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I N T R o V u e e 1 o N 

En toda emp4e6a c.uai.quie~a que 6ea. .6u na.tu~a.Leza 

o ta.maño 6iemp4e exi6te La nec.e6idad de medi4 Lo6 -
e6 6 ue11.zo6 !J 4eaLlza.c..i.o ne6 hec.ha.6. 

El ~e6ulta.do de planea~, o4ga.niza4, di4igi4, 4e­
c.a.e. e.n La p~6ona. o pe46ona6 a.e. mando de dic.ha.6 em­
p4e6a.6. 

El ~xlto o 64a.c.a6o de La Vi4ec.c.ión de La emp4e6a. 
depende de La 6o4ma en que 6e Lleve !J •l La o La.6-
pe46ona6 que de6empeñan e6ta. 6unc.lón e6t~n.c.apa.c.it~ 

da6 pa4a. 4ealiza4 die.ha labo4. 

EL p4e6ente t4abajo de Semina4io ·de 1nve6tiga.- -
c.ión Admlni.6t~a.tiva e6t~ di4lglda. a .Lo6 Vi4ec.tivo6-
de dlc.ha.6 emp~e6a.6 (e6pec.la.Rmente a La pequeña y.m! 
diana emp4e6a) !J en gene~al pa.4a. toda.6 aqueLLa.6 que 
quie~an c.ont4ibui4 a amino4a4 lo6 p4oblema6. 

En die.ha .i.nve6tigac.ión c.on6ide4amo6 que e6t~ .e6-
6ue~zo 4edunda4~ po6i.ti.vamente en bene6ic.io de una 
c.on6ide4ac.ión m~6 4eall6ta de La6 di6lc.ultade6 o -­
p4oblema6 que a64enta La pequeña !J media.na emp4e6a.. 

Sabido e6, que la pequeña !J mediana indu6t4la. en 
nue6t~o pa.l6 e6 de vi.tal impo4ta.ncia, .. 6in emba.4go ~ 

e6 la que c.uenta. e.en p4obLema6 !J poc.06 6on lo6 e6t~ 

dio6 4ea.llzado6 que 6i4va.n de ayuda pa.4a. un mejo4 -
6unc.lona.miento !J de6a44oLLo de la pequeña !J media.na. 
emp4e6a.. ¡. 
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Que4emo.6 ap1tavecha4 eAta .opa4tunldad palta .6effa-­
la1t que. e.t p!te..6e.nte tir.abajo .e..t..tuvo ·a.6e..6011.ado bajo -
ta dl1te.eal6n de.t Liee.naiado en PAiaoL09la Manuel C~ 
b4e4a L6pez, a qule.n haae.ma.6 pdbllco 11.e.aonoelmlento 
polt 6u vatla.6a ayuda y aae1ttada& .ab.6e1tvaelone.6 palLa 
eneau.6a1tna6 a ta 1teatlzaai6n de.l p4e.6e.nte t4abaja. 



e A P r r u L o r 
ANTECEVENTES 
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Nue.6t1ta cu1.tu.1ta a.dm.ln.i.4tJta.tlvamente ha.blando Jte -

e.lb.id .ln6tu.enc...la.6 de muc..ha.4 c.lv.ll.lza.c.lone.6. El p1to­

c.e.60 a.dm.ln.l.4t1tat.lvo .4e .in.le.la con et homblte .lntel.l-­

gente, va.Jt.la.ndo. . .4 u. .ln.teM.lda.d de a.c.ae1r:do c.on la.4 e:ta. 

pa.6 y .4ob4e todo en 6unc..l6n .de lo.6 elemento.4·d.i.6pon.l 

bl.u; de tal . .6uell:te . .4 e encue11.t1ta.n ve.6t.ig.io.6 en Eg.lp­

to, G1tec..la., China. y .Ro.ma. y demcf.6 paeblo.6 de la anti 

gueda.d, a..6.l c.o.mo . .ta..6 c.omunidade~ -énd..igena4 en Am€.Jt.l­

c.a.. Alguno.6 utu.cLlo.4.· de -.e.a. PJteh.i.6:tolLia hacen· 1te6e1ten 

c..la a. a.c...tl.v.i.da.du. que. c.on.6:t.l.tuyen ma.ni6e.6:ta.c...lone.6 ..i­

nequtvoc..a..6 de Ollgan.lzac...l6n. Una. ma.n..i6e.4:ta.c..l6n .lnequ.i 
voc.a de 01tga11.lzac..i6n e.6 el aJt.'ta..4:tlLe ya. que .6 e emplea 

un e.66ue1tzo e.aman c..ooJtd.ina.do. 

PUEBLOS EN LA ANTIGUEVAV 

En Eg.lp:to .6 e enc.ue.t.ta.n :te.4.t.lmo n..io.6 de que .6 e ut.l­

l.lza.ba.n plloc.ed.lm.ien:to.6 a.dm.ln.i.6.tlla.t.lvo.6, c..omo quedo -

lleg.i.4 :tila.do e11 el Pa.p.ili.o Ha.1tJt.i.6 du1ta.n:te el lle.lna.do de 

Ram.6 e.6 I II. 

En 0Jr..len:te e.n China ex..i.6.teit mul:t.lple.6 vu:t.lg.lo.4 -

de Ad·:1.ln.l.6tlla.c-l.6n; Ha.e.la. el a.iio 1000 A.C. Se .6itua -

la. c.on.6.:t-ltuc...ián de. Chow, ya. que e..6.tablec.e Jteglamen:t~ 

c..ione.4 de la.6 que menc..<.ona1temo.6 alguna.J: 

- 01tga.niza.1t el Gob.ie1tno del E.6ta.do ante.6 de. empe.­
zall .6u.6 6u.nc.ione..6. 
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- El Gob.ie1r.no debe deó.ln.llr. Cla.1r.amente la.6 óun-­
c.lone4 pa.1r.a ev.lta.1r. dupl.lc..ldad en el t1r.a.ba.jo. 

- Lo.6 P.1r.oc.ed.lm.lento.6 utU.iza.do . .6 en .e.a. Adm.ln.l.6-.­
t1r.a.c.i6n ha..1r.4n el t.1r.a.ba.jo m~.6 eó.lc.lente, etc. 

Conóuc..lo óue. ot.1r.o e.1r.ud.lto c.h.lno qu.len lego 1r.e-­

gla..6 de Adm.ln.l4tlr.a.c..i6n Pab.t.lc.a. 

Públ.lc.a. Se1t4 obl.lga.c..l6n de lo.6 gobe1r.nante.6 c.o­
noc.elL e4ta..6 c.ond.lc.lone.6: 

- Lo.6 Manda.ta.1Llo4 debe1r.a.n a.nota.4 con .c.u.lda.do .~~ 

c.ua.l e4 la. Na.tu1taleza de lo4 P.1r.obtema.4 Soc..lale4 y 

ded.lc.a.1r..6e a. de.4t1tuA.1t la.4 c.a.u4a.4 que. to oc.a.c..lona.n. 

- Comp1te.nde.1t et Concepto Pfibl..ic.o. pa.Jta. lo.g1ta1r. ta. . 
me.jolt conduc.c..l6n de. lo4 a.4un.to.4 del. .Gob.ie.Jtno ,. . c.on 
un c.1r..lte1r..lo ampl.io que ev.l.te to.4 óa.vo4.lt.l4mo4 en- -
t1r.e. lo4 óunc..iona.1r..lo4, etc.. 

En G1r.ec.i.a. 4u 01r.ga.n.lza.c.i.6n Soc..la.l óa.vo.1Le.c..ie.1r.on -
el dua.1r.1r.ollo .i.ndu.6tlr..lal y c.ome.1r.c..la.l. Han 4.ldo. 4.ln 
duda. lo4 óo1r.ma.do1r.u de la. l de.olo.gl.a mo.de.Jr.na.. 1U.4 c.~ 
tu.le.Jr.o n y ana.l.i.za1r.o n lo4 c.onc.e.pto4 del .01r..i.ge.n .y o:!_ 

ga.n.lza.c.l6n del. E4.ta.do; ta. t.lbe1r.ta.d y la plr.op.ledad- . 
p1t.lva.da. y la. ~.U.ca me.1r.c.ttnt.ll •. Son va1t.lo.6 lo4 6.ll6-
4o óo.6 91r..le.go4 que hacen menc..l6n « d.lvelr..60.6 a4unto4 
adm.ln.l.6.tlr.a.t.lvo4: 

Soc.1r.a.te4: No4 d.lc.e "No de.6plr.ec..le4 a un .homb1r.e ~ 

que. tiene. la. ha.b.li..lda.d .6 u6.lc..le.nte. pa.Jta. .e.o nduc..i.11. - - . 
un hoga.IL po1r.que. la conducta. .que lleva. .en .la O..llr.e.c.-. 
c..l6n de l.o.6 a.6 unto4 plr...lvado.6, d.ló.le.1r.e. .de. lo-'1 .a..6un­
to.6 públ.lc.o.6 un.lea.mente e.n la magn.ltud, todo4 l.o.6-
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- El Gobienno debe de6iniJz. ClaJz.amente la.& 6un-­
cione4 pana evitan duplicidad en el tJz.abajo. 

- Lo4 Pnocedimlenta.& utilizado.& en la Admini.&-­
tnaclón haJz.án el tnabajo m~.& e6iciente., etc. 

Con6u.c.lo 6ue atJz.a e.Jz.udito chino quien lego Jz.e.-­
gla4 de. Adm-i.n.l6tJz.aclón Pú.bLlc.a. 

Públlc.a. Se.JL4 abliga.c.ión de la.& gobeJz.nante..& c.o-
11ace1t e.6ta.& condlclane..&: 

- La.& Manda.ta.1t.io6 debe.JLan anatalL c.on c.uldada 
c.ual e6 la NatuJLa.leza. de lo.& Plloblema..& Soc.la.le..& y 

de.d-i.c.an.&e a de.&t1t.ui1t la.& c.a.u.&a..& que lo oc.ac.ionan. 

- Comp1t.ende1t el Concepto Pdbllco palta laglla.Jz. la 
me.joJL conduc.c.i6n de lo.& a.&unto.& del Gobiellno, c.on 
un c.1Llte1Llo a.mpllo que evl.te lo . .& 6avoJz..l.t.l.6mo.& e.n- -
tlle. lo.& 6u.nc.i.ona.1Llo.&, e.te. 

En GJLec.la .& u. 01Lganlza.c.lc5n Social óavo1t.ecle1Lo n -
e.l de..6all1Lollo lndu..&tJz.lal y comellc.lal. Han .&ldo .&ln 
duda lo.& 601Lmado1Le.& de la Ideolagta mode1t.na. V.-i..&c~ 

tu.le!Lon y anallzallon lo.& c.onc.epto.& del .01t.lgen y o~ 
ganlzac.-i.c5n del E.&tado; la llbelltad y la pllopledad­
ptt.lvada y la ét.lc.a mellc.ant-i.l. Son va1t.lo.& lo.& 6il6-
.&o 6o.& gJz.lego6 que ha.e.en me.nc.lc5n a d.lvell.&06 a.&unto.& 
adm.lni..&tllat.lvo.&: 

Soc.Jz.ate.&: No.& dlc.e. "No de..&p!Le.c.-i.e.& a un hombne ~ 

que tlene la habilidad .&uólc.lente pana c.ondu.c.i.IL -­
un hogalL pollqu.e la c.ondu.c.ta .que lle.va en .ta V.lnec.­
clón de lo.& a.& unto.& p!Llvado.&, d.ló.le.Jz.e. de. lo..& .a.&.un­
to.& públlc.o.& un.le.amente en la magnitud, todo.& lo.&-
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. Platón: Nac.ldo en Atena.4, dl4c.lpulo de Soc.1La.te4 
e4c.Jtlbl6 la Repabllc.a la.ti leye4, CJtlt6n.etc.., Anar 
llz6 la.6 dlvelL4a4 601Lma~ de GobleJtno Humano ha6ta-
6u ~poca: 

1. A1Ll6toc.1Lacla: La6 "Meja1Le4 Famllla4" 6oc.la.l­
mente 4 upe1Li.01Le6 y !Lec.o noc.lda..ti C!.o.mo. ta.le.6., .aq.ue.';":, _-.. 
lla4 que OC!.u.pa.n un lu.ga.IL apa1t:te .poJt la. alta e4.tlma 
6ac.la.l de que dl.ti6Jtutan y paJt 4U. ln6lujo ma.yolL, -­
:tanto en lo .tioc.lal e.amo c.on 61Lec.uenc.la. en lo poll­
:tic. o • 

2. Oll9a1Lquia.: GobielLno de una. mlnolLla;. 6a1Lma -
de 9ob leJtno en la qu.e .el po.de1c. .tiuptr.emo . .tie ha c.on-
6iado a uno.ti poco.ti miemblLo.6 de ta .tioc.ledad o ha .til 
do u.tiulr.pado polL el.lo.ti. 

3. TimaJtqula: GoblelLno de homblr.e.6 noble.ti. E.ti un. 
Jte9lmen de T1c.an6lc.l6n en:t1c.e la A1Ll.ti:toc.1Lac.la. y la.­
OLl9a.1Lq u.la. 

4. Vemoc.ILac.la: GoblelLna en el que el puebla 
ejelLee la SobelLa.nla. 

5. TllLanla: Todo eje1c.c.lc.lo del .podeJt c.ualquleJta 
que .tiea. .tiu. 01Ll9en, aJtbl:tJc.aJtlo, de4p6tlc.o y c.Jtuet,­
puede eje1r.ee1L.6e polL un lndlvldua o un glLupo. 

AILl.titoteR.e-!i: V-i..tic..tpula de Platón, de.6etr...í.be. .un -
E.tita.da y GobleJtno ldea.l.e.6 en .tiu.6 8 llbJto.6 .tiobJte ·po 
lltlc.a. Plantea la. nec.e.tilda.d de .tie.paJta.IL la au:toJtl­
da.d del. E.tita.do en 3 pode1c.e4: Le9l.tila.tlvo, Ejecuti­
vo y Judlc.lal. 
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Pell.iele6: Vejó te6timonlo de la neee4.ldad de 
una 6eleee.lán de pell.4onal adecuada. 

En 6uma lo6 gll..lego4 ptr.oóe4an u.na bu.e.na admln.l6-
ttr.ae.lán en el tll.an6eull.6o de 4u ~poea de 01t.o !:J mu.-.­
eha6 de 6u.6 tr.eeome.ndae.lone4 ptr.eva.leeen actualmente. 
en nue4tll.o tiempo. 

El 1mpetr..lo Romano 1Leelbl6 ln6luene.la de la eul­
tu1t.a. g1t..lega, de6.lnle1t.on con ela.1t..ldad 6u4 oll.gan.lza­
elo ne4. 

E6table.ee. el 1 etr.. E4ta.do eon Mag.l6te1t.lo6 E6 pee{ 
6leo6: 

1 • Magl4te!t.lo de Gana.dell.la. (Ma.gi4te!L Peeo!t..l4l 
2. Magl6te.1t.lo de T1t.a.bajo ( Magl4te!t. Ope!t.u.m 1 
3. Magl6te.1t.lo de Qulebtr.a4 ( Magl4te.IL Aetlonatr.l4) 
4 . Magl6te1Llo de Edueae.lo n ( Ma.g.l4tell. Ludlmag.l6tll..l) 
5. Mag.l4tetr..lo de Na.ve.ga.e.l6n ( Ma.g.l4tetr. Nav.l6) 
6 • Magl4te1Llo de 1mpue.4to6 ( Ma.g.l4tetr. Soc.le.tatl4). 

La. Otr.gan.lzae.lán Admln.l6t1t.at.lva de lo4 Romano6 -
4e d.lv.lde. en tll.e6 etapa.4 que eoll.ll.e4ponden a. mamen­
to6 h.l4t6tr.leo4 de Roma: 

1. La Mona.ll.qu~a, que a.ba.11.ca. de4de la. 6undac.lán­
de lo4 ettr.u.4co4 y 4a.b.lno4. 

2. La República., que va de6de el año 510 A. de.­
e., ha.4ta. el 31, 4e ea.1Lacte1t..lz6 poll. un Ptr.ace.60 Ve.­
moctr.at.lzadotr., pll.oducto de la lucha. enttr.e ple.beyo4-
!:J pa.t!L.lc.lo 6 • 



3. El Impe.JLio, que 4 e. div.i.de. e.n do.6 époc.a..6: 
a.) El PJLinc..i.pa.do del .año 31 ha..6ta el 234. 
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b) La. AJLi.6toc.JLac.ia que. a.baJLc.a. lo4 altimo.6 
a.ño.6 del Impe.JL.i.o de. Oc.c..i.de.nte., e.6 de.c..i.JL -
ha..6ta. el a.ño 476 y lo6 1000 a.ño.6 del 
OJLie.nte que te.JLmina c.on la c.a.~da de Con6-
ta.ntinopa.la. en 1453. 

Pe.JLlodo Medieval. 

Ve.6pu.é6 de. la c.a.lda de Roma., la. humanidad v.i.ve­
un 1r..et.1Loc.e.60 ec.on6mic.o. E4ta ~po·c.a. óue. dominada -­
po.IL do6 1n.6tituc.ione6: 

a) Si6tema Feudal 
b J La 1gle6.la.. 

S.l6tema Feudal. 

E.6te 4i4t~ma. 6e c.a1r..ac.te..1L.lz6 po.IL 4u e.6t.1Lu.c.tu.1La -
c.eJLJLada de 4eño.1Le4 y 6.i.e1Lvo6 y que 4e JLeóleja. en­
.e.a c.onc.epc..l6n 6obJLe el c.ome.ILc.Lo, que e6 .lnc.ip.i.ente 
poJLque 6olo podia atendeJL lo6 me.1Lc.ado6 loc.ale6. 

La. 1 gle.6.la. 

Impu6o 6u6 valo1t.e.6 en el a.ILde.n .60.c.iaR. .y 1t.eLi.g.lg_ 
60, .lde.nti6ic.ando al gobieJLno ec.le4.i.d6t.i.c.o c.on el 
E6tado. Se .lmpu6.i.e.1t.on c.JL.lteJL.i.06 muy 4eve.1Lo6 pué6 -
R.a ac.t.lv.i.da.d de lo6 me.ILc.a.de.ILe.6 4e c.on6.lde.JLaba. una­
a.c.tividad ve1Lgonzo.6a e .i.Llc.ita., la u.6u.1La óue c.on--
6ide.JLada e.amo un JLobo. 
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El valoJt 6undame.n.tal de. e.6.te. pe.Jtlodo 4ad.lcaba -
e.n la .6alvac.lón del alma. E6.to6 valoJte.6 con6aJtma--
40n e.l S.l6.te.ma Económ.lco Me.die.val. 

NACIMIENTO VE LA ETICA CAPITALISTA 

Palta .te.nelt un pano4ama m«6 cla4a de. e.&te. 6e.nóm~ 

no h.l6tóJtico vamo.6 a e.6tud.la4 c.lnco pun.to6: 

1. La Conce.pc.lón Judaica como Ante.ce.den.te. 
2. La Eüc..a p4o.te.6.tan.te. que. da. No.li.ma6 Nue.va6. 
3. La6 Voc.tJt.lna.6 Económ.lca6 Cl«6.lca6, con nue-­

va.6 .lde.a6: 

al Me4can.t.ll.l.6mo. 
bl Adam Sm.lth. 

4. El Va4W.ln.l.6.mo .6ac.lal que. Jte.6ue.4za .toda la an 
.te.Jt.la4. 

5. La Tecnolog~a cama in.6.tJtume.n.to de. avance.. 

1. La Concepción luda.lea. 

La 4e.l.lg.lón jud~a no .lmpu.60 4e..6t4.lccione..6 a la­
a.c.t.lv.ldad come.Jtc.lal y a la. a.cumula.c.ló.n de. la Jt.lqu~ 
za, como 6uce.dló con e.l cJti6.t.la.nl6mo. Lo6 jud.lo6 -
e.n EuJto pa 6ue.Jto n e.lim.lnado .6 de. la plto p.le.dad de. la. 
tie.JtJta. y Jte..6.tJt.lngido6 de. la pa.Jt.t.lc.lpación de mu- -
cha6 activ.lda.de.6, polt lo cual v.le.4on e.n e.l come.Jt-­
c.lo una a.l.te.4na..tiva. 

2. La Et.lea PJto.te.6tan.te. 

Lo6 va.la4e.6 ant.lgua.6 4e.6eJte.nte.6 a.l eome.4c.lo .6e. 
6ue.Jtan pe.Jtd.lendo polt lo6 cambio.6 .6uJtg.ldo.6 e.n la -
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La.6 t1La.n66onma.eione.6 má4 6uente.6 -Oe. dan e.n e.L -
Lutenan-l4mo. Fa.vone.ce. a La empne4a. -lnd-lv-ldual y A~ 
cuenda la -lmpolLtancia del tna.ba.jo como una 6onma. -
de agnada.n a Vio4. La ética pnote.-Ota.nte .ge.ne.na.Lizo 
La noción. de. que. e.l é.x.-lto mundano puede. 6e..Jr. una. -.­
.óe.ñat divina, pon e-Oto 6e a.6.lnma .que.. el Pnote.6.tan.­
t-l4mo di6un.de. la-0 Nonma.6 bá4ica.4 pana. e.i de.6a.1tno-­
li o d·el e a p-lta.li4 m o • 

3. La.4 Voctn.lna.4 Económ.lca.-0 
Cta.-0.lca.6 • 

a.) El Mencantil-l-0mo. 

El Menca.11.til-l-0mo. 

E4tlpuia. como 6un.da.me.nta.L que la. nlque.za. ca~ 
4-l-Ote en la acumulación de. o/Lo y pla.ta y que e.11. -­

con-0ecue.ncla el pal-0 ma.6 nlco e.4 aquel que. di-Opone. 
de mayan cantidad de. metale.-0 pneclo4o4. Con6lde.na.-
6undame.ntal el de-0an1Lolio de. la. Indu-OtlL.la panque. -
6avone.ce la acumula.clón de g!La.nde.4. cap.l.ta.ie-0. Pa.11.a 
Max Webe.n, el Mencant.lli-0mo .con4.l4t.ló en la t11.a-0L~ 

c.lón de la. ética. ca.pita.l-l-0ta. a la pollt.lca. El Edo. 
debe pnoce.de.11. como una Emp11.e.-0a., pa.11.a. 6011.taleeen -Ou 
pode.11.-lo di!Leetamente., po!L me.d-lo del -lnc!Le.mento del 
te4ono públ.lc.o. 

b) Ada.m Smlth. 

Publleó 1,u Llb!Lo e.n 1776 -0obne la na.tuna.te.za 
y ca.u-0a de ta niqueza. de la-0 na.clone-O. Con ello La 
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Etic.a c.apitali-0ta Jz.ec.i.bi.6 un gltan apoyo Te61ti.c.o, -
Smith a.Jz.gumenta: 

- El Me1tc.ado y la c.ompetenc.ia 1te-0t1tingen a lo-0~ 
p1topio-0 i.nte.Jz.e-Oe-O i.ndi.vi.duale-0, a-0egu1tando la 
maxi.mi.zac.i.6n del inteJz.~4 -Ooc.ial. 

- Pande.Ita el c.onc.epto de ti.bite emp1te-0a, etc.. 

Adam Smith enunc.ia c.onc.epto-0 ad~~ni6t1t~~i.vo-0 de 
ineg a ble valide. z. "El mayo 11. a va ne.e e. n la c.apac.i.dad 
p1toduc.ti.va del tJz.abaja, la mejoJz. habilidad y de-0-­
t1Leza c.on el que puede di.1tigi.1t o labo1ta1t ti.ene e.a­
mo antecedente la Vivi.-0i6n del T1tabajo". 

Tambi.~n menciona a la-0 apti.tude-0 y a la e-Ope.c.i.~ 

liza.c.i6n. 

E-0ta 1tenue1tza c.la1tamente la étic.a. p1tote-0tante -
y el c.onc.epto de Ada.m Smith -0ob1te libJz.e emp1te-0a y­
a.yuda a ju-0tini.c.a1t la ac.umulac.i.6.n de la. Jz.iqueza. -
El Va.1tw.ini.-0mo -00-0t.ie.ne. qu el o.Jz.gan.l-Omo -Oe adapta a 
-Ou ambiente t1La.-0 un pltac.e-00 .de c.ont~nua luc.ha. E-0-
te c.anc.e.pto lo adapta Spenc.eJz. al 01tden -Ooc.ial, di.­
c.-lendo que el má-0 c.apaz y c.o.n má-0 1te.c.1..or.-0a-0 .t-le.nde­
a -0ub-l1t en la je.1ta1tqula 6oc.i.a.l y.que l-0te. e.-0 el alt 
den natu11.al de la-O c.o-Oa-O. 

5. La Tec.nologZa. 

In.glate1t1ta po!L -0u 6i.tuac.-l6n de. .pote.ne-la c.olon.ia 
l.i-Ota. log1t6 c.ont1tola.1t g1tande.-0 meltc.a.do¿.a lo-0 que -
no podla -0u1tti.1t c.on -0u 1tud.imenta1tia i.ndu-0t1ti.a y -
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Exl6te. un p!Llme.IL a.ntec.e.de.nte. de t11.abajo.a.6a.la.-­
hlado e.n lo6 911.emlo-0 y c.011.poha.c.lone.6 •. Lo6 gll.e.mlo6-
-0on la6 a.-0oc.lac.ione.6 de obll.eho6, -0lnd-lc.a.to-0 -Oe lla. 
ma hoy. El gll.emlo tle.ne. do-0 6lna.l-lda.de.6: 

a.) Ve.fie.nde.Jz.-Oe. de la. c.onc.uhll.e.nc.la. o c.ompe.te.nc.la.-
de qule.ne.-0 -Oe c.on-Oa.gha.ba.n a. -lndu-OtJz.la.6 -0-lml-
la.he-0. 

b J Ve.fie.nde.Jz.-Oe. de. nue.vo-0 obhe.ho6 -Oe c.onvlJz.tle.han 
en mae.-O.tho-O • 

La Ve.manda e.he.e.le. n.te. de -0a.:U.-0 fia.c.tohe..& .de.b-ll.i.tá­
a. lo-O ghe.m.i.0-0 y c.oll.pohac.lone.6, dando pll.e.ámbulo a.­
la. lndu-OtJz.la.. 

El Ca.p-l.ta.ll-0 mo que. lJz.humpe. duha.nte. la. Re.v.olu.,. - . 
c.lán Indu-0.tJz.lal phovoc.á una. e.xplo.tac.l6n ma4lva poh 
paJz.te. de. lo6 lndu-0tJz.-la.le.-0. Lo-0 gll.ande.6 de.6c.ubnlml­
e.nto6 de.6plazanon poi!. c.omple.to a lo-0 gil.e.mio-O. Lo-0-
e.le.me.n.to6 -Oe.ñalado-0 pll.ovoc.an un e.amblo, .t6te he.e.ha 
-Oe. le. c.onoc.e. e.orno Re.voluc.lán Indu-Othla.l. 

REACCIONES SOCIALISTAS 

EntJz.e. la.-0 c.ohll.-le.nte.-0 opue.-0.t.a.6 al c.a.plta.ll-Omo -Oe. 

iia.la.11.emoi .la.-0 6l9u.i.e.nte-0: 

a) El Soc..i.all6mo Cle.nt~6ic.o. 

b) El Soc..f.ali-Omo Utáp.i.c.o 
c.I El Soc.lall6mo CJz.l-Otla.no. 

l. 
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Soc.iali-Omo Cie.nt.l6lc.o: Ca1Llo-0 MalLx y.Fe.denle.o 
Engele-0 -Oon lo-0 p1tlnc.lpale-0 exponente-O .de e.-0.:ta c.o-
1L1tlente. E-0c.1tible1tan e.L Manl6ie-0ta Comunl-Ota y e.l­
Capital, Cainc.ibe.n al c.apltali-Oma coma una amenaza 
a la e.-0t1tuc:tu1La palL ba-0a1t-0e en La explo:tac.i6n del­
hambne palt el hambJr.e.. Rec.omie.nda p1Lo6undo-0 e.amblo-O 
palta abatilL la plLaple.dad plLivada, planealL la.ec.on! 
mla palta -0atl-06ac.c.l6n de la-O nec.e-0idade-0 e lmpul­
-0a1t el p1toleta1tiada al podelL. 

Sac.iali-Omo Ut6pic.a: Son .callólc.ada-6 .a-0.l polLque..,. . 
-0u-0 autolLe.-O plLaponian e.amblo-O lnalc.anzable-0. Su-O -
p1tinc.lpale-0 e.xpone.nte-0 6ue1tan: 

a) Conde de Saint Simon. 
bl Ca1tla-0 Fau1tle.n 
c. J Ro beJr.:t Owen. 

Conde de Saint Simon. 

Ve-Oc.endla de la alta nobleza, -Ou doctnlna con-.,. 
-0i-0te. en la idea de. que la p1Limo1tdial.e-0 La pñodu~ 
c.i6n y que. palL ende. hay que. .plLo:tegelL a .La c.La-0e. -­
p1toduc.to1ta. Y c.ombatllL a la bu1toc.1Lacla .. po1tque. .-Ou -
Jr.ique.za vle.ne de. la luc.ha violenta. El 6aff6 .que la 
explatac.l6n de.l hombJr.e polt e.l hombJr.e. te1Lmlna1tla. 

Ca1tlo-0 Founien. 

A te.mpltana edad -0e manl6le6ta en c.antlLa del na­
ciente. lndu-0tniall-0mo, de.l -0i-0tema de. -0ala1tlo y de 
Lo-0 6ac.to1te-0 que. p1toduc.en La de.-Olgualdad •.. Sa-0.:tuvo­
que e.-0 un mal que e.l hombJr.e. .:tJr.abaje. polL m.l-Oe.1t.la a­
lnte.11.l-0 y que dlc.ha-0 c.ondlc.lone-0 de.ben c.ambla1t6e. -
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polt el t1ta.ba.jo a.me.no y volun.ta.1ti.o. 

Robe.1tt Owe.n.. 

Ha. 6ido un.o de lo6 ut6pic.o6 má6 i.mpa1tta.n.te6 polt 
4e.lt un.o de. lo6 que. 601tmula.1ton 6u te.01tla. n.o en pla­
n.o de. -i.de.a.6 pulta.6, 6 in.o p!r..a.c.ti.c.a.6 . E1r..a. un .p1t6 6 ~!to -
lndu6t1tla.l ln.gll6 que. a1tgan.iz6 un.a. c.omunida.d mode.~ 
lo e.n. c.on.601tmidad c.on. lo6 p!r..ln.c.i.plo6 de. 6u 6oc.la.-­
ll6mo. 

E.labo1r..a. .6u lib1to del Nuevo Mundo .Mo1tal, donde -
ha.e.e pla.n.te.ami.e.nto.6 mo1r..a.le6 lde.a.ll6ta.6 de. c.a.1tác.te.1r.. 
lndlvi.dua.l y p1r..opone. mode.lo6 de. 6oc.leda.d aomunl6-­
ta.. El 6ue. e.l ma6 g1tan.de. de lo6 ut6plc.o.6 po1tque. p~ 
60 de.l pe.n6amle.~to pulto a. la. apllc.a.c.l6n de. 6U6 - -
lde.a.6. 

Soc.lall6mo C1tl6tlano: El p1toble.ma. 6oc.la.l de.1tiv~ 

do de. la Explotac.l6n e.n e.l t1r..aba.jo, a.t1taja la. a.ten 
c.l6n de la 1gle6la polt 2 1ta.zone..6: 

a.) Ac.udi!r.. e.n a.uxlllo de. la. c.la6e. p1Lole.ta.1t.la.. 
b) Con.t1ta.1te6ta1t e.l a.va.ne.e. .6oc.i.a.li.6ta.. 

El Pe.n6a.m.le.n.to Soc.la.l de la 1gle.6la. 6e enc.ue.n.-­
tlta pla.6ma.do e.n lo6 doc.ume.n.to4 pa.pe.le..6, de.n.omln.a. -
do.6 enc.lc.llc.a.6. 

P1r..lme.1ta.. Ful la Re.1tum Nova.1tu, 6u a.utolt 6ue e.l -
Papa. Le.6n X111, ha.e.e. 1te.6e.1te.nc..la a. lo6 c.a.mblo6 de.1tl ...,.. 
vado6 de.l a.van.e.e. lndu6t1tla.l que de.6t1tuye.1r..on. la.6 
a.ntlguo6 601tma.6 de 01tganlzac.i6n de lo6 ob1te.1toJ, de 
jan.do a. e4to6 a.l6lado6 y 6umldo6 en la. m.l.6e1tla. 
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Sa6tenla. que. el Sac.ia.li6mo na 6olo 6i9ni6ic.a.ba. una. 
6aluc.i6n 6lno e.na. un !Le.me.dio .pe.ILjudiaia.l.a.l obne-­
na, ya. que en 6u apini6n lntlLoduc.e una. c.ompleta. -­
c.an6uc.l6n de. anden 6oc.ial. 

Segunda.. Cua.dna.gt6imo Anno, pentenec.e a.l Papa. -
Plo XI, A6inma. que e.6ta.n en un ennan lo.6 que a.6ie~ 

man que el Sumo Pontl6lc.e y la. lgle-0la. e6ta.n en 6a 
van de lo6 ILic.0-0. Co n6..<.dena. que .del .Obne.no 6a.len -
la6 nlqueza..6 del E-0tado. Y a.die.lona. que. e.6 6a.l.6a -
a.tn..<.buinla .6olo al c.a.p..<.ta.l o a.l tna.bajo lo. que ha'-
1Le.6ultado de la e6lc.a.z c.ola.bana.c.l6n de ambo6. 

T ene.e.na.. Ma.t eJt Et Magi6t1La., o bna del Pa.pa Juan­
XXI I 1, una. de la.6 a.pa!Ltac...<.one.6 má6 ..<.mpontante-0 de.­
e-0ta. ene.le.tic.a. la c.on6t.i.tuye la 6ec.c.ló.n dedlc.a.da. a 
la. e-0tnuc.tuna. de la-0 onga.nlza.c.lone-0, La c.ua.l ne6le 
ja un pito 6undo -0er1Lldo adm.i.ni.l>tnativo. Rec.onoc.e e.l 
valolL de. la. modenna tec.nolo9la. a.dminl-Ot!La.t..<.va lf de 
la.-0 601Lma-0 pa.nt..<.c.ipat.<.va-0 de la Onga.nizac.i6n. 

Re.c.onoc.e la. ne.c.e.6ida.d de e.-Oque.ma..6 md.6 .ju1.ito-0 e 
lnc.un-0..<.ona. e.n el p!toblema. demogná6ic.o, en un -0i-0te 
ma. de ayuda de emengenc.la-0. 

Cuanta. Popula!Lum Pnogne.-0-0..<.o, obna de. Paula V.i., 
-Oe 1Le6ie1Le 6unda.me.nta.lme.nte. a p!Loble.ma.6.de de-Oa.ILIL~ 

llo y no -Oe c.entna. en la6 nela.c.ione-0 la.bo!Lale-0, ha. 
bla de la. -Oolida.nldad huma.na. donde. . ..<.ne.luyen 1Len9l~ 
ne-0 e.amo el de. la 61La.te.1Lnida.d de Lo-0 pueblo6, a-0i-0 
te.ne.la a lo-0 dlblle.6, lucha c.ont!La e.l hambne., 6eña. 
la la. bnec.ha. c.!Lec..i.ente ent!Le 1Llc.o6 y pobne-0. 



En 19 7 8 .6u.be al Parado Juan Pablo I de 011.-i..ge.n­
o b11.e11.o 1 mu.e.11.e. poea..6 .6ema.na.6 de.~pui.6 de. .6u a..6ce.n.6o 
al .t.11.0 no papal • 

Juan Pablo II .to .6ueede, de 011.-i..gen polaco e..6 -
e.t p11.lme.11.o en v.l.6Lt.a.11. M éx-i..co. En oc.tu.b11.e. v-i...6Lt.ó -
111..ta.nda. y E.6ta.do.6 Un-i..do.6 en donde p11.ote.6.t.a poli. e..t 
abu~o Capltal-i...6ta. 

15 

E.6to e.6 en .6Z a g11.ande.6 ll.a.6go.6 .ta evo.tuc-i..ón --­
de.t homb11.e. y de. ca mo de.6de que a.pa11.e.e-i..ó .6e ha apL:f. 
ea.do .ta Adm..ln..l.6t11.a.e..lón en toda.6 la.6 act..lv..ldade.6 -­
que ha de.6e.mpeñado y que. han ayudado a.t log11.o de -

.6u.6 objet..lvo.6. 
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CONCEPTOS VE AVMINISTRACION 

La C.le.ne.la de la Admln.l6tnacl6n ae deaenvuelve. y 

6e. de.6annolla en lo6 ongan.l6mo6 6unelonale6 denom.l­
nado6 Empne6a6, mediante el llamado Pnoceao Adm.lnl! 
tnatlvo ya que 6oelol6gleamente hablando, lo6 hom-­
bne6 de6de 6u apa4le.l6n en el planeta y en au po6t~ 
n.lo4 de6a44ollo 6e han ag4upado po4 tne6 motlvo6: 

al B.lol6g.leoa o Antno'f!Jl6g.leo6. 

Neee6ldade6 6exuale6 y de p4oeneac.l6n. 

bl Ge.ogn~6.lca6 o Tenn.lton.lale6. 

A4ea.& de 6ub6.l6tencla, de6en.&a común de. p4op·.l~ 

dade.&, 6am.il.la, alimento.&, ete. 
el Funelonale6 o A6ectlvo6. 

Fu.ne.lo nale6 : 

1. Comunidad de meta.& u objetivo.& genenale.& de. 
tipo econ6m.lco y 6lnane.le4o. 

2. Comunidad de aee.l6n, de openae~6n, de ocup~ 

c.l6n, etc. 

A6eet.lvo.&: 

Comunidad de .lde.ale.& o de a6ecto6. 

Ve ahl que. a la admlni.&tnaei6n ae le eon.&ide4e 60~ 
mando pa4te .lmpo4tante. del punto •e• motivo.& 6uncio-­
nale.& o a6eetivo.& en la pa4te co4ne..&pond.lente al pun­
to númeno 1, a objetivo.& y metaa de tipo e.eon6mico o 
6.lnancieno, m.l.&mo que ae anal.iza de la 6.lguiente. ma-
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n.e1ta: 

a) Negoc.lo6: Cuya objetlvo e4 gana!L la mayo!L ~ª! 
t.ldad de d..ln.e11.o. 

bl 1deale6 Ope1tat.lvo6: Con objetlvo6 e6pecl6.lco6, 
exento6 de e6p..l1tltu luc1tatlvo, tale4 como Eda. 
1gle4.la, Blbllotec.a4, Sln.d..lcata6, ag!Lupac.lo-­
n.e4 depo1t:tlva6 etc.. 

c.J 1deale6 A6ec.t..lvo4: Amo!L en todo4 a4pecto6 o -
bien am.l4tad 11.ep1te6en.tada po!L club de am..lgo4, 
club de adml1tado1t.e6 etc.. 

Pelta teniendo todo lo ante1t.lo1t.mente expue6to, co­
mo un lnmen6o común denomlnadolL, a la e6lc.lenc.la. 

En cle11.to g1t.ada la a.dmlnl4.t1tac.l611 6 e encuentlt.a en 

toda4 la6 ac.t.lvldade6 humana&; ya 6ea en la. 06..lc.lna, 
la e6cuela, el gob.le!Lno, la6 6ue1t.za4 a1tmada6, la 
lgle4la, etc. 

La admlnl6.t1t.acl6n 6e de6lne de va1t.la6 601t.ma6 de -
pendiendo del punto de v .. i.6ta de c.onvlcclone6 y c.om -
p1t.en6l6n del que la de6lne. 

PolL Ejemplo alguno4 de6lnen a la admlnl6t1tac.l6n -
e.o mo: 

ttLa 6ue1tza que dl1t.lge a un negoc.la y que e6 1te6-­
pon4able de 6u ~x.l:to o 61tac.a4o". 

Ot1to6 a6l1t.man que la admlnl6:t1t.ac.l6n e6: "El de6em 
peffo palta conc.ebllt. y log11.a11. la6 1t.e6ultado6 de6eado6-
polt. medlo de lo6 e66ue1tzo6 de un gltupo, que can6l6--
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te.n en la. uLll-lza.c.-l6n de.l ta.lento hu.mano 1J lo.b ite. -
C.U.IL.b O .b 11 

, 

Una. de.6ln-lc.-l6n a.d-leional e.b: "La. AdmlniAt1t.ac.~6n­

e.A u.n p!t.oc.e.Ao dl.btintivo qu.e. c.on~i.bte. e.n plane.a.1t. 1 -

01t.ga.niza.1t., e.jec.u.ta.Jt. y c.ont1t.ola.1t., de..be.mpe.ña.ndo µa.1t.a.­
de.te.1t.mina.1t. y loglt.a.Jt. abje.tivo.b ma.ni6e..bta.da.b mediante. 
e.l u4o de. ~e.Jt.e.4 hu.mano~ y otJt.o.b 1t.e.c.u1t.4o4. 

E.bta. de.6lnic.i6n .be. mue..btJt.a e.n 601t.ma. g1t.á6ic.a. e.n -
la 4igule.nte. página.. 
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RECURSOS SASlCOS 

FUNCIONES FUNOAMENTALES OBJ. UANlFESTAOO HOMBRES 
MATERIALES 
MAQ.UlNAS 
/.IETOOOS 
OlNERO 
MOOS, 

PLANEAClON El p~oce4o Activo. 
EJECUClON 

ORGANlZAClON ~ONTROL 

Lo4 Recu~4º' 84,.é.co4 t'tln 'ujeto4 4 l44 6unc~ont4 dt t« Ad­
m.é.n.é.4t~ac~6n: Ptantac~6n, 0~9«n.é.zac.é.6n, Ejtcuc~6n V Cont~ot, p~ 
~4 qut 'e tog~tn to4 objtt.é.vo4 m«n.é.6t't ado,, 
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Ot4a.6 Ve.óinic.ione..6: 

1. Ame~ic.an Manage.me.nt A.6.6oeiation. 

La Admini-Ot4ac.i6n e..6 la ac.tividad po4 la c.ual 
.6e. obtienen de.te.4minado-O 4e..&ultado.6 al t4av~.6 
del e..&óue.~zo y c.aope.~aei6n de. todo.&. 

2. Ge.age. R. Te.~~y. 

AdmJ..ni.6t~a4, e..& log~a~ un objetivo p~e.me.dita­

do mediante. el e.&óue4zo aje.no. 

3 • E. F • L. B~ e.c.h. 

La Admini.&t~ac.i6n e..& e.l p4oc.e.-00 .&oc.ial .que J..m­
plic.a la 4e..&pon.&abilidad de. planea~ .y 4egula~~ 
e.6ic.azmente. la.& ope.4ac.ione..& de una e.mp4e.6a. 

4. William J. Me.. La~ne.y 

La Admini.6t~ac.i6n e..6 la c.ombinac.i6n m~.6 e.óe.c.t~ 

va po.6ible. de.l homb4e, mate.~iale-0, maquina-O, -
m~todo.6 y dine.~o pa~a obte.ne.~ la ~ealizac.i6n -
de lo.& 6ine.-O de. una Emp~e..6a. 

5. Lui.6 Vanty Laó~anc.e. 

La Admini.6t~ac.i6n e..6 una Cienc.ia.Expe.~ime.ntal­

que. -Oe apoya e.n un e.-0c.a.60 no., de p~.inc.J..pio.& y 

que. -0e ba-0a .&ob~e. la ob.&e.4vac.i6n de. lo.6 he.c.ho.6 
y el an~li-Oi.& c.~lt.ic.o de la.& ope.~ac.ione.6 a 4e.a 
lJ..za4. 

6. LJ..c.. Angel Ca..&o 

La Adm.ini.&t~a.c.i6n (O~gan.izac.i6nl e..& la Cie.nc.ia 
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que tlene po4 objetivo el e~tudio de la6 ag4~ 
paQione4 6unclonale~ de4de el punto de vl6ta 
de la6 .Qau6a6 que dete4minan 4u e6lclencia. 

7. Koontz y O'donnel 

"E4 el cumplimiento de objetlvo6 de6eado6 me-­
diante el e4tablealmlento .de un .medio .ambiente 
6avo4able .a la ejecucl6n .po4 pe~6ona6 que ope-
4an en .94upo6 o4ganlzado6". 
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OBJETIVOS; 

S.l no t.lene ningan p1Lopó6ito que lo.6 .lnd.lviduo¿~ 

tna:ten de eoope!La.IL y p!Loc.u!La.IL log!La.IL algo, no .ha.y -
j CL.6 :t.l 6.lea.e.l6 n pana. la. Admini.6 tna.c.i.6 n. 

E.6 obl.lga.:ton.lo un objetivo pana. que ex.l6ta .ta. --
6 en.6a.c.ión del logno. Ha.b.lendo algún .pilo pó.ói.to . . la. .. 
Adm.ln.l6:tnac..l6n g.lna. a.Lnededon de lo6 Objet.lvo.6. 

Ve6.lnie.l6n del Objetivo Adm.ln.l.6:t1La.:t.lvo• 

Un objetivo Adm.ln.latna.:t.lvo ea una. meta. que .ae 6f 
ja., que qu.lene un e.ampo de a.c.c..lón de6.ln.lda y que .6~ 

g.lene la. on.lenta.c.lón pa.na. loa ea6uenzoa de un d.lnl­
gente. 

ImpoA:ta.nc.la. de loa Objet.lvoa: 

La. .lmponta.nc..la de loa objet.lvo.6 ea:td ampliamente 
a.c. ep:tada.. Ob j e.t.lvoa .lna.dec.ua.do.6 e lna.p!Lop.la.daa pue­
den netAa.6a.IL la. Adm.ln.la:tna.c..l6n y aoóoc.a.IL la.6 opena­
c..lonea de c.ua.iqulelL onga.niza.c.ión. 

La. d.ló.<.c.ul:ta.d ea.t!. en que loa Adm.ln.l.6.t1La.do1Lea .6 e 
pan c.ua.lea aon aua .objet.lvoa a.c.tua.le6, en .que toa -
.ldent.lólquen, loa a.c.tua.l.lc.en y loa uaen c.on e6.lc.a.-­
c..la. en au :tna.ba.jo a.dmlnla:tna.t.lvo. 

La.a Onga.n.lza.c..lonea a 6.ln de podell 6unelona.1Lr ne­
eea.lta.n aa.:tla6a.c.en objet.lvoa a!Lga.n.lza.c..lona.lea, .da-~ 
doa po!L e,l medlo y la p!Lopla o!Lgan.lza.c.lón. Ca.da ob­
jet.lva ae d.llL.lge a. valL.loa g!Lupoa de pe!L6ana.a: 
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Objetivo In.atl.tuc.iona.l Gtr.u.po6 a. qu.iene6 6a.t-l66a.c.etr. 

Ptc.oduc.c.lón y/o 6etr.vi- Cliente.a o u6ua.tr.-lo6. 
c.-lo. 

Soc.-la.l 

Ec.anóm-lc.o 

M-lembtr.06 de la. ptr.opla. Otr.g~nf 
za.c..lón. 
Colec.tiv.ida.d . 
Ga b.i.e.Jr.no 

Ac.tr.eedotr.e6 
Vueffo.a o a.c.c.lon-l6ta.6 en .au. -
c.a..6 o. 
Mi6ma Otr.ganlzac.ián 

Puede aptr.ec.-latc..6e que .et objet.i.vo .6oc.-la.l tiende .. a 
.aa.tl.66a.c.etr. a. lo6 gtr.upo6 de petr.6ona.6 que van a. ptr.apo~ 

e.lona.Ir. 6u. e.66u.e.ll.zo a la. otr.ga.n.lza.c..ldn, .a la. .c.omun-ldad. • 
donde. 6e loc.a.l-lza. la m-l6ma y al pal6 en genetr.al~ me~ 

dlante el c.umplimien.to de la.6 dl6po6lc.lone6 gubetr.na­
mentale6. La otr.ga.nlza.c.-l5n pa.tr.a. logll.a.tr. 6u6 objetivo6, 
tr.equletr.e de una. aetr.~e de. tr.ec.utc.60-0; e6.to6 6on elemen­
to6 que, a.dmüt.i.6.t.11.a.da.6 c.otr.tr.e.c..tamen.te le petr.mlten o­
le fiac.llltatr.in a.lc.a.nza.tr. 6u6 abje.tlvo.6. 

Son ;tl[e.6 t.lpo.a de Rec.utr..606 a .aa.be.11.: 

a.J Ma.tetr.-la.le.a: V,lne11.o 1 n6.ta.la.cA .. one6 fil.6,lc.a.6, maqu-ln~ 
tr.-la..6 e.te.. 

bl Tec.n,ic.o.a 

c.) Humano.ti 

Ptr.oc.edlmlen.to6, S.l-0.tema.6, otr.ga.nlgtr.a.-­
ma.6, ln6.ttr.uc..tlvo.a. 

Conoc.lmlento6, expetr.lenc.la.6, motiva-­
c.,lone..6, lntetr.e.6e.ti voc.a.c.-lonale.ti, a.pt,l­
.tu.de.a, ha.blllda.de.a, 6a.lud, etc.. 
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Pni.nc.lp-lo-0 de. lo-0 Objetlvo6: 

Lo-0 obje.t-lvo-0 bá-0ic.o-0 en. la. Admi.ni.-0tnac.i6n 6on -
. '..C • .'· ; 

un pnene.qu.i6Lto pana de.tvr..mina.n c.ua.tqui.e.11.. eU/r..6 o de.-
a.e. c.i6 n. 

El.lto-0 deben 6en: 

a.J Ve6lnldo6 c.on c.lanldad de pne.6e.1t.enc.la. c.uantl-
6-lc.a.do& y -0 uc.ept-lble.6 de -0 etr.. medido.6. 

b 1 Re.at.ütal.l, que -0 e pu.e.den log1r..a.1r.. e.o n c.i.01.:to 
g1t.a.do de. di6ic.ultad. 

c.I Entendido&, pon 6e.1t. e.&pec.l6lc.o-0 y c.onac.-lda-0 ~ 

de. todo& lo-0 mie.mbto-0 de la Emplle.6a a6ec.tada­
po ll ello-0 • 

P1t.ue.ba de. lo-0 bue.no& Obje.tlvo-0: 

Lo6 obje.tlvo-0 de.ben 6ljan-0e c.on c.uldado, &lit.ven~ 

má-0 y tle.ne.n me.jo1r..e-0 opo1r..tu.nldade.-0 de. -0e.1r.. alcanza.~~ 

do-0 e.u.ando &e :toman en c.u.e.n:ta la.-0 &lguie.nte.6 c.on&l­
de.na.c.i.one.6: 

I. Lo& obje.tlvo6 de.ben de. 6e.ll e.e. ne.&u.l:tado de. la 
pa.1r..tic.i.pac.l6n de. lo& 1r..e.-0pon6able.& de. lle.va1t.lo& a e.a 
ba. 

La.6 pe.1t.6ona6 que. e.&ta.n e.e.ne.a de. una &i.tuac.l6n 
qulzi c.onozc.an e.orno 6e pu.e.de log1t.a1r.., ade.md6 de. obt! 
ne.Ir.. la 6e.n6a.c.l6n de. pe.1r..te.ne.c.e1t. y de lmpo1r..:ta.nc.la. 

2. Todo-0 to-0 Obje.:tlvo6 pa1t.c.lale-0 de. la e.mp1r..e.-0a. -
de.ben apoyan a lo& ob je.tlvo& ge.ne1t.ale6 de. la. Emplt.! 
6a. 



24 

Lo6 obje:tlvoa deben de 6e!t mutua.mente con61-0ten­
te6 en la 01tgan1zac.16n. La. P1tueba. de ta c.on6l6ten-­
c.-la del objet,lvo ayuda a to91taJt la un.ldad de e66ue.:!:_ 
za~ y la compatibilidad de lo6 objet1vo6. El (n6a~ 

-01-0 e6tá 6ob1te que alc.anza1t, no como alc.anza1tlo. 

Lo pn.1me!to e6 el Objetivo, lo attlmo lo& me.d-i.06-
pa1ta dan. en el o b je.ti vo . 

3. Lo6 Obje.tivoó deben tene!t cie1tto "ale.a.ne.e". 

La gente ae 6lente m~a aa.ti-06e.cha y t1tabaja -
me.jo!t c.ua.ndo exi6te un !teto Jtazonable. 

4. Loa Objetlvo6 de.ben .&e!t ma.n-i.6e.~ta.doa c.on c.la­
!tldad y 6e!t 1tea.l1ata.6. 

Un obje.t-lvo man..i.6e6ta.do c.on J.Jenc.1llez puede -
6e1t 1tec.01tdado po!t lo6 enc.a.1tga.do6 de c.umpli!t-­
lo, debe 6e.1t ~a.zona.ble pa!ta. el enc.a.Jtga.do de. -
c. um pli.!tlo • 

5. Loa Objetivo6 deben de 6e1t c.ontempo!t~ne.06 a6l 
como lnnovadone.6. El ge/tente mantiene al dla-
6u~ obje.tivab, lo6 1tevi6a pe.1t-i.6d1c.ame.nte y -­
lo6 c.01t1tige. ~ua.ndo e6 ventajo6o. En V16t1nto6 
c.a.606 puede eontlnua.!t c.on et m16mo objetlvo.­
Pe!to 61n embango en e.&to6 tie.mpo6 de 1ta.pido6-
c.amblo6 el na a.c.tua.llza!t y la 6a.lta. de. 1nnov~ 
c.1ón puede óe!t &e.ña.l de pellg1to pa!ta. la ac.tu­
a.R. Adm1n1.6.:t'1.ctc.,lán, 
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6. Lo.6 Obj e.t.i.vo.6 e..6table.c..ldo.6 polL e.a.da m.lemblLo -
de. la. Adm.i.n.i..6t1La.c..i.án debe -0e1L en núme.ILo limi­
ta.do • 

Ve.ma..6.i.a.da.6 plLovoc.a.n c.on6u.6.i.ane.6 y de..6c.u.i.do6,­
.6.i. ex.i..6ten má.6 abjetiva.6 de.ben ag1Lupa1L.6e. en­
a.lguna. 601Lma.. 

Ve.ma-0.i.ado.6 Objetivo.6 d.i.6m.i.nuye.n La. .i.mpalLt.an-­
. c..i.a. de. lo.6 que l!.ea.lment.e. 6on impol!.ta.nt.e..6. 

7. Lo.6 Objet.i.vo.6 deben de. c.la6.i.6.i.c.al!..6e 6e.gún .6u 
.i.mpolLtanc..i.a. ILelat..i.va. 

La Admin.l6.t1Lac..i.6n debe de da.1!.le .un pol!.c.enta.je 
a e.a.da uno de lo.6 Objetivo-O que le c.onc..i.elLna.n. 
E.6to ayuda a dl1Llg.i.1L .6u e.66ue1Lzo c.on e6.i.ca.c..i.a. 
debe la gl!.a.IL.6 e un c.umpl.i.m.i.en.to ILa.zo na.ble. en .tq_ 
da.6 lo.6 o b j et...i.vo .6, en e.a.da pe1c..1.o do, . de lo e.o!'.!:. 
tl!.a.1!.lo no t.i.ene ContlLol .6ob1Le. la. opel!.a.c..i.6n. 

8. Lo.6 Ob j e.t.i.vo.6 deben de e.6.talL en equ.i.l.i.bJt.io en 
una. emplle.6a da.da.. Lo.6 Obje.t.i.vo.6 no deben .6eña 
la!!. c.olec..t.i.va.mente un exc.e.60 ha.c..i.a una c.ond.i.­
c.i6n pll.i.nc..i.pa.l de la emp1c..e-0a.. Y 6i deben de -
mantenell una a.Jtmonl.a.. 

Tipo y Cla.6.i.6ic.ac.l6n de lo.6 Obje.tlvo.6: 

Lo.6 t..i.po.6 lmpoJtt.a.n.te.6 de Objet..i.vo.6 y lo.6 má.6-­
co mune.6 .6 o n: 

l. P1topa1tc.lona.Jt bueno.& biene.6 y .6eJtvic.io.6. 
II. Ma.ntenel!. al FILente de la. compe.tenc..la.. 

111. P1toc.u1La.1L e.l b.i.ene.6ta.IL de lo.6 Emplea.do.&. 
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'fil. P11..og1te.f.ia1t. 
V. S elL eói.c.-Len.te. 

VT. Elimina.11.. la c.on.ta.minac.ión del ai.11..e y de lof.i-
11..1.of.i • 

V11. Vif.ieminall.. lof.i nuevo.6 c.on.oc.imien.t.of.i. 

Pa11.a ayu.da1r. al e.f.i.t.u.di.o de. la Admin.l.6.t.fl.ac.i.6n, lo.6-
0bj e.tivo.& pu.e.den Cla.6i.6ic.a1tf.ie c.omo: 

1 • P11..ima1t.lof.i 
2. Se.e. unda1r..lo .& 

3. 1 nd..lvi.du.alef.i 
4 • So c..lal e.6 

P1r.ima1t..lo.6: P11.opo1t.c..lona1t. bi.ene.6 y .&e.1tv.lc.io6 11.eal,l­
zable.f.i pa1ta el me1tc.ado. 1lu.6tfl.a a lo.& objetivof.i p1r.i.­
ma1tiof.i, que polt la genefl.al .6e c.on.&ldell.a, e..6.t.an Jtela­
c.iona.dof.i con una compañia, no a un lndi.v.ldu.o. 

P1topo1t.cionando .t.a.le.6 b.i.ene.6 o 6e1t.vic.lo.& f.ie 061tece 
a lof.i c.on.6umido1t.e6 lo que. de.6 ean 1J .que .&.e puede. o:to!!:_ 
gaJL 1te.c.ompen.6a.6 a lo.6 miemb1to6 de la c.ompañ~a qu.e -­
pa1t:tic.i.pa1to n. 

Sec.u.nda.11..i.06: Ayudan a a.lc.a.nza.Jr. .lo.6 Obje.:t.lvo.6 p1r.i.­
ma1tiof.i e .ldenti.6ic.an la.& me.t.a.6 paJr.a lo.6 e66ue1r.zo.6 d~ 

.&i.gnado.6 a a.u.menta.Ir. la. e6.lc..lenc.ia .IJ la e.conomta en -
el de~empeña del .t.11..abajo. 

Tndiv-ldualef.i: Como 6u nomb1te lo implica .6on lo.6 -
de lo.& miemb1to6 lndiv.ldua.le.& de la 01tgani.zaci6n. 

La maya1tla de. lo.& obje:tivof.i indlvldu.ale.6 pueden -
.&elL ec.onómic.o.&; e.& de.e.lit mone..t.a1t..lo6 u obje.ti.vo.6 1tela 
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.tivo.6 a nec.e.6ldade.6 mate1tiale.6 o p.6ic.ol69ic.a-0: -0ta­

.tu-0, 1tec.onoc.imlen.to o Jtec.ompen.6a.6 no 6inanc.ieJta de­

.6ea.da.6 en pa.90 del u.60 de .6U.6 Rec.u.1t.60.6 PeJt.6onale.6. 

Soc.iale.6: Se 1te6ie1te a. lo.6 objetivo.6 de una Oltg! 
nizac.i6n ha.e.la la Sociedad, inc.luqe la.6 Obligac.io-­
ne.6 que hay qu.e c.umpli1t de ac.ue1tdo c.on lo.6 1tequi.6i­
to.6 impue-0.to.6 poJt la .6oc.ieda.d :ta.le.6 e.amo: Salud, .6~ 

gu1tidad, pJtac..tic.a..6 laboJtale.6 y 1tegulac.i6n de pite- -
c.lo.6, ademd.6 de lo.6 obje.tlvo.6 in:tenta.do.6 pa1ta ac.el! 
Jta.IL la.6 mejo1ta.6 .6oc.iale.6 y 6l.6ic.a.6 de la c.omunidad. 

U.tilldade.6 y Obje:tlvo-0: 

Muc.ho.6 c.1teen que el Objetivo Adminl.6:t1ta:tlvo de 
toda.6 la.6 Emp1te.6a.6 e.6 ob.teneJt utilidad Financ.ie1ta. 

No .toda.6 la.6 emp1te.6a.6 e.6.tan ú1te11.e.6ada-0 en obte­
nelt u:t.U.ida.d e.6 • 

PolL Ejemplo: La4 Igle.6ia.6, lo.6 Ho.6pltale-0, In-0tf 
tuc.ione-0 c.a1tita:tiva.6 y oólc.lna.6 gubeJtnamentale.6 no 
tienen poli. meta la u:tlf..i..dad ec.onó'm.i.c.a. La.6 Emp1te-0a& 
no luc.Jta.tiva.4 noll.malmen:te dependen de Vo·nat.i.vo.6, -­
legado.6, c.olec.:ta..6 publlc.a.4 y a.lguno.6 .t1t.i.bu:to.6 o .i.rn­
pue-0.to.6 nec.e.6a1tio.6 palta que la empll.e4a .6e .6o.6:tenga. 
El Objetivo Bd&.i.c.o en e&ta.6 empJte.6a4 e.6 no ob:tenell.­
ut.i.lida.de.6, .6.i.no p1te.6ta1t 4 e1tv,lc.,io.6 .6oc..ia.le.6 y .60- -
c..i..atmente ben~óic.o.6. 

No e4 pll.~c..tlc.o e.amo unic.a meta la ob:tenc..i.6n de 
utllida.de.6. Bajo el Si-0.tema. Competitivo e.6 ve11.dad -
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que una empne4a debe mo6tnan utilidade6 pa~a 6o­
b4evivi~, pa~a gene~a~ una ~edituabilidad 4azonable 
a 6u6 p~opieta4~o6, pa~a ~enovan y de6annolla~ 6u6 
in6talaelone6 etc. E6cencialmente 6on neee&a~io4 p~ 

~a cubni~ la6 indi6pen6able6 Obligaeione6 y pa~a 
eontinuan o6~eeiendo un 6envieio 6undamental. 
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PERSPECTIVAS FUTURAS VE LA AVMINISTRACION 

El penóam-lenta Adm-ln-l-0tnatlva ha -0ldo, e.6 y con­
tlnuaJtá -0-lendo altamente dlnámleo. Se de.6aJtnollaJtán 
y d-l6undlnán nueva-O teonla.6, la.6 teania.6 antlgua.6 
ae~án modl6leada-0 y alguna-O -OeJtán de-0eehada-0. En -­
la actualidad óe di-Oponen de demaóladoa conac.lmlen­
toa -0obne admlnl.6tJtaei6n. PoJt atna paJtte no hay.ba~ 

tante.6 eonaclmlento-0 pana admlnl.6tJtaJt ean ceJtteza. 

En alguna.6 aJtea.6 de la admlnl-0t1tacl6n podemo.6 -­
p1Ledecú1. lo.6 1t e.6 ulta.do.6 a pa1r.tDz. de ace.i.o ne.6 .6 elec­

elonada.6 eon un g1r.ado de ce1ttldumb1te aceptable, pe­

Jto en otlta.6 todavla eótama.6 en lo que podla. llamaJt­
.6 e etapa de.6c1tip:t.i.va. 

E-Oto e-0, podemo.6 apllcaJr. cleJtto-0 eonoclmlento.6 -
adm.i.n.i.-0t1tatlvo-0, pe1r.o no eótamo.6 eieJtto.6 de loó 1r.e­
.6ultado.6 eópec16lco.6 que 1r.e-0ul:ten de :tal accl6n. En 
el 6utuJto di-0:tante, la condición 6inal del pen.6a- -
mlento admlnl.6:tJtatlvo; -0e1r.á que un geJr.en:te, en un ~ 

ea-00 dado, pueda p1Le.6c.Jr.lb.i.1r. con p1Le.6.i.c.l6n .y c.on.6l.6-. 
tenc.i.a lo que deba :tenelL lugaJt pa!r.a alcanzalL lo.6 o~ 

jet-lvo.6 e-Otlpulado.6. En o:tJta.6 palabJta.6 una vez que­
el 9e1Lente ha ldentióicado lo.6 &lntoma.6, puede plLe~ 
cJz.lblJt exactamente que haceJt, con la -0e9u1Lldad de ~ 

que óe lo91La1tan lo.6 1r.e-0ul:tado.6 de..6e.ada..6. Wa11.1Le.n .G.­
Benn-l.6 p1r..e.dljo que. en lo.6 p11.oxlmo.6 25 .a SO aña.6 .el 

mundo a6l6tl1tá al 6lnal de la 601tma 01L9anlzaclonal-
d e. hoy (La. Bu1z.ac.1tac.lal y al 6u!r.9-lmiento de 6.lóte.-­
ma~ ade.cuado6 a la demanda. 
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A6lll.ma adem~6 que la.4 debitida.de4 de la. 011.ga.nlz! 
c.i6n bu11.oc11.!tlc~ 6ell.!n ju6tamente lo6 ge11.mene6 de-
6tdu11.06 6i6:temM 011.ga.n.lza.ciona.le.ó idea.le.6 e.amo: 

I. A lo6 ca.mbio.6 11.a.pido.6 e lne.ópe11.a.da6, pll.lncl-­
pa.lmente en el campo del. c.onoc.lmiento y de .la. expl~ 
6-lón demog11.c!6ic.a. que -imponen nueva6 y c.11.ec.lente.6 n! 
ce6lda.de.6 a lo6 c.ua.le4 la.4 a.c.tuale& 011.ga.niza.c..lone6-
no tienen c.a.pa.c.ldad de a.tendel!.. 

2. Al C11.ec.iente ta.maño de la.4 011.9a.n.lza.c.ione6 la.4 
cua.le4 4e vuelven c.ompleja.4. 

3. A la.4 a.c.tlvida.de4 de hoy, que exigen gente -­
competente y altamente e4pec.ial-lzada. c.apa.c.e4 de ~ ~ 

a.611.onta.11. p11.oblema.6 de c.0011.dina.c.lón y pll.lnc.lpalmente 
c.a.pa.c.e6 de 4egulll. la. 11.a.pidez de lo.6 c.a.mblo4. 

Pa.11.a. Bennl4 la.6 oll.ga.niza.c.lone4 del 6utu11.o 11.equl~ 

11.en va.11.la.6 c.ond.lc.ione6 detell.mina.nte4 en la. vlda. 011.­
ga.n-<.z.a.c.-lo na.l. 

1. Ambiente: Ca.11.a.c.te11.lza.do poi!. 11.a.p-ldo.6 c.a.mb.f.06 ~ 

tec.nológlc.06 y poi!. 6u d-lvell.4-i.6lc.a.c.-lón lo que lleva.­
Ita. a. la. ú1te11.1te.eac.lón del gobietr.no y la.6 emp11.e6a.6. 

Lo6 c.ua:t11.o pll.-i.nc..lpa.le6 a.4pec.to4 del a.mblente f..e-
11.án: 

a) 1nte1tdependenc.la m~6 que c.ompetenc.la. 

b) Tu11.bulenc.la. e lnc.e11.tldumb11.e, m~.6 que c.011.11.ec.-­
c.lón y 6egu11..ldad. 

c.1 Empll.e6a.6 de gll.an ta.maño, ma.6 que emp11.e-0a.-0 - -
gll.a.nde6. 
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d) Emp1te6a6 Compleja6 y Multinacionale.6 .en lugalt. 
de la.6 empne6a6 6implemente nac.ionale6. 

2. Ca1taQte1tl6tlQa6 de la Poblac.ión: EL hec.ho de­
que la4 c.a1t1te1ta6 queden ob6oleta6 a c.01tto plazo, ~­

exl9i1tán di6e1tente4 y c.on4tante4 e66ue1tzo6 educ.acla 
nale6 de lo6 indiv.lduo6 e lmpondll.á una mayoll. movll.l 
dad en el tll.abajo. 

3. Valo1te.6 de tita.bajo: ·El alto nivel educ.a.tlvo y 

la ll.apida mo v.ll,lda.d ha.1tán c.a.mb,la1t Lo.6 valo1te6 lte.6 -

pee.to al titaba.jo. La.6 pe1t6ona.6 tende1tán a .lntelec.-­
tualiza1t6e en lo c.onven,lente a 6u p1to6e6.l6n. 

4. Ta1tea6 y Objet.lvo.6: La.6 ta1tea6 de La..6 01tgan.l­
zac.,i.one4 debe1tán de 6e1t má6 tec.nlc.a.6 c.ompLic.ada.6 y­
no pito 911.a.mada..6. 

Ex.l9i1tdn má6 del .lntelec.to que del mú6c.ulo. Y .6e 

1tán dema6.lado c.omplic.ada¿, lo que .ha.1tá nec.e6a1tio el 
tita.bajo en c.oope1ta.c.i6n con ot1to.6. E6 po.6.lble que 
6u1tja.n Qon6llc.to4 y c.ont1tadlc.cione6 ent1te d.lve1t606~ 

pa.t1tone6 de e6ic.ienc..la. 01t9anlza.c..lonal. Vebe1tán .ln-­
c.lul1t6 e un 6.ln númelto de objet.lvo6 ya.que loe nega~ 
c.lo6 e6tdn QlteQ.lendo en el 6entido de ex.lgi1t c.a.pa.cf 
dad adaptativa. o innovado/ta c.1teatlva. 

S. 01t9aniza.Qlón: La e6t1tuc.tu1ta 6oc.laL de la6 01t-
9anizac.lone6 6utu1ta6 debe1tá tenelt una 6ola e.a/tac.te~ 

1tl6tlc.a 4elt "tempo1tal" o 6ea que e6ta.1tdn ongan.lza~~ 

do6 6ob1te la ba6e de "6ue1tza6-ta1tea6", al1tededo1t .de. 
p1toblema6 pana ne4olvelt en equlpo6 que .lnc.luyan 91t~ 
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poa 6011.mada-0 -0egan detenmlnada-0 habllldade-0 pna6e-­
aionale-0. E-00-0 gnupo-0 -0e can-Otltulnán en modelo-O o~ 

ganlcoa y no mecánico-O. La-O peA-Oona-0 no -0enán eua.~~ 

luada-0 ventlcalmente de a.cuenda con la po-Olcl6n o­
-0tatu-0 que tengan, -0lno de a.cueAdo con 6lexlb.llldad 
y 6unclonalldad y de acuendo can .-Ou-O hab.llldade-0 y 

de-Oempeffo pno6e-0ionale-0. 

E-0to-0 g11.upo-0 -0e con-Otitulnán en modelo-O ongánl-­
co-0 • 

6. Mot.lva.cl6n: La e-0tnuctuna. onganlco~a.da.ptatlva 
aumentaná el e-0 6uenzo mot.lva.clonal, .loca.li.za.ndalo -
en la -0a.ti-06acci6n lntnln-Oeca de la ta.nea. a. neali--
za11.. 

Vebená exi-0tl11. clenta. a.nmonla entne la.-0 nece-0lda 
de-0 de lo-0 individuo-O educa.do-O pana la-0 tanea-0 -0ig­
nl6lca.tiva.-0, -0a.tl-06a.ctonia.-0 y cnea.tiva-0 a la. e-0tnuc 
tuna onganlzacional 6lexible. 

Lo-0 pnoóundo-0 ca.mb.lo-0 tecnol69.lco-0, -Oocia.le-0, p~ 

lltlco-0, econ6mico-0 demandan cambio-O na.dica.te-0 en­
la-0 onga.nizaclone-0 y pninci.palmente en la a.dm.lnl-0-­
t11.aci6n. 

E-0 impo11.ta.nte conocen como de-0de la a.pa.Alcl6n -­
del hombne -0e di6 la adminl-0tna.ci6n y como .de-0de -­
que 6ue evolucionando -Oe 6ue haciendo m~-0 compleja. 

Pon lo cual la-0 onganizaclone-0 también al i.A 
cneciendo -Ou manejo -0e 6ul haciendo má-0 di.6lcll y­
ae 6ue nece-0itando gente e-Opeclallzada, gente con -
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mayoft capacidad. Paña lo cual ~uftge la Admini~tfta-­
eián de Recuft~o6 Humano~ paña dotaft a la oftganiza -
eiá~ del peft6onal idóneo y e6 de lo que a continua~ 
eián hablanemo~, ademd~ de la~ di6eñente~ 6onma6 o 
e6tilo6 que adoptan lo~ diftectivo~ pafta diftigift a~ 

lo~ ~uboftdinado6 ~egún ello~ le~ puede ~eft de mayoft 
bene6icio o utilidad. 
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Re-0ulta muy impontante hacen neóenencla del pa-0~ 

do, pa4a 6abe4 el onlgen de la Admlnl6tnacl6n de Re 
eun6o6 Humano-O. 

En la ~poea pnimitlva el tnabaja del hombne e6ta 
ba en 4elaci6n eon lo~ in~t4umento~ de t4abajo eon 
lo-0 que contaba y que ~e neduelan a la~ piedfta-O y -
pala6 ocaeionale~ que encontnaba a 6u al4ededon eon 
lo~ cuale~ obtenla -Ou6 alimento-O, pe4o como no po-­
dla abteneft alimenta~ en óo4ma individual de algu -
na6 actividade-0 -Oe o4ganiz6 y ~e uniefton y lo que­
lognaba~ -Oe lo 4epa4tlan. Una de e-0ta-0 actividade-0-
que -Oe hacia pa4a tal eóeeto efta el "an4a~t4e". 

Pe4o conóo4me el tiempo óue t4an-Ocu44iendo el 
hombfte 6ue pe46eeclonando 6u6 in-Ot4umento-O de tfta -
bajo, -0ungiefton Lo-0 metate~ lo que pe4miti6 que e6-
to -Oe logfta4a (pe46eeeiona4 -0u-0 in-Ot4umento-Ol y a-0! 
pudo incftementan -0u-0 alimento-O y ve-0tido. 

Su-0 medio-O de pnodueei6n óuenon mejonando y a m~ 
dida de que el hombne 6ue teniendo coneieneia -0obne 
lo que p4oducta -0e con-Otituye en -Oocledad. E-0 deeift 
-0e óuenon uniendo t4lbu-0 pa4a obteneñ una mayan pft~ 

dueci6n. 

Vinenon lnnovaelone-0 teenol6glca-0 y la6 onganiz~ 
cione-0 -Oe 6uefton haciendo m~-0 ~ompleja6. E6to penmf 
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ti6 que -Oe inenementana ta p~odueei6n ,lndu-0t~iat y 
ta ag4ieultu~a 4eeibie~a un g~an imput-00, peno que 
-Oe tuvie4a que eonta4 con gente e-Opeeializada, a e~ 
te heeho 6e le eonoee eomo Revotuci6n Indu-0tniat. 

Va a p~ineipio-0 de -Oigta Tayto4 pana eneont4a4 -
una -0oluei6n a tal complejidad p4opu-Oo un modelo de 
04ganizaei6n denominado ttfuneionaltt, ba-0ado en et -
p4ineipio de divi-0i6n de tnabajo y mediante el cual 
-0e bu-0eaba ag4upa4 aetivldade-0 de la ml-Oma natu4al~ 
za baja ta eoo4dinacl6n de un e-0peciall-0ta. 

Tayla4 -0e dio cuenta de que ta Onganizaci6n pe4-
dla con6ide4ablemente -0i can ante4io~ldad no -0e -0e­

leccionaba a quiene-0 óue4an a de-Oa44olla4 la ta4ea. 
El -0l-0tema empleado e4a que et capataz hacia la -0e­
lecei6n de mane4a empl4ica, -Oin 6egui4 tecnlea algu 
na. 

Bu-0cando una mayo4 eólclencla y ecanomla Tayla4-
p4opue6a et 4eclutamlenta con et objeto de tene4 me 
jo4e6 4e-0ultada-0. 

Fue a-0~ como 6u4gle4on la-0 Oólclna-0 de Seleccl6n. 
La lnólueneia de Taylo4 y -0u-0 4eeomendaeione-O e-0ti­
mula4on en deólnltlva la ldea de un «4ea dedicada ~ 

e-Opeelóicamente a la Adminl-Ot4aci6n de Recu46o6 Hu­
mano-O. 
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CONCEPTO VE RECURSOS HUMANOS 

El Elemento Humano ea el 6aeto4 má6 lmpo4tan.te eon 
que euenta una o4ganlzael6n y eatá pa~a admlnla.t~a~ 
loa eon e6lclenela tomando en euenta La6 ca4acte~l6 

t.i.ea6 de lo4 mlamo6 que 4on: 

a) No pueden 4e4 p4opledad de ta o4ganlzacl6n a­
dl~e4encla de lo6 ot4o4 4ecu44o4 [mate4late6-
y Tlcnlco6). Lo4 conoclmlento4, la expe4len-­
c.la, ta4 habltidadea, etc., 4on pa4te del pa- · 
t4.lmonlo pe44onal. Lo4 Recu44o4 Huma.no4 lmplf 
can una dl4po4lcl6n volunta4la de la pe44ona. 

b] La4 expe4lenc.i.a6, lo4 conoclmlento4, la4 h~bl 
lldade4 etc., 6on lntanglble4; 4e manl6le6tan 
a t4avl4 del compo4tamlento de la4 pe46ona4 -
en ta4 04ganlzacione4. 

e) La6 a.ctlv.i.da.de4 de lcu pe46ona.4 en la6 o4ga·nl 
zaclone.6 4on, como 4e a.puntd, volunta.4la4; La. 
lnten4lda.d de tal 4e4vlclo depende 4l pe4cl -
ben que e4a actltud va a 4e4 p4ovecho4a en al 
guna. 6o4ma. y 4l lo4 objetlvo6 de ta o4ganlza­
cl6n 4on vallo4o4 y concue4da.n con lo4 objetf 
vo6 pe44onale6, entonce4 lo4 lndlvlduo6 pon-­
d4an 4u máxlmo e46ue4zo. 

d) El Total de Recu46o6 Humano4 de un pal6 o de 
una o4ga.nlzacl6n pueden 4e4 lnc4ementado4 de­
doa 6o4ma4: 

- Ve4cub4lmlen.to 



38 

- Mejo1r..am.<.en.t.o. 

En el p1r...<.me1r..o, po4 medio de .t.e4.t. p4icol6g.i.co& y­
ta o~.<.entac.<.6n p1r..06e4ional, pa1r..a ponelr.. de mani6.ie&­
.t.o aquella4 hab.i.lidade4 e .<.nte1teae4 deaconoc.<.do4 o 
poeo conoc.<.do&. En el aegundo ae puede togJr..a4 me- -
d.i.ante la educaci6n, capac.<.tac.<.ón y de&aJr..4olto, ya­
que 4e buaca p1r..opo4ciona1r.. mayo1r..ea conoc.imien.t.o4. 

e) Loa 4ecu44o6 humanoa aon eacaaoa; no todo ~un 
do poaee laa miama4 habilidade4~ conoclm.i.entoa, etc. 
au1r..g.iendo a4l et me1r..cado de t1r..abajo. 

A cont.<.nuac.<.6n menc.iona1r..emo4 atguno4 coneeptoa -­
de Adm.in.iat1r..ac.i6n de Reculr..604 Humanoa. 

J) E4 et P4oce4o Adm.in.i4t4a.t..ivo aplicado at ac1r..e­
centamlen.t.o y conae1r..vaci6n del ea6ue1r..zo, Laa -
expe1r..ienc.ia4, ta aalud, Loa conoclmlento4, ta& 
habitldadea etc., de loa m.iemb4o4 de ta 01tganf 
zac.i6n y del pata en genelr..al. 

21 E4 aquella que tiene po~ objeto et do.t.a1r.. a ta 
Emp1teaa de una eat~uctu1r.a adminlat1tatlva e6l-­
ciente que te pe1tm.<..t.e obtene1r.. el pe1r..aonal cap~ 
c.itado pa1ta et toglto de 4u4 obje.tlvo.6. 

3) fa un c6d.igo aob1r..e la6 no1r..maa de 01r..ganiza1r.. y -
t1r..a.t.a1r.. a loa .indiv.iduoa en el t1r..abajo de mane­
~ª que cada uno de ello6 pueda ltega4 a ta ma­
yo1r.. 4eaLlzacl6n poa.ibte de 4u4 habltldadea, a~ 
canzando una e6lcleneia m4xima palr..a etloa mia­
moa y pa4a &u g4upo, dando a4l a ta emp4e4a de 
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la que 601Lma pa1L:te una ventaja compe:t¡t1va de­
te1Lm1nan:te y polL lo cual .&u.6 ILe-Oul:tado-0 -Oon -­
ápt:Lmo.&. 

4) La Adm1n1-0:t1Lac¡6n de PelL-Oonal con.&1-0te en el 
empleo de lo-0 -lnd¡viduo-0 con el objeto de at­
canzalL lo.6 6-lne.6 de la admini-0:t1taci6n en ta -
fio1Lma ml.6 e6ieiente y económico y con mayolL -
glLa.do de de..6emvolvimien:to de la pe1L-0onal-ldad­
ú1d.lv-ldual. 

Se encuen:tlLan o:t1Lo.6 eoncep:to.6 de. ReculL.604 Huma~­

no-0, e-0to -0e. de.be a la..6 ea1tac:te1Ll.6t-lca.-0 de ta OILga­
nizac-lán y .6u aet-lvidad; a eont-lnuacián -0e de-0c1ti-­
ben alguno-O eoneep:to-0: 

"Rela.eione.6 Zndu-0t1t-late-0": E-0te t€.1tmino e..6 a.pl-l­
c.able a la lndu-0t1t-la y a ta-0 01tgan-lza.e-lone-0 Banca--
1t-la-0, Educa:t-lva-0, Gube1tnamentale-0, e.te., que. t-le.nen 
1telac.-lán con 6ab1tic.a.-0, p1toveedo1te-0 y cl-lente.-0. 

"Relac-lone-0 Humana.6" : E.6 la In:telLac.cián que -0e­
dá ent1r.e do6 o m44 pe1t-0ona.-0 y no exclu-0-lvamen:te en­
t1te lo-O m-lemblLo.6 de una 01tgan-lzac.-lán, 6-lno en toda-O 
palL.te.6. 

11 Retac.io ne.6 Labo 1ta1.e-0 11 
: E-0.te :tl1r.m-lno .6 e apl.lca 

a lo-0 a.6pec.to-0 julLld.llo-0 de la Admin-l6t1Laci6n de. -
lo.6 Recu1L606 Humano-O en RElac-lán con ta~Ac.:t-lv-lda~ 

de.6 Cole.c:t-lva-0 de :tlLabajo, como .6-lnán-lmo de 1Lela-­
c-lone6 ob1r.e1to-pat1Lona.te-0. 

E-0ta.6 6on alguno-O o:tlLo.6 c.onc.epto.6 de Rec.ulL.606 -
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Humano4 que 4e emplean 6fteeuentemente. 

El Apftoveehamlento e ¡neftemento de lo4 R.H., e4 

benl6leo pafta el individuo, la oftganizaei6n y la So 

eiedad. 
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VTFERENTES ENFOQUE VE RECURSOS HUMANOS. 

"C o 1t11..le. nte C.le.n.t1. 6.lc.a" 

Se ha de-0.lgna.do a e.ata lpoc.a de la. evoluc..l6n del 
pen-0a.miento adminlat1tat.lvo aal debido a que ae mo6-
t1ta.'1.on d.lve1t-00-0 a.uto1te-0 .lnte.1te&a.do& e.n inve.-0tiga.1t -
c..lent-C 6 ic.am ente la. pito ble.má:t.lc.a. que. plte.6 en.tan la.6 -
01tganizac.ione-0 .lndu.ót1t.lale.-0, óunda.me.ntalmente, polt­
el 6enámeno de la pltoduc.c.ián ma-0.lva. Lo-O p1t.lnc..lpa-­
le.ó expone.ne.te-O de e-0.t.a c.01t1t.lente 6ue1ton: Fede1t.lc.o­
Taylo1t y Hen1t.l Fayol que pite.ten.den da.lt una 1te6pue6-
ta a la ut.ll.lzac..lán de la mana de. ob1ta., a. 6ln de -­
inc.11.ementa.1t la6 util.ldade.-0, -0.ln emba.1tga da.do -Ou.o~~ 

ge.n, e.-0.t.e d.l-0eño de -0.l-0:tema.6 y me.todo-O de titaba.ja -
v.l-0ua.l.lza. el tita.baja humana e.amo exten4.l6n.de. .la -­
máqulna, ya que ello-O 6ue.11.on .lngen.le1to6 y pen6aba.n­
c.o mo ta.le.ó • 

FedeJt...lc.o Ta.ylo!t: 

lnlc.l6 -Ou vida e.amo ob1te'1.o, óue 1tec.a11.1tiendo toda. 
la e-Oc.ala ge1t~1tqu1c.a de la M.ldvale. Steel Wo1tk-0 de-0-
de. ap1te.ndlz a ingenie.Ita en Je.6e.. Su abita má.6 .lmpolt­
tante. e-0 P1tlnc.iplo.6 de. Adm.ln.l.ót1tac.l6n C.lentl6lc.a. 

El .lnve-Otigá ya en 601tma -0i-0temát.lc.a e.t tJt..a.bajo­
humano, e.-0 ahl en lo-O me.toda-O de. titaba.jo donde. 11.ea­
l.lzó .óu ob1ta. má-0 .lmpo1tta.nte.. 

Ve6de·que eomenz6 a la.ba1ta1t .óe pe.1tc.a.tó que palta.­
la 1te.a.llzacl6n de una ope.lta.c.lán padlan exl-0ti1t do.6-
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o md6 6otr..rna6 de hacetr..lo y que etr..a. nece6a.tr..lo e6tu- ~ 

dlatr.. lo6 metodo6 md6 e6lclente6 mediante et anall -
6l6 de lo6 mov.lmlen.to6 que lo compon~an, el t.lempo­
ut.lllzado y la.6 he1r..1t.a.mlenta6 emple.ada..6. Con objeto­
de llega.11. a. e6.ttr..uctutr..atr.. metodo6 de ttr..abaja e6tan -­
da.tr...lza.do.6 en bene6lc..lo de la ernptr..e6a, Taylotr.. tr..e.all­
z6 un 6lnnumetr..o de expetr..lmento4 al tr..e6pecta petr..o -­
qu.lzd el md4 6amo6o e6 el tr..e6etr..ente a la catr..ga. de -
llngote6 de 6e1t.tr..oc.a.1t.tr..il, en el cual al obtr..etr..o .6e le 
dice cuando de-0can-0atr.. y cuando ttr..abajatr... 

E6ta pa-0lán u ob6ecl6n de Taylotr.. lo hlcletr..on con 
vetr..tltr..6e en un e6tud.loao del aetr.. humano como miqul-
na.. 

Re-0pec.to a laa apotr..ta.clone-0 de Taylotr.. d-l.tr..emo6 
que elabotr..6 cuattr..o ptr..lnclplo6 y once mecanl4ma6 ad­

mln..l.6t1Latlvo.a: 

PR IN C I PI OS : 

- Tlempo6 y Movlmlentoa del ttr..a.bajo. 

Con.ó,Uite en ana.llza.11. eac.1Lu.pu.f.06amente el tiempo 
que toma o debetr..la toma.Ir.. u.na m~qu..lna o un ttr..ab! 
ja.dotr.. pa.tr..a. e6ec.tualL u.n plLoc.e-00 da.do. 
Bu.acaba. 6u.ptr...lm.ltr.. loa tlempo4 equlvoc.a.do.6 e .lnú­
t.lle.6. 

- Selecclá.n de ob1t.etr..06. 

Ta.ylo!t. aub1t.ay6 la. lmpotr..tanc.la de la aelec.c..lón y 

ptr..epa.tr..a.c..l6n de lo6 obtr..e1t.06; a. e.a.da c.ual habla -
que enca.1tga11.le el tJt.a.bajo que mejolt pud.le1ta. de-
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-Oempeña~, de ac.ue~do a una habilidad inicial -
y -0u potenc.lal de a.p~endlzaje, a ó~n de log~a~ 
lo-0 e-0tanda~e-0 p~ee-0tablec.ido-0. 

- Colabo~ac.l6n en la Adm.lni-0t~ac.l6n. 

Con-Oi-Ote en bu-Oc.a~ la c.olabo~a.c.i6n entne la Ad 
minl-0t~a.c.lón y lo-0 obne~o-0 en la apllc.ac.l6n -­
P~~c.tic.a del -0l-0tema c.lent~6ic.o de admlni-Ot~a- . 
c.l6n del t~a.bajo. No-0 die.e que hay .que bu-Oc.a~~ 

ta c.otabo~ac.l6n y no el .lndlv.ldual.l-0mo, la an­
monla y no ta di-Oc.ondla. 

- Re-0pon-0abllldad Compantida. 

Bu-Oc.a~ una d.l-0tn.lbuc.i6n equlllbnada de la ne-0~ 
pon-Oabllldad entne obneno~ y.la dlnec.c.l6n, de­
jando el tnabajo openatlvo a lo-0 ob~e~o-0 y la . 
planeaelón del t~abajo a la Admlnl-0tna.c.l6n. 

"MECANISMOS AVMIN1STRAT1VOS" 

- E-0tudlo-0 de tiempo-O: c.on metodo-0 e ln-0tnumen-­
to-0 apno p.lado-0. 

- Supe~vl-0l6n Func.lonal. Pnopu-00 que la-0 tanea-0-
6uenan nevl-0ada-0 po~ -Oiete e.-0pe.c.lall-0ta-0. (je.-

6e de 4ap.ldez, de c.ua.dnllla, ne.pa~ac.lone-0, ete.J 

- E-Otablec.lmiento de un depa~tamento de Planea-­
c.ión. 

- "El P4úic.lp.io de Ex.c.e.pc.l6n" •. Tmpllc.a a.tende~ -
lo-0 a-0unto-0 cuando -Oe de-0vlen de lo planeado. 
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- El u6o de negla6 de cálculo e in&tnumento6 &i­
milane-0 pana ahanAaA tiempo. 

- Tanjeta6 de in-0tnuccione-0 pana la& tna~ajado-­
ne&. 

- Bani6icaci6n pon tanea exita&a. 
- E-0tandaAlzaci6n de toda& la-0 hennamienta6 .e . 

in&tAumenta6 utilizado-O en lo6 o6icio6. 

- Si&tema paAa cla-OióicaA pAoducto-0. 
- Un &i&tema de nuta de pAaducci6n. 
- Si&tema de Co&ta-0. 

Henny Fayol: 

Ingeniena ónance-0 contemponáneo a TayloA, Fayol-­
&e pencat6 que en el manejo de la oAganizaci6n -Oe p~ 
dla llegaA a la tecnióicaci6n y e&tablecimiento de -
pnincipio& que la toAnaAa má-0 eóiciente.y meno-O .empf 
Aica e impAavi&ada. El al igual que TayloA aboAdanon 
la mi&ma pAablemática. TayloA la de&aAAollo .del ta-­
llen hacia aAAiba, Fayol de la ViAecci6n hacia abaja 
MientAa6 que TayloA di6 impoAtancia al análi&l6 de -
pue-0ta, can el 4i6tema de medici6n de lo& tiempo& y­
mavlmlento& y la &elecci6n de peAaonal .. Fayol vi6 -­
que toda& la& taAea& deben e&taA debidamente .planió~ 
cada&, oAganizada6, diAigida&, cooAdinada6 .y aontno­
lada-0 de-0de la& alto& caAgo-0 admini-OtAativo-0. 

ApaAtacione-0: 

1. Univen&alidad de la Admini-0tAaci6n. 
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Señala. que la Admlnl-OtJtacl6n e.-0 u.na act-lvidad­
coman a toda-O la-O 01!.ganlzacione-O hu.mana.a y - -
a.plica.da a toda actividad de. gll.upoa, ca.aa n~g~ 
c.ia-0, gablell.no, etc.. 

2.El Pll.oc.e.-00 Admlnl4tll.a.tlvo. 

a, Pll.evlal6n {Plane.a.cl6nl •. Fayol lo entiende -
e.amo e.xam.lna.ll. e1. 6utull.o. 

b, Oll.ga.nlzac..l6n. Lo entiende. como ."con-0titu.ill.­
e.l doble oll.ganl-Omo, ma.tell.ial y -Ooc.lal de. la 
e.mptteaa". 

c. Vlll.e.cc.l6n. Lo de.6ine como hac.ell. 6unc.lona11. -
al p e.1t-0 o na.l • 

d. Coottdlna.c..l6n. "RElac.ionah., un.lit, a.1r.mon-lza.ll.­
todo-0 loa ac.to6 y todoa loa ea6uel!.zoa". 

e. ContJtol. "PJtoc.ull.a.Jt que. todo -Oe de.aall.11.olle -
de a.c.ue.1tdo con la-0 ll.e.glaa eatablec.lda.-0 y -­

la-0 aJtde.ne.4 da.da-O. 

3. La.a a.Jte.a4 6unc.lona.le.-0 de. la 011.9anizac.l6n. 

a. Tec.nic.a; Incluyen pttoduc.c.l6n, 6abJtlc.ac.l6n­
y Tll.an-0po1Ltac.i6n. 

b. Come.1tc.la.le~; Comp!tendlda& e4:tan c.ompttaa -­
ven:ta-0 y c.ambioa. 

c. Flnanc.le.ll.a; Obte.nc.l6n y apllc.acl6n de cap~ 
tale.a. 

d. Contable; Znve.nta.Jtio-0, bala.ne.e, c.oatoa y -

e.-0 ta.d1.a :tic.a. 

e. Segun.lda.d; PJtotecc.l6n de loa blene.4 y de -
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la pen-0ona. 

fi. Adm1n1-0tnativa-0; Apl1cac16n del P~oce-00 Ad 
m1n1-0tnativo. 

4. Pn1nc1p1o-O Gene~ate-0 de Adm1n1-0tftac1ón. 
a. V1v1-016n del tnabajo. H. Centnal1za-
b. Auto~idad y 4e-Opon-Oab1l1dad c1ón. 
c. V1~c1pl1na. 1. Jenanqu~a 
d. Un~dad de mando j. Onden 

k. equidad. 
e. Un1dad de V1~ecc1án. l. E-0tab1l1dad 

6. Subo~d1nac1ón del inte~e-0 
1nd1v1dual genenal. 

g. Remunenac16n al Peft-Oonal 

del Pe4-0onal. 

m. 1n1c1at1va. 
n. Un1án del -

Pen-0onal. 

"ESCUELA HUMANO RELAC10N1STA" 

E-0ta e-0cuela -Ouftg16 y adqu1ft1o 6ueftza como con-Oe 
cuenc1a del de-Oaft~otlo de la 1ndu-Otft1a y debido a -
que ta p4oducc16n en 6eJL1e aumentó ta ten-016n neft-­
vio-Oa de lo-0 ob4e4o-O. 

Pftoblema que 6ue atacado de-0de et punto de vi-0ta 
p-01col6gico. Lo-0 P-0ic6logo-0 1n1c1afton 1nve-Otigac10-
ne-0 -0obfte la -0elecci6n de pe~-Oonal etaboftando te-0t­
(pnueba-0 I pa4a e-0cogeft a lo-0 mejofte& homb4e& pa4a -
la-0 taftea-0 concfteta-0; ftelacionak a-Opecta-0 6l&1co-O -
con el ftend1m1ento como la tempe4atu4a, lumino-01- -
dad, humedad, 4u1do, etc., y e-0tableceft la-0 cau-0a-0-
que p4oducen abu4ft1m1ento en un tnabajo 4epet1t1vo. 

Aqul -Oe inicia un cambio de valofte-O, lo& adm1n1~ 

tftadoke-O abandonan la concepc16n mecan1c1&ta de Ta! 



47 
lok y .tambi~n de que e.l obnefto .&ato .tkabaja poft dl­
neko. 

AquZ .6 e c.ambia. la..& va.tone.& y .6 u..& modelo..& de .& u-­
peftvición conaediendo impon.ta.ne.la a lo.& 6ac.tofte.6 h! 
ma.no.6. 

El.ton Mayo e.6 el mlx.lma exponen.te de e.&ta. coftfti­
ente, pafttiendo de lo.& e..&tudlo.& keallza.do.& en-la -­
We..&teftn Elec.tft.lc, en Hawthonne 6ue ela.boftada la tea 
41a de la.& Relac.ione6 Humana.&. 

Ante..& de in.tenvenilL Elton May~ en la Campañ1a, -
a.lguno6 .ln9en.le1La..& de la ó~bftic.a c.omenza.Jr.an el exp! 
Jr..lmen.to y lo Jr.ealiza.Jr.on 1Le.6pec..to a la..& nelac..lone.6 -
en la pJr.oduc.c.lón y la..& c.andic..lone.6 lumZniaa.&. Vando 
toda..& la.6 6ac..ll.lda.de..& a lo6 obneJr..0-0 palLa. la Jr.eal.lz~ 

c.ián de la6 taJr.ea-0. Lo..& fte..&ulta.da-0 6ue1r.on c.an6u-00-0-
y lo..& expe1r...lmen.to-0 duJr.aJr.o n .tJr.e.6 a.ño.6 poJr. lo c.ual d!!:_ 
c..lden c.ont1r.ata.1L a. Elton Mayo y .&u.6 c.ola.boJr.a.doJr.e.6 de 
la Univen-0.lda.d de Hanvand. Ello.& pa.Jr.tian de la. hip~ 
te..&i6 de que la.6 c.and.lc.ione.& 6i.&ic.a..6 de .t1r.a.ba.jo - -
a.6ec.taba.n a mane.Ir.a deteJr.m.lnante el inc.Jr.emento de la 
plLo duc.c..ló n; .6 in emba.1L9 o pall.a .6 u .& o ILpll. e.6 a plLo n.to . .tu­
v ielLa n que Jr.ec.onoc.elL que habla otlLo.& 6ac..to1r.e-0 que -
na ha.bian c.on.6ideJr.a.do y que a6ec.taban e6ta 6.l.tua- -
clón. 

PJr.imelL Expell..lmento: 

Mayo oJr.denó que toda.& la...& mejoJr.a.6 .lmplanta.da.6-
6 ue!Lan a.nula.da.ti • 
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- El Ae-Oulta.do 6ue qu.e la pAodu.c.c..i6n a.u.mentó, to 
do la eontAa.Jt.lo a lo que. -Oe. e.&pe.Aa.ba.. 

- Ma.yo op.in6 que. e.-Oto .&e deb.i6 a. que. a. lo& obAe­
Ao-O .6e le..6 ha.bZa. pe.A-Ou.a.d.ido a. c.ola.boAa.Jt. y 6e. -

te-0 ha.bia. aonvenc.ldo de. la. lmpa4tanc.la del e.x­
peJL.imenta. 

- Al e.ntJt.ev.i-Ota.Jt. a to& empleado& .6ob4e é&ta, -­
ello.& c.ante-0ta.Aon que l.&to e.Aa una dl-0t.ina.ión 
ya. que. hablan -0.ida .inv.ita.da-0 a paAtlc..ia.A en -
el expeJt.lmento (tal c.omo lo pe.n-06 Mayo). 

Segundo Expe.Jt..ime.nto: 

- El e.xpe.Jt.lme.nto &e..de.&a44olló bajo ta téenlaa.­
de. tte.ntJt.e.vl&tatt. Se bajo la 6o4ma de. p4e.gunta 
y Ae.&pu.e&ta. Se. Ae.allzó a 22 000 ob4e.Jt.o.6, de.! 
c.u.bAl6 que e-0te tlpo de. e.ntAe.vl-0ta en e.-0ta. .6.i 

tua.elón .eAa. lnutil. 

Maya dló gula.6 a lah e.ntAevl&tado4e..6 paAa Ae.! 
llzaA la e.ntJt.e.vl&ta de una. me.joA 6oAma.. E-Ota& 
g ula.6 e.Jt.a n : 

a. P4e..6te toda ta. a.tenc.ic5n a la. pe.Jt..&ona e.ntJt.e. 
vüdada. 

b. E.&c.uc.he. no hable.. 
e. nunc.a. dl.&auta., nunc.a de. eon.6e.jo.6. 
d. PJt.e..&ta. ate.nc.l6n .a : 

- Lo que. e.l de.he.a de.c.lA 
- La que el no qule.Jt.e dealA. 
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- Lo que et no puede decl4 4ln ayuda. 

e. Recuende que todo la dicho 6e tlene .que ca~6{ 
denaft como un 6ecfteto pe46onal y no dlvulgan-
6e. 

Al coneluln la lnve4tlgacl6n 6e campnob6 que la 
gente e6taba llena de nenco4e6 contna la onganlza-­
cl6n, 6undamentalmente cont4a lo6 6upeftvl6o4e4. Se 
logna una de6canga emocional y calmaban la6 ten6lo­
ne6, 6e4vla como de6ahogo. 

Te4ee4 Expe4lmento. 

E6te expe4lmento 6e dedleó a ob6e4van la6 va4la-­
elone6 de la p4oductlvldad can 4elaclón a loa lncen­
tlvo6 económlcoa. Veaeub4ló que: 

- Tenla muy poca 4epe4cuelán en la p4oduetlvldad. 
- Lo6 ob4enoa mantienen una eatnecha 4elaclán y 

la6 4elaclone6 6a4male6 de auto4ldad y de col~ 
bo4aclón no 6on Laa que dete4mlnan la conducta, 
tampoco Lo6 lncentlvoa económlco6, alno que --
6u4gen laa ~elaclonea e6pont~neaa de amlatad -
ent4e loa mlemb4o6, toa ob4e4o6 no eatan de6o~ 
ganlzadoa, alno que con6tltuyen g4upo6 6ocla-­
lea con 4elaclán muy eat~echa que dete4mlnan -
la conducta lndlvldual. 

Se obae4vó que loa ob4e4o6 atacaban a toa que ae 
aallan de taa pauta6 eatablecldaa, po4 medlo del -­
de6p4eclo hacla toa que t4abajan de m~6 o de menoa­
y que no e4a la acclón de toa lndlvlduo6 La que ha-



50 

cia. baja.11. la. p1toducci6n, -Oino la actitud del gll.upo­
-Oocia.l e-0pont4neo. 

Seña.la. lo-O concepto-O de gil.upo-O 6011.ma.le-0 e in6011.­
male-0. 

1n60Jz.ma.le-0: La 11.ela.ci.6n e-0pon.tifnea. en ba.Je. a. -Oi~ 

pa.tia.-0, la. a.ml-Ota.d, etc. E-Oto-O gil.upo-O -Oon pequeño-0-
e-0:t.ablecen -0u-0 co-0tumb11.e-0 y 11.egla.-0, puede medi11. -0u-0 
11.elacione-0 en ba.-0e a la cohe-0i6n. 

Fo1tma.l: Incluye al pell.-Oona.l y 6u.6 11.elacione-0 no:'.!:_ 
male-0. 

Mayo concluy6 que el gil.upo ln601tma.l ti.ene a menu 
do má-0 i.n6luencia. -0ob1te la. p1toductivlda.d que la 01t­
ganlzacl6n o6lcia.l o 601tma.l. 

Mayo en -0u-0 e-0tudlo6 concluy6: 

- Que e-0 de eno11.me lmpo1tta.nci.a. la. comunicac.i6n 
a :t.11.a.v~ó de ent11.evi-0ta-0. 

- La Conducta del gil.upo que .6e opone e-0 ill.4acio-­
na.l. 

El dlnell.o :tiene poca. impoll.:t.aneia e.amo 6a.c..to1t m·o 
:t.ivadolt. 

En e-0:t.a. e-0 cuela. un.lea.mente a..tend.<.a.n a.l .lnd..i.viduo, 
a. lo.6 pequeño-O g1tupo6 pello .6e o.tv.lda.ba.n de .e.a .lmpo11.­
:t.a.nc.la. que :t..lenen lo-0 p11.oce-00 :t.ecnlco-0 palta. 0Aiglna1t 
el :t.11.a.ba.jo. P1toee-00-0 que 6ue1ton -0ob11.evalo1ta.doJ poll. -
Ta. ylolt. 
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"ESCUELA ESTRUCTURALISTA" 

Su4ge po~.te~lo4 a Ta.ylo4 y a Mayo, e~.ta. e.6c.ueLa.~ 

viene a 4ea.Liza.4 una ~.ln.te.tii.6 de lo.ti c.onc.ep.to.6 que 
exp4e.6a.ba.n Ta.ylo4 y Mayo. 

E.6.ta. c.o44ien.te 4e d.l6e4enc.ia., b4.6ic.a.men.te de La. 
e.6c.ueLa. de la a.dm.lni.6.t4a.c..lón c..len.t.l6ic.a. y de La.4 IL!_ 
Lac..lone.6 huma.na.ti en c.ua.n.to a.L an4t~i.6 que 4ea.L.lzan 
.tiob4e La.4 4ela.c.ione.6 de La unidad p4oduc..t.lua .o .em-:.-:. 
p4e.6a c.on el .6~.tema. 4oc..lal que Lo.6 4odea. 

La~ c.a4a.c..te4~4.tic.a..6 p4inc..lpa.Le.6 de e.ti.ta. .teo4ia. -
.6on el e.6.tudio de una ~e4.le de c.onc.ep.to.6 ya ela.bo4~ 

do.6 an.te4io4men:te po4 a.n.te4.lo4e.6 e4.tud.lo4o4 de la .~ 
adm.lni.6.t4a.c..lón, pe4o a.dem44 4e1.ac.lonado~ c.on el me­
dio .6 o c..la.l • 

En.t4e lo.6 c.onc.ep.to.6 p4inc..lpa.le4 e4.ta.n: 

a.) La c.o44ien.te M.t4u.c..tu4a.li.6.ta a.na.Liza. lo.6 ele-. 
men.to.6 6o4male.6 e in6o4ma.le.6 y la. ftela.c..lón en 
.t4e a.mbo.6. 

bl La. ex.ten.6.lón de lo.6 g4upo.6 .ln6o4ma.le.6 y .6u.4e 
la.c..lón dentlto y 6ue4a de La.& .o.ftga.niza.c..lo ne.6, -
e.6 dec.i4 .toda. La d.ln4m.lc.a .6oc..la.l. 

c.) E.6.tudia.n . .todo tipo de e.6.t.lmuLo.6, .tan.to e.6.t~mu 

Lo.6 ma.te4.lale~, 4oc..laLe4 a.mbien.tale.6, la. ln~­

.t~dependenc..la. de e.6.to.6 e.6.timulo.6 y la in- --
6Luenc...la. mutua. 

el Lo~ e.6.t4uc.tu4a.Ll.6.ta.6 e.6.tudian La..6 4ela.c.ione.ti, 
.ln.te4c.amb.lo.6, in6Luenc.la. en.t4e la. o4ganlza.- -
c..lón y .6u medio ambiente. 
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E&ta eoftftlente e-Otftuctuftall-0ta paftte de lo-0 e-0tu 
dlo-0 que -0oclologo-0 y alguno-O otfto-O e-0peelall-0ta-0 -
de la-0 clencla-0 -Ooelale-0, fteallzan -0obfte la oftganl­
zacl6n. E-0tudlan, a-0lml-0mo la ln6luencla que el me~ 
dlo ambiente -0oelal; e& declft, la -Ooeledad tiene ~­
-0obfte eada una de la-0 oftganlzaclone-0 y como lo& ~on 

óllcto&, eontftadlcelone& de la e&tftuetufta -0oclal -0e 

4eólejan en la oftganlzaci6n &ea de tlpo p4oduetlvo, 
pol~tieo o cultu4al. Ent4e lo& au.-to4e& m~& 4epfte-­

&entatlvo& ~e encuent4an: 

Renat Mayntz, Raló Vah4endo46 y Amltal Etzlonl. 
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TEORTAS X, Y, Z. 

Vougla-0 Me.. GJtegoJt e-0 autoJt de la-0 TeoJtla¿ X y Y. 
Ve oJtlgen e-0tadounlden-0e y de. 6oJtmac.l6n pJtoóe-Olonal 
P-0lc.ólogo Tndu-0t1tlal. 

E-0c.1tlbló dlveJt-Oa-O obJta-O entJte. la-O que de.-0tac.an: 

- El a-Opec.to Humano de. la-0 Emp1te.-0a-0, El Admlnl-0-
tJtadoJt P1to6e-0lonal y Mando y Motlvac.lón. 

La-0 Ba-0e.-0 de. -Ou te.oJtla -Oe ba-0a e.n do-0 c.onc.e.pc.lo­
ne-0: 

a) En la TeoJtla de Max We.beJt de lo-O valoJte.-O y 
ac.c.lone-0 a paJttlJt de. la c.ual; aólJtma que. lo-0 valo-~ 

Jte.6 c.ultuJtale.-0 del .6.upe.Jtvl.tioJt c.an Jte..6pe.c.ta a la na­
tuJtale.za del c.ompoJttamlenta humano, deteJtmlnan .tiu.6-
a.c.c.lane-O y p4oc.e..6o.6 de eje.Jtc.e.Jt et mando, tomaJt de.-­
-0lc.lane-0 y motlvaJt. 

b) En la Te-0l-0 de Ab1tahm Ma-0low, .6abJte. la jeJtaJt­
qu~a de la.ti de.tilc.lone-0. A paJttlJt de e-0ta-0 ba-0e.ti hl­
zo .tiu c.la-Ol6lc.ac.lón en do-O tlpo.6 de -0upe1tvl-00Jte..ti: 

1) Pe.-0lml.tita TJtadlc.lo na o TayloJr.útno. TeoJt~a "X" 
Con pac.a c.on6lanza e.n el tJtabajadaJt. 

2) Optlmlata, c.on c.on6lanza en loa bue.no.ti de-Oe-
0.6 y amalf. al tJtabajo humano, del .que ple.naa­
.tie autoJtJteallza e.n el de-0empeño de -Ou.6 taJte­
a.ti, a la que denominó TeoJtla "Y". 
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T E O R I A "X" 

Se.gan Me. G4e.go~, la 04ganlzaci6n T~adlcianalF .­
con -Ou e6ecto de. pi4amldacl6n en una e4t~uctu~a de 
je6e--0ubo~dinado y en una cent~alizacl6n del pode~­
de. .toma4 de.cl-0ione-0 y -Ou cont~al exte~no -Oe. ba-0a en 
una -Oe.~le. de. -0upue.-0ta-0 ace4ca de la natu~ale.za y la 
mo.tlvacl6n humana. 

SUPUESTOS: 

A la-0 pe~-0ana-0 no le-0 gu-Ota tAabaja~ y lo evl­
ta~a -Olemp~e. que pueda. 

- Vebido a que ~e.huye e.l t4abaja la .mayo4 pa4te~ 
de la-0 pe4-0ona-0 tienen que. -Oe4 obligada-O .a t~~ 
baja4 pa4 la 6ue4za, cant4olada-0, dl4iglda4 y 
ame.nazada-0 con -0e~ ca-0tigada-0, pa~a que de-0a~-

4~allen el e.-06ue4zo adecuado a la 4eaLlzaci6n­
de lo-0 .obje..tlva-0 de la 04ganizacl6n. 

- El &e~ Humana común p~e6le.~e. que. lo dl4ljan, -
ca~ecen de. ~e.-0pan-0abllldad e .inlclatlva, de-0ea 
m~-0 que .nada -0egu~ldad. 

POLITICAS: 

Hay que. da4 a la gente ta4ea -Olmple y ~epetitl­

.tlva-0. 
- Hay que. vlglla4 a la gente. y e.-Otable.ce.4 cont~o­

le.-0 e-O.t4echo-0. 
- Hay que. e.-0.tablece.4 4egla-0 y -0i-0tema-0 4u.tlna4io-O. 
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EXPECTATIVAS: 

- Cont11.olando e6tll.echamente a la gente alcanza11.a 
lo6 e6tanda~e6 6ljado6. 

- Sl el homb11.e qule11.e 6egu11.ldad hay que e6tlmu -
la11.lo mate11.lalmente, 6l qulell.e -0entlll.6e e6ta-­
ble hay que e6tlmula11.lo -Ooclalmente . 

• • E6te tipo de pen.&amlento da 011.lgen a una Onga­
nlzaclón cent11.allzada en el cual exl6te uno o 
poco-O centll.06 de de6lcl6n. En el cual el je6e-
6ell.á el que decida y de la-0 011.dene-0 a lo6 .&u-­
bo11.dlnado6, la ejecución de la-0 ta11.ea6 6e11.án -
e6tableclda-O de antemano poll. él. 

TEORIA Y 

Me. G~ego11. opinaba que la admlnl6tll.ael6n neee.&l­
taba p~áetlca6 ba-0ada6 en una eomp11.en6lón má6 pilo -
6unda de la natu11.aleza del homb11.e y de la motlva- -
el6n humana. Como 11.e-0ultado de e.&ta oplnl6n Me. Gn~ 

goll. de6all.nollo una Teo11.Za 6ub-0tituta del eompoll.ta-­
mlento humano llamada Teo11.la "Y" y que e-Otá ba-Oada­
en una -0e11.le de 6upue6to-0: 

- La gente tiene lnlclatlva y e6 11.e-0pan6able. 
- Ve6ea eaopell.a~ y log11.a11. objetivo.& que e11.ea va--

llo.60.&. 
- E6 capaz de autoeont~ola~6e y au.todl11.lgl11.6e. 
- Po6ee mcf.6 habl.tldade6 de la6 que e.&ttf empleando 

ae.tu.almen.te· en .tiu. t11.a.baj o. 
¡ • .. , ... ' 



56 

PO L1T1 CAS: 

- C~ea4 un ambiente p~opicio pa~a que lo.6 .6ubo~­

dinado.6 cont4ibuyan con todo 6u potencial a to 
gka~ lo.6 obje.t.ivo4 de ta o~ganizacidn. 

- Lo6 4ubaL.t.ekno4 deben pa11.ticipa4 en la toma de 
de4icione.6. 

- Lo4 Jeóe6 deben .t.11.atak con.6.:tantemen.t.e que .6u.6-
colabo11.ada11.e.6 amplien La.6 a11.ea6 en la4 cuale.6-
e4.t.o4 eje4zan 6u autoeant11.ol y autodi~ecci6n. 

EXPECTATIVAS: 

- La calidad de la4 de4icione.6 y la actuaci6.n me 
jo~ak~ po~ La.6 apoJr.taeione...-6 de lo4 .6ubo11.dina-­
do.6. 

- Su 6ati46acci6n aumenta~! como 4e4ultado de .6u 
p~opia eont11.ibuei6n. 

Lo4 eonocimiento6 y expeJr.ieneia.6 de .t.odo4 lo4 -­
miembJr.o4 eon4tituyen kecun4o4 ap11.oveehable4. La O~­

ganizacl6n 4e bene6ieie po~ ta apo11.taei6n de todo4-
6U6 miemb~o4 y e6.t.o4 a 4u vez ponen en juego toda -
6u potencialidad. 

T E O R I A "Z" 

S.t.nau66 y Sayle6 de4ak11.olla11.on una teo11.la que d~ 
nominaJr.on. Z ba4ando.6e en ta E.6cue.la de La.6 Relaei.a­
ne6 H umana.6. 

Me. Mu11.11.ay 11.e6i.11.i.~nda4e a e.6ta teo11.la la denami­
n6 au.t.ockata-be~evotente. La teo11.la Z 6a4tiene lo -



.6,{_gu.<.ente: 

La gente qu,[_e1r.e .6ent.<.1t.6e ,{_mpontante. 
- Sen Tn601tmada. 
- Pe1r.tenece1t a gnupo.6. 
- Que 4e le neconozcan .6u.6 menito.6. 

Polí.tú.a.6 : 

- En6alza1r. un t1r.abajo b,[_en hecho 
- In601r.ma1t a lo4 4uboJtdinado4. 
- Log1ta1t que la gente 4e 4).enta impo1r.tante. 
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- El je6e de~e expl,[_ca.Jt el panque de la4 ondene6. 
- E4tablecelt un e4p-<.1r.Ltu de "Gnan Fam.f.l).a" 
- VendeJr. la ).dea. 

Expe.ctat,[_va.: 

Un t1r.a.bajado1r. 4a.t,[_46echo p1r.oduci1r.á má4. 

Lo4 4uboJr.d,{_nado4 coope1ta1r.an de buen agitado. 
Lo4 elemento.6 tend1tán una me.nolt Jte4).4tenc).a a la­

auto1t,{_dad. 
Aquí. 4e ,[_ncluye la4 nece4,[_dade4 .6ociale4 y de e4-

tima p!teconizada.6 po!r. Ma4low. La taJr.ea .6undamental .~ 
e4 uende1r. la ).de.a o 4ea el Je6e e.6 quien t,[_ene la e~ 
pacidad de pen4alt y et empleado debe ejecutaJt el 6Jr.~ 

to de e4e pen4am).ento. Aunque et je6e tend1tá mejolte.6 
Jr.e4ultado4 4). lag.Ita que el 4ubo1tdinado lo.6 acepte de 
buen ag1r.ado y como algo val).do. 
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EL GRIV AVMINISTRATIVO 

Se encuen:t.1ta ba~ado en la~ e6:t.udio.6 .hecha6 po4 -
la Unive~~idad de Ohia Sta:t.e y la Unive1t6idad de Mi 
c.h-lgan. 

La Un-lve46idad de Ohia Sta:t.e inici6 6u6 e6:t.udia6 
de Vi4ecci6n en 1945, :t.1ta.ta1ta.n de iden:t.ifi-lca.lt la6 -
dimen6iane.6 del campo4:t.amien:t.o Vi1tec:t.ivo mediante -
la elabo4ac.ión del Cue.6:t.iana4io de de6c4ipci6n del­
Compo4:t.amien:t.a Vi1tec:t.ivo que 6ue di6eñado palta de6-
c.1tibi4 e.amo 4ealJza un di1t-lgen:t.e .6U.6 ac:t.ividade6. 

Lo6 Inve6:t.igado1te6 1teduje1ton la V.e.V., a do6 -­
d.i.men.6.i.one6: 

a} La In.i.eiación de la E.6:t.4uctu4a, 
b} La Con.6ide1taci6n. 

La Inic.i.ac.ián de la E.6:t.4uc.:t.u1ta. 

Alude la conducta que tiene el lide4 al delinea4 
la 4elac.ión entlte el mi6mo y lo6 miemb4a.6 de .6u g4~ 
po de t4abajo y al p1tac.u1ta4 e6tablece4 .no~ma6 bien~ 

de6-lnida.6 de 01tganizac.i6n, c.anale6 de c.omunicac.ión­
y metodo6 de pltocedimien:t.a. 

E.6ta dimen.6i6n e6t~ in:t.e~e.6ada en el :t.1tabajo o -
la6 ta4ea6. Pone de 4elieve la.6 nece6idade6 de la -
01tganizaci6n. 

La Con.6ide1tac.i6n. 

E.6:t.a .6e 1teóie1te al campa4tamien:t.a que indica 
ami6tad, con6ia'nea mutua, 1te.6peto y coJr.dialidad que 
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deba. tene.Jt e.l llde.ll. hacia. ..6u g~upo de. titaba.jo. 

EJ.ita. dlme.n.6l6n e...óta. 01t-le.nta.da. ha.cla. la..6 1te.lac-i.o­
ne..6 y tle.nde. a 1tecalca1t la.6 nece..6-ldade..6 del -lnd-i.- -
v-i.duo. 

La. Un-lve.Jt.6-i.da.d de. M ,i,c.higa.n Jte.a..U.z6 e.-6.:t.ud-lo.6 .60-:­
b1te d-l1tecci6n .6lmult~ne.amente. con la. Un-lve1t.6ldad 
de Oh.lo State. 

El p1top6.6ito e.Ita. t1tata1t de. e.tJtudla.Jt la. Vl1tec- -­
c..<.6n tocal-lzando gll.upo..6 de c.a1tacte.1t..l.6t-lca..6 que palt!!:_ 
cia.n ll.elac-lona.1t.6e. una..6 con otlta-6 y pltueba.6 de. e6-l-­
clenc..t.a. 

Lo.6 e..6tudlo..6 ldentl6-lca1to n 2 co ncepto..6 que nue- -
!ton llamado..6: 

a.) Inte1te.6e.6 polt et emplea.do 
b) Inte1te..6e...6 poJt la p1toducc-l6n. 

1nte.Jte.6e..6 poll. e.l emplea.do 

Pone de !te.lle.ve el a.6pe.cto 1telaclone..6 de .!Ju tita~ 

bajo, plen.6a que. cada empleado e..6 -lmpo1tta.nte. 

Inte1te.6e..6 polt la p!toducc-lón 

Ha.e.e lncapl( e.n é.6ta., c.on4lde.1ta.cl6n a. Lo.6 emple! 
do-6 como ln.litltumento.6 pa.1ta alcanza.Jt la.6 meta.6 de la 
01Lganlzacl6n. 
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En 1964 Robe1r.t R. Bla.ke y Ja.ne S. Mouton publlc.~ 

1r.on .6u modelo en un a.1r.t1.c.ulo qu.e de.nom.lna.1r.on "The .­
Ma.na.ge!r.la.l G1r.ld" qu.e ha .6ldo t1r.a.du.c.ldo e.amo "G1r.ld -
Ge1r.enc.la.l" a "Malla. Admlnl.6t1ta.tlva. 11

• 

El Admlnl.6tJt.a.do1r. que t1r.a.ba.ja. e1t u.na empJz.e.6a. .6-lem 
pite e.6tá atento a. do.6 a..6u.nto.6: 

a.!La. PJt.oduc.c.lón: O .6ea. el Jt.e..6ulta.da de. lo.6 e.6- -
nueJt.Z0.6. 

bl La..6 Pe1t.6ona..6: O .6ea la.6 je6e4, lo4 c.alega.4 o­
aquella.6 e.u.yo titaba.jo el dl1tlge.. 

Bla.ke y Mouton p!Lopone el GJt.ld Ge1r.enc.la.l el c.ua.l 
c.on.6ta. de 5 tlpa.6 dlóeJt.ente4 de VlJt.ec.c.lón ba.4a.da.6 -
en el lnteJt.e.6 paJt. la. pJt.oduc.c.lón (ta.1r.ea.} y el lnte--
1Le4 polL la.4 peJt..6ana..6 (Jt.ela.c.lone.6}. El GJt.ld e.6tá c.am 
pue..6to poJt. do.6 eje.6: 

Eje H o Jt.-i.zo nta.l. 

E.6te 1r.e.p1te.6enta. la. p!r.eoc.upa.c.lón poJt. la. p1r.oduc.- -
c.lón. E.6 u.na. .6eJt.le c.ontlnua. de 9 punta.6, en la. e.u.al 
9 .6lgnl6lc.a. una. eleva.da. p1r.eoc.upa.c.-i.ón poJt. la pJt.odu.c.­
c.l6n y 1 u.na. baja. p1r.e.oc.u.pa.c.lón poJt. la. ml.6ma.. 

Eje Ve1r.tlc.at. 

Rep1te.6e.nta. la p1r.e.oc.upa.c.-i.6n polL la.6 pe1L.6ona..6, ta.~ 

bl~n e.6 u.na. .6e1tle c.ontlnua. de 9 pu.nto.6 donde 9 e4 -
un g1r.a.do e.le.vado y 1 e.6 un g1r.ada baja de p1r.eoc.u.pa-­
c.lón pa!r. la..6 pe!L.6ona..6. 

'· 
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Lo.6 5 e.6tilo.6 de Vl1teecl6n .6on de.6ell.ito.6 aomo ~i 
gue: 

1) Empob1teeido (Z,I): La. ll.ea..U.za.elc5n de un e.6--
6uell.zo m~nlmo pa.ll.a. ha.cell. el titaba.jo neae~a.ll.io 

ha..6ta. .60.6tene1t la eohe.6i6n de 01tga.nización. 
2) Count1ty Club (I,9) : La a.tenei6n auida.da.6a. a. 

la..6 neae.6lda.de.6 que de e.6ta.bteae1t 1tela.clane.6-
.6a.tl.66a.cta1tla..6, tienen la..6 pe1t.6ona..6 conduce a. 
una a.tm6.66e1ta. a.mi.6to.6a. en la a1t9a.niza.ci6n y -

a un 1tltmo de titaba.ja eamodo. 
3) Ta.ll.ea. (9,Il : La e6icienala. en la..6 apelta.aio-­

ne.6 1te6ulta de condiclone6 de titaba.jo di.6pae! 
ta.6 de ta.l ma.ne1ta. que la.6 elementa.6 .huma.no.6 -
inte1t6ie1ten en un gil.a.da mlnima. 

41 Po.6icl6n Inteltmedia. {5,5) : El 1tendimiento 
adecua.do de la 01tga.niza.ci6n e.6 po6ible gil.a- -
ala.6 a.l equllib1tlo entll.e la. nece6lda.d de eje­
cuta.lt el titaba.jo y al mi6mo tiempo ma.ntenelt -
La. mo1ta.l de La.6 pe1t6ana.6 a un nivel 6a.tl.66a.e­
to1tio • 

5) Equipo (9,91 : La. 1tea.liza.ci6n del titaba.ja .6e­
aan6lgue de pa.1tte de pe1t6ona.6 comp1tometlda.6,­
La. inte1tdependencla. debida. a. un "lnte1té6 ao-­
man" en La.6 p1tap66ita.6 de la. 01tga.nlza.al6n.p1t~ 

duce ll.ela.elone6 de con6ia.nza. y 1te.6peto. 



CI¡ 
< :z: 
<:> 
CI¡ 
Qt 
l¿J 
c. 
CI¡ 
< ..... 
Qt 
<:> c. 
:z: 
<:> ... 
c.J 
< c.. 
::s 
c.J 
<:> 
l¿J 
et c.. 

• ( 1 '9) • (9' 9) 
COUl.JTRY CLUB EQUIPO 

• r s, s l 
POSICIOl.J 11.JTERMEVIA 

• (1, 1) • r 9, 1 i 
EMPOBREC IVO TAREA 

PRECUPACIOl.J POR LA PROOUCCIOl.J 

A CONT1NUACIOl.J SE OA EL SIGl.JIFICAOO Y LA POSICIOl.J QUE 
ADOPTAN LOS DIFERENTES ESTILOS EN ALGUNAS SITUACIONES 

ESPECIFICAS. 
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ESTILOS 
1) Empob!Lec.-ldo ( 1, I l : No mu.e...6.tlZ.a n-lngu.na p!Leoc.~ 

pac.-l6n po!L la p!Loduc.c.-l6n y po!L la.6 pe1Z..6ona.6.­
No .6on. ejec.u.:t.011.e.6 .6-ln.o "za.ngano.6 11

• Ha.y poc.a -
pa1L.t-lc..lpac..l6n y poc.o c.omp!Lom-l.tio. La..6 pell..6ona..6 
pueden. e.ti.talZ. 6-l.6-lc.amen.te p1Z.e.6en..te, pelZ.o men.-­
.:talmen..:te e.6.:tan. au.tien.:te. 

Me:ta.6 pe1Z..6onale.ti y obje:t-lvo.6 emp1Le.6all.-lale.6: 
La.6 pelL.6ona.ti abandonan .6U.6 obje.:t-lvo.6 de éxito 
pe1L.6onal y pa!Lalelamen:te., na p1Loc.u1Lan a.po1Lta1L 
.:tafl. algo a_la emp1Z.e.6a.. 

Con.tlL.lbuyen c.on el mln-lmo e.66ue11.zo que .le.6 -­
pe!Lm-l.ta pelZ.manec.ell. de.n.tfl.o de ella. 

Pen.6am-lento.6 y Emoc..lone.6: 

Queda 6ue1La de .6-l:tuac..lone.6 qu.e p!Lovoc.a.n c.on- -
6lic.to.&, de..6v-l«ndo.6e de lo.6 .tema.ti qu.e p11.ovoc.an 
d-i..6 c.ILe.penc.-la.6 • 

La.6 pell..6on.a.6 .6e c.on601Lman c.on .t1La.baja1L 1Z.ut-lna-
1L.la y monó:tamente e.amo .6e e.6pe1La de ella.6. No­
hay mo:t-lvac..l6n pa!La. la c.IZ.ea.:t-lv.lda.d y .6e .lgnolZ.a 
la -lm-ltac..l6n. 

Ved-lc.ac..lón y Comp!Lome.t-i.m.len.:to: 

No hay lealtad y ded-lc.ac.-i.6n, la a.pa..tia y ta .ln 
d.l6e.11.enc.-la. .6 ub.6:t.l:tuye.n la mo!Lal po.&-l:t.lva.. 
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21 Coun.tJty Club ( I, 9 J : E.6 e.l e.td: . .llo que. .e.n6a..t-l-
za.n la.6 pe.Jt6ona.6 con mucha pll.e.oeupac.l6n poll. -
lo 6 Jte.6 ultad o 6 • 

La.6 pe.Jt6ona.6 tJtatan de. no cJt.lt.lca.Jt pa.Jta. no --
6e.Jt mal.lnte.JtpJte.ta.do6 o poJt Jte.ce.lo de. no Jte.cl­
b.i.Jt el apoyo .lnme.d.la.to. 

Me.ta.6 pe.Jt6ona.le.6 y objet.lvo6 e.mpll.e.6a.Jt.la.le.6: 

El a.dm.ln.i.6.tJtadoJt 6e. e.66ue.Jtza poJt mante.ne.Jt Jte.­
lae.lone.6 humana.6 y coJtd.la.le.6 m.le.ntll.a.6 la e.m-­
p1Le.6a. 6e. vuelve. 6loja, moJto6a. e .lnd.l6e.Jte.nte. a 
6u6 pll.oble.ma.6 de. pll.oducc.l6n. 

Pe.n6am.le.nto6 y Emoc.lone.6: 
E6.te. e.6tllo pll.oduce. con6.la.nza aunque. lnju6tl-
6lcada., llevando a. una aJtmonla. apa.Jte.nte.. 

Con6oJtml6mo y cJte.atlv.ldad: 

Se. e.vita la dl6coJtdla paJta no pll.ovocaJt e.l Jte.-

6e.nt-lmie.nto, la cJte.a.tlv.ldad no .tie.ne. opoJttun~ 
dad de. de.6all.JtollaJt6e.. 

Ve.dicac.l6n y CompJtome.tlmie.nto: 

La.6 bue.na6 Jte.lacione.6 6e mantie.ne.n .a co6ta -­
de. La ~6lcle.ncia, no 6e. conoce. e.l mlJtito, - -
6e. tole.Jta la incompe.te.ncla y 6e. di6eulpa la -
lndl 6e.Jr..e.ncia. 

31 Ta.Jte.a (9, IJ Re.p1Le.6e.n.ta una 6ue.Jtte. pJte.ocupa-
cl6n poll. la pll.oducc.l6n y muy poca poJt la6 pe.~ 
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6ona6 que.-Oe e-Opel!.a que plLoduzcan. No hay 
opolLtunldad de pal!.tlclpalL. La6 pelL6ona6 -Olen­
ten que aunque tengan que ha.eel!. eont1Libuelo­
ne6, e.-0ta-0 no -00 n bu6eada..& tJ pilo bable.mente. - -
6e.an l!.eehazada4 4l -0e. p4e.4entan voluntaklame.n 
te.. 

Me.ta-O pe1L4onale4 y objetlvo4 e.mp1Le4al!.lale.4. 
El Admlnl-0.tnadol!. 4e e.-06ue.1Lza poi!. e.l ~xi.to pe~ 

6onal pello e4 lne6ielente. en tl!.abajal!. con y­
a tl!.avl4 de ot4o6 pue6 no aabe e4tlmula1L el -
compol!.tamlento y llbel!.al!. la cl!.e.atlvldad del -
pe1L4 O na.l • 

Intenta aleanza.I!. la-0 meta.a 01!.ganlzaclonale-0 
empujando o eonduele.ndo a lo-0 o.tl!.06. 

Pe.n-0amlento-0 y emoelonea: 

No ha.y choque. de lde.a6 nl emoeione.6 de antag~ 

nl-Omo, eate. e.-Otllo eontl!.ola. cualquleJL eon6ll~ 
to, 601!.zando a la -0umi-0l6n. 

Con6o1Lml4mo y Cl!.eatlvldad: 

Se. 6o6oca. la el!.~a.tlvldad, cuando ae. e.6pel!.a que. 
lo-0 homb!Le.6 -Oe con6ol!.me.n e.n vez de e.n61Lenta1L-0e 
o eompal!.a.l!.-Oe.. La lniclatlva e.qulvale a la ln-0u 
bo1td-i.nacl6 n. 

Vedlca.cl6n y Compl!.ome.tlmle.nto: 

Puede oeulLILll!. un alto compl!.ome.tlmle.nto con la 
Jte.allza.cl6n e.n q.lguno-0 mle.mbno-0 e lgua.lme.11.te. -



gftande-0 fte6entimiento6 y 6ftu6tn~cione6 en 
otfto6 miembfto6. 
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4l Po6ici6n Intenmedia (5,5l : E-0 el centno, el 
t~nmino medio donde el admini-0tnadoft adopta -
la actitud de lognaft ne-0ultada-0 peno 6in mu-­
cho e-06ueftzo. 

Meta-O peft-Oonale-0 y objetiva-O empfte6aftiale6: 

La6 pen-0ona-0 bu-0can un ténmino medio en cuan­
to la6 meta-0 pen-0onale-0 y onganizacionale-0, -
bu-0cando acompañaft y aju6taft, en vez de con-­
condaft y -0olucionan pnoblema6. 

Pen6amiento6 y emocione-0: 

Se admini-0tna el con6licto paft la acomodaci6n, 
apaciguando6e la di-0coftdia poft la negociación 
y 6olucianándola pon la acumulación. 

Can6onmi-0mo y cfteatividad: 

E-0 el con6onmi-0mo oftganizaci6n-hombne, -Oe bu-0-
ca imitaft en vez de innovaft. 

Vedicación y Compnometimiento: 

La Monal y el compftometimiento -Oon poco evide~ 

te-0, la-O pen-0ona6 adaptan una actitud buena -­
can ftelación a la empne-0a poftque ella-O -Oe -Oie~ 

ten -0egufta6 y pftotegida-0 y no panque contnibu­
yan pen-Oonalmente a 6u éxito. 

5l Equipo (9,9l: Vemue6tna alta pneocupación poft-
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la p4oducc.i.6n e .igualmente una alta p1teocupa­
e.i.6n po!t la-0 pe1t-0ona-0. 
Aqul lo-0 p4obLema6 6on d.i.6cutido6 en p1to6undf 
dad, de mane1ta ab .i.e1tta pa!ta aleanzalt la eom­
p1ten-0i6 n mutua y el alto comp!tomet.i.mlenta en 
1telac.i.6n con La6 conelu6lone6 obten.i.da-0. 

Meta-0 pe46onaLe6 y objetivo-O emp1te-0a1tiale-0: 

Lo-0 objetivo-O emp1te6a1tiale-0 6on bu-0cada-0 en 
un alto g4ado. El 1te-0ultado puede -Oe!t la 1teali 
zaei6n del éxito pe1r.-0onal. 

Pen6amiento6 y Emoc.i.one-0: 

La6 emocione-O 6on en61r.entada-0 po!t la d.i.6cucl6n 
de ella-O con la6 pe1t6ona-0 involuc1tada6 en la -­
di-0e1tepanc.i.a. 

Con601tm.i.-0mo y C1teat.i.v.i.dad: 

Se p!tomueve la bú6queda de 6olue.i.one6 c!tlt.i.ca-0 
e inovado1ta6. Cuando la emp1te6a p!tomueve y e-0-
timula la expe1timentac.i.6n, la emp!te-Oa cuenta -
con una 0uente de impul-00 pa!ta ella m.i.-0ma. 

Ved.i.cac.i.6n y comp4omet.i.miento: 

La emp1te6a bu-Oca un alto g1r.ado de .i.dent.i.6ica-­
ci6n con la-0 meta6 de de-Oempeffo de la 01tganiz! 
c.i.6n, lo que -Oe evidencia en el eompoJr.tamiento 
pe1t-0onal y la moftal po-0.i.t.i.va. 

S.i. bien el ideal adm.i.n.i.-0t1tativo e-0 el e-Otilo -
9,9 = 100%, como -Oe. ilue-0t1r.a, el 9 en la pito--
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dueel6n e4 deel~ Lo m~xlmo po~lble, e4 un ~u! 
to ideal de4eado pe~o no ~eal ya que todo e4-

pe~6eetlble en el tftabajo humano. El homb~e -
también e~ un ~e~ ln~atl46eeho al que nunca -
4e ~atl~6a~~ plenamente p4leol6glea y 6l4lol~ 

gleamente hablando. 
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TEORIA 3-V VE LA EFICIENCIA GERENCIAL 

W..i..tl.lam J. Re.dd.f.n p1Le.6enta la teo1r.la .60 b11.e el de. 
.6a1L1r.o.t.to de. la e.6.ieae.f.a ge!Le.ne.f.a, tamb..i.én de.nom.f.na­
da 3-V. 

No.6 diee. que e.f. adm.f.n..i..6.:tll.adoll. e.6.:tá llamado a .6elr. 
e.6.f.eaz en una vall.iedad de &.ituae.ione..6 y .6u eó.f.eae.f.a 
puede &elr. med.ida en p1Lopo1r.e..i.ón en que .6ea eapaz de 
t1r.an&601r.ma1L .6u e&t..i.lo de mane.Ir.a ap!Lop..i.ada. 

La Teo11.la 3-V de.6..i.ne a la e6leae..i.a admlnl.6:t11.a:tl- . 
va eomo el gll.ado en e.f. eual un adm.f.n..i..6t1Lada1r. alean­
za o .tog!La .f.o.6 1r.equ..i..6l:to& de "p1r.odu.eto" (Re&ul.ta.dol 
de .6u pue..6.:to o po.6.iel6n en la 01r.ganizaelán. La un..i.­
ea ta.Ir.ea del adm.f.n.i.6t1Lado11. e.6 &elr. eó..i.eaz. La e6ee:tf 
vi.dad ge11.e.ne.f.a.t de.be .6elL e.valuada en :té11.m..i.no.6 de ~­

p1r..odu.e:to (Jr..e.6u.f.:tadoJ en vez de -ln&umo&, o &ea, md.6-
polL aquello que el a.dm-ln.f..6tll.adoll. aleanza o l.oglr.a -­
que po!r. aquello que 1r.ealmen:te haee. 

La e.óleae.f.a ea v.f..6ta mejoJr.. eomo alga que. un .ge.~~ 
!tente p1r..aduee. en una .6.f.:tuael6n d..i.IL.f.g..i.éndo.la ade.eua­
damen:te. El adm-lnlat1tado1r. debe pen.6alr. en :té!Lm..i.no.6 -
de de.6empe.ño y na de pe!r..6onal..i.dad. No e..6 :tan .f.mpolr..­
:tante. .to que u.n adm.f.n..i.&:t1tado1L haee &..i.no lo que .to-­
gil.a. 

Hay mucha dlóe.1r.e.ne..i.a en:tlLe el ge!Le.n:te. eó.f.e.f.en:te 
y el ge/Lente e.6-leaz a .6abe1L: 



-Ha.e.e. la.-0 c.o.&a..& de ma.ne1ta. 
c. o !Lit e.e.ta.. 

-Re..&uelve p1toble.ma.-0 
-Cuida. Lo.& 1tec.u1t-00-0 

-Cumple c.on 6u debelt 
-Reduc.e Ca-0ta-0 

Ha.y t1te-0 tipo-O de e.6lc.a.c.ia.: 
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· Ge.ll.erite: E 6-lc.a.z 

Ha.e.e La..& c.o.&a..& c.01t1tec. 
ta..& 
P1toduc.e. a.lte.1tna.tiva.-0-
c.1e.e.a.t-l va..& • 
Opt-lm-lza. ta utlliza.-­
c.l6n de. loó 1te.c.u1t.&o.&. 
Obtiene 1te-0utta.do.6. 
Aumenta. la..& gana.ne.la..& 

al E6lc.ac.la Apa1tente.: E-0 el g1ta.do e.n que. un Admi 
ni.6t1tado1t dá la lmp1te6l6n de -0e1t e6e.c.tlva. Ya. 
que puede po.&e.elt c.le.1tta.6 c.ua.llda.de.-0 que. pue.~­

den 6elt lmpo1tta.nte.-0 en alguno-O pue..&toa pe.Ita -
l1t1tele.va.nte.1.i en ot1ta-0. 

b] E6lc.ac.la. Pe1t-0onal: E6 el g1tado en que. un a.dm{ 
ni.6t1ta.do1t log1ta la. 6atl.66ac.c.i6n de. 6u.& p!topi-
06 objetivo.&, e.n vez de. loó obje.t-lvo.& 01tga.nl­
zac.lona.le..&. E.&to .&e da. p!tlnc.lpalme.nte. en un -
a.dmini.&t1tado1t a.mblc.lo.60, que. bu-Oc.a 6u be.ne6l­
c.lo pltaplo. E-0to 1tepe.1tc.ute. en ta 01tga.nlza.c.l6n 
ya. que. en 1teunlane.-0 va. a. a.c.tua1t palt de.baja y­
va. a lle.van a toma. de. de.c.lólane.-0 muy pob1te.1.i. 

el E6lc.ac.la. Ge1tenc.lal: E6 el gna.do en que un ge­

/tente Laglta 4a.tl66ac.e.1t Loó 1te.qul6lta6 de p!to­
duc.to o 1te.6ultada de. J.iu pa.&lc.i6n. 
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Una akganlzacl6n bien dl-Oeñada a-Oeguka en gene-­
kat que tan -0alo la Eóieacla Gekenclal y -Oolo ella­
co nduce a una kecompen-Oa pek-Oanal. La-0 kecompen-0a-0-
-0an en genekal concketa-0 en tekmlna-0 de -0alaklo, nf 
vel gekakquieo, etc. Pe4a hay atfta-O ma-0 lmpaktante-0 
como -Oon: Amblelane-0 -0ati-06eeha-0, Jegunldad gakantf 
zada, -0atl66acclón, 6elicldad pek-Oonal, etc., a pe­
-Oa4 de que la-0 okganlzaclone-0 vaftlan en la exten- -
-016n, velocidad y exactitud de la6 kecompen-0a-0 en -
el togno de la e6eetividad, no hay duda de que a la 
ta~ga el genente eóectlvo e-0 el Recampen-0ado. 

El núcleo de la teonta 3-V e-0 la a6lñmaei6n de -
que el compontamienta geftencial e4t« compue-0ta de -
da4 elemento-O bá6icoJ: 

- La Tanea pa4 nealizak 
- La6 nelaelone6 can otka-O pekJana-0. 

Lo-0 Genente-0 ha~en inoaJi-O en uno u atko elemen­
to b~-0lca. Exl-0te el geftente "Onientado hacia la -­
Tanea" y el genente "Oñlentado hacia la-0 Relacia- -
ne-0". 

En la 6lguiente óiguka -Oe pke-Oentan lo-0 4 e-0ti-­
lo-0 bá-OicoJ: 
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RELACIONAVO INTEGRAVO 

....... - .. - - - - - -

SEPARAPO VEVICAVO 

O T ., 
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El E-0tllo Inte91tado: Se c.a1ta.c.te1t.lza po!t 01tlenta­
c.lón .lnte91tada tanto hac.la­
la6 1telac..lone-0 e.amo hacia -
la ta1tea. 

E-0to-0 4 e-0t.i.lo.6 pueden tenelt un equivalente. má.6-
a me.na-O e.6e.c.tlvo, dando lugalt a.61 a 8 e.6t.llo.6 ge.ne.~ 

c.iale.6 que c.an.6tltuye.n una utilizac..lón 1te6pe.c.tlva-­
mente má.6 o meno.6 a.de.c.uada de. la.6 4 e6tlla.6 bá-0.lc.06 
de. e.6ta. mane.Ita: 

1 n.tegtr..a.do 
Ve.die.a.do 
Rel ac..i.o nado 
Sepa1ta.da 

E-Otilo Ge.1te.nc.ia.l 
meno.6 e6'ec::tlvo. 
Ve T 1ta.n.6 a.c.c..i.6 n 
Au.tóc.1r.ata 
Mü -lo ne.Ita 
V e.6 e1tt o 1t 

E6t.i.lo Ge.1te.nc.-la.l 
ma.6' 'e.Jec.'?t.i.vo. 
Ej e.c.ut.i.va 
Autóc.1ta.ta Be.ne.valen 
te. 
PJi.omo:toJt 
B UILÓ e.Ita.ta • 

En e.o M e.c.ue.nc.ia e.4to6 8 _e.6t-llo6 9 e.ltg._ri.c.¿.a.g.'?.~--no ___ -_ 
6on otlto.6 ta.nto.6 t-lpo6 ad.i.c..i.onale.6 de. c.ompo1ttam,¿e.n­
to. Son -Oola.me.nte. 4 e.6tilo.6 bá-0-i.c.06 c.ua.ndo 6e le.6 -
dá una a.pltap.lada o .lna.p!topiado u6o,-

Ve ah~ la..6 3 dimen.tiione.-0 de e-0t.llo6 de. c.ompo1tta.­
m.i.e.nta ge1te.nc..i.al en el modela 3-V : 
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... 
,. ,. 

...... 
..... 

...... RtL4c.io I1t.tt· 

1111do gudo 
__...... 

~Ü.iOll!:. í" .\ll lt' .l -
"º. jur.tt -· 

StP"-'!. fltd.ic~ 
do. do. 

O.luc- Au..t4M!. 
to-' t11. .. .. . 
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Na exi.6te un e.6tila ideal, cada .6ituaci6n f[,equi~ 
![,e -Ou p4apia e.6t4ategia. 

La E6icacia no e-0 una cualidad admini.6tf[,ativa, -
e.6 el f[,e.6ultado de aplica![, la e.6tnate9ia a e.6tila -
má.6 ap![,op,i.ada. 

La E6ectivldad Genenclal .6e mlde poft el 91[,ado en 
que un gef[,ente logf[,a la.6 abjetlvo-0 de .6u pue.6ta. -­
Obviamente el ge4ente debe comp![,endef[, y luego e.660~ 

za1z..6e en lagf[,af[, "lo.6 p![,aducta-0" o f[,e.6ultado.6 y n6-
lo.6 ln-0umo.6 de .6u.6 taf[,ea.6. 

E.6t.l.f.o Integnada: Con alta of[,ientaei6n a la .ta--
1[,ea y alta af[,lentaclón a la-0 -
f[,elaelane.6 .6e denomina a-Ot poi[, 
que de-Oef[,ibe el eompa![,tamienta 
gef[,eneial que combina OT y OR. 

E-Otllo Relacionada: Tlene maf[,eada onlentacl6n a 
la-0 f[,elaelone.6 -Oolamente. 

E-0tlla Vedlcada: Ve.6ef[,ibe el Compa![,tamiento Ge-­
neneial con maf[,eada af[,ientaei6n 
hacia la taf[,ea, pena neduelendo 
la.6 f[,elaeio ne.6. 

E-0t.l.f.o Sepa![,ado: E-0 un e-Otilo Bá-Oico que tlene -
nedueida onientaei6n a la tanea 
y ![,educida o4ientael6n a la.6 ne 
lacio n e-0 • 
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A eontinuaci6n -0e mencionan la-0 eanacte~l-Otiea-0-

de lo-0 E-0tilo-0 Bá-Oico~ que -0¡nven como ~e6enencia-­

pa4a evalua~ lo-0 e-Otilo-O y no-O da una má-0 cla4a 
¡dea de qu~ e-0 cada e-Otilo y como d¡6e4e uno de 

ot~o. 
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Se.pcU1.1tdo Rciae.io111tdo l1td.le11do h.tt.gJtado 

11 Uodo dt. .ln.tt. 
1to.ec.l611 Co11.11..l9t. Aee.p.t1t l10•.l111t Rt.t!llf. 

21 Uodo de. eomu 
11.leo.e.l611. c6e1t..l.t1t Co11vU.61te.l611 114.te.ee.lou.i. Re.ull.io11u 

vt..tblltu. 
31 l1.l11.e.eeU11 de. 

lit eOlllUllÚll-
e.c'.611. Poctt e.11 - H1te.l1t 1tll1t..lb« H11.c.i11 Abttjo 8.i.d.l11.e.cc.C.0111lt 

eualquúll dude. lo• 6u~ 4 l06 6UbOJt 
!1.i.11.t.cc.é.611 01ld.i111td06, d.l1&4d06 

41 Pe.ll6pe.ct.lv11 
de. Ue.mpo Pu11do l11d.l6t.ir.t.1t.te l11111C.d.ld1t fu.tu11.11 

SI Se. .lde.11.t.lH_ 01t.94lt.lzll- Subolld.l1111do6 Supe..\.lo11. 1J Cot11b0.\11.do11.u 
ell COlll e.é.611. .te.c11oto gla. 

61 E116a.i..l6 e.n U1t1tt.lt1tt Ull ApOIJll e.t 6.l6 S.lgue. t.l 6.l6 111.te.911.11 e.t 6.i.6 
6.l6.te.1111t. 4.i6tt.mll de.- te.ma .i.oc.l«l7 tt.H te.e11ot! te.1111t 6oc.é.ote.e=-

p11.oce.d.lm.le.11 g.lco • 11.ieo 
.to6. -

71 Jutgll 11 6u•- ;QU.C.t.11 obt.- 'Q.u.le.11 t.11.t.ie.11 •Qu.it.11 p11.od~ ;Qu.ll11 qu.iue.-.i.ubo1t.d.i111tdo6 de.et. ~ u- de. a l« gt.11.ttt ct.1 un.lu t. «l t.qu.l 
bl«mt.11.to r pof -

'1 Juzgtt 11 6u•- 111.t~.lge.11- - E6te.t.iv.ldad Podt.ir. Tubitjo Ut r.quf 
6Uptll..lollU-- e.la. po. 
po1t: 

91 Aet.lv.ldad dr. E•elllllt.er. .- A po y«, «1110 11.i- J 11.ic.la, r. vtttlia F.ij« 11oll•«•, com 
co111.ltl. conduce. 1J - Zll !/ 4eOllU.j4, !/ d.i.M.gft. pllutba f1 •ot.lvtt7 

o. ut.lzc • 

101 T11.1tb1tjo ttdt- Adm.é.11.i.6 .tll«- Ua11t.Jo dt Pilo- M11.11t.jo de. pilo Supt.1tv.i6.i611 dt. -
eu1tdO pllll41 c.l611, co11.t11- 6U.lo111tlt6, C4 ducc.t411 IJ vtii ge..tt.11.tu e.11 .l11--

b.lLi.d1td. u- pae.i.t1tc.l611 1J -: .te. - .te.ll1111.cU11. 
to.dl•.tic« y COO'ld.i111tc.l611. 
d44do 

111 T11.1tb1tjo 110 - No llut.ina- - Poco c011.tcc.to Poco podu Mucha 11.u.t.i11a. 11de.cu1tdo. .tio. pt.11.6011ct. 
IZ 1 O.\.lt.11.t«c.ld 11- Stgu.ll.ld«d. Cooptllc.l611. PuHpf.llo. Co11pllo11uo. 

lto.c..ia tl u-
pttado. 
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(4e.gunda pu.te.) 

Se.pallado Re.tac.lo nado Ve.d.lcado Znte.g.iado 

13) Re.ctcc.ld'n - /.f4:4 Contll.ol PUMlo4 po.i C44tiga/f.lo Ap11.e.11du 
6.ie.n.te. al a.l.to 
Vl/f.O/f., 

1~ 1 Re.a.cc.ld'n - Ev.l.ta 
6-te.n.tt a.l-

Suav.lza. Su.p.i.lr:tt U.Ul.lza. 

co 116t.lcto 
15) R·e.a.cc.ld'11 - .. Re.t.ioce.de. y Se. toua. de.- Oo111.{.11a. IJ u- Ev.l.ta. tamal!. de.-

611.e.nte. a la e.ita. e.l /f.t- pe.nd.le.11te. lj- plata. 4.C:c.i.011u. 
.te.114.i.dn. blal!ltlltO, de.p.i.lm.ldo. 

16 I Fue.n.tt pol>.l Ld'g.lca flag.lo Re.campe.1144 Zdutu. 
.t.lva de. co~ 
.t11.ol. 

17) Fue.n.te. Ne.ga V.l4cuc.ld'n Re.chctzo Cu.t.i.904 T1tctn4 ctcc.ld' n. 
Uva de. ca~ 
.tJtol. 

11) P11.o ble.mct cct Fctl.ta de. 1te. Fctlta. de. d.l- flll.ta. de. .c'.11- Fa.lta. de. .lndt-11.a.cte.-t.C4t.C:':" conoc.C:m.le.11:' 11.e.cc.i.d'n. ÓO/f."'ac.id'11, pe.ndli11c.ict. co de. la4 - .ta• 
4uboJtd.lnctda4. 

19 I Ccta.t.i.go4 U.44-
do4. Pl.id.i.da. de.~ Pllr.d.ida de. Pi.Jtd.ldct de. - PfJtd.ida dt ClU-

a.uto11..lda.d. .l11.te.ltl4 pa 1t po4.lc.ld'11. tou.t.lma. po.i-
pa./f..tt de.l pctlf..te. de.t 4u-
d.l/f.e.cU.vo. ba.id.inado. 

201 Subva.l11ct. Ne.cu.ld11d de. lle.cu.lda.d de. fxpt.C.t4.t.lv4 .lnnova.cU11. lle.cu.idad de. 011.g11n.lzac.i.6n de. lo4 4u·- ctcc.i.611 .l11de.-dr. Ttcnotog.Ca. bo11d.l1ta.do4. pe.nd.ltnte.. 
21) P11..l11c.ipa.t- E4clavo dt • Stn.tbttn.ta.l.l~ Pe.le.a. .i11e.ct U4a. la. pct.itic.l de.b.i- la4 Jte.g.ttU. "'º. 64/f..lamtn.te. 7 pac.ld'11 u 60.t':" 

ma .l11adr.cuada, 

221 Ttl!IO/f.f.4 - - Emo.t.i.v.ldad, Re.e hu o pO/f. • 'Pl/f.d.ida. de.- Fa.l.ta. de. pa/f..t.i 
dCt/f.Ca dt bla.ndU/f.a. 1J o.tlto4. pode..i. c.lpa.c.l6n. -
4.C m.l4mo. de.pe.ndr.ric.la., 

23) TtmO/f.U • Vuv.lacUn - Con6t.lcto. P11.oducc.ld'rt lnu.tú 6a.cc.ld'n. 4Ce.ltC4 de. dtl 4.i.dUt4, b«.jct • lo4 de.m1f4. .lu11c.lo 1111.t..i-
da.d. 

24) Equ.lvale.n.tt 
de. Me. GugO/f. 

TtO/f..la. X Te.011..la. Y, 
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Veac4ipcl6n de Eatlloa B«hlcoa 

Ve Laa eanacte4~htleaa que he mueht4an en La ta­
bla, hacamoa éhta dehc4lpei6n de cada uno de Loa ea 
tlloa pana un mayan entendimiento. 

EL Genente Sepanado: 

Se p4eocupa po4 La con4eccl6n de deaviaclanea, ~ 

tiende a ehcnlbi4 m«a que hablan y en pante debida~ 
a eao tiene neLativamente poca comunicaci6n pen~o~­
nal en eualqulen dinecci6n. Su pe4apectiva de tiem­
po tiende a eata4 vinculada con el pahado y con .~ -
"como Lea 6ue La vez pahada". Se .ldenti6ica con La 
Onganlzaci6n en hu conjunto m~a que con Loh lnte- -
gnantea lndivldualea. Vebido a au deheo de mantenen. 
Lah cohaa equlllbnadah he lnteneha mucho pon neglah 
y pnocedlmientoa y natunalmente juzga a .Loh dem4a -
pon el gnado en que también elloa cumplen. 

Apnecla el intelecto en au aupenlon, peno no ne­
ceaanlamente en otnoa. Tiende a uaan un eatilo pan­
Lamentanlo de camltea y tnata de aela4a4 poaiclonea, 
onlenta a Loa dem~h pa4a que ae cumpla el p4ogftama­
de La 4eunl6n y canaliza4 todaa Lah eomunlcaclonea­
pon medio de quien dlftlge La 4eunl6n. EAtd bien pn~ 
panado pana el tnabajo en admlnlatnaci6n~ contabllf 
dad, eatadlatlea o diheño de ingenle4~a. Evita el­
tnabajo 6uena de nutlna panque no Lo hace 6ellz. -­
Sua empleadoa valuan La aegunldad. Cuando Laa coaaa 
van mal au neaccl6n noftmal eó de uaan mda contno- -
Lea. Ehto también ayuda a de6penaonallza4 el con- -
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6lleto 6utufto que tftata de evlta4 -Ol puede. Cuando­
.6e en64enta a un eon6licto u otfta.6 -Oituaclone.6 de ~ 

ten.6l6n, tiende a ftetifta4.6e y a cita~ ftegla.6 y pko~ 

cedlmiento-0. Ap4ecia la l69iea y la 4acionalidad .y 
e-0 in6luido po4 ella.6. Como ftecalca el a.6pecto l~g~ 
co, e-Oto puede de.6via4lo a vece-O de di6cucione6 ~ -
cuando el p4oblema pudo habeft 6ido 4e.6uelto con de~ 
t4eza de 4elacl6n que el no con6lde4a lmpoktante. 

Su-0 .6ubo4dinado.6 con-0ideftan óftecuentemente que -
no le-0 6on 4econocido.6 6u6 méftito-0 ni -Ou.6 log4o6 en 
gftado 6u6iciente. 

Vebido a e-Oto tiende a ca6tiga4lo.6 p4ivdndolo.6 ~ 

de algún g4ado de auto4idad que pfteviamente le-0 ha­
bla -0ido conóekldo. Subvalaa la6 nece-0idade-0 de ~ -
innovaei6n y -Oe le-O ve genefta.lmente cama .e.6clav.a de .. 
la.6 4egla.6. El ma.yoft temoft que tiene con fte6peeto a 
6l mi-Omo e.6 que pudiefta pekmitlft que .la emoci6n, la. 
blandu4a. o la. dependencia. con fte6pecto a otfto.6 ln--
6luya. en .6u Juicio. 

Geftente Relacionado: 

E-0 aquel que acepta a lo.6 ot4o.6 como lo6 encuen­
tfta.. Gu-Ota de laftga.6 conveft-Oaelone.6 como una ma.nefta. . 
de conoceft mejoft a ot4o6, debido a é-Oto tiende a o~ 
tene4 una g4a.n cantidad de ln6o4maci6n atil de 6u6-
.6ubo4dlna.do.6 con lo-0 cua.le-0 -Oe ldenti6lca. Peftcibe­
a la. 0ftga.nlzaci6n p4lma.4la.mente como un 6i.6tema. -00-

clal y juzga a. 6u6 -0uboftdlna.do6 -0obfte la ba-0e de --
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c.uan bien entienden a o:t.ll.o.6. Juzga a lo.6 .6upell.lo-­
ll.e.6 .6obll.e la ba.6e del c.aloJr. que bll.indan a .6u.6 .6uboll. 
dlnado.6. En tll.abajo.6 de c.omlté apoya a o:t.ll.o.6, aJr.mo­
nlza la.6 di6ell.enc.ia.6, lo.6 oll.len:t.a y e.6tlmula palla -
que den lo mejoll. de .6l. Su.6 .6uboll.dlnado.6 c.oopell.an -
entll.e .6l, en pall.te debido a .6u ejemplo y en pall.te -
poll.que tienden a pa.6aJr. poll. alto eJr.ll.oll.e.6 y .6uavlzall.­
c.on6lic.to.6 de un modo aglt..adable. Cuando en61l.enta -­
ten-0i6n tiende a hac.eJr..6e md:-0 dependlente de otJt..o¿ ~ 

y a dep1t..imlll..6e. Su 6uente po.6itlva de ln6luenc.la ~~ 

tlende a. .6eJr. el elo g-lo, mlentll.a..6 ·que .6 u 6uente neg~ 

tlva e.6 el Jr.ec.ha.zo del lndlvlduo e.orno pell..6ona de u~ 
loll.. Aunque a .6u.6 -0ubo1t..dlnado.6 le.6 gu-0:ta t1t..abaja1t.. - . 
pa.ll.a l.l. El pito ble.ma. c.a1t..a.c.te1t...i.6 tlc.o e.6 la 6 alta .de. . 

dl!1..ec.c..l6n. El c.a.6:tigo pll.inc.ipa.l o md:.6 6Jr.ec.uen:temen­
te que u.6a e.6 pll.lva.Jr.lo.6 de.l .lnte1t..é.6 que le.6 habla .~ 
otoJr.ga.do. Sl blen va.lúa mue.ha a la gente, tiende .a 
-0ubvalua.Jr. la lmpoll.ta.nc.ia de la 01t..ga.nlza.c..l6n y la -­
tec.nologla.. Una. de .6.u.6 deb.lllda.de.6 e-0 el .6entlmlen­
tall.6mo y .6u temoll. pell..6ona.l e.6 -Oell. Jr.ec.haza.do poll. --
o tito .6 • 

T lende a dom.lnalt.. a. otlt..o.6, da muc.ha.6 in.6t1t..uc.c.lo-­
ne.6 veJr.bale.6 a .6u.6 -0ub0Jr.dlnadq.6. Su pelt...6pec.tiva de 
tiempo e.6 lnmed.lata y c.uando tlene la po.6lbilldad ~ 

de eteg.lJr. p1te6.le1t..e el »haga.lo a.hall.a». Se .ldentl6.lc.a. 
c.on lo.6 -0upell.l0Jr.e.6 y c.on el .6l.6tema téc.nlc.o de La -
empll.e..6a. 
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Cuando le e.6 po4ible Jt.eQalQa la4 demanda.6 de­
teQnolog~a en vez de la.6 del 4i..6tema humano. Juzga­
ª lo.6 ,t,uboJtdinado.6 polt. el g1t.ado en que. puedan. plt.od~ 

QÁ.~ y a lo.6 6upe1t.io1t.e.6 polt. la de4tlt.eza en .et u.60 -~ 

del pode1t.. OQupa una pa1t.te muy aQtiva en Qomité6 . . e 
iniQi.a, evalaa y di1t.i9e mucho. E4t~ bien. aju,tado ~ 

palt.a alguno6 tipo6 de di1t.ecci6n. de p1t.oducci6n.p n.o .~ 

t1t.abaja muy bien. en. .6i.tuacion.e6 donde tiene muy .po~ 
ca pode1t., polt.que entonce6 no puede decilt.le a la ge! 
te lo que deben hacelt.. Su6 .6ubo1t.dinado6 aplt.enden .-.-. 
11.~pidamente que el de.6empeño e4 lo que vale palt.a ~l 

y que 6e puede e6pe1t.a1t. ca.6tigo 6i hay e1t.Jto1t.. Con6i­
de1t.a que la Jt.eQompen.6a e6 una buen.a mane1t.a de in- -
6luiJt a ot1t.06 y aun. de 4elt. innlu~do un.o mi6mo. Con-
6ide1t.a que el Qa6ti.90 e4 la mejo1t. manelt.a de i.mpedilt. 
que la gente haga la6 Q06a6 que no debe haQelt. y que 
el Qa.6ti.go m~.6 6e.ve1t.o e4 la pé1t.dida de po.6ici.6n. -­
Su6 6ubo1t.dinado6 4e quejan. nlt.eQuen.temente de 6alta­
de in601t.maQi.6n. Su debilidad plt.Á.nQi.pal e.6 di.4cutiJt.­
con ot1t.06 Quan.do la6 co.6a6 pueden. 6elt. Jt.e4uelta6 en-
601t.ma di6e1t.en.te. Ve.6taQa el pleno u6o del podelt. en 
tal 911.ada que. la pl1t.dida del mi.6mo e.6 lo que. m«6 
teme. Su mayo1t. te.molt. con 1t.e.6pecto a ot1t.06 e.6 que. n.o 
plt.uduzcan. 

El Ge1t.ente Inte91t.ado. 

Le. gu6ta pa1t.ticipa1t., nundamentalme.nte. e6 un .ham­
b1t.e. que. 6e ineo1t.po1t.a y hace la6 mayo1t.e.6 e66ue1t.zo.6 -
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po~ .lnte~nelac.lonan6e adecuadamente con loa .lnd.lvi­
duaa o gnupo6 de tnabajo, le gu6ta comun.lcan6e con­
ot~a.6 en el encuadne de gnupa y uaa la6 neun.lone6 -
con 61tecuenc.la. A tnavé6 de ella puede .obtenen la -
comun.lcaci6n bidinecc.lonal que p1te6.le1te. 

Su 01tientacián e6 6iemp1te hacia el 6utuno. Coma­
t.lene ve1tdade1ta plteocupaci6n polt la6 d.l6e1tencia6 de 
poden, 6e .ldent.l6ica 6uentemente con lo6 colabonadg_ 
1te6 y necalca el tnabajo en equipa. El titaba.jo pana 
el que e6tl pean condicionado e6 aquel can .un alta­
componente de nut.lna. Su6 6ubo1td.lnada6 e6tan gene~-
1tal y plenamente comp1tomet.ldoa e .lnvaluc1tado6 y ea­
ta ae 6ac.llita pan 6u .lntenc.lán de apnenden de la6 
e1tna1te6 en vez de caat.lgan la 6alta del con6l.lcto -
md.6 que en evitanlo. A vecea aubvalaa la nece.6.ldad­
de acción independiente y at1ta6, uaa la pant.lc.lpa-­
cián inadecuadamente. Su mayan teman con.6iga m.l6mo­
ea quedan excluido. Su mayan temolt con 1teapecto a -
atJLa ea ea que ello6 pueden llegalt a .6 enti1t6 e .lnaa- -
t.l.6 6 echo a. 

Ve6in.lc.l6n de lo.6 8 E6tilo6 Genenciale6: 

Ejecutivo: E6 un ge1tente que uaa una mancada 
01t.lentaci6n a la tanea y una malteada 01tientac.l6n a 
la.6 nelaciane.6, en una a.ltuac.l6n donde t al compolt­
tam.lento e.6 apnop.lado y pon lo tanto ea mda e6ect.l­
vo. 

Se le penc.lbe como un buen motiva.don que e6table 
ce elevada.a nonma.6 de de.6empeño, tnata a cada cual­
en 6a1tma algo di6e1tente y p1te6.lene conduc.lán en - -
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equ.-lpo. 
Ve Tftan-Oacc-lón: E-0 u.n geftente que u-Oa una maftca­

da oft-lentac-lón hacia la taftea y una maftcada oftient~ 

c-lón hac-la la-0 ftelacione-0 en una -0-ltuac-lón que fte-­
qu.iefte u.na maftcada oft-lentación en una -0olo de e-0to-0 
vectofte-O o en ninguno y quien e-0, poft lo tanto me-­
no-0 e6ectivo. Se le peftcibe como un tomado~ de decf 
-0-lone-0 débil, como alguien que peftmite que la-0 pfte-
-0ione-0 de la-0 -0ituacione-0 lo in6luyan dema-0-lado y -

como alguien que evita o minimiza la-0 pfte-Oione-0 y­
pftoblema-0 inmediato-O en vez de m~ximizaft la pftoduc­
ción a la~go plazo. 

Autócftata y benévolo: E-0 un geftente que u-Oa una 
maftcada oftientación hacia la ta.ftea y una limitada -
oft-lentación hacia la-O ftela.cione-0 en una -0ituación -
donde tal compo~ta.miento e-0 adeeuado y que e-0 poft -
lo tanto má-0 e6ectivo- Se le peftcibe como peft-Oona. -
que -Oa.be lo que de-0ea y como logftaftlo -0-ln cftea.ft fte­
-0entimiento-0. 

Atócfta.ta: E-0 un geftente que u-0a. una maftcada oftien 
enta.ción hacia la. ta~ea. y una limita.da oftienta~ión­
hacia. la-0 ~elacione-0 en una. -Oilu.ación donde tal com 
po~tamiento e-0 inadecuado o ina.p4opia.do y que e-0 po~ 

lo tanto meno-O e6ectivo. Se le pe~cibe como pe~-Oona 

que no tiene con6ianza. en otfto-O, que e-0 de-0a9ftada.-­
ble y que e-0tá intefte-Oa.do -Oolo en la. taftea. in.media.­
ta. 
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PJz.omotoJz.: E-0 un geJz.ente que uJ.ia una maJz.cada oJz.i­
entaclón hacia la.6 Jz.elacione-0 y una limitada oJz.ien­
tación hacia la taJz.ea en una J.iltuaclón donde tal ~­
eompo4tamiento e.6 ap!Lopiado y que e-0 po!L lo tanto -
má.6 e6eetivo. Se le concibe como una pen-Oona que -­
tiene conóianza impl~cita en la gente báJ.iicamente -
p!Leocupada po!L el de.6a4Jz.ollo de la-0 pe1L-0ona-0. 

Mi-OioneJz.o: E-0 un geJz.ente que u-Oa una ma4cada 
oJz.ientación hacia la-O Jz.elacione.6 y una limitada 
o4lentación hacia la taJz.ea en una -Oituación donde -
tal compo4tamlento e-0 inadecuado y e-0 pon lo tanto­
meno.6 eóectlvo. Se le pe4cibe como pen-Oona b~J.iica-­

mente lntene-Oada en logJz.alL aJz.mon~a. 

Bu46c4ata: E-0 un ge4ente que u-Oa una limitada o­
Jz.ientación hacia la taJz.ea y una limitada oJz.lenta- -
clón hacia la-0 Jz.elaclone.6 en una ~ituaclón donde ~­

tal compoJz.tamlento e.6 ap!Loplado y que e.6 po!L lo tan 
to má.6 eóectivo. Se le pe!Lcibe como una pe4-0ona bá­
J.iicamente lnteJz.e.6ada en Jz.egla-0 y p!Locedlmiento.6 po4 
.6~ ml.6mo.6, con de.6eo.6 de contJz.olaJz. la J.il.tuac.l6n u-­
J.iando tale.6 4egla.6 y como pe!LJ.iona con-Olente po!L el 
t4abajo. 

Ve-Oe4toJz.: E.6 un geJz.ente que u.6a una limitada - -
o4ientación hacia la taJz.ea y una limitada 04lenta-­
c.lón hacia la.6 4elaclone.6 en una J.iltuaclón donde 
tal compo4tamlento e-0 lnap4oplado y quien e.6 po4 to 
tanto meno.6 eóectivo. Se le.6 pe4clbe como ajeno a -
la-0 co.6a.6, pa.6lvo o negativo. 
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SISTEMAS VE AVMINISTRACION 

Ren6l6 LikeJz.t tomando como ba.-0e lnnumeJz.able-0 -ln­
ve-0tiga.eione-0 emplJz.iea-0, pJz.opone una ela-0idlca.cl6n~ 

de -0i-0tema-0 a.dmini-OtJz.a.tlvo-0, de6inlendo euatJz.o peJz.­
dlle-0 oJz.ganizac.iona.le-0 a -0abeJz.: 

al Si-Otema I "AutoJz.ita.Jz.i.o ExplotadoJz.": 

E-0 un 6.l-Otema. a.dmini4tJz.a.t.lvo a.utoJz..ltaJz.lo y 6ue'1.­
te, c.oeJz.eitlvo y alta.mente a.Jz.b.ltJz.a.Jz..lo, que c.ontJz.ola. 
Jz.lgida.mente toda.6 la.6 po-0lc.lone-0 de la oJz.ga.nlza.c.l6n •. 
La.6 dec.ülone-0 e6ta.n totalmente c.entJz.a.l-lza.da.6 en .la. 
c.lma. de la. oJz.ga.nlza.c.l6n. No exl-0ten c.omun-lc.ac..lone-0-
la.teJz.a.le-0 y e.amo Jz.e-Oulta.do, la.6 dec.l6lone6 b~6lc.a.6-

6e a.poyan en ln6oJz.mac.lone6 l.lmltada.-0 y mue.ha-O uec.e4 
eJz.Jz.onea.6. La. a.dmln.i.-OtJz.a.c.ión no tiene c.on6.i.a.nza. en -
lo-O 6uboJz.di.na.do6, lo6 -0ub0Jz.dina.do-0 -Oon obl.lga.da6 .a 
tJz.a.ba.ja.Jz. c.on temoJz., a.mena.za-O y ea.-0tigo-0 y Jz.eeompen-
6a6 oc.ac.ionale-0. Con-0.i.-0te en un a.mb.i.ente donde -Oe­
ha.c.e QOn c.a.-0tigo-0 y donde hay poca c.omun.i.c.a.c..i.ón,. lo 
que oc.aciana. que haya temoJz., de-0c.on6ianza., in-0ati6-
6a.c.c..l6n y ho-0tllldad poJz. pa.Jz.te de lo-O -0ub0Jz.dinado6. 

b) S.i.6tema 2 "AutoJz.itaJz.io Pa.teJz.nal.i.-0ta": 

E6 un 4.i.-Otema admini.4tJz.ativo autoJz.ita.Jz.i.o y ben~­
volo que c.on4tituyen una vaJz.iac.l6n del -0i-0tema a.nt~ 

Jz..loJz., la a.dmlni.6tJz.ac.l6n t.i.ene c.on6la.nza c.onde-0een~­

dlente con lo6 6ub0Jz.di.nado-0, e.amo la del amo poJz. el 
6lJz.vlente. Aqul no 4lemp'1.e la-0 dec.i-0ione6 -0011 toma­
da.6 en la6 alta-O e-06eJz.a6 y alguna-O taJz.ea6 ejec.utl-­
va-0 6on delegada-O a nlvele4 in6eJz.loJz.e4. El temoJz. no 
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llega a 6e4 un áacton rnotlvaclonal de lmpontancla,­
como ocunne en el 6i6tema 1. Pa4a motlva4 a lo6 tna 
bajadonea he uaan necompen6aa y, en algo, caatlgo6~ 

potenciale6 o neale6. Ea un 4i6tema que 6avoneee l~ 
centivoa de tipa moneta4ia, e4tlmulando el ego de -
loa empleadoa y aua aapi4acione6 natu4alea de Ata-­
tuA y c4eelmiento en la eacala je4~4quica. Hay paca 
lnte4accl6n aupe4lo4-6ubo4dlnado y algunaa .declalo­
nea de4cent4alizada4 pe4o totalmente ba4adaa en .- -
pneacnipcionea y 4utlna6 e-0tableelda-0. 

e) Slhtema 3 "Conhultlvo": 

EA una vanlacl6n de lo4 do-0 6l6tema4 ante4iane4. 
E6 un 6iatema pa4ticlpatlvo. Aunque la pol~tlca y -
la-0 declaione-0 -Oe con4e4van en la eumbne, -Oe penmi­
te a loa -Oubandinadoa toma4 deelalone6 m~-0 e-0pec~6~ 

ea6 en la-0 nivele-O lnóe4lo4e-O. La oplnl6n de la6 -­
g4upo4 ea tomada en con-0ldenaci6n. El teman y ta 
amenza no llegan a conatitui4 elementaa activadane-0. 
Laa motlvacianea p4lnclpalea han lo-0 incentivaa mo­
natenioa, el eatlmulo al ego, loa atnactivo-0 de p4~ 
moeiane-0 y nueva-O opontunldadea pno6e-0lonale-0. Con­
aiate en un ambiente donde la conóianza ea m~-0 ele~ 

vada, aunque aún no completa. Hay una cantidad negu 
tan de lntenaccl6n aupe4lon-4ubo4dlnado, hay una p~ 
queña pa4ticipacl6n pe46onal. 

dl Slatema 4 "Pantlcipacl6n pon gnupoa": 

Ea un 6l6tema adminiatnativo demacn~tico pon ex­

eelencla, baaado en el tnabajo en equipo. La admi -
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ni6tllaci6n tiene una amplia con6ianza en lo6 6ubon­
dinado6. La toma de decl6ione6 e6t« ampliamente 
bien extendida, aunque bien integnada, en toda la -
ollganizacián, la comunicación 6luye no 6álo hacia -
alllliba y hacia abajo de la jenanqula 6ino también -
honizontalmente. E6 el 6i6tema ideal con6i6tente en 
un ambiente de llbne con6ianza, en la cual lo6 6u~­
bolldinado6 6e. 6iente.n llblle.6 palla actuan •. Lo6 ~llab~ 
jadone6 6on motivado6 poll la contnlbuci6n y pantic{ 
pa en la 6ijaci6n de necompen6a6 ecanámica6, la de.­
tenminacián de. obje.tivo6, e.l .mejonamlento de lo6 m~ 
todo6 etc. La. ne6po n.6abil.ida.d del pnoce6o de. .. con-. -
tnol e6tá extendida y toda.6 la6 unida.de.6 in6eniolle6 
pallticipan en il. Hacia toda.6 la6 pe.ll6ana6 .6ie.nten~ 
ne6pon6ab.ll.lda.d en todo6 lo6 nlve.le6 de. la onganiz~ 
c.l6n. 

Pana 6ac.llitan 6u anal.l6.l6 6obne lo.6 6.l6tema6 -­
Likent y 6u6 colabonadonea elabolla~on un in6tllumen~ 

to que penmite. a lo6 miemblla6 cla6i6ican 6u ongani­
zacián de acuenda can 6u 6i6tema admini6tnativa. E6 

te in6tllumento 6ue concebida pa~a ~e.nin dato6 6obne 
numello6a6 canactenl6tica6 del 6uncionamiento de. una 
ollganizac.lán. 

E6ta6 canactelll6tica.6 incluyen la dinecci6n, la 
motivac.l6n, la comunicac.lán, la toma de. dec.l6ione6, 
la intenacci6n y la inóluencia, la 6ijac.l6n de obj~ 

tivo.6 y e.l pnoce6o de contnol u6ado6 pon la o~gani­
za.c.l6n. Palla pilaban 6u .ln6tnume.nto, L.lkent pidió a 
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clento4 de admlnl4t4adolle4 de mucha-0 o4ganizaelone4 
dlóe.llente4 que lndlcallan en qué lugall entlle et Sl4-
tema I y el Sl4tema 4 quedallZa ubicado el depallta-­
me.nto, divl4i6n u ollganización má4 pllaductivo que. -
hubiellán conocida. Luego Le.4 pidió que. 4e.pitie4an -
el plloce4o pe4o aholla que indicallan.La o4ganiza~ -­
elón, de.pa4tame.nta o dlvl4lón me.no4 plloductivo. La-0 
cla6ióicaclone4 de lo4 admini4tlladolle.4 va4iallon po­
co y todo-O e.llo4 ea4i 4in excepción cla4i6icallan la 
unidad má4 altamente. p4oductiva má4 ce4ca del 4l4te. 
ma 4. 

En lle.Jumen e4to no4 Lle.va a que. mient4a4 e.l e.Jtf 
lo admini4tllativo de una o4ganlzaclón Je apllaxlme. -
al Si4te.ma 4, e4 má4 p4obable. que. tenga un .lle.ca4d -
con4tante. de. pllaductivldad alta, bue.na4 lle.Lacione.4-
en e.l tila.bajo y elevada. 4e.nta.blllda.d •. Ta.mbiln que.­
mlent11.a6 má4 Je ap4oxime al 6i4te.ma. I una allga.nlza­
el6n, tanto 4e.1Lá ma.yoll la p4obabilida.d de 4ell ine6f 
ciente y de a.óJLonta.IL ILe.pe.tida.6 c1Ll4l4 ólna.ncie1La4.­
Like.4t ha uJa.do tambiln e4te lnAtlLumenta palla me.dllL 
no 46Lo Lo que. la pe.IL4ona c4ee que 6on la4 ca4aete.-
1Ll4tlea4 actuale.4 de Ju oJLga.nización, 6lno también~ 
pa4a aveJLigua4 cómo le gu6ta.1Lia que óue4an e4a4 ca-
1Lacte.1Ll4tica4. 
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C A P 1 T U L O 111 

LA EMPRESA 

VEF1N1C10NES VE EMPRESA. 

La evoluel6n hl-0t6nlea de la-0 empAe6a-O guanda la 
má-0 e6tneeha nelael6n eon la evoluei6n hi6t6niea de 
lo6 pueblo6, la-0 6onma6 diven6a-O que la-0 empne-0a-0 -
han ido pne-0entando a tnavé-0 de lo-0 -0l9lo-0 -Oon un -
ne-0ultado dlneeto de la-O neee-0idade-0 -0oelale-0 y ee~ 

n6mlea6 de la evoluel6n humana en la-0 dlven-0a-0 eta­
pa6 que eon-0tltuye -Ou camino haeia 6onma-0 má-0 pen--
6eeta6 de elvillzael6n y pnogne-00. 

La-O naplda-0 tnan-06onmaeione-0 -Ooeiale-0 y eeon6ml­
ea-0 -0u6nida-0 -0omo eon-Oeeuenela de nevolueione-0 o -­
guenna lntennaelonale6, han tenido -Oiempne una ae -
el6n dineeta o indlneeta -Oobne la-0 onganlzaeione-0 -
lndu-0tniale-0, eomeneiale-0 y 6lnaneiena-0. 

Al inician openaeione-0, e-0 6undamental toman en­
euenta lo-0 dl6enente-0 6aetone-0 que in6lulnán en el­
de-0annollo de la empne-0a, ahona bien de-0de el punto 
de vi-0ta admln-Otnativo e-0 neee-Oanio el eoneepto de 
empne-0a: 

Pana el Mae-0tno Guzmán Valdivia; 

E-0 la unidad eeon6mleo-6oelal en la que el capi­
tal, el tnabajo y la dineeei6n -0e eoondinan pana --
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tog~a~ una p~oduccl6n que co44eóponda a loó ~eque~f 
mlento-0 del med~o humano en et que ta p~pla emp~e-Oa 
actúa. 

Pa~a el Mae-0t~o Agu-Otln Reye-0 Ponce: 
La emp4e-Oa la integ~an; 
a. Lo-0 blene-0 mate4iale-0 b. homb4e-O c. -0i-0tema-0. 
Ag~ega que -Oe p~ede e-Otudia4 en cuanto a lo-0 -01-

gulente-0 a-0pecto-0: 
a. Econ6mico6 b. ju4ldlco6 c. adminl-0t4ativo-0 -­
d. -Ooelológlco y e. conjunto. 

Pa4a el Mae-Ot4o Jo-0l Antonio Fe4nández A4ena: 

Emp4e-Oa e-0 la unidad p4oductiva o de -Oe4vicla 
(I) que con-Otltuida -0egún a-0pecto-0 p4áctlco-O o (II) 
legale-0 -0e integ4an po~ 4ecu4-0o-O (11Il y -0e vale de 
la admlnlót4acl6n pa~a log4aft óuó objetlvo6 (IV), -
como podemo-0 ob-Oe4va4 el concepto de emp4e6a, e-0 un 
concepto analógico; e-Oto -0e aplica a la-0 dlve4-0a6 -
~ealldade-0 o actlvldade-0 emp4e-0a~lale-0. 

¿Que e-0 emp4e-0a? 

El concepto de emp4e-Oa e-0 uno de lo-0 m~-0 u-0ado-0-
en la actualidad, pe4o al e-0tudla4lo de modo de6lnf 
tlva, conviene da46e cuenta de -Ou amplia -0lgnl6lca­
cl6n. 

Pa4a mucho-O equivale -0lmplemente al negocio de .~ 

come4cla4, al 6unclonamlento de una tlenda o alma-­
cln ya -0ea gftande o pequeffo, e-0te cancept~ e-0 exag~ 
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nadamente limitado. 

Vebe entendenhe que 'la ·empneha abanea cualqulen­
actividad humana que hatih6aga lah necehidadeh del­
hombne. 

Pon lo tanto entendemoh pon empne~a como la uni­
dad econ6mlco-hocial que neune a lo~ divenho~ 6act~ 

neh de la pnoducci6n como han: natunaleza, capital, 
tnabajo y onganizacl6n con el objeto de alcanzan .de 
tenmlnadoh 6lneh pana obtenen gananclah. 
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PRINCIPALES FUNCIONES VE LA EMPRESA 

A. Emp1te6a6 Indu6t1tlale6. 

Tienen po!t objeto la explotac.l6n de lo6 1tec.u1t606 
na.:tu1tale6 e.orno 6oti: m.lna6, a91tlc.ultu1ta, 9ana.de1t1.a,.­
a.9ua..6, montea y demáa mate1tlale.6 p1toduc.lda.6 .po!t la 
na.tu!taleza, c.omp1tendlendo igualmente au t1tan6601tma­
c.l6n y adapt a.c..l6n pa!ta llenalt la.6 nec.e.6.ldade.6 o d~ 
6eo6 c.olec.tlvo.6 o lnd.lvldualea. La.6 emp1te6a6 . .lndu6~ 
t1tlale.6 po!t la natu1taLeza de .6U.6 act.lvldade6, pue -
den dlvldl1tae en do.6 1tama6: La6 e.mp!te.6a6 ext1tact.l-­
va.6 de t1tan.6601tmaclón o manu6actu1te1ta6. 

a.1 Emp1te.6a.6 ext1tact.lva.6. 

La6 emp1te.6a6 ext1tact.lva6 llmltan 6u act.lvldad a 
La obtenc.lón de lo6 1tec.u1t606 que la natu1taleza p1to­
po1tclona en .bu e.6tado b1tuto; e6 decl!t a La ext1tac-­
cl6 n de lo .6 metaLe..6, pet1tóLeo, pled!ta..6 p1te.clo6 a.6, -
ca1tb6n y demá.6 p!t~duc.to6 del 6ub6ueLo; a La ~xplot~ 
cl6n de la.6 made1ta6, pi6to.6, 61tuta6 y ganadd.6 que 
La natu1taleza p1toduce en La .6upe1t6lcle te1t1te.6t1te y 

La pe6ca y explotac.lón de laa 1tlqueza.6 ma1t~tlma.6. 

E6ta e6 la !Lama de la.6 emp1te6a6 lndu.6t1tlale6 que 
p1topo1tc.lona Lo6 mate1t.laLe6 en b1tuto a la !Lama . .lndu6 
t1tlal de t1tan6601tmac.l6n o manu6ac.tu1te1ta. 

En alguna.6 oc.aclone.6 Lo6 p1toduc:to6 b1tuto.6 o natu 
1tale.6 han dl1tectamente con6um.ldo.6 y c.ome1tc..lallzado6 
6ln nec.e.6ldad de 6u61t.l1t p!tevlamente ninguna t1tan6--
6 o~mac.l6n o e.amblo: tal e6 el ca6o de la explota -
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el6n de pa4to4 o 64uto4; pe4o puede deel44e que ca-
4l 4lri excepel6n la4 lndu4t4la4 ext4actlva4 deben -
pa4a4 6o4zo4amente pon la etapa de la4 manu6actu4e-
4a4, ante4 de que 4u4 p4oducto4 puedan 4e4 comencla 
lizado4 y eon4umldo4. 

a.2 Emp4e4a4 de T4an46o4mación o Manu6actu4e4a4. 

Tienen eomo actividad e4enclal la tnan4604maclón 
adaptaelón y ope4acione4 dlve44a4 de ca4ácte4 6l4i­
co o qulmlco nece4a4la4 pa4a que lo4 mate4lale4 b4u 
to4 o p4oducto4 natu4ale4 4e to4nen p4oplclo4 pa4a­
la 4at~~6acclón de la4 nece4ldade4 o de4eo& eolectl 
vo4 o lndlvlduale4, haclendo4e a4l come4clalizable4 
y apto4 pa4a 4u con4umo. 

La4 actividade4 que comp4ende e~ta 4ama de la4 -
emp4e4a4 lndu4t4lai.e4 e4 p4acticamente lllmltada; -
en ello4 4e ~ncuent4a la metalu49la, la4 lndu~t4la4 
qulmlca4, la 6ab4lcación de toda cla4e de objeto4,­
mueble4 o lnmueble4, la4 empacado4a4, la4 9ene4ado-
4a4 de 6ue4za y toda4 la4 lnume4able4 actlvidade4 -
del homb4e e4eada4 po4 la nece4ldad de adapta4 la -
natu4aleza a la4 exl9encla4 humana4 y a lo4 de4eo4 

nacldo4 de la cultu4a, el 4e6lnamlento y la4 a4te4. 

b. Emp4e4a4 Come4clale4. 

Tienen como p4lnclpal objeto el lnte4camblo o -­
dl4t4lbuclón de lo4 p4oducto4 explotada4 o manuóac­
tunado4 po4 la4 emp4e4a4 lndu4t4lale4 y comp4ende -
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loó tnan.óponte.ó, comencio-0, anuncloó y todaó aque.-­
llaó actividade..ó que. tie.ne.n pon objeto a loó pno- -
ductoó induó.t.nlale.ó e.n condiclone.ó de .óen conóuml-­
doó o adqulnidoó, bien pon gnupoó, colectlvidadeó o 
lndlvlduoó. La empneóa come11.clal .debe .t.enen como. ba 
óe la diótnlbuci6n y el conóuma de loó pnoducto~ l! 
duótnialeó y aóL óu claói6lcacl6n.l6glca debe com-­
pne.nde.11. laó emplteóaó de t11.anó po1tte. y laó pll.o p.lame. n­
te me.ncantlle.ó, de.n.t.11.0 de. ca.da .u.na .de. loó c.uale..ó - -
pueden caben tantaó .óubdlvlólane.ó como dióe1tenteó -
me.dloó de. .t.nanópaJtte. y dlót1tlbuclón exi-0.t.enteó y c~ 
mo dlóene.n.t.e.-0 p11.oduc.toó lndu.ótniale.ó pueden .óen dló 
t11.lbuidoó y conóumldo-0. 

La.ó emp!teóaó de. t11.anópo1t.t.e.ó e.ótán encangada.ó de.­
la movlllzaclón de. toda claóe. de. bie.ne.ó mue.ble.ó, de 
paóaje.noó y de. co1t1te.oó; aba11.can pnincipalmente. loó 
óe.nnocannlle..ó, llne.a.ó de. navegación maJr.Ltlma, aéne.a 
comunicaclone.ó .t.ele.g1tá6lcaó, te.le.66nic.aó y de nadlo 
line.a.ó de. autom6vile..ó y pe.que.ñaó empne.óa.ó de tnan-0-
po11.te. pon me.dioó e.le.me.ntale.ó que. a pe.óalt del pnoglt~ 
.óo in.t.e.nóo en loó me.dio-O de comunlcac.i6n, pueden -­
aun e.xlótl11. e.n de.te.11.minadoó luga11.e.-0 y c.ondlclone.ó -
poco e.voluclonadaó. 

La.ó e.mp11.e.-0a6 come.11.claleó a.demá6 pue.de.n no .óe.11. -­
óubóldianlaó dlnectamente de la6 e.mp~eóaó lndu6t4l! 
le6, .óino de. ot1taó e.mpn.e6a.ó c.ome.11.c.lale.ó al mayo11.eo­
y emp!teóaó al po!t me.nolt o de..t.alllótaó y de.ntlto de. -
eótaó pueden caben deóde. oJtganlzacloneó me.ncantlle..ó 
de gltan lmpo11..t.ancla haóta ólmple..ó ne.goc.lac.lone.ó pe.11. 
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6onale6 y de 6lmple. 4eventa, que. en loó me.neado6 
mundlale6 6on e.xt4ao4dlnanlarne.nte vanlada6, numeno-
6a6 y dl6enente6 e.n 6U.6 mattlple6 a.etlvlda.de6 y de.­
,fallel.i. 

Ventno de e1.ita.1.i dltlma6 a.etlvldade.6 hay alguna&­
que. nl 6lqule.na manejan la6 me.nea.nela1.i o p4odueta6-
en pnople.dad, llmLtá.ndol.le. a 6e.n 6lmpl.e.me.nte eomúilE_ 
nl1.ita.6, denlvando 6u utilidad de 6u. tnabajo pe.n6o-­
nal, al pone.n e.n eontaato a lo6 dueffo6 de la6 me.n-­
aa.nela.6 con lo6 eon6umldone.1.i. 

El ne,goelo del. ea4Jt.e.taje 6e. e.neu.e.ntna al mange.n­
de toda6 la6 aetlvldade.6 eome.nela.le.6 y no ob1.itante.­
de 6 u. apa4e.nte mo de.1.itla, ea nl.itltuye. u.na 6unei6 n en 
aonjunto de mayan lmpontanela pana el óome.nto y de.-
6annollo de. dieha1.i a.etlvlda.de6 eomenelale6. 

En ele.nto6 a.6peeto6 e.l eo1t.ne.do1t. o eomlelonl1.ita -
haee. fiuneione.6 de .pnomoton y e.n .6u lugan 1.ie ve.ná. -­
que ta.le.1.i 6unelone6 tienen una m~xlma lmpontanela -
en la onganlzael6n y 6lnanelamle.nto de lo6 ne.gocio6. 

e. Empne.6a6 Flnanele.na6. 

Que mueha6 lneluye.n dentno de. La.6 eome.nelale.6, -
tienen no ob6tante. un eaJt.leten bien peeullan y de.6~ 
nido, que e.6 el de. pnopo1t.elona1t. tanto a la6 e.mpne.--
1.iaó lndu6tnlale.6, como a La6 eomenelale6, lo6 e.le. -
mento1.i 6lnanele.1t.06 ne.ee.6a1t.lo6 pana 6U explotael6n,­
de.1.ia1t.nollo y e4e.elmle.nto, pon lo cual deben te.nen -
una cla6l6-leae-l6n 6e.pa1t.ada. de. la.6 eomenelale.6, como 
6e podná. ven m~6 adelante. 
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La6 emp1te6a6 6lnanc.le1ta-0 llenan en la ec.ono-­
mla mode1tna un 6ec.toJt tan amplio e. lmpoJttante que -
6u natu1taleza y 6unc.lone-0 le-0 dan de1te.c..ho a. un pa.lt­
tlculalt e-0tudlo: 4lendo p1tobablemente el de mayo1t -
dl6lc..ultad téc.nlc..a ya que paAa 6u eje1tc.lc..lo 6e. lte--

. . . 
quieJte ampllo6 c..onoc.lmlento-0 en deteJtminada-0 .e.len ~ 

c.la-0 e-0pec.iale-0 e.amo la ec.onomla, la.& matemcftic.a-0,­
la e6tadl.&tlc.a y la c.ontabllldad. 

Sl1tven e.6ta-0 emp1te6a.-O palta llenalL la-0 nec.e.-Oida.-­
de-0 6lna.nc..le1ta.-0 y ec..onómlc.a4 de .at1ta-0 e.mp1te-0a-0 o 
negoc.io6 y la.-0 Jteplte-Oenta.n p1tinc..lpalme.nte. la..& ln6t-:f_ 
tuc..lane-0 ba.nc.a1tla-0, la.6 01tganlzac.lone-0 de c.1tédlto -
y de c..ambio-0, la-0 c.ompaffla-0 de inveJt4iane..& y dl6l~­

c.ia.1tla-0, la-0 c.01t1tedo1te-0 banc..a1tla-0 o B1toke.1t-0, la4 e! 
p1te-0a.-0 de. -0egu1to-0, bol-0a-0 de va.lo1te-0 y otJta -0e1tle -
de negoc.lac..lone-0 -0ub-0ldla1tla-0 a de c.ont1tol que 1te-­
quie1te.n e-0tudio-0 e-0pec..lalizada-0. Sin e-0ta c..la.&e de~ 
emp1te-0a-0 la ec.onomla mode1tna .no huble1ta podido na-­
c.elt y de-0a1t1tolla.1t-0e, pue-0 en ella -0e enc.ue.ntJta e.l­
tr.e-001tte que a todo . .& anima, y el c.en:t1to de. .c.onve.1tge!!_ 
e.la de toda-O la-0 ac..tividade.-0 ec.onómlc.a6, a6l e.amo -
en g1tan pa.Jtte la e-0t1tuc.tu1ta. de .todo-0 lo-0 1te.c.u1t-Oo6 -

de ca~cfc.teJt .&oc.lal que p1toveen a la.& nec.e.-0ldade-0 hu 
mana6. 

Ve.-0a1t1to.t'.lan ademcf-0 1tlque.za-0 po.te.nc..iale.-0 que. pe.1t­
manec.e1tlan lnac..tlvo-0 y aan ln-0ub-0i-0tente-0 y c..uya vi 
da -Oe. !Le.a.tiza e.n e.l óutuJto poll. e.R... c..álc.ulo y la c.om­
binac.ión de 6ac.to1te-0 téc.nlc.o.&, ma.nejada6 polt indiv{ 
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duo-0 altamente e-0pec.i..ali..zado-0 y p4epa4ado-0 en la di.. 
6~c..i..l c.i..enc..i..a de la-O 61..nanza-0. 

e. Emp4e-0a-0 de Se!L.vlc.i..0-0 Pe!L.-Oonale-0. 

Son aquella-O en que el tJL.abajo o -Oe4ui..c.i..o pe.4-0o­
nal e-0 el c.api..tal p!L.i..nc..i..pal y -Ou u.ti..li..dad e.-Otá. 6i..J~ 

da po4 la e.ali.dad .y la téc.ni..c.a .de tJL.abajo o -Oe4vi..-­
c.i..o p4e-Otado y JL.ec.i..bi..do. 

Evidentemente. que e-0to-0 -Oe!L.vi..c.i..0-0 pueden Aendi..4-
-0e, no -06lo pa!L.a pe1L.-0ona-0 o p1L.06e-0i..oni..-0ta-0 i..ndi..vi..-­
duale-0 e i..ndependi..ente.-0, -01..no también po!L. oJL.gani..za­
c.i..one6 p406e-0i..ona.Le.-0 que pu.e.den.tlega4 a tene!L. una~ 
g!L.an i..mpo!L.tanc.i..a., .en c..iiyo c.a-00 e-0 64ec.uente un-i.JL. el 
c..api..tal potenc..i..al ~ep!L.e-Oentado po!L. la c..apac..i..dad de. 
o!L.gani..zac.i..6n p4o6e-Oi..onal, c.ap-i.tale.-0 en e.6ec.ti..vo o -
i..n-Ot4umental y a.an en bi..ene-0 JL.ai..c.e-0, nec.e-Oa4i..a-0 pa­
JL.a la -0ub-0tentac.i..6n y de-Oa!L.4ollo de lo-0 -0e1L.v-i.c..-i.o-0 -
que -0e o 6JL.ec..en. 

Un bu6e.te juJL.1di..c..o, una c.l~ni..c.a .médica, una a-00-

c.-i.ac..-i.6n de i..ngenie4o-O o aJL.qui..tec.to-0, pueden c.la-0i..6f 
c.a4-0e dent!L.o de e-0te ti..po de emp!L.e-Oa-O. 



100 

CARACTER1ST1CAS ECONOM1CAS QUE VETERM1NAN A LA PE-­
QUENA V MEVIANA EMPRESA. 

Con 6Jc.ecue.ncla .6e emplea en e.t pal6, e.l tlJc.mino­
de. empJc.e..6a6 pe.que.ña6 y me.diana-O, con.6ide.Jc.dndota-0 c~ 

-0l -Ole.mpJc.e., como 6oJc.mando pante. de. un -Oe.cton atna--
-0ado e ine.6iele.nte. de. ta lndu.6tJc.ia mexicana. E.6ta -
oplni6n .6e. ha ge.neJc.allzado y han in6luido paJc.a el -
me.no-Ocabo del tipo de. e.mpJc.eAa.6 menclanada.6, ddndale. 
pne6e.Jc.encla al e.-0table.elmle.nto de .gnan e.6cata. Son­
dlven-00-0 lo.6 e.leme.nto.6 que. .6e. pueden tomaJc. en cue.n~ 
ta en tamaño de. una e.mpne-0a. Pode.mo.6 citan entne. -
otJc.o-O et ambiente. econ6mico, e.l tipo de. pJc.oducto -­
que. tabone, lo6 pnoce..60.6 de 6abJc.icaci6n, a-0l como -
lo.6 ne.cuJc..60.6 con que. cuenta, ade.mi.6 pueden inclui~­
-0e. lo6 mate.niale.-0 utilizado-O como mateJc.la pnlma, ma 
no de obna y e.n 6¡n toda.6 lo-O 6actoJc.e.-O técnica-O, -­
e.can6mica.6 y humana-O. 

Pana eóe.cta de. NAFINSA Y FOCAIN, e.-0 lndu.6tJc.la o 
pequeña empJc.e.-0a: aquella que cuenta con un capl:ta.l­
contable entJc.e. 50 mil y 15 millone..6 de pe-00-0. 

Se. con-Oidena lndu-OtJc.ia mediana la que cuenta can 
un capital contable mayan de. 15 millane..6 y ha.6ta 90 
millone-0 ( .6i la empJc.e.6a Jc.e.pJc.e..6e.nta ne.valuac.i.6n de 
actlvo-0 6ljo-0 e.l capital -OupeJc.loJc. podnd ae.n de 120-

m.i.llone-O de. pe-00-0). 

A contlnuaci6n de6cnlbinemo.6 loa pnlneipale-0 cJc.l 
tenlo-O e.eon6rnlco-0 -0e.gan FOGAIN: 



a. Peh-Oonal Oeupado 
b. Ac:U.vo-6 F-ljoó 
e. Ve.ntaó Ne.:ta-0. 

Pe1t~onal Oeupado. 

1 o 1 

Una de (a-0 p!tinelpale-0 canacte~l.ótica-0 que -Oe le 
at1tibuye a la pequeña y mediana empne-Oa en -Ou capa­
cidad de abóo1tc-l6n de mano de abita con monto-O !tela­
t-lvamente mode-0.:to-0 de lnven1:il6n, con1:iide1tando ade-­
má.ó que mucho-O de lo-O pnoce-00-0 p!toductivo-0 .óon como 
mecanizado-O y en con-Oecuencla, no exigen una alta -
cali6icaci6n de la mano de .obna que ocupan, como -­
acunne con 6necuencia en la-0 empne-0a-0 de g!tan tama­
ño • 

El concepto de pen-0onal ocupado, pa!ta e6ecto-0 de 
eate e-0.:tudio -Oe in.:tegna con lo-0 obnena-0, penaonal -
admini-0.:tnativo y técnica. 

Can objeto de detenminan la evoluclón expenimen­
tada pan el pnomedio de la ocupacl6n de la pequeña-· 
y mediana empneaa en 1980 en la-0 entidade-0 6edenatl 
va-0 óluctuanon pana la pequeña empne-Oa entne 9 y 24 
empleado-O y pana la mediana entne 18 y 90 emp¡eado-0 
o t1taba.jado1te.ó. 

Aho1ta bien pon númeno de empne-0a-0: 
pequeña 5329 
Me.d-lana 1327 

total 6656 Emp!te.óa.ó. 
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Po4 el name4o de t~a.ba.ja.do4e.&: 

pequeña 93216 

me.diana 89210 

total 182426 t4a.ba.ja.do4e.6. 

b. Ac.tivo-0 Fijo.&. 

Ve ac.ue4do c.on lo.6 4e4ulta.do.6 .obtenido.& en la mu 
e.6t4e de la. pequeña y me.dia.na..e.mp4e4a.6 4e.gi6t4a.Jz.on­
un p4omedio de a.c.tivo6 6Ljo6 po!L empll.e.6a de. un mL-­
ll6 n 8 7 O mi.l pe.6 o .6, la. me.di.a.na. .po.IL .6 u pa11.te plLe.6 en­

tó 9 mi.llo ne.6. 7 9 3 mil pe..606, u.n. p!LomedLo pa.11.a. .e.l to 
tal de_ pe.queffa. y me.di.a.na. .e.mp!Le.tia., el p4omedi.o' de ac. 
ti.vo6 6ijo6 a..6c..le.nde a. 3 millone..6 449 mi.l pe6o.6. 

c.. Venta..& Neta.& • 

En p11.omed.lo la6 emp4e.4a.4 de. La. .mue.6tll.a. lo911.a.11.on­
venta..6 e.qu.lva.le.nte de 2~20 pe.60.6 po4 e.a.da. emp4e6a. -
de. e.a.pi.tal e.o nta.ble lo que .-Oe tJLa.duc.e del 25 % .ti.o b4e 
lo 4ea.li.za.do en 1970, ya. que .en .a.qu.e.l .a.ño la.6 e.mpll.~ 

6a.6 vendi.e4on .&ola 1.76 pe6o6 polL c.ada pe6o de c.a.p{ 
tal e.o nta.ble. 

El a.p4ove.c.ha.miento m4.6 a.de.e.u.a.do .de lo-0 a.c.t.lvo-0 -
6.ljo.& que 6.lgni.6ic.a. un menoll. monto de .a.e.ti.va-O 6ijo.6 
pa.4a. log4all. un .pe.-00 de venta.-0, 4e6ulta 6a.vo11.able. p~ 
4a. la.-0 empll.e.&a..6 .&ele.c.c.LanalLla.6 en .1980, ya que poll.­
c.ada. pe.60 de ve.nta.-0, .&6lo -Oe 11.equi.11.ió de 0.36 pe.&o.6 
de inve4.&it5n en ac.ti.vo-0 6.ljo-0, en tanto que en 
1970 -Oe ILequi.11.i.e.~on 0.35 pe.60.6 poi!. e.a.da pe6o de ven 
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ta. El phomehio de venta en .e6ta6 emp4e.tia6 de f980-

6ué. de 11 m.lllone.ti 342 m.ll pe6o.6 de6in.lendo el .ln-­
tehvalo de ta.6 emphe.6a6 con ve.nta.6 de. 4 mlllone6 
117 mil pe.606 y aquella.ti que. lo logha4on 47 millo-­
ne.ti 161 m.ll pe.606 e.n p4omedio. 

Aho4a bien la emphe6a pequeña .y mediana 6u64e. n~ 
pe4cucione.& como con6ecuencia .del avance e.n el de6a 
44ollo econ6mlco del pal.6, 6u 6upe..4vivencla de.pende 
ghandemente. del .g4ada .de .adaptabilidad .que po6e..ar -
.6ob4e todo pa4a adqui4l4 La.te.cnolagla .nece.6aJr..ia 
pa4a conve4tl4.6e. en un e6~able.cimiento mode4no y 
competitivo. 

A tont.lnuacl6n menclona4ema6 alguna.6 caJr..acte4l6-
tica6 homoglne..a.6 ent4e La pequeña y mediana emp4e--
.tia: 

1. Sl4ven a un me4cada Limitada .o dent4o de un~ 
me.4cado m!.6 amplio a un name4o 4educldo de -­
clle.nte... 

2. El tamaña .de e6ta6 e.mp4e&a.6 coJr..4e..&ponden .al.­
p4og4ama de phoduccl6n llmltado .de cada uno -
de e.lla6 y a la capacidad de. lo.6 e.mp4e6a4lo&­
pa4a admlnl6t4ahlo6. 

3. Fab4lcan p4oducto6, con tendencia.a .c.le4ta e.6 
pe.clallzacl6n y u~an plt.oce.606 6e.nclllo6 de 
plt.oduccl6n. 

4. Vl6ponen de me.dlo6 6lnancle4o6 llmltado6: 
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5. Su.6. equipo.6. de pnoduc.c.i6n y maquinania .6.on -­
.6.enc...lllo.6.. 

6. Cuenta c.on pe.IL.6.onal ILeduc.ido. 

7. Utilizan.ma.te.ILia.6. plL..lma.6. loc.ai.e..6., de 6<!.c.il ac. 
c.e..6.o, no .6.iemplLe 6ac.i.f.men.te. c.on.6.e.ILvable..6. o 
b..lén .6.e.mi.te.ILm..lnada.6.. 

8. Lo.6. e.mpne.4a1L..lo.6. c.oope.!Lan pe.IL.6.ona.i.me.n.te c.on la 
plLoduc.c...lón.o la .6.upelLv..l.6.an dille.c.ta.me.nte a ta~ 
d..llLigen med-la.nte un .núme.ILo .ILe.duc.ido de c.apa.t~ 

c.e..6. o •upe.ILV..l.6.0ILe.6. •. 
9. Lo.6. e.mpne.6.a.IL-i.o.6. t..lene.n a .6.u c.alLga la ve.nta .de. 

lo.6. pnoduc.to.6. o la .6.upelLv-i..6.an pelL.6.onalme.nte.. 

10. Su .6.-l.6.te.ma. de c.ontabilidad y de. c.ontlLol .6.on -
.6.e.nc.illo.6.. 

Re..6 um..le.ndo • 

a.. La 6a.lta de e4pec.ial..lzac...lón en La. admini4t1La.~ 

c.ión .de La..6. e.mplle..6.a.6... E.6 te. tipo de. e.mplLe.&a.6. -
e.6. c.omunmen.te d..lnigida e.amo .&e ha vi.6.to polL -
una .6.ola. pe.IL.6.ona.. 

b. La di6..lc.ulta.d que tiene La .pequeña. y me.diana~. 

emplte.6.a. palla e.o n.6. egu..lJL ac.c.e.6.o al .me.lle.a.do de -
e.a.pi.tale.& y al de c.JLldito.6.. 

c.. La dlbil po.6...lc.ión que. gua.JLdan la.6. e.mplLe..6.a.6. e.n 
el me.nc.ado. 

d. La tende.nc...la. del e.mplLe..6.aJL..lo de e.6.tablec.elL .6.u­
empte.6.a e.elle.a del lugalL donde ILe.6...lde. 
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PRINCIPALES PROBLEMAS A LOS QUE SE ENFRENTA. 

1. PROMOCION. 

La .lmpo~.:tanc.la que ae le debe de da~ a La pltomo­
c.lón y de4a1t11.allo de la pequeffa y med.lana emp11.e¿a .­
juega un papel tan .lmpo11.tan.:te que .e.anata del 80% de 
.lndua.:t11.iaa pequeffa.6 y med.lana6, c.on lo cual puede ~ 

da11.ae la idea de que 6on La baae del deaa11.11.ollo eco 
nóm.lc.o del pata. 

La6 emp11.eaaa pequeffaa y mediana~ deben canta~ -~ 
c.on una hólida .011.ganización que lea pe~mita ub.lc.a11.­
ae en el me11.cado nacional .con ~~ buen nivel de com­
petenc.ia, pa11.a eato ae .neceaita que la6 e.mpll.e6a6 -­
tengan una adec.uada pll.amoc.ión tanto de 6u6 p11.oduc. .­
to.6 como de ella en al. El lnte11.éa en p11.omove.11.la6 ~ 

aba11.ca neceaa1tlamen.:te La 6011.ma en que u.:til.lzan la.6 
emp1te6aa dl6e11.ente.6 6acto1te.a .:tale..6. e.amo: au 011.ganl­
zaclón, au capltal, la6 11.ecull.aa.6 humano6 y ma.:te.11..la~ 

Le.6 con que. cuentan, t11.atando de .anallza11.La4 e in-~ 

.:te.11.p1te.:ta11.La6 en 601tma ge.ne1tal con 11.eapec.to a 6u 'e.o~ 
601tmac.ión. 

En.:t11.e. loh pll.inc.ipale.6 6ac..:to1te.a que t~a.:ta11.emo6 -­
aa n: 

Aa pecto a 
Inte.11.noa 

Came.1tc.lallzac.lón . 
Financ.le1tah, 
Publlc.idad. 
Utlllzac.ión de. .:tec.nlc.a.6 adminlat11.atl 
vaa • 
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Polltlc.a Hac.enda1r.la 
Fomento poi!. palr.:te del E.6tado. A.6 pe c. to .6 

Ex:te1r.no.6. Apoyo de la6 dl6e1r.en:te6 c.lmalr.a.6 Indu6-
t11.lale.6. 

En el p1r.oc.e60 de deaa1r.1r.ollo indu.6t11.ial del pal6-
ae mueat11.a una nec.e6ldad bá.6lc.a al c.on:talr. c.on .ln6o~ 

mac.lón aob1r.e una mejolr. e6ic.lenc.la en c.uanto al auge 
de dlc.ho aec.to1r.. 

Fac.to1r.ea Inte1r.no.6. 

a. Come1r.c.lallzac.lón. 

Exl.6:ten dlvelr..606 aapec.:to.6 de c.ome!r.c.lallzac.lón en 
la.6 emplr.e.6a6 y a la vez dl6e1r.ente6 de .ac.ue1r.do a lo.6 
melr.cado.ti o :t.lpo6 de ac.tlvldad a que. ae dedlc.an. Pa.~ 

:t.lendo de la de6lnlc.lón de melr.c.ado:tlc.nla, que e.6 un 
a.la:tema o :tlc.nlc.a palr.a 6a:t.la6ac.e1r. laa necealdadea ~ 

del c.on6um.ldo1r. al tiempo opo1r.tuno y al menolr. t.lempo 
po.6lble de loa e.anal.ea de dlat11.ibuc.lón en laa c.ondl 
c.lone6 eape1r.adaa. 

b. f,lnanzaa. 

f6 nec.e~a~io aeffalat que palr.a que una emp1r.eaa --
6unc.lone, nec.eai:ta de 1r.ec.u~606 y aal ml6mo loa u:tl­
lec.e adec.uadamente, de ahl 11.adlca la lmpo1r.:tanc.la de 

la 6uncl6n 6inancle1r.a. 

Como podemo6 obae1r.va1r. al no eeeva~ae a cabo di-­
cha 6unci6n 6inanc.le!r.a ea la rau~a de que 6e d.lauel 
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va o qulebne la pequeña y mediana emphe6a. 

La6 cau6a6 o llmltante6 en au e6thuctuna lntenna 
6on: 

1. La mayo41a no cuenta con loa 6ondo6 6u6lclen­
te6 pana cubnl4 6U6 cuenta6 connlente6 y a6~ no pu~ 

de 4e6paldan 6U6 plane6 de acclón 6utu4a. 

2. Po4 con6lgulente no puede con6eguln una óonma 
agll de 6ondo6 medlante la6 ln6tltuclone6 de cnldl­
to. 

3. Pon lo tanto no tlene una connecta aplicación 
de 6ondo6. 

En cuanto a la co4necta apllcaclón de 6u6 6ondo6 
óe puede decl4 en 6o4ma genenal, que la pequeña - -
y mediana empne6a no neallce e6tudio6 de pe46ectibf 
lldad técnlca y económica de pnoyecto6 cuya 6lnalf 
dad óe vea como una lnve46ión no 6ólo en el a6pecto 
6lnancle4on 6lno tamblln en 6u capacidad admlnl6tna 
tlva, openaclonal y p4oductlva. 

c. Publicidad. 

Al inlclan eóte punto e6 nece6anlo 6eñala4 el --
6lgni6lcado de la6 palab4a6 publlcldad y pnomoclón. 

Poh p4omoclón podemo6 entende4 que e6 aquella -­
que utlllza dlve46o6 metodo6 pa4a at4ae4 la aten-­
c lón del pdbllco, hacla 6U negocio 6u6 p4oducto6 o 

6e4vlclo6. 

Pa4a la pequeña y medlana empne6a nep4e6enta de-
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g1tan tJta4eendenela e4te punto, ya que pa4a ella 1te­
p1te4enta una lnve1t6l6n que en mueha4 oea4lone4 no -
e4 1teeupe1table. A eontlnuael6n menelona1temo4 algu-­
no4 punto.6 de g1tan i.mpo1ttanei.a palta lle.valt a cabo -
una adecuada p1tomoei.6n: Me4eanei.a i.ndleada, p!teelo­
adeeuado, momento o po!Ltuno (momento cuando. Lo.4 el!:_ 
ente.6 neee4i.ten el p!todueto o 4e..Jtvi.elol, cantidad 
adecuada, ealldad y moda; como 4e puede ob4e1tva1t -­
lo4 punto.6 ante1tlo1te.6 engloban a glto4o modo lo4 - -
p1tlnelpale4 óaetolte.6 pa.11.a Lleva1tla a cabo: medlo.6 -
exte!Lno.6 e lnte1tno4. 

Medlo.6 exte!Lno.6, ejemplo de ello4 4on: pe1tl6dl~­

eo.6, dl1Leeto1tlo4, ltevl4ta.4 e4peelallzada&, eo1t1teo -
dl1teeto, volante&, anunelo4 extenno4, 11.adlo, televi 
.6l6n, e.te. 

Medlo.6 lnte.1tno6 eomp1tenden: .. novedade6 pa!ta 11.e.ga­
.f..06, eat~Logo4, ea1ttele.6, apa1tado1te..6, mo6t1tado, - -
e.te. 

Al que.dalt p1teel.6ada La .i.mpolttanci.a de .lo.6 1Le.eu1t­
.606 ólnaneie1to.6 no6 evoca.Jtemo.6 a 1te6alta1t la uti.li­
zael6n de la4 tlenlea.6 admlnl6t1tatlva.6 que. deben -~ 
.6elt aplleada6 en todo tipo de .01tganlzaei.6n .6ln. que. 
lmpo1tte el volumen de. ope1taelone.6, pe1t6onal.emplea­
do, capital, etc., ya que la co1t1tecta aplicaei6n de. 
l4ta6 tleniea.6 Le4 pe.11.mlte aumenta.11. 6u e..óiclenela. 

Analizando el tl1tmlno de tleniea4 admlnl4t1Latl--
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va.& apegándono.6 a lo.& 6.lne6 del p4e.6ente punto .6e -

ent.lende e.orno p4oee6o adm.lnl.&t4~t.lvo, lo6 p4inc.i- -
p.lo.& adm.lnl6t4at.lvo.& y p4oc.edim.lento6 adm.ln.l.&t~a.t.l­

vo.&, ya v.l.6to6 en lo6 p4.lme1Lo6 c.apLtulo.&, pelLo lo6 
4epet.l4emo.& a g4o6o modo. 

El p4oc.e.&o adm.ln.l.&t4at.lvo .&e d.lv.lde en do6 6a..&e6: 

FASES ELEMENTOS 

Pl.a.ne.ac..ló n 

011.gan.lzac..l6n 

2. Vi.námi.c.a. 

Vi.11.ec.c..l6 n 

ETAPAS. 

Obje.t.lvo6 
r nv e..&t.lgac..lo ne.& 

Cu46D.6 Alte4nat.lvo.6 
PolLt.lc.a.6 
P4oc.e.d.lm.lento 6 
P ILo n6 .6 :t.lc.o .6 • 

P4og4a.ma.6. 
PILe..6 upue.&to 6 

J e1La4q u.la.& 
Func..lo ne..& 
O bl.lg a.e.lo ne6 

Reelu.tam.le. nto 
Selec.c..lón 
Induc.e.lón 

Ve.&a.41Lollo 
Auto11.ldad 

Comunic.a.c.i.6n 
Supe11.v.l.&i.ón 



Ca n.t.11.ol Su e-0.t.ablecimlen.t.o 
Su ope11.a.ci6n 
Su ln.t.e11.p11.e.t.a.ci6n 
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Si la.-0 emp11.e-0a.-0 lleva.11.an a cabo e-0.t.a-0 .t.écn.ica.-0 -
en 6011.ma. adecua.da., de.ja.11.lan a. un lado el empi11.l-0mo­
y tuvielLan mejo~e.-0 11.e-0ul.t.ado-0. 

P11.lncipio-0 Adminl-0.t.11.a.t.lvo-0: Solo ve.11.e.mo-0 lo-0 que. 
con-0ide11.emo-0 bd-0ico-0 en la pequeña y .media.na emp11.e­
-0a, divi-Oi6n de .t.11.abajo, unidad de mando, unidad de 
di11.e.ccl6n, 11.emune11.aci6n de pe11.-0anal, cent11.a.lizaci6n, 
011.de.n e iniciativa. 

P11.ocedimien.t.o-0 Admini-0.t.11.a.tiva-0: E.6 la a-0ociaci6n 
c11.onol69ica o -Oecue.ncla de ope11.acione-0 y -0u-0 me.t.o-­
do-0 de e.jecuci6n que 11.e.aliza.do-0 poi!. una o va11.la-0 -­
pe11.-0ona-0 -Oe con-0.t.ituyen en una .unidad .y -Oon nece-Oa-
11.la-0 pa11.a 11.ealizall. una 6unci6n o un a-0pec.t.o de ella. 

Vicho de otila. manell.a -Oon lo-0 plane.-0 que -0eñala.n 
la -0e.cuencla c11.onol6glca md-0 e6icien.t.e. palla. obten.el!. 
lo.6 mejo11.e.-0 11.e..&ul.t.ado-0 e.n cada .unc.l6n .co.ncll.eta de. -
la empll.e.&a; .&in e.mba11.go exi-0.t.en 11.egla.& de p11.ocedi -
miento.& que no lmpo11.tando e.n .411.ea en la .cual -Oe. e-0-
.t.able.-0can .&e deben de .t.omall. en cuenta: 

a. Se deben de 6ija11. poi!. e.6c11.i.t.o o 911.a6icame.n.t.e. 

b. Lo-0 pll.oce.dim..i.e.n.t.o.& de.ben de . .&ell. Jt.e.vi.6ado.6 pe-
11.iodicame.nte. palla e.vi.t.all. la 11.u.t.ina. 

c. Evi.t.all. la duplicidad inne.ce-0a.11.ia de pll.oce.di--
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mi.e. nto & • 

La4 tlc.ni.c.a& adminl&t11.ati.va& que. &e. han me.nc.i.ona 
do no &6lo &on apli.c.able& a La pe.que.ña .y me.diana -­
e.mpll.e.&a &ino también a La g11.an e.mpJr.e.4a y a c.ual- -­
quie.Jr. oJLgani.zac.i.6n, la 6011.ma en que. utlli.ce.n y apl~ 

que.n di.e.ha& tlc.nlc.a4 va e.n 6unc.i.6n de. La4 nece&i.da­
de.& de. La e.mp11.e.&a. 

FACTORES EXTERNOS. 

a. Pollti.c.a Hac.e.nda11.la. 

La e.c.onómi.a me.xi.c.ana no e4tá ai.4Lada de La p!r.o-­
ble.máti.c.a mundial, lo4 e.6e.cto& de. 4ltuaei.one& i.nte.11. 
naelonale& y lo& he.e.ha& &uee.dldo& e.n nue.4tJr.o pal4 -
a6e.c.tan nue.4tJr.o &l&tema e.eonómleo, e.amo a4l La c.Jr.l-
4l4 del &i.&te.ma 6lnanc.le.11.o. lnte.11.naelo nal, e.L eJLe.e~. 

mi.e.nto y pe.Ir.mane.ne.la de ln6Lael6n, .la 6alta de. al~ . 
me.nto4 y de. mate.11.la p!r.i.ma y 4u e.neaJLe.c.lmle.nto ac.~ 

Le.11.ado y pe.11.mane.nteme.nte. e.n e.l JLe.c.e.4o e.eon6mi.c.o. 

La pollti.c.a de. e.&tlmulo& 6i.&c.ale.4 e& eong11.ue.nte. 
c.on La polltlc.a de.l de.6a11.11.ollo e.eon6mlc.o y bu&c.a -
de.4c.onc.e.nt11.ac.l6n, 11.e.ntabllldad, p!r.odueti.vldad y -­

te.c.nologla4 ade.c.uada4, en vez de. p11.ote.c.c.i.onl&mo. 

Con&lde.11.ando que. e.l plan de. .de.6aJr.Jr.oLLo lndu4- -
t11.lal e.&tablec.e. un ma11.eo de eon.911.ue.nela &e.eto11.lal­
y 11.e.gi.onal c.on el p!r.opó4lto de. 6ome.nta11., 011.ie.ntaJr.­
y 11.e.gula11. e.L c.11.e.c.lmie.nto i.ndu4tJr.iaL c.on6011.me. a La& 
ne.c.e.aldade.& de.L de.&a11.11.ollo e.eon6mleo nac.lonal. 
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b. Fomento poli. pa11.:te del E6:tada. 

El e6:tado bu6c.a lo911.a11. un mayan equil.lbh.lo ent11.e 
el de6a11.11.ollo de la 911.an empll.e6a nac..lonat .y ex:t11.an­
je~a, públ..lc.a y p11...lvada, de. la pequeña y mediana em 
ll.e6a. La p11.omoc..lón de. e.6:ta ultima c.on6:tl:tuye. una de 
6u6 p11.lnc.lpale6 pnop.iedade.6: 

1. Que. 6 ea co n.6:t.l:tu..lda .e.n e.l 6ec.:to11. má.& d..i.nám.lc.o. 
de. ta ac.tlv..ldad e.c.on6mlc.a e.n Méxlc.o, du11.an.:te. ta.& -­
t11.e.6 última.& .dlc.ada6 • 

2. Que 6u pa11.:t..lc.lpac..i6n e.n la ge.ne.11.ac..l6n de. pll.o­
ducc.lón y empleo ha .&.ido de. 6uma .lmpo11.:tan.c.la. ( Et-
80% de. ta 6uenza de t11.abajo lndu6tll.lat .&e e.nc.ue.n:t11.a 
allí.) • 

3. Que e.o n.&:t..ltuye at1Le.de.do1t de.t 8.0 % de lo.& e.-0:ta­
blec..lm.len.:to .& úidu6 t11.la.le..& • 

La alta p1t.io1t..ldad que. 6e. a6..lgna al c.11.e.c..lm.le.n:to y 
mode.11.n.lzac...i.6n de. ta pe.que.ña .y me.diana e.mpll.e..&a poli. -
me.dio de .l.a.-6 Sec.1te:ta11...la.& de. Hac...le.n.da y C11.ld.lto. Pú-­
bt.lc.o y P1Log11.a.mac...i.6n y P1te.6upue.6:to 1J e.6ta6 a .&u vez 

.6e. de.6.lgn.a.11.on pon e.nc.a11.90 de.t.gob.ie.Jtn.o 6e.de.11.at o N~ 
c...lonal Fin.anc.ie.11.a, S.A. (NAFINSAJ .. a.poya.1t a ta.& .in-­
du6t11.la.6 pequeña.& y me.diana..& me.dlan:te. e.l .p1to91tama -
lnte911.al a la pe.que.ña y mediana ln.du.&:tJt..la (PAII poli. 
me.dio de. to.& .&.lgu.le.nte.6 ..i.Mt11.u.me.n:ta6 de. apoyo pa.11.a-
l a pltomocú5n y de..6a11.11.ollo de. e..&.te. 6e.c.:to11.. 
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FONEP (Fondo Nac.lonal de.­
E.6.tudlo.ti tJ Ptc.a tjec.:to.ti I . 

FOMIN (Fondo Nac.lonal de.­
Fornen.to Indu.ti:ttc.lall. 

FOGAIN (Fonda de Ga.tc.an:tla 
tJ Fornen.ta a la Indu.6.ttc..la -
Mediana tJ Pequeña) • 

FIVEIN (Fide.lc.arn.l.tia.6 de ~­

Canjun:to.6, Patc.que, C.luda.~­

de.6 Indu.ti:ttc..lale.ti tJ Cen:ttc.a.6 
Ca rnetc.c..<.ale.ti 1 • 

IMIT. A.C.(In.ti:t.<.:tu:ta de-~ 
Apoya Tlc.nlc.o patc.a el F.<.-­
nanc..<.am.len:to a la Indu.ti-­
:ttc..<.a J • 

INFOTEC-CONACYT(F.<.de.lc.aml 
.60 de la Infiotc.mac..<.ón Tlc.n{ 
e.a del Con.tie.jo Nac.-i..onal de. . 
C1e.nc.-i..a.6 tJ Tec.naloglal. 
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SERVICIOS 
Ctc.éd.<.to.ti patc.a la elabo­
tc.ac16n de e.ti:tudla.ti y -­
p!Lo yec.:to .6 • 

Apatc.:tac.lón :tempate.al de 

capl:tal de tc.-i..ega. 

Ctc.ld.l:to.ti tJ Gatc.an:t.<.a.ti p~ 

te.a la 1nvetc..ti1ón ptc.oduc.­
:t.lva. 

Ven.ta de Tetc.tc.ena.6 y - -
atc.tc.endamlento.6 de. maqu{ 
natc..<.a y nave..6 .<.ndu.&ttc..la 
.R.e.6 • 

Elabotc.ac..<.ón de e..6:tud.<.o.6 
Tlc.n.<.c.a-Ec.onóm.<.c.a. 

Ve todo.6 ella.ti e.ti el m4.6 lmpatc.tan:te e.6 e.R. FOGAIN 
y lo.ti dem«.6 c.omplemen:tan el c.tc.ldl:to de e.ti.te, c.on -­
apa ya de e.a.pi.tal ac.c.lonatc..<.o, c.tc.ld.lta.6 patc.a la 11.eal{ 
zae.lón de e.6.tudlo.6, :tetc.tc.eno.6 a nave..6 indu.6:ttc.1ale.6 -
can a.6.<..ti:tenc.1a y c.apac..<.:tac.1ón. 
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La evoluel6n de la vida eeon6mlca y polltlea de­
nue6tno pal6 ha detenmlnada el de6annollo .de ln6tl­
tu~lo ne6 pnlvada6, que e6tan al 6envlelo de lo6 ln­
du6tnlale6, dleha6 edmanaa de6empeffan un papel lm~­
pontante dentno del manco 6oclal y econ6mleo en .que . 
6e dehannollan, ademd6 de que 6on con6ldenado6 pan­
el goblenno no eomo onganl6mo6 de6eentnallzado6 pon 
eolabonael6n. 

Lo6 pnlnclpale6 objetlvo6 que pen6lguen 6on: 

1. Fomentan la cneael6n de lndu6tnla6 nueva6 en 
nue.6tno pal6. 

2. Re.atizan e6tudlo6 e lnve6tlgaelone6 de eada -
E6tado de la Repúbllea pana conocen lo6 pnoblema6 -
que eon6nontan la economla de cada entidad y deten­
mlnan lo6 pnoducto6 que pueden 6en lndu6tnlallzado6. 

3. Vl6undln y 6omentan lo6 aenvlclo6 de eannena6 
tlcnlea6 y e6peclallzada6 que pnecl6e la lndu6tnla­
nad.o nal. 

4. Colabonan con el E6tado pana la .ne6oluel6n de 
lo6 pnoblemaa de la 1ndu6tnla. 

5. Coadyuvan eon 6U6 a6lllada6 a la de6en6a de -
lo6 intene6e6 que nepnea~ntan. 

6. Opinan aobne la con6tltucl6n de nuevaa edma-­
na6 de 1ndu6tnla, pnevla eon6ulta a la a6eetada. 
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7. E4tud.i.an y pnomoven el 6omento de la4 ex-­
po1t:tac .fo ne 4. 

8. 01tganlzatc.. y coondinalt congAe6o6 locale6 y­
na~lonale6 '1.elatlvo a lo4 pnoblema4 del 6omento y -

de6a.nflollo de. la -lnduJ.it1t-la. 

Como conclu4l6n de lo ante1tloh la Con6ede1tael6n~ 
de Clma1ta6 1ndu4tnlale6 4itc..ve de 01tgano de enlace .~ . 
entlte el E6tado y lo6 lndu6tnlale6, panque penmlte­
al e6tado eatan en contacto con pen6ona6 que tienen. 
en la vida económ-lca del pa16 una de6lnltlva y de-­
tenmlnante pantlclpaclón. 

2. ORGANIZACION Y AVMINISTRACION. 

En la Pequeña y Mediana empne4a no 6e le da la -
debida lmpontancla al a4pecto admlnl6tnatlvo, como­
podemo4 ob6envan el 82.7% de e6ta4 empne6a6 pll.actl­
camente no emplean ninguna tlcnlca admlnl6tnatlva. 

En Mlxlco, 6obne todo en lo& negoclo6 pequeño6 -
e4tan eanactenlzado6 pon 4en empne6a6 6amllla1te6 1 -

con e6to entendemo6 que mucha6 de e4a6 empne6a6 6on 
dlnlglda6 pon el pnoplo dueño el cual con 6necuen-­
cla coopena en ea6l toda6 la6 6a6e6 del 6unclona- -
miento de la planta o empne6a. 

Aho1ta bien, en la pequeña.y mediana empne6a el~ 
dueño lleva el contnol dlneeti.vo de La admlnl&tfla-­
clón deL negocio debido a lo 6lmple de .6u onganiza­
ci.ón, oni.ginalmente puede .e.e.e..gatc.. a d.i.1t.lglnla., pe.lt.o­

cua.ndo cnece dicha empne4a la6 6uncione6 tienden a 
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dlveñ6l6lc.añ~e. y la pñác.tic.a a.dmini6tnativa emplnl­
c.a 6e vuelve. c.on6u6a, 6i e6ta 6igue dependiendo de.­
una 6ola peñ&ona. 

a. Admlni&tnac.i6n a ba6e. de .pne&e.ntimie.nto6 aan­
c.ua.ndo lo6 hec.ho& 6e. p1te6enta.n. 

b. Completa au&enc.ia .de pla.nea.cl6n y c.ontnal~ 

c.. Falta de entendimiento de. tenmino6 6inanc.ie-­
lto6. 

d. Falta de equidad .entñe p1toduc.c.i6n y demanda.. 
e.. Modl6lc.ac.lane4 c.on6tante6 a. lo6 pla.ne6 4eall~. 

zado&, va.4ia.c.io ne6 lmpo4ta.nt:e6 .de utllida.de..6., 
c.o6to6 lne6table& y pl4dida. de c.llentela.. 

6· Al no ve.4 una debida pla.nea.cl6n de .lnve.nta.~ ~ 

4lo6 no .hay una .p4oduc.c.l6n a. 6utu4o. 
g. La. de.legac.l6n de. auto4lda.d no 6e da e.n e.6ta.6-

e.mp1te.4 a.6 • 
h. La. dlvl6l6n de. t4a.ba.jo no 4ec.lbe. a.te.nc.i6n a.de. 

c.ua.da. . 
l. La. unldad de. mando 6e. da dl4e.c.ta.me.nte. po4 lo­

ml6mo pequeño del ne.goc.lo. 

j. Po4 lo ml6mo 4lmple. de. 6u e.6t4uc.tu4a 011.ganlza. 
tlva óac.lllta la. unidad de. di1tec.c.l6n. 

3. FINANCIAMIENTO¡ 

El p4oblema de. .6.inanc.iamle.nto pa4a la pequeña. .y~ 
me.diana emp1te6a.6 lo podemo& 4lnte.tlza4 e.n e.l .no po~ 

den allega44e. a lo6 1tec.u46o6 ne.c.e.6al[.lo4 pa4a el 6l­
na.nc .lamie.nto . 
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Enth.e oth.06 pll.oble.maa te.ne.mo6: 

a. El coato de. mane.jo de. peque.ño6 p1Lé6tamo6 lo6-
haQe poco at11.activo6 poll. laa ln6titucione6 6lnancl~ 

h.a6. 
b. El coato de lnve.6tlgaelón de. la Capacidad de 

C11.ldlto de. e6to6 pe.que.ño6 negocia& e.6 gene11.almente­
eo6to60 pall.a el _me.dio 6lnancle11.o. 

c. El 11.ie6go de. un de66aleo e.& tan 6aQilmente 
p11.oducible en lo& pequeño6 negocio6. 

d. No exi6te una planeaci6n .en .~u~ .11.einve.tr.6lone6, 
pue6 6olo la mitad de. la6 lndu&t.tr.la6 e.labo11.an plLe6~ 

pue.6to6 de. Qapltal. 
e. El d.i.61.cll acce.&o de. e.tr.€.dlto .. IJ e.l gil.a.do .tan .­

bajo que. obtienen de lxl:to en la bu6que.da de. l&te. 

Aho11.a ble.n, e.l E6tado viendo el p11.oble.ma c11.e.cie! 
te de. la 6alta de. 6inanclamiento pa11.a la pequeña .-­
y mediana empll.e.&a a dictada no11.ma~ 1J c11.e.ado ln6tl:t~ 

Qione& idónea& e.ncaminadab a 6aelllta11. .e.l .6.lnancia~ 
miento y de&a11.11.ollo de La .pequeña .y.me.diana empll.e.&a 
(ve11. p11.omoci6n, punto 6omento poll. pa11.te. del E6ta- -
do) • 

4. TECNOLOGIA. 

La te.cnologla 11.udime.nta11.ia .de la6 empll.e&a& me.di~ 

na6 y pequeña& no 6olo &e manl6le~tan .e.n .la .calidad 
del p11.oduc:to. que elabo11.a, .lo& volume.ne6 .tr.educ.ldo& .­
QOn que. lnte11.viene ~n e.l me.11.cado y en lo6 alto& co6 
to6 al que pll.oduQe.n. 
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Cuando la.6 nec.e6idade¿ de 4u.6 mltodo.6 y 601t.ma 
de t1t.abajo imponen la exigenc.ia de que el pe1t.-0onal­
e-0tl 1t.ealizando una. vall.iada c.antidad .de .actlvidade..6 
de dive1t.-00 gil.a.do de e4pec.la.liza.ci6n .y mec.a.nlzac.ión~ . 
que no le. pell.mlte. .6e.IL e.6table., lo c.ua.l .c.on.6t.ltu.ye -
c.a.6 i .6 ie.mpll.e una. limlta.c.ió n e.o mo lo po demo 4 o b4 ell.- -
va.IL e.n la..6 g1t.a.nde4 .emp1Le.4a4 que el .elemento hu.mano~ 
tiende a. 4ell. m~.6 ble.n .u.n.Jt.obot y .de.4ap4ove.cha4 .. .6u4~ 
habitlda.de.4, en e.4te a4pecto La .e.mp1Le4a. peque.fla . . va. 
en venta.ja c.on La. g11.a.n empll.e.6a. La. .pol.l.tlca. .a.e.tu.al~ 
de.L e.-0ta.do ha 4ub1t.a.ya.do. La.6 nec.e..6lda.de.4 .de. .impul4a.ll. . 
e.n mate.Jt.la. de .te.c.nologla. La. 6a.b1t.lc.a.c.lón de. maquina.~ 

1t.ia y equipo y 6ome.ntall. el de..6a1t.11.ollo de la..6 emp1t.e.~ 

.6a.4 que 4e. dedican a la. p1t.odu.c.c.l6n .de .e.6te. tipo de.­
blene.6 y e.vita.IL u.na. .6a.Lida de dlvi.6a.6 ( que ca.6i 
.6lempll.e e..6 en dola.Jt.e..61 c.on La.6 lmpoll.tac.ione.4. 

Ex.l.6te.n 1 n.6tUu.c.io ne4 me.x.ic.a.na.6 c.o.mo CONAC YT, 
IMCE, CENAPRO ... ARMO, IMIT, NAFINSA .que. .6on .. lo4 e.ne.a.~. 

ga.do4 de. lte.va.IL a e.abo la.6 lnue.4tiga.clone.4 .y el de ... 
.6all.1t.0Llo de nue.va.4 tlc.nlc.a4 que. -Oe adapten a la.6 -­
nec.e.4.lda.de.4 de La pequefla y me.d.la.na. emp11.e.6a., 
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C A P 1 T U L O IV 
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CAPITULO IV 

INICIACION VEL ESTILO VE VIRECCION 

Lo.6 a.n:te.c.e.de.n.te.ó hi...t.t61t,i.c.o.t. de. la. oll.ga.ni..za.c.i..6n y 

admi..nl.&t1La.c.i..6n. .6e. ILe.monta.n. .a.l homb1te. c.ua.te.JtnaJtlo, 
.6ln a.ue. e.l .t.l.&te.ma. u.t.a.do entone.e.¿ .te.nga. la..m~¿ Jte.m! 

ta. .&eme.ja.nza. c.on. e.l a.c.tua.l. Exi...6.t..ta. .la. ne.c.e..tilda.d l!'.!_ 
pe.1tlo.6a. de. pla.ne.a.IL la..& a.c.tlvi..dade..t. de. .mane.Ita. .que. -~ 
lo.6 de..t.e.o.6 de.l hombJte. p1Le.hl.t.t6Jtlc.o 6ue.Jta.n .&a.ti...66e. -
c.ho.6. 

No e.xi...6te. la me.nolL duda. .que. e.n e..&e. ti..e.mpa el ho! 
b11.e. tuvo c.le.11.to.6 obje.ti..vo.6 que. c.u.mplllL y .&upo e.xac.­
ta.me.nte. la 601tma. de. c.on.&e.gu.lJtio.&. Ade.m~.t., tenla. e.o 
noc.lmlento.& a.de.c.ua.do.t. de. lo que. .&lgnl6i..c.a.ba. .ta. .. 4e.6-
pon.t.abilldad 6a.mll.ia.11.. Una. plLu.e.ba c.onc.Jte..ta. .de .. que.,.. 
exl.&tla.n lo.& c.onc.e.pto.& de. oJtga.nlza.c.lón y a.dmlnl.&tll.~ 

c.lón la. te.nema.ti e.n e.l he.e.ha de. la. p1Le..6e.11.va.c.l6n de -
la. JL.aza. huma.na.. 

El a.Jtte. a.dmlnl6.t11.a.tlvo .&e. c.ome.nz6 a e..&tu.d..la.Jt .m,fa 

de.ta.tia.da.mente. a.i .in..lc...la1t.tie. la.6. .lnua..&lone..&. gue.44e,,..,.. 

Jta..6; u.na. vez que. .6e Jte.c.onoc.ló la. lmpo1ttanc.la. de la 
01Lgan..lza.c.i..6n y la. a.dm..lni...&tJtac.i..6nr la.6 c.onc.e.pta.6, -­
aunque c.ompie.ta.me.nte. plLi..m..lti..uoa, 6u.e.ll.on .a.pile.a.da.ti -
poc.o a. poc.o a. otJta..6 a.c.ti..vlda.de.a.no. blllc.a.¿. En .la. -
a.c.tua.llda.d no exi..6.te a.c.c.lón lndu..titJti..a.L .a.lgu.na. .e.n -­
donde. lo.& c.onc.e.pto.6 de. oJL.gan..lza.c.i..6n .y a.dmln.6t1La.c.l6n. 
no .&ea.n a.pll.ove.c.ha.do.t., a.u.nqu.e. e.n a.lgu.no.t. c.a..&o.6 en --

6o11.ma. .6 e.ne.lila.. 
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ARTESANOS.- La. 6o4ma má4 elemental de p1Loduc.c.l6n 
6ul lnlc..lada e.n e.l hogalL. La hl.&to!Lla. no.6 die.e. que.­
antigua.mente .na .exl.6tlan 6áb1t.lc.a..& y que. la .6oc.leda.d 
depe.ndla de la ha.blllda.d .manual de lo.6 mle.mb1to4 de 
la. óa.milla. pa.ILa. .6a.tl4óa.c.elL .6u.6 nec.e-0.lda.de.6. 

Cuando tto.6 1teóe1temo-0 a. la.-0. 6o4ma..6 de p1Loduc.c...i.6n­
a.11.te-0 a.na.le.-0, quel!.emo 4 dec...i.4 ,. a.qu.e.llo que. -0 e l!.e.al.i.za. . 
c.on he1L1Lam..i.enta-0 p4..i.m..i.t..i.va..6 e.n.u.na.alta..de.&tl!.e.za ~­

manual, muy c.o41t.i.e.nte. .y c.a.1ta.c.te1tl-0tlc.a en la.& pe.qu~ 

ña-0 emplle-Oa.-0 que. la p./Laduc.c..lón na. e.-0 n.l tota.lmente­
a.llte4 anal it.l e.a mpleta.mente. óa.bll.i..l, .6 .i..na má.& b.le. n - -
una. c.amb.lna.c..lón no p4opa!Lc..i..ana.l .de a.mba.-0 óallma-0. La. 
4az6n de e.-0ta. ape1Lac.l6n,. -Oe. ba.-Oa. en el c.4.ltelLla utf 
l.lza.da POIL VexteJt S. Klmba.l (fe.o na.mla. l ndu-0t11.la.l. -
F.C.f.), que no.& die.e. .que pall la ge.ne.1ta.l e.L tlllm.lna 
a.llte4ano -Oe lnte.1Lp1te.ta. e.ama -0.ln6nlmo de. tila.bajo he~ 

e.ha a mano; lo c.ua.L na el.lm.lna. la po.&.lbllda.d de utf 
l.lza.4 máqu.lna-0, que. de.penden del e4óue.1tzo lnd.lvl- -
dual y no del e-0óue1tzo c.ole.c.t.lva. 

Toda. la. 6am.ll..i.a. tenla nece.6all.lamente. que p!Lodu-­
c..ll!. toda lo que c.an-Oumla. E4te .6..i.-Otema 11.e-0ulta.ba. en 
una g1ta.n pe~d.lda de. e.ne1tgla-0 y ha.b.i..L..i.dade-0; ademá.6, 
habla. una exhollbita.nte. dupllc.ac..l6n de. .ac.tlvldade.& -
y, pa IL e.o n-0 lgu.lente., lo .6 1tec.u1t..6 o 4 natu1r..ale.-0 no e.1t.an 
apllove.c.hado-0 en 601t.ma e.6..i.c.le.nte., y el c.a.&to de. la -
pllodu.c.c.lón ella e.na1tme.. 
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La. dlvl6l6n de. tnabajadone.6 aome.nz6 a de6a~~o- -­
lla46e eua.ndo 6e e.mpezanon a. oAganlzaA lo6 pue.bloa -
y cuando loa al6te.ma.a e.aon6miao6 ae compliea.ban. Ca­
da. gAupo de. tAa.bajadoAe.a 6e. e.6peelallzaban e.n ele.A-­
to6 o6lalo6 o en la 6abAiea.ai6n de. pAodueto6 e.6pe.el-
6lco6; e.n e.6te. ea.60, no 6olamente p4oduela.n pa.Aa. au­
aon6umo peA6ona.l y de. 6u. 6a.mil.la., .6lno que. ta.mblln -
le. 6obna.ba. un exee.de.nte. que ena. vendido o eambia.do­
po4 otnoa pAoduetoa o 6e.4vleloa .que. no ela.bona.ba.n. -
Ful e.n e.6te. peAtodo eua.ndo el .6l6te.ma de. la. di.6t4lbu 
alón comenzó a te.ne.A au oAlgen. 

GREMIOS. La. dlv.l.6lón de tna.bajo tuvo eomo Ae..6ulta. 
do la. e.6pe.elalizae.lón del ob4e.4o. La a.gnupa.eión de -
lo6 ob4eAo.6 de a.eueAdo eon .6u6 e6pe.ela.llda.dea &e co­
noce. eon el nomb Ae. de. a..6oeiaelone.6 gnemlale.4; eaa -
e.apeeial.lza.e.l6n 6in e.mba4go, no tuvo au e6e.eto inme­
diatamente, ya que e.l obAeno tuvo que. pa6aA poA d.l6~ 

nente.6 e.tapaa de. a.dle.6tAamle.nto lndu6t4lal, y a.nte.a­
de. 6en un mae.6t4o 4econoeldo 6ul ap4endiz y luego -­
o 6-lclai. 

La. eaAa.ctenlatiea p4lnelpa.l del ne.alltt aceptado -
e.4a au juventud, y dependla e.nte.4ame.nte. del ma.e.6tno­
pa4a 6u aub&i6te.nela. Lo.6 ap4e.ndlee6, Aegulanme.nte. -
vlu1an con e.e maeatAo a4te6ano, que en la mayo4la de 
loa ea.606 no pagaba aalahlo alguno, exee.pto en ae.4uf 
cloa tale.a como ho6pe.daje., a6l6teneia mldiea, eom.lda 
y otno& de aimlla.4 natuAaleza. No obatante.. paAte de 

la necompe.n&a del apnendlz eon6.latla en el adie.atna-
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miento que. Jz.eelbla del mae6tJz.o, y non.malmente dunaba 
mu.e ho 6 a.ñ.o 6 . 

Lo6 g1temlo6 negulaban lo6 6alani.o4, el númeno de 
ho1ta6 de tn.abajo pan.a lo6 apnendlee6, o6ielale6 y 
mae6tJz.o6, e6tablee~a la eali.dad del tnabajo que. c.ada 
uno de lo6 eomponente6 del g1t.e.mlo de.b.la pn.oduc.i.lt. -­
Fuen.on lo6 pn.ec.u1t60Jz.e6 de lo que. hoy en dla 6e cono­
ce e.orno lo6 6lndlc.ato6 obn.e1to6. C~da o6lci.o tenla 6u 
pltop.fo gn.emlo, y é4te, .poJz. 6u pan:te, e6pe.ci.6i.caba -­
la6 condi.clone6 que de.blan pnevalec.e.Jz. en e.6a e.ntl- -
dad. Ena muy di.6lc.i.l podeJz. a6oc.i.aJz.6e a e.606 gn.emi.06, 
pue4 ello6 delineaban ca:te.gon.lc.amen:te. el núme.n.o de -
apn.e.ndlce.6, o6lc.lale6 y mae.6tJz.o6 que cada gn.e.mlo de­
bla de tenen. En muc.ha6 oca6lone.6 e6ta6 a6oci.aclone6 
no pe.n.mltlan a6pl1tante.6 que no 6ue.n.an 6am.lli.an.e.6 o­
ne.laci.onado6 con 6u6 mi.e.mbJz.06. 

PRECURSORES VE LAS FABRICAS. Según iba aumentando 
la pn.oduccl6n y mejan.aba el 6l6tema di.6tn.lbutlvo, -­
iba aumentando el capital de lo6 mae.6tJz.o6. E6te. c.apf 
tal acumulado, hizo que e6o6 mae.6tJz.o6 1te.01tgani.zan.an-
6u6 6i.6tema6 de pn.oducci.6n. Vun.ante. e6e. pe.Jz.lodo de.­
e.xpan6i.6n lndu6tJz.i.al el mae6tn.o, con capital 6u6i.~ -
e.lente. ya no pnoduc.la pe.Jz.6onal 6u pn.oduc.to, y 6e. ea~ 
centn.aba en compn.an la mateni.a pni.ma nec.e6an.i.a y co~ 
tnataba lo6 6e.1tvlclo6 de ot1to6 obn.en.06 que. 6ab1ti.ca-­
ban el pnoducto en 6U6 Jz.e6pecti.ua6 ca6a6, hac.i.endo -
u6o de 6u6 lmplemento6 pan.tlc.ulaJz.e.6. La n.emune.1tacl6n 
montaba de. aeuendo c.on el núme.n.o de ple6a6 que el --



124 

ope~a~io p4oduc¿a y que ent4egaba en un luga4 dete4-
minado. 

A medida que Ll &l&tema 6e complicaba, nuevo6 p4~ 
blema6 hablan de 4e&olve46e. Una de la-0 6oluclone6 -
que e-0to6 p4oblema6 4eque4tan e4a que la p4aducci6n-
6ueha centhalizada. A medida.que La tlcnica de pna-­
duccl6n mejo4aba, e4a nece&ania la intnoduccl6n de -
nuevaa tlpo-0 de he4namlenta6.y maquinanla-0. Ya el -­
ob4e4o no eataba en condic~one-0 de tenen todo-O lo-0 -
lmplemento6 nece-Oa4io6 pana t4abaja4 independiente-­
mente. E-0ta de6iciencia po4 pa4te del t4abajada4 dió 
o4lgen a que 6ue4a dependiendo má6 y má6 del emp4e--
6a4lo; cuando e-0te último 4ecanocló que le 4e6ultaba 
má-0 económico pone4 a t4abaja4 a o.t4a6 ape4a4lo6 ba­
jo un ml6mo techa, la cent4allzación lndu6t4lal ca-­
menzó a tene4 e6ecto. 

Ya el t4abajado4, en mucho6 ca6o6, no ten¿a que -
p4opo4clona46e 6u6 he44amlenta6; e4a obligación del 
emp4e-Oa4lo tene4 en el talle4 todo lo que 6ue4a nece 
6a4io pa4a la elaba4aclón de 6u p4oducto. La6 ho4a6-
de t4abaja e4an e6tlpulada6, a6¿ cama la6 ho4a6 de -
comienzo y 6u6penalón del t4abajo. La-O 6ala4la6, 6ln 
emba4go, dependlan del núme4o de unldade-0 que el t4a 
bajado4 p4oduc1a. 

No ex.t-0tlan -0u6lclente-0 m~toda-0 de cont4ol pa4a -
dete4mina4 la e6iclencla de la labo4 4eallzada, ni -
tampoco habla el conaclmlento ~decuada 6ob4e a4gani­
zaci6n, ge4encla y admlnl6t4ación lndu6t4lal, po4 --
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conaiguiente, toa ea6uenzoa neatizadoa no ae apnoue­
chaban debidamente. Regulanmente el openanlo planea­
ba au tnabajo y Aegula 6u ln6plnael6n pen6onal. Lo -
e4enelal ena pnodueln el antleulo que ae habla enea~ 
gado, y genenalmente el tnabajo 6e neallzaba todo el 
pnoee6o de elabonaei6n ll 66lo, de4de la matenla pn~ 
ma haata el pnodueto. 

GERENCIA CIENTIFICA. La genenela elentl6lea, ae-­
gún ae eonoee hoy en dla, no e6 et ne4ultado lndlvl­
dual de lo6 eaóuenzoa de una penaona, aino la Auma -
total de lo6 eaóuenzoa e ideaa de muehoa. La pnoduc­
ei6n en maaa óul la neaiel6n entne laa pequeffaa ln-­
duatniaa de loa aigloa XVIII y XIX= que a au vez, ae 
deaannollanan cuando la pnodueei6n de tipo.hoganeffa­
no 6ul auóleiente pana llenan la demanda del meneado. 

La geneneia elentl6lea e4 la última innovaei6n en 
el pnoeeao dineetivo de una entidad eomenelal. Ful -
el neaultado analltleo de cenebnoa obaenvadoneA, - -
alempne dlapueAtoa a lnatnodueln adelantaa induatnl~ 
lea. E4te aiatema no toma en eonaldenael6n laa tnadi 
cianea y ea4tumbneA eatableeidaa pon la aoeiedad, en 
el deaannollo de 6u6 poaib.U..idadeA y autanldad aln -
pon ello de4p4eelan la impontancla del inólujo de la 
tnadlei6n en la genencla eientl6iea. Una vez cuidad~ 
aamente anallzadaa laa antlgua6 nonmaa, 6e eAtable-­
een elentoa pnlnelpioa que 6lnven a la genenela ele~ 
t~ólea pana activan, dinigln, eoondinan y eontnolan­
la6 aetlvidadea óunelonalea. 



126 

Se podJLla de6in¡JL la geJLeneia e¡entl6iea de6de -­
do6 punto6 de v¡6ta que 6on: 

1. Como una eolef-eión de eonoeim¡ento6. 
2. Como un p1Loee6o. 

Como una eole.ee¡ón de c.onoeimiento6, la geJLenela­
eie.ntl6¡c.a 6e Jz.elaeiona eon el euelLpo de eonoeimien­
to6 aeumulado6 c.¡e.ntl6ic.amente., eonc.e.Jz.niente6 a max~ 
maJL la ecmbinaeión de. agente.6 de. plLo.duc.c.¡ón-eapital, 
tJLabajadoJL, tieJLJLa y e.mp1Le.6aJz.io de. maneJLa que .6e. pu~ 
den obtene.JL lo6 objetlvo6 de. la &mp1Le.6a, .y 6e de.be -
lntelLplLetaJL que. 6U6 ac.tlvldade.6 e.6tán in6piJLada6 polL 
6óJLmula6 pJLude.nte.6,. tate6 como p1Linc.ipio6, leye6 o -
p1Loc.ed¡miento6 en la6 6a6e6 1L~lac.ionada6 c.on mate- -
Jz.iale6, p1Loc.e6o6 y 6uncione.6 humana6. 

La geJLenc.ia c.ientl6ica, de.6lnlda como un p1Loc.e6o­
o mltodo, e.6td inte.Jz.e.6ada en .. de.6c.ubJz.l1L la6 Jz.elac.io-­
ne6 c.au6ale.6 entJLe lo6 e66ue1Lzo6 Jz.eque.Jz.ido6 paJLa ob­
tenelL un objetivo y lo6 1Le.6ultado6 de e6o6 e66ueJL- -
zo6, c.on e.l de.6e.o de. deteJLminaJL el mejoJL método a -­
u6aJL6e, 6egún 6ean la6 6ue.Jz.za6 humana6, mate.JL¡a6 plL~ 

ma6 y 6l6tema tec.nológlc.o c.on que 6e c.uenta, y de.be.­
de deteJLminaJL ta Jz.e.lac.ión má6 aJLmonlo6a entJLe todo6-
lo6 etemento6 de plLoduc.c.lón, de maneJLa que haya la­
c.ooJLdinac.ión neee6a1Lla. 
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EMPRESA FAMILIAR. La menel6n de Lo6 ténmlnoa 
"admlnlatnaei6n de tipo 6amillan" dá una idea de pa­
nente6eo, de eonaangulnledad el naeimiento de la ma­
yo~~ª de laa empne6a6 mexieanaa 6e ha debido al en-~ 
tu6la6mo o lnielativa de un .hombne que eon el pa6o -
del tiempo logn6 que el negocio que inic.iana ae au-­
mentana y eneelena, eon6tltuyendo el patnlmonio de-
6u6 hijo.6. 

Un gnan númeno de pequeña6 empne6a6 e6 adminl6tn! 
da po~ 6amllia6 y etano, e6to in6Luye en gnan pante­
en La vida cotidiana de todo6 6u6 .integnante6. Todo6 
ello6 huelen tnabajan en ella, aunque 6ea en peque"'.'­
ña e6cala, pana 6aeanlo adelante. E6 común que La e! 
po6a Labone en el e6tablecimiento; ella 6e ocupa de 
clenta6 tanea6 tale6 como conte6tan el telé6ono, to­
man ondene6 y ll~van el e6tado de cuenta. En empne--
6a6 minonl6ta6, ademá6 de de..6e..mpeñan eata6 6uneione6 
6e Le& puede eneontnan atendiendo a la clientela. 

A ueee.6 la mujen e.6 et pequeño .negociante; hu ac­
tividad 6e c.once..ntna ge..nenalmente .en chea6 e6pecl6i"'.' 
ea.6: tie..nda6 de. Aopa, negalo6 .y.de .anneglo6.6lonaLe6. 
No e6 poco 6ne..eue..nte encontnan a La mujen manejan.do­
ta empne..6a 6amilian mientna6 6u e..6po6o e6 un tnabaj! 
don de tiempo completo en otna pante. 

En e6toa ea6o6 La6 labonea 6t&ica6 y el manteni-­
miento del lugan eatdn a cango del manido. Vada la -
actual conniente de. tnana6onmaci6n de lo6 papele..6 6! 
miliane6 y 6oeiale6 de la mujen, eh de e6pe..nan6e que 
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lo~ pequefto~ emp1te6a1t.lo6 de 6exo 6emenino multipll-­
quen 6u núme.1r.o y 6U4 campo6 de. ac.c.l6n en un 6utu1r.o -
lnmedlato. Po1r. 6u pa1r.te, loó hijo6 Jr.ealizaban c.le.1r.-­

ta6 ta1r.ea6 en cuanto 6on lo 6u6.lc.1entemente g1r.ande.6-
pa1r.a pode.Ir. hace.Ir.lo. Lo que. má~ c.omunmente. 1r.eal.lzan -
loó n.lño6 la e.nt1r.ega de. pe.dido6, e.l mantenimiento de 
la limpie.za, la ate.nc.l6n a la el.lente.la, e.te. Ademá4 
6u calidad .de. ap4endic.e6 6e. c.onvle.4ten en de.po6ita--
4io .6 de. habil.ldade6 e6pe.c.,i.ale6 de. 6U6 padlr.e.6. En to -
da6 la6 nocione.6 y c.on e.i pa.60 de.l t-i.e.mpo 6e. ha vue.:f. 
to una p4ác.t-i.c.a c.omún, que. muc.ho6 de. e.6ta6 pa6e.n de. 
padlr.e.6 a h.ljo6. 

Ve. .igual mane.4a ia6 e.mplr.e.6a6 6ue.ie.n 6elr. le.gada.6 -
polr. p4.lmoglnlto6 a 6U6 hljo6; a6!, alguno6 han podi­
do ope4a46e. polr. va1r..la6 gene.1r.ac.lone.6. 

Hay muc.ha.6 e.mplr.e6a.6 que. e.6tán en ac.t.lv.ldad y 6i­
gue.n o 64ec.iendo 6e4vlc.lo6 al públ.lc.o g4ac..la6 a que 
6on e.mp1te . .6a6 6amilla4e6; la gananc..la e6 e.n 4e.al-i.dad­
al 6ala1tlo de la óamilla. s,¿ aquella6 tuvle1r.an. que.­
paga.Ir. 6ala4.lo a ot4a6 pe46ona6 polr. el t1r.abajo que -­
R..06 .lnteg1r.an:te.6 óam.i.LiaJte6 eóe.c.tuan, t.e.Jr..la 6.inanc..le.-
4amente. lmpo6.lble, e.l no c.e.1r.1r.a1t 6U6 pue.1tta6. 

La6 emp4e.6a6 de tlpo óamlllalr. e.orne ya lo he.mo6 
mene.lanado e.n la mayo1r.ia de loó c.a.60.6, e6 una 6ola­
pe.lr.6ona qule.n lnlc.la e.l ne.goc.io, e6te al 6e.Jr. pequeffo 
e6 6e.nc.lllo de admlnl6t1ta1r. y c.on e.R. t1r.an6c.u1r.60 de. -­
loó año6 y c.on e.l te.z6n de.t óundada1r. hace que el ne­
gocio c.Jtezc.a y 6e de.6a1t1tolle., llegando el momento en 
el cual ya no e6 po6lble. de c.ont1r.ola1tlo y ae ve en--
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la nece6ldad, de que en loa pueato-0 de nivelea je4á~ 
gico6 elevado6 lo6 encont4amo6 cubie4toa po4 pe46o-­
na6 que e6tan unldo6 al óundado4 de la emp4eaa po4-
lazo a de pa~ente6co. Vicha emp4e-Oa po4 lo tanto deja 
de 6e4 penaona ó1aica y ae 6o4ma una aociedad. 

EMPRESA PERSONAL. La empAeaa pe4aonal también pu~ 
de ae4 iniciada po4 una pe4-0ona o g4upo de pe46onaa­
que apontan detenmlnada cantidad de dlneno en pante6 
pnopo4clonalea o lgualea, patentea o ne6pon-0abilida­
dea pana óunda4 la emp4eaa; eataa emp4eaaa ya no ao­
lamente ae 6o4man pa4a la obtencl6n de cle4taa lng4~ 
aoa que eon lleva a la aupe4vlvencla, alno tamblln -
pa4a deaannollan cle4ta p4o6eal6n o actividad de loa 
integ4antea o de algunoa de elloa, po4 ejemplo: en -
eate tipo de emp4eaa ea ódcll encont4a4 a un lngLnl~ 
4o, docton, qulmlco o un vendedo4 en la6 pAlnclpalea 
áneaa de la empneaa y auelen cae4 en el e44o4 de au­
bondlna4 a laa demda á4eaa de la emp4eaa a la dnea -
que elloa eje4cen. 

Ejemplo: en el caao del docto4.no po4 aeA aocio -
o dueffo de la empneaa y pana aho44anae el aueldo de­
un admlnl6t4adon de un enca4go de venta6 y de un de­
panta mento de 4eclutamlento de peAaonal, él aubondl­
na todaa eataa áneaa. 

Eatoa e44o4ea a loa que eon 64eeuencla ae llega -
no ae debe a la mala p4epa4aci6n alno ponque ea deb~ 
do a que la empneaa pequeffa e6 donde máa e&tamo6 - -
obligado& a ~educl4 nueat4o6 coatoa y no noa dama& -



130 

cuenta de que el aho44o de e-0to-0 6ueldo-O t4ae4d 4~-­
nio-0 pnoblema-0 md-0 ta4de. En la actual~dad en nue-0 -
t4o pal-O la6 emp4e-Oa6 .que -0e ~n~a~an en pequeño e6-­
tan 6o4mada-0 po4 g4upo-O de pe4-0ona-O debido a que p4~ 
dominan la 6onma de -Oociedad anón~ma. 
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MEVIANA Y GRAN EMPRESA 

Siguiendo lo6 cn.ltenio6 de l.ldenazgo en la peque­
ña empJte6a que ya vi.mo6 en la emp1te6a óam.ll,lan y e.11-
la empJte6a peJt6onal. Ahona nomb1ta1te.mo6 lo6 c1tlte1tlo6 
que 6lguen la mediana y la g1tan emplte6a 6egan el - -
Mtno. Reye6 Pon.ce. 

Ca1tacteJt!6tlca6 de la mediana emp1te6a: 

1. Ante todo 6uele 6eJt una e.mp1te.6a en Jt.ltmo de -­
c4eci.mi.ento má6 imp1te6.lonante que la peque~a y me.di.a 
na emp1te6a. 

2. En e6te tipo de emp4e6a6 como con6ecuenc.la de­
e6te c1tecimiento 6e tiene la nece6ldad de. l4 Jteall-­
zando una mayo4 decent1talizaci6n y de de.legaJt óunci~ 

ne.6. 
3. La alta geJtencia comienza a 6entl1t la nece6l-­

dad de po6ee1t y actuallzaJt concepto6 tlcnlco admini6 
tJtativo6 palta e.l de6a1t1tollo de l6ta. 

4. Po1t tal Jtazón paJtalelamente comienza a 6entlJt­
la nece6ldad de haceJt plane6.m46 ampllo6 y detalla-­
do6 1tequl1tiendo de p1toóe6lonale6 en el Aamo. 

5. La ge1tenc.la de e6.te..t.lpo.de.emp1te.6'16. 6on v.lnc~ 

lada6 6u6 deci6ione6 a lo6 p4oblem'16 de planeacl6n. y 
cont1tol en cue4tione.6 de 1teallzacl6n inmediata. 

En lo que Jte6pecta a la g1tan emp1te6a: 

1. El admlnl6t1tado1t o admlnl6t1tado1te6 na 6olo de­
dican la mayoJt pa1tte de 6u tiempo en 6unclone6 adml­
nl6tJtatlva6 o de coo1tdinaci6n, 6,lno que 1te.qule1te.n de 
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un ~ta6 (pe46ona o pe46ona6 que.la a6e6a4an a ayu- -
dan) en una 6enle de 6unelone6 genenale6. 

2. Se nequlene de un gnupa muy gnande de .e6peela~ 
ll6ta~ en lo6 euale6 delegan 4e6pan6abllldad y 6un-­
elone~. 

3. Pon eon6lgulente hay un.mayan gnada de eent4a­
llzael6n de 6unelone6. 

4. San lndl6pen6able6 una pnevl6l6n y planeaclán-
4eallzada6 a má6 la4go.plazo, po4 con6lgulente ean -
toda6 la6 tlcnlca6 e ln6t4umento6 de apoyo. 

5. Pan lo tanto e6 lndl6pen6able e6ta4 de6a44o 
liando y vlgllando una mayo4 cantidad de tlenlca6 ca 
mo p4oeedlmlenta pa4a el buen de6a44ollo y 6unelona­
mlento de lAte. 

6. Se eonvle4te en.un. p4oblema.vltal el de6a4na~­
llo de ejecutlvoA eon.e&to damo6.a entende4 que paaa 
el buen 6unclonamlento de· la emp4e6a en lo que 4e6-­
pecta a la d.úr.eeelán y/o alta ge4enela e6 mantenen -
a lo6 ejeeutlvo6 de alta je4a4qula al d1a, en lo que 
eonele4ne a la6 tlenlea& y conoelmlento6 en el de~a-
44ollo de la admlnl&tnaclán mode4na. 
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APLICACION VE UNA ENCUESTA Y SUS RESULTAVOS 

El eue6tlona~Lo 6e elabo46 de aeue~do a laa neee-
6ldade6 de nue6t4o análl6l6 (pequeña y mediana emp~~ 
6al 6e hlele4on p4egunta6 6enellla6 y 6ue4on eonte6-
tada6 eon b~evedad. 

Vlehaa p4egunta6 6ue4on de tlpo ee4~ado pa4a evl­
taft vaguedade6. 

Cabe 6eñala4 que nue6t4o análl6l6 lo ba6amo6 en -
70 emp~e6a6 de la6 ml6ma6 dLmen6lone6 y a toda6 6e -

le6 aplle6 el ml6mo eue6tlona4lo. 



• :i:.,~IVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA 

VIUVDtUW> NAqONAL 
AVlllPMA DI NOMBRE DEL ALUMNO:--------------­

Motcp 

e u E s r I o N A R I o • 

l. Qu' motivo a la formación de la empresa 1 

a. la obtención de algi1n in8reso para la f81!1ilia. 
b. Acrecenter un capital 
c. Crear alguna empresa nueva. 

2, illlpezó a funcionar o6mo? 

a. Bnpreea familiar 

b. BnPresa personal 

c. Sociedad mercantil. 

3. Al iniciarse en la dirección estaba? 

a. lb proftaionista 
b. Ul familiar 
o. lb aaesor. 

4. Qu' tipo dt dirección ejerce? 

a. Autócrata 
b. Autócrata .atnevolcntt 
o • .Demdorata. 

5 • .i.aa dtciaiones tetan totalmente 01nt~ali2adsa o se ptnnitt a 

todoa la participación tn la toma ~e decitiones? 

SI ( ) NO ( ) 

6. Clienta au empresa con un orianier .. a? 

SI ( ) 1'0 ( ) 

7, Batúi bien definido• loa nivtlta ~tr6rquiooa.dtntro dt MI -
organización? 

SI ( ) JllO ( ) 

IJS 



UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA 

EXAMEN:-----------------­

PROFESO~~----------------­

MATERIA:------------------
1/lllVD;'dl.a> NA.qo,ul, 
A~ DE NOMBRE DEL ALUMNO:--------------­

MaJC,O 

8, C4da miembro de su empresa desarrolla una fwlción específica? 

SI ( ) N O ( ) 

~. Qué ti~o de estímulo utiliza ud. para motivar a sus subordi­

nados? 

a. Recompensas 
o. RemlllJoracionee 
o. Incentivos proi.1ocionales, 

l J, cuánta lL' empresa con manuales de Organización 1 Procedimi!n 
tos? 

SI ( ) NO ( ) 

11. La producción se realiza de acuerdo a loe estandares esta~e 

cidos'? 

SI ( ) NO ( ) 

12. Ll.eva a cabo ud. una investigaci6n de mercados, con sus bi! 

nea 1 servicios? 

SI ( ) NO ( ) 

1.3. Utili.zá la publicictad 1 promoción de ventas'? 

St ( ) NO ( ) 

14. Cuenta con Olllleles de ctistribución adecuados? 

SI ( ) NO ( ) 

15. Quién lleva a cabo el control de calidad del bien o servicia? 
a. I».eí'lo del negocio 

b. Profeeional en la materia 

c. Departamento de control de calidad 
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA 

EXAME~~-----------------~ 
PROFESOR:~----------------~ 
MATERIA:-------------------

VMJYQ'allAI> NAqa¡W. 
AYPN'HA lll NOMBRE DEL ALUMNO:--------------­

Mmt';O 

16.· Cuál.es son los principales problemrs a los que se enfrenta 

la Pequeda y Mediana Eupreea'/ 

a. PiJlanzas 
b. Ol'gani1aci6n 
c. Produccidn 
d. .Adminietraci~n 
e. otros. 

l7~ Al emprenderse la empresa, el c~pital inicial era? 

•• Propio 
b. Ajeno 
c. Jlixto 

18. Al iniciarse cu.úido pidi6 su primer financi11111iento? 

a. Ante• de iniciar•• 
b. Dl•púea d• iniciarse 
c. ltlnca lo ha nacaaitado. 

19. Cuál.H son loa medios qua ud. oonoca para obtener un finan• 

ciuaitnto? 

a. Instituciones Bancaria• 
b. Provaadoru 
c. In•titu.cione• nacional•• da crldito 
d. Marcado da capitales 
•· Otro• 

20. Cu'1 filé su princi:oal probl1111s para consasuirlo? 

a. No cwaplir con lo• raqu.arimientoa del tinanciaaianto 
b. No encontrar las fllentas adacu.adH da tinanciaaimto 
c. Dl•conociaiento de las fuente• de financiamiento 

21. Sabía ud. qu.1 el Gobierno Ptdtnl cuanta con or«ani•oa Pl'2 

aotorH, para iapulaar a la. Paquella 1 Mtcli•~ .. prHa? 

SI() IO() 
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22. Conoce o tiene rat1r1ncia• de lo• •illlitnt•• orrani•oa promotores? 

IOOAilf ( 
10llD ( 

. IOUJf ( ) JOllP ()~- · JOlfU ( ) 
OUAPIO - Altll> ( )· IH10HO - CONAOif ( 
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G R A P I C A l. 

l. Qué motivo la formeción de la em¡iresa. 

¡ 
l 

\ 

/ 
/ 

/ 
,//'--

A, 

-~·-

a. 

~ _/ 
-----··-· 

A. La ootencUn de e.lgún ing.rel:'O p~ra la f~¡¡i.J.ia. ó.3" 

jj, Aorementar un cepit<'-.. 24J 

c. Orear a.lguna e~presa úuev3. 13~ 

139 



G a A p I e A 2. 

2. Enpez6 a fUncionar cómo. 

A. i1Dpre11a familiar. 

B. impresa personal. 

c. Sociedad mercantil. 
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G R A 1 I C A 3. 

3. Al iniciarse en la dirección estaca. 

/ 
/ 
f . 

A. Un profesionista. 

B. Un familiar. 

c. Un asesor. 

14 1' 

82 " 

4 " 

14' 



G R A P I O A 4 
7H 

4. Qu~ tipo de direcci&n ejerce. 

A. Aut6crata. )8 ~ 

·B • .Autócrata Venavolente. 42 ~ 

O. Dem6cratn. 20 -



GBAPICA 5 

5. Las decisiones están.totalmente desentralizadas.o se 

permite a todos la participación en la toma de d1ci-

SI 
.NO 

siones. 

/ 
I 

63 ~ 

3 ( " 

------------..... . 

~ 

NO. 

SI 

14 3 



G a A , I e A 

'"" 
6. Cuánta su empresa con un orgSlligrama, 

' . ; ,., 

Ao SI 17 ~ 

a. 1'0 83 ~ 



G R A P I C A 7 

7, Están bien definidos loa niveles jerárquicos dentro -

de su orgalUzacidn. 

~ 
/ 

I 
/ 
/ 
I 

A. 

A. SI 72 'f. 
.a. NO 28 i' 

J3. 
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G a A p I e A 8 

8. Cáda miembro de su empresa desarrolla wia fwici6n 

específica. 

B. 

A. SI 32 fa 
B. lfO 68 'fa 
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GltAPICA 9 

9. Qu& tipo de estímulo utiliza ud. para motivar a sus 

subordinados, 

/ 
! 

:a. 

A. Reco1apensas. 14 ;4 

B. Remuneraciones 78 ~ 

c. Incentivos Promocional.es d ~ 

, 4 7 



G R A P I C A 10 

10. CU~nta la empresa con manuales de urganizeción y 

Procedimientos. 

a. 

A. SI ll ~ 

B. NO 89 " 
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G R A P I O A 11 

ll • .1..a producción se renliza de acuerdo a los estandares 

establecidos. 

A. SI 

Ji, IIO 

I 
\ 
\ 

47 " 
53 ;' 

. .15. 
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G R A ? I C A 12 

12, Lleva a cabo ud. una investigaciJn de mercados, 

con sus bienes y servicios. 

A. SI 

.a. NO 

15 :4 
85 ';4. 

ISO 



G R A F r e A 13 151 

13. Utilizá la publioidod y la ;irowoci6n de ventas~ 

A. SI 10 ¡& 

.d. NO :lO " 



G R A l' 1 O A 14 15 2 

14. Cuénta con canr:ües de distribución adecuados. 

A. 

B. 

A. SI 30 ¡' 
B. NO 70 :' 



G H A F I C A 15 

15, Quién lleva a cabo el control de calidad del bien 

o servicio. 

1s3 



G R A p r e A 16 

16, Cu~les son los principales proole;nas a los que se 

enfrenta la Pequena y.Mediana :Empresa, 

A. Finanzas. 45 i' 
}l. organizaci&n. 8 -~ 

c. Producción. 12 :' 
D. Administración 30 ~' 
E. Otros. 5 i' 
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G R A B I C A 17 · 

-17. Al emprender la em;.)resn, el capital inicial era. 

/ 
/ 

/ 
! 

! /. 

A. hopio. 

.d. Ajcmo, 

C, 1IÜ.ltt'O, 

A. 

80 ¡o 

l ¡, 

B, 

1 SS 



G R A F r e A 18 
. 156 

18, Al iniciarse cuándo pidi6 su primer financia;niento, 

A. Antes de iniciarse. 59 ~ 

a. i>esp~es de iniciarse. 38 ~ 

O, Nunca lo ha necesitado, 3 ~ 



G R A P I C A 19 

13. Cuáles son los meaios que ud. conoce para obtener 

un finonciemiento. 

A, 

.d. 

c. 
j), 

E. 

I 
I 

/ 

;~· 

/ 

J3, 

Insti tucionee 

Proveedores. 

Instituciones 

A, 

.dancariae. 

Nacion:>les 

1ilerqado de Capitales. 

utros, 

30 ~ 

40 ~ 
de Crédito 20 ~ 

10 ,, 
o '/. 

151 
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G R A F I C A 20 

20. Cuál fué su principal problema para conseguirlo. 

A. No cumplir con los re1u.:ri•11ientos del financiamiento. 40 ¡; 
B. No encontrar las fuentes adecuadas de financiamiento 36 ;~ 

c. Desconocimiento de las fuentes de finenciamiento 24 



o R A F r e A 21 

21, Sao!a ud. que el gooierno federal cuente con orgeni,!! 

.nos promotores. 

/ 

A. SI 40 t' 
.a, NO 60 fo 
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. ·~. 

G R A F I C A 22 

22, Conoce o tiene ri=ferencias de los siguientes .org~ 

niemo,s promotores. 

A, 1"0GAIN 65 :' 
:a. 1011;EX 

¡, 10NEP 10 1-i 
2 ¡. 

o. 10/llIN 
1, lONEI 5 ), 

4 ~ 
D. CENAPHO 

G, CONAOYT 6 ~ 
.iOOlO 8 ¡(. 
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CUADRO DE PORCEtlTAJES DEL CUESTIOi'/A.IUO 

( EN PORCIEl!TOS ) 161 

1,. A 63 i' 10,- A SI 11 ~ 

.a 24 :"' B 110 89 ,\ 

e 13 ;' 11.- A SI 47 ~ 

2,'.:. A 57 ~ B NO 
53 ·" 

B 32 i' 12,- A SI 15 ~ 

e 11 :' B NO 85 5' 

3.- A 14 :' 13.- A sI 10 :< 
3 82 ¡' B 110 90 5' 
e 4 1' 14,- A SI 30 ~ 

4,- A 38 :-' .a ?10 70 ~ 

.a . 42 ¡.; 15,- A 82 ~ 

e 20 " B. 15.{ 

5,- A SI 63 :' o 3 :' 

.3 110 37 f. 16,- A 45 7' 

6, - A SI . 1 7 ;' . B 8 ;.< 

B NO 83 ~ o 12 ~ 

7.- A SI 72 ~ D 
JO ·' 

B NO 28 ~ E 5 :' 

8.- A SI 32 ,( 17.- A 80 ;< 
3 NO §.8 ~ l3 l ;t 

g,. A 14 i' o 19 3 
B 78 ~ 

e 8 ~ 



18.- A 30 :~ 

J 38 ;I 

·:; 3 ¡~ 

19,- A 30 " 

B 40 ¡. 

e 20 ¡. 

D 10 5' 

E 

20,- A 40 ~ 

3 36 ~ 

e 24 5' 

21.- A SI 40 /. 

.a NO 60 ;4 

22,- A POOAIN 65 :' 

B FOi\'tEX 2 1' 

e FOr.UN 4 " 

D CENAPRO - ARMO 8 ji. 

E PONEP 10 i( 

P PONEI 5 :' 

G INPOTEC - COtfAC'iT 6 ~ 

162 
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RESUMEN Y CONCLUSIONES 

1. En laa p4ime4a6 euatfto p4egunta-0 -Oe ve ela4a-­
mente que la emp4e-Oa 6amilia4 e-0 la p4ineipal­
ea4aete4l-Otiea de La pequeña emp4e-Oa. 

2. El e-Otilo de lideftazgo eatd bien de6inido ~a4-

pa4te de la-0 emp4e-Oa-O pequeffaa y mediana-O, e-0~ 

to ea, el 6undado4 .ejeftee todo el eontftoL de -
dieha-0 emp4e-Oa-O y ftafta vez delega 6uneianeh. 

3. Loa p4opieta4ioa de la-0 pequeña-O emp4e-0a-0 a-0oe 
tan eon 64eeueneia una aetitud de .eaeeptiei-Omo 
fte-Opeeto a augefteneia-O de eomo lleva4 mejaft la 
o~ganizaei6n.de au emp4e-Oa. 

4. E-0 de notaft que exi-0te una gftan inelinaei6n ha 
eia lo-0 aupueatoa de la Teoftla "X" de Vouglaa­
Me. G4egoft, no aiendo éata 4epfte-Oentativa, pe­
fto -Oi muy aignióicativa. 

5. Con-0ide4amo-0 que la inelinaei6n que exi-0te en 
4elaai6n a La Teo4la "X~ 'ae debe en gftan pa4-
te a que la mayoftla de loa p4opieta4ia-O de la-0 
emp4e-Oaa pequeña-O y alguna-O mediana-O, -Oe 604-­
man dentfto de la expe4iencia adquiftida, no te­
niendo un .alto nivel aeadémieo y aiendo deteft­
minante en -Ou 6aftmaei6n.el medio ambiente e~ -
que ae de-Oenvuelven. 

6. Aal miamo, eon 4e-Opeeto a la Teoftla 3-V de Rea 
dln, eneontftamoa una nue4te tendenaia hacia el 

e-Otilo bdaieo integftado. 
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7. Aho4a bien, tomando el punto de 4e6e4enc.i.a a -

la emp4e.6a tenemo.&: 

- La mayo4la de la.& emp4e4a-O pequeña.&. -Oon nue­
va-O y alguna-O pe4manecen la4goh año-O e-0tanc~ 

da.6. 
- La.6 emp4e.6a-O pequeña-O y mediana.& -0.i.emp1t.e ne~ 

ce.6itan 6inanciamiento en cua.lquielt. de -0u-0 -

6a-0e.-0. 
- Cuentan eon dive4-0o-O p4oblema-0 de.&de -Ou ini­

cio ha.-Ota que log4an de.6a44olla1t.-0e y Lo-0 - -
p4lncipa.Le.6 -0on: .6u admlnl.&t4ación y -Ou 6i-­
na.nc.i.a.miento. 

8. E.6 indudable que la mayo~~ª de. .lo-O p4op.i.eta- -
4.i.0-0 de pequeña-O y me..d.i.a.na..6 empne-0a.-0 .61t.a.cazan­
en -OU.6 negoclo.6 po4 no eonoce4 el manejo y d.i.-
4eceión de la.4 m.i.-0ma.&. 

9. No-Oot4oa 4ecomenda.mo6 que -0e 6onma.4« una .a.-00-­
ciación páblica. o pniva.da..de.. como a.yuda.Jt. .o a.-0-

ce-001t.an a lo-0 pnopieta1t..i.o-0 de emp1t.e-0a-0 a mane­
jan y dbt.igin a. . .&u pelt..&onat y encamú1.a.1t.Lo.6 a -
La con.&ecu-Oión de .&u.6 objetivo-O. 
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1. 1ntnodueei6n a la Tlcniea de 1nve.6tigaei6n en 

Ciencia.& de la Adm¡ni6t1ta.ci6n y del Componta.­
miento. Fennando AJtia.6 Galicia.. Tnilla.6. 

2. PJtoee.60 Admini6t1tativo. 
Jo.6{ Antonio Fe.nnández A1tena6 
Ed. V.la.na.. 

3. Onigene6 y Pe1t6peetiva..6 de la Admini.&:t1ta.ci6n 
Adalbento Rlo6 Szalay. 
Ed. T1tilla.6. 

4. Fundamento.& de Adm¡ni.&t1ta.ei6n 
Sengio He.nnández y Rod1t!guez 
Nueva EdLtoJtial Inte1ta.me1tica.na. 

5 • Admin.üt1taei6n de Reeu1t606 Humano.&. 

Fe.nnando AJtia..6 Ga.licia. 
Ed. T1tLf..la..6 

6. Admini.&:t1tac.i611 de Pe1t.&ona.l 
Shenman 
CECSA. 

1. Cu.Jt.6 o de Te.oJt!a. de la. Admini.6tJtaei6n 
N0Jtbe1tto AgJta.monte Mie.IL y Te.Jtán 
ECASA 

8. ImpoJtta.nc.ia del E.&tito de Lide1tazgo en la Ad­
mini.6tJtaeion ·de Rec.u.IL.606 Huma.no.6. 
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