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I. INTRODUCCION A LA ADNINISTRACION 

El sipificado etiao16&.ico de la palabra "Adainistraci6n" -

viene del latln aclainistratione. que sianifica acci6n de ad­

ainist rar. Y el t6raino "adainistrar' est& co11puesto por 

"•el" y "ainistrare" que sipifica.n conjuntaaente i•servir", 

llevando iapUcito en su sentido que es una actividad coop!. 

ratiYa que ti.ene el prop6sito ele servir. 

La .. finici6n dada para aclainistraci6n destaca justaaente -

su alsao oriaen etiao16&ico, cuando expresa aabos aspectos, 

.. cooperacl6n y de servicio para el 101ro ele los objetivos. 

Dar una clefinici6n precisa que cubra todos los aspect~• ele 

una aa~eria tan aaplia y coapleja coao la aclainistraci6n no 

•• asunto flcil, ya que puede no satisfacer tocios los crit!. 

rios y puede ofrecer el peli&ro de que por ese solo hecho -

se 11•&~• a restar su iaportancia, o bien a destacar aque-­

llos aspecto~ que probableaente quedaron sin incluir dentro 

.i. la clefinicl6n. 

A pea&r ••1 recoaoclalento ele tales liaitaciones, probleua 

y probables ••~iva~iones • clareaos una cl~finicl6n . .e lo .. que 

eateacler..o• 'por aclainistraci6n en este tra~ajo clocuaental. 

"Mlllnlstraci6n •• una ciencia social coapuesta ele princi-· · 

pios, t.lcnicas y pr&cticas y cuya aplicaci6n o coajuntos h!! 

~os peralte est~blecer sisteaas racionales ele esfuerzo 
de los cuales se pueden ale.azar pro-

' ..... -



,S 

,p6sitos cóaunes que individualaente noés factible 101rar". 

Cullncio se bablá de aclalnistrac16n sieapre se debe pensaren 

:el "hoabre" y por lo tanto, su dinaaisÍlo ••lo' di el ser h!l 

aano. no s6lo coao ••dio o proceso, sino coao fin. Por eso 

su apllcaci6n debe de estar sleapre concebida y orientada -

en tlrainos de seres huaanos y asl sus sisteaas deben ser -

· re¡ldos por noraas que ten¡antal base, puesto que no puede 

haber un verdadero esfuerzo cooperativo peraanente si tales 

factores •• aenosprecian. La coordlnaci6n de ideas y vol~­

tades de. acci6n solo.se loara en foraa continuada, cuando -

.los coaponentes coadyuvan para alcanzar un objetivo coman. 

Lía aclainistraci6n establece un sisteaa de labor cónj1111to,. -

en el cual cada uno de sus coaponentes tiene. su propia per­

sonalidad que influye positiva o ne1ativ ... nte, se,an su 

participaci6n, en el loaro de los objetivos coaunes •. 

Esa acc16n cooP.rativa no puede dejarse ela laprictica al -

azar,'º la aeneraci6n,espontlnea, o al prapatb.O, sino 

que debe hacerse consci-t• ~ 7 slstell&ti·caaeate • a tra•t• de 

. la aplicaci6n de esos principios aclainlstratlvoa •. 

La h...aldad ha Ue1ado a.lo1riar su pro1reso actual a base 

·¡e",l:i,or 7 esfueraos co~r~ti••• 7 en prosecucl6n de tal•• 

aetas ha sido illprescin~lblela slateaatiaacHn ••,los tra 
••Jos para que cada qui .. sepa cuales.son sus obillacionea, 

.. 
coao·part• 4• ese esfuerzo colectiYo. lln otra fo~ laa•dia 

y.posibl ... nte.aayores discorcllaa:yapetitos 

. .' .. '• 
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tlculare•. ·en 1u1ar. de armonla y Halhaclones. conjunta• • 

. BS· Hl .COllO la adainistrac:i6n: adquiere SU verdadero si¡nifi . .. . . . . ~ ·, . . " . ··.· .. . . -
. . 

cado, aaturaleaa e iaportanc:ia al const.itut,rse en .un pTOC!. 

ao necesario a todos. los. esfuerzos colectivos·, bien sean . . . 

elloli p611íilcos o. privados., civiles. o aiiitares, arande• o. -

. pequellos ¡, y . • pesar de qúe en cada caso ese proceso cientl­

ftco puede .variar de objeto y fona, se¡On sean las~circun!. 

tanclas_que se presentan. 

·se pueden .hacer anllisi• adlllinistrativos cuantitativos y 

cualltiativos de casos particulares, que cien a conocer si la 

adillntstra~t6n en'referencia es efectiva, indiferente o in.!. . . 

·' fec&1.-a: pero pan ello la aplicacl6n tlcnic:a de los pdnci-

plo• a4alniatratiYOS no es euficlente, Sino que deben des&"". 

rrollars• y utlliaarse.pr&c:tica•ent• otras tlcnt,cas'y a6to­

do.s de -lllsis,. que teniendo· coao base doctrinal eso•·•is• 

mios P!laclpios, disponen taabHn de otl'Os .. dios para lle1ar 

a co,nc1us1oa~s v&lld.a• de poslb~e i11Plantaci6n prapltlca. 

'hatro- ü 1a.clasH1cacl6~ 4• la adai~istraci6n-ba a:dstldo 

· ' · ua ... Mo ··debata e..: el que debe coiocarse 1a adainistrad6n 

y pro1til1t1•ente la controversi.a ideol61tca sepbl por au•-.·. . .,. . 

&-:~o tlempo ds, puesto que confone avansa nuutra lpoca, ·.·~ 
.••804Hlcan., perf•ccionaa los criterios de lo qued•b•. 

coad .. rar .. una ctenc::ta, a&s ae quiere darl• la cateaorla 

. \·· . " . _;~;<~·;.··' . 

~.. ;:ú,~L?;:;~::i,z¿;1:~;/~:.'.,r.&üX;t~:i~1\.~-;:.;J,;,j,~;fK\J:~,,~f~ti~ 
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Quienes le nieaan su carActér cientlfico.arauaentan que l• 

adainistraci6n por su propia naturaleza h~n~ c-blante,·­

nopuede reduci~H a l~yHd~·:.:~lH.z wlYersal,.puesto que 
- . . . ' ' . ' . 

cada situaci6n aalnbtrativa .. oftica~ dado •1 ele .. nto d! 
nlaico que la caracteriza. Se aar•a• ad••I• que loa facto­

res que inc.iden en ell~ estln condtcionados • tal variedad 

de.coáplejidadea cuantitativas o cualitaUváa 0 que prAcUca 
··. ·.. .. :.· ., . '·, ,. ,, ·-

·y. t•6ric-•nte lo• hecho• no se repiten y por lo tanto son 

Gnicos y en luaar ••.principios lo que ofrece son preceptO.. 

Dicho• preceptos, se dice, han sido desarrollados por.sus -

estudiosos, pero aeneralaente ~o son aceptados.o son dea~o-
nocldo• por la aran .. yorla de loa adalnbtrador••. prÁcti·­

cos, quienHcónaideran que a61o la experiencia puede pi•.! 

los y darle~ las verdadera• soluciones. 

81 hecho de que alpnos de esoa.·hoabrH prAcUco• - el e~ 

pole.ai~au•• jerarqula ci•ntlflcaa la adáininrac16n, lla­

ca que ciert~· pe~aonasno la reconoacan con el •ialló. nivel. 

que ·•• 1•• di a otra• profesiones. Y ante aituacloa•• pato .· . . . - ~ .. -· 
16licaa lnstitucioiaale• que P.niteia que ·~ alcancea altas 

•· pét~1~lone~. ·~dlaialat~~tlv~• con. ~t ·•peq~ea~a···coa~¿.leato~ ., 
. ·.- ... -. _.-. '',,¡ ··.:: .. · ,..:".,'' .' .. -· · ... · . ·. •: .. ' 1 _.,. ·' "··· ·,_,. • 

expttrl~~i. .~bre 
... la c~~~ac¡~ de 

la .. teria,· r~aflrunel erracl~.crlterlo 
b••• cl•~~lflc~:que aetl~•· . . 

. . . . . '. -~· ' 

· La fa.1 ta d4P 

•1 ,carActér 

acu~r4o4e parte•• alauao•tr~ta4bta~ aoltre -

clentlflco. indu4ab1• que ~l~e. la adl.t~Í9tra• ·• 
• • • • • : • • • ' ' • • • • • • ~.. ·: > 
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exactas hace;alpanos si11os~ 

La deaostraci6n. ele que .. un conjUntO ele conoclaient'os y ele .· 

investi1acion~s con principios cientlfic~s.pro~i~s· .. u en 

su ais .. universalielael,. puesto que el cuerpo eloctrinal que -

constituye la adal,nistraci6n.pueele ser aplicado con t1ual -

valielez en eapresas p6blicas o. privadas, •ilit:ares o civi-· 

les,1raneles o pequeftas, chinas o latinas, puesto que no C!, 

noce liaitaciones de 'fronteras, taaaftos o caapos ele aplica­

ci6n. 

Las diferencias funelaaentalesy siailitueles entre.la adai-· 
; : . ' - . . : ~ , 

nistraci&n p6blica o prtYada son ctrcunstanciaies, ya que -

son. r-as especializadas· de la aisaa ciencia atÍl!inlstrativa, 

y por tanto, sus 'principios te6ricos tienen bases cienU.fi· 

cas coaunes, puesto que -bas son partes ele un toeló •. Nuchas 

· de las t6cnicas que se usan pueelen aplicarse: indistintaaen­

. te en· ·tos dos sect.oreá, requiriendo, desde ,1ue10• ajustes -

de forma para adaptarlas a las situaciones:variables de .. ta­

ªªº -; naturales• de la -..resa. 

Sla. 8útarÍ~ ~ eJ1).sHn' alpnas diferencias 'Si&~lficativas en• 

tre :ia .~ .. l~iS~rá~i6n: '°'itca y la pri~ada, debido •. alp--
nos a~rctOS que cancte~i~an ÍI · la. prlaera, .·· que . en THuaen 

Bl t.;.afto y lacoaplejidiad de las estructuras y procediaiea 

. tos ~· la aaquin~riá, p6bl,ic• y la diveist~ad ele l&s áctiVi-

41a~~~ c\~'._.1. ·C:oapc»iiaen· que:'4úicultan.:l.a 't¡¡aa de 4ecistones 
, /e);.: .,-:·;.. : ... . ~, ... :·: 

":°'.·' ·,, '' ' • "CY: :: ,.·• ,;,.:,~.: o o>;.,, ',•"~:': ·-·, "• -.- ... ,. •:',Y•'•;.:• •.: .. ':· ':• 

· . . ·,;:,-: .. ="::~~-·-;·}~::.~:~~:_,;;:~·i:.:.~.~··::::.:.:~.-i{~ .. : .. '._ti:.:..:~.:.~, .. ~r.·.·~_·:.:.:.:'.·~; · · ~.-:.·<~ .- · · ·_ , ·~;;·;:· :.,_~~.-.?_·'.·:{.· .• _·.'.<."·.:· .. ::.:' ..... : .. :<'.; :,:i; :.:t·:.·.<·:·,,. ·-:: ·t · ·- ... ·. 
-.·~- _, - • -< !~·i .;,~; ~::·.-~ .:~·;:~·:~'.~:·~>;,\ ~ . '~-' ._:; .. · .. :_:_: .. ,·~.·. ·.-.• .. _.-.·· .. ·.'···.·_:/~.:,· .. · '.;' - .,_' ~<""~~ . ... ,:.;.::_•; : ._:.{·:::;J-;•,;":f~ 
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y ~· é:oordinaci~n ··entre, sus diferentes partes. la 'particip~ 

. é:i6n •Gltiple de personas y srupoa·y el alto srád~-d~ in~e­
.. rrel'aci6n e interdependencia que ·existe entre diversos fac­

tores que coaponen·ese sectorp4blico. Existe ta•bi6n un· 

·•ando aGldple ejercido por diferentes personas y arupos· 

que toaan liderazso y actGana .travls de funciones directas 

ó indirectas en las decisiones le¡islativas·y ejecutivas. 

Bxiaten.tubiln diferencias en ios ••dios y ll•ites de ac· 

.C:i6n·que se .tienen·en uno y otro sector. puesto que-existe 

una· •ayor rlsidez lesal y reslaentaria en la. adainistnci6n 
. . 

pGbUC:a 0 para aarantizar asl. al ••nos en un slstitudeao:'.'• 

critico de sobierno. que el poder se .ejerza dentro delos.;. 

· .Úillites l•tal•s. 

l!n la acbiinistraci6n privada la aplicacl6n de esos princi-­

pios y sus propias reáHzacion•• · se loaran con •ayor. dinl•! 

ca y 'de alll posiblé•~nte sursen el criterio bastan.te aene· 

ralbado de que la ac1ainistraci6n de los neaocios es efi~ • 

ciente. en t&ntoque la pGblica no lo es. Bsas diferencia• 

: r~dic~le• no corresponden. sleapre -~·.·los laeclaos •. 
. . . 

. In lo• palH• . .as d~sa~roHados 1~ ~cb.tnbtraci6~ pGbllca • 

se interesa srande-:nte en lainYest1aacl6n 0 y·~ pesar ... • 
. - . ; ' . 

que tQbHn lastiapreHs privada• de aran 

.eC:on6•ico lo hacen. no ipalan el ldasls 

aqutÍil· •.ector. 

t .. ano y poder 

que pone ea ella 

Por. otr~ lado. las si'tuacion~~:,1nt~~ll~1oiia1e~.·~o~dlC:t~naa·~ .. 
·. ·-::~'.'.~ '. .:- ,·»,_ 

·. ("· 

:·. : "~· ,.' 

?;~: , .. ~;.:,·::·'.;~;-~::;--' ....... _ -:._- ..... ' 
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.o r.•tri•a•n la llbertacl ·. in••tric:ta que .... uala ·-tedoT· 

.Í.nté ••·la adalnistraci6n,.p0blica .Y _a•l, el.aiaao concepto 

el~ ~ober~la •• 1~• pahes ha cl~••inu14~ .. y ~asbi~do su ce»n~ 
notaci6n,, •ienclo· arancle la· influencia que tienen' los. OTS•·· 

n~••os inteTDacioliale•: ~sp_e~ialaente .~ la fijaci~n ele nor-
.. 

-• comµaescle .actuaci6n •·las.cuales •e supeclitan en .1Tan 

aecliclalas nacionales. 

PaTa seT un atlainistraclor efectivo, bien sea en los ne10· • 

-cio•.o.en la~ activiclacle• estatales; se requieren conoci• • 

alento11y clenr.esias auy paree~••• y especialáent• la. 9'h­

capac:1clacl ele poder aaa11aaar los esfueraos tntÍiviclualH en 

uaocolecttvo,-sin q~ee1J.o sipifl~ué .~. plrclicl•d.• laP•!: 

•o~aliclacl cle.cacla cual, •lno laconstitucl6n ele.un verclacle­

ro ••ltlrttu ••cuerpopara 101rar.1os prop6sitos c1e ser~i.--..... - .. ,· ' ,. . . . ·. . . _·: 

cio a lacoauaiclacl y uabHn los diferentes incentivos•• -

lucro o el• prestacl6n ele aejorH labor••• Hpin Ha el lab! 
.... -'<" 

to aclatlil•tratlvo. 



1.1 ADMINISTRACION ENPIRICA Y ADMINISTRACION CIENTIPICA 

Coao se ha deaostrado en el punto anterior que la adainis-­

traci6n es una ciencia, y que coao tal tiene.un cuerpo doc­

trinal cuya efectividad depende. coao en otras ciencias, 

del arte, de la disciplina y de la t6cnica con que se apli-

que. 

La aclministraci6n es, por lo tanto, antag6n~ca al pra111a-­

tisao y al eapirisao. puesto que ellos no son aceptados co­

. ao vllidos por ninguna disciplina cientifica y la misma ex­

periaentaci6n sistea&tica a que estl sometida, ha venido a 

deaostrar la ineficiencia de aquellas empresas en las cua~­

les se busca el caaino f&cil de la no aplicaci6n de losJ>ri!!_ 

cipios aclministrativos. 

Si al¡uien arguaenta a favor del eapirismo como el mejor m! 

todo para la pr&ctica de la medicina• el derecho, la inge-­

nieria o cualesquiera de las otras profesiones reconocidas. 

aapliamente ~0110 cientificas, es probable que obtendria una 

reacci6n desfavorable a sus creencias y que m4s de una. per­

sona pensara de_ ellas que son erradas y peli¡rosas para_ el 

bienestar de quienes ten¡an que soportar obli¡adaaente su­

aplicaci6n. 

Sin eabargo • con la adainistraci6n sucede frecuénteaente por 

desconociaiento, coao acontece.taabi6n en las situaciones·~. 

econ6aicas de un pals. sobre las cuales 1n1chas personas se· 

consideran en capacid•d de ;pinar con carlcter de postulado ~ · ··· 

-... ·: 
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o de doctrina, por el siaple hecho ele Clue lás viv.•n diaria­

•ente co•o actor••· Y aan con la aüinistraci6n van aAs 

.11·llA, ál convertirse no s6lo en predicadores .de al¡o que 
' ' 

desconocen, lo que quizA no serla tan grave s.i se quedaran 

en ese.circulo; sino que puedenlleaar hasta un.nivel •As -

alto de direcci6n de otros. ser~• huaanos, sin tener los·•l.; 

nimos conociaientos para hacerlo, u ofrecen un aal testiao­

nio de pr&ctica personal. 

A algunos de esos directores emplricos ei pacienteaainis­

trativo les sobrevive, se les enferma o se les auere, depe!!. 

diendo de muy variados factores, ninauno de,ellos cientlfi.; 

co~· sino del azar. y. sin eabarao, cuando sucede •launa de 

'las dos 61tiaas posibilidades, la sociedad y el arupo en 

que se desenvuelve, con aran ma¡naniaidad lo juzaarl no a 

. trav6s de su falta de preparaci6n cientl.fica en el c-po, -

sino posiblemente atenuando sus culpas, o pasAndoselas a 

·sus subalternos, ya que en tales casos es frecuente que el 

hilo se rompa por lo •Is delaado. 

Bl eapiris•o aainistrativo siaue siendo uno de los peores 

.•alea que· debe erradicarse aun en esta edad· at6aica, en la 

cual se ha puesto un gran interls en la conquista del espa­

cio y de otras. fuerzas de la naturaleza y se ha dejado al -

• , azar· o s,6lo a ia aano. de ilios,; t.odavta en buena parte. ·la -

resoluc:i6n de aquellos probleaas que •Is deber,lan interesa_!: 

:nos: los aedios 



El reto de las pr6xi•a•·aeneraciones estarl en conYertir a 

doctrina el e•pirisao adainistrativo que,aQn resta;. y a 61 

en.aplicaci6n cientlfica. dentro de las •uchas eapresas:pG-:- · 

blicas y privadas que deben trabajar con eficiencia;. enten­

diendo co•o tal no s6lo el lo¡ro,. de •ayor productividad 0 1!. 

.nancias o apoyo polltico. sino ta•bi6n el mayor equilibrio 

y entendi•iento_huaano. 

Solo hay una salida. s6lo una. de esta situaci6n de conaes­

ti6n adainistratiway 6sta es una deterainaci6n clara. de Pª.!:. 

te de los interesados, ya ocupen puestos ptlblicos·ono. de 

que se •ejore la-·prlctica de la aÍIJlinistraci6n. Y tal aejo-

· ra debe co•enzar COD la teorfa, con las ideas. con uR diSC!!, 

rrir claro. por todos los.interesados. sobre la naturaleza 

de la adainisraci6n y sobre los m6todos que peraitan apli--. . 

car ciertos principios bAsicos a la realidad. 

En otras palabras, la falta de des_treza administrativa sol~ 
. . . 

•ente puede re•~diarse per~uadiendo a los adainist:tadores. a 

que adquieran aayor destreza. Y cualquier avance verdadero 

en esa direcci6n necesaria•ente partir& del ca•po de las 

ideas y de la teoda · "'. dé •eJorés ideas sobre c6•o adainis­

trar. Hose puedecont.r desde el co•ienzo con planes y es• 

quemas coilple~o~y t~r•inados~ i:.odo el dla. y con una •eto­

doloaiailodelo· y foto¡ra:fla-· de.· bs •lquinas· reci6n creadas~ 
•• • •'·' < ' 

·;No sue.le ~jer ese el aodo en q11e 1eraina la destreza adlitni!, 

trativa~ .. 
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La capacidad para 4iriair a las personas es una habilidad, 

un arte. No es sencillaaente al¡o que el hoabre tiene o no 

, tiene al nacer . - no es aeraaente una colecc i6n . de .. conoci- · -

aientos. Un individuo puede tener incapacidad natural para 

el ejercicio de la aclaini~traci6n, con muy pocos conociaie!!, 

tos de las 'llltimas teorlas sobre la materia; del misao aodo 

que un avezado practicánte de aedicina general puede haber 

olvidado ya todo lo que en la Escuela de Medicina le enseft~ 

ran, pero mientras tanto ha leido bastante, y con penetra-­

ci6n en el libro de la vida y la muerte, para darse cuenta 

de lo poco .que sabe, lo que viene a ser una positiva garan-· 

tia. para sus pacientes. Pero se puede . ser 111ej or .administr.!, 

dor, igual que un m6dico ser& todav.1a.aejor m6dico si se 

las arregla para aantenerse al corriente de los 'llltiaos co­

nocimientos en la materia. Hablando en general, la destreza 

administrativa en el hombre y mujer promedio, es suscepti-­

ble de coaparaci6n con la destreza.del ía6dico. Es un arte 

prlctico, p9r lo que es esencial la prlctica para perfecci!!_ 

narlo, ·aucha prlctica. 

Pero. 6sta, aislada coapletamente del estudio, probableaent• 

ofrezca soluciones parciales, as1 coao el est.udio solo, sin 

la disciplina de la prlctica puede .resultar es~~ril y hasta 

perjudicial. 

(por eso) ••• es peliaroso ya en aedicina o en aclainistra- -

ci6n el de_pender de conociaientos. "envasados". La cirugia 
es algo als·que el estudio de·unos dibujos en un texto de -
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anatoala. La capacidad para reclta.r aaa Uata de alatoaaa 

no equivale a ua diap6stlco. De.tOclo• aOdos. a pesar de· 

.HtH verdades evi,dentH la -yorla de lOS ser~~ ........ OS', 

·· c•parte una "debiUdad hacia la TespuHta pront~; co110 al -

T-••io Hpeclfico y flcll que noe:xise.coao precio iá dolo 
, '. . ~ . -
rósa)Usc:iplina del .e.tudlo ..... la eficiencia a .. lnistrad:.. 

. . . 

. va no puede.compararse. P•T• loararla no. hay f6raula• ••·· 

cretas ni atajos. La eficacia tiene que adquirirse con · la 

Gfticaaoneda que posee verdadero V&lOr,adquiaitiYO en :este 

-rc:ado: auclao estudio. al• re~l•:xi6n y el doainio de princ!. 

pi~• inteleciúal•• afi~naados por uáa aeciitacl6n cuidadosa 

':•etb,re probleaas reales. d• cuya so1úc:'t6n el individuo d•lt• 

' : respOndér ~ TOdo 1.o que los libros pÚeien bacer . H ayudar a 

,. entender en fona .1 ... acal alpno~ de sus p'Í'lnclpios" •. 

Bn el ano d• 1111 un inseniero d• al•••· Henrl Pa7ol (1141· 

1925) 1011'6 salvar•• la iulna ulaasran c..Paala -tá16rji­

ca de Pr~cia. en la cúill laabla ••nido trabajando en •• 

caapo profealonal desde bacla ••late anos. Actuando como -

director de .1a. aisaa • el ina•niero Payol apllc6 un nuewo 

·111.todo revolucionado. •1. cual ubla puesto anteriol'Mnt• • 

prueba varias wecea •• otras labor••~ 
. . 

Dtclio illtodo lo 11Ui6 11 "Adaininr~ct6n positiva": ••Sb -
.sus propias mifHt&clones • loa eatudlos a .. lnlatratlY08 • 

que lalao t11Yl~r0n Hnes'.e:xcluab .... tepr&ct'lcoa J' de.apll• 

caci6n .......... 1. pero·d•apula,d• elaéu~t· ~os •• •Xpe1'l-­

.·-·i•c16a9 '.o1t••nacl6n . .ai•1~a: 1' coatrol ·coaat.aate ~. l• 
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sirvieron no s61~.para alcanzar un 6xito sin precedente. en 

sus acttvid~d~s privadas. sino que tambi6nle per11itie~~n­
postu,~ar el cuerpo doctrinal de los pTincipios d.e ia cien-­

cia de la ad•inistraci6n. 

Con los principios cientificos de Fayol se inicia una nueva 

etapa·i•portanti::¡ima en la evolución de la administraci6n -

co•o ciencia. puesto que adquiere cuerpo doctrina.l y es el 

.primer eslab6n de una .nueva disciplina que establee_~ su pr.2, 

pia es.cuela y_ que se difunde a través de los varios . disc1p~ 

los que surgen. convencidos de su bondad. La aplicaci6n 

del "Fay.olisao" nombre con que se· conocen esos princip_ios 

ci.ent1.ficos. adquiere universalidad y un gran ii111bito'. 

La doctrina fayolista se inicio dando fundamentos metodol6-

.eicos y por eso Fayol la llallla "positiva". "cientifica"_o -

"experi•ental". Bl escoger estos nombres influidos por De.!. 

cartea. Co•te.y Claude Bernard fue una reacci6n sealntica -

para distin1uirla de la administración empirica que _habla 

existido anierior•ente. 

Bn Un•·••&undaetapa aapl1a la doctrina co~ sus procediaie!!. 

to• administrativos, puesto que la primera concepci6n.•eto­

do16&ica tenla solo realas fundamentales y principios. los 

P,riaeros ele los cuales habia lluado elemento.s. 

Para Fayol esos procediÍlientos adiainistrativos eran .1nstru­

•entos auy iaportantes para la direcci6n de toda eapr,esa. -

al líervirpara el clia¡n6stico y la. cura de aúchós de sus.•.! 
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El fayolismo .tuvo ta•bi6n una tercera expansi:6n .en sus pos­

tulados, al coapietar y profundizar· su· fundador los princ,! 

pios de su. doctrina para ha.cerla universal y aplicable ta111-

bi'6n al campo: de la administraci6n p6blica y es as! como F!. 

yol en los últimos aftos de su vida se dedico preferenteinente 

a escribir sobre ese segundo Ambito, con el objeto de "in-­

dustrializar" al estado para hacerlo eficiente. 
" 

Esa inquietud lo llevo. a decir: •••. mi atenci6n seguía ta11•-

bi6n todos los dem4s tipos de empresas, asi coao la familia 

y .el estado. Poco a poco •e c:ompenetr6 de'·que determinados 

princip_ios administrativos eran aplicables a tod.as las elli."'~ 

presas, cualquiera que sea su naturaleza, objetivos y ••&ni 

tud. De la agrupaci6n de estos principios, de estas re¡las 

y de esto.s procedimientos sali6 la doctrina expuesta ••• 

·'No hay una· doctrina administrativa para la industria y una 

doctrina administrativa para el estado; no·hay •Is que una 

sola doctrina ad•inistrativa. Los principios·y las Te¡las 

'que válen para la industria valen para el estado y recipro­

cuente. 

La esencia de la doctrina de Payol consiste en.que ¡obel"D&T 

una e~presa, p6bÚca o privada,· es un &Tte que .debe ase1u-.; 

.r•r la aplicaci6n.nacional de sus funcion~s blsicas, que 

son t6cnicas, coaerc:iaies, fi~ancieras,.de se1uridad~ de 

contabilidad y adainistTativas •. Bs~as funciones blsic:as 
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••th pre•••t•• ••.toda ..,r•••• cualquiera que sea su aatu 
.. ··' . . . ' - :· ' -

raleu. pero::ea dlf•r•átes proporciones ... 6n ••an los dis--

Unto• nivel•• .Jerlrqulcos u oicupacional•S.· Ad. en alau-­

laos •• encontrarlaaayor•• actividades ttcnlcas. que.conta­

ble•. finaacl•r••. · ittc·.". y •• otras aayores funcione• aal-. - . -.. : ·:. 
nlstraUvas que coaerciales.t6cnlcas, de·aeprldad. etc •• 

presenttndose las aainistrativas en una proporci6n al• al~ 

ta en los. niveles superiores, por lo que muchas veces se les 

.-xlaba hasta pensarse que son las ilnicas para el c.orrecto 

&oblenio de la eapresa. Para Henri Fayol el ¡obierno dela 

eÍlprHa. es, el todo; la aüinistrad6n una parte de. Hte todo. 
. ' . 

h .cuanto al aspeeto .aetodo16¡ico de lá. doctrina. sus nilu 
.f'ulld•entales o eleaento• y princlplos·aon: que·to4o acto -

a._inistratlvo para que pueda ser exitoso debe tener prevl;. 

sl6n. •. or1anisaci6n, aando. coordlnacl6ft y control. Bs, sin 

Ulbarao, necesario destac~r que. 1•• teor.las de Payol ,fueron 

concebidas para tocio •1 1oblerno de las eapresas'y• po.-. lo 

tanto. pusl.ron uyortnfasls en.lo• ••pecto• dlrec~rlc••· 
' .. . ~ ' .· 

· ; A '•Uo '9•; Ü1'e que •1 fayollsao considere qH la ap ].icac16n 

~ 1~. ••,Ín~sti8~l6~ clentlflc& debe coaenZar. pOr'.10s _nt.v~~-
1•• da alto••:• irse difundiendo a todos los otros a b••• 

: .. la apUcaé:l6n de losprinclplosy ·4•1 adoctrina.1eáto~ -

Bs.16llc~ q~~ayol tuviera •H crU~rio. que~- .Ylll4o9 -

porel Jaecho de.la f'ona~l6n que 1•. 4l6,su pa~r¿. cultural . . -- ' .· ... . 

franc6•.Y a4italapo~que •i••pre •n el ejercicio d• su.carr~ 
pl,"Of~s1~i·~~vo. fuacloaea 4lr~c~lvas~·· 

·."::':;· 
,\ -~ -; : . .. 
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· Las. teorlas de Payol fueron coapleaentadas sat_isf~ctori-e_!! 

te_por las elaboradas por el est&.dounidense<Frede'l'.iclt W. 

Taylor (1856"'.1915),<quien en el afto de 1903, p~ese11t6 ante 

la Sociedad Americana de Ingenieros Mec:Anic:o.s un d_oculaento 

sobre los principios c:ientificos de la adainistraci6n de t~ 

Úeres,,con cuyo contenido ~e.inic:i6 otra_coriiente funda--
. . 

mental' de pensamiento y actuaci6n quedi6 como resultado el 

·establecimiento de la teoria-sobre la~adllinistraci6n cient! 

fic:a; a lo c:ual Taylor.di6 un valioso aporte y leg6 su no•­

·bre. 

':Bn 1907, Taylor vuelve a presentarse ante la aisaa Sociedad 

Americana de. In¡enieros MecAnicos y es entonces cuando ofr~ 

cesuteoria·sobre adllinistraci6n cientifica1 la cual ya h~ 

bia soaetido a_experi11entaci6n,·aediante los estudios de 

tie~pos y aoviiiientos realizados en diversas empresas p6bl! 

cas y p'rivadas, a trav6s d~ 1~ ~fici~a de Nueva York para -

las Investiaacfones Municipales que Taylor babia fundado. 

Los prop6sitos que 61 tuvo al establecer esa instituci6n 

fueronproaover un·gobierno auaicipal eficiente y·econ6aico 

ae~iante la acl~pcitSn de a6todos.c:ie~t1fico; ci.e s~p~rv¡~i6n 
e infól'llac:i6n aé- sus activid~de~; 'y de recopilac:i6n~ ''clasl-

.. fica~i6n, . án~ltsh: corr~lac16n y ¡>ubiic~~i6n de . los ·hechos. 

obtenidC)s .• 

Taylor .coaenz6 .su. __ .carrera .coao .• obrero en una.flbrica .. ,aeta-,:-···· 

sus t•or1as, 
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ci6n con la• el• Jlayol, proauevan fundaaentalaente en •u•t.!. 

pa inicialel·aejoraaiento ele lás labores de los obreros, o 

ele los eapleados operativos, para extenderse pau_latinaaente 

~ todos los ~.tros niveles; a travfis de absorci6n y no ·por -

adoC::trinaaient~ o infiltraci6n como lo propone ei fayolismo 

Es.decir, que la aplicaci6nde sus principios va· de los ·ni-

. veles als bajos a los mis altos y no a la inversa. · 

. Mediante observaci6n, estudio y experiaentaci6n Taylor pudo 

comprobar que varios. factores afectaban el rendimien.to de -

los trabajadores y daban como consecuencia, una productivi­

dad aenor de la que podria lograrse si se mejoraban las con 

diciones de trabajo impenetrantes. 

A Taylor corresponde el m6rito de haber siste11atizado el 

anllisis de las labores a trav6s de estudios de tieapo y ·~ 

viiniento y susistematizaci6npara obtener un mejor .uso de 

la aano de obra y de los materiales: la coo.rdinaci6n de es­

fuerzos: los. a6todos de producci6n als adecuados a las ta­

reas a base.de planificaci6nde ella; divisi6n del trabajo 

'1 e~peciaÚ.zaci6n y coao consecuenci~ de· ambas aumento en -

• lll proeluc.tividad; el estableC:iaiento de saiarios graduil.lés, 

ll~aados por 6l "diferenciales';, para retribuir de .aanera -

~~pecial 'a quien trabajaTl sobr.e los estindáres cie produi:cl6n 

estableddos de anteaano; la distribuci6n de la jÓrnaclade· 

trabajo para ofr~~er descanso a· los obreros y otrós aspe·c--

tos que se.pueden resU.ir.en los cuatro si¡uientes princi•­

. ;p~os 'Y que· .. C::~n.;c~n just~nte con ei noa~re ct'a .-.Adalni•-

.'.'· . < .. :? 
~'.~-:~'~:.)}~;·,:~·, ~~'.:;;\;~;,/;-~~;<• ··'' ~::-. r,1, -•. 
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· uad6n · Cientlftca". 

:t) Bl desarrollo· de una verdader~ .Ciencia. 

2) La Selecci6n cient1fic• del trabajador•• 

:S) La educaci6n y desarrollo cient1fico del o)>rero~ 

4) 'La cooperaci6n estrecha y comprensiva entre ·1a direcei6n 

y el personal. 

Estos.principios fueron agrupados por Taylor para su apliC.,! 

ci6n en las siguientes reglas: 

1). Necesidad de la Organizaci6n de la Industria para su fu.!!. 

cionalaiento satisfactorio. 

2) Con base en el conocimiento de los mEtodos y tiempos nec!. 

.sarios para realizar los trabajos se puede foraular un -

buen plan de direcci6n, auaentar la productividad de los 

obrer.os. aidiendo constantement.e sus labores,; dlndoles a 

conocer sus realizaciones para estiaularlas a aejorar-­

las. y estandarizando· los tiempos en que clebe.n hacerse -

·bajo condiciones normales las diferentes tareas que irit,! 

gran una l.abor a.proceso. 

:Sl Aumento de los salarios con base en un aejor funclonaaie!!. 
. . ' ' . 

. to y costos 114s econ6micos de. producci6n, para lo cual -

'es necesario cÜ.isainuir- la mano, .:ele obra •. •ej orando la pr!!_ 
. . 

. cíuctiviclad Per Capita a trav6s de varios.factores. e~tre 
los cuales esdn: 

a) Bl mllliao consuao del esfuerzo huaano, de los recur--
. . . ; 

sos aa~eriales y del capital invuticlo; 

•, :. ,,·, 
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.. · .... · > .•..... · .. . .•..•..•. .. ..••. .·.. · .. ·· · ....... . 
b) 'L• ae~&,'1'.•ci6n· del trabajo de planificaci6n y. de la lA 

bo~ inteleé:tualde lallianual; 

C:) ·El t.~~bajo previaaente ;¡>lanifi~ado, y· 

d) El ,Que la dlrec~i6n te~ga bu~n<Js informe~ sÓbre los· .. -

áspectos prlné::ipales ~el· trabajo y· no sobre los deta.-: 
. "., 

· lles.• · 

4) .Los capataces deben supervisar al. menor número pos:ible -: 

de operarios; no deben t"ealizar ningún trábajo de plani.,;: 

ficaci.6n: .la maquinaria bajo. su responsabilidad debe. •~­
sruparse en ·un solo taller .y para garantizar ·1a .calidad 

de las labores deben someterse a doble·inspecci6n. 

S) Lás .~eiaC:.iones con los trabajadores deben hacerse de ••· 

ne~~ cient1fica, pai-a que la responsabilidad de las lab~ 
.. res se. distribuya entTe la direcci6n y los obreros. Por 

. ·. . 
eso ·el obrero.requiere capacitaci6n previa y·ademAs debe 

iaperar un ambiente cordial y un Teconocimiento a la CO!!, 

dici6n huaana del individuo. 

6) Salarios ~Y sistemas de salarios .soportados por la C:a11.-­

cla_d y 'cantidad de labores indlv:lduales. f&cUaente aecU­

. bl~~.:i .r.Úibuible~ para .. cada operar fo·· seg6n su con tribu 
- ".,. • '·.·' • ' '> • • ' •• ·--· - - -. -

. ·c1.6n diaria •• · la produc:ci6n total, l() cual d misao int~ 
t"eáado podd ha~e~ . en t6rainos d.~ unidad~~. 

. . 

· Lo:;que eii ~n ~rin~iPi.o fu•.·UJi• teorla espe~i•lhada p~.-a. f! · 
.. bric:~s •. ·pronto adqúiTio univei:salidad y se::extendio • dife•. 

patse" y: c:&ap~~· adalni~trativoa~ · 



En.viarias .ocasiones Taylor insisti6 en.que sus teor1as no·­

tenia~ como eje un aspecto meclnico, sino q~e estaban respa,! 

dadas p~r una nueva actitud que 61 calific6 de "resoluci6n 

, intelectual". 

·si se pudiera hacer una s1ntesis de·la:filosof1a de las te~ 

r1as tayloristas se podr1a decir que son un. conjunto de pr~ 

cipios aplicables al trabajo para.aumentar su rendimiento y. 

concebidas desde el obrero hacia los niveles superiores · de 
:•, ·. 

:la' direcci6n. 

Las teor1as de Fayol y de Taylor fueron formuladas en pare­

cidas épocas y ambas· coincidieron en sus prop6sitosde mej~ 

raaiento .de las labores .en las empresas, aun cuando, ·c.omo -

se ha.dicho,-tuvieron puntos de vista disÜntos, ya que au!! 

·que partiendo de puntos diferentes y constituyendo, pues, -

edificios doctrinales totalaente independientes, sus caai--: 

.nos se acercaron poco a poco hasta que un d1a tuvieron -que 

cruzarse en esta 6ltiaa etapa. 

La's diferencias entre el taylorisao y el fayolisao aparecen. 

-~ •eé:\:i,da:/<¡~~ los tayloristas se elevan hacia el 6r1ano di--

-.;~ctivo'.t los f8:yoÍistas descienden hasta la aano de obra • 
. ~ . .; - ' :· ·~-

Payolisao y Taylorisao no_ son dos llÍ6toclos dilltlntos sus~ep~ 

,, ' ~ible. d~ a~~prar cada' uno en parte' la direcci6n _4• 0 las •!! 

ipres~s; sino q~ie ~aria 101rarl&- c~apleta y · ef ic~z114lnte, la -

:\.:< -r49~ni6n de ubos es ~bU.aat~ria. 

'· ' ul'las pocas : ~lneas ·~n: suficientes para sintetizar las raso-
~.· 1;'' .:I ~' ; ; :-·. ·: :.~ : .• - • - ; • 

-··-,:: . ... - ,, 
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nes por las cuales se aboso para reeaplazar el eapirlsao. ·• 

·por la aplicaci6n d~ l~s principios cienU.ficos .~ toda ••~ 
presa. YbastarAn esta~ pocas Uneas, por el hecho ele que a 

trav6s del estudio de ~6ao han evoiucionado elpensa~iellto 
y· la prlctica adainhtrat:iva. y de cuales son los &abitos e 

'i•portancia de esa ciencia, se corrige el prapatisao, a. la 

·siaple repetic:i6n d~ prlctic:as antériores no fueron satis-­

fac:torias para aquellaseapresasque ambic:ionabanprop6si·· 

tos als elevados para sus actividades, y que deseaban alc:a!l 

zar .. incentivos aayores de lucro o de poder polltico, seg6n 

fµera. e.l sector privado o .p6blico al cual perteneclan~ 

, •Quedan ·&an auchas eapresas en las cuales todavla no se api!, 

can los principios adainistrativos y la historia deauestra 

taab.i6n cuantas de ellas han fracasado por aferrarse a la- -

creencia dé. que solo la practica sirve. 

Exist~, sin eabargo, un aoviaiento dinlaico para la tecni!i 
. . . ' 

caci6n adiiain~strativa de esas eápresas, y es lisl coiao dura!l 

'te. la' 61 tiiiiá d6cada 'los sectores privados han venido capac! 

tan.do personal en ·todos' los diferentes niveles de· direcci6n . . , ... ' 

·.y ia" adaini~tr.acl6n. pQblica de. la áayorla 'ele los~ ~pdifes , ha 

l~·raclo a tnv6s. dé los .Prosraaas .de .. asistericia· t6cnÜ:a de 

los, oraanisaos internacionales Y de .alpnos ilOblH'ftOS que • 

losüeneti,ei·ileJor&Jli•nto o iaplantaei6net'eni:Ífica de· 

~isteaaspan senicio. civil, planific,aci6n> ~dainlstr.ci61?,~· 
, ·. . :" ,''· ·- . ;:_ , 

·. -~ 
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· L2. BL PAPBL. DEL .ADMINISTRADOR EN BL PROCESO DE DESCENTRA• 

LJZACION • 

Los parques .industrial.es han sido una alternativa de creci­

aiento en nuestro .z'6¡iaen ·.:_de econoaia aixta. ya que .el pais 

neé.,-sitaba descentraliz~r las zonas industriales. ya que en 

las. · ¡randes ciudades. los problemas que' han venido ocasionan 

do dla con dla en una sociedad controvertida coao la·nues--

tra.donde hay una saturaci6n en la aano de obra y esto ha 
' ' 

hecho que el desarroÚo de la$ diferentes profl!Jsiones esd 

teniendo un estancamiento en el labito profesional. Al des­

_centralizárse los parques industriales se. han abierto'_ las -
' ' 

·contrataciones para los profesionistas que est&n .earesando 

de las diferentes_ licenciaturas en las' universidades ,del 

pats. 

El Licenciado en Achtinistraci6n coao .¡reaio cada dla,esta -

abarcando diferentes posiciones en.los sectores productivos 

del pals. privados y p6blicos. por lo que esto ha hechó que 

se esté sustituyendo cada dla al aclllinistrador eaplrico que 

se ha hecho en el trablljo. Por lo que respecta a los lice!, 

.ciados en aclllinistraci6n. earesadosde las.universidades· a 

·trav6s de' su •experiencia ~st&n ocupando· diferentes; carso• -

enelaercado de trabajo que van desde Secretarios de Esta• 

·4~. Sub·Secr4ttarios. Ofi~iales·Mayores0 Directores-Genera·­

__ les. ~irectores d~ Área. Sub-Di.rectores. Jefes· dt(~•parta-­
.. áto y ,Trabajo 0p•rativo. esto. es -•~ el labito clel .. ctor 

.·pGbliCOó 
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G~Hncill~ ,Gene~~les •' Dh'ecciones,; Sub-Gereneias ~· De-.-.·desde 

. part:aaentos, Oficinas y Se~c~C)J1es. 

·, Bl Licenciado ~n Aclaiiiist:r~ci6ii ha to•ado un papel deterai­

nante. e.n los ·estudios de vi¡bÚid~d,para l& in~ta:i~~~6n de 
.''. : . . 

pa;qúes.iridustriales, ya que los.factores que hay. que con-:-

:1:e•plar pára Wi estudio de este :tipo son' muy diversos y ·011-

.tre ellos pode.;.os !R~nci~nar: ei econ6aico, polldco• 'social 

territorial, . e.anales de. comunicáci6n, · comercÚlHzaci6n, di.!, 

tribuci6n. entre ot~os •. 

.. ·· .. las 61d .. s~;)i6cadas 'son: 

l~-. Finanz~s. 
. . 

• 2 .• .;, · R~laciones · Industriales;:" 

-.3'• - Mercadotecnia. 

4~·- Ad•inistraci6n General. . . . 

S~- Producci6noManufactura 

6~- Abasteciaientos. 

Bn la actualidad. si¡ruen abare.ando. los, rol~;;.~~.:Úé1~.n;:Íes.'. ~. 

•. ···= •., . 

. ·.·.~';';.·~uditorla ~-i~i~trativa •• · 

•. :;; ~ stst•"'~: ,r 0í'roced1a1ent'os 

1' •. ~. Jnfora&tica. ', 

io ~·- Conciliador de , Interese a'·· 

1z.;; . .Aienfe4tj~io; y .... 

. ; ··•···· ~3 ~t ~pUc&,ct6~:~~· .. ·T.:~~~tf;ª!;:,~~T!~·~i~···~·y··· --«·: •'"' 
i:;:·?.:~:~ ::~i}j~:.~)} :~,. ·: ~. ,_ ~. ;x.·-:~º:; ~.;:ii{l:~jf:~~ ~~~:.~ <)~~:-~'.,~;.~~~;f~~~.: _·;?., . ,:·'.1;'.~,-~;_~;'.~¿f;~:.;.\_i,::~:;_~· ¿:.· ,, -· ': 



Bn los nuevos parques industrial•• el Licenciado en Aclalai.!, 

traci6n tiene forzoa .. ente que asuair varios de los di.f'er•!!. 

tes.p&rfiles en co•binaci6n de ellos para poder ser. en el -

•ercado laboral lo ., •. exitoso que se pueda. 

Hoy en d1a el Licenciado en Adainiatraci6n en los parques -

industriales con el administrador eap1rico·se estln •aréán­

do diferencias •uy grandes, ya que el •ercado de trabajo •.!. 

ti necesitando gente.•As especializáda en las diferentes 

lreas, ya que en antafto el administrador prlctico se desa-­

rrollaba en cualquiera.de ias &reas.funcionales que confor-

•• ~su.experiencia y desenvolviaiento se fueron especiali­

. zando ·en lreas .. especificas y poco acpoco se baclan .indispea 

·'sables. De acuerdo a la diversidad de estudi.antes que e .. :!. 

gen de las universidades. estAn sustituyendo al adilinistra­

dor de costuabre porque las generaciones.nuevas.que estAn -

egresando son tantas que estln lle1ando a saturar el aerca­

do de trabajo en las.ciudades:y la alternativa se estl.dan­

do en los estados. parques industriales,; cooperativas y JU9.t 

tos industriales·. 

Asl. la adalnistraci6n ba eape&ado a percatarse ele que con 

ei correr del tiempo l~• p~o~~diabntos anticuados desapar~ 
cen. Sist ... s que eran considerados. vllidos. ahora no lo 

son •. Por lo tanto. el decidir. si los caabios Héhacen aho-.. _· . . .· . . 

· ra o se. dejan para als tarde. es sua .. ente iaportante para 

el autntstriador aocterno •. Mediante una-adapt:aci6n constua­

para>101raruna aáyor eficacia0 la adai~i•t•,R 

,.--·. 
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ci6n.puecle.hallar la foraa cle·reclúciT loa costos y auaentar 

iás 1anancia•~ Sisteaas•.y usos· anterioraente aceptaclos,;;re­

sultlÍn. iapropios· en la actu•liclacl; el tieapo .cubi'a• llµchas 

cosas. 

Un buenntaero ele e'apreaas han concecliclo escasa o ninauna -

ate~cl6na ias ventajas ele la planeaci6na lar10 plaao. Si!! . . 
pÜficaci6n 4e las funciones adainistrativas panaprove- -. . - ,. 

char: al alxiao el personal que lascleseapefta 0 y una evalua­

·ci6n:cle altoclo• y la foraacle utilharlo. Caabio y creci--
. . . . 

aiento son aspectos que ele ben aarchar al unisono. ya que· 

traen conai10 tocio lo q11e es. apetecible . en las. eapresas •' . a 

aa1'er: ... jores tlcnicas. adid.nistrac16n 1116• eficaz. y ala -

aaplias oportuniclaclescle creciaiento. Debido ·a los.1rancles 

caaltlos que requiere el producir los bienes y servicios que 

'exi1e una poblaci6n en auaento,. tenclrAn c¡ue suscitaTse i•-­

. ·.·por.tantea innovaciones· en los procesos adainistrativos, pa­

ra pcMlerclar aatisfacci6n a•••• necesidades; y es aqul clon 

.. el• . el . adaini.S.traclor aoderno encuentra en desafio ala 1rancl• 

. en 'cuanto a 1& toaa ele decisiones Hnaataa y 16jicaa, a •tes 
·· to. •• · ¡tocler apro,vechar las srancle• oportun'l4ac1!9s que · 1'rin-;.. 

.... ·~ la autoaatiaaci6~, la .electdnica y ot1'os inventos tn!. 

cenclentalea. 
··r; 

.. 

Por·ioanterionent• expuesto; podeaosrHuair.a·1ranclH 

1rª•IOS que el papel clel aelllinistrador en los nuev_oa parques 

l~•trialea. es buscár~~~br~toclo.biaHs sanas sostenlclaa 
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paraliejorar-•1 crecillientoclelpab en alloa,futuroa; aocle,¡: 

~i~;¡rn~•_to~lll-10. ~xlc~oa, ~levar la eficiencia y. procluJt 

tiv:i:cta-4 en todos loa nivele• ., hacer -éaab¡_~~ •n •1 aector ;.; 

~d~cativ~. para asiailar nuevas t•cno1011&s; -ai alsao . ti99 

po. ~sé nec:HUa que s_e eliplfique y Htiaule la labor apr!, 

sartal._ 
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I.3 · llL ADMINISTRADOR·AL SllRVICI() DEL:PUBBLO 

La sociedad •ocle~a requiere hoy en ella pTofesfc:niistas que 
. . 

vayan ala con los c .. bios que ella demanda y que se adapten. 

a 1.0• caabio• tecnol6sicos, pollticos y sociales en una so­

ciedad envlas ele desarrollo, ya que cada ella que el nivel 

de. prepaTaci6n sea ala elevado har& un pah als pr6speTo , y 

'aejor aclainistrado en servicio ele la PJ:'Opia coaunidad~ 

El aclainistraclor ha tenido que adaptarse.a las necflsiclacles 

poUticas, industri.ales y social.es poTque 61 es parte de 

los aeclios de. producci6n en tierra, trabajo y capital, y a 

aedida que estos factores son escasos y la aala distribuci6n . 
' de la. riqueza no es equitativa para la poblaci6n, el admi·-. 

nistraclor ~iene a juaar un rol ele ainiaizar los recursos 

que el· &rea econ6aica requiere para el desarrollo del pals. 

Las Universidades deaanclan profesionistas que est6n mls ide!l 
tificaclos con la problealtica que tiene el aercado el~ trab_t 

jo actual y~que sal1an •ejor capacitados porque la coapet•]l 

cia·encarreTas coao la nuestra donde la saturaci6n es cada 

.. ella aayor y requiere a1entes ele caabio, asl· coao hacedores· 

de '149•• nuevas,.conclliadore• ele int•r••••• porque •l•er· 

caelo ele. t:rabajo .cada ella esta requiriendo gente ala especit 

li&ada. · 

Podeaos decir que el prop6sito del adainistrador es buscar 

.1• ·~•f1Ciencia1•, aunque coao aedio descriptivo .. con.sider• 

qu41t,~stla·lapllcUos en la rea11&ad6n de 1ina,1a·· 
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bor ~. tal coao ·•& el costo de la ••no de .obra. lo• .•.••to• ,de 

fabricaci6n y las aaterias priaas, aspectos que éonstituyen 

el deÍloainado costo priaario de producci6n. 

Sobre este criterio, a trav6a· de un prop6aito ea v6li,do y • 

. GUl, pero esta circunscrito que al abao tieapo existan 

otros valoresnorÍíati ... os, y entre ellos los relacionados 
- . ·. ·- . . 

·con el coaportaj¡jiento huauo~ estln sujeto• en su det.el'llin.!, 

ci6n o evaluaci6n a diversos eleaentos de:juicio. 

Uno de ios als importantes eleaentos de juicio que se tiene 

.. el concepto de la 6ticay del• •oral, ~ubjetivo. iftflu! 

do por 1111~hosotros factores, entré lo• cuale• aeencuencran 

los patrones' cultural••· las creencias sobre lo 'que ea bue.­

no o ••lo, etc.· De ab'l que un C:6diso de •~ica .. ~ tan i•-­

portánte para actuar con equidad, ya que es un cartab6n que 

pel'llite al· administrador unifoniar tales criterio• y apli-­

car noraas ipales para todos. 

La reali&aci6~ eficiente de la labor del administrador, es · 

una aspiraci6n de la contribuc:i6n que puede ofr~cerpara a~ 

.canzar otro• prop6aitoa .o valor•• admi~istrativos, que ae -

, ~~e.t~n. •Sn\Pllr ~ll los tr~• at~ltt~t~•: . 
l.· S.ltriicio Satisfactorio a la Comunidad; 

.. .' .. .· . . .· . 

· 2. - · Respoa9abil~d•d •ll .. 1•• Actuacion~s ¡ 
·,3,,,;. lhaena Ád1d~btr9ci6n,. sea 6sta ,.pQbUca o privada • 

. . 1) ' ' ~1 serv.icio sÍltidactorio .•. la coauni,dad "Jncluy~ • ' •u - . 

vez diverso••i!¡t•ctos que pueden re~wíirse' en: 

. ··~·~ 



so 
. a) 1·aualclac1 en el tratamiento de. lós. usuario• del serv1 

·."' .. 
Cio¡, ante la Ley y ante los que tienen la respon!ab!, 

liclad de aplicarla; 

b) Oportunidad y cuapliaiento en tieapo en la presta- • 

ci6n de los ser~icios: 

· c). Alqtlitucl de los. servicios .. que se ofrecen; 

d) Continuidad en. la prestaci6n de los servicios; 

•)·Mejor-lento cualitativo y cuantitativo en las. acti· 

_vidades realizadas, lo c:ual quiere.si¡nificar_que a 

. tra..,.as. de una tecnolo¡la als adecuada se poclria au• -

.. ntar la productividad y la calidad, utilizando los 

alsaos recursos huaanos y.aateriales, nuevos altodos 

el• operaci6n y eliainando el despenU.cio. 

J) La responsabilidad en las actuaciones es el.reto que ti,!. 

ne todo adaiaistráclor, bien actOe en el labito pOblico 

o en .el privado, es la superaci6n de ~.f)stlc:ulos, . el en-
. . - . 

tencllmiento de los principal•• probleaas y e~ tener i•!. 

1i~aci6n.e intuici6n en la b6squeda de nuevos objetivos 

·,·para los aer.icios puestos bajo su Tesponsabilidad. 

S)·. !fobre .ei aspecto de lia buena ~dainistraé:i6n, ha habido -

.. sde los Ueapos ele Plat6n y Arist6teles una aran b6s'~ 

queda y debate en el sector p4blico, el cual aOn se aan 

tiene •n nuestra lpoca y es probable que se si¡a' ausci:-

tanclo en el futuro, puesto que es un prop6sito :lnsatis•. 

feclso en .buena· parte por varias razones, auchas ele ellas 

ciencia de la ádainistraci6n. 
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Bl elemento bisico de .la administraci6n .. es .el .hoabre ¡; con -
. .. . . 

su personalidad diniaics y llena de recursos para :co.laborar 

aaplla y efectivaaente en el lo¡ro de l.os prop6sitos cmunu, 
o para restrin¡ir su propia actuaci6n, y, ·por· 10 tanto debe 

crearse el cliaa propicio para que se inteare al tTabajo. 

El Licenciado en Adainistraci.6n jueaa un rol iaportante en 

el desarrollo actual del pals, ya que la sociedad actual ti.!, 

ne enfrente, todavla el reto de la just.icia y el abatiaien­

to d.e las desiaualdades. 

Para el administrador, es hoy. el aoaento de actua~ con iaa­

&inaci6n, decisi6n y responsabili4a4 coapartida¡. si quere-

. llOS dejar coao herencia a las aeneraciones sucesoras, a 
estado fuerte y no obeso, aenor re11aaentaci6n,. ractonall-­

dad en el proteccionisao, salud financiera y una -jory 

llis sana econoala~ 

Debeaos pupar por ser una naci6n que pretenda.dar a· todos 

sus aieabros.las. oportunldadesnec•sarias .para.que· adqul.!. 

ran una vida de dipa calidad •. 
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I1. LA ADNINISTRACION POR .OBJETIVOS UN NUBVO ESTILO DB . DI·· 

RECCION •. 

El desarrollo del concepto de la adainistraci6n por ~bjeti~ 

vos se debe en aran aeclida a Peter F.·D~ucker. E~ su Úb;~ 
titulado La Pfactica de '1aAchliriistraci6n, Druéker seftal6 -

"La necesl'dad de deterainar aetas y objetivos claros para -

colocar a laoraanizaci6n en el lu¡ar.en que debe estar. 

Se1Clri Drucker, "se necesitan objetivos cuando la ejecuci6n 

y los resultados influyen directa y vitaíaente en la supe'Í'­

vivencia y prosperidad de la eapresa. "~n resuaen Drucker • 

dijo:- -"aclainistrac.i6n es aclafnistraci6n por objetivos".~ . 

La cieterainac16n ele aetas y objetivos no es un concepto en.;; 
ter-ente nueve) pará '1os ejecutivos, lo que es nuevo es la 
insistencia en planificar •1 curso y lueao hacer que ocurra 

lo conveniente con el cuapliaiento de las aetas y objetivos 

paraaantenerla clentTo de ese curso. Se¡1ln la Adainistra-:O 

ci6n por'.Ob~etlvos, la tarea principal de la adainistraci6n 

pasa a.ser .la i.clentificaci6n y consecuci6n ele resultados 

.clave eá.ve& ele laclefinlcl6n, asipacl6n Y,clirecci6n de 

funcloaes espe~~~tcas. · 

Participando actlv-•nte en el procediaiento para deterai-­

~ar ;...tas y ~bJeHv~·· los ác:l,•inistraclores . encuentran que l!f 

lran als cont!ol sobre su propia labor. Se reduce por tan'" 

to la aecesld~cl éle acláinistrár y controlar a o~ros y lo.• a! 

atiiistraclore~. pueclen didt;ir sus •.•fuerzo• hacia &reas ali - ' : .. "<;·. ~. . . 
·.·.· .. ·.·.·.· ... ''·.·;~.~.·.· ... :.:· .. :.·.•:··C:··· ... ',:~.·~·:· ... ~.:.·::::···:c·.·~:.·.·.·:.::· .. · •.. : .. ,:.· .. ·.·.·.·.:·.·.',·:·.·~·.··.'.·'.· ··.\~'·.:·;·:·,·:: " ' ... 

-' .~- .'.':~-~~.~;., .!:~~:'.~~_:\·.''.~~:;;_/~.~\ .:): ;¿·~ ). 
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Bl concept'o de la Aainhtrac16n por objetivos, tiene .varias 

caracterbtica• dhtintivas,·por eje11plo: lo iaportante •• 

la aélliinistraci6n es qu6 hacer antes q~e c6mohacer, la• 

personas son als i11portantes que los .•6todos; y asi¡nar r•.!. 

ponsabi1idades es •Is productivo que supervisar. Se espera 

que los aclllinistradores tensan doainio de si misaos •. Se 

les exhorta a participar activaaente en la direcci6n de la -

oraanizaci6n en su totalidad. 

Los ·sencillos principio• que se adoptarln .son que una ora•~ 

iiizac1:6n debe tener ••tas quela aul•n• que para alcanzar -

estas aetas·· serl necesario que los jefes y adainistradores 

determinen y 101ren objetivos individuales que·••t6n:de · a­

cuerdo con las ••t•s de la or1•nisaci6n, que tal deteraina­

ci6n de objetivos li•it•·las atribucion•• de lo• aclllinistr~ 

dore•~" 

La aclllin:lstraci6n por objetivos es un procecliaiento ele aclll.! 

nistraci6náct~vo y que tiene por objeto-dar resultados. Bl 

auaento de su popularidad a trav6s de lo• anos se debe en -

aran' aedida • su eficacia •. 

La Aclllinistracl6n por ~bjettv~;~ depende principalaente el• 

la calidad de l~s aclllinlstradores que la eaplean~ . Niní6n -

procecllaleato .. •ejor que otro para aclliiilistrar por obJet.! 

vos. No hay ~in1Gn "•ishaa" que 1aranUce re~ultaclos~ s. 
lo¡rarln 6ptiaos resultados cuando lo• acllllnbtraclores de -
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l••·••¡tr••H sean trabajadores. •n6rs1cos,·Hpan. a •6a4• • 
quiere~ ir y c6ao llesar a• s.u •eta. Cuando .. cuente con - . 

HtO"S aclainiatradorea, la aclainistraci6npor Objetivos e•• 

un procediaiento de aclainbtrac.i6n casi instintivo. natural. 

Se define a aenudo la· aclainbtraci6n coao ei ··arte ele "llevar 

a .cabo lo planeado por intenaedio del per•onal11 ,·taabi6ri e~ 

ao "•1 proced:i.aiento integral destinado a ll~var a cabo lo 

conveniente dentro ele una or1anziaci6n. La administraci6n 

diri&• a la oraanizaci6n'~ Dete.raina la clase ele actividad. · 

ele .la coapailta,. hacia cl6nde va la or¡anizac:i6n, qut ae .debe 

hacer para a~,canzar la aeta. c6ao hacerlo, qui6n lo harl _ y 

· culndo. 

Adainiatrar •• t .. blln ·trabajar cora personas que crean una 

ata6sfera que peralta hacer el usoals eficaz y eficiente· 

4e todo• los recursos ele la or¡anizaci6n. La aclainistraddn 

· , •• eficaz cuando loara los resul tadoa cleseacloa. Es efic:i•!l 

te cuando los rec:ur•o• de la or1anizaci6n •• eaplean en foz. 

.- ... ecoa6aica. La aclaiaiatrac:i6n •• inter.eaa taabi6n en las 

lllCHIHicacioa•• e lnnovac:lones que ocurren, tanto dentro co­

ito fuera de 1a orsanlzaci6n. Por ejeaplo 1 _.-1 auaento cona­

'!l'te del papel que .1.sobiem~ cleHapefta tiene lr&ftclH re;. 
- . - . 

'el'cualonea en la resl-entacl6ra del coaercio. Muchas coa-
- . . . - . ' l . 

j»alllas e instituciones iaportantes Vienen sufriendo aoéll~l~ 

cacioa~· substancial••··· suconclic16n y fona a ••elida que 

.ftV',lÚCÍ.o•an. nu.,,os pr0&t1lctos y la tecnoloala •.. Vnios sru- -

< ~'• ~ ... ~lzdoa .~~~· ~aabiUul~ loa .valorea. ecón6aico.•. --
: . '. ·.,~ :~·.' .• · ·.: .•... :_.·'·. -!i ·_·: .. ' .. '.; . .. - ••. " ;',\:,:. 

"-'.•-i«I-... •.··;' •• ::,::_;,:.e•\';• 



biental•• y social••· 

Los objetivos de la adllinistraci6n c-bianpara hacer·con·· 

uyor eficacia a estos aconteciaientosnuevos. Bn esta foL 

aa • la adllinistraci~n . con plan de o~ganhaci6n y zonas de • 

responsabilidad· asignadas y bien definidas cede su puesto a 

la adainistraci6n en busca de resultados. 

LOS administradores actuales pueden optar entre dos papeles 

pueden ser los encar¡ados de la ejecuci6n de los planes de 

otros. o pueden ser fuerzas creadoras y activas en •1. caibio 

en la adainistraci6n. Los que optan por esta Gltiaa funcldn 

se encargan de lo que va a ocurrir y del papel que ellos y 

_sus coapaftlas deseapeftÍln en ello; deterainall sus aetas en • 

consecuencia. tienen interls en lo¡ra~ resultados y en alcq 

zar a.tas. adainistran por objetivos. 

Loa aclainistradores se dedican a or&ani&ar porque sola..nte. 

con oraanizaci6n se puede establecer relaciones eficaces en 

tre las pers~naa y sus labores. La orsani&aci6n abre cana­

les de coawilcaci6n. 

Bs necesario planificar r controlar para evitar "la a4ainl.!. 

trac16n por crisis". La planlficaci6n eficaz proporciona • 

finalidad y direcci6n a las dlyersas activldadH de la. orq ,·. 

ni&acl6n. Bl control evalGa el desarrollo.de las actiYlda• 

des y peralte la adopci6n de -dldas correctivas oportunas. 

La adopci6n de decisiones es una activlda4 clave de los a,t 

ainistradores. ·requiere enfoques 16sicoa y sensatos. ••I 

' -· .' ~ ~ 

',:.•' 
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~oao'c:r.iterlo. D•t•rainar lo que •• la eapresa y lo que el!.. 

be ser.·. en el futuro son las . decisiones al• iaportant•• ele ·• 

1• adainlstrae16n. 

Propordonarun aU.c:lent• al personal es adaintstrar •fic•.!. 

unté loa recursos IÍuaanos de l• coapaft.la. 

··,.,_. 



•• .I I .1 ·· ·PRINCIPIOS. BASÍCOS DB ·LA ADNINISTRACioN • POR OB.JBTIVOS 

Lll~~dainistraci6npor objetivos es unaaal'lera de pensar y· 

·. ahinistrár para conse¡uir· reáuü:ados aediante .la acd6n. -

· Es una aánera de adainistrar que .. trata de infÍuenci.ar y pr!!, 

ducir .e~ectos en el futuro. Es un •o.do de adainistrar din! 

aico als bien que e.st&tico. 
. - '. ; ' 

Los adainistradores din&aicos se interesan no s61o en las .;. 

~p~raciones interna~ de la coapaft1a, sino· tubl6n en 1•• del 

mundo exterior •. ,Reconocen que ocurren t~ansfor ... cie>~es en 

.los valores sociales y en las actitudes del consU.Hor, ••· 

ben.que.deben planear y actuar con responsabilidad Y.eft,ca· 

cia al . ocuparse de ellas •. 

. Una aanera d.~n&aica de. aclainb.trar con la Adainistraci6n 

por Objetivos, C:oao ejeaplo la relacionareaos con la estru~ 

tura de caplt~i de una.coapaftf.a. La aeta fijada es reáli-· 

.. zar Un llejoraáiento iaportante dei p~oceritaje de UtllidadH 
. .,_ 

en ia inver~i6n delos accionistas en Ün periodo ele 4 aftos. 

La estrateaia para alcanzar la .aeta coaprender& pr0cecliai•!l 

tos, para .1) ;.ejo;llrlos resultados de funcionaaiento, Z) • 

reen~~~urar la~ financiacl6n existente, y Sl e>btener una • 

.~uei~ flDané:iaci6n. 
.· .. - . . 

S• prepararlnplanes respecto cl•·la• condieionH del -rea-
• '-.- ·. ' -·.-· ··- --· ·. - _;__ ~· . ·- . , ··- :;.>; - . --. . • 

do,, cos,to de. capita.1. operaciones :.y otros factores~ AWces 

·. ·. .. ~~ce~a~io taabien hacer plmn • corto plaáo para hacer . -

frente a.circunstané::ias inesperadas. Pero lablai~a .. ta a 



lar10 plaao·que resulta.de aclllinbtrar por la Acllllni'str.cidn · 

por Objetivos. sirve pli.ra coordinar y diriair la pl&nific:a~ 

ci6nyla• aé~ion~~bactaia é:onHc:úc:i6n del res~ltado de~;.· 
Hado. Bl proc:édiili~nto de la Adainistrac:i6n por Objetivos .. 

conduce a una 1esti6nordenadá. s:Í.st~a&tica y acertada. 
. . . 

. Bn .el proc:ediaiento de la Aclainistraci6n. por Objetivos. ·ae-. 

tas y objetivos ade~uadaaente preparados.son hs bases de·~ 
. ~peraci6n y selecciona y asi1na los recursos de' la coÍtpaftl• 

. Las aetas y objetivos se eaplean taabi6n par~ obte~ér iós -
puntos de referenc:Í~ que. utili&a la ·ºadíiinhtraci6n para ev~ 
luar su trabajo y ~ró1rHo. 
Bl proceso de la A.inistract6n por Objetivo~. se inicia ' 

noraalaente en el ••• alto nivel adainistrativo con la de:.­

terlainac:16n de aetas y objetivosor1anizac:io~des~ 

Paree:• que no hay 1ranuni~or11Íidad.de criterio entre los u-
- ~ ' . 

suados de la ~inistr1u:i6n por Objetivos. con .rHpéct~ a 

terainolo11~. Sin •~bario. las aetas tienen. por definic:idn 
. - . . ' 

aayor alcance que los objetivos. y aayor duraci6n. Son la . 

. it.auta -plia que se sl1ue .para deterainar los. ~bJetivos ala 

eape.dfico. y ·tan1ibles que .. ellplean en la direcc16n d• ~. 

· ias aé:tivicl~des. en periodos· éle . tieapo de ab corta durac:16n 

1eaeral-iate·un ano. . . . - . . ' 

.. ·.·th.a. ·;, .. ·.que .. deter111n'~n aetas y objeU.vos de or1ánÚaci6n 

las divbion••· departiaaeatos y e.;pleados preparan objed-­

vos ~SpllJ~lfi«:o• en la cadena de laaclllinistraéi~n. Bstos -
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·objetivos de las divlsiones. depaTt-•ntos y eap¡eados de· ,. . 

bell -Poi~r. iós objetivoá:'y.'~aetas de ·1ar10 alcance a fin d• • 

.· éonse¡uir unidad de prop6sito t dirécci6n en la c:oapaftb. 

Para lo¡rar esto. la coaunicaci6n parte.de la ciaa de la e!. 

t'ructura .adainistrativa y desciende por. sucesivos niveles • 

·.de adainistraci6n coao se indica en el Cuadro 1. Asiaisa~, 

existe una retroacci6n de la )nforaaci6n que asciende cuan• 

do io1 eap1eados de toda la or1anizaci6n deterainan sus ob­

jetiV!)S COaÓ indican.las flechas de el cuadro l • 
. ' . :. , -. . . 

..... Jie>nulaente lo.• adainistradores participan en la determina-

: ci6n. de áus·obj4Ítivos despuls que .. les da a conocer las -

.. aetas u obf•~ivos. de los niY•l .. superiores de la adainis~­

.· tráci6n. Un• ve~· que .. tablecen sus. propios objetivos, los 
. . . 

revisan COD SUS ~upedor~s inaediatos para Y•J:'. i!i son put,! . 

nentes o n6 •. Lo~ objeÚvos i~d¡viduales o departaaentales · 

·. seran revisados por el. nivel de aclainistraci6n inaedi.at ... n . .. _· .- .' ,._. . .. - -
te superior. Este procediaiento de revisi6n,,.aede extencle,!. 

se hasta Uesar al J•f• ejecutivo. 
. . 

Por esta raz6n~ la• C:ollÍunicaciones tienen dos. direcciones:.~ 

~•e arriba bacia •bajo yde .abajo bada arriba, lo cualori­

a:i.na •l 'trabajo dé "•quipo••. . . . . . . . - . 

. ·Muchos ejec1'~ivoil creen que• e.te •ltoclo d• preparar y revi­

·. isar objetivos contribuy1i taabiln a q~e los adainistradórH . . . •. - ~ .. . .· '·. ' -

,individuales ·se dediquen a su. trabajo. Los adainistrádores· 
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.Junta 
de 

Dir8ct0ns 

.Jefe 
Bjeéutlvo 

J'efe de 
Departuiinto 

Aclalniatrador 
d• Subunldad 

. Aclalniatrador 
c1e Subunldad 

Tipos de Metas 
l objetivos 

Inf oniacl6n 
.· Bapiiiaila · 

Teé::nol'oata 
Mercado . 
Gobierno· 
Sociedad 

. Hbrica y herraaieñtalÍ ·
1
1 

Recursos Huaanos , 
Mltodos.· · · i 

Objetbos 
--de· Divbi6n o··•·•.· 
· l)epartaaen:to 

Objedo~oil 
lndivlcluales 

. Objetivos 
individuales 

de fipanCiac16n ¡ 

. Cuadr.o .1. )lelad.6n de las aetas ')• objetiv~s 
con• •1 nivel de. aclain11Ítraci6n. 



41 

y en_ los resu_lta4?-o• 1•ner_al•• de .la c~apaftla. J!l. -Pre»cedi--

. aien1:o •• • la Adainistrac16n por Obj •ti vos. da aliciente al 

personal.• 

En la prlctica. por cons11uient•. las actividades de .la ad­

a1nistrac16n por objetivos serealizan.noraalaente, en el 

· siluiente orden .161ico •. · 

1.-•Lo• ejecutivos supedores (o el directorio).foraulan -

aaplias aetas·. or¡anizacionales a lar10 plazo. Despufs 

se hace la planifi~ac16n estratl1ica para loarar Htas 

-tas. 

z.- Los aclainistradores. de toda la coapatlla preparan.objet! 

vos de apoyo. corto plaso. 

3 ~ - : Lu•10 preparan p_lane11 ·de acci6n para lo arar los resul t~ 

. de»•. deHados. 

4.- Un sisteaa de evaluaci6n y aedici6n dlJ las actividades, 
. . 

controla y obtiene inforaaci6n para .alto• nivel•• de la 

adalnistrac16n. 

5. - si .J. •bt•- ~n~ionado indica que ªº •• obtienen re-.. ' ·-·.. .. . 
sultado• ... tom.aedida• correctivas. 

11cuadro1 auea~ra la.relac16n q~e ti••- ••taaactiv14a--
-. •. . . .·.· .• ·: :·',¡.· ' . _,. ' .• 

··des del pz:oce411'1•1lto ••• adainistrac:i6n. por objetivos con. -

-una estructura.orsanizacionalUpica. · 

Por c~nd¡uie~te;la Aclainistrac16n por Objetivos; ••un 

pro~ecliaie~to .de.-ad81nbtraci6a. seaon··•.1_··c.ual-· lo11.J1tf•9 y -. 

~dalnistraclor.•• .,süperi~~-~- y subo;¡.dinado• 149nti,f1ca lolt -
·>·.'- .•. : •.. ~.'. .,;:·.~-~-- . ~·.·",·.: .. ~.;~:-: ·-.:;-·'. ,., ,·,?-- ;,,:. __ :.-, ::·:i._ 

~.i-· ·y· ;~ -.- .-
_,, , .. ·.·;,:· ___ .. ___ , _.:- ''/:·:: ... · ·:-~~ .. --·:• --~.:.;-_'' ---_::·· - .. ,:,.';·\·; . . :'': -·;,,:,',;·~>\-:·-:~::·~-;:: 

~-- ':·.· ·· ~·., '.L' .. ;,; "'·: ':~.: ,: ·.~:;c:.:siEL'~~o:)''::··:;{'{'.',:,~;.,~~i J·': .S-: 0;~:fo ;/. ;;; :, ;/,~~~ 
,;í 

. :~::/~~~r·.~ .. ~~L ... _;~~,~~ ~-~:; 
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reaul:Ca4o'li que se deben losrar ;en un tieapo· cletlit'rllinado. 

· , plane'an las aedidas 'que hay que toaar para con'sepiTlos. .; 

~ceptan·la·responsabÜiclacl de su losro, y eva16a~ la actua~ 
. . 

ci6n coaparlndola con los resultados obtenidos. 

·una adllinistraci6n por objetivos eficaz. requiere estable-­

cer aetas bien planeadas. Coao seha aenéion'Ádo, las métas 

se expresan en t6rainos als ampUos·que fos objetivos y son 

de aayor duraci6n. · .Las aetas· generalaente abarcan un peri!!, ~·· 

do.de·a&s de 3 anos. ·son exposiciones que se refieren a la 

:finalidad aeneral y ·a .las condiciones deseadas e.n el· :futuro. 

La adainistraci6nsuperior :f¿r'llula aetas.despub de dec1d!r 

a d6nde debe dirigirse la·. oraanizaci6n. Las aetas tienen. -

en cuenta cuestiones tales coa.o "¿porqu6 existe esta: o1'aan.!. 

zaci6n?". "¿Qu6 clase .de neaocio es?". "¿Culles son sus pos!,' . 
.. . . -

·bilidades?". Y 'º¿D6nde podria estar en S 6 10 anos?". 

Bs importante tambi6n identificar el producto o servicio 

correctaaente y conocer el papel que desempefta .al enfrentar 
:. - - . . -

se con los caabios ·de las n.ecesidacles del consumidor •.. Por 

ejeaplo 0 en la:industria del tTansporte a6Teo 0 .se puede de-.·• . · ... 

finir •1 prCiliuc~o.c» s_.rvicio blsiéo coao "aÚ'entos en:aovi~ 

aiento•i. . .Ai · forá'11ar :•et;as la adainistrac:Í.6n tendr& ~n 
cuenta. la• rutas. ·el equipo•· la te~noiol1á •• J: 'servic~~. ia 
confiabilidad. tite~. con relaci6n a su producto.; 

Bn con~ecuené:la ~· ·al preparar las . "'etas la aclainistraCi6n 

exU.ina y· prevella evo1úci6n ele 
' _, ' ,, . ~ '•'¡ 

··;..- ---\.::-1 
~-· .- , ... :,.,-.\-,.'.::::_,::::. 

">.':~': -:-::.:·;:~: .. :,·:;., )_· 
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. · .. ·Los objetiYOS el• ~r1anizad6n·, •i. bien •o~· ••• Hpeclficoa 

que las' ~tas. son de aayor alcance que lo• obj •.ti:vos prep~ 

r~dos por b~ di vis ion~•, depariaaentos y e~pleados. 

·.La invéstilaci6n que heaos hecho- ha deaostrado que al¡unas 
! • ;· ·: • ., • . - • • 

adainistraciones no preparan objetivos de oraanhaci6n. En. 

lu¡ar de eso, los jefes de divisi6n y departailento partici-
. .·,•: ... 

pantes preparan ·1os objetivos. Eft.efeCto, estos•ob)eü:vos 

·de depart-ento y de divisi6n, persiguen el aismo fin· que lo_s 
,- ·-· , 

. objetivos de organizaci6n. Especifican lo· que la or¡an~za~. 

ci6ndebe hacer.en un periodo d~ tieapo determinado; 

La dif~~.e~cia que hay entre estc)s· dos enfoques, es que l& -:- , 
- ... . . . . 
divisi6n. y los departaaentos tienden a establecer un mayor -,, ·:· .. 

· .. núaero de objetivos con ab detalles que cuando los 'adilini,!; 

tradores .·superiores establecen los. obj etivós de' organiza- - . 

ci6n. Corresponde a· la adainistrad.6n superior decidir cual 

a6todo debe se¡uirse. 

La participaci6n de la adai~lstraci6n superior,da.·u~id~d de 

·¡;rop6sito y odentaci6n. Adeals,-para preparar aetas, 'pla­

nes y objetivosde_.or1anhacl~n ·l~s administradores superl~ 
· .. 'res .. consultan' r~~lprocaaente, lo cual conduce a' laprep~ 

: • ·;aci6n. a. obje·ttv'~~. ~ecundarioa y>de apoy~ q\1 .. salen ·~d. l~· ' .. · 
·. 6rbita ele r.spon~a~i~iclad del departamento • 

. . . 

JI• auy probable .que •• realice el trabajo ele equipo en los. 

; r~; •.· ~iv•le• ... st.~ ••. i•~•ri~r.~ :d~ la adainbtr~cio~'.cÚ~do> la •. ··. 

·.· :•*~~-'"·~~~i::'1~· ·1~.·.~··~~~·~~·· t:.~~-· ~,.,~º •. :;~~·· a,1~~.!}:~~~~~·''; .. ; •' 
<; .• ·; .- '::i:~\~''~·i.-::":: ::.·:" '}•· ·:· ¡ .,.: .. " . .. .;·. ,,, .. ' , ... ,'· : ,,., ..... , 

· /:: ;::'.!·'::··; .. :;~; ·· .····'.: "· ;;¡;~:!,;;;,:;;: •. ;.;X~;rE:~:·.~.~~:.~ .. :~.;i::~}.~~f ;t\fü;{~r~t,?t~¡;~;¿:._.··.·: .:'.li;i}~:g'.ti·{~:·"~-~{1~~;ti;,~;\:t.~~i;~V _·s·r:: :~ 
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L~~:~d.tnisu-adores superiores se enciaraan princ:ipabente -· 

·· d~' :1~ 4heccl6n y pl~~1fic~c~6n de 1toda .. la or1anizaci6n. 
. . 

Cuando participan activaaente en la preparáci6n.d.e las.ae-"'. 

; tas 0 ·planes, objetivos y .resultados co~unican a los. adllini!. 

·.·. traclores SUbC)rct:i.nádos con lllls elocuencia los_ beneficios que. 

. produce la adainistracicSn por obj eti v~s. 
,, .. , 



n.z BL'.~ITO~DB LÁ ADMINIST~cioif POR.OIJBTIVOS BNLABM-
•·:; 

· PRJISA. NACIO.NAiL 

s{ concepto ·de. propiedad . naeion .. 1 • esta c.laruente .jleHnido · 

· en el collt!"nido del: a.rUculo 27 constitucional que>a la le­

tra die~ i1La. propiedad de las tierras. bosques y aguas coa• 
:.- ' :. ,. . . . ,· · . 

. pl>eiiclidos d~ntro de los Uaites .tei territorio nacionai; c.2 

rresponde ori¡inariu.ente a la .. naci6n. la cual ha tenido y ~ 

tiene el. derecho de u·asaitir el doainio ele. ellos a los P•.!: 

ticulares .• ·consiituye.ndo a· la propiedad pri:va~a11 '.; .·.· .D•. ahi ., 

que au,nque. i:esulte .~onfuso, la pro.piedad n .. cion~~ es aque:.. 

.lla que se encuentre en cualquier p~rte ~~l Pai.s, · no. iapor­

t~ndo la aodalidad lfe ~o~inio. ado~t .. d~~ 
Con frecuencia confundiao~ t6rain~s .y. conceptos, á -·la apro-

.. pi~ci6n le denoainaaos' expropiaci6n a 65.ta nacionalizaci6n, 

a· su vez y eiev .. os.·al rango de estatiz~~:i:6n cualquiera .de 
' . ' 

las denoainaCiones ~teriores. :Resulta• iÚ:teresante ánali--

zar parte por parte· estos t6rainos para poaer describ.irlos. 

y Vinc~larlós a. otros conceptos de g6nero econ6a:f!=o. .No P.2 

·· cl.eaos habJ.;ar sobre u,n• eapresa -nacia.nal '.sin aun· deliaitar -

. .i alcancé ;y;, los' confines de la aia.iaa con resp11é:t~ . a<;i~; ~-;. 
presa pGbU:ca y a lai~~~esa s"o~ial. cóll.fucuencia.ta•··· 

bt·n··los·euú~i~s·. 4~1, -conociatell~o Jurt41co. ad9.1n¡s1:·~~f.1vo· 
ci:~~•os .que .lo pGb~¡c~ ; •. :s~n1~1~r o s1~6niao d.• 

p~r lo. nacional. 
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·par~t.:u1ar d•·•,a tmnie1'ie~ sieaprey cuandosehaaa•en•b•n!.. 

fic:io p~bl~co, pero, Si .en su lapso de .d.nco afto•''•ata ex-~' 
propiae16n .no tiene. b•neficio p6blico vuely-e al poder .de1>­

particÚlaT •.. No ·asl la nacionalhaci6n,. que· sipiftca el •.s. .· 
~o· por el cual el estado incorpora a su pa~ri,on.~o detenii-

. udos bienes que sustrae de los .pal'.ticúlai:es, Yll sea una i~ . 

:du.stria o la:eapresa~ Bsta 6ltima es por lo regular inter­

p-tetada .taabiln c:oao estatilaci6n, siendo equiparable la •!! 

presa p6blic;a de la eapresa nacional. 

·:ea el siste.l~ econ6aico ae~icano es coa6n la Úansfe.r.encia 

de· ciertos. en~es productivos del· .estácio a· los particulares 

o; de .. ,stos ai estado, es decir; ·q~é cuarulo ~lgtina empresa -

privada no correspondf! a las obligaciones preis~!'.itas en la 

·ley, o no cumple con el objetivo de l·a .actividad para lo 

cual fue creada,; l!ll gobierno a trav6s de,l poder ejecutivo -

tiene···la facultad para apropiarse.de la aisaa· •. ·p~r medio de. 

una acc,16n denoainada requisic16n, 'que. significa en otros ;. 

. t6rainos eÍ·acto unilateral por el cual el estado transfie-

re: a iiu• ~avor la propiedad o el uso tempon.i .de bienes, o . 

. una~p~~.t~c16n .de HJ'ViCiOS p~ra satl,fa~,U bat,eresea aene­
rales aediante i~deanizaciones. · · ••Generalaente se illplanta 

ellt~ ;t~iaen' para··roiaper el ~uecho clé hud¡a, de los traba;. 
, ·. . , .. ~ . . : ' 

•j adore•' por lo que se i requisa la eapresa•• ~ 

.Bl H~ti~o nac:iórta1ista del eat.ado aexicano ae pr~teae en :.· 

la caS"t'a.consÚtuc1ona1,,prote1i•nclÓad:su· territorio Y.'su 

.:<:t< ., .~~~€1"~+~• Y•"A~~.4'' llil~.·fr~ja c1e 1oobili~>a·'l.01arso, ele· 
... ·., ··~··º·, .. -- .. , ·,· .. .,',~'.-·~· .... ~-_;;~··;.; -· .. ·.· .,. ·,,,· , .... ···" •'" ~·:'·.: :~ "'.···f_·~-. , - < ..... · ... ·:::.·.' .. :'. .. , ,.,· .. 

~-:~-.~~;_t¡ .. -~.;:~::x~~>~~-::-.'~~-- ~-·--'.' ,,-.-. __ <,~;~~-;_::~·::;~;;~/-·{ ....... _ ...... :: ,:. ·:--·~-'.~;~~- ... __ : _::.< :'-_-{-_,. ¡~, ,;· __ --~.:.:- .·~:.-':. -··'>>····_ . . . t·,··:· 
, 'C,?:: \· · ··' :.,-, ::.,,'/"~::.,,;Lf~·,:,'.:;{:;r":};J¿,:.D1.¿.';,,:;~~sx:~,:;,;>.·:?;,~,~:t_¿;~ ,_, 

,~. 



. ;.-~ ;.. 

-las *ronteraa y SO ma. en las playas, por Ílinp aotlvo pt 

·· drtn los ext~&;nJeroa adquirir· el. do•ini~ directo de ._lH tit 
,',, 

rra• y .. aauas. · Bsto no _quier tllecir_ que lC)• exnanjero• -~º .. "'. 
deban, ni puedan inver~ir en _acÜVidades _industriales, co·· 

.. rciales y de HrYicio en Nlxi~O • .S.i blen e~ evidente que 

las inversiones extranjeras no deben de rebasar e149t:del 

. 'capital con respecto al monto total ~- lÍI invers16n de cu•! 

.quier eapresa en operaci6n,, seaQn las bases_ lesales coapre!l 

dida.s. en la ley para promover .la inversi6n n.acional y rep· 
lar la inversi6n extranjera. Aunque cabe destacil.r.-que reci-

·,·. - ... . - · .. 

enteaente la.Coilisi.6n Nacional de_ ~n11'er•iones ·Extranjer:as -
. ' . 

de la Secretaria de Coaerclo :y Poa~nto Indusnlal: dic:taain6 

· la autoriz~ci6n en ai¡unos casos especiales, para que el e~ 
• j.Í-eaario extranjero invierta h.sta .. en Un. 80' en Areas c¡ue· -

. no ~son prioritarias, .ni esttn reservadas. a: lll explotaci6n, • . ". . . . . . -~ . 

:transforaaci6n o. direcci6n por· parte .del ·e!lt~do. 

La i11versi6n extranj.ra en· Mtxicó reiJ>r'eserita una proporcl6~ 

a6n auy pequefta de la inversi6n. brút~ total 
0

d_~1 Pals.. S• 
. . 

cálc.ula que ~Hta·relaci6n es· tan solo.· del Z~St.. Por lo que · 
. . 

se refiere al .. valor q¡¡e ha alcanzado la inverai6n directa' -
' ·. :: - __ ... , 

<acuaulada, se tiene una cUr:a d~ 12;1H~.9 •111.e>lle~ de d6la~ 

·res •. Bl_ aobie~o de Mlxlco,._c~n~ciente de la ilqtortucia • 

. de •oderntza:r ·.la . planta_ -1~.l~l!~-~iai .. cÍ~1 Pah ~ · p:i~pt.ctando 
con ello, enfre otros. efectos, 11na~yor.coape~htvidad de 

los producto• udc•o• en i~. aerclldoa "int~naaclonde~ .... 
~·~~~dct ~c•~tado~ . .D. loa ;Pl•e• •y. ~,roa!'.----~ :1~~~#.~'9~~~.l~~ .·.··.· 

;•. ;\~~s-' 
.; ·~_::, 1;: ·.': -' 

;;<::~·::');.:{ .. !t ;, ' .. ;. 
-;< .:·. -·~· - --.----~~:·,~··,-:,., ;;_~~'.'·;'_: -- . 



so 

.u.latílr••JiOr que ae·lncnaellt•·Hlectlv..a.ate. la'.l.rta• · 

'cl6a d• capttaba ., tecinolo1las . forla•a• qu•. coadyuvell a lo 
; . ·,·; . :.·· .::·· ··.· : .· '· - .·; - · .... '·, : .. ·. -
1rár a· a.teC:uaclér y 4HP1Ulbrado desar~ollo · aoclal .y. ·econ6•1-

co del Pala~ La 1awer'•l6n extranjera que se busca traer .. 

entiende co.0 ccmpie..atarla de' la ~acional, aie•pre ·y cua!! . 

·do •ata.opere c_,ettttva•y efiéienteMnte. La emp~Ha·na­

cional Incapacitada para sol.ventar laa necealdaelea ele sene;. . 

racl6n .y cl~culaci6n •• capital~ aal co110 la adqubici6n éle · ·. 

divisas y al rHÍlrclaientO delaalario real ele loa tHhaja• 

dores, abre con •stounaperspeétl~a temporal ele flujo y I".!, 

flujo d• capital a' laii empresas extranjera'• ~Ón' una doble -

· econoala de. ~•cala, que en su •ayórla •~n a~ttnúcos consoJ: ·· 

cios bien experl••ntadoa •n su lusar •• procedencia o en ~ 
. .. .· . 

otros pal•••·.· con •u• cor.respondient•• filiales. 
. . .. 

8n Hte.Hntido reaulta atractivo ei caapo aexicano .para 

proaover la inverai6a extranjera directa, ya que ladiaen-­

.. •i6n dei aercado interno representa cerca de 80 aillones de 

habitantes: -e.l upÜo 1rado de cliveraificÍlci6n ele la econo­

ala ofr•c• aüainistros •• •ateriaii pdaaa,. insuaoa y bienea 

finaléa r~querlelos para el . a~ecu.ad~ • ••tahl•~iaiento •~. úna 

planta prOcluc~lva: ~ntacon.una eatabUldael 1t,oll.tica·que 

ha cara~t.ri&ado a •xlco'"4eacle:haée .. 60 ~-o~: Una lti11ii·ia-­

clOn . C:1ar• ., .. •att'Uct~r•• -..-tñistraúvas · · 1,11•• en -t•rl• 

el• lnv~rslon•• extraajeras: :•a of.ita •• aan~ el• obra. • • 

. .•• .aneto• ia~4'iiae4'ios,,y' ••i'enci.a1es eftcl•ntea y caUficaclu. ~ 
·· ·. ,e¡..¡.•r.J.~.a··~~~r>t&••~ 4e.S,r04u¿iS.vte1~ co-.i'ü1.~.·.f.;.. ·: 

':}.J;,'·_j ;,';,;>'./ .. '':1~'.·· \ )~·.:. ,' . ~· ~'e·::< . ,, .... 
1

:;):;,.· •• ~·:·.( e_:/'·:,.,.:.·;>·,•' :r:iÚt!i{t~ 



-·· .,, -....... 

plaa•• -~~rat6alcoa •on la• pautas c1.·. 10• plan•• :ac:il<yos. 

~1·.b1e~ •. 1a M.i.nbtrad6~··o~' Óbl~dvé;a .~ ;~caria 'prtnci;;. ...... ,. 

11a~•nie •• ••ienlnar ••c¡ti•11 
•• cleb• hac:er, :.· ia: aclainlstra· ~ 

c:l6~\1enei tabifn.que ocu.,&rse de "c6mo'' h;.cer. No··r.os 
ocupaao~ en e~te info~e del a6todo de. pieHt.cact6n. . Pero 

la· ~iantft.c;aci6JI~ coa~ parte dei procedlaiento ele 1a·Adái-­

nbtrad6n por Objetlvoá/ es activa porque• aira. alrede.dor -

de loa.objetivos. ·A•l aanifesuaos que la adainhtnc:l6n -

·poi'~bJettvoscla pie para una plan1ficaci6n en~u y bien -

4¡.liiieada porque concentra eafu¡.nos en c6ao 101rar lO• re• · · 

.·. · ;'\/~ult~dO•.·.clave• que~·•Hn necesahos para 1a·e%pansi6ny la o)!. 

i ttlitct6n •• uilÚ4ade's. 

· atritpar ... s ·.las·· utas •a· lar10 pl&so. ·la adaintilltraci6n prep!. 
"'":.- ·: :·: .. -. ".·· · .... 

ra.ÓtiJ,tivos··secundados. en toda la coápatlla. Estos objét!. 

vos .14~tlfi~an los resultado• eapec1f1cos que se deben ob- . 

'tener.en •1 pr6x1~ pedodo, ele un aao 1•nera1aente. son -

e~plléltos ~~n respecto a<deaeapello, rHultaclo clave y ti•• 
..... ··· ......... . -

:·!: ó~jei~~;· .. ¡)ecHi~~-~o H1alleate, ·1~ qúe •e ,debe b.cu 

· ··slno-~c~:·~~-'.;~~~: ¡.~l~•~ )os rHultaclos. · ... Si los objeu;.". · 

'yoiÍ ,;j;_¡ va10~9 . por'. ejeaplo, "Yen4er ~-~aa.·: i•Uas n•Ír&• de 

· 1/s ~C»:lú~. -~ºªº ~~a-posU»l•"• aC> ·"icen ~º ~u• ·~- c1•b• ~ 
. ~l 1 1:Gb4o~ Sl soa expll~Úos~ · coao en .~~en4er. >ioo,ooo pi:-

cJ.e ·1 ~ s Y~l~los .~ los p:riaero.7 ~r .. aeaes del .·.. . ... · _, .· ' .. 



. su producto• · la.·. coapetencia • el papel·. de .. 1•• .. re111aaentacio• 

~espbernaaent&les y lo~·caabios en las ~ecesiclades socia:-

les "y del consuaiclor. Taabitn tiene·en cuenta los factores 
-, ·' .. 

·int~rnos que afectan sus posibilidades. tales coao el esta· 

do y capacidad de s~ flbrica y ·herramientas, .la calidad. éle 

sus. recursos huaanos y el capital disponible. La fora~ia--·· 
ci6n. de aetas. requiere ser .prActico y. juicioso~ 

Es necesario que las aetas sean dificiles dlt. alC:anzar. Una 

aeta a Cinco aftosque se alcanza en un aftono se ha de)>ido 

-deterainarcoao una aeta a.c:inco atlos. Bs necesario qu41;,la 

adainistraci6n sea.tlcnica y buena para lo1rar objetivo~/ 

Las aetas.se expresan auy a aenudoen relaci6n con· el pro•• 

dueto de la coapatlla, el aercado, las.utilidades. lacapac! 
' ::~ ·: .. ~ 

dad financiera, :la prodÚcci6n,. los recursos humaJ1."n¡ y .f1si .. 

cos y. el .p6blico. Las aetas pueden y deben ser'· .modifica-,., 

das•· auaentadas o suspendidas seg6il lo exigen las_.circuns- -

tancias. Pero la adainistraci6n. desea que. sus .. llÍetaa :·res is,-

. tan ia prueba del tieap~ puesto que represent~n lo: que se. "'. 

clebe alcanzar pa~a cuaplir .. la aisi6n: bldca. cle;ia;óraanha· ' ,·. ·,. ·. '··.··. ' . . . 

ci6n •. Las aetas d11.norientaci6n ala.or1ani~~ci6n,t1n extea 

··sos par.lodos de ti.~pO•· .. Conduce~ a. la- prepa~,é:~~n, clti pla·~ 
. nes y obj~.dvos espe~l~icoii para llevados a é:aba"~>; H~y. _z. '­

. _.Clases de planea: estrat61icos y activos. Los planes. es--

tratl¡ié:os •• preparan en el nivel aupe.r~or ele. la,adalni••;. 

•...• ,:,.:¡;:;···:::·· ...... ·• .. ,:::cth. :::~~~::Ji~~~~;~::;~~f j~~~11i1J.,,h· •t 



' ·, 
' .. 

"· .. ' '·. -~ .... 

.. • alYel lateraaci0..1. 

balaeate, lo que requiere el Pal• . es·. aslailar tecao101la• 

. áüe'iras· que . se. latro4usca a· las empresa• lluevas· y. aádurH, 

··c1e .. chando':1~. •llOclelo• tecaC»1611~os uacrtnlco• y obsoleto•· 
' ' 

·.aprovechando· 1• carta asrarta-naclo~l y la . observancia que 

se te~1~ de' ella¡,· para.el estableciáiento. y locall&ac16n ele 

·.la planta prcKlüctba y sus potenciallclacles, 'ue peraltan 

aprovecharen :foraa 6ptlaa. su.cercanla.con Batacloa Unidos y 

Canadl, aál coao proaover 1áexpana16n hacia.otras latitu-­

cles<en partea estrat61icaa en~re . Buropa y Asia, ya que Nl­

xlco cuenta Cctn•.10,000 ka. de. lUe»ralH, tanto. en. el odano 

pacifico coao en el atlhti.co• con sus ... respectivo• puerto• 
.• . , .. 
industrial••· 

La aclainhtracl6n p6blica y privada tiene caraéterlsticaa o. 
.. ·. . 

principios .cintlficoa y tfcnlcoa dbl•ilH entre d, .en --

tanto .que. lana no dispone de,par&aetroa profeaio~ai .. para< 

la aedici6n r c~l.i~icac,t6n de . la ef'lciencia, la otra •x•1•-

ra en sus.criterios para controlar el rencliaiento clel eil- - . 

. . fuerzo JnU.~o lnte¡rado •l. c~pital y a la or¡aninci6n .pro­

·. ductiva•. ~ro la •apresa naciona-l~_que taabHn .. produc­

•·.··• .. to~a, d; _blen~s. y prestadora.de aer~i~,to•, tiene f~actur~• ~ 
',ors•nh.ttvaa<y · finanderail: que .en: ••toa. aoaenioa de cri~­

ala, no: d~ban 41. ·s.r Hrlu. y: pr~ocupantH. · 

A partir de 84au1 clebeaos . .s. blfurc~r a la eilpresanadonal 

·aoC:1a1 y· privu•: suel• presentar••· . ' . . 



.. . ... 
auy coaQn el hec:bo de pensar que' cuando habl~o• de una••• 

. PT•H pOblica nos ••taaos Teflriendo a una ... _Tesa que ····' -

•tri.al .. por •.1 ••1:ad.01 :·peroi que 'a. l.a ves ••, 1: .. bHn ~c:lo· 
nal ~ ·. A yec•• confundiaos a la ••presa nacional .con la e•t.!. 

tal o la pObllca, sln toaar en cuenta que tocias la.• eapre--
'' ' 

sas que est&n intearaclas con capital punaente aextcaiio y -

que no ·pro.piaaente per.tenecen a la dlrecci6n .del estado, y 

' ' s1 son clirtstdas por lo• particulares. 

Adainistrar por objetivos serla ilusorio para dpnas ••PI'.!. 

sas na.cionales, en periodos de desajuste flnariciero, no Pº.! · 

que sea iapodble si no als bien. por la iri-e¡ularlclad en la 

pollttca econ6aica. del, ¡obierno aexicáno, ysu inéstabili-­

dad en los proaraaas ,de apoyo y foaento. que han-denotado en 
' ' ' 

los ·Gltiaos · atlos seriás contradicciones, ·tanto en la poUt! 

· ca ele : financi~iento coao. el fiscal o hacendario. ·ne· poco -

a&s ele .1000 eapresas en aanos del estado, se: han vendido. a · 

particulares un na.ero d~ eapresas superior a·zoo Y:otras·­

tantas. qué' en estos aoáentos s_e encuentran sujetas • neao-.-
' . ' . 

dacicines. ' 2'1 estaclo busca no propiaaente cleshace~se ele e!. 

·. toj e~tes. iliproclucúv~s. puesto: que las baHs para la. Hlit.5. 

~:l~n •s~ han·t·oaaclo:·~~:.el .. se11~tclo el.e ·enajena~: o v~nder. aque­

llas unicladlis ec~n6atca's qu~ .ten•.n iana ·esiructuraflnanci!. 

r~ sOÚda. ;;. ... rv~cl~j. paré,_' s1. ba~ta e~ tanto no ' se,; SUb,s!.. ; 

nen :los 'proce!IO.S cle'fici.ntes hasta. :ahora, el doaini.o de · los 

··c,.--~ls;Ílo• q1l• ellt&n tr:a~•J.an.to .con plr.lidas. 



Hablar de .la A4ainbtraci6n. por o¡,jeúv:o• en el sector pO-.. -

bÜco t ya SH Ubicando a hte . en los.· o:r¡anisaos centra.lea t 

•des.centralizados o•deaconce~trados. o bien las eapresas pO­
blicas, ·paraesta~iales o estatales; es puntualizar en .uiaa •· 

reordenaci6n econ6aica y un caabio estructural que se ban -

puesto en aarcha desde 1982, con el prosr-a inilediato de·­

esta a?inistraci6n ptlblica y sus diez punto~ bisicos o 

prioritarios que identifican el estilo de sobi.erno del.pre-
, . 

sidente en tumo. De e.sta manera .es complejo y dificil di-
" " ' . . . 

cho prosrua si lo relacionaaos con la inoperatividad del -

. sisteaa de Aclai~istr.c16n por Objetivos en l.as eapresas ad­

ai.nistrativas por dir.ectores dependientes del ejecutivo. No 

quereaos deci .. r que el estado sea incapaz para producir, lo 

.Que sucede es que ha descuidado el siro de estas activida-­

des que por supuesto ha sido excelente beneficiador de los 
: - ' . -

intereses colectivos, a lo. que nosotros denominamos Patern.! 

lisao. 

Al cuaplir ~1 estado con un proaraaa d.e eapleo, induce a .•ú• 
trabafadores en dos tipos de &reas diferentes: Una, en don­

de elservicio•qúe se realiza o el esfuerzo ejecutado no es 

propiaaente productivo, puesto que no ... estacreando,aocl! 

ficando o transformando ,•110 que tensa un ~alor utilitario~.·. 
··. tansible; la .otra~ la C:l&sica actividad en donde' los traba-

·. - - . , . - .. . '. .· -· . ' ::.: ... 

Jadoresae incorporan a al¡una'eíapresa pGblica que sles 

. ptoductiva,' pero que •Gil en estáa condiciones. no ~xlst4t la 

posibilidad de un renlliaiento coorciinado por pa1'.t• del e•-"'. 



pleaclo. ya que la icliodncrada el• lo••lslios por··~ subo.! 

elinaelos elel sol:tie~o no penit• patrones ele conclu~t• .a. 
reapon•alt1 .. y ... aabidosos para el desarrollo de su 'per-

. sonauclaci •n el trabajo. 

El.bajo nivel de productividad~ el al.to indice de corrup• • 

é:16n •. el extre•ado ausentis•o.; la .nula creatividad. el cha~ 

bisao. el rentis•o de plazas y puoHtos. el letar¡o ~d•inis· 

trativo. la deficiente.calidad en los servicios. son reali-

.elaeles que truncan la intenci6n ele incorporar a estas entiel~ 

des seueloproductivas a un siste•a completo de Administra· ~ 

ci6n por Objetivos. .Se entiende y se j~stifica. esie fen6a.!, 

no. creeilos.que. los objetivos propuestos se •iden ent6rai· 

nos ele responsabiUelad y precisi6n. ele fact:Í.bilidad y posi-

.bilidad. a la vez. de riesso y cer.tidu•bre. de escasez o 

ab1andancia en los •eclios para realizarlos. de eficiencia o 

efic~éia~ en una 'palabra. los.objetivos sola•ente se alcan­

zaran si •• respetan las realas blsicas ele la pro1raaaci6n 0 

to•ancloen conaideraci6n dos factores: Tieapo y Cantidad. -

.. ,n de otros •la superlativos. ·. . - . .. 

Atribuimos.el ftacasC) de.ciertos pro~railias .c1~ lLadminbtr~. 
ci6.n pGbJ.ica ftiderd. blsicut1nte •. a la iriep~it¡¡d ;de 6rsa·­

. . \·n~. y p~raon••· :L.: autoridad y ei don de Ílando deban· 101rar . 

• ·~e ~n. b&~~ a la.,capa~idad y a ~. respo~sabÚid~d. Aut~rl·; ·. 
' -, .. ··, ..... ,\ ,' ., .. -. ·, ', . ' . ·- · .. ,. 

·~·11ln;~on•s~idad .. CC)rrup~i~~ •. po:rque las d.49cisiones to· 

... das por la. il~p•ri~·ridacl repercutt1 •n·'ei e.:.torno proclucti• 
YO'~· Cora es'to, nci:e~t~S cleJl~artad~ .• l ·•Jl~~~O de. que: ···>1~-

-' . ., . ' _,_.--:··/j . . ·,::--;. · . .:··: . -'. .' -._ . · .. •. -~ f: ~.:¡;·.·:-· """ 

, .:~-::~- ::-- .:·.;.,- ...... ' .· -·-· . ·: .. . -. . .... ·._,:.- ·:'.~:r:.~:~-·;-~. 
:~{~~-i.:¿:¿:~~;,)::~,: :.:_·;.·.,;_"})J;~j~.·~;:~':.:~~~:\~'.-/¿·:r:- "<:..... :.; ··.'.·.:~,~ ;:~:,..~ ····{_~;._,:·- :-, !·!··. 
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troduaca .. te.aodelo or1aniaau•o Adainbtrac:l6n por Obj•t! 

· vos .en cualquier t:lp~ de, e111p; ..... relldaa por las. ~0111as b! 

alcas de 'la autoriclacÍ. pbernaaental. < Anallzareaos ,ense¡ui­

da alauno• casos aislados de las principales eapriesa~ que -

se encue~tran en poder del estado: Petr6leos Mexicanos (PE· 

MllX) El plan Global·cle Desarrollo 1979·1912,. fija contun.cle!! 

tea•nt• la polltica a se¡uir en el .Gltilio trieni~ del io- -

bierno de Josl L6pez Portillo ex-presidente constitucional 
. . 

de M6Xico. en el aisao plan se aani,fiestan dos prior~clacles 

nacionales productivas: .i.a.priaera,: que se· sust~ntaba en -

los ener¡lticos, y la se¡unda, ,que se relaciona .con la aut.!!, 

suficiencia aliaentar.ia. No obstante .el. apoyo financiero.• 

otor1aclo para la consecuci6n el• estos objetivos, lo conaid~ 

raaos infructuoso. El creciaiento.econ6aico del Pala y la 

polltica de coabate .a.la inflaci6n se deterain6 en base a -

la aec&nica adainistrativa para el desa.rrollo de .dicho• pr.!!, 

J>6&i.tos presidenciales si¡ui.6 el procecliaiento de_ canalizar 

cuantiosos r.ecursoa para . el equipaaiento y. tecnoloala que -

serlan Otiles en. la aacroeapresa petr6leo• aexicanos_,- incr~ 

•entando taabian .1• planill_a el• persond o el re1htro na- -

clonal, cosa q11• consua16estratosflrico~.1astos:.pero, ahl 
,' : ' . -·, 

no.urairiaba la eatrate1ia que ~bahacer .la panacea del 

Pah,· sino que 1ru pá~tede los in¡resos resultado de las 

elt]lortadones se auainhtraron'al sector a1ropecuario, sin 

s~r· Htos ·. aprovecbados. racionalaente.; 
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··a1. .. tós en •xplotaci6n; sin ••bario. y P••• a su importan-­

eta naéional en lo• 41tiao• anos. con la reordenaci6n econ! 

~ca.del nuevo prHidente 0 a dejado de recibir el apoyo tr!, 

· .cliclonal; su activo· fijo· se ha depreciado y su dificit in-­

te~o es cacla ella -yor~ Si ya antes habiuos·hecho alu;. .• 

ci6n a los principios caracter1sticos de la Administraci6n 

por Objetivos. es obvio que es sua .. ente dificil trabajar -

bajo este sisteaa o iaplantarlo. en corporaciones de esta -

naturaleza por las si¡uientes razones: Por la existencia· de 

vicios al· interior ele la •isaa, en el sindicato co•o en la 

autol'.idacl.• no se puede hacer una selecci6n y reclut-iento 

adecuados del personal que se interna a la planta producti­

va. los valores que se manejan, tanto en politica de aastos 

coao de inaresos son sever-ente frl&iles, sobre tocio por-­

que dependen ele la variaci6n de precios en el •ercado petro 

iero internacionai: el sindicado, compuesto en su diria•n--. 

cia por lidt!res excrupulos-•nt• corruptos, no cumple las -

funciones leaales para luchar por una politica reinvindica-

.dora· de •'derecbÓs y prestaciones para ·sus a¡remiados, sino . ~. 

por el contrario hay fraailidad en la·neaociacitsn aenera1-~ 

--~~·~ual del contrato C:Óleciivo.de trabajo, o en su de-­

fecto ·4~ las relaciones .laborales individuales: se cuenta "'. 

·· cOii un excesivo núero de investiaadores, ticnicos, perso•-
.. ·,· . ·, . 

aa1 •chllnistrativo de confianza y de base, asi .coao trabaj~ 

. dor~•'."'obrero• ·caliticaclos. y no calificados • 
. ~,- .;._ ..... ~ ·. << ,"" ... - ·,;.-, .. ·· 

'::.'.;:.: /~~~;·>: .. / • ." ' 'r:~;:-:,'. ~,';-:;.:·~~;~~;:::.;~~~'.\ ;_':~~:?, .;<·2· ::,; 
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· coUsUPO~. Coalai6n Nacioliai/ de Subslstenda Popular·.· es t~ 
bt.6., ~a. eapre~a acbilnl.tr~~~ ~r .•1 ···•ta4o. que.· tiene 110r · - _ 

·fiaall4ad replar-~la~asto . .,.;p~lal'Y hacer. 11e¡arpr04uc~~ 
~OSblaicos·a UD pre~ió acc~aible_a,lH ZODH aar¡inadas U! 

banas y rurales. Bn los.611:iaos.cl1a•·•l sector privado, 
- ' . ~ . . '.. 

: co11 raz6n. o. sin ella, criticaron acreaent•. ;•1 papel· ~· las 

e•pl'«t.sa• productoras y ~t,stdbuidoras en aan~• d.el ,estado, 

pero blsic-•nt• las criticas se inclinaron hacia la CON.U!! '°· -·~~san _¡¡º~.por su anti,aedacl 4tft. los •ubsicli.o• i:1111ensu-

. rabies que re~ib~ la al~aa~ .Bata eniidacl cuenta con.toda• 

. waa _pJ.ata.fora fin~ciera, ya que existen otros niiaies, 

cuyo _-airo _.es distinto que, dep~ncl•ll ele ella, coao lo ·son 1~• 
· ... :., ,., 

-.. · aipl•ntes: 

1. ,;;- Dlstribulclora conasupo . (DlCÓIÍSA) .. 

2. • B~deaas lnclustrlallUdas ca~asupo (BORUCONSA) 

- 3 ~ - Leche. lnclustriallzacla conasupo · (LlC::ONSA) . 
. . · ' : :·.· 

4.- Trituracl~ras conaaupo (TlCONSA)·· 
' . ' . 

5 • - Mah inclustrialhaclo :conasupo (NINSA) 

.6~ •. lapu1111ora 4•1 pequello '.y ... cll~o coaerclo. (lllPBCSA)' 

.. 1.• otro•~ 
', - . .: . ' . - . 

l.ó •.• 1 •• ~ que petdieos ·•xicuos ¡ son néhos los •• U..~141•• 
otor1aclo.a•111tlllL or1anizacl~~ cOÁjunt-•nte-con 1aeoa1- .. 

··_ •1"6n ·• Pedera1 ·ele . Bl•ctricidacl y P•,-~ocaullea- Nac1o.laie8 ... 

Jílxi.co .- •• una · 4e lo• que ata. plr~l:clas presenta en ni •e:~ 
5~8; :~4eds;c1i·•que en ioa· ~ltiaos afloa:,los 



••••••• sea6ft '•l pueblo son ele plSiaa calidad.. deaeri tanclo 

· aUChO'.SU laa&en ante el p6blico cons.aaiclor y hacienclo .·ala • 

hostU su coapetenda. 

Bn · ••t•. aao .. Ílán · illipleaentaclo otros proaraaas. coao el·· i.!, 

lac.lonado con la defensa. ele la econoala populal'; el col'l'eil­

pon4ient• a la pequefta y aecliana· 'inclustria, y uno als que -
enios prt11,eros Has' ele su inicio despert6 ¡ran poltatca~ -

denoainadó este tórtibonos, que está relacion'.ácto con el su!!_ 

siéu.o. clel aai~ · p-_n tortillas. Coao se nota las acti Vida-.;; 
'· .,.. •,.: : . 

eles que· real ha conasupo no· buscan excedentes econ6aicos, y 

sl 1a pre~~aci6n,de servicios en fona oportuna ya unpi'e-

.é:io aénor, pero aGn as! se cliflculta introducir la Achiinis.;; 

trac16n por Objetivos, por estar expuesta su actividad a . 

. una serie ·de :factores externos e internos que no PfOPiaaen­

te. constituyen una.constante,puesals bien se aueve coao ·".' 

lo. uncion..Os antes, en base a variables • 

. consicl~r-os coao variable• la escasa proc1ucci6n, por.:fal~ 

ta de precipltaic:16n pluvial;· la :fljaci6n.de·preeios ele sa--: 
. .. . . ,··. 

raatla¡ los costos ele proclucci6n' el• los artlcúlos. bldcos; ' -

la iiÍportaci6n.oexporta~i6ncté aucanclas !elaciónadas con 

1•.~ll'iCtaltura; los salarios. en lH zonas urbanH que dete!, 

ai~_el,p0cler~• coapra el• los cons1111~ctores,etc. 
·, 

•••tan estos clos. ejeaplos~ para eviclenciar la nulidad ele' la· ' 

·Milt~lstrac:i6n J»or Objedvós•en sector~s 4e esta naturaleza 
~>:.~ ··. -.· . . . : . . :_ 
·~q .... 1. reordenact6n econ6aica clelactual·presid•n~e:y-' -

.. ~~· ;¡ 
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losencabeaáaospol'. ótrossobiernos clhque revoludonarios 

... ele ,lóá Oltlal)s: il•xentos:.- .~ Htaa alturas_ ya cleberlan causa-
·.··.:·--·. ' . ' •' ' . :. - ., . 

· clo .efect~s .pod ti vos. en. la a._:ln.htracl6n n&cional. par,tt•a 
. ··-_ . .· 

do ele el, presup,ues_to por pro¡raaas que rebasa lll~>~•ntaja• 

del preaupuHt~base utilizado.no hace auchoa.aftos.toclavla 

en la puesta én aa.rcha cle los p-roaraaas pOblicos. La pro..!. · 

cuci6n.y prose¡uiaiento. ele toda acci6n o actlvldacl que rea­

licen los. or1anisaos pQbllco• ~depenclt~ntés ••.. su siro o -

. funci6n: deben ele servir de base el control estricto de las 

activiclades,del. estado. i11plicanclo estós u.na respon•abili•­

clacl iliaitaclapara los hoabres y para el estado coaorepre­

s~ntante in~bje~able dé la.naci6~ •. La adaintstraci6n~Obll 
, -' ,· .. · ··:o. - ,·· . .· .. · ... · . --. 

cá, en SU -aerieralidad. debe de aoclificarH • aoclerntZ&ndO-H ¡ . . . . . . . . 
ne) q~ereaos:-~~•o profesionlstas q~e soaos. estructuras acbí! . -· ·_,· . ·.· ., .. ·-...·:. _.· 

nhtrativas.nefastas. quiateraaos contar con bases or1&ni•• 

cas in~xÓrables y rl1idas, para perfeccionar la• fuaclon•• 

ci~ ~~s ~ervldor.spOblicos. C:r~&ndol~• conci~ncta., treba-­

jando para r~nová~ i~ aoral en las oficinas pGblicas. Reco.i: 

darles. ~uy a Íaenuclo sus obliaacione& coao profestonáles.cl• . . . . . - . . . . . . . ~ ,,. . . . . . '. . 

~~.·u, otr~. aaterta. tncúlcar en la aente_ e.l dclil°. ••. ttlé::~. 
ele la profesi6n correspondiente. prttaonar principio• y eón- .· · 

.;· .... 
ducta••. ~on eJeaplos . .,..· imoc1e1os póslttvo•. y aceptiab,1t1a,1tara . 
1~ .~c:te~a.-·~•~n.~. " · - · ·· - ·- '°' '. 
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11.J LA AIJNJN.ISTRACJON SIN OB.JBTIVOS BN BL .SBCTOR PDLIC9. 

uno •!it lo• .. cbos proble•~s de~ivado• ···la aplicac:l6n el. ··:;,·. 
· · i.Ode10 bur~cratlco. es tratar de .illltar o aplicar. los •ode;. 

los'd• desarrollo que hen ••auido otro• Pal ....... lu1ar de 

i•itarun arquetipo deseado~ deber1 .. os construir nuestro -

.,eifil dedeaarrouo. toiundo c~ao baa• la realidad del 

.Pa~s. ·ProbableÍlenteuno de los 1randes proble.as que paéle­

•. ce Nadco. es la deficiente planificac16il en su econo•la en 

1•n•ra1. 

Obedece a esto a que no .existen revisibHidad perm~ente en . 
. ·¡. 

los'objetivoay•etas diseftadas en la conformaci6n y ciesa"'.-
. ' .. . . . . . ~ 

rrollo .. de un pro1ra.. blaico. de 1obiemo. Probable•itllte -

o.tr.o · de loa proble.&s ea la aplicaci6n de un aoda'10 burocr! 

deo que ~enaza con ~o~alidades de su crecilliento. el' 
cual Üe~a ~•pllcita una aclainistraci6n p6b1ica deficiente~ 
La.inequitatividad de la riqueza (•~la distribuci6n de bi•­

nes.yHrvicios0 excedentes).· hace •is a1udoel cintur6n de 

•heria; por lo que es necesario •anejar una polltica,econ! 

•ica .d• desarrollo int~1ra1 ·cÍ~• -.&~eJ~ av~ce~ so~·talH· en 

b~ .. a<~l.,.ttV'os prolr~dos.· . s1i este tenor .1 .. tiis~1t~ci2 
ne.P.,Úticé.acl~b•n•er •~tables~ equiiibraclaa, acor4H 

con'~ •• ocieclad •• actit~dy ~ondu~ta. d~jando ·~·•r coa•· 

forlllbta y pad,,a. 

La Main,iat!aci6n por Objetivos. tiene .un campo de acci6n en 

el' sector ¡t6bUco.• donde •• .ped•ll a¡,1icar. los. prlaelplo( .: . 

- ' 

;~::·:.:· <:<.~: ·~¿;'.~~'.:~}~:~·;~-.::-. -~· 



de esta tlcnica: de. direcci6n •. aunque •.s dificil iosrar t.odo.s 

los objetivos por las res~riccione~ que.se dan en el presu­

puesto Pe4era;1. atri~uldo .. tno a la .. existente bu~ocr&cia -

. q~e. cada dla: •• •As co•pl•Jla e interfiere en los srand .. ol!, 

J•~l~o~ d• l~ labor adaini.15trat1va •. ~ist• un probl••a 
' .·.· ' . . . ·' 

indbcutible en el ilo•ento de implantar la nuevaAdllinistra;. 

·ci6a por Objetivos. la.cual se relaciona con la falta de ca 
pacitacUSn del personal de tal o cual dependencia. entre 

otros.·· 

Bl sector p6blico. ~n los 6ltlaos. afloa. H 1111•stra no sola­

·~nt• enMlxico. si~o t-bitn en otros .Paises. cada vea•ls 

i~teresado y abierto hacia ~os .. ~odos ·.~tl'emos\ ci~ s•sti~n . 
o.adllinistrac16n. deno•inado Olti• .. •nte."Ciencia de la.ad,. 

~¡~1straci6n'~. De esta d~fi~ici6n · est&n i•plicados dos fa!l 

· tores: · 

L·a buena adllinistraci6n (del sector .privado o p6blico). yá 

·.no P'iede. iporar las aoClernas. ttcnicas de sest16n. tal co•o 

lnvestisaci6ia de operaciones •.. an&llsis ·de sist••as •. co••r~­

cia11zaci6n0 inEondtlca •. etc •. y .el sesundo factor ctue· .. es. ~ 
.· '. . 

· · 1a. áabiclur~a para dirisir al··· personal. . . . . . ' . 

•t~ Malnistra~iOll por objetivos• introducida a las empresu ~ 
pr!Yaclaa. duraate J.aÜcadaicl•.lt60coa0rilsult:ado·de.1os· .. 

trabaJ os. de Peter. Dnacker :.y,, Jk»uslas. Me. GresQr~ ; ha .tratado -

de• conte'star a .. 1a presunta tle ¡Cho· ... ü~: quti .... haaaa las· 

cosasT. Los. pdnclplos .. ele .. esta corri:eat;. adalralatratlva. 



han sido lap~eae~tadaa en las.instituciones dei sector pCl• 

. bllcó .• sin ·~• t•11er reau1údos C»1>jeu.~ó• 'tnaediatos ·por lo .. 

-C:oapllcado.de l.a.~art:icipaci6n. inte~á.e~·1a burocracia. 

co.Piic~do ·en •l Hntldo de que no ea :Hcil encontrar que 

en la· adainiatraci6n pGblica se respeten l&s re11as 1•nera~ · · . . 

lH de la adainlair~ci6n, ya ••• interpretada .: ••ta coao -

ciencia. ~rte otlcnica de acuerdo a sus f\lnd .. entos te6ri· 

cos y prlcttco• •elh ... el caso. 

Los;.estilos de direcci6n y la foraa de tratar loa recursos 

lluaaniJll en la conducc16n de táreas lis•••• • un pro,céso . pr,! 

ductivo cleterainacio. establece y fij• el. criteriob&sico P!. 
ra la inte.raci6n de loll ..... recursos. aunque en lo part! 

·cular est~y-absC»1ut .. enté en contra.de que al ser hWlano .. 

le de un calificativo de recurso. Siendo este a&s bien un -

ele-nto creativo •1lutinador de voluntades_ y esfuerzos.:· -

propensor de .la aniaonla y la sincroiai&.•ci6n de>principios .• 

ad .coao coordinador.·. distribuldor y>adainistrador de casos 

y artefactos·. cuya esencia es el sentido coaCln y la predis· · 

poslcih para .realizar ·con lxito una tarea,.· cualquiera que 
. . 
:lista· sea •. 

· .. Bn las ••presas p6bUcas :c•ntralhaclas~ descéntralhada•• ... 

..• dHconcentraclaa ··f:t. paráestatal••. ·· 1a Acbainlstrac16n por. ObJ.t. 

tiv~• a1···11ua1 que el presupue~to por Projraaas~ y ~iWea ~ 
. de liledlda' eapeclflca'.·; han. sido. ..~ l• conside~6 asl. - fr~­
caso r;timdo c~ t:Acnica o fipra -de cfrrecci6n. a·in contri 

; büb .~ttC»s~~~c~· ..• '.la evoluc16ta'. y •ode.:Dic1•• .... 11.1•t:~au.: 
' . . . . .· '· .. ·~. . - '. . . . ... . ,' :.·:. ·.:.~: ·-., :.. . 

·].• -"-;.:, . ..., ,.°'·:., - . .,,, ..... ·-~· .:'·~·.::.;; .. ··.~:._-,· .. ~·.~ ':~·,:;_<.·~;·¡· .. ,·· ':·::í ·,J:./-1: '··' 
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"ª' te6rlcaaente expuHto por .. el jefe del i-odeT ejecutivo •. 
;_ '·: - . ' . - . .. ··: 

- La teorla. "X" evidencia la,clebiUdad incontrolable del Hr 

huaano·. hacia la ociC)siclad, en. al¡unoa casos· .s6lo. se tJ:abaja 

. para satisfacer las lleceaiclacles bbicas: Por1 ello, acaso ·ae. 

esforzaz:.& lo sufici.ente . para: no coaproaeter los . aedios para 

satisfacer dichas necesidades. No ele la •is•• fonía la.te!. 

ria "Y" la que considera -al trabajo coao resultado de" la 

.neutralidad para crear o destrúir, toaando en cuenta la ac­

titud. del ser huaano y dependiendo esta de su exp~riellcb. 
- .. . 

Ad puede Hr fuente de aatlsfacc16n o evitarse si eafuen• 

te de dis1usto. Descie el aoÍ..JJto en que las neceaidaclea b! 

alcas ~uecÍan bien satisfechas¡, 'cos¡ ·u• ~.1. su~eder •n .la 

jel'.arq\lta ejecutiva, el Hr hUaa~o procura Htlsfacer.Ótras 

necesidades .... elevadas del desarrollo el• la personalidad. 
' ' ' 

E~taa dos .. teorlas · lncHcan una diferencia de coaport~ienio 
del ser huaano, en fucnl6n de su nivel ele vida, y, la nec••! 

dad que tlen~n las .•apresas de adoptar su estructura a esa 

evolucl6n. Bl caso particular ele la acblilnlatra~l6n pObllca 

eá uncaaoalalaclo ele la1eneralldad del·HcÍor privado, 

' por tener caracterlstica. ~-- f~cioll~ieatoa .~.i.~~i ••. y 
porque sus eaplea4o~ y.trabaJacl~re• n~ labo1'an.por lasati~ 

.. ·. . ·: -

· faccl6n que Ju causa su propia actividad, sino llls ltlen ae 
iclentlfican con la teorta·~ .. ea.Sonde trabajan<.610.prll.!. 

ce~idad~ ~on el objeto de rH«tlYer sus ~arellc:laa iapJ'.~•cb~ 
cliblell •. 'l)esde lueao existen escepéi.onH C080 eA t., donde 

:-·'. 
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_aljuiaaaperaona• con aspiracionea.pollticas.cle elecci6n,po.:. 

pu~ar. o ele clesijnaci6n: aclainistrativa ~rabajan interesada-•.' 

-ilte para asl alcan~ar· .la. aeta tra&ada, . no propiaaente en 

una lucha pe~nente para la superaci6n sino, aas bien en .. 

~-trabajo solicito que denota un reto en susprop6sitoa. 

Ad, por consecuencia la Adainistraci6n por Objetivos, pro­

pone un tipo de oraanizaci6n,en el que en todos los niveles 

jer6rqui,cos;, _cada ejecutivo tiene la posibilidad de partic! 

par directaaente en la fijaci6n de sus objetivos,.. para ori•. 

tar l•• actividades necesarias para loarar con un aayor ar~ 

do de autonoala y de participar en las etapas de evaluaci6n 

yc~n~r~l inheren~e a cual~uier actividad. 

En 1eneral, .las •apresas p6blica~. toaan sus definiciones .de 

las nora•• jurldicas, y su funcionaaiento se reaula por le­

.yes o re1laaentoa de uso, tanto interno coao externo. Muy 
' -.- ";· . ..' - -_ 

a pesar de todo, son contadas la• peraanu que tienen ideas . . . 

clara• de las actuaciones'en seneral de esta •apresa, y .en 

_auchaa o~a~ion~• el.p6blico (y en ~ran parte del personal) 
- t ~ - - • , 

tiel\en ~ conociaiento ~Y liait~clo de sus tareas. Esto P.!. 

rece ay innecesario ·o. reclúnclante P•~o loa hechos .s-&est~an 
,que laay auchoa er.rorH que H coae~en por falta ele tal re.:.~ 

~lexi6n. Ael, .pues, la presuna H ;¡Qu6 ea lo que trataaoa 

el~ h~~er en·· las •.Presas p6blléaaf Ya que lo~ rellaaellto~, · 
re1las y leyes_. no lle1an a definir las .. cÚv:l.élaclH coaancla• 

·.·el.~ •• có~ correcci6n, porque existen distancbllientoa entre . 
. . teorlaju~~dica (auchiH -vecea;b·~stantti ~an~lpa) 

-· . ,-,·,_; .. 

. '·,~/:·'}}/:1!.;;;/: ~'º .·· -~:-:·-- :~-<··~-:·>-·:., ' '..;.; :.~-~ ... 
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lidacl econ6aica el• la •llPHH. Ya ClU• en eatH ••iir••H P! 

blicas todaYla H als.cliflcil establecer una defin1C:i6n, 

porque Ía propia 1-sen del Hrvlcio pGbl:i.co ftOH un con•• 
.. · ·. · .. 

cepto sencillo, ni ... acepta .de una fon& pacifica. Por lo 

tanto, es predi.o qúe laeapresa pQblica, coao cualquier· 

otra> Jnicie ·~ procecliiiiento ele. reflexl6n en cual rec•pac! 

·ten s~bre el aotivc) de su existencia. Coao lo aenciona Dr!! 
cker •••. "Sieapre existe una idea que deteraina coao encaran 

el neaocio las personas que toaan las decision••• para u;... 
jars• qui curso ele acc16n desean ••sub y culles son l~s a~ 

tosque:les parecen raros e lnconceblbl••~~. Esta teralnol.!!, 

11a de. la econoala coapetitiva pudiera parecer.ajenaparji -

. . · tas· •apresas pQblicas, que suelen soz.ar de la protec;:ci6~ d• 

un aonopolio. Aunque esa.protecci6nno 11•1aa los Üiaites 

· ele tocias las llCtividacles .ele la empresa (al1únas ele las cua;. 

. 1.e• ·pueden desarrollarse en un .sec:tor coapetitivo). Asl, -

puH es·aaa iaportánte, que la cl•finici6n ele. la ~isi6n ele -

la· ••presa t;e~aa -plltucl para pócler aba.rcar el cleaarrollo 

y aocliflcac~6n ele lH activiclacl~·s;; por .. lo contrario, H co­

rr.• el· riesso el• que Ha anticuacla en la p~laera aodiflca-;. . 

~i6n el•l·ilercado o.ele íá tlcnica • 

. En otras palabras~ no se pretende llaltar la activielacl de •. 

loa ejecut_t.voa, -a1~c): orientarlo•.· Batas id•••·•• ia ~¡;,_ 
·n,i~trad6n ~~·olijettw:oa, '.•o~. ~1.reHejo ele codas taa·•a~ti­
viclaelea, de tocias' las eapr~sas .en func16n :4• sus objetivo• •. · 

que .plantea ciertas dlficül.iacles, _en •1 caso ele '1a~ .~.;.~ 



Pl' .. H p6blicia•, tanto desde el punto de vista' de los con;;. . 

capto.• coao en el .de 1•.• pdcticas •. 
. ..... -... 

Debido ·a la existencia de objetivos r'aquf.ticos o als ,b:ien -

clnaaente definidos, es no~· ¡eneral' de las eapres~s ..,6-­
b~ica,s; no hay un C:oné:enso para .foraular tales objetivos. 

lbéhten dualidades .en·l•• eapresa'p6~1ica.y·de·la natura:ie-
·- . ., ,. " ' - ' 

za:a veces &nta16nica de sus objetivos. Asf., .la. dupl.:iddad 

da ;osi'b1es c~ios .lleva . ~ cabo dos foraulaciones: . 

- La eapresá trata de á¡ralidár al alxilio una funcl6n objetiva 

. de <naturaleza econ6aica' (por· ejeaplo, lo¡rar los i.&X.iÍlos· 

r~sultados financieros). expresando lo.• deials objetivos 

en for.;a de restricciones. 

- o, a ,la. inversa, 6sta eÜie coaó funci6n objetiva i~ ••-~. 
pÜaci6n &l ~lxiao del Servicio,P6bÍico (s.:Spóniendo·que -

· 6ste.puede definirse·~n t6raino~de.las operadoii.~sj, é:Cln 

s~j
0

eci6n a restricciones de tipo financiero (equilibrio ,;;. 

de ios res~ltados) y presupuestario (respecto a los coa-• 

proaisos cle,1 presupuesto)~ 
'. . ' - -

Por'»traparta, debido a ~u naturaleza, al 1u1arqueoc~pan 
.. ell' J.• .~conoala·~ los privileaios derivado11 del d•H~ho co~-

116n de que losan (talH co•o exproptad6n, fiscalúaci6n, -

~U~~·· ~te•)•, no' puede ser. postble pa~-¡. ~por alto la 8CC!On 

• redprocaentr~ •lshieila politt~o 'y 91 sistema ádllinis'tr!, 

tlVO de la e9pr~aa. Ya que estas :aaprHÍIS p6bÚc.aa SOll de•. 

~;i~.cl~. ~ofi.¡,].~~·~ ya qii~ uét.ien i•J)oriant:~•. 
:.: o. ::· .·. 

úí)i'.i't.;.1·Ü:~h~i~1~i.i~A·iY\;~•,<:~::,:i}~~~'~;faL;:.::;,,:"'··•<:;:;.:",.,,,y/,'::.~,,;'.;i•:~:),, ...... :.·~~ 



· .·cursos 'deaasiado srandes para que sus actos sé e.valuen sol!,. 

liente éri funci6n de loa resultados y .los éosioa. ya que. t~ 

. bi•n hay! que evaluar el uso .que hace~ el•: su poderlo •.. sobre 
. ' 

todo ~••pecto de lo• efectos. debido &.'.sus.·. fl.ancion ... 

Hoy en c11.a el pueblo y. la .sociedad en seneral. critican aCl!!, 

· •,aente al\ll•tado coao administrador pQblico. aducen que ·1as 

·.dependencias subernaaentales carecen en principio de un se­

·. rio· proaraaa .de aclainistraci6n p4blica; se dice. que lo que 

se desarrolla en este sector es vaso, .prof'undaaente .nexible 

y n~ sarantiza el 6xito deninsunaacci6n.o p~oyecto que se 

iapleaente. · Si bien son ciertas estas razones aunadas al ·:.. 
' . . . 

desequilibrio seneral presentado.eneconoa1a interna y ex--

terna· 'del· Pala;• sin eabarso 0 los funcionarios o director••• 

coordinadores o jefes. lllaense coao se itaaen,ostentan t!.. 

aor ·al intentaJ:' provocar un ajuste. unarenovaci6n o un c~ 

bio. Se piensa que si se utiliza el concepto de planifica~ 

ci6n se estl rayando y cayendo en.terainolos1a socialista; 

por lo que en el sisteaa de aclainistraci6n pOblica naciona­

lista se ha institucionalizado taabHn el tlraino .o .la pal.! 

. bra i'Planeaci6nº' ,¡ aiabolisando bta • solaaente · üna · parte. del 

proce9ocle p1anificaci6n~ 

Con ei· presupuesto por pro&raaas 11n el 'nivel pGblii:o 0 .. 

ab1'to una aran podbili~addéiapleaentár d.;~lt&n~~.nte,-' 
ia'íá.taini.st:raci6npor objet:ivo• en iaa'eapr•aa• pattucas • .A 

·habei'••·i~iciaclo 
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que prHta el sect~r pCl))lico, no!.tt1neaos m hecho .un avance, .. 

~oco, •n este nuevo estilo de'élirecci6n que es ahora ele-: 

noainada Aclalnlstraci6n por Objetivos. 

Bs .eviclente~ que. Hi•~en criterios o patrones de cali'cl&d• ·. -

pero estos reflejan en alaunos. c~sos caracterlsticas de~~-· 

cas .que no se han reflejado convencidaaente,en un beneficio 

de tipo social. La caU.clad del servicio, el trabajo, ~~ la 

foraa que ••.desarrollan.los a6todos y sisteaas, la calidad 

en . el haceT, .in el estar· socialaent• int•ST•clo y cona.ciente 
: . . 

. a una unidad pi'ocluctiVa, la caliclacl en la oraanizaci6n, di-
• •• • ' •• • i 

recci6n en el . control· ele actividades y de r,ec:ursos; todo e.!. 

to no es als <ele las caract~·rlstic:as ele las .••presas p6bli- -

cas, que· puclieron ser aejoTes sf .. desde el aarco ele .la Aclai­

nistraci6n por Objetivos se reoraanhara .el sisteaa ele Pla­

neac16n Nacional, de esta aaneTa serla probable que •• con­

ai1a convertir tocias eataa·activ:i.daclea en objetivos aipif!. 

c~Úvos. y no. en desorden, ni en anarqula acla~~is~rativa;. por 

.lo &•~eral, io. obj41tiv~a se J'Uecleil refeTir Clnicaaentea la 

actividad or1Ánica '.d!Í·•laa e~p~Haa :p6bllcas (voluaen ele .ne;.. 
. ' 

. ceaieladeS¡(. niveles de COStOS y 8&StOS y contrOlH -plios ;.. 

.·. lnte1ra4o• .con áapua lnforaac16n) • 

.Son tantas•las variables:y los factores, sobre que puede: 

.. ~eacanl!~~ 1& •. ~dainiatraci'6n por• Objetivo11, ya que t~ta ~-. 
··.clrlaCles-....iar W.Jpap•l· cieteniniaft~e c1~1 .functon .. iento .... 

. :::.:.,· ,< .• - cle1.;tral»;ij~ .'~Je~~tivo.· ·o: .;e·._;. . .. 

·,, ·:· 

"'. '.\;.:.:,._._~~ • ~-1 , e 1 , , ,. • ·, .', 

'· -·.:,,_, :·.:~: 1 ~., - .- .. -. ~;'·· \ .. ~~· _.¡:~::X~-i--,:: ~~-':'..:·~·,;·}~.-i~j;:;·:~·"f~fJ:~::.:.~>}· 1'\'.~_;~::::~[~~~~~-¡~:t·:;_~~:.·.~~-... ·.< .• .:;.,·.-.·,.::, .. : .. ~.' ...•. • .. •·.·· ... ·. ~-·r-•••. ••·•• . •• · •• ···,.,:,' •.• ;: ' .•• ·.•. ·· r --:-.· ;;.'° -· : , ,~/. ~· ·f : · 
- , - " : : :-<: .... 5.::.~;1!;~-,: .. :~~~ . ..;' ;::: .'.~' ·'.·;',i/;; .. f_' ~-, ... 



.. 
.. 

- U cu~dro polltlco .lnstituci"onal foraa parte. d~ la or1~ ·.· 
.. ,.. • ' ', ,., ' : • • • -_ > ·- • ; .: - : : • - i ' . . . . .. . ., - , .• ~, . - - ., .. -. :. ' 

~1aci6n nacional y,necesita un• aut•nUca'eatructuraci6n. 
'. . .''' ··.· ' .. · ,. ·::-.. · ., ·.···. . . 

• .,; L.• co~tUJ:'• econ6aic• ·••ner•l .•• ·~ por· perlo•~··· por lo 

.que necesita de ~- nueva prlctica •• las decisiones •• -

, .~ •• ~tos de cubi~. o renoY.act6n.· 
. ; . . . ~ .. _ ' . . :' : . -· ·. . . 

- Las rel.acionH ao~ialH. y pClblicas dentro y fuera de la -

••presa. resultan aer.liaitatlvaa·y ••P•r••· clejlndo•• d• 
. . 

crear un ubiente. de. con.cordta y .unidad. 

•No s61o es el. anlUsis de los puntos fuertes o Cl•biiH que. 

·identifiC:an ,el trabajo •.la burocracia. hay ·.que• tener en. 

cuenta las condiciones 1•n•rillea. del ubient.• y de .loa· ••-

dio• d~:q11e a• dispone. perosobr• toclo·aod•milar y p•d•s. 
. . - . 

ciónár lós sisteaas procluctivos. ios cuales son pilar y.·--
aencia cleJ; desenvolYi•i•nto del ••tadoen foraa'anidi••nsi~ 

nal. De ahl que la e•presa. aunqu•·•••pClblicao social 
- - .. 

debe'de contar con objetivos or16nicoa·yfuncionalea: Obje-

.. t:i.vos de aejorui•nto vinculados. al desárrollo ••. la •apre­

sa. Objetivos de ádiHtraaiento y•capacitaci6n del personal 

,l ·-. ••-~8bi-~c1d0• ·••· co~f~~~·~~- con-:.i•• .-n•c•.aldiad9_8· pr~aenteá).y 
•· ' ... - . . ' ' ' . . '. . .··. .· . .- -

···futuras •. objetivos especiales' ~orreapóndient.s. a Ía•n•c•Si . 
. · '. ·. : '· .. -.... ·- . . ·, . ·, --

·dacl4's 't...,Oral•• d• '18'.tl..preaa y.que ~o •• pr•,,•n n•c•••;ii 

. iilln~ .. , en'.ia.'piaaifica~t6i ~ iar10. pl.aa~. tal.a;colao 1•s: .... 

fo~as ·in~~naa•. la~ •c.cl~flcacione• el• 1• plantll~~.: ·la . · --
adaptaci•n·a ... cáabio••· .~.~1 .. c-.&Clroi:jurldté:o~l•1a1._. Criatau-. 

' &a~i6n •n t6~1loa .•• 1 .. .;.tas/).: qu···~. alcanaaa Úcll•t• 

,.;· -···· 

-· ..,,, ., ·.·. '._ :; ·. - ·,\' .. · .. > ... '. ··.· ~, - ·: .'. ".""'.. :.,.-~ . : : 
·: ~:: ' . 

J." • ..:.. 

,·,:.>:': ·.".>:: .. ~:·:·;:-·~·\ "·· _.-.. -'\·~-~ ~--."" . · .... ";· '•':.-,:· ... !•. 

. . ',. ~ .. :-··~·;· .·>_,<> .· : ,~:. .·.·.: .... :.::.'.:.~ ••.. .-... · .. ·~.-~.1.".~':.:;.~.':<.-~-.'.~ .. : __ .. -·.·.·.' ,1,' .·. :··.;.~:·-/ ·~ .;/<!. ·~ ., .. ·::<· ,: .. _,.:; __ :~~::~ j<'.<·>· ;.· ~- .~·.1:~~_:'.,~~~/<2--~>~· 
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la desc:ripci6a .·~~~. f~ÜonH; e~tos Óbjetivo~· son de lnclc)i¡{i · 

; •pera~ente y no -~~~ vi~~uiaclos a p~~ísonas. sino. a los 

pue~tos de trabajo~·'" ; ._ 

Mediante este proceso. se establece una jerarqula de objet!, 

vos.,. que va de los ala aener~le• a los especifico•. y. ••u~ 
te iiu estructuraci6n se pasa araclualilent:e ele los objed!os 

a los aecllos'cle alcanzarles (proaraaas'cle acci6n)~ La·fal',;. 

· ta ele esta clistinci6n' Óriaina ineluclib.leiaente c;o~fUsiones -

.. araves ·entre 'eficiencia y eHc:acia. · Acleab la Adllinistra- -

·• ci6n por Objeti;,os ha nacido precisaaent:e ele la ne.cesiclad - .· . . . - . 

ele reintroclucir el concepto dé eficacia en.las ••presas, 
.. . .· . .. 

···pues por··tradicl6n loli ~tlcnlco• iutainiístra~ivos._se preocu--.·.· 

pan Henciala~nte de ~ejorár la eficien~i~; 'es decir,; .•Pr~~ 
. . . .· - •! ·• 

vec:han aejor los,.recunos·cllsponibles. La eficiencia puede 

cleflnirse• coao la'aclecuac:16n de los resultaclos en los obj~; 

tivos. y la experiencia·de9Uestra qúe.se,puede ser Jl!IUYefl,;.­

ciente sin resu:itar efica:& •y.- que, al .contrar~o. puede haber 

•flcac:ia sia ••r eficiente. . ·•ssta independencia ele los . con 
- .· : - . - ·. - , ., - - ·.· . :.:, .. ._ .'" . ···.:. . ;. 

.. ceptoa ele eficacia y e(icieacb hi_zo que.· ~~bert y.·. BarJÍarci.: ~·- · · 
. ~ . ' . . ,: - _· ' - : ': . - .. ; . . - - ' ' ·- : -. . ... ~ " . . ... ,. ~- - . . ~ ' :" . . 

introdujeran< un ebliento ;que se ha.bla olvidaclo pan foraar .. . ·: . . . . . - . . '-.. . . . . - . .. · .. -

una nueva triloal•: . ·La. P•rtlnenC:i.a,, •• · decir. · 1a · neceddaCÍ. -

te qué las ·eapresías p6blié:as cont¡;oJ.iln. ~l q~e los ~~cú.~.. ¡ . 
utUÜiados. es.th ~daptados .a la nat~ral~H ·de :los abj!ii~~':<: : : 

~º- .d•_ lo•. problea~i C:e>li;~l que tropieu -• ••nuctoi•l .. apl•.!'>· 

. ·ªº ••,que. n9:n• :~ '.Sl'~d~··de/Uber't~ct '•_..;.-•J1te b'j~'Y s11. '.~ . 

.. ·: 

<.<:. ·.·'-: ' ~::..-/::'>.::_: ... ~.~: :·.. . . . . 
. ·-,'• :. ''.":·<~::. ; __ -;·• /.·_\' • - '-, • 'e '.'.' l. • • ' ~ ·:, ...... _':. "..:,;,;.-. ,.•: .. ' • .· -,. r' .'. > :-'. ' :"· ~-~: >< -~ :, ':.' :.-.~~~>->. "::~~,\ú · .' ·;: .. ··-.\'.1~ 

,:;:.+::·. :{'.;),:.• .) ..••. . . > ·:: ~::: '.:tfüS::~;>~ ''.'.,;':\~h~;,~,~;¿~~~~it;;;,.5; X:. ¿:.·.~;:.·~·.. '.• X ·:L:. ;.;,,ú{: .. •::;( '.,}::;/~~~Yl' ·::. '.;j,J~ 
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··.:.•. 

cunado. '••tos •• ·, v•n . l'lpi ..... 1'te l'estrlnsicto• en •u •. actua­

ci6n y •n una situaci6.-:colapul•iva, con,lo que la palabn -
~ . . ... 

''Respons~bilidacl'! pierde .s~ aipUicaclo ~ 

En calilbio•en la Aclaini.s.traci6n por 9bjetivos, por el 'contr~ 
. . . . 

do, .la clele1aci6n de poderes no tiene que ses· explicita, -

Sino que •~i11Pl1citay •• deriva1611caaent•·c1e los objét!. 

vos que clebnln ~lcanaar.~. y sobre t.odo de lo• ... dios de -
V ' •' :,: ' ' • ' ' o :: ~ ' ' ' ' } ' ' 

que d~spone el. ej41cutiYo!P•T• alcaiaz.rlos: el ll•i.te. ele tal 

.cleleíaci6n res_ide .. pH~i•~~te en los l~Jlites de. .los aecllos~ 
·• · · E•t~ , ti'•• poi' consecuencia, .1• pdaer~ ~~ndicl6n es que. i~s 

··.objetivos. no. sean iapues:tos' desde al'r~ba, sino ·resultados -

ele ~a n•1ociaci6n entn.los_distintos niveles jerlrqulco15, 

en la; cual partiC:ipan· realaente los suboi'clinaclos. Asl ·la -

dele1aci6n serl la aayc>r~osible, pues ~starl cuadrada den­

tro de un aneo ele l'•fer4tacia bien definida. 

Bsta.,U.ber.taa de fijar los objetivos no lapide que existan 

nÓ~s: Cln .~ •• ~¡al, •1 .~~-~iso~ p~,cle o no· a~e-tar <1oa· -

obj.tivos Htablecidos por el su~o.TcHnado, por enc~nt!ahos 
cle.u~iacto optiaistasv~ . pe•l11ist~•. . . Bl ·. establectll~~1't; ae.~ . 
obje~ivo ~ina:l es 1'.•.•ultado ele Wi 41111010 entre supe~l-~r .. "! . . •. ,. .... '. ·.,.!'-•' ·-

y ~übordinado. Sobr,! ~o4o;, •• .. jora •u ,1:'_1'!•1•cle .acept~;. ;. 

ci6nde los.objetivo~'.., sunlv•l de aot1;,a~i6n IJar~.alc~~-

'\·.:· ..... ··•· .··· :~•!',~:~ .. ~-·.Cl~~'.'t~~lli.~"·~é·~•~l,d~.,~· ...•...••. ~~n ·~ .. ~~!~;., :~~!.ª ~• ... - · · 
:: > · <·1ét•obJet1:ir-s•: orl¡la• •nalllliéate:i1DdYaci6n••uan·•·41U.re•~ ... 

:;511n': \"""°&&r;~~j~¡;,i¡¡,if f ,~¡~~~~t~2,ii,~~~~1Jt~,~~~~~~JJl~r~~J,~¡1.~i~Ic 
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poa..er. ciertos c:1'1.t•1'1os. que· c:aracterhllÁ lo ~ue,p"'t~el'.~-- .. · 

·~j. ca~~fica:..: el~ 11PatronH .ele . a~tua~i6n" •. > P~r :10 . tanto} •• 1 .. 

pat~6a •n ••tesentldo · ... la :"Inic:iac:i6ri: ele ··10•· resui~¡Clos ·•·. . . . . . " . . 

que ubr&ft 'de.obtener•• c:uanelo ••.c:U111Pien enforaa satbf•!:. 

to~t.a·las obl:l.aadon•• inherent~s. unc:arao. 

Ba·lllportant• que estos patrones no·se 41!9tabler.can respecto 

a 1a actiY14ad. ''sino a la ... ~ •• 

ne nacla sirye que. ~ patr6n'. ~stablitr.cá ·que. "Los .. infonies 

.. nsuil1H cÍebe~anentrea&i .. lo antes poSibleclesputs de 
. ! . ·. . . . . . 

·~er..iaado el aes de~ referenciá", pues ·1a· expresi6n· 11Lo~ an·· · 

te9 p0sibJ.eli es . Üaas,iado vaaa y H 'p~e~ta a alraenits . d¡.. i!_ · 

. terpretaci6n, co~fud6n y 4iveraen~i~ .;~ 'por 6lti•o1• puede . 

odsinar ra&onaaientos. ·Lospatronlllsdeberln sel'Yb ele ba":" 

Íle pa'l'.a · ~ .. eflcar.. Sisteu .dé inforaaci6n y éoJ\trol, qu~ ?e!. 

alta verificar en foraa satisfaétort'a el funcionaaiento del 

sisteaa. 

·.Una elificultad especia:l nace de que los presupuesto~ son. 

~u1es •. ll1e~tras que .las .acfivldacles a· que se refié~~n·sue 
·.·,.·· 1~'·áJt~rcÍi~ Y.:~i~s d;a:· :Asl

0

0 el' pi-Hup~H~o:prolr~~· ias: 

:. uD .b•t,~n~·,o= .. ,_pa1'a·· ·c.onve.rt1T .1·oa· ·o.b·j e,t:1vo·s·. ··Cte. · 1 •.. -'.98Pr••• 
'.•.• /· ~· Ull'¡ 'reaíi4a4 pres1ipuesiaria. · ~- .,t:a ~anéra •. •• pued,e' -

··.::· ~·.a'.e·p~:¡.·:aao::.-.tr••<,-•~o· ·1a ·r·.~~~1aac1on···~···::D::pi·~·1r~a . .,.·~a-·1'··· ·• . ,•... . ,, . . .... '' - . . ' 



11n Gltiall instad~, de lo• ej4JC:utivos ·~cariados de .la •i!. 

-· ; Bn ia ~~a~niz.ci6n que e.rea la ~dainbtraci6.n por Obj!, 
'··' ·. .. ·. "» ·- • '· .. :;··-

, tiyÓs, el pri .. r destina~adó ~el contro,l es el ,P,z:o~io eje-

cutivo en lirado de las acciones, ,quien deber& realizar eva-. •. ' . . . ~· .. ; ' ·, . ' . 

. · i\Uaciones peri6dicas. de, los resultado• con su superior. · Bl 

proceso utiliza.do a. te:l efecto para la . confront:aci6n, .. , un 
- . - . . ':.'' .·.: .. · : ·.. . :: ··._ . . ' 

· pro1raaa sist:ea&tico de reuniones ent.re ·superiores y. subor,. 
. .· .· . 

dinados: lo que se.trata aqul.es de desarrollar pa,ralel .. en 
,, ~· ,,' , , ·-

'te·los conductos formales de .coaunicaci6n y otras poslbili".' 

da.el .. aenos foi'aales e iapersonales •. El objetivo cónsbte 

en aantener una cÓncorclia favorabie entre ·:i0~ objetivos y 
., . . . .. . 

los resultaclos, aediante. una inforaaci6n rlpida y una inte-

racci6n personal, que . có:,. -fritcuenc'b so~ rarH en las eapr~ 

sas' p6blicas. e~.~ resultaclo •• observar& que el proceso ,. 

debe ayudar a que la inforaaci6n·circule en los dos senil--. 
dos,; y sobre todo la i~Éoraad6n.ascendente podrl lie1ar al 

destinatario sinpasar por los 11fÜtros".estableciclos por -
, , 

los·trlait•s:burocrlticos. 

Sin eabarso,, ~ay . q1.1• hacer coaprencler al subordinado qu~ ... 
. " - "·· -

las reanlonea:_ ... háft oraiuli&ado~ para ayudal' a adain1at1'&1' .. 
' .. - . 

con ll&seficacla, y no para podn lleiar 
" 

al jefe y habla TI• 

· de llaunt.os ciue 's610 ofr~~.n 
.:.:·. 

int:erl• para el pTopió lubordi-

nadó. De ~UIÍÍqule; 'forü, sin un abteÍU de confrontaci6n 

ptlri6dica •• cl1.14oila.ill·encacia,det:odo.~1 abt:eaa ·~~ Aclai­
a18t:raci6n por O~J•tivos; SObl'e,t:Oclo,cuando se.COl'H Ti••-: 

&~,.de (IUe no ae ~~~pr¡nda y ... plercla .una bu•na parte. del -
·;· .. '.': ·,, ·,·.:·· .. -:~> 
. ~·_; ~~··,.•·; -· ";·:' '• .. ·.··-, ·. _.-· . . :- ... _, ..... ,~·.'_.·'. ... -, ·:·',·.· ,.:::··:: ~ ··- .. ·;·:- '.,:·,.··.·, ... ' .. ,·:· ..• '· .. • .. ~_;" •. ,·_·.; 

.-.. ,,.~~ ·--''···":'<• .--':.'¡ .-.. ·:: .. ~·-.,:· . . '" .-:.';,~··.. '·:,'.: - '~·.:, • .::.· ... '. .'.}'.'. .. ·"',:.·_~}~: .. ( .. ;~.:'.,f~·;.:}~:;_~~-~/.·.~ \. - . .< ":.' ... :_,· ... ;_.¡ • :·~· ·-' ' - ' ... ,'..¡. . . . ··. . . ..• . . - '•'···~ . ., . .;·. ' ~ • ,. 1 

.:.~. :;,·· :~:.,\~,,:: '-', ... ::-~~ ~;'.'-. .', ;·.;\>:·.: :~;;·¿·;;·'.:. ;.· , · :···;'.~~·) ;~.~~-~~';. ,\·:/t~}_;',;::· >~: :+•;:. -~~ ·,_:>. :: -·:~.~::,"/'._'.:.:~:~;:~, ·~::· :~'.,~-~:- " , ~-1 ~. · · ··1~ ':·:".·o ,,,_, ,,-,_ ::~·:::;:.;\;:~:.::;~ ,{.:.:;~ .•. ,:::. ;.:J·:-·~ ... :~~~~.;~é';:::;:,~.:t: 
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valor aotj.v~cionál clel. sbteaá. ·· ·~B• posible aceptar que •••• 

. indique que .u~ objetivo no puecle alcanzarse a'tÍeai>oU1ó· · 

que no puecle aceptarse es que se ll~clifi.que cteaasiaclo tarcte· 

p~ra pod~r adoptar decisiones.correctivas: el:hecho de no -

'alcanzar un objetivó 'n .... ca .. conside~arl cóiao una faltá si 

la inforaaci6n 'sobre esté clesvlo fue coatmiC:acla a 'Úeapo" ~ ' 
Y ésto ~os lleva :a estudiar é:on cl~terabiaci6n cuales son 

las noraas de evaluaci6n e~ el cuadró dé la Achiinistrac16n 
·-.<. 

por ObjeÚvos. 

Aparte de que estos perfiles son aucho ala dif1ciles de. es­

tablecer, res~lta aucho als iaportante coao usa un eap~eaclo. 

su per~onaliela~ pa~~ 101rar deterainaclos resultados. Petia! 
' ' 

te planificar con als . eficacia la próaoci6n y dttsarroiio 

del l'ersonal ·, or1aniudo. 'los tipos ele aéliestriaaiento que. -

· necesitan los ejecutivos se16n las caracter1sticas ele los -
. . : . . . . . ' . ~ ' : . 

resultados obtenidos y los patrones de actuaci6ii reque1'ida 

en la ac:tualldady en el futuro. Bate•• un probleaa ele 

· respeto a l•. ttica de la eapresa, que si no fuera. respetado 

po4rl~ claftar 1raveaente la'1ulende la eapr;sa y, por ende 

sü~·relaclones con la c:UenteJ.a. 
. ' . . - ' ~ . 

B• nec:~HTio. que. el proceso ele evaluaci6n ·~· peraan11nte, ·'."'. 

. pÜH s6lo asl podda adaptarse los aeelios a los objetivos y .. 

aocUfi~a~•• lo•. pl~nes a cortó plazo para aantener lás cli'."'.. 

Hctrt~e• de planificac:i6n a larao-~:i~zo. 111 altoilo ele las 
'' . . . ~. . . . . : , .. 



75 

troaliaentac'i.6n Ptlraanente, ya qüe· es preciso que no se con, 
~ '·e 

fundan las evaluaciones de la actuaci6n en el anlÜsis 'cie -

.las posi~il~~ades éle desarrollo. - Sin eabar¡o, esto no ¡a-­

renti~a la b~en;. áctuaéi6n de un éar¡oals iaportante o de 

otra natüraleza. Para analizar las perspectivas de desarr~ 

'no de .. un ejecutivo, ses6n' deÍl~estra Hwible 0 deberAn toaar 

en c~enta otros factoTes: 

- Las calificaciones y conociaientos que posee, pero no apl! 

cadas en el puesto que deseapetla; 

- Aplicar. sus aabicio~es, _iapulsos e intereses; 

- Su capa!=idad intelec~ualy su veracidad; 

Sus condiciones de salud; 
. . . 

- La decisi6n para desplazarse con dinuisao de un' lu¡ar . a 

otro; 

- Bl tie~ó-que.le.queda.para jubilarse, y 

- Bl nGaero y cateaorla de las vacantes, asl coao el. n6aero. 

cie calificaciones de otros 'participantes o candidatos·. de 

.den~ro,_y fue~~-~•- la eapr~aa. 
. . - ' 

Por 1Ó t~to, .cabe •aencionar que en las 1t•Pr•sa• p6bl#as .• 

la_ antilGedad colltin6a siencio_el principal factor de la pro _·, .. - . .... . . ., ... - . 
.. . · .. 

aoc:i6n de los_ •apleados. A pHar de qüil ••.ta tendencia ha_ -

disainuido.sen~ibÍeaen1:e en .los Gltiaos anos, la r11ide& de 

··J.& .. ~rü~tura J:era~qu~ca y 1 · en· a11uno~.: P~l•~• ._ las prasio-• . 

. -: .. ;~, d•{ los;· slaclicatoa. :•~1ao' ... : iáten¡Ía :en las '~r.~ •• 

. ·r ... ,,,,-·::·:::· ........ ';··;'/ .. ·:. -.:· . ·- , .,... .. _-:·-· ···:.- .. _:., 
', ''."-·".. . , •. ~' l. 

'-':/~·>:i,: ;-;',,,·': .. , -<). • -o'. 

·.:.-.-'.: •• _·.!"] -::.::.·_;~_>;.:·· .>. ' , '. ·:<·< ' ., . ·.- .. " ~··_.' . ' •"·:':'.' .'-. ·~·:, ·; .. :.· ; . 

:" . :. : ~-': 
';!:,. ,· ~ . •' e'\'.·,"<. . ' 



76 
:,. .. 

p6blicaa que en el.sector pr:Í.vaclo1 han'colliribuido a que 
•• . ,, ·: . '. • l . !'•. _·, .,) . 

siaui•ra predoainancli» el·. ~riter:Í.o cie ia' ariú1oeilac1. 
. . ., .· 

.. Al P1'incip.io, b. idea. el• los propupadores de la .Amainbtr.!, 

ci6n por Objetivos era que la ·r.eauneraci6n correspondiera a . - . . . 

la .actuaci6n de los ·ásalaria.~os, ¡Puclienclo induso reclué:ir;,; 

se en caso de una aala áctuaci6nl Ade•ls de que esta idea 
'·. 

es poco realista, sobré todo:en laselipresas p6blicas. Pues 

la evaluaci6n de la acutaci6n y la cuantia de la reaunera-­

ci6n puede ser indirecta.Y .:iuncadebe estiaarH. Existen -

. dos aotivos 'i•portantes para· explicár esté punto de 'vista: 

- Bl nivel de reauneraci61ldepende en 1eneral de :factores -
; -- .... ' . 

que no tienen nada que ver con la actuaci6n de la persona 

. (anti1~edad 0 .nivel ele eclucacl6n, .nivel a que fue contrat.!. 

do) ... 
. ' . 

- ·La interrelaci6n que se da. en el aisao proceso de evalua-

ci6n. de la actuaci6n de la, persona y deconáideraciones -

salariales.concluye por bene:ficiar al aspecto reaunera- • 

· .. : ci6n, Si el ejecutivo sabe qué .su reauneraci6n _Htl ·es,tr~ 

• chuente vinculacla con la:pr~pia ev~l.u~ci6n, :pudi~iid.o Üé 
.· . . . . . . .. .. -

. *ª~ bajtiá el punto: ~e que. el ejecutivo reten•• .dato•• c¡u•·. 

•pudie~an•clatl~Í'le. 

- Bl ~~~l1&ador;·debe ae~ el Jeie· ~el evaluado, el cual debe-
-~:.. . 

•. ' . 

.;. .. Asl~ el• 4'.iia fonaa: evitar. conflictos<ó aa.l&• 1Jiteri)r8ta.;.-
• • ... • • .; . .~ . . . • • ' • . • • ,. - .• ,.- • • .•.• . • •· , •• ,, • ; '1_. . 

.. · ClOilH,; el. suborttina·ilo deber& tener,. acceso-al lnforiae::so-' > 
•·· .. '· <·-~·_;:_ .J, ~'. :'~\:~·, :· <\.-· .... ~.::: · .. •,'¡ .. ,¡ .·,·: .-· ·.·. ··.:··.-,:.",'-. -.,. 
, · '·-~ ... · . . ~.··Lt~:. _... · .. , ...... · -.. .,--""·"-c.,· ...... : .. ·.:···.-.,_,.- .. , ... :-::··· >·.,' ·':·:·-;,·~·:/·:! 

:~,'.i ,;:¡.¡\:'>.'Í:cl'.;'.'YL';:: .'.;,.,¡ ·,., ,, •• ·, .:,~.::.:::: .• ::/,, ,., 'd •..• ;,~·'·'···.:.;,{.'.e: ·\1 >, .,),,:{;',{.·.\:.,,:•}X~ 
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bre la entrevista y podr6 becar las observaciones que CO!!, 

siderepertillantes. 

Sieapre debe realizarse' maa s~pda evaluaé:Hn, cualquie• 

ra que Ha el ·nivel jerArquico. Ad,. lo• inforaes de ·~!. 

luaci6n, aeran revisado• J,or el jefe del evaluador, para 

evitar, sobre todo, "Cortes" En '1a inforaaci6n ascendente 
.:· '.:· ... : 

y decisiones parcialH basadas an·1a oponi6n de.una sola 

persona. 

• Para que todo aist .. a de evaluaci6n, aeresca que •• crea 

en.61,; y por lo tanto, puede ase¡urar la participaé:i6n 

eficasde todo• los·nbeles jer&rquic:os, laeva1uaci6n d.!. 

be ir se¡uida de un efecto, H decir 0 habrA que. adoptiar • · 

••dios' correctivos. 

Coao se c:ont•Qla, el sis.tea• se . separa bHtante de lo~ · :- · 

pr~cHo~ tradic:ionalH de evaluaci6n, no tanto por su• 
. . .. 

foraas .coaopor el esplritu.que lo aniaa •. En cuanto a· 

las planillas de evaluaci6n. y a los inf_oraes 11~nsuales.. -

triaestrales .y anu.ales, no son caraé:terlstica exclusiva -

ele . ~a ,\c1Jliftistr~ci6n. por .Obj~ti:vos. ._o _que. difiere au.c:h!; 

. a.Ülo es .•l fonuio d~ la i.nEonúci6n contenida, t.o4a la -
. . . . ' . : . . . . . 

. cual •• enfoca hacia •l concepto ,d• resultado,. y ,•l ••pi• 

ri:tu·que·.Olaa'.la reuni:6n.de tal inforaacl6n·4o1Ule se 
.... ·.:·; .. 

.. ~t~tb~~· un. papal iap~ri-te a .los interesado•, - to~~ 
·. 1~. cau.;lr.las · .Jer&rqut:cas> de• 1~ •r•aa. · 
.. DHde l~••o., an ella .nos. Uaitüós a lle¡uir un .solo raao 

. ("f"'. 
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de' la.estructura. 

Alaun~s de las dificultades peculiares de las ••presas P! 
blicas, coapHciaií •1 proceso .. de ap11cac16n ·de Adílinlstra­

c16n por Objetivos, en particul!lr: 

-· Bl .proc•l!O de operaciones basado en el sisteaa de presu-­

puesto anual, que no peralte contener coaproaiso de ·aas-­

t,os para ds de un afto. 

- Bl caabio rlpidoy frecuente de Gerencia Cauchas. veces· 

¡>or aspectos pollticos). 

·,.. Los caiabios que púeden o.currir "n los objetivos pollticos. 

Los objetivos .. fijados en .la. perspec,iva pol!tica actual ;;. 

no son necesari-ente los aisaos que •• establecerln· con 

la perspectiva polltica del afto pr6xiao, y .• 

- Los objetivos son auy sensibles a lu mdificaciones de -la 

.leaislaci6nviaente. 

La lntroducci6nde iaAdainistrac16n poJ; Objetivos peraiti-

. rl. superar estas 4ificult•4es, .sin. hacer caso oaiso,.:d• la 

realid~d de las operaciones .•• 1• e.i.presa. ·Para e_llC);, se -. 

-p'1ede establecer.un proceeo· de 'A4ainhiraci6~ po; ·objetivos · 

--~ºª 'un perlódo .... un ailo operacional. : 

.La deterainaci6n de objetivos se coaiens• poir 1á c~: Bl 

presidente de la •~pre~~ ••tablee~ io que quiere que ia •• -.. · 

presa basa durante. •1 atlo s1P,1en.t• y ia. iC>~a de e;cajar' - . ... . 

. las aetas ª· corto piase> en 1~~.·~bj~tiv~• a. lar10 ~p.la.Ío 'd• - :; 
···.- l:'fk":'t~·~ .. , :.1:~~ . . ~:,.,. ~f:!·~- '¡ ;~.~·-f . .:~~ ·<: . :._ 

·· ... · .. •~:,,"·' . '!.•.· .. · ~· ..... i..:i ... il_:r . .-·-~- .-.«,.··.· .. . .. ·-· . ;;· •. · 

.· •• -,·._._·_','.,•_:_:.-~.-~ .• -·.'·_---~----'-_ .•. _._._··."·-."-·-:.r._._. __ t. __ ._._-_J_,_· •. __ -~ ... ·~_.·_._!\_.~_-:-_· __ ._-_· ___ --_._- .~;1 _._- ·:~L _:;,,~t~,:. ;}. -_·· .. . ·; . _ --<. . ·-. ·: < :; ::~ .... ~ . , ... _. ,, .. ; ;, '::: ·. :·; ... : . .: .. · . . ''/~:~~·>->:.:~;;?}/,~; .::·_\·y.~~;,~:;·:~1i;.-.{:.fi,'.j~·~// -: :(\_. --: ·: · .. ~:.:~ .. ,_:,;,_ · :·'..,:..:Pi·XR 
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la or¡anhaci6n. Para ello tiene que trabajar en estrecha 

colaborac.i6n con los directores·· ra¡ional•• y los jefes de -

.. d1Ylsi6n 0 para qu.- lstos concreten SUS objetivos y SUS sol! 

citudes de fondos en func16n.de. las ••tas del.ano pr6xiao~ 
Al ais~o Ueapo. se aai¡nan oficialaente prioridades en un· 

docuaento. y se reaiten a los directores re1ionales 0 para - . 

que les sirvan de base en .la planificaci6n~ As!, los ejec!!. 

tivos preliainarea, en funci6n de los objetivos ¡lobales 

· del departaae~to. A tial efecto, ele¡irAn . un n6ae'ro liaita­

do de objetiYO• (basta diez). que representan los resulta:-• 

dos alsiJiportantes que esperán'consepir con sus proar-s. 

Al fin'álizar cada &fto, loa directores re¡ionales y jefes de 

departamento presentan una evaluaci6n anual. en donde.des-­

criben·6xitos y· los fracasos. Se.analizan los.aotivos de -

los fracasos y se describen las. aedidas correctivas adopta­

das. 

A9l. el proc~so nos peralte aejorar sensibleaent• el funci!l 

naitiento de la eapresa. Sin eabar1(), .esta mejora. etltl con­

.dicionada por las liaiiado·n!s d.e la propia Adaini~traci6n 
. . . ·-

""" Obj'ettv¿s y por la~ dif'icul tades particulares. con lás -

que tropieza ··ias .•apresas pObllcas. ··· 

COllO slnt~ds. la Ad8inilltracl6n porObJettvos es un altodo 
' . . .· 

de. adainlstracl6n auy simple 
0

por .SUS principios 0 'pero bas,;;• 

t~te difl~Ü de aplicarla en la,prl~Uca. ~o obstante. si 

&iaunas apllcaéi6i. dei •isteaá, . . :~~··~~-;¡~~ 
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puede resultar bastante provechoso y proporcionar üna a•n•!! 

~la apreciable de eficacia y eficiencia. Respecto de'las -
·. . 

;Ji•ita.ciones. •Is· grandes de la Adllinistraci6n pór Objetivos 

p~recen poder superarse (aunque no con facilidad) si se ob- . 

servan dos condiciones: 

- J •• a :funci6n del ejecutivo debe ser el principal ele .. nto -

•otor_dél siste•a, y 

- Para_ poder aplicar el slste•a hay· que co•prender •uy bien 

las·•otivaciones del ser hÚllano •. 

Es indispensable que haya un director general o un preside!!. 

te quetenaa voluntad .y ~apacidad para ·aainistrar. ·Esta -

persona debe vencer el escepticisao y pesi•is•o, por lo que 

el siste•a•de la Aclllinistraci6n por Objetivos tendrl que 

adaptarse a su estilo de Aclllinistraci6n. Tal ejecutivo de- . 

. berl ser capaz de diriair a su personal en la fijaci6n de -

sus objetivos: ade•ls deberl indicar clar-ente cuales deb!, 

rln ser los objet.i:vos aloba.les y las prioridad.es. ·Su fo~a 

de diri1irse determinar& es.eildal•enteel espbitu c¡ue a~l-. 
. . 

url. al sis.te•••· y en· especial deberi desarrollar (o,· aejor 

dicho, crear) condiciones favorabl~s ~- la expresi6)l ~de~ .. ~ 
• . "' ,· . t 

plritu de iniciativa.y dedicaci6n. Su for•a de coaportarse_ 

táab16n decidirl st ia.AdllinistraciOn.por Objetivos favore-

cerl la def1nici6n y resoluci6n del probleH o. si. p~r .. ei 

contrario, se~vi.r1 par•. "dislaular" ios elato~ y los prÓbÍe-. 

'. ,,-,·, 

· --~ •. ··-. Bri reau4ac1, . de · ~u intesridacl tnt.;l.e~~,&1 :·~e~~.Mh.~1 ·~ · 
~~lh:~~~ ,:.>··-~i}t··: ,. :f(t;~:-~-1.~. :. · .. -~1·.~.!~ ' ': '.'.'.'_<·,-;/ 

: C•'-~'-"'".;·\¡~.¡~,-~ la;:~-;·,, ~·, ~ ·,.·,1}{-f ::\'.:~i·r;o: ~~~7$, ·, · .. ,. .. ;:·,"·_::.. . .. :;_:~- .. , ~--... '..· .. ··._··.,'-.--.:·,·.:···_, .. -_.-_·.· .. ''.·.•;:·.~.:~···.··~·.::i··,:-~·-··.·'·,~=·.:··,·:,· .. '.;,·_: ··~4"J'"?\',; f:. •• .. ry-.•~I· :.·.·,· .•. ·¡_·J.·,,,~·- .. ·.·,··: .... ~.-~f_,~.: -'. ~f ¡;f "},¿,_·•,-c!· ,:°-{· C·~·,. . .• 'l -" ,~.._.,.• , ... _, 

~;;/ ;/'.tt\:~~~~t-~~~4t!ti~·:it.~,~.-'.~-~ .. : ,~_:_, ~: :j. :,,;.·-~~·~,:·.:~ .. ~;· ~-,~~.;:·~~:;. ~\ ·~~:~::~:~: ~-·:~~~)~. ::, ~.·_. : .. :Y:f _: · r:·::?'.;r;~_:i:.; ~·;,: y~;?Hf :01};·:.:.~~~i~~-::~~~~:~\~-~~:--~:.:'.~c : .... y ... I • :, • - :'.~--- ~ .. <~ .. 
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que .. la Aclainistraci6n .POI'. Objetivos se consiclere coao un 

.1nsiruaento p~n sol~cionar probleaH o·coaoun.aediod• 

11 

.-
sancionaT a los suborclinaclos. De no ser lnteara la Aclaini!. 

'traci6n por Objet.ivos en el &abito p6blico .el sisteaa naci.2 

nal se¡uiri desaastinclose hasta desquebrajarse sin tener 

alteTnativa de soluci6n~ 
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11.4. LA:AmMINISTllclON POR OJJBTIVOS COMO ALTERHATIVA DI! -

·. OR~UACION 'P~DUCTIYA.· 

La tilorla .,,aanbacion~l y.la pdctica ele direcci6n se rel~ 

clona con. 1rupos orlentadoa hacia una ,tarea. ··Por lo. tanto., 

. Ía productividad ..... una aeclici6n iaportante en el deseapeao' 

a•renct:a1. el cual· 4epende en 1ran ••elida ele la efectividad 

de Ucleraz10. En consecuenci~. la tnterro1ante blsicatie-. 

ne que ver con el iapacto de los distintos. estilos de lid•~ 

raz10 en· la produc:Uviclad de 1napo• Por ejeaplo: ¿Bs un. en• 

toqué autocrltico ••J~' que uno deaocrltico.;.participativoT 

o bien. ¡Pocleao• obtener ••jor•• resultado• con •l Laissez 

Paire o el. enfoque ele aanos afuilra"f ¡Bl sb.teaa debe ser. 

HtTÚcturaclo con realás y re11aaentos de tal.aanera quti pu!. 

da actuar s61of Obviaaente·la respuesta ele estas presuntas 

en."todo depende" ele la situaci6n, ••s de~ir, ele lanaturale 
' . .· . ' . . · .. ··, --

za ele la tarea; del poder foraal .tel llcler •. y ele las rela-

ciones interpersonales entre los aleabros clel.~rupo. Tocio 

esto: es part'e del slst~aa' psicC)soci&l 1lobal .dentro del cual 

ua 11.er debe o,9rar ~ ..... 
A pesar . de todo~·. esta 1ftte1"ró1aate ele la productividad ha. -

.siclo ~~~ablecta~· .as blen:~•trictaente cO.o~a dtcotoala 

. ent~~ Ucleraa10 ceatra4o ea la prÓcluccl6il y U.lleraz10 cen-

.·tr~dó con los eapleaclos. Üfta intensa. tnvetltia~d6n 11e laa - .. 

•4'•~rro11adocoao .. un esf~I"&~ para :ap.oyar·.·1a.postd6n •e .· 

:j,,~f ¿:.'~¡i~1~iii~fü,~}~li~¡~¡~¡-~ .. : 
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cionesest& suainlatranclocreé:Íent• evidencia ele que la ha· 

bilicl•4 · •• un auperlor para •:uit•rvi~.r a ••• subordinados • 

. Coao ~ ,pu~o ••.una varlable 1.Poria1\te qu~ afecta' su 6x1 

to: Entre als arancle ••.• su habillda~ par: eaplea~ lo- .,-: 

·tocios de aupertbi6n de 1rupo, aayor ser.In la product'iviclad 

y satisfacciones clei trabajo de sus suboi;dinados... Los .·SU• 

P•rvisores con lo• aejores.records de cleseapefto enfocan·· su 
, . ' . . . 

atenci6n priaeruente en los aspectos huaanos de los probl!, 

.· .... ele sus subordinados y en. los esfuerzos para construir -

·un 11'\&PO ele trabajo efectivo con objetivos altos de cles••P.!. 

fto. 
. .· . 

Bato describe el concepto de lideraz¡o centrado en loa ea--

pleados, .en contraste con el. enfoque centrado en el trabajo 

el,· cual se. concentra en la tar.•a y ••plea distintas presio­

nes para·aantener a los subordinados ocupados ele.Una aanera 

prescrita. 

Esta controversia puede con~inüarse .hasta la evolud6n del 

penaud.ento .aclalnhtrativo. La acJainistrac16n· cleildfica h~ · 

ci.: tii~capi6 en "la ••J~r. ~•ra•i de hacer el trabajo. Loa 

· •• jaic1~~ .. clelaov1á1eato'cle.'re:lacio~es .h'81~ ... conc:..tra-- .. 
' ' ' 

ban en la 1•nte; en •u•. neéeSidacies·. inclivl4ual•• y •n la el! 
l'lla1c: ••• ITUJIOS. ' • : : . 

. Parece que exi~te evlclenc.la· credente ele .que no est..aoa coa 

nn•cloa ~··tino u otro en~oque. Medl~n'Íe i~ conc~~tra~iOn en 

la aatlafaccl6n .. 1 .. n•~·•1.a ... del ... ieado, no ••e•••- ' 
, ' . . · · _; ,,~~~ .. ~j~. ª'crlfl~~~.--,. .. •_.~C»~ucuv1.lat1·~ t..apoco, ·~~ ot.ro .lado 

~~~·· - ., ,' 
.·"'·· ·_'.,. ;',~,.:· .. · .. _ ·_._--.,.·,-·· . ··." :,·~··.·.::~: ~· 
.\~~:;::·: ·\" •• _, •• ••••• ••• ~ \; - ;, • • • '. • 1 • ,·. 
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el 6nfa•i• en ei cleseiapeftó.efec:Úvo y efic:iente sianifica 

. . nec:~sariaaente ~ue el elea.nto hwiano debe ser ianoraclo ~ 
Los •~foques deaocr&tié::cSs-partic:ipativos proaeteil que 1ill •.!. 

tisfácci6n in'1i.,:1c1uai y 11or .. 1 ele anpo auaenur1 aientras -

que al abao tieapo facilitan el'aejoraaiento de laproduc:­

tlviclacl para la oraanizac:i6n c:oaóun todo. 

La influenc:ia es un c:onc:epto que incluye todo, que cubre 

cualquier aeclio por el que se induzcan c:aabios eti el C:OapO!, 

taaiento de los individuos o arupos. Un sisteaa de influe!! 

cia iaplic:a la existencia de un aspecto de las aaneras de -

influir en el coaportaaiento; eaulaci6n, su¡erenc:ia, persu.!. 

c:Hn >Y coerc:i6n. 

El concepto ele sistemas de influenc:i;adestaca la naturaleza 

aultidiaensional ele los procesos, lateralaente, tanto hac:ia 

;.rdba c:o~ohacia abajo~ la de la jerarqula oraanizacional. 

Blpoder y/o autorid~d deterainan el aspecto total d• la• -

aaneras. de influiJ:' en el coaportaaiento. El poder es la h.!, 

.bilidad pan inducir c:~•b.ios psicol6gico.s o del .c:oaporta· -

•lento; el poder esµnafuerza.latent•. que puede no aanifils .. . . ... :· .:. .· ... ' .. : ·. ·.- ,.'• ·. : - . -
tarsenunca, pero la que a pesar de.todo respalda todos los 

·. ~cli~s p~ra idl~b en el co•portaaient~. ·. Los tipo15 ,ele 
0

PO• 

cler incluyen lo• •nfo,ues, c:oercitivo, · u~liitario y s.ocial-­

llonativo~ · B1 equilibrio ,.1e p·oc1•r en lH orsaniza~lone~ es 
,, ;··.· . - . ' . . 

una tendencia evidente. hacia la eliainaci6n ele los puestos 
. ··:- -":· . -., ·. · .... ' - ·-

c,011rc:.itlvo,sf utiÚtaz:.:l..os con social.;,noraat! 
·.·:._ 
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vo.coao una base para los intento• de influencia. 
. . 

La efectividad dedlstintos estilos de liderazao ha siclo 

taabi6n ele investi¡aci6n intensa. A la fecha. no existen -

confusiones claras acerca da los alritos de lo• estilos au­

tocrlticos. deaocrlticos o de Laissez Faire. Esto depende 

de los objetivos establecidos as1 coao de los se¡uidores. y 

de la situaci6n. 

De priaorclial iaportancia es el concepto.de flexibilidad e~ 

el estilo de liderazao. Los ¡erentes deben. entender la pe.?, 

sonalidad individual. clinlaica de ¡rupos y •l sist••!l psiC.!!, 

social total de la or1anizaci6n. 

Sin eabar1C). un sisteaa aeneral de adainbtraci6n - si rea! 

aente lo van a utilizar la.aayorla de los ¡erentes en funci.!!, 

nes para obtener aejores resultad~s - no debe usar subsiste­

aas ·especiales con el 6nico fin de parecer "sistealtico" en 

la acepci6n esotlrica de· este t6raino. En resuaen 0 ·tal si.!. 

teaa. 

+No cleb•· coaplicar d ... siado o dificultar la funci6n 4• un 

aclainistraclor; por el contrario. su objeto es. siapliflcar en 

laaayor .. dicla posible una tarea que se ha sobrecar1áclo en 

4milasla con.datos • .atoclos y·procediaientos. 

+No debedejarHclOai-r por su propio funcionaaiento• ni­

por los "receto•" que se deben ••auir autoaltiC:a .. nte. 

•No cl•b•Hr tan filos6fico o especulativo qua no .. puedan 

llledi.r SUS (La H UD· -
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laperatlvo porque. en 61tiaa instancia. la propia econoala 

1•• tapone a todas. las •apresas ·una noraa severa pero efi­

cas: el beneficio. 

•Los aerentes de llnea deben poder utilizarlo sin tener que 

consultar a cada paso a asesores t6cnicos de la ••presa. 

•Debe ser autorr•aulado y autooperado lo suficiente. para -

evitar que unos poc~s en la el•• apliquen 1randes dosis de 

teaor. control o direccl6n a ll aran aayorla que ocupa los - . 

pu.esto• inferiores~ 

La Ac1alnlstraci6n por Objetivos. en al. no •• un sisteaa 

coaplejo. por •l contrario. el priaer requisito de tal •i•-

. t••• es que debe siaplifi~ar las enoraes aasas de inforaa- -

cl6n y darles sentido. La iapor.tancia de este requisito ·p.!. 

. ra •l s•r•nt• aoderno •• pon• de ••nifiesto cuando se con•!. 

dera la nueva jer1a que lo abnilla en todas partes: Relaci~. 

n•• buaan••• investiaaci6n de operaciones. deleaaci6n. PBRT. 

a4ainistraci6n de apoyo. disciplina. pro1r .. aci6n lineal. -

orsanhaci6n d• control. evaluaci6n de.puestos. contabili-­

dad po_r lreas de: responsabilidad. aotivaci6n •. anllish de -
'.. . . . . ' . 

altodos. coaunicacion••• :l~1•nier1a de valor••;·teorla X, -

Y. etc. Sin un sht_. que clasifique y ~estr.:l.os efec-­

tos de in•uao• y .resultados •• ••tos tlralno~·. res~Íta iapg_ 
albl• entender todo ••t• aaterlal, 1n1cbo ••nos, aplicarlo -

en la prlctlca. 

La• prealaa• principal•• 4• l.• Aclai~htrac~6n por ObjetiV,H,. 
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•• pueden definir coao •i111en: 

- La adainistraci6n de una •apresase.desarrolla dentro de 

un aisteaa econ6aico y 6st.• constituye •l ••dio -biente 

de la . eapresa particular. Dicho ••dio -biente, · · •• ha 

caabiado en foraa dr&stica en los Glti•o• 30 aaos. iapone 

nuevas exi¡encias a las •apresas y a los adainistradores 

individual••· 

- La Adainistraci6n por Objetivos •• una foraa de adaini•-­

trac·i6n desarrollada para satisfacer ••tos nuevos . requis! 

tos. ·Establece que el priaer paso de la adainlstrac16n -

consiste ·~ identificar. en una u otra fona. los objeti­

vos· de la or1anisaci6n. Todos los otros .. todos y sub•i!. 

t••as d• adainistracf6n dependen de .esta etapa preliainar. 

- Una ves que se .. ban identificado loa objetivos de la or1a­

ni&aci6n. se establecen los procediaientoa .foraales para 

repartir las responsabilidades entre los distintos. 1•r•n• 

tes, en tal foraa que sus esfuerzos coabinados •• orien-· 

ten hacia.el 1o¡ro de ••tos objetivos. 

- La Adaini.strac16n por Objetivos establece que la conducta 

adllinistrativa •• a&• iaport-te que la personaUda.d .. del 

.a.dllinistrador • y qlae •ta conducta debe CleHnirse en tira! 

nos de r .. ultadoa.que H al.a. en relac16a a lÓs .. tÑoa 

.. ••tablee.idos. •• la1ar .~ •• hacerlo . en relac16n . con los ... 
. . . 

· todos.coaunH fijados para 'totlos los adaiaistradorH. o -



.. 
- Aslabao, . establece que · la. participaci6n 'personal es auy 

. conveniente al fijar aetas y toaar clacisiones,. pero que -

su.alrito principal rasicle en sus valores social•• y pol! 

ticos, a&s ,bien que en sus efectos sobre la producci6n, -

aunque taabiln en ella puecle tener un iapacto favorable -

y, de. todos ·aoclos, es cUflcil que la perjudique. 

- Considera que el adainistrador exitoso as el que sabe· en­

frentar a situaciones, la aayor parte de las cuales se el!, 

fi~enaejor cuando se identifica: el prop6sitocle la or1a-· 

nhac16n y el coaportaaiento adainistrativo que sirve ae­

jor .a tal prop6sito. Esto •i&nifica que no existe un,ao­

delo Clnicode adainistraci6n que sea el. a~jor, y que todo 

coaport .. iento adainistrativo •• cliscriainatorio, ya que 

se relaciona conaltodos espec!ficos y se ajusta al sist!, 

- ecan&ll.co aeneral en que •• desarrolla. 

LA MB.JOR FORMA DB MEDIR BL BXITO CON LOS SUBORDINADOS DE LA 

ORGAJllZACION DB LA llMPRBSA: 

La retroaUaentaci6n·oportuna es aucho a&s iaportante para 

.CUbiarel coapoTtaaiento que lo enb&iCO de dicha retroal.! 

·~nta~i6n. 

Bn otras palabras, si Se trata de c-biar.el C09POrt~ie.lto 
el inforur si 8e tuvo 6xito o se fracas6 en la realhaci6n 

éle laocasi6n cereÍlonial o ele procecllaiento. 



· que caabi~. 411. c:o111portaaeinto . H l.• qll• coaunica personal••!l 

., t• .•l jefe. 'Mucho ujor es .ia .iilforaaci6n q\I• ·~ suborclini 

·. clo pu~d~ pro~~rcionarse a lil aisao, ~•alu~nclo la (ora• •n · • 

q~e proare'•• y trabaja Pllra alcanaar la~ aetH. Bs.to l• 

peralte ~~ perder ele vista su~ objethos, y aantener bajó -

c~ntrol las aQldples variablis que deterainan el lxito,,t~ 
·1 .. coaó el Úeapo, costo, canttcl~cl. calidacl del servicio ., 

resultado•. 

!Jl.adiiinistraclor.deuna planta aislaclá que clebe leer los r!. 

sultaclos diados ele la producci6n ele su planta y otros da;;. . . . . . . . - .· 

.. toll sobre •l rencliaiento ele la llliis-. debe saber. si .~ti -- _.. ' ' . - . ... . .· ·.. . . -
··• n'j•~dó 1á ·p~aata eficient~llte o n6., en el ~o .. ilto ·a1s110 · . 

. ~ue :r•un• l~s hforaes' para~ env.l~rloil á las ofici~~s pr¡nc!' 

palH~ . 

. La Aainistraci6n por Objetivos ··qu.i ... 1e. a clirecci6n proar!. 

aail•~ .. ., autod,e.teraina • la aainistraci6n. aoclerna y' cuen 
:,.· .. · . ·... . . .::. ··, ... 

tifica, en ella . el aerent:• en.cuentra la ~ltel'JlatiYa para 

deÍ1r.ar1ar una. responHbilidad~. (:uendO ·trabajaaos •esor1an! 

aadaaente. protluéiao• ••nos y nos edoraallós lliis,para que -

· ia '"rlani~~~~~~·.~~cione ~i~~. tene90~ ·.~u41 c~idar· los· alto~· 
·· c1os: y p:roc••~.lentc.•: i.ti'.t.1149ro, · .. buscara entender cl•ralMta • 

te.·.; ac•p~at:i.os, ~bJ•tiioa 4••. la e.Presa,· solaaeate se • .a.: 

·. :..::::·!;i.rrq::::::~" ±-.~r~ ::ii¡::.-:.:~ . 
. 11tir' respc.nsable ele H 1111.mo y ele las tareas colect:ivas:. pa• ·· .. ~ 

·· '>·, ··~··•~to .. /~ ~l~~:~··)r ;.,~~j;;· .. ~ttÍ ~·~·:iaa ·1de~s. . .. . t 
-·-·.~-- :·~::.:" ,,·. -; \r/ .. -.. _ -...... :: -_ _, ·. _ ... --::;-.·,~· .. ·.; ,._ ·: : .. :!, _:.~.: .. >:.::><· .. · ·- . ·: ,._~:-·,·_. -.... -,<<~ :··.:,:. :<=· ·-· .· _: ~---.,: __ -, 
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~iut •e.prea~nten para lle·jc;faf. i& Ullidad l'ro~uc#ya. 
'· . ' . 

. La autoribél ds alta de la. as~paÚ6n debe .coordinacl-en-.. .. ~ '· . 

te ~•tablecer·eicoaproaiao y>la.tareasct~ cada &r~a a•r•.! 

·.cial •. ••ftalando.conpuntualiclad los diferentes.carios de 

cada uni4lad O ~ecci6n ident~f'lcada en el oraa~i¡raaa corrH 
. . .- ., .. ,· '· ' . . ... - -

pondlente. esto iaplica -yor ·relevancia a la divisi6n del -

~rabaJo. provocando la re;a.¡.ÚC:i6n d~ tareas para el cuapl! 

aiento de las aetas. Pocleaos aseverar que una buena dl•l-­

d6n de tr.abajo se ·equipara a un~ or1anizaci6n par~ la pro;. 
' ' 

ducci6n •.. · 

· Para entender. coao. funciona la Aclainiatraci6n por Óbjetivos . . . . 

en h industria o en un proce'•f) ~roductivo .dacio, ~ece~lt~--
~· ••••r que ••. ~o. ~~~ bU•Camo• ·c1eritro ele 1_~· .. eiitldad·· y ~ · -

· cual es el objeto 49 ia actividad que cleseapeftuos. Al ni­

nl aer~ncial .. debed buscar el aprovecb&alento.6ptlil0 de, 
..... ·. -

loa recurso•~ •• participar& a todos lo• asenté• centrales 

de 1~ pffaucci6n. la necesidad de clefénder'loa interesH de 

la eapiresa. · La or•án.hac16n es un proceso: es decir~ s18111.;. 

.pre c ... ta. porque ll'ielÍlpre e• alaÓ que éii.pléi&a pero no se -

tetiitaa. •in eaba,r10 se •• ncliiicaildo de aciaerd~ ' á .1C.ia .. 

prctí.1.U• y ae~~st•aíi••· ·.Tod•·:.o~aanb:aci6n~.• p~ecle•aeJo-­
rar>y éuai-lclC. c1ecblO• C.u• ••u.·pro~•·o~ P.nsuo•en'que tl,t 

~~.· .. ~•.iir .:.lejor~o dia a •.1a •• acuerdo con la• nueYaS tls 

•icailladu~trlales.y en raa6n de que todoa. o_.rerosyual· 

'-llJt~a~iYOS·Sean CO~~ci-ates'·y S~tldarlo~ :a IMlctlda que.paÍSa 

<é ~~--~!a~·.· ' ,'' '/ ·.;;' i ".i •. ,' ·.~······ _'.:. ' •. ·; ' \' 
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La direcci61{sin oriani~·aC:i6n no se concibe; .porque aabos - · 

son consu~~t~cial••. -bos bi•n int•arados cons.tituyen una 
,. . . ' 

'bÚena ac11Íinbtraci6n. 691ta~ a su vez; tiene una .. r•spons~bi'." 

lidad. vital en ~l caabio de . la trayecto~ia ·. d• la· produccl6n 
. . ' 

Sin;eabarao. es un error afira~r que las.aetas de l•lldidJllt. 

tracl6n y las .. tas . de. 1a or1ani&aei6n son una sola. . Bs. -

cierto quela.áclllinbtraci6n H wio de le>• eleaentos prlnc1 
- . . ' 

pal•• en la.coalici6n. p4.ro este no es el Onico elU..ntó. • 
.. , . ' - .- -

El pocltir cl•l aclministraclor nunca ... absoluto. .Los Htu4lo• 

que se han pncticaclo sob.~• •~r.·sas controla~a• por .•l pr.t. 

pietario;, y eapresas .cliriaHas por aclainist,raclorH: en la• -

lii.saa•. industrias •. ••llala qutl existen 4Ut1~4tnélas ~ªP°:~t.~ 
_t••· ••los objetivos operacional•• realHd~ enaseapresas 

Lo•. pri .. ro• 'uenen tan• de rflinVttl'sl6n .. ;. al Ca• . y-:pa~ct~ . 
de dividendo~ als bajos~ que ·'los q~e tuviero~ las •apre~as 
colltroladas por aclalnlstradorHprofHion~~~· .dentro de.- la 

aisiu.lndustria. Puede afiraarH que la eapresá controlada 

PC)r su propl~tarlo··· sbip1eiilen~• ... eflclenteque 1a••-· 

presacontrolacla~or .. clillnistraclor .. . 

s• laan útlllsa,do aué1aos ... foque!i paria .lntearar los .objeti-• 

.vos.1ndl•._41ua1e•.·Y .. -~_*uJ"t. cena los ol»jetl.o~ ~c,tt~it1•.-••_.1a . 

Ol'l·i~aci.6n. Uno .ele . los ala . aenera1H es . 11Milllnlstracl6Íl . 
: ;.. - ! '. . -. . '·' - ..• >~' _ .. :· . .. - ·...... ·. . ··. ' -

Por'. O.jetivos~. ~•t• __ ~foque bteat.• Ht~ctur~! estas,. r•· 
1acioaeá.hacl.endo:pardc1par a-todos losalYele•·•dialnlittra .. ;, . ,,,.- ; .... - ."'.'·: .. ·. -~ ',' - . ' .... ·-- ·-. .... " ··-.·- . . -~. 

· .. _tlv,os. en·•1_proceao~.~tjacl~:•• las .. .etall. •, .. to• P!'2. 

cdá dlr.ctl•e>t:~~aj• ce»n, .... •!l•orfina.Oa· para ele- . 



ti'. 

t1t1'llinar .lo• objetivos y los pianes de ~cci6n especUicos - .· 

· · ~ra su loaro ~ ' .~·: - · .. · .. ·· . ; 

·P,wlo de .. los ,aayores proble-• .en cualquier proaraaa·•d•· i.dai-. 

ij~~~raci611 p~r Objetivos es deterainar si lo• objetivos .... 

~~ben establecer de arriba hacia abajo o.de;ab.ijo hacia a--
~!~ . . " 

n"iba. pues existen ventajas encualquiera;de los .dos·enfo-
¡. :~ . 

flU•S~ 
·;;'. 

Desde lue10 s. busca aaxlaizar la par~icipaci6n 
rrsonal de los niveles bajos que estAn als·pr6xiilos a 

.del 

las 

... peradónes reales. Sin eiabaraoí. el en,óquede arriba ha~-
~-:' 

' ,C.ia abajo tiene la ventaja de 'suainistrar lineaaientos y . 

. proaraus d• é:larqs para la• partlcipaci6n de ·los nivele• -

bajos. para el estableciaient~ de sus propi~s objetivos. En­

·1• IÍayor'ía de los' casos la av~nencia entre e.tos dos es . la . - ' .- . . . 

aejor. Se ha descubierto que el proceso no puede ser excl!! 

' sivaaente de . arriba hacia abajo' o viceversa •. si es é¡)a ••• - . 
·quiere una aanera efectiva de dir.iair a la eapresa. 

- .. - -. ' ., 

Uno de los o~jetlvos de ia •apresa privada e'•.el de aenerar 

utiltdades9 aeneralM~te es por este prop6~ito qu.·H esta­

l:tlece una •apresa. · La neceslclad el• utilid&des de~canaa en 

.' l~ necesidad de ... co;.-p.~sá al ellpresado por.':aceptar los 

rie~aos COIÍlerciáles y SU CUapliaieiitoen el servicio econ6-

m'ico a la ·coaunidád. Las plrdldas' continua~ !~evitables -

. co~ducenaifracllso •. a·· aénos ~u· el n•socl~ ~-t~ aubátcú .• ~ 
4o j-. a1....a · f'or.a ~ cuando ueaila • aao·t:•r.. ·~ éaJ>ita1 ••1 
-t.~•b•j~~ ·•~ d.¡iicli que puedá eape~arse que ·•1 :prÓptetárto·> · 
.repoaaá·,ef equipo· st Ía.c(hay el: p~oapect:o de'• .... r•ndi~telÍ~o·: · 

.. ____ -, 

" ''--.-·-;·· 

· .·:: ~~·;~ .:-·:·: J~':.',~:~_ }~~~::~L}~~~;-;:::.;. t1~~x>~::\~:- ~-

-·, . : .. ·· .... 

;j} ·, 



Aun cuándo pueda: estar arraisa4o •1 

· cleHO ele. Utilidades en el esoisao hUllaftO, ellos son abSOlU• 

ia .. nte fundaaentales.para l&vicla'd~l n•aocto. Sin uú11--· . . . . . ' . . . ·. . . ~ :. . . ' :;. . ' - '. !·· . 

4acles .nlnpna finta co .. rciál puede ;.h~cer contribucionH a 

larae>. ¡t1a&o a los ·,eapl,aclos , · proveedores, clientes o a la -

cOlnmidad •. · 

Bl~reci•lento alcansacl~ por •1 Pah ha~ta·nÚestros·cllaa· y 

laaaltas perapect¡vaa que tiene para su f'utura evaluac:i6n, 

lo col~can llftu\ln desafio al que cleb~n respondér tocl~• la~ 
uni4aclH econ6aicH.o qÚ~ de alpna forU pártlciparo~ en SU 

pr0ceso el• desarrollo. a fin el• col~carlo ~n una situa~l6n . 
,-·'. . -

re~--~1:able en su l~itolntemacional. BllllarcaclÓ en He • 

c~iitexto la_.,~ ... p~qu~aa y •••1~á J~un pap91 el• pr,!. 
' . . ... ' -·· . .· . . ' ~ 

·'llttra i•port&llcla, ya sea en ·l~s··1osros alcansa4os· o por al-
. . . ·' ' . ' •'' 

cansar, debido a su participac16n en. •1 clesar.rollo · socio•c!!. 

n6aico.clel sector inclu~t~ial, cuyos efectos Hr.flej~a -. 

'niYel naciona1.· 
- -· - ·.' .. : . . ' 

sé busca. la procluctiYldacl utUhanclo a la Adll:lnbtrac.Hn 
. . . - . 

' ' 

por. Objetivos., .coao. un <sineaa. ora&nb.ativo que requiere ele 

·prJa~lpio• .,·.·~··.la ap11c:~~¡~ cle· .. tleaicaa·. par~'~u~erarpro-
. . . . . . '. '· ..... · "·-·.. -·' .. ''· '· .. -.... - ... - . '/ .. ·.. . :· 

casos obsoletos. ' ·La aalal~tracHn .. recurs~~ ÍaUllanoa: La 
:.apli~a~i6D· ... estudio• ... ••. ti~~··Y,mri~:lentos::·ins~alacsln. 
4'. ii.ai~ • ._. íie~~iw· 4.1 •• ~~1•~·1~ 1ac1u.~~~~1 i-1 •• : itc-



.Laa .. t6cnicas d~ productividad. J>uden s'~i:apllcad~s en b:ene:. .. 

. . úc'io de: la direcci6n de ·la eapri!lsa; 81'"'rend:lmient0' ·de -

·. io~··a~t~dalea; ·~ a~t~li1llliento de la Íl¡q~inari'a; la 'disiÍ! 
nucl6n de desperclici~s; ~-la uUÍfzact6~ de espacios. todo'•.! 

. ' . . ' 

to a .trav6s de ias nor11as de: ia Acbtinisti-aci6n por Objetiva$~ 

Si bien es cierto que.la eapresa sieapre.pretencle increaen­

tar sus recursos y ~~r ala solvente, taÍlbiln es e~idente •• 

que en ocasiones exista~irreiularidad~s ~Úe fre~an o liai;. 

tan· a la. cap~cicÍad proclu~tiva de la ais~~. La. utilidad d.e 

.una•eapresa.refle:fa•el exceso.de.los insresos.sobre ·1oá Sª.! 

tos •. el .suP.rlvit de los eapresarios deja abierta la presUn .·. 

ta ~. ·,clan ~s el fin ele una eaprasa y c~~les sus objeti.vos 

y coao deben contribuir sus depart~ntos.con este fin? Bs 
·; ~. ~ . •... . '· . . 

diferente Htonces el papel del SObierno. ya que SU orsani-

zaci6n estriba en satisfacer necesidades. sociales. tales 

coao sesuriclad y bi•ne~tar. ·.Pero~ 'para que la .producci6n 

sea eficiente )'.creativa deben el• toaarse en cuenta la. je-

:'rarqubac16a· ele los oltJet:Í.9'o9 ~ ' Í!l fin cie una eapresa puede' 

···.ser 1~ procluccila'~y ei aeréaclo~ 'pero~ ~•to 'cleaancla ~1.~ .... 
preftJaá q..¡ ,e~i.taa pi':ofealoaalbar .ia. ~a.rea •• loa · rea· 

poia~~.1¡:9 . de eat:a. activ~clá4.' · 
. . .• .• · ,· .. ' ..• ,. . ¡ .' 

"•: .;, _, . ;''-_' ' .. -

SI la or1uls1ac16a procluctl'n a ele ser efectiva. delté exla~ ;;_ . 
. · ·~b uná ·;relacit~. i;te1rai en~re< los obJ.itivos a ¿o~t~ y la;t 

. 10 plallO~· los de 1.l:r10 pla&O áon Ílotab'l ... nte .... espe.cula• . 

tlvo:~ ~·ra'.loa ..tos ~~~uroique.¡,i·r~·.1 futuro .lÍÍiMdtato.'. -· ••· · .'/ 

'

'.. ·.,:.: . // '~ :t:. . ..-..~- :~·· ·.-.~. '.·'~. ~·i::~.! '..·s ·''.·-<;, .;· ' '.' -. . . ~ . ,·:~_ -. '· ... :';- . '.· ;.: ...-~~ '. :_:... : ~-::<"· -.:: :: ·: . r>·~- .. . ... < ·. ':: "·., . ,• '._ '·,·;:::. 
~.::i.--·--- ·.·-.-_,.: ._..,, -:~> ~-:::,.:-~i' ,.._,~·.:-.,-.·- ,·_-.. :-;:_:~-: -...- .. n:r- . , . . - --:··~ ,. . ..: .. -, 

¡{~~;¡¡~1lt~;~f~JJ,~~J~~i0,hi~~i~~~~l~\t~P~¡~~¡~j~~t1f~0i~,:~M~;¡~~:;,;;;K;¡~fJ 



.Los objetivos a corto plaaoque H deben cuaplir en el pri• 

•er afto ele un: plan a larso ptaao,probableaente sean. un.­

tie•poco..Pr~n~ible yespecUico~ Dentro ele• pro,ce'so,pr!_ 

cluc:Uvo 1 aclalnlstraclo este. por objed,,os, es salud~ble pro:.;.· 

sr-r y calenda~bar las actividad.. con suma precisi6n y -

ri&Orb•O en CU&ntO a la responsabilidad y CO•proaiso de. • 

cada uno ele lo• que son part:e adjunta en dicha •ecinica, 

cliaeftando un plan aaestro .que se 'cleberl revisar en. t6Í'ainoli 

de 16¡ica, .consl.stencia y practicabil:l.dacl. 

Uno de los desarrollos ds :l.nterHantes de la adaln:l.stia- -

ci6n e~ la .oni.. dtcada ha sido la :l.ntroduccl6n de p~o1ra~ 
-s d!' AÜinistrac:i.6n por· Objetivos o rHultados •.• Siendo • 

!oís objetivos tanbl•icos para la planeaci6~ y para toda la 

aainistraci6n, son realizables liFlos prop6sitos se cum­

plen ·con per:l.od:l.cldad y cons:l.stencta. · -Nadie puede cwapllr 

una aeta aablaOa y con •ayor ra&6n cuando,•• .trata· de .una :-

pro4ucci6n en ~•r~e; pero, para cuapllr ••.ta• aetH tenemos 

que conocerla• con antelaci6n,. saber y conocer also 4• .ellu 

. sensibili&ar•• del übiente y.el• todo el proceso que au .. n . 
. ta el produé:t~ tenluclo: al Ílls.0 t:l...Po que laay :.qÚ. "éo~o-

cer ·•· lostlapos ialaiaos·yllllxta0a«ie.duracl6n h 'ese pr,2. 
>~eso •. 

lbt-r .. lllMn, •• •.obradaaimt• ciare» el a1st..a •e.;.eracl6a -

por obJeii.Y~a;;. coÍlo. uiaa opc¡6n·d•l''Íl4tJor•lent~; 4•::.J.a efl· 

·Y dic::l.~ia en .. · . . . Productiva~ :.A.SS. ~-·- • 



. •o• decir que •in objetivos claro• •. aclainistrar •• cosa ac­

:C:ide .. tal aaarosa. no•• puede pre~ender q11enlnaun inÍliv1-­

d~o' o aarupaci6n se dese•peaen con. provecho· Y:. eficacia si.· -

no persiauen una aeta definida. 
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11.S VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA ADMlNlSTRAClON POR OBJB• 

TlVOS Bl'.f LA PEQUBAA Y MEDIANA EMPRESA. 

Partiaos del hecho ele que auy pocas eapresas pequeft~s y .•e· 

dianas conocen l.as bonclades. del sisteaa de Aclllinist'l'.aci6n -'• 

por Objetivos, llaaacla taabi6n, Adainistraci6n por Resulta· 

dos. Las¡randes eapresas cuyo objetivo es aabicioso y• su 

arado de or¡anizaci6n es avanzado, se aueven en base· a: re· .. 

sultados concretos; sin eabar¡o, existen factores diversos 

que no han pe_raitido la implantaci6n de esta t6cnica .en l~s 

ne¡ocios privados, aucho menos en los ne¡ocios p6blicos que 

se dedican a una actividad.productiva. Esto obeclece a que 

gran. parte de la adainistraci6n p6blica y privacla aclole.cen 

··.de la falta de principios y re¡las que sirven de auh. al 

administrador para ser als creativa esta actividacl. 

Las eapresas pequeftas, por principio de cuentas, no tienen 

profesionistas de alto nivel, debiclo a la poca capaciclad 

econ6aica para' reaunerar sueldos satisfactorios, recluci6ncl_2 

se a controlar en el aejor de los casos personal que tiene 

apenas el crtclito ele pasaporte, y que por consecuen_cia su -

.experiencia profesional es raqultica, aunada esta a la ese~ 

sa. inforaacl6nasiailada en las instituciones acadlaicail •!!. 

. b_re .•• te nuevo ••tilo el• direcci6n. toda vez que no . . e:dst• 

clentro dél .proar ... acadlaico una· iaateria que se.:_ relaci~n• 

·con la aisila, n~itAnclose el aluano a aprender sólo princi• 

aislados de la Adliinistráci6n por Objetivos~ .que cona• 

.. ·.··' 



tituyen la.a1niaa parte de:un prograaa a é:ubrir en un se••.!. 

· tre lectivo, por lo que no da lugar a comprencler sus venta­

jas. y .desventajas, mucho aenospracticar·y analizar un est~ 

dio de.casos reales. 

La.mayor parte de las aicroindustrias, as1 como las peque-­

nas,· con el· objeto de evitar erogaciones superiores, prese!! 

tan situaciones irregulares, .tanto en su constituci6n coao 

en su declaraci6n de in¡resos ante la instituci6n hacenda-­

ria correspondiente; generalaente foraan parte de los evas~ 

res del fisco, no inscriben a sus trabajadores en el Se¡uro 
. . 

Social, en FONACOT, en Infonavit, etc., no disponentaapoco 

·de un prograaa de capac1taci6n y adiestraaiento, las noraas 

.de sepridad industrial· son casi inexistentes, las. presta- -

ciones de ley son a1niaas, en suaa los trab.:jadores de es­

tas eapresas viven.dentro de las aisaas, bajo un r6¡iaen l~ 

. boral irregular, su contabilid.ad es aanual, y desde luego -

no cuentan con un sisteaa de infora&ticafehaciente y fide­

. digno. La realidad que priva en estas unidades de produc-­

ci6n, .por el teaor de los propietarios de foaento y de pro­

aoci:"6n que el estado le otor¡a,aucho aenos preocuparse.por 

h.icer auditorias adainistr&ti'V'&s, por iapulsar el·desarro-­

.lio or¡ani~aeion&l,.p~r elevar los.1ndicH de.p~o&túétlvidad 
por buscar a~jores cllentH 1 p~r ~~nse¡Ull' aejores Úfdito9 

por de¡»urar la,plantllla·de•personal9 por.Ílejore,r las rela­

cionH obreras-patronales, por evit•'I'. a travlsde la ileso~-. 

huel1••· por crear aejoraabiente de traba-



jo;.por hacer un: reparto justo de utilidades,·por eliainar 

el conflicto interno ele los sindicatos yen siritesis, por..; 

iÍlpl~mentar en su empresa un adecuado sisteaa de. Adainlstr!, 

_ci6n por Objetivos. 

Sin estos requeriaientos, no se puede decir que se .estl. .de­

sarroilando esta nueva t6cnica de. direé:ci6n, por lo, que se 

hace necesario antes que nada reestructurar de fondo y de.-
.. ' . . 

,fo~·· el esqµeaa adainistrativo de la ••presa. 

Un negocio con als de veinte trabajadores, debe est.ar plen!. . . . . ' 

aente orsani&ado, y la aejor foraa de hacer esto esadecul~ 

doleunsisteaa sencillo. de Adainistraci6n por Objetivos. -

Ya' que no serl. e.n balde el esfuerzo que se realiza, y de lo 

contrario podrl. tener· las siauientes ventajas: 
. ' .· 

- Se ··antepondrl. a la iaprovisaci6n e1· •6toclo y los sisteaas 

·ya que por ninpn aotivo podrl. establecer objetivos apli­

cables sin planeaci6n, y la planeaci6n orientada hacia 

los resultados es la Onica que tiene alsOn sentido. Ella 

. ot,,'111a a '1os aclainistradores ·ª pensar en úna:verdadera .. 
. ··. . . . 

· · plaaad6n por multados • .as' bien que pronosticar activi ·. ·. . .. ·· '. . . ·• ·. -
dades o trabajo. Para aaranthar que loa objetivos HU 
.. ., 

:realH daunbn taab,1'~·que al a._in~ilt:rador.pienséen la 

'foraa ari que va a obt~n•r ciertos resultados.: en. la oraa­

'n~•·ct6n y enel pa~sonal quepr~cisaripara,bacerlo yen 

··.1os recursos y ulstancia que :necesitara •. No exht:e, ilejor 
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control que un conj~to auy claro de objetivos. 
·' . . .. .. ,. . 

- Median.te esta t6cnica Aclai.nistraci6n por Objetivos~ se 

tiende a forzar una aclarac16n de las noraas y estructü-­

ras de la oraanizaci6n. Bn cuanto fuera posible, las 1-

reas claves ele los resultados deberln transformarse en po 

siciones que. coaparten ·responsabilidades en el cuaplimie!!. 

to de las metas. La mls común de las .deficiencias en la· 

or¡anizaci6n se encuentra en el cuaplimiento de los resu.!. 

tados que exi¡e dar aayor consideraci6n .al priaer princi­

pio de· dele¡aci6n de. autoridad, la dele¡aci6n por. los reSU! 

tados esperados. 

- Se. pueclen ¡enerar coaproaisos por ej'ecuci6n, puesto que -

. l.os individuos no hacen siilpleaente un trabajo, si¡uiendo 

instrucciones.· esperando pisas Y .. decisiones: ahora me- -

diante la planeaci6n por resultados, cada individuo tiene 

prop6sitos claros y definidos. Bl trabajador y eapleado 
'· . 

han toaado .parte en la fijaci6n de objetivos·, han tenido 

. oportunidait de apartar sus ideas a los pro¡raaas el• pl·a- -

neaci6n. y entiende su &rea 'de discreci6n su autoridad, y 

es.capaz de obtener Ullª ayuda positiva ele sus superiores 

para ase¡urar el cuapliaiento de sus aetas. 

-Sepuecleeatablecerun conjunto claro ele aetas verificll-· 

bles a corto, aecliano"'y lar1.o plaao. Aclainiatrar. por ob­

jetivos, se traduce en una ·planeilci6n •••efectiva, ayu~a . . . . 

t-biln el desarrollo· de é:ontrolH efic:acH. El c:ontr.01 · 



podeaos recordar. es la medici6n de una actividad y toaar 

acciones para corregir las desviacióne111:de los planes con . . . - ' 

el fin de aseaurar el cwaplimiento deseado • 

. La Adaini$traci6n por·ot>jetiv~s. si bien es cierto quo pre­
·' senta varias•ventajas. tambi6n cuenta.con.un.ndmero iapor--

.. tan te de debi·liclades y defectos. algunos son. inherentes al 

sist~ma. ·otros se deben a las irr.egularidades de su aplica~ 

.~.. ci6il.. Por· ejeaPlo: 

Existen fallas en.la ·enseftanza de dicha t6cnica adainistra­

tiva. como.son: 

- La Administraci6n por Cbjetivos. se debe poner en pr4cti.;. 

ca, de 'otra manera nó es pósiblé entreearlo. yá que.debe 

de darse una explicaci6n paciente del pro¡ralla completo. 

que es. como operar. porqu6 se hace. etc.· 

-Si quienes se supone que van a fijar metas no reciben las 

orientaciones necesarias. 6sta no operara coao se preten­

de. 

- La . gente debe de tener alguna~ presunciones respect'o al -

futu.ro~ algunll: coaprend6n de las politicas de. la. ••presa 

que:·¡l:É~ct.n su .Ar.ea d~ deselÍpefto. ,·Una fall~ en la satis~ 
facci6n de ••t~• necealdad•• produce un.vado :f~~al en la 

planeaci6n. 
. ; .· ··.. . -~. 

·-·Bn cui todos los aiatea~s deoperaci6n bajo la Acliatnis~-

. iraci6n por O.bJethoa.·1•• ••tas .... eatableé:en .. pará p•dj!, 

··. ~o~u:_ortos. .rarláS: Yecea para •••• de un 



para Un tri~•stre o;aenos. 

Los adalnistradores fr~cuenteaente dudan' si. deben c .. bi"u · 

objetlvos durante un cierto p~dodo d.e tiellipo~ noraalaen-
. . -· -

te un afto. Si .bien las aetas pueden ser poco sijnificat! 
.· . . . 

·vas deben· caabiarse a tieapo y con. demasiada frecuencia ... -

si nC) representan un resultado .bienaed:Í.tadoy planeado. 

Lo fundalliental de.esta t6énica o fi1osofla de Adáinistra~ -

·ci6n por Objetivos, es su a6todo de adainistraci6n siaplé.:. 

·. en sus principios. pero bastante dificil de aplicar en la -

.prlc:tica. No obstante, al se respetan al1unas noraaá en la 

aplicaci6n del. aisteaa, puede resultar bast,ante J».rovechoso 

y proporcionar uná 1anancia apreciable de eficacia y efi- -

ciencia, ya que .nos ayuda a aejorar la eapresa, aslcoao 

los. eleaentos y recursos que l.a foraan, puesto que para a­

plicar .AdainÚtraci6n por Objet.iv~s hay que coaprender auy 

bien las aotivaciones del ser huaano. Por lo tanto, en es­

pecial, es necesario' estudiar con ••• detalle y cui'dado las 

80tiYacionea' que anima loa ejecutivos en el proceso· de -

. fljac16n ~e.o'bJet~voll, ele definic16n de tareas y de'evalua­

• ct6ia, .¡.·.;~ ·4~b~r1· ser. col.~ctiva, ~~e• todas las funci~es • 

. aon lnterdepeadientH. IJeberl 'Íievárse a cabo lpaala~nte • 

.con pal't~cipacl&n •• los subordinados c1• -,la aanera coao .. •1 

su¡aerioz: 1•• ayuda en el clHeapefto de sus. funcionH~en la 

rilacl6n del .~rabaJo o ~ el ilpoy~. que . Ht( re~l~i~'ftcto •. Pa-

. r• flnalbar~ t .• ::el ~nctt'so .... ;, tiasa~sé'ea_ula·a '1iácl'oli-.. \: 

·:'peccian pr~iUacl~ ·.d* loa lt11rné:1~ .. t•• ea• ia ¡;.¡~:/~~~_.el&: · .... :: , ... 
··.<:·:: · -._; ··,'. -~,_,; .· .•' ·:.-\. :; '.,,~r~':'.':·i .... ~~-·-·,- .. ·:_, ":. .. .. , ... '. , .-:t ;'/,::~\\·~':~.-

' < ';/,}} · ·' ·· ·' --'; · '. . :- : <::i .{:•: , .· ... ··c·º •. '··.C·:.•.-.··.·. ' .. ;·;"'r .. ''. ! ·.: .·.···.·,·.•.: •.•.• _ •• ·,·.'·,•,,·,· •. ¿,:.·,·.:.··~~.· •.. • ... ::.~ •.•. · •.. ~ ••. ~.·.:~.·.:,:_.->_,: .. _:._"···.··.·.:,:<,.-.·.'.:;·:·"··.~.:: .. ·.:.' .... ' .•. :.-,~-,' .. :'~ .•. · .. ::,·.-~.-~-.~ .. ~ ... • ... •._;;,,,•.:.: .. •.·.~.~~.~:,::.'7.·.~.·,!.·:,,:,c.',iii .. •,~.~~,: .. ~.'~•~.~~.:r.:,:.·,·,"· :.-~'.~~ ~:';•,;i';i'.·~~~,::,\~/:.:,~:.;h~if.f}f;¡*'.f:J~t¡¡:,;;,S;,:~ .. ··:··,-,, ... _;;.: . ' _. ;;:.;~.';e .. ' . . _. -.. - ... -- . -,_ . ,;• 
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articulando .de ~.i:. :•anera~ el PJ'OC9SO que:permite .. •ejorar 

senstbleaente·ei .fun~i~na•iento de la ell)»rHa. 

La.Acláinistraci6n por'Objetiv:os no es un sisteiia que lo re­

suelve todo y no obst'ante los. beneficios que reporta. requi~ 

re de llUcho trabajo y auchas adaptaciones. puesto que es 

una .foraa de hacer las cosas, y por lo tanto, tiene las si-
' patente·· caracterlsticas: 

- La clave del lxito radica en una adainistraci6nadecuada. 

- Se deÚnen.con claridad los ~robleiaas de los neaocios. 
. . •. .· . 

- Permite .conocer al subordinado sus funciones •.speclficas • 

asl coao .ciayor autono•1a de acci6n. 

- Sus 101ros quedan reaistrados de una llanera objetiva.· 

- Penaite a todos los jefes dar sus púntos de vista en con-

tra de.las aetas qu• . .;retenden seftalarseles. 

- Sabe · C:ºao · .lo1rar superar . sus de~iciencias. 

- Al~• eapreaas .. deciden· que aunque Htln coaple~aaeláte • 

. c~nsC:t.en~e• de .la• ventaJa• ., ,de~ventaJa•. son las Pl'.i•· 
>· 

ras·en adaitirque ~·:pon1an·•n -rcha~ . ' - ~. - - . 

·"" -
• Uno. de los aayor•s ;Probl•-• •es aprender a adainist.rar 

por ~t.ieti~vó~. · 



- Para· algunos ejec:utivos·. la<Ad111inistraci6n. por Objetivos -
.·,,.. ':--;.:: 

.,. lolr .. r los obj et hos. exclusi vallen u. ol Vidlndose de . : - .• 

.. las: ~#nas. propias de .sus actividades. . ; ,.• 

En ·resumen la· Adainisirac:i6n por Objetivos· estl .basada .en .. • 

la adainistrac:i6n misma, pero el esfuerzo c:entJ-al es •lograr. 

··.los~ ~bjetivos de una c:ompaftia, divhi6n, unidad o indiv:Íduo 

en ~a for- prlc:tica y dinlmic:a. 

El estableciaiento de Ad11Íinistrac:i6n por Objetivos.se hace 

indispensabl.e, tanto. para sus empresas c:oao par~. los ejecu•' 

tivos,·ya·que peraite establecer metas y. proporcionar los­

controles para lograrlos. Indiscutibleaente que di.chos ej:!_ 

:c:utivos, .al imponerse metas e~ •,l de;arroÜo de sus ac:tivi­

. dades; sus J.ogros serAn superiores.· coao todo sistema cie -
·innovaci6n presenta probleaas en.su establec:imiento:y que -

solo el. tieapo y. la pei:severarícia logran su, iaplantaC:i6n. 



RBORDDACION·BCONOMicA'Y, BL P9MBNTO INDUSTRIAL 
'-·- ... ~ .. -

',_· ,. ·:, - -

i.a' poilu'ca ~- loa ~~•vos' ~~ntro• de d•~ar~oli~ inc1\lat~:l~1, 
·, ••. con.e~~.ncla directa clel proar-~. inaecl:l.ato d• reordena~ 
ci.6n eC:onoa:lc~. prota1o~izac1a po~ .. la· a~inbtrac161l· pOblica 
viíente. ··La rec~nv~rci6n, illduatrial y' 1& co11lverSi6n c~~·~ 

···;:Útuy~n el.•ritto• dél ~al's';para consol.nar ·la.industria,· •con 
· .. parti.c:ipac16n directa principalaente clel capital nadon&l, 

yen .. _....c10 t6nino.C:on inte1~acl6n de capital' externo; tÍ!; 

to,aiplficael cllr:ls de·un proyecto nuevo concaracterb• 

tica• llO•er~a· -~ princ:ipio ~ ·pel'o ut:l.lh~nclo la illfrllut:..U~ . 

Reord~~~r 1111n1néa, Íllt~1rar1as pa~te• del ~iver~o, ele -
· .. ··llcuer.élo.·a.una ·funci6n/pro·1ra11&tiC:a· que·.•n i~~ria. jusi~ft,ca 

111 é:oajoaici6n de '.un 's:lstelÍa d.iaénaac»: para: iín objet'o social 

.;.~l>l.ico' o pri.vaClo. se. habla clti./una reordenllci6n ticon6•ica 
· ·· y ele un ·c-blo estructural que aodifica los· modelos ecoilhl . ;' .:· -'-: :. : .· .. ·-

'co~ tr-'dicioila1 ... para •• ~r inicio • 1.~ realhaci6n ~- ..... ;. • . •: -. .· . . : : . . . -,~. •: .'• -'", - -. : -. . . • - ' - ' . ' ":~ «: ' .. 

·. ·vos itroarulaa·~ que seSti· 1a poilt.lc'A ol1C::l.a1,· preaeatan·:·a1.". 
. . '. ' " . ' . . . ' . . .. ~ ... · .. ; ... ; ·. . ·,. . . _,· .. 

..• : :tenaat'lY••. certera• para• abaur<e1 ~en6mo inflaclonllrlo ., 
.. ;.:.4~~ ... lue~o 1a cOll~eéuenc1a 1¡li~ •. ~~ 1~··.~tl•l•~ a.n•r~l-­

: .. ate •• .1 .&:reo de.1 •e••cauú~1trlo ~ 41C:oat.1co .· u~1é»aa:f ., .•·•: -

.· .. 
~ J ~ .~ 

· •••t:.: · i~c~rn~Úona1. \ ... prj~~~- ~~i611,no• . -~~l~l:~-~y poli 
,.ti~o~ ca~• ••tieaoal•-~ a i'~il.~; .,1 .• ~t:~•o .~on&.1co •el'~~ 

. ···•··. Bl''•·•otr~ •.. ·ocaalcnae~····ia.·•·econ..S~·····nacioaai· •. :.c~1.1a•·•···•·;~J•••ce••.. . ... 

,~¡~i~~I~it~~~,~:b~1~~~~t1t~~t'i~,ii~~1~~~l~ 
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, , , 

~ > b1é~. , ~e -~aract•~ só~ia1 . º. poutt'co ~, • d~p~nd1end~· · clei co•- -

port~14tnto y.t~lldenciasde los, fen6•enos hi,st6.;icos desa-,­

rroUados en det~rminado Pals. 

~en el c..-~ de Mtxico, h reordenaci6n econ6•ica repres,enta 

. la slntesis de la diversa y·varladahistoria socioecon6•ica 

d411 M•~i~o. principalaente de lo.• '.Gitia,Óá v~inte aftos •.. Bsta 

co,rrten_te econ6•ica,. iniciada en 1982 por el presidente de 

NtxiC:o,. en turno, ·deno•inacla "Teé:noctacia'º provoca. la· rees_.-

: t1'Ucturaci6n~n forma y fondo, cielos tradici~nále~ pr¡nci­

,l'los de ·,!&~ re81~•. ~ene;11i.• , que defill1an ant.s; , ~~~o a la 

i~d~s~rla coi.o á1' •oblerno aexicano,. se, ~abla pue~ a par--

tlr de '_esta fecha, d~ foaentar y p~o.c>ver las actividades 

,prod~.~'tiv~s del ,Pals, desde el interior del _•i_ .. o, sin:pre!. 

,_ cinc.ti.r _de 1:os apoyos' financieros'f tlcnicos provenientes 

:del._exter~or, que~ilndo de eataaaaera, determinada la poU• 

.tica e,con~ica· clel 80bierno federal. lá cuál va a subéárdi- -

nacla conélert:adi~tancta.yautonoala a las poÜtic••· aecto 
·,-.... _,.,., J '. ·,·.,,.~ •• • •• ·,· :•,,.· ·, __ :., ·.~ •• ~·-··:·::·.:_:· ••••• ·:.-:;." •• : __ .:· •':_-<.:.:·.· ... : .. ::.-,_.~; .· .-

y ;~idpale¡¡ •. • ,•,, 
·,._.,.. -.-··.-:·.· ·::·'·\ :.:: ;·· ,, 



UI.1 TIPGLOGIADB LA.INDUS'l'.RIANACIONAL· 

La eapresa na~ional estA claSificada, ·. pna efectcts de iestl~ 
aul~s :Y a~oyo~ el~ .parte elel 1obierno f.cleral· cíe ).a siauien-. 

te for-: Micro, P.:quefta, Me41ana;y Grande;· iawq'1e •~i~· t!., 

polo¡la s~haaocliflcacioele acue~cloa los.c~iteri~s'estab1~ 
: ctelos pctr e:I. estado durante cier~as tpocas o étápas de lá -

~dai~i:~t~aci6n pOblica desde hace al.¡unas dtcaelas. 

La• estriateai•. ele inclustrialhaci6n establece '·en el PROHAPICB• 

que piara alcanzar .una iilclustria eficiente, ~o.~eU~iv~. ar.,. 

ti!~Úlada en el: interi~r. 'capas ,de proaover .•1 c.r~ciale~to :.. 

a.utosos~enido.coneq\li1ibrio externo y bajo el lidera.lo.ele 

¡rupct~ naciona1 ...... f~daaental actuar por' el.lado cÍe la 
' -,. ' . . .•. ', . - : .. •. ~ . • < . . . . "·'·:'. . 

oferta.a trávts,de.un procHocle coordinaci6n de acciones a 
- ' . - .... :.· -

clesnrollar en el contexto ele los pro1rallas intearales ele -

cleaaTrollo industrial y coaerci~l. clesUnacl"os;•laseapre-­

. •aás aexicanas aten4ledo a su claslficaci6n. · · 

Se,busca fo~•ntar selei:Uvaaente la producci6n e inversHn 

en r~s s.lecciona4a• ele i. 'iiuluatri• nacional¡ lo que .• ·. al 
¡.. -. .··- - .- . - ._ .-·' • •. .• • •· . - .· , • ' ·- ,"" -· •.• . 1; ·- : ·, 

~bllo .t:t...Po, .i.PHc!i ~lsar .1~ racloneliaacl6n ~e 1! jtro­

···•• t~cciáll., ·a 'nn.ciep'rG.over:ia e'flcl~nci~~ o;leat~r l~ ........ 
,'~._bac~•• el interior ·;f~nia~· l••:expcal'.tac~o~e•.·. Las·:io'C 
· 11~.lcas.,. a ~ra•t• ae 1~ •. cuales ~e vlab¡Í1~~· 1a 'lnst~tA•. 
cien •• 1~. e~tra~41•111.; ti! fo~~º ld~st~l~J;;, acan .. blsic••- . 

. '..·· ~e. cllr.1j~4.aa. a• .. 1.:. pliqaefta.1
0 
... 4iana .e•pi'e,•~ •. dan,do~e~-tr~. 

... . . :··. • '~": ~~~~ia1; t~1:~ aja aiC:r.o cOM .~ 1os/l!"'cl,~•· li,.oúo •• 
•• " ,.~ •'• ,.". ~.;''.:;:'. ...-.-., .• ,, ·-.· ¡. _:_:-·':.-~ ' -·' ; ·-. .·-···;·· 

::~-;.-.. -: .. _ .. ·::.. . .-·,:.:_-,._.: .. ': ···-.·-. -¡'-·.,. -.:: .. ~:~--.. >' .· .. , .. ,. , .. - ;·: ~-~~ ~ ·:· -:--.>: ___ ,'·:·: __ ~ :_,. ·F:.-~; 

.• ~.· .• ;·.·.:,'.·¡.',;'~·.'.:.·.; ••. ·.·.·.;.:.·.· .• ·:·'·· ···'.:.·.'~ ••••·.· .. :.·.·' . . ' ' I. ··--. :'--j.·:~~ ~::. ,'.·. :< . ·; ·- : .. . :_:_. : '.:·¡-;.;.: .; , .: ·. -... .' ·, '.;·, ..... ·'.:·:.-.'..·,· .. :.,. ,;<·.•.·.· ·: :>··. ; .. -. . ·- :-::i. 
'·' - ·' • '~.' .~ ';.':.,·,:?.,:.'.~•'···.·:,··.~,:.;~.,~~.;~.'..~! ·.~~~.::::~'.,:\,l.~:.~.~,:.(-',,",•," 'r•' ;~. ; r ,\ir : • . . ' ~··:;~:-;: ; -. ·.- :'.: '1 • ' • - 1" •• •• •'. ~:· '~:· '..': ·~~ : - :'"_o: .. •. ~· 

- - - ·~ ~ ;l_..! ~ !. ., :r:·--:!{ 1 - ~::.:>~·.-1:,~-. ·: :::,. ~~~-.:<:. -----~~'. -- . ---~,::~:,,~-E~.,~:-:·:·:-~~·:· ;:.:.·.~.;;~-,~~~.~-... :~.t.·.;.·:~.-!.:i.\ .. ,~ ... ·.~" .. -. :.{! i·:·>·, ·;:~~~-;~ 
- - - ,e:, .. /¡~::,:·: ·;:-~1;:t, 
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i.os•estlaulos nsé:ale9, utilhados coao poUtica del aobie.I, 

', nó'par.a ser .. as atr~é:Úva la< inversi6n priVadll _en. N6Xico, -

. cC:Ínstit~yen .t.abHn la orientaci6n bAsica P.ara. reforzar los 

lDsti~~entós ~. proaoci6nyfoaento~ con objetivos especf.fi 
. . . . . -

~o~, a ~av:e~que áoadyuv:a~ ·~la inte¡raci6n ~electiva de - . 
' ·-... ·- 1 ••• - • • ' • ~ • • • • • • • • • • 

cádeJl.~s J-roducti,,.as, ai.~esarrollo tecnol6¡ico y el desarr!!_ 

llo re¡ional. Prlcticaaente di~hos estiaulosfiscales, du­

rante la a~i.nistraci6n pGblica ~i¡ent~ . (1982-1988) , son · y 

foraan la pa:i-te ~Is · iaportlUlté del p.roarama de :apoyó a la -

e11¡tresa aediana y ~;que~• du~ante este r61i•en, 'por lo. 'que. 
•' .... ,. 
en ··es~e capltu~o les dedic.réaos un espacio.• iaportante9 ya 

'' el\\• ' ••• trat~ .el• un proaraaa' en d•fensa dé la 'plant'a ' produc­

tiva nactónlll, con Úatuatent~ dltereJÍte de acu~z:do·· con !os 

~ ... º .. y ni!·i•• :.Se •cada una ele las ~idades ele producci6n. 

La ·~tivtd•CI inclústrial, en los Gltiaos aftos,. se ha con'sid.!. 

rado uno de los áeC:tores estrat61tcos susceptibles de proa!!_ 

ve.r para consoÍidary aseprar el desarrollo.i;.té.aral del -

~·1• ': J,ara io que ha sido. necesario éncau:r.ar • 1a ~bié:acl61{ ,;. 

cié, ia tnclusir~a, asl ~oao su· cred.aiento para qúé esta ... ilea 

.·acorde. con el :.desebvól.~iatánto ará6nico y· eq~tlttiraclo 'c1e' t~ 
, __ - . - . ··-

:~fias .relt~es del terá~ortó nai:l4'nai. B~to ha 'sido Cc;!l 

~::~~l't::t:~.!:-7.:.r.t::.:·.:.::.::·.:t: 
·-'t~lal .. ~~ve' ia n~c~sicf.llel' ••. ciesc41ntrllltzar ·~ f-i~uro' crect-: 

· lliento el~ .las •t&é:itvHaci~ll t;.dustrtal•s~ procuran4o su con;.·.,. 

·· ~ent~acl~:'.~~:ltoio•·.t~\1.-i:riai~; lt•r~··aprovechar ~ .. •eco~o-. . ......... · . 
. :·:·,.:.•. .• . l .. ' . .. ' . 

. :~x;·~·:_,,,::: , .. · :_ ... , ·~ .. ::~(, · /'.·":; -~~~~'.·-·,.'-.· ·~ .·-."··.·; :; ... L·. ~~ ... :/~< :/: ~·:·:·-->. ::< .. r · .. ;:· .. · -. ··· .. · ·. · "· ·· . ,. ,;\:·_·: , ... : ·!·:-· .':' ; .. ; ........ · · • 

. ~¡_;)·@;:~-,&~·:·J,,,~~·:•,-.1.~:~~;.:.-', :iii~~.~'.'.¡)~5~i~~i.i~~i,J~:¡~~(;¡~'f ,~%;~ci~i:,.;~~:~,·:~;;~}#j,~-f ~'.'.}J;.:1,~1,~,·~;.i;¡;¡J~.t;.j¿.isA~~'.~ik;,.,'.,\i:~f:,ifa\ 
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alas externas y de agloaeraci6n y .optiaizar la aplicaci6n • 

de recursos escasos con que se cuenta, previendo el sur¡i-­

miento .de nuevos desequilibrios en la est~u~tun .• territo- -

rial de ia planta industrial. 

La industria nacional debe ser clasificada y descentraliza­

da para buscar la ~specializaci6n de la producci6n,-en ciu­

dades de tamano-aedio, ejes y corredores industriales capa­

ces de cumplir cabalmente .con sus funciones de centros dif!!, 

sores y motrices del desarrollo nacional. La pol1tica de -

descentralizaci6n industrial se llevar& a cabo en base a 

las reglas generales que establece el decreto que fija las 

zonas ¡eo¡rlficas para dicha deacentralizaci6n, as1 coao:el 

otorgaaiénto de ·. estlaulos. 

El Plan Nacional de Desarrollo 1983-1988, los pro¡raaas na­

cionales de Poaento Industrial y Coaercio Exterior 1914~1981 

se propone lo siguiente: -·,,-".: 

1.- Descentralizar las actividades industriales, procuran 

do su concentrac16n en un nGaeró liaitado de polos 1, 

dustrial•• para aprovechar-las econoalasde a1loaera• 

_ci6n y optiahar la aplicaci6n de loa recuHoa dbpo• 

nib.lea •. 

11~.;. __ Coordinar loa esfuerzos de invera16n en infraeatruct)l 

ra dé -la Aclainlatracl6n HbUca P~d~ral C:on ~· «• 1.oJ 

llst•.•o• ., Municipios para el apr~veC::buaiento 6pdao • 

4• loa . recursos •• : 
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I 11. - Inducir. Vla estlaulos · del Gobierno Federal. las nue-. 

vas inversiones conforme los requeri•ientos deaerca• 

do.·respetando las disposiciones que sobre el uso del 

suelo establezcan las autoridades co•petentes. 

IV_;; - Orientar el creciaient~ industrial hacia centros •o- -

trices donde se loare mayor beneficio social y econ6:. 

aico. 

El Decreto que deteniina estos cuatro prop6sitos. ta•bi6n ,. 

establece tres zonas ¡eoerAficas: 

ZONA I.- De •Axi•• prioridad nacional. inte1rada por.los s! 

¡ui~ntes .municipios. considerados co•o centros •otrices. para 

el desarrollo industrial. · 

ESTADO·· DE AGUASCALIENTES 

-. - Aauascalientes 

- .JesOsNarla 

- ·· Pabel16n de Artea¡a 

- Rinc6n de ~o•os. 

ESTADO DE BA.JA CALIFORNIA , 

.;, 11ex1cau. 

UTADO DB M.JA CALIFORNIA SUR ' 

•La.Paz. 
: ' ' ' 

ESTADO_ DI ,·CAllPBCllB 

., ::· 



ESTADO DB COAHUii.A ·· 

- Monclova, 

-Piedras Mearas 

·ESTADO DE COLIMA 

- Coliaa 

- Coquiaatllft 

Manzanillo 

;. ·Villa de Alvarez. 

ESTADO DB CHIAPAS 

- .coaitln de Doalnauez 

- Tuxtla y ·TerAn •. ·. 

- Tapachula . 

ESTADODB CHIHUAHUA 

- Chihuahua 

Julrez. 

BSTADO DB DURANGO 

- Duran10· 

(;o... ~ai~éio . 
.. ·Lare•o 

.:;•\"" 
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ESTADO DE GUERReko 

- Chilpancin¡o de los Bravos 

-·1auaia de la Indeplindencia. 
. . . . 

ESTADO.DE.JALISCO 

- Ciudad Guzaln 

- Encarnaci6n de Dlaz 

La¡oa de Moreno· 

-. San Juan de loa La¡os. 

ESTADO DE MICHOACAN 

- Alvaro0brea6n 

- Llzaro Clrdenas · 

- Morelia 

- Uruapan. 

ESTADO.DE NAYARIT. 

- Jalisco 

Tepic~ 

'.·_·:; ·' 

ESTADO· DB JIUBVO ·, LBON 

- Anl1auac 

ausi .... t•·· 
-· .. 

· - é9rr&·1 Yo 

- IAap•••• •• ·N•r..ftJo •... · · 
- Lt,narea: 
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• Celaya 

- 'Le6n 

Irapuato 

salaaané:a 

- San Prancisco del Rinc6n . 

- Silao 

VillagrAn. 

- San Blas. Ateapa 

- San Prancisco Lachigol6 

- San Juan Bautista.Tuxtepec 

- San Mateo del.Mar 

· - ·. - Sán Pedro HUotepec 

- SantaMarla Xadani 

- Santo Doaingo Tehuantepec 

TeotitlAn del Valles 

- Tlacocbahuaya de Morelos. 

ESTADO DE PUEBLA 

•·Tehuacln 

;. .Tepan10 de L6pez •. · 

- Villalda•a. 

ESTADO DE OAXACA 

- · Juchitln de Zaragoza : 

- Salina Cruz 

- Heraosillo 

- Huatabampo 

- Navojoa. 

ESTADO DE TABASCO. 

- Centro 

- Paralso~ 

ESTADO DE TAMAULIPAS 

- Altaaira 

- Ciudad Madero 

- Mataaoros 

- Nuevo Laredo 

- Reynosa 

• Rlo.Jiravo 
.;; • TUpié:o •. · . 

ISTADO DI QU.BRBTARO DI ARl'IÁGA ISTÁDO DI VIRACURZ 

• Qú•r•taro 

san·Juan·del Rlo. 
' ' .. . , . 

BST~.DEQ~INTANA ROO 

- Aáatl.An de los Reyes · 

"-.Boca del Rlo . 

- coat&acoa1co• ·· 



ESTAD<)DE SAN LUIS POTOSI · .. 

San Luis Potosi 

.. So.le dad Dtaz Guti6r:rez. 

ESTADO.DE SIN.ALOA 

· - Ahome 

MazatlAn. 

ESTADO DE SONORA 

- Cajeme 

~. Guaymas 

Zaragoza. 

ESTADO DB.YUCATAN 

M6rida 

Progreso 

- Ualn. 
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- cosc>ieácaqúe 
;''. ' 

- . .i:xhuatAn ,del sureste 

. :: e· I:xtaczoquitlln 

.- Jalt:U.n 

de Hidalgo· 

-.PueblC> Viejo 

· · · - Tamp:Í.co Al to 

·~ Twcpan 

- '.Verac~z. 

ESTADO DB ZACATECAS. 

Calera· 

- Fresnillo · 

Guaddupe 

·• zacateca•. 

·· · zoJÍA ·. 11 • .,. De dxiaa pdoridÍld ·. est~tal •·. irites~a.d•· poi aque:.-. 

llos aun:l.~ipto~ que se coaprenden en los convenios.que 

cel~~Ten por el Bjecutlvo Peder.al, por c~n4ucto de las Se•.• 

cretada•. de Coaerc:io y Poaento lnclustrial y clé Des.~rol.l.o 
. . . ': ' 

1Jrbano y Bcologla, con los Ejecutivos Estatales, enelaar-

Convenios Unicos .de D~sarroUo, a traves ele l~s :. 



' .... 

cuales dichas Secretarlas y de la de Comunicaci6n.y Trans-­

portes, Poraaii:z.r&n las acciones de coordinaci6n q~.• .proc!. 

dan. 

ZONA 11.I. - De ordenamiento y regulaci6n, que se clasifica -

. en, ZONA III:..A .y III-B •. 

ZONA III-A. Area de creciaiento control.ado, inte¡iracla por 

el Distrito Federal y los siguientes aunicipios. 

. . 

ESTADO DE HIDALGO 

- Tizaya 

EST~ DB MBXICO . 

- Acol-ril 

- Aaecaaeca 

- Chiutla 

- Chicoloapan 

Chinconcuac· 

- Chiaalhuac&n 

- Bcatepec. 

-. Bcatzin_so · 

· - Huebuetoca 

.H~ixq~Uu~·~- ;: 

- Isidro Pabela · 

I:ictapaluca ·. · 

- Aténco 

- AUzap&nde Zaraaozll 

- Altlautla 

- Axapusco 

-·Ay~panao 

- Coacalco 

coc.otitUn 

. ~ cCoyotepec 

-cuautitlln 

.- Chalco 

- Tultepec 

"'.:ruititlln 
... ~ ; .. 



- Juchitepec 

- La Paz 

Melchor Ocaap~ 

- Netzahualc6yotl 

Naucalpan de Ju&rez 

- Mextlalpan de Julrez 

- Nicolls Roaero 

Nopaltepec 

otU.ba 

Ozuaba 

- Papalotla 

San Mart1ncle las 

Teclilac. 

Teaaaatla 
. . 

- Teaaacolapa 

- Tenan¡o del Aire 

T•loyucan 

- .. Teotihuac&~ 

- Tepetlaoxto,c 

- · T•p•~.lixpa 

Tepotzotlln 

- TezC:oC:o . . , . 

•Te~o~C:& 
· - Tlalaanalco ·· 



. ZONA III-B. Area de Con•olidaci6n. intear.Cia por lo_s ·~-
¡uiente~ JllUJlicipios: 

ESTADO-DE HIDALGO 

-'Ajacuba 

- Almoloya. 

-Apan 

- Atitalaquia 

- · .t\totonilco de Tula 
' " · . 

..; cua~tepec 

- _EaUi&JIO Zapata 

- 'Ep.zoyucan 

·-Mineral del Monte· 

- Mi~eral de la Reforaa 

- O.itl&n de JuArez 

Pachuca 

· - Singuilucan 

•· - T~peapulco. 

- T~peJi .d• Ocaapo 

-~ r~pe~Ulln 
· - . ,:.t:~p~n10 

. . - ' 

.~- ;T•~on:t:epec de Alclaaa 

- Tlahuelilpan 

- Juanácatlin 

-· Tlajomulco 

·. - Tlaquepaque 

- Tonal& 

-·Zapopan. 

ESTADO DE MÉXICO 

··- Alaoloia de Juirez 

- .. Almoloya del· Rf.o 

-• Apaxo 

- Atizapin 

- caÜmaya 

· - Capulhuac 

- Chapa de Mota 

- Chi&pultepec . 

- Hueypoxua: 
~.. .. ' .. 

- IxÚahuaca 

- . ·.-.. ¡ 



,. Tólcayuca 

tuia.de.Allende 

Villa de . Tezontepec . 

"' Z~potUn. de .. Ju&rez 

- Zempoala · 

ESTADO DB JALISCO 

Bl Salto·. 

Guadalaj•'I'.• 

- Soyaniquilpande 
.. ,. ,' 

··.· . ..; .. Teaoaya 
.·'· 

.:.T~nanao del Valle· 

·· - ·req~hqui~c 
· .·· ,_•· • Texcaly~é~c · 

Tianguis~enao 

· ... Ti'ailpan · 

-. Toluca 

.:,vúia del 

- ~o~ac~t1&n. 

- Málillalco ., .· ·. 

- Mete¡)"~ 
Mexi¿altzingo 

.:Morelos· 

- Ocoyoacac' 

OcuHAn, 

:\ . . ' 

-<~an M.ateo 

·. ~ ... · ocui tu'có 

;;. · ieaixco / ·· · 

i·~Í>c:tzti411 
, T~tela d~l 

..;.Tlacapayan 

- Totolap~li 
. . •' ; 

Xoc::)litepec ·· 

· .::~Ya.St:•J>•~ . 
><'~~~~.tixt'ii 
• ~ : i&'cu11.1p..- .. 



. :.. Garza. Garcla 

~eneral Bsco.b49do 

Guadalupe 

Ju&rez 
. ·. ; 

.;. Monterrey 

,Pellquerla 

-san Nicolas de1os Garza 
' . 

SántaCatarina 

- s8ntia10. 

BSTADo DB llORBLOS 

Atlatlabuac&n 

Cuautla 
. . 

- cue~vaca 
- B•iliano Zapata 

- IW.tr.Uac 

. - .JiuUpec 

- Niacatlln 
- san.JH.colas:da loa .bnchoa 

-s•·•••roc1ao1uia 

. - a .. · ~.1v~11o~ ~i ver•• · 
Saata IHb•t ·~~~t~ . 

·• T~·a·c·~·'., ~,., ·. · 

- Tl~pla..aico 
,•.: . '· 

,T1ala"8itaá.• 

. . ' ~ 

- Cohuecan 

- Corónan¡o 

· ·· - . cuaut1ancin10 · 

·- Chiautzin¡o 
,· '• 

- ChlconcuauUa · · 

· · .. ·~ ·H.aaque~hula 
. . . ' . -

Huejotzlnao · 

- Juan e. ao11111.: 

- . Neal tic&n ··. 

- O~~~c~ 
- PÚebla. 

s11n ~d~ls ,C,to1~:l~ , 
- Stán'Pe1ipe.T•~tlal~ift8' 
-·San Gre¡odo~t~oapa 

- san .Jer6ni~.T~c~anipan 
- san Mard.n Texaelucan, . 

- san Matlas TlalnacaJ.Mca 

- Sa~li1.U•1 XO.xtla; 
. - xal1iocan ~ . . ' 

.. : Xicoíatanc~~l 
-.~1c~hunlo 



- XócbiaUco 

.. Aiiaxac . 4~' Gue~rero •. 
- Antoni.o c~:z:baj al 

-Calpul&lpan 

' - ch'iauteapan 
' - ~ ' - ~. ,, . . ' 

- Doainso.Arenaa 

l!apaftita 

HueyotUpan 

.; ·Ixtacuixtla 

Josl Marta Mo~elo• . ·, . . ... 

;;: '.Juan ·t:úaa~td 
:· Larclhlblal 

• Ltr.ato car4ella• 
- MaTiano- A~1íit~ 
- lliiu•l Hi4allo 

-.Nativitas 

- ·panotla .· .. . .·· . ' ' 

~ ·su Pabio · a•1 11onte· 
SantaC..Ur. 

-· T•aacillso .. 
·- .,;- -. ·._ 

'.Teo1ocllo1co 
... - •'" 

- Tepyn10 
- TeUatíuuea 

. ··:, 
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La secret:arla de Desarrouo Urba~ó y Bco1oaia• la de :.~oaun! . 
- ., .. ' . /' ,, ' ,. - -

cacio~es. y Transportes,· l~ .·Seer.etaria d,; · H~cienda: y .l~ S!t-_;· 

cretarla de Coaercioy Foaento.Industria1 0 aanejarln un.sis 
. '. .· ., -

teÍla éle servicios 1ntegrales para proaoyer ia creaci6n de. -

parques y zonas industriales en. lugares prop:l.cios para ;esta 

actividad, ·a efecto de que se cuapla la tesis .~'Desarrolli> ·­

Industrial · é:on Planeaci6n". Los convenios '4nicos 'de desa_.-
,. , 

rrollo. servirln de:instruaento para enlazara la Fedéraé::i.6n 

con los Estados. 

En el Dl&rio Oficial de · la Federac:i6n, publicado_ el dla 22 -

de- enero. de U86, el Secretario. de H~cie~da y el de Cóa•n-_­

cio y Fóiientó Industrial, aprobaroli co.;.o parte coapie~~nta-
. ria de la desconcent.raci6n Industrial y de acuerdo .ª _la ley 

orglnica de la adainistracl.6n pClblica federal; e.l. nuevo pr~ 

.sra•a de estlaulos fiscales para.foaentar e~,~~pleo, la in­

vers.i6n en. actividades industriales' prioritarias y el desa;.. 

rrollo.regional. 

Bn el aarco 'oficial. ·se ent~ende por actividad industrial. 

··• ••aqúeua que a tra~la.· de un proceso de. transforaaC:i6n '):_on-

, · ·· vie;te aater:l.aa Pl'iíila~, pa~tes y ~o~on~~t~~ 'en prodÚctos 

·~on 'car~cterlsti~•····propias cú.s1:tnt~~.· las cuales •. puédea. 
' ' . -- . ·- . . . .' ·_ . - . ' ;.· 1,: .. "''-. 

••'·procesó• posteriores de transf'oriaaét6n o ,consu· 

·. ao 'final". Se consideran acti vldad~s i~clu~triales prl~rit: - -.- ·,. ' .... ·- - ·' .. -
I y 



~TBGORIA 1 

PRODUCCÍONDBJIATBRIAS·PRIMSY BIBNBSBASICOS DE A~TA . . . -

PiIORIDAD •. · 

1.1·.1. 

1.1.2. 

In'sullos para .el Sector Asropecuario .' 

Insuaos para l& Iaclustria Altaentaria. ( 

i.1.3~ · 1risti.Os para .1 sector 1nct~stda1. 
1.1.4. 'flls~s para el Sector Saiu4 • 

. 1.1. s. P~o4Jcci6n cie .\11 .. ntó• Haicos ~ 

1.2.1~ Punc1ic16n. 

1.z.2. D~~oni~~i6n PlAstita 

· .. ' L:2.3~· ·~aqu~na~os P~Hclos .. 

1.2,;4. PáilerlaB~p•ciali~~cla,. 

'PABRlcA~lOM . DB·.· PARTU y CCllPOIOUITBS •.·BSBMCIALBS ,. PW; 
BIBnS 1'1MALBS. 

••ttrlca~ian •• llo'.tore• • Dl•••l. 

•.''',: ··.';:.. 

~~1t:a-lca~.~~ · a'e ~~reaor .. ., acnibías pa~a uso.· I•~~ 



P~br:lcacl6n •de. ~old••. Troquele~ y; Matice~ •. 
.. Pabricac16n de coapónentes Autollotric~s de Alta . 

Prioddad. · ·· · 

,1.4 'PABRICACION DE ·MAQUINARIA y BQUU'O DE uso GBNBRAL,IZADO 

1.4.1. Pabricaci6n de Equipo Blect:r6JliC(t· 

. 1~4 ~ z ~ Pabricac16n dé , ~quinaria y. eciu,iJ».o p.ara 1taneJ o de -

. Materiales. Bnváse y llabalaje. . 

1~4.3. Pabricaci6n.de Bf'.luipo preventivC) de 1~.Contaaina- -

c16n .Aabienta1. - . ' . 

1.4.4 .• ·:Pa~ricacl6n·d• Maquinaria y Equipo.para R.9fri1•~a--
• el~~ Ind~•t;ial. .. . , 

1. 4 .• s •.. · Pabri~ac¡6a de Maquinarias y Herraaie~ta• ~ 
',·" 

1.5 FABRICACloN .DB MAQUINARIA Y BQUIPO,,,,~B uso ESPBCIJllCO -

.BN sBCTOus Pa1oa1'i'AR1'osi 

·Pabrlcaci6nd• Maquinaria y,Bquipo para el Sector -

.A1rópilcuar1oy lalndustriatiaac16~:.leA1ille~t~•·. 

· : Jlabrtcaci6ii: •• lláquinaria y · Bqu,ipo · pára' . la .indus• -

1:ria.li1il.r~ .Y •• la const:i-ucci61l. · · · · · .. · 
e'·:.•;';\",'. ::• ,:;,, ,• ·.,,· ··,; • •·, ... -,_. .·., 

1~s.z~1: ·'•ai.r1caci6n •• ~quiiáaria ·7 .Equipo .p•satlo para la··~ 
. . - . . - . _,. . .: ' . . . ~: . -

·Jndulltria •• la construccl.6.a'~ · . . _- ~:-'--'.,- ~- -

1.s.s. Pabrlcaci6a·••Maqulnari.a.y Bciulpo par.tia 1n•us- -
: • •• 1 ,•,. • •• •• ' •• '.-. -

' .. ,. :i 

Jill1»r1C:ac16a·:~ •• :11aqulnar111 y aqu1po ~~r~ i~ G•••r~-~ ,.· • :.\ 
::;r:;.;; .. , . '" ... ,,; ~.1--~·~::#!~,~,,·~,~~¡.."'~ .. +r '\ ... <;, .: ·· '<.,'<.'.. .. <>>. · ?~ 

lt~i~~~~~~¡¡i~~R\~~1&~\t~;&i~~f~J~~¡~,ti~f ill~~f,:;i!%~~~¡~,~,~~:~á~¡~z4~i~'i::~ii 



,,·,·', 

ns·· 
1.s.s.. Jlabricacl6n el• &quipo ele Tran•porte •. · 

· 1. s;~ ~. Pabrlcacl6n ele Maquinaria y Bqulpo ¡t&r~· otros Sectj! 

· · res, Inclustriales. 

CATBGORIA 11 

2.1 PRODUCCION DB llATBRIAS PRI~ y BIBNBS BASICOS. 

2.1.1~· Insuaos para el.Sector A¡ropecuario. 

2.1.2~ Insuaos para la Inclustria Qulaica •. 

. 2.1.3,- · lnsuaos para las Industrias Textil, .del Vestido y - .··. 

del c.al&aclo. 

2 •. 1.~4.~ · Pabricáci6n el• ·BieaH Blsicos •• Cona,uao. 

2.2 P.URICAcICJN DB BIBNBS·INTBIMBDIOS.; 

2. 2. 2. ·. Pabrlcaci6a de PártH y coi.ponentes ¡tara Bquipo<11\~ .. 
. . . 

düst~l~l y del Transporte. 

2.2.s. Pabrl~atf1aa ele Materiales para la Industria ele. la -

Cons"truccl6n • 

. P.URICACl~JI H BJÜils. PlllALU •...• 

·· Pa•ricacl6A •• Maquinaria . ., BqulpÓ: Bltctrico~ .. , \ · . ::r·:-::.::.tr-"º .·~ ~.;..~.;. ff•~ •• : •• ~:~:-· 
11•ti~t.caél.anci•·~.arátos •. A~casC>r1os.y.a1en•• •• éon 

.> ,_,.·> .. : , . ·~~~~11'~'us,;:¡,~iia~~~c·~.' .. . . . , ,/. 

~:Ji!Uc~,i'.<~if ,z ~;,';. j~iii1llf Z;f ¿g~;~~ltii~~~l~~~~i",~"0,~i, " ,;:; *<~f ~;,;;;;;0E~~j~ 
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La cate¡orta 1 y n, coao se Jiuestra en l&. te.laci6n de ac.t! 

vid~despri.or:ltarias ant~s expuestas, fill.can las' bases para 

la deterainaci6n de Htlauloa fiscales, toaando en.cuenta• 

' taabifn la eatratlficacl6n industri~l •. ya' que ••ta puede 

ser pequena, •~diana o ¡rande: dlndosele un trat-iento ea- · 

pedal a la. aicroindustda. Bl diario oficbl de la feder~­

ciOn de fecha 3o ele abril de 1985, clasifica la industria -

· de. la si¡uiente · -n•ra: 
. . . . 

- Microindustria, laáeapresaa que ocupen has'tá 15 personas 

y el valor. de sus v~ntaa netas sea hasta de. 30. aillones -
. ' . . . 

· .. cltt pesos aí ano • 

. -.Induatdapequefta~ las p~rsonaa q~• oc~pen -~litre 16, .¡ 100 

peraonaa y sus ventas netas sean superiores a los 30 ai--
. . ' ' 

U:ones yno aayores.a 400.aillone:S de pesos afano. 

- IDdustria aediana, las eapresas que ocupen .entre 101 y 
. . . . 

ZSO•personas y •l valor de sus ventas rebase los 400 •i--

llones, sin exceder de 1, 100 aniones de . pesos al ano •. 

·· Las eaprellaa debel'ln ~uaplir si~ultlneáaente con los requi-

· .. sboa. de na.ero •• personal' ocupado y valo~ •• ventall ~-t~• 
·para· clasificarse ea un detez.a~~'clo estrato. Pe~i6clic•n­
te, confona• cHcho decreto, la Secretarla 

... ~ni~ . 1n~usi;'~•I aJu~f:~~· i~ d~*1nici6~ ·y ... .. . . . .. . 

•• ~o-Tclo ··~. Po-
.. , .. ' .. ' . 

la.ea~~atUlca.; -· 

~i6n anterior a.loa•requeriai•ntoa ele l•. econoalanacloaal. 

p(jr•lo>qu• .. refiere al ••trato ci •. industrJ.a udll!Üaa.el.· 11 
•• · ,_ ''1" ., ._.,- - ~ "•/'' >;~·y . ' .. . . · .. ' . '-· . . . . ·.-
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derse .cuando se justifique con-_ fines de_ aeneraci6n de ••pleo. 

A continuaci6n ••• incluye el cuadro blsico de ~os est.1aulos · 

•fiscales para foaentar·la inversi6n y el eapleo én activid~ 

des industriales. 

Los prograaas aplicados hasta la fecha han carecido, en la 
- -

mayorf.ade los casos, de prioridades especificas para el 

. subsector; han sido demasiado generales para atender .. debid~ 

•.mente las particulares caracterf.sticas y necesidades de los 

. diferentes estados y raaas que conforaan la industria medi~ 

- na.-y pequefta, y, adicionalaente, ,han propiciado la excesiva 

reé:urrencia a los apoyos a un na.ero li•itado de eapresas -

del subsector. Por otra parte, en el aspecto legal•no·se­

ha logrado configürar un·esqueaa global que ordene y jerar-
. . . ' 

quice los diferentes eleaentos d. una politica de. foaento -

especifico e intesral para esta eapresa. 

Se parte del principio que para resolver los probleaas fun­

. daaentales que enfrenta la industria nacional, _debe ser OP.!. 

rada .una estratesia que •• pl•••• en el -foaento dire'cto a -

- _·la oferta productiva y un caabio a. nivel de<su estructura, 

de tal suerte que•1a inve~si6n y el pro¡reso tecnol61ico 

. sean los dos eleiaentos fundaaentales. para cons_olicÍar ., -­

pliar los niveles de subcontracci6n e 'iapulsar el pro1re10: 

tlcnico, aseprando Wia dls.trtb11ci6n als equi tatb~ ele. sus 

frutos a lo lar10 _ele las c.ad~llas productivas, ia que .. · ~-
• ••dio para fortalecer . a '.las eapres.as y as! 

7. . su 

·'.:; 



. ·.','.l .• 

; . ' . 

·. ESTIHULOS FISCALU PMA. JOlmirfAR LA u.mI!m 
- .·~·.Z:"'i~"·" 

ZONA 

'ACTIVIDADES 

PIUOUTilIAs· 
CATBGOUA 1 

INDUSftlA. 

MEDIAHA Y 

CIWIDB 
CATEGOUA 2 · 

PEQUEAA DlDUSTRIA 

Yl!lll'IJ!O ~ ACTIYIDADIS IllDDSft~. 

CDADJIO 2 

1 11.: A. 

301 201 'llO 

201 151 

301 301 .· llO 

111. 

·151 
· SOLO PAIQUBS 

(llYAI Y Allri.S) 

101 
.SOLO PAIQUU. 

PAi T 

201 
SOLO PAIQUU 
(PAST .... ) 

KICJtOIIDUsnU U> . .~01 ·· · 401 .· ., 

ADQUISICIOll DI: aun DS . 
CAPITAL DB noouc. llACIOIW.. 

ESTDroLo .·AJ>1c101W. ·1om · 
JllVÜSÍ09 T lllPÜO .. (2) 

·.··•uno 
·•. DBL 

PAII 

151 ' 
.alrn.ucioilU .· .. 
<•A8··• ~-8> 

101 

301. 
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cTeciaiento y eficiencia,. desarrollar sus potenciabilidades 
. . 

y aprov~char racionalaente la inversi6n nacional en ellas • 

concretadas. 

+La industria mediana y pequefta es pieza clave en el cambio. 
. -

estructural y puede constituirse. en un eleaento fundaaental 

p~ra iapuisar.el 'Uso productivo y racional del capital• 



IU. Z PROGRAMA PARA. BL DESARROLLO INDUSTRIAL 

El estado ha establecidolineaaientos:generalés para la.ej!. 
•' '., 

cuci~n inaediata de.pro¡raaas enfocados .hacia el sector pr~ . 

• duétivo del Pals. dln~Olti i•pOJ:t&ncia y apoyo a la fabrica­

ci6n de artlculos para export~ci6n. utilizando insuilos, 111a­

terias prtaas y déab partes.provenientes del extranjero. 

La crisis de 1982 di6 ori¡en a dos medidas gubern-entales, 

de carlcter ursente: toaadas 6stas por la.anterior adainis­

traci6n:: la primera relacionada con la nac:ionalizaci6n de -

la Banca, ante una excesiva fu¡a de capitales y frente a --

. una i~dlsponibilldad anpstiÓ.a de divf~as: la sepftda, : el 
' . . . 

estableciaiento deun control 1eneralizado de caabios,.a 

travis del cual se•intentaba re¡ular el iiercadocaabiario, 

f en cÓnsecúencia evitar la descapitalizaci6n del Pals, por 

el teaor .. de los inversioni,stas y ahorradores despu6s d.e que 
' ' 

el estado .decrei6 dicha nacionaiizaci6n.; 

·sin eabar10:- •ientras que el soblerno .saliente intentaba 

r...O:r.ar ·i~ ya exiaua.y dessast~da estructura eco~6aica;.:ob~. 
decie.iélo esta a un slnn~ero de factores .externo• y. taabth . 

·· . a. f~~tores internos propios, ele los pals~s subelesa~rollaelos .: 
.1~ nueva 4ireccÍ6n~ tlsto es, él núevo•1obieTno deia Repo'..~ · 
blic~~ seen~on~rab~ en caap&fta, en vbperas ele ia·auc~si6n 
pre~ld~nclal, con w nuevo aoelelo econ6aico, bajo •1 priac!; . 

.. pio ~. ~.;•1iaen.de ~c;olio~f..a.•ixta~. 

;'1 ~~'...'f.;,;, ..... ~. f~"";~;~····¡~ ..... !i!.~J~· ....... ~. 
·'.'·.•.",:,~,:.·.;.• .... ~~.::.;.'.~.·.~.:.•.·.·,-...•.:,'.'.·.·,·.;º··~.~.:.~.•.·.1.• .. :;·'.:.:.'·.~:·.·.: .•• ~.:.~.: •....•. '.· .. ~.·.~,· •• ·.~ .. '. .... ·· .... :.·.·.·,:,,.:,·.·,:·_;;'··s~···.'.·.; ·".~.·.·.' ••.. ~ .. :·::·,·.'..', .. : .... :.·,·.·.··,'.·.: .. ··,'.·.:·'.· · .. ',·.~·':· . : ,· :~.:t.,.:.- J.:~-~·:.:,~.:, ·_.,:,.:,:. ~ '.· :·. ~ :.->~~f~( ~ -~~: . .",:: ~~-t . ; ;·.:--'· ·._ '" ~. . .'.. ~Y>. -. ;"-:, l . -·. ·,:: . , ~ ·:"' . : .·. . ' ... :._; . 

. '-" . ., · .. ·.··.·.·.~.•.· .• ·.:,·.~:.',· .. :,·.:.,-:·.· .. •.· .• ··•·•.· .. ·.·.·.·.·.·.".·.''.:,j;,' .. ·.:.';···.··.·.· .• ·'.· .. ·.·>.,.·.·.·.·.·.·.·.·.·.·.·,·.·,·.','.,'.• •• :·.· .•. '.;,_•.:.·.·.· •• ·,;:·:'.:···,:·.,.· .• · ...... · .. ·.·.· .• ;.· .. ~::':··:'··.º·.~····.':,··.· .... ·.·.·;~ •. ·.•.·.•.· .... ~.-.;-.··.··.",·· .. ~.~.··.,·.·.·,· .. ,··':··,:·.',·.'.··,·· .• • .. ·.·.::.·· .• · .. ·.·.',··,·.:.·, .. ·.:·.·.'.:·;~-:·.·.' .. ·.·.· .. ·.·.·., - o - • • ·" ;,-.;-·:!: :..¡, : • ' .• -·. -.. ; \. ~ . ' .••• _: : .. ·• '- · ·· -.-. -- · ~" · ·::j;i'.·~-~-J~?~.1~.(~:;¡:.;:·;:.~~-:t~gf:;·:t~:-t5rl:·~r:~;1~:.:~º:rt~L:-~:.:l~ 
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· aas a los aTdcuios ZS y Z6 de la Constituci6n Po11tica .· 4e 
t , -· • ,· •• ,. • • 

los Estados Unidos Mexicanos, en dichas refoTaasH iapriae 

.·la facultad <&ue tiene el estado. para oraanizar. el dH&rr~--- . 

. llo nacional y ¡arantbar 1& econoala •. · T .. bi6n el Con1rHo 

- tien~ ya,: la facultad ele expedir' leyes· sobre planeaci6n, 

·. proaraaaci6n y proaoci6n .para la concertáci6n y ejecuci6n -

4e acci.one_s.· de:·. orden· :econ6aico, esto. ~lt~ao ~de acUeT4~ a· - · 

la• USacliciones practicadas al artlculo.7:5 de la .ahaa 

constituci6n •. Aqui nace.la ley de planeaci6ny el 30 de 

aayo de 1H3. se aprueba el Plan Nacio~al de Desarrollo ltU-

1111, el cua1·aarca·1a ltnea 1ene~~~ de accHn~ ~1 a1slio 

tie~po que defi~e loil'arandH objetivos NacionalH• 1•• po­

llticas SectorialH, re1ionale• y decarlcter 1enera1, que 

·· servt~ln ele pla para lH distintas. depenclencias pObUcas • 

en •l. clHarrollo el• sus prolrnas ••p•clficos. 

···son cuatro los objetivos trasados por el Plan Naeional 4e -
. . 

De.sarrollo: ·· 1.• .ConHnar y Fortalecer las lnstitúcioneíi . 

o .. ocriticas.; z.- Vencer la Crisis. S.- Recuperar 1as.Ca­

pacl4aclesde Creclalento. 4.• Iniciar losCaabios Cuallt~­
tlYOs que·aequiera.el¡tals en sus ~anuc'c11ras Bc~nhicaa¡; •. 

Polltica; y soci&l~s. · son tubitn •os las lineas de e~tr•· 
. te11a.P.• apoyan 1• t;:oaHcucl61acle loa ob:l•tlvo• plaate8iio.: 

· ulaa reor4enacl6n econ6atca y a caabio ·•.structural. 11 ·· ·• 

· PIRB-proa~U,aa inaecliato de reord•n!lci6n.econllaiéa - deflae 

10 ~tosipro1ra•u1co~ fund-.ntales en el aobiHno. dé 111• 

: :>. :.;-. :~,~~ "~··j~ ~r,i•;: > . ·:" · . 
>."•"\ .... • ."·.;: •• ,,~-.'-"·;;:_~·~<'~ .:·. '".''~\.·:: :·.~_.:. > ~·.;:_·> ·.· .. , -· ;~·-_:.,:: .;: ·,··.·:·," ·'. :~ 

... :~,~;;_Jr~~iL~b;·§\/~~~á;:J,;~i·.:~-.:~.-~·.;;.·-.~~.~~-.,,,_~ii.~I_\,<~.:·;.'.-.~-: .. ~.···.·-,¿·_._·-.·.·_· .. ::.: . .-~~,:·~· .. ·~: .:; ::/~-.:~:\ .. ) · · · ~::.~·~-, .-_ :· · -~::.·:_·,,;->.': .,·.·:.:.:::. ·:;.· ·· · :~ ·.:::,:.-_: . ..-.:. · · < '.\· ,. ~¡ • .... · ... " ..... ):~:~; 
- - . - - - ,,¿_ "·· •• t:'·~,:r.:~~<':,:.2:~~~;:;;;;}:a:;;:~,~0<ij,;,];1f~;/;;~:'·2.:1.Y.;}'ó~~ú:.J.:k;~; .;~~;Sg%.~1 
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1.- Moderaci6n del Ritao de Creciaiénto del ¡asto Públ¡co. ·. 

2.- Protecci6n al eapleo. 

· .. · 3. - Continuaci'6n de las Obras en Proceso con Criterio Seles_ 

tivo. 

4·, - Escrupulosa Honradez en la Ejecuci6n del· Gasto P6bli.co 

Autorizad.o • 

. s.~ Protecci6n y Estiaulo a los Prograaas de Producci6n. 

6.- Aúaentoen los In¡resos:Pdblicós. 

1.- Canaiizaci6n del CrHii~ Priorit;.rio. 

a.- Mercado Caabiario Bajo la Auto~idad M~netaria del Esta­

do. 

9,..; Restructuraci6n de lá Adainistraci6n Pdblica Federal. 

io.- Actuar Bajo el Principio de Rectoria Econ6aica del Est!. 

do. Bajo .un R61i•en de Econoaia Mixto. 

En estas .Circunstancias •. el ella 30· de julio ele 1984, el pr!. 

· s~dente.de.ia.RepOblica aprob6 el PRONAFICE, Proarama Naci~ 

nal·~e·Jroaento lndus~rial y Coaercio.Exterior, el cual aar-. 

)~ba• •.obre . las· sisuientes bases: 

,,;OUBTiVOS. 
- ·->' .. ·;--- - . . '·· 

.··.· :a1. ftONAPICJI. pretende alcaa&ar losdpientes. objetivos:. 
: ·.·" . - . ._ ' 

- Jndustriali~aci6n eficiente y coapetitiva para. losrar. ·un 

creci.iHnt:o autosostenido• : ·.··' · ··. · ... , 

'' ·~'Desarr~¡¡o N~~ional .• con -~todéte~tnacHia .t~c~o161ica.'.y 
",·,:·:··:···<'. _ .. ": - , .;_:~·~ .. '· .·.·:·:;·.:·,;~-- .·.·.·,·· .. ;., ..... ··~.····:.::.,;···_;:,.'.·'.···.-~·-~:.., >.' .. ·::· 

. . ' - '. • ' • - • >;~ ·:. 
·.·.·¡·~.\~:~,; \"·:·": "'·· ''-· .. ~::,,.., -~ .·,",,:.:.··,. ·-··" ;·>'._:~·-.·.~~ ··-: •. -.• -.... ··-., .•... ·.::· .·,·.~--.'.~•,_: •... '.··-·-

• : .,.'~ "•-. • • ' ·" - "• " •' ' - • ·.)·;· ": :: ' • ." L • ~ ' ' ' • : :.:. ;· ·',_.• • • ',,·,~ ' • .:. "'. :· ' ' ·.·'.·····.·,,.,·,··

1
·,.··,,,"'. ,··'',',·:.·,·.,: .. ".·,··.,"',·.,·.,·'.·.· .•.• · •• ···.·,,','.:···,·,~·.·· .. ·i,', 

;~:(/.,~~~~-~·~.~·-~{(i:'.'.~\; . .,-:/}'): ~·~<:t; '.:; ;:, 'J'~:"\.-,;,:~~'.¿_'.~:.~;:_~:~ - ~ .. _,. : ''. : -·' .. ·. i'·=:/\·!0>/t . .:~t> .. ".~· ·~~-~,t ,)~ ·~··i?·~;. ·«<·:1:-;-t"~::\·:t¡:f/- 'l.\:l·.:~-.:-: -,·:~;·;·'. " - - ,. 



. ·que apruebe· toda la planta industrial •. 

· - Desarrollo Industrtai<bajo el •Liderazso Nacional. 

. - Des.centralizaci6n en el territorio de las acti~idades in;..< 

dustdales .• 

Dist'ribuci6n •ls i¡ualitaria del in¡reso, aediante la ¡e,. .• · 
neraci6n·de eapleos y una·aayor producci6n desatisfacto.;; 

res b6sicos·~ 

En su.tercer informe de aobierno el presidente de ·la Rept\;.., 

blica apunt6 la necesidad de continuar é:on iapoUtica'de -

.·sus~i~~ci6n de. i•portaciones no petroleras, co•o objetivos 

concretos del PRONAPICB~ · 
. . 

. En lt82,' la crisis0 por vez priaera .llel6 al nivel de plan-

ta productiva y ... enaz6 con una quiebra'a~~eralizada de las 

eapresas y el desé•pleo •asivo,:por io'q~e·éltiistado a tra­

vb de· sus instit~éiones, elabor6 una estratelia para aara.!!. 

tizar lit supervt:.,iencia de la: planta productiYil, asl coao -

para ~nt'rentar loif problÍI-• relativos a la 41aá:inuc16n de 

·la deaanda escases de divisas y extreao endeud .. iento. Pren · . - .· '. -
'te • esta situaci6n· y ciau'la Úaitaci6n de:recursos·,· el. -

. proirna ,;·PRONAPICB ~da. una aayor ulectividacl y apoya'• 

;fundaaeritalaente ·a . eilpreaais. priori tartas .. vlalea Financiera .. 

·YT.cnicaaienteen el a.di-o.plaso •. B~t•~•t;r.~~eaiad~ 
reol-denaci6n'•e:~•••ica ••• basa ·~ un crite~i11t ce."~ra1,' ~1 • 

cual consiste en Jiace.r. cóapatlbles las acciones de. ajuate • 

·• .. ~cro~C:on6aico a. nivel. de eapreáa ~ ~-~~ .~¡~ se i~lant~ · · 
·.· ;., ·· . 1a115.,~iaut.~~t8-• ullear ••trai•at.ca• d• ~~ei~6~ ( \; . :.i; 
-,·=· ·'1· .. ,, ·' . ,.·,_· .. .: ···:~ - . ··<. ~'.':: __ :~>·:.·· ~ .<._.,., ·,_· .. ;:-:-: ·: .. ··-"·;~·:'{:<:.~·r: <·/.;~--· .;· ..... ~----·:"'.~: 

.. ·)~: \·:' . : ¡ -:;~_~) .. j~ :,;~_:.~: ~{· ~; 1i: ~'.~~-\~·( .. . . ·:; ) ·< :. : ::-; :; .<~ >·-.- , ' ~; -~ -~.. . ... ¡ ; :· ....•. '.·:·.·.·:··· •.. '.'..···;·.-.·:.··.:·.'.·.··.~,· .. ·.···-··,'·,.:·.··.·· -•. ····:····:···,:·.· •.• ···.:'· .. ····: •• :··.,·.· ••• ·.· .··.·.,~· .. -:':· •• ·.:·.·:;•.' ••• ..• ·._,· •• ·.,,:: .. ; .. ··._.:·.: •••• ',.:··.·:·.·_·:, .. :·.:._·· •. ····.·,· •• · .• ••· •• •· .• ··,·.·.,··· .•.• ,· .. · .•. ···:···.· .• ·.·.·_·,,· •• ·-.. ···,.· •• •·•• •• • ••.• · ..•... :·.· •• :···.:·.··.··.··· .· •• · •• ·.·•· ••. ·•• .. • •• ·.·,· .•• ·:· .• · •. ··,:·_.· .• ··,::'::,:.•.:·.··.':.······· .• ··' .. •:,·:··· ... ··.·.·•·.· •• ··•· •• ••• .•.•• :.'··:,'·· •. ·:· .• • ••. ·•·•• •• :·.'~--··".·._.·.·.· .• · .... • ... · •• ~······· .•. :~·.· ...• ~ .• ·_'.:·.·.·.· ...... ~.·.· .••. ·.,.:_·.·. ~~~¿~;~~~~:tXtlg~~¡t~~~;:~t~\lI~~}~~úi~~)K}~~w~1;'.Í.,t.~i~-t~;{%0«:Zié~~I;~~~~jf1\1~;~~rf1:~;~ -_ -··, ~-. ~.- -~~~~~ -~-: ~ --~ ~ ,. -- -.. ~- -- ~- -.. . ' ~·; 



132. 

- Foaentar la proclucci6n y eapleo en.las raaas que satisfa• 

c:;en necesiclacl.•• blsicas con bajos requeriaientos de. lapo!,· 

.uc1011 ... 
- Apoyar la sustltud6n ele iaportaciones aediante·el uso • 

selecto clel poder ele _coapra clel sector p6blico •. 

- Se continuarln o .concluirln los proyectos enejecuci6n 

pClblicos y privados que sean viables y rentab.les. 
. . ' . . . 

-.se alentarl la nueva inversi6n privada nacional. aecliante 

.- un. llienor costo_ ele crldi to y mayores apoyos fiscales.-

- Proaover selectivaaente l.a inversi6n e~tranjera en el ªª.!:. 
co replar de la le1islaci6n viaente~ 

_Lain•ersi6n.Yel .procHo ~ecnol61ico_son dos elementos de­

teridnantes de la estrateaia de caabi~~structural.en la iA 
: .. . .. . . 

. dustri~ y coae.rclo exterior· que se concré_ta finalaente. en • . 

el .. fomento directo a la oferta productlY'a y en caabios a n! 

Yel de su estructura. A continuaci6n se seftalan las cinco 

; .. trateaia~. blslcas para el C:aabio Htnictur_al: ._ 

;J.• La Htrateala ele lndustrializaci6n yel patr6n,e~pecla· 

: U.a~cl6n del coaerclo ex1:e1'ior •. _- . ·. ·_ .· --· >Y .· · 

·La iístretesta rechaaa el equivocado cllieaa entre creclaien.• 

to· luacta ~entro.- a tr&Yt:S de la· _susdtuc16n el• laportacio·· 

.--_ -~. o crec'ialento -hacia afuera illecHante el · -iapul~o ;.9:· J.aa ttx ___ . -· 

--· IH>rtacl~n_e• •.. ·le persip~ ian· desarrollo· '.Ínte1~a1 · .~ :;.~tr.· :- . 
- ÜaY1Jtéulaci6Jii COn el 
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z.- Bl.Nuevo.Patr6n Tecnol6gico. 

El proceso tecnol6¡ico·no es fen6aeno espontlneo sinoque -

·f'oraa parte de Un proceso planeado de inversiones en inv,s­

tiaaci6n y desarrollo. Bs pues fund-ental que los esfuer- ·. 

·&os de. i.nvestigaei6n tecnol6gica qué proaueve ·el .estado a -

trav6s de centros.de investigaci6n y desarrollo de.servi· -
' . . . . 

cios, tales coao el Instituto Mexicano del Petr6leo, el In!. 

.tituto de Investi¡aciones Bl6ctricas, el CONACYT, etc. 

3.- Racionalizaci6n de la Or¡anizaci6n Industrial. 

Por un lado.se pretende auaentar la articulaci6n entre las 

srandes, pequeftasyaedianas'industria• para ·~itar.la du-­

plicidad de inversiones y los exclusivos costos de intesra­

·ci6n vutical. Bs necesario racionalizar la estl'UCtUI'& de 

concentraci6n industrial y de coapetencia,·para poder desa­

rrollar plantas .productivas· con dl111ensiones tal•• que apro­

veche~ plenaaent• las econoalas de escala que pel'liite·la 

.· tecnol~&la l!(Mlel'fta. 

4.- Bstrat•Si• de Locali&aci6n .Industrial. 

Descentr&ll&ar . el. futuro . creciaienio de las• activ14ade.~ ln~ 

Clustriales,.c~ncentl'lndolasa su ves. enun·n~aró ~e"1acldo . .. · -'.. .".: ' . ··_. .:···>· : ' . • ... , . ' - ': ·.·. ' 

ele pÓlolÍ iádustrlal•• -uno•• los objetivos coacret~• •• 

~·ta Htrat~sla~· Por lo ~anto. es t..era~iv~ c0..~•1iaár1os 
. esfuer&os de .. los soblernos .PederalH • Bs"tatales ·. y . Munleipa• 
"." ¡· 

clesarrollo •• la ~iafraest~ctura 1~4..-dal 
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y de transporte .por parte del gobierno Federal·se correspon. 

da con los esfuerzos.desarrollados en todos los niveles del 

1obiérno. 

La descentralizaci6n de las actividades.industriales en el 

territorio· naci~nal, se lleva a cabo por medio ··de 'centros -

•otrices para la-;·desconcentraci6n industri~l. centros motr.!_ 

ces de exportaci6n,·centros motrices-de impulso industrial 

selectivo, centros motrices de impulso.industrial, regional 

y al1unos pue~tos industriales. En estos centros el gobie.!. 

no Feder~l aclquie~e a través de SEDUE, el comproaiso ele de-

· •arrollar la infraestructura en materia.de desarrollo urba'." 

no y vivienda. 

s.- E.•trate1ia ele Participaci6n de los A1entes Productivos 

en el.Mercado de la Econoaia Mixta. 

Bn ape10 a la estnictura ele· propiedad existente, y a los·· 

preceptor•• que dicta .nuestra constituci6n, este pro1raaa -

presenta un .aarco indicativo de participaci6n do los •.1en-­

tes econ6aicosque sustenta una relaci6n eq~Hlbrada yefi• 

éie¡ate entre ellos: ·La.aran industria privada .naciond, la 

p~queria y~dlana iri~ustria del sector social: el.sector i!! 

dÜ9trtal paraestatal y la lnverai6n. extranjera~ Tocio edo 

.. '•n un. ~~co d• confianza y coapleiienta~ied&d. entre •. ios ••e­
' -~rea '•oci.les~ lr 'ditflnlenclo cada vez ·con aayor claridad .; 

et pa~rOn di! eapeélillhaé:l6n de .cada uno de 'ellos en d pr!.: 

· cti~o c1• 
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Existen dos~prograaas públicos que van aparejados, ya que -

as1 los ha vinculado el proa!aaa de reordenaci6n econ6aica: 

Fomento Industr.ial y Coaercio Exterior. Este último const.!: 

tuye el.reto que enfrenta el coaercio exterior en M6xico P.! 

ra el aediano pla~o. que coaprende el periodo 1985~1988, es 

logra-r: que . las exportaciones de aercanc1•s tiendan hacia· 

una tasa proaeclio de creciaiento ele entre s.5\ y 6.3\: Red!! 

cir aediante una sustituci6n sel.ectiva del crecialento de -

las iaportaciones y.aantenerlo a un nivel de entre 13.3 y -

15.7':· para· la consec.uci6n de estos objetivos, se.preven 

cuatro pollticas que inciden directaaente en el coaercio 

exterior: racionalizaci6n de la protecci6n, foaanto ·a las -

exportaciones, franjas fronterizas y zonas libresy.ne1oci!. 

ciones coaerciales internacionales. 

De. esta foraa, 'se. rechaza .el dileaá de proteccionalisao ab;. 

soluto o libéralis•o a ultranza y se orienta a racionalizar 

la protecci6n para favorecer la sustituci6n eficiente ele i!! 

por.taciones ·Y foaantar las exportaciones. Eliaináci6n pau• 

latina del requisito cle.peraiso·previo y ajuste a los illpua,! . ' . . ' . . 
tos correspondientes! Por. eso aisao . con especial lnfasis .-

•• apoyar& a las r-•s del sector exportador. constituido -

en su.-yor parta por las procblctoras da blanH da ~on•uao 
· .. no duradero y parclalaante por las ele insU11os ele uplia cli­

fusl6n. Se aantanclr& en tanto saa:nac•~•rioelcontrol de 
. ' 

caablos y. se tendrl un tipo ele caabio.realista. 

·.Producir lo suflcieate para &•!anti.zar. • l• poblaci6n · fron.i. 
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teriza el abasto oportun~. suficiente y adecuado dti produc­

tos de consuao aenerdizado y bi.;nes de producción, :funda-­

•ental•ente con productos de origen nacional, co•pléluint~- -

dos en los casos necesarios con importaciones. Las neaoci!. 

clones econ6•icas internacionales se conciben bajo un enfo­

que econ6•ico intearal .que relacione al co•ercio exterio·r -

con la transferencia de tecnoloa!a, la inversi6n extranjera 

directa e indirecta, el turismo. la subcontrataci6n intern!. 

ciónal y el transporte. 

Para que se cumpla con el obj.•tivo de pro•over las exporta-­

clones en un tie•po relativ .. ente corto. es i•portante for­

.talecer la industria nacional. al mis•o tie•po que apoyar -

las de•ls actividades pri•arias de la econoa!a. Las .Pol1t! 
. . 

cas de Po•ento Industrial se cristalizan de la .. siguiente 

for•a: 

- Polf.tlca de Pinanci .. iento. 

-Polf.tlca del Sector Industrial Paraestatal. 

- Polltica de Desarrollo Tecno16atco Industrial. 

- PÓUttca de Localizaci6n industrial. 

- Pollttca de Bstf.aulos Piscales. 

- Polltlca·de f11oraalisaci6n. 
. ,t. 

Polf.tica de Productividad y Capacitaci6n~ 

encainadas 
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rln p~rUculáraente apli~&das • lapequefta y mediana ••pre• 

sa. Conside~Ando.se esta 6ltiiaa como el conjunto de ~•pre-­

••• ,del •.•ctor aanufácturero, de capital mayoritariamente -

Mexicano, que ocupen hasta 250 personas ,(obreros, t6cnicos, 

_adain~strativos) y el _valor de sus ventas netas no mayor. a 

los 1;100 aillones.de pesos. 

• < •• •• 



UI.3. LA. P~TA PRODUCTIVA MEXICANA YE~ LIBRE MERCADO IN· 

TERNACIONAL. 

Antes de entrar en materia sobre lo que Significa este teaa 

vaaos a analizar algunas condiciones relacionadas con el C.2, 

. aercio Interriacionali antes de abordar, ta111bUn, e.Í. tenía. de 
. . 

la inconveniencia y conveniencia del i.ngreso de M6xico al·-

acuerdo generál.de. aranceles aduaneros y comercio, nos ·va;. 

mos a referir al convenio bilateral M6xico - Es.tados Unidos 

sobre Productos Textiles. 

El lo. de octubre.de 1962 entra. en vigor.el "Acuerdo a lar­

ao plazo" que controlaba por ci~co atlos ei comercio de ala,!! 

d6n 0 este 11cuerdo fue prorroaado varias veces hasta 1973. 

en que debido a la creciente popularidad y uso de las fibras 

sint6ticas. se establecieron los convenios multifibras. Pe-

_ ro aun antes. ya se babia suscrito otro convenio a corto 

plazo que duraría solaaente un afto -1961-1962; esto coao un 

intento realizado para organizar el Coaercio M~ndial de Pr.!?, 

d_uctos Textiles y del Vestido. las naciones exportadoras e 

tllpo~tadoras se reunieron bajo los.auspicios del acuerdo •.!t 

n~ra"l de aranceles .aduaneros y coaercio ~ ·As f, pues . bajo 

·--1~• a~spici~• del GATr. e1.20 d~ dideabre ele 19;3 •. se fr¡."". 

.,116 en Ginebra. Suiza el "Acuerdo relativo al conveniointe.!, 

~~cional ele los textiles". Los aspectos blsicos de este· 
' • 1 - • • • • • 

··.acuerdo eran per.itir un cles.:rroUo _ara6nico. · ordenacló y·• 
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de ai1od6n:. lana y fibras artificiales y sintéticas• conse­

pir la r~ducci6n de lo,s ~bsdculos de ese comercio y la i! 
beraci6n proare•iva de.1 . .¡isao. 

·sin eabar¡o; antes de.abundar en otras caracteristicas·del 

aercado internacional. es conveniente hacer un dia¡n6stico 

'de.la planta productiva aexicana. desde una optica secto;. -

rial y selectiva, definida por la potencialidad de los re--· 

cursos existentes y sus diversas alteirnativas para la expl,2 

taci6n, aunque la Revolud .. 6n Industrial no lleg6 a nuestras 

tierras en •l tieapo y luaar deseado. se han provocado ca!! 

bios si¡nlficativos en la econoaia •. en las diversas etapa• 

de su desarrolio hist6rico •. Despu6s del aran predoainio 

que alcanz6 la acdvidadainera en la 6poca coioniál. se o~ 

serv6 Ún f~erte desarrouo' de la a¡ricultura y las aanufac~ 
turas hacia principios del. siglo xx. de tal aanera que en -

el anó de· 19'00 las acÚvidade's a¡ropecuarias ocupaban 81 

priaer iu1ar en el producto nacional bruto. Mlxico es un -

Pals que tiene cierta iaportaiicia en auchos raaos producti.: 

VOS dentro del . panor~a internacional.. Destaca eil el aundo. 

por su inter6s' en alauna~clases de produccl6n aarlcol&.de 

1•• y. d• aine~ta: p~ro . las ·industrias ·de tran·~ioraac16n to~ 
. . .· .. ' . ' ' .,_ ·' .. 

-daYla en e1 · aao·-·de- 1160~--.e· encontraban •uY .-_r•~·i~~··;,C?·on; .·-~· 
.·. · . reap .. ~to a' J.~11~alHs . i~dust~iaUzados .. de luropa ~ ·{NorteU.I.,. 

. rlca9; el .Jap6n .): la Un16n' Sovlttlcia.' T~to po'r .·SU pobl~ 
collo :por··•111i,De>•·· aspectos .el~'. su producc16n'· ele· ll~t•rias prl·· 

cada ves••• .. 
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i11~ortantes a nivel aundial, y .ªi misnio tieapo su proceso - · 

de in4ustrializaci6n, 1() coloca~&· en 'wia posiÚ6n mucho ae­

jor qu~la.que actualaente ocupa. 

·Una de las naciones que consu•e productos aariti•os,·en ca!!. 

tidad insuficiente, es la nuestra; pero este hecho resulta 

·e.así. inexplicable, debido a lo.s recursos naturales que .exis· 

ten en las aguas de .los 11aresvecinos 0 iaual que por el a­

vance concebido en la industria.lizaci6n y las comunicacio­

nes. La raz6n de ello debe buscarse ·en la falta de una in­

dustria. pesquera cuya aagnitud y aejoraaiento t6cnico,pera! 

tan explotar racionalaente las aguas.~acionales. La pesca, 

excepto en pocos . luai¡res, no ha logr~do atraer··~ los inver­

~iC>ntstas, y, als a6n, no se han. hecho .estudios co•pletos -

de·la naturaleza y recursos del -r. 

Bn los 6ltiaos aftos, se ha •ejorado la industria pesquera, 

en 1964 las principa1es.eapacadoras (38 en total) .. en~on;.. 

traban localizadas en el noroeste y en sitios .aislados en"'. 

la costa oriental, aa6n de unas cuanta,• situadas en ciuda.; 

· d~a. ~el interior. 
. . ' . 

Destacan las fAbricas·de.Productos.Ma~l:.. 

'Uaos de Bnsenada, Baja California, .Guaylias, Mazatlln, TU.-

pico, éte<~ 

·· .• P~~ 'otra p .. rte, la priJlcipal industria dedvada dit la. •:ititl~ 
taé:16n.Porestál.es ia q~.;.se·d•dicaaproducir papel, y. no 

<" ··~u•:~re~d•.e~•Ntxico .sino· h~st.: recient .. 1u1t•, cuando 1••·,. 
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cas se. instal.aron en. el r61i•en porfl:dsta, en. re¡ion•• .ceL 

canas ala ciudad capital de M6xico; enJalisco 0 en Oaxaca. 
. . . . . 

A estas al turas la RepOblica Mexicana n.o se autoabas~ece de 

papel, por lo qÜe tiene que i•portarlo ;~en arandes cantida· -

des. La Industria de la celulosa es ta•bi6n de i•pol-tancia 

y fue creada .en. tieapos als recientes~ De ella se obtiene: 

la.artisela, ray6n Y. otras fibras sint6Ücas derivadas .de -

las pulpas de las con!feras. Batas flbricas establecida• -

en Chihuahua y en el centro.de la RepOblica,.son un result,! 

do directo dél avance econ6aico de M6xico y si¡nifican un -

paso i~portante en la industria11zaci6n. 

El increaento de la potencia instalada y la producci6n de .­

la enera!a el6ctrica, en las Gltiaas d6cadas es·uno•de los 

.lndié:es.que auestran pro¡resos econ6aicos·de·M6xico;. Esto 

estl liaado coao es natural, tanto al creciente rltao en el. 

consuao de ener¡lapor parte de las eapresasindüstrlalea, 

coao ·-a l_a expansi6n de las ciudades; al acelerado auaento -

de construcc-i6~ de edificios y cásas-habitaci6n/ ·Desde· H­

nita. d~l aislo pasado, la' iniciativa privada, _con capital. 

extr~j~roprl~cipa1 .. ate,.co .. ns6 a deHrroltar i~a.prlae­
ros stste~as hid~oeHctdcos en son~• indust~i~les d. Vera­
cruz ,~.PÚebla, Distrito,Fede~al .y otras aislad.s.del centro 

.. y no.rte. La .. alnerla ocupa t-bt,an un anilla is y un e11pacio 

especial~ porque denota historia .y evolu.c:l.6n.;. Cuando•• 

inte~6 .en Mlx~co el Ba~•n Alejandro '.d_e,.Huilboi4~~ ~·i, .. ~C:l.· 
plo~. 4~Í.· alsl~; ~IX, vial ta a~·olllbra~~ iali alnas' de· Placa •de 

,•, . .'- ·~-:;';··~;_':.", .·: {.:" ·,, '' ·- "' . . .. ·_ '. '· .. ··_._; . . - :: ;,-

,:.;¡ ·: ; - •• ~: •• • < ._ .:.·. : =-:: . . , __ ., ... :~- · - · .,.. --; .... ~: · · -:i,: ·- •..• ,:;·~:: ~--':_:: :.,¡ ... :" .. ~ .,· -,, : ~.:,,_;.~~".}:,:>~~:···~:_: .......... ,.~-, :\ . .-: :_ ·. . -. ; >Lf 
•.i.~,~ .. ···':~ .. -.'.~ .. ~--.. ~~.~-' .. · : :;~.' ;1: •' ' .• · .. ;·,.',·,· •. • •. "·.···.·.· .·' .. ~,:[;-,·,,·;··.'.:',:.'.'.·,;~~.r:'_·~.'-~.'.'.~,•.-.·',:_,,_;,'._ .. ~.;_:~--~~.;-~.-.:~.;~./.~.·.;···:,.·.'.:.+,;~_ .. •.·,',::.·.·.: .. ·.:~.;.··.',::·.',,:~_,:,.;,_:_._:~.: i '~ ., .~~;, e .. - ·:~-:.:.·:: :_·~~·.: . -- •·• • ,·, • ~.;.::: :- !, . . "" •• ,,. 1-_ • .,.:,,.,. -. • ·'· :: • ;_".._'.:.~{!.;~·/':'~~!;::'.~ ~ ' .~:::>~_:.: _,,,. . ~ - - •'.:Lt\~.~: ' "",:" -::~.;· ... .[;..".:~· .. :,· .".·· .. :-;+./:.:.: .. ~~',:;;.·:::,<,~-:::~~· ... ,., . . <_',',:':.:::~;~~:f.~;-~._;:_:~(-,~;/,{";;)~: :'.~~~:t ._, ,_. ,_ ':~ >;;?::.: 



142° 

Guanajuato. T.Xco y Pachuca. Zacatecas •. Parral o .San Luis -

Potosi. El escaso .desarrollo. econ6aicode la Nu~va Bspafta. 

iapedia.la explotaci6n de variados .recursos ainerales.. La 

•iner1a en las.Ciltiaas d6cadas ha deca1do si¡nificativ .. en­

te. 

Blacto als trascendente de·1a polltica nacional esla Ex-­
P1'.0piaci6n Petrolera. se vino preparando este fen6aeno·des-

. de 1917;; al redactarse el articulo 27 -constitucional y se -

consuaio final•ente en 1938. La. aran zona de petr6leo en -

M6:dco 0 fue en m principio. la 11 .. ada :faja de oro. que se e!! 

cuentra en el norte de Yeracnaz. entre Tuxpan. Cerro Azul y 

Poza Rica: pero desde hace anos se• llevan a .cabo varias ex~ -

ploraciones para -pliar las zonas productoras. en.la actu~ 

iidad las-zonas als iaportantes son: Reynosa. Taapico •. Tu~ 

pan. Ciudad Madero. Ebano. la.Zona Centro o cuenca del ••jo 

Papaloapan y la sur entre.Coat:1acoalcoa 0 .Minatitlln·y las -

Cboapas y el sur-ele· Tabasco y.norte de Chiapas. donde se e~ 

traen reservas de petr6leo y ele aaa. 

·.La planta productiva en Mlxlco ha crecido en loa Oltlilos 

anos pHe a los>Mileatos crltlcosque ha vivido el pala. 

Asl ·_las -lnhstriu. mis.·. u tipa• .. bu ao4•rnizacto. y oaapan . 

. • un luaar may lliporiante en el sector" ile• líanu:fáctur•• ele ar­

tlcuios para.el c0asumo,·cRio1o·ea la·lnclustria·textll. 

Tailblh cleiatro de la.industria de trandonaci6n. la alt.e,e. 

ticla.ócupa·un tanto.por 



producci6n coa~ . por> el ndae.ro de t rab.aj adores . La induatria 

Qu1aica, la industria de, Ta.baco y •la industria. cíe .1a Cons• 
' . . 

· trucci6n taabi6n si¡nifican el avance del secto.r sec:undario 

en el Pals. 

Con estas referencias eapezareaos a .,nej11:r ].a posic16n de 

· 1a industria nacional frente . al aercado int:ernacio~al y (:o!!, . 

sideraaos alas si¡uientes deficiencias coao lart11ora del 

prosrHo induat:rial. 

- Los capitalistas nacionales no tienen en liuchos casos .la 

audacia necesaria para inyert_ir . llD la industz'i.a pesada, '." 

que no i: .. rinde beneficios.i1111ediatoa, pero que son in:..-

.· dispensables para la situll~i6~. fut~;. del. P'ls: pues. con· 

tribuir1an a la ab rlpida liidependenéia de nuestra econ2 

ala con respecto a auchos productos que hoy.deben de i••· 

portarse del exterior. Por lotantoo la iniciativa pr:h'~ 

da.no iapulsa con visor ilivel'.sos reqlones cl•l desarrollo 

industrial~ .. noa aun en las re1iones alejadas ele los 

1randH .e.rcados ele venta. 

• La creciente i11Port:ancia del Capital l!xt:r~je_ro y de pocl~ 

. rosa.• eaprHaa .. nadonal•• cirea··•. cond~cionH· •• :co.Petencla 

altaaente1ésiv.a para i.as:P&b~iC:a•MeXl~anas·que~;., • .,U. 
en' .. nor cuaatla ~ B;t:o .· Cll tiao dejH.nde en llUchi cleÍ. 1rado 

de ia· -qub.a.;la fabril;' c¡.ie •sob~e .t~clo' en; 1~ ~d~stda ~ 
textil pÚiatea <1a necesidacl ele invertir fuertes' inversio­

una 
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costoso disponer de la tecnoloal• 'moderna .:y, por :otro •la-· 

do, la aano dé obra requiere de u~a buena preparaC:i,6n; ya 

que nues.tro Pala no ha tenido una producci6n industrial -

prolonaada. 

- Sentiaos que existe una falta de planeaci6n .en la indus-­

'tria.. Este :fen6aeno no solaaente trae consecuencias ;de-.,. 

foraadoras en la localizaci6n y, en aeneral, enla.econo­

ala, sino que, al •i••o tieapo i•plica probleaas cada vez 

aayores para las propias eapresas ya establecidas en el.­

.. Dhtrito Federal, ei est.ado de M6xico y Monterrey • 

..: Núchas. lndustrias trabajan solaaente para· el aercado re.-­

alonal, en tanto otras iasiiacen para el ••pllo aeri:ádo.,. 

nacional. por lo que falta intearaei6n entre' eapresas y -
riuaas diversas • 

.,.Los recursos naturales, en auchos casos, se utilizan ii'r,! 

cionalaente Y las fuentes de aaterias pdaas H encuen• • 

tran situadas auy lejos de las flbricas y del aercado, lo 

que cond~ce a plrdidas illportantes por concepto de trans­

porte. 
' ' ... 

- L~ industria aoderna nos• conoce é~ al¡unaa' re'sion .. del 

P~ls, ·por lo que .tienen . un escaso deáa~~oiio que lea illp! 

. d~ con~tituÚse en mercados iapor~ante• de é:ons1Ía~. reclu- .• 

#tndose a una producci61(artesana1 ~ 
.,. .. .. ' - .. 

una estructura 'indu~trial que apenas se eapteaa a 
. . . ·. . . .. la u~Út~~cHn 



no de _obra por parte de las T&_•as ligeras y de consuao 
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- - Muchas de las eapre:Sas de industria pesada dependen de_ 

las firaas Bxtranjeras •. y ello coaplica a&s aun el panor~ 

•a~ 

El Pah necesita aQn iaportar diversas ••tedas priaas o 

productos acabados.· en virtud de-que las ••presas actuales 

no bastan para satisfacer las crecientes necesidades nacio-

.· nales en art1culos de in_clustrias pesadas. El lncreaento de 

las inversiones de capital procedente del exterior. tanto-

en •lc:o••rcio coao en la industria (incluso en la foru .•• 

iftduatda llliaquilacloia instalada•enla FaJaFronterbacon -

losB:Stacloa Uniclos)'patentha la uraencia ele expedir o ala 

bien:reforaar la ley de inversiones extranjeras. 

Ahora .si pocleaoa tl'atar las conveniencia• e inconveniencias 

de estar incuraionaclos en W. uq»lio coaercioaultilateral. 

· · Bl obj'eto es. otor1ar prót'ecci6n a la industria naciona~ ex­

cluaiY ... ate. a travl• de aranceles aduaneros yno aediañte 

··otras •elidas co.ercialea. 81 propfeltÓ de esta nona •• -: . . . '· . . . . 

101rar .... se conósca el-arado de Proteccib y c¡ue aea·poa! _­

bl_e -waa co.,eteada. 

La_ ublcac1_6n 1eo1rlnca respecto. a loa Mrcaélóa •~lat•-'t••. 
lacllaponibl11cla4Í·para la obtenc16n el• s'eC1iraosnáturales. 

las co~cllcion•• ~lta&ticas. ~l costo' cle'U.ode obra. 1• 

-·. ªP.i.~cae16n el• '4tftlrent•s • 1iecno1~1las Y.' la ·•ortill•sa •.··tnt•-

. . -'·' ·,·. ~· : ; 



. ~·: .,:. 

146 

· graci6n d·e su ~iarita ind~striái y de la infraestructura ·· de 

transporte, todos estos son algunos de los factorés que de-, 

terainan la capacidad de un Pal• para participar ventajosa-·· 

. aente en el C:oaercio aundial.. Referente a .la soberanla na­

cional y la rectorla econ6aica del Estado los comproaisos -

internacionales que el Pals pudiera suscribir en aateria de 

coaercio exterior;. dejan plenaaente a salvo la posibilidad 

. de' que la e:icplotaci6n de. sus recursos n.aturales y el es fue.!:. 

.zo conjunto de sus sector••· productivos, contribuyan. a dar 

satisfacc16n a lasaspiraciones de.progreso de.nuestro pue­

·blo. 81.coiieré:io exterior constituye un instruaento de de-. . . . . 

sarrollo.·por lo tanto cada Pals en. principio 'puede y ad•--
'. 

ala debe·obtener ventaja de lo que le resulta als reditua-· 

ble (socialliente) coao son: recursos naturales, cercanla de 

.. rcado de.exportaci6n, cUaa, precio del capital y aano de 

ob.ra.' y acceso a. diferentes tecnologl••. 

Las econ•lasfuertes pueden favorecerse con aedÍ!fas prote~ 

cionlstas.~ asl éoao taabHn. que los precios de las .. teriu 

i·cte los bien• poco elaborados que •xportan loa Pals•• en 

·Yl•il el• •••arrollo~ deterioran en•fora~peraanente coao.re­

sultaclo ele prlcUc••• entre ocres. D• alal la iaportancia -

· . t.U1 e•¡»ec;lal que existe para nu~stro Pal~ la bOsqueda de 

n~eYOS •rc~dos, ya que el HCtOr lndust~i~:I. aexicanoocupa· 

el,cat~r,ceavo·iuaar.en el contexto aundial~ 
: :i 

avapc;e delclHarrollo en,•~'••ctor •arl.c:o111 
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mexicano,· surge despu6s de la Revoluci6n de 1910, originln­

dose·las bases para ampliar el aercado doa6stico, provocan­

do esto que elPals losraraau industriaU:záci6n. En el 

transcurso de la SesundaGuerra Mundial, se inici6 un proc!. 

so.de sustituci6n de iaportaciones de bienes deconsuao du- · 

.radero y no duradero, proceso que lle¡a·a su fin hasta la -

dlcada de los sesentas, a partir de estas fechas el objeti­

vo era claruna.aayor.selectividacl al proceso desuat~tuci6n 

de,ia~ortaciones •. Lueso a ••diados de la dtcada de los se­

tentas los avances tecno16sicos y protecci~nisao externo. -
- . .·.: . . 

le dieron a la industria un alcance excluaivaaente local • 

. ,'.-
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III. 4 LA RBCTORIA _BCONOMICA DBL ESTADO 

-A fin de readecuar la presencia p6blica en la econo1da y 

reforzar la rector!&. ecc>n6aica del estaéio. la es_trateaia i!! 

pulsada durante 1985 se bas6 '.en ~os siguientes cri terioa: -

Apuntar la-parti~ipaci6n estatal en las.Areas .. trat61icas, 

aaiitener .y aapliar la part_icipaci6n en · lreas prioritarias. 

desincorporar el secto_r pGblico. las. entidades no· priorita­

rias o estrat61icas. fusionar las que son coapatibles~-t6c-
. . ·. . 

nica y econ6aicaaente y transferir • los aobiernos estata--
- ' 

les las -~r .... de influencia y vocaci6n.re1ionlll. 

Bn 1983-1984, ae desincorporaron .entidacle•. de las cua.les -

·21 correspondieron -a :la industria paraestatal. - Bn febrero -

de 1915 se anunci6-iaportantes aedidas para profundizar el 

proceso de reestructuraci6n de la adainistraci6n p6blica 

paraestatal, con.la parÍicipaci6n de las dependencias coor­

dinadoras· de sector y·las Secretarlas de Pro1raaaci6n y Pr!, 

aupuesto, Hacienda y CrtclitoPOblico y de la contralorla 

. General de la PecleracUln. -De las · 236 ••presas propuestas -

po~ la _co•isl6n 1anó~f.inand-iento .. ban autorhllcio Z16 

operadoiaes qu. inci~ los si1uientes procesos: 99 para -

cllsoluci6n, liquiclacl6n o ext:lnci6n, 12 para fuat6n, l. para 

'; -. trandonl&c~6n, 1 pa~a ~ransi~re~cia a los ·1obiernos .. tat~ 
lH y i6 pa~aenajenaci6n a loa sector .. social y privado. 

Lás •pre~as pu~st:as en.venta a t:ravt_s ele ':lnst:ituciones fl· 
~ancie.:a~ . .- ·.• .·· ·- . e- -1-111. :t1'0do•1est 
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no blsicos, aauas aaseosas, petroqula_icos secundarios y 

elecwoaeclnicos. Otra_!' se dedican a actividades relacion.!. 

das con los servicios, _el coaercio y el transporte. Las 

eapresas.liquidadas no estaban en operaci6n y una buena Pª!:. 

te de ellas no contaba. con activos, pues se trata de proye.!:. 

tos suspendidos, en tanto que otras ya hablan cuaplido con 

los objetivos para los que fueron creadas. 

En las lreas prioritarias, el estado puede concurrir por sl 

s6lo o asociAndose con los sectores social y privado. Mie~ 

tras que l~ definici6n de·lo estrat6¡iico es-peraanente, los 

criterios de prioridad responden a la necesidad de adaptar 

dinAaic-ente la presencia pdblica de las transforaacioneti 

de la estructura econ6aica. Se han definido 4 actividades 

prioritarias: Bienes de capital, insuaos fundaaentales, 

bienes para el consuao blsico e industrias tecnol6aicas. 

Con esto se busca concentrar la participac16n estatal en 

&reas estratlaicas y en las prioritarias. La constituci6n 

le reserva a.1 estado caapos de actividad exclusivos: Petr! 

leo• electricidad, ainerales radioac:ti vos y aeneraci6n de 

enerala nuclear •. 

Resulta indispensable el foaento a la indu~tria de )>i.~nes · ~ ·· · 

de capi t&l para.· abordar etapas . •Is avanzadas dit desarrollo 

. industrial y loarar una vincu.laci6n als eficiente con él' el · · 

terior, a travls de renslones coao aaquinaria y equipaaien• 

i:o a1rlcóla; aaquin~s·y_h•rraaientas; equipos ferroviarios· 
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y de autotransporte; industria naval, de forja~ de fundi- -

ci6n, de ••quinado y pailer!a; y equipo rotativo.· se.con•! 

deran insu•os fundamentales los fertilizantes, la siderGr-­

gica y alpnos •inerales y productos petroqu!aicos, cuya i~ 

suficiencia o carencia pondria en ¡rave ries¡o el funciona­

•iento del aparato econ6aico, col6candolo en posici6n deli­

cada de dependencia externa. Los bienes para el consW110 b! 

sico .se vinculan. con la satisfa'cci6n de necesidades de la ~ 

poblaci6n, como az(icar, productos .far•ac6uticos y textiles 

b&sicos. Mediante las industrias de punta tecnol6¡ica se -

busca el.evar la productividad y eficiencia del conjunto de 

la econo~ia y se les considera co•o avanzada de •oderniza-­

ci6n del aparato productivo; la biotecnologla y la electr6-

nica industrial se ubican en estas r .. as. 

Paralel .. ente, a fin de lograr una •ejor coordinaci6n de la 

politica econ6•ica con la sectorial, se realizaron acciones 

en cada ra•a productiva. En la industria qul•ica-farmac6u­

tica la participaci6n p6blica se ha orientado a co•ple•en-­

tar el abasto .de productos bAsicos para la salud¡. con crit.!, 

rio• de integraci6n productiva y de autodeterainaci6n tecn!!_ 

16gica. Se busc6 diversificar .la planta agroindustrial, r!. 

negociando convenios para asegurar el abasteciaiento de •a­

. ter.ias priaas agr!colas. La industria azucarera reestruct!!. 

~a su funcion .. iento en una sola entidad para reordenar su 

desarrollo y recuperar su autosuficiencia. La .Participa- -

en la industria se concentr6·en 
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fabi:icaci6n de equipo pai:a el ti:anspoi:te colectivo de pet:S.2, 

nai y aasivo de cai:aa~ poi: lo que se· enajenai:onlas ••pre­

sas .·que fabi:ican véh1culos. dé uso pei:sonal; adeals se reoi:­

den6 ·su desai:i:ollo aediante una politica unifoi:me y una op~ 

raci6n coordinada, de aanei:a que ahoi:a Dina conti:ola las e!! 

presas del i:aao que se encontraban dispersas. Acc:iones·si­

ailares se pusiei:on en aai:cha en la industi:ia naval, de fo.!, 

aa que los astillei:os estatales seintearan ahora bajo la -

dii:ecci6n de Astillei:os Unidos; S.A. de C.V. Con estas·••= 

c:iones se avanza en la coordinaci6n de las actividades pi:o• 

ductivas, finailc:iei:as y adainisti:ativas y se propicia una -

aáyor pi:oductividad en la opei:aci6n de las eapi:esas. 
. . 

Con la inteai:ac16n y funcionaaiento de los 6i:aanos de 1obienm 

la. adainistrac:i6n de las entidades pai:aestatales es ahora una . 

i:esponsabilidad c:oapai:tida con sus dii:ectoi:es y los aieabros 

del 6i:aano de aobierno. Con este esqueaa se pi:oiaueve una aa­

yoi: autonoaia de aesti6n de las eapi:esas y se fortalecen sus .. 
instancias de dec:isi6n, control y evalluaci6n. El perfecc:iona-

aiento del aarc:o jur1dico de la eapresa pOblica es una ac:tiv.!, 
'· •• < • •• ' • • • 

dad peraaneilte y. necesaria para opdaizar. los resultados de -

la ejecuci6n del (PND) Plan Nacional de Desarrollo y los pÍ'o-­

ar-aa de .. ecllano plazo. Ad; se elabor6 un proy~cl:o de ley -
. . - . ··. ' . · .. ~· . 

. ' 
pan naii: de una aanei:a .als precisa el funciona•i•nto. de l.a ti!!: 
pi:es~ pcibÜca. A partir del tercer tdaestre de 1915, se estt 

blec:leron conventos entre el Gobtuno Pederal y las Bapresas 

··· .. _·-, 



paraestatales para realizar el' seauiaiento, control. )' eva- -

luaci6n de las aetas presupuestales del d6ficit/s11per&vit -

financiero correspondiente. al ¡asto devengado .de . las e11.tid!. 

des. Batos acuerdos constituyen un caabio fundaaental en·­

.la relaci6n entre el sector central y el parestatal, ya que 

aodificanlos criterios de control presupuesta! de las ea-­

presas. Con las adecuaciones se evita establecer 11aites -

· p;resupuestales y financieros y en su lu¡ar se concentra el 

control en coaproaisos sustantivos~ Las eapresás contaran 

con aayorautonoaia de aesti6n, lo que oblia• a.un• aayor -

disciplina en el ¡asto y peraite una reducci6nen las es- -

tructur•.• administrativas. Bl acuerdo obliga taabifn. a los 
. . 

consejos de ada:lnistraci6n de las ·eapresas a.reforzar los -

aecanisaos:de control aicr~econ6aico. El esp1ritu de estos 

criterios qued6 incorporado én el presupuesto de Earesos ··de 

·la Pederaci6n de 1986. aediante .la aodificaci6n al articulo 

34 del decreto aprobatorio. 

A aenudo se . conf\mde el papel de la eapresa p6blica c.on la -

rector1a econ6aica der estado. Una cosa es la capacidád 

·qué- te~~. el ejecutivo para .adainistrar y diriair unidades 
:' ,·:' , . ' . .. -

de producci6n de bienes y servicio• y otra l.• preponderllln._ _ 

.cia del estado en ¡eneral sobre las tres aodalidades .de la 

propied~d· en.Ml~ico: 
. . - . . . 

Particuiar o Privada. Social o Colee-
-· . . . : ..... ' . 

tiva y.PGbÜca o Estatal. Estode:teraina el r61iaen de ec_e 
noa1a a:lxt:a que sirVe de equilibrio· para concilia~. sus int~. 
rese.•; 



ci6n ·de la estructura de capital y de riqueza. que.aunque -- . ' . .. . . .. 

. esta se .concentre desproporci.onalmente en los diver_sos sec-

tores .de __ la sociedad~·• si ha se_rvido_ de parAmetro _en el· pro-· 

p6sito de una justa distribuci6n d~l -ingreso naciona_l. 

El articulo 25 de la Constituci6n General.de la República. 

reformado _según decreto publicado e'n el Diario Oficial cie -

la Pederaci6n, el 3 de febrero de 1983, establece ql,le "Co­

rresponde al Estado laRector1a delDesarrollo Nacional pa­

ra garantizar que 6ste sea inte¡ral. que fortalezca,lasob,!. 

ran1a de la NáCi6n y _su rlgiaén deaocrlticoy que.·aediánte 

el fomento _del cre.ciaiento econ6aico y el eapleo y una_ 

justa.distribuci6n del e~pleo_y la_riqueza". Si observ~os 
el contenido de este"precepto el estado por un· lado es el" -

responsable de todo .un proyecto nacional en sus mAs -varia-

. dos .. y diversos vertientes, .y·· tiene para si funciones ·in- -

transferibles que son atribuidos a 61, esclusivaaente, con.!. 
, , . 

tituci~n~laente hab.lando y que estln reservadas "a ciertos - · 

·ISraanos. rectores coao parte fundaaental de la_s institucio- -

nes que fo~aan ·el entorn~ de la Adainistr_ad.6n Pdblica •.. No 
- ·. - .. 

es; pues• _l.a iniciativa priv:ada la que va a. establecer o a:· · 

noraar la· U.nea que deba se1uir en aateria 'econ6aica 91.·,··­
tado• Sino .. •Is bien,•. es 6ste el que. al aaparo de .un inte-...: 

r6s cólectiVO ·sumerge al sector privado y social ·a_l ·. •a!CO -

. constitucional. 



'. ' 

<ser coordim&da por ei:sector social ni por el sector priva,-

do. sol .. ente el estado ~aciÓnal,tiene la solvenéia •ord y, 

'jurldica para determinar .~irterios y principi~.S que 1eneren 

una aejorconé:iencia de.i¡ualdad soéialentre·poseedores, -

duetlos de los -dios para la producci6n y el trabajo con 

respecto a la.otra parte-.de la sociedad que es la parte la­

boriosa otrabajdores en aeneral. que contribuyen si¡nifiq 

tivuente en la creaci6n y •11lttpUcaci6n de. la.riqueza • 

. Los e•presarios hablan o aluden el t6nlino de· justicia. pe• 

ro para ellos la justicia se Cl•be transponer en utilidad, -

¡ailancia, beneficio, r~ndiaiento, pr.oductividad~ en_:una pa-

·.'iabra ault1pU~aci6n del capital y reconversi6ri tinanciera. 

De Uta aanera. taabiln los trabajadores y sus lideres. pre a~ 

nan el tlnino de justicia social; de un salario justo, de 

un justo trato en sus relaciones laborales. de una justa re!; 

vindicac:16n obrera. de un justo reparto de utilidades,. de -

un proaraaa justo de defensa a su ec:cnaata, de precios jus­

t,os para su -unidad, dolÍlllstica, etc. Sin. e•bar¡o;. es la< ins­

Íltuci6n ¡uberniillental l& que administ~a la 'justÜ:i&. entre . . . . ~ . 

. t"doa los ele-ntos de una poblaci6n articulada.• de no ser 

~~i h~bria .una extre~ada' polarizaci6n de' clases aC>ciales •.. - ' 
-·· ' . . ' .. 

·. esto es, si. se peraitiera en Mtxico la a~tolloala ec:on&aica· 

·. / la . libertad particular para. ne¡ociar ~ transferir, produ~ -
.cir y distribuir bienes y salarios, estuvieraaos ·.cayendo en 

~1 ·cia,.1co- áea·c~tUh~o o en el liberalbao .. ec:on6aic:o. a u! 

.· ~r*°~·~\ de _este .lióclo,;.~~•:_ea~~ ~ienen ··~cho:.c» pocº .. f•Pi~a1, -
~: ... ;· ·. "·~·: ',.';.···· .. ,,,-.. ..... ··:· .. " .::. . ··:;.:: .·,';:··,,' :. ~·.,_:.. ._:,. '· _,-<,::-•):' ;'.., ¡: ... °" ... :-.~ __ :,_,.." :, _:·····.· ... ·;·· ...• '·.~-.'~·'·;·.:~.· ..• ;_:.·.·.:.·,·_·.·::.·:'",·,~.·~··t·_.~_,_t, 
:.: »'·,~: p ·:- • .- • .-: : :;·~'." ·: > .... :~·~ -·,· ~-.; :,~·:· ' -- . : - ;:. . _,. . . ... "' ,·.· •• •.·•· .·._;,:_.~:.:_ .•. ·.··,·,·.·.·:··.·'.··._·.",·.:_: •.• ;·',":··~··_-,:_._;~ •. · •. ~-.·:.:-:.:_.~_:,'_:,:.· .• ·,·.·_,; •• _.·,.-,:, •. '.,'.'~ •••. ' •• -.'.~.:-~_: .• '-,·.·,:_ •...• ·.·.·.·: __ :~ .. -'.·_;:_>~ .. ··,.·;,',,·· •. · .. _: .. '.",~-· .. · .............. '.'.' ... ' •.. ' _· .. _,:_·· _;;···,,.,' ,·' ' -!-. - .,-_ ..!~·~ ·;:":~ ... ,;.~ ;;'.,. •• .,__,: ... ~;·( .~ : ~ .t ..... - •• • :.· ••• ,:._ •• • ••• ·".··.·.·.: ••• •.·_{·,•.,·,;,;, •• : •• _'.:" ••• ··~··.·.',:·,· •• :_;._ ••• ', •• '.·_:_._·~-•. ~ ••• '.• •• ••• •••• ·_:,•.·:.'· •• ·: __ .;. •• ·.·.·.~.:.• •• ~.:.·_·.. ' ··- ('' - - -

~!:~~);·:.-~:~~-~~;~~~0~:;)~,: .. ~J:.,· .. :~ ... :/ ,:.:.(~~-~\'~:~;:;:~ ~:·--:x~,r .. .. J;-.,~:<;· .. :· .... : . ···; .. ,.. - -· 



• 
invertido se; hartan •'• ,ricos ·a costa del esfuerzo del otro 

estrato . social; los trabaj_adores asalariados prfocipalaente 

serian oÍvidados y desprote¡idos.por el estado. porque ia -
- . - . . ' 

ley serla eri¡ida y ejecutada por los.particu:lares y no po• 

un _6r¡ano de carActer. supreÍto defensor de intereses colect;i 

vos. as1 los trabajador•• sin.el apoyo de la autoridad ae• 

r1an objeto de subordinac:l6n injusta por otros entes de ca• 

rActer privado~ 

De·. esta suerte• s6lo y 6nicaaente el estado coao rector iJltl!' 
e • • 

parcial de la econoli1a nadond. llaaes~ ptlblica. privada .-

social. P\lede or¡anhilrii. coordinar. proar .. ar. planificar f 
. . . 

cleaarrolla.r planes y .proyectos que' redunden en un. ben•fici.; 

indiscrt•inatoi-ió •. ÁsiJllisao •. sez:A el estado quien llevara 

acabo la.re¡ulaci6n y foaento de ~as actividades que de~ 

den el inter6s ¡eneral, con rHponsabilidad .social y sin 
. . . 

aenoscabar otras formas .de actividad econ6aica que contrib!, 

yan a.l desarrollo de la nac16n. 

Las lreas estrat6aiclis 9 coao la petroqu1aica; la acuftaci6n . 

de •onedas·~ correos. telfjrafos. ·. radiotelejrafla y . la co•u'.' 

· nicaci6n· vla satllite ¡, ellbj,6~ de billetes pn aedlo de .un' · 
. . - ' . . . . 

· 11010 banco, petr6leo y .los. de~As hidrocarburos, •i.nerlile• -

· racU.oactivos Y-.atine'rac16n. de,:ener¡la nuclear,·•e1ectrlclda4,_ .. · · 

ferrocarriles y d~ab. ~~tlvidades que expida el Con1re11o de . ·. 
laUni6n; estarln ~e aanera exclusiva a car.ao. del sector 

pObllco. De !pal aanera podd ¡Íartícipar 



:·. 

sectores social y privadC), de. acuerdo con· 1a ley,; para· i•.--
' ' . . -

púisar y. org~nÜar las Area~ ¡>riorit11rias'.del de~arroUó. "' 

La aé:tiviCiad econ6aica que :realizan los particulares se a-.­

ÍentarA y 'protegerl. de acuerdÓ con las hyés correspondien-

t••· 
La' rector la econ6aiéa del estado•. un modo. de producci6n hl­

brido Y.la planeaci6n deaocr~tica identifican al Pals,y al 

estilo propio, para programar el crecimiento, mejorando •l 

nivel de vida de los,' aexicaD:os y acelerando el caabio con -

est~. habilidad en lo ~ocial; por lo que la planeaci6n serl. 
- . ' . . 

dellocr•t:tca, con criterios populares en ,la f~rmulaci6n. in.!, . 
. ) ' - . ; ' .. 

. . truaelitac16n. control y evaluaci6n del plan y los proár-as 
. . . . . 

-d~· desarrollo. El creciaiento de l.as organizaciones adaini.! 

tTadvas se ha venido conteriiendodesde'l983 y en segWidó -

seaestre de 1985. se revis6nuev-ente elaonto global'.' Con 
.· ·. .· •.. . . . 

los aedios de racionalizaci6n del aasto, instruaentados en 

julio de 1986, la .industria pa~8.e~tatai·obtuvo un ahorro de 

36.000 ,aillones de pesos aproxiaadaaente en el gasto d,e op~ 

raci6n; Esto responde:• la de·aaÍ:eleraci6n •n aquello• sub-· 

Hctores que en .afio• ···anterio~es'.habf.an · e~periaentado U..a 

expansi6n ···importante,; c~n lo. q~e. ,sus necesidades. se reducen 

. al ~tiHliafento·. y repc>15ici6n\cle las instalaciones y el· 

eq~ipo ·extstente • 

. La contr~buci6n de la ·industria puaestatal al .cambió ea- -

. en '9.¡ eriorlie potencial pa¡•a forta~,¿.,. .· 



iiercado· 'i:,.'terno, f~ll~ntar las exportaciones .no petr6leras .e 

lnciucir ·la sustituci6~ selectiva: de iaportaciones. ·· T-bi6n 

en ;u capacldad para iapulsar sectores productivos con te.e-
. ' -·· . ~ .. 

nolo11a·de.punta, en una perspectiva de recpnverd6n indu1".' 

trial. 

Heaos observado en. los 6ltimos allos caabios ~adicales en· 

las,• tendencias tecnol6&icas. las estructuras ':i.ndu•tl':i.ales. y. 

los·patrones ele coaercio, cleaanclando del Pab una .reestruc-

1:vraci6n industrial para loarar una eficiente vinculac16n -

con la ec~noliala a\Índial •• ·• La diversificac~6n illdustriai del 

. Pah requiere el desarr~llo ele n~evo~ sedor.a tec~o16¡ic~'.", 
iiente ava'nzaclos en. Areas•.·ciave ,y· con alta .capacida,cl piara el!' 

· ri&ir la·· innovad6~ elel. sec.tor industrial, lo cual exi¡e un · 
' : .. . . .. . . 

aayor esfuerzo de i:nversi6ny.for.aci6n-p~ofesional.· B_n e.!. 

te sentido• se ha ,iniciado la, fabricac16n ·,ele productos ·c~a.;. 
petitlvos•para el interior y el.exterior, que requieren ele 

-Y~ll'. coaplejielacl :.tecnol6áica ;que los i.ntea_rados haata aho• 

ra,lo'que.ha illpulaaclo lasustUúci6n el• iaport~c:i.ones en. 

lo i~•ll~~to y .ha, creado c~~~'(~ion~s pa~a. e:qtor,tar en el f~ 
türo~ 

· La Ref~~ ·Bcon61li~a y ·el caabio estructural, apare~te,ent.e . 

· 'fortaleco 1& ·rectorl.a clel,.eata~· en ia.v~da ~.ci~nal, ya -

que. •<.partir de ;•t•·heC:ho ~ur1•·· 1• 1•Y,el~planeac:,i6n 
ltU ••. •l•nclo lata 1a que 

' ·,._ . 

' ' ~: . 



por iaecli~ de for.os · de cohsul ta: P°.púlar ~ que· conforaan. un.• -

de i~s prlncipa:tes tesis del presidente ele .la repGblica clel 

íobierno éonstitucional 1982~19H~···ctenoainaclo "Planeaci6n -

cleao.crlUca" • eleaentál. principio para el desarrollo del 
. . ' 

plan blsico ele .1obierno. 

Liarectorla econ6Jilicaclel 'estaclo 0 est&.relacionacla conl'a -
- - . 

facultácl constituctonal que tiene el Con1resÓcle la. Uni6n -

para expedir leyes sobre planeaci6n, nacional clel .. desarrollo 

ecoil6•ico social •. asf. la expeclici6n .el• las •is•as sobre pro• 

·S..:u.ct.61l. proaoc16n. concentr.c:i6n yejecuci6n de.accionea 

. cieorclen' -~on6aico,¡espectaiae11t• ·_.la•., referente•. ~1 aba~to 
. y otros que tén1áa C:oao· fin le· ,proclucci6n suficiente y op~l: 

túna ele bi-tls· y servicios, social.Y. nacion~llÍlente necesa• -~ 
rios •. Los servicios que presta el estado por. su inves• 

. - : . . 

tiduia son Uaitados. Por· supuesto que tiene. coaoes nat!!, 

r_al, sus• rest:riceiones en alawia• aC:tiviclacles: que tradicio.­

iuallaente liaa quedado reservados al &abito privado •. 

~ el arco ·4e la Acla.inistrac~6n P6b11ca Peclera1; •• cl•fin• 

·~oa ca~eaórla 'ia. facult~4~.-·~oa¡ietenteá a•ios:clif•relltes·. • 

a;. ... o •. cl. aobierno, •• f ~is~o •• cléliai1ian la.s ·atrlbÜclo;;;­

•• ~ aeca .. ~ode loapod.;es, que foraan:parte ele la.e•-· 

.·. . .tÍiactilra 44ti.i estado y · qu~ ';es11onclen · ~: una aut~~I~ ~ncl~cl! 
nable ~ en teoda": . pero . qúe en la pr•ctica· buscan e'nco~traf' 

; eJ.'~~••l'.anáje y·1a: coodi~aci6n .. e~tre si.~ con el o~jet~ ele -

··.. . .. . ··.· . :~·~~~<sal-_·-~u l~_'ac~t.·~4.4" o• ':~eta~ que r~~---~'-. ••: - .. 
, ,:: . . :,: . ) ,:,:r . :·,~· ·.:~ .: ·~:-,- ·: . ·:<. .· .... <.:. . . ... - ., "·;·,, ·-

·.; .... _,·. · ....... ~' . . :·.. >_,: .. _, ..... _ .. _.,~ .. ·\ ,.,. '•:<: )~_;;\ ·:·>-::;· ¡>¡'.i'>' ·,, •.. ··.:.·,:~--··: 
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v&lidO• y HjUatifica0 el.principio rector 0 ya que esto 

éntrafta una responaabillda~y ~ c~.p~oai.o. donde el esta.:. 

do d~b~.co.O ~nt:e •ocial e~iainelnlaacul~daaitnte coao una 

. in.iituc16n cad perf~cta. l.ienay plena de Hbi~ur~a r en­

tendi~lentopara poc:ter haceru.oraci~~al del poder y laª.!!. 

torldad. obrando con raa6ia y justicia.· defendiendo sielipre 
'.:. 

el_in~erlscolectivo o social¡, t:oaando dechiones con cart!. 

za y conociaiento causal: pero, al ailiaC>tieiapo respetando 

el papel que jue¡a el sector priv~d~· en .la econoala nacio~.­
nal. P~r lo q~e ei .. taelo conduce y orienta, eliri¡e y coo.r 

dina a sector•• partidarios de ,Üno u~tro ~x~reao· i4eo16ai­

co en el ¡.1~od~·1os.reala~n••ec~J16~:lco• ••tablect4os •. El 

beneficio re~uit~do' ele lo• ~•fuerzo•. ob,teniclos, .. refleja 

enla"ciude la arti~ulac16n de lo• arandes intereses 90.;. 

ciale_•. como el 1nd:lce siÍDificativo ele poblaci6n ocupada, 

el a .... nto en el nivel de' vida~ la libertad· para dedicarse 

al ~rab~j·o. profes~6n y olido q~tt:ais' iii acoaode a• la. per­

sona. etc. Bato~ en •m, es lo que vale la presencia . del 

.. ···•tacló eii: ·i~ r·~ÍaC:Ha de .:la econo11la .nacional· • 

.,. ;.t·a ¡a11•r~. ii'élt..0. ri•~~a-la soberanlil ele ·•u;poi!·· 

···i1ca __ 1nternac10Ú1 •e11 ··1aa:··~acüitaie• ·-qu~•·•la •i ... a coa•titu···.· 

'·. ~' . 



prese~ta su i~sercci6n en el resto de_ la•C:Óliiúnidad·tntérna~ 
'C:iona1~­

·,.,.,, .:·. 

-- El intercaabio_ de productos y s~rvicios eiitre ~aises se fU!!, 

dUente en la de-siaual distribuc_:i6n de los recursos tecnol~ 

ate()• y naturales existentes enel mundo y en cierta· tnaov,! 
. . 

lidad de.-los factores productivos. La tesis aeneralizada -

t!Xplicatoriia del COIÍiercio internacional seftala que t~do 

Pal•-• busca: especializarse en aquellos sectores para los cu.!. 

', - l. •• p~see ventajas coaparativas9 a caabio de adquirir en. el 
, . :. : .. ·' 

exterior los bienes en que terceros paises poseen costos 
... : .·. ,·, ". '·. 

coiaparativos ·aenores a •los suyos._ 

Bl principio de las ventajas coaparativas es fundaaental•e!!. 

te -una idea .de aucbo sentido coaon e ia¡>ortante para toda_ -

econoal&: .c_.ada individuo, o cada coaunida'él, · o cada_ Pah, 

-deben_ especiallzars_e en la producct6n de aquellos bienes r•!. 

pecto de-los cuales son.relativaaente als eficientes o pro­

.. ctivos. 

Bl desarrolló de ese iiodélo d~ r~l---ciones econ6aicascinter­

._ •.-nacional•~ •. d0noiltnad() ~or la_co~i~16n_ ~con6aica p~ra ~tri 
• . . . .. . . . - .. . .. ~ •. ,p· .· ·.. . . ,. •, ' ·. ·,,,, . -

C. Latina (CB¡tAL) eolio. d~: C:reéi•ilitnto econ6aico_ en, el_ ••ffa•­

c1a afuera" ••• ,~duent~ en la.idea liberal que p~~;t~la;. 
·• ~1 libre jueso .. d• lH -f~erza•-- .. ~~n6~tcaa--~~----~l planotnter­

ao. y ,exter~o>l.t~t~ando. al .alniao la preaenC:ta del_ •• ~ado -

... activld~~ ... con6aicaa. . . .. ,.. , .. '· . .. . . , .. 
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las exportaciones pri•arias ponen fin dra•Atica•ente a di­

cho esque•a y obli¡an a l~s estados a intervenir y contro-­

lar tanto el proceso econ6•ico .interno co•o el co•ercio ex-. 

terio:t. 

Para Alllrica Latina, la d6cada de 1930 si¡nific6 el c .. bio 

de los patrones de creci•iento. El Estado pasa asuair el -

control. de las actividades blsicas de la econo•la, entre 

los cuales el coaercio exterior deseapella un papel esencial 

Se. inicia el proteccionismo arancelario y co•ercial, con o! 

jeto de sustituir i•poriaciones y foaentar el desarrollo 

industrial interno. Bl control de las iaportaciones aedia!l 

te restricciones .cuantitativas de corte administrativo y 

•onetario, da oriaen a una polltica econ6aica exte'l'Jla collOn 

a la reai6n. Las exportaciones tradicionales, reducidas en 

demanda y precios, son coapletados por una creciente deuda 

externa, co•o foraa de cubrir el costo de las iaportaciones 

necesarias para el creciaiento y la expansi6n de la lndus•• 

trializaciOa. 

Bl periodo ele 19SO a 1950, estl sustentado enel aito ele la 

industr1alizaci6n, que tiene su principal suainbtro ideo• 

1011co en las concepciones de desarrollistas y que toarar -

lxitos·· no despreciables en paises coao Brasil, Ar¡entina·, -

Colombia, .Chile., lltxico y Urusuay. lstos pabes ,101ran 

p'lasaar una . infraestructura industrial i•portante a travls 

de una viaorosa polltica de 1nversi6n pClblica y elevado PI'!. 

tecctonisao aduanero.. S.in e•barao. 
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basaba sus concepciones en el financiamiento externo, de•o!. 

tr6 a poco andar su fugacidad e inconsistencia. Al prome-­

diar la d6cada de los cincuentas la inversi6n extranjera 0 -

radicar de diversas formas en las economias perif6ricas, p~ 

sa a convertirse en un factor desintegrante en relaci6n con 

las economias nacionales. Se constituye en un lazo de su-­

bordinaci6n y de dependencia no tanto con respecto a los 

sectores exportadores priaarios, sino a las estructuras in­

dustriales, nacientes o consolidadas. vinculadas a los aer­

cados internos. De alli que no sea casual que a.partir de -

los cincuentas se abra en la regi6n un proceso.de desnacio­

nalizaci6n creciente que cierra. al parecer por un largo 

periodo, todo intento de desarrollo nacional e independien-

te. 

Siaultlneaaente con este proceso, las exportaciones tradi-­

cionales de la regi6n van perdiendo aercados por varias ca!!. 

sas, entre las que destacan las innovaciones tecnol6gicas -

sustitutivas.· y las barreras arancelarias que los centros 

industrializados levantan para proteger sus costosos secto-

res priaarios. Al aisao tieapo, los precios de los produc­

tos aanufacturados, insuaos y tecnoloslas, tienden al alza 

constante. a causa de la elasticidad.de su deaanda frente a 

una oferta aonopolhada de la producc16n. 

Bn la Apoca •Íl que se "Descubre" el deterioro da los t6rai·­

nos del intercaabio que . con.dena a. lo• . pal••• perif6ricos. a 

financiar el pro1reso y creciaiento de las ae~r6polis lndus-

·,:_. 



163 

trializadas. Es decir. que a los excedentes que pa¡a la r~ 

¡i6n por servicios de la d!llUd& externa Se SUllla' un desequil!_ 

brio creciente entre los pa¡os reales que efect6a por sus -

coapras y los ingresos que recibe por la venta de los pro­

ductos que exporta. 

Estos factores. unidos al creciente awnento de la poblacl6n 

aundial cuyos mayores indices radican en los paises depen-­

diente's • han puesto de aanifiesto que la situaci6n adversa 

dé la re¡i6n. no es ni aucho •enos coyuntural o transitoria 

coao lo creyeran los cl&sicos de ayer a los· desarrollistas 

dé hoy. La interpretaci6n als ajustada a la realidad es 

que el efecto cuantitativo de la coyuntura internacional 

que colpea fuerteaente a la re¡i6n 0 radica en fen6mmM>s y 

factores que en su •ayor parte estln fuera el'control de -

los paises que la intearan; por tanto. es necesario poner -

en operaci6n aecanisaos que conduzcan a una reordenaci6n 

del actual esqueaa de la econoaia nacional e internacional 

y plasaar nuévas foraas de cooperaci6n que pon¡an en pri-r 
. . . 

plano las necesidades ele los paises subordinados y Ctepen~ -

dientes. 
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IV. LA PEQUBRAY MEDIANA EMPRESA 

La empresa pequefta en Mlxico no presenta una soluci6n al 

Probleaa Bcon6mico Nacional, ats bien representa una alter­

nativa para el desplieaue industrial; es apenas el aedio P.! 

ra justificar la esencia del. sisteaa. mixto dentro de un ªª!. 
co Constitucional. Son auchas y auy variadas las unidades 

pT-oductivas con \ana estructura suaamente d6bil, por. lo que 
. . 

en el aes de Mayo de 1985, se crea el prograaa para el des~ 

rrollo intearal de la industria aediana y pequefta. As1, es 

coao el estado ha diseftado 10 pro¡raaas bAsicos para apoyar 

a este tipo de or¡anizaciones productivas. 

Nos ocupareaos en este teaa de los problell&S ala coaunes de 

la aicroindustria, al aisao tieapo que aspiraaos a dejar 

bien claro el concepto de pequefta y mediana.industria. Aun­

que ya existen al¡unos trabajos de investigaci6n que versan 

sobre esta aateria, no son lo suficienteaente coapletos, 

que sin luaar a dudas apenas han aanejado las aeneralidades 

de .lo qué son y siplflcan este tipo de oraanisao•• sobre -

. todo por la nueva lntearidad y el ••tiz que se les ha dado 

.en los tres Gltlaos aftos. 
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IV.l DEPINICION Y·DIAGNOSTICO 

En el prograaanacional de foaento industrial y coaercio e!_· 

terior 198.4-1988 0 y dentro del aarco de. la estrate1ia de 

caabio estructural. cobra sinaular iaportancia la expedicidn 

de esta ciispos1ci6n. coao una respuesta a los planteaaien;.­

tos recogidos en los Poros de Consulta Popular. y constitu­

ye un cojunto de noraas. criterios y line .. ientos que con-­

:foraan una polltica deliberada tendiente a proaover el·· des~ 

rrollo de la industria ••diana y pequefta (IMP). facilitar -

su acceso a los·•ercados. al f'inanciuiento. a tecnolo1las 

aodernas. a la capacitaci6n y en 1eneral a la transforma;. -

ci6nde sus· estructuras. con el prop6sito de elevar sus ni­

veles. de eficiencia y productividad. 

En auchos casos quien opera un pequefto neaocio y sea coapl!, 

taaente honesto con siso aisao reconocer& que 61 foraa aran 

parte de.l prob.leaa. Bl hoabre de pequeftos, ne1ocios 1enera_!; 

aente es un innov .. dor. un .. hoabre con iaa1inaci6n :e iniciat.! 

va. lleno de: deseos .de triunfo •.. Bate Upo de espS.~itu ele - . 

. éapresa • puede· se.r ·una causa que contribuya a crear. proble•­

-• al aanej~r un pequefto ne1oclo. 

La eapresa peque.lla,es un r61iaen de ·or1aahaci6n productiva 
. . 

eli lllxico •. cuyo capital social ;y de trabajo .deterilina. la 

-anitúd de la •i•••• siendo este capital suauente fr&111 . - . - . ' ' -

para.sopo'r'tar lollcailblos cc,tnstántes y peri6dicosque.todo 

. clemcla en .el interior. el~ :¡cualquier~ ente 
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vo~ Un ·estudio sobre pequeftos neaociantes :·rev48l61 se¡4n lo . . . . ; . . -

afinaa FRANllYN J. DICKSON •. su obra el.bito d~ i~:adalnis~· 
traci6n de las e•presas.•édianas y pequeftas~ que el'S2. por 

'ciento.de los entrevistados creian que no necesitaban ayu•a 
. . ·,· 

o consejo ,de nadie. ·Esto incluia ayuda por parte deBanqu!. 

ros• Contadores y otras personas conocedoras. Precia-ente. 
' ' 
ese indivi_dualis•o que aotlv6 a que estas personas iniC:ia--

~an -sus propios. ne¡ocios. les hacia sentirse independientes 

haciendo que ello_s .· rechazaran cualquier ayuda o suaerencia . 

. externa. 

Bn la actualidad se· han a¡re¡ado dificultades de.rivadas de 

la situaci6n por la que atraviesa el Pata. las c~ales se 

han aanifestado.· e~ contracci6n de la de•an,da. y falta de· l! 

quidez para el desarrollo de sus operaciones. Posible•ente 

lll_s acusados sean los obst&culos para acceder a '1os aerca-­

do~~ tanto del Pab coao del .exterior, obtener los •·recursos 

financieros parasuoperaci6n yliacer uso ele los apoyo. su­
bern-e~talH. Entre ellos destacan: Pd~ÚC:aá li:onopoUti~ 

· c .. Y. oitaopoilucaá: cl.sconoctaientó . de sus ·pos.ibilidades . 

de producct6n: llaitada capacidaclpara la óbtenci~n ae·fl--
. . ' 

iaaaclniento: excedva trUita'ci6n y r•'a1~enta~t6n para ia 

instalaci6n 9 operíaci6n ·y obtenci6n de incentivos y pro'H•d!!, 

dia al ~atado. y·dificui.tades ·para-_increaenur su .P•Í:ticipa•. 

clh en el coae~Cto int:ernac~onal. Asl es' COIÍIO este -tipo.·• 

; ...••. de'probleus:. __ J..,. que ;afecta~ su_ efidencla•·.oper_ta~l~··;.,· •. -~~- .. ·· 

i1~~,f (;~i!~~~~~l~~i~ii~BC,:~JJ1~:~~j¡~:~i~r\t&~{~¡¡~;,~~,1ii,~riÍ 



ciencia operativa se ve frecuenteaente liaitada, no sólo 

pór deseconoalas de ese.ala, sino taabi.tn por su reducida e~ 

pacidad de· 1estaci6n, or1anizaci6n y planeaci6n: por tecno­

loglas, equipos y a6todos de producci6n inadecuados: insuf! 

cientes controles ele calidad y noraalizaci6n, y por un in•.! 

table y oneroso. abastectllient'o de insuaos. 

Una de las.ciiracterlsticas lliat destacadas. de la industria ~ 

aedianar pequefta es el hecho d• que la aayorla.cle estas·~ 

presas abarcan el ~· por ciento y el 2 por ciento, la. 1r.an 

industria; al aisao que ocupa •Is de la aitadde .la aano de 

obra industrial, esto sipaifica un s_s por ciento y un 45. 

por ciento de la industria; taabitn este .tipo de eap_resa~ -

absorben una parte iaportante del valor de .la.producci6n i!l 

dustrial y a ~u vez requieren aenos de la aita~ de inver- -

si6n bruta poreapleos 1enerados.por unidad de capital in--
. ... ' . 

. vertido. existen otras caracterlsticas propias ele.la INP, 

tales coaola flexibilidad operativa y aenor ri1idez par~ 

la i~ovaci6n de tecnolosla¡; una aayor aptitud para inte- -

ararse en_procesos,productivos.de: 1ra11deseapresasy.susti-

' tÚir> 18poÍ'ta_c1ontl• • requiriendo. aenor plazo para ia. -clura.­

ci6n de. sus· proyectos. 

Canalizaraborro f&ll111a~ Jaacia.activi.tadesprott,u~tivaa 
un hecho dentro ele l~s ne&ocios pequ_eDos, de tal forila 

•• 
que 

. conjusan4o tocle»•· los factore~. que . indclen •.n ella,· es posi-
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ci& .y. la capacitaCi6n de. la liano d,e obJ:-a, prc:>piciando el 

desarrollo del sector social para un mejor aJ>rovecha•iento 

Íle·l~s·recursosde odaen nacional. 

Bn priaer luaar, la ausencia de una definici6n 6nica de pe­

quefta y aediana industria ha conducido a considerar· en una 

aisaa polltié::a y tratar con un aisao criterio a eapresas·de 

raaas, capacidades y recursos.financieros, tlcnicos y huaa­

nos". auy diversos.·. Una seaunda li•itaci6n9 .. refiere •. que 

las acciones e .instruaentos utilizados a la fecha han sido 

fwidaaentalaente de orden finllnciero y fiscal, y solo.aara! 

nalaente han incidido en el Area de la asistencia tlcnica, 

. la foraaci6n de ~apresarios. la oraan.izaci6n intereapresa- -

rial y las coapras del stictorptlblico. Un tercer probleaa 

se deriva del aarcoinstitucional, por la aulÜplicidad· de 

oraanisaos involucrados en el foaillnto del subsector, su es­

casa coordiriaci6n,· la falta de consistencia en los criterios 

utilizados para· definirla y apoyarla y la ause~cia de.aeca• 

nisaos efect"ivos y permanentes dé evaluaci6n; han restrina! 

do los alcances d.e los ~sfuerzos realizados. 

A p"esar de lÁ lapo~tancla que se ha asipado. a .la industria 

udi8'• 1 'equl;ria. los pr,oaraaas y 'los recursos destinados 

duranie<los Clltiaos'aftos han ido erosionando ensusalcan-­

ces. por la áuHncia ele una concepcl6n estratlaica, que pre­

cise-~ papel que le corresponde deseapeftar en la ttcono~l~. 
< a di~erencia de lo que ha áco~tecido en otros iPatses. un 

. pr~ble- vit•.!:? t~~ ~~&.de ds subra~~do por.pequ~ftos' Y·::·,~ •.,:~~; 
.. ·-· .. ··· ··:. ~·: .. ·.-:~.~\~L:.~---.:.~.: .. ~:~-~.~ .. ;. ··-·· l; .. ; . . ·:~- :···· ,· \.· .. :,·_ ·- ·p·\.·.~-~~ ..•... t.·.".i .. 

•>,·,-,~·.~~. ·¡";"";.'.' •·;; ••. ,A.;, .•·•Y .·r;' : .. :·:, ~. ,· ·. /~;,~~-~;'f:: !"i;_;;:.-:</ ~.~.,~~;.'• :J~~ \,-::.~·;;·:i'~•><'._• • ~ ~ 



169 

aedianos eapres_arios 0 •tt re_fiere a la coaplejidad de los 

trlaites que afectan la instalaci6n. operaci6ny obtenci6n -

de incentivos. as! coao la excesiva centralizaci6n y concen 

traci6n de -las decisiones. 

Para pulir un poco el c .. po tan escabroso que·existe dentro 

cie estas coapresas. el ¡obierno federal se ha propuesto de· 

.finir una nueva polltica econ6aicaq~e beneficie ah ini-­

ciativa priVada en pequeno. proponiendo un 'aodelode clesa-­

rrollo inte¡ral _para que conforae a sus caracter!sticas y .­

potencialidades. _p.articipe en foraa substancial en la con•!.· 

cuci6n de los objetivos nacionales previstos e,n el Plan Na-
- • < • -

cional ·ele Desarrollo y el PRONAFICÉ. particularaente en aa-

teria ele: proclucci6n eficiente de bienes prioritarios. 1e­

neraci6n ele eapleos y desarrollo reaional. 

Se considera industria aediana y pequefta al conjunto ele ••­

presas del sector.aanufacturero. ele capital aayoritario ••­

xicano0 que ~cupen hasta 250. trabajadores (obreros. tlcni~­

cos y aclainístratiYos) y el valor de sus ventas netas no r!. 
. . ' ~ . . 

base los. l 0100 aillones de pesos al ano. Con la finalidad 

ele establecer un criterio aeneral para la aplicaci6n .. ele cli!. 

_tintos pro¡r .. as se .crea la subcoaisi6n ele. la industria·••· 

diana ypequefta cuyo pr~p6s¡to .. coordinar la instruaenta­

ci6n, ejecuci6n y eval~aci6n a estos pro¡raaas. D~cbasu]!. 

coaisi6n funcionar& en el. seno de laC01tisi6n Consultiva -

ele Planeaci6n lndastrial; De iaual _aanerase foraaran·al'.U· 

el~ ira)taJ~ ~alicen as¡>ectos .sp~clficoa :~n .1~~ .··aí.-· 
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bito• financieros, fiscal, de •ereado~ 'adqubiciones. del . . . ~ 

sector. pdblic'o, tecnol6á:lco ·~ de eapacitaci6n, entre otros •.. · 

Asl: liislio, ya empiezan a trabajar a nivel est• ,.,,_J. los •sube.!!_ 

ait6s para·el desarrollo de·1a·INP en el aareo de los COPLA 

.»BS que auxiliarln a la subcoaisi6n en la proaoci6n y apli­

caci6n de las po11ticásyacciones que se .deriven del plan. 

El desarrollo intearal de la industria pequefta y aediana se 

coilpone con' los siauientes proaraaas blsicos: 

1.- Proaoci6n de cooperativas de produeci6n industrial. 

z.- Bstlaulos fiscales. 
-· . . . 

3.- Transferencia de·tecnolo11a. 

4.- Crlditos preferencial••· 

s.- Bolsa de residuos.industriales. 
. . . . 

6.- Centro de adquisici6nde aaterias priaas en eoia6n. 

·7. - Uniones de cr6ditos. 

a.- Sisteaa de proveedores del sector pdblico• 

t. - Capaci taci6n de la aano de obra.· 

10.- Proarilllá's de subcontrataci6n • 

. co.ao se observa son íó los 1»ro1.raaas que ha desarr~llaéio>- · 

ei.estaclo·para favorecer a este Upo de e~pre~as • .,,,· 
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IV.Z LOS EMPRESARIOS EN BL CONTEXTO POLITICO 

Mucho se ha,dicho se ha escrito acerca .de los eapresarios y 

su participáci6n en la polltica nacional. A:este respecto, 

es inconcebible conciliar un inter6s ideol61ic.o con un int~ 

r6s lucrativo o de beneficio econ6aico. Los hoabres de ne-

1ocios ~an sacrificado un porcentaje iaportant• cte·su.util.! 

dad, desde lueao no tocios, pero siauchos:·para financiar· 

caapaftas pollticas bajo el pretexto de defender un interls 

ele clase social. 

Muy aaenuclo los cliferentH orsanisaos c6pula el Hctor •~-
.. •,, .. · . : . - . 

presarial critican acervaa.ente la polltica econ6aica del 1.2 
. ' 

' . 
bierno aexicano. En este sen~iclo'el con9•jo coórclinaclor 

ea¡)resarial (e.e.e.) Se postula en contra d~ la reconver· • 

s16n industrial araullenclo que 6sta no puede ser una reali· 

ciad si ant.es no so aainora la caria iapositiva, esto es que 

se debe buscar alternativas prioritarias aenos 1ravés para 

la ••presa pequefta y ••diana principalaent•• Habla taabiln 

la CONCANAeo, sobre las repercusiones. que .ocasionar& la•• 
.. ,· :.·· ·.· ·,' ' ' -

· ·ci1da que ·se ha ·toaaclo en relad~n al 1n1r~ao el• Mlxico al • 

GATT. Lo liilllÍD llacen, por su cuenta lila. clistlntas clUras • 

úulu~trlale~y c~aerciales exlsten~es·en el Pab~ ·se: ha.a~ 
nifestaclo el divorcio entre el estado y el sector prlvno. 

. ' 

Por. un lacio, .. expresan,· ios pal'ticulares inversionista• • 

. - contra de la rectorla econ6aica que la constit.uct6n oto.E 

•• alestlaito; para fijarlas bases'delcleáarrollo econ6atco 

··.·',' 
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integral, tachan, .. los eapresarios, al. estado de. ser un.6rs!. 

. no pGbHco deficie~te y corrupto por lo que.' se da una rel!. 

ci6n aspera. entre esto~ ctos niveles •.. Po~ ei otro, sin obJ.!. 

ci6n.alguna, reciben los inversionistas el apoyo y los •st! 

aulos que el gobierno les proporciona. 
·-

Los. fen6aenos. cle naturaleza diferente .inciden en las p6a'i--

-s relaciones entr•·e1 gobierno y el, sector privado: Pri­

aero, los eapresarios han luchado has~• la saciedad.para 

rescatar para asl la cllsica .rectorla que esta res4t~.vada al· 

estado, no.siendo 6xitoso este objetivo; segundo, los ais-~ 
. ' ' .· ·, ' ... , ·; .- .·, ' 

aos eapresarios se han adherido• partidos pollticos que 

estln clesvincul~dos. racU.calaent~ del. partido instit~clon~l •. 
. . '--~ . . 

·expresando su inconforaidadcon el gobierno a trav6s'de 

alianzas vergonzant~s hechas con o~r.os partidos pollticos -

extranjeros y no sol-ente con ellos, sino taiabitn con :fue.!: 

tes eapre.saa transnacionales • 

. D• 1912, en los-Gltiaos aeses, a 1915.•l Presidente de. la -

RepClbllca; tiusc6 el enc.uentro y la i~tearaci6n con .los ea- - . 

pZ:eaarios. .de .s~erte tal q\I• por. lo aenoli · un.• . vez a la se~ 
• 

na tatos se reunl~ con el jefe de. la,naci6n0 a quten;•xpri 

saban sus p~obl-as,,a la vez que proponlan alt4JrnaÚvas ele 

.801uct6náni~.1acriáts, de.acuerdo.no al interts el•. los.d.!. 

· .. · .. ~·· 9ectores . sociales, sino .... bien atenclhndo el' inter•• 

de sus. ea),.re_sas. lln esta circunstancia las instituciones -

sobre tod.o le>• corre~pondi~ntes al. •se~ 
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tor.industria~:y coaercio. iapleaentaron alaunaa ••didas C.!!, 

:ya base .y jusÚnc:aci6n (ue la opini6n, _coao ya lo, c:Ujiaos, 

··ele, los eapresarios. Sin. eabar¡o, y .deispu6s. de ser tan ben!.. 

volente el .aobit!rno con los aisaos •. 6stos l•. voltearon la -

. espalda al jefe ,de las instituc:.iones, publicando abierta••~ 

te. trav6is. ele los diarios y revistas, asl coao por ••dio-

. ele entrevistas p6blicaa, su taj ant~ descontento por las de.­

cia ion•s toáai:liaa en torno a ... ~~ sector • 

. :.Én ~l· s_e:XeÍli~ ele Josf L6pe~ Por-tillo, se trat'6 ele c!esarro;,-

.· ~la!; pros~····· qu" benefieiaron ~:tailio_ •.. ca~l'.s,i~o.s, y_;: cefaer_..: .. 

. dantes. eolio•ª •~r•sarios ~- -~riv~rs:i~~iat~~:~: ·• a~<·e·L:~~~~iiÚ 
anter¡or. a •~t• •. •1 ex~res.icle~t~ .. · L~l:s:·:~ -~~~~~~;~a;·~1;:~~·~~ ,:¡~ · 

'clin6 los ~poyos· aube~naaentáles ·).~~¡_; .. ,~),·· ::~.~.it·~~·:;~~~-sift~·. 
• ' ~ • • • •••• •• • • ·.:.· •• •• ·.-· J \- :. • 

cllnclose un roapiaiento ab.rupto ·entre ·).ós .. éapr;_~'~ri'~~ .: : pfin-

cipalaenie ,dellonterrey y los ~raan~IÍ ·el.e -~~~:~~~:. ~or~ ·­
.de una foraa u otra los capital~~tas p.equeftos o 1rancles ele­

.ben. ele. estar contentos con ·1a.nueva polltica iapleaentaela -

P.•r• auxi.liar .•lclespUepe ele sus empresas. toaanclo. coao -

critH'i.C> el proa_raaa nac.ional ele Poaento · Industdal y Co~•L. 

· cio Bxterio.~. 

Lo. alsao ia~Pequefta inclustrla :que la &rancie han recil»iclo •. 

apoyo. ele acuerdo a. las n~cesl«lacl~s.cle ·cácláuno. Por ejea­

plo; .en el -• ele al»ril ele este allo 1111-.. La Secretarla ele 

Hacienda y Cr6clito PClblico. autorh6 crl.4itos por ala ele 210 

~uione~ "ª• pesos. par,• las aicro, pequeftaa y aecllanaa lncluA 
>~itas, ctlli('ais. fluctua..clo los 15 . 20 aiü~,11 · 

. · .. ,, ,,, '. ' ,' ·,~ ... " '·" ' ... :' ', 

~ .. ?>: ... _.. ·, ... ·:>~::.--. '' :'.;:!.: ···.;;·. ,···,·· ··:··,,: ~::>.-::.;:~·.:; ... _· 
~-- 1(~_,:~~1/{\::~~i;~: ~ ;-·i' .- •. :.'.:::}~:.e:.: ... ~~t--~\·· ......... : .. ~.,, · ··-· ·.fr:· .< .. i,:L;:~¡~ ~~ 
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.de pesos por concepto de habiÚt~ci6n •. refacciones e hipot.!: 

cas hasta alcanzar en casos especial•• los. SO .•iliones en -: 

lo. que corresponde , a.• las •icroempresas. 

Los cddÜos para iáa pequeftas eiapresás oscilar.on entre los 

10 y 100 aillonesy por los aisaos conceptos que para las~ 

•icroeapresas podrAn totalizar hasta los 280.•lllones de P!. 

. sos •.. Para fas eapresas aedianas. el •onto •lxi•o de cr6di­

to• es de 120 •illone• por refacciones. 225. aif para habil! . 

. taci6n y 175 ail para hipotecas industriales, lo •isao que 

totalizaran un alxiao de 500 aillones. 

Mientras el sector pQblico lucha por abatir la crisis. y 

por mantener la. tranquilidad del pals, ta•bifn el sector 

. co"ercio se ha mcarpdo de acicatear. la poU.tica presiden- -

cial~ tal es el hecho que carácteriza a el ahora presidente 

.de la Confederaci6n de la CAaara Nacional cie:Co•ercio. Josl 

Chapa Salazar. quien externa que "Pese a los esfuerzos por 

sanear lás finanzas, la econo•l• del Pal• estl inmersa en -

un ctrculo.v~cioso en el que los po11ticos de subsidio y·el 
. . 

exceso de Circulante impiden un cambio". En otro dbrio·c.! 

pitdino• .Juan.L6pez Silanls presidente del~ asociaci6n l.! 

tlno~ricana . de· indúst~ia fanadutica •. or1anisaos. cuya 

sed~ •• encuentra actualaante en ... :id.co • asesur6 que "La 

.. ~stur•·:49 la Secretarla de Coaercio y, Poaento Industrial -
. : . . . ' - . .· 

•va en contra ele las disposiciones de desarrollo y pone en -. - . . 

:peliaro la existencia de eapresas nacionales. ,. Al1unos pre­

sidentes estatales de·la.CharaNacional de CO..rcio, afir.; 
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aan que "Deben aejorarse las .condiciones de coapetencia que 

· iaperan en el ... •t1.rc~do local, ya que solo con la. libre co•P!. 

·tencia, se puede facilitar el desarrollo pleno de la activi . ', . ··~ 

dad del aercado, y es iaportante destacar la preocupaci6n -

de este sectOJ' ¡>or la polltica de subsidios. deterainado por 

el eatado1•. 

La CAaara Nacional de la Industria de la TransforaaC:i6n, 

asevera: .. "No puede exi1ir el ¡obierno a lo• eapresari_os '." 

que eleven la.procluctiviclad y exporten, aientras no conceda 
. . 

apoyo suficiente.para el cuapliaie~~o de esos prop6sitos. ~ 

_La polf.ttca err6nea de la presente adainia.traci6n en aat~-­

.• ria ele ftnanciaaiento iápedirl, que se. cuaplan las aetas tr~ 

zaclas para la actividad industrial.del Pala en 1916". De_•.!. 

ta aanera se expone que ante el aalestar del atiC:tor privado · 

.. oriainado por: la carencia de cr6ditos a las pequeftas y ..... 

·-dianas. eapresas, Nacional Financiera cli6 aarcha atr'•· en -

el con¡elaaiento de .este tipo de financiaaiento y proaeti6 

que se libedzarln en la aeclida que lo.peraltan la~ conclt._• 

clones . écon6aicas de la naci6n. A.al, con expresiones ele. 

· •· Hta . naturaleza veac>,IJ . coiao. el pHs,idente va . perdie~do poco 

. IJ .. POCO .autoi;iclad aorál sobre el "Hctor Pl'hacio: observ..Oa 

la dec~aiac¡6nde1 p~~sidente·del Inst1tut~..Caxicano B~~c11-
. . -~ • . ' '. : ! . . ' . ' ' . ,: ~ ', . . ,. . ·•. . ' . ,· - . - ~ •_. ·~ .. 

tiv.~ cteMnanzas, H6ctor Varias 1cuza, "La _banca int•Taad.9. 

na>: debe n:e1octar con el 1oblerno aextcano uná Hrie.Cle ac­

cic)nea que sirven para aliviar la cUflcH tit:tuaci6n ea que 

no~i~enC::on~r~•H• o~aaionada ~or la d~~or1ants~ci6n qu~ pri-



va en. el aobierno aexicano". . • 

, Con l.o anterior nos dllaOS cuenta de que <evidenteaente se da 

~ di~~·anct81at~,ato- en·tre··, ~ta -·u~Orid_~'d P.6~-~-~.c·~ .·y ·,ct1 .-P~cté'r_; -
ecóri6aico .Prlvado •. rio soaos. solventes aoraies ·para dict .. i­

nar sobre quien tiene la raz6n. pero si nos percataitos de -

que existe en ~i Pds. y adeals perdura una fuerte. divisl6Íl . . .· ·.,, . ;_ 

entré la sociedad ecion6aica y 1asocieclacl polltica. que no 

beaos loaraclo inte•r.ar. bajo un atsao 'Hn y un aisao. prop6~ 

sito,; a todos. loll •ientes parUcipativo·s ··de ~· pro.ducc16n~ · 

aieñtr~s :·que •1·7-secto~, p6bÍico. ·reclb.e .exp;r.esiones . ex~eé:ra:..­

bl~• el• la: ·i~'!~t~u-~~. p~t~~~ª. ~on r.espec.to··¡¡ i>••iiia:·~d.1ni~ ·. 
tr~ciOn d.e la~ ;~.;.p~•·•~'·~~od~cÚv.ls o' tilprodu~tivaa. ·.n.~.a~.; 
.no.s. c1é1 ·~iiui.o';·:ia;1~i~·ú~J.~~ :~ri~•~a~··t.~b:i6n ~. 'fúérteaenu · 

• . • . . . - • - - • . • - .' •. ·- . 1 ; . : ' ' . . - - ~· . . • • - • - . 

atacaaa poi' parte de Citlrtaa fracctoileil con tendencias lz--.. ' . . ' - ;.. . .._ . - . . ... . . 

q~ie~t.·t~. qu~ desde alaClncarao p6bÜco. popul.ar·o a•i-­

nfstradvó~ bl1tsfeaan en contra cle una estructura capitaH!, 

ta. 
··: 

No ti•~• rai6n de ser esta lucha intestina entre .. bos s•c-

.t~res. si partiaos de que vtviaos en un estado de derecho "". . 

. lloc.ial irr•;•istble • ·.¡~~do ~a c~ristit~~16n polltlc• 4e• lo• . 

··. ,.tado• '.~~dos ·~x'i.e:A.lO'a 1a 'que ... azianti,za' u~ "~•liaen ••. •é~ 
~omlaillxia ••.. et ~1'.cla·•~~rtdad •. t~dtacri~tnad~ .• a.;1a11 t.;e• .· · 
' f~r4~.: Ü ·pr~i't1·d9d en -~*co: ,P6bit.C:~~ Prty~da. y S~C:Íiil\ 
·••to indica· que ex1•~· p~rciáÜdacl. en. ci~l'tea 'tl'éáa i aC:t! .. 

·;iciad:~. ~··· Jtll~~ · c:Íeliberad~erite darle iiÍpor~ll~da &1 aec::t:or . ..: .. · · 



privado, no oaitiendo ni pasando por alto el trabajo y lo 

actividades :realizadas por· el.sector .s.oc:ial. Probabiemente 

. l• dlaé:rep.anc1• en la ldiosincr"acia es la que .perlÍlite .cliClia 
. . . 

· .· d.icotonóala. · 

Mientras que los c~participantes de .las e•presas social.e.s -

.procuran un ben~ficioc:olecito y una mejorarUculaci6n ·de· 

sus esfuerzos para inteararse eolio entes pr.oductivos, sin -· 
. . ·: - . : . . . ·.. .· - : .. ' . . ,, ~ 

esperar un 11ar¡en al t.o de aanancia. para. satisfac.sr neces~d.! 

d_es eleaentai,es y otras supe.rfluas; las sociedades an6niáas 
, ,•' .. · . . :· .. ··. . 

de capital variable o encoaanditas siaples o por acciones, 

.de responsabilidad liJlit,ada, etc •• tratan de acuaular con .:­

lil&s. entusiasao la riqueza. deseada en po.co tieJIPº, . intentan­

do .. aene~ar utU,idÁdes 'suficientes para distribuirlas entre .. 
' . . . _: - . ._ ,-: .· . :· ·'· _-:_ ··_ 

·•.socios· aayoritarios. No quereaos .decir que esta ac.tividad 

sea•ne¡ativa, por el contrario, ayuda al estado.en la poli-
. . ; . -

tica de crear eapleos nuevos y peraanentes, ~yuda · a incre- - . · 

aentar en cierta llÍedidael·patTiaonio aexicano, ya sea .este 

p6blico o pr.ivado~ 

A fin de.cuentas la sociedad en su conjunto demanda la in--
, . ... .. ' ·. ' ·; . . ·.·. 

terrelaci6n 'ele acc:ióne'a y· la contrapreJSttici6J1'.~c1e servicios: . 

. ·.El. es~aclo paté, podei- Hr diciente t1t¡1ne que conaul.tar sus 

. cleei~~óne~ • ¡odos .los ~ue participan en el proyecto nac'io­

. nal: esto quiere decir,; q~· ni 1& pobiaci6no -ni .1~ ini:C:iati 
' - ' '···.;·-· . -· · .... - ·. . :·. . ·.. '• ' . . .·· ~ 

,:va privada. ni taapoCO .~l estadó. SOll indepenclitiintH,·Y &UtO'." 

' suficiente•. por lo que n'o es factible nl . 



de .que se busque la separaci6n y se trunque la 

·entre lo~ ·.•aentes é~ntrale~ Y. perif6dco• de la::p.rod~cá6n. __ 

Creea~s que el desajuste econ6alco de losOÚiÍlios sels'~o~ 
r ' -

·responsable directo de la carestla hoy vivida, ha contribu! 

.. do a la p6rdida de valores accio,i6gicos y de princip~os .vi,t 

tuales en la conéiénC:ia del hoab'l'e /dando luaar a una ex·ce~ . . 

siva.iaaterializaci6nporparte'de las concfenC:'ias sc>ciales, ·- . . . 
'ciesaej~rando las·relacionH huaaÍias. punto de parUda d• 

ia. relacion~s pQblicas. Por eso alsaó al¡unos tod6loaos· 

adJud1can esta s1tuaci6n a• la penH.~ente direcc16n de cla• • 
' . . . 

HS sodales •. sin que por ello no.sótros .•v•leaos esta post!! 

Y• que los Ualtes. de este trabajo ~o comprenden el' 
'· ' :·. ·,. 

abordar ni . to-r. partldó por nillaunlll: corriente icÍeol6aica. • 

~enosprecle.lils 

_del aisao .• 



" ,_ 

IV .3 LA. PBQUBRA Y MEDIANA EMPRESA FORTALEC:E EL SENTIDO NA­

CIONAL. 

La reafiraaci61l ele ia poUtica nacionalista ab~donacla . por 

el porfiriato eapieza • cristalizar • 'partir ele 1917~ en -

·.los precepto's const:itucionalH vertidos en el arUculo 27 y .. 

Í23• -Los intentos por recuperarlos sectores productivos -

~lsicos. coao el peu:6leo y el control del sistema financi!. 

.·ro por parte del .estado; se 'dan, coao 'antecedentes • 1• ex­

proplacl6n petro'lera·de 1938, durante la 6poca de-Venustia­

no. CarrálÍz.; con~ebicloÍí coao hechos soc.iales irreversibles 

. <e:o~ ~l&aro Clrdenas. · Bl Estado. se vuelca hacia el Pó .. nto 

dit'ctdiclo el~ la planta productiva nacional, cuyo inicio en - · 

·· Sl ~o~responde, al aancl~to ele Plutarco Ellas Calles 0 donde -

el '¡ob'ierno federal aswie . el -papel de proaotor del· crecí--. -
miento ... t.erial ,contraido sipificativaaenté durante .la lu­

cha ·~•da. 

siitre 1910 y·lHO es eviclente un creciente flujo poblacto-"'. 

nal caapo-_ ciudad. enlas prlncipalH ciucladH: Guadalaj.i, 

ra;. Nonte~rey. yDis~rlto •• ~.r~l. En cuanto al. creé:biien..:-

' to '4~ ~~ ~til~C:Uhá econ~lc~nte ••cttva de ·todo el sector 
• 1 ·'. '. • • ..,.,. • • ,..... • •• 

' laduÍít~ial. en 1821 lpoc'a ·••1 ,acelerado', triad to del . tlllÜ.ér 
f~llar i arteaaal: a l~ tÍltlot~a, exiatlan 54Si,OOO ;~.~~. 
nueve.a~ ••• ~,~~ ....... ~612.000·.tnérti eapleados ytra,b•~· 
jadol'es._ Por J.o que toca· a la ,:c.pos1~16n sectorial~ •1 ~ .. ;;. 

~-~·-~~1lu1.nt~j . . · ·. · Ali•nuc1.t·. . 



Con.strucci6n. Ble~trié::Í.dad~ Madera, Muebles,• Artes Gr&fica~ · 
-. ·"" 

Vi~rios; Hule, Tabaco •. Pelete ria. ()ptica, Joye·~.ia.;. Qub1ica·. 

y Sided~gica. 

Es importante de~.tacar que .durante la época de los 30.' s hay 

un TApido aoviaiento ao.dernizador •. A la. par del apoyo est!. 

tal al caapo, se fortalece el otorgado .a la industria. N·a­

·cen pues bajo esta linea econ611ica el Banco Nacional de Cr,! 

dito·Ejidal. Nacional Financiera, S.A •. y el Banco Nacional 

de Coaercio Exterior. entre otras instituciones tendientes · 
' ', 

a favorecer el creciaiento.econ6aico dél Pa!s. Reaparecie,!l 

do de est.a aanera auchos de .los empresarios retirados dura,!l 

. te el aoviaiento araadc>~ .. El estado aume~t.a su pfirtlc:ipa- -

' .- ci6n' COllÓ promotor.· del a.;sarrollo. ilediante la._ inv.rsi6n p~ ' 
blica en obras y servicios. principalmente en su infraes- -

.tructura. 

Los efectos provocados por la industrializaci6n tardia 0 pr.!, 

. valecien~o la producci6n -de b.i•n.es y_ conauao e interaedios 

hablan Sido asiailados. por la :nue,ya autorida.d nacional, pa• 
•• •• '" .. , .: ! 

ra dar as1 aayor inter6s. a la, fabricaci6n de bienes de cap.! 

Bn Hte. per~odo s.e aantiene la. estabilidad -~ el tipo 

que se agre16 el.crite~io.de c~eé:er con precios -
. : ~ -' . . ·. : ... '· :. ..-. . ... •" . . ~ . ; . ' ~ ·, , . ;. : :- . 

. Con ello la, :lnclustda adquiere un· nuevo iapulso, 

quct se ~onsUt~ye·~~·.1 ~ector ~~ ~.9~1" cliria~icicl.cl·­
la econoa1a ~ ' 

. ~7 ' • 

los. 60S se i.nte1ra •l .. panor .. a industrial ilexicanc.: ;.b1t.Jó 
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un JiU~VO tip~ de est11,bleciaiento dedicado al· ens~ll~le de C!, 

nocida • ~aqui~adora, es~• industria se ol"isiría del proír&lla ... 

de apoyo a la fr~ntera norte del ·l~biér~o federal, ccni el -

objeto ·de coabáür el deseapleó, la influencia •i1ratoria -

de la .•ano de .obra, hacia los Estados Unido.s y de contra- -

rrestar el flujó.hwaano que se da en.direcci6n del centro -

del paf.a. 

Cábe hacer.notar la ascendente participaci6nd• las inver:..;. 

siones extranjeras, que de.su º'!'iSinal caapo de·influe~~iá 
eli la ainerlaylos. seriicios, en las (ilti•as 

0 d6c~~ .. ~-·-
desplazado a otras raaás de aayor rentabilidad, coao es •J, 

caso de las IÍlanufacturas. .. Durante el periodo de it49. a 1170 · 

la participaci6n de dichas inversionH pas6 del 7 .1 ai 73.I~ 

·. del _total d; la inversl6n ext~anJera en ~txico. · 

Por_ su con.dic16n e~on6áica, el pala, requerla el• una nut1va - . 
• • • 1 • • 

~lltica:qúe Htabieciera un ªº~tilo el• llesarrollo inclepen•-

cliente, que dejara ele responder-a la dependencia del capi-­

tai extranjero¡, y d• la lnversi6n de. la aisaa- procedenCia,: 

-~ t:a~ .JllOcl~' q1ae la peq~eaa :r ~•diana in4us~ria ·t.1lnihC.~e .···:.. 
la altenaaiclYa.lláleapara el clesárroll~ illduitrlal que-~ 
aánifi~•t• por. ~u ~capa~iclaa prOcluctiYa, con uil jr~· ntuto . 

de_ .~l~o~ ..• J:J•,~··~~.~-- ..ir.a:~u~o-~;M~ .. fA~•.ÚJ.ilL~ ..... i_ .•. 
· ~~·~· co.l ·e,~~ .. tailaaos · ele ~·~•tr~~~ con·. flex1•1114a4 ·. ~~r~ · . 
cOllbinar. ,proCeSOS •. prOcluctlYOS ele· C~1Cl11ittr: upltucl ..... · .. for 

· ~aieaca··.l_á .eatruct~r~Jflj.a~ci~ra·cle·~xi~;~·· . .. . ·· .... ····· .. ~ 
.. , " '!: ·. . ..·/ ,. · ... ''. .:~,_ .. . . ' ,, '~- .;'~ . . :: ·. ·• : <" • .. :; 



Por sus caracteristicas m4s··sobresalientes.,. Toial&ndo · 1982 co 

.. •o •arco de refe.renda. la. peqüefta y mediana ~~~resaba ªº.!. 
trado un dese•pefto relevante en la ac1:i.vidad ec~n6aica de - . 

M6xico. Toaando a 1982 como• ~arco de referenciá. en es.te ru-
- - . -

bro · tene•oa lo si¡~iente :· 

· · a)· • .;. Del conjunto de establecimientos de la industria manu­

.facturera alrededor de 98' son pequeftos y medianos; 

•isms.que apo~tan el 421 del ~alor totd de la produc:.. 

c~6~. y otor~an empleos al 801 del personal ocupado, -

reaÚzando a6i~ el zn de inversi6n. 

La·contribuci6n de la pequefta y m~dianaeapresa si¡ni­

fic6 el 42' ~el.valor ajreaado de b industria mallufac 

tuererá~ La iap~rtancia ··.de esta cólltrib~~i6~ resal tá-

aGn Ílls al· considerar. que equiv~le ~l 10.1 ·del producto 

interno bruto, proporci6n •ayor qué el próducto iener!. 

por el ·~ctor primero •. cuya aportaci6n. representa -

el an. 

El peraonalocupado po~ la peq~efta.y •edlana empresa -
.. - . ·-:, .? ·"·· - . ' - .· .·· ..• ' ': ·: 

en .caai d~.s •illones' de trabajadores que re-

pre~·~t~n el lH;del e•pleo total o para crear una pl!. -. , .. , ;_' ;.-'. . <:~ -: 
·.za· de ~raJ>ajo· en base a ios ·activos • fUos pro~edios 

.• ~~.'!~~.~· ~.~ .. ll~io~:;cl~ .:~~~~rdo. ~ au ·~~J,lfi~~u:'i~~ ~orres­
.. pontlient~ é:on respecto a:' la aran ind'u~t~i.~ 

- • ·, . . ~; . ·" . l•; ' : ' • . - • . . " • '· .' • ; . ' ' • . .. .: • . • 



,/ .. -. 

que para -la pequefta -Y- ••diana_ empresa el aprovecha•ien 

'to ~e estiaa en un ._sot o financiando ~ori cr6.ditos ban~ 
carios · alr~declor_ del l~t d" su pl'oducci6n, lo que·- ad- -

vierte.una.alta reinversi6n de utilidades. 

Eri·un estudio 1-ealizado por Nac;ional Financiel'a y ~a Secre­

t~~ia-ele Habienda y Cr6dÜ:o POblico sobre la industria ae-­

diana: y pequefta e~ M6xico ~ se dan _a conocer y. se analizan -

los_ aspectos -econ6aic~s, _ :financieros y_ t6é:nicos de va das· e!! 

presas, conforae a una_ auestra selectiva, lá cual pe-raiü6 
.," 

~lasificar di~ti_ntos arupos ele ¡a industrh iaanufacturera -

9ue_ cubren prlcdcaaente la totalidad de la - _activiciad­

econ6ai~a nacional. __ - En _el aisao· _estudio ·se exaainan taa-
-: . ,'. 

bi6n las caracter1st1c_as de -1a_ ocupaci6n de -_la aano de -Óbrá _ 
- - -

y la distribuci6n.de las eapresas por estratos de pel'sonal 

ocupado. en las distintas raaas industrial~s. •-

La. situaci6n financiera_ de- las ·eapresas en los Oltiaos aftos 

se elev6 considerableaente, con!Jider,anclo _sus e1truétul'~s . ·, . .. ., . 

contables e ·1ncreaentanclo su disponibilidad en _el aas_to y • --. . . . " . 

:-.,n, la' inversi6n, dejando •• un lado la_ de~endenda, que antes 

era Una-realidad y-fen6ileno iaprHcindibltlparíatodos-aque,_ 

llos neaocios o entes protlucdvos en p~qÚeft~ ~ue,...P·~·~an 
'• _,a_coii~oiidar•~~ 

·:;·;· 

Bl -estado.-,-- trávls de_-_sus --~anisaos ·y,6r1~noa,:e1'9 a1recci6n -

-ha procurado· ia·1nt.1raci6n,y ei- financiaaie.-to--ae- instala• 
- - ~~:~rHit~ -- - - - , - - - -•. -~1s.r . 

. . . . •. :.·· . - ·.; .... 



,-, . 

proclucd6n en er P&1s ~ El ·caso de las 'Sociedades Naciona-
. '-: . 

les d•'cr6dito~ ycle los fideicoahos y fondos de 1arailtla . ::"·'.. ' - . ' . 

son un ej eaplo, dar~ del inter6s que tl•n.e ·el ¡obi~rno · por 

preservar y aantener operando la•piantá productiva en pequ~ 

' ·.· no, ~desde una perspectiva nacional. que perÍllittl el fortalec! 

lllÍiento de ian esqueaa econ6aico.interno que beneficie y f'av.!!. 

i< · . rezca la autodeterainaci6n del pab. 

,_,·' 

Asl teneaos que el fondo ele. aarantla y foaento á ia .. indus-

t'ria ;.quena y .. citana - POGAIN -, es el ús antl¡uo de las 

· ins,tial~~tonH q~~ dan apoyo a ••t• tipo de eapresali en tocia 

. en •.l r61iaen del Lle. Adolfo Rula Cordnes ,' con aportac16n 

de la s~cre~a~la,deHacienclayCrHito'Hbllco, siendo la -

aport .. c16n inicial d• quince ;.iilones cle'pesós, POGAIH es -

un fid•icoaho clel aobiemo federal ,adalnlstrado.por Haclo­

nai Pinilnciera, cuyo objeto es apoyar financieraaente·a la 

pequeÍla y aediana eiiprésa, • trav6s de intereses preferen- · 

·clales; con "prop6slto bien definido .ele iapuláar la' inclu•-
. .. . - . 

tria hada aaye»re.•' nlYeles ele eficacia y próduct1v1c1ac1. :ü!l 

tro del coate:it~ 'c1e las ,Mtaa aeileráles :.de 4e .. rroUo que • 

. ·iieaclell' .. hacia ei'· cr,ec:il11tn'to'• •• '..:Ja,_.ecoaoaí~.' 

81 nivel>•• ~,lto de cJecisiolles~)I• esta' orj~isa~iia>. racu 

e..U.. ~oliti:.'etcla1co tateir•.t•:itor'npi\eae~t&lat:e•·••·t•••· 
. c~etal'ttl· de. ~acien~a y crtc11~0 Nbllco.·1·~,hc~~~á~l•' .. Ca 

Po.entio' i~.Sus~r.11á1. ·. · 1~ ·••cr41lt~rlíl';CI~:: •. ,r_.1r~c·16a · 
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y Presupuesto, Nacional :Pinanciera .• Banco ele Mlxico, Cana•· 

cintra,. y. el Fondo Nacional ele Foaento .. Industrial. 

Con los proar-. ele apoyo que .el 1obierno federal. a puesto 

. en aarcha para canalizar. aeclios y recur·aos particularaente 

a las entidades productivas cuyo ran10 se encuentra en el -

cleliaitaclo para la pequefta y aecliana empresa, se busca .la• 

rantizar las amortizaciones y el pa10 de intereses ele las -

obli1aciones contraidas, al_ misao tieapo que ••.cliseflan pr!_ 

yectos de inversi6n en las diferentes zonas del Pals, que -

posterioraente sean susceptibles de ser f inanciaclas pol' .las 

distintas sociedades nacionales. ele cTldito e .instituciones 

ele se1undo nivel. 

Cabe Hllalal' que la po11tica ele financiaaiento el estado 

disminuye las tasas de inter6s para esÚaulal' la inveTsi6n 

desde el nuevo marcen econ6mico nacional de.reconversi6n 

·industrial·. Caso que le peraite desechar y supriail' proce­

dimientos y tecno1011as obsoletas, reestructurando asl la -

composici6n "intearal ele la eapresa. · Aunque el estado reco-

noce la propiedad privada al·mismo tieapo,·laestlllulá y la 

coordina con lo_s demls entes del gobierno, a fin ele que 

exista Armonf.a y articulaci6n entre los a¡enteS participa• 

tivos de.la producci6n, circulaci6n y.consuao. 

No es soluente la rect.oda y la clirecci6n de la planeac16n 
. . 

econ6in1ca, por pa~te clel estado~ lo que garantiza le supre;.. 

aacla· .del aparato. del ¡obierilo sobre cualquier Ínter6s par-



ticular; sino que los diversos intereses pGblicos, privadoa 

y socfales.diÚl el rúabo del airo econ6aico al cue.l debe. 11· 

aitarse el estado, coao Gnica foraa ele or¡anizaci6n social 

le¡itiaada a trav6s de la noraa constitucional y el derecho 

positivoaexicano. 

Lo cierto es que al¡Cin sector de la sociedad, trat6se de· -

t6cnicos o pollticos conduce coao fuente de poder y opini6n 

a las instituciones corresponsables del c:oaercio y la indU.!, 

tria, hada un fortalecimiento desaedido en forma amplia y -

directa • la ••presa pequefta y aediana, ya que es esta en -

esencia la que preserva y aántiene, coao perspectiva, .viva 

la idea de autoinclependizarnos c:oao nac:i6n, con respecto a 

los fuer~es y potentes centros financieros y productivos 

del contexto exterior. Asf., pues en otros sexenios de ada,! 

nistraci6n pGblica pro¡raaada, este tipo de industrias no -

recibf.an un apoyo decidido por parte del ¡obierno, ahora se 

busca una aef~r habilitaci6n'del dinero bajo los distintos 

y _diversos c·riterios de aplicaci6n crediticia para intearar 

capital :,financiado y acelerar la circulaci6n del misao, a -

prop6sito de que el costo del dinero .no constituya un ¡rav.! 

.aen para el destinatario clel mismo, sino por el contrario -

· que presente .alternativas para ser als rentable el -nesocio, 

_!italizando oportunaaente estos .recursos. Asf. tenemos que 

un.parte de latos pueden desti,narse al pago de pasivos,aa­

quinaria y equipo, .construcci6n, ampliaci6n y modificaci6n 

'delas naves y locales industriales ~n otros adeudos diver-

; .-.·· 
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SOS• Bs auy coaGn escuchar por fuentes procedentes partic,!! 

laraente el sector privad(). el deficient~papel d~l 1obier~ 
. . . 

no ante las espéctativas de creciaiento coapartidó entre •.!.·· 
. .· .. 

te 6ltiao. y el sector privado; sin eabar10. debeaos reco_n.!!,. 
. .. 

cer que· en los CUtiaos ano··· sin lu1ár. a duelas, han sido. los 

industriales qui9nes·a&s subsidio• y sub•venciones han reci­

bido ele parte de las instituciones p6blicas. Por eso·aisa,o 

la.Gnica alternativa para aantener·la planta.productiva na· 

cional en ejercicio es. apoyando a or1anisaos productivos, -

inte1rados financiera y estructuralÍlente con recursos y ca~ 

pital cien por ciento aexicanos, paraasl poder afiraar·que 

evidenteaeD.te ~os liber-os de la acendada itconoala y •_óct~ 
dad de dependencia, Y. as! cede~ espacio•. la diversidad -

productiva propulsada desde el interior del propio pals, 

con los recursos propios disponibles, con nuestra mano de -

obra calificada o no.especializada o-no, que al fin de 

cuenta• proponi6ndoseel paf.a.puede aejorar sus sisteaas de 

capacitaci6~·oportuaa y prictica; de.reclut-iento y selec-

. ci6n, . sobre todo en eapresas pequeftas; que en el llaYOr de. 

lo• casos. no lle1an a·. ocupar los cien trabadore• aclainistr~ 

ti vos y· obr~rós,. pero que si rebasan lo_s Uaites y car,ct_e• 

rlsticas de la aic~industria, ya que, esta e•• in~e1ra con,· 

ds de_lS trabajadores, ni sus ventas son superiores a -los 

cuarenta aillones.de pesos. 
. . . ' .. 

. . , 

Bn t6rainos 1enerales,. este tipo: de sistemas productivo• 

y t,c~icas aode~H.Y 
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capacidad p~ra la obtenci61l dé. utilidades H raqultica. Se 

ha coaprobado que 8J'&nparte ·de este tipo .d• ••PJ'e•a• •• 

aanil•n•n b&sicaa.nte con.el apoyo del estado, •launas de -

ellas,presuntuosaaente han. aaenazado "ºn desaparecer por la 

ex:ilua posibilidad de capitalizarse recursos para reinver-­

tirlos en el alsao u otro próceso.o.producto. 

IÍlPOGAIN, el PIDEIN, el PONEP y el FOGAPO entre otros fon­

.dos y fideicoaisos, son instituciones de soporte y apoyo p~ 

ra suainistrar cr6ditos. en su aayorla a .oraanismos privados 

Todos ••tos, responden a la polltica.estructural de finan-­

.. ciaaiento y estlaulo que. el estado a trav6s· de. las unidades 

pOblicas correspondientes han creado en, beneficio de este -

tl,PO .. de. •11PrH••. 

Nb que en el.capital extranjero, el pals en conjunto a pr.2 

·fesado su fe en el capital nacional, no por ello se oaite -

percibir que en el r6giaen de adainistraci6n pQblica vi¡en-

;te Jaa abierto· las puertas de la frontera en.favor de la• e!! 

presas extranjeras con deseos de instalarse en los nuevos -

y viejos parques industriales y sobretodo én lu¡ares que -

tradicionalae1'.1:e la manodeobra es la111entablemente barata. 

;Con esto el · ~uto~ no pretende impugnar la reor.denaci6n ttco· 

no.le:• yelcaabio estructural de este rtli11en .de ¡obierno, 

~lito da bien de ver plasmar.su particular apreCiaci6n:a 

cerca de. la materia en cuesti6n, y hacer en é1·pero'dé los 

casos· una critica consecuente: y razonada del fen6meno pre~-



· · .. Pará ~r ~nien~i· .;.' ~,,.8;car prioi-it,riU¡ente, ·: 1& iapor~-­
. iancia< 'c18. la• emp~esa• ~e quenas y lie4bna•, · seián su tüaano •·. 

·.su -iabicjci6n .,· aciivlelael ·a ~ue .. eleelic~n· .. · ~acenl~~: ~i'-;.~·· 
· auiellt~ é:o.ns~ele·':'aci~n••: 

Unaele1as principal;~ CaJi'aé:terbticH queae:1•• atrlb\iyén 

•. este tipo ele eapresas. es su capa~idad ele a1>sorci6n ele'" ~' . 

·uno. ele.obra cónaontos relativamente modestos de inversi6n 

· · toaando , en . cuenta, adeals que auchos '4~ :Íos procese»~; proelui .· · · ' 

·•'ti VOS_ ~C>n poco me~~izad,C)S y.; en consecuencia JÍO edJÍeJl ~·· 
alta C:aÜficaci6n deia.aano de obra que ocupa, eolio ocur; •. 

:.: 

con • frecuencia. en la•.· eiaprésa• . de aayor. te;•aft.o. 
•;" .. 

Bl concepto de p~r~~l\~1 •.. ocupado, para.·_efectoa ele estuelio, -

se inie1ra con los.obreros, personal.a4ainistrativo;yt6cn! 

C0 0 que 'colab~ran.· en CHlqui.etr :·~telael p~oel~ctiva. 

T-bHn poeleaoa deci(que la peque~~ .~lllPresa pres~ntá .una -· 

.· aitgaci6n financiera a&s sana que la •eeliana; esto, a •u 

vez. 1• p•rait• cont.ar con una qplia c:apacielael el• •n411uel,_-
-.' ''. ,· ¡,.;;.'-_;·, • 

aiento,paraaápUars.._ U.nea ele proeluccl6ri,.cubrir:ne~~ald~ 
-\· ~ -· ' ' - _-_ ' · ... , .-~ - ,- . ") .. -· .-

eles ••>capital ele ira~ajo, .. •te. .. ... ·•·· 
_"·., ···: ' ·. ' 

Sin descó~t.:r: que, existen -.muchos . factor~s :que obsta.cu1~sán -.. 
. . la ~ .. ~Üzac:ii6n-'a~•~ed~;sos hacia 1a'.pequetla eapresll:.~onv'1e ·· 

' .-:~---. i .:_ -· ....... -.. ·: ._' ._ '· .-·:·. ~:-· . 

n• ~eaaiar q1Je~ ~es.~· el.punto de Vlsta·it~t~ic~o el• •quill:. 

bric(y •pr_oductlvi'1iael,.:este 'sl¡ue. siendo cala atractivo: qu~ ; ~ .. •·· 

.

:_.,•.:::,;: ..• _•',,•_:.~~·.:::,A.:···· ... •.'._:•-• .. ,'.•.:.'.'.:,.:._:.•.:_··;•.i,•.·.·.·,·,;.:··,:.:.i'.;'·-~····,:··.• .. ¡<;,',: ... :.• .. :.: .• _: .• : .. ··~'·,·.:.::_,~·'.·.··;,:, •. -,:;!l:,_:.::·-·.·.:~.:,:_.,::.· .. :'•:.:,¡:'.····:·.·,c.··.·.·.:.•_.~··.'.·,,,'.~ .. -.~.;.,::'.,:: ... ·.•,~.<.:'._.:··•.:_···:•.·'.· .. ,: .. ,·.·.·':·.;,.,• .. :el'•.;,_: .•... ,'.; __ :_··.~.: __ ·_·,:•._ .••.. ;_ ..••. :·.·:,!:.:.•.::.:~··;·_·,:_., ..•. ;:':.'.,:;;,:_:_,'·:,.;,'~ .. ··:~·-·····,~··.··.·.:;:,f•~.~~~-·¡._~.:.:,f:.•.':,;_.I ••.. ~ .. ··.·;,_ .. ·.· ... : .. ,' .•. ·.:._ .• ,· .. _ .. : .. ~ _\~ · · '·· ... · . .. • . . ie~~.¡¡;¿~~i~~~tijM~~ .¡¡¡. :'t 
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... ilÍdu~triales. iliaoviiizando aa)'()r volua.n de ;los . recursos -
. . . 

'· :>t1tsponibles9 lo que suaiere con.fianza, las posibUldades 'de . . . . . . . - . - ' 

aercado y. por tanto.· la continuidad de sus oper.aciones. El 

ln~erts·quti el estado a puesto para C()JÍ~OHd~r'eie~qu~ •• ~ 
p:rodu.,::~ivo de .ste tipo de unidades responde con concoait•.!l . . ' ... ~. - . .. . .- . . ' 

.. ,,te .&>ia c~pacidad de puesto en :los.aismos para aantenerse· - · . .~ '' ... - . . . . ' . - - ' . . . - ' '" . .. -

activos¡, fortale~iendo la é:aplldd.~~ econ6aica de la naci6n. 

Aal ·aunque parezcia poco significativo la funci6n el PllPel - .. ·· . 

. c1•1 .. a~bl.erno, cleb~ ~.~ al~aaen~e est:iliable para lo~ indus-­

Í:ri&les beneficbdos . por el ahao • ya que ha coadyuvado 'en 

.el desar~ollo ~ investi1aci6n·de maquinarias, avances en .. ·; ,.:. .'·' ·. - ·' ,· 

los procesos de fabricaci6n.y nuevos productos, as! como en 

la &tenci6n t6cnica de sus trabajadores~ 

Coaopal~, isieapre liemos. deseado contar con estructuras pro 

ductivas, s6lidas, no iaporta ·que 6istas sean peq'ueft'as o en 

escala flnanc:iera incipiente. De esta manera se 'sabe que 

este' hecho Eortalece y vi¡orha ~l·senÚdo socia1 de los P.!. 

lar~s tilndaaentde.Í;;de;la p·rociucd6n. La .alianza qúe ha 

J»ioa~~ido :1.is. insÚtuc:.ic>ries de gab.inete econ6mico con i& ·· - · 



,:· 
,.•: 

··. COIÍO ao.deni~ar sus . ~nstalaCiC)nes ff.sicas·. · 
- ··. .~.:~· ' . 
·una planta bien in~•irada en. sus distintos ren11onea •. tiene . . . 

poalbiÜdades.deaayor lxito 0 aunq~e;11a.coaGn reconocer q~e 
este tipo .de eapreaaa (pequeftia• y aedii.naa) enfrentan -una ~ .·· 

. desproporcionada coápetencia .. ante loa articulo• iaportantiia · 
,, . : 

~d•:consuao final• .aal coao la exa¡erada dependencia de la 

' iaportaci6n de bienes intermedios y de: capital: pero taa,. 
,· .~··. .. ,·. . . 

biln.es necesario aceptar que sus problemas no obedecen co•. 

ao e~clusivaaente •'una deficiente paridad monet~ria o ca,.-

re~éia tecno16aica· propi~ 0 ·sinoa un inapropiado uso ele loa 

• fáctores de laprod~cci6n(aano de obra. adainbtraci6n1 

>bienes de capital y bienes d~ operad6n). que se refleja en .. 

la .•~rior,calidad y en ei encareciaientode sus productos •. 

Los programasp6blicos, en esta materia, pretenden lo si­

. ¡uiente: Reducir el bajo indice de rotaci6n de sus activos 

••· totales. para· mejorar su ciclo financiero, con esta aeciida 

. , .· ..• s49 tendrlan .resultados satisfactorios sin necesidad de ele­

var los precJos. · Bsto puede lograrse con una razonabl,e · pl!_ 

nlfic1aci6n y control de productos. iilve~tarios~ crlcli.tos y. 

cobranzas para que los beneficios del esfuerzo se reinvier­

t~n en la.propia ellPr.esa y su•s propietario~ puedan recibir 

benóficfos de .:1.llportánda al rein;e~tir en ~1 ilism~.~~1~cio 
bien, dest:l.nar otra parte .a: -

. ·; 



,·,, ,:':'.;',' 
. Bn,.r••U-.•n, ••'busca un _.odelo que •• propon1a aejorar la -

H.tructura .. Ein~nciera de las ~••presas ••~uf'ac;;tureraa p~q\le­
. ftas y/o ·aedialias. que puedan '•aJitener' su vi1en,cia durante 

·ull i~ps~ prolon1ado, queae ad9pte un crHerio unif'orae y -

que.se estiaenciesviaciones prudentes en los.balances corre.! 

poncíi.entes. 'que. se luche' por inte1rar resulta dos que 'rindan' ' 

beneficios para los· particulares, como empresarios y·para • 

la sociedad en su co~junto. 
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V. LA IMPLANTACION DB LA ADMINISTRACION;POR OBJETIVOS BN -

; LA P.BQUÍIRA. Y MBDIANA ~USA · · 
,-:' : . . 

Una.~• l~ÍI ~ausas p~ln~ipales, para 1• aplicacl6n d• la Ad-

ainistraci6n por Objetivos, e.s encontrar i .. foraa als sen~! 

lla en eapresas q\le pTlcticaaente se ~nc~entran interesada~· 

en adoptar y proaover internaaerite el estilo de dire.cci6n ,. 

por resultados. Tan d1ficU.espara eieapresario 1 .coao P.! 

·. ra :el Ge~ente lntroduc.ir esta t6cnicll cuando no se tiene 

nln¡una expeTiencia.; Realaente quien desee·. hacerlo debe t!, 

ner por Principio de cuenta• eleaentos naturales o caracte· 
. . . ·''· . 

rhtlcas que identifiqu~n una personaÚélad de li.derazao 1 pau 

ro1Ílper con .lo tradieion.alno es cosa fa~b. se n•c~~i~a te­

ner una aentalidad innovadora y co.noc•r el todo y sus par'.'.' -

.. tes que se.intentan iapleaentar;, Debeaos partir, entonces· 

de~n dia¡n6stlco aeneral~ res.iltado este de una auditoria 

adainist1'ativa y de estudios retrospectivos que no• enseftan. 

el coaport~•iento b1st6r1co. de la eapresa en su conjunto. 

QU1en .. 'eche a c:uestas ·~ta. respo~•ab.llida.d, en or.i~~.n: de; 

berl conocer dos fen611enos i~renscindi!>lespan este fin: 

l.:: La IÍistorla o el desenvolvi.aiento de la empresa desde - , 

sµ.naciaiento· ha~ta la aC:túalidad~ ·· · ·· 

z. - Saber 10 .as. ~leae~tal de 1• uorta .de la Aclll¡nhtncia~' 
" ,.',' ... . .· 

.. 

.por Objetivos. Bsteaos consdent••:cle que el ~•plantar 

és~a nu~va dcnica.· a una .eapresa· que.n~" tiene '?¡~n:d•fi .. 

, ,, :·.·~· .•.•. ·_ •. ·.· ... v· .. : .... -.•. ~_········~·;:··· 7. 5~,,··•• "i•~:.;h: ... • :° ~··.. A~ 
- . . - - . . . '···:: •• ,.,_ . . -\~, · .. ,:' . · .... '. . : '.~ .... :.-.. ,}<: . . .. 

~-L~~;-~~:~>:;~;:.r\~:~:.~:.:;~.,~-- ;· -,;.:-, ~:{~·;·",;º··~-·, ·~' :··.~::_ '.~·~::~: ·~;_;;~;.;:;:;;·:~;~:t~.¡ .. ,· · :2~:?,~~:;::1: ~;·. ·\~/;:.·' '!~,·:, .. ~ 1;~ -::::-· •. ,. ·\~; • ,· • • ;;: .. ---~ ::~~i~~~~'~i)~.~~~~~~:L:L:~·.;~~;!:~~,:- .~ -~ ':;~_·?~-¿~J;:.~/~i~~~i 
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que eataaoasuccionandó.todosy cada.úna de laa:partes -- .. ' .... · , : .. ': .· - . _, . . . . :, ·: 

H for11aadel cuerpo<bU.ano, peroque par~·hac•l'••~o, 
es neceaario., táabib conocer los aieilbroa que >estaD -

en perf~ctaa ~ondiciones. conocer el cuerpo,- lo• ai•t!. 

-• que·lo int~1ran, y·los 6raa~os de estos hasta lle­
~·I' • la parte ••s peqüefta que es la.' c6lula y de. esta 

··.·-.iiaanera. tener Un conociiiiento amplio y profundo del ob­

jetiv:o •• ~uili~do¡, par:;. as! tolÍlar·dedsiones,en cond.i-­

ciones de cer.tiduabre. 

De la 11is11a ••n!ra·, entonces a nivel industria u or1aniza,.-

ci6n, quien se ha1a de internar los.nuevos principios de la 

Adai~'istraci6n por Ob~.etivos a la .eapresa; tendrl q~e cono-

c~r<irreae~iableaente cu .. l es la. trayectoria:de la aisaa, -

coao a estado operando, ile que aanera maneja sus prop6si1:os 

COllO est& inharada, con que personal cuenta, cuAles son SUS 
- . -··. . . 

deficiencias, cull es su jerarquizaci6n, c6áo esta conforaa 
. . . ..... ·; . ' :' . . ,· ..... · ·.-

d~ su esqüeaa'·adainistrativo, .analizar su estado financiero 

en qu6 se ba·~•. su politice • corto, aediano y largo pbao, 

.•. qui ~óiiproaiso tiene ·con proveedore~ y cÚenies, eic. 

la a~l. co~o iadirecci6n po~ o~jetivos.descansa sobre 1•. -

' no,c16n de arúpo :, ele trabajo de' equfpo; . Aiite todo~ cilcla; 

uno de losaie11bros debe de•toaar,conciencia de su~ertene~ 

. . ~la a ~ó ele ellos. .Los· cublos importantes que se real~--

&&ia ea conjunt~·deber&n sér &cb;ini~trados de acÜerdo:coa' -.'. .. -:~-~ · -.. d~:~·~ ~·1Ús'. .r·~~ciC»nadu •.• c.oll.· "El· .. qui· ~acer''• ~a&~ 'b1r~~ ·- ..... 

·· -::; ···. qut:;°'~~~ ~·~·:~~~"·· ai1~sa.r·. 9'•J·~~n :cí~~- .!~P~~~-~ªI:.~ '.f t'8,~ - .. "" 
. Y;·~:¡ ~.' ;·'.: · · '>- ... ·.~· ·. ·::·, .· >·;, ·, .. '-. < < ::-; ., Í :·: : :: :. ~'." \ ~"~: < .'-. , . :' :. '.;. ···. • .. ·.; .. '.:.·.·.· .. ;·,··.· .. · .. : ... '.::··.·.'.,:···· •. :··.',·.·.·.-.. ···,',·;.·~ .. : .. ·.•-.··.· .. ':•.··.·, •. ·,;: ... ·.:'::;· .. :.·.·,:.·.·.·.·.·~.'.".',: ..• •.·',.,·.·.· .• · .. ·.~: .. •.·.'.·.· .. ,, ..... ,·.,'·.···.·¡·:·····.···.;··.·.,'.~··.·.·.-.,.:,; ..•. ·.·.·.· .•• ·.·,·.~.·. ···; .. :.·:.• ..• ~.·-··,·;········'.~':·· .. ·.·.·, .. i ... ·~,·.'.'.;.·.:~',·.·.;_·.··,:~;',~ .. :.: ... ·.·.:.·.·'·'·!··~.·• .... ;·.·,• .. ,':.•.,<.'·,·,:·.~-•.·.· .. · .. ·.·.·,! .. · ... '~.:.~;;,··:··'.: ... •.:.·.'.~; ¡/.\~~{2;· ·.?'::.:!:~~ .< '..·~;;3~i\~~)~;{~i0J;~!~~~,:~l~~~·;,~ .. \~i;0;~,t~~~~~~d~~-~'.~~JI~~·~)~: .. ~i~~~\(/:':~;~~~~·iú~".:t\{\¡;¿;,~. :• ·- ··- ' - ' r • - ~ V - ~ ~ ~ ~·~1~ 
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·•.to losjefes supedorés coillo subordiftados deber.In coaproae-• 

, .te~ae .als actiVUe.nte en .la direcci6n Y .en los rHUltados • 

ele la eapresa. 

El iaplantar Adainistraci6n por Objetivos traeconsiao a ·~ 

nudo caabios en la foraa en que se hacen las cosas. ·se su­

pone que la aayorta de las eapresas t~teresadas en ello; S.2 

san de cierta estabilidad en su aabient• ele trabajo. logra­

do á trav6s .ele los anos. Se requiere de un sentido de seQ 

ri'd.ad en' los principios adainistrativos. Bl caabio puede -

producir iDquietu_d y e'contrar considerable resistencia. 

Afortunadaaente 0 1a Adainistrac16n por Objetivos iapulsa a 

C:iertosrassoshuaanós positivos. como: Querer coaproaeter­

se.y participar~ C(Uerer.disfrutar del trabajo. desear el 

progreso personal y aayores responsabilidades. esperar·rec2 

nociaiento y recompensa y lucha por un trabajo, bien hecho. 

Asl es coao la Aclainistraci6n por Objetivos r~l~ciona las -

necesidades y dese~s ele las personas con las aetas y objet! 

vos ele la coapallla. 

Durante . el pi:oc~so de. iaplantaci~n se cleb~ toaar en cuenta 

qu.e no.~ ha'1' uu fol'IRa .4nlca ·para la pue~ta en· aarcha . ele esta 

dcnica. Cada coapall1a es diferente en cuanto a .táaaflo • -. . : ' ··. ,,-- . •" .. 

. coapleji.S.cl. recu,,;so.s y preferencia de c11~ecci6n. Si los -
. . .· .. ' "' 

ejecutivos de;niv,];superioi: no se encuentran.activaaente.-

·Coaproaeti~os•esauy cliflcil que los subordinados de.los ni 

.· ·•··. . ;ele~ ~nferl:Ór~•< adopten •ste Úpo éle adi9¡nist~áci6n~· '7 ·,o-: 
.• .- . ,:-:·~:':. " • . • • . .- • . ¡· . :.• . • •• . ' ' ·~ .· 

; )/,> · . ~rtn co'nstderarla eolio ;una riattna ala. ··. Si' aó se. cuenta; C:oa . • 
__ ,.,_. ... ~~~/.: .. :._-_. ·- ... ~.,·;·.-.-,,:-:·- .·:· .. ·<·,., ,. '~··, ..... ,.-... ' ·.. . ... ,. - " ··-'.-.,.,- ~ · .. ''.:.i .... ·, -...... ·:: :·;.'·'-

;':~,::t:Nti;; :>N ?; ; '., .:,:', ;, j " · .. -.:.< :.:.;:.~'.i.~;'.,,.~ ... ~.;~.;.,,· . .-;.·. : ... ~.·.~.-;· .... \.:~.·.•.·.: ... ;.·.: .. ~.;.·•.: ... ':.·.;··.::.·•. ·; ,· · } .":.:· ' > :;;': · · o:; ,i; ... ·. . . '. · >, <>. 
·- · ·· · · .. · ~ .. , v.:;¡,':2:;;;~,,:~:~:;s'~:.: ::;:·§n,t!'.i2i:~;}2fa;~hft~;,,,;:¡¡.;b~.~:L_·'i,L: .,;1 
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· direcci6n desde la cabeza habr.l auy poca posibilidad de que 

·los esfuerzos de los jefes de: toda lacoapaftla se canalicen 

··a objetivos coíaunes. Por tanto, existe una definida .y cla• 

ra necesidad deque los ejecutivos' del nivel superiorinter .,,, ' . . . ·.. .. .- . ,_ -
ven1an desde el coaienzo para toaar. las decisiones • iaple-

aentar el proceso. 

Otro altodo para dicho prop6sito, ser& el.trabajar en tórno 

al objetivo< pero, bajo un sisteiaa lento.o •paulatino·· sin ex-· . . . 

·periaentar caabiosviolentos y perjudiciales para la coilpa- . 

. ftfa. De estaaanera, enseguida enlistamos lo que debe.ha-­

•.cerse de acuerdo •. la ·ctxperiencia de alsünos ejecutivos: ... 

- Es.tablecer credibilidad para la Ad9inistraci6n po~ Objetk 

·.vos~ 

-· Planear cuidadosamente la iniciac:i6n del ¡>roarama, as! 

coao educar. a los ejecutivos sobre los fundaaentos del 

sisteaa. 

- Para que la Adainistrac:i6n por Objetivos se absorba en la 

or&an.izaci6n requiere de suficiente tiempo. La rutina. de. 

hacer bs cosas de un modo determinado durante aftos no 
• r •. • 

' :puede '·éaabiarse en un dla~ 

. ~. )levisar el prC>ar.so peri6dicalllente .y toaar las provisio~­
ne• para ·1a re&Uzaci6n de las ·inforaaciones. 

~ . D~r~nte Ú fase de iaplement&ct6n. se deber& estimular l& . 
. . . . ·. '• 

dhcud61i ac.erca de la Adainistraci6ri por ObjeÚvos, en 

l~• niveles· 
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- Cada jefe debe. de relacionar los resultados con las recoa 

pensas. 

- Los éaabios en. los. shteaas pueden hacerse a· aedida que -

,caabien la.• necesidades .de inforaaci6n por parte de los -

ejecutivos. 

- L~· a~d:Ú:i6n' de ioa objetivos débe· ser p'repárada" en base a 

modelo~ d~· cólitrol ·q:u~ correspondan ~1· llÍ¿nto' totar Cie· · iac ' 

iiífoniaci6n e~perada~ 

Asf 'coÍlo hay cosas que deben' rea1lzarse con entereza,· exis~~ 

ten taabi6n oirás que' deben evi tiarse durante el periodo de 
réest~~turad6n: 

- BXisten aucha• variables y a.launas de ellas estln fuera -,, '. 

del control del individuo. De esta aanera, los objetivos . 

individuales representan el coraz6n de la Adainistraci6n 

poJ'. Objetivos, pero son s6lo una parte de la tarea de ca­

da jefe• Por lo que no podrln cumplirse por coapleto al 

son auydif1cil••· 

- 'l'aabifn constituye un riesao s.i se perait• que lo•. aubor­

~i~~dos aislad-ente de sus ;tefes fijen los objetivos. 

··- 81 fnfasis en el desarrollo del •istéaa •• ab.iaportante 

que en lo• propio• resultados. 

- Si se insiste en un pro1raaa inflexible, o ala ••suro •• 
. ~ 

que .. roaa •1 aiaao, por el caabio que provoquen las cll-

Yeraa~. ·~ondicionH. 

- Otro pelilro de la Adainbtracl6n por. Objetivos ·~ rel~~- .. _.· 

la,'.utilisaci6n· de·.sta diaciplinar: · 

-. -,, 
' <-~\'. 



o criticar el desempefto de las tareas.por los.Jefes o su­

. bordinados. 

- Bnocasiones se piensa que la Adainistraci6n por Obfetl­

vos va a solucionar todos los problemas de la oraanizaci6n. 

Los peliaros y ventajas de la Adainistraci6n por Objetivos. 

est-,bl~cen alternat.ivas para determinar el criterio que nos 

· de.•l•••ntos suficientes e insuficientes ses6n sea el caso. 

para ·replar el caabio que implica el solo hecho de ª"ecuar 

este nuevo sistema a laeapresa. La eficacia de lsta 0 ser& 

6ptiaa cuando coaience a intearars.e con las principales. aCt! 

.vidades y funciones de la compaftla 0 y debe de relacionarse -

la tlcnlca de Administraci6n por Objetivos con los diferen-­

tes estilos de dirocci6n o teorlas x. Y. Y0 z. asl habrl una 

vinc.ulaci6n ·entre todos los factores que intearan laperson~ 

lidacl .del trabajador (aotivaci6n 0 sensibiliclad 0 .car&cter 0 

estado ele &niiio. aspiraciones .• vocacl6n 0 etc.) y los. clea&s -

recursos (Adainistrativos 0 · Tlcnicos •Y Pinancieros>. que·. se ª.!: 

ticulan. para el funcion .. iento de cualquier ente écon6aiéo. 



~=·!". · -.. ,-<·.:;::, · .... _:_:-.'~.{n:r<~ .... ) .. _,_.-· 
' -·-· ~:~'f. 

i•'• 
V.I LA ADMINISTRACION POR OIUl!TIVOS l!N.LA,JNDUSTRIA DI! LA 

TRANSPORllACION 

Por lo reaular cuando nos referiaos a cuaiquier actividad ~ · 

industrial. nos ubicaaos iDllediat~ent• en fuertes complejos 

que requierende alta tecnologia, sin concebiraes'taacti­

vidad desde un punto de vista manual utilizando alaunos i.n.!. 

trumen'tos de trabajo rGsticos que de.una forma u otra no d.!, 

jan de ser aedios para la producci6n y el trabajo. Trans-~ 

foraar si¡nific~ caabiar ei destino de cualquier insU.o, i!!. 
. . ' 

corporandole otros eleaentos que lo hacen diferente canfor-

•• a su oriaen en esencia; es in'te¡rar. distintas propieda~­
. des en un. todo iitil. para que finalaente realice nuevas fun- . 

ciones diferentes a las naturales;.ise c .. bia cle·esta aanera 

elaprovechaaiento de 'tal o cual recurso, esperando explo-­

.tar todas las cualidades de su capacidad transforae;dora. 

De hecho, la Achlinistraci6n por Objetivos tiene 1ln caapo 

vir¡en para ejercitarse con aayor aaplitua y eficacia en 

las distintas raaas de. la industria de la.transforaaci6n. -

que a nivel nacional es una de las als fuertes por sudivet 
. ' .. ,, ' . . . 

sificaci6n9 y por el na.ero de.eapresas que est4n in~eara-:.. 

das a <:ANACINTRA, y a otras Cl-ras Industt"iales ele carie;;.• _____ ... 
ter reaional c:oao loes la de.Jalisco yiiüevo Le6n. 

¡ • ' • 

· La industria 'ele transforaaci6n estl relacionada con. las si-'. 
·. . ': _. . . 

¡utentes actividades.o tipos de, 



Produc:'l:os .Aliaent:lCios ·Y ·aebt4As no Alcoh61ica8·~ .. , .. -

- lndustiriaQuiaica y Petroquiaica. 

- VUivinicultor,es y Fabricantes de Vinos y'. Licores 

- Fabricantes de Articulo• de .Cuero y Pllstico 

- .Talleres deReparaci6n y de Servicios Autoaotriceis y Aux,! 

liares. 

- Industrias Grlficas, Publicitarias, Talleres Fotosrlficos_ 

y Talleres deOptica. 

- Fabricantes de Articulo• y Manufacturas de Madera. 

- Industria Autoaotriz Auxiliar. 

-- Fabricantes de Materiales de Construcci6n y Servicios Co--

nexos. 
,•.-

- Aiiaentos Industriales para Ani-les. 

- Fabricantes de Pinturas y Tintas. 

- Pabric~ntes de Loza yCerlaica. 

- Fabricantes de Lunas y Bspejos. 

- Fabricantes da Colchones.y Colchonetas. 

- Fabricantes de Cintas y Bl&sticos. · 

- Pabdcáat:és de.Artf.culos de Cart6n. 

- Pabr'lcantes de Artf.culos de Papel •. ·. 
• l .: • 

Pabdcantes da .Jupetes. 

-·l~~stda de Proceso da _Reaeneract.6n:49 Sobrante9 

bl••· 

Btc. 

':_-. .·.:-- ~.. • -: •. '. :i .~;, :~, 

ata duda. aiauna. ~~da ias:illdu~tll'las que iíis ~-tt~uí¡;ii.hi 
recif,ldo·-4••de'1nt9_ a la -¡~c;ha. •e• la •de la Tranaf~ril~éi&i 

·;, -..;; ·' ~·,-_;,· .. ~" . . : ; .. . ., :--. , . ¡-.. ~... - ,' ;. ·., ·- '' . :> ... ~· (' . . . ·:· -. >:<' 
-... ,·.,:·' ... ·: .. ;·;::·r~-.~'.;-'.-:'.:;_ :'_.-):~. ~{> .. .. :;-.· <; .:_·:~-·.: : , :-::: .. · . '.·:·· './ . ·-: . '.:'.":~.~~; 

::xú:(.:J, ) "'.'ió,~,_.,f;t;;3,;,):\L~::·,L-:\:i:~\:~,·-·,.,~·:ii":;;,,\:··>·J¿,:_.~L' -,,, ,> '; ;·_, j : • \ : :. ':· , ;(J >:,,. . . > : ·.-, ·, ::.~-~:; 



, . 
'Por la,raz6n,de que el equipo de'fabdcaci6n na~ional de 
: la• eapreaa• ,u. cuenten ~on reaiat~o •• en ~i pr~.~~- :de 'f~­
•ento en l~Secietarlade Coaercio·y'Póiíerito lndusirial.son 

beneficiablea basta en un lSt, con respecto al valor.total 

del, bien, sujeto·• dichos •• ~uauloa. 
, , , 

, .... estructura o.riinica >de .estas industriás de transforaa;. -

ci6ri es .;¡uy variada~ ya 'que eixisten. sobre todo a nivel ai-. 
.. ' .. ' 

croindustriá esqueaas adainistrativos, suaaaente siitples,, , y 

que laaayor!a.de'los casos son conducidos por' los propios 

intelrantea o llÍie•bros de una sola f~ilia;de tal aodo·~~e 
•· el duefto de la eapresa ~ por lo general es el di,~ector de '. Ía 

• .;¡hila .. y en aipnos casos furiee t~bi6n no , solaaente co~Ó -

',el presidente' del consejo ~- adminiStrad6n sino qu:. ~·~ 
, ' •iaao .tleapo, es • el aerente •·de venu,s ~.,de producci6n. de , re-

. -. . . . -

'cursos humanos. etc. No. de la aisaa fonia las eapresas cu-

ya econoala est& encadenada, o es una econoa!a vertical: 

.e•to es, cuando se da el fen6•eno de producir, transforaar 

, y vend~r. -•-•¡arando, la. totalid_ad del.·.proceso. 

No se pu~cl.e adoptar el, alaao~aodelo o cartabon de la A~ 
trad6n _,orObjet:lvos S. ~a industria ci~ tl'.•n!i:e>raaci6n que 

,• otra. Cte la ais~~ n~tul'.aleia,. ya que. 168.ico • •••· que la in 
·.··.· diiatria ~~e produée iaaquiriarta.' aarlcÓia ~ ~ola~_~esoras ele •! 

. • .. r~ \ •• a' ~~ne~ ~~. edu~i6~ .. ~tcnic~ ~ ~o~orta~ient~ produc:-- . ·. - .. ,·--... ·. . . ,. . '· 

ii'voclif•r~nte:~l•i~dustria'que produce papel tapl&,o ao-
'. . ,, . . . . . .~ . . . . .' . . . . : . - . . . . . 

._,.' 

. • .. 

. ·.··.·.~:~:;;¡~:~~!~i~.~¡:tr;¡~t:·.;.~;:~~~~!~~°":C :t··· ;:~·{! 



rrajes y. aliaent~s industriales para aniaales •. Hablaaos de 
.· . .. 

una Ada:laistraci6n por Objetivos' en la ·industria de la trml,! 

~or11aci.6n. ~orqu~ . .s _la activid,ad •ls preponderante a nivel 
,· ·,_. .. . . :•. ,· 

nacional en cuanto toca a este sector. 

La capacitaci6n Y !specializaci.6n del trabajo ser4 diferen­

, te para cada. lrea especifica. la construcci6ri de la nave in_ 

. d~strial. la~ instalaciones. el activo fijo y hasta el pers2 

nal de·confi&nza cleberA tener una for•aci6n especial .de 

acuerdo al tipo d.e eapresa en· la cual trabaje.. La indus- -
. . 

tria de transforaaci6n para ef.ectos prlcticos la dividi•os 

en dos.p.'.rtes:Industria Productora de Bienes de Capital e 
- ·,. . .. · ... 

'Industria· de .Bienes de. Consumo. En M6xico. existe.o . sobre 
' . ,·: 

todo en los 6lti•os· &ftos a•plios corredo.res industriales. -
' . _. . .. 

en donde se han instalado ••presas de transforaaci6n, inte-
. .. . - . 

arados con un ¡ran porcentaj~ de capital forlneo.; en su de-

:fecto cuenC:an con la autorizaci6n de un pro¡raaa para ope.,. .- · 

rar coilo industria -quilad~ra de exportaci6n. Sabido es -

que nuestro.Paf.a no esta considerado co•o productor potente 

de bienes de capital, de es.ta •anerano es pues un pala al.; 

taente 'industriaii.Zádo, ni ·t·-¡,~có estA considerado como -

productor ea:lnen:C:e ·ele bienes de consumo blsicos. Esto .~be·' 
dece a la heterojeneidad que .han marcado las ~isÚn~as eta·· 

· .•. paa cíe .ua Nt~lc~ ·d~noainado p~st-re~~lució~ai-10. ~or cÍecl~ 
al10 o:p0cC>de. io ~cho que puede trata~se e~ est~ cloc~••~-
to si fuera nu.str_Ó objeto habiar s61o y •:xclusiviUiiente 

d•.,.la Mtxic;o: c~n 

. ···:· .. .. '/:¡. -··,_;·•.1! ;• ·• 

. . - . ' . ' ~-· -~-'" .. · . 
_'_·.:>;:-·).':;/;:/::··~' x~:'~,,;.~:;.··.x:~:< '_,,_·-.. _";'.:· .. ·~ 



tic• econ6iaicá del ¡obierno aspi:t•baa. un crédaientoaopo.r. 

tado en la.a¡ricultu~a que diera,1Usár a.otros estudios de 
- ' ' . . :'· '. ·.-·' '• ·.· . . ·- .. 

desarr.ollo. ~ara, ir consolidando, poco a poco· sin rlaqras -.i 
·retroce~os a .1• econoalanacional. 

. . . 

. El. priaer plan sexenal 'finca las bases y crea las i:ondicio-. 

nes. aunque fueron estas de car&é:ter teaporal para.que l& -
agricultura en· la 

" 
6ltiaa etap¡¡ de la 6poca de los 30's de.--

.· pendiera de la econoala. Lalientableaente con la póilúca -_. . . ' . 

·ele indu~trializaci6n iniciad~ po~ .Avila caiaacho: Se ilej6 -

.i.né:onclusa u.a. tendencia y un coaportaaiento sectorial •. que 

. pan nosotros seria deterai'llanu. de haberse continuado~ ~n 
.. · .1• lucha por :1iberainos de ia sociedad de d~pelldencia econ! 

. . 

.aica slndroae de lá actual atlvlca crisis nacional .• 

De 1940 a 1986. el creciaiento industrial no ha sido tan e!. 

pectacular. coao se aanifiesta en los ·agre¡ade>• econ6Íaicos, 

no obstante que en lOs 61tiaos'aftos ha recibido un apoyo -- . 

·totalae~ospreciaclo la ~apacidad de desarroilo qbe au¡ura -

el sector a¡'rli:ola; si ant.es de la Apoca Cardenistá .y du--

·. rante .la .. ·.1 • .a. .. hubiua .. vaticlnaclo . sobre· la su~rt• •u•. -

iba a . correr . la ~¡ricui tura, él seneral Cl~den~s. hubiera e• .. 

· ... dtaClo el sano esfuerzo que .. reaÚz6 en .'torno •. este sec­

tor~. ,próbablt;ilente pu~s ia insepridad·econ6aiC:a ele(pds 

·o~edez~a a los valvenesestabl~cidos.p~r ·i~s ~dalnbtrácio• 
. ~ •• pd~l.ica•; y no;po~~ a,edi~ arii~o que r~cl;ft~n•'lá tr&-­

nac:lonal;. 



'· ,,. ' 

. ' 

la' industria ••t.&Úca · y ••~edfié:a- .· 
aente 1• que sé •'dedica.a la·-f11bricaci6n de llaq~inaria '); pi!, 

.. za9·:para- la' aisaa, no ha 'alcanzado. un avance'. iaporiante •que 

ev~t• ia ilip~:rtaci6~ te.Po;al. o definiti~a de este tipo . de 
:·· . ' .. - . 

bienes. prill&rj,os para el trabajo indusb·ial •.. Esto pone al 
. . . ·- . - - . 

descubierto la- .incapacidad que tiene Mbico para pro~uC:ir -

· bienes. ele ,esta natul:alez~. , En los 61 tiaos aftos el goblerrio 

·.ha iaple•entado dive~rsos programas d~ iap~r-~ac16n para ..... 

. uÚac~r la~_riectP,sÚades de:industrias .nuevas, as! coao pa­

. ra . cub.rir necesid,ad,es : en el se.ctor rural~'. La iaportaci6n -

de aaq~i~aria agrlcola, acce~or_ios y deals partes y coapo- - . 

nentesEue a~y ~lev~daen los dostlltimos anos 1985-19860 ~ 
·•'! ._, . . ' 

iianejÁndose. es~a ·adqui~ici6n;e~terna por. aedio cie coricesio- ... 
··:_-.· . . -:-: 

nea especiales y d6lares preferentes, con !apuestos de 1•·.~ 

portac16n casi nulos •. 

Sé dispuso ta•1>i6n, ante la inainente,necesidad de un pro~• 

aran para ,la 1aportaci6n de refacciones urgentes. -ante '· la 

escasez .de lás' aisaas 'en el aer~ado nacional, y debido a -­

~ue .gran parte ~e. la aisaa aaq~inaria trabajada en el Pds·-·. 

••s ~e p~ocedencla,· extranjera. De esta aanera 9 los· proyeC:~~ 
. ~;~. p~-~cl~~Uvé>.s ºP,~~~doa en . lH <i~u timos a~os · basados .•. ~n la•. ·· · 

po11ucas uaz~d~a p~r.el Prolraaa Nacional,deF~áento In--. . ,. ~. : ' -. . . . ·' -- . ·- - "' . . .· ~ ·,'" - . ··: . . -..... ·. ·. : ' ; ,.: - - .. -· . . - . . . - -· . ~-: 

., cl~atdal y, coaér~:lo J!xterior, ,ub:l~ados, ·en le>s, nuév~a ;polÓs< · 

~de .. doarrollo ecqn6•icq, µtll{za~on.~, siauen utÚiz~l\dO 
parte de eq~ip~ pJ'ocedentes·de otros 



zos 

el paf.s volbenes iapres.ionantes de aaquinaria usada. 

Desde lue10, no todo el activo fijo de las industrias pro.;.­

vienen de otras.naciones, en Mlxico, existen ya, iaportan-­

tes ·corporaciones de esta ra•• de actividad industrial; pe.;; 

ro faltan aejores procesos tecno161icos para poder ser ind!!_ 

'pendiente•. eapezando por la calidad de los •i••o•. por el 

precio y por su comportamien~o de aceptaci6n en los aerca-­

dos regionales. Nos referiaos a la industria .de transfor­

maci6n, porque de ella dependen otros procesos, .foraando 

parte su producci6n de una actividad deterainante para con­

solidar la planta aanufacturera del pala. Por ello; antes 

.. de proaeter o intentar poner en aarcha el sisteaa de Adai-­

nistraci6n pgr Objetivos, los Profesiouistas de esta activ.! 

dad teneaos un reto .insoslayable: Depender aenos de la ec,g, 

noala externa, y sobre evaluar. lo poco que tiene el pals. -

Esta t6cnica nueva de la. adainistraci6n, tendr& que toaar -

fuerza y au1e en la aedida en que los interesados porsi •! 
los se den cuenta.y se convenzan de que si se iaplanta·este 

.iloclelo van a obtener resultados aas satisfactorios Y aas .-

6ptiilos. ·Es en este ~lpo de ·industria en.donde deberá', en 

anoa pr6xlaos,. estribar el desarrollo real de .la econoala -

-xlcana. lnclisdntaaente .• adllinistracla. por el 1oblerno o 

por los particulares;.porque •• lo que absorbe en el conte1, 

to.nacional aayor parte' de teénoloslayaayor no.ero de-· 

pleados y trabajadores. Si la autosuHciencl~ de blenHcÍe 

capital elab~rad~s-por la tnclust~la de 1a transforaacl6n· . 
. , ' ' '· ,. ~ . ' .. ~ 
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fuera una realidad social •. no·habrla necesidad. de abrir las 

fronteras para introducir aMlxico lo que ahora no produci-

aos. Sin ••barso. inaiatiaoa en que debe de ciarse una rel!. 

ci6n de inclepenclencia> y no de dependencia total~ ni tampo­

co de dependencia absoluta. 

En las franjas fronterizas y zonas de libre coaercio la in­

dustria aaquiladora de transformaci6n cubre Areas auy impo!: 

tantea para la sociedad de consuao y para la sociedad indu.!. 

trial. en lo que no estaaos de acuerdo ea en las facilicla-­

des otor¡¡adas a estas eapresas para que se estab1e·zcan en -

territorio nacional. y ocupen aano de obra barata y aateria 

pri-<iaportada. vendiendo la mayor parte ele la producci6n 

al extranjero en perjuicio de las autlnticas empresas eai-­

nenteaente nacionales. El estado. en el. Diario Oficial de 

.la Pederaci6n del aes de agosto de 1983 justifica el r6¡¡iaen 

de la ~industria aaquiladorá de exportaci6n apuntando cuatro 

aspectos esenciales: 

a) • - .Genera Eapleos. 

b). - -.Ayuda a la Obtenci6n de Di visas. 

e). - .. Proporciona Mayor Cap,cidad y Adiestraaiento a los T_r~ 

bajador•••· 
' . . 

.el) • - Fortalece . la Bconoala Int:lirna del P~l- ~ . 

A. es,te respecto nosotros · asr•sarlaaos otras . caracterlsticas 

no tan favorabl•s coao las priaeraa: 
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iaportada se en.cuentra excenta de iapuestos, los insuaos de 

llaterias priaas son aarcadaaente als.baratas que las nacio-

. nales •. no aarantizan. la pel'llanencia de los eapleos nuevos 

generados, las utilidades son discriainatorias coaparativa­

aente con las eapresas que estln trabajando bajo un r6¡iaen 

jurldico, coa6n y noraal en M6xico, auy pocas de este tipo 

de ~apresas. respetan las condiciones previas a la autoriz.!. 

ci6n de dichos progr-as, otros, casi todos, oaiten el coa­

proaiso de venta de divisas, etc. 

Lainversi6n extranjera en la industria de la transforaa- -

ci6n ha crecido en los 6ltiaos cuatTo aftos, debido a las 

facilidades que a propiciado el Estado en los nuevos parques 

y ciudades industriales. Aauasc:alientea~ Morelia, La6n, 

.Guanajuato, Torre6n, Monterrey, Guadalajara, Cuernavaca, T!!, 

luc:a y Puebla; entre otras ciudades; han· recibido un trato 

especial para la descentralizaci6n industrial, ocupando el 

Distrito Federal un lu¡ar especial, por conaidera·r10 ubica­

do .dentTo de- una zona industrial ·plenaaente. saturada.. Al -

.,•bao ti-po que ae han instalado ••presas con alta tecnol!!_ 

alá, filiales de trasnacionales q~e·cuentan·con todo·elap!!. 
'· . . 

yo ele loa Gobie~os Pederaies, estatales y Municipales 0 .tal 

,-.. · el casó dd la NISSÁN,; lfIPOMEX, IBM, XBROX, HONDA, CONDU­

MBX, SPIJIBX, TBXAS ÍÑSTRUNBNTS, PRODUCTOS DB MAIZ, CHINOIN, 

etc. 

e1· objetivo de .el Bstado 0 en aateria ele foaento a la Indua-
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. ·. . . -

tria. es en 81 ~entido df foiaentar con planeaci6n 0 de prod~ 

C:ir con oraanizaci6n. de exportar con calidad. 'de crecer~ -

en t61'11inos aenerales; con eficacia y bajo··optiaizaci6n de 

recursos. Una buena medida para lograr estas tesis. ser& -

la iliplementaci6n de la Adainistraci6n por Objetivos en in­

dustrias de transformaci6n pequeftas y medianas, independie~ 

temente de las demAs modalidades adoptadas, esto es¡, inde-';. 

pendienteiaente de la industria 11aquiladora de exportaci6n -

de la polltica de inversi6n extranjera en M6xico. 



SINTBSIS DBLT~O 
. . . : . 

El contenido de~ate trabajo docmaental~ ~~tra~ael sentir 
- .·. .. . '" :-·. . 

y el pensar de dos profési«-'nhta cuya foraad6n extraesco--

lar :. ha sido muy mteroatnea. El teaa "La Iaplantaci6n de -

2ii·A&.linistraci6n por Objetivos en la Pequena y N_ediana Ea-

presa". fue obJeto de laotivaci6n para los autores del •is•o 

debido a la i•portancia que reviste por Un lado. la introdus_ 

ci6n· de un nuevo estilo de di.recci6n deno•inado Ad•inistra-. . . 

ci6n por Objetivos; y .. por el otro. el probleila de la Peque­

na y.Mediana e.j,resa en está etapa critica de ruptura econ! 

•ica'nacional •. Bs aal co~~:se estruciur6 en base a estás -

dos V"ariabllia. el p16n preli•inar ·de la investi .. ~c16n que 

nos ocupa.· 

El p:rt .. r capitulo de este ensayo '11Illtroducci6n a la Adai-:­

n:istraci6n11; nos revela la cllsica diferencia entre la Ada! 
_. ,·.· ! . . . . 

nistraci6n Eaplricay la Adainistraci6n Cientlfica, sus 
. . . - - .. 

principios Y. _realas aen.iráles, tanto de una coao de otra; y 

114• adelante defini•os el p~pe1 del administrador en los 

lluevo• parques.'·1adustriá1es y su &rea de ·influanc:ia_en loa 

: ilis•os. Nos referi•os breve•ente a la historia de la A4Íti;. 

nistrac16n, .:iC,a objetivos de esta c:ianc:ia, ttcliiéa o:a~te 
de aittaahaa suerte. en el•h•o capitulo•• •ención6qu• .· ... 

el administrador. deb~ i buíiclir en los parques lnduatrlaies ,; -

aobr• todo. bases sanas y sostenidas para •ejorar el creé:!-

.· ,liiento del pala en anos futuros~ ··si como .lctuar con 11ua11~ .. 
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naci6n, 4ecisi6n yresponsabilldad éoliparUda, si quereiloa 

dejar.COM herencta &·la& &entiracionH· aUCHoras ÚfttÍstado· 

fuerte,.con salud Únanci~r~ y una a~jor y alssana,econó­

•la. 

"La Adiainlstrac16n Por Objetivos un.Nuevo Estilo ele DiTec;· 

ci6n"~ constituy6 el teaa total del •i&ui•nt• capitulo, llqUi. ._ . . . . . . . ". ·.. . ., . . _ .. ': . 

.. dan ll·· conocer con aayor precis16n .los pdncipios blsi.c.os 

de la.Mllinistraci6n'por Objetivos y especificando la f\ln•• 

ci6n fund&!ll•ntal.y·deterainante para el loaro de la• .aetas 

de cada elellento ele. la BaprHa, asl coao su jerarqui&a~i6n 

y el trUIOcle control queejer~e cada unidad cletrabajÓso-. - :·. . . .. ' . . . - ' .. ·• 

bre sus secciones subordinadas. MIS adel~t• .. toc6 sup•!: 

ficialaent•'un t6pico que ha despertado en los 6lti•o• aftos 

.un aran i.nterls .para alpnos inveati1adores, al alsao ti.ea­

. po denota, porslaisao, una extr••• pollaica, y que se re• 

laciona con la Bapresa Nacional y el lxito de la Adiainistr~ 

ci6n por Objetivos-en la aisaa. Continuaaos, asl con la•!!. 

la.apUcaci6n dela Aclainistrac16n por Objetivos en el Sec-
·-_ -··- . 

tor HbUco y .concluiao• que. Bapr•sa Nacional no es sin6ÍÚ.~ · 

ao de ºlllpresa P6blica. 

aD-••t• .parée, .tabHn aan•l••H lo correspondiente _a• la··Aj·· 

11lnl.atw'acl6n por Objetivos eolio alternativa de or&uíi&•c:Hn 

produc~lva,· quislaos adecuar •~ta vartable, 161ico, a 1á -

. Peque~' y Necll~~ aapreaa, .. que. fC)ra& parte cl~ la 11ate~b en 

c:11,e11~;16.Ja~ .. Fi~ll11111ate, •··~hicieron alpllªª . reflexione~· ~o• 
·.~i:9·;:1~~·· ven~aJ~~<_;.:·~···~~~j ~-~· .~1~-Ma~nlst~ac~6n .po~.·-~~ 

-.-~ • ····,· : .-~:.:·_:·':-:·:· ;I·~,. ~ :~:-~.'.'(•:.~::-:~~-:~~~,'.;'.' .;:::~:~.· ·.-.::':'·;"::··, ''!·<~.-~/ ';:.",~:.,··,,·.-·~,/_:.., .·>"· "<.J.:,"••' ·.• .. ':".~.~;,.:.:.'\,.,- ::.:;·,; 

•::,:~ .• : .. L·;;:: .. : .·•· .. •> .;¡ '. , •. ,,;;,;;' :9,· ('.:L>_:: .• ·;,;~fr:;~·é:;-~~:,;;,¿·;r;f;;:·'1~=; _::; \~~::;i·l(~{\.J;~'~;¿;:}','~L~;:;~·~?:.~t·, -~v;ii';/.~{~ 
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jetlvos en la Pequetla. y Necllaná Jnd~stria, 1.osrando dUucl• 

dar alsuna• dudas que tenlaaos al inicio_ de Ht• docU..nto. 

Bl capitulo UJ, relatiYoa "La lleordenaci6n Bcon6aica.y •l 

Foactnt:o laclustrial", despertdel interla por. ei aobierno pa• . 

l'a ••tiaular la invers16n privada y.alternar el Hctorao-­

cial d• la econoala~· Ba un t•- que llev~ iapllcito ~odo -

un UtpliO proyecto nacional, deade la re1ional1zacl6n 4.e S,!t 

nas estatales y nacionales prioritarias para.la descentral! 

saci6n econ6•ica hasta• la cla .. 1ftcaci6n d• &reas estratlsi:­

cás resenadaaal es.tado. Bl pr~sruia para el. desarrollo -

indusiria1,·ocupa UD espado aipHicaUvo dentrodel coa-­

texto d• es.te capitulo, ya' que hablaaoa da .loa . centros llO·-

·. tricH de desurolio r•sional, 4• sonas Ubres y franjas 

fronteri&as entr• otros aspectos. 
. . 

T-biln H cubri6 la parte córrespo~diante a la planta.pro• 

duc.tiva .• xlcana .Y su. relacl6n .con el Ubre comerci~ inter• . 

nacional, H~onos parmiti6 hablar acerca del GATT y dé al· 

suao• ors-i"saos aul.tllataral••. -albar perspectiva• de - ' 

cteéarl'olloy ateilperar.alpanaa noélo~ .. aobre la• veataju 

-y .deavi.ntaj~• de_· •e~ P.r~•- contrastaat• .en el. acu•rdo. séae· 

;~1 de ·ar-celae aduaero• -~ ,: 1 l~re C:~rclo •. a· todo Hto • •.!t . 

. ltre!~l'Í~ J.~ 61tl- part~ el• Hte .i--., qua •>vincula a .10_• • 

~l-nto~·coastit~~1oa!a1esque.fortal•~~ elprtnciplocle· -

Rect:¿rla koa6alca ~1 ••tadO. · · 

'.Para ser, 
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. dbioa dedlcari~ todo el cápltúlo IVA la .. Pequefta y. Mediana·. 

a.presa, ~u clefinici6n y diap6atico1 el Hntido nacional -

de· esta/ ad· coao sus. caracterlaticaa, .ya, entrados en liillte:"' 

daloaraaoa exponer cual•• son·la•:partea que·identific~n 

a este tipo d~ industrias, cual es su c:oaposici6n orlf&llica, 

de que. aanera funciona, culles. son los probleaas a.Is coau- ~ 

nea, etc.- ·Al lector le aostraaos ·en esta parte, la pollti­

ca'. de estlaulos y; apoyos adicionales del gobierno fecf:eral,. 

al lliisao tie~po .que, hiciaos un anAlisis objetivo. de. su co~ 

port-iento.ant~ lac:risis econ6aica por la que pasaN6xico 

.y parte .del .liundo. 

El v·_y 4lt':Í.jo teaa, abriall la s.lntesis.yel prop6sito.·det.!!_ 

do el es~~dio •ÍL~ I•plan'taéi6n dit la Adainistracl6n porOb.; 

jetivos en la Pequefta Y: Mediana EÍiapresa". 

Bn.este punto trat-Oa de aer alscddcos y a la vez cuid!, 

dos os, para no caer ni en llpasionaaientos p,rofesionales, .·.ni 

en .~onaiderac;:iones· irreales que enaaftarln al profesionista, 

usuario Einal d8- la inforaaci6n recabada: ya que hiciaos ·una · 

escueta reaeabranza de la industria de la fransforaáci6n y 

ia i)oslbiliclad actual.de'poner enaarcha la:Adainhtraci6n< 

pár o~jefivpa en'•ate:úpo de_iilduatria~ 

Pod~~~ deducir qu~~>de acuerdo a loa Uaites de este trab~ .. 
Jo ••. clepuro ~cni eieíibii idad profelliona1 . .ia inforíl°ic16a ·· .·· ··~ 

·recopilada cieJalldo para ei proyecto 'deftnUivo elatos otiles 

y ve,ac ... po~ lo qué podeaós a~evet-&r qu~ la Adainis~r~-~. 
d.6n ,¡tor C)bj_~.dV'o,• no .. una ~~cn'téa:d• direcci6n eapr~~~.,-

,.:.,.··· 
••. _,..: ·.·.•. ,;: · · -:·· -!,~_, ·: ,-. :j:,: -·~ ·: ,.~·:.<_::Y'-~ \ \ .. ·. e·~ . .:;';.: ·,. · ;: :, .. '.<: .'),' · 

r•:,•" :;' <:,:.:.;~·."",,;,; ',•".,•. ,·~•,.;"•" ,·.'.·,·1,:,· ••• ·.·., .. ~ •. _.'.-.. ·.·.··,·:. ·' .... ',, .- .. -: • •' ' • ,. • .,- .,.; ','.r:, !.' ~. •' • - •, ' •' .i.•:i::.'~,\·. 
•. , ,'.·-·. ;_'.r.':,: "'·>' 1' ':· ;·: · ··-.'" .. ; ""•i .. ' .'.·.'_ .• i_··.'.':.'··.·_~' •... :.:,:1,'.·~ .•. ·.,:,·:._·.'.·· .. : •• ·/.:' •• ~ .. ,·.~ ...... «~.:.l.'~.'..;_:_f .. 

.. _._.,.;. ,j,· .·, ., · ·.~: . ·.~,.~~:~::~:(:' ~,: .. ;'~";;.~.~-,~::.:.:~;,~~:.~ ),'.,<U:J.~·~· . ..'J, • ., ., • 
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ri&l flcil ele i•plantar en la. Pequefta y Mediana:. Eapnsa, 

por lo coaplejo ele la·aisaa y porlos riea¡oa que ª'·corren· 

,en el proceso ele aclap1:aéi6n~ ,. 

En este sentido nos propusi•os conducir nuestra tea is .profe­

sional de la sipiente.-nera: en la bpreaa Pequen& y Me~"'. 

diana es un tanto cliflcil establecer un patr6n iipo.que·'si.!: 

va de base para normanos·~ critério bien'defilliclo sobre -

sus particularidades. El acÜvo circulante (cuentas en efe!:, 

. tivo, inventarios, cartera y deuclol'es), el activo fijo éecl! 

ficios, aaquinaria y equipo ele.transporte), y el activo cli-
. . 

. ferido C1•s.to. de or1anizaci6n, de investi1aci6n y en 1•ne-

·. ral loa cu·•C,• dif•riclos) , · conforia&n el 1rupo de variables 

·. · itnancieras .. e identÚican a una Bapres~ de otra, pel'o, 

que porsu•t• .. conflsuraci6n inteTna del capital ycleb:lcio 

·a su 1rac10 de oraantzaé16n tan superficial no se puede apl,L 

car con eficiencia la· Aainistraci6n por.Objetivos: sin. -

que esto quiera clecir. que losesfuer&os·reali&adoa.y el· tr!, 

clesarroÚado en t,OnLO a est• f.iJi H&n in*ruCtUHOS~ ., 



CONCLUSIONES 

- De acuerdo a las investi¡aciones hechas relacionadas a la .. 

. aplicaci6n de la Aclainistraci6n por Obje~ivos en b Acbl:Í.-
·." ", ' ·. . ' ': . 

nis,traci«Jn PGblica. deduetaé>s que á. lata le falta áucho - .· · 

por desarrollarse, ya que tradicionalaent• se ha prest~do 

atenc16n creciente a lo~ aspectos dcnicos y aateriaies ~ ·.· 

soslaytndose un tanto los.huaanos: sin eabarao el eleaen-· 

to hwunoi es·ei que.va adar vida y aoviJi:.ient~ a la oraa-

ai&aci6n, tanto ptlblica coao privada. 

Bn la .Aclainbtrac.i6n p0bl1ca es de vital iaporiancia, la 

selecc16n de persónal y de entrenaaiento, C:apacit,ci6n y 

~esárroll.ó, para evitar. que el eapleado que labora dentro 

·. · de la_ Adainlstraci6n POblica tensa poco o nada de conoci· 

•iento de laiaportancia que.tiene el desarrollo de.su 

lunci6n • 

. :Dentro de la Aainistrac:i6n POblic:a hace falta una. aejor . 

baa•·a1oba..1 de un Desarrollo Or¡anizacional coao -proceso 

para .foraular planes. con el objeto de realizar c .. bios. 

la 'ia 1nvesÚaaci6n realizada nos diaos cuenta que la Ad• 

atalsirae16~
0

pór Objetivos, dentro dé la Adainiatr.é:Hn • 

JÍGblica no H apUca, ya que tata no dispone de ¡tar ... - • 

tro~ ·.profesionales para. la a4941~10n y caUficad.6~ .de la 
lflciencia. 

. ~ . ' .· . 

"Al ..... f'•donárloa de la Adainis1irad6n PGblica entr•·· 
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nan o capacitan a su personal. a travts de sus jef_es de d~ 
- . 

· part-•nto aunque lo 'hacen en foraa auy rudiaentiaria. 

otros als aplic~ _1:6cnicas para detectar_ sus propias nec~ 

aldade_s. _incluso elaboran planes y proaraaas de capacita• 

ci6n •. pero no los iapleaentan •. tal vez porque desconocen_ 

- las ttcnicas adainistrativas eleaentales, coao es aplicar· 

.Ún pr~ceso adainistratlvo en base auna adecuada-PLAHBA-~ 

tION. en donde debenf'ljarse poUtica de capacitacl6n y~ 

evafuaci6n chl d••••P•fto, los- objetivos que deben alean-· 

zarse. etc~. üna buena ORGANIZACION, en donde es necesa-. 

rio aarupar aquellas_necesidades •Is iaportantea-para .que 

.sean at~ndi_das. ya sea e_n unida_des de trabajo o P0.1'., nive• 

les j"rlr9uicos_ -entre el personal y tod_o aquello c¡u• ~•a 

necesario para alcanzar un orden en toda la eapresa 1 _bus­

cando optiaizar sus recursos: _l_a DIRECCION, para dar las_ 

instrucciones e indicaciones als adecuadas sobre loa pla· 

- nea a los responsables de cuaplirlas, buscando establece~ 
las. relaci,ones entre jefes -y subordinado•. que peraltan ;.. 

una ••Jor anon!a entre ubos. evitando choques iloli.stoa; . 

que puecl~n hechar a percier todo el plan. Por 61t:iao ei' • · 

CÓNTROL,dondé cleberln evaluarH loa reaultados obtenlclos 

contra los establecidos en_la_Plan~aci6n,a travts ele pa· 

r .. et:i'os y estan.s&r... para .... 'esta' :foftia toaar las aiÍJo· 
ies'decldontls o 1•• aceto~ •• correctiva• .... adecuad••· 

-~:la Blipr~8a Privada la .Adainht~aci6~ por ObJetivoa .. 
J•pUéa -- - - - . ·1,r~ •• 
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e.presas si sereali&& una. investi¡llci6n·de actüacionl'sr 

iaOclelo que, sirve para explorar para no salirse de·la ruta 

hacia l.~ aeta, para de~ca:rtar alternativas que a· veces no 
- - .. ':. .· ·. . ...... _ .. -- -

soportan· la· prueba' de eficiencia.. No solo es un· buen ao-

delo pa~a aejorar la oramlzact6n (a causa de suinisisun 

:cla 9j¡ la deterainac16n de aetas·, recopi1ad6n ele datos -

y elllborad6n de planes para aé~uar, todo.ello realizado 

por ·los •leabros del or1anisao). ·sino qu• t:aabi6n es un -

.buen aoclelopara -nten~r laiiexibilidad y reáccionar•,!l 

te: la'deaancl••de los cubios. En'61 se abrenlaspuertas 

.. ll nuevas ideas y prActicas. 

Real .. nt• lo que suaeriaoa. es aplicar ei' p_aradipaa el• la 

· 1nv;esíl1aci6n ·.ele actuaciones o la pr&cti~a ele D.sar~oui> · 
Orjanlsaclonal, lo cuai evitara que se vuelva :inadaptable 

:a' las 'necesidades. de personas 7 . oraanizaciones. 

Una caracterlatica de Desa~rollo Or¡anizacion11,l es su·en;.. 

·fo_que a la.cultura, del ora~isao, cosa qu~ es auprio de 

l,xitos. Euturos: las. conv~cc:ione.s,. los. pri~C:.lpios y vale»~-~ 

·~;¡~en fonia irresistible y son parte de la CU1t11• 

.. ·. n ... 1. orautsao .• ' ' 
__ .,,_. . . '. - '.,. 

:.~~~.c19 •••~laten prueba~ J1ist6ricas en la .Bápresa ,PZ,lwi. 
- ,. '· ·- ... ·, . .. 

418:,d• q~ .•1 cáabio pen&nenH •_eía :Personas y ll'UJ»OJ! •~.>~A· 
chita ara~ias al trabaj~ con pupos "intacto•'' (d~ ··~:~ 
~~~~.).,_en YH de hacerio C~~ '~ividUOS alSlados: ~-' • 

-·. ··> '._ :· . ~· ''..·,. ... '-¡ 

·. -~·.::.::~ . . ,,/)'' :.:,:<~·~···.:,~· " ., .··.·.·.·~·: <.:.·-. >"' ·<.;~· .. !':.·_> . . ~·~:<~· :·· -~· ... :.:";>'• . '· ·-·' .~ . .. :.-· -'::--.:~:;.':'. :.:'.:~·I ·~·: ,· ... ·~¿-~/:.:· 
•' ., •" . -· - ,;·:<· ,·':<. '..'~'->\1· .. _;\.,7'·.·. . ~ .. _,.-; ·.::·, /.~{.'.;>~·::.: 

;\: .. ;-. ·'''· . ,\·.\;~::;·: .. : .. :,',;: ... • •. ·.·.~ -•. ', . ~ - ·'_,) . '' .. ,' •• ~.· .:_-.• ,·: .• · .. ,··.'.·, ... ','_ ... ,·'.:_·:.: •.. ·.·.'·; .• ;··.·.· ... '.!.J,l_ .. ;_..: .. ~.<.~/.~.'.· .•. '.·.·.·.'·.···;,'._: .. : ...... · .. ~.·;_:l· ... '., ··;·: .\ '. -.• : '~>t~·_::·:•{, . _. ·.~--... 
:~t~f:1t:;;:l~':·;/:D~:¡~~i§:·;J;/1:~.:. -· ... --·., - - ·-~ _:· -- -- - - --
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por ello consideraaos que en la B•presa Privada se.apli·· 

can t6cnicaa dé c1.irecci6n e•prHarial ala art:iflciosas 

que en·1a B•presa Nblica. 

Bl trabajar. con arupoa "int.actos" ha de•oat:rado poseer 

.enoraepotencialidad para-acrecentar la Eficiencia de los 

individuos Y. de los srupos. As1 coaentaaos que .. la· apllc.!. 

ci6n del Desarrollo Oraaniaacional tiene porvenir en las 

•apresas privadas si puede actuar en el presente para ev,! 

tar foraulaciones preáaturas, para desarróllar Htrate- •· 

aias de lucha .contra crisis del aollliento y para reaU.aar -

esfuerzo• sostenidos a laraó plazo, evitando ser. absorb.! 

do -diante presiones oraanhacionales :t·radicionales, y -

si•• sipe desarrollando y afinandoun.sisteaa de princ,! 

pios que ha de necesitar•• para la viabilidad y renova--­

ci6n orsaniaacionales. 

- La Adainistraci6n por Objetivos es una t6cnlca ele direc-­

ci6n ••presarlal que .. de acuerdo a sus principios (por auy . 

sencillos que parezcan) •• Clif1cil de implantar en la Pe­

quella y Mediana Bapresá delpab, ya que latas son auy 

heteroalneas<en laaplicaci6nde su propia aclalnistraci6n 

·por loa caabios.podriaaos decir constantes de sus directJl 

·· · res esto en lo concerniente a la p(lblica, no ad •• priYA 

. da que. ya .~ lineas anteriores un~lonaaos: en la AclalnlA 

· traclOn po~ Objetivos existe una Planeaci6n eflca~ qu~ 
porporclona_finalidady direcci6n a lascllversasac:tlV.Ha 
dH ü J.aellfre.Ía y en:la a~tuaÍldad nos 
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una eaprHa con carencia de planeac16n adec~ .. daa.su des.!. 

rrolloy dispersi6n tecnol6¡ica en el impulso de sus fa­

bricas y producci6n, una ineficaz direcci6n t6cnica ,· ca­

rencia total de ••tadisticas veraces y actualizaci6n en -

cuanto. al inventario de la eiipreaa, costo y pro¡raaa de -

deaarro1lo. 

Toda e11preaa pQblica o privada, se establece para satiSf.!, 
- ' - . 

cer las necesidades blaicaa de la sociedad, es de.cir, que 

la ra&6n de su ~xistencia, su prop6sito fund-ental, es -

cuaplir el "objetivo" para el cual fue establecida. 

Ad, toda industria, coaercio, oficina o instituci6n ·pa-

. blica debe tener un "objetivo social", qu~ se convierta -

·en su aeta de realizaciones, en •lso a conse¡uir y en fu~ 

ci6n del cual deben foraular•• los planes, establecer . la 

orsanizaci6n y llevar a cabo las tareas. 

La pequefta y aediana e11presa pQblica no cuaple en su tot.!. 

.Udad •l objetivo psra el cual fue establecida por falta 

.. una buena adainistra~i6n, la carencia de.t6cnic•• .•c~2 
t•••.• ··~ su dlreccl6n• ·auchaa de ella• .~undacl .. • por fines. 

polltlco•I creadas para abatir el 4He11pleo. 

Por lo antedor, declaoa que en el sector ptblico, apa~eJÍ 

te-.iate, ese objetivo· social si ••ti aejor coaprendldó, ·" 

puest:o·qu• •l.Gn:lco finque .. tiene.en un date•• d•IÍlo­

cr~tic~ ef lci~nté. ••. pbt.erno ·~ .•1 ••J'!iclo 'de~ pueblo11\ . ' . . " ,, . . ." ' _, ., .~ _.. · .. ~ .: : .. _ : . •' . - ; ... •. " . . . . ' 

··~' :- · .. ' ·: -,·1,: 
-·-..f'-.. ::<.~~:.:::::.t.~ -- · , __ :,.,·>· .. · .. .. :-·;:: 

. - -:,··· ... :·.::~_,-~ -· .·:~.:~r.·.~:~.~.:;.t. 
~:i/·_~c/:. _:-_:i •• 
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a traYfs. de todas. sus instituciones. 

Bs cierto que alaunas veces t-biln los intereses particUl,! 

· res prevalecen sobre los p6b1icos. pero tal criterio es pa­

tol6¡ico y al fin sieapre se vuelve a la noraalidad. o el • 

pueblo sancionar& • los ¡obernantes. 
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