c.midida.to.6 pCVta el_ pueóto, óe p.Jtoc.e.de. a .ú1,le.{a.1t .6u <1e1.e~ 

u6n a 6-in de. enc.01ltf',11.1t .e.a pVlMna. que mci6 M. adecúa pa.Jta. de<'>empe.iio.Jt laó 6w1uo-

11eó de. .ta vac.mi.te. fo C.·6.ta 6CL6e 6e 1J.e.a.lt:a.11 en.tltevütM, exáme;1eh pb-i.c.of.6gi.c.o.6 1J 

de c.onoc.ón.i.e.i~to, 1.J eó.tudioJ.. .6ouo -c.c.0116mfr:c.6 que., en óu c.onjwJ.to, apolt.t<ut .6uM- -

c.i.eri..teó üemen.toó cua.U.ta.Uvoó y cua.nü.taUvuó que pvu1U.tcm eva..tu.a.:i. a.t a~p-i.IJ.a;¡,te. 

y v.i.ta.ble.c.c,.1 1úvete.6 de c.c1npMaci.ú11. La .6C.ie.c.c.-i.611 de pe/1,6ona.t e..~ .úidud.;.blemc.n.te., 

una. acüv-i.dad .t/J.CL6cendente. en .ta peque.íia u me.di.a.Ha .fodu-6.ttúa., pof'...que. a .t:w.v~ de 

e.U.a. .6e. do.tMti. a é.6.ta de.e. peMoHa.t .i.d6ne.o y M. c.011.tJta.Me,.;1.taltcf .ta. pt..o b.tem:f.Uc.a 

que e¡¡ cua11.ti:: a 1tec.u/J..u· ltwnruw e-6.tCL6 .úidust.'li.M p.'te,.6e1ita11. 

3. 4. 1 . 3 Capac<..ta.C..Wn y VeM/J,'l.oUo 

PMa. a.6eg1UtM qu.e e~. de,.6empeiio del .t..wbajadc.'t c.mit//.CLtado .6eJl.l! el de<1eadc pOll .e.a -

empeM, eó nec.e6aJúo c.apac..{..ta.4.to e.en el. 6 út de pe-'t óec.e.{01Ul/J. .í'..M co110c..únü;1.to.6 y 

lw.bilidade.J.. de..t .t'LabajadolJ., p1tevc.1Ú/J. Jt-i.e.6gc:i de .t.Jtabaj o, .&1c.Jte.me;:..ta..'t .ta. p11odu.c.t¿ 

vúia.d, p1tepa:1 ... n a.e .t'La.bajadc.'t pMa. ocu¡:xvt u.na vac.mite, ad..ie.st.JtM.1.c Mb,'J.e. et tmll~ 

jo de wta 1me.l0a .tecno.f.c•g fo, ob.tc.1iieHdo con todo e,.~.to w1 be.11eóú,1.:.0 b,t.ta.tc.110.L 

3. 4. 1 • 4 Mpecto.6 V.{..6c.-i.pw1M .. w6 

PMa p1tc.6e1tva-:. .e.a bue.na nMclta de. la ,indu.6.t'l.i.a debe exú.t-i.IJ. dLlu-pwlíl. Logf'.M -

e.Me pf'JJp66.{..to -'leq1úVte e<1.tabtece1t un 1tc.gtame.1ito -i.J1.teJ1..i.o1t de. Vta.ba.jo, qu.e. 11.e.gu.le. 

la..6 ·'tefuc.{one.~ -i.J1.tvuia.6 CJ c.uyc cc11ccúnic.11.t.' de.be hacc.~6e. ex.ten6{vc a todo e.t p~ 

<'>onCLt. Reópectc a e.6.ta .ta/te.a, C,.6 r..c.ccmendablc. mc.t.{va...'l a.e. .t'l.abaja.dcr.. ltacw la ob<.c~ 

vanc.-i.a de..t .1eg 1'.ame.1ito me.di.ante. un p.':.CJnio. El'üaiido en c.ainb-i.o, ea 21. 111ed..lda de fo 

po-i:-i.b.f.e, o.pf..i.ca.'1. 6a11c..frlle~ pc.'t el. male..6.ta.'1. que. c.au.Mn; ad(')11á6, e-~ .nuu p.'1.obab.te. 
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que. el mo.tí.vo de f.a 6aJ'-ta J.ie.a .ea. a.t.t6e.nc.-út de. w1 eJ.it.-011ufo a 1te.c.01toCÁJll.i.e.n.to lw.c.i.a 

el pe.Mo1fil. 

3, 4. 1. 5 P,1e.stac..i.one.~ al Pe.1t.601ta.f 

T ambdn c.oMe.-!iponde. a la ARH, e.l o.to,'tfjron.le.ii,to y ma11e.j o de. .fa6 pke.6ttlc.i.011e.J.i a lo-0 

:tJutbaja.doJte.h, e.nte.11d.i.1foda1;e. pa!t l!:óttl-6 aquel c.011ju11:to de. -!>ekv.i.c.ú-6 IJ 6ac...i..üdade.,6 

ad.i.c.i.011a.te-6 ae. 6cU'.aJUo que. pkopo!r.c.lmw. el. pa.tr..611 d.llt.ec.tame.n.te. o a tkavé-6 de. a.fg~ 

IUL6 ,[H).i.tduc.tone-6 púb.lfrM. Alguna.6 e.6.tán c.anf.i.i.de.1tadM w110 obl.i.ga.to1Ua.6 y e.J.dán 

de.6.i.n.i.&t-!i en .e.a Le.y Fe.deJI.a..f de Tltabaj o¡ e.n c.amb.i.o o:tJ1M, -6011 opc.Lonale,6 y de.pe.H -

den 6w1damen:ta.eme.n..te. de. la c.a,pac..i.dad 6.útanc...iCJta. de .ea. .i.nduMJua.. 

Podlúa. µe.n&C!J[J.,e. que. e.tita.).i ac.t.i.v.i.dade.ti 6on :tan c.cmple.jaJ.i, que. paJta Ue.va.lt,lo.,6 a. e.a­

bo 1r.e.qu.i.e/te.n de. wi de.paMame.nto e.-i>pe.c,iat, al. a.e.e.eme.e. Mlo de. gitande.6 e.inplteM-~; ~ 

to no e.ti ne.c.e-i>a.lu.ame.nte. c..<.e.1do, pue.dc.11 ite.alJ.zaMe. .tamb.i.é1t en c.ua.eqtiie.IL .ú1du.,fitrJ.a. 

pe.que;ia. o me.cllana, h.i. uta6 actlv.ú:fade.ti 6e. .úic.oltpMan a lM ta.Jte.M que. de.-i>empe.iia 

e.e. due.;fo -<J.dm.úUótltadolt de. la .i.ndu,,6:t'W1 y e.n la nie.cllda. que. aw11e.1úe. el pC!tM110.X -!>e. 

podltá c.oit6.i.gultak wi de.pMtamento o li1te.a. e.lipe.c..{6.fra. pMa fu Adm,{,¡¡,{,6,tr..ac..i.611 de . .foJ.i 

Re.c.uM o-!> lluma1101;. 

3. 4. 2 MC!Lc.adote.c.nia 

V,[a a d,[a a ve.nido to11undo ,{mpolt,;ta11c.,út et Mpe.c.to me.lr.c.adotéc.nic.o de. W e.mpke.6M, 

ya que. ~te. c.oMtituye. wt e.le.me.lito e../Je.nc..i.a.f paM .ú1c.1te.n1e.H:ta.lt loli volúme.nu de. 

ve.Hta.b y pOIZ. c.on.Mc.ue.nua, lM LLtiLidade...6. E6 polt e.Uo que. Mta á1te.a 1te.MUa 

tka.bc.e.dentat en e,l 6u11c...i..onam.ie.nto de. w1a o,'tfjanizac.,{611, ya que. fati de.c.ú.i.one.4 .to -

madiui e.n fu m.Uma vai! a ILe.peJLc.ut,{)¡, po-!iiliva o ne.ga.Uvame.11.te. 01 una 6unc.i6n de.teJL­

mina.11te. en toda 01tga.niza.c..i.611 de. c.Mác.teJL luuta.üva.: LaJ.i Venta-O. 

La me.Jtc.adote.CJJ,{,a .!>e. de.6me. c.cmo "w1 modo de. vida. e.11 el c.ua.t todoti loé> 1te.c.u1t.~o!.i -

de. wia 0Jz.gaiiliau611 óe movil ~zan pMa. c.1te.M, e6ümula1t y lia.Uóóac.e.Jt a wi meJr.c.ado, 

ob.te.nie.itdo Ufüt ga.nanc...ia." ( 1 8) , 
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PCVIO. el pequeiio o mecüano -indUA:l:JUa.l la mvr.c.a.doteCJt.ia. pa.M. e.t b.lto de. -Ou emp.11.eM, 

jamd.;, puede 60b.1Lee6t . .iina.Me. "VeM60JI ... twiadame1tte, 11uc.ho-0 pequeffo-0 IJ med.<.a1101> .úidu~ 

tlúai.eA .ti.enen la .i.dea equ.ivoc.a.da de que todo .e.o que -0e .llequ.ie.l!.e paM .f.og.ll.a..t et -

f.xlto de -Ou ne.goc..lo e-O .út-0.ta.e.aJUie, c.cmenza.IL a p.ll.oduc....út. IJ la d~mcwda -0e p:i.ec..(plta­

M. -0ob.1Le -Ou.-0 b.te.nei. 06M.c..i.do1>" ( 19). Ve aqc.ú e.e. 6Mc.a60 de mud1a-0 de eULW .{;1dii& -­

:ótÁ..M, que c.uando .úúcla11.on -0u-0 opeMc..lonu no c.on-0.i.dvuvwn e.e. me..ll.c.ado que i.bru1 -

a. a.ba.1tc.a.1L, !de mateM.a. p!Uma., mct1to de ob.ll.a., c.o11-0wnld0.1L etc..) el> dec..l.IL, -0e .{;1-0.ta.-­

ltut en alguna zona, .tan -00.eo, c.on el objeto de vendelt 1>u p.ll.oducto. 

La mellc.a.do.tec.n.ia. eA c.oMec.uenc...la de .todo-0 lo-0 e6 óueAzo-0 1t.eai.úa.do-0 en la..6 dem.:11. -

Mea.4, lo que pMduc.u6n gwvia. medla.YL.te e1. de-0empeño e6.(uen.te de1. e.temen.to ltwn~ 

no, t.lene e.orno ó.út -OeJt c.ana.U.zado en wt dete/f»Wta.do mene.a.do merUa.YLte ww. ve>tta, -

a.-0~0 de la-O II.Uiulia.do-O obtenido-O polL a.ta depeJtdelld .la. obtenc..l6n de ltec.ult.-00-0 

ó.útancle/L0-0 C.011 {O-O que podJr.á. fu O/tgCUU.Za.cl6n ha.e.e.Me de elemeYLto-0 plllO. lte.út.(CÁ,M 

-0u c....lc.1.o de ope:w..cl611. 

Con :todo e.-0.to, eApecl6.lc.amen-te, la mellc.a.do.teCJW1. pcuw. e1. pequeño tJ mecli.Mo .úidwi -

WP.J.. debe 4eJL e.ntencUda e.orno " el d('.-Oa.IL!toli.o de l<U, ac.Uv.ldade.-0 de negow-0 olt.l~ 

ta.da.-0 ha.c..ia. el 6ii.r.jo cUttecto de b.iene-0 y 1>e1tvi.cl.o-0 que van de,l p1t.oducto1t ha.c..ia. l>lL 

meJtc.ado demandante" (20). E-0 dec..l!t, e-0.to-0 .lndi,u,.t.Júaiu deben a.pUc.a11. w .t€c11.lc.a.11 

que a. i.u .úttettl.-0 o ttec.e.ti.ldad convenga., c.on el 6.út de que 1>u-0 pMducto1> a.c.oja.it wia 

lte-Opu.e-O.:ta óa.vo11a.ble de. 4LL melle.a.do . co1Uum.ldo1t.. 

Pueden JefütfuMe ocho bwic.<'.onu bcib.lclu pa.lta. .la. mellcado.tecn,(a. que 1>on ue.nc.<a!e.1> 

pal!4 JU 6wtc.lonami.en,t,o: 

a) Ventu. AdemdJi de. vende.tt .ú1duye. R.a de.teJD11.Ólac..i.6n de lo4 c.Uen.teA po.ten­

c..iate.-0, la u.tlf.-iza.ch5n de .técn.lcM pall.a pJtanoveJL .ta.6 ve.nta.4 y Ml eu.<rn~ 

ta.Jr. la demanda.. 

b l Comp.'U(J. PJtevell la.6 demanda.A de lo.6 cU<?JitU, de.be c.01Lt1Ut. c.on la. mV1.c.a11 -

e.la en el ctlmac.€n, pMc.Ull.4Mela. e.n un .ti.empo Jtazonable pM.a podett cwnpU!t. 
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c.011 la dema;1da Jte.quvúda. 

c.) T::.c.;:Jpo.ue.. Al.1'.e.9a1u,e de luó med.w 6 mcfo ptwpi.oó pMa lw.c.eJt u11a. a.dec.uada -

d) Afo::..:.waje.. No .todo!.> toó b.te.11e.6 Mil vené.{doó e.n el'. momento de pltoduc..üióe., 

f.o. ¿:.;.nu6n de aiina.c.e.naj e pv-u11-i..te que R.Oó µ1wcllir..to.6 de íempoM.da. M. e.nc.ue.11 

.t1uu: t.odo el. año en ex.ú>.tenw. 

e 1 A&n¿.~w.tltac..(6¡¡ de !Úe.ógol.>. Toda ac.tiv.(da.d a.dm.(n.ú>.tlta.t-iva. .ónpüca un .>úe.1.> -

go, ;:·.'·t lo que. óe debe de. eó-t:M c.01t.bún.te que. en meJLca.do.tecn-ia ce debe. d. 

:te.ne':. w: ju.,.(,c.-io .66Udo en el momento de .tonaJ:. wia decü.wn, y eizó,'tent.a/t.~, 

6 J E-O:ta.d.v'Uzaw11 y c.e.a.-0.t6.(c.a.u611. La pl(,únVta 6.<.ja. .fa.6 v..peuó.icac.úme..o de 

un p"..rdu.cto, (c.aüda.d, .tali.q, e.te.) f.a óegunda. óe td.iliz.a pCl.IU1 01tde11M 

f.o¿ ¡:.-..cd.uc.toó que. no 1.>e p!tocllice.n ea óol!ma utú6oJ¡¡ne e.n c.c•lo1t, peM o :trona. -

iío. E~ acüvi.dadeó Mt .ó11po1!Á.a.1iieó, ya que. fiac.i.ütan laó (\u11ci.o11et. de. 

c..cmp.tc '! de. ven.ta. 

g 1 F.iJ11111::~wU:e.n.to. H. c..JtécLUo e.6 una. de f.o.¿ 6wiuoneA e.t.e.nc.-ia.í'.e.1.>, de la. m~ 

c.ado.tc::.ú.a.. G1tac.laó a éUe el. Pequeiio lj me.di.a.Ha h1dU6.tluat puede. c.onc.edetc 

CJc.éd.U:::.. a. cUe1ite.-0 lj 11.e.aüza.11.. atgwm que o.t::.a i.nve.1.>.üga.uón de. mvz.c.ado. 
' 

hl In6of'Jri.:.c.¿6n de. mVLcado. Una i.n601¡mac...W11 ac..tu.aüza.da. a.c.e.1tc.a de. c.Uen.te..ó, o 

de. Uii~:.. de. p!tOcllicto-0 eJ.i -in1peJtQÜva t.i. óe qu.,.(,vz.e. da1t ,'teópue..t.ta. a. .ea de.­

manda e duc.ubwc nuevo-O me.Jtc.adoó, p'wooc...to-0 e.te ( 21 ) • 

CWto ya. óe. óe.i'f.il.i.l, ta. .iJ1ve.1.>tifjac.-l6n de meJtca.doó c..ol!ó.t.dulje. u.ita. he.M.aJni.CJt.ta b1ió..tca. 

paJta. la. me.!tc..adct.<:c.n-ia, c.uyo pllOc.Uo co;w.ú>.te. e./! 1tecopi..ea.Jt, Jz.eg.(ó;t!{M tJ ana.Uza.Jt 

c.aJL. 

La. .ónpoM:anci.a. d<. e.-0.ta. ifJr.e.a p..11ta el. pe.quvio y me.clúmo .&1dLJ..ó.tt..i.ai. 11.adi.c.a e.11 que -

cuando .tenga. que ~c111a.1t de.wionu al 1te.ópe.cto, é-0.tM e.-0~cú1 otU.e.n.ta.dcw fiac,ta max-< 
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,i1.ÜM ta ¿a,t,.¿,~ 6acc..iú11 de .6tl me1tc.ado y a 6u. vez ohte11e.1r. u11.a. gana11c.ia pa!r.a. 6u 01tga -

núac.¿6n. 

Ahclla hte.H, eó.to 110 qtl.ie1te dec..i.Jt, q1Le. como ,1eg.ta al de.j M de conú.de.AaJt¿e e.6.to.6 -

Mpec.to6, una ,{Jtduó.UUa e.-:1.t<t de.ó.t.úiada al .tc.tu11do Ó·'lacMo, 6-i.H emba.1r.go, el de.6a-­

JVWUo que. l!.!>.ta pucL¿e1¡a .tenelt .6e!l.á .ten.to o ma.:tcadamvi.te .f.,ún{,t¡¡do. 

3 A. 3 P1toducUí511 

La p1todu.cc.¿611 e6 et pMce..60 polt me.d.io det cual .6e. CJr.e.a.n pltodu.c.to.6 y .6Vtv,¿cio6. -

Enc.01t.tll.amoó pJ[Qce.M.6 de. p.1r.oducc.i.6n en 6libltic.a.6, 06-icúw.ó, ho.i>pilal.e.6. La Adin.úUó -

.t:Jr.a.u6n de. .e.a P1todu.cc.i.611 .6e. ce.upa de. ta .toma. de. de.c..i.6-i.one.6 1tetac.úma.daó con loé -

pJ[Qce.!Jo.5 de. p,'loduc.c.Wn, de. modo que. to¿ p'l.oduc.,to.6 o óe.Jtv.i.uoó Jr.e.óu..lta.ii.tu 1.>e. Jtea­

ltc.en de. a.c.ue.1r.do c.on .e_cv., e..5pe.u6-{.c.a.c.ione..6, e.11 la.-6 c.ari.túiade.,6 y cLW.t:ubuwne..6 1te.­

qu.e.Jtida.6 !J al c.o<'i.to múWno ( 2 2 ) . 

EJ.i.ta e.!i en mu.cltM , 1.i.i. e..6 que. no en .toda.6, et á:ie.a máé 6ue.Jt.te. de. eó.ta..6 .i.ndu..J.i.t4iM, 

e.f> en e.6.ta. i!r..e.a. en do11de. e.x.w.te.11 1.iilu.auonM c.ta.ve.<'i y donde. óe .teman muchM de.ci. -

úc11e.s pe.lr.-i.Dd.ica.me.1t.te., ya que. pC!t ,~e.lt una M.e.a. opc'/ULt<.va e1.>.tá 9e.i1('}'.tl1tdo pMhtema.<'>, 

loó c.ua.C.e.1.i deben de <'ie.Jt Jte..5uüto.~ de. ta. me.j 01t ma.ne.:z.a poJ.i,¿b.te., ya que. ~-O.ta. c.anJ.iti­

.tu~re. .e.a vWeblut de. .f.M pe.qu.e.iiM y meclia.1uu, ,¿nduétJu.a.J.i. 

a d!t.e.a. de. pl'...oduc.u611 ;j¡1püc.a. LJ.IU!. J.ie.Jt.ie. de. a.c..t..ividadeó, que. J.ie. .útic.ia.11 de.-Ode. et 

.ú1qJtuo de. ta. ma..te!Ua. pwna. a...f. p:wc.e.1.io de. .t:Jr.an-0601Una.c.i611, 1J .teJznúna con el alma.e.~ 

naj e de p1todu.c.tc1.i .t:vu1iú1a.do1.i. En.tite. .l'.M ac.uone.6 Ue.vaeúui a e.abo polt e..!>.ta ittta -0e 

e.nc.ue1it'la.n et mrute.j o de. ma..teJUaie.J.i, laJ.i ope.Jr.a.c..ione6 c.on nuíqu.úta.6 y obn.a de. mano, 

el düe.1io de. nuevo J.> ¡Y'.oduc..toó, a.~,[ c.omo, de 11uevo1.i mUodoJ.i de. p1wducc..i.6n e.te.., -

que. en 6u c.011.j u.1i.to e.en 60,.J11a.n una 11H211e.1ta. de ha.ce-'!. fu¿ c.oMw y con.6.ti.tuye.it to que 

c.cnoc.emo.!. como Altea de. P1toduc.ué11. E.6.ta cf/tea ef.i.td Modada c.on dof.i ampUM a.c.ti­

v.i.dade..!i: 

al Vúeik de. <'iú.t:ema..!. de. plwd.ucc.úfü •. (po.UUca.,~ a .l'.Mgo plazo 1 
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b) Co1Wi.ol de -Oú.te.m~ de ¡Ytoducc..i..ón. (pollüc.a.1 a. c.o~o plazo) (23). 

3.4.3.1 Po.llt<.CJU> a coJLto µlazo 

"Lcu. pou.lü:M a. c.o~c plazo e-0.tabtece11 pMgJLama.6 de 1JJr.odu.c.ch1n que a.-0-<'.gnan JLeClL'.!:_ 

-00<> ex.W.te11-te.J.i o pll.6x.{ino1> a UegM a. lM pJtOgl!.ama,..\ ac..tua.te-0 de pJ¡_oduechfü. E-O.te -

tipo de. pol.lUca..l, e-0.tabteeen e..l n.i.ve..l ge11Vlai. de. la.b a.c.Uv.<.dade-0 de. fu empJLe-Oa, -

declclleizdo -0abli.e Mpeúo-0 .Wu e.amo: 1U:ve1.u de. ope:i.ac..<.611, de. .útve1ú:a.IL.<.o, eo11bwl 

de ea.Udad, meci.<..c.i.ón du :ttw.bajo, mruite.n..<in.i..e..n.to IJ c.0116.i..a.b.<.Uda.d de..l o mltodo6, c:t.6-l 

como e.l c.on.ttc.ol de c.o-0.to-0" (24). 

~ coM.i.d.Uta. que. de todtu iM a.ct<.v.<.dade-0 lm.tu menrÁana.da-6, e.l c.o1t:Or.ol de lo-0 -

co-0.t:o-0 JLepJLe-Oel'Lt.a.tt pa.M el pequeño o mecüano .ótduliWa.f. un .1Le;1gl<f11 con6Uctivo y 

i..a..6 6 ug a.-0 que 6.1!.e cu en.teme nte., -0 e JLe 6 le jan e.n e.l .úte.1t2me.iito de loó g a-0.toó cLllte.c. -

to¡, e. .i.ndUt.edo4, pOlr .. e.Uo, -O e pJtuentan f....a..h 66l!muiao apUca.b.e.eti al e.o-Oto de p.l!.0-

d.uc.c.<.<Jn y que o 61tec.en wt adeeua.do "c.on.tlt.ol 11e..ce..-0a.!Uo" • 

FORMULAS APLICABLES AL COSTO VE PROVUCCION 

MATER1A PRUt!. 

PROOUCCION PROCESAVA (wt.) 

MANO VE OBRA 

PROOUCCZON PROCESAVA (wt.) 

COSTO UNITARIO VE MATERIA PRIMA 

COSTO UNITARIO VE MANO VE OBRA 

GASTOS INVIRECTOS = COSTO UNITARIO VE PROVUCCION 

PROVUCCION PROCESAVA (un. I 

MATERIA PRHIA 

MANO VE OBRA 
COSTO PRIMO 

A.6.<m.l6mo, l.0-0 .i.ttven.tatu'.o-0 c.011-0.utuyeJt o.t>z.o Mpedo de. 6•.lltque.&a. en uta.6 .útd.u-6-­

~. E-0 ne&.6a.1Úo ev.lta.Jt que ex.Uta w el aim:lcl/1 una .soblte CJVtga de mate!Ua. 

p!Lóna., que et c.a.pit.a.1. ¡,e (!JtCLLett:Or.e oclo1io o v.<.ceve.~a. y en con4ecuenc.<.a, .se vea. 

peJr..judi.c.ado el p11.oc.e..s o p1teduc;Uvo. 
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Eó c.011ven.<'.<'J'Lte, po.IL .ta.Jito, c.Jr.eaJL .tito/U> niúu'mo<'> !f md'x.hnoó del ma,te!U'.a.l c.011 .¡ue óe 

debe c.onta11.. Pa.Jr.a ello hay qu.e c..1teaJL. w1 .'>.Uitema adec.u.ado de .{J1ve1tta.J-... fo~, el! de- -

CÁJI., c.oitoc.VL el tiempo 6pümo pMa. a.dqui.Jr..Vr. 11uevameiU:e ma.te/!Áíl. ¡J1t.ó11a.. La. ó.igu..l~ 

te ó61Ur.ula. detvuttúr.a. la.& 11ec.v..lda.de.& ademada.Ji de .ú1veiitMÁ11, pa!La. aqueila.ó em-­

p.1!.Ua.6 qu.e no ha.11 c.om.ut.u..ldo un c.oiitlr.ol óobM. utoó ( 2 5 l . 

FORMULA PARA EL CALCULO VE LA ROTAC10N 

VE INVENTARIO PROMEVIO VE i'ATER1ALES 

IUm = 2Clm 

I.ónJ-Ióm 

lUm= Ro:ta.U6n anual del 1nven..taJÚo p.1ta11ecUo de m:Lte.Júalu. 

Onu= Co4to de mate/ÚaR.u (CÜ/lectM e .{Jid.Utectoó) uLiU.zado.6 en el a.iio. 

Um= Co4to del bl.ven.ta.M.o de ma.teMa.lu a.l .iJúCÁJWie el ej eJr.ci.c.<.o. 

I 6m= Co4to del mventa.JÚO de ma:teJÚa.l a.l 6.úta.UzaJL el ej Vl.CÁ..ci.o. 

3.4.3.2 Po.lltic.cu. a. .i.a/tgo p!a.zo 

Aunque 110 ha.y una Jt.egla. geneJr.a.l, y mC6 a.án c.0M.ide11.a11do la. ó-ltu.a.ci.6n a.ctual del 

púl., pocWitoó deCÁJI. qu.e la.& po.llt.i.c.a.6 a. lalt.go plazo aba.Jr.c.a.n de 2 a 5 a.1ioó, Mtabl~ 

den do po.llU.c.a.ó tal.u c.Chl1o: " óelec.c.l6'1t de equ..lpo !f p.1toc.eóo, füe1"io de p1r.oduc.ci.6n, 

de all:Ut!ulo4 p.1toc.ua.doó, pla.ne.aci.ó'n de .taltea.Ji, (Mta po.utlc.a. .tamhlw puede 4e..Jr. a 

CJJlt:to plazo), clUt.JLi.l:uci.6n de la.6 .lnúalac..lo11u" (26). 

Una vez expuuto lo a.nteJÚOJr., e4 rtutj .ónpolt.tante que la.ó peque1iaó y mecli.rutaó .in~ 

W.aJ.. lo coltó.<.de..Jr.eit y lo .ónptemente.n, ya. que de. ello depwde.JU! a.lc.a.nzatr. el obj ~ 

vo que. u de. .t.odo4 c.onoddo y que. muc.ha4 .úiduó:tJWui pequl!iia.ó, mediana.& y gllandeó 

bu4c.an: Aumen..tM la. PJr.Oductlv.ido.d. 

3 ,4 .4 F.lnanzcU 

E4 eit la. pe.queiia. .út~ en donde. la c.atr.enci.a .to.tal de. eó.td t!Jr.ea. 4e ha.ce patente. 

Tan 1.0!0 .1ie. U.e.va. a. e.abo la. c.on.ta.bi.U.da.d de. la. ml&nn poli. meJtO 6oltma1..l6mo 6.ióc.a.l,o~ 

v.ldando que la. Adn.in..l6.tJt.a.ci.6n 6.ótancielta, "u ta que. e.~ la.A deciA.ioneó a&n.i.-
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11.ül'ta.tiva.6 que c.011duc.e11 a. la. a.dqt.U.&,(c.,(611 y 6.üUinuro1u'.m.to de a.ct.<.voli c.úr.cula.1Lteli 

lJ Mj o& pa..M la emptteM" (2 7). Cm10 .ta.l 6e oc.upa. de óilu.acione.& que ,'teqt.U.Vteit de -

la 6e.lec.ci61t de a.ctivo.6 e~pec..l6icc6 lo c.011:b.útad.611 de amvo6), de la ueec.c.i..611 -

de )Jll..5-ivM upeci'.Mc.o.& 1 o comb.úiac,ú1n de pa..~.ívo6), a.6.l e.orna de loó pnablMi:tli 1r.e­

R..o...ti.va6 a..l .tamaiio IJ c.1tec,(11u'.en.to de la empJtlUa.. 

En el M pecto ó.ü1a.nue1r.o, el pequeiio 1J mecü.ru1 o .üidr.ui.t/Ua,l ti.ene o.tlta. Mea. e11 la.. 

que. .e.a. 1ULtu.Jta1.e.za. de 6u6 dew.ionu 1tepe1tc.i.d_.úuí detetu1u'.nan.ten1en.te e11 e.e eqt.U.U­

blr.,(o de 6u .üicJ.Lu..tJr.,(a., ya. que 6e e.6.ta.Juf. a.6ecta.i1do d..útectCllnen.te .e.a. u.tJwc..t.1.u1a 6-l-

1ta.11cle.Jta. de la m,(.6mi. 

A1101Ut bü.11, pa.1r.a el buen duempeño de u.ta. dlte.a. lie debe de c.on.ta.1r. c.011 el011ento6 

c.ucmtl:tativo6 que 6ac<.Uten wta. eva..lua.c.<.611 mM c.0116,(a.b.f.e y Jtea.l, petun.<..t.ándo una. 

1r.e.du.c.c.,í611 en la. -ótc.Vt.t<.du.mblr.e de .f.a.6 dew.<.oau que. ea ma.te!t.<.a. 6e. .to111e11. 

E6 61tec.ue.11.te e11c.on.tlta1L que el duefio -a.clm.in.ú.tlr.adOJr. c.0116.íde.Jta a la. c.on.ta.b-lUd.a.d y 

a..f. c.on.tado1r. e.orno "wt m¡.f. nec.ua..Jr.,(o" a co1wecue.i1c,(a. de que. 110 1tec..íbe de ú.te .bt-

6 01tn1a.c.,i6n e6ecüva.. Eli polr. ·ello, que. 6U/tge la ae.c.udda.d de e6.ta.b.f.ec.Vt un ¿,,(.6,tema. 

de. contab.lUda.d que 6.úr.va. como -úw.t.Jtwnen.to del que podlttf. cW.po11e.1t el emplte.6a.JÚO -

pa.M el c.01tówl in:te.tu10 de. <'>u .ü1dw,tlt,(a.1 cuyo& obje..üvo6 upe.ú6fc.o& que o6Jtec.e -

60lt: 

et) 8'WtdM .inó01tma.ci611 que i.ea.. p!teWct y que 6.úr.va.. pa.1r.a. el pla.neam.lento y 

c.ontltol de lM opVtac-i.one.li clia.JU.M. 

b) 061r.ec.eJL .ln60111na.c..W11 que pueda. 6e.Jr. c.cmpaJta.da. c.011 .út6oltll1a..ci6'11 c.onta.ble. de 

pe.Júodoi. a.nte.Jr.,(o!te.6. 

el Sum.llu'.óbta.1t .ln6otuna.u6n que i..l/tva. pa.1U1 la p1tepa.1LctU6n de. e.li:tado6 6.lna.11-

cie.Jto6. 

d) PJtOve.e.Jt .út601Una.cld11 que 6.l/tva.. paJl.a. ..e.a. p11.e.pMa.c..l611 de la. de.c.taJLO.CW11 de 

.intpuuto&. 

el Vetectalt poi..lbtu 6-'W.Udu. , 1tobo6 y eJL1to1te6 de 1teg.lóbto 12 8) • 
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M.úni.-Omo .ea. e6.i.U.e.n.h!. adm.ú1A'.6.tJiac.-i.6n de .e.a. .ú1duéi-tJua Jtec¡u..i.Vte que e.e. cfu.::,fo -adm.i­

túb.tAadoJt. .tenga u11 c.onocúnle.n-to c.omp.te..to de f..o.6 v...tado.6 6.ú1ru1c.ü/t0.6, .l'.06 cuaf..M -

Jt.e.6.te.j a.Jtán .ta pJtoduc.tiv.ida.d de f.a.6 opC'.Jwc..i.osH?..!i 1ruadM y R.a éid:uac.tón 6..ú:a1tue.Jt.a 

p!LMen.te de fu mdu-0.tJúa. 

l'Le-0 -Oon .to-0 eJi:ta.doó 6.úianc..ivw-0 que .toda .útduótJt..ta. debe Jt.e.que.Jt.úr.: 

al 8.tado de .s.Uuac..i6n o Batane.e, que nw.e.4-t.ita en utúdo.deó monetaMa..!: l'.a -O.i­

.tu.a.c..i6n 6.inanuvia. de. Wta empttU,a a una 6ecJ1a de.tvunúutda, IJ c.uyc µ:wpJ-

4.Uo e6 el de moótJt.M .ta na.tu!l.a.teza de .f.o¿, .1tec.u/L6 0.6 e.c.onúm.{.co.6 de fo em­

pJteM, aii.í.. e.amo R.Oó dVtec.ho.6 de. f..o<i ac.JteedOJte.6 IJ de. f..o. p1v1,,ti.u¡xtC...Zé1t de 

i.Dó due.ño.6 • 

b 1 E-0t.ado de Inglteóoó 1J Gaó.to<i, mueó.tlta f..oó e fiec.to.6 de f..a-0 ope.Mctonl..j de. 

una empJt.eóa IJ e.t Jt.Uitdl.ado 6.úia.t de loó 1n.i<1moó, en 6oJtma de un beaó,¿­

c..io o de. una péll.rüdo.. Eó.te eó c.onó.WeJta.do w1 M.tado d.úitbn,¿c.o en cL...rn.t:o 

a. que e.xpJt.eMt, en 6oJtma. a.c.wnu.e.a.t-Lva, .f.a.6 U6/WJ:, de. .ú1g-'l.e.Mó, c.oó.tL'..l y 

ga.<1.to<i Jt.e.óu.Ua11.tu de. w1 pen.1.Jdo de..tvunúiado. 

c.) 8.tado de Camb.io.6 e.ri .ea S.Uuauón F .úia1tc..ivw., ló.te c.omptemen.ta. .ta. ..ú:ó º'!. 

ma.U6n paJt.a el pequeño .úidu,~:tJt.{.o.,C. <1 ob.1te f..a¿, 6uen.te..6 y oJú°9 e>tel> de .:.:.CU'.!:. 

-Oo.6 de. .ta ett.t.úia.d, a.M. c.cmo óu a.pUc.a.ci6n y empleo du,'l.ante el mL·1m.:: pe -

wdo, e-O.to u, 1 loó c.amb.ioó <iu6Jt..ido.6 pOlt f..a. e.¡¡,t.úfa.d en ÓU eó.tltuctu::..¡ M­

nanc.ieJta. ett.Vte doó 6ec.ha.6 1 29 ). 

8.to4 eA.tadaó -0e ILelac.iona.n e.n.tJt.e .6.! en c.uan.to a. .e.a mod..i6.ic.a.c.-<.611 -0u6JUd.a en et c.~ 

p-lW. e.anta.ble y .6on 6undame.n.ta.le.5 pMa. j uzg M .ea. óilua.c.i6n 6.ú1a.11c.ie.Jta. 1J le,_\ .•,e - -

óu.lta.doó de opelLa.c..ión de una .útduó.tltia. 

El M.ea de F.útanzaó de. f..a pequ.e.fia. lj mecü.a.na mduó.tlt.ia no debe de. bcua .. IÁe ,_icfoneJ!­

.te en .f.M u.ta.doó 6.útanc.-LVtoó, ó.ú10 .tamb.i~t el! e.e c.iilc.u.to ma.temitúo que Jte.Ju..lte 

de una c.cmpa11.a.c.i6n de c..i.nJt.a.ó c.011.ten.úia.-0 en cü.c.fzo,.i u.tadnó o da.toó e .inSoJtmau6n 
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adfrional.. A6!. ¡:ue6, e.f. einpleo de f.M 1tazo11e6 6-inane-iVta.-~ c.cmw .út.6Uum1ento o .t~c.­

n.ic.M de. awiw.U. o 61tece.n wta v.U..<'.611 111á.~ e.6.lcaz de. ta 6.U.uau6n IJ e.stJw.CÁ:LULa de. 

la .úidu.6.tJt,i,a. fo.tite. ta,~ pr~üic.ipalu ttazone.6 que. 6e. e.m¡Jle.a11 patta e.l aná.f..w.U. 6.úta.~ 

ue.tto de f.a ein¡J/teM .teneino¿: 

a) P1tue.bcu de. U.qu.tde.z. Se 1te6.ieJLe.11 al monto lJ c.ompo.6.icwn del. pM.i.vo c..útc.u­

lan-te., M1 wno 6u r..efou6n c.011 el ae-Uvo wrufun.te c¡ue u ta 6uetLte de 

11.e.c.uMa6 c.011 que. 6e p1te.6wne. c.uen.ta ta einptte6a pw .. a ha.c.e.'t 61ten.te. a la6 o -

bUga.e-ione.-6 c.01: . .t:uúda.~. LM pl!.Ue.ba.<!> de üqu,i,de.z pJ[,,{y¡upa.le.6, que J.ie de.-­

te111n.tnan a tltav(.6 de. /tazone.-6 6.Ónpte.-6 Mn fu6 1.i.<.gu,te.n.te6: 

a. 1) Razon C.úteufun.te; Ac,Uvo C.útc.ulan.te./PctJ.i.tvo C-iltc.ufu11..te. 

a.2) Raz6n de. Pag" fone.cWt..to; Ae-uvo V.tf.iporuble./PM.<.vo C.útc.uf.ante. 

a. 3) Cue.n.ta6 poi!. Cob.".M a Ve.ii,ta.6; Cue.n.ta6 po.'t Cob,'ta1t/Ve.n.ta.!i Ne.-tM 

a. 4) Ro.tau6n de. .<.11ve.1l-tM.{.06; Inve11.talL.<.o.!i (11e.to6) / Co6.to de Ven.tM Fu.twtM 

a. 5) foven.tal!..io6 c. Ca.p.<..tal de. Tl!.a.ba.jo¡ 111ven.ta.1Uo6/Ca.p.t.ta.l de Tl!.a.ba.jo 

b) PJtUe.bM de. Sotve.nua.. Se. 1te.6.<.e.11.e11 a. la c.apa.Udad de wia emp1te.:1a palla c.u­

b,1¡,il!. .trol-to M-6 o bt.<.gauone.-~ a fu/tgo plazo a .!>u ve11e-Uii.<.e1ito c.01no 6u6 c.a.6 -

t0.6 e .úl-teJr.e.-6 e.-6 LJ ¿e. de.te111nú1a.n a tJtav([J.i de. /taz 0>1M 6.Ór.p.f.e.6. 

b. 1) PM-i.vo To.W a. Cap.ita.! Con.ta.ble¡ PM.í.vo To.tal/Cap.ltal Cmitable. 

b. 2) PM-i.vo C.<.ttc.u.ta.1!-te a Ca.p.i,W Con.ta.ble.; Paúvo C.tll.c.. / Ca.p. Co1ita.ble. 

b. 3) PM.i.vo a laJtgo Plazo a Capital Canta.ble. 

b.41 Capital Co1ita.ble. a. AC-Uva.6 To.ta.tu 

b. 5) AC-Uvo Cbtc.uf.a1!-te a Cap.<..tal Catita.ble. 

b. 6) Ac.tivo6 F .i.j o.6 Ne.-to<I a Capilal Co1ita.ble. 

b. 7) PM.i.vo a Lattgo Plazo a Cap.i.tal Con.ta.ble. 

b.8) Capital de Tr..aba.jc a Capital Co1ita.bf.c. (30). 

En lo 6e1ialado IUtHa aho.'Ul., Jte.J.ia.C..ta .ta. .ónpo1Ltanc..i.a LJ ayuda que F.&ta.nzM o6JLec.e a 

to.~ pe.que.iiM LJ me.d.<.ruw..~ i.ltdU.6.t'l.i.a.~ y Ita demo.!itlta.do la nec.e.<1.tdad de .imp!emen.talt 



115 

LM .ti!'.c.1úc.a.ó 6.lna.ncie.JLM que peJUnil..Uuf de matteAa óe.iic.illa utt bue11 de.óal'.Mleu 6-l­

nanc.-leJLo de .ea. nilóma, tJ pott c.oMecue.nc.-l.a c.ttee wi clima de c.ettt.úíwnbttc e11 c.ucm.to 

a.l equ-lUbJUo 1J e.óbtu.ctUM 6.i.nancleAa de eMM .úiduJ.i:t!Ua...5 . 

3 • 4 • 5 lvt.ea. de S.U.tema.6 

Ett óuó oJt1ge.iie6, .e.a c.ompu.ta.dottd e..tectltó'1úc.a. 6ui!'. deóUna.da. a. gM11deJ.i p1toc.u>oó de 

cd'.tc.ulo c.011 wia. 01Li.en.to.ci611 11elammte c.-lett.UMc.a. 

Conóottme. ha. .tltanóc.u.NUdo el .tiempo, .ea. mc!qu-lna. óe. ha. pvc.6ec.cionado, ha.c.-léndou .. -

nld'.6 Mci.t óu ma.ne.j o, .f.o que ha. peJtm,{,t.¿do que, poc.o a. poc.o, .!le 6uVUl c.onv.úiti.endo 

e11 una. he.Manúenta. c.cmeJLc.-la.t de múl..ti.p.f.eó Uóo.!i. Puede deciMe que. la c.omputa.dolta. 

uf.tf. llamada a. óeJL u11 mecatúómo de. apoyo 11e.c.e6atúa pcvr..a. la 1te.ó0.lu.c.i611 de. p1table.­

m::u. que. óe ptattte.an en loó d-l6ettetlte.ó ó.U.temiv.. de. .út6011mac.-l611. Aól. pue.1.1, .ea pequ~ 

;ta. IJ me.cüana .lndu.-Obt..i.a., que. c.onl.l.ti.twje. uno de. eó.toó ó.U.temaó, .tiene' e11 .ta. c.ompu -

:tadoJta la me.j ott hV!/Ull1Ú.w.ta. pall.a. la me.j on. 1teó0fuc-l6n de. óUó p!tob.tema..6 a.c&n.úUó.tlt~ 

.tivoó 1J a.ó! awnentalc. !a pJr.oduc.üvida.d de. i!'.óí:M. 

"La. de..teJmilMc-ld11 de eucfudo ha. llega.do e.t momento de a.dqui!Wt. una c.cmpu.tadoJta -

e6M .útcUca.da pon. una óe/Úe de óhttoma.ó: 

al Aumen.to de. .tJuui.6a.c.cione6 

bl Aumento de. R..oó e.oh.toó opVLa,tlvoó de.1.. .&.U.tema de c.otttab.lUda.d ma.nua.t. 

el La. ex.lótenc.-l.a de. .ta.lti!.a.ó tte.pe..UU.va.ó que p~ .&en. p.!l.ogn.amadoó. 

dl Me.joJtaJL e.1.. c.on.tltol .ótte.JOto. 

e.) El CJUo de geneJUVL una .útóoMlac..lón m<f.6 exacta 1J a.l cUa., palUL .&en. emplea.da 

en la. tc.ma. de. de.cili.lo ne.& • 

6 l E.f. he.e.ha de. que .f.a c.ompetenc.-l.a emplea ya. la.ó c.omµ.ltadolta.ó" (31 l. 

?alul. ha.e.en. la. e.va..f.u.acló'n 6.útal de. óU adqllM.lC..Wtt e.l peque.1io y me.diana .útdu.&.tlt.ia.l 

::e.beltt! p.!l.Oc.e.den. en la. m.Uma. 601U11a. que. c.UMdo e.6e.ctúa. .f.a. c.~np!Ut de. c.ua..f.qu.len. o:tlw 
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c.qu.ipo, e& deci!t, debe.~J 6011n11Wvi.t.e fu.ti t..íguiei1.te& ptr.egwita-6: 

¿ Cuanto c.ue.6ta ? , ¿ Que &e a/wl¡)¡,1 LJ cwuito cuc..6tall .fJL~ pu-0-Lblc.ll ccnnpticac..<011u ? , 

.t~nbú[n <le debeJi.á de decfu.cút el eo<1.to d<'-l ,~ü.teJlu que .&e 6u.6.tlti.q¡e. Una vez an~ 

zado.ti C-6.tot. c.onc.eµ-tcfi l} ll!L6 di6e)[eJ1-te.~ altvuia .. tiva.&, .6e elltMá en co11rüc.ionu de 

.tomaJt uHa dec..Lli.<.611. 

Alzo.!Ul bún, el beHcóúio que ob.tend!u! e.l pequeiio y mediano en1ptte.6cvU.o c.on e.l w.o 

de la compu.:ta.do!Ul ~ que. &e vetr.J auUi,JJJ.do e11 lltU. labo1u~.6 no1¡¡na.let., deJ.>de .tMea& 

6-imple.6 e.orno fu a.ctualizac.i6n de wi d.útee-to!U..o, agenda y cott.tltol de a.ctiv.i.da.dv.i, 

ltMta acti.v.i.dade-6 de gf'.an 1te.levanc.ia., como Mil ta. Pfuneauún, Coiitftol de la V.i..­

ILec.c..úfn y Fa.ctOJteb F .úutnc.i..e.M-6. 
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LA TOMA VE VECISIONES 

La. 1t~pue.4ta. a. .to4 pMblemiu. opVta.UvoI> de. cua.lquiVt. emptte.óa. ttequ.ü.11.en la. toma de. 

una. de.W-lán, l.o que. .impUc.a. e.l a;¡¡flú,ü de. va.IU.a.<1 opcúmu pa.tta. ele.g.ur. la. me.jo11.. 

Puede. .tJta;ta/L.6e.. de. a.11wito4 gtta.nde.<1 o pe.que.ffo¿, lie.nu'.U.o.6 o c.omple.joI> que. c.011.tem---­

ple.it de.6de el de.eúüJr. liobtte la. tte.a.Uzau6n de. de.-teJ"J1tútada.ó 1te.ww:me...1 dww.1t.te. el -

d.1.a, lwta. la. e.xpan.61611 de. la. e.mp:u:~a. Adei11'Ú e.amo .toda. la. gama. de ..1<lua.U.Ot1e.6 

que. lle.van a. la. tonu de. una de.wiln .&te.luyen la. va.lotta.cí.6n y et 1m11 e.jo de. lo<.1 

6ac..tolLeA de. la. pttoduc.cí.6n, me.1te.a.do.te.c.tU.a y derná.-6 dlteM o li®a.cí.on~ que. c.oM.U~ 

ycm a. la. e.mplte.6a. La. ele.c.cí.611 de. .CU alte.ttn.a.tiva. .U.me. e.amo n.Mma. obtme..tt el md:x.l­

mo pMve.c.ho de loó 1te.c.ultliM ml6inoli que 1te.p1tUien.tru1 una. .útvVL!ii6n o wi gaA.to pa!Ut 

.e.o.. JJliÍJ.U;Wf:l. Po1t e.j emplo, etitlte. .&tli de.C<M:.onu de. p1Loduc.c.i611 qu.e. a.lgun.M ve.cu -

4e. ptte.6e.l'Ltan a.l .úidu~, 6011 la.~ de. c.ompn.a.tt o 6ab!Lic.M un aM:.l.c.u.lo o pie.za. que. 

habtuf de. 601!.ma.Jt. pM.te.' de. un pJtcduc..to 6-úutl. Al de.cldilt c.11.e.e. que ~u inc..U.na.c.i6n o 

p1Le.6e1te.ncút hacia. una. u o.tita. alteJuta.ü.va. u f.o. md'.6 c.011ve;úe.n..te., li.út peJLCtLtt:vtlie. de. 

una. .se.tU.e. de. a..spe.cto.s que de.be;i c.01t.6idetta.Me. con a.it.tic.ipa.wn a1. mometito de tomCllL 

die.ha. de.w-i.dn. 

E6 pOlt. e.U.o que. el mltodo ci.mU.6.ú.o e..6 el md'.ó a.c.etr1:a.do paJta. lteAalve..IL pMblema.6 

~vo6, ya. que 1te.qu.i.e.1Le del a.nc!Uó.U. .si<l:temd:tlc.o de wia. .sLtJ.uu:..i..6n da.da. 1J 

de la6 meclúúui colúLec.tivM t1ec.e.6ar..la.6 pfune..a.da.li cui.da.do.samen..te. fua.11do wt a.dw~ 

.tlta.doJt Jtec.on.oce. la. na..tuJtal.e.za de.. wt pJtobleira. y e.1i.tle11de lo que p.¡e.de. ha.c.e..IL a.l Jte~ 

pee.to, pondlu! e.n p!UÍctlc.a. f.o. c.Wicia a..cln.úU.6.tlul.ti.va.. 

Pa.l!a l.ogltalt f.o a.n.te..1Llo1t, óe ha.11 colt4.i.de.tta.r:1c una. óe.ILie. de pa.6oó que. ~e.cua.Jt.iame.1ite 

4e. tenctruín que. liegu..i!L y que. noó {!e.va!td d lo que. pod.túa. óeJL ld m:ü. a.ce.Jttada. de.u­

~n. 4e.!Lie. de pMoó que. el Ing. Gu.6.ta.vo V~q .... e.z Ma4.tlt.e.tt4 de.nomúta e.l "Mltodo 

de. l.o4 CJ.JJ1;tJr.o µuo~" 1 32 1 y que. he 1tuwne.n en: 



a) P1tobtema. 

b) AUVtna.t-<.va 

c.) Conc.lU.1i6n 

d J Ac.c..lón 
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iüe.titlta.-0 que. po1t -0u pa!Lte. e.t p1to6e.-001t Jae.11 Paui. Re.he.a.u.l:t nomb1ta a. e.-0ta -0e!Li.e. de. -

pa-00-0 como "La.-0 6Me..6 de.t pMce.-00 1tauo11at de. toma de. de.ww11e-0" ( 33 J y 1z.e-0ume. 

C.11: 

a) Viagno-0.:ti.ccur. e.l pMl>tema 

b) Ha.Ualr. ta-O a.Ue.tu1ativa-0 má-0 a.de.c.uadM 

c.) AnaUza.Jt e.-0.ta-0 aUvu1aü.va-0 y c.ompa1z.altla-0 

d) Se.R.ec.c.,lo11a1t. R.M aLte1t11ativa-0 meí-0 c.onve.1Ue.n.te-0. 

Y a-0-l, e.:«.-0.teit o:Ow-0 au.toll.e..6 que. e.xpo11e.11 -0u pMp-lo e.n6oque. de. fu .toma de. de.ww­

ne-0, detvzmúumdo -0u pltOp.lo pMc.e.M y ta-0 6Me..6 que. fo c.ompo11cVúan, -0..út einba.Jrf)o 

.todo-O c.o.lnude.11 e.11 R.0-0 6ac..toll.e.-O que. de.bvuf11 de. -0 el!. .tomado-O e.n c.ue.nta., u de.cilt, -

-0e. de.be. .i.de.l'Ltl6,(c.M un p1tobteina, e.11 dónde. -0e. u.tcf g e.nell.a.ndo y plt.tnupairne.11.te. d.ló~ 

ll.e.11cUa.!tl.o de. R.M c.on.-0e.c.ue.11Ua-O que. <!-O.te. pltovoc.a; -0e. pll.oc.e.de. e.n -0e.gc.úda a. de.6.úWz., 

ge.ne.Jtalt y p1topo11ell. R.M po-0.i.ble-0 me.cUda-0 c.oMe.c.ü.va-0 e.11 un nillnvw -i.de.at, que. p~ 

.tan al einµJtu aJúo ob-0 e.1tv MR.a.-0 wno a.e..tvuuLt.iva-0; a ~:ta-0 te.nd!uf. •que. e.vafuall.R.M 

tlta.:ta.11do de. de;te.1¡¡1Una.Ji. c.uatu -O 011 R.M meí-0 viabte.-0 y me.no-O ;úug o-Oc:u., a-0.C. e.amo ve.~ 

:taja-O y duveiita.ja-0 que. 110-0 061Le.c.e.n; lJ poi!. t!U.imo -0e.le.c.uo11M de. ~.ta.6 fu que. v~ 

ga a rra.Jtc.M ta pauta que. ll.e..~of.ve./t<f et p1r.oblema de6,(ri.f.do. 

Podeino-0 a6.<Ju)1(1Jt, que. a .tll.a.vl".-0 de. ta .únpteine.n:tac..<'.611 de.l pMc.e-00 de. Toma de. Ve.w.i.~ 

lle-O, et pe.queilo IJ me.d.la.Jio .ú1du-Otll.,{al. adqLUJWuf. una he.M.am.ie.llta de. c.Vt.t.i.dwnb1te. pa-

1!.a. ta 1z.e-0oluc..i611 de. lo-0 p1tableina1.i que le a.que.jan, v.i.e.11do-0e. be.ne.6.i.c.,{acfa. -Ou -lttdu-0-­

.tl!.,{a a c.olLto y laltgo plazo. 
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CONCLUSION VEL CAPITULO 

Cor. la .lnveAtig:..:¿ón de. e.ampo y .te.6tr.ic.a. hcu.ta a.quJ. 1¡.e.aL<.za.da, podemo-6 a..ó-UtmM que 

.l'.a.. peque.fía.. y mc..::0.na.. i.Ytdu6Wa. e.6 trna de. .l'.a-6 601tn1M de ot¡ga.n.i.za.u6n empleada. pOll. 

el 6C?.I(. huma.no, :..-.:. .!>e. de.r:Li..c.a.. de.6de hac.e. mu.e.Ita.& año.t> a wia. a.c;tlv-i.dad c.011 pMpó'ú,to, 

6.Ú! embMgo, ¿ :.,.d. e..t> .e.o que. pa.M de.11.tl(.o de. e.sta.6 01¡.ga.IU.za.uone.6 que. la. mayow -

1ro a..l'.c.a.nza e.I'. 11.~·. el .t>a..Utióa.c..tow pa.t¡a. -te.nM una pa.ilic..ípa.U611 de.6.&U.:üva de.n.tlto -

de.e. 6ec..totr. e.c.011,"<c.o de..1'. ¡:xú,6 ? • Va J.>e.ña..1'.abamo-6 a.I'. pJúnc..íp.lo de. e.6te c.a.p.ltu..l'.o IJ ,.. 

c.on .l'.a pt¡Ue.11 . .tc. :j:ve.J.>.t.i.ga.c..l6n podemo6 c.otr.tr.ovo!ult¡ que eA.ta.6 .lndu.6.tJúa..6 .6e. .lnc.l.ú1an 

a de.6 atr.l(.Oltcut w:.: a.dmúU.6.ttra.c4f 11 de. .t.íp o " ..Uituiliv a " o " em p,[!Uc.a " , q u.e. c.aJz.a.c. -

te.JU.za a. la. 1C.a.p.:.:..wa.d a.dm.lwt.'!ítliva. y ot¡ga.n.lza.c..lona..1'. de. ló.ta-6 c.oino de.6.lc..i.e.11te.. -

Par..a. 1¡.e.a.6.ttr.ma.1r. c.~ to, ba.6.te. de.c..ltr. que. la. a.mpUa. ma.yoM.a. de. lo./> eAWd.lo-6 que .tl(.a..ta.11 

e.e. 6Mc.M o de l.:~ pequeffM y mcd.útna.6 .útdu..6~ .6 ei'ia..1'.rut la. 6a..l'.ta. de una. a.deCJ.W.da. 

admú1ü.tl(.au6n C..T!'O .e.a 1taz611 ptr.ú1c,i.pa..I'. del 6MC.a.60 de. .e.cu mwma.6. A pe.t>a.tr. de. e.M;o 

el Gob.ie@o 110 ~ L ha. p-'r.e.oc.upa.do pot¡ a.d.le..6.tl(.a!L IJ a.6e..6otr.M el aópe.C-to ac6n.ln.l.6.tl(.a.ü­

vo de. e..t>tcu ,¿¡¡¿_~t':..i.a.6 y e.11 c.amb,{o .6.l .!>e Ita ¡Yte.oc.upado polt .úiye.c..tM a. ~.ta6 cada. 

vez ma.yMU ir.e.e. '.jCó 6,lna.nueJI.06, l(.e.J.>ultando de elite ma..I'. e.n6oque., que. e.>1 la. ma.yo­

túa de. .f.o.t> e.Me~ .:.~to6 c.tr.~füo¿, 6e. ven pe.Jtd.ldo6, ya. que. muc.hM de. e.!i.ta..6 .ütdu6.tJUa.6 

a µeMJt de. c.011~ •. c.011 dúteJW 61(.e..6C.o 6e van a.e. 6tr.a.c.aM pt¡e.wame.11.te potr. 110 MbC?.I(. -

adin.ln.l-6.tl(.M.f.oó. ~}!..te .todo u.to podemo.6 de.c..ltr. que. no .todoó loó p-'toblema..6, 11.l 6.l--­

qu,le.tra la.!> Miw.1::.¿e..106 de eó.ta.6 .lndM.ttr.iM 6e l(.C.J.>uelven c.011 c.tr.c!cUto6 y e.11 c.amb.lo 

.s.l podtr..la.11 1¡.e_¿,cLv: . .se c.011 wi adecua.do 6.i..6.te.ma de. adm.ú1.l.6.ttr.ac..l611 que. pe.Jtm.l.ta. !tac.et¡ 

6fle.n.te. a .f.o¿, mr.W:.¿µf.e.6 ptr.oblemM Wet¡¡¡o.6 1J ex.te.ftnul> que cüa. a. cUa. .tiene que e.n--

6M.n.ta.tr .toda. o.o:.;:.:.-cú:a.c..i6n. 

A¿,.(. puu, la. a.ct-.:ú!..W.ttr.ac..i6n e.orno c.ú.nc..la, 6.lgtt..i.6.lc.a pa.tro. e.6.ta.6 .lnduóWlv.i .e.a. de.-­

te.Jtm.lna.c..i.611 y ~c.w óac.c..i.611 de muc.hoó ob j e.tivo& .ln.te.fln.oó 1J e.x.:tetr.no~, la. peJOna.n en - -

c..ia de. .6u6 01tgru:2:a.c..io11e..!> en el e.ampo, la. e. 6ec;tlv-i.dad 1J lo. cu.imi.na.c..Wn de. .6U6 u-
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E.f. plLOceAo a.cfnU.nM.tlr.JLti.vo paM ([-O.tM -0.i.gn..i.6..lca..tu! wia. v.lóh11! m<f-0 cf.cuta. de. .to-0 plLO -

blema..ti, -OM:.ló 6a.cc.i.on.e.-0 pa.Jta. e.f. cUen.te., plWp.te..truo y .tJraba.ja.do1t, ya. que. .6e a.le~ 

zaJu1 una. ma.yo1t e.6..lc.i.enc.i.a. en .ea. -lndu.6.tlt.ta. y e.-0e.i1c-la.ln1e.n.te. ~.te me.joll.aJW. la .6efl!Vt{ 

da.d y e.-0.ta.b-<iÁ.da.d de. u.ta.-0 .<.ndu.6.tlt.i.a.-0, -0úv.ú11do a .ea. ve.z de e..ócudo pJto.tectOJt co~ 

.tJra .ea. .to1tpe.za y la. pDc.cü.da. de. en.e.Jtg.& y tiempo que. u .ta.11 vaLúJM. La. de.6.tn...lc.-<.6n. 

o e-0pe.c-<.Mca.u611 de. .ea.-0 á!tea-0 de a.dm.iJ'!M.tJta.u6n con -0u-0 coMupoii-0.i.va.-0 óun.wne-0 

bti6.i.CM, 1te.6le.ja..tu!11 beaeó,(.c-i.0-0 .tan.to -&ite.JLJw-O como e.x.te.Jtno-O, .f.o m.lómo pode.mo-0 de.­

Ult pa.lta. el U.60 del maodo de la. Toma. de. Vec.ló.<.otte.-0, que blt-Útda.Ju! la me.jM a..f..te.Jt­

na.liva. que. be.ne.6..lc.i.e. a ta .<.ndu.6Wa.. 

Cone1te..ta.ndo pode.mo-0 de.U!t, que. e.l PJtOce.-Oo Adm.<.n.l6.tlta.üvo, ful, AM.a.-0 FuncU.ona!eA y 

e..f. PJtOcuo de Toma de Ve.c.ló..<.one.-0 con.tJt.i.btWtán al a.ume.n.to de. p.ir.oduc;U.v-<.da.d .ta.n.g-i.-­

b.f.e. e. -&t.ta.11g.tble. de. .toda. -<.rtdu-O:tJUa. pe.quvia. y me.d-<.a.na.. 
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6UVLZOb, 

El pll.Oc.e.&o a.diiu:.ni.6.tlta.Uva pa!ul. t<'i.ta.& big.U6.lc.alu! wia. v.U..t6n mM claJta. de. loé> pito -

bteinM, ha.ti& 6ac.c..lone.& pa.Jta e.1 cli.e.n.te., ptwpie..ta.Jtia y .t!ul.ba.ja.do1t, ya. que. -0e. ai.c.ru:._ 

zaJuf una. ma.tJO!t e.6.lc.-le.nc.ia. en fu indu&.tltia. y u enc.ú . .fuie.n.te ~.te. me.j aMJui. la .6 e.g~ 

da.d lJ u:tab-i.U.dad de. u.ta& .&Ldu..6.tltia.&, &illviendo a. la. vez de e&c.udo p1wte.c..to1t e.a~ 

.tita la. .to1tpeza. y fu pVr.dúfa de ene1tg.W. y üe.mpo que. u .tan \laLW.60. La. de.6-úUc.i61t 

o e.&pec..l6ic.a.c.i61t de. la.& áJr.eM de a.dm.i.ni.6Vtac.i6n c.on M.6 c.oMe.6ponú.vM 6mtc.io1te.6 

bi1.6.ica.h, 1te.6lejOJUi1t bene.Mc..lo.ó .ta.tito .&z.tetuiob e.amo ex..tvmol>, lo m.Umo podeina.ó de­

ciA pa.lla. el ul>o del m<Uodo de fu T ama. de Ve.UóioneA , i¡u.e. bWidcvuí la me.j M a.Ue.Jt­

na..t.lva. que bene6.íc.ie o. la. indu..6.Wa.. 

ConcJt.e..tando pode.mol> dec.ilt, qu.e el P1toc.uo Admin.u.t/ta.Uvo, la.h lvteo..-0 Func.ionaiM y 

el P!tOc.e&o de. Toma. de. Ve.Uó.lone..6 c.on.tltibu..Uuúi a.l <1LID1e.n.ta de. pMduc..tiv-úia.d .tarigi-­

ble. e. .in.trutgible. de. .toda. indu.óbt.la pe.que.iía. y me.c:Uana.. 
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ANTECEVENTES 

4. 1 • 1 H.lótoJria. 

Et c.01tíJtol e.6 .ta.11 a.1iüguo c.cmo fu m.lóma natwwle.za. humaiia. 

Se.gWtame.nte. e.e. homblle. de. .eM c.aveMM c.onta.ba. 1.>tv.. v..ca1.>06 b.<:e.ne.6 y 6e daba cu.en.ta. 

.ti.<: u que. alguno .ee. 6afta.ba e. .úune.d.<:atame.nte .tltata.ba de. aba.<lte.1.>VLlo. 

Po.ti.te.JUoJtmei1.te e.e. concepto de. co11.tlwl -Oe. acen.tll6 con el na.CÁlnien.to de. .ea. pllop.<.e.­

da.d pf[.,{,va.da.. Lo~ p1ümvr.a1.> pa.~.totr.el.> de.b.<.etr.on ha.be.!L e1.>ta.do muy a.lell..tM, pa.Jta. e.v.<.-­

.ta.tr. que .f.a.6 aJt.ú11a.f.e1.> .tici.vaj el.> o .f.01.> demM hombtr.e,!>, .tvmiúUVWJz co 11 6UA lleba1ia.ti. La. 

.útve.nuón de. W~ 11ÚJlle.tr.OI.>, de. he.e.Ita delta.ta. fu 11<'.Ce,6.tdad de. c.onttr.o.f.M .f.04 b.{.e;¡e,6 e. 

.útclu-0.<:ve. fu c.a.nti..da.d de. pVtMlla.6 de. lM aiiügt1M c.omwi.i.da.d~. 

Lo.ti pMtlle.tr.o.6 go b.i..etr.110-0 que. cobtta.tr.on .rubu.to.6, de.b.<:vr.011 ha.be.tr. M.ta.b.te.c..i..do c.on.ttr.o -

.e.u pMa. e.v.<,ta.:• 6ugcv.. de. 1te.cauda.c..ío11e.6 y pMa. que. .todo e.e. pueb.f'.o h.<.c...i..e.Jta. 6ITT pa.­

ga.6, po!t lo que -~e. puede. de.c..i..ll, que. .e.a c.0116i.ai1rn. .tie. tr.e.le.g6 a Hgu11do .tM!1w10. 

Ve. he.e.ha m .ea ai1t.4¡ua .úuc..<:a.üva. p!ti.va.da., e.I'. c.ontJtO.t 1.i.úm1pr.e 6t1tl: e.je.ACÁ.do po11. 

e.e. je.6e. de fu 6a.mil.ia., ya. que. toda.!.> .f'.a..6 einpllMM e.tr.rut óru1u.t.ia.:te..6 y -06f.o en uca.­

.6.i..one.1.> e.xif.>.Ua. w1 ayudante. e.xA:etr.110 U.amado aplleJuii..z. Pe/ta aúí1 a.1.>.(, e.e. pa.d-'te e­

je.ttc..<.a. c.onttr.o.e. .!iabtr.e. .e.a. call:túia.d ptr.oduc..i..da., .e.a. ca.e..<.dad de. .e.a. 11me.tr..<.a. ¡Jlt.úna u a 

me.nudo de.b.i..6 lzabe.tr. contado 6U.6 .úweiita.tr..<.o1.>. 

Aún cu.ando 1.>e. Uu.1ba.ja.ba. ei1 ple.na. ca116i.ai1za. 6a.mi.lÚ1JL, le 110 pod.la. e..6.tM 1.>e.gu:-..0 1.>i. 

.611.6 hljo.6 .6a.c.aba11 e.e. me.jo!t p!tove.clw de. .ea p!toducu6n lj de. ea ma.te.!t.i..a. pwm, po!t 

lo cual, e.tr.a !f·~ nec.ua.tr..<:o e.e. l'je.tr.c.etr. w1 c.onttr.ol 60b!te. e.l.f'.a..6. 

Todo-0 .eo-0 pwitc.!i ruite.!t.i..otr.e,~ pue.dei1 !.> e.ll c.omptr.oba.do.6 po!t .ea m.f.....ln1a .f.6g.<:c.a y mÍll cuan 

do u di..6-lc..i...e C!Jtco1ittw.Jt alguna. c.1w1úc.a. a.l 1te.1.>pe.cto, podeinol.> útaJt lc6 .~.<:gu.i..mte.6 

e.j eJ11pio1.>: 
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a) Lo-O eg.i.pci.o6 4,200 A. C. coblr.a.ba11 Wbuto-0 a .todo el. pueblo. 

EU.Uen JteLievu en la .tumba. de. He.te en G.<.z.eh, en donde -0e puede ob-OeJLvaJt 

con .toda. ctaJUdcul wia pvu.011.a. ha.c...i.e.ndo anotauonu, al. momen.to que -0e en­

.:tltega.ban i..0-0 .:tJúbu..to.ti. PaJW. eó.to, i..o-0 eg.i.puo-0 tLtiliza.ban 1wllo-0 de pap.Uw, 

l.o.6 c.ual.u i..u. peJun.i.t.i.e.JLon UevM Wl col1.:tltof.., ya ¿ea de lo que llec...i.b.úm 

como .:tlt.i.buto o de qc.Ue.Jt lo lleUb.W.n. 

b) Lo-0 llo1nano-0 500 afio& A. C., no MR..o coblr.a.ban .:tlt.i.buto-0, -0.i.no que .tamb.im 

cobJtaban la-O deudcu. que el pueblo o plebeyo&, cotLtlr.iútut c.on i..o-0 pa.:tJt.tcia-0. 

Ex.u.ten evi.denc...i.a-0 de que. en el. año 494 A. C. med..ian,te una huelga M-0.te-

. n!i.da. pbll;·lo.6 pl.ebeya-0 1 .61!. i..eA d.i-Ope.n-0aM11 -0u-0 pago-O pvicli.eJt.tu de .tJU.bu­

to.6 lJ dew1a.-O. Ve ello, cf.a!Lamen..te -0e dedu.ce que de. alguna. mane.Jta -0e con­

.:tltolaban l.o.6 pago& po.t u.to& concepto-O. PaJta. .tal. eóecto, lo-0 Mmano.6 .te­

n.tan c.ue.-0.tlwM.li o a.dmúi.ú:tn . .ad.Oll.e.-0 del. .te.MM púbüco c¡c.Uenu u.table.clan 

la-O l.uta4 de. i..0-0 c..i.uda.dano.6 y f.o-0 .tlli.buto-0 a pa.gM ( 1) • 

e} Lo.& mi-Orna-O a.ztecM, .ten.úm wt -01.-0.tema .:tlt.i.butaJU.a e.Uable.c..ido, PaJr.a. con-­

.tllo.f.aJii..a, e..x.l6-tú:m f..o¿, C-i.hu.a.c.6a..ti.., e.rtc.allgado.& de la Mga.n.iza.U6n gubelln~ 

mmtal., dupu~ del empe.!Ladoll y del. jeóe m.iLi1:aJL ('ZJ. 

4 .1 • 2 Nacimi.l!lita 

A pualc. de que. en la a.ntigue.da.d mucha-O cort.tll.ai..u etra.n llll.d.i.me.n;taJz.i.a.& y eleml!lt.ta.le.-0, 

noJrmafml!lt.te con&i.-0.t.úut en c.or..tllolaJt b-i.mu, evilo.Jr. llobo& y .teneJL li1;ta.6 pan.a el. -

cable.o de búbuto.&, el con.:tltol ga exi..6.Ua. de algwia maneJta en la rncmte hwmna. 

Nol!ma.!mente el na.cémi.e.fLto del. cotr.tltol. -0e a&oc.i.a con el. nacintiento de. la emp1te.-0a. 

Polt ejemplo, el Uaut:Jw Joaqu..fn. G6inez f.faJt6.ú1 en -Ou oblr.a. "El con.:tltol. -i.n.tellna de. -

lo-0 negoc-i.o.&" (3}, no-0 el.ice," ••• a. 6-i.nu del 4.if¡lo pa-0ado, cuando .&e -i.ni.ci.6 el -

duaNr.ollo -i.ndu.MJr.i.al. quv. ahaJta u.tamo.& pal.pando, comenz6 a ob.&ell.valt6e. la nece.-­

.6.é.dad de con.:tltol en la.-0 negoc-i.o-0." Y po4te!U.ollme.n.te. al. 11.eóeJt..iJu,e. a la empJtua 61:_ 

ni.il,úvt, 1t0-0 cLi.ce: " ••• Eua-0 pe.Mana-O no .t(/)Ú.rut neciu,.i.dad de co11.tlto~.a:1 Mi~ C"'!' ~.1 
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C..lolte6 ••• " 

S.tii embaAgo, ú .tanamo..1 e11 c.uen.ta. foil pwi;to1; me.nc.-io11ado1; ruU:eJU.o.'LJrle.nte, podemo6 -

c.01:cf.u..Ur. que et c.ol'Ltltol como 6e Meve:ia e11 ta. otta.U.6n de e.6.te c.a.p.ltulo, e..1 .tan 

ant..i.guo e.amo fu m.{Mia 11a..tu1Lilleza huma.na., pue-6.to que. e6 inlt!Vte.Jt.te a. la. müma.; y en 

c.a.mbio, no puede de.w-~e., que lM empltella..6 ócu!ULúvte6 no .tw.fo.Jt nec.e.ói.dad de c.011-

.:tllcla.ll 6U6 opeJW.uo11u. El co1t.:tllol e.!Lil 1tucümenta.!Lio, pello ya e.xi-6.t.ta., 6e .ten.ta. 

ta. noc..Wn nul'.6 no el concepto. 

PM o.tJw. paM:e, la. 6wici6n de c.011..tJwt, 60l!ma11do pM.te. de. la adm{_1li6.tJl.O.c..i6n, 6e CÜ( 

a. conoce.ll a. óitte6 del 6.{glo ¡:xv.iado. "He1VLy Fayol, e.11 1;u Ub1to " Adm.úiút.:aU.611 In·· 

dU-6.:tllial y Gene!tal", óue wio de loó p!tÁme.llo6 que .tiet"ial6 6u e.6e.J1c..la.: En wia. emplte- · 

óa, el c.on.tJr.ol c.0116-i..6.te 01 compMbM 6i .todo ocu!L!Le. con601ime al p1tog1tan1a adopta.do, 

a lM 01tde.J1e...1 dadM y a .lo¿, pw1cip-io6 acbnltúioll. T .te.ne polt obj e;to ..1e.iia.L1:t la.-6 

6a.l.ta.6 y i.o.s eltlta/te.6, a 6.Ln de que 6 e pueda. 1tepa.Jta.1t y evi.ta.!t .su 1te.pe;ü.c..Wn. Se 

a.plic.a. a .todo, a fa./; c.oM6, a. la-6 pelt6onM, a lM ac..to6." ( 4) . 
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CONCEPTO 

4. 2. 1 Ve.6.ót,ic.Wn Etúnolag.<.c.a.. 

La. pal.a.bita CorWliJl p!l.oc.e.de. de. la. lengua 6Jz.anc.e..6a., c.arnpuV>.ta. pOIL la p!U!.p0l>.ic..ú5n 

"c.oribte.11 que. .6e. .tli.a.duc.e. c.c?no c.on.tli.a, IJ e.l <iu<>tam.t.<:vo "1tole.", -i.de.n;U6.tc.ado c.omo 

1te.g.u.tlw. PO!t ello, fJ a. pe.6a.Jt de. que. en la. lengua. e<ipJ.fiola la p)[e.po.ú.ci.611 c.on.tli.a., 

)[e.p.lte&e.n.ta. opo-0.tc..ú5n, e.11 e.l 6.1tanc.é<1 de.nota. c.ontinui.dad, pOJt lo que el c.on.tJi.ol e.<> 

lo que e-Otd. e.o YLt-úmo a.l Jz.e.g .i-OtJto • 

A-0.ún.i-Omo, e.nc.ontltanw.6 lM .6.i.gu.ie1ite-0 .6.i.g1ú6.tc.a.do-0: 

al CompJtO bac..ú51t, e.o 1i.tli.a-Ote., e.xame.n, .in-Ope. c.c.).6 n, v eJú6).c.ac..ú5n. 

b) Au:to!Uda.d, gobi.eJr..no, domvúo, cliAec.c..i611., mando. 

c.) PMc.e.cUnú.en.to po!t e.l c.ua.l <1e. 6.<.ja.n o mocü.6.<.c.an a. la. voluntad, R.iL6 c.oncü­

c..ione..<> de. 6wtc..io iwm.te.nto de UY1. a.pa.Jtato. 

Con.tli.olaJt 

a ) Compito ba.Jt, veJú 6.<. c.a.Jt, e.xa.mina.tr. , .in-O pe.c.c..to naJt, Jte v .i-Oa.Jt, 6.l-Oc.a.Uzltll.. 

b) Ma.ndatr., go be.tr.natr., eü.tr.)_g.{)[. 

Con.tli.ol Bi.o.i'.11 g.<.c.o 

a J Ataque tr. e.aLi.z ad o e.o nttr.a. o ![g an.i<>n10 .6 n ouv o.ti que .ót.tetr.6,ietr.e.n e.n e.l a. j u<ite 

de. otJto oJ¡gawmo. 

En gene.Jtal, tada..6 1'.a..6 p!tÁJne.Jta.6 a.c.e.pc.ione.ti, Mi.o <ion .lde.a.-0 <iimil.a!r.e-0 a .6ú161L{mo.6 

de. c.ontltol. A nue<lt.lto ju.<.c..to, la .<.de.a. mc!.6 Jt.<.c.a. en c.uruita al'. -0.i.g1ú6.tc.ado de c.011.­

ttr.ol, e.ti C:omptr.obatr.; ya que. l<lta. 6,{g1ú6ic.a: 

PcLtviUza.tr. la c.etr.teza. de que algo e.-0.tá'. 6unuonan.do b.te.n, a cü6e.IU!.nc.ia del. -Oigni-

6.ú!a.do de veJLi.6.f.c.a.tr.: pJ¡oba.tr. que e.ti ve.tr.da.d una. c.o6a. que. l>e dudaba.. LoJ.. de.mc!.6 .6.ót~ 

nimo.6 e.amo; .ót.6pec.c.i6n, aJ.J1:atr.ida.d, dom.óti.D, mando, e.te.., .6011 c.onc.epto.6 muy JuJ.doó. 
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Et 1ni.61110 c.cnc.e.p.to de. ve.,u'.6.ic.M, .úitu¡¡e algo que. -0e. duda, o .sea que. de. hecho ya. -

e.x-iA.te. un p:i.e.j uJ.c.<.o. Y a m.i. rnane.'1.a de. ve.11., et c.on.tlwl 110 de.be bMaJLóe. ea ¡'.))[.ej UÁ.­

c.-lo.!i, 11-i e.n -lde.M lluda.6 de. óúc.ctl-lza.c.<.611 o mcu1do ¡ -0.úio ;.,6to .tene.11. e.amo obj e..t.<..vo 

e.t pade.11. mocü.fj.c.M ta.~ c.oncü.c.ione.f.i de.t 6unc..<..onanúe.nto de. un apaJta.to o una 01tgan{ 

zauón, C.01110 ta de. 6.úuc..Wn núme.llo .tJr.u lo .úicü.c.a. 

E;., hite.11.v,an..te. lle.MUM e.t c.onc.e.p.to de. Con.tJr.ol B.<..ot6g.ic.o, e..l c.ua.t no;., hac.e. ve.JL 

que ta mióma. na.tulw.le.za cuia.tó1nlc.a y ó.<..f.i.Wtóg.i.c.a. que. to-0 .61!.ll.e.f.i v.i.vof.i, lie;ide. a. 

e.v.i.taJt to que. tu hac.e. dañ.o o te.~ .únp-lde. et lle.a.t.<..za.11. -O!Lf.i ówtc.,lone.-0 palla. .Ue.ga.11. 

a-0.l a. tog!UVt ampU.ame.1ite. f.iuf.i obje,t¿vo.6 c.01110 .61!Jr.ef.i v.ivof.i. 

4. 2. 2 Cta-Oi6.<..c.auún de Conc.e.p.tc-0 

La óinaUdad de. e..6.te inwo, e5 et de anat-lzaJt to-0 e.temen.to-O IJ obj e,t,¿vo-0 bá-6.ic.0-0 

que. -Oe. dupJr.e.nden de. to;., c.onc.e.p.to-0 mlfa c.omúne.-0 de.t c.on.tMt y que. han de..teJ1m.¿11ado 

to-0 e.f.i.tucü.0-00-0 de ta ma.tl!Jr.ia.. E-0 /XJll. e.-0.to que et anáiM.i,6 -O<?. lle.aUzo.11.á pOlL me.dio 

de. cuadAo-0 c.ompa/til,Üvo.~. PMa QUÁ.l!Jte.-O fe.,.~ .in.trAue. ta Jte.dac.c.<.ón de. to.6 c.onc.e¡:ito.6 

aqu.1. me.nCÁ.Onado.6, 6avo1t de. 1te.6e!UMe. al ane.xo deJ:. c.ap.ltuto. 

Eleme.n..to-0 y Obj e.üvo-0 de.e. Co1'ltll.ol 

Como -Oe. pu.e.de ap1te.Ua.ll, e-0.te c.uad!to -0e. wc.ue.11.tl!.a c.on-0.ti.tu.ldo po!t c.onc.e.p.to-0 qr.te a.!?:_ 

gunO-O e-0.tu.cü.0-00-0 de.t c.01it!tot lt.an u.ta.bte.udo en -0u.~ Ubl!.o-O. Loó c.onc.e.pto,~ .6 e. e.1i-­

c.ue.1it!t0J1 w ol!.de.n c./tonol!.6g.lc.o !.{ fo,5 e..femento-0 y obje,t,¿vo-0, e.11 oc.M.ione,5 -~on .tex-­

.tua.lu de. -0u-0 de.6.úuc.<.one.-0 y e.n oc.M.<..o11e-0 e.-0.t.án impUc.,i,to-~ e.11 ·.e..a-0 mi-Onu-0. 
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PROCEVIMIENTO VIRECCION MEVICION LOGRO 
y VEL (Y CORRECCI01'J) VE 

AUTOR POLITZCAS NEGOCIO VE RESULTAVOS OBJETIVOS 

Fayol H. 1949 X X 

Goe.tz B. 1949 X 

Ma.ddoc.k. 19 56 X 

TWltj G. 1961 X X 

NtZWLU M l 9 62 X X 

Ant.lumy R.1964 X X 

Koont.z O'VonneU 1964 X X 

Reyu Pone.e 1966 X X 

Góinez R.1979 X X X X 

TOTALES 5 3 g 2 

PORCENTAJES {55%) (33%1 (88%} {22%) 

11úau6n: 

Lo-O P1toceclim..<.eiito-0 y ~ Po.UUC.a.6 

E-0 de.6.úU.ti.vo que e.e. co;itltol -0e. de.be ba.Mll. eJt u.to-0 elemeJWJ-O, ya que -00n lo-0 can~ 

lu de la. opvw.u6n cLúvúa. de. .toda emp!r.Ua. PaJta que cua.lqui.CJt. oJr.gM.lzac.i.6n mM­

che b.ie.n, cada /XUO de.be u.taJt. den.tito de lo-0 p'loce.d.<in.<.m.to-0 y la-O pow.tc.a-0 pll.e­

v-lanmte e-0.:ta.b.f.ecúda-O. A cOYIÜJ!l.Ulc-l6'n 110-0 em.onl1tan10-0 con un obj mvo del con:tJwl, 

que a1. .{gw:z..e. que. el ant.eJci.01r., eJi emúimten1eJite de tipo adm-ln.<.-0.tlto.li.vo y u la: 

V.bt.ec.c-l6n del. Negoc.-lo 

E-O.te ha. M.do de hec.Jw .fn. c.01tdeJ1-0ac.i.6n de d-l-Otóit:M concepto que -0e en6ocan a la -

m..Uma .úiea; pO!r. ejemplo el. e. p. MZU/le-0 habla. de //,, domitt.<.Q ab-00.euto ••• ,, el e. 

P, Gólnez" ••. Hab.<.Uda.d paAfl ma.ne.jaJt e.l negoc..<.o • .• ". Rer.ú'men.te ia. -ldea que -0e en -

cuenbi.a. en el 6011do, e-O la de Jr.eal..<.zM una cWr.ecú .. 611 adecua.da. de. la. O/f.ganúac.<..611, 

ya. que. la ac.c..<.611 de. cl..úi..{g.bt. .implica. el encam.üta-'t c..ie.ll.ta.b acc..<.one.-0 a un 6-in de.t~ 

múta.do, 1!..o cual -Oe.lt.Íll el ob j etlvo de .tene.Jr. wt dom.iYi.<..o ab-00.futo o de. .fn. habilidad 
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pana. el. mane.jo del 11egoc.-lo. En dado c.Mo, ¿ de. qu~ 110.1; .6eJLvilt1.a. .teiieJL w1a ha.b.iL<.­

dad o w1 domm-lo Mblr.e la. oJt.ganúau6tt, ,¡,,¿ 110 la 9tWvlaln06 a lo.1; otije.üvo.6 que Jt~ 

quú1w1 .f.og Jt.aJt.? • 

fo el c.onc.ep.to de. c.01i.tJt.ot que malle.a R. ArLt!to11i¡, .6e ve md.6 c.la.Jtalneiite. la m6luen­

c.ic. de. la. V-Ui.e.c.c.i.611, al me.ndonaJt.: " •.• Con.6.i...6.te. en mduc.-Ui. a la gente a que. ha­

ga. 'c..i..e.Jt..ta.6 e.MM lJ .1;e ab.6.tei1ga de !tac.eJt. o.tJta..6", lJ e.xpUc.a. que. to que wi a.dmm.i...6-

.tMdoJt. Ita.e.e 110 e.6 c.011-tJt.ota.Jt. un c.o.6.to o un pJr.oduc.to, .6.úto c.o¡¡,tf¡ota.Jt. to.1; a.c...to.1; de. 

la.6 peJt.1;011a.1; que .6011 .tM Jt.e..6pon.6abte..6 de ,inc.LlJUl.,Út en e.60.6 c.o.6.to.6 o que mru1eja11 e.­

.60/J pJt.oduc...to.1;. 

Ahotr.a. bi.en, c.onhi.deJt.o que. el .6i.gn-l6,(c.ado 1¡ea.UzM la V.{./[ec.c.i611 de. wia. empJt.e.M lJ. 

Mganúa.c..i..611, no e..6 et ob je.Uva 6undame.n.tal del c.on.tkot .6-lno que. úte. e..6 una he.Mc::_ 

mi.en.ta a.wc.ili.a.Jt. IJ c.uruito me.joJt. liea. el. tn-l.ómo, me.jOJt. IJ mtú Mc.il .6eJt.cf Ueva!Lia. a 

e.abo. 

En et tni..6mo wa.dJt.o a.n..te.tio1t, .6e puede. ob.6<?.Jt.VM 6ac.i.tmen.te., que. et objetivo V-Ui.e.c.­

c..i..611 del Ne.SJoc.-lo, .66lo 6ue tieña.lado en et 33% de. lo.6 c.onc.e.p.toti, e.n c.amb.lo, et que. 

u.tudi.Ment0.6 a. c.on.t.úma.c.i.6n 6ue .6 e.iíal'.ado en et 8 8% • 

La. Medi.c..i..611 de. Ruul.tado.6 

Ve.1itJt.o de toti tim611.ó110.1; de c.o¡¡,t/¡of., que .6e. a.nomon al p!tmc..i..pio de. e..6.te. c.apltuto, 

.1;e hizo lt-lnc.a.pil en la idea. de c.omp1¡obM, o Ha, et atie9Wta1mo.6 que algo M.tcf 6~ 

uonando bi.e.n. Si. a.ltoJt.a a.na.Uzamo.6 el C'.Onc.epto de med.iJt: c.omplt.ObM una. magn.U:ud -

c.011 o.tita. de la. mi.6ma e.6pe.c..i..e p<Vt.a c.onoc.et¡ .6u ex.teiihión, 110.6 damo.6 cu.en.ta que e.6-­

.ta.6 .i.dea.6 .6e complementan, IJª que pa.M .tiabeJt. que a.lgo e..6.tcf 6unc.ionando b.le.11, .6e 

tendJt.cf que. c.omp<Vt.M c.011 wi ideal y eli aqtú eJt do11de apall.e.c.e. la. me.d-lc..i.611 de. t.U.ul 

tado.6, 

Como puede. ob.6e.ll.VM.6e. en et c.uadll.o, .6e a.nota en.tll.e pM{Ji.tu.i..6 ta c.01t1iec.c..i..611 o me.­

dida.6 c.oll.!tec..tiva.6 que. .1;e debe.ll.ru1 .tomaJt a t.a.lz de. ta. me.d.ú!.i.611 de ll.e.(>u.Uado.6 y ló.to 
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no Je debe a que. Je le qLU.etw. 11.e.u:a1t .únpo/Ltm1c.úz. a la 111.Uma, ya que. de. hecho u 

la coMec.uencia 1J un obj eLi.vo de la me.cUc.i611. PeJLo 1io 6u.l. óeñaiada. en .todo¡, lo& 

c.oncep.to6 rutaLi.zado6. 

Al 4Jual. que en ioJ pWt.to6 an.teJU.oti.u, e.W-ten concepto6. qu.e. c1a1uv11e.n.te. .i.ndic.rut 

la me.cUción 1J c.oJrJte.c.c.,(6n de. Jtuu.ltado-6 como un obje..t.i.vo del contJwl, 6.út emball­

go, en al.gu.no6 otJw1> u.te. punto no e.1> .to.talmente c1.aJw. Po!t ejemplo: el conce.p­

:to de H. Fayol "La 1>eguM.dad de lo qu.e oCl/JrJte u.tá de. acueJtdo con la-6 Jtegla-6 e 

inJ:t!Lucc..ionu", apaJtetLtemente 1>0.lo he e.Mfi .1te6.bti.RJ1do al elemento de. p1tocecli.-­

mlen:to.s y poU:t.i.c.cu, pe.Jto ¿ cómo podemM 1>abeti. qu.e. la ope.JtaUón Mti de acueJt.do 

a lo e.h:tablec.ido ¡,¡no me.clúnoh?, 

OtJw concépto .út:teJr.e1>an:te u el de R. Anthony, inciuCÁJL a fa. gen:te po.Jta que haga 

o no haga CÁ.VLt.lL6 cohM. RealmetLte en u:te concepto :tal. cuat. Mi.o p01u!Júamo1> -

inc:llcaJL el obje,üvo de ViJLecc-Wn del Negocio, pello Je Jeiiala :tambUn el de med-!:_ 

ción de Jte.-6u.l:tadoJ, ya que al. expUc.aJt. <1u concepto de contJwi. hace hincap.U. en 

~. al. menuonaJt que la e.6e.c;/;,ivid/l.d de una :t{cnic.a de con:bto.t 6e juzga de doó 

mane/Ul6 ¡ polt la cliJr.ecUó11 y po!t la. 6ue.Jtza de la motivac <.án ( 5 l . 

POIL lo :tan:to un 6-l.btema de conóu)i. adecuado, oc.aAionaJU! que la. gente tog11.e 6u.-O 

obj eUvo.s pll.op-i.o.s junto c.on loó de fa. empJtua. y pa/Ul i.ogJz.D.Jt. üto, Mio .se poclJuf 

hace.11. núdi.e.ndo loó Jte1>u.Uado6 del .tita.bajo 1J i.01; 1LuuUo.do6 de la. .sa.ti1.6acuón -

de. lo1; 011pledo1;, 

Logtw de objet-i.vo1; 

Palla 6.úta.lizatt el anif.U.6..U de lo1; concepto1; de con:t!tol, enc.ontiLamo.s una meta co­

mún a :toda. 011gru1izae-Wn, el log!to de lo-6 obje:ti.vo.s. Aún cuando M:te 6u~ 1:,ol.o 1:,e.­

ñal.ado en do1; de6.útic..ionu, de la-6 u:tucli.a.da.s, 1:,e cotll;ide/ta que la impolLtaJic.úz. 

que ltev.ut:e u .<.negable. Pe hec.ho c.ua.lqu.ie11. a.c.Uón que Je :tome, Mc.:tic.a que 1:,e -

u.tucUe, e-6.tJcat~ica. que 1:,e. impt'.ante., plan que 6e u.tablezca, de.be1rtf 6V1 encam.<.-
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nado al log1w de. .e.0-0 obj etivo-0 de.t negocio, ya. -Oe.a cli!r.e.cta. o .&1d.iJr.ectame.n.:te, a 

c.ol!.to o a. .taJ1.go plazo. 

s.<. 1te.c.api,tu,iamo-0 -0ob11.e e.ó.:te último .útc..úio, c.on e..e. -0.imp.te he.e.ha de 11.e.tevz. ..e.o-0 e­

iemen.:to-0 y obj etivo-0 del c.on.:ttr.o.e., 110-0 damo-0 cuenta de .e.a g11.cu1 .impolLta.nCÁ.a de. ~ 

.:toó e.n c.ua.e.qu..<.e11. emp11.ua. La. V.iJr.ec.c..Wn, Mecüu611 de 11.u.uUado.!. y .e.agito de. obj e­

üv_o-0, de. he.e.ha -6011 .:tan1bi61 mU:M de .e.a 111{,6ma aclni.n.úi.:tll.au6n. 

En Jteóumen -0 e puede a6.iJr.ma..1t. que e..e. c.oti.:tll.o.e.: 

a) Con-0iUe. en MegWtaMe. de que lM ope.11.a.úonu que -0e 11.ea.Li.za.n -Oe e.nc.uen­

.:tlr.an c.umpUe;tdo .e.o-0 p.e.rutv.i y objúivoó p11.eviamen.:te de,te.11.m.óiado&. 

b} Su pwtc.ipal objetivo u la mecüc.J..6n lJ c.oll.ll.ec.c..Wn de 11.eliulta.do.ti palla el 

.e.0911.0 de fu-0 meta-0 de la emp11.ua.. 

c.) Su pll..óiupat eie.men.:to -60n to¿, p11.oc.ecúi1ú.en.to& y fu& po.llti.c.M p11.ev-i.amen -

te e&.tab.e.ec.ida-6. 

d) El c.onc.e.p.to M ampUo y .tiene. w1a. a.ce.pc..i6n no11.mal111en..te adin.ú1-l6.:tll.ativa. 

el Su -impoll..tcu1cia e.ó .:ta.e. que ó e .e.e menc.iottct e.amo wia de úw ¡JIL.útc.ipatv.i he 

Mamienta-0 de la Vill.ec.u611 de. -0u 011.gru!Mmo. 
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ELEAIEWTOS VEL CONTROL 

El obl.4Ja11. a que. loó htt.hoó óucedan con60Jo11e a ioó plan u tlrazadoA, 1..ig1U:6.ic.a. 

l.DcaUzo.11. a l.JL6 peJLlionll4 JUUipoMa.blu de. iM duv.ú.tc.W11u 11egaLi.va1. con Jtei.o..c.i.Dn 

a la6 nollma.6 eUa.bleLi.da.6, a.t.e.gwr.a.ndo la. adopc,i.6n de. t.a.6 medida.-6 necualUiú pa­

lla. c.o![M.g-i.JI. el Cl.l/IÁO de la a.re.Wn.. Vemoó ~, que. el con.ttwl de. iM col.a~ o ac­

c.i.onu, óe. logll.a pOll. me.dio del cont'tol del peMonal. PoiL ello, palla ob;J:eJtVl el. -

mejolL ll.e.6ultado de ú.te., debemot. con.&-i.de.11.a11. loó cli.veMoó eie.men.to& de con..tlwl -­

qu.e co11.o.utu.yen al m.l4mo y en el. que la. comwúcac..ió'n de& empeña wi papel.: 

4.3.1 U Plan 

Todo c<mtlr.ol debe. come.nza11. con _un. plan. Un navegan.te no puede 6-i.jall. un IUlmbo &-i. 

no 1.abe. haCÁll dónde t.e cLiltige. A.5.ún.Wmo, la tlúi.ecUifn. de. u.na empJte&a tampoco pu~ 

de. contJr.olall. el de.1.aNr.oUo de la mlM!a M .. no cuenta con loó objetivo6 a óe.gUÁJL -

clattame.n.te de.6-i.n.,(.do¡,. lle aquí., u.na de l.01. p!Un.c-i.palu malu de. la pequeña y me.-­

clla.nct -i.ndu.6.tJt-i.a. Como ya. hemoti anaUza.do a. lo iMgo del cap.ltulo IIT, e.A.ta..& em-­

p!tMM óe ,úiJ.c,i.an a la dvzi.va, ó-i.n n-i.ngún plan de. acc-i.6n de.6.&1 :,uva, pueden 1J pq_ 

dJi.án qu.izi! a.dqu-i.JL-i.JL -i.n.teMa a.c.;t.,wi.dad, pe.11.0 co1t ca.da -i.n.te.gJtan.te. como tJa tie. ha -­

vbd.o, 1iWrttndo en d-l6ti.n:ta. d..ilz.ecc.i.Jfn. 

4.3.2 Ejecuuón del Plan 

La. c.ontJr.-i.Exu!i.ón. p!li!ctica de la c.Ol'l'WÚcac..Wn al contJr.ol tie. hac.e. e.v,idmt:e. al apl!:_ 

call. el. plan., cuya e.je.c.uci.ó'n, -i.ncl.uye. .tlte.6 pat.oti -i.n.teJtJt.el.a.ci.onadoó: 

4.3.2,1 Opon:twúdad 

Pcvi.a. logJta/t el e.6ecto bu.tic.a..do, el men.&a.j e debe UegaJz. al peMotta.i. en el mommt:o 

opo.!Ltuno, co1t el. 6-i.n de. e.vi.i:alt. que. 1.u -i.n.teJtp11.e.tau6n. pueda óe.Jt a6ec.tada po11. o-­

tlr.M he.dwt. !te.cien.tu que. na.da tengan que VeJt con el me.ni.a.je. y 6-i. tenga que ve!t 

con el cuMo de a.ce.l6n a t.egu)/¡_. 
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4. 3. 2. 2 Coo!Uiúw.ci.cfn de la a.plú::a.c..Wn 

En w1a. 01tga.n.iza.c.i611_ <'Jnp1:.e&a!Wz., lcw .ta.'l.eM 1tequ.i.e1ten CÁ.R..1Lto6 p11.oce.clún.<.ento6: ca.­

da. pVL601w. debe !tealizaJr. una. de,tef'.111.ú'1.a.da. ta.bo1t e11 w1 mamen.to da.do, a 6.ú1 de a..6e­

gw11v1. u11a. e6.ic..iente c.01tt.úw.Wad en et p!t.Oc.Mo. Ui.1!1!.tluu. m!ó ú111pf.e6 y upec.í6.i-­

Ca6 6ean i.fu. .ú16.tlr.ucc.ionu a.e !te~pecto, mei101tu -Oetufu fM p1tobabili.da.de6 de que. 

-0e piwdu.zc.an mai. eittencü.do6 y po!t .e.o .tan.to de.6v.<a.c.ionu en .f.oti c.uMo-0 de. a.c.c..i.611. 

Uno de. .e.0-0 glta.ndu p11.obtema6 que 6tO'lg eit ai. c.001tdinaJz. .e.a a.p.Uc.a.c..i611 de. un pian en 

ww. pequeña .ú1duAWo., e6 et de. M egWtCVt. me.dio6 Mp.úio6 y e6.i_c.ie.ittu pa1i.a. tltmt-O­

mitiJr. .<J1-0.tJw.cc.io11e.6 a tlta.vú de toda .e.a O!tgan.iza.c..(ón. Lo-0 me11Mj e6 .tArut-0n1ili.do-0 

pOll . .f.M v.f.a...!; de c.omU11.(c.ac..(ón deben Uegatr. no 66.f.o a. todo6 to-0 11.(ve.f.e-0 de a.que.-­

lli, ¡.,.<Jto :tamb.im a 91w.po6 eue.1'11106 cuya c.oope1ta.c.ión. u nec.eóa.!Ua pMa. et buen 

diUiatr.J'loUo de. .f.'1.6 act.iv .ida.du . 

4.3.2,3 Pll..ov.i.6.ión de lo-0 med.(0-0 ó.[.6.ieo-0 

La c.omwúc.ac.i.ó'n. :tamb.i.61. c.01Wúbuye a .e.a. ej eeue.i.6n de.f. pf.a.¡-1 ai. rutt.(c.ipM .e.a ne.e~ 

-0.(da.d de ma..teJt..<a..e.u y equ-ipo-0 pa.Ji.a. e.e. deóaMoUo de e.a.da. 6w1c.i6n o acUv.ida.d. E~ 

ta. e.-0 .t.amb.i.61 una. 6wtc.ió11 de. c.001tcLú1a.c.w11, a.w1que -0e 1te.6.ie.Jr.e. mct'.6 b.ien a objeto6 

que. a. pVL60nM. 

La. bue.na c.cmwt.ic.a.c..i.611 MegWta. ta. p1tov.(6.itfn de fo-6 11ec.e6.úía.de6 6ú.(ea.-0 ai. lledu-­

c.ill ai. múL<ino l.a1l po-0.ibili..da.de.6 de de.-0v.ia.c.Wn o de eMolt. 

4. 3. 3 Aidolt.ida.d en .e.a E j ec.uci.611 

La. CULtoll...tda.d u ne.c.Ma.11...ia. pMa e.e c.01tttr.o.e., ya. que 6e e-OpVr.a. de .e.a-0 pvu,ona.-0 que 

-<in¡xvz..ten 01r.denu ta a.c.ep.tac.ión de .e.a. Jt.UponMb.tlidad de 6u ej eeuc.ión e.11 lo que. 

6e 1te.6.i.Vr.e. a. fM ta.!te.M que 6e cwnp.f.eit con 6u d.i!te.cc.ión. Al pell.m.it.i!t que wta. 

pVr.Mna no a.uto!U.zada. .(mpa.Jtta. wta. 01tde.n a. wt empleado, 6e co.toea. a ú.te. rutte una 

nega.t.iva. lte.6pon6a.b.i.Udad e.11 e.f. ca.M de. que -Ou cumplim.i.en..to de lugM a. 1te-0uftado6 

de-0'1.6.tli.060-0. ' 
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En t€111n.ino.6 genV!alu, ~ m.ú impo.11.tente &e.a el con:te.tUdo de. wt menMje mc!.6 

impvt.i..o.6a 1.ell.d l.a. nec.eA.i.dad de. una c.omwLica.u611 dúu?.c.ta. c.on un e.jeCJJ.t,óJo au,to/L.iz~ 

do. Po.11. ejemplo, w1 p11.oveedo1t. qu.e. 1t.eUhe te.le601U:came.nte. wz pedido 9Jumde. de. wi 

.!!imple. empleado, ex..i.g.iJui .&e.gwuunen:te u.na c.on6.iJimac,ión de..f: j e.6e de contp."UZ.,& o de. al 

gtbt ej e.CJ.lti.vo 1Le.6pon.&ab.te.. 

4.3.4 Ini.tlutcU6n 

U contJtol .&e 1!.e.6-f.VU!. no 1.M.o et lo que. de.be. Jte.aliz~e, 4lno tamb.i.tn a l.a. maneJUl 

de JLeaU.zaJl.1.o. La JtUpomab.ili.dad de un .6upe1tv.Wo1t, polt. e.jl?mplo, n.o tVlmina. cuan­

do impa/Lt.e wza. ali.den a. wz empleitdo palla. que. haga rktV111ÚJtacia. .talle.a, :tamb..i.tn u -­

Jt<!.&po1t.6able. de ta. ca.lida.d de. .f..aJ:, .út.6Vl.u.cc..ioneA que le p~ 11.2.ali.zaJl.1.a. cli.ciza. 

.ta/tea. c.oJVtec,t(unen..te. Po1t to que., la .i.n.MluLc.Wn ade.L!Ull.da. e.& uencial palUl el con­

tltol. 

"U valo1t. de wia. comun.icac.ión Jtec1p!l.Oc.a, c.lcvt.a., conc..iAa. .IJ de pe1L6ona. a pe.Mona. .6e 

hace. e.6e.ct.i.va CJJ.Jlltdo &e complWlde. el p!WcMo de. .i.nUJzuccW'n. üta. 110 con.h.i.6te &,fui 

pleme.nte. en de.cWz. a1g o, Mito tamb..i.l.n en c.ompa/LÜll. a.i.go" ( 6) • PoJt ello, l.a. .ót.6-tJw!:_ 

ción u e.6e.ct;.Wa. cuando ex.i.&te. Wt .i.nteJU!Qmb.io de. .idea.& 1J .6e. .Ue.ga. a. una mutua COI!!_ 

p!Wl.6.ld'n con blue MUda.. 

4. 3. 5. Su.pe/Ul.U.Wn 

La. 1.u.pe.11.v.i.6.Wn e.6 l.a. ñunc..i.d'n de c.on:tJwl. que pvanil:e. que. ca.da empleada !te.ali.ce. .i.ni 
cialme.tzte. &U6 .talle.a.& con coMe.cci.6n IJ al mi.&mo :Uempo de bu.en gJzLtdo. La. 1.upeJtvi-­

.Mtfn como l?.hmutto del. c.onbwl, no impUca l.a. C1lft.Wl. de. una :toJr.ea. mal 1te..a.Uza.da., 

de.6pu€4 de que. haya ti.ido c.omple;tada. 

La. llupeJtv.i.6.Wn c.ompe;tente, eA wt 1t.e.cwu.o diM.etWo que. llt.du.c.e. el. del.p..lf.6CWW 1J -

peJUni;te la. cap.itJlliza.C.Wn de. ta. buena. inÚIUJ.c.ci.tin. El papel. de. l.a. c.oirunicaci611 en 

ta. .6upeJtv.uión c.om.i.6.te. en .ótCJtemeJLta!z. l.a.. amUtad 1J e.t en..tencUmi.e.nto, l.og/f.all. que. 

tn.r, dilt.e.cü.110.6 .6e gJtaJtje.e.n e.t JtMpdo dd. pe;u,onal.. 1J de atJw.6 .i.ndi.vi.dn.o.6 con --
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,¡t.Ue.n deban ff.el.a.cJ.011a.Me. y eó.tab.le.c.VL W1a. a..bnúl> 6e.ff.a. e.off.di.al qu.e óe.Jtá má.6 pltop.ic.út 

pMa que toó p1wneff.oó pongan e.11 ej ec.u.cJ.ón óu pla.11. 

4. 3. 6 Ve!U6.(c.acJ.ón y Evalu.a.cJ.611 de. loó Ruuliadoó 

El c.onbtol ex.í.ge qu.e -0e 1tea.Uc.e. wia. ve!Uó.ic.a.c...ión c.on-0tan.te de óu e.6ec.t.iv.ida.d; a..61 

óe. eompff.oba.M . .6.t .lo.6 1te . .6uila.doó Mna.le..6 .6e. Me111e.ja.n al pfu.11 oltigina.l. Todoó lo.6 

hite.gff.an.te.-0 de .e.a. diff.eec...ión eompa.JLtei1 ei1 algún gff.ado .e.a !teJipoiUia.bil.ida.d de me.dilt 

eompa.JuLU.vame.iite. loó 1teóuUa.do.6 c.on lo.6 pito yecto.6 .úUc.i.aleA, lo eua.l óálo e...s po.6!:_ 

ble., euando · .üeneit un c.onoeim.iento e.aba.e del pla.H o!tigina.l y de. óu..6 obj e.üvo.6. 

4.3. 7 Aju-0te de. Mltodo.6 pa.lta. Log1ta1r.. toó Obje..tivo.6 

Cu.ando lo.6 diff.e.c..üvoó han .t.ido il1601tma.do-0 a.ee.ff.ea. de pW1toó dif.bau o 6.to j o.6 en .e.a. 

ejec.uc.ió11 de. un pfu.n, -Oe. lur.. eomple.ta.do wi c..ic.lo de. c.amunic.aeión. La. a.dm.út.i.6.tJta.--­

c...ión .6e. eneu.entlta.. a.ha/ta. a.tite. una. nueva. -0-ltu.a.c...ión. Ve.ben el.abo1ta./t.6e. nue.vo.6 plane..6 

pMa eo1t1te.g.{,ff. lo.6 VL1t01te.ó en lo.6 plruite.amietitoó o!tig.úia.lu. Vebe.Jt de.óa.J¡,J¡o.t.ea.Me. -

nueva...6 .tdea..6 que lw.bltM de. tltadu.ci.Jr.,~ e e.11 una. a.c.c..ión c.oltlte.c..üva.. "Al .igual que. e.e. 

pe.a.a a.nte.Júoff., e.e. nuevo e..ó w1 doc.umeiito viv,ie1ite. Pu.e.óto ei1 e.je.c.u.uán, eomienza. -

de nuevo e.e. ciclo de. c.ont!tol" ( 7 l . 



139 

SlSfEMA VE COWTROL 

N.ú19ún. hombJLe., ni t.iqui.eJUL un ge.ni.n, puede dcmútaJt e.o.da. wia. de taA 6cuu de opvz.~ 

ciJ!n de. u.tUl empll.el>a. de lleguia1tu pMpoJt~onu y pe.Jlca.ta.JL6.e de lo6 deMNwf.i.06 que 

conducen a lit JU>./l.Uzac,ión de lo6 abj divo t. 6.útalu. Mucho meno t. y ccmo ya. hemo6 

v.U.to lot. dueñot.~adolt.U de fu mediana.6 y pe.quefüu, mCÍJJ.J¡ÍJrÁM, pu.e.den ~ 

teli.vw.i!t en .l.ot. p!locecümien:t.06 dúa.U.adM medúmte lo6 cualeA pueden aicanza.Me 

cUcho.ti obj d:-Wa6. 

La ck!ega.ción de JtUpont.a.b.ai.áadu, et. una. t.ofuci6n a. e.Ate pJwhtema. 6.út embaJtgo, 

úJ:.a. de.be. tU!OmpaiíaMe. .también de un mltodo e6.(c.Len:te paJW. v.:ta.bl.eceJL con;tac;to con 

lnJ; aeti.vida.dui que t.e han delegado. t\6.(m.Umo, fu T eoJÚil GeneJttLf. de. SU:temM aplf_ 

cada a !Ju laboJteA acfmúii..Wutüvat. pe/IJ7lite ckvr. 1tupue6ta. a. fu6 C1t.ecie11.tu deman-­

da,{) y necu.idade!. de .e.cu, 0JzgatU:Za.c.ia11e.t. y c.oYLtlúbuyendo a. 1te.duciJc. el g1tado de c.oi:_ 

6Uct:o de. .todot. lo-O 6a.c.:totLU an:tagórúc.ot. que. t.Wtgm eJt fu cli.veJr.h,{.da.d de. objelivot. 

de. cli.c.ha.l> Ollg aJUz acÁJJ tte.6 • 

"El concepto de t.it.tema. c.on6.i1..t:e en una 601tma. de pelt6a1t ttet.pec..ta al tita.bajo de la 

adiúnili:tJuJ.cWn. P1t0poltc.iona. wta e.6tJiuc..tulta. pa.lta vJ.Au..al.iza.Jt. 6a.c.:taJie.t. amb.le.n.tale.t. -

tan.to .mtemw.s e.orna extvmo6 .útteg'1adot. a. un .todo. Pvmu.t:e el ttec.onoCÁJJÚen:to .trut -

to de la coloc.a.Ufin, e.amo de fu 6unci6n p!lOp.i.a. de .f.ot. 6ubt.J.A:tem'L&. Todo 6.ú.tema 

4U6.tenta. una. 6oJrma de penMtt, el cual, pOJt un lado ayuda a. Jt.U¡o.f.ve.JL a..f.gwuw de. -

lat. c.omp.te.j .i.dade..ti y polt otJw ayuda. a fu gVtencia a c.onoc.vr. la tULtwta.leza de lot. 

pMb.f.emM c.amp.f.2.jo¿ y con eUo a .tlw..baja!I. dentJw del medio amb.ieJU:e. c.0110údo" 18). 

POI!. .todo lo WU:vú.ott, ~ qu.e. a c.01iUnuaci6n, 6e deAc.ltib.úu!n lot. c.ua:tJw a6pe.c..tot. 

pllhtc.ipo.lui que. engloban la 6unc.i6n de. colttlwl y que debe./t.Cfn .tamall.tie en c.uwta al 

d.i..6eñll4 un t.if.tema. e6ic.i.en.te de c.onhtol. 
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4. 4 .1 Eli.ta.b.f.ec..<miento de. NolUna.li 1J Elit6ndaJteli 

LM 1t0!Ul1a-O o e&.tL!ndMe..& de. opetw.uC-n de.ben p!WIJe.cta!rÁe. de. .tal modo que ¿,.útva.n a. 

U~ ne.c.e.&.idade.6 ¡xvz.,t,i.cu.f.a.h.e.& de. UJ!a. C'.mpll.e.M 1j .te.11-i.C'.ndu e.n me.11-te. que C.011 liU .im-­

p.f.a.tita.c..<_611 pod!tcút meclútM a.que.lf.a..6 a.ct.<.v.i..dadeli que Mil v.i.ta.e.eli po..tta. el 6wic..io -

1uu1Ue.1-ito de .fu 11tilima.. Igwtfule.11..te. e.a.da ww de. lo& elemen-toli que. lie. c.oM.i..de.11.w e.o -

mo med.i..da e.litc!n.daJt de.ben h.e.wt.út. do¿, c.ond.<.Uone.l> bcU.i.c.ali: que ayuden a fa. d.útec.­

c..i6tt a. la. tom.i de. de.w.ionu 1J que. p11.ove.ru1 liu6.i.c..i.rn.tu da-to-0 de c.crnpa.Jta.u6n pa­

lla. 6uttdM u¡¡a o p.úUón. 

No u pol>ib.f.e que e.xJA.ta c.01Lttw.f., ú a1t.te.li no ¿,e ha. p.f.Meado. Polt .to tan-to, e.l> 

ne.c.Ua.IÚO 6.{.jah. ta-0 no!rnlali y eUtfnda.Jte.-0 dwtmt.te. la 6Me de. p.i.a.11ea.c..ú1n y m.i.en-· 

tJuu. nu!li c.omple..tol> y mM c..i.a.h.0-0 !>e.cm .f.o¿, µla.ne.!>, l>e 6a.UU.ta.1t.á e..e. e&.tab.te.c.ell -

me.j olte.l> pll.oc.eclimi.e.ntol> de c.ott.tll.ol. 

Lo!> obj e.tivoli e.ante.nidal> e.n .f.o-0 p.f.rute.l>, a.li.C e.amo lo-0 utánda.11.e.1.i 6.i...jado-0 que. m-i.­

den hu 11.ea.Uzac.,¿611, de.be.11 c.omp!r.cutde.Me po't todo!> lal> .<.ntegll.CUtte.-6 de. fu 011.ganiz~ 

&611. Tanto u due.ii.o-admúUUJw.dall, c.omo et. oblteM de.e. ta.Ue.11., de.be.11 cu-itendelt -

fa. .impa!Lta.nc.,út, ¿, .{g lli6i...c.a.do y u-00 de. lM noturu.li. 

"No C?.l> una ope.ttac..<.ón 6ác.il. utab.f.ec.e.11. 110,'tmM a el>.tdnda.Jte.l> ade.c.uadol>. Muc.hM ve.­

e.el> al deM.a/t c.011.tlto.f.M todo& lJ e.a.da uno de. lo!> detalle.!> de. .f.M a.c.tividade.l>, -­

c.or..duc.e. a una ooh.oc.MU.za.u611 c.uyo e.o-Oto no c.ompcuwi lo-!> be.ne6.ic..iol> eóµVW.do¡," -­

( 9 J • Poi!. e.e.to, ha.y que de.te.!ml.i.tta.Jt fo¿, pwtto-0 el>enUa.fe.-0 en donde e.-0 11ec.e.Ml!..io -

med.út la. a.duac..<.611 y fo¿, lte.óu.U.adoli y a c.01i.Unua.U611, e-0.tab.f.ec.elt una medúút -- -

l>encilla y 6d:cil de btteltpll.etall que pueda liVL 6ac.,Ub.f.e. de. c.ompa.Jtac..<.611. En gene-

11.a.l padema.6 de.CÁ.11., que .e.0-0 pwitcli Mj e.to li a me.d.<.c.-wn en lM btdu-0.tJU.a.li pequefiM 

y me.diana& pueden Wli.i6.ic.ctM e en do& g1U1poli: .f.oli c.onc.eltn.icut.tu al pltogll.e.li o ge -

11e1ta..f. del negoc..<.o y tal> que he 1te6ú.JteJt a fu pll.oduc,üvidad de. la1.i M.eM 1mr1.i .<.m­

paltta.nte.l> de. la m.ilima. 
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4.4.2 In.U:ala.ei.dn de.~ de In6offm1ci.ó"n 

.La. .i.Mtala.ei.dn de 6i..U:emu de .út601anaci6n cae pMpi.amettte. den.tli.o de. la. 6w1u611 de 

ollganizacilfn. La. upeció.«.a.ci6n de acliJJ.úi.a.du con la..6 lle-liponMibili.dadíu, co11.6.i-­

gui.entu., de.ben inchWr. pJtDce.dim.i.mtD.!i de .inóoJuna.ci.611 adecuado¿¡ que logM.n du.~ 

ea!L l.oó pun.toó clavu que p!Wvean .i.tuU.caci.onu de lo que Vitá óucecli..wdo l} que -

.liean uiceptiblet. de canµvui.ción con .iD..Jl no/rJ1r:U o utru1da.Juu, p1Lev.imte1i.te u..tablc.­

cldoó. 

Un ~ de .in6o'1.Jm.C.,[.ón en una empllUa -ÚrfJÜco. un utu.rU.o CJ.JÁ.dado.60 de toda. -

una. óelúe de elemen.toó que. .útct..uyen el ói.ó.tema de con:la.bili.dad, p!teóupueAto, e~ 

tacU.ó.ti.co.l. 1J o:tJLo conjwtto de .útóo1Unaci.Dneó necualll..a-6, -llegan la ctVULcteJLU.üca 

1J ne.c.Uidad de ca.da. empllua. Todo €J,to pall.a que f.o.. .útóo!fTna.Cifin pllOduUda poll la 

emplle..t.a, -lle.a c.olllle.eta, opoJLtuna. 1J 6d.cil de e.ntende.ll 11 O J • 

4. 4. 3 Compallaeión de la..6 /JofUll(U. con lo-6 Ruut..tadoó Re.aleó 

Eóta. compatuz.ción .-Onpli.c.a. det.vun.i.na.tt f.o..ó rU.6e.1Lenclaó md'.t. .ónpolltantu que. -lluJtge11 

al c.ompaJUVL loó utiíndalle.6 con lo.!i lleóuU:a.do-li lleaie-6, Ml como eva.lwvi. la..6 cau -

Ja-6 o mo.ti.voll que o!L(gina.llon di.clta.6 rU.óvzenci.JL6. f.óte. tllabajo debe. .U.eva/Lhe. e~ 

cabo peJú.ocUc.amente en todoó loó IU.vele.ó de la 011gan.i..za.c,idn y en cada ww. de 

.iD..Jl activi.dadell plLÚlc.i.pai.u. " Po11. ejemplo, en algunaó emplleóa.t. óe JteWte menó~ 

mente el con.4ejo de acfmi.n.i..6;t:cilfn paM. exain.úuvt loó llUu.Uadot. det.. mu c.omp~ 

dolot. eon loó dal:.oó p!Le.óupu.U.ta.doó" ( 11 J. 

Un út.t~ adecuado de c.Ol!!LUÚCllc.icmu qu.e .útci..wJa .in6oJ¡m¡c,ionu opolltuna.ó 1J ve~ 

e.u, adeirll!6 de. baóu de canpa.11.11ci6n deb..i.dammte. utu.rU.ada.6, 6ac.ili,taJu! ei101tmemeJ.!._ 

te evaiu.all la..6 ClULóat. de !a.ó cLi..6ellenCÁJU> enc.ontlr.adaó. 

4.4.4Coll.llec.ci.6n de t.fLó Veóv.iaUonu 

Mí. como fu dWJrm.i.nacilfn de l..ot. mo:ti.voó que olLi.g.inallOn .l.a..ó rU.6vr.enci.M eittlle lM 

no/011iU ft.ijada..6 IJ lot. lleóu.Uadoó lleaie.6 eó llUponóabili.dad de f.a. dillecci.61t m t.uó 
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en la. otr.gan-iza.Uúll e .útc.lu&.ive u1!ll eva.euawn c.uúlado:ia. de lM ac:Uv.idadu lleva 

duJ., a Cllbo patr. un je6e, .&olvte .tadc en el caJ.io de que lM de-~v.la.c.ione.ti pe!U-l-6.tan. 

En .todo.& lo.& ca..tio.6 de coJ1..!1.ecc.ió11, de.be .ú1.&úUwe e11 Di comptr.en.6-i.611 IJ acep.tac-ión 

de ,la.ti metM v.,.tablec-i.ritLl, lM c.uale~, como IJª 6e ha dlc.lw deben -identi6-icaMe -

con la. tr.e-0pon-0abilida.d ú1d,iv-iduai. A-01ini-01110, debe .tei:.:'We en cue;l.ta que e,l.{ln,útM 

la. CllU-Oa. de !lila de6-{.clei1ua e.& n:ejotr.a.Jt que c.olllleg-ill ei e6ecto. Pode;110.& pue-0 de-

c.ill que el ob.teneJt una al}ttda, ca o petr.ac..lún IJ a.ctiludeó ~avalla ble!> ha.c,út el con - -

.ttr.ol, v-i.endolo no ccma w1a mecí.ida eoe.Jtc{,tiva -0.ú10 com~ un auu,.lú:ui. vai-io.&o ha.--

c,út la. con-0ec.uc.i611 de obje,üvo-0, .tan.to petr.wnale-0 crn:0 Je la. emptr.e-Oa, oca-0-i.ona-

tu! w1 ilio g1ULdo de e6-ic.ienc.-ia en la. admú1ú.ttr.auó11 d;:_ toda otr.grui-izauón • 

. 
Requúilo-0 Ptr.ev-io.6 pwta & Impla.11..tauón de un S-i-0.tenu de Con;Uwl. 

E-0 conven-i.e.1i.te pwi..t.u.a-li2.CL't lo.ti tr.equ,06.i,to-0 ptr.ev-io-0 .ú1á.{...1pen-0ab.te-0 pa.M la. .imp~ 

:tau6n de llll -0ú.tema de c.01i.tllol. 

4.4.5 Planeac.lón Ac.etr.tada 

Sin p.t'.anu , una e;nptr.e-Oa o c.ua.lquieJL tipo de -i.11-0Utucú5;;, u.tar..á a meJtce.d de la..J.. 

CÁ/tc.un-O:tanCÁJUi y actua.Ju( o mejotr. d.lclio, -Oélo 1tea.cc-i.o11a.::.i. rui.te lo.& pJtobleira.J.. -i.>Ime-

d.ia..to-0. 

La. pla..nea.c.ión ptr.e-Oupone e.e. eJ..,ta.blewnúm.to de obj etivaó y me.tcw. El con-t'Lol -Oe 

6acllita.1td, no.ta.blemvi.t~- c.ua.11do todo el peMonal de f.c. ¿inp.Jte-Oa. conozca. lo.ti plt.l11-

cipa1.e-0 objetivo-& que .6e pJte.-te.11den IJ c.ua11do lCL!> me.,ta.-0 i.mecücWi..-5 le -6ea11 fian1U~ 

.ILe.6. 

La6 pol,lU,c.a,,6, pO!t o.tM ¡xt-'tte, -'tequ,{,eJten de.6de el pu.11.tc de vúta del cant-'to.t de 

at'.guno-0 tr.equúilo-0 pa.M ~u 6w1uc11~iento e6ú.az. Pott ejemplo, .ta nece6 idad de 

que .tie hagan pO.IL e6c4Uc, jwúo e.en .to.6 ptr.oced-On,{,e.n.tc-0 y p,1¡ogr..C111a.6 de. ope.Jtac.,i6n. 
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Ve. u.ta. mane!Ul, .tmLt1J iat. paUt.ica.6 eA.ta.ble.ci.díUi c.omo loó pMc.eclón.ie;Lto1> y p1Log1t~ 

rrr:L6 -0eJLv.uiru1 en 6otmt11 rncü eóectlva. a. la. ówició'n de. cotttlr.ol, ya. que. no .!>e. pl!.e.M:a...•ufn 

4.4.6 E-0.tlulctuluz ApJ¡[¡p.úI.da 

Utta. Mtlutctwut ap!Wpi.ada de la. oJtgan.iza.c.lifn, e1> un pcu,o pke.vio pa.Jta. e.1>.ta.b.f.e.c.e.1t wt 

.t.i.ó.te.ma de c.ant:Jwl. En toda. oJtgruúza.cúfn de.be. e.x.illWc. wia. c1i:uta. de.!.e.gau6n de. a.u -

1.olti.da.d con 1>u coMe.c.ue.ni.e. 6-ijawn de. 1tUpo11-0a.b-iV.da.d. "Ve.bemo-0 tamb.il!Ji M.be.Jt vi 

qul pa.J!i:e de. la empi'!.e.-Oa. yac.e la. ,1¡_e.-0po111>a.l:úUda.d pOIL f.lw deAv.Úlc.ione.ó con ,tupec.1.o 

a lo-0 piane-0 y pOll. la. e.je.c.u.c..<.6n de w ac.c.ione..1 pa.!La. 1.omaJt ta.-0 mecüdali c.oMe.c.li-­

va.-0" (12). 

Po.11. obt.a. pVli.e, el !Lllo de oJtgan.igtc.amah, .tanto de tipo ge.neJto.1 como e.xduú.vo-0 de. 

c.ada. de.pa11.tametito, a-OÍ. e.amo 1.ot. dia.g.!Wmall de. pMc.eAo de. la-O a.ctlv-i.dadu. que. be. -

de.-OaJtJtalla.n y lo.t. -in-0.tlulctlvM lJ manua.te.1> de ope1tac.i6n, .1>.VUÍii -incfiApe.n..6a.btu pa-­

Jt.a buiu.tu.ilt. y p.IU?ÁeJtValL M..t..temall de c.oni.Ml. Ca.be. 1iub1Laya.1L que. todoll u.:tc-0 e.le - -

mento-O de.bviilli e.t.ta.IL e.la.botc.a.do-0 e.n una 601a11a. c.1.a.Jta.. IJ 1>e.ncilla, delitacando Mlo 

to-0 pu.ni.06 6wuiam~, 1i.<.n p1te.1.e.ndeJL aba.ILCIVt .toda..6 IJ c.ada. wia. de f.lw pa.ftte..1> 

que. 6oliman la o°'1.garúzac.liftt, !Ja que pfl.Ue.ndiendo lza.c.Vti.o a.til, ¿, olan1e.n.:te. daJúa. tu -

gM. a. eo116u-0-ione.& lJ pote. c.ott-0.{guien.te. a. de.6-icie.nc.ia..b a.t e.j e.JU!etc. la. 6wtc.i6n de c.012_ 

4 • 4 • 7 ViM..c.cúfn E 6-{.c.a.z. 

CaM>:Ut.u.ye. o:tJw. c.oncüci.ón MM.e.a µvia. que. pueda. .!>VL 6 a.ctible. e.-01.a.b.le.c.e.11. y p!Le.li ~ 

vaJL ii.Wternat. de cani.Jwl. La c.oo/Z.cli.na.c.úfn de. a.c.Uv-i.da.du y el mMe.j o adecuado de 

!JU tc.eia.clone.t. lwn111.1ia-0 pOll. pa/t.te de .e.o-0 clW.ge.ri.:teA, peJunililt! la. .ünpla.ri.:ta.u611 de. 

c.o11.t110.le.1> que .t<.et1dmt a. aJunoni.zaJt. la.li acc.ionu .útdiv-idua.iQ..-0 lutc..<.a la c.011-0ecaci6n 

de. iolJ obj di.voó p/tQ.de.te.JurLina.do1>." En Jt.dacl6n c.on la. 6unuón de. difte.c.ci611 1 un -. 
-0ütema. adecua.do de c.omwU.cac.-ioneA u .indi.ópeJ1Mb.1'.e pa.tc.a. loglt.a.Jt un c.on .. tltol e.fii--

c.az. LtU .úlnotmnci.one.1> ¡:w!.den adop.ta.Jt. d.i.ve.JU;a.-O ó oJUna.li, de.pe.nc.li.mdo de. w c.ondi-
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cio~ y nec.u..i.dadu pe.Ir.O e.n .todo c.a.60 de.biZ.JLM pJtovelZ.IL WUI .imagen clatut de qué 

e.6 lo que. u.t4. a..con.te.c.le.ndo e.n ta emp!LUa" ( 13 l. 

F.útaime.n.te., 11.e.pe.tiltemot. lo ya. di.cito: la. .út.te.g11.aci6n de. i.tJ.1, meta.6 .útcli.v.<.duai.M -

con lot. obje.:t.Wo.ti de. la empile.tia, no -66.f..o u lx!l..i.co pa.11.a el. u.ta.b.lec..im.i.e.n.to de. 

.ti.U.tema.ti de. c.alttJt.ol que. olL.i.eJt.te.n lat. ac.tiv.i.da.du, .ti.i.na paJUI. loglLM e.l W,to de. 

la m.Wna, e.n .todillJ lJUlJ a.1>pe.ctot. y c.cma ya. hemo6 podido aplLe.CÚlJI. a la l.altgo de. 
1 ' 

e.lite. .tema; un t..i.6.tema de. can.tJw.l padli.á implan.ta.Jr..6e y man.tene.JLt.e M. lM denuf.t. -

6wtc.i.onu del p!Loce.lJa alÍn1.ÚIÁ..6.tlta.Uva: planeac.i.6n, Oflganizac-i6n y d.i.1Lec.c.i.6n, 6e 

enc.uentlum ape.11.ando coMeáamen.te. 

4.4. 8 Requl6.i..to.ti de un S.i.6.tema de. Con.tlwl 

4.4.8.1 Sen.ti.da PolJ.ltl.va 

La6 c.on:tJwle.6 deben .tene.11. Muttida pa6.ltl.va, u de.CÁIL, no u..ta11. ba6ada6 e.n c.a6M 
1 

que na deben tte.aUzall.lJe.¡ pa!L el. c.on.tlLa.IL.i.a, la Jtea.Uzac..Wn de.. heclw.ti pot,LtlvolJ -

·debe 6e./L el pM p6-0il.a ptúnc.i.pa.l del. can.tlto.l de :t.a.1. mane/La a .lo.ti 6.i.nU. p11.ev-Úllne~ 

.te. de.tvvnúw.dot. • 

4.4. 8.2 AjM.taMe a lM Nec.eM.dadu de la Emp1te.-0a. 

Un ~.tema de c.ontJwl adec.ua.dil debeJtá. a.jr.u,.taMe a lM 11ec.e.tii.dade-0 de la emp.lleM 

de. que .tie bta.te, u.table.c..le.nda lolJ .i.M.tJtume.n.to-0 bcf.6.lc.06 de c.on.tltol t.egún fu-O c.~ 

!Lac..tVúliW.M de lo.& depa.IL.tame.ll.ta-6. S.l bi.e.n e:.U.6.te.n .Ucn.i.c.alJ que. Uene.n una ap.t{ 

cacl6n g e.ne/Lal en la6 d.i.6.t.ln.tM ac..t.lv.ldadu, como pOJt e.j en1plo, loó pJtUupue-0.to-0, 

.lot, .útlJ.t/rwne.n.ta& bá.-0.lc.06 de un depaJt.tamen.ta &e cU6e.1i.e.11c..la1uút de. loó de a.:tJz.0-0. Lo& 

CDn;t,w.lu que. t.e. .impla.11.ten e.n un depall..tame.n.to de ven.ta-O .te.ttdJr.c!n que. óe.IL cW.Utt.to-0 

a. .la.s e.o 11.ttwlu del de.palli.omen.ta de. p1taduc.c.i.6n. Adenuf.t., una empll.Ua. de. g.llaYt vaf.u­

me.11 de. ope11.ac..loneó lle.queWr.t1. de c.01t.t1Lole.1J cí..l.6Wt.to6 a aquello-O de. otila de. menOJt 

.t11J11año. 

4 • 4 • 8 • 3 Re.ti a.ltaJt. .f.. o a.n.t u po&.i.b.l e lM V e.6 v .lac.i.o ne.ti 

Un -0.i.ó.tema. de. c.on.t/Lo.f.. .lde.ai. óe/Úa aquel que dMc.ub/L.leJta. .f,.at, de.t,v-ia.cÁ.OnU eni.tte -
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.f.a...l noJuntUi y lo.t. lle.hu.Uado6 IH!.alel> ruitu de que. 6e. p!toduj e.Jum. Ya que. en c.o!U:a.da.h 

ac.'16-ianu pu.CÜe.M oc.UJl.JU!t e.lito, wru1da me.1106 el 6.ü.tema de. con..tltal de.be. ha.c.Vt 11.e -

M.ltaJ1. la a11..tu poti-ible. la-& det..v.inc..<.one.t.. Ve o.tito modo, i,.i.. lM .út6oJ¡¡}lac.fotte6 tie. 

obtienen con tc.e-t.1uiM. rufo a pe..t>atc. de. óe.lt coMe.c.tM, de paca .6eJtv.úufn aJ.. d.Uúg en.te.. 

Si la cotLtahilidad 110 óe. U.e.va al c:Uo. y en co11t..e.cue.nc..ia, loti et...tada-0 6ht,utV:.VlMl 

1J ~ 11.e.potc.tu no t..e. ptc.Uie.nta.n can op0Jitu1ú..dad, podemot.. aó.únnM que. la. c.01ita.b.<.­

.li.dad 110 pod!u! uli.Li.z<L'L6e como me.dio de bt601¡ma.c-Wn neee-0a.Jl,{.o pa.M el cO>tt!(ot. 

4.4. 8.4 Fle.x..tb!u 

Lol. co1Wi.olu de.ben de. 6Vl óle.úblu en el 6CJLÜ.do de pode.Me. adap:taJt. a. le.!> pf.a­

nu aU:e1uULti.vali que. óe lum cliApuu:to ¡:xvut va!t.<.a.ti h.<..tua.c-ioneli ptwba.blu. Un pne.­

Mpue.llto de ve.u.ta.t. IÚg.i.do polt e.jemp.f.D, que. 110 ptte.vea poM.btei, va.Jt.<.ac..ione_~ en lM 

vw:ttu., tUi.l e.amo o.t:Ji.ah de.!iv-ia.c..ionu que puCÜVtan pJr.oduc.<.Me. en loó p.t'.atte_.!i, no -­

t.eJr.viJWL de g11.an c.oM cua.ndo e.x.U:ta.n. c.ondic.<.onu va!U.a.b.tu. 

4.4 .8. 5 La. Sinrplicidad de. .t'1Ui Itt6oJOnac..ioneh 

PtVut e6ectoi. de c.on.ttwl ú.:te. u o:tlw Jr.equ,{J,.lto ne.ce.6a!Úo pcvu:t que puedan <ie.':. ~iu­

li..za.c!tu conve.nienteme.nte. Glu!Mc.a.b compUcadM a Jte.6Wne.nu e..b.W.cUl,tico-0 muy d'.a.b~ 

!u:'.do.b, en iugaJt de óe!tvht a ó!t objeta, pttoduce.n tiiluac..<.onu c.0116uM6 y cU6 luom?.~ 

te 1ie ob:tendtu:fn .<.t16olllluc.-i.o11e.& útil.e&. Pon. ~upue.ti.to que al d.<.1>e.iiaJt. loó htl>.:Ct.uJne;i.tol> 

rk con:tltol, debe!l.! :tomall.lle en cuenta la ca.pa.c-idad .t~cn-ica y la. p.1te.paJtac..l611 de. fu¿, 

pelt<\ana.t. qu.e van a <ütVtlot.. 

4 .4. 8. 6 Ju.U.i.6.i.CM. óu Co!..ta 

Na.cüe. ga.6.ta. un µuo palt MlvOJL diez centavo¿. fato qu.<.Me de.c..in, que. Í.06 li.01tei11M 

di. convwt debe1t ju!i:t.<.6-icalt ~u collto IJ e.-0:ta1L pll.opollcioMdoti al va.fumen de. oµc'Ut-­

c..ümu de la emptc.e.M.. E& poi'l e.l.:ta. na.z611 que la .{mpf.a11.tac-i6n de eoti.t!(oleó debeM! 

ha.c.VtAe. 4ólo de..bpul.6 de. un M.tudi.o conc..<.enzudo que demueh.t/te. .f.a. neceti.<.dad de e~.t~ 

b!tteJtl.o~ tt un col.to Jtazonabte. 
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VELIMIT ACION VE LAS AREAS VE CONTROL 

El wtema c.on:ttr.ol de wia. emp1te.6a. c.omptte.nde muc.lw6 c.01t:tlr.olu pa1tUa.f.e6, .6egún 

la...6 di.vell..6ali 6Mu 1J ope.JUlci.onu del pltoc.e.60 de. ac,t,i_v.lda.dei:. de la m.Uma., .truito 

11.epe;titi.va.6 cano de mej alta. 

Ve u.ta óoJzma e.a.da CÍIU!.a. de. c.on:ttr.ol Viclu.ye. 6uc.e6.ivamen.te cüve.Ma6 &lea.6 pa!t~ 

le..6. Cada tflr.e.a de. c.on:ttr.ol de.be. 6e.Jt M.igna.da a una pe.Mona l!.e..6pon.6a.ble. de ob.te.­

nVI. lo6 1tuuUa.do.6 a.de.c.uado& !f de. adop.ta.lt .l'.a6 me.di.da..6 de. c.olt/l.e.c.c..ión que e.e e.o~ 

tJwf.. QC!O ltl>e je. 

La. 1iubdi.vi.6i.dn 1iuc.e/i.iva. del c.ol'Ltltol ge.1teJLa! en la emptte../ia e1t Me.a..6 paJtc..iale..6 de. 

c.ontlwl debe., pOlt .tan.te, lleva.Me a e.aba palta.le.lame.n.te. a la de.lega.c1.6n de. OJJ,tO­

IÚcÚid 1J l..fL c.o!UW>pandi.e.n.te. .6u.bcU.v.ló.i6n. de ówtc..iotte.6. Ca.da n.ive.l de V.ilte.c.c..i6n. -­

c.on.6i.deJr.all.c1 6u &te.a c.omple..ta de 1te..6po1Uiab.iüdade..6 IJ e..6.table.c.vui .6u..6 c.olt/l.e..6pon-­

di.e.n.tu contlto.l'.u. Se.gu.ida.me.n.te. wbdi.v.i.cWuf &u &te.a .to.tal de. 1te.6po11Mb.i.Lú:f.ade..6 -

en dlte.a..6 pa.1tc..i.alu c.oMU>poncUe.11 .. tu a .ta a.polt.tac..<.6n. de. e.a.da ww de. f.>U,~ .tiu.bo1ulmc::._ 

do.6 hac.e a fu ~ c.omún. A e.a.da una de. e,~.tM ciJte.a..6 de. lte../ipOMa.biUdad pa.1!.c..ia.l 

de lo.6 1>ubolULútado.6 c.aMe../ipandvufn &le.M de. c.ol'Ltltol. El p1wc.e.60 .6e. 1te.pe,'tiJi.6.. .6~ 

cuivamente 1J en e.a.de.na., al .igua.R. !f paJta.R.eJ'..ame.n.te. que. la de.R.e.ga.c..i.61t de. a.u.tol!.i-­

do.íl. 

At:.1. puu, .te.nemo.6 C!Omo pl!..inupa.lu &lea..6 de c.on.tJw.e.: 

4.5.1 Con:ttr.o.e.u de. Ve.n.tM 

al PILÚ!c..ipa.f.U c.an.tl!.ole..6 de. ven.ta..6. Con ma.yo1t 1taz6n que. e.n o.tJl.0.6 c.on.tl!.ole.1> 1 

ctmv.ie.ne. ltevMlo.6 g1ta.6,ic.amen.te., pa.l!.a pode.1t obt.ettva.JL !f a.na.UzaJt .te.nde.1t-­

da6 IJ pun.to.6 d{b.ile.6, a.t.J. ¡:ue..6 .tenemo.6 e.amo pl!..inc..i.pa.R.u co1t.tltole,¿, en Jte 

fuci.dn: 

a. 11 Po1t vo.1'.w11en .to.tal de .l'.a1i mit.mM ve.n.tM 



a.2) Poli. .ti.po rk. aJLtlwl.o-0 vencüdo& 

a.3) Poli. el p!l.ecio de lo& aJr.tlculo& vencüdo& 

a..41 Poli. c.li.en.te& 

a..51 Poli. teJtlU;to!ti..o& 

a.61 Poli. vende.do1te.& 

a .1) Poli. co.6-to& de f.o& cüve;u,o& Upo& rk. ven.ta&. 

4. 5. 2 Con.tito.tu ~ PIWduc.ci.6;i 

b 1 PJúnci.palu con.tJr.olu de. p11.oduc.citfn 

b.11 Con.tJr.ol de .útve.ntaJtio-0 

b .21 Ve. opeJW.ci.one-0 ptwdu.cUva& 

b • 3 I Ve. c.aUdad 

b.4) Ve de-0peJr.di.cio-0 

b. 5 I Ve. man.te.n.únie.no !f con.6e1tvaúd'n 

4. 5. 3 Conbw.f.u cottta.b.le.6 1J 6.útancie.1to-0 

d Pllinc<.pa.f..e.-0 co11.:t1wle-0 en 1tela.úd'1t 

c .1 ) E-0.tado-0 6.úutnci.eM-O 

c. 2 l Au.cJM:.01úa .útte.Jt.na. 

c.3} Conttwl de e6ect.lvo en caja 

c. 4) Con.tJr.ol de 1tecu.pe.Jtaci.6n de. .inve;u,..io11e& 

c. 5) ContJwl de co-0to-0 1J u.tilida.du e.n cada Me.a. de. la emp1te.-0a. 

4. 5. 4 Con.:ttr.ol de la CaUdad de. .e.a. Adr1wU-Obtaci6n 

147 

Co~yen la ma11e1ta de. impleme.nta.Jz. o de Ueva/L a cabo la. in.i.óma a~ci.dn 

de. la emp11.e11a, e-0 dew, la. 601um en que de-Oa.1t1r.0Ua. cado. a.~.tJr.a.do1t .e.a. pla.-­

ne.a.c-i.611, d.iJr.e.cció11, 01tga.nizac.ión IJ el mlómo co1t:tltol de. &u e.mpt¡.ua, ha cie.ndo u.60 

de. :toda& .fa.-0 heJVr.(1J)ti..en:ta-0 que. coa.dljUve.n a..l buen de.& a.ILJWUo de la ac/Jnini,t,.tJr.awn 

del negocio, o de. ca.da áltea. de. la. m.i.hma. 
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4. 5. 5 CotitMlu Ge11vrn.t~ 

En u.ta. ca..te901Últ .&e compJz.enden todo.& aquello.& col'Ltlt.ole.1.i, que pueden. .&elt utlUza­

do.& en :t.odo.& lo.& e.ampo.& y co11 :toda. c.la.<le de 6.úte.&. Veben c.oM.i..dvi.a.Me md.6 b.i..en. co 

mo ".ú1<1-tlumte1Lta<1" ¡xuw. c.on:tJLola11. fu opvr..au6n de un cfJLea c.ualqui.e.Jta.. 

Pode.mo.& deduCÁJL de lo an.:telz..i..oJz., que el e.ampo de apUc.a.c..i..611. del c.on.br.ol u .e.a. Dlt.ga-­

n-i.zac..i..6n mi.-Oma y que é.ó:te debe ej eJtc.eMe 11.upec.:to de .toda.& la..& ac.:ti..vi..da.de.& de la. 

ei11¡:J1t1Ua. y en :todo.& .&U-6 Mpe.c..to.&. 

M.[ en e.e. a.&pec.to .téc.n.i..c.o -ec.011é1ni.c.o .tencfJúamo6 : 

a) La e.&:tJw.c.tuJLa. 6-<:nanc..iVta 

b) La. po.uti.c.a 6.01a12c.Letta. 

e) El c.ltéd-<'-to 

d l La 1to.tac..wn de c.ap.i..:tal 

a) Lo.& cl.i..mtU> 

b) LM vmta.& 

c.l La pol.lü.ca c.cmeJl.c.i..a.l 

d) El p1te.<1.U9io de la. e.mplte..&a. 

e) E.e. 1te.11d.im.ic.n,to c.ome.Jtc..i.aJ'.. 

a) La.-6 ac..ti.v.úla.de~ :t.éc;1.i..ca.<1 

b) El 1te.nd.i..Jnie.n.-to .téc.Mc.o 

c.) La ma.110 de obJza. 

di La. c.aüdad de lo,~ p1toduc;to.& 

el La .i..nnovaci6n 

al Lo.6 Mtla.Júo.& y .&uehlo.~ 

b) Loó impue..&:to.~ y c.a.1tga.-1 Mc.i..a.le.& 

c l LO!i gM:to.& 6.i.1tancie.1to.~ 

d) LM gMto.& de p1toduc.ci.6n eü!.i.tJUbuc.i..6n, 

?'1!0!¡.t-i.zaciún, pub.lic.idad y ve.tita. 

CONTROL FINANC1ERO 

CONTROL COMERCIAL 

CONTROL TECNICO 

CONTROL VE GASTOS 



T4'1 

En el a6 pecto humano u do11de apaJtece. el mru¡o1t 1:.:ar.v:c de. ·':.ef c., ~:lfici¡:j .impcr.dz.>w. -

be.~, cu.( puei., .:tenemoi. : 

a) LILJLUrui del pVL.&otuz.l a la en1pllei.a e. .ffie,~,U~íc!l.ci..éa car. hu.A cbjúi.voh. 

b l OpúLi.ó11 de la-0 .Uuliv.i.duoh de. .todo 11.íve.l. j 1uuft1..q!Ur..o f'...e.lpecto <12.l g-'llUÍll d:>.. 

c.orrrpa.ti.hilidad de. .loi. objeti.1101> de la emp:iua con lah hUIJOh p.'Wp.ío6. 

el GJr.ado de mo.:t.íva.c.i.611 e.x.iU:eJLte en f.o!. m.iembJtoi. de. lP. emp..'l:U.Z en l.n .'t.e.l.a;t..i-

va a: 

c. J) CaLídad y canli.dad de. tlta.bajo 

c. 2 J Recfu.cd.611 de. coM.o6 y pVul.úJ.a.6 

c.3) Mejo/Ul. del P'WCÍU.cto 

c. 4} Mej olla. de. lot. mllodol> de. .t.Jr.abajo 

d) GJr.ado e.n que e.l peMona.l l>.íe.nta que. e.x.l6.te. una. dehga.ci.ón de. 5unc.icnM 

e.6ect.i.va. 

e.) E6,ícúmc.i.a del l>.íMwa de ccmwúcaci611; al>cende.tt.te.6, du.ce.ndeJLtcw y iw1Li..­

zo1ita..leó 

61 G}[ado de con6.íanza er..t/Ce l.ot. rn.ien1bllnt. de lo. empllua de. .igual 1J de. di~e.W!:_ 

.te. ni.ve.l jvu!Jr.qu.íco. 
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LAS VESVIACIONES Y EL COWTROL 

Nt-tu de. ltac.vz. wt an~.U. de la~ deóv.iac.ionu e.11c.o1it:Mdaó en un ptr.og.l!.ama., la 

c.0tr'f)M.a.c.-Ú51t e.nbr.e lo planeado CJ loó .1r.uul;i.,0.doó no .Ir.e.velan niM que. wia de!iV.ia.­

úón global, que. óe matú6.le.ó.ta. en má6 o en mvtoó. 

E¿,,fu duv.ia.c..l6n global óe va a analiza.Ir. deógloMndola en de.óv.la.c.i.011e.ó e.le.men.talu 

que pueden c..l'.aó.l6.lc.aMe.: 

4.6.1 Ve..&de. el punto de v.ló.ta. de óuó c.auóa.ó, que a óu vez óe óubc:l<.v.ldett e.11: 

a) Veóv.ia.c..lone;, 6.(.ct.~ 

b) E.lr..lr.O.lr.eó de. pla.neac..lón 

c.l Ve.6ectoó e.11 .e.a ej ec.uc..l6n. 

4. 6. 2 Ve.óde. e..l'. pu.rito de v.lóta. de óu na:tu.lr.a.leza, que. a &u. vez &e óu.bc:l<.v.<.den en: 

a) Ve.óv.lac..lone.ó de vofunen 

bl Veóv.iac..lone.ó de p.1r.eci.oó 

c.) Vuv.iac..lone;, de tr.end.ónie.n.to ( 14) , 

4.6.3 AnáliA.U. e In.te.1r.p.1r.e,tac..l611 de .l'.a.ó Vuv.lac..lonM. 

Aní:.e .todo haq que e.f.-mt,01a.1r. del arnU..U..ló la.ó dM v.lauone.-0 6.lct..lUaó, que no tienen 

nada que veJL c.on la ge.6ti6n, ~ó.tM pnov.lenen de ww1tu de :tJuu1óCJúpu6n o qtúztf 

de malvetr.4.(o11e-0 c.ome..t.i.daó po.1r.. loó empleadoJ.i. No M e.e. p!topóóil.o del c.011br.o.I'. de-­

.te.ctaJr. e..&.te. tipo de dl!.<'>v.iauonv.,, .l'.M deóv.iaci.onM .únve1tM1m.ilu l!OJuin no.ta.Jt .e.a 

6a.li:a. c.omruda n1á6 tr.ap.ldamen.te. que w1 punteado m.lnuc..loM del uc.Jtil.o. 

"Obr.aó de.&v.la.c..lonu .te.11d.lr.áJ1 cauJ.Jaó m.U tr.e.al.u, en p!Ume..1r. fuga.Ir. fuJ.i e.Mo!r.eó de p~ 

ne.a.c.i.6n, que -0011 motivo de wta ceuuia e.xtVLrui" ( 7 5). Eó.toó eJL.lr.Olr.e.J.i pu.e.den &e.:r. md.6 

o menoó e.xc.u&ablu. /'. ve.c.e.ó un b.lr.uJ.i e.o c.amb.(o en el ll'K?.Jr.c.ado, w1 ac.01it eCÁJlÚvito po -

tw.c.o .lnMpe.Jr.ado van a .616.f..uenuM la. e.jec.u.c..lón de u.n pMg.lr.ama J.i.út que. haya. e.~ 

lido ptr.e.v.U..i6n po~-ibl.e.. Pe.Ir.O pu.e.de oc.u.lr.Jr.lJL qu.e. un c:l<.Jtec..t.lvo .tenga todo& .l'.o-0 da.to& 
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i<M de.Uc.ada. e.6 la i.ntvr.pltda..c..Wn de loó de.6 ecto-0 de e.j eCLLc.i.Dn, c.auJ>a Wvuia. de. 

/.Ju duv.ia,c.i.mie.s, awiqu.e. wi pJr.og/Ulmd. Ita.ya. -0.úfo de{úii.do c.ol!ltectamente, p.Led.e -OVt 

po-0.lbl.e que al. momento de. Ue.vaJrl.e a la. p!ufc;Uca. -0u6M de-0v.i.a.ci.cnu. Poli. ejemplo, 

una baja. en l.a..-0 venta.ó p.Lede -0oblutve.n.Ut a pe.óM de que l.a.ó c.oncU.cúmu ex.tvuo--

11.U -0ean c.ompte.t.amen.te -0emejan.tu a ~ .in6011mac.i.6n o al. pJtogJtama. que -0e .teJúa..fa.:_ 

.tone.u et motivo pi.do u.:tM en que loó -0e.11.vi..W-0 c.011e1tc..i.a..tu han c.anet..i.do una. 6~ 

1.1.a, e.ano podlúa. -0vr., en la. p1¡.umtación de-l pJr.oducto, en laó c.oncU.c.i.onu de. ve~ 

.ta exi.g.<.cúu, e.11 la: oll.i.entac.Mtt de. la. pubi..-i.c.i.da.d o en la. pM6pec.ci.ón del melt.C.a.do. 

MJ:. puu, c.on el aJtlÍU6.<.ó de. la.-0 de-0v.W.cionu -Oe logl'._a:u! ciU:t.útgUÁJL la. palt.te de 

loi; e.MolLU c.0Me.6po11di.e11.te.-0 a la plane.a.c.i.ó'n, de. a.que.U.o-O o.tltiJ4 deb.i.do a .ta. eje­

ruci.ó11. Aó,(in.U.mo c.011 u.te ruic!.Ui..<-6 de la.-0 de1;v.W.cio11e-0 .!le logMJu! que. .ta. pV'..óona 

enc.aJr.ga.da de ej ell.c.e.IL el c.ontli.ol, e11c.ontJUVtct 1;.lemp11.e wia. e.xpUc.a.c.i.ó'n a l.a.-0 duv.<.a­

clo11u y nunc.a quedaJW. c.omplLOmú.ida. óu 11.e-0ponJiabili.da.d. 

4. 6. 4 C<:mo ApMec.en la.6 Ve-0via.c..<.o11u 

La.-0 duv-iac.J.onu pueden maiú6e-Otalr.óe bajo .t!Le.-0 60Juna.-0: 

a) Ve-0v.i.a.c..<.o11u de vo.iun1en 

b l Vu v-iac..<.o11u de plleclo 

c.) Vu v.W.c..i.o nu de 11.emL<mi.en:tc. 

Poli. ejemplo, un a.wnen.to de ga-0..to-0 en R..01; ma.tel!.i.ai.e..s pi.e.de 11.e6.teja.:1.: 

a) Un awnento de p!Loduc.ci.ón (duv.iac..<.611 de volumeit), que jv.ui.6.ic.a la nec.e­

.!>.ida.d det .incJtemen..to de lM ma..teM.alu. 

b) Un al.za de loó p11.ec..io-0 de c.ompll.a ldu v.<.ac..i611 de. plLeU.0-01 

c.) Vupil6a11.M de ma..telL.úi.lu lduv-iaci.ón de 1tendú11iento 1. 

"E-0.ta-0 .tlle-0 601rma.-0 de duv-iaclón pueden a.cumulaMe. o compen.óa.IL.be, puede cU..óm.úu.Wt 

el de-0ga.&.te de loó ma.telt-iale.& IJ quedM -0-iJt emba.JLgo, c.crnpe.tU>ado pO!t un al.za de loó 
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p~c,.i,ol> de. comp!Ul." ( 16 } • 

La de.-0v.iau6n de. volwneft u la. cU.6e.tz.e;1c..<.a. e.n..ói.e. lA..6 canUdadu ve.nrüda.6 o µ1r.0du­

c.i.dM y el. plan. Puede. l>ell coll.6ecue.11c.la. de. una cau.l>a e.x..tvma. (coyuntwLa. e.conOOu:­

cal o .úttvma ( e.Mcac.ia del l>VC.v.ic.A..o cooiVz.c.útl). Un buen CJL,{,tí!JÚO pa.Jta. CÜ.!iceJt.-­

IÚll. utM dol> c.au..Ml> e.& el. v.i.g .i1.aJz. .la paJz..te. de.l meM.ado doin.úta.do pOIL la emptz.Ua 

en. 1z.elac-i6n a .la compe:te.nc..<.a.. 

Lctó duv.lauonu. de. p1z.ec.i1M ya l>ean, de ven.ta, de compita e.te., pueden .igualmente 

debvc.¿,e. a ca.MCW .i.n:tvtnM o e.x.tvmM, polt ejemplo, el depaM:omen.to de. eomplta.4 p~ 

dlt4. ob.tenVz. uno<\ plte.c.i.o-0 mcú o menoó 6avo1z.ablu, el depatr.t:.ame.n.to de pV!.4oltJLf. pu~ 

de. g1ta.t.i.6.i.caJL a. óu.4 <Uia.iaJúado!> etc. 

Lctó duv.lac.i.one.-0 de 1te.nd.i.m.i.en.to, pueden -OV!. .impu.table.¿, a mo.:Uvoll e.x.te.1z.noó, eomo 

pue.de.n 4Vz., un paltO aeuden.tal. de lctó .i.M.tala.c.i.onu., una hu.e.!ga que pucüe.Jta. ¿,o -

btz.e.ve.n.i.Jt, ea.tM.tltoócu., e.te. 

" Vupu.a que de. la dC!Áv.i.ac.i6n global -0e hayan deduc.i.do lM de.óv.i.ae.i.one.l> e.temen.ta. 

lu que. plr.Ov.i.e.nen de. eaubaó eonoc.idM, qu.edaJtá una palz..te. M.údual que. no pu.e.de. --

4Vt. a.tJúbu.i.da md'.6 que. a laó pltop.iali c.auMó de. la de.ti v.i.ad.6n CJ que. .tie.Jtrot : 

a} Conoe.i.dal> pelr.O cu.yo& e.óe.c.tOó .tion mu.y cü.6-f,c)le.¿, de me.CÜ/L ( e.j emplo, lo-0 

e.6e.c.to-0 que pueda oc.a&.i.onM una mala c.ale.óac.u6n del .tailelz.} • 

b} Vuc.onocidM y que. wi .po-0.tvúoJz. e.ó.tu.cüo de.beJuf Jz.evel.M. 
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lffILIZACION VE LOS "RATIOS" COMO 

HERRAMIENTAS VE CONTROL 

Un "Jta.UD", .UJrmúw ang.f.o-.&a.j611 u e.n uencia w1 c.oc.knte.· o IL~.úfn. entlte do.& -

cmr.:Udade..&, do.& c.1.6/f.Jl.6 Jtep!Le.& e.nta.tlva.& de a.fguna.ó de laó nu1lt.i.p.f.U> 6aee..ta6 en que. 

óe de..&emvue.lve. la. a.c:Uv.i.da.d y la. ge..&.ti.ón emp!LucvU.a.l. Poi!. ej emp.f.o, el c.oue.nte. p~ 

duc.wn/ma.no de. obJr.a., m.úie. ha.b.ltua.fme.iite la. p!Loducüvúia.d de. wt gwpo de. :tAaba.jo. 

Un ILa..ti.o lle.al e.& o b.te.n.i.do a. pa.Jrt..iJr. de. da.to.ti c.orúable..& o u:ta~oó de la. emp11.e.­

-0a.¡ un Ita.UD utándM o p11.uupue...&tM.úJ, e.6 el ob:teiuao poll la. ge.-0ü6n pll.e.v.i.-0.i.ona.l. 

Po!t ál.ti.mo te.nema.ti que. :tamb.i.w un Jta..ti.o puede -Oe/l de11omú1a.do: /k.cüo-0 o Intvwnp!L~ 

.&a.6, C.IUU!do ~.&:te. ha ó.i.do e..f.a.boll.ado a paJr...t.Ui. de da.to.6 de. o:t.Juu. y va..'LÚU> empll.Ua.6, . 
nOl!ma.i?i;;i;Lte. a.gllUpada.-0 .& e.gwi .tiu ac.t.i.v.i.dad e.c.onóinlc.a y de.11.tAo de e.U.a, .tiegún l.a .ón­

poll:tcmc..i.a. o 11.eplle...&e.n.ta.üv.i.da.d de. la.!> 11ú..&ma-0. 

" S.i. en ta. emplle...&a. e.x.i..&.te una c.ontabili.dad c.olllle.c.ta. y de.talla.da !no wia c.on.tab~ 

dad 6.i.-Oc.al) y w1cv.. utacll6t.i.c.a-0 .úitvu1a-0 ó.i.aóe.e.-0 y p1¡e.c..i.-Oaó, la. V.UC.e.c.ci6n de e.u~ 

qui.el!. emp1Le..&a, 011.ga.nMmo o .ú1.&:t.ltuci6n pod!u! óe.Jtv.i.llóe. de. loó 11.a;U.nt. pa!Ul. e.óec.tuall 

doó .ti.pal de ¡i,tlli..6-0na.& c.ompa1tac..i.o11e..& que. peJtmi;t.úián o b.teneJr. un peJt.6e.c.to c.onou--

mle.nto y c.ompoJt.tanU.e.nto de toda e.mp!Le.óa., c.ompaJ¡.auone..& .úite.Jtlla-0 y de .tiu me.di.o am-

b.i..e.n.te ec.01tóm.i..eo o .tie.a, c.ompMae..i..011u wvuia.ó • 

.ea pllO]:J.Úl emp!Le.M, et admi.n.ú.tll.adoll ob.tend!u!: 

a) Un amU .. ió.i..& de la. evo.Wc..i.ón de la. ge.t.t.i.611 global, pOlr. c.ompMac..i..onu en el 

tiempo de loó tt.a.t.i..oó lle.ale.& 11.e.g.i..ó:tlw.doó. 

b) E.e. gtt.a.do de. c.wnp.lint.i..ento de. la.6 po~ 6w1dim1en:talu de. .toda e.mp1teóa, 

e.n:tlte laó que .&e pite.den citall: 
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b.1) Pe.11.Mnai. 

b.2) F.úumueJta 

b.3) Ve p1¡.odacu6n 

b.4) ComeJteúLt 

b.5) Ve. o.t.Juu actlv-i.dadu, o de.pa1Ltame.1UM , 

A tJLava de com¡.,··v;uur.uone..ó eri;ór.e .fo-0 111taLiJJ-0" /teal.U y loó que -Oe han de.fri.tU.do co­

mo "1r.a.:t.Á..oó $;t&idM" o p'1.e.óupu~.ta1t-iJJ-0. 

La-O compalU!.uonu ex.tvuuw, má'.4 c.omwune.n.tc. deiionú.nadM" c.cmipCVUI.cionu .ln.teJt-emp,'U!:_ 

óa.ó 11, c.on-0:tauye.n W1 e.Mc.az c.omp.teme.nto a .fo-6 p.!WneJr.aó. Polt e.j empto, de. poco 110-0 

-0.l!tve., MbeJt que. hemoó logJz.a.do clwn.lncwt nuv.i:tJwó coMoLi en cm de-tvwii.na.do pe.!Úodo 

en un cinc.o polt ue.;i.to, -0.i. duc.onoce.mot, que. e.n el -Oe.cto:t .óC. Jia. log1tado una JU?..dac.­

c.Mn. del di.ez pO!t ue.nto e.11 ei. m-i..ómo tiempo. 

Fac.a.rne.nte. -0 e c001p1¡.e11<k c.on ei. e.j emplo anteJt.lotr.., que 11oó u 11ec.e-0a/Uo c.onoc.Vt. e.ó -

ta tZltóno c.on la máxima aptr..ox.,{m.{.dad y 6.ia.bilida.d. Pott o.tita pMte., e.re. 11ue.-0t1ta. épo -

ca, y da.da la .liiluaci.dn e.con6nUc.a del. pa.Có, fu-0 e-Otltuctwrn.6 Lie mod.lMc.an muy JUfp!:_ 

dame.n..te. y cuanto md'.6 antigua M.a la -0itu.a.U611 o ei. da;t.o dR. 1te.6e.tt.enc..<.a., máó d.lM-­

cil.. ».ali óVt.Ó. el pode.Jt apltOWna.Mo.ó lo óu6.lc.-i.e.n,te. a. la 1te.aJi.dad en que. no.6 de..óem-­

volvemo-&. 

E.6 »UIJ conve.n.lente, polL todo f.o an,teJW;Jt d.llipone.Jt de. w1 c.onjwtto de. "1taLi.ol>" e~ 

mwie.Li a. lM empJte.&a.-O o .lndu-&tJL-i.ai.e-0 de. un -0e.cto1t, que. de.be.Mn We. a.c:t.uali.zando 

peM'.od.lcame.n.te., con obj e.to de. c.onoc.ell. al d1a.. la. -Oi:tua.ci611 de. la emptt.e-Oa. que. cU.-­

Jz,ig,(mol> y el dmb.lto de nue-0.tlta. act-i.v-lda.d. 

Si. .óe a.g1'.upan M.gún f.a. c.a.Jta.cteJLC-0,t.i.c.a.. 6wtc..lonal de. f.a. emp1tua. a. la. que pttepon­

dvumte.me.nt.e. a6ec.t.a.n, te.mflr.ema-6: 



(1) Incü,c.e4 6.úta..nuV\qó 

b 1 Ind.i.c.e-O ec.on&n.i..c.06 

c.) Ind.i.c.u .tl!:c.n-ico-0 -ec.on&n..<:co-0 

d) Ind.i.c.e-0 de-l pVt.honal. 
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A á.t.0-0 c.onv.i.ene afiad{)¡_ -0egún tal:. c.Ma.c:t.ewt..i..c.a.o qu.e ha.n pJr.e.óe)úo.da .e.a.o .&tdu.ó-­

b1úUi e-0.t.u.di.adM en .e.a P"-~ en.te .{.n vutig a.c..<:611 • 

al I nd.i.cu. de ma.teJúaJ.> p.l!Áma-0 

b) In~¿c.e-0 de pJz.odu.c:to-0 tf!.llm.i.na.doó. 



EL CO,VTROL EN LA INVUSTRIA 

PEQUEIM V MEVIANA 
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AhM.a. bi.en, CDMrupo11de a. v...:te .:tema. µ1topo1tcfoncvu101.i una. pa.110~11.ic.a. a.c.e.1tc.a del. glt~ 

do de c.ontltol que 1.ie da en iCUi .indu,~-~ obj e.to de la. p1tue.n.:te btvutigac.i.611. P~ 

Jta. !'ted.ilt v...:te g,'tado y c.a.l.ida.d de con.:tttol que ex,ü.te en M.:tM, ca.be ha.c.elt menc.i.611 

que el. pJtruen.te tema 1.ie ba.~ú pw1cipa.llnente. en la vwe1.iüga.c.i.611 expe/ti.me.11.:taf. de -

laJi mü11JCU, pa.Jta e.e.to, 1.ie. p!tepaitó wz c.ue.J.itionM.io a.pilla.do en 6orona de en.:tltevi.óta. 

y a d.i6Vtenc.i.a. del'. p1tú11Vt c.ue.J.itiona,uo, Mte 6ué clúUg.úio al á1¡ea. o peJtiLUva de e.~ 

.:ta1l .úic.lw..:ttt.ia.ó • 

A6-0nú.mo, .6e. de.J.iaJVWUó o.:ttto c.ueJiúonM.to pa.tr.a. e.l tuvel. d.i!{ect.ivo, que pvzmili6 -

a.p!te.ctM ú. e.o noc.e.11 y emplean .fM plt.inc..ipa,.le1.i Uc.ni.c.a.1.i de. e.o n.:tttol. 

Ve.amo& pue.J.i, la. 601¡ma c.11 .e.a. c.ua.l .Uu .ú1du,~Wa.1.i µequeña.1.i y me.d.iana..6 c.on.:tttola.n 1.iu1.i 

a.ctiv.tdade.6: 

El duetio aón.úU!.it!tadoJt en p!t.imeJt plano, no 1.ia.be. en oc.a.1.iione.1.i qué de.be. c.on.:tttolM 

y qué 110; ya c.011ve.t1c..ido de. la ne.ce1.ii.dad que ti.elle de. ha.c.e.Jtlo, ve que. c.uaf.qu-ie1t 

ae:Uv.ida.d puede l.ie!{ obj e.to de. c.01it·wl: 

Car..:t.idad, c.aUdad, uM 1J u.:t.i.ü.zac.i.ó11 de. .Uempol.i, c.0J.ito1.i, Jte.nclún.¿e.¡¡,to, e.te.. 

¿Cott.6i.de.Jta que. 1.iu je.6e. .Úunc.dír...:to 1.iUpeJtio1¡ .tiene. 
c.on.:tttola.dM .todM iCUi a.ctiv.idade.1.i ne.c.e1.>M-taó de la. .úidu,~t,üa.? 

INVUSTRIAS 

100% 

.VO LAS CONTROLA 

18% 

SOLO EN LAS ACTIVIVAVES 

/.!AS 1 MPOITT ANTES 

26% 

TE 

33% 
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fato con6.iJrma, una vez ITllÍA, que e.Mali .ótdul>.tJ'uJ:W. e.Mable.ce11 co;ttfw.['.(!.,3 Mio du­

¡::uú de. Aucedi.do algo que ha pue.ll:to a pv1ll1L'i a llUA diJU.gen.tu. Po<'.LL6 ve.ceA lo -

frac.en dude. la plaJ1eaci6n de. ar.t.ü: .úladet. IJ 6rmci~ae.&. 

Un VUWlL 61lecum.te que cnmuen ú.toll, u de que 110 ll.iempJLe: .tomrut al contJwl como 

w111 6unwn de r11;1tfcte11. a~vo, ccmo lo que. ell. No ven eomo al.90 que va 

eM1teclUII11ente ligado 11 .t'.a delegac..Wn que lum oto~ado, al MA lA:ta .ta11 ellr.alla, 

el c.on.:bwl M. ve a.6ÍJr'.ilimo Jc.educ..ido; con Wo 1r.46 b.Wr 1111.blutyan .t'.a1i opeAacúmell de 

c.onbtol, o llea, -imponeu loi. poc.oi. conbwlell que lle llevan a cabo i..ú1 l.ei.ecciollfVL 

c.ualu llon lol. que r.ecellilan mtf.6. POJc. oth.a pa!l.te, 110 lieiie.r1 W11l bal.e c,ieJ¡;ta patu:t 

f,-i.ja.Jt uMndaJr.u; de ah1. que puedan Ue.gaJc. a CD11¡paluUt lo e.6ectuado con lo uea­

llamen.te. planeado. 

Conllr.ol PJc.uupuell.tal = 39% 

Conttwl de. Calidad 86% 

CdntJwl de Ven..tat. 21% 

ConlJr.ol de. foven,taJUoi. = 42% 

A puaJr.. de cmr.o ap!leciamo<'>, eA.tol. JtUultadoll pod!Wm co1'1.lli.dVUlll1>e. ac.eptabf.M, i..in 

eJr.ba.Jtgo, el eonúwl que. lle. e.jeJtee. .trm t.olo u ccm:> la pal.a.bit.a lo i.müca., o i.e.a, -

nLÓTieJW de. ven.ta.A llealizadlu. pVW ¿ y el contlwl de uLif.icfadu p!l.Oducidlll. polL cada 

a.:1.t1.eu.t'.o o bien, lot. d.ivel!Aoi. col.tot. llepo!Lta.dOl. en lo!> 1te.nglonell de la veu.ta?, o 

e;: pt._odu.ccifin exiM:e. el conúwl de cali.dad,;.pvw · el c01Wwl de. lot. dupeJULici.oll, 

rrJJJ'.l:en.imie.nto, co111ie11.vawn, liL6 lU.LtJU. CJÚli.CIJA o el co1ttJtol de :litmpol> y mov.i.-­

mien.toi.Z 



¿Se 11.e.aUzan c.ompal!.ac.innu con pe.JúDdoti an.tvúoll.1!4 

y objeti.voti p11.e6,[jadoti? 

1NVUSTRIAS 

100% 

POS1T1 VAAIENTE 

33% 

SIN EFECTO 

18% 

NEGATI VAA!ENTE 

49% 
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PmeA.pa.hnen:te, en. .f.a .i11d1u,;t11,Úl pequeiia. .f.ali c.olVl.ec.c.ionell na ti e ha.e.en liabJte. ba..tiu 

c.onCJteta.ti; e.u.ando lle. lia. 6a..Uado, no tie mocüóica.n meta.ti o JteOJtga.n.ürut ¡Ji'.a.neti, ni -

Je. .tJuLta.. de Jtetib!ilc:tWUVr. Jtea.6-i.gna.ndo o aclaJr.ando 6wic.ione.li. Sl et eteme.n..to humana 

u et que óalla., foti d,[Jte.cüvoti no Je ptte.oc.upan pOJt tie.C.ecc.ianaAto o acüeMJIA4to 

mejOJt, polt .lo geneJtal. tie Jtec.wur.e. a a.mone..Ma.c.ionM, til.úpCJiti,[one,,5 o al de5pldo e.o­

rno .6 o.f.urA.6n • 

¿ E.6:ta. et c.01it/to.f. e..nc.amúiado a Jte.c;t,[6.i.ca.tt 

duv,[a.c.ione..6 {/J.tU!ta.6? 

INVUSTRTAS 

100% 

POSITIVAMENTE 

33\i 

¡¡_--~ SIN EFECTO 

12% 

EGATT VAAIENTE 

55% 

Hay mue.hall c.ontJr.o.f.u que no juliti6lc.a.n et gw.d:o e.6e.ctuada en e.Uo.6. Aden11f-0 6a..Urut 

rne..cüoti eülipatU.bf.u pa!ta detvun.ina.Jt e.JI 60'1.mtl exacta to que .f.o.6 J.,ubo1tclü1a.dati e,,5;tá¡¡ 

MU<!.JtdO, ya. que no eU!i.te.n u:tLJ.CÜOli .ta.lU e.orno foJ., de ;t,[e.mpo<i lj nTOV-ÚllL<!.JltO}.,, de 

haJtM hombJte, etc.. LoJ., cm1.tltol('.}., J,{_}tveJt pMa. rned,[Jt fu.6 ac.tuac.io11e.-.5 u pM .f.o .tan.to, 
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debm eoMc.gmc. .f.a..6 duv-i.auone.~ que. a ttuwl6 de. eU0<1 <1e Ue.guen a de..óc.u.bw. 

Co11 lM.o el ej e.c.i.it<.vo de. e.<1.ta.6 .útdw:i.OW.t.6 podJúa .U.e.gM a conocvr. e.xactame.tite 

d6nde de.be. apü.ca11 mc.d-i.cf.a.j co11;~c.ct<.vM en lo óutww. P1tee-i-óamentl!., l!.b aquí don­

de. hay que .tJz.Af:aA de il.e.vM a ca.bo .e.a wz-i.ón del c.011.tJwl c.011 .todM .e.tu, demif6 -

¿Ac.i?Jtca de .f.o avanzado o Jr.etka-Oado que Ue.va e.e. .titaba.jo de.t d,(J¡ o de.t pe.­

wdo, .6u j e6 e aco.6.tubJta t-We.gwi.tM.le. con .ea. <1-i.g1ú.ente 61tec.ue;-1c.Áa? 

TNVLJSTRIAS 

100% 

NUNCA 

VE VEZ EN CUANDO 

Z6% 

VI ARIAJ.fENTE VE 

MANERA SISTEMATICA 

11% 

CON CIERTA 

PERIOVISIVAV 

Z6% 

Lo.6 c.otit:M.t'.u Mil opeJW.do.6 y c.onc.en.tJz.ado-0 c.011 a.tJr.aM, c.a.1Uiando ~.6.to una. 6alta de. 

opo1¡,twUda.d en .ta..6 med-i.da.6 c.ol¡)¡ec.Uva..6 adop.tadM, c.011 lo.6 conó.<'.gu-i.m.tu peJtju-i.-­

CÁ.0.6 en .6u .i.nte.Jr.pJt.e.tacA.ón !f va.f.D,":ac-i.611 adec.uadM. 

¿ Se Jr.eallzan c.ompM.a.uonLl c.011 peJr..wdo.6 an.te.k-i.01tv.i 
y obje.tivo-6 pke.6-i.jado.6? 

INDUSTRIAS 

100% 

POSITIVAMENTE 

33% 

SIN EFECTO 

18% 

NEGATIVAMENTE 

49% 
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Al due.11o-adnü1.il..tJrado1¡_ en pe.quvio, 110 le .<.mpoltta. mucho hac.eJt c.omp1toba.c.W11~ c.011 -

t:.ú:ua.& de. lo que. &u etnp!te&a. o cada depMA:a.meJito de la tnwma v.i.tru1 U.e.vando a. cabo. 

Se eon{¡o.tmu c.011 c¡ue. vcJtba.t'.mmte. le di.ga11 como aizdan iM coéa.&, v..o aiz.tc.ó de .&ub~ 

.&e al coche, a ..\e e.'leé dall. cuenta pOIL me<l<"o de fu obt.vz.va.c,úJ¡¡ ( wz meili.o de e.o~ 

Vi.al pVLhottal. nuy e~eclivo) de cuando .l'.aA c.oM.& no M.tán bien IJ ha.y que cOll.ltegiJt-

la.1. 

¿ Con.t.ide/Ul uMed que. &u j e{¡e .úmied.úz;to 

!>UpelÚOlt M.v.iha .&u .tA.aba.jo? 

INVUSTRIAS 
100% 

NO LO REVISA 

16% 

SO LO LOS PUNTOS 

MAS IMPORTANTES 

24% 

Podemo.t. conc.Jt.R1:Jvr.., que CJt ia.t. pe.queiia.6 y mecüana.-0 htdu.&:tJUrui, lo-6 c.otWt.olu. .&e. 

Ct1.IUleteJt.izrut, de. heclw, pOll no f[C.6te.jaJL adecuadamente. fu na,tuJUtleza. 1J tte.c.u.ú:ia­

du. que. .&e. va.11 a. deAlVllWUivt. La.& de.wiacione.& óOtt ittd.i.c.adat. pO!t M.to.& tMdia-­

men.t:e. IJ CWIJtdo lo hacen. a tiempo, 110 Mil c.oMeg.úia.6 en fu 6 oJrma adec.uada. Le. m~ 

yow de. utah .imht6t!U.aA u:td'n p.t'.aneada& paM el ¡:xtbado y poc.a.6 emp1tucw, po!¡_ 

lD 1Legula11. la4 media.1uu. .<n~ f.o lutc.l!lz c.011 m<lutli a,i óu.tww. 

l~ dueiio.&-acfm.i_1i.ihVtado1tu. de. úta.& du.eaJW:ut que .&u 6oJzma de con:t1to.f.M ¡)wvza -

IÚ!Jida., en vez de 1!llll1ú111eJliJI {¡f.exibie., en et c.Mo de w1 camb.io de. plane.t., de fu 

plle.Aentacú511 de .impond(>)¡.(lbfe.6 o de. cualqu.ieJt otila. c.iltcunJ.tanc.la. que. mod.i.Mque. -

eL plan olLi.g.úvzl. PoM!eJt pOll o.tJw a.&pecto, a.l!Juno.& co11.t11.o.tv., c¡ue 110 ~on del .to­

do CJJmplleJ:.1.iblu y ca11.ecen, polt último, de .<ncüc.aci.on e.& CJt c.uan.to a .f.a~ a.cci.o -
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ne..s c.011.Jte.c;tivcu. 4e. Jte6-{.í>A2., o .se.a, no ducubtten d6nde. ha.y 6a..UM qu-Un u el Jte.s -

ponliabte de eil.a4 !/ qué ha.e.VI.. pa.1111.. pone.ll un lU!Jlle.cli.O enec.tivo p<V!.a ll0fucionallii1J 

Si a :toda f.o cut-tvúoJr., le. ag1tegamo6 que. eMaó -induót.JUcu, no Uega;i a uliLi..za.Jl :to -

do et na.tvúal que WUUUI. de. 6U6 poc.o.s y Um.éi:adoli con;bwlu que. .,ea.Uzan, deb.ido 

pWtc...ipaimmte. a lall .s.i.gt.úe.n:tu Jt.azonu: 

a) A e.aulla. de. la. 6al..ta. ch. planea.c..Wn 9ene1Ull. de. act.i..v.<.dadu, no .se. pueden v~ 

· luaJL en 601Dna. adecuada. lM conbwle.f, que. lian hido .i.mp.lanhulali. 

b) La. 6a.Ua. de conocimiento& po!t paJLte. de fo.s que Jc..e.polLtar. o in6ollma.n Jrellpe~ 

:to a. la. u;t,ilizad.6n de. e.h06 daJ:tM. Clt.een en la mayoJÚil de. lo4 callo&, que. 

.se. van a tLt.iUzaJr. paJta. ~ la. atenudn o pll.oce.dvi. en liu con.tiza, de. 

aqc.ú que. muclwh c.on:tJwtu .se vean .seJ'liarnen.te a.UeJr.ado.s IJ no puedrut i.vi. 

c.on61.a.blu. 

el Vetttlto de. l.Ju. in~ en pe.qu.eiiD, hay wza 6a.U:a. de 60.limaó ade.cuada..li que. 

hagan. mtü 6cfcil la. e.la.boJUJ.ciffn de. JrepoJc:.t:eó, .ót6oJtniei., e.h:tadot., gllá6.ica.ó, 

etc.. 

En Jc.e.t.umm .temmo.s .ó1cÍi.l.UJúllh. que. na .saben exactamente. cómo e.úJlt actuando, que 

lr.Uiu.ltado6 M:tWi ob.teni.endo o .s,i. u adecuado .su pJtocedeJL. Son ,i.neúuitJL.i.a¿, que a­

Jc.Jc.ojai1 p(Ju;Uda..¿,, que aumen.tan. -OU6 co-O:to.s en 601rnta c.011!.i.dvrabl.e y M.duc.en, poJz. .t111.!_ 

to iiu podeJt c.ompüi.li.vo y de a.qu.l .sui. ~ y poli. con1.>.{gl.ÚeJt:te .su pa!Lli.cÁp«­

ci6n en et meJtca.do y en la. econom.f.a. ge.neltal del pal6. 

Coni.emen.temente. y patta. Jc.e.o.(yiJmv:v¡. el glliUlo y c.a.lida.d de c.on:tJwl que .se da. en .f.aA 

pequeña6 y me.clia.ncu. -útdutdJr..üu., .se C'll.eiJÓ conveniente e.6ectuaJr. una ,iJ1vei.:tif¡ac..i6n 

paJta conoc.VL c.wuita.6 .técn-ieai. de contlwl .se conocen y i.e emplean ac.tua.lme.n;te en 

u.tal; inCÚlMJIÁ.a.6. Ptll\.a dto, .se e.la.bo!t6 un C1.1.U-Ü0110.JÚ.o con wa.tJw p.'l.egwi.tat., w­

bu!. la6 que t.olo una incüca.ba. el empleo de c..iVLto .ti.po de. .UCJUca., múmtJu2.h que. 

la!, otluu. :tJz.u lta.ei.an. 1te6e1tencia uni.camen.te a la.J; cllill>M polt la.ll que 110 .se 011-

ple.aban una .té'.cnic.a. El Clluli.ona!UD 1t2.quVLCa. apticlllt. una de v.a.s cuatJW Jtu¡:uu:ta-0 
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Vaé.a. .ea poc.a pa1r.üc.{pacú{n de a1gwto-1> .útdu.-1>.t!ÚalU, ,¡,.:: ~/1.ey6 peltt-úte;1.te :tomaJt. una. 

mue-1>.tJta de ta. mueA:tlta. .iniual. Ob.te.J1.{e.i1do M.l u.n !tange pa.!ta u,:te c.ue.M:.wna.1tú! de 

.tJtwita. huiu..6.tJi..{.a1e.-1>, lo.!> cuale.-1> ¡)ue.!ton Mi.ec.uonado.t. ::.; a.c.ueAdo a..t .úi.tVt~ y ~ 

üupa.u611 que. nKJJ:tlta.ban ante la. p1te.-1>eJLte. .ú1veA.t..iga.c..i(1:. A6.&i0.1mo pa.lta. .teJteJt. wia 

pa.Jt;Üupa.u6n e.qu.{.ta.üva. en <!'.!ita, .6 e. apuc.Mon qiW1c.e .:..;2.6.U.CnaJU.o.6 a. peque.ñM IJ 

.i.aJ., !te.-1>.tan.te.6 a. me.d.úrnM útdu.6.t1Uct6 • 

del c.oiLt!tol v-1 e.6.ta..6 ..i.rzdu~tlrÁJVi, M. a.p1wve.c.l16 pCVta c.on: :<:. 't la. ac.e.p.tac..{611 liac,W. el 

Cont!tol de Ge<!>Wn. Pa!ta. é~to a1. .ú1..i.c...i.o de la. e1Lt!tev~;t..: a.e. ..i.11~ -0e le pla.­

tic.6 de. lo.!> 6.ú1u, be.netí.{c..to~ lJ ven.taja.ti que o6!tec.e d.tc.i:.;. .tlt'.CJt..i.c.a c.on Ju apUc.a--

cA.6n, pucümdono-6 da!t c.u.enta. c.011 e.-0.to -0.t el Con.tMl de. '.;¿.!J.ti.6n p!u.me.Jto¡ a ju,i.c,{,o 

del due.1io -a.dn.úU..6.tJr.a.dolL tic.ne. apUc.ac..{611 vi Ju h1du..6.tJU.~, .!legwtdo -6..i. de-0e.<Vú.a a - -

pUcaJLla en .e.a IJÚ,6ma., t.e..1c.e.:1.0 ú la. c.onoc.en tJ c.uah.to 4 1~ u qw!. hab.lan o.i.do hablo.A. 

de ella. 

Con u.ta ¡xvz..te., ¡Swtdame.n.taZine.».te. c.onoc..imo-6 el !te.-Ou.e..ta.do· ::;: la. H,(.¡;6.:teA~ que. 4U.!l -

.te.n.ta fa p!!.Mente. .útve.4.üga.U611, a.1;1. e.amo 6o!tmaJUto4 w1 j ~,:úo de la ac.e.p.tac...i.611 

del Cont1t0.f.. de GuW11 c.cmo UCJúc.a a.dn.ú1.i.6;(;J¡_a.;(;,¿va en la..! ;ce.que.iio.J y me.d.útniW .út-

Vemo.'. p:t.60 ¡:ue.6, a f.o.'. !tUulta.do-0 ob.:te.nÁ.doM 

CAUSAS POR LAS QUE NO EMPLEAN LAS 
TECNICAS VE CO.VTROL POR INVUSTRTAS 

('J.ll<:A.<: NO TIENEN Q.U1S1ERAN NO LAS cc 1:ccrn .'JWJCA HAN 
INVUSTR1AS APLTCACION E/.!PLEARLAS A orvo HABLAR 

FONVO VE ELLAS 

PEQ.UrnAS 72 36 68 44 

MEDIANAS 5.J 56 51 22 

Númvr.o de. !te-~ pu.e.6 t.~~ . 



CAUSAS POR LAS QUE NO EMPLEAN LAS TECNICA.S VE CONTROL 

(POR No. VE RESPUESTAS) 

I~ NO TIENEN QUISIERAN NO LAS CONOCEN NUNCA HAN 
APLICACJON EMPLEARLAS A 0100 HABLAR 

FONDO . VE ELLAS s 

CONTROL 
VE GESTION 7 23 20 18 

·, CONTROL 
VE CALIVAV 6 o 4 3 

P.E.R.T. Z3 16 19 4 

METOVO VEL 
CAMINO 
CRITICO 26 19 24 27 

CONTROL 
PRESUPUESTAL 7 5 o o 

PUNTO VE 
EQUILIBRIO 24 18 26 8 

PRESUPUESTO 
VE CAJA 13 11 9 6 

CONTROL 
VE 

INVENTARIOS o o 17 o 

TOTAL 106 92 l 7 9 66 
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TOTAL 

68 

13 

62 

96 

12 

76 

39 

77 

383 

1Je. .iiU Jr.U):XleAW o b.te.túdM el 55. 8% de. la.b ,úidu.~ .6e.iiafu emple.M tal; tfoi.lc.a.b 

mencionadtui. El 4•1. 2% pott cüve.Mcu. caw.a;,, no la<1 emplea.. La. di4TJU.buci.ón de. i.Ju, 

c.au!ia.b paJr. la.b c.ua.le.6 no ernple.a.11 la.6 UCJU.ca.6 u plte.6e.ntan en el <1e.gr.mdo c.uo.dJr.a. 

Ve. lM cua:t!ta c.au6a.h de. no empleo Mla el 27 .6%, tienen alguna juti.U.6.i.cac.lón: 

106 Jr.U):Xlell.ta.,<1 de. .l'.aLi 383, ellto e6 a jt.Uci.D de.l due.ñ.o-adrn.&UJ.tJr.adaJL, pe.JtO ¿ Qu~ 

el c.olttJr.al de. Ci'..lidad no e.t. nec.e.Mtt.W luu.:to. e1t una empttMa. de MJtvi..cl0.6?, y --

¿ Qµ{ ha.y de. la dete.:tntlmtci..ótt de. c.wfYLto debema.6 p1todu.c.i..Jr. pa.tta no peJLdeJr.? [punta 

de. e.q!LW.blu:o) y del c.am.&ia m.ú c.anve.ni..e.n.te. pa1Ul ahoJr.lta.lt c.0<1.to.6, eA óu.ettzo<I, rJ -
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.tle111po ¿ qué hay ? • 

PeJto li.ta no e.6 todo, eXA'..-6.ten :todavfa 2 77 1te..6¡:JU.M.t.a.6, tl 72. 3% que agtULpan :tl!'.c.-

1ifr_M 6.Úl empleaJL poll cüve.ll6M c.aautó, lja .t..e.a poll no c.onoce.Jtl,a,6 ( 31 % ) o po!t ha.­

be.Ji QJ1co1itltado a!g¡fü ab-0.t.ác.CL.to pcvw. ó1t aptú:a.e-Wn. 

Alw!W. tuen, en e.f. -0egw1da e.tia.dita .6e puede. ve.Jz. qu.e. lM .técn .. ica.t.. mct'.-6 cw1w1Jne.n.te em­

ple.adM o potr. .to.t.. me.no-6 lM qu.e. má.6 ne.~pu.eA.t.a.6 .tu.v.ie.Jton, Mn de. tlvi 1111'.ó ant.,i,gu.M: 

c.atitJz.ot de. cciüda.d, c.on.tJwl plte .. wplle.t...ta.l, plte..6u.pu.e.Mo de c_aj a 1J c.01iliwl de .úiven.t::_ 

,>¡,í_o-6. Poll u.na paM:e., doó de. e.MM .tfrn¿c_,1.~ Mn de. c.atufote.n e.un.table; qtúza.-i dEo 

.t..e. deba a que el .úidn~Lü.aE óe ve obf..(:30.do a c.uptUi e.OH cú?/r .. to.6 iló/)('.cto-6 pMa c.on 

el 6-iJ.ic.o y polt o.tJto lcuio, eJ'. c.on.tJto.t de c.ttü.dad 1J el de .{Jwe.nta/¡,,{,c•ó fo.i te.e.ven a 

cabo de.b.ido a .UU e.x..igc.nc..ta..6 de. 1.o-6 cümte-i y a no dM lugaJt a M bo.-i poft pa.M:e 

de. M-0 C11tp1.e.ado l.i • 

S&t duda e.-6.t.M Mn 1.M .tl!'.c1úca-0 de c.01Lt;,'tot c.a.Jw.c..tvúJ.t.ic.ai> de. e...sta..o .ú1du-1..:tJW;v.,. 

Poc.M Jte.Li¡:ue-O:ta.-6 de. empleo Jte.c..<.b,i,e.wn UCJ1.ic.a:i c.omo el. P.E.R.T., C.P.M., .Uc.1u­

c.a.t. que o 6ftecen wia v,i,J.¡,i,6n nú.á ge.1ietr.a.l .lti!.lipec..to al co,npnlttam.ie.nto .úitww y e.x -

.te.Jz.no de 1.a emplte..6a. No bb-0.t.a11.te., te.m11a (a a..te.nc.i6n .ffi-6 poca-6 .1te-0pue..6W 1te.c.i-­

b.ida.-0 pa!t.a. tl pwito de. e.qu.Wb!Un, a pe.-Oa/t de. .t/W.taJt6 e de. una. .Ucn..i.ca Jte14-ti.va. -

mente a.1tt.igua., de. Mc.il. apü.c_au.611 y de. gJrnn u.:uUdad. 

Pott lo que. !tMpe.c.:ta. ctl Con..tJwl. de. Ge.:i.t.i6n .te.nemo-0: 

¿,.lU,e. 1te.1.ip.te.6W o .6e.a tl 1O.2% de.6.in.it.ivc.me.n.te c.01t.6.idvuu1 qu.e. no .t.ieHe ap.Uc.a­

wn en .6tl .tndtl-6.tJt.ia. 

U 3 3. 8% de. 1.a po bla.c.i611 o .4ea., 23 .{;1dtt~.t't.«t.f.e.ti le..6 gu.-0.tcuúa. empf.e.a,'lfu. 

vwt.te JteJ.ip.i.e.6-ta..6 ILV..u..lta:Wtt l!O C.OltOC.e.Jt!'.a a ncndo, e~ dec..út, U 2 9. 4% po!tc.ett.ta.j e. 

que. no oe c.011-0.ide.Jta. muy 1tep.'l.Me.1ita..Uvc. 
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pOlt úlUm:> dle.CÁ.Oc.ho Jte.6pu.e6ta.6 que Jr.e.p!l.e6e.tLta el 26 .4% nunc.a ha.11 o.ido hablall de. 

ella, eJit.o mue.6.tlut un a6pe.c.:to po6.lüvo pa.l!a. ta h.lp6t.e.6.i.6 de la pll.e.Mlltí.e. .&!ve.6t-i.­

gacl6n, ya que. a pe.óaJr. de. que. 6e. .ÍJ!ci.Uljl!JW. a f.a6 6.i.úe. pelU>Olla.ó que. 110 .l'.a .in.te.gil!!:_ 

!r.lrut a 6u a.dn.úi.i.6.tJi.ac..l6n, .te.Jtema¿, onc.e. Jr.e.6pue.6.tCU> que. n~c.a han o.ldo liabiaJL de. 

eila.ó, haAta. e.6 e. mamen.to y 6.út embaJr.g o, 6.l la .{mpleme.n:taJÚai! a 6u :útdM.tJi..i.a. 
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e o N e L u s I o N 

An.tu :todo j ene pocU.a. pvunil.{Ju.,e el lujo de comúeA un el!.JWIL, y e.-6.tOJ.i quedaban 

t1.1r.ecuen..temente compe.Ma.do:, con la. expe.JUenc.út a.dqt.UJt...«la. polL ua 6a..Ua. en. la. a.c.­

.tuac...i.6n, lwy, po.1r. ta. c.ompfej.tda.d y cü.vvw.i.M.c.a.vJJ'n de J.iu :tn.aba.jo, balda. wia. d~ 

c.J.4i6n equ..tvoc.a.da., pJz.opoJz.c.i.011a.da. po!z. da:to-6 6iLLlo<1 pcvw. que :toda einplLe..oa. pueda. -

:teneJL ¿,e!z..i.o¿, c.ontJt.a,t.¿empo-6. 

El d.úu:ge.ii..te de. hoy en dÚL, no puede peJtdeJz. ww ba,to.il..a., que de wgM a que l>U. 

emµJz.e-Oa. p.(e.Jr.CÍJ.l la gu.e4'lil; Vi.te ha. de Megu./tctMe fa.-:1 mruJD!z.e-6 p1tobabili.dade..6 de -

V..il.o, M e,,~0Jz.c1Hdo..1 e, del.ega.ndo 1J c.01itJz.ok'a.ndo, -6.Úl Jz.U:t!W1g.úz. ,~u Ube,,Jt,ta.d, 11/ <I~ 

p!Wni!t. J.iu e-iip,[.l¡__i,tu de .úitu.(u6n, p!z.op.<.o de :todo hombite emp1Le;1deda11. J:.Mpon-iia.ble.. 

Pa.t..tl fogMJt. u.te é.x.i..to, ef c.on:tJtol ea -~u. ac.epc.<.6n gei1eJz.a.l pcvw .toda emptte..M, -

w11de a. mocü.Mc.tVt ta a.c.c..i611 a.dinút.0~:Uuiuva. a. 6-úz de a.c.e.!tCíUL Út 111aJLc.ha. de la. cm 

pJz.e-Oa a. -Ou.~ obj etú:oó. Pa.1ta ello, éMe de.be de .tende.IL ha.c..<.a. ,~u. pJt¡fc..ÜC.a. me!-~ e.6e~ 

.ü.va., c.wnpUe11do -~r.almen.te. e.o¡¡ una 6a..~e d.ú1áin.ic.a qw?. ba.1ie a. :todcw lJ e.a.da ww de 

fu-6 6unc.i.on~ lf ac.Uv.(dade.,~ de wta emp:i.e.<1a, tmf.~ quC'. c.omp-'r.endeA.ta. eomo la úlUma. 

óa.<ie de un pJz.oc.eM en fü que e:, nec.e..6Q./f_.{_o e<SpC'.Mlt que ef c.011jwito de la.-0 de.6-

v.W.ci.onu :,ean c.011oc..idtUi a. 6ondo pMa. !temecü.M a la.-0 m.<.-Oma.6. 
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CONCEPTOS VE CONTROL 

" La. .6~UJ!,(dad de que .todo f..o que oc.LWLe v.,.tá 

de ac.ueJtdo C.Dll lcu 1te.g.t'.M eota.b.tec.{da.-6 IJ laó 

.ViM;Jwc..c..<.orte-6 experüda.ti 11
• 

11 U c.01t.tltof.. tita.ta de obUgaJL que. l0.6 ac.011.te.c..<. 

m.tvt.to.6 -~uc.edOJ1 de. acueJtdo can lo.6 plOJte.,,,\ 11
• 

11 E-0 ,fo med.tc.-t6n de lo.6 1te.6u,ltado¿¡ actuaf..e.ó y p~ 
Mdo,~ e;i kei'.aci.611 con f.06 UipVtado.6, ya .to.tal o 

pallual111e.1i.te, con el 6.úi de coM.eg.tk, mejoltM y 

60Jtmulct1t nuevo.6 p.trute'.,6 11
• 

"E.6 et phoce.M pMa deteJl.inúuut lo quio -0e eJi.tó'. -

.Uev(l}tdo a e.abo, vaf..oJLtzrutdalo y, .6,i, e.6 necua.­

h.to, a.pUc.rutdo me.d,tdM c.M,'tect.iva.!. de mane/La que 

f..a e.j e.c.uu6n .6e 1teal-Lc.e. de acue,'ldo a lo pwie.a.­
do". 

11 E-0 e-f. do1nú1,{,o a.bMW.to de wia c.oM de;t.tho de 

00 WnLl:a.c.,ioH e.ó QUC ,(mpo1tgcut fa,~ C.OllMC.hJlte.6 

ewtvt-te-O 11
• 

"b la mediuón y coJUt.ec.c..<.6n det 1LencU111-te1i.ta de 

loó .6ubo1Ld.úiado-!., a. 6.út de M egu/¡_a,/t que. 6e. a.l'.flla 

c.v1e;1 loó ob_iet,{,vo.6 de la en1p-'LeM y fo-6 plrute-!. 

i.,de.ado-0 pa.M loglLaJLf,o¿¡ ". 

"El /)IWC.MO de. c.01t.tltol c.oM,{,).¡,te. e.-!.CJtCúU'lllCJt.te, 

en .ú1duc..tk a la. ge1t.te a que de.nt:w de una 01t9~ 

n-i.zac.,(,611 fu.1ga. UeJttM C.O-~Q,!. lj <.\e ab¿¡,te,;¡9a de !ia 

ce/L otltlU" . 

"E¿¡ la /teco.lec.ctún -0,{,-0temá..t.(,ca de da,to ~ pe'lta. e.o 

noc.e.tt la 11.e.ilizac.,{,ón de lo.6 plc,,;1e.,,,1 11
• 

"Hab.tüdad pMa maM,jatt e1. negoc.W dvt.tho de -

cieJttM pMd'me.Vwó y .tog1ta.1t i0.6 objet,tvoó". 
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ANEXO II 

C U E S T 1 O N A R 1 O S 
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CUESTIONARIO SOBRE EL EMPLEO VE TECNICAS VE CONTROL 

A c:c1it.ú:uauón .6 e. 111v1c.to11rut alguna.,5 .t{[CJÜC:M de. c:on.Vi.o.t ac.t.uahnv~te. e.mpt'e.adM en 

tÜ{)w1c..1 ne.gocio-6. Rogamo..1 pone.Ji una " X " al Jteng[ún de. c:ada una de. e.UM en la -

c:o.l'.wm.:. c:0Me.J.ipo11cü.e.nte.. 

No Ú.l'Jl('Jl Qu.ü.lc-~mi No [M C.OllOCC.H Nw1ca. {¡a¡¡ o.ido 

Col':.t•,c.i. de Gc.-5u.ón 
apü.c:ac..iú1t i!Jnp1'.e.aJ¡1M a t\ondo /iauf.M dt e.UaJ.i 

Co11XJt,·.i de Ca.Lidad 

P.E.R.T 
~lé-todl' dc.f. Camúw 

c.'l.ftü:.,· 

Con.tA,'t P.'te.J.iupue.,5 -

.tal. 

Pwito :!2. Er¡ui..Ub.IL.i.o 

PJtUiu¡:~;:,..1 to de. 

Caja. 

Cm~t:w ¿ de Inve.n.ta -
t¡,(o • ..1. 
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CUESTIO.'.JARIO PARA NIVEL OPERATIVO 

1. Co116.úieJW. que J.iu jef/2 hunedfato 6upe!U.o!t .uene con.tltola.da..6 .todM la.6 a.cüv.tda.­

d eJ.J ne e eJ.J a.JUa..6 de .ta h 1 dustlt.ta.: 

a.) No .eM coil.t!tola. 

b l Súlo en .taJ.J a.c..t<.vi.da.deJ.i 

má.6 .<m poJr..ta.n.te6 

el e omp.C.e.ta.men..te 

·d) Supe.'!.6.(c.ia..fmeu.te 

2. Ac('_J¡ca. de .ea a.va¡¡za.do o 1te..tlw..6a.do que. le.e.va. e.e .tita.bajo del ci(a. o del pvúodo, 

-Ou j e.6 e a.co.6.twnb.11.a. p1tegwt.ta.!tle con .e.a. úgtúeJt.te 61te.cuenc..(a.: 

a.) NUJ1ca. 

b l Ve vez en cwmdo 

el V.úvúameit.te de ma.ne..'!.a. 
6.i.-0.t einct:ti ca. 

d l Co 11 c.telt.t.a. p vUo clLc..Lda.d 

3. Co11-0.<.de.1ta u6.t.ed que 6u j e6e. .ú1med.<.a.t.o -0upelt.t01t 1tev.<.óa. -Ou. .tlta.ba.j o: 

a.) No lo 1tev.i.6a. 

b) Só.ea .ea-0 pwi.tc6 mlf6 
.im polt.twt.t e6 

el Comple,ta.men.te. 

d) ·Supe.1t6.(Ua..fme.1t.te 
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A N T E C E V E N T E S 

El ContJr.ol de GM.t<..611 puede c.011J.iide.IUIJL6e. de 1tec.-<.e11.te apa.'1.-<.uón. "Fo1¡¡na. pa.JLte. de. -

.fa.f.i vmovac..to1te.f.i .6.Út 6-(Jtma" ( 1 ) • 

Su ,6ec.lzo. de naw1ie11:to e<'> d-<.6,(.c.il.. de p![e.WM, ún embMgo 6w!'. eJ¡ EU![Opa y e.n l0.6 

E.6.tado.6 U1údo.6 en donde .út.Lc.-<.a. .óu deMJtltoUo • 

A pM-Ült de 1930 apa.Jtec.e e1. Conúol de Gc.f.itiól! en Ef.i:tado.6 Un-lcio.6 ba.jo d-<.ve.M0.6 116 

pec.:to.6 c.omo : 

a) Con.ttwl P1ie.óupuu:ta.Jt-<.o 

b) P1tec.-<.o de Co.6:to 

c.) E.6-tud-<.o.6 de Re.n,tab-lU.d.ad, e.1t:t'1.e. otM.6. 

La CJU;..,{.f.i e.c.onónúc.a de. 192 9 e.n ue pa.M, c.onduj o a .f.a¿, e.mpJt.Ua.6 m:tJt.e o.t![o¿, u --

6ue.Jtzo.6, tt bUf.ic.a.Jt c.on.6-tan.te.me.n:te w1a me.j otr. c.omb-<.naCÁJÍn de .f.o.6 6acto1te..6 ec.onóm<.c.o.6 

pcvr..a. adttpta.Me a w1 me.Jtc.ttdo d-<.6,(c.-<..f., M1m-<.f.imo, .ea. gueJt.Jta de. 1941-45 le.6 obU.(Jó a 

pe.11..6e.veMJt. en e-6.tll CÜJr.e.c.c.-<.ón. El Go b.i.eJLJ!O de cUc.lw pa.fA, anóio-00 de. cb:temuz. óu -

u 6ue.1tzo de gue.Jr:JUt ll.f. me.no Ji c.0-0.to, mov.il.h.6 a .f.o-0 c.01itJwla.da1te.-0 de g u.Uón de 

la.6 e.mptr.UM mM cünc1inic.M y c.mt:t'1..i.buyó, de e.6.te modo, a .ta d..i6u.~-i.611 de eM:o.6 mé­

:todof.i en w1 gJt.an núme.Jto de e.mptr.ef.ia-6. 

A pa1LÜJL de. 1945, e..t e-06ue1tzo c.01ttú1u6 y f.ie. c.omp.te:tó medi.alrte Uc.nic.a.4 a.paM.c.-<.dcUi 

dWLaiite. di.e.ha. gue.M.a e.amo: La. Tnve-0.üga.c..i.611 Ope.Jta..üva. y gtr.a.c.-<.a.6 a wta. volun:t.a.d m~ 

yM de doniú1a1t. el 6u:tuJt.o .óUJt.gu.i.e.tr.on lo-0 P.tane..6 a. Medio y La.Jtgo P.f.a.zo (2). 

A .to .f.a.tr.go de eóte pe.Jt,(odo, el c.cmpo!U:.am-le.11.to euJr.opeo 6tr.e.lrtc. al Con:t-'i.cl de. Ge.t.-­

ti611 e.6 muy dút..út:to. La J.de.a. e.n ¿,,( e-~ c.Ntouda. e.n EUJtopa. e.amo P1te.c..lo de. Co.6.to y 

Con:tJt.o.t P1te-0upue.-~:ta.!Lio, pe.Jto e.ó mal, y poc.o u:tiü.za.da. pM .fa.-6 emp'1.e.,~cw de die.ha -
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co nt<.ne.11J:e.. 

La. cJth,.{.6 de. 192 9 de.uit6 wta ola. p1iote.ccio»-i.óta. e.úeJU.olL e .úite.1Uo1i que. Vt.aJ:6 de. 

111a.n-te.ne.1i lM po.6.íc..tone~ adqu.úWJ.a.6 y -~a.f.vagua1tda.1i lM emplLMa.6 ex..t.6-tmtu de. lo-0 

cliA.tultb..to.6 de.l me.1ica.do. 

La. 1ie.con-6.tltucch1n de.-O¡:xd.-O de. 1945 .6e. e6e.dw1 de.titlio de. w1 nuevo v..tadí.1 de. t!nimo, 

al.U'\que. -0.tgt.úó .6.i.eJ1do. poco óavoJz.abi'.e. a.e ConVt.ol de. Ge..6-t..tó11, En e.M.6 aiio-0 Vta p1ie.­

cwo p!Loduw a. cualqu.i.e.IL p1ie.c.lo y e.6-ta mane1ia de. ve.IL y de liace..1t, wúda a una. d~ 

manda, -Oe. plLol.ongaJÚa e.n .e.a Eu!1.opa. Occ.tde.nta.e. dllJUmte. toda. w1a. dlca.da.. 

A patc.t.úi. de. 1950, e.-0-te. e..6-ta.do de. co.6cv.. ..óe. mocüó.ic6 poco a poco e.n Ewwpa. Occi.de.n­

ta.e. bajo la .inQtu.e.nc.ta de. vM..to-0 6a.do1Le.-O: 

a.) La.-0 m.U..tone.-0 de ..tn6o)[ma.c.ión y de. ¡)o'1lna.c.Wn env.i.a.da.-0 a. paM:.úr. de. 1949 a. E-0-

ta.do-0 Uiúdo-0, a. .e.a.-0 e.mplLU.M IJ w1.i.ve1i<1{.da.de..6, pVtm.lti.6 a. .e.o-t. e.WLope.0-0 1Le.-O­

ponde1L a. la p1ie.gun.:ta.: 11 ¿C cmo .e.o hacen e.Uo-0? 11
• 

b) En 1957, la 6.i.ILma. del .tJta.ta.d.JJ de. Roma. p1te.v..t6 una. pu.u.ta. eJt mMCha. p1Log1ie.-0.i.va. 

' del MVLca.do Común EU!Lope.o, Cliya. a.pe.llt:U!La. de. 61t.Otite.n.a.-O 6ue. pr.;u,eJit.i.da. de...óde. 

el pl(..{me1i momento poli lo-0 j e6e.J.i de. la-O e.mplLe.-OM como w1 he..c.lw e.x..tJt.a.01Lcüna.­

)[.{.ame.Jt.te. .<mpo!L.tcm.te. y polL lo tan.to de. gJUUt 1Le...6pon-6a.bil...úi.a.d. 

c.) El 1te;1a.c,im.iento del comeJtc{.o .ót.te.Jma.ci.ona.f., al. c.ua.f. la ¡).úm1't del Ke.11ne.dy 

Round en G{.ne.b1ta., e.n 1967, a.-0e.gu.IL6 .e.a.-0 ba.-Oe.-0 MUda.ó del de-0a..1¡,'1.0Uo de. EU!LO 

pa. ( 3 ) • 

Todo-0 y cada. uno de. e...6-to-0 6a.c.to1te.-0, con.:t.Júbuyvum a. e.úende.IL la. iJi.e.a. de. Ca lt-fJLol 

de. Guti.61t de. d.i.clw contlne.n.te.. 

Mí., en fu década. de. 1950, lcu, emp1te.J.>a.-0 e.WLope.a.-0 h..i.cle.Mn 61ten.te. a. -~.¿tua.c.lor~e.-0 -

c.ompe.tit.i.va-0 ca.da. vez mM du/¡[[J.¡, .útdu-00 cUJ.,pon.i.e.ndo de. abundante {;1501¡¡11a.c.i6n -00-

b1ie. la.6 (')Jlp!ie..l>a.-0 110Jr.te.a¡ne.)[.{.c.ai1M. Poli otr..a. pa.IL.te., -Oe. lanzó wi v.. 6ue.uc de 601¡ma.-
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uón li.in p.1z.ec.ede.n .. tef. ( 06,foúuu de. pJz.oduc,üv,ida.d, ).¡.iJ1d,ic.CLto.6 ,o:igan,(,/¡mo-6 p1to6e.M.o­

na.!e.6, wi,{,veJW,{,dade.6, e.te.. ) e.n be.ne.ó,(uo de. fu.6 empJte-6a.-6 eUJz.ope.M. fata-6 pu.úe - -

Mil p.1z.og1tu,{v0:tt1e.1!-te. eH pJtlfct-fr.a. cUc.ha,~ enlie.iianzM y u.peu:aime.11-te., u.:ULúMoll mlt~ 

o me.na-6 .óilemat.-lc.ame.nte. el Conbwl de. Ge..óti.6n, c.anaL{zaítdo al p!W1c,lp,(,o élite. .60-­

b.1z.e. la ,(de.a. de. P.1z.e.c.,(o de Co.óio. 

Se.gu-idame.tl-te., fu-O e.mpJz.e..óM a pa1LÜJt de. 1960 >.óe. .o!Ue.ntaJum hac.,(a. lo-O c.otZ-tltoleA de 

c.onju.nto a c.oltto plazo, de. t,(po de. ge.6-ti.6n p.1z.e.Aupue..6talt,(a, 

Elita. bite.ve. e.x,po.6&.ón IU,6t6Jz.,(c.a. peJunlte. duc.ubl!ÁJL la. 60.1z.ma. o moUvo-0 polt lo.6 c.ua.­

.tu .óe. d,(6 lugM a d-(c.ha. t~c.n-lc.a., cu,.6nUmo, .f.M c.ond-lc.-lone..6 l6g,(,c.M que. podemo-6 -

a.p1te.ua1L e.n e..t ContJz.ol de. Guüón, e.6 de.c.-llt, en plcÁmeM .ú1.6ta.nc.-la. !ie. no.6 de! la. -­

-image.11 de. que. ú:te. no de.be. .6eJt c.onUdvw.do e.amo una. .6.imple. :tltc.n,(c.a, -6,(,no que, -

de. he.e.ha podemo.6 de.U!t que e.6 pn.oducto de. wi de.tvmiúta.do c.ontexto Mcloe.c.onóin-ico. 

Po.!z. o:tlta. pltltte., e.l obj e.üvo del Co11.:tJwl de. Guüón en .6u.li a.n,.te.c.ede.ntu e.ILa. bM,(c.~ 

me.n:te la. aeUv-i.dacl e.c.on6mlc.a. o mc!.6 ge.nellalme.nte. e1t.a la a.eUv-ldad me.n.6u1t.able. en _.: 

:tltun.ú'l.o.6 e.c.011<5m-i.c.o.6, ~lite. liUJ!B!ÚÓ o <1e de.Ap1te.ncü6 de. una Ue.ltta. <1iJ:.u.o.c.tón 60l!ma­

da. a ba..óe. de te.11li.ione.6 y e.-Oc.Me.c.e.-0 !ie.nt,(daó pO!t lo.6 p1toduc.t0l!.e.li y Mbtte. todo, polt 

una. gM.n ne.c.e.A.i.da.d de. p1tog.!z.e.lia.1t y .te.va.nta.Jt a. la.-6 e.c.on~ de. lo-O plLÜe.li de. la -­

po<1gue.Jt1ta. 

Ml. pau, podemo<1 e,onc.Wlr. que. e.l CotZ-tlto.t de. Guü6n enc.ue.nilta .óM a.nte.c.e.de.ntu -

e.n la bú<1que.da. de. la nove.dad LJ de .ta .úmovacW'n po!t palLte de. fu tJt.a.d-i.c.,(omi.t me.~ 

Udad noltte.ameJU.c.ana que. <1-i.empJr.e. e-Ot,t! e.n po.6 del. pll.og1te.<10 y a.de.la.nto de. litU. .útte.­

Jtl!'.éieJ. 
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QUE PERSIGUE EL COf\lTROL VE GESTION 

La. c.ompR.e.j.tdad de R.o,c, pJtobR.ema.-0 que -0e plteJ.ie.nta.n d.ta.Jt.tamen:te. ante e.1. o.dmúiU:tJi.a.­

do1¡_ de una. emp1te..-0a., .e.a. ne.c.eJ.i.tda.d de fupone.Jt de tiempo ne.ee.Mlt.to paM podcuz. Jte.-

6.f.e.uona.Jt -0obJte fo-0 p1tabR.ema.-0 a. coltto y .f.a.Jz.go pR.a.zo que pR.a.ntea. .e.a. e.x.i-Ote.nUa. de. 

.e.a. _emp1te-0a. ( .ta.11..:to -lií e-0 con motivo de -1iu expa.n.,c,.tó11, de -0u. .Une.a. de pMducto-0 - -

6undame.n . .:ta..tu o de ./Ju. m.ú,ma. ,c,upe.1tv.íve.11Ua.) y <'>u c.ompe,UUv.tda.d, U.e.van a! a.chnúi~ 

:óuldoJt de wia. emplteM a. u.:ta.btec.e.Jt dMpo<'>.lUvo-0 qu.e. peJlJll.Ü:a>i, a. .e.a. vez que w1a. 

ma.yOJt d.i-Opon.tblUda.d de .Uempo, .e.a. ce.ltte.za de e-OtM, co11-0-ta.ntemwte. y Jufp.td(J))H!ii;te., 

.<.n.60Jrma.do -0ob1te. .e.a qu.e. oCWVte en e.e ex.te/Uolt y e.n e.e. .in.:twotc. de ,c,u oltgruÚólno. POI!. 

o:f:lt..a. pa.!Lte, debe¡¡ .tgu.ttfute.n.te peJon.u..út una. .<.nóotc.ma.c.íó11 ptc.op,{_a. y ade.c.uada. a. ./iu-O ca­

R.aboJtadoltU, qu.e. .ee-0 ayude a ca.pa.c.ile. pa.tc.a de-0empeña.Jr. e.1. pa.pe.f. que .e.u ha. ti.ida 

a.ti-4¡11a.do. 

fato.t. d.t-Opatiiliva-0, de lo-0 que de.be ha.e.ve. u-00 toda a.dm.i.n.i-Ottc.a.dotc. pa.Jta. dM lt.Upu.~ 

ta. e.6e.c.tiva. a. fo que oc.uMe. e.n e.e e.x.tetc..íolt a .ínteJzi.oJt de tiu. emptc.ua. .e.0-0 e.ncon-tJUt.­

mati e.n .e.a. ba.tie. m.i-Oma. de. .e.a que. podJúama-0 llama.te. Can.tJwl de. Guti6n. Ve donde., ha.y 

que .tri..-0.t-Otilt en el he.cha de. que. e..e. Con.tJw.I'. de Ge.-0ti6n 110 u ti.úto w1 mecü.a, y 110 -

6.tnu en .t.í. pa.Jta. qu..ieneLi tienen una. 1tupa11-0a.bil.tda.d e.11 .e.a. emptc.ua.. 

Mf. puu, la c.otc.Jte.cta. a.pUca.c..í611 de. .todo Con..tJw.i'. de. Gu.tú5n -Outc.ge. de .e.a. nece.-0.tda.d 

de. canta.Jt c.on wi .t..i.t.tema. e.n .e.a.· 01tga.n.<za.c.íón, el cua..t a.tiegu.tc.e. que. .C.o.t. objU-lvo-6 ~ 

ta.b.f.e.c..tdo-0 y loó c.Ult.60-0 de. a.c.cl6tt tie..i'.ecc..<.ona.daó után Ue.vandoH a. e.aba e.6.íc.le.nt~ 

me:i.te. 

"U Can.tJw.C de Ge.-0ti6n e.ti un e.t.óue/t.zo ,c,.i-0.temciti.co que petc..t..if¡ue .f.a. e.x..lta-Oa. .tmp&n­

ta.c.tón y cumpUm.le.1i;ta de R.oti abjetlva-0 y cu.Moó de a.ccú5tt ge.ne.Jta..f.u, de.6.úUdoti -­

con a.n.teJzi.alt.tda.d en .e.a p!.ane.a.ci.6» a. :tJi.a.véó de. una. cont.lnua. 1te.ttc.oa.LU11e11ta.c.t611 que 

pe/lmlta. de.6.tn.i.lt a.ce.lone.-6 catUte.c.tivM, 110 óoR.o a la. .tmp.f.rui;ta.c.tón, -0.Uw .i.nefu..6.lve. a 
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.ea. p.tanea.ción en <11, e.6 dec,{/[, a.l 1tU:1úc..úvt el c..i.c.lo a.din.inw.tJta.üvo" (4). 

1tela.ci .. ona.do.6 c.on .e.o pla.iú6.i.c.ado tJ .fc.6 c.uJt.,5o.6 de a.c.c..i.611 p1tedU..CJzniúiado.6 polt el.ea.. 

El Co11.tlz.ol de Gu.:U611 e.6 wi pito c.e6o .i.iite.g1ta..e, que c.amp1tende no <iolo la. 1tec.olec.u611 

de .i.11ó0Jt.ma.U611, óhto .ea. .toma de dew.i..onu que vwoluc.Jta. a.c.üvi..dade.6 c.cmiun.ic.a..:U­

VM, de peMwLc..ión 1J de .&úci..a.üva... En óoMia.. .tlta.d.ic..lo11a.l e.e.. Con.t'Lol -Oe ümlta.ba.. a.t 

Co11.tJto.e Opelta..ti.vo, el c.ua.l 1tuuUa..ba. .t.elt e.e.. "gháto" de lo.6 ejec.u,üvo.6 ó.úta.nueJwó 

IJ del c.on.ta..dotL, E-0.to.t. u,til,i..za..ba..n como c.011-tJto.í:e.6, elemeiito6 c.uaiitiMc.a.ble6 p01t lo , 
c.omwi exp1teMdo6 en moneda.., a.. pa,'r.,ÜJt de lo.6 cua.tu 6e hi.twa.ba.. m.úUi11úM la..6 --

dewia..c.úne.t.. E.e ColLtJtOl OpeJta,ü.vo u wi p1toc.e60 cutJo hi.two u. a.6egUltaJL que .e.cu 

.taJteM upec.i6.ic.a..mel1-te .6elecc,i.ona.dM .6e Jtea.l.ic.en eMc.a.z 1J e6.foi.eii.temeit.te. Pa.Jta. -­

eUo Je 6elec.uo11a.11 c..iell.to.6 p1toduc,to6 o un.i.da..deó pltoduc.üvcv.i o de ottga..núa.uón c.q_ 

mo bMe. de a.iufwi-0, .6e eó.tab.fecen .f..a...6 coJUteópond.i.ei:..te-5 1tela.uonu .ú:..5t1J110 -p1toduc­

.to fJ 6e de.tvuwia..n óU-6 Jtupectivo.5 e-0.táiida.JtQ..6, a óin de podett dU..eJunúia.tt lM po.6-!:_ 

b.t.e.:i dMv.iai• .. .ione.6. Genetta.Jn1eii.te l0.6 óÚÚ'HU.6 de c.of:..tJto.e.. de cü.c.lta..6 acüv.ida.de.6 e6-

peúó-i.c.a..6 Mim.t.e..a..n w nece.6-i.da..de.~ e.-0.ta.blec..i.da..6 pott e.e.. Co¡¡,tJtol OpeJtmvo y peJrm.i­

:ten de.tec..ta..tt lM dew.ia.uoneó M.C e.amo 6u 1te.6pectiva. coltftela.uón c.on .f.o¿, 1te.6poM~ 

ble...6. 

M.tei:..tltcu que e.e.. Cortbwl de Ge .. 6.Uón debe eit.tendett6e e.amo un e-0nuen.zo c.on:Unuo y 6~ 

:temii.:Uc.o de .ea. admú:..l6.tltac.i6n, pa.!Ul compMa.Jt fu.6 1temza..cione.6 c.on loó pla.itv.i y o!?_ 

je.:Uvo6 globa.le.6 de6.út.i.do6 de1itJto del malle.o de .ea. pla.11ea..u6n de .ea. emplteM, c.on el 

objeto de decúlUt .f..M :ta..Jtea.6 c.oltftectiva..6, .fa.6 c.tta..fe.6 a6egUJten la. ma1tcha. de fu em­

pltUa en lo6 .tV!J11úto6 1J c.on la cü.Jtec.uón pJte.via.men:te deó.Uúdo.6. Todo e.U.o 1tea..ü.z~ 

do c.on el 6.i.11 de múWni.zatt el :tiempo. de Jte6pue6.ta. de una.. deu6i6n óJr.e>t.te a la. de~ 

v.i.au6n ob6ettvada.. 

Oúa ¡."(111.tu de vúta, no.~ lo c&'tece el Voc.toJt Van..Uo V.(a..z y el U..c. Jo6~ Angel --



0.!Lt.e.ga, al -Oe.iíalaJt. que el. Catttlt.ol. de Ge-0ti611 e,~ w1 ca11c.e.p.to ampf-úi •1ae p,~e,teHde 

que R.0-0 Jr.eCllJU>0.6 6ean empi.eado-0 c.on e6.ic..Le11c..úl, que 6e pJr.oduzc.an to.~ Jr.ebttf..tado ~ 

a.c.o!uleó c.on loó p1Wg1Wn1a.6 p!te.v.tamen.te dióeíiada.~, en 6unc...U111 de. la tLt iliwc.,(611, a -

de.cuada de. R.0-0 Jr.ec.uMo6 ulilizado-0 IJ que -0e.a c.onó.ideJtado no -00.lo et c.011.to p.f.azu, 

6-Üto que. 6e. e.6Ünle al mediano pi.azo, a.lipe.cta 6widame.ntai. pa.JU1. e.l de.6aMoUo de -

:toda emplle.M ( 5 ) . 

Ve mane.Jr.a ge.ne.Jr.al., c.on todo lo antu expuuta podemo-0 de.w que todo Cmttlt.al de 

Ge-0ti6n peJOn.lte. e.-Ota/f. .út6oJr.mado me.joll IJ ma.6 Jt.apidamente. a todo Jr.e6po116able de. una. 

a.c.tividad e.11 la Ollgruúzac.i6n, e.vita. R.a .úive6tigac.i61t eventual. ( a me.nudo di6J.c.il ) 

de .f.0-0 elemento-O .útdiópe.n-0abl.e.-0 pMa wta mejalL dillec.ci.611 de. toda R.a empJr.e-0a, de.n­

:tlLo del man.e.o en que -0e. e.nc.uen.tlte., ( púbUc.a, plL.lva.da, 1te.gúmal., .üite.1L11ac.ionai., -

pequeña., me.d.iana o g11.an .útdu.6t.IL.la ) • 

A.61mlómo el Contllal de. Ge.6ti611 pvunile. ac..tuaJL c.on me.j olL ·c.01wc..ónle.nto de. e. 6e.c..to 1J 

c.au.6a, c.on mayalL c.apac.ldad pan.a me.dilt loó JU..e.-0906 poóible.-0 a ac.e.p.tadoó, -0ab1Le. .i'.a6 

c.on.6e.cue.11c.ia.6 de dewianu e.11 que. 6e ha 1Le.6iexio11a.do i.allgame.n.te. 

Plr.e.óupon.lvtdo :todaA y c.ada una. de. fu6 ac..tilude.-0 rutte.-0 M.ñala.daA, -Oe conM.de.Jr.ct que. 

un Colttlt.o.f. de. Guti6n bien implantado c.on todo1:. loó e.R.emento6 que a ate. integwt, 

pe;unlte llegM a uno de l.01:. ideal.u meí6 ac..tualu e.n la modvuta ViJr.ec.c.l6n de. una -

Emp1te.-0a: 

" LA VIRECCION POR EXCEPCIONES " ( 6 ) 

Poc:Wno6 c.oWi-ide.ILM que elite tipo de Villec.c.i6n peJIJnite. a lo& cüM.gen.tM, c.uo.ndo el 

Colttlt.ol. de. Ge.-0:ti6n llega a. c.umpWt todal:. l:.Uó po6.i.ba-idade.-0, UbeJtaJt 6u atenc.i6n de. 
' 

exten-OM zonct6 de. ac.tividad y pe11»ii.te. a {A.tal:. -0uMc.ie.n.te. .tiempo übJr.e. palla que. JXl~ 

dan apUc.alL c.on 606.i.e.go 6u e.-06ueJtzo en aque.Uo-0 p1toblemz1:. o c.oywttuJz.a6 que 1Leal.-­

¡m,te e.x,{gett de.te.nido utudio y JzápidM 1J c.autel.o-0a-0 dec.iú.one.-0. 
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GeMi.ótt lJ geM:.lonaJL, Mn palab1uw de. 0JL(ger111.emo.to, qu.e .6e. Ita ve.n.W.o u..t.lU.za.;1do 

en et .lengu.aj e. c.oJtJúente dude. hac.e mu.e.ha .t.le1llpO e.amo .6.{J1únimo.6 de. oc.u.paMe., .te.e. 

vait, CÜ/Ug.i/t LLYt negoc..lo, w1a pll.Op.i.e.dad, .th.ain.i..tM c.ie.Jt.to.6 MuntM, e.te.. 

S.in duda, C-1.ta.ó pa.e.a.blta..6 6oJUna. paJt.te de. aqu.e.t.la. e.u.yo {xi.to ha. -0.W.a c.on.6.W.rui.ab.te 

de.~de. .6u c.11.e.a.c.i611 en .f.o.6 E.6.tado.6 Un..i.do.6 y .6u. .imp.f.a.;t.tac.i6n el! Eu.Mpa., e.amo ya .6e. 

Ita. menc.ionrufo. Pe.Jt.o a..f. intll.Odu.c.iMe. en et voc.abu..laltio de. .la cn1p11.v..a, a ve.e.u, -

u diMc.il di.6c.eJU1ilt .la..6 c.a11.ac..teJÚ.ólic.M qu.e .la di6eJLenc..úut de. o.tlta.6 .talu e.amo: 

a) GobvuiaJL 

b) Ma.ndaJL 

c.) Ve.l'Á.CÜ, 'L 

d) Admini.6.tJuvt 

e. ) V .úU.g iJt, e. .ú1c..lu..6 o ; 

6 ) E j ec.u..ta.Jt • 

Po11. e..f..lo, u .ú1di.6pe.n.6ab.f.e de.6.úLilt.lM, a.;iaüzaJL .6u. c.on.tm.úf.o, -0.i..tu.a.Jt.la.6 qu.útf ha,~ 

.ta en .la.6 c.o:u-.i.en.te..6 doctuna..lu y c.o.f.oc.a.Jda..6 e.n .e.a p11.tfc.lic.a de. .la em¡.JJtua, pa.M 

qu.e. b11.c.te;1 .lM di6e.JteJtc.ia..6 eJt.tlte CV...ta.6. 

A6.C pu.u, .teJ1emo6 va.Jt.i.a.6 de.6in.i.c..ionu a..f. Jte.6pec.to y qu.e. lia.11.0110-0 pa,te11.tu paJLa po:!:_ 

.te.Jt.icJune.n..te c.onjuga.Jt una de.6.óúc..i.6n plLOp.ia qu.e polt Co1t.tll.ol de GeM:.t6n <1e. eJt.tiv1c:, .. 

He.itJ: .. t. H.i.e.Jtc.lte, en .6u. Ub1to "Ti?:c.n.ic.a.6 ModeJU1a..6 de. Ge-0liún de Einp1te.6a.6", de.6.úie. a .t'.c". 

Ge-0:t.i.6n de wia 0np11.ua e.amo el c.onju.nto de la.6 p11.oc.e..60-0 pue..6.t0.6 en rra1tc.lia c.011 vi,.~ 

ta-O a. .la a~cpc..t6n de. de.w.tonu que. de..tvoninvi .e.a ac.liv.i.dad de e.ha empJte..6a. 

Lu..t,,.1 Gctr..c...Ca R&u1e.<1, c.on.6.i.de.Jt.a qu.e. e.l CotiC'Lol de. Guliún u .la .Uc.n.ica. que. .tieJtde 

a de..la.tait R.0<1 ob-0.t~o.6 no p1tev.i..6.to-0 o lo.6 .ú1c.011veJ1.i.e.1t.te.6 que. .6u.JtgeJ1 de. 601tma 

.i11e.,~peJLa.da., e..6.table.c.ie.ndo .6u. .6ú.t0na de a.c.c..i.one..6 c.oMe.c.liva.6 qu.e. gCV"..ant.i.zan en -
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ar.ta g'1adu wz '1ewe.tadu á inal'. 

Je .• w Melje)l., en <iu .C.ibtia "[(' Cant'1oi.' de Ge&.té.611 11
, c.ou~idoz.a que M.te .tiene pon 6w!_ 

c.t.fn e.feg{·)l. f.M objet.ivoó lf veta:i pu)!. <iri cotrAec.ta J¡eaUzac iú11. 

La. Voc.totut Bea.t'l [z Ccw.tei.'aH GMc.ía, MM.frne que e& el plt.Dc.eóO, el cuaf. va a pvz.­

mLtÁJL a .e.a adin.ú1ú.tl(ac-iú11 a<ieguti.M que f.oó Jzec.Ul!.óo-6 óean ab.ten.idoó 1J empf.e.c:do-6 -

e6ec..Uva tJ e6 ic..i.en,temente cou 60/LJne a i.'aó mr,ta-6 peJUie.gu.<.da-1>. 

La Secti.e.ta.Júa. de Comw1.ic.ac-io11e-!J y TMMpaJz.teJ.>, en un c.u!Uio h11pa.Jz.t.i.do en 1983, Jte~ 

pe.c,to af. Cont)l.o.t de Ge-~.t.<.611, de6iJz,{6 a <!°-6.te., e.amo wz pti.oc.eóa med.ia11te. et c.ua.f. una 

-i.nli:tiluc..i.611 u alI.gan.i.-!Jma be. aMgWl.a que . .i.'a e.Jecuc.i6n cancuMda con la plan.i.6.i.c.a--­

c.i.6n IJ ducublI.e .e.eui po-~.ibfe6 det.v.i.ac..Lanu paJLa .tomM ~ apalI..tunM med.i.da-1> coMec. 

:ti.vcu.. 

Pon úLUn10 .te11emo-0 que el.' Voc..ton Juan Vanilo R. y e.e. L.i.c, JoM. A. Oti.do1iez 1J Conte.-1>, 

eJ1 un atLUcufo de. ta nev.i.lita de. la Fac.uliad de Contadutúa. lj Adm.i.n.iM.1!.ac..i611, de.6.i.­

n.ienon a.e. Contltol de. Ge.-0liún e.amo un li.i .. 6-tema ongan.i.zadolI. que. aux.i.Ua a la toma de. 

de.c..i-0.lonu a M.n de. a-0e.gWl.M .ea e.6-(c.ienc..ia. ea pltoduc.Uv.i.dad lj .e.a J¡e_¡¡,tab.<Lidad de 

.la ongan.i.zac.i.ún en 6wm-iún del pla11..te.am.i.en.ta ampt.i.a de. objruvoli, de. la de6-in.i.c.-l6n 

de la.6 e.-0-tltate.g.i.a.t., de loó plane-1> !f p!togti.amM que. -6e e-1ipec..i.6.i.que1t. 

Podemoli apne.c..úvz. que. e.-l>ta cULúna de.6.f.n.i.c.-i.ón e-!J la que. .ti.eiz z una .<.de.a mct:.6 adnz,iJz.lo-­

.tJr..ativa., ia que. -6.ü:úa al.' Contltot de. Ge.-1>.U611 e.amo he.Mam.ienta pa!ta. el de.-OaJt!I.oUa -

c01tlle.c.to de. .e.a-0 tMea.ó de una. emp1u~-6a, C-6 dec{'Jt, u. a .tltavú de e.-6.te. co11cep.fo e~ 

mo podemo-1> ne.conoce.!t .fu .tlta.t.c.e.nde.nc.-<'.a que t.iene ú...te lJ bu cmiu!ü.do eJJ lM 01¡gcm{ 

zac.i.onu. 

Aho!ta b-<'.e.n, potz. nueli.t:Jz.a paM:e lle conúde.1¡a en p!t.iine!l. .i.'ugM que. ci.. U11mh10 "Ge . .t..t.i.ún" 

tiene un .t..i.f¡n.i6.{.c.ado muy pMlicu.tM IJ canc.Jzeto de¡¡,t/to de.R. e (Jtcui.'o adinh1.¿.~.tJta,U.vo, 

!Ja que. ú.te puede. ti.e.p!te.~entan de rnan<'M b-Ónp~..{Ma toda .ea que e.ngtoúa el r¡cie.lzacel[ 
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:JpVULti.vo 1J 6unciona1, de Wt .&tdivi.du.o r.ou wia 1t.e~po11 .. ~abilidad dcntlto de w1a o:tga-

1úzac.i6n. 

F1uulameJt,tillldono& en lal> de6.i.nic.1o11u dadM <1e deduc.e al, Contlwf de Ge.6--U.6n e.amo u¡¡ 

.6.Uú.ma. de -ót601U1111ci.6n que pVLliigue c.011c.entlt.M ett poc.a.6 ..úicücadaltu 1¡.ep-'teAeJ1..tC!Li­

vo.6 lo.6 -elemm-Wli 11e.ce.Mvúo6 pa!Ul c.01ttlwloJt ef cwnplim-iento de loli obj eUvali y 

laA mútU utabteci.dM en .f.a plmteaei6n, MÍ. e.orno eva.futVt la eM.c.ac.út y la e.M-­

eú>Jteia. de lal> accio11e<S y detecla!t op0Wmamv1.te lo4 pltDblemM, eMo/teli que pu -

divum pltMentaltlie., a 6in de adapt¡:vi lM mecüdali eoJVte.r..UvM peJLUnetttu. Ve -l-­

guttt 601Im1, e/i Wtil I~ de :tJu:ibajo que apoya la .toma de dec..ili-lonu en io4 

cf.i6e1tentu nivelu de la púuJin,úie a1Lgani2acional. 

Palla conc1.uiJr. M. r::uede. deCÁIL que na puede negalúie que un Conówl de Geu:..úftt puede 

ejeJtc.ellhe. Mblr.e elemento.6 0JtBani2ativa1i, a6pedo1i econ6m-lc.M, 6-inanc..ieJWli, labo~ 

h6 1J en 6in t:odo6 aquella¡, 6ac;t,oJLu, act.W.idadeA, elementoli, etc. , que in6luyen 

en el de..6emvolvimierz.to de fuli a!'tividadu de la Wp!Le.6a 1j poll. ende, en la peJLhe~ 

c,i,Jín de. l>U.6 objet.ivah. 

Urut vez que ha .6ido det.Clii;to el e.mi.tenido c.anc.ep.tual. del Canbwl de Ge11.U6n, pad~ 

mo.6 ap!ltCÁJl/L que. e.wten ci.WIJl> elementa6 c.amúnu que 1ie. dupJtende.n de. f.o¡, c.on-­

c.ept.tu. que han de,teJmÚJUU:ÚJ ; 1!o.6 e.6.tudloAo6 de ta ma.telúa y que. podemoA ana.UzM -

cano 1>igue: 

a) lloc..iJín de p!t.ev.U.Mtt. 

Todo.6 !o.6 IUdoJtM hac.en Jte.6eJU!ltc.út al he.cha de que el Conbwl de Ge1>Wn ~ 

M de6.úL<;ti,vamen;te ligado a to. rut.Uc..ipaci.6tt de la& acc..ionu y JLMuUadaó ~ 

pvuuúu,, aAÍ. como, a f.o1; de loó "-Uiu.li:acf.oó con clicha4 an,Ue,i,pac-lone-6. 

bl~n 

El Con..ttwl de. Ge.6.ti6n eUt! o!Lientado hac.úl la p!LObtRmt!tica de. la aáWi.U~ 

c.ión que .intenta op:UmáaJt la eomb.inaU6tt de. fu ;to:taUdad de lleeUl!.óo!ii de la 
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empt1.el>a, en eo11eo1tda.nCÁ.a. coa ta p.f.m1e.aei6n. 

el Ayuda a la V.úr.e.eeióll 

Ve.itbw de. loii d.l6Vz.ente6 ecnce.p.to de Con.tito! de Ge11.t.ú-<'1: e.i1c.011Vi.amoii la .i..d.e.a 

.impUúta. de la ayuda. pltOpo.'i.c.i .. onada pO!t e-0.ta dúupl.úia. a. loó c:i.UUfJ m.tel> de 

iD.. emp1te-0a, en 1¡e,fac..i.6n al ¡.1.wce . .1i0 de -Ou .toma de deei.6.{:.'11el>. 

di Noci.ó11 del Colt.to P.f.a.zo 

La p1te.oc.upac..wn det Con.tltol de Gutión e-6 el eoJito pla.::', e-0 deeilt peJúodo-0 

de tiempo ht6vúolte-O o .{gua.le-O al eicl.o de ex.plo.ta.c..i.611 q:.e .út601tmen Mblte -

lo.. geii.t.i.ó11 p!teM .. n.te y c.onUmw. de .lo. e.mp1teM. 

e) Me.c.i:frúca. de,t Co1Wwi de Ge.ó.Uón 

U Coní:Jwl de Ge-0tlón, u w1 p![oeel>o, et c.uat Vi.a.ta de de6.út.i.lt qué: a.c.uone.-0 

cam.i.nan c.on6ome. a lo pfmie.a.do y c.wfe.e.-0 no van en eiie .6<Jttido; c.amp1tmcUendo 

:tamb.i~t w ne.c.e.-6a.Jt.i.M pa!ta f[e.á.i.6.i.c.a1t .i'.a.-6 deiiv.<.a.c..i.o1:<...:, y pvrmil.i.lt que la 

Ollgcmizac..i.6n maJtc.lte e6ec.ti.va lJ eong/f.uen.temen.te C.Otl .f..a rl<meac..i.6n de6huda, 
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Hemol> e.nc.oMAado pOll. lo me>1M :tJi.u en 6oquu a lM c.aJr.a.ctvr.ll>:tic.M que. 1t.e.v.ióte.11 al 

Con:tJi.ol. de. Guti.6n, lo que ha he.e.ha hei.e.c.uona1t. hu p!Únc.,i.pa,lu de. <!Ata<"i y que &e. 

e.nCL1.en:tJr.an Ugada.6 al. al>pe.c:to ab.ie.Jito de. hu úxuac.i.one.l> a :tJi.a1a1t.. 

S.in duda. algww., una. caJLa.úeJL.ULic.a 6widame.n.t.a1. de un h.i6t:e.111a de ute. tipo, y que. 

apoya a la plt.UeJ?te. .invut.if¡aci6n u el de. hu: 

a.) F .f.e.xi.bilidad 

Ehta. c.a1t.ac:teJÚJ;tic.a h,{gn-l6.ic.a. que. u.te h-lh.tema puede. ada.pta.Me. a. CLUtlqu-le.1t. 

:tipo de. entidad, o 6ea l6.ta de. c.aJW.c:te.fl. pábUc.o o p!Úva.da, pequeña o me.cüann.. 

La -lmp.f.eme.tLtac.-l6n de. wt t-ll>.tema. de. Con.tfl.o.f. de Gehti611 de.be. o b6e.1t.vaJl. el c.an­

c.e.p.to de. " VISENO A LA MEVIVA", .tomando en c.anfi.lde.1t.ació11 loi. 11.equ!VUm-le.n.toi. 

de. .in601anac.-lón que la Vi.ltec.c.i.ón Ge.ne.fl.al o la e.abe.za plt..inupal de. la e.mpJr.e.­

l>a plante.e., puM e.11 p!Únte.Jr.a. -lnl>.tanc.i.a. &:..ta u el u.Ulizada11. p!l.iJ1cipa.f. ( 7J. 

b) T o.taUda.d 

No !>e. mUuzn Mpe.ctoh paAUaleL., l>.ino el c.onjun.to 

c. l Eqt.úli.bJu:.o 

Cada. Mpe.c:to tiene 6u pu.o jUl>.to, 6-ln de.jaJr. qrje. la 6otrmo.c.i.4n .téc.n.ic.a, c.om~ 

c.i.al., del. di.Jte.c,tlvo, deóotune. la 11.e.aU.dad dando md'6 .ónpoll..tanc.i.a al. 6acto11. que. 

€1 conoce me.joJr.. 

d) OpoJr..t.wúda.d 

LM ac.c.-lonu c.ofl.ll.e.c.tiva6 deben JLe.a.f.-lzaMe. a. tiempo 6i. 6e. qu-lvr.e. que. l>ean e.6~ 

cae.u o que. no 6e.an pe.11.jucU.cialu. 

el E6-lUe.nc.-la 



186 

Se bti6ca la c.01L1ecu.ció11 de loó objet.i..voó e -i.gualmen.te 6e apwU:a al ce.rww 

de .tuó ptwbtema6. 

e) I 1tt:e9Jrac.i611 

Loó cü.veM06 óacto:c_eó óe co1i-templa;1 dentJw de la u.tltuctu.1za de la emptr.eM 

pMa v<Vt laó JtepeJtcucionu de cada p1¡oblema en el. co11jun.to de ,fo emp1¡ua. 

6) Ctr.e.ctüv,i,,dad 

EMa da lugM a la contlnua búóqueda de 1tat-loó ó-i.gn-ió-fra,t.ivoó, aó.l como, 

de e.Mm1dMu p.'lM conoc.e,1¡ ine.j olL la 1¡eaLúfad de la em¡Ytua u enea»1.úia!tfu 

mlU cetr.teJtame1U:e lzac-ia óU6 obj e.t-ivoJ.i. 

g) Impullia a la acci.611 

Vebe a,ten.tM at CÜJte.ct-lvo ó01Lzdndole a wia .toma de de.c-i-6-ianu. 6ab1te. .to-0 a.1-

pecto-0 ne.gativo6 de lM 1¡e.aUzae.-ione6 e. .únpu.lóM la6 ace.-ionu colL/tect,é,va6 

ade.euada.6 ( 8 ) • 

Po!t o.tlto lado, J ean AfeyVt e11 J.iu oh'ta "El Co1mol de Ge-0.U.ó11" , <1 eiiala e.amo c.Macte 

wtica.1 pw1c-ipat e!> de é6.te: 

a) Plaiieau6n-Ve.Jt,ióLc.au6a 

El plt.únVt .U1mwzo deóiJ1e. el utable.c..ú11ú11to de. un abjet,i,,vo; el óe.gw1do, w1 

me.cü.o. El Co1lt![ol de Ge,6ti611, que. ili-te;U;a plan-l6,i,,c.a1t, u:UUza ,igua,,fmeJt.te. la 

vel!Á.6-ic.ac.,i611 en et M1ltido de. ap1¡owna&6n no1mui-1teaLtzac.,i,,611. 

b) Euvmo-In,,teJmo 

En el Con;[J¡ol de. Ge.óLúfa coe.w.tm, .ta mayoJúa. de. laó ve.ce6, c.on.tM1l ex.tvu10 

y c.an,t;Jw.t v1.te,1¡110. El 1¡u,po116able de ge.-0W11 puede. coM,i,,deJtaMe. como M .. óo~ 

malta pVL.te de la 6-ituac.-ión que de.<1ea con.tltola,/[, en oca-0,i,,onM pMct-ica el -

au.tac.ontJw.t. Ademif<1, alJtededotr. -Ouyo y con acdane-0 11aue.11.tu de. a la emptr.~ 

M en -Ou to.ta-lidad 6e u 6uQ.![za ,igualmm.te. polt dommaJt .ta -0UuarÁ6n me.clúuU:e. 

can.tltolu ex.te.1tno-0 • 

e) IrúCÁO.Uva -Re.p1teúvo 

El Con,,ttr.ol de. Ge.<1tió11 puede óe.Jr_ tr.e.ptr.e.6,i,,vo, lo c.ual -Oe impone. pMt.icufa/¡me.nte 
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cwmda el !r.UiponM.b.le. de. ge.<iLi.6n 1w luic.e 6Jte.;tl:e a J.>u.-~ o bUgacione.~. PeJto po1t 

na.tu.Jta.te.za, el Can.tlwl. de. Ge.M:i6n p1te6--tvr.e. de.jaJt a.l 1te.6¡X'lt!ictbli!. de ge!lúán 

qu.e_ !te.c,t.ió-i-qui!. lf. tni.bma fo -~-duac.i.úrt CUCU!dC' llJ.ta -Oe dc.-te!ttO!ttl, 

Coma -Oe. ha expue..6-tu vi el tema rut-tVt--io-t u Conúal de Gu.Uén ¿_\ un pttoce-~o e;¡ e.l 

cua.l -Oe. tttaJ:a de. du, cub!Utt que. acc,lo11e.-0 -0 e de.-0evttt0Um1 ico1-16 O-'U11e a lo plruieado y 

c.ud'.fM na van e.n e-Oe. -Oe.nUdo; c.omp!te;idie.nda -tamb.i.61 -W-~ 11e.c.e..DCL'tÚt~ pMa Jte.c.:tt&t­

C!!/t .e.et-O duv.«iw11e.-0 CJ pVDnU-Uc. que. -W 01tgcui--tzau61i tiU/U:'_he. e.6e.cUva y c.ong!tue.n­

teme.nte. con la plane.aci611 de.6.{)iúfa. puru b--ien, de. a.quL -se de,~yYtende. que. el Can,tttol 

de. Ge.Li-t--ilfh e.-0 wi p.!Wc.cwo .útl:e.g!Utl que. hic.wye. la. 1te.c.ole.cc--t6n -0-W-tema.wada de. da­

ta-O y la toma de. de.w.i.onu, pMc.eAo cuya. me.c.dn__¿c_a pu.e.de. de-0c.omrJ01t<Vt.:Se. c.omo a -­

c.on-tinuawn -0 e. e.xptte-0a: 

5 • 4 • 1 Aitd.li.1'.--i-0 de. la. 1t01tma -ac.u6n 

A ~'t de la. .ú-it<Vt.!telauón de. fu noJtma. y la a.c.c.-<'.611 6e. padluf de,te.ctaJt ta. po-0--tb.le. 

e.wte.iic.la: de. wt plWblema, e-6 de.U!t, u.te. p.'t-.óne,t e-O.ta.da de vvúóicac.i6n peJtmite., 

a.pJ¡_ox-imanda no1m1a y a.c.c.ión de.6wb!Utt lM d--ió VteJtCÁ.M e. -idm.ti6ic.a,t lo que 110 ~ 

dM.. PaJW. e:ilo, e.s ne.e.u.et/tia Jtec.ole.c,taJt -la-~ daJ:a6 sob!te e.l <Uipe.cta c.uu.-t.iona.do 1J 

compaJtaltlo.t. co1t la-O upe.c.ta;UviLl, a Mn de. de.te.úM ta df!..bv.i.auó1t y -Ou mag!Útild. 

Tal_ mag1U:tud pu.e.de. 6Vt 11,(g1ú6-tcati.va y' .S-Ú'L-tomtiUClt de. la e.:U:...S-ten;c_.ú¡ de. wt p-tablemct, 

o b.ie.n .SeJt na -&-igl't--i6-tca.tiva. El -0-ig11_¿6.tcado de. wta dew-iad.rfü eii:taJu! da.da pa!t: 

5. 4 .1. T La naltlna en 6-l y lo-0 mMgVteli que. a la ~ttct -0e IUUt áa.áa como dmbaat. de 

fw.lgWUt la-t. c.ua:l~ peJrm-i-tvi -Ou duaJVtallo no'l111lat. La.\ m&tguu pueden e..s-ta.Jt. de.M-­

n.ida-0: 

5 .4 .1. l. l Á t!t_a.vt-0 de cál:w;.ia<i '1:lítad!-C4-Uco-0-. Óct6cula;i vi .e:v.s. 1tegi&.ttta-6 h.iA:téJtic:a-& 

de. !a empJteaa. 

5 .4 .1.1.Z A .btavtb de la -sem.ibi.l..iáacl que CÍilYll fu apvi:.iem:-.. i~ g -ict .úi.ti.úc.i6n. 

5 .4 .1. Z La 6Jtecu.rmcii:t con ia.: cru.tt acc:Me !a. cfu.viacicfü. 
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5. 4 .2 Ve.J:e.J¡¡n.uzaJt f.o,~ po.6,ibte..6 CJl/l..60.6 de. ac.c.ú1n .te.ncUe.ti:tu a 1tuo.e.vor. e.t p1tob.f.ema 

de. d¡~,w,tac.i.611. 

E.6-ta..6 Mfüc..ione.J.i pnoducwM po!t e.e. nuevo y co1Ur.e.cto cu.Jt.60 de. acuón pueden .te.ne.1t 

JJO/t O b je.lo: 

5 .4 . 2 . 1 E.l.úni.mvt el. pll.O bteina 

5.4 .2 .2 V,U,mmul.Jt -0u magn.üud y e.it c.011.6e.cue11c,W. f.o-6 e.6ecto-0 no de.Cie.abte.-0 e.n e.e. /te.~ 

.tn de. .e.a Oll.ganüac.,tón . 

5 .4 .2. 3 V,U,mhzu.úz. ta óJte.cue.11c..i.a. de apa!U.c.i.611 de. ta.-0 de.-0v.W.uonu. 

5 .4. 3 La e.vatuac.úfn de. to.6 poú.bte.Ci cuJr..60.6 opc.¿ona.f.e..6 de. a.cuán, le.nrüe.i1..te a de. -

ó.úz.úz. e.e. que. hace. óptima. .e.a Mtuc.-i.ón at pJWbf.e.ma, y 111.iJZ.ónh:a f.o,:, eóe.cto-0 negaLi.vo-0 

lia.c..-i.a. e..e. Jte.-0-to de. la o,'lf¡aJtúac.{.611. E-~.ta o p:tl11U.Zac.{.6n Ha ne.c.e.-0c:vúame.n..te., de.be. -Oe)l. 

e.nte.ncUda e.n lVim&to-0 c.ua1t.t.i..tal.{.voJ.i, J.i-&10 .tamba:n de. ma11e.tut c.ua.Wa.üva. 

5. 4. 4 Imptati:ta.Jt .e.a .60.f.uc-i.ó1i co!t/r.e.ct.¿va, que. üem. po-'L me.la a..Wze.M wia J.i®ac.i.ón 

de.-6v,iada, aju.-0.tM fo -6.(,tuac.wn a .ü1 ( o a .tM) 11011.ma (6). 

Un .01601Ulle. o el. pJtopw di.agn64tico det 11.e.-0po1wabte pueden -6Vt e..e. oJt,(g eit de. e.Ma 

acción coM.e.c.Uva. En Mle. últ,úno c.Mo pu.e.de. futbla.Jt.óe. de. filL.toc.011..ttz.ot -0e.gu.,(.d0 de. -

acdoco)l}[e.c.c.i.ón, que. Jtep!tu eH.ta. .e.a 6omna miú. 1te.6-ú1ada de..f. Con;tJr.ol de. Ge.-0.tl611. Pa11. 

e.jr.mpto, un !tUpon-Oabte. Jreg,tonaf. de. ge.-0ü6n de. ve.11.ta-0 que e-0.te e.-6.tucü.ando wia -

zotia. con6-iada a wt age.it..te., puede. compJrobaJt que. en wza. pa1t..te. de. e.,5a zona e.x.ü.te. 

rm ni.ve.l .i.n.6uMci.e;ite. de ve.iita-6. E-O.ta 6aUa de. c.obe..'1.twia. pu.e.de. conduw a. da-6 -

a cci.o 11 u : 

a) Q.ue el a.ge.tite. ex.tienda -0u acc,l611 a .e.a Jre.g,t6n de. fo zona de.-0cu.i.da.da lw..Ma 

e-0e moem.tno, e bien; 

b) Et 1te.-0pon.6ahie. de. gu:ti.6n pu.e.de. .ú1J.i.ta.f.M en .e.a zona de. dewi..a.U.6n un nuevo 

age.Jtte. 

fo oca4-ione.& .fo accidn co!Ute.c.t.iva 110 puede. -6e/t &.Uto .&1.CÜJtec.ta. A.~.<., rm Mpe.Jrv,U,oJt 
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del M.w. de pJr.Odac.c,Wn de wia -Útdtt~.t'c.,ffi comp!W.eba un exce6u de de.!.pVicüc.A'.06. Su 

ac.c.i61t, deApuú del. amf.ll6-i.6 de la .tn.te.1t1telau611 no.01ma-ac.c..tú11, puede Jte.c.aVt C'J1 lo~ 

obJteJto-!i, o -!ieP. e.n la e.ali.dad de :tAabajo de ú.to-!i, eJt W máqtiú1tU, en una ![<!.vi -­

-!Ji.fin a. w ml6mM o en la-!> ma..teJt.ta-6 p!túnM. Si. nueAe eA.te. 1ü'..Umo ca.M la cau-Oa 

de la duvi.ac.A'.611, el -0u. -00cüc.ho que.da obL<.gado a <ÍÁJr.,i.gA'.Jt-!ie. a o.t!to-0 ltUpo11-0able.-!i. 

5.4.5 VeJIÁ.6ic.aJt la e.6e.ct.tvi.dad de. la -!ioluc.A'.ón e.-0c.ogi.da pa!ta. e.6ec..to-0 de. e.t.im.tna.JL o 

wmúuWt. la vcvuad.6n de.te.e.ta.da. 

E-0ta. úlUma 6a-Oe. de.i Con..tlwl de Ge.-0ti611 u una l6g.tc.a c.ol1.6ec.u.e.ncia de. la-O cmt~ 

!Le.-O. Pe/Lte.ne.c.e. al dommi.o del .&une.d.ta.to -0u.pe.1Lú11L o del dae.ño-admin.l6.t!tadoJt e.11 e.i 

c.a-00 de una peque.fía .tndu.-0.t1ua.. 

El pJr.oc.e.clin1úm.to de.i Con.t!tol de Ge.-0ti6n .tmpUc.a. c..tnc.o 6MU, aigwtllh de ella-O ya. 

c.omÚlte.6 en la .ta/te.a aán.tn-W.t!Lativa.. V.te.ha pMce.l>O puede queda11. uquemali:lado de 

.ea. 64¡ u.ten.te 6 o tan a : 

ORVEN 

ACCION 
CORRECTIVA 

SITUACION 

INFORME 

Et. u.ta. mocLi.6.lc.au6n de. la "!Le.gla del j ue.go" , u dew, de lo que. :tJi.a.dici.onahnen­

.te. t.e. ma.ne.ja de.be. -Oe.Jt !tea.Uza.da p!tu.den.te.men.te.. Et. pO!t ello qu.e., pa.!ta la. c.oMe.cta 

.tmpla.n.ta.c.A'.611 de. u.ta.-0 6a-Oe.6, -Oe.Juf p!tec-Wo Ue.1i,t,a. pvUipecUva. paJr.a. ju.zga.Jt el ca.Jta.~ 

.te.Jt !te.dac.tible. o 110 del de.-!ia.ju.-!i.te. obt.e.Jtva.da y paJr.a. p![e.pMa.Jt y .Jt.e.a.Uza11. la-0 mocli.6!.:_ 

c.ac.,la11u 11e.cua.Jtia.6, paJr.a. que exi.6.ta una. mP.jo!t adaptac.A'.611 de lo-0 lted10-0 al p!Le.6~ 

.te p!tOC.e..60, 

C.te.Jt.tamen.te., y pa.Jta. .te.Jtm.tna11., 1106 e..6.ta.!LA'.ama-0 engaiia.nda ú. 110 11.e.c.onoc,(eJ¡amo-0 qu.e. -
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pci· ... ~ .:_,da. emp1te.6a., .ea. 6.f.e.x,ib.<.U.da.d 110 q1i,üvz.e dec..<Jr. 6a.UU.da.d n.i. .6.bnp.f.e a.da.p.ta.c..i.611 

a f ,, ~ hec.lto.6 • 
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Ve.ntlto del. Co11tlt.ol de Guilin enc.ontltamo-0 .tltu c.on.6.utuyentM o elemen.:to-0 bá-0.ic.0-0 

a MbeJL: 

5. 5 .1 E.temen-to-O 

5. 5 .1 • 1 La. VeteJLmú¡aci.6n de Ob j e.U.vo-0 

CoM-Ló.:te en fu Jtec.olec.ci.6n de .út60Jzma.c..i.6'11 oJzi.g.útal Jte6e.tut:l:e a. lo-0 obj etivo-0 y me­

tM que -Oe duean a.tc.anzaJt dent'r.o de wt p.tazo deó.út-i..d.o de .ti.empo, El ruiii.U6.ú, de 

la .út6onmaci.6n pJte.v.iame.11.te obtim.ida, -0e c.onv-i.eJL,te en la. é..{gu.-i.en.te. 6aé.e e .Uwolu­

c/Ul fu óo1unac..i6n de. una -Oelt.ie de. c.ue-0.:tioruzniieit.:toé. .:tend-i.e.ntu a. va.Ucúvt lo-O aJ.>pe.~ 

to-O cuaU;t,a,tivo-0 1J c.u.an.utativo-0 de. la -illó01tmac.-i.6n a.Melt-i.oJt, lo c.ua.l debe dM e.o -

mo 1tuuU:a.do wt plan e.o ne.neto de tr.e.aLiza.c..ionu, awiado c.on una. -0 elt.ie de ptr.oc.e.-00-0 

dewolt-i.oé.. E-0 eit e-O.te elemento donde. ya. -0 e de.be -0aben lo que -0 e. qu.-i.e1te., c.uándo, 

c.6mo IJ c.on que. med-i.0-0. 

5,5.1.2 Re.d.lizac.,úfn de. lo-0 Obje..ti.vo-0 

EMe. a.-0pec..:to Implic.a e.-0.:table.c.etr. una O!l.gruU.zac.-i.6n de la-0 me.d-i.o-0 ptr.ev.i.amvt.:te. de6,in-!:_ 

do-0 pa.tr.a. a.po ya.tr. la-O a.c.ci.onu; de. una. a.de.e.u.a.da c.onwiic.ac.-i.6n de. meta-O pott pa.Jtte. de 

f.0-0 mando-0 a. lo-0 d-i.óetr.e.nte-0 n-i.velu opeJULtivo-0, nupa..tda.da. ú.:ta. c.011 wta a.de.e.u.a.da. 

motiva.c.-i.6n patr.a. lo-O -0ub0Jzdhtado-0 IJ una. d-i.Jze.c.c.-i.611 obj r..tiva y e.qu.iUbtr.ada., que. lo -

gfle -út-Op-i.tr.a.tr. c.onó-i.rutza. y upíJtitu. de. gtr.upo y e.qu-i.po. 

5.5.1.3 Me.d-i.da 1J Eva.luaci.óh de. Ruu.Ua.do-0 

T-i.eite. la. .<mpotr.trutcia de pondetr.a.fl lo-O tr.Multa.do-0 1tealmen.:te. obte.n-i.do-0 en 1tela.c..i6t1 a 

f.ot. p1teviamente. de.te.flm.útado-0 c.011 e.t án.<mo de v eJz-i.ó-i.c.M .ea a.dec.u.ada. mMc.ha. de la-0 

a.c.c.to11e.-0 o b-<.en ac..ti.vaJt pfloc.e.M-O dec.-Lóow-0 que de..t.emboque.n en la impla.it.:tac..iún de 
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EMo<> elenieJtto<> bi!óico<> del. Con-t:no.e. de Ge<>.t.ló11 de.benWi e.ótM cctt:U.nuame.n.te .<mpul­

<>ado<> poi/. w1a ac...t.ltud .ú11wvadona o CJtea,Uva, como ya <>e. meJtc..i.0116 cMac..tvúfitic.a. -

6ur:dameJi.ta.t'. de úte., que. -Onpüque .e.a b11.6que.da ;.,,{,6.temá,Uca de Mfuc-tonu mi!ó e.M-­

cace.<> lL61 como de una 0otonac.i611 del pe!t..óonal., como pVU11MeJtte 1tenovac.-Wn y pu.e.6-ta. 

el -d.la. del. e.apila.e. humano de. .e.a empnu.a que. e<>, .6-tl'! fügM a dudlU, el ac.üvo máó 

vaLio<>o de cu.al.quien 01Lgruuza.uó11. 

5. 5. 2 HeNunnie.n-t:lU 

Pa.Jta pltocedeJt a.e. d.Ue.ño de. wi S-i..tdema de. Con,t:Jr.ol de. Gutió11 y mM .tMde .f.og//.M -

u.na. .<mpla.n.tac.ió11 e.6e.c.üva del ml6mo, de.beJ1 co11ju.gaMe. de.bidamm.te. lo<> .6.lgrúeJt.te..6 

6ac..to1tu e.e.ave, que. co1utdu.ye.n .f.M he.Mcunie.11-t:a<> del Co11,tlto.f. de. Ge.f.>.t;,i611: 

5. 5. 2 .1 Un completo me.crui.Wmo de comu.nic.ac.i611, baMdo en el el.eme.n.to ".ú1601tmac.i611". 

5. 5. 2 .1. 1 Comu.n.icac.i611.-fo60//.m1c-tón 

E.6 ¿,abido que., pMa que. .e.a acuó11 de lo<> htdiv-tdu.o.6 ,(_n,t:e.g!trutte..6 de. Uil gJWpo log/f.e. 

lo<> obje..tivo<> 6ijado.6, e<> ne.cMM.ia .e.a acc.i611 coope.Jr.ativa. de. lo<> ele.mento<> del -

gll.Upo. E.6.ta Jr.e.qu.iene. de. w1a. co11d.iu611 ne.ce<>M..ta., -0.iJ1 la. cu.al. <>u. cu.mp.Umie.n.to no 

.6eJúa po-6.lb.f.e.: "La Comwiicac.ión". A.6.ón.Wmo, <>abe.mol> que., .toda. comunic.ac.ión .tinpü­

c.a. "inóotonac.i6n", e.1t.te.nd.ie.ndo pon ú.ta." .•. el da.to ob.teJudo a :tnavV., de. .e.a co111u.­

n.ic.ac.ió11 o peJLub.ido polt me.dio. de. fu obtieJtvac..l6n, .e.a cu.al. <>.i!tve. ¡xi.Ita da!! o w1.út­

-0e a u.n conoUrn-te.n.to MbJr.e. wia c..i!tcw1<>.ta11c.ia o 6 eJ16me.no de.teJrminado '' ( 9) • 

S.i n0-6 1le.6vuino-6 a .e.a adinu1.W.tJtauón de. wia ei11p1te..M, e.ncon.tltMemo.6 que. .e.a h1601tm~ 

c.ión llUpe.c.to a t.u d..i!te.cc.i.611 -0e. ob.t.ie.ne. poJt .e.a comunicac-t611. E<>.ta puede e.6e.c.tua1t­

.6e. canb.útando .e.cu vl.a.ó que. van de..tide. .e.a. p.f.á,Uca in6otrmal., hlU.ta el Jte.po/f..te. e..tic.M.to 

.to.talmente. 601¡ma.e.izado, dicho pa.ttó11 6olllna.l de. comw1ic.aci611 e<>.tMá de.6-iJt-ido den.tito 

de. una. 011.panúac.iór1 po/f. f.>ri e,~.tlwc-tu..!ta o//.gMüac-W na.e.. 
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a.) El gJta.do de htc.Vt:Udumb!t.e 

e.) Lo~ bene6.t.Uoh de una. adec.ua.da dec..U.i.611 ( 1 O) • 

Talu e.ü:mentoh M. c.01tjugru1 y wie.n denbto de una. emp1tua, c.011· el objet.i.vo de. a.t~ 

za..Jt ef. qu..ü.i.!JJUo qu.e pvun.lta. m.&1-0náM el eolito de .e.a. .út6oM1Qc.i.ótt y ma.x.im.i.zevr. -­

loh beJ:'i~.i.c.i.M de R..o , de.c.i.d.i.do .tomrutdo ot bMe a. a.quala.. Et valo!t. de. fa .i.n60Jt1na.­

cú611 u ¡:oJt -tan.to, JtU.u.Ua.do de. fa a.ptr.e.c..i.a.c.l6n de-t .tuma.doJt de dew.i.oitM, qu.i.en -

de a.c.ue-'!dJ a fa¿, cUtewtúanc..i.M de .i.nc.vi;Udumblte deó.úi..(Ju:! el e.o-Oto que M.tá dM -­

puuo a. p::.gM poJz. .e.a ..Ut601una.u6n qu.e. le. pvunlU!tá obtenett R..oh b01e6.i.c.i..o& de. wia. 

ad.e.e.u.a.da. :; opoM:wta. de.c..i.h.i.611. 

PVt.o, 110 .t;da .e.a .i.ttóoMUc..i.61t gwvia.da. vi wta. emp!Le.lia. o áueJta de. e.lfa e.& -OnpolLta.n.te., 

tú toda. la .ó160'1ma.u611 .únpoJL.ta.nte. pu.e.de. .'ieJt obte.túda. poJz. el diJ!..{ge.nte de. u.na. em-­

p!tua.; de donde -0e de.Jt.i.va. .e.a ne.c.e.li.i.da.d de que .ea V.iAe.c.c..i.6n Mtltu.c.tu.!t.e wt h.i.úema. -

.i.n ó oJz.ma.t.i.v a a 6.út de. : 

a.) Obte.ite.'t. la. .i.n601Unac..i.61t .<mpoJt.ta.nte 

Bolo t.:1:a. pall..te de la. .út601Lma.c..i.61t que 6fuye. a btavé.6 de ll.lla. emp1teM e.-0 .órlp~ 

tan.te, u.to 6wtdan1ent:a .e.a .i.de.a. de que .t.a.nto .e.a e.-0tltu.ctUJta. de fa einpttua, -

como t.:it S.i.htema de. Cont![.of. de GM.t.i.6n, de.bw heJt d.i..'ie.iía.do.& peuta. u.t.i.Uza.JL f..a. 

.inóor.rr..:::.i6n .<mpo/Ltmite., .t..i.endo pctlW. ello nec.ehM.i.o eJteM Wl 6.i.h.tema .ú160~ 

ti.va el cual.. M.t.i..'ióa.ga. .e.a.ii nec.eJ.>.i.da.du de. 1.01; cUóVLvltM tt.lvel.u aditWLU.~ 

tivo.!.. 

b l fo601tm.zc.W11 completa. 

J 

Se 1te6.i.e::.e al llent.i.do de. hiteg1ta.u6n de toh elemettto-0 11Ki.6 .inipolt.t.a.ntu de. fa6 

d.l6e1tem'.~ 61Utc.c.lo11eh de da..to6 .e.a.-0 e.ua.ie-6 óoJzman el e1tte1to que. poclluamoa u~ 
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"Cabe. M!.i'ía.fult a.e. 1uupecto que. la. .úi6Mma.c..i6n c.ompteta e.6 e.n .e.a ma.yoJ1,W. de lM ve­

c.e-!l muy di6.(üt de ob:t.en.vr.., paJt l6 e.u.al l0-6 d<.JtecU.v0.6 de wia emp1t.e..M debvr.rui c.on 

6orJna.JL6e. c.on wia. "c.a.6.i c.ompte.ta.". S.in embaJtgo .6e emplea. e..6.ta. .te.J1m.inolog.la pa.!t.a. ~ 

f,<Lti.za1t. .6u .ónpoJttanua y c.on conoc..ón.ien:t.o de. la.6 .f..<mlta.c,úmu que. -OnpUc.a. la .iltc.e~ 

.t<.dwnb1t.e. de.t 111ed.io amb.í.e.n..te., del 6u.tu1t.o y de. la man.í.pula.U6n de. .e.a -in60J¡¡11a.u6n" 

( 71) • 

5. 5. 2. 2 Un eonjwito c.oltvr.e.iitc de mecüo.~ de c.on.tlt.o.t, .to.6 c.uale.6 de.6.iniltc!n et c.on.t~ 

n.í.do de. .e.a .úióOllmauún y .6e.-W.0'Lr.fH e.amo paJu!¡ne,tlt.o pa!t.a e.va.fualt. fu.6 1t.eal.í.zac..io11u de 

:t.odo 01t.gru1.i.6mo. 

5. 5. 2. 2. 1 Co11.t1t.o.e.u 

fo et c.011.tex..to de-e. Con:t.lt.o.e. de Ge..6-U611, lo.6 c.011.t/t.ole..6 .6,(gn,if,.{.c.M me.cü.da. e .út601t.ma­

uón, .6M .lo.6 me.d-<'.o.6, m.í.e.n.tu..1 que el p!Wr1e.1t.o e.6 Viltec.uún. Lo.6 c.on:t.Jwle.6, dada 

éu na.tu/tate.za, Mil opvw.uona.fo~, plt.eoc.upadoé polt. u11a. palt..te del u.tab.tec..ón.í.e.11.to 

de. pa!Ufu¡e,tlt.oé de. 1te.6e,1t.enc..ia, {..J.6 C1.1.a.le..6 e.va.füaJt .e.a. e6.í.c.a.c.-<'.a de. lo.6 dió eJz.eiLtM -

éegme.ii.toé de. la ot¡gruiiza.uún, y po!t. o.tita pa.!t..te, del eüéeiío de. wi -0.{..6.t.e.ma. de. .í.n-

6otor1aCÁ.Ó1i óot1mal c¡ue 110.6 !te.por.te. la.6 1t.ea.Uzauone..6 a.tc.a.nza.dM dU!t.aJt.te e,t de.éa.M'!_ 

.U.e de. la.6 cUve.JWM ac.uone.é C71p!t.eJtcüda.é en loé eüé.U.nto.6 plLOglt.amaJ.i. 

Aho1ta bien, podJú.amoé eü.6.U.JJ_suü é.ónpU6.í.ca11do a..e. .e..6rúte.: 

a) Co1itlt.ote.6 de Ge..6.t . .í.ún qtie peJm1ilv1 ée.gcU!t. clúvúame.Ji.te o pvr..{.od-<'.c.ame.1i.te, .e.a. -

mMc.ha de. .e.a 011p1t.e.tia. 

b) Co1itlt.ote.6 de. Gu:U.611 que 6aclU,tcui f.oé etemeJi.toé 11ec.e<1M.í.0<1 pa.!t.a 1t.e..6olveJz. 

p!tO blemaé ¡xi.mc.u.tMeé ( 12 ) • 

No u po-0.ibte e.11 una e.xpo-0.icúfa .trut bit.e.ve., 1t.e.v.i.6a.1t. .to.talmente. ta.<1 heJrAam.ien.taé o 

me.CÜofJ que. et Contlwt de. Ge-0td'tt puede. ponC!t. a eüépa-0.í.c.-<'.ún de. qu.í.e.nu cMgrut con 
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wia. tr.e.!ipa11.6a.bili.da.d de.rWr..a de. W!a. emp1r.e.-0a. pCVta. peJtmlt-úde.ó e.óc.og e.Ir. y e.ó.tabte.c.eA -

la-6 Can..tltalu de. GU>ti6n a.de.c.uadaó. Patr. o.t.:1a. ¡xvr,te., c.anó.ie.l'l.teó eó.tro11oó de. que. .to­

da heNtamie.n.ta a me.CÜaó de. .ttr.a.ba.j a e.vo.t'.uc..iona.H ó.i.n c.Uia.tr. IJ lM .t~n.Lc.M made.Jmcv.. 

ponen ca.da rUa. nuc.voó me.dio¿, a nueó.tlr.a. d.ióµoúc..i.6n. 

Poi!. e.U.a, .i.nd.ic.tvr.einoó a. lo ia.tr.go de. .t'..o-6 µ&vr.a.60.6 que. ó,{,gue.n, loó me.d.i.oó tj he.Ma.­

nu'.enta.-0 que. Mn emple.ada.-6 e.mi mayal!. 6tr.e.c.ue.nc..i.a. e .i.nli.i.ótitr.e.inaó, en )XVLÜ.c.ue.a.tr. .60 -

btr.e.: 

a.) La. Pla.ne.a.c..i611 Opetr.a.c..ionai 

b) Pl!.e.!iupue.6.taó 

c.) Lo.!> c.uadllo!i de. Mando, ya. que Mn ú.toó loó que. pueden c.011.6.t.ltlu:,t ma.yol!.e.ó be. 

ne.6-i.c..io.6 pa.tr.a la..ó .i.ndUó.ttr..icv.. pe.queiiM y mecüanM. 

Lo-6 p!Wnetr.oó eó.ta.b.e.ec..-Onlen.toó de. Con.ttr.olu de. Ge.ótid'n c.o~ól6tiell.on en la ano.ta. -

c.i6n, l!.ll.c..lona.l 1J c.oy¡,túma., de. lo-6 eleme.iito!i apol!..ta.doó pal!. la. emptr.Ma.. E!i.toó e.le.­

me.lt.toó el!.a.n va.tr..i.a.ble.ó de. a.c.uell.do a. la. na..tutta.1.e.za. 1J el g1rndo de dua.1r.1r.0Ua de. la. 

wptr.ua., (a.no.ta.done.!> de. la..ó ve.11.tM, de. la.1> p1r.oduc.uone.ó, del c.olt!iw>10, e.te.. ) , p~ 

ir.o c.011 gll.M l!.a.p.lde.z lle. de.!ic.ubl!.W e.e. .óit.el!.M e.Wr.e.mo que hab.Ca. en c.onoc.eA c.011 an­

.tic.,lpa.wn loó p.tob.ab.e.u 1!.UuUa.daó de. de.c..i.ó.ione.!i c.011..6.ideAa.dM e.amo .tlr.a.óc.e.nden-- . 

.tell. 

En tal v.<M:ud, loó me.jol!.Ui Con.ttr.olu de. Ge.ti.t<.611 Mn aquat'.o-6 que pVll1UA:en .iuzgM 

po.t c.ompa.1U1c.ió'1t c.on eleme.n.toó ob.te.1Udo!i a pcvr;t.ltt de. c.i..eJl1:.a.,6 h.ipó.te.b.i.ó de p<L4ti.da. 

tJ .tamb.lw c.011 e.t'.eme.n.toti 1r.e.g.i.ó.ttr.a.do.& en el pa.óa.do. 

Podemo.& wM c.cmo me.ello.&, .&.úL que e..&.ta. W.ta. .6e.a. e.xha.u,t,Uva.: 

a.) La!> P1r.e.c..io1> de Co.6.to 

b) El Co11.t1r.o.t Plte!iupue.!i.ta.tr..lo 
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e) Laó e.Mad.l~.üca.J.i lJ g1¡á6.iccw aplúadaó a va.lo!te.6 6-4¡1t-i.6-(ca.tivo6 pCVUl J..a. em­

p!tUa. 

d) Loó Ciilc.ulo& de. Rentab,i,Ur!a.d de fu& Tvtve.M-i.one.6 

e) E.t c.onoc.AÍlU.(>JJ.to de elemento-~ e.x,tUU:oJte6 a fu (.'i11p1¡e.M, pe.1¡0 que .ú16.fuye.n o 

aó e.c.,ta.¡1 6u ma.11.c.ha . 

. 6) Loó El>.tu.cüo;., I1itvuzo;., lJ Erte.Mwó, óob1¡e. anáLú.ii.6 de. me.Jtc.ado, pll.omoc-i.6» de. 

ve1itaó, Jte.Jtcüm-i.eJLto de u1ta c.ampalia pub.Uc,{,.ta.J¡,.¿a, e,tc.. 

g) Loó Ra.ti.o6 

h) Loó Cuadll.o.6 de. Mwido 

.<.) La Plane.ac.W11 Ope.Jtauonal. 

Todo6 Mto6 me.cli.o;., o he.Jtfl.am.le.ILta;., van de. lo md'.6 6-0nple. a lo mt:U c.omple.j o, de. a­

c.ue,1¡do c.011 fu dime.tu.-i.611 lJ c.on el gJtado de. c.o»c.e.nt1tac-i.ó11 de. que. 6e. clú.ipone. paJta. 

La !LtiLi.zac-i.611 paJtc..lal o .total de. e.-.1.tal> .tfrnl.c.M, v.i('Jte de.tvmwiada poll. ful> ne.­

c.u.<.dadu de. la empJtua. E-.1 un ·he.e.ha, lJ ba.Mndono.s e.n loó Jte.-.1aUado6 de. la6 e.n -

cuu.ta.&, que. e.l pr..e..t>upu.uto ape.»a.J.i -.1.i. pite-.\ en.ta .úite.Jti!'.ó ¡..;iJta la6 peque.Jia6 .útdLLl> -

-tJt.tal> , e.n la¿, c.uai..e..6 la dele.g ac..<.ón de. au.to!t-i.dad no e. w.te. . 

S.úi e.mb¡¡t¡go, hay que. 1tec.01tda1t que. la .úite.11-.\-i.611 de. la p!te..~ente. .tve.,~.t.igac..i.611 e.6 

p1te.c.i.6con(')itC. demol>:t.Jr..M lo e6e.c.U.vo que 1r.e.-.1uUa apü.c.M Úló tc!c.11.tc.a.J.i de. Ca1itfl.ol 
' 

de. Ge..6.t-i.611, aM. e.amo .<mplein(>Jita.Jr.. e.l "VI SENO A LA MEVIVA" de. i!'.Me., eó de.c..L!t, a­

te.nd.<.e.ndo a la.J.i nec.C.6.i.dade,¿, lJ 1te.que.,wni.e.iito-.1 de. .út60Junac..iá11 que. la V.tr..e.c.c.,i6n de. 

CP.da .útdu6.tJt-i.a pf.aJit e.a • 

Vamo6 p!!e.6, a e.".te.11de.Jt1to6 p!tlme.Jto J.iObJte.: 

P l.a.Jte.ac..Ló11 Opviac.únal 

El Co1itfl.al de. Geh.ti.611 M un p!toc.uo que. w1e. fu plMe.ac.¿ón l} ope.JtacHin de. .Ca emP"L~ 
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ba con ia 6,WaJ..,ida.d de. abe.guJtaJt que. fo-1 obj eüvo1; ./tei:tH cwnpl-ido6, de. .tcú'. 60.'LJna 

que e.6 ta planeac.<.611 opeAaU.Onal. f.a que. peM.igue. pCMmaJt en /JJWgJtama.6 c.onc.Jte -

to-!. de a.c.CA'.611, f.01; o b j e.:Uvot. pf.ariteado-!t pOll. f.a plane.ac-<.611. 

La planeac.Wn opvz.auonaf. engR..oba la6 J.>-lgu.<.entu acc..fonu.: 

al La 6otunuiac..i6n 1J enc..ade.nami.en.to de. loó p!WgJtamab de. acci6n a deoaJtJto1?1.o.Jr., 

e.n ef. me.cUano pfuzo p!l.e.wa.doó eJt 6otona aJtm61uca y c.on c.aiendcVlÁ.o p!te.cüo 

de. Jc.ea.Uzac.,Wn, que peJun{;to. aJ.>egU/Lall. la c.ott.:Uitu.i.dad opell.itüva de .e.a. emp.'t~ 

M. EL>te. cale.nda.JUo de pltogMmaJ.> pod.M pJte.c.ibaJt y de. ac.ueltdo a la.6 ac..Uv-i. 

dadeA 1J ne.e.et. idadu : 

a. 1 J El p!WgJUnna a 11.e.o..UzaJL 

a. ZJ La. hite.Jtdepende.ncia o ,Wdependencia de lo& 1n.l6mo6 

a.3) El lt.UpoMabte. de. c.ada. pJc.ogJulma. 

a. 4) U pvúodo eA:tima.do de. Jc.e.a.Uza.ci6n y 6e.c.ha Umite. de. e&peJttt 

a~; 5) And.Li.Aib de. iM tltaba.j º" a e.6e.ctuM deJWio de. cada pJr.0911.ama. 

bl Ve..tVU11-Ú1.a11. loó uMndaJtu. que. pelU!lltan .tene.Jt wia 1t.e.6e.Jr.encú« de. e.6-lcaCA'.a a 

f.aL> 11.ea..U.z«uonu • 

P1t.e.óupueó.to 

El pJr.Uupuuto, «óp.{Jta. a a.yu.CÚllt a clUUgiJt una. emp11.ua, g11.ac.úui al c.on.ttwt de. .to­

do.& loó ef.011e.nto-0 ó,{g1ú·5.lc.a:tWoó de. ta empJc.ua que puedan óe.Jr. c..l6Jr.adot.. Te.nenwb 

pue.t. que. wt pt¡.Uupuu.to," e.6 wt examen muy pJc.e.U.60 de. todo lo que puede .l.elt e.x -

p1¡ru,ado en CA'..6M& de>ttJc.o de. una emplte.&a, cualu qu.<.e1t.a. que. be.an l!Ul> natultaie.zM, 

óoMu¡ e .únpo!d.o.ncúa, c.on.t.ili.te. e.u wt MIÍ.f.Á.hib !t.ifJuJWM de. he.e.ha¿, ya .tJtan.&cUM.ldo.!i 

rf en .la pJc.e.v.ll>.l6n de. he.cho.& pJr.obabte..&, c.on ta 6,Wal-lda.d de. e.-0.ta.bte.ce.JL wi pM91ta.­

,!a Mciona.t de. a.cci6n" ( 13 l . 

que de e.~.ta cJe.6.in.iCA'.6n de.bemo.li entende.Jr. e.& que. un p!te.~upuM.to e& wt pian que 
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noó mue..tit!ia c.úmo R.o.1i 1tc.c.u11Aof.> van a .6C.,'l ob.te.n.úio.6 IJ e.mpl.e.ado.6, w un c..i.ell.to .in.tell 

va.lo de. tiempo. 

Todo ptte.óupue..ti.to pe;un{;te. fu c.ompMac.-i6n en.tite. fa p1te.v.W.úf11 IJ fu e.jeC'll..c.1-611, e..6.ta. -

c.ompMac.i.611 peJrm.{,te. 110 .6oR.o daJz..6e. c.uc.n.ta de. .6.Í fu e.mpllUa. .6e. mant-ie.ne. c.ollAf!.c,tame;~ 

.:te. e.11 ea. .ü:ne.a de. c.011duaa .:tila.za.do., .6.ú!O .:tambdn modi6-ic.a1t c.011.6.tan.:temen.te. .f..a..¿, plt'=._ 

v.W-ionu, de. ac.ueJr.do c.on .eM e.xpe.Jr.,i.e.nc. ta..~ cíU.m1a..6. 

ER. p!Le..6upueó.:to e.ó w1 -ilt,6.:l:Jr.ume.n.:ta que. pu.e.de. Mltv-ilt e.amo e.xc.e..f..e.n..:te. moüva.dolt de. la. 

cünám<.c.a. de. .toda. -i11dru,.:tJUa. polt .tie.Jt un pfun dUa.Ua.do IJ que. óe. c.o11.6-Utuye. ademf.6 

e.11 una gu.,[a de. a.c.c.,i.6n palta. la V-ilte.c.c.,i.611 c.o.:t.úi.íaY!a. de. fu m.Wma.. 

Pa.tw. la. V-ilte.c.c.-ió11, u un me.d-io c.6moda de. de.J.ic.e.n.:tllal.áa!t la-0 lte.óponMbil.úiade.-0 .6-in 

pe.Jtdc.,Jt el c.an.tllol, mo.óbr.alt a .:todoó d c.am.&w que. fa. cWi.e.c.u611 c.Jte.e de.be. Jegu,i.Me. 

palla .l!.eg-ilt .e.a emptLMa !f polt úLtimo u w1 me.dio paJr.a. .f..a de..:te.c..:tac.-i6n de. c.ie.ll.tof.> e..1!.ltO 

lle.ó de 01tga.;úza.c..i.ótt. 

Lo.6 p.1!.e..6upu.u.to.6 pue.de.r. -Oe/L de. d-ióe.Jz.e.11.:te.6 üpo.6, c.ott6otune. a R.a e.6.:tJz.uc..tuJz.a 01LgaY1.<.­

zauon.a..f.. de. .f..a empll.Ua, a.61 e.ttc.011.:t1¡.amo.6: 

al P1te..6upue.Uo.6 OpeJta.c.-iona.le.-0. E.6.tahl'.ec..i.do.6 ge.nvia.fmen.:te e.11 .1Le.lac.-i611 a loó e.e.~ 

.:tlloó de 1tupo;1.6abil.úiad óunc..i.ona.l: Ve.11.ta...6, P1LOdu.c.u6111 Me1tc.a.do.te.c.n.i.a, e..:tc.. 

bl P1te.óupuu.to.6 Oltgfilúc.oó. E.6.tab.f..e.c.ido-~ e.11 1te.lac.-ió11 a. c.e.n.:tlto.6 de. ltc.,ópoMab,i.U­

da.d d.<.v .<.6 .<.o 11a....f... 

c. 1 P1te.óu.pue.6.ta.6 polL P ltO lje.c,to. Se. e.ó.:ta.bf.e.c.e.n en .1Le6e..1Le.1tCÁ.a. a. .t.aJte.a..6 o gltu.po de. 

e.UM ( 1 4 l . 

Lo.6 p!Le.óupue..6.:to.!. e.11 .!.u 601¡ma.u611 .6e. ba.óa11 e.n .f.06 uMnda.11.e.ó e.ó.table.c.-ido.!. -i;ic.01r.po­

.1La.11do a.demiió, f.o& n.ive.lu de .tole.1r.a.nc.-ia. de. 6.úúdoó e.amo Umlte. pa.Jta .e.a ac.c.i6n ,i.n­

ve.6.:UgadoJz.a. c.oMe.c..Uva.. El c.oM.ta.nte. deMMo.f..f..o de. .ea emplte.M lJ de. 6u me.di.o a.m- -

b.i.e.n.te. 6undamrn.ta. .f..a. d.&tdm.i.c.a p.'l.e.J.iupue,.~.ta.l lJ U.ta. puede. enc.011.:t1tM6e v.i-túr.ul..ada. 
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;'.tt cUveAlia.6 60Ju11a.-0, -Oegún óe .tlz.a..te: 

a.) Ve un -0.i.6.tema. plteóupue.-0.ta.l e-0ta.bf.eudo, unila.-teJt.a..f.men;te, polt fu clútecc-i.611 

de .e.a emplteóa. ( pttuupue-0.to au,to!t-lta.1u:.a.me1ite .bnpue.Uo l . 

bJ"'Ve un -0.ú..tema. p!t.Uupue-0-ta.l conjwLtame..tt.te e.J.d.a.bie.ci.do pM .e.a clúie.cc.i6n 1J io-0 

J.eJLvi.c.io-O o 6wtci.o»U o cUv.ú.i.otteA .únp.Uc.ado-0 ett -Ou Jte.taci6n (p11.e-0upue.6to -

paJLti.ci.pat<.vo) (15). 

Lo-0 CuadJLo-0 de Mando 

E&.tob de.ben -OeJt con-Oide.JU1do-O como wt in60llme pell.i6cüco IJ de 6.CH.te-O.U del'l.tlz.o de .ta 

empJte.-Oa., "CIJMUtu.yett wt 1tep0Jt.te e.n. donde -0e 11.e-0umen .e.a& e1.eme.1Lt06 coM-i.deJta.do-0 e~ 

1110 pll.inci.pa.ie.6 1J 111'U 1tepJtUien:ta.Uvo-0 e.n ta. mevtcha de .e.a empJteM.'' ( 16). Ev..iden:te.me.n­

.te to-0 pltuen:te.-0 tienen c.iell..ta.-0 -0.iligula.lúdadeb: 

a.) E& un in601U11e.., pe..11.i.ocUcamettte ac.tua..Uza.do, que ut<µza. gltá6.ú'.o-0 1J .ta.bla-0 p~ 

Jta. 1te..p11.uen:ta.Jt viVLlac..ione-0 eu ittdi.c.adoJt.U, Jta.ti.ob y .te11denc.Á..a.4. 

b l E-0.to-0 gtuf6,[c.o6 1J .ta.b.ta-0 e.6-Utt 110hmaU.zadob • T odob lo-0 depa/ll:ame.ttta 6 u-Oa.H el. 

m.i..clmo :Upo de n.e.poJt.te. Cada. mocU6icac-i.óu me.nbual va. a.e.empaña.da. de. wt b11.eve 

i.»6 Ollme que ju-O.ti 6.i.c.a. fu-O ittci.de.nci.aó • 

e) Cada de.pwi;tamen.ta Jt.eube., ademi!-0 de .f.o-0 JtebuU:a.do-0 de. lo-0 que a e6 lte.ópon­

ba.bte, loó Jt.e.bul.ta.do-O de lo-O de.paJitmnen,ta-O cota..tel!.a.ie.6 que de a de.penden 

y a.Cgun0-0 o.tJr.ab da..tob de. o.tJt.o-0 de.paJitamen.to& 6unc,[ona.ie-0. 

di PM:tlcILfa!Uda.d mLLIJ no.ta.ble. de e-0.to& cu•ó M que :tengan tte6 e.11.e.nci..a. de 

a;teiici.6n o de a.iaJana., que pe.Jlmi;ten .e.a CÜJ!,ecUón y gutió'n pOll. excepci.611. 

S<gtú6i.c.a e.-0.to, que. fu .tcvi.ea. de e.a.da cWi.e..c.toJr. e.<1.tá 6a.c.,lU,tada., al. -0eiia.f.altle 

ctópec.ta-0 a ,fo¿, que con pJt.e.6e.Jr.enc,(a. tiene que de.di.cal!. &u a..tettc,¿611, mle.n.tluU 

que ha.y g1ta1tde-0 zona.ti con Jt.upecta a fu.6 que ¿,,¿ lo.4 Jte.bulta.do-0 o de¿,via.c.io -

ne.b &e ma1i-tlenen de.n.tlz.o de c.ie.11..to-O Umltu o .tole.11.a.;ic.i.M Iza.y el ma.yotr. nú-
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me.Ir.o de. µtr.obab.{,túfade.-0 de. Ue.gCllr. a cwnp.UJL c.011 el objeUvo 6.U1a.t l 17). 

Como lo-0 cuad:-..M de ni.1J1do de.ben .6e/t e.mú1e11.teme.n...te. µ1uic.t-ic.o-0, -Oe detic.JU.be.it a c.on...t.{, 

nuc.c.,i611 a.f¿¡wto.6 ej empto,~ : 

Ven.ta..1: 

Compo.6.iu6n de 
· lcw ve1ita-0 

Gltíldo de utiU.zaU61t 
de la. c.apac.i.dad de 
pJz.o du. e CÁ.6 n 

Co-0.to de Vetita.6 

E6.lc.aua de una 
cüv,W.w11 de ven 
.tcw 

Ve.iitM eóe.c..tuadati 

Ve.ntcw P 1r.e. v .{,-0.tcw 

Ve.iitcw ¡wr. pJz.oduc..to 

To.tal de V eJ>t.tcw 

Ve.1t.tcw 
P1r.oaü.c.cJ.611 

Gati:to-0 VeJt.tM 

Ven.tcw To.tale-6 

Ve.;i.tcw cüv~.W11 

Núme1r.o de Ve;1ded0Jz.e-0 

A ;t,mvú del u:tucüo b.teve. de lo-6 pJz.M ei1.tu, podemo..1 dew que lo-6 cuadJr.0-0 de. m~ 

~o petuniten e-6.thnM global y Jta.pidameiite -6i lo-6 1r.uu.Uad0-0 ab.teni.doti eJt f.a opeJLa­

c,ión de. ac.üvido.du de toda i.ndu-0.t!r.ia han tii.do tia.t.w6ac..t011io-0 o 110. 

Se pu.e.de. c.onch.Ult, que. 1-ma la. Vi!tecc..¿611 de w1a ,i.11dU<1.tJUa, el Cmittr.ol de Guti.ó11 

u ante .todo, wt m~odo, u de.CÁJL, w1 me.CU.o )Xl.Jz.a c.ondu.CÁ/t c.011 01r.dm -Ou pWM.1n.i.eJ1-

:to tj -01.1. ac.CÁ.611, podltXama-0 ha-0:ta deU!r. que u wt -0ub.<..'L poc.a a poc.o, c.cmo po!t e-0c.a­

lo11e.-0, de donde. la awnti1,{.<';:tltac./...611 de IÚJ.ta.-0 C.011 el .t.iempo alc.anzatr.á11 me.jo/te-O YÚ-

velu. 
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EL CONTROL VE GESTION EN LA TOMA VE VECISIONES 

Como ya. hemos ruiiliza.do den..tJz.o del ca.p.UuJ'.o lI I la toma de dew.<.o11es u. wz óa.c.­

to!t. caJta.cteAütico y con-Oiimyente del ciclo de todo. empfi.e-0a, e-0 wi 6acto1t que 

-Oe hace pJte.5i?.lt.te en .toda.6 y e.a.da. una. de la.-0 ac);j_v.(.dade-0 de la m-Uma, pudiendo ~ 

:ta.Me (-6.ta.6 de a.-0unto-0 91tru1de-0 o pequeño-O, -0enc,ill.o-0 o c.omplej 0-0, peJto que. pueden 

detvmUna.Jc. en un momento da.do y de acueJi.do a la caLúiad de la dec.i6i6n el ~x.ilo 

o ó1t.ac.a-00 de fa m-<Ama emp1tua., acüv-i.do.d o Munto en. c.ue.-6.t-i.6n. 

Tenemo-0 pue-0, que .ta.-0 ówic-i.011e.-0 un-i.veMa.le.6 de. todo ejecutivo c.on-0.úi.ten en la a­

p.U.C.aci.6n de ~u c.a.paúdo.d, que ./ie va. ha vVt 1te6lejada. ea 6oJmu u.pec16-lca en u 
and.U.A.U de µ'tobfemlll> y e¡¡ la. .toma. de dec.-<A-lon~, .Uevruido e-O.ta. ú.Uima. ..únpUci.­

.ta. la. eleceiéi: m!ó c.oJULec..ta de la. m.Wma, de :t.a..t 6otuna que puedan e.vila.!t../ie hlll>.ta. 

donde Man pc.5-lble f..0-0 p1toble.ma-0 dvU.vado-0 de la. dew-i.6n U.eg.ida.. 

Alite ute nu-'tcc .todo ejecutivo o cl(JUgen.te -0e ve en. la. ne.ce./i.i.do.d de .:toma1t la. me­

jo!t. dec.-l-0-i.ón cm el 6.úi de daJt !t.Upue-Ota. e6-lc-i.en:t.e a. la1. demanda-O de la emptLua 

tJ pJUU>VtvM pc-t c.011-0,{gtúente el -O.u.tema.. PaJLa. ello, apcur.ec.e el Con.t!t.ol de Ge-0.t-lón, 

e.amo ya to iwr.J.5 podido a.p!t.eCÁ.M, e.orno wi -0i6.tema. de .úi6oJ¡¡naCÁ.Ón pevut la. toma. de 

de.w.lonu. e.JI los d.l6eJ1.en.te-0 lu'.velu del -0i6.tema. 01t.ga.n-iza.eiona.l 1 velt 6-4Ju1ta. J • 

.--
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a) Cu.ad-'lo-O de Mando 

b) Raü.0-0 

c.) p,'le-6upue-6.t0-6 

d) Pf.ru1ea.Ll.611 ope.Jta.c.-i.ona,f. 

y quh.d: atgw1a-0 o.:tJiiu, .Uc.n-i.ca-0 c.on<!it:-ltUÁJtJ.i e e.amo una hVUtam.úm.ta de apoyo pa.M 

f.0-0 c:U.1teáivo-0 e;¡ et m0t1a?.11.to de .tatnM wia de.w.Wn. 

El plLop6úto de c.on.tM con to-~ ac.e:t.tado!.> fLef.iuLtado-6 que aJuwja.n e.a.da wia de la-0 

.t'1:c.nic.cw de Con.:tJiol de Gu,.t.(.6n e_,~ que <!Je ob.tmgan f.06 fLe-OuLtado-0 de-Oeado-6, en 0-

.tfLa-0 palabfLa-6 el. plLoc.ebo de .toma de dec.iúo11e1.> ba1.iadu en et Con.:tJioi de Gef.i:U.ón -­

.:tJia.:ta de iogfLaJL una c.ongfLUenc..(.a de mela-6, pa.!Ul ello e.-~-te úLUmo c.fLea et maJtc.o de~ 

.t:w det cual fu6 ac.c..(.o11e1.> o dew.(.onu. tomada-O polL lo-0 d.(.fLec.t.(.voli de una -iJidu-t.Wa 

no lLU>pondeJu!n -óOlo al .úi.tefLú pMpio de lo-0 nl{,-01110-0, -Oilto que <!:1ita-0 fLe-Opondvufn 

a,t ilttefLú liupvUíJlL de la indu-0.tfL.(.a. c.c7no c.onjwl.to. 

Cc,no -Oabemo-O, 6011 la-6 pequefia-6 lj 111ec:Üa.Jla.-O iltdu-O.t.JUa.I.> C.all.aetefL.(.zada-O pO!t -OU emp,(~ 

mo en la toma de dec..iM.onu la.-0 que con mayo1t 61tec.ue11c.ú~ toman wi crunú10 equivo­

cado, la.-0 que cU.a a. ella .tambalean <1t1 WpelLviveHc..ia. en et me1tc.ado, R.a.-0 que pr..e-01?J1-

.tan un li-iJmúmefLo de ¡vwblemM opeJra.:t.{.vol.> y a.dmúiú.:tJia.:tivo-0 .Ui.tvu101i. 

Con-Oecu~HUa de fu de6.(.uenc..<.a. ante-O -0 eiiafada, -601! pue6 U>.tM -iJ1du<1VtúU a fa..6 que 

el. Con.tfLDl de Gu.ü6n L>.01 duda 061tec.e,'lc! wt mayOJt beite.6.icúJ a tttavl~ de -Ou .úrpiemeJ.!_ 

.tac.i6n en un 11 VISENO A LA MEVIVA 11 et que CJtecvuf 6.(.IJ.temaUc.amvi.te et 60M:alee.im.ie1.:_ 

.to acbn.út.(.-OtfLa.üvo en toda-0 liu-O c.oncepuonu de lali m.(.-OmM. 
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VENTAJAS Y VESVENTAJAS OEL CONTROL VE GESTION 

A tJr.av{j, del. deticwz.o.fl.o de .to¿, tema.6 a.nte.M'.011.e-~ ./Je ha. .intentado mM.tJuvi. que g11.a­

CÁM a. la tLti.Uzac.i.611 de w1 Sútema de Co11.tJr.ol de Ge.6.U611 f.iw act.<.v.i.da.de.6 e,,i.t'la.­

tég.i.CiU> 1J fa.6 ![ec.uM.0tte.6 que debe 016/[eJtta/l toda O!(ganúac..ú111, en 11ue.6tJr.o c.M o 

toda. .&tdulitll.i.a, pu.edm .6Vt evctí'.uad.a..6 de 111an('}ta. qtte p![omuevan wia vVtdadVr.a. e6i­

c..i.01cúz. 1J e6.lc.ac..i.a de R.n.6 ![e.6u.Uado.6 pa.tw. ta 1n.W1na. 

Pvz.o e.amo todo e11 uta. vid.a. lle.ne !iu.6 pwt.to.6 bueno.6 !f punto.6 mafoli, o ./Ju-O bemotu, 

no eh el. Con.vwl de GU.U6n wia exc.epUón, pO![ to que p!Le.lieiitamo!i en p![.{meJt pla­

no la6 vmtaja.6 !f po.6-te.JL.lo.1U:10tte lM duveJttaja-0 del. m.i../Jmo, que en todo c.iu.o é.6 -

tM pueden .6eJL a.Vu:.buible..& a. la-O .i.ndu..6.tJúa..6 pequeña.6 1J mecümia.6. 

VENTAJAS 

El c.on.ta.lt c.011 wt S.i../Jtema de Con.tJwl de Gu.U6n, pC![mite utM in6olU'l1a.do.6 mej M y 

mi!.6 Mp.i.dameitte; evita la .&ivMtiga.c.i.611 eveJttuaf de to-0 e1.e.m0lto!i .útcli..6pe.J1..6ablu. 

pM.a. wia me.jo![ CÜ/tec.c.i.611 de la e.mp![U.a. 

Un Co».tJr.ol de Guli6n b.i.e.n implanta.do, pVtm.i.te. Ue.gM a. la di![e.c.c.i.6n de la exc.ep­

c..i.611, u dec.iJL, a una. c.onc.eyt'lau6n de toda. la c.apa.c..ld.a.d de.c..i../Jo/[,(_a. de la emp!Lcu.a 

.6ob1¡,e lo .útc..lde.ittal o -0ob![e la p![oblemd'.U.c.a que p![Uenta. 01 e.a.da. momento la ma:u­
ma. cü6ic.ultad, 

Pa.M la V,(_![e.c.c.i.611 el. Coltbt.o.t de GUili6n u ante. todo un maodo, e-0 de.e.,(_![, wt medio 

paJr.a. c.onduc,,(_![ c.011 o![den ~u pí!JU>a.m.i.ento y -Ou acc..i.6n. 

Apo/¡,t_a. ![aCÁ,ona.li.dad a. la e1.abo1U1.c..i.6n de lM dew.i.onu IJ la c.Júlic.a de. lo.6 ILV..ult~ 

do-0. 

Et'. Cott.tJtol de Ge.6li6n e.6 un de-0wbJt..i.d0.1L de lwmb![e.-0, peJtmUe aR. .6up(!.J¡,,{o![ j vid!r.quJ.c.o 



204 

me.CÜJL, ma.<1 que. juzgM, a io.6 c.ofob0Jr.ado1tv.. Mbit.e. f..M que -Oe a.poya. 

VESVENT AJ AS 

La. hi,fowu.ón de. e.,~.te. S-W.tema. de.be. de. M!A veAdade.Jtame.n.te. pamupativa. y de.-0a.601t­

.tuna.dameJt.te. e.x.-W.te.n miemb1to.6 que. no tienen el. »ilómo ht.te.1tl6 potr. pa.IL.t-lc..lpaJt., mue.-0 -

.tltcm tr.M-Ll.tenc.ia. aR.. cambio 1te.6-f.e.jado w wia 6af...ta de. inude.nc.l.a. e. J.nc.a.paUda.d 1te.~ 

Uzado1ta. • 

. Polt ende., 110 pue.de.n po11eAR..o e.n p!tá~a rnM qu.e. aquato-0 que. e.6.tifn. ht.teAuado-0 e.n 

ta..-0 1te.601¡¡na-0 y en e.R.. p!i.og1tv..o. 

s,¿ lo.ti p1tobf..emct6 pf..an.tea.do-0 .6011, o a.e.aban -0-le.ndo' de. poc.a hnpotita.nUa. o lte.pe,t,i..U­

V0.6, ú.te. pu.e.de. e.nc.olt.tltaJL-Oe. en.tone.u d-Wrn-lltuido y c.ae.Jt aR.. n-ive.l de. la. e.je.c.ti.CÁ..611. 

ER.. Contt1.0R.. de. Guli6n no tiene. -!i.lgn.l6.{,c.ado ,t,,i 110 -OC! . .tltaduc.e. en un rnUodo de. .toma.lt 

de.c.-W-lone.A Mpida.f.. y bien in6oltma.dcu,. 

Ex,Ui.te.n e.n e.R.. me.d,io ya. muc.ho-!i c.on.tltof..e.-0: Con.tltol de. Ex-W.tenc.ia., Colt.tltof.. de. c.af..,(.da.d, 

Con.ta.ble., E.te.. ApaJte.c.e. en.tone.e.A Wt Júe.-!igo de. cAe.a.tr. c.on6u.-!ii611 ,t,,{, .ea. nown de Con­

.tltof. de. Ge.-0U6n no -0e. pe.lt.Ube. bie.Jt y como c.on-Oec.uenc.-la. R..a adopu6n, poJt pa.tite. de. 

R..a e.rnptr.ua., de. u.te -0-W.tema. :tJw p-le.M, pu.u,, de. e.n..tJta.da., c.011 wi o b.ti.t!!c.u.R...o p.ti,i.c.oR..6 -

g,i.c.a. 
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e o N e L u s 1 o N 

El Con-tltof. de Get.ü6n, no lle.ne. e.amo objetivo bM,¿c.o el c.wnpUmie.1ito abM.futo 

de wia Jt.egúr. o .1tu,üna, 1.ihio el CIYláU.J.i-i.A e -üite.Jt.p!te.tadó11 de. lM de.1.iv.i.auonu. de.­

tec.tada.-0, pa.tc.a podeJt c.onoc.eJt oJt,[geite-6, e..t l(.ec.onac.hn-ie.nta de.e. med,ia amb-imte, lo1.i 

1teAultada1.i p:wp-<.a1.i a .ea o.1tgcmb.au611 y .e.a evalu.au611 de la-0 iag.1ta1.i obten-ida<>, .ta -

do e,¿,to c.an el. ó.út de -0a.lu.c.,io11a.tc. p.1tob.tema-0 no ¿,ola de ej ecuc.-<.611 1.i.úw de plane.a­

cl.i5n. 

A!.i,úniAmo, podemol.l c.onchWr., que a :tltavú de. .ta hnpf.erne.n.:tac.,¿611 de. ute t.-i.A.tema y 

de.b-i.do a .ta ptwp.i.a d.óttfu1,¿c.a en ta Toma de. Ve.w,¿onu que. c.aJ1.acte.Jt-iza :toda. emp.1te.-

1.ia, M pMa!tt! de uu S-i.Atema de V-i.!tec.ci.ón c.eM.ado a un S-i.A.tema de V-i.ltec.c.-i6n ab.i0_ 

.to qu.e. 11.ea.c.uana.ltá. ma.6 tc.a.p-idamen.te. a lM c.amb-<.01.i que pueda. .t.u.6!t-i.lt el e.n:to11.na a 

fD.. p!topi.a d1C.garúz.au6n. 

Po!t o:tlta pa!t:te., no -0e.ll.-ian10b c.ompletame.nte ho¡¡u,;to1.i, 1.iJ.. no patenfuaJWJnob en u:to.t. 

mome.Jito6 .e.a .1te1.i-i.A:tenc.-ia que be p!C.Men:t6 duJzmite. et de.1.ia1uw.Uo de la hive6.ügac.-ión 

e.xpeJumenta.t a.t Cort:tlto.t ele. Get.lión y que lia.c.e que V.te. .6e ve.a· amenazado po!t una -

1.ie.JtJ..e de ac;Utude.b men..ta.tu ó0.t-idame.1ite anc.tada..6 en et up1JU,tu de c..i.eJito núi11e.1ta 

de cU!ti.gen:tu: La c.en..t./ta.tJ..zauón de. pode!C.el.l, el .1te.c.hazo a la delega.c,¿6n de pode.­

ll.e.l.l. No bM:ta. c.on qu.e wia1.i c.ond.<.c.J..one.t. obj e.tiva1.i U e.ven a ta de1.ic.e11.tltali.zauón de 

de.uM.one.6; e:b p1te.wo aún que. qu.<.e.ne.t. t.e. enc.a.tc.ga11 de. e.U.a .t..<.e.ntan l.lU ne.c.e.-0-ida.d. 

utÁ aqu.C, CJr.eo, la p,¿edJta que. bt.tel!..ltwnpe el. de.f.ia.M.oUo a1 Co1it!C.ol de. Guti6n. Y 

eA p1tec..l6ame11.:te en e.6.te pun:to donde be me.d-i.ltá el p1C.og1teM del m-i.Amo, del e.u.al de.­

peJtde, en pa.Jt.:te el CJr.ec...ón,ten:to e.qu,tübJt.ado de 11ue1.i.tJta ac.ude.11.:tada e.c.oncmúa y de. 

la& -iJtdtu,tJ-..J..a.6 pe.queiiat. IJ me.CÜ!tn!Lb que. la c.ompone.11. 

Sút embaJt.go, Mte ob6t:á.c.ulo al que 1.ie en6tte.Jita el. Con.tJtot de. Ge.1.it.<.611 pttMen.ta a 

m.U .suc.eAalte.f.i de la d-i.Ac..<.p.Una de. ta Adm.i..n-i.A:tltauú11 y/o Con.tadwú11., wi 6Wil. 
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e.ampo de .ú1ve-!i.ti.gaw11 c.011 -0u,~ apü.cadone-6 ilim.lto.da-6 a fa..6 pequeiiM, med.-ianM y 

g1ta11de.1i .ú1dw.,.úúM. E11 e1 Mea de Conw.e de GMtión aún hay mue.ha po,1 h.ac.e.'1.. ya -

que ú.te .1ie ('J!c.uenbt.a en .6u 6Me evofu.Uva e.11 fa que .6lW p.eait.teain.(en.to,~ .tud:iv,{a -

no han 6.(do .to.tailne.n.te -Ú'Lteg1tado.6. Su 1tec.o!UUdo e..6 c.ok.to y rufo 6ctlta mue.ha pok e.o 

noc.ek pMa. pode.Ji eva.l.ua.Jl. en 601una. ,ú1.te91ta.l. .6u /Jll.O ye.ec.-i.ón. 
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IMPLANTACION VEL CONTROL DE GESTION 

La. pu.u.ta. en p11.áctic.a. del. Conbt.ol de. Gut.i.611. c.ondu.c.e. wia. vez que. hem0.6 v,tud.<.a.do 

-Ou.6 mec.an.Wmo-0 o hwwnú.mta.-0 de. -Ou. p!t.oc.e.cÜ!ni.en.to, a. u.tu.d.<.a.!t. a. .e.0-0 o el hombJr.e. 

enc.aJt.ga.do de. -Ou. 6wtcionam.ú>.nto. E-0.te pu.e.de. -01!.!t. el. l10mb1t.e. emp!t.e.itde.do!t. de. wia. pe.­

qu.e.ña. o me.diaJlCl .úidu.-0.t!t..<.a. o el. .tlt.a.nóna.CA'.onal c.1t.e.a.do1t. de. .ta. g!t.cm emp!t.Ua. y que. ve 

gMv.ltalt a -Ou. a.l!t.ededo!t., de.b.i.do a J.>u. na..tu.Jt.a..e.e.za., u.n g!t.a.n nÚlne!t.o de pelL6ona.j e.-0. 

La. ma.yo/Úa. de. .ta.6 me.CÜMM htdu.ll.t!t..i.a.-0 y la. .totlLÜ.da.d de .ta.6 pequ.e.ña-6 no polle.61 

Con.tito.e. de. Gv,t.i.6n e.amo u.na 6u.nu6n e.-0pe.ú6.[c.a.. A e.6.te. !t.e.ópec.to, de.be de.plo!t.a.1t.­

-0e lM enc.u.e.6.ta..!i y lo-0 !t.e.6!.LUa.doll uta.cil6.t..ic.o-0 que lle p!t.uentroi e;i uta htve.6.t..i­

ga.c.h1n. Sht embMgo, a.n.te uta a.u.lle.itc..i.a. poclJúamoll hwt.ituJJt e.amo 1t.e.-0ponMble. del 

Con.t!t.ol de. Ge.6.t.wn al p!t.op.W du.eiio-a.dmúi.WtMdo!t. de. MtM -i.ndu.6.tlÚll.6 que. de.óem­

pe.ñM.la u.te c.ome.t.ido, o en llu. de.6 e.e.to <U.te 6 e a.lle.gu.1t.a.1Úa., -0-i. no c.u.eJt.ta. c.on la. 

c.apa.uda.d ne.c.uCVU:a., de .e.0-0 llVtv-i.C..W-0 de p!t.o 6e.6-i.ona.fo6 qu.e. lle. de.d-i.qu.e.11. a.e. a.n.á­

fü-i-0, d-i.agn6-0.t..ic.o o a. lo-0 .ú16oJrmM de. loll !t.e.6!.LUa.doó. 

A-01. pu.e.ll, .te.nema& que. no e.6 nec.e.óa.!t.-lo e;ic.o;t.t!t.a!t. una o 6.ic.-i.na. o .6 ec.c..i6n c.on pe.!t..60 -

na.e. altamente. Mpe.ual.izado que. lle oc.u.pe. c.xc.lu..6-iva.men.te. del Co1itJt0l de Gut.i611. 

No podem0.6 ne.ga/t. que. e.je.!t.c.eJt. d-i.c.ha 6wiu611 e.x.(ge. pa!t.a. el t.itu.la.1t. o c.01t.t!t.ola.do.1z, 

de gut.ió'n, u.na. 60llma.c..i6n .tJuple.; en wia. ec.ononila. em¡JJt.e6a.!t.-i.a.l, e;1 .te.c.nologla. y 

e;¡ ~eiito de. .ú16011.ma.c.-i.611, a.-01in.i.6mo, e-O p!t.ec.-i.-Oo afia.fu a. e.6.ta .t!t..ipf.e. 6olima­

c..i6n, qu.e. podemo& c.on.6.i.de!t.M e.amo .e.a. pa!t..te .te.6!t.-i.c.a., aqu.eUM que. p!t.ov.i.e.itlbt de. 

lM e.xpe.!t.-i.enc.-i.a..~, u dew, lle de.be. po.6e.Vt wi c.onoc..úni.e.r..to global de. todoó lo-0 

med-i.o.6 qu.e. ht..te!t.a.c.tilrot e;i la e.o 11..6 e.c.u.c..i6n de. wt o b j et.ivo , a.-0J. e.amo de. la e.xpe.- -

!t..i.e.nc..i.a. de. .t!t.a.ba.j o, c.a.l[ac..te.Jt..lótic.a. 6wtdame;ital de. loó pe.qu.e.iio.6 y me.cüan0.6 htdu..6 -

.t1u.a1.M. 
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mac.ión, tJª que. trui .Uc.túc.M que. u.tille.e. e..6tc!it en 1tápúía. e.vof.uc.ión, polt lo que e.6 

nec.e.uvuo ac.:tu.a.Uza1t-0e. c.olt.6.tan:teme.nte, palta ap.Uc.a.Jt e.6.ic...te.n:temente. lo-0 p1tOg1te.-00-0 

que de. R.a.6 .t(fc.n..tc.aA modeJtnM de. Ge.6.t.i.ón .6e. .tenga., que a -Ou vez .6e1tru1 Jte6!LUa.do de 

e.a. vo.f.witad de.R. ..tndu6.tJúa.l polt 1te-00.f.ve1t lo-0 p1tob.f.ema..6 .inhe.Jte.nte.6 a -OU entidad y -

que. e.a.da cUa. -Oe ptte..6vitan má.6 c.omp.f.e.j 0-0, 

Al. tJta.ta.Jt de. e.-0quema..:üza.1t .e.a. 6unc.ión de. Co1Wi.o.e. de. Ge.-0.:ü6n, haUa.Júamo-0 en Jt.e..f.a.­

c.i6n do-0 o bte..6 c.a..tego/Ú.a..6 de peMonaje.-0 depe.ncU.vido de. qu..te.n eje.e.u.ta e<1.ta 6un-­

c.i6n: 

CONTROL JERARQU1CO 
1 

SUPERIOR 
JERARQU1CO 

RESPONSABLE 

(AurOCONTROL) 

CONTROLAVOR 
VE GEST10N 

An:teJt,ioJUne.;ite. tJª hab,iamo-0 -0e.ña.lado e.amo de.-0ve.n:ta.ja. de.R. Conbl.o.f. de. Ge.-0.:üón e.e. he.­

e.ha de. qu.e. apa1te.c.ie.1ta. Jte.-0.l&te.nc.ia a..f. m..i-Omo, 6a.l.ta de. palt.:üc.ipa.c.i6n pOll. patLte. de 

.f.o-0 -0u.bo1tcU.nado-0, ptr.ovoc.ado ~-0.to polt w1 -0.úuu.úne.Jto de 6a.c.totr..e-O como podlúan -0e11.: 

a) W.edo de. tipo tr.eptr..e-0.ivo 

b l /.!.le.do a.e. c.amb-i.o .tc.c.no.e.6g-i.c.o 

e) Fa,Ua. de. c.oope.tr.a.c.i611 

d) Ve.-0con6-i.anza. flfl.c.ia. e.a. g eti.e11c.ia., e.;ittr..e o.ttr..o.6. 

Et. .tCVte.a. pu.e-O de. e.a. ge.tr..e.nc.ia. pa.M. conbta.tr..Jte-0.ta.Jr. e-0.ta tr.e-0..t-0.tenc.ia. que e11 u.n momento 

dado ú.ta. c.1te.e. u cüma. o e.e. amb..ten.te. ade.c.uado pa.M. qu.e 1to e.:UA.tan ba.Nr.e.tr.a.6, a.tite. 

e.e. que. pod.1U.amo.6 Umna.Jt, c.amb.io .te.c..iio.f.óg-i.c.o LJ de. e<1.ta 60Jtnu be de ve.Jtdade1tame;i.te 

una .0t.ic.iad.6n ¡:xUt.t..tc..ipa.Uva polt pa!Lte. de .todal> .f.01.> múmbtw.6, 6act01te.-0 .<mpoJt.tan.te.-0 
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¡Mil que et Co1itJwI'. de Gestióll log11.e. e.1>:tabte.c.e.Me. e.n w1 ![,Ü)no no1¡¡11a.t. fobte. o.tJt.cUi 

c.o,)a~, é.1>to M. pue.de. iog1ia1t. a .tJz.avé.1> de: 

a) Que. la V.úte.c.c..i6n de. .fa .ú1du1>.t1¡.ta. bwide. apoyo 

b l Hade.11dv wi.lc.aine.n.te. .fo 6 c.amb.iM ne.c.e.1>a1Uo1> 

c.) lfac..üHdo pMt.lc.lpe.,~ y Jte.~ponMbfv., a .todo.6 y e.a.da uno de loó rn.iembJio.&. 

Et S.t.¿.te.ma de. Co11,tJwi'. de. Ge.,~.t.i6n que. una emp11Na .{mpi'.an.te. de.pe.nde.Jtá, po!t 

obto fudo, de. .!'.a e.1>:tJulc..tuJta Mgcu1.tzac...fonat de fo m.i.6111a.. E!.> e.e. Sü.te.ma de Con:Uwl 

de. GM.U.611 e..e. que. debe.Jui adap.tC',.!tl>e a Ea e.1.>.tJw.c..tuJ¡a_ e..te.g.ida po!t .f.a 011gan.izac..i6n y 

no a fu inveJr.M.. El>.to M de.be. a que. po!t to c.0111¡[11 I'.a e1.i.tJwc,úuta dl? . .fo 6 úuna. lte.l>~ 

.ta de. ia. de.w.iún dl?. bu 6,widado.1, quien ita. c.on,\i.de.M.do f.o¡, obje..t.lvo,) ei11p1te.MJt,ta.­

.f.e..& 1j la. e1>tJw...te.g.ia a .!>e.gu.iJt¡ l>Üuacióll que. j U.óÜ6.{c.a que. i'.a C.-6.tJtuc..tu!l.a C.OH6Ü­

tuya. et mMc.o otr.ganizac...tana.t V! el'. cual de.be.!l.á. de.uvmoUaMe. e.f. Cc11t.t!l.ol de. Ge.1> -

ti6n. 

Alw/!a. b.ie.n, po!t. f.o 1te.gu.i'.M enc.011h:.aJtei1w-~ en I'.M pe.que.i1a,~ o me.d.iana-0 .indLtJ.i.t!t.iab e.1> 

.tJt.ucl.!t/!M de. .Upo : 

a) Func..ional 

Fo1¡ma de. 01t.ganúac..i611 c.e.11.t.1u1.Uzada donde. 1.ie. de.1.>igna!l.á.1i !l.e.6pa1i,~abte..1> po!t. 

ca.da una de. .l'.M d.ive.MM 6tmc..Wne1> que. c.onjwitame.ii,te. iiac.e.11 1nMduvz. .ta -

el!\')'te-Oa. La v.i:Utuc..tUM. 6w1c...i.onat e<. wia 601011a 6lex.lble. de. 01;.ga11.izac...t6n 

donde. .e.a 1ted comunica.tiva c..6 b u11p.l'.e; ,~.ú1 embatr.go, e.1>.ta 61!..c.x.Lb.U.úia.d M 

ve a6ec..tada a medida que f;.1 6-iluna awnen.ta de .tamal1o. 

b) Vi..v.i-6.ionat 

La u.tAuctww. d.ivi!.iional .t'tata de C.(m1pe11-:SM I'.01> g!Ul.nde.-~ .úiconvenie.n..tM -

µfmite.ado-0 polt. ta ce.11:Utaü:ac.ié11 e11 la e.1>.tlw.c.tMa fiw1c..icna.t. Pa/l.a e.te.a, 

{U.a. 6.1ta.c.c..io11a la niJona en d.iv.W tolHV.' tJta:tadafJ C.01110 WUdade.,~ .{.ndepeitCÜei!_ 

tu. 
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El> Jte.come.nda.b.le. e.n.tonce.!i, pMa. .todo.6 .lo.6 CQ,60ó, pn.06w1d.i.zM pa.!La. .ta. de . .tvu11úiac.¿611 

de un. S-U.tema. de. Con.t.tr.o.t'. de. Gf!.ó.tión e.n e.f. pe.M de. fo e.ó.tltuctu.tr.a o~ro1.tzac.¿onal'. -

cue.!iüona.da, dado que. lle. m.t!Lan o J.ie. .tfrnen C:Üó(!.f(ente.ó objeJ.:,ivoó, .úttvre..6e.6, p!tocc::_ 

c:Umie.n.toli, !iili.temM de. .tila.bajo que. dude. .t'.a. conóe.cución de. .t'.a. en.tida.d . .se ltrut de.,t~ 

m.i.nado y po!t c.on!i.{guie.n.te. MILa..{ga.do pa.Jta.Í.e..f.ame.n.te. ·a..e. de.MMoUo de. la. Mgan.tza.c.wn. 

Aó-Úl1.i..6»10, pMa. .t'.ogtr.M un.a. coMe.c.ta. hnp.t'.a.nta.c.ión de.l Sili.tema. de. Con.t!Lol de. Ge.6.Uóa, 

.te.nemol> que de.be.ILá de.tvun.i.naMe. lo que. a..t'.gwwó a.u,.tofLU de.ó.úte.it cono e..f,;tJui.te.gia. de. 

con:tlc.ol, .to cual n.o e.li o.tita. coM que. .ta. a.c.,t{,tud Mw1ii.da. poJt .e.a V.i!Le.cuó11 paM co11 

óU.6 liuboJtd.i.nadO.!i. Como eA.tlta.te.giM de. c.on:tlc.ol e.n.c.on.t1uun0!.> do!i g1tru1de.li cowe.n.tu: 

al E.t ContJto.l fate.tr.n.o 1 d.i!Le.ctivo ) 

E.!i.tif 6undame.n..tada e.11 .t'.a. pJt.UWtción de. que. loó MboJtd..i.nado!i e-.s.t.áit bcf!iica -

me.11.te. motivado!i po!t .t'.a. M11ci611 e.x.te.tr.n.a del. !iupe.JtioJt IJ e.11 coMe.c.ue.itcia., -

11ec.e.!i.WU1 MIL co1t.tltof.ado!i b.ie.n cíe. ce.Jtc.a po'l. !JU.ó liupe.JtioJte.li. 

E!i.ta e.!i.t!La.te.gia. e.!J.tlte.c.lta. e.f. mMge.n de. acción donde. e.l !iub0Jtd.ú1a.do puede. 

de.!iemvof.ve.M e. y !Ju 6of(ma de e.va..t'.uación lle. Jte.J.itJ¡,ú19 e g ene.Jta.i'.me.1úe. al a.6 -

pe.e.to cuantita.Uvo. T a.i'.e.li c.a.tr.a.c.te.Jr..ú.lic.a.!i puede.a oca..ó,LonM d.ili.t .. i.n.ta.ó 11.ea~ 

c.ione..!i: wia po!iiliva que. e/.i.ümu.te. a loó !iubo1td.ú1a.d06 a de.!ia.JtJtoUa.Jt wia 

911.an cantidad de. .tita.bajo con el de..óe.o de. !ie.Jt e.valu.a.dM c.ua.U.ta.Uvame.n.te. IJ 

una !ie.ltie. de. .tr.e.ac.e.iane.li ne.ga.tiva.6, como .t'.a. 6a.Ua de compJtonLilio poJt paMe. 

del .!JuboJtd.úiado po!t me.j MM .ta. ca.Udad del :tlc.abaj o, pueli e.a. e.vafuac,i,611 de. 

pende. de. la e.ruttida.d IJ no de. la c.a.l,tdad. 

b J La Mo.:Uvauón I1úe.1U1a ( paJ¡,.üc.ipa.Uva ) 

E!ita. pa.Jt.te. de la coMideMüón bá.6.Lca de. que lO!i !iubo1tc:Unado!i puede11 mo -

.t,tva.Jtlie. mediante e.l !U!.conoc.<núe.n.to, la a.u,.tCll.e.a.l'..tza.ción, e.te. EM!i e.!i:U.- -

mulo!i pt¡ovoc.Mifn e11 el individuo Jte.accion e.li 6a.vof(.ab.le!i po.11.a. me.j o!t !te.a- -

lizM óuó .ta.Jte.M. Tal 1te.acc.i611 a .su vez c.011duc.i1Lá niá.!i 6ac.t.fmeiúe. a la ~ 

p11.ua Ita.e.fa .t'.a. 1tea.Uzac..t611 de. .. f,u .. .s o bj e ... Uvoli. La mo.tivauón inte.tuia pltOm<!.._ 
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veltá fo par.,Ucipauón de loo oubo!ul.i.11a.doo al'. de6.úUlt. loo obj e;t.lvoo. Aun -

que. eoo g1tande~ .e..i.neam-ie1ito.6 .6ea11 6-lja.do.6 pOll. la. clúr.eee-i.ón, lo-O Jt.e-Opon-­

-0a.ble.,~ de .1ea1'.iza1t lM taJteaJ.i tienen .{¡¡ 6fuenc.-i.a. pa.M 6,{.ja.ltlcv., ( 1 ) • 

Como poderrw-0 a.p1tee.ia.Jt, e.6 -0,U.,.tema d.iltecüvo a tltav<l:.6 de la euanü.6-i.ea.e-i.ón de R.a.-0 

1¡eG.Li.za.e.<..o11e.6 peM.<.gue una eva.lua.c.ión que Mne.iona, m.te1itlta:J.i que. la mo-ti.va.c..l611 

.úitewa C'Jnple.a esta e.vawae.i.611 a 6v1 de. foeaüzM p.'tOblema.6 u bu.6ea.Jt .60.Wcione,5 

lal, eual'.(¿-6 p1¡c.ve11ga:n w v1c.i.de11e.ia. El <i.i.-6.tema: paJ¡,t.Lc..i.paüvo no <ie. baJ.ia en a-0pe~ 

.to-0 c.uati6.{.eable,~, c.Ut.cunMa11c..i.a que pod'l.lamo-0 de.e,úr., e.<>.túruda la eonducta. del 

-011boltd.ú1ado pa.:w d.úi..{.g.úi .6u0 mej o.1e.0 e.5 6ue..'L::O·~ hac.ia el 6¡¡,tww 110 wi.i.camente pa.­

l[a -OanrA.onaJr. el'. pa.5ado. 

Palle.evúa. .6e.Jt, Qt!e el 0.i.-6.tema pa.ttfoi.pa-ti.vo u e.t má.6 1¡e.eome11dable pMa coad¡¡uvoJL 

wt de.MutJtoUo Mludab.l'.e. del'. Con..tJtoe de. Ge<>.U611, .~.ü1 emba.1tgo lo.6 e.6ecto<i po-0.i,ti.vo-0 

u ne.gaüvo-0 de e.Ma.s do<> e.11tlrate.g.i.M de.ben <>eJi co11f..i.de1¡ada,,s polt .ea d,{.![e.c.c.i611 en 

el mometito de .únpfillt.tM un S,U.,.tema de Co1wwl de Guü.611, a 6-út de. a.dopta.1¡ el e.11-

6oque o fu c.omb.iJia:c.i.6n de loo m.i...5moo que má'.f. .se adapte a. .E.ah pM.t.i.cul'.a,,Udade.,1 de 

la 01¡ga.nú ac..i.611. 
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Ve lo-O ante.JÚoJz.eó apalttado-0 Jz.e-Ou.lta que. clc:tc.ho depM;tame>ito de.be cump.lúr. con la-0 

-0.igu.le.n.tu 6uneioneó de .tJtabaj o: 

a) E-Otab.tecell. lo.6 Jz.at<JJ¿, que 6e van a. u,Ul.áM en .todo¿, .f.o,~ cuadJw¿, de. maJldo. 

b) Pan;tieipall. en :toda.-0 ta-0 Jz.ewi.i.one.h que. -0e .tenga paJc.a deóútút. plmte-O, p!tog!U!:_ 

ma..6 IJ obje:Uvo-0 de la .i.nduó-tJua, cw,[ como evafuM la-0 m¿-0mo-0 del pe1¡,(odo 

pa..6ado. 

c) Re.cabM una adecuada y óOÍJ,1eM . .U.ente ,(;1601Ur1aUún, que de -Ou.6 hVVt.a»t.le1U:aó 

e.manen y e.labOILM :todo-O .i'.o-0 dcLto-0 con lo-0 que. -0e p!!.epa.-~c.11 lo-6 cuadlto-0 de 

manda. 

d) Man.te.itell. a.e. dia. ./:'.o-0 cuad!w6 de ma;ido, 6u6.Wuyendo en lo.6 m-L6mo-O .to-0 da.-­

:to-0 que co1Ute.6ponda.11 a .e.o~ Jz.e.-0uUado-0 y en a..e.gww-0 cMo6, Jz.ecU..ó.tcM p1¡_0-

g1LamCL6 cuando a-0,[ .6_e lzubte.M a.co!táa.da e.n a.tgwia. Jz.e.wúó11. 

e) E-O:tim:vt .ta-0 co-6.to.6 que oJt..lg.úia.n e..t n:cuitene.Jz. e-O-ta ,f;16otu11ac,i.6n y U: p!!.opio 

(]on:tJwl de Ge.-0.ttón, c»npf..{.a.¡tdo o 1te.U:,'Wtg.<.e.ndo e..t m.Wmo 6egw1 la.-6 CÁ!t.CUll.6-

.ta.neia.-O la a.coti<ie.j e.11. 

61 ApayM el óptimo cump.Um.<.wta de. lct6 cLt!tibueione-0 que lta.it údo c.onóe.JÚda 

a la-O de.pa.l!;tame.ttto& . 

g l Co1tt!tola!t el avance. de lo,1 p1¡09Jtam1U y actfo.i.da.de.6 eJt 6wic.i6n de lo<> ob -

je.Uvo-0 y me:ta& pia1ite.a.da..6 en e..t p!tagJt.a.ma de tJtabajo de fa .{,nd.u.4t.J¡,.ú;.,, col! 

.!iide.M.nda &. e.6icac.ia tJ la e.6(c.ie.nUa. c.an la. que. <ie Jz.e.at<.z.a. 

lt 1 Vete.c.:ta.Jt opaJit.uno.meitte. lo<i pkab.f.em111> y deAv-l~iane.b que. ~udieJ111.r. p!te.-0 e.11-

.ta!Uie. a. 6in de que. -0e adoptCJt .t'.a.6 me.cli..da.6 coMe.c.tivM pVtÜJteYl.te.h. 

Cooio 6e deduce de. .f.o aittvr..W!t, de.b{.da a .f.a. arr.plJ..a. :teind:.Uc.a. de. act<-v-lda.dz¿ que. co -
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Mehponde a e..-6.te de¡xvr,tamc.nto, .tambió1 .i'.a 6ol!maci6n !J expvuenc..(a de.e. peJt,~onal -

MJuí diveMa. Mí. ¡:xi.Cli, µodlÚíJJno.6 dc.c,Ut que pl!.c.domúzan lo.6 c.on.tab.f.e..6 u v.,.tc;.clU­

.ÜC.0.6 . E11 e..-6.ta.6 ac.,üv.<.dadc..~, .6e ¡.Vtc.eü an .también dc.wic.an.te.6 pMa man.te.111ut a.e. ella 

.f.o¿ Clladl!Oh de. mando, la plane.au611 opVLac.io11al, e.X anlf.ü..-6.<..6 de. .e.a plane.ac..L611 c.on 

.e.a e.j e.cuu6n, que hacen e11 citalqu.iel!. .u1dU.6 mi..a. hidepend.ien.temente de .6u .tamaño -

eW.ta wi 110 M .. du.c..<.do míi11Vto de ach11.U1i.6.tl!.a.tivo.6 colabol!.ando en e.X deMNwilo de 

f.a-6 ac.t.<.v.i.da.de.6 o 6w1c.i.o ne.6 de e-6.te depaMamrn.to. 

Po1;. o:tJw lado, la "Ma.te/t-ta P1U:ma" del C on,tl!.o.i'. de Ge.6ti6n la c.on.6ti.tulje.Jt f.M .Ln-

6oronac..<.01te..ó, ya que :taJ¡ .60lo f.a-6 deuúone6 .6e. eXabOl!.ail, a paAÜl!. de .{J¡ 6oJ¡¡nac.i.o -

ne.6 concJte.tcu. y poJt :truito .e.a .ú160J¡¡nau6n de ge.6.ti611 c.011.6-ti.tuye fu .Ut6Me.6.tl!uc.tu­

l!.a de f.a-6 dew.i.one..-6 1J ac.t1ra a mane.M de. un .6.<.-6.tema nVtv.io.60 de .e.a Gv.iti6n. Po!t 

eUo, 6wtció11 .impown.tc. de. é-6.te e6 e-6-tab.e.ecel!. wt banco de da.toh ve1taz y ac.,lua­

Uzado, he.Man1.ü.n.ta 6undrm1c.nt.a.i'. ccino ya h0no.6 apl!e.ciado en e..t cap.ltulo cm.te.Jt,fo!t 

y que c.Jr.e.a la-ti bMe..-6 de wt me.cruu.J.mo ccm1p.e.e.to de. comw1icaci611 que a -tiu vez ~~:ta 

log!taluf lo-ti obj etiv0.6 6-ijado-ti pal!. .e.a .útdtd;tJt,í..a.. PMa .e.og!tM e-ti.to, e-ti IH'.ceMJt.fo -

con.taJL con .e.a co.e.abol!.ac<.ón de .todM C.o.!i de.paJt,trune.1ito.~, que. tie.ne.n que. 1t011a.L!t e::_ 

pia de. .todo-ti aquello-ti docwne.n . .to-6 ptte..6upue6.ta!tiM, pl!.og!tamM, p.f.a;1e.~, e.te., y lo-6 

que e.amo 1te.-tiul.tado-ti dw f.o.6 da.to.6 con l!.elauón a :todo crunbio, volume.11, ca.n.t.idad, 

c.o-6.to, e.te. 

E.6 de a..6pee.to 6undame11.taf. -tiublÍayM que. .e.a ac.ü.tud dc,C. pe.Mona..e. de Co¡Ltl!.ol de. Ge..6 

üón debe hC!JL de. c.olabo.1ti.1ci611. El pe.ittional de '1'.-ti.tc. mmc.a de.be em.<..t<.!t wia c.JÚ.Üc.a 

o ac.u.6a a .f.01:> que. .tllabaja11, -ti.Uta qtie. .6e le..6 de.be. -tie.ñalM con 1tap.<.de.z de..6v.i.ar:..w­

ne..6, pa!ta que e.Uob con die.ha. .fo60J¡¡nac.i611 temen decú.ione.6 o acc,ione..6 co!tlte.c,tivM 

tuíp.ida.-6 • 

Podemoh c.onciu.l!t, que de. aClle.1tdo a lM 6u11c.i.one.6 de.e. Con.tltol de Ge.M,i6n, 1f,~.:te. e_¿,;td 

e.11 coM.tan.te ttelac..<.ón ccn .todo.~ fo¿, 1te..6ta.n.te.t. depalttomen.to.6, .ta1ito pct!la ohtv1VL 
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.ót6o:i:mau6n como pcvra. p!tellw.ta.11. (.¡¡;ta eR.a.bo1ta.da IJ .6-i1tteti.zada. a loó dütútto<i je.-

6 e1l de la. .ótdu1i.UWZ.. 

A cada. tt.ive.l, la. pltMeJttac..úJn <iettlf <li6e.1te1ite, pVto con todo-6 f.06 nú1efe-~ tiene 

qu.e c.ola.bolW.ll, die.Izo de obro. 60Ju11a., el Conbwl de Geó.ti6n no eli st'i'.c pMa. la. al­

.ta ViM.c.u6n. A ~<1.ta le enbr.ega/ut fu. -Út6oJ¡¡na.u6n qu.e la m.Uma eóte de.!ieando o 11~ 

c.e6.do.ndo, pVW !i.úmltáneame.n:te e11 CJ1da. túvel tiene que p1te<1eltt:a/t lü. .i.n 6011ma.c..i6n 

. que pltec.llie e. -i.nte.1te.<1e paJr.a el dua.Moil.o de. lo!i mi-61110<1. 
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EL CONTROL VE GESTION 

E.11 LAS AREAS FU"JC10NALES VE LA PMI 

Se. han de-0c..úto ya e.n el. c.ap.lfolo I II fu,s (Í!ie.cv.i 6wiuonale.6 que c.on.6.tltu.tjen 

a una empkeM. He.mo.6 v,U.,to, que la nec.e..6.ú:fad y c.omplej.tdad 6wtc..ional de un o.1t­

ga11.ümo va a de.teJ1m.tna.lt el númel[O y lcv.i c.Mac.te.wüc.a.6 de d.tc.lta.6 M.ecv.i. 

CoMe.6ponde. a e.6te. c.ap.ltulo pke.6e.nta/L la ke.tac..t6n de la.6 (Í!ieM 6w1c..tonalu y 

del ColWl.ol de Ge.6Wn, en donde. J.ie c.011.6.ú:le.Jta que J.>u .mte..1tac.c..i61t .6u'1ge., no -

c.Grno un c.onc.e.pto e.Mtr!!Uc.o, .6.úw como w1a 1¡eal.,ldad pkác.ti.c.a !f nec.v.icvúa paitct 

la pequeña. y me.d.tana .ú1dtL6.t./t.ia 1 que a tkavé.6 de. la de.wn.t:tac..i6n má.6 e.Muen.te 

de. lcv.i p!Wne..JLa.6 IJ del .t.ltaba.jo en c.onjwtto del Contlwl de. Ge..6Wn .1te.p.1te..6e.1tta1:.á 

pMa e..6ta..6 .ú1du.6Vúcv.i un me.dio o.lt.te.ntado a .e.a. c.on.6e.c.uc..i6n de. lo.6 obj e.t.tvo.6 IJ 

a la c.oo!uli.na.c..i6n de.. acüv.tda.de..t. a ttr.aviú, de. .i'.a.6 l!e.fuc.tone..6 e. .út,t('./[c.one.c.c..W­

ne..6 que óe. e.Mable.c.vufa e.1itJte. .6-l IJ e.en el me.elfo o c.on e.e. e..6pac..to e.c.on6m.tc.o e.n 

que óe mue.ve.1t d.tc.hcv.i .indu.6.tlt.ta..6. 

Paóe.mo.6 a a.na.LizM la .út.teJtac.u611 de. é.6ta.6, Me.ale.ando la .tmpo.ltta.nc..ta que. !Le..v~ 

te. el. Con..t!Wl de. Gu.t.ión ett d.tc.ltaJ.i M.e.aó. 

6. 3. 1 Re.c.C1JL.6o.6 Huma.n0.6 

Cada. dla. e..6 mcu 6ne.c.ue.iite. c.oM.tde..l!.al!. a la e.mp!Le.M e.amo wt O!Lgarú.6mo e.c.011611.tc.o, 

cJLea.do!L de. be.ne.Mc..to.11 1J al mümo tiempo e.amo 011ga11.Umo .6oc..ial e.l c.ual 11ece.6ita 

de. !Le.c.uMM pa.!1.Ll pode..Jt apeJ".M.. Ve.titilo de. iú,to.t. y uno de. la.6 má.6 .únpo.ltta.nte..6 u, 

el !Le.c.uMo ltwnano, que c.011.6.tUuye. .6 e. Ita d.tc.lio, e.l activo má.6 va.l.wM de. c.ual-­

qu.te..Jt e.mpl!.Ma¡ e_,s e.l ele.me.tite c1ue. da v.tda a .toda la unidad p1¡oduc.t.tva. S.tu V.'.'._ 

bct1r90, e...6 el eleme.n..to e.orno y..1 le han de.i1106tkado wta .1ie/Ue. de .wve.6.t.igac..ionv.i y 

te.01¡..[cv.i e.l má,s d.é..6fu.e. de. manej a.'t, adaptM, e.6 e.6.te. e.le.mento al que. c.ue.~.ta ma.6 

tJzabaj o e.n..t..1bfo!L.i'.e. ke.lac.totte.6 pe.t.W\'a.~ ~Úl que mue..6.tl!.e. Jte.ac.c.tone.~ ne.9a.Uva.~. 
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fMa. cllM.c.u.Ua.d quizi! ée deba a. la. m-<Ama natu!W.lez a. de fu c.onducta. liwnana.. polt 

lo a.n.te!UOJr., la. Adin.&i.i.,6.tJia.ci6n de RecMAo.6 llwnano.6 e6 c.on1i-i.de1tada como una de 

la6 .in1po1Ltimtu que. de.MvuwUa .toda V-i.ltec.c.-i.ón lJ é.út emba.1t.go e.6 ww. de .!'.M o.e.v.l­

da.da.é en laé peque1'ia.6 y med-i.a.na.é .útduMJt..úl.6. 

Cuando habe.amoé de. la.é hvuwm.i.mta..ti del. Con:úwl de Ge..ti.ti.611. a.naliza.bamo6 que fu 

comwúc.a.c,l6n c.ollé:Utuye un .úl.éumo pall.a. ú:te, deb.úf.o a que e.e. .i.n.te.Jtc.amb-io de .. út-

6otunaC-Wn 1J la. .tJu:ut./Jm.Úi.Wn de 1¡e1iu.Uado1i e..6 wt pr,.oc.e<IO de éuma. hnpMtanc..<a pa.Jta. 

el 6unc.-iona.m.le;t.to de .toda -in.du-OiJúa., de.b-ido a. que. a. .tJiavú de a.ta ée eMabte.c.e.n 

loé f.a..zo-0 o c.ana.le.é que. éu.ti.te.ntan .ia-0 1¡wc.-ionu j e.6e.-1iub01r.dú1a.do y pOll. .tcmto .tie 

olÍtle.11.e paltli.upau6n mutua. Ya dec.-iamo.6 que e.e. Co1i;t![o.f. de. Geé.ti.6n c.0116-t-i.tuye. wi 

unuVtzo imtu.o pa.J¡a el. duaJVWUo de. lM .ta![e.M opvw..t-i.va.-0 y d.i.![ec..ti.vM y pOll. lo 

.tan,to un e.tt.te.nditn{.e.lt.to -in.tetL.110 6widado en el. é-ló:tema c.otrwúc.a.c..i.6n; a.oc.e.nde.H.te, de,~ 

cer.dvt.te y ho.Jt,(zon:t.al. 

O.tM de. la.é f1eJVr.am.i.e.n.ta-0 aqc.ú menuonada-0 de. Cowwl de Ge.éti6n IJ de. gMn ayuda 

pMa. el Me.a. de. M.c.uM0.6 hwnanoé lo c.oM.ti..tu.yen loé Jta.:U0.6. La. V.i.![e.c.c.-i611 de M.ta..6 

-litdw.~, pocfJui é(>.}[v.ilr..ée de loé m-i.!inwé pMa e6ec.:t.uM. la.é c.ompa!tac.-lone..6 que pe![­

tttlU!uú1 ob.tweJt wi c.onoc-im-ien,to en c.uimta al gMdo de cwnp.Um.i.e.lt.ta de la-O pa.utl­

c.a.é 6tutdame.>t.talu en 1te.e.au6n al a.épec.:t.a hw11a.no. Cama pOlt ej emp.ta: 

a 1 Ra:t.audn 

b l P1¡0t110c.-ión 

el Sa.f.a..M.a¡, y .tiueldaé 

d I Pa/Lti.c..lpac.-i6 n 

e 1 Fa1¡J11a.c..ú511 

6) Capa.c.-i.taC-ú111 

Atd. .tendJúama-0 que e.ti.toé M.t..loé noé peJi»til..i!úa.n ap:1.ec.-iM1 

a) Leciltad del peManal a la emp![ua e .úf.en.:U..6.lc.audn con éué objwvoé. 
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b} El>p-ÚLÜu de .tnabajo 

e) Gnado í'.Jt el que to.~ m¿('_¡nb1to-6 de .fo 01tgruú.zo.c¿6n -6.-i.entan que l>UA .tdecu., .ú2_ 

601D11ac.-i.6n IJ e:.:pe.1t.ie.11c.W. -6e u.tilizan en lM .tMeM dJ..a.J¡j_o,J;, de la emp.'le.l>a. 

dl Nivel de ltab.-i.üdad de lol> mtemblto-6 

e} Sat-<A6acc.-i.611 ecoHómú:a 

6 l Sa..t..W6acc.i.6n con U. tltabaj o que 1.>e de.óa/Lll.oUa. 

Con C.6to dete1rmüJ.CVUamc1.> la-0 cauui,~ b,fMca. de 6a1lo y pOIL lo tíuito ej ecu.tM de .ÚL 

mediato lM coMecc.-i.oJtv.i co11ve1úen.te.6. Po!t ej emp.f.o: 

al Camb.¿0.6 

b) Mayolt molivac.i.ón 

e) Nece.6.-i.cla.d de p1¡_epaJtac.-i.6n, o qui.zrf; 

d) Ac&n.i..6.i6n de nuevo pe!tMna.f.. 

OtJta de fu.6 hvviam.len.t:o.-0 de Con.Vwl de Ge1.>.ü611 aqu.l no menc.ionadaó y que .óe conA~ 

tuyen cuma 1.>6Wa1.> he1UUUníentM paJra la coMecta gu.:U6n del 1r.ecUMo humano .6011: 

a) Un uta.do rnaya1r. al!tededo1t del CÜJl.ecto1r. del. pVLóona.f., que a.oegUJr.a lM ówt­

cionu dr.1. e1.>tucUo y de pltev.il.>.-i.6n, .ca-0.-i. Memplte centJr.alúadM: 

a. l J Man.teiiúniento de e.ótaclúi.ücaA 1r.e6e1r.e1ite1.> a la mano de obM. 

a.21 PJtevWonu y ptane1.> a lMgo p.f.azo ( coiitltatac.-i.6n de pe.Mona!, 1.>tU.t.Uu­

wne1.> lj p1tanouo11e1.> l . 

a. 3) Relac.-i.onu con .f.0-6 Jteplle.Mntruite.J del pelr..6ona.f. ( de.f.etJado-0, -0.i.ncUcalM, 

ccmüM de emp1teM ) . 

b) Una cUvü&n encMgada de la1.> 6W'luo11e-0 adm.ú~:tM;t.i.vcw coJVUeJite.1.>: 

b.1 l ~faiite.¡1-im.ienta, de McltVto6 d.ivVU.ul> 

b. 2) SegUJr..idad .óoc..úxl, 1.>ubúd.lo1.> 6amilia1t.e.J . 

b. 3) ExpecUu611 de lo-!> docwnento.~ JtequetúdM polt la-6 aut0Jt.ídade1.> of.J_ciate.6. 

e) Una 1.>ecU.611 encaJ!9arfa de lcu opvrac.-i.oneA de pago de hablVl.e-!i a.e peMona.t 
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( a.lgunM vec.e1.i u,.ta. -1>ec.ci6n e<>.Af v.inc.ula.da a fu c.o;i;tab.iLi.dad, poli. fo me-

1104 patr.a el peMona.! M.munvr.ado polt. lwM5 l ( 2 ) • 

1.ic.cc..i.ine.4 de Co1ww.e. de GuWn de fu V.V..ec.c..i611 dd peA-<1~na1. de fa.~ pequeña,~ c; m~ 

d.útna.J.i .úzduJ.iWM, apa:z.ece.túan c.iC!Lhw amb.{gueric:de,;, lJ conóü.c..to1.i, c;a que iruc.ha~ -

e..5 obv.i.o. 

6. 3. 2 /.leJi.cado.tecn ... ia 

S.i .. te11emo1.i 1.i.i2.mp'1.e p1t.e1.iente fu .<.de.a de que lM venta.~ de6.&:m la 1.ii.tuac.i6n de f.a 

emp1te1.ia. lJ que lo1.> benc.6{.c..io4 depCJ1de11 de Ui.M, .e.o m-<j,mo que .ea po.U .. üca a. 61!.gui':., 

ó a.c.ilmen..te cael!Qmo1.i c.11 la impoJr,tanc.ia p!r...úno .. 'l.dúi1. de. wia buena g e1.i.ti.61t e;¡ u áJtea. 

do f.04 cuadll.o-!. de mando 4eHa.tadoJ.i ei1 et c.apltuto aitti'J~.W:i. podemo4 ejcnpüó,(caj¡_ 

que: 

Vent.M: 

Campo <1..ú:...ú1a de la.1.i 
ventM: 

Venta1.i e ~".c.:tMdn.!= a 
Venlli µ-1.ev,v.1.tcu. 

Vent:w po:;. p1r.odc1cto= b p 
T ofil ae ve;1.ta1.i 



gJtado de utiU.zau6n de ~ 

c.apac.-ldad de p!todu.c uón: 

Co-0.to de Ve.ii-tM: 

E 6ic.-<'.enc.-ia de. wia cíiv,U.<.611 

El c.ua.d.w de. ma11do: 

Ven.tM = c. 
PILOduc.cÁ.611 

Ga..1.to ven.tM d 
V e; 1.tM :to:tíil e-O 

Ve.i1.ta-0 d-i.v.{,,~-i.6n = e 
Núme1to ve.ndii.dolLU 

a Puede .~Vz. polt zona, 1teg.t6n, .iH6¡Je.ctoti., vendedoti.e.-O. 
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bp Ya c.011 el. -0ub.ú:cUc.e hid,¿c.ail10·5 r¡uc podemo-0 .te.i1e1t dt6Me.iLte-0 p:wdudo-6 pa -

Jut c.ont1¡0~. 

Ultü.dade6, e.quipo-O, etc.. Trunbil[n u.te. c.uadi¡o de mando no-0 maJlca .ta rr.e.jo1¡, 

d Puede. c.orJte..6po11dc'1. a l'.o-0 co6to6 de. vcJt.ta de wt de.teJU11.úra.do ¡J.1r.oducto. 

vvidcdo1¡1!.6, á1tca oc.upada., .(11vl!,.'1.óio11e..5 vi pubUcúiad. 

Po'1. otJW. ¡:al[,te. u de. ac.uVz.do a w ¿01una de upe!l.CUr. de fu-0 mecüant.U. y pe.que.íiah ,úicfu,~ 

b) Pecíwo.6 c.oinpf.emcn tado-0 

a) Po1¡ p!r.oduc.to 

c.) Po.•, ca,te.gatúaJ.> de c1i.e.nte6 { 3). 
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6. 3 . 3 P1toduc.ción 

U.ira e.6 en muc.luw et Mea md.6 6ueAte. de. .l'.!t6 me.cüana.6 tJ pc.que.ffM .ótdu6.tlt,út.6, e.6 

c_11 i!6.ta donde 6e dan ú,tuac.hme..1 c..1'.ave.1; tJ poli. ende donde. .!le tom:ut muc.ha.6 de.u­

.6.ione.6, debida a que. e..6 un álte.a aµe.1ta-ti.va que. u.ta geneJtrutdo c.01t.6.trutteme1ite pi!.~ 

bLC?Jna.6, mümo6 que de.be;i de .'l.e.Mlve.1t.6e. de la me.jalt mrute'ta., ya que. Vi.ta C.Oflh.tltu.­

lJC- ~a ba~e de. e.6-ta.6 -i.HduM,'Uc...,~. 

1'011. e.6.to e_,¿, qw'. p1toduc.c.i.611 eitc.ue;itlta e.H .ta plwie.a.c.i.611 0µ0'W.c.i.anaJ. .ta 60Jmu a.ltm~ 

1:.ic.a. de. ü_c_va/l lo.6 p1toc.e.climiento.!i o ac_.ti.t•idade..6 e.11 .ta c.01iti.nu,lda.d e.6 e.cUva. 

Cada ptwg.'tama. e.6e.ctuadc du.'l.ante. (a pfoneac..ión ope.ttac.i.anaR.., pe./])ni..te. vi..6ua.UzaJL wi 

anátü.W dc,ta..Uado de.: 

a) T:u:tbajo.6 a e6ectuatt. 

b 1 Re..1 ponMb.te.6 de. .e_,¡ ac..túi.ldad, 

c.) PeJr..fodo e6ümado de. iteaürnc.i.ón tJ 6e.c.ha UJ1iüe de e;i.t1tega. 

d) Et de.1;g.ta1;e. duallado pc.'t c.ada w10 de. R..o.6 p!r.ogJr.ama..6. 

e.) Su a.l'.c.anc.e. en .te'.'unute.!i c.tuit-i,ta.t,(vo.~. 

6) La~ ac.c.-<'.one.6 nec.euv1 .. úu a empltCJtdeit pa.Jta .6u de.Mi. tr..ollo. 

g) Lo;i ,1e.MtR...tado.~ e.~pe.:wdoj r11 .UJunúto.6 wa.n.t.l.ta.tú:o.!i. 

h) Lo.!> me.d-<'.o.6 11e.c.e.6aüNJ /.:\Vta tee.va/l a wi buen 6.út e.e. pJr.ogJr.ama. 

Cua11.de ltabtabrunoll de lo.6 p'te6u¡.'uc.Mo-~ ,;ie.J1a.l'.abamM aR.. itc,~pe.cto R..a c.1te.au611 de. pll.e.­

.6upue..\.tc.6 opVtacionaR..e..!i, C..!ipec..i¿ {c.ame.1ite. e.11 d álte.a de. pwduc.c.,(6n. 

E1;.to6 6e nc.6 p.1t.e..1e.1itaJt.fo¡¡ c.cmc wia gu.fo de ac.u611 pMa. la. V_{,/t.e.c.C...W11 de. f.a..6 .ú:.duJ.i -

.ttu:M IJ 1;eb,1e. .todo, c.emo cb.tene.'t IJ ei11plc.r..,'t .e.e.~ 1te.c.u1t.~c~ pa.'l.a e,~.ta ti/te.a. 

Con&.t.üuye.11 U.toJ.i, e.11 c.omb.lJtac..i(n de. lc.6 c.uad!r.01.i de. mwidc IJ R..01; 1ta..ti.06 ade.c.uadOJ.i, 

.e.06 que. no.6 pe.-'lln-i,ten e.6e.ctuaA wt ru1i:í.lW.{,~ de. .e.01; p1toblci11a.6 de. Gu.t..i611 de. PJr.oduc.-­

c..ión. 
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6 . 3 .4 F.úianzcv~ 

>'a ha.b-ÚllnM hecho me;ici.ú'n que. .e.a pe.que.fía .útdUA.tJu..a. aáolec.e. e.n J.>u :to:ta.L<.dad de. · e,~ -

.ta. áJr.e.a.. EJ.> en e.t..ta. .ú1dU1dJw1 donde -0e. ¡ú.R.n-Oa. que la. c.on:tab-<Lúia.d ¡¡o ~ trl'.L6 que. -

wi melto 6oJutUU-6mo 6.Uc.a.e.. E-0 a.qu1 donde -0e. ne.e.et.da hac.e.'1. wi c.amL . .:o :to.tal a e.~.te. 

pent.ani.i.e11.to 1J ha.c.eit vVt a e-0.to-0 .&1du.1.d:Jr.ltLle.4 que fo natu'1.ale.za rle -0u1.> de.u.6i.o11e.-0, 

en u.ta. áJz.ea, nepell.c.ttUJuf de..tvrmhum.teme.n . .te. en e.e. equilib!U.o de. -OU .útdU-O.:tJr.,út ya 

que. e.-0.ta.Jufn a.6ec..tando CÜo.JLÁ.amC?Jr..te. la. eJ.>t'1.uctuJto. 6 ú1a.nc.iVta de .e.a m.Uma. . El Con.tno.e. 

de Ge.ó.:tlón no pe.JU11de que -Oe e.j ec.n,te. .taJ¡ MR.o c.imt c.on.ta.b.<Lúla.d 6omr.al ó.U1c que. M 

neqtúVl.e de .e.a depww.ci.ón y dl!.1. e.6.tab.i.eCÁJnú.>.nA:o ele. w1 .6.U.tema 6-u1a.11ueJw que. e-0.U 

a..e. e.U.a, ya. que de. el.e.o depeHdeJufn fu-0 dec..U.ione.6 a. :to1m1t lJ pon .tmi.to .e.a pe.l'J1iane.n -

el.a. de. .e.a mdtL6.tlL.(a en e.e. me.Jtc.a.do ( 4 ) • 

En c.011-0e.c.ue.nc..ia. .e.0-0 pMJ.,upu.e..6.to¿ c.on¿.tduym pa.'1.a. e.-0.ta.6 .útdu-0.tlt.Úl.6 wi ana..Wü ~ 

gww-00 de ltec.fr.0-0 ya .tJr.anJ.,c.u.1uUdo-0 y la. p1Lev.i..6.ió11 de he.cho¿ p1t0bable-0 y .60b'1.e. .todo 

c.ort.6.UW.ye un pMg'1.ama Jtauona.l de. ac.u6n. 

El p'1.e.t.upu.e.6.to ¡:xvra e.e dltea. de. 6.útmizat. no t.olo nepJte.61.'J¡,ta e.e. pfun que muu.tJta. c.~ 

mo lo.6 Jr.ec.Wtt.06 va;i a. t.e.'1. o bte;Udo¿ y emplea.do-O, ú.110 que. p1UL11U;te. .tamb.ú[n pvr.c.a.tCV't 

a1 .útdttt.:tM.a..l 6.i 6u e.n:t.ida.d ¿e mantiene. c.olt'1.e.c..tome.11-te. en la.. Unea. de. c.onduc..ta. - · 

:tM.zada., Mi. e.amo tr.e..út.iua.n e.6.(c..(en,teml.'Jite. la.. pf..miea.ci.ú'n de. a.c.ue1tdo c.on la.!, e.xpe. -

/Úl.'Jtc..ia.6 pa...6aáa.6. 

El p'1.eéupu.e.6.to puede. cüve.Jt.ü.6.lca.JL6e. en: 

a) OpeJtac.i.ona.lu. 

b) 01t9áMc.ot. • 

c.) Pon ptr.oyec..to. 

Podemot. deU!t que u:tot. p11.et.upu.e-0.to6 de.ben de. t.e.Jt c.om6Mn:tado-0 pe/Uocüc.rune.nte. 1J 

de una ma11e.tr.a 64Jtú6.lc.a..üva, c.cmo pueden &e/I. loé gM.tot. 1tea..le-0 def.. pe.'1.1.odo, un.ida.d 
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101t wú.dad, c.on el 6.út de. paneJL en ev.lde.nw .f.M de.w.ia.c..WfteA. Y de. e.6ta mane/la 

·l Cantlwl de. Gc.6.tú1tt c.oM.U.:t..úu! e.n .úttVtplte..taJt de. un moda c.o!Utec.,to .f.ati detivia­

:.tone.6 LJ .tomaJt f.a.6 de.ufiionu c.otr.Jte.cU.va.6. 

)e igual. fio1ana palla .út.teJLp!tUM .f.a.6 de .. wútc..wneA .6 e p!te..&e;i.ta loó lta.ÜO!i e.ama he­

wnu'.e.11..ta..<1 pa.lta. e..6.ta. á!te.a, palt ejempla: 

·~iaada wta empti.Ua. .t;wba.j a c.on capi.ta.le..6 pMpio-0 y c.an c.api.ta.leA que p.lde. p!te..6 -

·ada.6 a me.elfo o .&vtga pfozo, R.a1.> Jta.lio.6: 

Caµüafo.6 P!Wp.i.o.6 

Ca.pilaie.1.> Pvm1ruten.te6 

Caµ.Uale.-0 Af e.1t0b 

Cap,{,tale..6 P('}u)1,me.nteA 

Ve.6ine.11 la .únpolt.tancta. ltebpectlva de ambab 6ue.it.te& de 6iltancúir.i6n. 
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LA PLMIEACION Y EL CONTROL VE GEST10N 

El ,Olt.ónVL punto 6widame.n.ta.t'. JteneJte;t.te a ta. .úz.tVtac.c.i.ón de. eA.taA do.6 t€.cn.i.CM, 

u el de., no c.01iú.dM.aJt a. la pta.ne.auón e;i wt -0eiitido v,tático, ( pla.He.M pOJt 

p.l'.mteM lJ al ú.t.t.in:J lo que c.ue;1.te. -0ea. pJte.wa.mcnte. el pwi ) , n.i el tVim.úta de 

ContJto.t de GeJ..tión aboc.i.aA1.o .tan Mfo a .ta .id.e.a JLe.-O:tJw:.g.<.da de h16pec.ch511.S.ú10 

que. la. pta.neac.hJn de.be 6e.JL v-i.f...ta. como la 6unu6n adm.úU-ObtaLi.va 11~ .<mpo.IL.tan.te. 

y 6widamcn.tal, ya. que ú:ta. e-0 .ta 01t.le1t.ta.c..i.6n .úúc..i.a.l, i.óg.i.c.a. 1J vdal de toda. -

a.c.t.i.v.<.da.d que -0e .:mp1te.nde., ta. c.ua.l p!tOp.i.c..i.a. w1 oJt.de.n adecuado pa!W. log!UVt lo.ti 

obj e,t.i.vo-0 ptev.tai1:;:i1te deMn.<.do.6. 

En cuan-to al Cont:wl de Ge.6.t-wn, e.-0.te debe lieJL c.ompitencüdo e.amo la. técn.i.rn c.om­

plemen:ta./t.la de .ta piane.ac.i.ón que. .t.i.vide. a. dela.tM lo<> o b-!>-Mc.ul.o-0 no p!te.v.i..6.ta.t. o 

lob h1conve.1úeiitc.li que -OuJtg(m de óomna. .i.nMpe.Jiada, e.-0.ta.ble.c.i.e.11da w1 -0.i.Ueina. de. 

a.c.c.to11e6 co!tltecUva.6 que. gcvuut.t.lza;i e11 wt alto g,tado el '1.e.t.ultado 6.ütal, paJLa. 

MJ. Mi M c.011 eMcú:itcú:t y e.Me.acta. e.e. nuevo ClV'~o de a.cc,i6n a ugu)Jt.. 

Una .úidu,~t/t.ia. que .6 ea adm.út-i.f..btada can el apoyo del Cmt.tMl de Gu.t.Wn, c.on .todM 

lM hCNU!mi.m.tM que Ute. .únpUc.a rj .6u.c.e.p.t.i.ble.<> de <>Vt a.pUc.a.da-O e.11 fu 0Jigruúza.­

CÁ.61t, 110 pu.e.de. queda/t a me.1tc.ed de f.aA c..{Jt.cwu..troic..iM o lo que e6 lo nu'..6mo, de -

-Ou.6 pnove.e.dOJLe.<>, de ~u pe,Monal, de -0u p1taduc.u6n a de. 6u.I> c.ompet.i.do1te...6. 

Veóde e! momento ei: ~:Le eü.6poneino<i de ta .út 60'1.maci.611 aJVto ja.da po!t ./Ju, .técn.i.c.M de. 

Ge<it.i.6n, .<mpleine1i,tadu en ea.da. á!te.a. 6unc.i.anal, podJtemol> v.itu.cli.M 1J ana.l.i.za.r.. me.­

j o!t Co..1 pJtableinab e.i: cue.,~t.i.6n. Po,'t fo .tan.to, .te.ii.te.ndo wt rne.j olf. wicílW.i.6 ':f v.i.b-ión. 

de .f.ob p!lablema-0, la CJJ.pac..tda.d de. pia11e.a.c..l611 de .fo.6 .úidUAbt.i.a..6 me.clia11M 1J peque­

fia.6 aume1t.ta.Jtá fu e.ali.dad de -0u a.dmú1-i.f..t/ta.ci.ó11 mejo/fJ:J.!ui. 

Un Sú.tema de C01l.t1toi de Gui<'.611 ecmo bMe pa.1r.a e-0.ta.bteee1t w1a nueva pfune.a.e..wti, 
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iebe o 61tec.e:1. foó dato-O y la. .ú1fiotu1ia.uón p1teeúa. ¡x¡1ta podeJt ttea...túo.11. e.mi e.6e.e-Uv.¿­

da.d loó eú:it1cntoó que nO!tma;i la. el>.t!tuctuJta. de la plane.a.u61t, c.ompur,5ta pOlt lM: 

6. 4. 1 Es0ta.Ug.úló 

Vado que ü.ta.6 c.011-0.tiluye.n el. p-'wc.ew deú501r..i.o -00b1te loó obje;t.lva-0 de 

fa a.tgan.tza.u6n, 6oblte í'.o.!i c.ainb.lo.!i de ~ó.to-0, loó 1tecJ.LMu-0 uóa.do-6 pa.tta a..f.­

canzM dicho-O ob j cLivoó y la..!i poUU.c.M que ha.n de 1tegufu1t la. a.dqui.ó.ic..W1t, 

u-00 y d,U.,po<..i.u611 de. e.Uo·5 tterJht . .tio.6, súi dL~da J!,1,l ,{)1 0o!tl11ac..i.6n a6tteUda -­

pcr. el Con . .t:wR. de Ge.-0.t.{ón da!Lá c.c..'(.tú:fwnb1te. a .ta.e plroc.e;,o. 

6. 4. 2 PC'i.i:tlc.a..!i 

Cea u a.poyo dd'. Con.t:Jtot de Geu.wn, (.-0.fr...6 ev.lüv1.án la.!i 1tepe.Uc..úJ11eó y 

p.':.cp.i.ua.:uúi wia. e-6.tttuctu.Jta wú.6{..c.ada. pa.M el cultM que a de -OegUÁJL la -

6. 4. 3 Lcó P1w9twJ1•Ui 

Fwrd.tdo-0 en ei C@tltol de Ge-0.tú'in, o 61tec.Vtin loó do.,to.& rxvta podett pttevv:. 

u;: -ti.empo .to-O nc:c.to1te6 ltec.e-OMiOó 1 b,{,en -6eO.H e..~tM 111ltte;'L.i.afe6, t!TO.HO de. 

clb.•.c.., c.apaudad de pMduc.u6n, etc .. 

Cono tte.-Oul-tado de. e6te :tJi«bajo en c.onjwito podemoó dec,iJL qu.e óe eJ.i.taJLá. e.ó:tónu.tando 

a. .todo-O loó »tümb.toó qtte .úiteg1tan wia .flid.Lut!Lí.a. dob.e.e111ente: ptW11etto, pottque -6a.bett 

exa.c..tamente lo que debe lt,tc.VL. Y -0e.gundo poltque óe e¿.taluf¡¡ juzgando Mó 1tea.Uza.-­

C..Wne-0 .tcn:::.itdo en cuenta laJ e,{,Jtc.unMancí.a.6. 

Pott todo i.c Lt1ite,ü.01t, -0e c.onúde.JW. que et duei10-a.dinú1,i_-0.vwdo1t de la pequúia lJ ;r.e -

cüana .ú1dristlt,í.a. debe c.011c,¿e.¡i.Uza.túe. Mbtte fu nec.e.-~idad de 1tea.f.üM óoblte el c.0tt -

jwito de ac,t¿v.tdadeó y 6w1uonu qu.e eje.e.u.ta .1iu ,1j1du,5t!ila, wia pfo.nea.u611 .ú16Gv2_ 

uada. po<ii,,t¿vamen:te po1t fo-0 tteóuUadoó o 6·'leUdc.!i palt el C011-tltul de Ge-0.U6tt. Po: 1.U 

t.flno, un ~útema de Co11.tJr.ot de Ge.-0.t.úfa c.6ic..i.entemente llevado e .i.n.teJtc.onectadc -­

c.on la pic.nc.au611 .tog1tatuí: No na.da maó liae,e1t p.tru1M; SINO COi'.JST'RllIR EL FUfURO ('.L!E 

SE VESEA. 
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Cua.!qtúetta. que. -Oe.a la. Jtama., .to.maño, me.1tca.do, a.cUvida.d, e..tc.., de. w1a. indM.tlúo., 

Vi.ta. úemp!Le. MJr.á p1toduc..to de. de..te)On.ú1a.da. c.omb~a.uótt de 1necüo-0 6.útaHue.JtM, de. 

med.tM .t{CJJ..i.c.o¿, y de. mano de. o b!ta. 
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Polt lo .tan.to, .todo pMg1te.60 de. .e.a 111.ünu e,,~.ta.Jr.á e.xp!te.!iado Cil la. 111ru1Vta. de do4iM­

c.a.Jt e.-00-0 elen1ento-0 lJ de. da1tte.6 w1a. e.-0.tJr.uc..tulta. que. Mcgu~e. a e.a.da. ww de. e.U.oó óu 

ma.yotr. e.6,tc.ac..ia. Patr.a ello, hemo-0 ap1te.Ua.do a .to .t'.Mg o de. la p1te..-.1ente .inve.-0.t.tga. - -

ción., que .tenen10-0 iltdr.v~ruatu que. 6widan lJ ba-0an .e.a. act.ú1.tdad de ~u entidad e.n 

.6tlb c.01ta.zon.a.cja..-0, .úttt.Uuone..6 y e.xpe.JUenua-0, acompa.iiada..1 quüá de. wia que. o:tlUI. 

.técn,ica adin.úiwtlta.tiva. 

Pe.1to potr. 11.11.a patr.te. e.í'. p1tog1Le.M lJ lM e.x,ige.nua-0 ge.11elta.f.eó de 1111.e.6.tM l!'.poc.a. !te.e.la­

man que .e.a adnú11..W.tltau611 de toda .ind~.tJt,ia -0e. e.jeJtz.a a .!.tL máx.ima eó,iue.nua y -

polt obw lado la g1tan .in1polt.ta.nc.-ia e.c.011óin-Lc.a y Mc.-ial que. .te.vü.tw f.a.¿, pe.c¡ueiia.-0 IJ 

'l1e.d.tru1a-0 .indu-0.t!t,ia6 e.11 .e.a a.c.tuaUda.d, ex,ige. u.te. ma.icco b~c.M IJ ade.c.uaJt a. .6u 

.~.i,tua.u6n .tltc.nJ.ca..6 que. me.j 01te.n lo.6 1te.-0ue..ta.do..1 de. e.~.ta.!i .ú•du~.tt1..la..6. A.~.[ pue..-0, po -­

den10.1i e.-O:t.a.Jt -Oe.gUJtO,~ que a .tlta.v(-0 de.í'. de.MJVwU.o de. e<1.ta n:~1de..1i.ta. .úive.-0.t.iga.c..{6¡¡ -Oe. 

Ita. mo-0.tlta.do que. gtr.ac.ta-0 a .ea u,WJ.za.c..i.611 de. wt Sü.tema d.:. Con.tltot de. Ge...1.t.i.6n,.e.a-0 

ac.t.tvidade.-0 y e.-00-0 e.leme.n..to-0 que. c.on-0.ti..tuye.H a. .toda 0:1.gi:i1.ü:au611 ptte.de.n -Oe.tr. e.va­

luado-O lJ adm.inü.tlta.do-0 de. nuneM que o ó1tezc.a.n una vc.tu:fade..'líl e. 6ú'.ac.ü1 lo.6 1te.-0u.Lta­

do-0 c. .e.0-0 que. liega. la. 01iga.i1.tza.c..t6n. E<1 potr. e.-0.to, que. el. Con.tltol de. Ge..1i.ti6n de.be. 

MA c.oM.ide..tr.ado e.amo w1a. .U.CJúc.a. a.din.ú1.ü.tltCLUva en w qtLC. fo¿ pe.quc.l!o.6 IJ me..:üa.-­

no.6 ,tndru..tl'vÚLte..6 e.nc.on.tlta.tr.i&1 e.n Vi.te. e..!Ja. acb11.ú1ü.t:Jtac.ff11 que. 1tee.lama. e.í'. pltag!te.M 

de. nue.-0.tlta. lpoca. y la. vida e.c.onómic.a. de nue.-0.tJw pa..l.6. 
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