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'.. ·-. - . · __ '. .. ' .. 

:...·ucStro pnis se .cnc_ucntr.i·-en _:_un. C:i~·~o·:·~rÓ,~·~~:·i't··~ ,dc.-luill.ir· 1.i­
so 1 uc ión ma·s. V iablc·-'U ·;lit.·. e r.i's i s".ipor. ~ ia'' .tju'e, .. cs.tamo~,: tlt ru-\:c~a-n·~~ 
do .aCtúu lmCn·t¿.·;:-_ buSCUndo ··11cii~ r.·a .-ser /~na: __ -d~:-_;_-!·1u·~;-nn~ io;¡-~~:cc~ 
nÓm'icamcO.tc uc·t.1V~-S.« :·-_, .. _:· -,,:.•.,-'.::<·-.-:·-- ·,·'.:;·~-- - -

'.'.~.::.-<~: 

un es tu sofui:'l ón·-: tn tC r~:i c-n.~il .' t~OJ_~5:'.if"J~.s;·:·~~-~--u--i~_O·~.:--.'.con.-: 1 as·: qitc .• •. 
cu en t_n 'i1u~_sr._r_a·: ~:cDñónti:í-/:·-1_0s._:-cui,fc_S./J_CbCri·:_·sc_~ ;:_Cn __ 4:0._:;·:Jín ··mCJ or __ · 
· mn ne j ad~_s·, _.· e_s to_._-~o~_s't. l t.uf·c--':_'ü~·:_; .k ~-ª-~-;:';e·.t:·~··-_: Pii·~·a -fi_:l'.:_Atl~.i 1~1-~ ~_-rn_ ~:-~_~ 
e i6n_, quC ", _,-·iÚí ~, --·~C·:-._ \•"C<_cib~-lg·~d-D"_. n-~.: i~pUJ.'s_U ~} ~-~~·:;~. P_~~ ib l~;: --~Ó i.~cl6n 
a e_fCCt~.'d_é:.:~P_r~Y'~c'.hn ~:_;,~1-: m_l(xirri~-~-t_ado_S_-:,1~-s-:~'~e.cU;S·a~·:< ·-. ·: '. 

,-,!,." 1 

::_,,~ · .. ·' ·' ·:'. ·; :· 
La ¡\_dnil11:_1 s ·t_rúc:i·ó·rl}éo-brn_: Ú~_a· · im_p_ort_anc i a'· t Tnsce~d_c·n t1li · poi: 10 
qu~ .Se .. ~é-r 1i;r~\a:~ i_~_'."~ i\:~¡.n;·~:_i va·· ·d~ :·:~~l u~·i6~_ · mti~ _:vi nb_le ·para · -
la· _e r t'~_i S'·:'qú·c·· .,,-i.\·_ i m~·s_:- :! ln··: :p_Todú:c ti V idDd ~- .. 'Las ·.o r&nn i :uC tOneS -
tiene.O ~:u:·_.ob'J-~~-¡·~·o'.:).:·'.'SC. rCnÍi~tin_- en· be.ncÍicio· del hDmbrc·:r es 
d~ és t¿;· -de?_:¡\~ i~n!\1C¡{e'nd-C~::_i n.:-:P_rodúc ti,. i dad q~c e 1 las a.1 can·ccn. 

·,.·, .. ' ~·.: .. ,:.·. ' 

·.El 'nú1ncj~:\¡é·:·.-_Í;.-:·A_·d'ri:i'~-¡"~~~uCiÓn. d-e ·la ·Pr~dUcti\'ldnd eXfgc cadn 

vcz ·._:_m·ú~' ·í_li ::: i~,t·e:r,V~C~_Ci·6~. · p __ ro·f~s io_ná i' de 1 ·: Licenc _i ado en_ Admi ns· 
·tra~i6~_, p~-~.a·.~-·-1~8 f~r".:"-1~,::aptlmi:.~ci6n de los rccurso.s:. por su -

.·. :pa·~.t-é:-;:·:·-.¡3:;_-f~f~~-ci6~-::dé'~. p·rrif~sionistns· dCmandn un enfoque a~-­
_tua 1 i:;~-d~_·.:~·?')i·a":~,~·-~.-i_·¡d,id·: de· 1 ~rs ncces idades que . las organ i ::a- -
"cio~cs,'.nicx:i"é~n-~-~-·-ti.cncri. e;\,' cuanto a lu uplicución práctica de 
·tos· .. c~~Ó-c.imi'cni:~s-:-_-tc.óf_i~os~ l.a "ensel\an:.n uni\·ersitaria debe 
· fun·J~.-r"s·~ ·::··c·ri'::·t.'u:-\'~s\';;:ccri·~:idlld.es, -i mp lcmentado los. p rog ramns · a cu 
d-¿n~i-~~·5._.-d-~i_/Lr~-~~2i·a·dO···c_n··Admin·istraciÓn, tanto p_or.· lo .qu~ s; 
rC.ficré:··;~rí)_¿on-_t·~ñ_fdo·,_ -.·c~·m_o en lo- re1:i.li\'O a la forma Je cns.e-
11~~ •. ~pfi~,~~-~~-:'.-~'iiU:c'i_1_~~ .. ;.~o·nac;imientos y técnicas· que hng_un p~ 
siblC ... s3iis·faC·e¡.· _ _.tnS'-ncceSidadcs de las organi::aciones·, por.­
~:º-(¡~:e ·r·~_-sp~~,t~.-~:-p·ior~~ionistn~ tlltnmcntc, cafificñdos en la 



i i . 

Admini~'tración de la ProdUctividad, 

Por· 10 anterior,, resulta -~eCe:SnriO--.détc~~inBr. CUal -e_s l_~ pr4c 
tica seguida por "organ.i:ñ~io_nes .ex.tr_DnJeras ·en -el manejo·de:: 
ta· productividad para: establecer· un ~urso·de Octuación que~-
per~ita i_mplemcntarse en nuestro pais, aco_rde Ú la problemáti 
ca <J:"dministrativa -nacional .que nos rige, y por otra parte, in 
traducir la ensenan:a de· ta Administración de la Produci·i-vi--: 
dad, pretendiendo con ello, establecer las bases que orienten 
a los dirigentes de las instituciones' cducati\•as y a sus pro­

fesores, en la estructuración, alcnncc, contenido y forma de 
aplicar Jos planes de estudio; se considera que esta Jnvcsti- · 
gación será de gran utilidad también para los alumnos en su -

formación y principalmente, para los empresarios. y profesio- -
nistns en la adopción de medidas acordes a los requerimientos 
de las organi::aciones que dirigen, y para todo aquel interes!!_ 
do en la Administración de la Productividad. 



1 N T R o D u e e 1 o N 

A partir de. lo. Revolución ·Industrial, con los grandes invcn-­
_tos y- el surgimicn_to -de. -_~n-ormcs' fnctorias, c;omcnzó a hn~erse·­
ncccsario ·c1 ... éont_r01· de· la. función· productiva que permitiera 
una optimi::.ación-·de-· !Os recursos que intervienen en el proce· 
so de pi-oJuCci6-ri; e·s decir, incrementar lo productividad de -
1a entidad. e·n ·aque_11a. éPoca., tas ·argan1::.ac1ones dieron ma-~ 
yÓ_r-énfasis a aquellos nsPcctos relacionados directamcnt~ con 
ia producción:.matcria prima, mano de obra y maquin.t'ria;·-.si~. 
tomar 'en ·cuenta aque"llos factores indirectos que intcrvienin:i':: 
en ella para_ medir, anali::.ar r controlar la productividad. del-· 
proceso y de lo misma organización. 

Los pádrcs de la Administración, Frederick Ta>·lor y Henry Fa'.". 
yo1·, eníocn.i-on sus trubnjos únicamente al control de la pro·.:.'."·'. 
ducct~n :a .través .del establecimiento de parñmeti:-os de.·ticmpos·: 

.y movimientos, dando la base a lo que hoy conocemos como Ad'."-
minlst~ación de la Productividad; se di.ce entonces que la Aá-: 
ministración como ciencia nace en el control del proceso- pro~ 

_ ductivo, buscando el mejor apro\'echamiento de los recursos-·--. 
·utilizados en el mismo. 

En la actualidad. la ,.\dministración busca esta misma optiíniZ!, 
ción con ta adhcsi6n de todas aquellas funciones inherentes·.· 
al proceso producti\.·o, como son: Dirección, Organización, ~i­

nanzas, Recursos llumnnos, Mercadotecnia, Sistemas· ~e Informa-
. ci6n. c'ntre otras, ayudándose de herramientas import01ntes co-· 

mo son: Pcrt-Ruta Critica, Est~dios de Probabilidad r Factib! 
lidad. Motivación y Liderazgo, ln\•estigación de Opcr01cioncs; 
Análisis de Mercado, Informática, etc.; siCndo la Adm.inist'ra· 



iv, 

.ci6n de la ProductividO.d una··de las últimas de m.ayor éxito en 
el .ex_tra.nJero·,, · ·· 

' . . . . '..~· -' -: 
Méxicci·¡: al __ tOm.Ílr_:_ la decisi6n ·.por. d-e-rii4s presionan te ·para nucs -

t ro_ des8 r~o._11·0 ,.., d~ : p~-~_t __ fC {p_ii'._T:',_en·_ :·e __ l ;-In~ r_~Odó ·-10_t_é-rflaCicina 1 ·a __ -
t r.ivé~ d~1:· __ GAr_T-~·¿·A~ue_r_d_O, Ge~er:ÍJ:,sOb_rC '_A~-~~~C_l~s Y T-~-r-iías_>:,: 
obté~1e~do ·COmo:.be~·eri\~'I;-.p·r-ió.Cipal e1_·-~s-tabi~éer~ ari~glos --· 
mul ti18tera1es· en:.Vc::.; de ·.bi ttlteralcs:: nOs ióducc-.u- ser· un __ -.­
pais cada·:di~- :iná:S .. -~r~duc't.iv~-;; ~-s decir_,- a -b-~s~-a~·- los· _-c~rSoS- .", 

-~a-c{ri-~ai;·. p~ra .in-­

la 'cBli'dad_' de los_ -

d0 aéci6n, ·_a_c"cird_e·s-~·a ·nu·e~ t ~a :'p·¡.-~b i ~irlá t iéa 
crementar _nuestra· p~odUcti\.'idad y __ -mejorar 
productos o servicios que- ofrecemos al _exterior, buscando ·so-·, 
tisfaCcr las demandas internas de los mismos. 

El reto al que nos coírentamos como pais es el de transformar 
nuestra economía haciéndola más eficiente, .convirtiéndola en 
una economin competitiva en el exterior y ,satisfactoria ·de -­
las necesidades internas, dándonos la opción, como consecuen­
cia, de un ·país mejor, m(ls prospero, con mayores oportunidades 
de empleo y de mejoría en los niveles )' calidad de vida, pro-· 
vacando la superación de la crisis actual. Este tipo de Eco­
nomia,es la llamada "Economía de Mercado" y en ella existe la 
Productivid

0

ad; es necesario aclarar que ni ésta, ni la econo­
inta dir'igida, establecida en los paises socia.listas son per-­
fectas, pero la primern ofrece una gama más amplia de posibi­
lidades de libertad y reali:ación humana. 

Nuestro pats J.nici6 esta trans_formaci6n otorgando incr.ementos· 
en los'salarios,._ajuste~ en los sueldos,_ i.ncrcmcntOs ·por. ~as­
to de la vida y mejoras- en los. p~quetes de prestaciones, des­
cUidando los correspOndientes-auinentos. Cn _ta productivi'dad, y 
la. única· forma· cOnio las empresas han ·podt'do equilibrar su"s --
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presupuestos ha sido au~ontando l~s: P.T~ci.~s y esto, ·pOr.· dcr"i~ 
nición, ·no es .. otra cosa que inflación-_y;:al· Verse,·incrcmén'1:a':': 
da,. la consecuencia·- es-· la·. disrt.'inu~i·Ón. de--~-tü'.: prcidUci:i.'ón) ré-af---. ·. 
por unidad. d_e i~sumo ·.~º-~~,: ~.5.·. de~l~·~_,'·--~~._:~-}~·:;:~:~~~:Í~Ú-tdÓ··-.:-~-~:·; .. ln~df-
ce de-- produ~tividad. 

..., ( .• .- . <"···:·\'.:,,_1~: ';'..· :;.,>.;;~" ··.-· -•-.. , .. 

Esto quiere deci~ que d.~~é 'e,~Ú~i~;~~~'..¡Ac·;i~~.~t*:}ll)'i~:pr.;~IJ~ 
t ividad que, equi 1 i~ré ~_L:,_dc,s_pe.rdici.o:: y.-::~o~s-~r_vació_n.<:_d~_.: los re 
cursos orgalti.za_c.iOnD _les··_ .q_u_~ ·'.'. ,1n·~·~'~·~ i~ri_e.n{·~:q ',<e:·1.r p·t~~t!'~~ __ :· .~.Todü-c-·:-

~ ~:: i ::m:~ ;_~: ~ ":,:-: 1-~~·~*:!.:.~-~: ~ ;.~-;;.7-~i t;~-:;·:~··~--~'f f ;:: t~ ~,~;~i: ~~-~~ ~-: , 
-. -~ ·:· .; :. __ , . ,, °'' ·- ... " '·'·'·. • . >; -

. - ··;, -- .- ; ·--.·' :~:,:.'.-'<:.: :'(::'_ ·- ........ _" __ .:. - ·- . - -· ' . -. . . 
Como h i pÓt-~s·i~S' 'de .. '. este, .t _rabaj_~ ... -.de._.'.'in\•es t ig.ac ión 1 será_ e 1 .de.~·: 
mostrar que un c()n~ta~-t-~_-_'tilCi-i:m-~ñ~~-- d~~:ra·: product.i\•idad· s_ei-'á 
la única -rorm¿ ·com·o··c:uá1qU1er:._~pats>'PUedc resolvér ·problemas· - · 
tan opf.Cslv-~s .cOmo'la·_.infi'a.Ci6~--..-ci· dcSempleo, una balanza co 
mercial deíiC-it~'r·1,i': y un.3 .pa-~tid~ --~oriet.aria_: inest:.iblc; _como : 
cj emplo c3be_ mcnc.iOnar-· lÓs c~s_oS':·de-, pa-tses. como Japón y . .\lema 
nia OccidCntal -qu-~_.:·dcsp~és d~ .14· sc:gund.a guc;ra mun_Jinl,- con~ 
Ja 

0

impicmcntacfón. de .·Cfrculos:,de ~P.roductividad y·. la moti\'3··-
ci6n del recurso h'uma~o.<diCron··:-un·, g.rári·· giro a ··la cconom.ia · :.:_ · 

. . .·• .... • . ' 1 ' 
mundial; tomnndO comó. base ·ru~damental l~ ·. mctodoJogla. de Ad·-
ministráci·ó_lt p·'?:~.-,~~tUS'_.'¿ ... ,,, --'·+·· . . !.-, -. 

Los ·obj cti vos: qu~: P·c~S:i·1~~-:.:-·es·~-e:._. ~;~b3j o. so~: 
; --,·-.')·~'.,:_;::;,..,~:,~,\~·;_- ·_~:··.< 

a) Cla_r.ific·ar .. :e1úCO·nce'[i1:0.','4é -. PTOdu~'t{Vid~d. :·-· 

· ; · ..... -: .. ".-, ·->'-'.:?:{]~'~,c~-i~\:\;_~:;~~}~\\-if/·.":·<:~:\·:_;~ ~s;:.~ ... ;·'·<- ·_· •. -...... ·.-
bJ Mostrnr':·en-~1a_·'.COrriia·'más:t''lógica'_:y"senci_lla _p.oS.iÍllc los • 

, · .. ··-·-._-·,-,c,;:· .. .-1:~>·:,•,-;,:~i->':-··.".:'.;.;:,'.I~--; •:.,:~"" -:"·· 

, e, leme~ tos , ~~~;«:1,~_::.~.º~~.~-~~-~~ ~ ·;,:~~:~:·:: :'·_i:~:· 

_e) lláccr Uccesib1 C ··es.ta -·~-~:_f~ñ~i.~,~~:~:·-~ -t'od_ós .. los .-nli'embros ·• 



Vi. 

de las_ organizaci oncs m'exicanas asl como a: loS· estudia!!. 
tes y_ catedr4ticos -de; AdministraCión~· 

d) F~cillta~ el p;oced!mlon;o para implanta: un programd 
permanente,. de' opt im"i z:_1ci 6ri de· la:_ pr.od~~- t.i ~· i~ud 

e) Ptoj)orciO~a~ medi~s- ~-~.r~_.dC~ñ~:r~:l18r.-;~-~-~-~,.ci·~·nC-~ -~e .Pro.; 

,,-_ 
icuulquier organización. . :.<' ·-·., 

Por lo tantó, el propósito de oHe tr~~~j~',o/e¡ de ~ro;o,rc!~ 
nur ori.entaci6n en la medición· de_ -1a· :pr~d·~·C~'fY"i'tf_üd;::a .. íi~_. de -. ' 
permitir. la e\·aluación efectiVa ·-de. :'?as_. :.t.~'ciii'~~:~·,:~~'.-;_~~-j·~~ÚitÍi'éÍ! 
to. ·.·/'· .. ::~·.:-. .. _-::_,. 

. . . -_·_ ' ', ,' .:->·\·:~\-~~1fh{~:i}~)~-~~-,.:_- .:.~:'.,:·_:>;·:·-- .. _ 
Para la realización de esta i_nve_s_tigaclón_':ºse: .. 5o_m~.~011.·-1_'como· 
fuentes de inform3ción, bibl ioÍ:ra.fi·a:·;~._·_.i-i't·~-;~~l_~·;:a:i~.~-b-rc;·e·1-:t!:_ 
ma, tlinto nacion-ales como. ex~rariie~_os~--"ad~c~-~~-d~S-~·:'11·-.1ri pro-· 
blemática mexicana actual. ;_ · ·· · 



CAPITULO 

CONCIENTlZACION SOBRE LA PRODUCTIVIDAD 

1.1 Conceptos Generales. 

I.Z Dcfinici6n de Niveles de Productividad. 

1.3 Factores Restrictivos de la Productividad. 

I.4 Plancaci6n.·para el Incremento de la Productividad. 

t.S .l.ogros de -la.-Prod~ctividnd: 

l. 6 Rcéomcndncio~es. 
~- . 

1.·7 CU.adres Demostrativos. 



2. 

Los dirigentes y emprcsariOs ÍnexicánOs_:Se ~h-a~ visto~ob_llgndos . - .- . ., . "' r- ... · -.. 
u hacer_ conc;:iencia de _la necesidad._de_;unnc·_m_e_Jo.~-:u_tillzuci~~--'- · 
de tos Tccu-rsos_: ~prOV-oca do pOr::, r'os_; _c~-~~-~-~~-t~-s.·:;~Um_~~t-óS· .. en.:._~:~ 
los . cos to's·,, -los:,baio·s ,'~i& ~genéS' -d-~:-. út1'11drid_cs_-_:. __ Ot1t·c·n1<f11".S' ~"-:lo S .... 
ú 1 t irnos doce - anos Y .. lá. _grll_"·, ·._p_re_s 1_6ñ :':Cj e r'c·1_.dO_;. po'i-._,:'.·1··¿~'.c'0_111P·c~cin ~. 

~~: i:~::r::·~ M::i~:c;~··~:Vi:.t:~~;~~;~li~~~:~~~{~~.~~.~t·~f:~t~!::1. 
\'e_:. m_~ s. :en ; a ·he ~_ram_1 ~n_t_a, nuc:va ,_m~-~~J:~-d~_Y_P:º-~5'.'~_npones_c_s_,::)\- a __ l_c ~ 
manes:. 1 a produc ti V ¡,J'ad,'._>:-,e~P~-cr i i_~n~~~'fe :::~u·1~~r,~n .. ~:~'hb.C ~': ;t .. -

. . .·: _ '·: ·:- .. ... .. _ «: .. " _: .. '.,.;_. .'::' ": .~;:!~'.:~:\ ·'~~:t;~~.:¡~}i~~;~t:~;J_Giff;y~:./~~.:_:;<:).:-<. '.- ·.--.;· ·: , 
1 , ¿Qué es produi: t 1 v idnd :Y:. c6mo-, .. se:., dcf-inc ?¡,~··.~-{~i";.:·;:.::c~,,·_,.";·_.:0 : 

. .---_ ' -. _- ''. .... ' . -;:_':;::·;~:~;('.,:·~''.:_:·~y·;~.:, :;t:~f (~~~~ ~.~~~r:::~(f:~~f~?;i~:~1~:~;~\~~)\::?\\ .. ~ . .-/::: 
Z. ¿Cómo se mide" la ·productividad)y.:c6mo"·se··difc.rencfa .. de las 

. . _-, ," " ., ,·: . ._<"• "-'- .. •,._._.,,.,,·,.-,;.:.1·,., ,(-o·..,- ,., '"- . • 

ut i 1 idadeS t radi clona 1 e~ ;_,-:.r,é.d_i _i:O/ó·;~fn·t~ Í'.és'.~ po_r ;.1nve'rs i6ñ. u 
otras: medicÍOnCs .fi·rÍ~-~ciCr85.?.:~:!/~:~-~·Y;~--:;~:/.·;.".-'··,. ... , ·".'.i'-

·'\:: '"~ . ._--. '" ". 

.,~ . 

::-;·:\~' .. :·. ·-· . 
<· 

. .".' 

Es· nCccsario· aclarar· quc:·;en_,_1óS .. ncg'oéiOs; los. incrementos en 
la prOducti\•l.dnd:··d~O.-cÓmo·· reSuJ.t~do·::>lria)-or inl:é~és de -los 

clientes, ~.ifor riUj~_.de·:·cf~~tl~o;· m~Yor re_~dimicnto'sobrc -· 

los activoS·Y mayores utilid3de~;·cstc último trae como consc 
cuencia· e·1 CO_n.t:il-":cO~ ·"md~ copit~l_-_ pu~a _in\·ertir en ... la expan·: 

si6n de·. fa cop~cid3.d producti\'3 y en la creación de nUcvos Y 
mejores 'cmplC.os~ 

' . - . . . . 
Partiendo dc-'-eslos s~¡)uestó'S;' _'el prCsente i:-robojo pr.oporcio-· 
na pau_tas poro cf".desaT.rol.1·0·_.,d·C"Sistcmlls de, riioti\·oci6n y l_lde 

ra:go en.:tu ProcÍuctividad~·· rnicn:toñ.tO dCsu'rroll-ar )" meforar.: 
la cal id ad de-: .-ios_ p·ro.duC toS ·-r·- · s'e ~V ic i~s ·._-que· ~léxico. ofrece al 

exterior y que ·sD.tiSfagan·,"1BS- ne·c~~i.~~de.S dc'1 m~rcadO. ,in ter·· 
no. 



Cabe aclarar 
recci6n Y- _de 

que l~ Produé::t-i v·idad 

una deíinición c1a:ra 

3. 

requiere de pfBncación, di­
dc obje.tivos Y prOpóSitos, 

aunados a la decisión consiStCnte de.mejorar la prciductividad 
y la_ calidad c_on l_~--- imp·1ementación de acc"i~-n~s concreÍ:óls _y es. 
pec!ficas,: llaÍn~-d-as Prograinas¡ .ya que··tos esfuer:os actuales~ 
para- IÍicj~~·a·r. i~· productividad se han enfocado básiciimcntc a -
programas .de --~eduC:ci·ó~ de costoS consist'e~-tcs erl una serie de 
11pa'"quetes" sCparadoS :)• descoordlna<!os que no considci-an a la 
organización Cómo un todo )' que no blisc-0.n las causas fundamc.!!. 
tales de. su .baja pr~ductividad :cOmo ente. ·~conómico. 

Es necesario que 
que el futuro pastel económico puede hacerse mds grande, mej2 
randa la producti\•idad y la calidad, siendo lo base fundomen· 
tal para que a cada uno les toque una pieza. mds grande del -­
mismo y _concientizarse de .que la elevUci6n de lo -productivi·­
dad es la única forma de incrementar la auténtica riqueza na­
cional. 

En esta parte se ha recalcado la naturaleza del problema, el 
resto de lo investigaci6n se concentra en ofrecer definicio-­
nes de los conceptos de productividad y la medición de &stos 
como una base para su mejoramiento, sir\·iendo la conceptuali­
:aci6n e investigación de una diversidad de mctodolog!as. 

Est5 fuera del alcance de este trabajo de investigación cu--­
brir .técniCas par~ el mejoramiento. de la calidad, a menudo, -
la administración de la calidad implica factores técnicos que 
son privativos· de una industria o firma dcterm'inada. 

Los modelos conceptuales que se presentan mds adelante estdn 
destinados a proporcionar una comprensión general de la nutu-
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rnle::a del .. problCma._y-~dar orientación en el uso de técnicas 
cspcclfiCas p_tiT~ .-rriCJ o·rar ·i.·~·produ.cti \'id ad en· una situación da 

dá. 

I .1 Conceptos:· Gener?-les: 

El ·_pri~er ,'pñso· Para··c~ear· conciencia de Ja problemáti­
ca ~c:~ueS~-ro jla!S,r de la p'osible soluCi6n que en as­
te ·tr3bajo ·se plante_a, es el investigar que es y cómo 
se define· la Productividad. 

Existen di\·crsos crit'erios de conceptuaJi::ución- sobre . 
la Productividad y en su totalidad tienden a enfocar -
sus definiciones hacia la Producción y los clcmCntos -
que intervienen directamente en ella: Mano de obra, M.,!!. 
teria Prima, y Maquinaria; dejando fuera de su alcance 
aquellos elementos administrativos que complementan a 
la organi:aci6n como son: Dirección, Organi:aci6n, Ve!!. 
tas, Compras, Contabilidad y Sistrmas de lnformaci6n; 

que intervienen en forma indirecta en la prod111::ci~n, -
pero que tienen un papel muy importante para el logro 
de los objetivos de la organización que tambi~n_ forman 
parte del grado de producti\'idad quL' ~stn llc¡.:uc.• o ~l_­

can:ar. 

A nivel nacional, la productividad ho slJo ~cfinida c~. 
mo el producto total en relación con 'el inSUmo' ·de -..fuc.r. 
za de trabajo, donde. éste repres~nta todos_ '.í-~S-_ 'bi~ne_s :­
y servicios producidos por el sector,pri\'ad~-del pais, 
medidos en pesos constantes¡ Y cl ____ i_nSum·o-·se·'~'ef_i~.r~- 56 
lo a la fue~za de trabajo que es- ia s~ffi~"':d~""-'--t-Odas·-·-1~~­
horas trabajadas en el sector privadéi, sopesada por --
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diferentes tasas de sueldos y niveles salariUlcs. 

Esta !elaci6n_nacional es una medici6ri pa~cial -de la· -
productividad _e_ indica la efccti~ldad~y_cficicncla -del 
u.so· d~· l~ Íuc~?-a:·dC tr~b.aJo, _en la pr~duCci6~- de bienes 
y_ ser.vié:fos .. cOm.erclitb-les·; pero a ni\'Cl or'gani:aci6n, ~­

la-fuc-1-:a de -trabajo debe--cqu{librarse:con ofros rc-cu.r. 
_soS. p.roduct·i\·O·~{_ eri~_ui'l~- ~ombinaé-160 qu~ ~ca· f;ii.:tiblc',_ -

cre~-n·d-o-~s-·f·Un cOrl~_eP-tO sistcmiiiico c.1e producti\·i<lad, 

q~~-- ~e re'fi~ra·:_·a···1a Con\•ersi6n de insumos en productos 

-dC,~~r~. :del _si~-tem~ .-q~·c se consideré?. 

Po~cm~s- _decir_...e_llt?_nce~ q':'e ~a Producti\•~d;¡d_ es una me':' 

dida,de cómo.se ho-combinado-y utili::ado los rec_ursos_ 
·Para-.cumPlir .los 'objetivos tra:ndos por- la orglani::a--­
ci6n; es decir, ··es el· indicado~ de la eficiencia r ·ef.! 

·l:aci3_---~el- sistcma-ad_mlnistrat.i\'o, , .. 

Entiéndase por efic_iencia, la mejor combinación posi·· 
ble de cost_os entre los medios y los resulta dos, entre 
los re_curs_os ·empleados y el produl:.to o ·se_rvicio obten.f. 
do·:· por. eficacia, la medida para Satl_sfacer los. r'eqUf­

sitos de cantidad, c.alidad, tiempo y lu&ar que e_l,mor"'.., 
cado_ eX:lge: ); por sistema administrat_i\•o; el __ conjunto 

de· cle~cntos que integral} una organi:._~c_ió~, --dinámica-:_­

mentc c'oordinados y relacionados entre si parn. __ alca_n~ .. -. 

-:ar-objetivos de acuerdo con normas de rendimf~itto __ pr~: 
\•lamente establecidas. ·_.. · ·:- ·-.-

Por crins igu i'en te obtencmc:>~ la· s _i CU:i ~-~i_t;?,_:.-:~,~.i.i~_f~-ió.n:, 

"Productividad es el .g~ad~ 'de eficiencia. Y.:. cfiCac~a 
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Cabe aclarar· _qUÉ!_ la· Prádúct·i,•idad así definida puede. - · 
cons ide.~a rsC _-como-_- la: _Produ·c. i:-i \' i dlld _ Tota-1 : en_-: camb 10-- - -
los p~oduc.tOs ma ~em4,t ié-os · ob-tén ido~ .. r-e 1d ti Vos'-~--- 's61~ 
uno· o va~io~ dé i··as·. el.ementos'· que int'Ciriin: éi'. sistéÍn~­
administrativo, 3 la eficiCncia ·a a la. efii::-ac-(a·, -son -
medici.Ones parí:ialCs de la pToduct.ivldad." 

Dentro de nuestra definición, contemplamos una.dinien-­
Sión de calidad, la cual ·es niuy importante paÍ'a-'el in­
eremento de la producti\'idad y para mejorarla hay que 
combinar muchos herramientas, técnicas y métodos para 
lograr un programa especifico de mejoramiento, del· --­
cual su evaluaci6n )' eventu.i.l éxito dependerán de la -
habilidad para medir la calidad en el servicio asl e~ 

mo en las funciones de fabricación, control y distri-­
bu~i6n del producto, que son privativos de una lndus-­
tria o firma determinada: y es importante hacer notar 
que la medici6n es un pre-requisito indispensable pnrn 
el .mejoramiento de la calidad, y sin ésta, es inútil -
intentar emplear- téc-nicas especificas que requieren a 

su \'e: de la retroalimentación de los resultados. 

1. Z. DefiÓic.i6n_- .de>" Niveles de- Prt;>ducti vi dad. 

La medic-i_ón ·conS-ti_tuye_u·n p~e-recÍuisito para el mcjo1·a­

mie·n.to:Y. reP~es-.~n_t~ el· p_ri~er- paso de cualquier progr.!!_ 

ma- pa~n' ln~~e~ent;r_ · 1a. prÓdUct i vi dad, g~Oe rando, 



volúmenes. y. est~dis t ~·cas qu_e·:. ~·.~. __ es t·a :· ~.poc_n;.·~C · i f1r l :i ~ • • 

ci6n y crisis·, .os_:.-neCesa.~ió;·á.J-UStaÍ-lO~s a· és.tns y do~·· 
pués ano t'i ::·a i-1 Os ·jui~3- ·de"tc~-n;-i nñ ~ ·· ~ús··; ~-~¡ 1 da des·,-:~ c·~.'..de~ 
ci r, s 1 ·no. -se _-pu-~dC;··~~d ·1-.-~~-i·~~·o·':'.~:~·~;_:pu~cié_;'.:-~-din.1n i S t·ra r .• _ · 

. .... "' -;-: .. - ,--:-. ·;'::.;; .. ~:- <·-';:-·- ""·''' '•'. 

ve·ntDs Cs>-. ··--'-='=""~-=----
Salai-ios (S) 

3) Productividad de la Organi:nción en relación n Jos 
embarques • 

Embarque (1) 
Recursos producti\'os _ {$) 

En la primero medición (1) podremos obtener. !;1' l':111ti·· 

dad en pesos de l:is ventas que produce Cad_~·-·_hor:.1·,_lle~m~ 

no de obra; en la siguiente medición CiJ -·obi:encm~s la 
~antidad de ventas en pesos que produc.e c·~d~-- pc's~ de -~ 
los salarios que paga la org-ani:-nciÓ.n;, y:·é~·---ia última 

(3) obtenemos la cantidad de ~mbarq~C.s, _«t~.e~'se~ re.ai~:an 
por cado peso de Mnno· de ob·ra·.~lreCta'·y ·de:mtiteriules. 
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Es asi como también :~~·d~~-~:~ ·o~-~'ene~---.'-~edfc·ion~s a nivel. 

de act i v id~de_s . d~pa r_t'airlC~-t-? ~~~:-i~ '. ~ i~·di vid u_ U l·~s _ y-· a_lgu_- -

nos ejemplos: podTáii·,·se·r-_:' ':~'-).::· ,:/~'.-

Persónai dé .Ventas (i) 

2) Produ·c-tividad del Departamento de Reparaciones • 

Reparaciones (') 
Personal de Reparaciones (~) 

3) Productivid?d del Departamento de Diseno • 

Dibujos (#) 

Disei'\adores (*) 

En cada una de estas mediciones podemos conocer· la pr~ 

ductividad promedio por persona en su departamento, -­
sin necesidad de crear controles para cada uno de 
ellos.y as! concluir en la productividad del departa-­
mCnto 

Nuestra definición de Productividad puede tnrnbién ser 
expresada en una relación matemática: 

Productividad eficacia 
el1c1enc1a 

Resultados obtenidos 
Recursos ut1l1=ados 

Y es asi como cubrimos ~l p~imcr y m&s import¡111t~ puso 
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de un programa de mejoramiento de la··prodÚc~ividad; l:i 
medición; pero un principio importante· .. _que_ debemos·- re· 
co.rdar en producti\•idad, es opti_m_~:-~r-:e1,·.::todo "f-_dc·s-~..: 
pués optimi::ur las partes que cOmpon_e~----ªl _ SfStcmll. 

· · .- -"· ·· 'cJ :·,O - ·· 

t:er los 
eso que 

elementos· _que con!Orman·. el_.; sis tcriia -r .- Cs . por. _. -­
dese r i b i re~o~: u~·,,-~cidc·1'~.: g~ñ·~-r~·i.~:quc :'.~·as· .. tiyud-a _­

rli para ·cada cn'sO cSi:uiC-1ff~-~;\10S·.:_-~1-~!il~n;tóS son: 
. . : ~ ~-' -·.·, ~-_,, ··, ::· ·-···"'.'.' '.•'' -,_, .. ·--- .. < -i···- . 

;"; ',-.. - ., ,, ·:,-~'-.'. 

· l) Di rece ióil :·:y-;-orga·n,_i.·:.a·~ióTI ~>:-:/·-., 
:?) Scr.v.i~ i'o_s-~--~-~ ~:.~o_'ri_f~ó-f~('e_.~r,-trl·f~-~-~-.n-~_i.6ñ · f iná~c ie rn. 

~~ :::~;::,~f::~.:·*~¡~·r::~>~;.?. :-.:·)· ·;~·;·, ... 
S~m i Ji i 5 ·t:T~ ~'-'\) ·:·.·¿~irl~,~Ü '~·'. ·r ·. 
Med iO·s·:'dC"; Pr··adüc~·16il'i ~ ~: 

S) 

6) 
7) Pr0dU~¿·i··6J°(~: :)- .· .~' :.·-.··:~:~ ~-­

(. · · 

._:·~. ~!:·~:--.~-~~:~·:t··~·~-~;;:~/:.~ 
-· .. ::.': -.-.. ,,_.,:_,,_, . 

.... E·s.~.~, ~-1-.~·,¡ __ ~~·· .. ·~:~.,_;úri ·~~~·t'o·r ájeno al sistema pero puede -

defi~irse·::·c~~"o -Ía-.totnl.idad de - las actividades extcri~ 
·_rc!S'·~1-::-'s~~.t'~~-~ que -al modificarse lo afectan .Y que, a 
su ·vcz, ... s1.ifTe .lus· variaciones provenientes del siste-­
ma·¡· "eS:-_Por-.'.esto -que todo dirigente debe considerar que 

10~ ci'c~t?Otos- -de un· sistema se -pueden representar &rn~ · 
fit:~mcn·te·; (~er.-·Cúad,ro· I-1) 

Esta reprcscnttición gráfica y los el"emcntos -del sistc~ 
ma administrnt-ivo son un ·modelo.·bhSc .que-_ puede adapt-a.!.~ 
se a cualt\Uier tipÓ'de org.ani:a.ci6n, ya·sca-.de inicia::-· 
ii\'n ·privada O -del Sector p_üb_Í·~cO;'.'.o··b·iCn dc'·Pr.od~c'~i-6n 
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o de servicic:-s, sin importar cual fuere su tamafto. 

Por c~nslGuiente, f~"<P.Toducti\•idad .es a .la Orguni:a---: 
ci6n, .. 10'' q~e·, él"· do'io;·.-_31' :'·Cuel-po human·o-, ya que cuando 
se· .máni f ies t-~~-- en:·_ ·r o·rmn ___ neg~ ti.va~- debe. ~ons idCra rs.e - co-
nio un :ú-ti-·1:.:~_1 foco-·de-~ten_ci6n~' t¡ue aviSa-dcl ·mal ruñcio· 
namieit to;' de :~-fi'~ ·:-e,~ ÍnA:i'' .dC ~ó·s i:omp_on_e':l_tcs .- ·que in_t_eg r~n -

·e-1 .sistemO_;·.: '~'.:-;· 
- . -·- . ~~<-·,,:. ··. ' 

ES ·_~ú?d~~ar·i·O· ___ "torria'r, e~---~Ónsider~ci.6n qu~---.. ·un incremcnt'o. 
en -la·' Prod~·Ctt~· idad Se· .. d-li· en. Ún· c.onte~to. qu·e_ contiene 

un :Conjul-ito ·.de elementos .. indi.sp~ns~bles .para. una -fun-­
'ci6n···argiiniiácicirliir· completa.)' eíiCiente, ·1os cuales 

S.-e ÍnfÍuye_n _mUi:~~m_erit·e,. )' estos.-.~o-~:. la e-structura de 
la or8.a-ni:·nci6n 1 ··1a estrat~gia' 1qUC Se- sigue, los sistE. 
mas_·bnjo _los_que opera, el e_s~ilo de direcci6n 1 sus h.:!_ 
bilidades )' la ,-g~nté¡ _te.niendó ·al cen.Í:.ro· de todo este 

marco_ "los valores_ cómpal-tidos" o sea· la identifica--­
ci6n ciar;n y pr

0

ecisa_ de ._l~s- ne_ces,idades e~ e1 ~uerpo -

de .direcci6n ·con. l~ "gente¡ 'que ·genera'1m'Cnte se conoce 
como "cultu_ra de ()rgan_iz_a_ci6n 11

_ 

Al definir cada uno de estos .fñctores logramos un pun­
to muy importante dentro de ·l_os: pre·requiSitos para •• 
ciear Un pro"gr_ama él.e mejorami'ento de la producti~idad, 
que es el Compromiso Organizacional, el cual pretende 

·dar r_espuesta a preguntas como: 

¿Cuál _l}S el indice de productividad de nuestro compE_ 
tidor? 

- ¿C6mo logran incrementar su productividad nuestros -

. competidores? 
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¿Existe algUna medida univerSal de. productividud'! 

"¿Qué co.ntidnd· de mano de obra.-_debc~os utili:ur? 
'' . ,. ' 

¿Puede cullntifiCarse iO· prcidt-~i.,ividad-' d.Ci" trabajo -· 

creativo? 

--:y· -;;'..".;.} ,... ;·-:.-:·:_--.~ ,_:' 
¿Para un cmpl~a-dO?-,:· ;'._:~·;_·,::'1'.-- . -_ .. ,,.,-. \' 

. -~: 1,; :.o'' . - ~ ,'· 

¿Cómo d_ebe" ii:aC_~--~-~:t~~-:~:-~f-: --~-~}~~-r:~~-~~nto. de la producti~ 
\'idad en _-_l~ __ planc:ic_i6_n_-anual~_··,-. 
. . . ' 

Y .hacer 1icga·r· a. _·t--~~-ci-s:· fo·s --~·¡.:·~l;ros .. d·e. la organi:aci6n 

1 as resP,uc~iÓ.s ·a:-~é'st~~-~::, _c .. rC:.ándO _: conCÍCilcia de ·grupo y . 

proponic~dO_ a1·t·e·rOatÍv~S :mo~-ivaCi~.~-~lC~ ;de _so~uc_ión • 
. _; _«:_-;--~: -

-· . . 

El siguien-~c · P~S~. pa_ra . C:r.erir._ un _pi-ogr~m.n. de ~e j ora~·i_C!!, 



l:!. 

- to de la producti\'idad consiste en e~'tc~d~-r c:uAlcs ·son 

los factores que afectan a l_a pfoducti~idad y en sclcc 
cionar los métodos más.- apropiados- ptÍr3'--.nlej~·ra-l-ia · b.uJO 
cualquier situaci6~~ es'decii, un: dirCC.tiVéi: pa-¡.:·~-_;11._C:..-­
var a cabo una elcvtici6n d~·:_iu .pr.C)iJUc_~-i~id.a~d:;d~l;~_._: •. "'.~-~ 
afectar, cuando menos, uno de -lOs- siguie_ntcs f"act~·re·~~· ·,".,, 

Mé_todos )' l:quipo. '- ·· 

Una forma de mejorar la-·prodUcti\·'id~;:i, c'~~-~~¡-~~~¡·'-~n ·~~ 
real izar un cambio· constrÚctiVó_ . .-dé,._'.105' --~ét·o.~'~·s·; ·: '10-~·. · •. · 
procedimientos o los equiPos c~n ,io.s·_~.~~a1·~~-,.·s~· :iie-.·-
\'an a cabo los r'esul tada's ·;· .: '·. -, >: 

Utili:aci6n de -la _ca¡)acidad dC .lOs ·recu-iSos. 

La prcciSi6~ con-1a.··cual la caJ>llcid~d--c·o~--·q~e se' 

cuenta Para reali:a·_r el trabajo, Se cquipará_-á iá -­
cantidad de,trabiijo que hay que realiza·r, brind~_:-~a 

segunda· oportu_nldad- importiintc para m_cj_ora_r··1a 'prO-·· 
ductividad.·. 

NiVeles de.descmpe~o. 

La capacidad parll obtener Y manterler,._ef·.meJoi·.- e'sfuer, 

z.o por par~e 
tercera gran 

de_ todos los .. e_mpleados·-~·: ¡)rópOri:iOna tU · 
opo~tunidad Para . .-11iej 'a-~-~ r.: ·1a · --prOducÍ i vi- -· ... _., ' - ' ' 

dtÍd 

Los directivos. d~dicados ·. r co~pe,t~ntei son. los'q:c. prE_. 
vocan un incrcinento · ~n _ltÍ ·Produi:.t ividitd ~,-:yá 'qu~- 'ést~ : .• · 

'-',·. 
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no ocurre ·por si s6lo: __ y_,- lo lógran_ .cstublec_i~enJo metas, -
dcséubri~ndo los ,·ob-SitiCul~~- ,q.Ue -·~e··-:0Póniú1 ·-A¡,~:~·umpi i~ ~ ~_'. 
miento de :tal"es m~tas, :.·deSa-rrOllOndo_-_-i.úl·,_p¡-~-0-\dti·:/Di:_c-'iÓri 
para _ e-l_im ina r. _es~~·_,' ~b-StÁ·c~i.o~--~_Y_:'.:d_f~~g·1_~"~-~ :'-.~~ñ;~:\e f~~--t i'? ... 
v idaJ todos los re-~ursOs-.i~ -__ -s·u- · ~ 1-_~a·n.-~~~~~;-'~n_'.~~~:~s'.;~~-.l~~:m~:l~:~_ 
rnmicnto de· la pr~ductivÍdad~ ··•· .. <. ':,"'..;Sii/(•¡;5;~'.;.:J·.';_'; 
Algunos. de __ cstoS íactOr_Cs-,_~estr_.1_ét.1 .. v·o:s .. ·.:-s6·n·::gc_~Cf~dos· .. ~-
por la_· Pr~Pia o'rg_a_ni_Z~f-.~~~-:,;~:: ~--~,f~:-~:1;~,~~~~~-~fü-~"~:·e.~':f:i~·~-~};(~/:_:.~:_'-: 
integran; otros sur&en· en ~Cl-:'eXtCriOr~)')l?Stáii'lñlCOo:(:su::_ -. 

Jet os.·ª i-.-.'=~-~ t r_~,1- :.de !-º-s: -~:~-~-~·~t.~,~i~~-:,~r~~:)~_-:j.~;~~;.!:In::;~:.;~'.('.:t~~?¿:·.'.5_":.:-: • : .. 

~e p:~• ;m~~t="~.~::.:•: t:·i;f r~:;r!~:fr:: ~~:d:~lf¿¡i:U 
nes, au_nque_ c_on diSttntOs .. grlldos d'e' intens.id~d;- .. -~~s-~--~;:,-

, ·, , -- • •'' ":; .. ;,.:'.'··e 

guida se listun .los factores ·mAs- comunes. 

l. lncapacidnd dC los dirigentes para fijar. el tono.y· 
crear el el ima propicio paro el mejoramiCiit·o _ié --10.'. ·. < 

·productividad. 

Muchas personns se sienten explotadas po.r :fas_':!l~'i>f.i\- '' · 
sas tanto empleados como consumidores; ·10S:·:~p'¡.·~cfó'S">>· · 
siguen aumentando y el sentir genefal· es·_·q~~~:-:1úS::··:.'.:-~. 
utilidades y las tnsus de rcndiniicnto- de· l~s-,:~mpre_~·, .. 

sas son mu~ho mds :iltas de lo que· en Tetiffda'd':Scº-:d!_ ce. 
La culpa 

. .- '- ... : . - . -. -: ". ·: ... '. .. ·' 

de las actividades preValecient.es_-3n.tC_.las 

empresas y su afAn de lucro recáe·de·lleno sobre -­
los- dirigentes em'pres.aria.les~- Ya (¡ue ·en ta~to ·gas--· 

tan anualmente cientoS de. millones de pesos en 
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publicidad para cOmunicar l~s ·c~a_lida~eS de Íos.pr,2_ 
duetos• .virtualmente ~n<1:n se ga$t.a par,S_.-Cómunicar: __ . 
la impo rt~ncia _·que t_ ienen :1 as ._ut i 1 ida_de_s -en· e r.Ca r "'. 
empleos y· mejorar el niyei "de-.v(da 'p~r3 todos y es 
deber_· de las empresas asumir. la·· T_C-sp-Ónsabiiidad ~de 
comunicar la ili>por_tancin. de las,_u.tilidadCs:·, y _de. los 
aspectos co.mutl.ei_s de -las··neceSidBdes -de-1 personal, -
de ·tas empresas_ y ~e 105 ·cO~~umidores~ 

Todos los· dirigentes son ":~e-_S·p~~-~~b~~:~;: -~~- :_dC·sBt-ro- - - · 
llar_- y marl_tenCr_ un _c1-1m~ · 1abO_ra1· -·raVoi--a'b_1é .. ;_p_Srii"; ·c_um ·: · 

. pi ir las metas-.. orgnni:.aciOnalCs ,: -~s'· por ·'e-~O. ·ciuti_.Ad~ ._ 
:ñinistrnl- eS Dirigir,· 'dir.igir equiV"aie--:a::áé:~·pta"f la.·., 
rcsponsn.bi l id~d·. de .·désempeno d01·. gr.~_P? '· ._s1.-· 1a· -prodÚÉ_ 
tivld~d no es i«· que.de.bier·a·- s'eT, ·¿ de qUi6n-. es la -

culpa · ? • . ~1Uch~s di.rigeóte'S- predi~.an la · product i Vi~· 
dad a sus empleados c:.omo s-i fuese una>cuesti6n de o· 
bi ig_aci6n r no de' compromiso vol.untarlo a través del 

cc11vc1\clmiento y la lnducci6n. 

z. Problemti_tica de los reglamentos gubernamental.es. 

Una reglamentación cada vez mayor del sistemu de l!. 
bre empresa ha tenido un efecto negativo sobre la_ 
productiv.idad ya que tiempo y dinero han tenido que 
malgastarse tratando de cumplir con reglam.entos gu··­
bernamentnles de dudoso valor 1 lo cu~l equiva.le a_· 
una administración participativa, .for:z.ada y legali·. 
zada con el gobieTno, el cual controla las opciones 
de la empresa. 
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En ~ea 1 id ad, . cs~D - teÍldcn·¿' i a t _ic_nc . po~ª-~- 'p~'S_l b i i_idn -
des de Cambiar- d_~ .··ru·mbO __ a_--_~or·t~:-p __ l·az_o·: __ Y'.~·:s·e_ i11.:onséja · 
a' los '~dmini s 1: rad~~-c·s·:q\l~-.~:_t·o·m'cri.;:· laS :_: ~éd·itf·as' :Pcrt· i- -
néntes -p~ r~ : rldaPt·~r·s~;,; ia': 'rií': .-51·tu~·c-r6·~:.··de ·::c:ori't in U O. - 1·n >--
terf erenCia.. ··:::·./(:t,.-:··~·:: .::~.;;~'.?;< ... ::~;~f·.\\-.: ... -.:·- -i•-~· '.;·:·;.:;. -

.• - "'" ''\'.i'..: ... - '. ,,-.:,,· .... " :;_.,;_;:-.~_ ..... 
- c.::_·.,--. .,., ., .-. 

·3. El taman~ _-y··: lá_ m~d~~·~:~---~~ -~-i-as -o~~an·Í-za~ia·~~~ ilene·U: 
. Un_ e~e_ci:a_:· ri~&~t_iVO'.--so.bre el_ aUméntO de ta_ prodtu!t.i­
vid0d •. ·Cuánto ·más ··_árandc se vuclvn una organiza-:-­
ci6n·, ~ayores·· ser.do los obstáculos a· l?s que debnfi 
enfrentarse las comunicaciones internas, la unici-­
dad de prop6sitos y el cumplimiento de los resulta­
dos·. 

Independientemente de sus dimensiones, cuando las -
orgnni:aciones maduran, dentro de ellas se desarro­
llan 'costumbres, actitudes y creencias que también 
representan barreras para el cumplimiento de los r~ 

sultados, es decir, tanto el tnmano como la madure: 
organizacional .tienden a restringir el incremento • 
de la prOductividad y a medida que las organi:aciO- · 
nes aumentiJ.n de· tamano, las funciones espec.ializa-­
das Y de staff sé incrementan, 

. ·. . .. - ·- -

Las org01nizaciones al crecer, se vuelven"--in&s: __ CCtfn.pl!!.'·' 
jas y,- por lo ianto, los directiyo¿·y lo~\annli~ias 
dcj>enden cada \"e: m4S de la infoi-mnción "proi:e'sndai• 
)' cada ve: menos de las obsel-vaci0~~·-5·,_ )..:~~Perico-··. 
cias petsonales. 
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4, Incapacidad para medir Y. c\'nlua·r- la· prOdUcti\•idud· -
de la fuer:.a -·.de trabajo.· 

. - .· 

, 

·Puesto que el desempe_fto de ·105. ~mPleaio'S /p·o-~:::1'-6-- ~e-.:. 
neral _es menos flsico ·y -'tDn&ii:;1'e:~;:J,"~'¿'óS""~IOn: iaS.· Or­
gani :.aciones que_ se han p·~esi:o·:._:ª":·'Cuán_.t·i~Í:c·~ ri __ o"._)': _m_u 
cho menos a m.edii-lo·: ta1e~_!m'~diCÍ~n·~·~-~~o.~\eS'en·~i~--=-
1es cu.ando se desea -_ 1o&r,~ r ·::_o~·d·~:;_~i·é~'.~~~ió:n·;<'.d·~t:_i~'-:::P_~º-~ 
duc ti vid ad, )' s '1 ·.es t·~~~·s __ ,:·:Í~-f~--~~~~~ .. ~-~:~-:~~·~'..::·_6:;.:t_D ;,::_.C,s :·.-.. <:. 
por la sencilla ,raz6n_,d_e ·._g_u_~/afe~_t_~:c:~_1 __ .· __ P.ro,p6si_~º--:~--:·· ,. :·· 
mismo de la ex iste~c,iá_ -~d~'. I~:_s·~::~·~_gh~:i,iü.C_i~-~C~ ·:';-,_re'ótá 
bilidad en el cas" de:. uh_ ... ·~c·g~·~-·iü . .f:: .. uh_"-~~:,:y,i·_cio-_:._sup_;. _-: · 
r ior en el ca.so ·de una '¡ nS't i tu'~·ie.-~·'_·n·~~~~."i~CT"a"i\(v~ ~-:· _,·"'."'·· ·.'-
El ca rae ter de mcd f~-1~·nes:¡ / ~~~O~'fb"Í f it:a·~¡-~~-~ i i :z_~_i:.--·~_.~ ~:: 
é\•a1 uac iones, pcr.J _ cuando: ,-s~··,· h.riñ·,;-i~p1a··ü l:á_ao~m·e'ct'id~~ ·.-.·/· 
de produc t 1 vid_ ad; -~s __ :pos_1.ti_1·e ·:>·~1:g:_i ·1:~-r-~~Y.r~ó~¡;~·~~-'~i'ti,S';:-·: . 

~:: t ~:. ~ :~º ~: ~; ~! v::;.d~~: ~r:~~:~}~::~~~~(:f ~:.fi~ii~f :X 
dad, y la atcnci6n de -_los di_.rec_tiv~s_:·pu_e:d_e,n_ -·~_ed_ica __ r 
se u la correcci6n- de '105: pr~b'1:o'mri~·:_i:J~_~fe"iP_~.~-~i~rt"~-~ 
tes • ..;:::~,-, ;·'.·~·'·.• .. ·.·.·.~.:-.~,f,:r:~.·.·.'.,·,~.:.·.~.!.·,·~ .. >.;:, .. ?~.::.; .. · {-'· :.:-:-.,' .,. .. .,:· ·>-· . .'·' - .. ::~;):~:;-:~;-·-··· 

·,:-~_·: .~:,. :.::.:-,L~ ,;,- , , ,-:_,-;: ~-,-.. 

5
• ~:: ::c~~:::n:!•~c::; ii::~·=·1t~hi,,':~-~U;f~'t;i~;:{~:i~L 

como lo!f factores tecnol6gicos :actuan: _ _.en· 0 forma ·;tndi 
• .·' - ' .. - .. >I.·[c._;,;'.:,,;-_,_,. __ ·:·_,o ... -.,; ·- -

vidual y combinada para, reStriñgir-:la'fpJ'.oducti\·idnd.· ,. __ - ,.., ,,,, ,,",<··:'~·:-i-,,•.:~--- . . - -. 

Los -recursos flsicoS · s~·n. -i·,~·'._'.·f~~~~;{~~'~!·~·:~~:~~~\::-~}~-~-~-~ 
puestas las cosas_, su t_am~tio:_""Y .. :·:_~--ª-~-·~,(i_:d.ad·~---,·_·e·~·:-·dtiC_.ir·, · 
el diseri'o de_ la instal~c-Í6~-~ t"n"iiui~~·-~e~·;-é1'ri~JO- -­
del trabajo _Y en la 'cont1·n~i"dO:.d ~.-.~éon~~;:,::q;ü~ · p·úed~' .--- · 

• ::< 



lle\'arse á 
brio entre 

de trab_aJo. 

cabo: tambiEn· es importante 
·c1·-tam~n~ .~fe·: la-·inStÓiaci6n 

qu-c._'habrá de.realizarse. 
. '' ' .~- -

1 7. 

el Ct)UÍli-~­
)', el ·volumen 

La t'ecnolog i~ ;ac·tüU L- ;~----5~~~'. c:~-ns-¡a·n ~-~s ·-~~:Jo 'i•BS':' no~i - . 
brindan -~aqUinai-iiJ· y eqU'ip~-s 'en --un¡;: ctlrli:'ida_d-, ii'e·'. C~"'. 
rac_t e r rs t ·1 cas cU-plii:es ~:-de·--~ª t1Si~_C~r-;-1 ~_s:_,. r~qll.is_f tos_:· 
iel compra_dor m_As ex_ig?nt_e:;_,-,también'_ ·1a'.:·cafid~-~---de_'--.~ 
1 as ~ªter Ja s primas. :qú~:<s·é·: emp'ie'en_.:·\~::· 1~<~,~-;1'_t1n_~ Íd. ad 
de su abastecimient.O ·-_ár~c-t'llrl'.\ia··_:_-:p~o .. d~UCt ,-~-rd·;·d. 

Es as I que el di seña· d~.{·--~rOdué t~ -··-;.:,'.·¡:¡]·-,,. f~~~i l j~rid · 
con que pueda rObriC:rirS"eie .'tiCn-~~·,un·. 'Ím.por.tani-0 
efecto en fa p_rod_uci::iVid~d •.. - . -

1.-1 Planeaci6n para el incremento '.·e-~ in·-. p;·o~:~--~·~:-iV·i-~ad ;: 
---~'. ~-:~-:· .. :;- ..... 

. ' . , .-. --- -., _ _. - - ,.,., ·," - ' -
Para incrementar la productividad_· es·_.._nec_e_sario ___ :~cc1dir 
qué abtindonar, esto es, contar_·c_o·n ·una p.oÍitica··sl.stc··· 

mática para deshacerse d.e aquello quC ha_ya.:Sido Super!!, 
do, resulte obsoleto o sea ·poco-_producti\•o,-:iilclÚso.'.-._ 
las ideas: es por eso que las organ.iz.ac·i~nes "méxi'C_3naS-_-­
no pueden explotar las oportunidad~-s _que .. se Jes· pr_e~c!!..·. 
tan si los recursos productivos, especialmente :c1-,-·crJ·.': 

tico, están dedicados a hacer que el ayer viva uri·· poC:o' 
más, a defender lo pasado de moda y _a preparar la·'dC·.:·_, 
fensa de cosas que no son realmente produéti'vaS·--·o--qtie · 
deberían haber funcionado pero no lo hicieroit:---es··. ·ast', 
las organizaciones, cual organismos vivos, se. ·adilP'tBn.::···· 

para sobrevivir aunque no para crecer y es P:Ói- ,~so,:_q.Üe. 
la comprensión de una estrategia para eJ._·incremcnto -~e 
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'. 

la productividad y su relación con el aspecto operati­
vo de la organiz.aci6n ~cquicre atender dos temas esen· 
ciales para su crecimiento: 

¿Qu~_ necesita ser? 

·• ¿Cómo va a ~o~~.eg.Ui.r:~o?:· 

El ·pT'ime·-r.C? ~"~-;~:~U:~-d--¡;-;-'_:d·;--s_C~_,ibi-r. como la definici6n futu­

ra-_ de, la_ .-·e·m~~"~~n' ;:'.:-_).' .. :_~i,'.:"Se&un_d_o -~ -_ ·como_ 1 a. p ltine_ac i6n _ y·_ 
taina .de déC1SiO~eS°."~·perativtls,:· tOs cUalCs ·son: dÍ.méns~2-

. ' ' • : _; -- . ·._- ._ .. 1;. _ ... ·- . "' • . ' ' 

-nes · af i~es_ ·_·P.~r.o.':~}nd_~pen~ len tes. 
'··'.'.'··-'.'.>~' .. ''" 

· C8be .aC1élriir_·,'.:-q·ú·c ·-1a. pl<inctú:16·n debe: ser· aé.-.-_coi'to: ¡;~a'z.o, 
ya que· :·de-<_i~:_:·c~~ t'r·a ~io ·serli in.adeCu~d~_·:_:pa ~.(. _1·0· ~-fo·~.~u l,! · 

el':· i.ncre~en to·~· de,· ,la/ __ · P~odU,5:. . · · i:16·n··:de·--Unll_' 'eStrategfa 
t-iv~d~d,. Í)orc{~~-:· .. 

l .. Por ·10'. gener.al, los 
en la· pi-o:Yecc.i6n d.e 

par.a 
; . ~;:-,.: ·;,\ 

. ·, ::,( 
P1a~-~s: ... ª la rgc»; P10-.Z.O'.'' se' b3Siin. 
las·.; ~pe"r:.lc ion~'~:, a'c'tú"~ ieS' • 

. , . _,e,_,. . 
' -;" ·., .'.;. 

:? • En la pÍ-Act ica. 'm.uchOs .di rCCt'iVoS:--·-s-~~: v·en-:-:-obii'K1ído_s 
'a coÍtstrui r 'el fu tu.ro mAs, sobre,.. ·1a·,·¡,~5-~ · -d~ -P·ro).;~·c·-:.; 
ciorÍe_s·, que sobre Una ideó- cl~ra· dé lo· que-.nec·e~i;­
ta~ que sea 
son los que 
guiados por 

lii or.8an1:ac16n y e·s·.-ast"-·que-:1os·-P1an~s 
guion el -¡.~n\bo en v_C: d·C-,'que::éstOS' sean·-

. • !\ - - ·_ ··_·. ' ' 
un claro sentido de Dirccci6n •. · 

3, Cuando los planes a· lnrgc(_pla:o·gul'ari'el. i-uffibO,-.sus 
objetivos in va riab iCniCnte, esttin<'eXPi-'.CS~d-Os"._ ·cn_.:t6- rmt' 
nos f in&nc i eros y, una: .ve::_. f ij ádos·,'-:.~~'-. '~n i_~c·an · t~ ~-:-_· 
das las proyecciones -ha.cia·· su ·1~&:ro·; tii:·tOtna·r ·en 
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considcraci6n ln opini6~_ de los clientes 
0

ni del._ pe_r 
sonal. 

4. Los··: pliuie~.·:·-a:: largo p_t'Bz'~ .- s_c: Ci'1i"i>~-ra'rt-~-·.a '.. ~-~~~!~.'.de 
1 os -_-da t_óS. ,qU_e, ~-r_op~_i-C_iOiiün\foS~--01 v·e_1_c~s:· mds· -·--b~J 6~-- de>. 

·la o~ganii:a~i.6~-~~~~~:;· .:··, . ·:-· ·-. .:· __ .: ~-,.;;:_~~.-~-- · :-!_--;_::- .... ·· ,, · 

-·:;, ' _:." ;. ·.::- '.~~}!.t~;~á:~~i-.:~~~\;.~11~\~(~{~:;;~;:~l:;i~~~~t'\~-~~~t~ ;~~t!/;_~:f :::;:. ·'' ·. 0 ::::_::·:,:/:·.:;~:'~~:.:;'.-~·: ••• 

S. Los ·'pJ anes_! a;; largo.'', pla:o ';,ti endcn·;:·a ;·ser:; dcmaS iado·_'o.E, 

·um i ·:~.Miz¡,:,i~i M~;tif ~5.~{~i1~;~·,~~r;_··i·x:h' " · ' •.·.· · ···· · 
· 6·.· En· realidad'r"·:1a.:p1ancaci6n :·a: largo' plazo. resulta. 

·- .. ~6·5-.,:b'i c~·::::~".·~\:·~~·ió:f ~i'h ~;~·-:-<~~·¡l-q~~>-;1~dle- --~-~ ·~--1: r~1ill ·. a Bd 
: .. ; .... _ .·.,:.·.':·-~"·"~"'•:·-·~"~·-·.-:::·""·i'···-·c,··x::···--.-·'"·.-.,,-· .. _ ... : :·-· ... · ~ · -
~~ t _i_ r l_~·~Y_ª/ qu~_-;~e.l~:pr_i~e.r,~:a~lo .· e.s ··.el. :que- s~_. -.ª"ª 1 iza_ .• 
·con_;~ni_ny_ri.r~¡;~~_"!:~_~did·~d·:):· é:O<el.:iq~·~ S_é ·,qUie.re haéer :. 
nbS~·iu'f #m'C·n,·t.-~-·;·t~do·~-:." )~-,- p·~~. ~oÍlsec~~ncia, - l o.s _ anos - ~ 

. ·s~b·s.c_cue-nt·~:~~-S~-rá·~;-~daptOci~nes- del primero_ por el 
's"i.mp·ie:: h·C~hO':;:,j'c; :·'. P~dé-rSc -. ~o·d i f lea r· o ~amb i a~. 

' '·' 

Es p~'~. ~-5~·::~~~:_ ... i.:(-~'.i-~ncia-art~·té~~ica de la Adm'inis·· 

traci6n-.e_~t.ieride que. la p_roductividnd es la cor.se~ucn· 
cia de una .é-st-~ategiá y de una planificación adcCundas, 
aunqu~· l.os_: ad_~in·i~i_r.adi:ires_ trndicionales·. sólo· han pen~· 
sado .en el_ incremento .. de las utilidades de una organi· 
znci6n a través de: .. un aumento en el .-volúinen ·de veiitas ~ 
haciendo menos hincapié. en ·controlar t'os·cost'os, Sien­
do éSi:a la·. posic.i6n_.má5 -~6moda ·y fácil-de implc-men.tar~· 
sin- sáber· q'Ue ·:este .C-Ontrcll de- los: costos tiene .Un eíec 
to de apalÓ.ncalni'COto_ sObrc la~ utilidades que p.ocos a¡ 
ministradores tradÍéiO~~-l~s se .. h.~n p;u~~to a examinar 
con det:ille, 

Hoy en dla .la exPerienciti nos mue~tra que __ no ,se tT~ta' 
de mJr.imizar loS·_CoSt_Os .. al_:a:ar, pú.es· se sabe: 



20, 

. . ' - ·;, -- ' __ : . :-._ ,·· 

l. Que una cierta .. cantidad ·de conocimientos_.--~O:es-:sin.2, 
~imo, ni garant-_!a _de· una'.-ul_ta_:.Pr_od_U"é_t_i_Vi~~~:/:·, 

,r 
. ;. . . . ;-; . -

Que ·no ·1mp0Tta- lo b·icn.:·:_q·u:~::;'í_~-n~io~-~-·.::'~-~_/dCPti~-t-amCn_t-Ó 
o ·seci_oi-, porque_· -~ri '(u~·c·i.6·_~'.{d;;-_;ia·~\0 -~b;i~'t'i'Y~-~ ~-r~~-lcs-

'----' - ,-_,.:·»·\.-'f'."-~'--'~>-····~·-<C:-·.:,-.v_:,~: ·.:.-·.-·;- . 
del siS~C_ma·;· puede. que~_nos_cont_~_lbur.u;·_en--._n_ada.".n · ---

e 11 os • . . ··... ,; .• ,-., '~i·~i•j~~~t~~'~Jii~);'•fi;':c'·,' . . 
3. Que "buena.- ~a~ i_d_a4','{:,n,_o_.,·_sig~~ fi 1.:D_'.,-~ec_-e71_á'r.i_ame_~:t~. 

11 01 ta ca"i idad~!-, :,_5·fgri·1 'f Í~~ ~ ~ri-~:'C~'a'd~ TP·~~d~~ itJ°i'~ ;:d·e 
uniformidad. :Y''.cOilf fá,b:Í.iid~d i~-~j'b·Qj o·.;·cOs tó·: .de":acuc rdo 

- " -'··· .···;'' .. ,., •• :.-'»~_,,..7·-1,:,--.1~_;·.;'(':<·.:~·:,,_,-:.-,, ... , ·;'. ~-·";'°" :'._-";'_: <.; ".-· .. 
con las .nccesi.dades".;de,l:\mercado~;..,:·'. .. ;.: .-: .-.·.·. · 

,._,. \•: ... :.: ,, -.. ::-, .<,·.,. . 
.. ,.,.,· .... ,., • ¡ '~ 

Es por esto que la Productividad -r las Ut'ilidades no ~ 
son la mis_ma cosa, aunque existe una relaci~n muy. cs-_­
freéha entre ambas y en general si la prod0:cti\•i~ad.·sc 
incrementa, las utilidades también aumentarán; de ahl 
que las organi:aciones que mantienen sus utilid4des m~ 
diante los incrementos de producti\•idad, tienen gran-­
des probabilidade;; de sobrevi\•ir y soportar- la ~.ctual 

crisis y problem5tica nacional; de lo contrario, las -
empresas que sólo dependen del aumento en los precios 
sólo sobrevi.virán mientras su competencia lo permita. 

Y es por esto que algunas industrias que en estos tic!!! 
pos de iÓflaci6n y crisis están experimentando una es­
pecie de euforia por un crecimiento que ellas mismas -
no esperaban 1 es tan muy. pr6.'<imas al com_ien:o de su de· 
cadencia; siendo la única causa, el que el proceso de 
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crecimiento se. \•ca· afectado por: el f~acaso de la DÍrcc 
ci6n: ya .ttuc .. ·6~.,ta· ·Se.· cóOviCrtC ,-en: pie:dra an&u1n·r de. t~ 
di? pl.ª~. p_ar~ )~· .~pti_r!i-.i.z,Uci6~ 'de la Productividad., 

. . 
Po_rqu~.- ün···~~-iu'~~:~::._~~Od·~-~ti~vo -~ayor ~61o cS -'s~1~~ ~uaOd·o. 

·genera : u'ii:: trid iC'e·-''8 i"ab·á·l ·-.-dc·:·p·_roduct'i\~ idad mayOr, _ comb i -
... ~iarido,-.~-~d~s':-.i~S)rc·~~-~s~S. P-~~:dU.Ct"i\·~s -~· gen~ru.ndo ··un -~· 

. i:rcéimicO.tO ~-'-531 udO:bfC-, :':C f_·í:ua 1 es. obl igac i 6n dC _la _di -
.- --·-· ' ''•' - . ., '.. . ' - ' . . 

r_e,c_Ci6Íl -~e ~:'.~_r'és¡)il fd_tiri_o_~:_·:_._Y-a __ -._qu_e . un_ a_l to. pareen taje -de· -­
'.l a_s· :.:~~~--~a:·s··:}l~~:t~.f ~C_i:·_ari: _nc·g-~ ti ~a~cn.tc ·a la p·~~duCt i vi - ~· 
dad 'soii: :.im.put.8b'1 CS ·.-a :·-·1 a· ·_Di r·ecC.i6n. /, " ' ' . -¡. _.. - .,, . -. 

·-.. ;:·.:_:~t- . .''-:!..:,_~·::_-~\.-,., :::/:_,._. _·.-_': ...... ··:. - . 
Un_ cj eiilp_1.0--'1 fm_Po.r_t_a_n·t·c·:::~el,·_'_apoyo ·.:e_n, _las · c_mp_ics_-ós es,·-·.-­
si~ ·'.1~ga·r·-· ~-,_..dudU~-/ -Es.tad~s':U~idOS ·,- ya· ·qúC .. éúeittla'. única 

. -.- .. ___ , ··.\·-· '-\•' '-,- <.---<' ')•·--"···.- .. --,-< ·_----.. ·:·,-," .-_,_ .;- .---· .... : :-
mcn te ;·con ··:~,l ;:.-_i_ \; dcl·_:_te.ri:_f t.o_i: i~---~u~~ ial_-~: )'..-- .co_n ,_e):~ _6 ~ .de 

· ____ ., 

:.<'.:• ·,·-i--: 
. ;_.~· .. -" - ...• _,_.-;. ;:':'.)' :·'.,._ -, .-. _:-: .. -: ··. - .;_ .. 

P~r·~- h-~Y q~C :· ·r·e~ci.~dta.·r~ __ .-q_~e-, .. )·b-~_.---Pr iit.c.ipa_les ;_ra_ct-~rcs .. '1~e 
·desdé· e·J ~-si& l-o .- :(IX ... h_a:~.-~:íri-Cl U.1~0·.'_-~,~1 ~_1a·: p~'~-~~C:'t'i ~i·d_ad · i_~ · 

. · e i~-)-~-~· .. · é t"-._de~.a r·ro i)~' ;d~:_.:_U~~-·- é't_i~ñ_.-'·¡-~-b~.r~ ~-··,_ ~-~-ig~n t~ ,"· el 
mov inllcn~o . .-·de la-. AdtÍlinls_t rllc ió_n,-_.Cie_ntl fica :,_.'::c-l--_·crcci:... 
miento dc·· 10S sinjiCa·tos: i'n·!~sC~e1a>~c_1\~.p~nSa~i-ent~- -
de las· ·~ei~Cion~s hUMan··~-s·::·r los :.-g·¡.~¡,·dc-s·_-. avances 'en el 
campo de- la ,-tecnó_1.0gia'~ '-·· ~·-- . 
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Mejoramiento -de la ~roductlvidnd de la Texas Jnstru··· 
ments, que _h3 sido elaborado a 1 rt>dc.dc>'r de· tres princi • 

pnles .cicloS-_·estratégi_cos:quc ~on: 

Ciclo de CrecimientO 

Una elevación de la Product ¡,·¡d,ill ·dI°sniinU)·c: fOs·-'co:s·.·. 
tos, _lo cual permite unif reducción _de' los·- preC'f~s~¡;.:):·_ 

. un aumento en la partic'Ípación del mcr¿ad~--;"·· i~g·ra~-d~-­
canali:ar mayor cnntid.id 'de re.cursos"· ·a·_;lá--s 'i~~O-VaCiB, · · 
ncs tC

0

cnol6gicns y _habilita a la cm-,P_Te_s __ a: __ ·~-_-éo-il'S'ef.Va·r_~­
su posición de lider en Jos .. sc&m~rltos:--dc.1." irí-~rC~dó;_dc·-. 
alto crecimiento; esto a s_u \'e_: Pro_d_uc~:- _un._)_~cr,Cmc_n~:' 
to en la facturación y_ eO los·,ing·re·~_~S-;': __ p-~rm·i:_ti_~·nd~_- __ 
invcrti r en nuevos proyec,to~ p"nr:.1·· e'1:··me}or.;11tiÍe_n.tO -d~·_, 
la product"i\'id:1'1, y -el cii:lo ·i.le __ ·c~c·cr·mieni:'~·~mp_i~-:_,¡ 
de nuevo. · 

:- ' 
Ciclo de la Participac.i6n dc·1· PerSonBl ·; 

La empr:,esa b~~ca:·-mot,iV~~ _a ·todos s~SyC~~i~adriS. bi--i~­
d4ndoles trabajo$ qúe· lÓs s·a~'isfagaO-·y que· _fCs"rcpr,!! 
senten_.un retO, los-~mpleado_s-~l ·-daTSe_ cueilt~:··,fe:ciue 
sus _"necesidades personales están cubie~ta,s, Se ·sien-. 
ten motivados.a trabajar como individuos- y. en cqui~~ 
p~s, para satisfacer 1as ·necesidades :d_c. meJ~r.amlerii:o'. 
de la productividud de la ··empresa·,_)' cSte· Ciclo 'vUcl 
ve a empe:ar. 

Ciclo del Exito Compartido. 

La empresa comparte las utilidades con sus empleados 
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'. . .. '._·. ; . ' '. 

y como estos se d8n cuealta _de_ que. Una cle\•aci6n 'de ·-
1-a -pro_duct i v id_od ": r~p~Í-c~-t~· ~n'..·Sus· .·i'ng rC~oS .. i~_IJ-i v idÚ!!, 

ics_ es t6.n --m~t i'vados' pa r'ü·:-~ lCvii r '_:in_ .. Pi-OdU'Ct i \• i dlld aún 
m6 s, con'. le;,·· ·cuill-';'.-_t~mb i.éÍi -·-es té : e icl·o-"SC-' r~P i te. 

Los ciclos -a~¡-c;i'O~-~:s:\~c ~~cs-~~t~~---_:N~ __ Com~ .. .-~~dd:ios·: 
no· como·_ejcmjJloS qu~.,d-cmucst"ran· quc-ciC.rtlls' cmprcSBs -

·han· iO&Tado inCI-cmc~tOS en Su pl--OdUc.-ti \•fd~d a· p~s·u r _-de 

In: tCnd~nc.ia general ·Cant,raria;- Y hé~os-· de u~lnrár- .. qu~ 
estos ciclos forman parte _de una ·cS:trtÍtcgia ·_dé ,'_pr(lduc­
tivÍdad que se centra en las m.ctaS de la opÓrtun,id

0

ad, 

es:. decir, en aquellos campos _doride .·ventaj_a5: cO~c~retD.s. · 
tengan m5s probabilidad de producir resultados'extraoL 

dinarios. 
. :. _- ·. ;- : . < '· :· ~· ,• : 

Es importante también saber que- los_¡)rOgramtiS coin(ilej_oS 
enfocados a mejorar la. Productiv.ida-d, ·eO e-sPccial ·lÓs·· 

que incorpora~ incenti\•os nl per-:"sonn~, -r~qui.eTen d~ .-­
tiempo, experiencia y enormes rccurs'os_-paru que ·puéd~n. 
instrumcntnrsc y administrarse i:on éxitOo 

Dc-sdc un p'unto de vis~a meramente. pcrs~·nal,. C1-:-in.é:rcme!!. 
to -en la producti\•id¡¡d cS escnci:il para ele\·:lr Cl ni-· 
vel de vida renl y lograr_ una. óptima utilÍzaci6~-.-dC ·:~: 
los recursos_ disponibles ·para mej.Ora_r 18.-. Caii_d-a_d ·d~: é,!·· .. 
ta. Con base. en l~s p_roductos .Y. -_serv·i_~_ioS · qu·c· -~e · '· _""::.-- · 
ofrc::can; se contribu)'e también n_-.-ln .competitivid.ri_d_de 
una empresa en sus mer'c·a·dos., tnnto -domé:S"tico:;:c'~m~--:ro-i-.Á 
neos, es decir, mejo·r<:J- ~ll·posici6n··cmpres~ria_1··d_cntro:.· 

del meren.do, interno como Cn sus c:cpor.~_aci_O·n-cS.; 
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1.6 RecOmeOdaciOrics. 

En res.~mcn,-:·fa ·pro.duc?ividad comprende todos los rccur 

so.s_..Y: s~s·. &s.toS, y -'representO lu mayor de las DP.ortu:'.'" 
· nidades··para mejorar utilidades en- cualquier empresa 

de- 1~- ciUe ·se esp'eren_ rendimientos r para brindar· más y 
."mej·~~ ·cS_c,Y..~fci:o._-por recu-rso gastado en ·1as institucio-· 

ne's. sin_·-~tiites lucratiVos: es asl como la product-i\•idad 
es un .. i~dic3d·0-~ ,de eficiencia y eficacia del sistema 
en -la pr0ducci6n -de bienes ·y ser\•icios, ·siendo Ct' ele· 

· .. meo.to ·V1ta1: de nuestra cconomta y et rundamcnto de·.·.:. ••. 

· nuestro-.cstlindar de vida • 
. ·. . . .· . . . 
se recomienda· a tos dirigentes del gobie_rno q\.ac c_orlSt-.. 
dcrar -u~ iilcrelnento de la product ivid~d ·es fundllmcflta.i 
pnra.poder:equilibrar sus· presupuestos~ eliminar los·-· 
dé.fi.cÍts· comerciales, conser\·a.r los esc:n_So~·~rcCu·r.S.Os··.·y 

. mejora~ los servicios que proporciona. A los ·dir_ige_n-
tes· empÍ-esn~inles, considerarla par'a 
tos, mCj.o'rar-.iós': mlí~genes de utilidad 

:part.ic-fprici6n-: en el-:mercado. · Y:. a -·los 

redÍJci ¡.. .. ·.10~,- CDS·~ 
. ' ' - ' 
)': nunientar .su·· -­
diri·g-~nteS·:~ iDb~-

rafes ·co·n·~ideru·r_la.-.paf'a :co.ntT~iár-·.iaS in;p.~rt~~iorÍcs -­
qu-~ - r·e·du~·~ .. n-. el: _"emPi'éo.º i~-t~·rn~: y: pa~a me'j o'rur ln rcmun~ 

ración de \~s trÍibaja~,oresO . ; , ' :: ;' . 

- .Por todo.· esto·, .. ).'_"·~.As,, .ei'.-,Cr~i:im-ie·nt.·~ de .. la productivi-­
·dad -represen_tn .~n.-·;d~s_aflo;_C~n.tinUo· .. ·y.·digno Je tomarse 

en· .cuerit.ot";: q.u~/llle-re_cc. ~~·e-~t~o~;:-~~j:or.es_ .. esf~er=os, yu - -

, que c"On:--~~(l;'es'.t.~~t'e&·i~.:·¿~·.'p~_~d~c'~1Vici'ad· se puCdc diri­
gir el -~¿a~b.1~:.">~ ... '.~_~tnbi.6~,.deÍiÍt·Í.~Ío.··. 

f 
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2 7. 

El Hombre y las Organi:aciones. 

Las organi:.aciones, cualtJUiera· iiue sea su fin, m<1 
nejan capitales: humaito, financiero->~ tecnol.6giCo: 
este último es la combina~i6Ó di?-_capitaf~S:_ huma'­

no y financiero, es decir, 1~ c!catividad de,inno 
\'ar o mejorar y la cconomln- que p-erm·ite' h~c~r-l'a: 
rcalida·d: siendo esta mc:cln_, iD~;..~'n-ife.s't.lc.i6ri ex.­
cclsa de_ la productividad; cabe aclarar ··que _el.~'.". 

cle,·arla· serta más fácil ·s1'·se'·-p°udiCSC e~pe:nr. 
desde cero. 

Por es~a comLinaci6n," podemos- afirmar entonces 
que el ca.pita! más import•1nte eS' el hum~~o\ y&··--
que 

los 
éste cuent-a con la virtud de_ ma.iiej·a~,--Í~d-~·s --­
demás cup1 tales r hacer1as·-- pr~du~tiv·o~--~<.Yn >.:..· ... : 

que poÍ- si solos no rcprescn.turi-·-Produ~f_f~;idii'd·:-·n·r~-. · 
gun_a; por lo anterior, .el recurso __ hum·~·n~;-:e:~~;~e~;.-'~":7 ; 
ünico elemento del sistema administrativo capa: 
de influir r condicionar a los .-dCmáS'."-:C.:. ·,\. 

> .. ,_.-

ta Revolución Industrial y la tendencia a_ ·SUpé·rnr:­
la sociedad agrari.Í fue el. punto. histórico ,--cen;_;:, 
tral que determinó la preocupación:·por ·e1'-'rCñ~f{--~--­
miento del trabajador, es por c_so que_ la·: productl : 

vidad depende del hombre, es la ·medid~- d~_-_-e'f·1~_ie; 
c1a, eficacia, creati\·idad, ingenio, caPit-c-idii'ci, ·_·. 

conocimientos, experiencias >' ·habilidadc·s _de·_ como 

maneja, usa y administra los demds ca~itale~ de·_~· 
la organización para obtener su optimi_:ación 1 es­
to es,. lograr su máxima productividad. 
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Las personas ~~P~cse~Í:.a~ ,_'el. fact~~ ~··Ja\'c d.cl mejo 

ramicn_t·o crl l~· P_rodÚCtÍ.vi_d.ad/ __ pcro··actuaJ~cntc:, -­
;l()S dir_c.ctiv~~:i_dc~.-:"1a:s;~~g~ni_::~ciOne_s-· llcndcn·-_a ~u 
bestlm·i(r'.· la ·c:~i>itcldá:t( d_c ioS cmp.Jc_ados_, incluven:­
do __ .su·. h-~b i l_.i-d'!~:.~ pUT_li-~_'.~-OmP r_cri<JI;! r_· i a :-"~~es idutÍ __ de -
i lc;,;·a ~-~:a··.-_-~~b~~:.:.t·_iS'~1n .:::-~luÍlb_i6:: rn-_:oña bl.e r de co~ t rl­

bu i_ r---~~~~-:~-.1 !_-~ .. :·_:._:~~--:- p~ ,r:..'::e·s~ - qUe : iodo . 'e i· ~s fue ~:o_ s~ -
cent i-a __ .en-:.Ja-::·pr'odUCCión ,:- s icndo :el. rcsuJ tUdo 1 .- el 
dcSC'~id~: .. c:·~tiir:·dc·, 'í ~;;-_·aSpecto·s · .. h'uma~O: · r -·de 'me r~!!.-

... ',''/ _;';'.-'.- -.. ,· .. '.:':--~- ,_;-;• 
deo,;,~~--·;_·: ._,,v,, 

El hoiniirc'; ·.~~:· :~·~1~-tUr~- hechÓ a imagen y: s_em~j~n­
:n d~-.DioS, .es ·e·1 .. ··creudor .de -todos .l.os·. é_Dmb1.os ·)·:·:. 

de loS·_-·gr.~ridCs desarrollos. tecnológicos,. pero. es.,' 
notabt'~. ~~ gran .. incupaCidnd de adnPtai' .. s.e<a':.1os>-~ 
mi.~mos, -por lo que es necesario .conocer' ·mejo·~ ·.·at·· 
ser hllmano para saber ofrecer én la Órgn.niZ:Ució·n; 
la .opción· cada ve: mejor y más· huÚlana· Je ·r'c~li~a_-· 
ción personal a tru\·és del trabajo orgil.iii:ado bu-· 
jo ln premisa de metas comunes, >;ª que· ln_·-entf---:... 
dad cuenta con necesidades también,· basad.as Cn :.._ 
t~rminos de demanda, recursos, direcci.ón, efic·a_.-_. 

cía y eficiencia; pero existen necesidades ~n el 
hombre que no dan felicidad, únicamente se -satis-. 
facen, pero hnr otras t¡ue dan real_i:ación r :;i. 

producen felicidad como son 'el adquirir retos,_.-':' 
responsabilidades )' bust.:ar logros, y estos son··--· 
los que. generan productividad; yu -,¡ue cOn.ociCn-do.:_. 

al hombre podremos canuli::ar su fucr::a, generar --­
una conducta ·en d0nde puedan identificarse las. m_!!.. 
tas de lu organi:aclón r de la persona 'pu~a· satii 
facer mutuamente sus necesidades, ·es· dcc'ir, h:..icer:.· 

1 
1 

1 
i 
' 
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de ._la organiz~ci6n_,un-medio de 'reaiiZación del --
homb~é-~. ', -, ___ ,-. 

. ,. - ~'' 

.. ,-,,C.•,."·,' ·.·>~ ·,~.~il • ,· -- .'/ 

Por _ t(;d~ -~-~-~'6"'/.:e's\'n·e·cesO.-ri"o e rear--- un·_;i-ste~a-·d·~--::-·-· 
in_~--~~~~~-~-~-~,~._~ ~~8:~:~2'.$~~~-f ~{:~-,~~L~---~;·~;-t: ~-~ ;.,.:,~_ ~-m~-~:-~,u_n <.~ ~ ~--º-d_ ~- __ --e~- _·_ ._ 
e 1--que-.1 os". emp leadoS\·~y;;los:,-"Cmpl cado re!-".' :u: tCian :,en ·.: 

.- -,. ''. --.. ·,;., -:-;·, ,,, • .- .,_.. •. _,_;·:·>\' .-':;-,,''·" ·.".' ---.:~- "_,., .. ,_. ,-: ,: '.· ,.,_ ' .. .- >.. ' ' -- - -
. fo rmn .: reCiprocn ~ de·~~maneru .1 que. :·e i e r_tii s~. nl'ccs idades 

:: r:7::·~~~iI{~~\1}~f~~~±~1'.t)/~~i~;{~'Jn~~~~; rfa • ~n~· ... 
· 1 i zn_r;. l a_s_;-_n~ ~Ur!J_ l_ezil,S:<-~_c '.::~_o~:~_homb:r._cs .-'.')'~_:_ de~~-1:ª_5,-::_or-·-·· 

~::i::~lº~·.~l§~~~{~:1~~"ti~ff;f•;~;,i~j,ffSi.b-ásl 5~ 5 
·. 

1 l ·~:d!:!!~i¡·!~ªt!·.!~:.:::~·';~~~~~~;~:¿~~.i ·ca-

r 1 J -- 1~_te_&.ri:~.~:~-=;_;·_-·~:.~~:::~~~-r.:.:.~W~~,ri-~---~s -. ·~~· s t s tema 
'único· que· ~ateriDliza. toda·s· Sus --~-~p~·rien--­

·_ cia:s,<es··por.'_-eso :·q~e·-'/~u·-~ncü; ~~---~-mpf~a a al­

. g.úien;· _s_·C.'-~_cc·t,,t~:;,_ll··. l~ P_Crs.o~a .. :·~-~tcra. 

111) 

IV) 

. . . 

.ccimpoTtaniientO' :~~-~-i~ad~-: :-:-cada, s;~-r--h-~mtino' 
áctú~ se&ú·n- sU aú~(;:.m'oti\~D.c;-i6n, .e~' po:r eso 

·que al inflt.iir ·en· su ·co.mP.ortamlen-to a tra--

.. V~~-,-de· 14>mo~iVación-, l~ ·persona p~cdc sa-­
tfsfacer ciertas necesidndes como eJln las 

. I 
_perci~e. 

Dign!dad 
baja que 

hulÍlana: Cada tarea o labor, por 
sea, dd.derccho a la persona qUe 
' lll_ realiza -al respeto r al reconocimiento 
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que ic .corresponden .• U ta man.era-- Como. 1a -huya de· 
sempci\ado. 

La natura le :.a de' 1 a~ . or~ anl ~~-e i:~~-~·5-., s-~ --~tí·~--~~ --~(,"rJ. 
_ni~ _:co~ci- ·s.r~tCm:a~,:-so'c1a.1e·s .. tun-to.· ro"rm~1c-s>~º~º'. in. 
·rornlii1~_s, :const-itu)'éiidóSé sobi-l'._ ta ,baS'C :·Je. uii mu·. 
tuo _in~_er_é_s )'. la __ sá.tis_fucci6n de. ÓCccs.idudcs,' -· 

. - ' ' 

. . - -__ : . ~ ·.:¡ ._ :'' . _- ' .,_ . '' '' 
Son _sist-cmns. sociales ya_ que- _las personas_.: que. las . 

. col!f Oriti-~n 't icnen··. ne ce-~ idiid~~ :;so~ iú ·¡.~ 5·_. y_-<J·~--- s_~n. tuS · 

éuY·a ·· s·a t i:s _racC16n,. dCpcndc:. _to·t·a iíncn t~ __ 7:d~_-·,i·a:·:·or&ñni 
:aci6n :· e~-- toS_ -,s·1 st·CmaS . í~_rm;·_1CS '-~.i'-.-~_r,.1c-1a_1~~, :, ~-e .. 

concede' s tu tus.- s_egú_n_ .e r: _n.lve i .·.:.dc.'_.-~_~_spon~i.1'.b.·1 __ 11 dad: 
-qu~ Sé· ~oSca_: ··.e~_, ios·· 's'tst~Uia_S .: L:nÍo·r~~:1_~·~.«:5~_\ot¿·r­
ga ~tatus · c~n.'-ba-s~ ·a -1~~ -.'ne¿·~·s:1dO.dC"~ -·1riJi ~· idú¡1 lés 
de· -1~~,_-.·p11~~b-~o:s-:dci ·:.·g·r~p,i;~:·. '.:_·; -. :::· ,.;.-. -·., · .. <.-

!:::.-~":: .:·:~ ,.,' ~ ~/: .';::-- ..... ::;·\' 
se d lec·, también . t1uC. ta -iJ·~-~·~ ;d~·' )tl'i· c·o~~-t 'í t1u:.lón: de 
u·n~---º~g-a-n_ 1·:·a_c16~.: ·~-~;': Cl'ihiUt'U-ti._:·: .1n_-t~--~6·s ·;· '-)~a qué-. rn~ 

. pci-.Sona·s:·.·.Sc:: .. u;~_éñ.-'.P~r_u . .-·~·~nfo:rm3rfa. _b.a.S.ándos_c. ·en ~ ·­
lo~·· 1~tere·s~-5~-m~\u~s· .. ~~c._:·tc~&nn_ párti orgnÚlznrla • 

. ·.·-· -:.,. -~{··:. '.:,. :::-:· '.·. - . ' - ' . 

ES'""óc'c.~.¿ari'O_''._éfif_c·r~nct·ú'r "qu,c; lás éosas son" las._;. 
qu~·:·:.:~-e ;- a'dm.i ~ ist--r~·n ·;·.Y'. .io~ · ·hom.brcs. ·se. dirigen~ 1 i •· 
'dereaO ·_;:·:·~'~t'iv·á~·._-~.~r_

0

a_~;~~ de éondicion·cs ambicn-:. 
· t_B.1c~·-:-'·p.r·op1~-i·as\)·--.de._~un · t_rubnj.o· rcal.i::ad.J~ d~ ·10-

g;~- ·~;_.'jsa.tisr'n.Cc)ó~·; 'que:·pr·oV.ocan la iniciatiV.a -~ 
dct.-"-"~r~ba·j .udor ,-. .'est~ es,, la; motivnció,n .:~c. dá co~o 
sútisf.adtor·~-: de ··:nCCc_s'id~des 'y é~ · 1a 'úni\:3 .pro~Ot.Q. 
r~ ~i~·-1a··c·r~ativi·d-Ud e: iniciativa .del. hOmbre· a·:.. •. 

. t ru\;65 ·de': do~ · i·mpo.rt~nteS medios: inducción y e~!!. 
\•cite iiniento. 
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Para lograr con\'encer o inducir; es ·decir moti· 

\'ar, ·ª acciones positi\'as que-. de_n_· satisÍ~~~i6~:->' 
logro al hombre·, y favore:can con un crcéi'mierit.O 
)' desarrollo de la organi:aci6n,- que·,-· genel-eí1::p~-o 

' -
ducti\'idad, es necesario crear esttmulos· ... p.s_icol~.­
gicos positivos ofreciendo esa opor'tunidad'._--·~e- -.rC.:!, 

Ji:aci6n otorgando retos, res~onsabilidad~~' i-i~­
bertad e independencia, es decir, 'tó!iro •. '· 

Necesidades del llombre y dé las Organ .. izácioncs. 

liemos dicho que tanto los seres humanos como la:; 

organi:aciones tienen .necesl.d.ades )'_·existen ·di\'cf 
sus teorias para ·anali:arlus,:·pero paril e'Stc ·tra­
bajo tomaremos las"Í.nve~tlii~cioOes reali':.adas por 
el psicc:il6g~ Ábraha~ _Más{~w· qUfen afirin6 que. todo 

comportamiento humano _est~ mOti\'
0

ado por neceSida­
des no satisfech~s -la•·cuaics_ so~- demandas inter­
nas. -

Maslow aseguró· que ·el sistema de las necesidades 
hu.manas funciona como Una jerarquía o escala as-­
cendente· de ,pri_oridades porque a medida que el -­
hombre vaya satisfaciendo las necesidades m5s bá­
sicas, irá en pos de las necesidades más altas; e 
hfzo Una subdivisión en el orden de las necesida­
des en cinco niveles de prioridad. 
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IJ.2,J Necesidades Pcrson·alcs. 

l. Necesidades biol6gicas o·f!sicas básicas~ 

·Algunas ncCcsidadcs fisicus Son.: la. con~ltdu, 
el agua,.·cl .. sUcfio,.l~· \•i\·iendu.).·c1 -,·cstido, 
Íns -Cuales· ·cst-án· .suti-Sf~~h-lls'_:c~n: el ~¡'~ptC ... ~~--­
Cho-de cO~-i~r._con un--ti-~b~jo-,.a_~~quc .c.'<is_tun· 
'alg·unus· mt'nim~s dc·r'icic.ncias·.-

.1.:. . -· .. ·_ ·:· -.o>·.· 
PC;o·. ~~-~nd~ _-l_a·s 

~ :_ .... 

·c·s tan·- s_ri t-iS'rech'á:s· / --~·t·~-~- ~- t"t"P_~--~d-e"-:~_c_~-~-si-d_ri-dc.S 
t.icndc-~ .·a~-~~~pa· r<f.í' mc_~-_t_c:·\/ __ a'.-,do_~in'a_'r l:as ·a~-~-
c ·¡ onCs/_d~'_í----~~,~-'.: h~-~a~.:~,[_,~;~!,~-· :~-~-~_;_'~~-º ';:'_~_u):. qúc .. _ 
sub ro)'~ r::-~ue ;.:deb_id_o '-~ª<'.~a·: _natural e_:n .. _bti si ca y 

.'! · \; i i_~-~ : .. :d.~:~.1_?-~.'.'.fí~~--~-~ id~.d~; '.~Íi. S i·c·a·~ ,-_. r~p-~ese_n ~nn. 
_moti ~·::ido_i-_es"~·m~')':: i"mpo_·r-t árit es.' 

2. 

.3. 

• ·.' "r 
<:}' 

Neces'idñd~s·. de Pró-tCí:ci6n );. · S~gur.i_da'~. 
E~t~':,::--~:i,~-~-- ~~-- .'~·~-í:-es id~-~~-s -; ·· ~--~ i~ric-i pa i~~n ~é, se 

crl~u-e-~·tran··:en Iós: ni.\"eleS ~ús ·b_iiiD_s· ~c-·1a' or_ 

S:nn_i::.Ución: ya que necesitan sCntirsc· _Seguros 
>." pr~tCgi_d~·s· en sus pue:;to:;, ¡)ero no· cs---~t~n 

--c_-~~-n q~-e·· ca~eCer de Scgu.ridad en forma"'"tÍe·--·~º.!!. 
fiun:u. personal c·n In pl"_OP.i_ll ~_npUc;dí.li.1·;·-._:i-iCn·. 
dO .noSotros misinos· los Í-e·s·p~nsnb1e·s -d·c nuCs·; 
trn ~propia scgurid~<l »· S610·-e.~1ste ún -mcdi~· • 
de-.IO!:rurl.o:·- numentu.ndo _.1:1 _fortil."ie:O p·~rS~ • ..::.. 

_nú(, las _cnpnc.idndes -~.e) ·ta_l_cO't_O:.:_i_n·~:i\·~d_un~_. 7. 

Necesidades-. de fei-teneOC-ia·):· Ácti~ida·d' So:~.i.~-i .:: 
Uno ·de. loS- ·ma·s ·:fuertes· iiiOti\•lldoi-Cs; del: compO!· 
tllmlcnto.d.e cuai'qu}c~ pc~sona con:sfstc en- ·su-.,_· 
búsqueda _por'·- lo iu:cPtt1c-ÍÓn ~ocl.t11, p~r. pertc· 

1 

1 

1 
1 ¡ 

1 
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nccer, por asociarse, por amistad y.- amor,· rn · 
que todo esto· sir\•c pa.r(Í ··respa ¡·d~r. Ja -~üto- .. ·­

aceptaci6n .del. indivIJuo~· 

Los buenos 'cÍirectivoS -qu~ Cstán consclentes -
del poder qu~ _las ·:ncce·st"di!dCs sociales· pueden 

·generar dentro de sus· organi:.aCiones,_ se es-­
fuerzan por brÍn.d:lr. opÓ~_ttl~id~tles, -capacÍt8-­

ci6n r esttrauJos a ios stibordinados que lei -
permitan generar maS dinero )' sntiSfacer sus 
necesidades de pertenencia r nctiviJad_soclal. 

4. Necesidades de Ego, Estimaci6n y Posición So­
cial. 

Las -necesidades del Ego son. simplemente ncce· 

sidad•s de digri~dad, .. es d~cir, todo individuo 
tiene ,el dc:seo de sentirse Como una persona 
valí.osa,, que r,eali:.n una aportación rn::onn.bl~ 

merite !~portante a la vida. 

E~ por esto, que para comprender y motivar a· 

lo~ subordinados debemos tener conocimientos 
de las. foi'maS -especificas de cOmo satisf:Jccr 
sus nccesid:Jdcs ps.icológicns. 

Podemos. estar seguros de que todo lo que haga 
mos 'para ayudar a lOs subordinados, a los su: 

perfores o a los colegas a acrecentar su amor 
·pr.opi·o, n~s -~_traerá su buena voluntad y _res·­
paldo; es que la aptitud ,para alabar)' enalt_! 
cer a los demás representa una fuerza m!i:s pO­
dcrosn de lo que nos imaginamos, 



S •. Necesidildes de Auto·-reñli:aci6n Y A.utosatis-­
íacci6n. 

Auto-rcali:aci6n significa ·alcan:ar el m5x:imo 
Potc·~-c·rn1 o convCrtirnos en. todti lo ·<¡uc- sD'mos 

capaces- de lfcgar ·n·: ser~ _es dccir,_·.es una ··nC­
'cesidad. Clc-v~da cuyo __ ,cumpl,im'i:ento .:s-e_ carO.~te~ 
riZ~ ·p~r. ll!lii céiit~t'ünte ·b·a~_q.uCdíl ,.d~··.atÍtodC-~~~-­
rrollo; por C110 1·-' ia- autO-r.cali:ación casi --. 

_sicmp.re ,se ·d~t-cct'a. c··n· i'~s- .. dirc.Cli\•oS dc __ n;uy:·-. 
·al to n i_v.el , º·.en· CJ _cCu_i:_ ¡\',o~. 'JP.~C·n.c.5_ :.-exccpc i onÉ_ 

.-, les. 

Un ·iridi~ id~,o' .. ~~ri~C'iOná··~ ~·o·m~o··~,~n tOdo (n t cg rndo •· 

y ··:ia:' presCiitn'é1'60-::·d~·:-_: i~s·~'h~CeS1diit1cS dC 1 o5 -
· . 1.nd'i v~idU~·s'~~c-r; i'~:ria.:_'._'.'.f .. ~:fiíl~(~·~-1·a~·1 iicUt1íl: t icnc_ la 
' vC~ t'UJ ll_':.·üc;:Tp'~~·m.ii_i"'r:;._-s·~·/~_c;j ~ r comp rcn s l on 1 sin 

_: é_~b_~-rg~· ,_ :.: t·º.~.~~'-·::1_ ns>'._~é·~-~S ida·d~s -.i nd i vid u u les 

-,-.s __ C_,~: ~.~. ~-~~~.i§~n-~;~~!,:~·~-~:~-~~·~ '..~n·~·~cs ÍdÚd · ccn t ra l : e 1 
·insiinto··i) ·d_e~.cDnsc·r_ynción o la ·autocst imn. 

~ .. : "·<''"·~,· :·1 . '• 
.... : .. ·· ·--.~:¿:~': ·---.;-/· - ' ..... _ .. ·. 

··1gua1.:_quc'.,10·s·:f~diVid_uo_~. Íns orgnni::nciones tam­
bi~n. ~i~ri~n~s~s-:pr~6i?s ~e~esid3dcs, ruque est5n 
.constituida~-, po.r- _gf_UPos· de personas reine ionndns 
entre ·si ·por _un···l3:0 formal. 'Y cuyo prop6sj to con­

. sis te en c~~p1(~-·1as· mctns org5ni:ncionnlcs: pero 
en t~nt.o qu~ _ IaS· rii;C:c;sidadCs indivjdunlcs fofman 
el. mercado limitativo del comportamiento, las ne­
cesidades orgnnii~cionalcs formnn el marco -de ---
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trabajo deritro del cual SI.? ~~mbinan y se. cnnnli-· 
:.an los recur~os ... pa_:ra convertirlos en resultados, 
y son ·rcsponsables._dc ___ la direcci6n los- que deben 
compor;tár_se eÍl ·rOrm:O:·-::que han-de:·s·atisfacer las -· 
demaridaS· o· Óe~cS-.idiid-éS >de_ -ii:i..- org~niiaci6n-. 

Í.aS n~C~:~-i~i~d:e~~;··:~~~;nÍliZ.~~-~~naies. también ~e combi 

nan·_-e_~·:':Uria'-~:_f~--rmi:_~.je-rd_Tqüic~.- ·º- cscalá risccndcntc .:: 
de .. Prio'i-id;d~-S-;-'_·;:;_·h~mos ~~i:~b1c·c-ido cinco nivel es 
que :stúl~'.i~~-:-:_·:·s-Tg~-1~-~-tC.s! · 

,·,-.,·- .. · , ',\ - _'; -_;·- . :·,·-.·_·-
-, ,.,·_"<'.· -~,;'.'.: 

1. Necesi_d~~des de demanda._ 

'n~';_e·rit;-~;-~--~-da;·las necesidades de la organiza 

·¿¡f.-n.-,_:_,~S: fundaffiC~tal la ncces.idad por una de:­

. ITTandá ·'de· sus práductos )'servicios, )'a que su 
objc.tf,:O de constitución es la satisfacci6n 
de una_-demanda que se prcvee· o que ya existe. 

lnde~endientementc de proporcionur un scrvi-­
cio _o producto, lo mús esencial de sus ncce­
.cidades 'coi:isiSte._cn una Jcmandu por ese ser\•.!. 
cio. o producto, y es que a las organi:acioncs 

·no ·1cS-intercsa la· .. cantidad de demanda, sino 
que parte de. esa demanda se. dirige a sus pro-

, - - - . . 
dui:tos.o servicios~· 

2. Necesidad ··de-- -Re~uTsoS, 
·.'' - _. 

L·a· org~n~·~-~~·i6n' __ ex(~'~e' con un _prop6sito d'cte.r. 

minado y d_arle ·cumplimien_to .depende de la dis 
p-o~ibili~ád. d'e -i:ie'r·t'~S recur~os,, ya- q~e es -

muy. pi'Obabi"e ·~nc~ntr~r organi~acioncS qÚe no 
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requieran recursos para satisfacer su demanda, 
y por lo general, cuando más grande sea una -
organizaci6n, más complicada se vuelve su mi­
si6n y más complejas se vuelven las ncccsida· 
des de recursos_, además de que en estos últi­
mos anos, la crisis }' la inflación h.:ln prE:_\.:o· 
cado la cscasci de determinados, recursos. que 
han redundado en u~ exagerado cOnsumo de tlcm 
po gerencial debido a _la búsqued.a de fuentes 
seguras de abastecimic.nto. 

3, Necesidad de· Oirccci6~; 

• • 

Cunndo el' 1 idc r·a:·go _~de .-.. _1,n· :·a~-g-~n·i~·a~-¡ó·O .:_n~ · ~s ·' 
c·apao: de dar a sUs··:miCiiibrOS .-Ún·---·p'rccisO-: sCnti,~ 
do de ia di recci60.: ·::_sé-' :"cO.n\• i.Crt<i"::-cn·· "un-. s-i s t~­
ma reactivo, que simplemente ··responJc n lus 
fucr::as -que actaa'ii sOb'ré.~.-é(~'- .. ;.- ,; -,-_

1 
.-. ;:·_;_, L', · 

_-.,' -;5:> ''· 

Cuando -se, .-~-~~rií ~º-~. /~_'_i::J-_I;~;,~_b'{~,~~r}:,~-~ i:.\=.~-~-~_.;;·_p_~--~~~"~; ·. _:.: _ .- · 
e leva rsc ·_-· 1 a pioduc ti ~ldrid ~--~'la -:néc.cs idniL ·iJc.: ·-·-· _: ·: :-: 

;:nqtun.' t :~~ ,Y~:~:Jd~ü1.~!á.~~~J(~k~};f J~i¡\,~~)J~~- · ... 
dirección_, m_ás ._-esp~_-c t_ f-~c_a,_·:·Y·~:d i_~á:_mlca __ í'/;s_in-"~s-~O .- ·.· 

:::::::~:·~ij~~j;f ~~f i\l~~!~¡·~ . 
_Todas· la-s· or&ani:.aciones'.-tienen¡~ln-::nl.iccsidnd, __ : 

... ·· ... ·.·. '.--·-._,:;_.z:·.;.'-:-.=,,,-,¡~·~-'--,:·.~·;o-.~-.-.A:-'.I;;--_ ,,_, -._ .. 
de· _ser- e f_ii::aces/o: -.de\~u_mp_l _l r-[-:.c_o,n_-( s:us~- obj ct_i -~ -. 

::: ·q~:.·~:~;~~~~·~~~~i~I:~:i i~iI :~:;, ~ ~!::0~!' 
<>·.· .-. ';.:·. <":~ '·:. ~~-~ 
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recursos que_son utilizados para obtener los 
~esul ta_dos·.~···d~~-~~-;i'o~·-;_, ·5_r¡,·-.·embar&o, debemo's 
Uc1a·ra"r-'·q·~·e ~l~· :effC:a~i~- n·o· .tiene nada que ver 
en. los·-·: c-o'Sió·s-~'.-. 

._--- .·:::,::::--: ::~·,._::." •_\ _! 

s · •. · Ne~-~-~ i°Cf~d-~_;,¡-~!~J5·~·i-~ E'f-i~~ien-te. 
'--~ii'.'n·e:c_e .. 5_'1~~~'~'.¡:;~-~~¡~;r_~-i~-1! de .cualquier organlz~ 
·'.ci60·-~;_._.Í_~--~:e'_f_ib:t"e·~c·i"·a",_.- lá cual no est.1 reÍa-:.­
··cI-~n-~d·~·':_'d·i~eC.tá~~~te·· é'ón. los resultado~¡ sino 
·con-._-:1ó'·,b1eniéi~e,·:·se;.-11eg·a a e11os, es decir', -
s1-·i·,{_:~r-¡-~~·a·,~,1·n :s:",t·ien~':Que. ve·r :con la geriera­
ci6ñ~-de: ·re~ulfad~-_s·,'--iá" ~f"iciencia sC enfocá a 
m.inimi :ar. --los __ · c'Os·t~s .- __ r_eiac_io_n_~dO's Ca~ ··la _.·p~o­
_du~c i6n_ ·-de.-__ es~s:.- ~~-_sul_~ados ~ _'_y ~--es::_ neé:e:iii r lo T,! , 

C~rda~ que. iá -eÍiCi~nci~·--y i~',eficci_Ci_a S'on .:..· 
los ·compon-~nt.es de l·;a pro.dt.i.ctiv.idad:_:-.- · 1·· 

~' .. t .. :.·:::,:;-.}-·--:.--.:·, .- :· .­
Como Ja o'rganiza __ ci6n. t

0

iéne_--·,la neC:.é'Sicill·d-.dC:---~ 
ser e f ic lente, sus d irige-nÍe~ -~~'t"i'"e~~~--;-i~·. -~~-~::_:-~ · 
ponsabilidad de mantener un: ~-í"Í~~-~.q~~:-.-~prc;p·1~·~ 
c-ie el que sea posibl-e, es" por_. e·~~-'quC 'mejo~-;;·: 
rar la eficiencia equivale-a_- mejorar ·e1_·-_dese!!!.· 
peno, es decir, la relaCión·'ent~e los-- resuÍt~ · 
dos y los insumos que se requieren para lle-­
gar a ellos. 

Hasta cierto punto todos l_os miembros de cual 
quier organización buscan satisfacer sus nec,! 
sidades de éxito dentro d~l trabajo, y para -
satisfacerlas, la organización debe estructu· 
rarse de manera que brinde· ln oportunidad de 
alcanzar el éxito personal. 
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11. Z. 3 Inte.graci6n de Necesidades. 

Ln-s 'organii.aciones CU)'OS directivos sepan recono­

cer las nece~idade~.individu3ies y las posibilida 
. . ·- -

des dc-compatib_il_idad entre· estas y las organita· 
cionai.~·s, est6fi én.,··una -p·Osici6n- m'uy- ravorable pa­

ru sat'iSfacer :tOmbién .esas ot·ras necesidadeS. 

La é"om~a~~b1'11'd~1d' ~~t"é-i\cial entro las neccsidndes 
indiVÍd~ale's;_.~-.:-ia·s··, or&ani:acio~ales aparecen _con 
toda "c"ta-r'i~húl .--éuUndo· se eiamina con detenimiento 
el·.cüadro ~:II .·f- -.... c_m·p:Czando por las necesidades -

b4-siCUs-.· r· ascendiendo hacia los niveles superio-. 

res. 

Necesidades de primera prioridad. 

La satisfncción de las necesidades de los indivi· 
duos depende primordialment'c de una remuneraci6n 

económica por parte de la organl:ación o a través 
de ella, y la sobrevivencia de la. or_gani;:aci6n d.5!_ 
pende de la demanda por sus prodú.ctos_. o servi--­
cios, es decir, los dcseOs insa_tis,íe~hos·_ sOn· los 

que permiten no sólo la. s.obreviv.énCia de·· la enti­
dad, sino el que 6sta proporcione.· trabnjo~a -

sus empleados. 

Necesidades de segund~ p~_i_o_~X~a~d. :)J·'.:·::'¡:· ·: :.~· 
'· ;__-;_·.-

Una organi:;:ación- bien .. pi:'OvJSt.~\dli?re'Cursos·,;-·e~~4 . 
. . __ . ,.,._ .. ,.--,,.,~,.·. _ _.· __ ,-¡·~-· ','_, .. '!.,·.-;--· _-_. 

en mejores condiciones de satisra·cer_--las--.-ncccsi--
dadcs de seguridad·· de·-~-~~ ~i~~b;;;'~:~-:~-3-_·:qu~·-·:.)~· :i~:~·. 
consistencia pci_r pai't.c de< ·1a··'~rit'i~a'd-·y' dC .. sus. 

\ 
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directivos, la falta de comunic:u::ió~ ·de las e.xpe_s 
tativas y ia retronlimentnción relacionn<lD cOn·e1 
diseno indi\•idual, ln política de no _hacer_·éaso ~ 

los trabaja<lores, que incluye la falta _de_ rioti~_i- .. 
ci6n y en Ocasiones de consulta sob.rc_- los· canlblos· 
pendientes de lle\•arse a cabo, y ·tas driniOSi:rD."cí~ 
nes de favoritismo o la discriminación, se .combi-· 
nan todas para crear tensiones po_r inseguridad en. 
trc los miembros de la organi:aci6n. 

Necesidades de tercera prioridad •. 

Deben fijarse metas, tanto individuales como de ~ 

grupo, porque cuando el proceso· de fljaciórí de •• 
las mismas incluye a todos los miembros de la Or­
ganlzac_i6n, se cuenta con el adecuado escenario, 
tanto para brindar dirección a la orga_ni::ación, • 
como para satisfacer las necesidades de perte----· 
nen~ia de los individuos, y esta satisfacción de 
las necesidades sociales depende del comportnmie!! 
to del grupo de colegas, asi como de los directi­
yos, ya que estos saben como influir en :i.mbos¡ )' 
es· que Una de las formas más efectivas y baratas 
de motivar a· cualquier persona consiste en dedi-­
carle de vez en cuando unos minutos de nuestra -­
atenci~n: hablar con ellos, no a ellos: darles ln 
oportunidad de que cxternen lo que tienen en men­
te. Otro médoto efectivo de satisfacer l3s nece­
sidades sociales consiste en reunir a todos los -
subordinados y sostener con ellos uriu bre\'es se-­
sienes en las cuales se les puede comunicar sus 
metas y las preocupaciones de In organi::aci6n f -

1 

1 

1 
1 

1 
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y recordar '10.:muchO quC ~sta última dCpcndc tic Jo:i 
csf~crzos d·.e_·_.·tod-oS ~-cliD-s.-> 

l!~ccs.idtldcs dc':_¿u~-r~a· ~r_ioridlld 

Pa ~~-··-ob·ie~-~ ~-- -~
0

resi./1-~·ados, ·la organ i ::ne i6n depende -

del- _tra'bajO··-in_divÍduai o conjurltado de sus mi cm---: 

braS·,---cS .. po.r1 eSto que una co.mbinaci6n y coordina-­
ci6Jí: cfect'1\;ll_ cÍc. los ·esfuerzos individuales tienen 

-.. un_ cr;-~t~ __ sinÓ,rgic'o sobre la calidad y cantidt:Íd de 

Io:s.'rcsu.l!:adOs iogrados; es por eso que todo· dlréE: = 

'tiv_~ _cSc:fcsponsablc de que se logren .los resulta·.­
dos; .. incluycndo el establecimiento de un murco de 
trabajo, no sólo para fijar las_ metas o. standares:. 
de -dese_mpefto, sino· para implantar un sistema JC m2_. 

dici6n con el cual se pued:in evaluar objetivamente· 
las contribuciones de los individuos. Cabe:a¿la~~ 

rar que los empleados t1ue normal y cOnsis.tcin.tem.en·_~:. 
te logran ·resultados sobresalientes, no. tienen,, PO.!: 

C¡ué recibir elogios ni reconocimientos tod_os .los.·· 
d1as, y ~stos no deben limitors·c a quie·n.Ocui>a.el 
primer lugar en deseinpeno, .sino incluir puntuali-­
dad~ asistencia, mejor11micnto de los resultados, - ~ 
habilidades p;zra.· capaéitar a los demás empleados, 
órden y l impic:a del área de trabajo, desempeno --· 
libre de errores, cspiritu.de.equipo y de coopera­

ción y otros muchos aspectos_: sin embargo ·c:1 sar·­
cilsmo r el rebajar o desprecirir el carácter o la -
c..·apacidad de una pcrs_ona, son procedimientos dcs·­
tructivos que normalmente empeoran a. los mulos e~ 
picados. 
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Necesidad_es ·de· quinta pr~or~dad. 

La diferencia- entr·e ,una buena orgaiti"zaci6·n.y __ una; 
gran ·oJ.ganizaci6n,.:·casi siempre es.Í:li- ·en -la c_apacl 
dad de,·lo~ dÍrigent.eS· pafa sat·i~facer .las.;ileéC . .Si.: 

· dade·s de reali:aci6n _de '.sus miembros, _porqU;e_._una_ 
ndministri1Ci6_n participat.iva h::lce (¡ue :·tO~oS·:-es-~­
tén al tanto de Iás metas_ org~niz'acion-a.1es·- y_.'- de 
lo que se e·spera. de- cada :uno dC ello F gene·rB'rid~-~~--, 
entusiasmo entre el grupo par·a· enCo~trar ··nu~va~·:y 
mejore;s formas de realizar las: 'Có~as;- 'Per~ ~ua-~do" 
el espiritu conr1'1ctivo y comp_e_titiv.O __ se._C:Ofi_t,rOia · 
puede contribuir al._ cumplimiento 'de -·1as rÍlet_as -.iil~ · 
dividuales_ y organiza~ionales y·a_ la s~tisfncci6n 
de las necbsidades; ··ya que cu_idado-same_nte fomenta 
dOs )' controlados·. los 'cón'fliéi:-~s ·ay~dan· a estn---=­
blec~r canale's de cre~tividad· •. 

La sátisfacci6n · de ~las· neC-ésÍ-d.idCS ·.de Pende en 
gran· medida· del pU-~S.t~·-·ciu~' ;-s~.· dc.sem.i>ene, pero por 
e.l -he.ch~ de, que_:1á·.-~'~Y~ó-ri~". ti'ene:·.·qUe. tr~bnja~ )' -

_qu~ consume i'a'.-~ ~a'.Y~~·r::.-~-.:i ~-tii-~-~ dC.t'-::t i cinpo que dispone, 
no existe mejor_,_lugar.''quei--Cl- 'tr_abajO para satis f.!!_' 

cer· · laS: neée-_sidade_sc_.:-'pe_'r-~O~_D_lés-- )·- Si -- s~ tes mucst ra 

14 -forma: c-olÍtó·~ía ,'o_;:&nn_'i::~_c_·i_6_n: .. ·r. __ .s_ú t r'1baj o pueden 
's_ervi_ri~s p_ó.i~~:d~-r--'· .. ~n1fd~-.----~,----s~s energías y rcpre­
Scn~~ii ºUn~ -f~en·t~ ·~l~_-:-S"atiS"raC_c.ioncs para sus ncc!'.. 

·sid!!dé·S~--.i'~s- .·ilid V'iduos sC -trnnsform'1n en seres· 

al t>amcntc :p·r?~u!=t vos· 
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Motivaci6n en: el r"n--é:rClne~tO~'dé'"ta' PrÓduc-tiVfdBd. 

Los es' t lmu10's .'Ps ico16f 1'¿0~-::'s~\-eíi~~c-rt't\::¿~-. en .:·g r~n 
pa rtc _ én >e f_,.r_ec_Onri~- i_~-_iCn_t:~_;i,.de)i~:-:'.·~-~--p~_c_·i_«i"ad_-·:_:d_C::~:-~-a ~:-_ 

i1:~i¡~i::~1¡!~f lf ¡~¡r a11~1i~111t~!r> 
b resal 1en tes r·. de~· que·, sus:'.-Cole·ga s::.-lo~::rcé:onoccn :·~-;:. 

,. -· __ ' ., .. ,.·.- -,,.- .-;,.· .. , __ :J.:-·.·.,,7,.-:,1;~;·.:,:;~;-:¡,(-'.;..\'ir.'-~.;,;,:c,>.i>/,'_.; ·:;::·· 
·pero la forma --m4s··'común.";·-.-de2 mot ivációrl'~·ctentro·;."de:::·:·: 

----: · · · ·;•,:;;·-·.·-·,,_, __ ,,--..,. _ _,,,.:,_,, :·-~"'":i''t>d.·g.;.::,,;.,,,,\'wi>-'-'''•-.:..-,:(-·,c,'\'. 

- las_ oÍ"gan i:acioncs ¡,-:en ,_:e·sp-eC1D_fi;coiTiéré'iD1Cs'~;c:Jrn~.: :: 
• • . •-- . e':· • 'r- O'.°'"_,.,.'.-·'·•.;'·~ ,."'"· .. ,,•, •. ;:<·,·;\·,;.---;';,t.~--'.;~,...,;,-•"l.\·1~.J~'.•,, "" ':'. > -

dus tria les¡.· _es. -:io --~"que : 's_e~·-cono_cercomo¡; laY.'!ley,fdel-·:~.-'-
. ' ... - ·.·.- - ,/";.~_···:,: ... ,, ---· 1,;;·:,:"-·;.-1:· .. -_-r-.¿;·::_-,."-'""' :~.' .'k: ._, .• 

. efectoº· o el "principlo·:"deli·;reíuei-.zo!.' {'t-cilie,<,ri.o :·es;: .. : -. 
. ' ··. -.. .. - --: ". -·.•--'?-,·~-,_,---¡.·,_,:;\•;,'.;.r.•'··.-•"'U."~'''.{'.:.·hl"-~:i'"'·:·,:,." ... · 

otro.= cosa: que_.. el : cll'is ico:.:_ en_ío_quej:_d~/,1.a /~oti v:~fc'i6n_. 
'- - · -;--, .-•.·1.-:1,'.-·.•',.:~-.;.:,.•.,,~~·;;-.'.;',.f~.;..-.;:,:'.:,:r:.'c'• ""·"·:·:>,·'.~ .. 

t rndicional ·,e: es: por/eso :¡_q~~~'. ~a} t~rea ,'.es pee t __ r_1·ca,-:"···:·· ·. 
· ; -' '-. : -_:e;:· ;''--F~-~··.'·".~•'·;,_:•',-·"4'~.'.!'i.~·'":·,c ,,• .. ;,·,".':'-;:·,_ .. O ,-. 

de los di rige_n tes,", _d~:.~-~~'.·;,c_.IJ .. ~.~,~~ ~~/-~1":~·-~~t_i y_n ~--~-ª, ·"'..w ~: 
1_a s pe rso11_n s ;c·on'::·_q~-~ e~e_s ?_SC;.·;_labo r~.::. pa·ra ~-a 1 can :a i-: 

niveles. más·. a1i~~ de P,f,~~:ni;f1:~\~~,?fi":; · 
Para entendei- _·e_st __ 0 .. _:_sé_.:_ri_eé:e·s_tt3>:~~-~C·p·t_D_.r.:.que -el ~º!!!. 
b re nace-_, buen'ó,, _·que· . .-~mn-'_ 'é·i-.':"t·r~bll.J ~·,:_>que es innil to 
a _su ríatUrale:n ··c¡·-,·d~·Seó :,d,e '.superac·i.6n.·y que su.· 

. néc~s.id~d ·d·~ ,i~~-fi%3é.i_60.'.:·_y·-'de, io&ro. existe igual 
qUe sus. nec·e·s.idh·J~S·.-ftS-ic3s; erl.tonces se cntende· 
rá'_q.i.ie ___ ·~-1 'tiombre~·_siC.mpre' est5 en proceso de tran~ 
f0rm3.Ción~· d~:_-creé:finieii.to ·y de desarrollo psicol6 . ;··. .. -
gico,_" ~end.ient.e ·a· un manejo cada ve: más maduro, 
ab_ie~to ·Y ._Ori'entado h"ncia la responsabi lidnd. la 
liber~:a·d,_.la indCpendencia y ln búsqueda in:icabo· 
ble··dc. retos ·y_.·logros; es por esto que es nccesO.­
r10 identificar al trab:i.jndor con la organi:-ación 

y que s~ fnvolucré".en l:a problemlitica de .la efi-­
ciencia, ofre'ci6ndolc seguridad en eJ trabajo >'en 

! 

1 

l 
' 1 

1 
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la mejorla_ de la rcmuneraci6n,"bajo el principio 
de ·que todos·_ ·d_eben·· pa'rtiCiP~r de. los' bene . .Íicio~ -

de la produé:t_iVid~:;d . , 

Japó~- ha .--áp:~~~d·¡._d~~,'~~~--h-c,' sobre ·.ia.·:ing~riic.f:iil ·1n--· 
dustrial dc-:·lOs·-_Estados_._Unidos, pero lo·han combi 

·nado dando:.-mh):~·¡._·. t·mp~rt·n-ñc"ia-··a l aspcct_o. hurilan~ ,' _: 
POrq~c-·,_1a._:·r·a.··=·ó_n'_-m-6S importante de: sU alto->: sos-tC. 

··nidO ·cre_Ci.rñi'critci: de·_ la p_roductividad es-~ Iil_-a·c~_i-_:: 
.-t~d-~:·d_c c~'o·p4_r~~i'vt"sm.o · ent,re l..,s di:iectiv_os ·-.Y\l~_:_:_ 
· fuc'r::_n· de· trabajo, inclu)'endo su 
plcO _de_··p~r .\•i __ dn que ·consiste _en 
person·a,. ha_- sidO' contratada, casi 

sistema de -cm,;/_ 
< < 

qllc, Cua
0

rid0. una -
sicrñPre se.-: que~-~--_:'.:'· 

e~ ·ta: orSan1:ac16n ·par~ e1 resto de su· v··1·da- .. l:ibo}. 

ral,· es dCcir, entrega su .vidil··e~tera a·: __ l<i enti---· 

dad y ~~m~arte su prosperidad ~on,e~ln. 

fiemos dicho que lo fundamcntul_.CS la '_~iriotl~·al:i6n 
de lns personas, y e~isten tres _ti¡)os:: 

l. Motivaci6n por el miedo~ 

Esta consiste en el esfticr:o nc_gntivo o· casti 
go, es decir, -pri\;a-~ ~l ·i~d:rvi.dúÓ de "algo qu; 

necesita; es ·in .forITTa.--md~ 4rltfg~n."de riiotiva-­
ci~n y ·la- cual--_~cbc __ .. _Seg~-irs.e: u·tili:nndo como 
instrumento ge r_Cnc iu l.' cu.ando· ·_as 1 lo r·equ ieran 

la·s circunstanéinS~.-Y_ª"q'uc. los·. rñotlernoS cjec~ ._ 
ti vos están-_ coñsCiCnte-s_ de los problemas que 
significan para:las organi:aciones las hosti­
lid-ndes de loS':Cmpicados, motiv.ndns -par el·-­
exccsivo usO de" estas· herTamiCntns administr!!_ 
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tivas; aunque debemos reconocer que la aplic~ 
~i6n adecuada y constructiva del csfucr:o ne 
gativo en el .ámbito laboral .c.JebC estar tOrma:_" 
da por ünO. combin<iC:ión- de ac-t"Í.vidad-cs y -acci!!. 
ncs gerenciales, entre las Cuales se_iOcluyen 
la a~cptaci6n de la responsabilidad y del éx! 
to de los subordinados, Dsi ·como la conscr\•a­
ción de su ambiente d~-_trab~jo propi~io para 
el cumplimiento de 1as metas orgnni:acionales. 

'cuando a Jos empleados_ Y obreros, que: han si­
do capacitad0s y est4n pcrfcctnmen.tc nl tanto 
de las e:<pcctntivns .realíStas,y.· espt.H.::ificBS·, 
se les advicl-tc )ndividualme'ntc de, man'C~n. pr!!. 
fcsionnl y no humillante_ de sus fallas en re·· 
laci6n con sus metas medib!Cs y de _iáS·'1>~l:>i-.: 
bles. consecuencias. d-e tnlcs. ·rallas,-·:~c- :c.-~fll <·. 
aplicando el esfuer::o---negativo' de· una· manera. 

- - 1 ·. • 

constructiva >:· beneficios·a~ .. .--
, . . ' 

Cabe aclara·r. qUc .a~1il.que;~-n~ .dlrc~cióri. j~·¡-;_:··i~-­
sa dÍ?bC· -ns_umi_r.· _la.· re.s·P_on.s;;ibi. 1 idnd:._de_.::-~1ú~~- l~~ · .· 
empleados logren·. ~xi to;. siempre debe:.existir 

·un ni\·el ffiiniíno -ÍtcCpt'UblC 'de dcscmpt.!no 'pcrSó'-. 
na l ·,. pÓ r. dcbniC>· de° 1'.' CuD l. 'e 1.-cump1 inl i en t·o·, dé 
las mctas·o~g:in'l.:aéit?n':l'~cs _CorÍ-~ pclig~·¡)~· 

Mo~iVn~t'6n por lo:> incentivos 

La moti v.3.ción ··por -~~di~-_, d~ "iri~eiiti ~;o_~·· ~~-tú b!!_ 

sada e·n _el· refuerzo·· pOs_i t iv~ -o __ rc_c::ompcnsa, 
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siendo·· un· punto_." dé_b i 1, :·e 1 · ,cOrol~ r io ut i l i :.ad o 
sobre· el apetito 'huinano- y.O que_-- las n.ecesida--· 
des o dcseoS ·de -·cada- .-pC.rs'O·n¡1 __ dCPen-de-n de lo -
qué. ~11a· ¡;_~~~-c-·~_-:_;y'.; eSº_-p_o_¡.···es-o·:·q·ue. -1~s organi:a 

e ione~--- que- ·:S6l O /hiirt<t ra t_a-<:i'a··: cfe mot'j \•ar a . l oS -
empl_f:ados . _p_o_T,: ·11l~d.io_~\1é::_::1,~c-~:",t_i V_os_. y-_ de rcco!TI­
pensas ~ sc·:.:_ha·n :..\~-iS~_o~:-de'r;o·t~dDs ··por . .l n . t cr. de 

io·s · re~·d·1ini~Ti't~·5¿d·~-~~~~~)~·ntes·.- ' 

Las .f.~1i;~;'~#%g~~~*W:;1;i;~~@;i~s organ!.:ncip_ 
nes · incur.ren; al~:tampliar•.:su<moti vación' a base 

· .• ·.; • __ .·._- '. -~_,,,_ ,·.- ·j .:-:,,:·,<-;,\ ....... _ .-,,,,.~;·_,:·.: '. ·._., .. ' -'. ~--':·, .• ';. 
de ··1ncentivos·.·son:Jas·:_siguicntes: 

: .. -- .· . ~:-~,~-i;;~'.-7:{-~;,:~~S~}~·~f~;~¡-~~!~f?~:~~-'i /L~;~ ~'.y_:.-_-·;._\_.... _. : . : 
a) · Es.;muy·_común·:,que'f.la¿mo~iv:aci6n -,a·:_base de 

:::1~.c-~n t·.~~~~',~!L~·~.~~.~-~~~~~I.~~~?,~ .. ~:~·o~,~.-· ·:·~~~ .. -. r ~ r~ª- .de. 

b) 

e) 

sus ti tui. r\ a'.;la ::s·upe r.viS ión .-. :10: cuu l · trae 
,. --_,::_- - .. '_;, '·:;;'\•:;--'<.·'.·.·"~·· .... ;'\'_•·:·:,.- ·,.,· . ,_ •. _ .··.· .-.-.· : . 
. rcsul ta dos :.-desas t ros,o.!;>.r)'a~.que _·una adecua - .. 
. , .. · .. :- ' .... -. ; .... ",',.\ ·~.:·\~: ···-_ .. , •: . .- .··: . ' ... :; .. . :; ' •, : ' . . ' .. -. 

.. _da·_-: .admi.nis t.ra.c i6~~dc}-:l·o·:L_._pr_?grama_s :de 1n- · 
:. cC-~t_1_V~.~ ·: _r .. ~~u-t·~~-~~-,_::d~-:·-·.e,~.·ru~.·_r:~s -.~_onst.ln-·.:. 

te.s·--'de :_:~·j ~~Uf:i,;oS ~: a·1~t~rñcn·t.e c.&¡)aci ta dos. 
:: :.'' :_: ·r-.:-.'.'./1:·:·:~··" .. 

· u'na" ~Va.t'u~C'i.6ii":obj e't i'\.·-U: .. .>dC,_.ias· ... c·ant r 1bU- - · 
e i~-~c_~·.- de._ tos· J_nd i vi~u.C>S-: c~m_O.···pa r·t~~ .. dC ·.IJº 

- pto_g_rama '_de · in'é.cn_~i_V.oS_ ;·.:-c·a·s f_.·51.eiñ){_r.~ -.~s · _ - . · . 

. lii.; ex.Cep·c_i6,n-:>: .~QO ·,-.1.3 ·: TCg r~"~ ·:.;.~ :~ l¡i.ie ;\,~i'. .":-.:-_·~ 
. t.rab~Jo _por.·-. el CuaÍ:: ga.rlii_rc:>_Íl 

1:1.a·:'~~~~mp.Cn·~a·. · 
l~' t>úsC~n ·.ha.ce~ .~i'emp-~e'·.·y·-:·p~~ :'~0''.·:~1S·m~:- se_ 
conv i'·~r'te · .. e O, í.i~ .. .-d~sffiOti·y.ad'o"~ ~.--,- .· >):·:·: ·! ... 

Los' P~~,~ra~·~-~·-. -d~· ~-~~-~~n~i'~~:~·~1:,Sc·:~;;-~d:~~cn.:·- ,-,,, 

en" dife~~~--~:i~_s-..... ~~:~,-~-~-~:-_º. :i·~-~-g-1n,~·~'lá~:; en', ~ -
las asign~~_i_oi:i:cs_.:_dc :1~s:,:c·~-~ga·~ c:Í~\trabajo 
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o_ de los equipos y pueden convertirse en 
una mayor fuente de Contro"versias. 

d) .Al pasar.el tiempo, la remuneración por -
incentivo nea.ha esperándose como si fuese 

el salario normal. 

3. Motivaci6n por el cumplimiento. 

La motivaci6n por el cumPlimiento de basa en 
el logro por sí mismo, es decir, los emplea-­
dos que estli.n motivados por el desempeno tra.-. 
bajan debido a un sentido del desafio, del -­
cumplimiento y del servicio a los demás_ que -
ellos sienten; ya que al creer en las persa-­
nas >'en su p.otencial de mejoramiento, el di_ 
rigente fomenta en los empleados que acepten·. 
sus responsabilidades; siendo la motivaci6n 
por medio del cumplimiento de las metas, las 
fuerzas mas poderosas y duraderas que puede • 
emplear un ejecutivo. 

Estilos de Dirección. 

Douglas _McGregor, connotado especialista en com-­
portamÍento, in\•estigó 'una serie de ámbitos labo· 
rales y logró relacionarlos con diferentes esti·· 
los gerenciales exhibidos por los ejecutivos cla­
~es de esas organizaciones; y el conjunto mA.s c-o­
mún, pero de menor éxito de actitudes gerenciales 
ante _las personas en una situación de trabajo, .10 
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llamó teoría X, lit cual im¡:Ílfc·a ~os s_iguientes S_!! 

puestos: .:_;_- ,- ' .. 

A las· pe rs'o-~~-~--i_ -~-~--~ l~~ gus·ta-'::tr·ahiij Íi r:_·'y_ ·1a· · útl i -_· · 
ca ra ~6n-' pii.ra ·:_ha:~~-T-ia":: ~5·:~:-P·a~a·; gall~ T,-~··d·i,~e-~b ~~~: 

·Es neéeSa ~iÓ :--rorza-~_-. ~ · ia·~>"Pe~sonaS ~-~ -t_rabáj ar, 
y en· foriiin 'co.nstarit·e· ha)~- ,que. _d-irlgÍ~l-~~~ --Vigi:. _. 

. . .. - .. 
!arlas de cerca y controlarlas tot_almen_t_e __ parn 
que desempenCn ·como se deb~ ias·· tareas· q'ue ··se 

les encomiendan. 

A las personas les molesta las responsabilida· 
des y ,harán todo lo posible por evit~rlas y el 
medio mAs eficaz para inducir a los empleados 
a que trabajen en pos de las metas de la orgn­

nizaci6n consiste Cn dirigirlos para que aume~ 
te su ansiedad de seguridad o pro\·ocarles el • 
temor de que van a perder su empleo. 

McGregor propuso un conjunto optativo de supucs·-·_ 
tos acerca de las personas en el trabajo. que ·co~ 
sideraba que se ajustaban con mayor exactitud" at· 
compoi:tamiento humano en términos _de _las i~flucn-·-· 

cias ambientáles, el cual lo doniin6 teoría Y, '1a· 
cu~l implica los siguientes supuestos: 

Las personas desean y necesitan estar activas· 
y la actividad del trabajo es tan natural pura 
la gente como la d~. jugar. 
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. ·.. . ·. . ' . 

Las per-sonas -trabajan cOn efii.:,ic~ci.Í cri::poS -.~ 
del ci.implimiento de -1a_S:: mC:t.as.':~Í"g~ni!ucionales 
sl se. _1és rcc-cimp~n_S~'··cn '.-:1·rgu~á, rórmn ~oi:--: ese,. 

ll~s_e~~~~-º,,. · . : ·>·/; _. _ -~·\·. ~:--'./;;~-:~~j-;~ :·;;_. =.::.~:.·.-~-· . _' :·:::?? 
.. , ... - '· .-..;~· - - ... : ':¿· ... -.-. 

En. rDr~n'_· ~ imi't~-; ¡\:-.s,ú n:_:~;'fá_~(;'Pe rs~:nu·s~;:'s'e:'.·i_es:~·re::. 
r.ecompen s a',;~ ta~b t é_n _:_:a_·f e P_t_a_ r6n·<:tn :·_:_re S Po:~sn_ b t _11 _-

. ---!;-:" :: _.~ !·Z·~--:~~f ~i::;1'f f :~i-:;:~~-'.\i'.:l~ts_;~(~-~~>:~-~ .i ... ;é~~-p l! -
-~.:r-·- .,.,. '·"·''·'·;. >,··! -~- . ;-'"·;-.,;•.;·,, -~_;;-· •. · . 

. ; .. ___ ._:'_.-. · .. :_,. ,,,. ···.;·:~:: -.~.:-
' ~: ,. ' ' ' ; ' -. -' ., ; 

MCdi3nt-C __ ·-e1·.'C.s.tUd.ÍÓ ·de .. :fas ·dos. teorias de McGre-­
g~r, sC· id:Cntif-icon -~res_ ·categori.as clave del col!!. 

. pOr:ta~iefi.,t~·: .. coñ-- las· Cuale·s puede de.scubi-lrse el ·• 
estilo 'individual de los directi\'os 1 estos categ2 
rias son: 

Empleo de la autonomia: 
El grado que un directivo permite y 1 scgOn el 
cual, espero que su personal actae bajo su pro 
pio control en la situación de trabajo. 

Empleo de factores de recompensa: 
La naturale:a y el tamafto de los factores de 
recompensa, tanto positivos como negativos, 
que el directivo utili:a para incluir en el -­
comportamiento de Jos empleados. 

Empleo de proceso de grupo: 
El grado según el cual. el dirccti\·o escl<!.r.cce 
las tareas y las responsabilidades entre' ·su~ ~ 
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·. . 
- ---. ,'.:. ' .. ._ 

emple~do~-, · p·romueyc. e}_·-~ r:a_~:n:jo ,en _equipo,, es,t!!.. 
b 1·ece. )' ltlª_n_t i __ c1_1,e ;-r_cdes _._d_e __ ;:comu~:ic3-c i_6"'---_>-·~- p_er_~! 
te a 1ós_" mi ~mb'r~~ -:::-d-~: ·_i ~S ;:_i-rú.poS-- 'i n'íi_ü i T\ Cn-~_el 

'pensarriien-tO --'ge ·¡.ezú: i il_l <: :.::> ;.r. <·: · . --

• .... · .• ·:/·0§ú1;:.,:;1~;:c;~;,.i;tÁ·füi.,:i;/;r·.,; ...•. • · .. · 
,~l es_~~~ ~--:'.~~-~~~~--~~¡~-2~~;~}_\~,I-·~-~5!.~-~-~ _.~,d~ rec ti vo de la 
organ i_za __ c 16~-~--)'~ha_'s t'll~~~~ ie_rto·_:: __ pU_ntO ;: , el"· de todo el 
'grup~td-~/di ~-~¿-:f'.~~'.~~~~-::~~~---~:ii~~-!-.:~-iVei,: acaba po~ i~ 
flui~-_;:é~'.::~í}1.iii:t"i1'o·;:d~\lOd~s·::1~s ejecutivos de la 

organ __ 1i~·c16n'~;-es::_d_e~~-r_,(l_os. directivos tienden a 
', d,i:r.igi~/:~~<~,~:i:~.~;-~a·::_,·c,Om~ ·~e· les· di rige • 

. ";',//.-;': ··-.· ".¡·· '·-·,-: 

oe iei~-~,.-6~··: ~~-. ~ i 
'- .. _. mejoramiento de la productividad, 

·Lri P-Tinlé~~- tarea de un directivo consiste en cum­
pli_T las .medidOs de la organización a través de -
lo's esfuerzos d.c los demlis y para lograr mayor - -
eficacia 1 los directivos deben multiplicar sus e~ 
f~eriO:s compartie"ndo responsabilidades y delegan-

. do autoridad en los empleados que trabajan con -­
ellos. 

La de1Cgaci6n trasciende la asignación de respon­
sabilidades especificas a un subordinado ya que -
debe tomarse en cuenta·la capacidad de los cmplc~ 
dos y• también se debe proporcionar el grado 'de ª!! 
to~idSd que se requiere para poder cumplir con -­
las responsabilidades otorgadas: además la dele­
gació.i-l implica hacer responsables a los subordina 

' -dos de los resultados y del uso que hagan de la -
autoridad que se les haya conferido. 
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La eficacia como directivos y la estatura _como .lf 
dercs puede mejorar si se analizan y se basan las 
acciones en lo siguiente: 

+ La mejor forma de aumentar la rc_sponsab.~lidad 

efectiva consiste en delegarla •. 

• Al compartir·responsabilidad, htiy_·(¡uc delegar 
la autoridad correspondiente·., 

• Los electos positivos de:·-¡a·,dc{·~;g~ci6n pueden 

neutralizarse al rC~lizar csrucT:os Ulteriores 
para controlarla. 

+ Hay que delegar s6lo en lo!> cnsos en que .el º.!!!. 
pleado es capaz de usar con propiedad la auto­
ridad conferida. 

+ Al compartir la responsabilidad se otorga ma-­
yor capacidad para adquirir y hacerse cargo de 
otras de m4s importancia. 

+ Definase con claridad las responsabilidades 
que se comparten con los subordinados. 

+ Una ve: delegada la autoridad, hay que vigilar 
sin exceso, que el trabajo se reali:a como se 
sabe y un empleado sólo debe rec.~bir instruc-­
ciones de un jefe ante el cual scrl responsa-­
ble de su cumplimiento. 

+ No secompartan responsabilidades que molesten 
o desagra.dcn al personal. 
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+ Precísensc t( cada Su~_ordinlldo,_cu<'i.les_ son las -. 
decisiones_ que ,~_le. cOrrespori.dC Í:om·a r. -

. :/-J.' 
La de 1-~-g-aéiÓ~ . ~-~--::é1_;~·:,r~·nd:Í~-~~-.f:o-~.--d~---·~J·~·:5·, o:rg_~n i-~-nc Ío 

nes -eÍec trv~S y· .'_.ÍÓ--: .. ~iú>:_rt ~á ~-d~_- · io~-~.'_di rCct 1-vOs_:. que~ 
con · sabiduri·a· .-. P~iri'.a_n·: __ :p:O~'.--.. m~_i.t_'~--~ii_éB·r: s~s: ·_esfuer.­
zos co~~--~_o;~~t1~ri·d~~~~-:! 1-o~- ···d~inilS ~~-;;. ~,. · 

· I I .- 4 • 2 Coinp-~~t-Limi·~-n 1:-~-~-,~~i i."td0 r ~-
· ss P-~~ib1e··_:~~}iri·i~:-,~~·:1Í~cr~:l:·g.o Cómo la cnp;cidad -

de' una :_pe rsoria-:. pa·ra-· '1ilf'1 ui"·r··, en'' e 1 _ c~mpo~Í:nmien-to 
dé 1~5 'deintiS-:' >~- -~-~Dtro···son IOs. factores q~e lo -
á.fect.an i:l~ntrc>'d.cl ámbito organizacional: el Com-· 

portamient.o dei ·lí~er, los segu.idores, las metas. 
de la org_an.iznci6n y si.is e.mplcados 1 y el ambfente 
operativo de la organización. 

Un lider utiliza tres ti Pos de c".1pacidad:., 

Capacidad Técnica. - Ln que ti.éne, el Ll.der para 
enfrentars.e a cual.qulc_r proc~So o. técnica,. co­
mo podrían ser la contab~li_dad, .1·a 0 merc.adotéc-, 
nía o l~ ingenie!ía. 

. _:< .. :.~-.· -~-' '.:_ .· ·.:,. ; .. 

Capacidad de· Aptitud Huniana:· •. .:1a: que ·tic~~ 'c·1 .11·. 
dcr para actu~r ,reCIPrO·c:hm~i-1.t~-_;';_-COn :1~S'.-. dcmlis .. -
en forma efic~:z ~- ..... '-· : · :' · · .::;'.:~t:''..:~[~~~'./J¡_~·_;; -~i~·. ;: . 

. . :.·-~,~-'-~~1:.:f:.-f').:<_,~ .. -_, ': ;·, i· :: .. ,._·-
-capac i dil d. C~riée¡l·t-UB:i·:'~- '.se-·- rélaciona -Con ill 

creatividad dcl'.lidcr. para·· f(i'tJnü'fÜr·:~iD~es· ~ :: 
genera.r prÓyeCCi~.n-~~--~·., ... _._,\'._,:, .. 

i 

¡ 
1 
1 

1 

1 
i 



Cabe aclnr~r. que_ c~anto·:-m~Yor se~ ln recompensa 
monetnri-a ~ no:·monctUrin mas positivo será e1.-i'i 
dcrazgo _y en forma ~iini:ia~·, ~unOto ma)'Or se~ el 
cas_·t .ig~ ~-. m·tis._ nC&~-t i~~----~~ r_6_~:"6s'tc·;-: s-in emb·n_ rgo, en 
détermina·d·a·s·:.-~ituác'iCin·c·s--,:· hasta ·el··, 1 ider' mñs cor:- -­
Petente-·:·y ·:p~~-i'tiV:o·.:._-dcb·.;-:-ad~ptar i.an estilo negatj 

vo cn-un::·inte.~tó-::-Por:~,·s~co:r ª-un subordinado de : 
es t ad_o-··.de _-:·;c·omji 1 a Ce O~'i n·.<_ 

·.' ,,',' ''·;_;;·::.' ;·:. _)-;~·-·!. : 

·-L~_:_fo~~~'.'.'~';;-~·~ ... \;l~_~:;·'~j-~'~-Üt"iVos emplCUn" el poder ·qu 
· 1es·i ha:-:·síd~-,·d~i·~gá-do·- trimbÍ-én ·.eS'tabiece u·n. eSt ilo 

_ de·;· Í. 'i.·<!~.:~a_¡·g6:·;:~"::Y:{So~·.-: ~:'_r~·s. :_1_0~-. es i i los bás i~os de 
· 1_-id~ra·~-g~· : __ -'c~n_':_P~d_e'~': :'. ~-~_-tOc ~á·t ico, 1 i be r·a_l y_ pa __ rt 

- -. c·1·p~·t_1 Vo (:~·a i .: -:·1gU~ l:'_q~·c': en , e i, e as.o de -t~s _es t_i los. 
moti vaciO'~·a:l·c·~ , .. .':·-ioS :.·Cj c·cut i vos exh iberi una ~-omb-i . 
naci6n·: d~ :-es.tilos,· -~n ·1a cual uno de éstos. domin. 

· ei ·Com:Poi-'t-anÍi'Cn_i:o dCl ·11der del-- ejecutivo. -

Ejecutivo-~. Aui6.crata~ ~ 

·CentralizOn en:- e.llos el poder y· la toma de- _de~i~~ 
s iOnes, C's trile túran la si tuac i6n labora 1 pá r com ~ 
pleio, - dCj-aódo muy pocas oportunidadeS p3ra ·que· -
los empleados- expresen sus opiniones· o iniciuti-· 
vas individuales, adopta la autoridad tot~l y ,'ris!:_ 
me _la responsabilidad absoluta· del tiren que tien(• 
asignada, por lo tanto, los einpleados se encuen-­
tran·mul informados, se sienten inseguros )' pade· 
cen una tensión por la inestabilidad que les cau· 
sa el comportamiento de su· J_efe. 
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Ejec!ltivos!Liberales. 

Hacen todO. lo·~pOs'ib1C':. P.o-r .. f;vit8i-'·:·c·1 -us·a· d~i poder · 
P_eTso_~:a_l_--: __ ycfi~·~:~:-.s~b_o _rd·~n~-·dós_:-_,l l:e.Va~'., a. -cabo _su -t ra­
baj Ó si~·-·_SUfri;_~:_·n·1-_ng,~·n_Ui'~r1izenci~ ·de- par.te. del Je 
fe, ya_'_que:--.~stabí'e~érl-:s_~~:'. P

0

rOpi_O·~ est4nd~~es de ~ 
deseinp-efto ;----~~:~u"e·l ,;~n··-. s~S-, P~opi.Os. problemas • 

. "·-~- - .- :: . . 
. -./' :;·,,". : ,·_. -~'" 

' .•. _-:;.·; :-~- )~5.-·.: •/: 

.E-J ·ecu_t_~-Vo~ ·;_·p·~-;t i~-i~~rit"e··~'·i· ":l": · 

51 to~a~--:_de.C'l.~--.f~-~~--~,-~'.: .. ·p·~-r-~ ·:·p~cas veces en forma - -

uOilat~rál/---e.s't'ft_"ri\~-O~S~i~~te's de que pueden_ multi 
plÍcar l~s-··_eSf'~er~~:s·---'a-··-:t~n\;és· de· sus subordinado'i 

v de qUe p~ede'n -S~r mA~ief~ctivos· al crear un cli 
~a· cié trabajo'.:que··_f~\'o·~-~:ca _la participación del­
personal -y ·-q·u~---~esi:-é. éC_nf:. rado en las recompensas¡ 
man t.ieneri, á' _ sU.'S'-'- subord !na.dos bien informados tan to 

- - -- . 
de _lo que acontece dentro de su área de trabajo -
co.mo ·ruéra-d'e :~J1a", comprometiendo a los subordi­
nado~·en lOs ·problemas 'según su experiencia y ca­
,P.acidtÍd.-.-:~~l.(c-it4ndo-les ideas y. sugerencias sobre 
las-·situacione~ por.las que estén atrave:ando¡· -­
ejCri:::en·:·e1 ·C:Ont'roi -m~diante sus grupos de tr.aba-­
jo·,- ·génerando uit· espiritu de cooperación que fo-­
inen_ta ·_el cumplimiento como un medio para satisfa~ 
·cer- las neceSidades indi\'idualcs de amor propio. 
5610 e~t¿ estilo cucnt~ con la capacidad para _sa­
car el máximo provecho del potencial de producti­

vidad de la organi:a~i6n. 

Dado que el estilo participativo es. el que OfrcCc 

m8.yor potencial para mejorar la productiVidad, --
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vale 1.i pe~a rcvisa~/1.~s·,.¿~-ri.dic.iO~~-s-_ ~·as· apropia­

das ª- la-_ np llcaci6ri_- :~e_-;- úri~ _·;_ad_mi:~.is t r~~ Í:óli. p.l_'rt i e.!. 
pativn Por. mc-tas:··.·soñ:« la.S::-"Si'gUÍ~O't~s-: > ·. 

• - •,- ·' ,- -~·., 'r• :C ,-• '- • ,.; :-~·..:: \, •Oo,;',-'.1):.;;'.'--C''.•' ', • 

· ·•·1fü¡¡l1t;r~~11i~111~'"li';.;: · ·• 
+ --e1- costo··:de!.-la":.par_tic.ipaci6n.·no--debc exceder -

. -- •. - ','; .'.'- ~:.'.;_·; -,..';;,_,,, .,,,~;;.::;-- -·-.~:".,:.::.,¡',:_ ,. .. -.. -' : 
-~ el;_ valor~·de.;,los·,·beneficios.- que> pueda producir • 

. ·-: __ -_;, ~:_:~::\·:y~-;~-;:rt~~~~\~:~fB~fi;f?¡~~:~~:~t~;~::F~--:~?--~ ~- -<~: ,· ·· - : 
+ .. El_. personal ·::.·,como;-_conj unto de. individuos 1 debe 

- . -. " - • '··.-:- .-,: -'" ·' •• -•. " ~'\:;;~:' <;·'-~:C.·. ' .. ~~- ,,, .--,. ' - -, ' . • . ' . 
. tener,.interés.,por.:. partiCipa r • 

. '.->.::_\\~)t:':;~~:;.:~}~~J~;}J~}~~:~~.~i}/¡'.~;~~.'.·'.·::,'.; .. _-... . . 
+ · El'. emp.lead_o:_';de_be·:contar éOn la capacidad para 
. · .. ·· part.iC1par·.::~:<<·-_ .,, · 
/'' ;,_·.<.: .. :•:,_; :;_\.-:''-':'-'," 

- --~ ' • 1 +: LoS_ .. partic'ipUn.teS' dében.poseer la capacidad P!!, 
rB ·co~Uiii~al-.se. eritrc·.'si, con objeto de que pue­
~ian ··iiiterCa~bi~r 'ideas: 

+ . Ni·-el personal operativo, ni el ejecutivo de-­

ben s~ntirse amenazados·. por· su participaci'6n. 

• La participación de los empie'~d~:s~-q~·é·'Bd~~¡¡~·:.~· 
son_ representa~tes · sindi-cale_~,::A~_b_C·.~~~ó~S_id_C_l:~é; 
se como "personalº y no com0·> 1fOficial'.~·,-.: ' · 

• El enfoque del esfuer.:O P.ar_t.iC'ipati'vo ,·debé:'cCil: 
t rarse · en los resul tia dos , ___ -báj"~·.:_ ~~'..·'f.o.~rytá' ::~e· éu;. 

plimicnto de las metas organ~.::ic.io.nales. 

1 

1 

1 
i 
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+ El factor fundamental para lograr·una partici­
pnci6n efectiva radica t!n la filos.of18 del ej.!,. 

cutivo para tratar con lns personas. 

Cabe mencionar que la situación laboral en genc-­
ral ~ebe· cu~pÍi!·:con los_ criterios anteriores pa­
ra ciue la participación .Pueda· ser efectiva. 

. . ' . 

Exlste·n· relativamente pocos modelos de descmpe1lo 
q·u·~~~:i·,;~~nt~ri- explicar las interrelaciones de los 

fa_CtoTcs -~ue influyen sobre la productividad del 
trrib~jador, sin embargo Robert A. Sutcrmeister -­
pres~~t6 un modelo descriptivo completo el cual -
estd·.forrnado por una serie de circulas conc6ntri­
cos que rodean 13 productividad y donde los fact.2 
res mlis cercanos al centro tienen una influencia 
más directa sobre la productividad. Ver cuadro 
11 • 2. 

MODELO SUTERMElSTER 

El mod_elo divide primero a todos los factore·s· en. 

dos grupos: desarrollo tenol6gico y motiva~i6n.·­

del empleado; siendo 6sta una funci6n d~.~a~ill--· 
daa r desem~en.o laboral de los empleitdos,.·la __ _.cu_al. 
se compone de destreza y conocimientO,· afei:.t.ndOs 
por las necesidades individuales y_ laS _co~-di:cio-­
nes fisicas y sociales del lugar de tr~b?Jo~ 

1 

1 

1 

1 
1 

.j 
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Existe otro modelo .qtie incorpc:ira los factores 
princlpnl~s qu~ ·tic.nen un ·efecto causal· directo -
sobre la producti.vldad del trabajador individual, 

y ~s~A o_ricntado principalmente hacia el trabja-­
dor, opér'at.ivo, sin embargo, se le pucdl' gcncrali­
:ar para liu~ abBrqu.e también a los no operativos. 
Ver cuadro 11.3 

MODELO ESQUEMATICO CONCEPTUAL 

Los factores principafes en _este. modelo de la pr.s!_ 

_ ductiv.idad se presentan en rc_ctán&utoS y los efe~ 
tos directos entre 1•$ factores se ln~ican c•n·-­
flcchas continuas. Los. circulas se usan para _dp--­

signar factores que actúan como ·filtros o .amOr'ti­
guadores dentro de la relación de· influericia cn-­
trc dos factores principales; las entidades de CS!_ 
nacimiento de las cuales la organi:aci6n se·bcne­
ficia aparecen en figuras irregulares: los. efeC·­
tos causales o de influencia, que son mAs débiles 

pero que de todas formas tienen importancia, se -
indican con flechas punteadas. 

La producti\·idad ·es unn funci6n de tres factores 
principales: la capacidad de la tarea, :el csru·c·r,;. 
:o_ indi\•idual que el trabájador le dCdicD .a .. ésta·· 

y la interferencia que el iÍldivfduo no ·ptÍe·d~ cÓÓ­
trolar; la cadena de relaciones ~ont~n~* ~ tr~~~s 
de factores secundarios, íactor~s· individuil~es_, ,-· 
factores organizacionales éontrOlables, .. faCtores·­

dcmogrlificos individuales y organi:acionales,-. y·-
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por último, conjUnt.os o e:xpcdicntcS de informn--­

c_ión _y conocimiento relacionados con la pÍ'o-ducti­

vidnd. 
. ' . . 

Ei 8.sJ>ect'o ori~~nal de. es~e· modelo y. su· p.f-in-·ci(inl 
contY.ibui:.i6n·;"es··_la_'_·co·mbinaci6n de- Un númc~_O .~l~- .' 

vado. de .variables en uri sistema adtriinistintivo- de 
factores Jnte.rrclacionndos l.os -s~ficientcm'cntc ---:··. 

·. comp~ensibles, t_como_ para .ser útil y ba~t,a1.1~c _ sim..;·_ 
ple para ·que resulte aplicable. 

- . _,· ' 

L_os ·factores orgnni 2ac ion~ lcS. cont ro.1 rlb1~~ ;'.·-~·~~--' i".!i.:-··_ ·, 
flllyen di;rectnmenic sobre la actiti.Úi'-·del :i'il:d'i.vi~-- -

dUo, pueden C~nstituir una funci6ñ .. d~-~-:l:as_:::p~i1.t(~·-. 
cns _de_ ln··empresa y además la: a·rg·ii_tliZ_~Ct6~>'p~-?-·Ctc·:,· 
cjercéi- ·alguna· influCncin media~t~ --~·i ·:-eii·t~·en.anii°~'ri · . .'.\'-''·'"··' -

. ;::;:;;¡:;;~;:~;:;;;~ .:t~nt;:~/:HfüI~i~.i~s;iZ.: ... ·. ·. 
·:~.

0

::::d::·p~rso:a1 ··qu~ci;JP~:rd~;~i~i~~'·'Jt:~~-:~_,· .. ,·.···. 
~i6n::·ri _SUpe·r·Vis i6n_::,d_~bc __ ::·üS_á·r· :}á"_-·mi smn_~- hei-ra_-:-- -
~i~~ta_·- p& T~ :: di ~~:g_i>~:.-_-.~i"~_.,_.;_·~ú-~"i-:'..·d~b~. ~StD ~ di~~-ña 
da do- ~cu·~-~do;- ~-on .' i~~/~~;~-~-~-{dád·~-~, ·y-_ l"a-:·c'Ul túr; .· 

.--, ,._· )'"'·:-.- - -----.:.,. . ., . 
·de'. in: ~rgnnizaci6n<· 

y supervisar el· uso cons_tante 

1 
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de un lenguaje de productlvidad:cn·todn.la·or· 
.ganizaCióri 1 a trové~ de:· 

-~- '· <· 
u) Un curso ___ aV~~;t.udo,;· de' p~-~d·ú~~l ~'._idad ·_:a_·-_.t_odo 

"' •• ~'.;;:;;~;i~i1~li~1jil~~fi" ' 
·e)' Un -·curso.-;: de·.:~s ~a_d_is t .. ica;iapl ~-c~_da::a _l ,.. ~-º-"trol 

• de·. c·~l:i:d.a;di;{({~~~~i~1~f lÍ~r~;;('):~)~.·:·•···. 
3. Formaci6n -,de:>grup~·s~d~f-,t t:ª.~~aJo:,:por ~_mcdi~J de: 

- - . ·. -__ ; .. ·:>-_ .,_;;;): -~~ .. -?\Jifi;~~:~~-·;Z~~(j~i~}r:? J~!If~~~:;:~i.?;~_:;;_~~;;·;~\~?:·:··_· -· .. 
_a) ~apaci taci6n':;a::;1os_'b_"gúias'; de:;·grupo·.: en ~el ma. 

·.·._.;-•,/·;··-->~..;,-,"~ 'r'"'ii'"i·,<:};~·;·)0 ~-,- \-·,·· • -

nejo•:y:··-toma de ,'decisiones"pnrticipafivas. 

:. : .·-i:·~ ;';:~,: ~~--:;~~~S'~~~'~ttI5·-~~:~~1;r¿;~0~~~~J~%}}~ ~~:J..~!~i;,,Y~;:tt_::-_ ~:.'.~ ~:- _·_- · .· 
b): Dcsafr'ollo .y-.~:·o-rierit"aci6n"!,déj:·1a~~:C.réatlv·idod · 

' ,_,,,· ,_ , •• .;-:,,; ... ;_'.'. ';·.•::.)~~'-'. ,-:.•:·;.:,·~;.\.·/ ,_;.•._;·.,~ ';, __ ·~~'"•'' ·,.;;,;.-., -1 .. ; e '' ; 

:de~ -las.~- pe TsOnaS:.-·qué ·:pa rt le ipa rán:.: en~- es tos. 
' . -:;. ·_.._·. '·~· 'i .· ) .• , .• ,.,: ._ '«':;. -•-,., '., .. __ :'.,,/'.::·. /:~:''·.!i;.·'"'·-.--.. -.-, ;-'' '' _ _.,,c.'!.-_-:; . . 

grup:.~·~~i'.Y\bc"?t'i~f) y·,·~'},'f ~Ó~·t;:\:i ... 
Cabe_ ac_larar ___ qu_e ___ el _·.-_dis_eno· de: 1_.ª_. :ta_r_ca;·_·int~ractpa · 

--~o!l·. i~s-_'·. a __ é-t_r't~dCs ·1_n_d1_Yid~·~i-e·~.-.'._~~--;_~_i_,~-~-~',\fi:i'~-;_ de-,-;~.?:: · · . / 
que_ ca_da_ liria _es 'inílulda. por_ la otr~ 1 _.,_~cr.o:~ni_ng_u-: .. ~-:· 
_n~: ·d~~-~.-rnii~a __ di rec·ta~~~te a :-1~_5/ot·~~s--_i::~~~~~~-~-~::~·~:+.f::~-:-· 
bién ,-puede interactuar en algunas -c1rcunsta~élas 
con- ·Ía~ relacio~es entre los -c·o~pal'\~l-~-~·:.:d~>'érab·a'-:-·.: ~ 
jo y con la supervisión de l~ .miSma ·1~bo··rf"i . · .. ·:>>,-: 

Como la productividad real es el objC_t·i:v~ ·final'· 
de este modelo particular, las retronlimen_t.aciones·" 

.. ,.. ·. 
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principales _se darlin entonces desde la productivi 
dad h~cia los factores que determinan a ésta-: es: 
te modelo es lo suficlen.tcmcntc completo como pa- · 

~ª·proporcionar un marco de referencia para la m~ 
y·orli:i' de las organi:acioncs que desean incremen-­
tar .su productividad. 

Para .que la productividad sea una actitud perma-­
nente y consistente hacia la excelencia y reprc-­
sente la manera de ser de la organización, se ic­
quicrc una visión clara y un diseno del futuro, -
poniendo énfasis y dedicando csfucr:o y recursos 
para el· ~esarrollo, capacitación y crecimiento -.­
de capital humnno paru que la entidad se transfo.r, 
me en una fuente pcrmnncntc de reto y logro y la 
productividad se genere en forma natural. 

Un slstema bien organi::ndo descansa en el coheren 
te íuncionamiento de su gente. 

,_ 



CUADRO DEMOSTRATIVO Il-1 

5obrcvi. 
ve.ncia. 

NEC.E!:>IOAOE5 INDl\/IDUALE5 
Pl'llOl\IDAO DE 
lA NECES\DAD 

E 1..,,..,,+o• de. 
ICl produc:.\-i..,'dod 

N~E51Dl\DE5 · OP,Gl\NIZACIONA.l.E5 

FUENTE: Bnin, David¡ Productividad, Libros Me Graw Hill de México, S. A. de C. V., M6xico~ D. 
F., 1986, lu. Edici6n, Pp. 39. 
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Clurificnci6n de conceptos. 

Para realizar este cambio, contamos con una hcrr~ 
mien.ta ·que ~os ·puede, ayudar para modificar y mej~ 
rnr el_ desempeno·organizacional: administrnci6n -
por objetivos; pero como esta palabra suena de -­
unn manero utópico poro muchos directivos, se hÓ 
~eci.didO cambiar por Metas, 

La Admlnistraci6n por Metas es un sistema bien· -.­
aceptado ·para mejorar tanto la eficacia como In -
eficiencia de lns org.:i.nizaciones, es una _nCtitud, 
unn filosofía de las orguni:acioncs, un cOnccpto 

interno a~optndo por buenos directivos conscicntOs 
d_e que las necesidades humanas han de satisfacerse 
si se desea mejorar el desempcno, por eso es ncce­
snri~ incluir los conceptos esenciales de que: 

Las personas dcsarrol.lan sus meJorcs e~rucrzos 
cuando cuentan con una clara ~dca general de la 
situaci6n global del trabajo y sicnien que lo -

que hacen tiene importancia Y· vale la p~nn para 
el esfuerzo total. 

Las personas se csfuer~ari por Cumplir las metas 
de la organización ·sr·- s'~·bén: cua1eS son éstas, -
'si las entiendcn·-·y 51:--p~Cde~-·~bte_Oer -~icrta sa­

tisfacci~n:p~r~.º~~i.· de·:_i'a_ ~ontribuci6n de su --
cumpl imicnto-•. . 
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La Administración por M.i:~ns es una fi losofia que 
s·e 'mOnifieSta .ª Si·m_is~a-·cn la aceptación gcrcn-­
cial de que todo el. pcr·sona

0

l cs-.'importantc p11rn 1 
consecución.- -~c.· t_al,e_s;';~ctas·. y_· _iz_deiitás __ iccori.occ que 
el ·-pers:o_nai· .. mei-c-c:C_\·quC··- Se fe preséóte la idea gcu 

·rol _.o 11duad·¡.~-'--ca·mpie·t'o-i 1 ,·: ·y-' e'sn · i-m.lgcn glohn'1 <JYU1 

roi _ a-,"c'o_nt_ri-bÚi_r~--~·.:::qú~ ·:--~l :.:P.':'."._son·a_l_. se_·:invOlucre mi.· 
en·. la·_ ·or_g~n.·i ·za·~.i~--~: ;";\ .. ~· .. :··,· >' ·· · 

El· grado con ehiu~l l~s ~iriictivoi planeen hncln 
adelant·c .:;_ ffj·c·n·::·-~~·~a_s:···_raz·Ó-~tÍb-_1·~·~ .:).-;_me.ri ~orin·s. y .. 5, 
coll!_u_n iQüén ·. c~in ~:-~-ú- ', J,'~Ts~·n·á i·.:e·n-~ ·.t.6r~·fnoS-: dc·1-·· c-undr.o 

completo ·y., de·· los . res U l tad"as::· qu'~-·_se, ··dCsC'nn ~ :. se_r'á. 
dete rmifiafit·e· P:ª.r.i:t. ·qJ,{·: a:etri1·1~-f.S .. t i-cit ·'c·~n·. baS~· ·en : m·e.: 
tas. ""' .. 

' ~.' .. . ,.,., 
La implementaci6n de ·-1 a· fi-10~-"af!a ·. dC iii ."Admini'Strf 

c16n por Metas depende_ de_' iri.U_chos::·ráct_o'r~s. SicndO 
el compromiso pcrsonai"·,de. ·io 0s::'e~p}COdOS"-.-1a'· base 

del éxito que se logre,' ya_·qu'~_ ~u~ndo ~ierio~ ind¿_ 
viduos se identifican a si ·mismos como miembros dt• 
una organización común, de inmediato empiezan a_~ 
formar redes de relllcione·s s·ociales.· 

Es por eso que la~única forma en que los directi·· 
vos pue.den obtener Ja" adhesi6n de sus empleados, ; 
consiste en elaborar··· acciones en las cuales los 

empleados pueden ~btener las cosas que desean ~ •• 
cambio dei comp-ortamicnto que se espera·; y es este 
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·el hecho básico que representa.el núcleo: mismo del 
~xito de la· Administraci6ri por Metas. 

Los directivos ·oricntadóS.-·'0-->1a~- mctás se ven -"a sí 
mismoS ca-pit~i1'zii-n·do ·1~~,~p~~t~-nÍdadc·~-_-qu.C les --:­
brinda C1 med·i~--y ·es,' por.~-ris'~~---Cf~e· :·c·1.~0do_'or_icntadÓ 
a las 
logro 
dad, 

metaS eS .-·n&~~~1v'c>_-·ya···qüc _signtfi·ca- b~·scnr_-.c-1 
de 105 · r·~·sti~~~-ridO~--:-r:1na·1c:s O_ de-.·_¡-~. rCñt~bi'1 i ~-

: ,_.-___ ;-: 
.'.<-.-' 

El ·pa·t~~6-n_--~e;. c:ó.lnPo'if¡~·'i,~~·t·o· -~~;~-~--J~··· di-~é~ti vo orlen-
tndo a_ i~~ '. r.in·e-5'~· .: s'~::c~·raC t'er.t·ta ?.·por-_ iC». :_S-1&-uien te:. · 

,' ''., -.::·-. :.- .... 
+ Una a~-.:·1 t'U·d·:: Írit'~:~!r·O"g·á ·t-'i-~~,~· .:;·· i~¡-::'d"i°i-~'C t·1t·~:;Or ie.!! .. 

tádo· a· rQS .. _me_t~-S-~'-:con :·f'rCC_UC'nCiií~-h~·cc :'P:re-gU~ttis :: .. -
-~cl.aci~nada'~- ~on··e·f: ¡;rop6'S-i't'O'_ ·dC'.·;"'¡a'·~:: di"~'tl~ta:~ 
act i-vldades·~- ~-inc1ur~~d~-~-- :_tas :.·s'~Y~~ ·;_. .. ::·'-' ,:·.:?.:(·-·:' ~-,_ 

, :.~'.,',:' :-·;' <:-..:.- '.':·': _,.,., '; ,-

+ un·~ --~om~~ _i:~~c i_6~ .:~~~:::;::t ~-~-~-~-~,Ó,:~~-:-~~.:::·:+~:A~~,;·1~-~'~:~~---_ --~--;-:·•. 
discutir_ :I_o~ ~ pr~b l_ema_~·_·_con:-el >_perso11:_~ ~.,_y~·_ c_on 
l_~s d~·m_á~;. d1.r~ct; i)/~·~,; ~:· ~ l_::.'1~~.~-~:,~~:<~~~~~-~:t;-~~:~\;~:· .. ·~ ~-s: -
metaS t"fata·'..-dé·;-iridCit·t-ificH,r: lC?_~·-:;!~.su~-~-~do·s ,que 

··se_ búsc:a·n·;an_tes -.:dC--,¡:iToponer .acciónes pa_ra lle- -
. g~~ a ·alc-~~·za~l~s. . . 

+· -Lá ~~~sibilidiid:-'·~nt~ ·los rCsul tadOs de los de;...: 
' - . - -· ' . l . -: -

mtis:--·e1 directivo or'ientado hacia los logros --
cen_t-ra sU atenci6n en los hc:chos positivos y -

.. .trata: de lo-grar cumplimientos que se merezcan -
un reconocimiento o una palmada en la espalda_. 
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+ Derecho a equivocarse •. • el directivo oricntnd1 
a las mcta:s reconoce y' respeta. las ideas -y· su· 

gerencias de todos, evaluándolas en términos · 
de su posible rendimiento. 

La· Administración por Metas se enfoca· ·~_,,_l;~~ p_ersc 
.nas y al medio ambiente laboral y _se- b'asa·~~-cn·,_:_I.a·::_~_ 

crcCncia 'de que el p.crs'onal. ~---~::·C_n·p_~'~::,. Y,-\;_S'lá\~_rc'pú·-~ 
rada par~ contribuir en ef ~umP1'i~:i'e·~-t-~'.:_ci:C'/_f_n-;_'_:m'c. 
tas. ~ rgan 1 zac iona_tcs, r. ta'_ rCsP~n:SR_b_i_i):dac:d·; d~'·:· sa_: 
car_ ei máximo provecho" _de.t:':··Pc:>~i-~~c·1a·1:~_'~C·::·:i~.~-:~~-~:~p_1C¡ · 
dos, re~áe ~otalmcnt~_.cn _l-~·."ü'1_r·c:·~·c'~-~~-:-/:·;··-·.,~,:.·· . 

• _- '~- < ( ~, () '. '-'-·; .... ·; •• ,·, • 
. - ·~ •. ,_,, :.: . .:¡._;·,:-i'..-,:' ,·<-·---:···:"·. 

Ln Admini S_t rác i 6n·:-. P~r: ~f~ .. t··~·s'· -re_c~no,c_e ·_ ·q~:c ,>e i_·:~~mb ie'i. 

;;:~::~~;!~!:~;~:::: ·~:;1~:1;~·~·:1:&f :;;:~::::~::' 
de 1 reconoc ~nÍicrl t_~ .. ); :, l 85 ··r_c~o-~~c~Sas. 
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111.2.,1 Participaci6n en ·1a produCti_vidad. 

Lll Administ~aci6n··participativa-_.se basa en la idea 
de que· nadie~ ·rli siquie-ra .un··.grUpo pcquet\o de per­

sonás, 'deñtro dC la o_rga!'li:a:ci6ri_,º posee __ el don de 
poder. d~r la~·--mejori::~ sOluciónCs· a tod~s los pro--:-
blemas. 

Por de f iniCi6n ~ ·el ~ir~~-¡-~-r-. ·:·~:::,'g~r~lt t:-~--· -~s'·_-1.ide.r '.·~e-1 
grupo de trabajo, ·.ai .. c:_ua·i_': s~·/l.:e :- ha: _Có_rir_Ci:'_fdo -_e le .. r:. 
ta auto_ridad, le han s.ido oto~illdos d.etermiñados :. · 

1 ,' - .. ' •, ' . · .. 
privilegios, y le han sido .delegadas: ciertas _res--
ponsabilida.des ·por- la orgañiza.Ci.6n.:. si'endo. el ¡¡;._ 

dér formal 'del. grupo;_ pcr_o en __ tan_to 10_5 grupos for 
males de trabajo están ·dcfinidOs cn:-·10~ o!g~rl.igr~: 
mas de las. entidades, los grupos ·ióformalC·s· de tro 
bajo se forman con bas~ ri~ lBs neccsid:id-eS: y·dc-.--=­
scos ·comunes de ciertos empleados¡ es ·poi- _e'so que· 
mientras el directivo sen un ·l.icÍcr efic'á.z·: ta~to .. 
los lideres informales co".no· los·- gruÍ>o-1' · iil.f~rmalcs · 
de trabajo, pueden resultar altamente,conStr~ct( .. :: 
vos y; la cl:iv~ radica en q~c el:. d'treC_tiVo -Sc.n._c·a_- .. 

paz de canali:.nr las fuerzas p.otenc·i~lm_CntC·,ncgntl 
vas y los intereses encontradOs, · hac_ia·· un e'siu'é'T:.o 

constructivo dirigido a·cumpli~. c~n fines bCnéfi_­
cos para todos. 

El desarrollo de las siguientes aptifudcs gercnci,! 
les. puede servir para formar la· base de _una eficaz 
paticipaci6n de los empleados y de su mejor contr! 
buci6n en el cumpl_imiento de las metas de la orga­
nización: 
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+ · ~bsC.r~~ ,eº~ .. ~-t:.n.~-~~~ l.,~-~º.~.·~.';. ~--'~.-~-"-~é:'nf~c-~ ~ 11 :- .~º-~ .. _ ~: 
las re 1 ne iones_~. i11;tc r_pe ~sonal_es ·"_d_C __ nt ro. ··dc __ 1_:·:_t roba 

• 

.•. 

• 

•. 

·• 

Jo: en .1 ~ '· ~-r·ga·n. i z.aCiÓñ' ,\de( u"ó~:~~a~-~-~~·, ;;u·t iría riñ­
. pero,·cúi_~aCÍOS_~_,_,"~/:· <;.,,_ .. ·. --~'.- .. ·;. - ··--~-~-.. ('": . 

·-:(·.~·:'.::: ~-"· .,.;~- :>'·':.·;. :.!, ''·'.':<~- ·-.< · ... ··,:;-: 
: - : ·.:_:- e;,· . o' -_ :. ,-:-·:'<;"_ ·>_:;_· ,-.,. _- ;- .: .. ,:-·.; ;;:~:.-·~_"·;·-¡.:~ ,,_:_:;:'/ ;J'i'·'_•.:·.,,~-.--; .. '::''..; 
es~uch_c _: _:._:._ Mii~_té_O&as_c_'. -:.~· .. _ iñ ~- cX __ pe·C_t_ií t 1 ·\;n ?dé ·:n"Uc-vns 
.ideas· 'de· irir~-r'~ii'Ci·~~~-~··:/>~-':'.;·,:···~---: .. ~,.-:·.·.,.::,'.':.9_.~:~;:~C-{{-·· --~.;· ,-.... -.::,. 

• • ' - - ;, ' .'. ' '· '~ •.• \.-.-.·,•.· ' - '• ~- •. '1 •. '.':~~·'.·.~; _ .· .. __ . ;: :-. :···:::.-;·y·~·---. __ ...... ,_-- ·:·/i:··~S: .. _,.-, •.. ____ ._ .. ~. _,··_:,_·._·'· 
Fomente. lns- Comunicncioncs ~-,~·.:.tlnicicnsc.-;y._.·mnnten :-

- • e_ ... · -_., ·~ .- ._ ·- '/.. _ .. · -• -.,., e'." • .-_.< ~ "': .. ,"· _" ,~, __ -;-· •>;-.J -:;.;• '~-~·:_._:} ;·,;_:.-- •)-,; '· - ·'..- '..'- '.""."'. 

g_Dsc· ac_t iv_.id_n-~es· t~nd.ic_n_~es_- a_.; f_o_m~n ta_r·.~l_a s_·.!_C(Jm_u • .. 

:!c::!:hi:~t1:~~?Ji~#;.'.;~;,1°'~~~~,~·~•~:°'ºrtl·~· . 

, __ ,., 

p leados ._ -- J ' .·: .,;, .•.i.'•:;·•;_;! .. .:_· '.:· . - ,_.,, ,· 

: ;:··::·:, ... ): .. :\-- ·. -. ;_~;> :· ;::: ( ~:;:;: .-~;::!·::· ~-~·>·:._,. -:" (: _:· ;· 
Fo_~cnte -~-1 .::·t rab'a~ o_·_:_e_n .'. cqu i ~o_;-,: IU\gusc -h incnp ié 

!~;:~H~:E:t.~'¡~r:~~pt:~~:.:p:::~~:" d~ ~:1.;~~~~. 
;'. . .' :· _·:_-·,..... ·.:-.. 

La ·_p~~t~-+~rp·_~·c·I'6~:·!.:d~1 --~-~-.~s~:na.i. ~·~~·dc.·,·d~r fri"i rsC 'co­
mo l_~·:: i.;~·i_'f'c·a~ i_-~~·-;d~:,- -J.~_~.-:· ~--~P tC.Od_Os "Cñ . l as·'.-proc·~sc:is· 
dé 'l~--·: _O~gan''l~-~~i"i11l'•:-.. _ i~dorPOra~d-o'_··t i--és· 'impórtiui'te·s ·.-

. , .. _, ,. . .,_. -··-., 
·. aSpcc'~os ·: 

.... - :~\ !c'."··:O·, ';•'. 

Im~l icac iór\- '~c·nt~i: )•':cmO_c·10Jui1:!> ~~ .:1i~'.·:Tiínro r 
te de-· · 1as· organiza.e 1_0.ncs·, . e i '- ~~¡,~c-~_dO".:s·~. 

par 
' -
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involucra ·~n lo~- as~~~-t_os fisicos del· trabajo; 
Pero. en .. _~na . Po_~.i~i6_n'._; .Í ;·b-~ra-f Que' ~se -~~~actcri • 
:a por la __ p_aT_t-_i_ci-pO_clÓ~~~-dC1<--P_é-r~_bna_1-~.---.~.l __ su_bor· -
din_ado está_ :--i~p-_1 icado_; -i_ót,c,8-~·a im~-~-t e··;:~ e_·s. dcc i i-,. 
es ~n ""prOduC_tO __ d_·e ,;1_-~ .. :mc_n_t,~';.---j~·s~ ·ü~~-cione.s ·y las 

capa~-idad_e_s adCfri_As· .·de: c_o·-~~fó,~-~t~-r~~-:·_·p-~icol6,gica 
y egoistamente.-

Impl i.éaci6n _co-ntr.ib"u~:i·v·~-~---;: "e1: ~~~i¡-~-, del podc·r 

parti.cipati\•o estimula· al··· personal para-,-quC co!!. 

tribu);an eil el_ curiiplinli'Cnt~. dc·-.-~os -~_fi~~s ·arganl 
:acionales 1 bri_nd4ndolcs· _la---opoi-tun~da_d 'de po_·.· 
ner en pr.6ctica sus ;aPti.t.udes.;.·d~·.:'ihici~tiva ·y 

·de creatividad en pos ·dc1 ·:~uiñP~.1!l':(e\i:i't:·o·.d.C .loS • 
mismos. 

Incremento de la respo~S·~bi1;~~~d'~Po~-.:-_'iñedio. de·· 
la alnpl iaci6n. • i:a -.Pa.·Ti'_{¿"{pá·C_i6~',:.~·~-i~·~·: .. a·: i:os<"Ci!!: 
pt·cados a aceptar· la:·. ~e·~-p-~ri_;fú~i1.'.i.dii'~{.-.;;1~_:::li1S -"ac· 
tividades asignadas .'a.'· ~·u -~~).·u·p·~ ::·d~-":··t~~-Íú1j~> · 

'" ' ' ..... u .... ,.,;.~:5¡~llil~~~; . 
Una ve:. que la· orgaili:.aci6n·,,cuent8 .:con::1as ·candi·· 
e iones que sirV~'rl': .. <fC"<~íi~·y~·i:pá'~'~"~1'8°1>p~·.rt·1c:ipaciórl, · 
el paso· siguién te.'_¿·~-~;~ i'~-t·e·:-~~·i}~O'nCCb"i r·:.:e·-:- irñp1a~ta r· · 

•.•, '; :· ·:,-··'. :: . . , .. ~· ~'-.'.''¡, .. , .¡. '. . . : ·:. ··.: ·, ·•. • . -
programas que.' hagan .. '_real idad::.csa:·: paticipnci6n y· po 
demos definiT. el. 'ié~~i"~~-.: .';·p~~'8r~:in3••.···como:. 'u~l conJu; 
to de práctica.S préeS~ab·l~cidas·.:CníoC:.ad.as :a· á.ctlvi 

dades limitadas ·.d~n~ro __ de:-'¡~ -~r-~ani:O.ción; pnra oi 
tener los mcjore's ·resultados/.:·· será necesario un • 

1 

1 

1 
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buen número· de 
1

, prog·z:-:llma!>_; c"oorü'iií~dos. 

En s~guida; ~~--·pr~--~-e-~·t·_a·:·iu~ .-g~~-~,O~:~~--··_pro_gramns·-~ cúdn 

un_ o ~apá.:.: dC· .. · 1m·p~1's~·r0 :-1·n:_Pa'r.t iCipác i6ri ;~. r.~ e i .. -~1·dcn 
e~ qll~-~ -s_e~ .. ~nÍ~:~-~ (~~~~:;;_~q'¿:·~~~a i~\~_f:.'~-r~l'd~1 .;-~·n~,· qu_~. d~be- .. 

:::::::iI~}irj;si~f~1t]~~~ti{~-;~::::;;~~::--;-.-·-
-.' -. _,. :·: ; . ;:· ; .. :~·; ;;:;~,\\'.~:-:,;·._:,_::.-~~·;::·~:-••.•. ;¡¡;~;.: :.<.-J; ,- ~.;~-,., -:~_:,:_ ·.:_,,·· : 

Tienen- _por~.obj e_toJ,mantener::a:¡:los,; empleados·: bien.· i!!, · 
· ·- ' ·• -'- . '· -::;,,, • ,-~, -« i-'.:I ~· •·'l-'c""~'~¡,·."';~ • '.;.,c-;:.-_.;._.:.7 ''~1 .,<,·fV'.:' -- -. .. : .. , · 

formados :'acerc8,t'dC-.fffo~1 qUe··:.:es t4·,~~suCediendo~)-o'.:SC; es 
t.á . ~i ~~-e·~'~d~;,~:~ft~:?~r:~1t'gfi=t·I;-a·~rt~:~-b~'J·D'~~:~r~-~d-~:::.1· ~~ ~: _~-; .. 

, . . . _ _. - - ;·:--:· .:·- .,,~,:- \ ... ,,. ~, ,;_ .. ,. -: ·.·:';,,.,~:e-»'>:·''""·'··.- :o-~'·:::;",,_,,,,,: -,,_._ .. · .. -• , -·', :-
quer im i en tos '.;"def ta les·~',reun fones_:{ló·s:;.';siguicntes ~-:.:.-:-

... _}_,;·:_ ~:-:::,~,·".;_:±{~?ilftl~~~~~~~~:~~??i~l~Z~/~:WD~(J~;:f!.~iNV::/}'.~;t1.~,_-:_<,:.:- .·-- _. ---
... c~~a : __ ge~en~:e_' .. ,~~~~-:~l~;~x-~t-:I~!~·{,_c~~-º:S~~s ;,;~_e_un~o~cs · _ ·¡ 

de . _c_o~un i c_n_c ~ ~~ :-··_cpf!~ ¡~u_s~tS':'~º.r~ i nn_~o.s.~-~~·;.,.":";;; ;~'.;:::·:_! 

-. , .: i :>: :~::-:.,/ .. ~~-;: ~~~~:;~~J:~;~f f :~~~t~~kN$tR~f ~~f f 0~~;f~t~&i~~I?~~~~:f !;\ __ i ~; ~'./ :-' --_.-, :·_:. 
+ ··Las 'r~u_n_lone~·~deben_-~;l_l_e_vn_r_se ;-_a::cn_bo~.e_n_.'. f~~~ª-_.-- pe: 

·r_1 6.~-~-~--~~(;.:;_~}li}<~f,~·~~~l-~~~;~~fl~~~ryj:~i4~1;~:~~~~:S ~ ~-~-~:t, .... :~. 
en · un~_~ambiente:· qüe_fp'ropl'c i~/~~1.a'.; comunii:a'ci6n ,~)' 

-_de -·-r~~,~;~.1~0~t1~1~~lfrl}riii~~Mi~~~¡1J*r~·j:- ~'t'··· · _,-
+' Los_ temas".'..que:' se·chnn ;:dc-;~tra tnr: 1 cn1.)as::_reun iones-" 

_' . , ,._ ;'; -,.,_., - ,·.:::•u.,_-.¡,-.~-' e;e¡-~-•_<:1t./.'H-" ''! !',>",'(.; .... _ ~/'-<:-)~--~.~--: ,·., <.:," '· ·,· :·· : ' ,_. • '- -· • 
· · deberi, 1 iníi_ta rsé.-~'a'.{ils'p_ec'ios./dC.~;.:t: ráli_ii-fO/rc raciona 
do~: · .. d-1·t~--~·t·~·.'!·P·x1~dr~~'ct=1r~~;rit'e'.~~-~~:-~~ f; .. g~-~·~'~-);:·· -- --- .¡ 
.- O• .'.~;::,:t ~-~.-,;;.t'.;}; :·t_·:~\~~f J~;:~;~;:--'.~~~f ~-:::¡~::t:it~~¿;t~r_:;'.~t¡~t~:~;: ~;-. •;'~:~ \· :,:~ ~ 1 

+ '_El'.:t_on_O_..dCr·l.~-:;reu_ñ_i_6n, d_e_~e/man.t_éner_se_._-po:;i_t_fvo j 
·.y .. -~ót1~-ii~t~';·;··~:·_':'.· _ _._ .. _,~·: .. ,.¡: - ·:{:;:· .-- · ., 

11 

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

+ CualQui·~-~--~:~'~.-~-~' que· se ·;-~·~~~~1tjJ·~· .'~;·¿~'_:·_,prc_SeOf:'(lr- · 

·se -d~··ma~'C-ra'· s'.inc·~·ra: aLÍténtiCri y ~ranca. / 

+ Si~mprc que s~a_ po·si~l-~, ~s:~~sc. &.~áficas o dia-
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gramas.para comunicar problemas,· tende.nCias.y 

gradcis de'nvance. 

+ Limitense··,1as·'.prcguntaS sOiicii~ndo que _todas 
sean .·pla·n.teadns .ar-:r1ná.1' de la exposic16n, ·y·_ -
progrAmese _est·a ú)tiriia -de:mane.ra "qtiC -~:as mismas 
s6io- abar{¡Ucn · ·u~·-niAXi~o- ·de· cinco iÍlinutoS. . : .. 

La· esencill puede. resumirse en tres palabras: ¿qué 

le parece?: y significa que el gerente consulta -­
con s·us-. cm"pleados .en un intento por benefiCia'.rse -
con .. sus -ideas y sugerenºcias antes de tomar una de­

cisi6n, trayendo como una consecuencia adiconal, -
un mejoramiento del entendimiento entre gerente y_ 
empleado. 

Comité de Personas'Clnve 

El t!rmino personas clave puede definirse como -·-­
aqUéllos .. empleados que, por la riaturulezn de los. -
pueStos que: ocupan por su talen~o, aptitudes, cxp~ 

riencia y actitud positiva, tienen mayores posibi­
bilidades de contribuir en el logro de las metas -
de la brganizaci6n; y una forma de integrar el co· 
mité, consiste en seleccionar un número limitado -
de.tales personas como representantes de sus cole­
gas para que participen en reuniones programadas -
con regt1laridad y por reali~arse en una oficina, -
en l:t cafetería o.en una sula Je conferencias con 
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con el fin de tratar problemas especificas. 

Supervision Democrática 

Se define como cierto pcider de toma Je decisione~ 
que .se _delega en algunos de los empleados y su u~ 
efectivo·depcndc de que aquellos a quienes se bri 
de la· oportunidad' de tomar decisiones, deben pose 

cr Ct conocimiento, la capacidad y el sentido cO­
mún necesarios para tomar una buena dccisi6n¡ así 
el directiVo debe centrar su ntenci6n en las res­
pectivas metas org3ni:acionalcs y estar al pcndie1 
te de la posibilidad de que surjan metas persona­
les coóflictivas. 

Fijaci6n de metas por los empleados 

Para lograr el éxito de, este programa, hay que as! 
gura.r la -.compatibilidad de los fines de los emple!' 
dos con los de la organ_i_zaci6n. 

Transformar el potencial de productivi~ad de la º! 
ganización en realidad depende en gran parte, de 
sacar el ~áximo provecho de la contribución del ·­
personal _y cuant~ mayor sea la _oportunidad que se 

brinde al person.nl para que participen en los pro­
cesos de la organización, mayor· serA la contribu·­

ción que aporte en el cumplimiento de las metas·º.!: 
gani:acionalcs. 
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111.Z.l Incentivos y P.Tod~ct~YidÓd~ 

1 n teg ra r~. Y·. mantener_,· a,.·.- Un ~ .. g_rup~ ·de ."i r~baj o al tamcn· · 

te produCt_i VO···:·'.d~p~-,~-~e:'.d~-~--:·c.~~-~.~::-~:.:S_O_~_t_e.n~r.' ~1( _:il_to. 
ni ve i · d~ :-~ot _i va_c·i_60~'~rit_~·e\~ú_S (~in:~eg_fllnte~: -.. tos- in-· 
cen ti v~s. · ___ d~ ·.:_t i'(Í_ó ·'~~~e_ t-~~~i ~- ::~~-"'·~·-m11~_hia"/f fe c.'u_~n·~ i a '.:,, 
fraCaSOn pO·r~ a1gUn~/de~\~t á:s~,Js-·igU:i'eil t~--~::Jra:ones:, 

--. -- _ ·:·_:_·>.-.:·:?:.~ :'._·-~\US::;!;·:,~~-~:~!:?i2>:;;ij:J~~}:~t~St§:~~~~~-;~(\·~~;i:(~-_:- ;;'..:::~-~·, ·_ -
+ A menudo -.los·_ progr':imas ·de .incen; ivos'·'están -mal 

coti~.e;~ i-d~~-: ~ ._: 1~c1·~-y~~\-~~diCI~4n~:S\:_:éri&-~R'.~s·a·¿-~ -'"· .. _·;·t.:·-. -
. • ·:· ,¡ ;_ ' ~:-···--'.;;~'.':J\;~~i-~tti8~~~~~~l~t~f;~~1[~~l~~~~!.i·~~:·:.\: ~~.-'.· 

+ Aigu~os'··dil-ec"t·1v·os: consJd~~-ª-~: .. _a.::lo_s¡,:.pr_o_c.t,"_ª_mas , :; . 

::r~~:;~~'. vos como. bÚenós1;•~~~i¡;~;~~:~·~;[t;t;:lj su• .. ·. 
+ La administraci6n de los' prog·ra_maS':'.·de;.¡'.iilc-"en't.i 

vos con frecuencia hace ~-Ü~'gi·r::_:}a-~·-c~~~\'i6n·:.·d;:· 
igualdad de Animo. · :·,- · --· .. ~~,~(:•· ~-.... ·-

''.',• ,_ .. , c.--~ _:,-, .. ·:::i.:' ~; 

+ NormBlmente los incentivos_, qu_'e_:<se -'o.·t_~~~:a'_O' ,s:~_n · 
menores a este 151 "mi~imo" (¡~~ .d-e\:>i~t'.at-·de·:·-:· 
sus ingresos, debe otorgarse a un .. emp·i~a-do .. Para -

provocar su interés y tener un efecto' Pósiti~O 
sobre su desempeno. 

Es por .eso que el requi:;ito básico radien en comu· 
nicar a los empleados, en el momento oportuno, si 

su 3esempeno ha sido muy bueno o muy malo; pero •• 
los directivos, actualmente, consideran que en ge­
ral• los "buenos sueldos'1 son los que más importan· 
cia tienen para los empleado5. 
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os nocosario. rocordnr ;¡uo 'las por¿Jnns dosonn ne~" 
tua r. en rorm3.·<· r.Cc Íp·r~:~ª ~:~on·'._;~1 ~~~- ,:_;_d~_·n;a __ S-::·x: .. :·r~é ibl r~~ C i_ 
rcconoctmiCntO :y. ia\:~p~~¿·1.áci·6~·-:po~~-;_'d~s~~·penMó~. ·s-us . 

. m~ j·º.'º·5 •· ~: fu;~,:~:.~:,;~1;.~¡\~1I:t~~f 1~:~if .!~{:f :~·~····· .. ·.·· .· 
Los dirigente_s-,,. poco ''.·a.e poco-/empie_z.an _ 1 !a.~ darse_-.. 'éUentu · 

de 1 ~ ·s l&~i- f:f~~d"~~'. ~9-~~;~J-~,,~:F~~-::~~J~~}l~T-~~~~-~:~,~-~\~-~-:~.Ó.·,~_'; -~-º-· ~m~n~ 
tnr_ias dentro··-de li,: lugar:·de._\ trabajo 1 :.:YO· que estos· • 

• : '' .; .; '.:,,•,:-, •'• ~ ,;.:.,·,•\,_, .<:·"·.~.M C''.~'.. l'o \.-o:.:/:i'.'~•_,.'';~,,' •/, J, '<' ' : • '.'.' • 

premios :no,-.~impl ic~n '"~ngún~cc:isto :;' exi~te·_ un enorme 
.. - . - • - '' . --'·' ~~!- - ',-_ '.'.f' -~-,,!,-~,~~ -..... ., ,.-.:0·.>;0t··;-:,1;¡¡;-, :.1·~--- -': ,· !-. : -·-- : • 

potencial ,-_·.no . ." explotado ~':fpDr_Doquc_:.: los:-'centros --de • 
• ' •• ' - - :-:· .;: ·- ·--::,:_..;-_-•_ :,·; .. ~~1•. ---·>"<·-~-- , -: -".' '.:: .;· ,. _.-:· .. . , '; . 

tra_baj o·- p_o~g_a_~-~-_mA_S _:(_ot_~n_ci_6.n._;;~n ~e:_s~e::"-t i po -d_e recom-

::::::' •.:?:r~:t:º{~:~~~~~,f %:!~~[~~:!vt:::: caute-

la lo_s r-~g~ft~s-~Y)i_~-~T~~-~Í_iáB_'~~-~i1SC'iJ>fi __ lu1r·1a_·s; son.· 
igua lme·n·te i'mp'~T~~·n't_~'s ~--~_CO~~/~-ie·~.t1v~_S .·_moti vBdorcs 
que. pueden .empl_e·a-~s~:'-:'d.c_~t:~_~,i-:_d~.·~---i~ ._ ·o~gani Í:aci6n Po· 
ra ma~te_ner, _ Y~ .. ~-·;_v·c_~_e~:·:~·;·~~·::_~~Jo;a~ j-_,: l_~_: p_r_oduct_i Vi 
dó.d;· Sin ·cmb~ig·o·,'.;_ci--dif-~CttVo~:·q~c·;''~O-ve::·dc oTdc 
nar ~n- forma dt réc·t"~ ~-_.._'p1dC.'_-~n:-fa~'o.é. Y __ ofrece una -
cxpli.c_3é:t6n-·ai·_ r~sp~dtO·; c;ca en·: su· b.cnCficio_ una 
reserva· de ·buena.:'voluiitad y. dC. :respeto.· 

·La. 16"gicll sobreentendida -es que ·un directivo que·· 
merece ·el poder- lo aC.abará teniendo; ·y un ~ircct.i· 
vo que no se merece el apoyo de la C?rgani:aci6n, 
tampoco 10 recibirá de sus subordinados. 

' 

1 

1 

1 
1 

1 
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La·.par_tiC_ipaCi,6n~:-_éS: la"J._mP,1iCáci'6n_ :·nl_ent·a_r ·y ?riioc10 .. : .. : 
nal de~U~a pe'r~-~-~~'.-qU.c._.eS"éS-tiniUiada.~--é:ontribuli-., · 
e~. ··p_ro···d·c .·-~c;-~·-·<f1r1e··~·-- o--;gó-niza·ci·bna1 es y_ ~e'. ~u ... ~;Um·:..~. 

. . 
pl imi_cn to ... :-._·~ -

-E~-~-~-b-i'"~~~~~r-';~~·~:~~'-f:~' t·án to:: j>e ~s~iia ~-e~--d-~;~:· o rgon i ia • 
'· ciorialcs-.,·::-~·s· __ -_ái&ó'··t:Íil P_ráctic_O Y 'ton "lógico •. pues_ 

u.n~- p_úed~ _:b'a·S_B~sC--~-cn_ l_a· · Costu~bre y· hoc.er :i o-·.mf.S-. · 
.mO_:_Si-.·to'do __ .. :saíi6· bi.en:· _p·ero en· el -c·as·o.:dc . .'las:. O~~~:·_ 
ni~~Cio~_e_s·~·_:.:_a·1:·._cst~bÍecc_~ metas __ • no .P~cde_·_·S~gu_t'rSe : . 

,,¡a .--~~-S i:U·mb·r~ ::·e~~-.- la- ·mismO étcc t_i v ida·d ,: : y_a · q:u_e ,_~s·t·a·,.. ·· 
.desea :·~bté~~-r. _ u·n ··ni ve I ··dé p~O,dul:: ti 'vid.id.~-- de;: c·6 i i ~:-~· · 
dád Y'.d_e:-_rCnt-abilidad_Clc.- los"cuá_l.cs' no· hn)»::~ntece·~ 
dentes . ;:_-· :" -

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

En :~~ltu1d~ · npa r_e_ccn --~·~·¡¡_u,~os _·-~:~~~:fi~ __ ·i_'i~'-"~uc ·,_·:'..·~~-~ t~ '.· 
tos d free ti v·ós_,---com~;·; ia :,::~·rg·~-~iia.~16~-~-->'P'~-~--d~-~:·:'_C°~P'e·_· :· 

:: : .:~t:n;~··· 7,?~".,Jt~~f 21[.!{i,~l&t1r~t)ll%~111.~·t··. - . 
• . El. _establec1miento.rde.i_._metasc, organ1.:acionales·: re·_ 

·qui-~~~::q·ti;é:t-1~·s'.fd'lf1~:~t:f·v:o}:~\f~·r1n~rix:¡~~~e-~'.i.ff-~i.-m~;;: 
, , , , • ·., ".' o --:•. '.(_::f.;-·':c,>~.; ;:;:-;;;>~'-:;~~ 1;:;;;_,· ... ~:?-";,,¡'{f't' ... -1·;;-;.;_,i,>;r'· .,_º .--:_·, • ',-._ • ~· '·. - ·' 

- te_ .)_o-<qu_e_Jn_ ~.'1 n\ orgilni znci6ri_;_l e:·'."gus ta r:_t __ n: cumplir. 

• La~;,~;,~~::fi~~;,~;~;ft~JJI'.~~~i:}•p:r~ ;afinar la · 
.- toma_; ge rene ia ¡,¡_de,-· decisiones·~" 

. :-_ .. '.~:·:·_.\_ '._~,:~-,{;~_i;~;-~3~;:f {:~l1~;;5~::~:-~:;~'-;1'._ -_ ': {'.::·?~·; '.:_,_.. -~-~-_: ·-: . ' ' 
+ Cuando(ln~~ riietas ·. vari ·acampanadas· :de plnnes cspe· 

e ir1·~·~:~'.~, p~-~~~'-.:l~~--T-~r-1.:··~U\_cUmp1 imien to. t icndcn a· 
dar _:_-co[l-~i~á~z-~ ':"u ·-1 ~~ -~Je~uti vos. 

. ' . . . 
•· La~ metas proPorcionan·un sentido de orden y de 

., 
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prop6si to, c_apa:·- ·d_e ·g_eni?i~_r )'_. man_tener .un_ a 1 to 
scnt ido ·de in te fés·Y" de~-:-moi i va··~ 16~-- dur:an_te: ia r· · 

-- . . - --·, ... 
gos .. p.Crto_cios_; ... · .... :':-.-- ..... -:;·-.;· :¡· ··· -.-.--,,,··:··--· -, · 

- .. --- •; -·-~·,, '. .·.·: 
:.-, .. ~:, <, ;.~· ··r_':~>>>,::. - .... -

+ A m.e~ id~ ~q~,e; -~~-s-~~~-~:-~.:~.~.~:~--~-~-~ .. :~-~-~~--:~8,-~ci_-~}-~fl'..~,~~- .'c~!l .. 
cicnc ia '.de-; la: di recci6n:·,quC_,· .. 1es·c·:ma rca·n ;su·s_._ nie· ·.,; 

,· ·• . • , ',;-_._-;'.'~-.:,_c,._·'-·~.c.',';'.·':-;.'··.;., '<¡'!·,·.¡.¡•;-,.-?-,• ·-~·-;;:,.-"''.- ··.;_ :.'"--• 
tas,-. también ::~va;--·desñ rrol ldndose·,~ su ·,:-s·en ti do -de 

. · ·' ;:~- .:,_-~ ~-.. ',;...•.-,:,::1L.:\<···:",.'.•_.,_1-,::-'--,·•::·.'0·.,_o,:1;,;··;,_~_."'::~:0 .. :··." · · · 
respeto .persona 1,~ y_,_,_d e . .: amor.i;propio :·--_,i-~:":. ·':.· .• : . -· 

:·_:·~ .... : ~-\~, · _·.:'.;::~.~t~~1~~~--':.~\_;.;,!~~Y~'/.~'.f'.'.::_:.·;}~;_/:i:);i:-'.¡~~;·;: .. '.·i:~.~ ~:-~ ·: ... .. . . ·· 
Más que . cua 1 qu_i.e~>.o_t:I"~·-· ~e_rr.amien ~ª:·':,i~~Tenc _i a 1 .. : ·:·~ª·./:.:~ ~-

~~!~;•~:n~~:·n~U:i~::~::~~:,~~:tlfh·ki;fift:~ijsj~~:, 
de todo~·.·.1os :rec~r.So'S: h·ú~~~~s'_,:~n ·.-f_~vd';/dei/buinP'í i-~ 
miento de ~i~el·~~:-.de cal:idad~ .. 'prOdu-i:tiV"idiid r>r~n:. 

tabllidod sin .precédente,. ·. ,>":<'. 
Los critcÍ-iOs que deben cumpli.~ las ·metas :son los 
siguientes: 

DE ACEPTACJON.- dentro de"l ámbito -de l_as orga~iza­
ciones, para que logren· su máxima eficacia, las m.!:. 
tas deben ser aceptadas ·de común acuerdo .y, de ser 
posible, hasta fijadas mutuamente pO_r el jefe y su 

subordinado. 

DE REALIDAD.· las· metas ·deben ser ·realistas, es d.!! 

cir, d~ficiles _pero alc.anzable~. 

DE E!iPECIFICACION .-- las metas deben enunciar l<;> -
quC se intenta i'levar a cabo en términos cspeclfi­
cos y cun un calendarfo detallado para .su cumplí·.: 

miento. 
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DE COMPRENSION.- las metas d1.•l1cn abOrcar -todas··ta"s 
Arens de las actividades de la_· organi'znci6n cuyo -

cumplimiento o mejoramiento _tcngn impor~_a~_~in -Y 
coordinaci6n entre ellas. 

DE "APROVECHAMIENTO~- Las metas -o-rSani~_ncionales d~ ,. 
ben valer' la pena en el sentfdo·:_'de_ .-_que_':·:Sean:_~-é-ompa-·· 
tiblcs o contribuy_nO 'al _·c·umpÍ·i_~i'~-~-to_-~·,:d¿:.-·1_ ·í;ToPÓsito·· 
primario y raz6n de. ser;«lc·.,1~-;~~~'ga·~fZ8~16~-~-

·' - '~;-;:::· ··-.. ;.·: ,_ '. >'-
-" .. ¡ >.;~: ·,: .. :':;; -:: ;·.-; 

DE DOCUMF.NT ACION. - fÓ __ ·: e~c.Tft-0 '·'_c'r_iS~·a·t'i:~íl ·:··~·1 · ·pén sa -

miento y _fonu?ntn la ··ª-~-~},~~:..:t;':.~,j_;_~'.c.:~~-;j::.':·;_f;·:;.'~-~·i·_.;~. 
Cuando se f ij nn' ~~~~:~;.:' o;·;~·ii·Í..::.¿'crd~n fes~ es escn- - -

ci;l cerÍtÍ'ar todO.S:.-lOs·. ~CCúisOS·'disponibles en 
áreas_ qu.e·_ so_n ·-~·la-v_es·--po"_r·a'::·.lO_s:·.r·eSultUdcis finales -
re lncio~ados 'c'o·~:- ios·: es fuer·ios ~ éncami.nados a e Je - -
var la piod~clÍ\•'id~d·?·'· Qichas Arca son: 

Mercado 
Eficacia 
Calidad 
Eficiencia 
Servicio 
Rcndimi'ento financiero. 

En cadñ una de._cstas·. áTeas~ los .resultados finales 
son de sumo- in.ter~s'_;¡>ara.~·c:~al.quiel--_organi:n.ción in 
dustri~l tip.iCa: _Ot;o· .. ·tiP~.::dc':_or&ani::1ción podr'i:1·­
definir ·ti reas .C:lave'._diíereñteS·. · 

En cada una de las .ti.reas 'b'~~:~;~--- p_orll:· los rcSulÍados 
~,. 
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finales, cxÍs~~ -~-"- _~,i~e-~~·---~sP~·~_1:fic·o·: _.~~- ·b:enc--i-~c_i·~~ 
o elementos- dcta i 1 a·d~S -'~ed i·b·t ·e:.s :-.~{u~· :S~n ·:·· súJ e tos· .. -..-.._.: .. 
ideales. sob·r~·:_ i.~-s·::~·qü~:>·~~·¡;~~'n·-~:~-~-~--t~~·is.1i:~--~-~·d~S ... 1.0,~· ~--

. '-_ " --~ '' ._ :.· ._,; ' '•' .• '.;·~:-~::· ,.,., \-., •. ,. '_,,::,.: .. ;: -~: ;:t_·-~-- . -.. ~,:~-- : 
-es fuerz.os ·. pn ra. ·establecer.'. met'!s·.-;-·_,.<,,,º , · ·· · 

..• · .. : • • .. ·· -· ;\,.JMt:f l,~;f ;~~;;;i~'§{;;;¡\';¡;!'.if .':i;i': "-'": ...... · ·· · 
Pi-oces'(),: del_:·. Es tableé:imieit to! _y_'1_' Cum'pl imien to·: de:-~~-~-:~:. 

::··~~occs~: P,i~i~·~~;i~~{j~[~}!,i~~6IITi·"%g·JjJ1ts;c~·~.4 
const __ i tU_ídó_·.· po_~-:--_püso_·s·::·_·e_s.pcc_r rrc,o~ __ qu_e·:._-nr~J_ªº: __ c·n _'. t~ 
:do' -1 O- ·¡1éc~·Sa ·r í~-.<:de·s·d~:~;~.-é'ñ~-1-_ü'~::: i ·o_s_::_~_-rOlJieiñ_ns_'..-de; ·e~:_· 
: prodU~ ti V_1d'Ud · r.·::--í~~:;-·6port.u'rl·i·d~·d-~S: 'dé: .mej .º·r~micÍltó ~ · ·: 
hnstn su :Teái'1%1iéi6n :. · 

E~ _oiág-~~~a ---~-C_:>F~ujo·:·J·el (:~~dr~· _·il t·.1. 0 dcS~ribC lns. 

ct3Pas de eSte- imporlnnte pro.ccsO: n c.ontinunción 

se presentnn' todos los detalles pertinentes con o!!_ 
jeto·- de. que tengnmos un mejor conocimiento d_e éste • 

. Pnso l. Identificar las oportunidades para mcjo-­
rn-r ln producti\•idnd.-· Inicia con una revisión 

sistemáticn de las condiciones de los problemns n_s 
tunles, aunadaal bien intencionado esfucr:o por·d~ 
tcctnr posibilida~es de mcjotar ln productividnd 
que' sObrepnsci:i los problemas actuales. 

Paso 2. ~uantificar el potencial de productividad 
ª·largo pln:o.- Los problcmns y lns posibilidades 
se cnractcri:an porque en ellos se presentnn des--

ESTA 
SAlut 

TESIS 
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NO DEBE 
BIBUOTECA 
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via..:ionc::> "Jcsfn,•ornblcs ·ent.rc_ lo·que 11es11 rcnlmcn· 
. 1 ' - - _.' - .. - ' • .... . . 

te y lo qu_c _idcnlme11te,.~1 deberla··ser 11 · 

.;,_ >. 

~a_so ·_3_; __ - t_déÓ-tir.iC·_a·r.:_:ób-St'á_c~i~-~--~::: _ ~st'C ,:ép~So -~on-· 
·sis te' -~n ::·d~ f i~i r __ : Y: 'de·c_:id i'~«,· in_~_·: ¡ir i·Or i da'dC~.- ie, t~ - -:.-· 

dos· Csos.··rP.~tór·e·S:;·q_uc_:-:_ S:~:· hayan .. re_~-º~_oCid~_-.Y- qu.e _.- - -
·a~tu:_~ l_m:eO,t_e::.·: i1~_1·t·~-~:·::·:1.~._c(e's~mp_~fió_-.'-d~_---._1 ~~-·¡;~o __ d~_C ti vi -
da·d- -y_~ _d~_-,1_os-:_ q~~-:''. r_·eP,r~~e_·n tnn·---uri_n ._ra :·onab ic_. r a ita . 
·Prób~b __ 1_l-1d~·.d·_<dC-_.- 1'1~:t"Í: __ n·~_-_._c·'k · rú_tu ~((."de Sa_r-ro t lndo de 
prod\ictiv_rdnd":-·:1~_ ·_p_a-_i~-b.~a:~·!.1 ob.s.i.á'bu1os".: nqui se_ re­
fier~· :·a··.:c·u~1qú.i'~~;-.co'sO':.q·Ue~:_s.Ca· ó.:puedn' llegar a. 
ser ~n .im·p~dimi~n~O:\,Po'r.á'-.1ogrRf. -·1.aS' metas. 

. . .. . . ':!:" r :· .- .. . • ,. • 

PasO ·4-~ ·. Desarroll':ir un plan para superar obstá­

~UiOs 1 ·, Tenl-es ->', pi"evistos, qu~ _permitan 31can:.ar -
el pot~n~-i'al. de_ p~Oduct-iv,idad ~ largo, pla:.o. - La 
premiSa e·n··.q~'e' --~e ·_b-nsa' Csta·_.etap·~ radica en que -

'- ·, ._ . .. ·' -
ciertos cambios ·en las condiciones- actuales son 
el rcquiSitÓ para lograr_ lo.s mCjores r~sultodos. 

Pnso S. Dc;;arrollar enunC.iados· de metas' a· ---

corto pla:.o. - tr.· me.ta dCbe · st'f_-. importárli.e para Cl 
prop6sito ·de la orga_ni:.aci6n- y ser compatible con 

las demAs; debe tener relnci6n con algún -nivel es­
p~cifico de resul"tados fi_nales. deseados y. -fact i-- -
bl~s d:o. ser medidos 1 y deteTminar una .fecha limite 
par: .. !;U cumplimiento. 

· Pas·o 6, Disef\ar e implantar las n:icdiciones e in­
formes.- Paro ele\'ar_ la productividad, se_ requie­
_dc informes peri6dicos que comuniquen_c-00 PreciSi6n 
los logros reales comparAndolos contra las metas 
fijadas y en determinadas fechas. 
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Paso·7. E\'al_unr .. _los._::_-·r~·,sulta_dos y larca­
li::aCi6n ·de .liis .~cci(),nes;·e_jecutiv_as que_ perm_itan· ~ 
lcig ra r' las·_ metas __ d.e:'::pr~c;,i~·é t i'v1d_·~-_d ~- - .- Es te P~_So _con 
sis te en __ l_~~f r1ii~-c_1_~~s·_:·-_r_~:s-uitu\iOS:_·e t-e·V_~n.io-. __ 1_U p roduC: 
tividadt. tcis :i:ü-~i~'i\:'S~_'.·_e·v~-i6ttil. 'Pñ.ra 'd.ic~a.;¡inar -~1 

• ' ·,. ' • ,' '• '' • "•:' :•: .·':,·,_•._,'o~:',• • • • ,A,',• ·-' .-. • ' . •' '. . •',' ' • 
grad~_ de_: cumpl i_mi_e_nto ·,de ··las·.: metas ·y j:on firmar que 
los Proceso:s ---~·e-re_itf i ii)c~_- _' pa_ r_a·:_-_incj ~ra_r _· _l·a · p~odu'c ti-: 
vi dad·_ c_-s tA'ñ ,~.do~-d~:-~ dC-bC~ ·,-):,;,.:r.u·~·c i·a·n-un ·:CO~O- se· ~sp_~- -
ra. · '--- ·· {'.~-;;~-:<~-·~:;"",-_ "----·_:>:_:~:·· ·:~:r · .. · ·· ,. 

:t:·-:.;, : ;' ·~·: .. , /,_ .... 
' . , -• ,. -J;_.:~~_-;.,;,., ;_.···, ---- .. ·.; .. · \-· - . ,,., ' ' . 

Si C:_a·da·;_-(;fCCúti'~~:':i~&Tá'-;t~a·ns·rOrmO'r' en -~~5·-t-~ñibfc -.--· ·.:; ---. ', ')-'• .... :' ¡"-'·'·.-- ·-.--. .-!'-'. .,._, __ ,_ ... _..--.--· .:---- - .. _·.-.-. .... -.-. - ., 
gcrcncia_l.'_)a ·adppci.6n·.de.;·~os·:-.siguicntcs· puntos;-:- .. · 

- .- - ' . . - ¡. - ,., " - ' • ~--·- .·,.·." -; " ;f.,' • - '.,' • _- - -' ' • • - ._,_ ' • ' •, - ' • ; • 

cscnciOles dcl-·.:éx'itó;· 'eSturá_ realizando_ su.capaci-;. 
' ..... •' ,._, .. :,.·:-.--.:1· .. :· .. '.".'_/-- --··.~- \.:_.-.•:.·---. . -. ... ~-----' ' 

dad Y .. aptitudcs,:pnrn-:·lograr-·la·s: metas· organi_:.acio-' 
' - '. ' - ' -.. ~ - ' - -.- - ' . - ' . '• 

:•l::~ pensamien:o~'.~e'deben. transformar.en ·metas. 
'·'· ... -- ~ ;· -,.,_-,. 

- + Se r~cÍUie·r·c un 'p'lan '.eS~iít'ci· para· l~gra--r-:la·s· me­

tas. 

+ se·: debe desarrolla~ un fuerte anhelo pé>r __ lograr _ 
·1aS rri"etas. 

+ Se debe tener más confilln::a·en si mismO_y en la 
propia capac_idad. 

+ Se debe ser persistente_. 

La evaluación del d~sempen~, en todos los niveles. 
de la organl:ación, debe s~r p_ar_t_e intcgrO:l_:'dc -:-
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cuarqUier: p-J"á-_TI . de _'.ac~iÓrl_- -~o~ce_~1d~_- pa~-ª. ·mej_O_rar ··1a 
product i V iClad ;'- )' .; e~s ''por--_ ~s~ . qUe . la' -_f i tO'so f,[Íi""."cie· :). a 
ad~inis-t ~~-ci6ii p.o.r, __ m'e-ta s'~".'a.unad~_: __ a i <:pro·ce·_5-~·-:·de ·-~ ·r i ~ 
j_aci6~ ·:>.:.-_c_unÍp_1Í.m1ent_o -.de,. metas_, ;·propof~iO_~a:.-,ia __ -b~---; 
se pa_ra ·,-la ·:e Va Í~~~i_6~_ .·~_:i __ s i~ni~ t· 1Ca _Y ·~:o_bj_~t·i'v:_~ ·,_-~e'1 ·,~:-- ·._.;,· 
d~sc·mPen~- _2-abOr·á-1·.,'de> _~áda·;~mPl~a-d'~; ·-._y · __ es :=·a~_¡·_·-:cd~~·:' :-··· 
iaS c_va l_uacioiie'S __ ·_de 1, :. desC_mPctt'O ' .. t icn:cn··.,n1Dy0~ :Si gn i -· 
_f icado: :c~·ando--·-~:C:-iS te · ~~ .. -~~ f oq~e '.-~º5·1 t.i "vO·_~ c.n -:: f:i . m~' • 
tas· ·:r_:_en ,.s~ .- cu~'pt Í~ie_~t~. · .. 

En. t-~ntO.~ 10~ metas y_·-:e1· g·~ad~· de·.· av·lúu:C:_:.Cn' :po·s._·cie ," -· 
su ,cumpli-nÍierito ·strVen de.·base;:P~ro:'la-~_e·v,iiU.óét6ii. .. 
de 1 dese~pefto _de cu a lclu i:e r_- ·i __ n_d i·V_idú~ ,,.'..·e·r:- P ian.te·a. • 
mien_to de 1 proceso ·;de .'e\'-a i uaC Í.6_n '~Í>u_~li~- P ro"~~O) ~- de_ 
uno de tres· pOS i b ~es ~~ f oqÚc·s· · 0' ~e'·.;_.1? -c·omb_"f~ric_ i'6n ·.' 
de ellos~· 

Enfoque· de- cumpl ~miCnto 
real contra la:meta. 

.-, . 

Enfoque del progreso ·;se ccntr~ ·en el mejora·· 
miento o en el avance logtadO por el empleado 
en pos del cumplimiento de' la meta a partir del 
lugar o nivel· en ·que empei6. 

Enfoque comparatiVo • mide el desempeno relati· 
vo 'en comparación cOn el de otras personas que 
llevan a cabo tareas iguales o similares. 

Cabe aclarar que tanto el trabajador destacado co· 
mo el empleado que realizo progresos sobresalien·· 
tes, deben recibir algún tipo de premio mediante 
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el cual se tomen en cuenta·· sus logro~; .ra que Ja 

rctroalimCntaci6n verbal objetiva relacionada con 
el· dcsempeno es muy importaritc para mejorOJs en la 
produc'tivid0.d y minimi:aÍ' · i.t1. tcn-si6n cuusad;i por 
la ·inseguridad; s~ s~b~ ~ue·Jas oigani:~ciohcs -~ 

'con alto grado de dcscnipc1lo se caractcri:un por -
tener ejecutivos que .con_stantc~cntc esto1n ·rctro:i.-
1 imcn tondo verbalmente a sus- subordinadas sobre -
su dcscmpeno, con baSc en Jas·mctas mutu•11n~11tc -­
accptadOs y alcanzadas. 

·es por eso que· el ·prOccso d~ -des.irrollo- )' fija--­

ci6n de metas· SÍT\'C p'ara COC~UZ.UT }OS esfuerzos • 
de todos Jos' miCmbr"os·,de Ja organi:acJón, siendo 
el cstablCc·i_micnto -de metas organizacionales, una 
herramienta müy_ valiosa que cuando es puesta en -­
prdctica :ridecu.adntii~nte,' encauza_ a las distintas -

acti\'Jdildes ·y O- los emplcudos en pos de Un fin co­
mún. 

La Filosfia _de la 'AdmJnistr·aci6n par Metas· y el 
proceso de.- fijaci~n- >; cump~-imiento -~e éstas, ,es 
aplic~bl~ a tod~s las 5rea~:-dc· acti~idad de una ar 
gan·i:.aci6n, es decir, a todos·-los ·eteméntos·.que 
confOi-man un sistema adminiiit-rai:-ivo: Y pa.ra· elabo­
rar una base sobre Ja- que __ pti'a~a~ a"po)-OTs·e el' p_roce­

so, es útil .e lndi_s_p~·nsabl'7 -~~~sar'cn: 

Responsabilidades.- defini¿Í6n de.niveles de 

responsabl_lidad del_ emple_~d~~ 

Indicadores.- senales dét:proceso.cn pos _dct' --
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cumplimiento de las metas. 

Metas.; _son. re~_-~Í~a-~~S-:iñ-~tua~~~-t:~_ áCCpt-3dos que 

cont~ibu)'e.n ·ai<._c~mpiiin_iriOt_~_; dCl .-p'.~óP_6_-Si.tO. ·:Cnun·. 
ciado de _10 ---O~gn~i.:z.':ic._r6n~:-:·"·. ·,;,_ .. ·· · . · ~.,. 

: ... -:=·::·';.-;. _,';, --: ,; --:~¡•.:-,:,..-> 

~~:lfiji~~:itlií~l~q~¡:¡:,;·:.· 
Mc_dici6n ·_'.de_:_inictas,;··:yXprqd_Uét1v_'idad:~·~:,:·;:,._ ·- · · 

- . =·::: _ _._,·_ ~~-\:·:~_;:f~'{!~;~~:~.;~t~;~~'.~~~t~f¡t~~,i:~?;~;:~I_;·:~{;":':;;::.:,· __ :·.>~/: -.:.- :· 
Los indfcádOres-1:·0~' ñle.dicióne"S/dé'';¡)fOduc"iiVi'dad para 

ser ~ Íec~Ú~~t'-~ti:~ti&~J¡~1;;!;,;}¡~.s;1;:';.,:·,·, ) ··•·· ·· ..... . 
l. VA 1 ido·S: _-_·r~_f_l_e_j_ it r~'-·con:!_ j>i-_c~i_sl_6n>_de~c-'los Cambios·-

en. 
18

, p~~~~:Jt~~~~~kí;i~füt,j!;i,~f~''f,:; ;,ú .. . 
2 •. Completos_::-· tomar,·.Cif~'cu"entn;'~todos ;, los . .-i.:ompo_neit-,;; 

tes :-de·:~. i~:~''.-: ~~~~~~_ó:~:~-~~:r:~~;~_1:=~'~i~P~-~'~d~·c:;:-¡c;_ri~-~ , o· .; .. re--~ -

. su Úado•~:: ··•· ' ~i!;j%'~,2';ii\{J.!f i~'.t\~}(ti\~i:: ·, ' ,· 
3. Comp<irnbi'eS i-.: P~rinlti'.T\1:15\C_OmpnrnC iones ':'éOtrc · 

. p~ r i~ d~~'.~:·_d ~~r-~:r:~:~i:?~~.;-~-~~--'/:f~h~~1-q~(~~·~.(:f:~ ,::::.:t·' -
-1 • iOteg-ra·~~~<-~~~~~~.~\:~:,~:;~y"~~~:~¡~;:-~·,¡f :~}:, ~~-~-~fi _r~-- t a·dns' :1 ns 

ne t iv id·a·dcs''-;·:::::~ ;-;_. ,_.,:¡'¡'·,;_· .. ,:'.:.:·. - - : .. ·:<. ' .. _•., ... _~. : 
·:. ':. - '".'~··;~;. -.-.. --· ,,_. . ··,' _:.,;., . 1:- -

,_. .. - • ,-, ."<;. - 'i¡,·- ... -.. , ___ ,_~ ':·'. . 

s. Oport~n'~~-;--~-:~-i'~i-~:i~i~-~ -~'. .e 1 .;_t .i-e'mpo· cnt re· lu mcd i - -

ci6n:··~Y; ·¡-~ ·'¡j\f~·rmaCióri :.-~cspc_i.:tivú. 
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6. erectiv'ris __ cn·.·su·--costo:--·c1 V'á"i'~r .. d~· ·¡~5 ri1Cdici2. 
. . . " - . ·- . ',. . ' . . · .. 

nes debe,,-_sup~;r-n.-r-i !1 -~o_s_~,0- de_·,.11CvnTlas: a·'Cnbo:. 

e. inform:~ d~ .~tl:J~.::,;;'.,,f}~i),,,f•! r,· .,;; /; .. 
Las. mc_tas·.-_m_c_d i_b).-~_s :~s_~·<r-~ __ qu_i_e r.en;_~pn T[1_·, __ c_ncn_u%a_r_: ·a .. ~· , 

-~ 0~ ~ ~ ~ ::, ~- ~-~-: .': ~ ~-~ ~~~~~~~~:h~~} :#~~,;~-~f ~~~~-~?,.~:~ Y.:~:::c~--~~~~~:~ ~ f -~--~;?-~ ,·_ :_'.~ '·; .-_.. 
cuya.-: real i::nci6n ,:cóitfribUirii'f en -::cl 1//cumpfim1ento'. - -

·, - .- ·. •• -, ' .'·' .';-~·;; '::;,>_ >'.>1 '-:-</·.O~,~-',.,: '.~c.'",_;:> ':'~'i'~'°•T:c.;.<';;;f<l•'S·· · -;w !_<'.·".;,:. i·. - ' . ·':' ' 
de ·las : mct"Us:.~g lóbnl es'}de\"l n'7or&Oni ::a-ci6n'~:_,,:r: · .... 

:_; -: ~ :x--.~-~: ~; fr~¡;~~~t~?;t~lj~~~~;~~~f 1:1'.~!~~?~~¿~t~t?;-~:J~i'g~I-;t~i,Jti;~~}. ~ ~-; ;.~: .- .. : : .. 
El\ procesoº: pn ra,-.res tab 1 ecer.::-,y.':,cump_l i r;;_,_las·i;meta_s :'·de~ 

· '• · ;- · •.· · -;i, ,.-.--- ,_--,,·--~~·:>',,.,,--;_-,'.rJ\>~1?"-ii1'''"(;-;;>;"'.';:;;¡-:o._,,\\;·:,;¡,\,l,:.-: "-. .;:.,,_.-, .,_,_\: . ·"-: ,, _: .,, · 
be'~ ap 1 ic·a rse'fa'_'i'_.todOS·stLi's r4_r_e:i_S/:de'::_; la ;:Ot-g·an i'zu·c i6_n · 

":' · ·_, ._. "-. ':.:-·: ,~·-;_J'.;..-. -~·-¿~7:~1:· . .c.,--¡_S;:~i;_,-..J;p,,,<.".;~'t ~'.\_;,~:,-.;_L;.;-z-•. --.. ·~".'"''' '·~ ,---.· 
.. CC)n_·:.-~ r ___ r,~n .. ·_;de~.~-~J ~!''-1 rx1.~-;~r_od,u,~.t_1r.~~-ªP-::&!.~b~ l ¡·:: r :_-.·_ 

· .. -_- .. ~ -_ ,.• ._-•"·•'li'-"··"·"';''<"·•·"'~·?;-"·'·---·--,-""'..·-:1<-,c";,'>>cl.~-, ~~···: · ...... _ -,,_., - _._-- ... 
· dCbe> conS ta·r·;:~;pa ra:(cada <:_C:asó::·en¿,'.especi f lé:o ,._.,.de·:. lo· 

.. : : 
8:~:t~·~'·,~~[f "~~1~~,~~111;:.~;~~~~;]'i~'.;'•;L,.• ·.'···.•. .. . 

:?)_, ~Csp_onS,a_b1ffda_~~,:~_é.L~-~_ué'stO_.:-:. -..;_; 
3) op·O_ri ~-n i_d~·d:-:;p __ ~-r~·/:-~eJ o-~_8 ·r._:::"1 a ~--P~_oduc-_t i V idild 

4) · ~-~térl_~.-i~·~?~:::iU_,~g~:_;:·i;i_il._i~_~>_c'1rld_lc_ad_or~s de la 

s) _:6::;!,~:·-~~~,r.?~t~-~f ~-t'f :~:~ .. f: ~ > _.'. . . . 

··.·~~· ~~:(: ~:~~~f~lJ,~· 
8) i'nfOfme:·<S~br-1{-:1ri· prod~Ctividad 

":-. < __,_ 

a) Me.dida'·_·o-:-raZ6.n ·-·de··_ p·ioducti vid.iid • 
. b) ~ÍCt'áS_._-c·u_~~t-1frC'ii.bi'Cs _a· corto plazo. 
e) iódiCad-Or~~·--re-~ÍCs.·: 

d) Índ.iée-~lcnn::ado de'produ-cti\•id.ad. 

9} E\·a-iuaCión-· -~:-n~~i-6n-:·~o-~rec~i\iti. 

Por_ todo cS_to·, podemos. ~ri~mar:. q~~·--1~ f1~~-S~fia·'-do" 
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la administraci6n por metas ajustadas al proceso 
de íij O.ci6n y cUmpl imiCnto. de las mismas. puede -
ser .~plicable a cualquier puesto de todas las --­
áreas de la orga.niz~ción, siendo la detcrminoci6n 
de .}as .responsabilidades indi\tiduales una ayuda a 
identifiCar·las oportunidades de mejorar la pro-­
ductividad~ de manera similar, los indicadores o. 
raz-one·s- de productividad son el resulta do natural 

de comp,render las responsabilida.dcs especificas. 
Las metas a· corto pla::o sólo_ se generan después de 
haber adquirido la concienCia de_ donde se estd en 
relacl6n con el ,cumplimiento de determinada res-­
ponsabilidad r con la estimación del potencial a 
l~rgo pla:.o. ·1.os obstliculo"s· o barreras que impi· 
den o limitan el ava~cc·, deben identificarse parn 
concebir ·e implantar un plan para eliminarlos y • 
c'on b·ase -~n· el desemperio real en comparaci6~ con· 

la meta a corto plazo, puede modificarse el plan 
y revisarse la meta. 

Es por eso que normalmente, aquellos que son los 
mejores_ en sus áreas reciben recompensas fina.nci~ _ 
ras y en especie,mucho mayores que las recibidas 
por personas que producen resultados levem~ntc iri· 
feriares; y asi esto sucede con los individuos,· lo 
mismo ocurre con las organi:aciones. 

' 
Continuidad en el logro de_ las ~et_as~ 

Cua.ndo una disposición para _il-~inAS' 8114 exist'e-·en 

un medio ambiente Iabor3.1· centr;ido 'en l
1

n~ rccom·· 
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pcnsas que cuenta con mediciones de la productivi 
dad __ y m_etas con sé~tido,· con retroalimentación- s~ 
brc ei:-deScmpcno·_ y con una participación ·de ·tos -
cmple~d~s bien cStableci~a, todos los ~ist~mas s~ 
encuentran 11 ~uncionales" y_ el· infinito es su ·1¡.;._ 
mi te, ES esencial tener.bien establecidos- esos r~ 

quisitos previos consistentes en un alto .nivei de 
motivac:i6,n cnt~C ~l per~onal- _Y. en_ un- rimbiente ope­
ratlv:o conducente- a una elevación· de la pro~ucti­
vidad, antes de· poder desarr~llar una- dispo;ición 
para· ir._m4_~¡a,114-. 

' 
Es ncccsa r io·. prime ro, niri t i.va-r ·_.·-;¡· !Os· enÍpleados y en· 

cauza~_l~~ - hac in:: 1 as -:m~-t'á __ s·:·;p~-·ra·.'qu_~_:_·pu·"':dan ·darse 
cuenta :de qü·~ ._.1ó_s· ,-1~f~n-to·S_-,'~ór:.'-,J°~S_a:rroi rar. ·una c:irs 
posic i ó~ p~ ~-a_·:·i r;.:~_á·s _-.·~ i'li:·~·s·~-~-:--_~n __ :·med_i_o __ · q'ue pu_ede -

. ayudarle~··· . .a ·:}o~grd~--'i~-s';in~-tñ'S·:~p~-rsori~l-e.s Y {OS -de:_ 

la _org~~i:acÍ'óO_·~· ·(>:e.-.. -:-':~::;\::;·:·-~-·:;;::.·.:- -- ... 

Ense~ÚÍda s~ U~~'i_{~~~·:: ~~--~-~;¿~~-~-~~-:; __ 4·r~·:·~ ~'~·-· .que-'h~~~. 
que concent_~a~: los e~f~e--rí~·s~:-~.~r:~esP:o·n1i'i~·n-c-es:, 

.,·. ~-;-.. ':1,-.-<·,·.!'..C:;.•;,-·-,_ ••. < .. •;. '-·-~. ,. , ' 

l. Pait icipaci6it eri ···e1 .---~}ri~·;.~-~'-.~::_;::;_: ... :-_.,, .. _ .· -.. ·' 
Es i~por_t~~te ,_:q_U,~_-: ~:~-d~.'-'.::~.¡-~,~~--~~~-~-ri~,:i··.~i-~'~,~::: c~·~·s_~- -/ 

ciente de la ~finalid.~d;.·~fe.·.·,_'1~·_.:.,~~g~~ii~ii~"ión·-~·-.e~ 
decir. ser _franCos· -·Y.;.:·:si_n-_Ce_~os .. ··cc»n-- el ._ .. per_s-~na·1 
en todo lo ·.conc~'rnient~~-a"::1~·s ·8.sp'.i.'ra~ioneS _de 
la Bita direC~i6n~ ~~'S·.P:~-~t-~···:·d~ _1.ñ e~Pr~s~ y·:ª· 
su:· (Ílan · ge~eral.-p~ra··. llé\;:a.¡. a -cabo t·ales aspf· 
raciones, situándose·· en -el nivel de cada t·rab!!_ 
jador: ya c{Ue. al c-Ompartir los planes con el -
pcr~onal ,·se ·1og_ra que éstos se sientan 
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emocionalmente comprometidos a cumplirlos. 
Cualquiera que sea el nivel en el que trabaje -
el empleado dentro de la organización, adquiere 
prestigio al estar enterado de lo que la empre­
sa planea llevar a cabo; ese conocimiento repr!_ 
scnta, para el personal, algo de lo cual hablan 
con orgullo con sus familiares y amigos; y es -
ast como a medida que los empleados conocen los 
planes de empresa, tienen más posibilidades de 
pr"orcctar unu imagen pública favorable, tnnto -

de sí mismos como de su orgnniznci6n. De ah! -. 
que compartir el grun proyecto con el personal 
incrementa su motivación y su compromiso por l~ 
grar las metas organizaclonalcs, y al mismo 
tiempo .elimina los rumores y el desperdicio de 
cncrgia producto de la inseguridad. 

2. En. busca de la.excelencia. 

Cuando se habla de .una actitud para ir más allá, 
se_ ,htib l~ · de._,ün~ an·t1c'ipriC i6n positiva - pre Va 1 e- -

. cient-e: ·una .sérisaci6n. dC·_ qUe c-1 mana na ·será me­
jór-·:j;B~á· -t~dos:; i.Os ~-s"ac·i~-dos dC · 10. ·organiza--- -

·ci6n;--y para·-10.grar Que esta sen saci6n se haga 
r-C~Í-i'dad: e~t~~ -'iris-·cÍiTi&entcs. de la organiza--­
ci6·n··:éfCbe~-exi~t·1~.-u·n. cOnstan-te-empeno para al-­

~-an:z'.3r:_1_a: __ ~x:~cl_cOcia·1 10 ~Ual implica una acti­
ttid 'dc-nie.nte-'-ab.ierta en lo concerniente a la 

creattvi_diid 'y ·n1_ éanibio dentro de la organiza-­
ciÓTI.,:'_'e~ ·de~ir, ·para_ que ·1os resultados sigan -
mejorando, las condic.iones también deben seguir 
ca-mbi'3.rldo, .,e_s -p~r Cso que la flexibilidad y la 
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apertura de mente de los empleados respecto del 
cambio están en funci6n del ambiente creado por 
los directivos. En seguida se presentan algu-­
nas sugerencias relacionadas con la creación de 
un ambiente de trabajo conducente a sacar provc 
cho del potencial creativo del personal r a re­

ducir su resistencia al cambio. 

El aprovechamiento del potencial creativo del perso-­
nal, se. logro. a través de: 

• 

• 

• 

• 

Otorgar un al to valor. a las ideas .• ':-. .Empiec_e. P.or. :-· 
crear uria scnsaci6n de.entusiasmo_.)' p3rt_iCiP.~cr'6n_;_ 
entre.el,person_~l partl reoli:ar·may·ore's· prógrcsos.:-· 

. ·' _~_:::';'.::,~}\\'.;'.':}' t:~;.;:-,:\:_:.-.·>. --.·-~> . 
Mantener· un -polit~ca dc;:_ape_r_~üra_i_ -._-_'._51\-,_se:~ m_tin·t_iérie_· _ . 

· ~::p::; 1 ~~~v!!ei!,:d¡(~~J~jX~:~i~i~i:ri~i.~1~~~:~~t¡l ··· 
se.r. e rea t. i.vos !: ;_~x~~~-!',~t:-·:;.~~'!Y,~.~,.';;_P.-_~-~-,~"'b'~:~:~-d~_·d,~.,~,·-.,~ :·- - -
e rea r mejores · foi-nias':::dc':,re·a 11 Zar :';s'úS.::-laboi-es ·:": ·-·· 

-_- -- -_:_ .. , - _:_>·::·_:,·,:_-.·_.: .- ~:,_-. :'.~,~;-;;:~:.:;·_:'.~:>:;~r~~:~~j~j~:~r~:;-~-'.~~:.~\-'. .. _:_.-:_··:;;_::-.-~:_'_·_: 
Destaca_r:-: l~s: :·A_r_ea_s .'.',d_e_,'._mayor .. i·;r_e_to ;',~·::~::Las: .. :ide_ns: m4s·; 
va·1 ioSas· --'sOn -_,i~S\q~~;-~i f~·.fn~;~\- 1~'5· ;;~obJ.·~~us -~~-_:-~: :- -~·­
pri_!\~-ipa_l~·s: o. aumentan :_i~:· c·a:P~é:_id~d -~~-"<iá~----ArCas-~-:~. 
vitalCs.-··· 

. . . 

inequívoca eó el des.arrollo de 
idea$.- Demuéstrese· interés por las ideas d~ t~-­

dos. los· cmpleaJos, sin importar en qué etapa de d~ 
sarrollo se encuentran, cornplctaridolas con el conE,_ 
cimiento y la información disponibles •• 

+ Recompensar a los empleados que presenten ideas 
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exitosas y alentar· a los que tienen mejor éxito.­
Lo.s empleados que aporten buena.s ideas deben reci­
cibir, en alguna forma, una recompensa por su con­
tribución, la.cual puede ir desde un premio en --­
ef~~tivo hasta una palmada en la espalda, ya que -
una demostración sincera >' pública de apreciación· 
y agradecimiento brinda reconocimiento y satisface 
las necesidades de amor propio, también manifiés--

- tese agradecimiento por los csfuer:os de quienes -
trabajaron con. ahinco en el desarrollo de ideas -­
que nunca llegaron a florecer totalmente. 

+ Recalcar los beneficios.- Puede motivarse a los -
empleados senalándolcs los beneficios resultantes 
de cada una de las ideas que se hiln implantado .ya 

que ln imaginación es la chispa que enciende el 
fuego del entusiasmo, caructeristica primordial de 
la disposición a _ir más allfi. 

Las razones que tienen- los. emple_ados_ · pnra :oponc-r:se 
al cambio pueden <:fividiTse. en -tres- ·categorías: 

Ra:ones Económicas: 
Temor· al- desempleo~ 

¡ : - -
Temor. o. una. reducc.i6n- de las ~or.ii_s de trabajo.; 
Temor al despido y a la· disminu-ci6i1.- dé los sue! 

_dos. 
Temor a un aumento de t~abajo con· _m~nores ince.ri, 
ti vos~ 
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Razones Psicol6gicas.: 

Disgus.to .. _po_rque __ otros v"ieiiCn a transformar ."su" 
4rea ,de- trabajo; ·_·_._ -. ·. _,· __ 

'Rescntimierito por las -~~¡~'i~~S impJ!ci't~s~ · 
o·e:si{&rad'a -pcir."téíú?·¡:. ··q·u~. vdlver. a· p~sar. por un 

. proces_o' d_c:··a.prencÍ (:_Oj e~·. 
Temor- a,._q~·e--1~s· habi11dadcs" 
"meri~~·- \•a t~'i:.-;-
· TeniOr· a 1~---d-~-sC~n-oci,do~;-

Desag rad O: p-~~ :.t"é-ne r_: .Ci~c' l icv·n ·r_ ~ c.¡bO: -riuev~s 
_ajÜ~t~S-. S~~_in __ ÍC-~. ·-,·. ___ ····-._:.: _ : 

·. Re.s"cnt_i~Íe~to pOr Ía. faita·_=dc_.'Pari:ic'i_'jjacióO- pa:"' 

ra,..i1e·v~r-a>Ciib'o e~ _c.~mb_~,~·.,::-.<·· .. _',_:."-' :·.,:=.-· ___ -- -,-· 
. ImP-~esiÓn::d~ .. qÚe· el· cambio .bcncfic_la-'a ·la ·empre 
·sa::a expe~s_ilS de. i~'s"<;·c-~pl~·~·d~s·._ ·.~-> ·:-.;' _ - -
Dc~.TJgr~do·._ Pór:_ ia'.·: pn·r~-fc'i$:R5'~6-~-··.d~. p~~~~-"~~ ;:ije;­
rins -al ·-gru·po:_ 
Temo·r a una redúccf6n 
ciales;. 

•- .... -. -~ 

Oc ;:ih[ _que, las-personu.s._que_._:_se:oponen·a.la fo-~m;i' 
como_ él-. 1 .Ca_~-bio"- Bréct-'a_· ::_s.úS:: -~·e_1:a'c,iOfle_.s_--'soC in I es, - - - · 

t ran~to~Íia_ -sU_:· p~-si~ __ i_6n .. ·y_"-'~~~--~_a·z~ :_s~ ·seguridad;_ pe 
ro si.guÍend~ ,Icis',"C.omp-~_rtarrii~ni:~s~-gerenciales _que ; 
continuUC.i'ón Se Ciluilciii.fi·;-.,~'LJrn~ntardn'_1as posibi1¡.:.· 
dades de r_ccibir 'e'i-. ~--po·yo"_d.e·cios ~mplcridos • 

.. -. '·--· .. ,, ·. 
lll 1mina r las s~rpT·es-a·s .-- ._·Nirigú·n_- cámbio- d.ebc llevar 
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se a cabo antes de dar a\·iso a :fodaS 'las ,personus 
de lo que sc,va -a'.:~eaii_:·U-~~-·:_.;'.-

·Restringir.'<l~s'.--:~ambi.~·5·· 3- lo·_ ncccsarió. y üt'iI. - Es 

ind i spensablc __ coinuniC-~ ~--'.·a ·-:t"odos;~-1-os_ 'r~_:S.poir:Sab !Cs -- · 
de !OS .be~eficios· quc·-s'c"cs.pcrOn"--p-~r·~.-l~s c~inbia·s -

. ', --· --:· .. -.. - '.- _- ', ' ' .. 1 - ' 
útil es ,-: _nece_s~ r_ios· _a-. desarrolla_ r 1"::an t C'S de. impl ª.!! 
ta r los. rcco rdando que lo qÍ..ie pa rn los di rcc t_i \'05 
puede parecer. ob\•io, ·para el' personal puede no sc,r 
lo. 

Dejar que el personal descmpenc·un pa~el activo.­

Solic!tcsc a los empleados que aporten ideas y su­

gerencias en reluci6n a los cambios ncccsnrios que 
hnbr!a que hacer y dcjénselcs tomar las decisiones 

relacionadas con los mismos un sus propias drcas -

de competencia r responsabilidud, :;icmpre. que seu 

poslble. 

tlacer los cambios por evolución y no por rcvolu--­

ción. - El primer cambio .Jebe cstn-r tOtálmuntc as.!. 
milado antes que se intente introducir el siguien-

t ·~. 
. . . . -· .. : ._ . -

Tener con e iencia de_ la frirma cofflo .los empleados • -
\'an a \•Crse afcct.idOs.- E.s imprcscindiblC"'quc los 

dirccti~cis tomen en_cue~ta l~s relaciones sociales 
del- .grupo de ·trab.aj~ -~~ consid~raf un cambio. 

Seguimiento.- Es muy importante vigilar de ccri:a. 

cunlquier cambio para ascgurár. su su1n•e y c.'<itosu 
i mp J :111 t ,; i: i ón·. 
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Un progreSo _continuo implica la.necesidad de cam-­
biar y el··_resp~~-_do de l~s empl.ead~s- de la organi:!!, 

ci6n a _i:s~ _cU:mbio es punto de_ partida esencial- pa_ 
ra -desa~roli~~ ·1a dis~osici6n de-' ir m5s allfi; es -
neCesurl_~- re_cord~_j- éjue la necesidad_ de amor propio 
es un ._mot.-.ivado~_-iiiuy poderoso, que el crecimiento Y . 

. el é.'Cit~~-en.·cualquier .ñrea,·· incluyendo el mejora-­

mient'? _de la prod~ctiv_idad, dependen de la c3pacl· 
dad de los admlnistradores para aprovechnr al máx! 
mo el potencial c'reati\•o de los empleados y pur3 -
imp_lan_tar co~ éxito los cambios. 

3. Reiteración de lo· positi\•o. 

El primer inicio visible de esa.disposición para • 
·ir más allá se encuentra en la manifestación de e~ 
pectativas positivas 1 lo que c'1uivalc a la espera,!! 
:.a ·o creencia en· que el futuro \'a .:i ser mejor, Cs 
por eso que los lndi\'iduÓs y las organi:.acioncs -- · 
--- esperan y anhelan el ixito; y la expect3tiva -
positi\·a· u optimismo representa lu cla\·e del cum-­
plimiento de las metas y constituye el vinculo en­
tre los planes y los resultados, ra que un optimi~ 
mo 'incurable convierte en realidad esa disposi_ción 
para lr infis allá, )' es responsabilidad de ·1os ·di-· 
recti\'os el mostrar a toda hora una expectativa P.Q. 
sititra ant<? los empleados y colegas a través de .t.Q. 
do lo que se dice y se hace i lo siguiente puede 
drtr una id_cu de cómo lograrlo. 

Los problemas son oportunidades.- La única forma 
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de descubrir o senalar esas oportUnidades es -
buscandolas, por eso, considérense.los p~oble­
mas como oportunidades. y los· empleados. acaba·­
rán haciendo lo mismo, ya quC el opt.imismo ill 
-~gua! que el entusiasmo es co~tagioso. 

Es fundamental peTmanc~er tra.nquilo y amignblc~_ -
El directivo que se gana el reSp~to,f la con-­
fianza de su gente permanece tranquilo y amtg~ 
ble ante cualquier presi6n en .que se· encuentre. 

Sustitución de las costumbrCs ~egatt"vas -c·n ti·ti-·' 
hitos positi,•os.- Al sustituir las costumbres,·, 

personales ncgati\'as por positivas, ·Se.- inspi~._­
rará más confianza y se atraer4 la \•01unt_aeí_ 'de .. · 
los compaf!;eros y subordinados para ·que co~par·: 
tan la disposición pura ir más aliá~-.· 

.... ,. 

Demostración de entuS.iasmo por el fut·úro~.--.1_?.l .. 
entusiasmo es contrigioso y cuando los:·direCti­
vos lo tienen por las metlls de "ta .·orC~·Ü·i·z·a·c-ión 
y el futuro de ésta y de todos los :que:··1a co-~-. 
forman, ese entusiasmo se tranS-~it~ia,-:a_· 'io·s 

campaneros y subordinados,· debiendO ser. tan d!:!. 
radero como sincero. .• 

. . 

~. Gestación de un Esp.lri tu Competfti.~O ·, 

El concepto popular de los miembros de la erg~ 
niznción que trabajan como Únn unidad .. cohercn­
tc, como un equipo, implica ·competencia, si 

los directivos logran captur la forma como_ --
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funciona. fa. cOmPetcÍl.cia ·y lciS. ben_eficios que_, - . 
pueden-U.léanzarse' de- un h4biL patroc'inio de la 
mismB~ .1os:/T:esUitado_s son .ex-traofdinll~-i'~S_:· y~ 
que lás p~~-s·~_nos·-~ colll:P_i te':';·'.·de~.·t ro--' de_:_ 1.0.s · :°_rgatl i 
zaciones· p~rci~e·. s~ t is Í_a.~·e·~---~ú~has. _d~ __ S·u·s -,.rlece: 
s-tdüd~~--;·_ y~-hc:;--;iiQUr··:. ~-igUnuS_ .. _-4"u·e .son ~-~~-~_SfCch~s':·· 
medfante '-f~." ·cc~~Pe·t~il~iD· d·eri't rO "d_~i·~ _ánib-i. fO :del·. -
traba)'~,~~-,~-:·-· ·-~·-:'. ~>,:~:· ··-.·· 

.. 
. Nece,sidÓde_S: .... s_~c·t_ú .. ·í~'S_:'~-:~::,:_-.· LD·.·,,_C'O_mpe_terl-c·1a~>PuCdC. :.. _ 
·u t t1_i·:a r;e'.---~ r_i.c~-í~~·O:t.e'.··;:·~~:r~ ;'-úi~:nt-~ ~~.}i>tqd·~~ ·_·_ ~'~ · 

.. ~:: .. ;1:~.~~E;~f:~'.1;~&;~~f ~;;~\~;~~~?~i" f p~~r ~ººP··-
Nec_e s idade_s_ . .-.~~.'-~~~.u-~-~~-~~~.-.~ ~·t-·-~-~;~?~.~P~-~.~~~~:ª _, P~~ 
de ·re lacionarse.-~cOn '.. la.::nece'sidad.:·d_c.:··lograr: P.c:>r. 
lo .mC~~s·· ~-:;~lo~' ~J:s·~-~-~-~: _r-~Süi:t-~d~'~·. '.l-1 Ca-nZad-Ó$ por 
otroS · equ1pos:. de .'em-~~esaS--:Comp~t idora

0

s ... 
. ' ·:·:-'.:.' .. - . ' .--_, - ' -~ - . -

Nt:ice-s l~~~,·~~> d··~ .-A~o~<PT~piO .'_-- ·_L'a -·cOinp_cteri~·in 
cOnfierc "únú- ·iit.i're~l~~ de .i'mpOr.tnncin ·a· -todas, -- · 
_las. t_areaS- ·Que. aba~que;· no importa qui! tanto 
abUrridris ci fnltns de interés sean. 

Necesidades de ·CUmplimiento.- Como compet:idor 
individunl ·o ·como miembro de un equipo compet.!. 
d0r, el _emplé~do rCcibe la oportunidad -de ga-­
nnr,cl ~econocimlent:o y In atenci6n especial 
que:'i'm~'.rec~' .el Sanador en cualquier situnci6n 

de conÍpe ten e in._ 

Mnntener vivo el esptrltu de competencia se 
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logra mejor .si. se ·brfndn un· .. re·co~.6C·i.mie.~i'a, el 
cual es un, importante instrumento :dC.·moti_va--.-. 
cl6n parp tod.os i?s 'ej.-.~c::,utiv~_~¡-,_ 

- ., ;~(:\'(' -.:,::,::_:: 
+ Las personas_ s·e_-.:d·~·s·e.·~pe~~-ª·~··-~-~JD:r cuarido se 

1 es ; r? c.:~.~-~~c~-~: ':= ~ ~~-;\. ~;~·.!~-~f.~·~:~;~~·.>> :l:~~:~ ;~!l"S ; .. 
~ -·:- . ... ;,:; :•. ~::: ··•'.-;' .. '' : "' 

+ El récon-~ci~f~iit:O' .. P'~od~cf~':~c-~=: ·ro~" ~-m-p1~.~dos 
un sen.~ido,· d~~·: p·e·.r:t_en:enC.ia'..·.:. 

+ L~S pe-~S~"rlñ_S~ se"de.Srir·ro_lian; si reciben rc­
conoc (iiiient"o ."' 

Para asegurarse de que el. efecto Je competen-­
cia sobre _t.o~a ·1a organi:aci6n continúe siendo 
positivo, Las personas o cosas <1ue se hayan -· 
iden'tificndo coino enemigos comunes deben ser 
externos a la compa~ia, ya que la competencia 
puede tener una fuerte influencia en motivar a 
las personas a que desarrollen esa disposición 
para ir mfis all~ y logren las metas organi:a-­
cionales. Sólo es eficn: cuando se combina -­
con efuer:o de cooperación a los demás grupos 
o individuos de la organi:ación. 

El desarrollo y conservación de una actitud 
para ir más allá es lo que diferencia a las ºL 
gani:aciones que, a largo plazo, son excepcio­
nalmente productivas, de las que no lo son o -
que carecen de consistencia en sus logros. 



PROBLEMAS OPORTUNIDADES 

..: 

EV Identificación de las 
oportunidades de Q .... 

mejorar la productividad ; 
1 

.~ 
''Ambigüedades" • 1 • ~ 

l • "' 

e Cuantificación del potencial de ..¡ 
productividad a largo plazo .; 

1 ; 
u "Es" contra "deberla ser" '" • • ~ 
"' e Identificación de • ~ 

los obstlJculos ---1 "' Factores restrictivos • • • • 
" 

~ 
Desarrollo de un plan para u 

"' e1iminar los obstlJculos y realizar • 
el potencial a largo plazo 

o • :e 
1 ~ 

¡Có.o? ..¿ ci: 
·~ ~-

~ 
Desarrollo del enunciado > '" ~ 

de una meta a corto plazo ~~ 
u 

" ~= 
Puntos e;peclficos 

o~ ·-~u • ... :; 
:;:u.i 

E)" Diseño e implantación 
> •• 

de mediciones e informes 
.,_ 
=~ .. 

Barómetro de la productividad 
·e= 
-~ =-

.l. "-i 
~ 
z 

Evaluación de los resultados w 

~ " y acciones necesarias ~ 

para lograr las metas 

Proceso del es1ablecin1icn10 y cumplimiento de las nu:tas. 
CUADRO DEMOSTRATIVO 111-1 
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IV. 3 Opor~u~i-dad::d'_é ·éle\•ur la Pr0ductiviJud 
.· . -- .· . 

. IV. , ·. -~i_ri,¡·. p~~-¡¡·_:. ~-¡cvu~_·:.1a··.Pro<lucti\'idad . 

IV. 5. ·Alcance· de Rc~ultudos. 
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l\'.l Exposici6n de··M~tiv~s.··· 
A Consecuenc1a· de_~°'·A~s~~v~1vi~i-~·~to )~.· COQt~_¡ej rJ~d_-de 
las· difCrcnte's- 't:~c·n~-108i~s·.-~-~d-~Tna_s·, ·:_qúc _;-s_o·n. ~ausn -Y 

efc;~to ~e···:l·a·~ t·ran~·foCriiaciOn~-s eStructúra.leS que_·en un 
:.:e 

largo preces<? hari--; ex·p~Z.Ímé'n tado·-·1 ·as~-oi ga-0 i :.ne ioric·s · en· 
.. , . . ·. - . . . ' . . . . ' 

sus relacione·s ·pl-OdUCti\·.is,_ s·e ·_h80 .. visi:0'_-en-"1a _neCesi­
dad de hnc-~i- t!sri .. dc·--hc-~~-a-~ientii~- ~~d~-i:~i~i~~-~\-'i_-~;ª~-' _para_ 

¡--, 

poder control'ar_las. 

Es un hecho que _dic.hOs ·ca"mbios; .··;{:iti',. lat-·go;·d·Ó · 1á·s. 'úl t.!. 
mas décóldas, y con el futuro··· inE:reso'(á·i:·-G~TT_.--(Áéticr-~o. 

. . ' ' ._,' - . ' '':~· ". . . . •' ., . 

Genera 1 sobre Aritnceles ·y_ ;Tai-_í fiSJ ·-.>:~-U~~d.0,_.D.,.:·!,(.:D.p_e:rt~ 
rn reciente tle nuestras .-fiO~t·~~'a'.~-~~-P~'~:Ü'.·'.::·í-~::·~i;r;p;d·~-_i::~·~i6ri~ -
de tecnologius, han provocado 'una• r~v~;';,\,)6n,~in~u'srri"1; 
.creando un notable át~n,c~'.Jo~~~\'.f.~rfa<E~J'~g\;,Ú,~~·~/? •.• 
fin de emprésas, ·ofrec'fendo'. uria,_:·gama:c:.ac··;;act i v idade_s, pro 

,-" -,-,'•,•: . .-.~-.,;; o'•'-•>.-"-•;.,-f'-''·'''',_.o.¡.,>,_-,_.,, ~"•e """' • '' - -

duct i \'as que permiten.: e·1-·: fiO:r fQú·e-Jiini\;·~'.t-~~-:~UdIOn·~'r" •. _ 
., . '..·-~~:·:C.';~:--;·;~.;::-~.;.-:~~-~.:._::;: :;::;;,,-,¿·;:.~:;;-~.:;:,"t=-;c> ;.•::.--' ' 

En 10 época ac~~oi,'{.Í:iH.j~f:lJyJ~J;~i}¡t f~;~h~~rla ~dl 
tori•l. l• cual .. "~ .~n~f~~r:Er:~8"cW·l··J~'roll~ hl~t~ 
rico deri t ro de nue.~~~-~,º '.' -~~-1: s_· ,'·.-~·ª ;_: p:rop_ic iado_-;-__l a·:~?~ i'b i_ll 

dad de auge en algu·n~·s.::~'rit'p;,~~~~>_'i~·:~-~~~·1{~¡~~s;;_q~~···i"~:._~ 
han permitido '-So1Ve-Ot~~--,.-i'á::c·rrsiS·"~l:tiOóiiilc·a ~C los í'tl • 

timos tiempos··, permltien'do ·que se~·- ~-~~~:-¡.-dc?:~~iJ,;~-'cOmo· ·uOu 

rama ~ndus_trial _que -genera una·, ~mpi-i"~ ',g~-~a·, J~ -~~-1 a.e;·,,:. 
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inter-ins.t.i tU~.Í~nal·~~ ·, .: pa.ra. ~a· c-rea~i6n. Y . . desa rro-, . nes 

llo de diver~~~;··~m·p'r~·s·~s·:;.e indü·~·trin"-s :·~~~1~icina:das con 
. - -, - . . . :r~, . 

dicho_ ramo··1ridú'Si:i-.i81:~ ·,:,' :;·.·.:~·-
" .. '. :~,,·, ·-·"-·;. °'':'-'.;~'~~ ;.;.:_\ .. ;:.~: ;·:-

Con~t.i~·"'?~i~~~~~~·~{).~~;r::~{~[6~:i~~·r~~.~ .. F~ óx~~t• ... d• 
la" forma:·como·;se;'.llevan:.a·-:ta práctictr las: ideas sobre 

·. ,. -_, _ .,_ .·,:_ -;~:·; ·::G'.j,_'.:;'.'.i~-~--:_1:;':~::_·.';; ;:~·-;;:/jSr:'-:!~<·:::'=-,:-~Yi:~·:~~--~\.\'.:·:'.::.: ~· -- · \ -., ·: ·.- -
el· mCjo_ramientci.,,de"r,;la;,Pi'.o-duct_iv.ii.:lad:.:an·a1 í::adlls. en:' los 

··: -'--.-.• :. ;:-:·:\.:-.·;,:_.:;:: .(<~~:~-':'t~t~~~.'~::(:,-~~5\'.\:'U~>_:':\~·::.;.¡_~· . .-:::'/::..~:·:.::,_':'.:::~-:,._._ _ .. _ _ , .. -_ .-· · ·· 
··ca pi tulos:7an ter iores·~·-;cen~"\segui da_ ;"se~:.'Cxpone':_un·-'. cnso · 'rea l., 

· · ~- ,- · ::'.:::.?-:· -;'(;~-~~-:-::.:r:;:.:::;x~·.\~'<t:~~~'7~í~_:.·it~¿..~·:;::.··_i·:: ;~.~';¡:;··:':::·r-.r·. :_·- ::.~,.<":.-; ·.': .: : ~: -. • 
tomado·. de .'•la'.:\indus tr ia·,'en :;cues_t ión ,:·.:en"- e 1- 'cuá 1 ·:se Obtu· .. 
. .. :_ ; .. '.·.-_·;. . .:;_·_' t:,/>'.f::¡,~' .. '~;~:::, -:~-r;f~7.F1}>'.··::;.:/~li·.~:S·,.~,-!, .:,.\.;:: ·:.::·).(~_-:':.:.:\ \_.·._:,,_, 
v le ron' "impo~,ta~ fes!/.'l _ogroS"'·ª l::.ccDbo :;·de ... poco¡- tiempo •.. -sir-;. 

' '·,;~º' :.~:_::.:;}~:.f\'.:i;:.~·:(:~c}~·+,1.·~·;.::1 .. :· ~ :',: ... / . .:., · .... _.:· ,-; ':· .: '· -' 
v len.do , d·é_.:' h!'.~-~/P.ª".~ ~ un.·,c;,on ~_ inu~ :.meJ~ ram~en to a , trové s , 

-·. ·_ :_;:. ·· .~. ·:·" :,~.',;·~:.;:~ .·:)(t>·.'~1:;;~:.~:~c('.~t';';'.:'.· ·,:,:-· .. :,/:.'.:': ·_'-'.:.'.'.':· ·'.~'·_.<,-'' ·;·::.:.' 
. de recome~dar·i el·óenf~que":.apropiado· o·. seguir;· 

,"~" -·. ·: •. ;~·:,~>.:·:';:/{:·:·.·._···.'/;>>· __ ';:::.<'<·'_-','- '-:.: . ....... ,, 
•• ; ':~·: :: ó • ..-.. i: - :,, ;·, ,•; ~·.' : .. " . 

Para 1 a -el o·~·~r
0

~C'16tt,'-dC · esf~:·= c.·~-~.º ::P.r~.é:_t·i.c-°:- ,5,'~- _ ut 1 i i ::6 ·· 1 ~ 
ob~·.~-rvn~·¡{,fi\d-Í r'ec t·n ·~·· · por.'·1a, ·.f lléi i 'i'd~d 'dC' :·a~écS(> ·a·· lo i !!- _ 

..... - ._ .. ·. . . ,, .. - . ·.. ' - . •, '-' - ·.-
'torni~~ i.ón ~- · i:~s·t·a· iacio~Cs. ,· en -1 a ella 1 .: .. ~e_. d~,t~-~'~i~~ r~ri ._· ~ 
fo~: pr~b1~-~a~; :~·4·~·:: c~Í~ic~s y que: ,.re'q~·~~·~~O~::d~-· ... una-.. prO'n,~i·:· 
ta·:~·~~~~i6~·;:.:··; pr~~~n ié~d~se · s ~ l ~·~ i~n~·~· .·:;:·_.· ~;-~·~m~~~aC:'i-~ ~--.~.· 
n·c·~ .... ~ .:i~; in·¡·~m~~-: con el íi~ :_de., .. il~s~~·~:~~.~~~:_:,·~a .Ad~i-Í1

1

i._!.-'·· 
t ~-~~ fón por '~le~~~· cS uno h~r-rii"1~licri·t·~-: btiS iC:~~:·¡;a:ra -. i·ncre·: · 

m'~nta r · 1 a· ~-~o~uc .ti v-i~·~d··~ '~ .:::·,: :·.·.· ,:~-:~~<'..:'"'~:·"' ·-.· .. _',:.>,;".::}~,:. ·'.,·: < · ::::"i -: · ·-' ~ 
·''.:;:'.(~'S ,_,;:¡.'."''_";., . .r:-: L'.·; _-._':'·.-' 

Es por es.o que un gr~nc~h:~~,~1~,·~.~rz¡~~t~tf:fJ~~~~i.~~~ · · 
··tes a la industria editorial,:'.·asi1:·como·.1as_·_.,intrinseca-

mentc relacionadas ·con :·~~ta·~;_' .. s~;:~~,~~'~C~-i~~·· cic;~.Íi~~~lia~;;-.': 
1"- '·· .·,,: 

•:: ::·:.,,· 



101. 

do sin ln debid;Í nd1ninis'i:rác.i6n·~ y en su ma.)'ol-ta han -

sido conc~bidas·--'~n -~~ -~e~~ '"f~mil·i:a;·,, p~~~ic¡á~do -que -
. . -' ' ._---- '-.,-_, - ' '• 'l ~.,. ', - - ' - . _, -

los recursos que_: __ deb_i~io11'.'_.se-r/e~·pí."é_á-~_CiS::·-paJ.ii··-·c1·: ~c,-gro 

de uni( m~y~~ _·P_~pdµ~-~-1·9~-d~~-;~)_' -~~:~:·d~~-~-~-~:i-cfi_:~.{~-;~·,{-'~'n _: C~it ~ 
servar. ideas que -·se·:: l-ebc1a-~_-,~--- 01 ~:-c~~irrcit~;~·p~·r:i.-~cnt·'a'do · 

~-:~;· ' - , __ ,· ~.-(- ~~~·~,.' 

en otros_ pá.t~C~--dC'n-trO-ú.:J~·-... -1? mts,m~ industria.,. ,... 
-/~~:::· -'..;'.'.;,'.: -,- ... ~ ., '"', '-· :;-- ';:• ;. '.{-~· ·.:;./,•· .. ~' 

. . . :."·. _: ~:-': -. -_ :~ -; . ·--: _ -·.,:. ,.,,,,,•:,/}'./~_'Y/:.::.:'.~-'- _-2,~_~'.,-;:~~?:.!;'.::\~· 
La adquisié1-60 ;-d~ ·matcriales 1 •"equipo,·<mano··,,de_;obra·.y 

. ., .·''. .: .', .,-.··,;. '·) .. . -.··· ' __ .. ':;>:;::'.;;~':i-;/'; :::;/,.'~~.::;_: ... :~:.:<~:.1>:,_~\ -:: .~ -.,., __ ,_;: ..... 
otros componentes que. demanda·,·estar·rama''·industrial t ln . 

. . - - ' .,' -,' .;· .--_· .. ,.~;':· .. -.-;'.·,;.~>-:<.'_'..•';-;"::·::-:-,:':~·:·~~<\",:?.~':><··_:::-: 
ciden en : va r las empresas·~ que 1 '. ante: e1·;, e rec imi eri to: sos-·' 

. : ,,- ';.-·.: _·. ·:;: - ,·.,'-.' _',·.,>.: ,: .. ;:;_._;·;:-:=~<·>";~·.; :- ;;'.~:·:-!<'-''>''::- .-:,· . 
tenidó .de' e die i6n de -.Ji bros, ·.<tieneii ·.'opor.t:Un id ad -de re-

. . . - _ .. --. ";":'._';c-'.-<';··,J,:·:~.-:--;-.:."O·;· .. ;·~;, ,e;·,-.·.,.· 

for::ar su permanencia'··en'·la activfdad';p·r·O'du·Cti\;a ·naéio 

nal y de ·desarrollar n-~c·v~~ :pr.oYe~~é~·~· d~:.'·i~·v:~r"sl6n· en­

la · moderniza¿i6n de _:su .~-~P~é:i."dá·;¡.:j~_S:t~-1-~d'.1:~:.:·p~;a, gene· 
. - . " . ' ,. , . .. . . . 

rar una mayor P.r~dÚctiVi<1:·ad · na·c-_iona_l ·~ ·:.ben.e~iciando al 

mercado inter·n·o-ex.ierñ_o ·con· una _of~-~-¡h··;·d~ mano ._de obra 
.. 

barata. 

IV.2. Planteamiento del Problema." 

Pocas industrias en Méxic_o. Pr~senta·n una gran oportun.!_ 

dad de contribuir n_ i.rl·c:r~~~n~ar .ia ·_Pi-odtictividad Naci.Q. 

naf, co"mo es la industria->?d~t·o~i.al·~ ta· cua·1, en el •• 

mundo, es -la de mayor expoi_taci6~:: 

Todas la editoriales extranJ~ras __ que cuentan con fili!!_ 
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les en México han· Corij Unt~do, uÍl · Cq~ip-~- :.~e l i t1f&r~·fos - , 

que les han proporci~'óad~. ·un~.'. gr-un-, segu-ri'd0d en··-ra·,-cdi ; 
',_.--_--..:·~,~--<:-,·-. <;~_._:: ,~_.:,:, :-~.>-.. --'.;;-:_··:>-:-:e 

ci6n de sus.- _i"ibTos·~~--~·r¡:~~fo:/qU·e ·~e •ré"fiere-- a::1a.:ericlen::_ 

e la y e·r icac ia d·c·:;¡~:~ ~ p'~ci2~~-~-~-.>y /~~\;_::·~~~-~J'-~·::: CÍ:~_;·:¡:¿_·~·~:\;~-~ ~-
- .. ·--··-·-e"! -v •.. :!-'r·'-'i ···.'·.t< !, , •C· ,, • •• ·;--. 

:::::: ... ·.··:!11¡r¡1f !l~11v J~~~;:··· 
La -ma)'ofta -.dC -.·1as~\l i t_ograflas".¿lndependient,es.¿están; CD!!, 

. . : \ .. ·.·::. _, -~·:. ·; .. -,:~ ~-:~~~·;:·, ~;~·- -~-.. ~~~~~t::,Yt·'.-·:;~~:,:,:,:.~~;\~---.. ~-~·:;·:·.'.;::X:{/ .;_.;,:·~:._·/:,ti;_,.;_,~:;..;''.:--_,_:· 
formadas.: en .-el _;ma r_co ~- t radie lonnl;-.de. la -:empresa f nmi-1 in r' 
- . • : · __ .- _ __ ,_.('..:-:~-- -:~;-· .':~;:_1_:_ ... ;3;.:::\ ;.1,-r{¡.;.,~;;:'.:_:.:;:~;~:r.=,,},d;-..-:,:;>· -:·:~~ 1 -:~ -:~_,~, .-y:,:: __ ,:r:;.:· t,· ·,;_-, •. __ '. _. ·· . 
siendo ·sus .'di réc_t fvos:;~lo·s_:~ pró·p¡ó-s::;duétfo:s·~-f~iridnU.oi-Cs :·o-·-

. · · -:· .-: .- :~·:__:_·- ·-·. _;~:::--:';\·_:'.\~.>-~:·:~:-c:f . .:.:\-'.~.:}~::rh_~-:~;:~:_:_;"_',: __ :- :-'·,-::; ;_-·': :-:-·.- .--:-. :<, >>::· .. · -:·:__ · · · 
sus hijos, ut11 i z·ando.: téCriicas·,: adminis t rn ti v.·ns .:erñpi r i,.. -

' · -,: : _ · :.~·:_.·. -~,~--- ,.\<.~; ·-;~·)'.:ol>~{::~'.~'!),• ·:;:-~\./O ~-i\-'~;":::';f;:;~_-'_';·,:- -'..,-:-:_-~- -'._ -- . e"' '"' · ·. · -, 
cas y ob·soletas/,~al_cnnznndo:::niveles _.·mur: bajos ',d-e_;-_pr-odu,S 
t'i V id3d .» .. •, '.~:,~·.: ',.}.~_~;~.:;:. '.'./_~~r:;r~:::?i<~~ ----i~]-. ·.':~: > -.-,f_, -~- •. . -. > ~,:-.- , y··-;;:;_~: 1-::; ---.:_., . .,-:-:-

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

Por cu es ti ?'.'~S d~ (·;tt~j0¡'m·,ºp:~~r~!:~.·.~::.:·.:~.~~./q·-_:,~uf :.~.~.·.···.;,vf~-;~0'.\.c'~,_.t1_;:_1~_.:g1 __ :·ut··_,c6v:'_~ ... : ·6
1
·_;-n

0

·.-:._,: s
1

• •n. f. 
0

harm .• ~---
nl i t ido: e1:.'ilc)mb-,rc ·~de'·-:-.ra·--' 

'.-.- ;. ·~·.- .. ' ~-: ,- ;._~.;>;.J_!.,-;; _;:,:; <•0:,-c-,.--> ·, .,¡. 
e ión y sus··,· ins t_'u__l~.i;~oñ,e·s :'pu ra·:.-.Cl ::de su r_rOl lo_. ~e~~ p~c_ SC,!! ·. 

t e_. eª s º -. ~ T-~; ~ );~~:f :~~ ~J~~;:~;.{~~~r~:i;; ': ~;~~ .~:~;; _ ;;~--~:'.-'.: -_/~-:- ,· .. :;_~:.-: ':~:-:L-~-: , 
'''.'i :,-:::;;'. ·._ ·:-:;,';: .. ~·¡,_;:;c~.:--i~·i-'. ' .. _, ',·:: 

Esta ení~_},~~U---~~~_'::.fÚ_Ód6·,'-:_~ri::~··¡/·:';1~ -d-e :::¡-~6-·s--- con -dOs ·obreros 
', . - ____ .. _,·.;;::'-....- ;: . :·-';_·, . . ., __ , -- . ' ' ' -

emplrlcos ·r_---dos:-:empleados :administrativos, __ siendo éstos 

últim~S¡--::_í~~-' ~--c'di~-~·¡-·¿t-~s '~a;or1~·a·riris y· fundadOres de • 

misnia-;- ·e~--1~- u-~i-uD:l·{~~d --~~ent~-~ d~n un t~~al· d~ 25 obre-

ros ·q.ue-- -:;_e' e~cuent~uri. distribuldos en tres áreas blisi·· 

cas de -produc..:i6n: 1). Fotografía y Transporte, 2) lmpr~ 
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·si6n, y 3) Encuadernaci6n·y AcabLido·;. su persoOal-:admi­

nistrativo e·stli -forniOdo~po:r: s ·-p-~r-So~a·s. dÍ.~-~--..tas·_ en· 'tres·. 
' \ ' -~ ... --.-._. .-·_;_-. :·.e:·'\. , . -. ''-; .' 

_Arcas:' 1). Administraci6n ·General -·J:i)···c·ómercillli:aci6n, 
·-:; .. 

y 3) Control de- ·10. Producci6n·.·· 
.. ·_·_;_ ...... :··;t>-

.. -. -

:-·· 

La probicmi1t·i~_B: ~ii~,-~~-~ii:i~~',-c5-~? ~-~'c-~~~~\··~i+1-~ist~I'~,ú.-· en-· -

:~e::;: ~: .. p:~:~~:~~:.~ :;~({yi~\1~~;;~1~~~~~(• el ·cú~l 
Poca moti vac i6n,, p_a ra rea 1 i zá:r:·,_dc·. mcj o_r.,_mnnC ra ~sus_. 'f.u.ll. · 

dones. • ') ':··¡:iit~~~it*:j:iif;J·re· r! i ... 

.:. Fa 1 tn de capacidad~ en_·:·l_os:~ope_radoi':es.::·de:. ~áquinas o - -
-. . __ :' .. ··<, ~:: ':~·:-:;'._~·-_-':_,; .. ~g'.1fi¡r·::--._'.~-~;:::t~.i)!_-'::;é>,/--:,_t-}--·:--. ·. ·_,· ,. ;: . -

prcns is ta:; \ que·--·provocn··:dcscomp"os turaS-/e·n ~las· mi smns. · 

Retraso .• ~~ ' el p{~~.~'~3.f~,,:~t~~~;}.j,~·i~f~W~i2,u . < ·. • ..... ' .. ·· ...•.. ·. 
Falta de.:cOmunlcaC:i6n·: Sobre.~.loslproblemás.-· i·~t~n~Í:b.tes 

d• · 10•· P;º~;·~~::§·±'..:~~:~~~;;girj~~~fü.¡~,i\;'r,:(e;. ;· · · 
- Fn t"ta· de _:_t"i"C;np:~:~ 'Ob l lga torios·: de :~descanso p_~r.;. rec;upc-

rn r 1 ó .º ti ~CTP~·~;,'~~~~~i{~:~;~~1%i;~~ii~J;.t i~);;i .. ··· . . .. .. .. . ... 
Tiempos mUertoS: ócasionndos._j:i(ii-~ ·lo"s':·mantcnimi'cntos C.2_ 
• . - • . ;· ... -~: -~::'.·_;-:.:.~-,~-;::- ~~-~~,~~'{;::-J'.'/;.--;,\;-~,';jS'' ---,,-.;~- -.,_' 
rrectivos renli:.ndos:·a·'1os"'ct¡uij>Os~:", v_.. ·-:;_.·· ___ ·.-:.· 

<; ·· --- -:.:- ·_.;':-·: .::..:~::,;;·,-)_,:::\-.,,·:·?.~,:·Sf"l<:--:~·;:-.;;;,, _ _..-_;/.'i:.;._-:/;:~-,-,_ ·.-:_: ,_:,-~:-. :; : ·. 
Al tO , riiVC l!,-dC ·.-¡. "fc-Sgo·:en·:. 'accidt?rit.eS .. <de~.'t'i-ubaj o. 

Ex ce so d~ hcira;)f~fSr~·:;f~'f·~·f~]~~~JlI~f1~~~;. P• r• . dar -· 
cumplirnien_~o ·a . .loS"·'cOmpromiso·s·,·-adquiridos 'Con los·-·--
-el icntcS, . .- , '.-;~}·~-'· ::: .. .-:c:~:-~}:JJ{~:-/i§:·'.~,:'.· ~::::'.°t· ... ;~·.,.'.'- ·--,-; . 

' - ' . ,' --· __ ,,_~.:, <:~-{;- ;'; ".'-. - i.-: ;_- _'•'.' ''· 
La autoridad y resp~ns·D._b~ild~d'-\li? "'la_:._pr_o_dut:ci6n · rcc;!_ 

en en el eje,cutivo de- -c~~tro·i< dé"."13: rliisma~ 
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Nula participac.i6n de los obreros en ·las decisiones • · 

de ·su ·arca. 

·IV. 3. Oportuni.dad ~~-;ª :::·-~-.i~-~~-:r :":fa .:_Pi-o.dJ'c'~1 ~id~ci". 
-;;. 

,.~ ._., ... , ___ ; ( ;. ' . 
CAP1\CITAClON: . ·-·- : ::..'·:·· .. ·:- _ ..... :. .. ' . '·. -.· ·. 

dC_:-_1os prcnsistii.s· !'C. debe ~·rinCi- · 
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pa_lmente a la Ciiren~i~ -d~· ·los -.pro~rtÍ_m-~s:·e~PCcÍti·<;'.~~:·:~~ 
capaci ta~i6n-,·_ si eO.·d~ -. ~s·t·n ·.r:i' -c~~Sa_- p_r)._inor:dia l: '~e:11~::ma_i · ~ · 
manejo de ~_las ,m_&:(i.u'i'niis:,-::._od~s_lo_rl:ªrt·d_o_-':_~e-s-c"C,_mPo._stU_rª_S_:··,y::_-~ ~.- · 

:::::::·:.pfü0~r~,f ::,:~;i0rf~1t~,·~~¡~~~1;:.t2:rf~~~·~r¿ ;:: .. , ·' · 
descansos .:ol:il i&a toTios':;-y~:del:;·-piigo ,'·de.-~ hol-as·:. Cit rits: p~··¡.a;;-'.-

·- : ·.-":: -. : : ... /:/' .- _·;·{:.:.:.:.:7);·\·{',::~ 5::·:\::-.:,·,.:s!::>::_-;:-~.::lt~.>2'.L:~~·::~-;·,~:·:~:_;'•<-.-:~:~:.·~·,<~:-, -; __ : ... '.' .-.-·~-. 
. dar. -cumpl im1cnto ·-ll-.'_olos :;·compromlsos \adqui r ido's)_con.~ ros·_·:,:-·_:-. 

. _- · · · -- - , .:· :--:'' '.i:·. :,-:-;· :·;;:¡.;~ __ :_.:..·.:-.>~_:_~~\-. -:.'./(:_;_~_,_,.,}.~'-~: ':~<--'.·'.;:-./.~::,_:,:;.~: :_'-:T <-.~-~<· 
el ien't.CS:·-:·; esta·. fat ta '-de·_. c.a:paci taci6n ~ e rea- un·::a 1fo.r1 eS-._·. 

. - -- - - .·-,.-~._'.'.:-:':'·<--.• :.<,t .. _,. __ .. ~-- .. ·,_;~:-,'/~¡_ __ ·:·.'.---•·,,'·_-.. ,:·:·.,.· ... 
go de ncc.~_d_e_ntes_:de :,-t_'r_ab_a'j o 1 ·'Y~\!'.\u.~,~to_s ;·ob~_e_ro_~, ·oper'an· 

' .-' ,_. ·'. 
sus ·m&q_ui~¿is - de uilá·- fC?rinu: em~ ir ii:a- Y:· rÍc:>:--técit icn, '-proVO-

-C:il..~d~ ··i~~C&ur id_Od. e·n ··e1-·ma~e'f~ de_.,tll __ s in'i'Sm3s >'.·-una _l_e~­

ta prod1:1cci6n •. 

AMBIENTE DE TRABAJO: 

Por existir poca comunicación con el recurso obrero de 

la empr~sa, se ha creado un ambiente de trabajo muy ho_! 

til, lo~ cual a permitido la competenci'a desleal por Pª!. 

te de los obreros con la empresa misma, sin tomar en 

cuento que una maror pnrticipación en el trabajo les 

permite inc~ementar sus ingresos. 

IV.4. Plan pnra ele\·ar la productividad. 

El planteamiento que se puede hacer para la soluci6n de 

estos prob_lemas se encuentrn ubicado en la eficiencia -

de los recursos, ya que, el elemento humano se halla --
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con grandes .·1~mi ~a~_iones parñ _log~ár 111 ~~jo_~-· combino;· 

ci6n de los mismos, y·-·e1evor _e~-: nivel -d~- ·P_i:odu_ct,ividad • 
. . :;~ _._. __ -·--. -- ,_,-, -_-,;· -- ·.-,<: -· ' :.. 

:·,/-·;;:,· . .. -,_~:-_ ;· ·;<-:>":< ·>{;. . - ·-;. 

Da JO qÜe· la· e Íií:ilc ¡i)'.-::_d~-;,:Í'b'~ :~::~~-~·~·i·t-~d-~-~-- :C'U-bí-c.~JliS · necc-
... > <·.i_·_, __ ,_.,_. -(~-_~ .. -.::::, .::,-.\;:.,.:.:_ .-- ...,_, ,. - -,- . 

s i.dadc·s · re que rfdas:· pOr;~ el : .. '.merctidO ;'·. -és t"u ;- nO ·'.dCbc ;· mod i f i 
. _ .. ·' ~ .. .. _ .. · ·:./ .. . _: .¡;·.>/~{':_:~-~~·;::;-:;:1-\Cc';K',_:\f'.\t/:'- ;}:- <_:_·~,_~-:~ / -:-_<- -.;_:_. · -~ · -. . -':"." 

ca rse, -·ya; ·_que ~~e·s t_lin~:·c_umpl_ié~d?se~,~::los·:~·rcquCr-~_mien tos.- de 
.· · -, :_ --·>.\- -'i.· '.(;._::_: .... ;~,L:.>::~~--~::;-~<Ú-'·L:~;~;; >)-~--~'. .{:_{ i.:-' ;.'.·'··;,¡.''-;'. :- ~' -- : _:_·- · - . 

los el iéntes ~! .-1 o~ ella l'~ es·,, pii:1 p"nb le· __ cnr_' ef.· inc rCmen to .-con· 
, / -·: --" ·.-.-<:·;:_~~-;-~:>'.;t;\;:-;·; -";-,~'!-.<·l,<:;·'.·.j;\";.::¡:_,i : __ ,~':./·\· .,-::,_ :'.-·:_ :·'.'.:!-.:, :::·_, -.-. ·:·~- .' __ / - , -:-

s idc_r_ob l"C ··_d_é\._los_': ven~·as_;;·quc'~ eStii __ tCn_i(?nd_o · lo ·-o rgnn i zu-

~ ~611 1 '_ ~~j ~-~ri~~,.:'.~~~)·~;~ ~:;~ ~~-íO~~-:·--~~··di'd'ci·~ ;_ ~u~ han -f~ul iza.do 
· .. _., :_·.·;· ;·:;"-.::;_ .\>,·'-·1\'.<1-.F.';··-.~{·~t!·> ~:·{,_:~·:-: ·:'·-. .· . - . -

otru's editoi:iales·j1:,'la.~cmpresa_ por· rocomendnci6n expr.!:_ 

sa d~ -~·º'!-·s.~~ido~e;·_fr~Cu'entes de los pro.duetos. clabor~ 
· .. dos por. esta· entidad. 

Por todo esto 1 es importante .Frear medios de comunica-· 

ci6n que. permitan conocer las expectativas que- tiene -

el personal obrero sobre su propio trabajo y sobre la 

empresa, encau:ar sus ideas )' establecer, en ·forma 

conjunta con los directivos, metas para el logro de los 

objetivos organizacionules. 

Es nc~csurio ampliar el ámbito gcrericial comparticndO 

rcsponsubiliduJcs y Jelegfindo autoridad en algunas pe!. 

sonas qui! supcr\·lsen el trabajo de los demi'is obreros 

en las tres dif~rcptcs áreas productivas: Fotografia y 
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,._ -.-
Transporte; 1mP_re~i6·ri,··.· y·,.e~~-~-lld~rna.~i6n y Acabado; pr2 

vocando_:.el aUmef1i:.Oje·n·._·.iá''.·c~li-ciencia :y el compromiso de 

todos .10s -'di r~ct i\ .. o·s-f :~'-sUs .. :. t r·ai>·aj Ddore_s ,_ es tabteciendo 
' . - - '. -_-, .. _:_ ._:<:~ .. :·)~f;_1~·:;,1'--~t-:l~l::·.::;~:{::-o_.:i::~~: , ... ;_ ·.•· -. '' - - ---- '. 
un ambiente. :.I a_bor_al~~-b.as~do.:.en_--_u_na ~mayor pa rtic i paci6n 

. ' ,.:.-~-,:;i,:\~,:-·::~,-~.~ .. ~·\:: .. r~::,~:1:;'·-,\·.··;·~}>-.;;_~ .<,_':-_:_: .--· .·-; •. _ ' r. .· _ _-,.-

y ·cooperaci6n 1 de~' todOS :;los· miembros·. de la _·orn:iil i7.lcfón, 
. - ,,-. '' : ..• -,-. _,';":";:~~S,>JJ;.!;'_:\.:/r::-:1~· .. ;:·:i?~:.:,'.-_ .. _·-'~ ~' .• : __ ·,,; .. 

· fornen táildo-,:-tiilá ·:;lc:ti_-tÚdr;~de··~~quipO.~'. ;,_.· .. 

R~ 1x;.~.,~1~~~~~fi\~~t'i~g,m· ,~:·, .. e · • • · · 
D·~ '18~~·i:: ,rñanera ;-.~:·es'~'.fridiSpeflsable' .. ~ e re ar '.·.c-om¡i-romisos' ~g~' 

· • ~ ; . ·:e· ;~-'.:~?/;<·1:S.:-S?~:::;~:},•·?iif ¿,·~.:~r.;:·.;<¿~,;.:¡~·-~ :;". :~·~~~,:·~:~{-,·,:;~::;. :-:1<é'.', '.; 
renciales que r'cpre'Senten:me'j'oria sobre 1.los 'actuales·-· 

· ·"• ,, .:i«','~J;t.:,,':... ¡;;o;::,J.v,~·¡)-;yJ;,: • .-1r""''~l\·!h'<Y/- :, ")'•".• 1"' 
niveles-·de :'desempcno_.sen:· todas_.";las-..·activJdadés~.de.i;:la.':or ··\,: 
.. ' , .. ·" -~.'-:,: __ ::;·.y \:C_i_.,::·';·;'.',~;;.;?;7:-_;:·;!//~';~9;;t-I:1/:~:¡{~~{J__?fj~~'.Qif:~H.;Jif'~·~c~i¿;:'.~~~_,~y~i:!~~·;"·,f-:f 

. gani ::ac i6n' ;·- lo: ·cual''; c-onl leva 'rá <!a;::quei.~lo's· .. /t rabaj'adorcs.:: 
. . " . ~ .,-"'- -. · •: >:.-.;/:'.::-:·~;·:,.;· :-r;;t·:~-~·;~I~\'..li{;:;t~:{t~:.f;:-:: .. 'V';:;~_--.f .. ,., ·_:.'.'''·;·<"'· ::- · se _compromet~-n .con los .direCtiVos_:.::a:/a')'údaTles>1.e·n·'.·c·ual-.· 

qui e~, for.ma·. ·p~s Íbi,·e·/ >~~~~:;·~\;:~-.'.~~}i·i:f~~~tf~:~ii,;~::·~~'.~il~;· ~~pa ~.· 
. . . . ·; _·'.,-:- :'...-,_--~·-'.'~-... '.·_-·~·~~,:;_:.,A:f,'.:.•'/~;~~~;g~):tt',::?:·'.: _,:··,'.'-_.- ----., 

ces de hacer·por st mismos·, ~demo.strando:ün}sincero:·in-: 
'· .. :_:-:'.'<':''.:· .:.':~~·_-,': h:-''-·:·<.' -.. ;-:_-- . . 

terés por obtener mejor·es result_ados·~:··;~~_lle\·a~·a cabo 
. ··::': ·.;· _' .. -\·-::·:··.',· .•. ·,_ -· '. •¡ 

acciones preven ti vas y correct,i v~s '·segú_n-: ·e1_. c·asó,. qlÍe 

permitan aceptar personalmente· cualqui~~ ~iesgo que 

traiga aparejada dichas acciones proporcionando una r~ 

troalimentaci6n constante de información que permita -

comparar ei desempeno real ·contra_ la m~ta, haclendo'n~ 

cesarlo el interés emocional para reali:ar el mejora-­

miento. 

Se llevaran a cabo reuniones iniciales con los direct! 
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· .. ··_·,: . ·_:. . 

vos de cada lirea para·· ana_li~_ar: ~l _erifoque planeado, 

cuantificar. las ·metas ='Tel"tÍ.cion·ado·s· ·cori el -.d~scmpei'\o )' 

no.mbrar a· l~~---~u~é~~i,s~:~:~:~-~--d-~~:._¿~~·a -:dC~-~-ri:amento para 
' .... _, _., .... -,. .. 

poder detectar y:disC.Utir,::jo~-~-P~~bie~a·s··eSPecificos -
';.·<.,.-·.·,,-.·:<· .. ~.o .. ::~::_,·~"{'_:',',~.,\';~::.::~:•,.:-:·:~··.:.::'_•:.·::·./ ' - ' . 

constante·s del_ mal _,_funci_o_nam_iento/df?_·-qas ___ múquinas ¡ f.! 
j ando 1os progr~~as-:. c·~--~r-;i:~~~,¿~;!~~-~~·::·de ·::~a-Pác1 t~c16n 

- --:_:·.'>-:-' -::.S-~:/:;~~:','.:-·.{'.'(;~_;:¡·-·:,.''.',T:'.,·i~L.< :/··-e·.-- · 
para establecer- metas :que_c'.r,~_f_l_c::Je·n~.!'leJ.oi:-as en· fodaS 

1 as ac ti v t'dude s ·• · -···:: ··. :·\"-~;_·D·'.:~'./-:1!~~J;,·1f-_~'.i~~)_r;;:·J;:.'/'·-·~·-~~:· · · · 

estas reuniones permÍdr:s',:fF~Wf~~h~:/,;~;~} Irle¿· de 

::: :::::s:0 º:::::::i:~º11·1t:f.~~t~¡{t~r~X~tt:::·~·~:.: · 
res individuales y S-t~~J.:~-~d~-/~~~~; ·i~gr-~·r:'. Í~-~---prOJl6~1··· 
tos mencionados. 

Se elaborarán informes diarios en forma manual y sus 

consolidados semanales para comparar el desempcno real 

contra las metas, dando origen a breves reuniones dia· 

rias con los supervisores de área para dial_ogar sobre 

el desempeno y desarrollo de planes especlficos pura • 

cada caso, encnmínados a mejor.ar los resultados y o'ptJ. 

:ar los recursos • 

El programa para mejorar el control de la producción 

/ 
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se iniCial-á con .inspecciones de··~rden y seguridad rea· 
.·., . 

!izadas por el -.g~renté-~ Y :·105 supervisores de cada área, 

toniando :C_-~-i-1.fiC~c·i:~¡'¡~,~- .p_or·_hor8·homb_re de_ producción, -

clegidU"S" al; 3_:._iir.: ~:éomP,11-Aíldose al. final de la semana y 

-Pub1'1cAnd·a~·~Y,·1~~:--;d~-~-~-~;·:~fl"rial.~s-de. ia mejor a la peor, 

~rs·m:as :~U~\-~~-:\·;_r~·p_~'rC·~o~~~á~--a -.cada s.upCrvisor de área 

y Se. ~oioc·~-i4.l--:;-e~··-: ai-8Grl-_ ·t~bter~ d.e 

en ~uBiclUi~·;,:.:¡_~~~:}.'.~:i"}~·~~-im~n~e-. e~ 
·- . ,_ ·-.--\•'.' ; .. . ' 

in_íormac i6n. ya que 

imposible mejorar 

el orden ·y. la:.'.seg~17idad ·sin ~ejorar. la supervisión. 
··'',_-;" 

Aunque .antes'·-~os ope_rnrios p'<?dlan det"e.ncr las máquinas - . -·- -· 
durante bT~vcs_· P_erfodc:>_s·,:parri -.~o_r_regiT problemas de im· 

presi6n o encuadernaéi6~-~- :'~·;1C;·~a·· .se. hi1~4 patente a todo 

el personal .la :imp.ortOnCfa -.~úe. ~-:ie·n~ ,:e1· ma'ntenCr en m..2_ .. . •, '_.' 

vimiento ·tos ·equiPo~-~ Para l'o·~~-~i .s~::&ir~_rú .un memo-­

raÓdum dónd~·- s~}t°~s-:_/h·~-r:i_:··sah'éi:"-~U-~'_:~ia¿_· m-á"qUiiias· tlo de­

ben 'de-~ene~se:· ~~:~ ':-ri.ii\gUn8.·-- ·r~Z-Ón·-,-a-_ nO·_ s_er por camb. io de 
'·_ ·- ' ·- "" . -- ,. ·-- - ' -- ' -- - ';:- . 

trabajo_ a imPrimi~~~~---por .una :-urgericia. que ponga en pe-
....... - '• '·-- .-·-· -- - -· 

ligr~ lo_ .:~·~gúr·.i:d~d'~-d~;-_·::á_18ú_f1- ·t·r~'i>·:ij··~\j~-r·~-_. pCro cada -\·e:: 

qu~ una. mfi~~'.~~,,f·~~.ºlº·~g~ ~~r '.\~g~~ ~otlvo; de inme- -
dia'to .c.l. geren'te'.~de_'·control·.'de·-:Ja pr_oducción, _l_lamnrá 

al supéí-V iSo r·-'·~~i :_·4·;e4:::~~~1é~:Í~ ie , t_·.~-~-~::_ ~r:~g_un tas: 

¿ ·_Qu-ié~·<_~·~·~¿-~-~,~'.~~'.'..-~:l{4~i~:a · .'?'·· --- . 

_¿ PorqUé lo'. hi'Zó --.? 
._ .. ,,., ....... . 

l. cua_nto ·t_~empo ·va .. ª ·eStar partida ? 
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Esto producira·- qué ca.da. tie~p~:-·mu~\·to·.'·se~ registra.do -

en ijn informe' dil!~.10 el·. c_'!~~:- s .. ~:;di_·~~--gi·~fi -~0:· l~s-:·tr~ba-·· 
jadores 'coino si fueSe .. un -i~di~~d_~-~~~~·-:,ias-,labÓres de -

supervisi~~-·-.. :,-¡:,! -,_-,_'-".~,:t . __ -_::;~'-~:;:."h~~;{-- .. -:_"'"--' 
•_ .. ; •.•:::e· ·.-~' f·_ .·i~~_::·~~-;., .-, lo,!., , ,, , .. 

- ::-~ ,.--.. ::_ ·:-~:-·-L~:¡·~;-~l1;y;~~-L:,:·:.i;~~::_::~ .. ;.~~-:'.;;:_:~/.::'.:·.· .+: --~-~'~'.'.··_. - . 
El interés -en' mantencr,~las :·:m4quinas:>en-'.:funci0namicnto, 
~--·- -·. - -:::·: .. _.·::.'.'-~-·,-~~:~·~f. ,,:;;·~~t!~,~iu~1;!·~;:::s:.r~i'f~~?J~~;::L"''·~f>s:~C~)_:: -:~:..- ~-_._;,: _ -.' 
Junto_. con: la :i ip.si_s~cnci.a-:;-,de.:• ~ompr_obar.;_·y __ ,', regls t ra r la._· -

... '_ >·.:;.":<·:·~·,:;\'J~;;-;;,:i:f§j,~;~~:;t,f~",;)'.''.?'{i ... ;:/\::•7:-~·-~::¿c;.·:~.;(-:/.' -; :·_ ' .. __ .' . 
durnci6n y1,1a' responsnbilidad':'dcY.los' tiempos muertos • 

... ·;: ~::7 ,-: ,.,;.c::-:~:;'i;:}{t .. :(:·'~•J"t.,.<t..:'):'' .- ,,,,,. . , 
pronto· dartin·_ como, resul tado'..-la.-?'cDsi'· totn 1. el iminnc i6n 

::.:::.'~~if ~~,i~llf{:' 
· · Ai: 'CabÓ_-_ de:· doso'.o 'i tres_/_mcse·s',-_'-;las;_. mejoras ~,~'¡'{{-_c·i ·:i-~~~-te' 

~~-e~~-~~ t~ f ~i ~r::.~·:n\~~~~:~-i:·~:~.'~\:~-~ !)~-~~~~i~:'i~ {·¡:~:~ s : ~ ~p,e~ r ~ i.~ª-~_·: ·:Y·-: 
·--'·_--.;.•_\-"',•, .,_ ·~--:~';,!_f:{.·-:~:-·····."~:·::-~:,~;_::·_,·~~-,J._;.· __ :-'. ', - - ' .... 

. pei r~·c tn~~~-~'~: ~o~u-~._f~~-~.ns_::t- ·~~.? la,:.i~ni~,~-~a t~ :--~-~.~f!JÜ,l i~e-~,' > 
, taci6n _'(!~, ,·~nrO rrrl3_C·1an·1

· _Sób:_~_c_._:_ió·s··_.·,:.~e_sli1:t'_iidQ·s:·:·r·ef i_i_~_s _i·::"c-om > · 

. ·~::::::::;¡~~;¡:.:¡:¡;:~~11¡::;f ~¡,,~jf~lrt~i\' 
re lnc iones ··:r -capac ida.des,·: pudiend~:~'s·ei=;:_-i1.lii.tn·_a:~-.' c:I_C '.·:Cl 1 aS: 

. . . - - ·-- - " - ' - - . . '•. -;· .- ' 

Cri.pac i ti:a r a :- t·ódoS~_:_los ,:· Ópcrll r·rO!i /'_.y: 'S'üs--·'·a·v·U'ciD.rit'CS', -:'Cri ·.' 
.. ---- . -· . '. '·- - "' - __ •. - ,_. , .... _- • ¡ 

I mp lcmC~ t~ r- ~~:~~ram.a ~:·_·d~:: ~~:n-~--~~-~~i--~~-~~-\- ~~~-v·C~ ~ i vó que 

r~duci.rñ.n en gran ··proC_cn~~jC ""tas ·deS-colilj>o'stu_i'_aS ·Y'. av!!_ 
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rias, lo mismo que )os tinicpos -muertos. y las horas 

extras. . . 
•' Hace-r un es fuer~~ ._Pa~~;:.p"i'o~o.ve_r: ·et :es~~ .. ri t_u de· e~u!-· 

Po: por. -_cad_a ·4 .fea_ ·c·rea·~¡i"(,-'~_-e·S·c·~·dc>"~\y,idi ~"i-~ó·s·,_· que se -
·_ .. ---·· .... ·.·.:.·.·.- '" .. --_.-· .. '; '-·~: --.::·<"·,··~----~->-·., .. 

impriman· e_n·,. etlq~e_t_B·s_-:·. _á~t·O_áA~-~-~l bl_~_s _,_qu:\··,_:·se . co l~_ca-
rán en· .l:o 5\. ~a'q-~~-~~~-:~,~~~:1~~;f~~:~-~\j:~·~,~~-~-;;1~~~-~~ ~-f~ '.a ;1 os 

. º 1 i en, e ••. · •· .. · ..•... · ·. • '°~.;;·;.&:,i;;~;·w.;~~E~~f)tf;i;ft'')~¡.:;.:· ... . 
Mandar ll' f abr:ica i~:;-a ·;un·-/c·os t·c;-:_;_ ilonifnB_v·;:;'Una :.-SeriC: de 

·· · '· :. __ .,_ ·:.'.:·:<~.:~_-_; .i\-~_ .. ,:'.i~~¿..~:;·\Vk '-~'.i:-~f; ~-'iJ;_;'1·--~-'.-:'?::;.:: :~.:-::·o: :. :~···. · ;: · :,: 
a rt !Culos (pl urnas;' '.'cenicer.os ·,')'encendedores ,··:-vasos, 

.:. .- :·.-: -~.-:;'..~.>;~-;;.)~:·.~.,i.:·,;¡j~}~,\~·~.:,:/;· .. ;-_¡_;·;:::;-:.:-,;::-{:~-:;:: .· '; ~-_:;. •.. . ' .. 
11 ave r~~;-. _ etc.-) .i quc:,:lncor¡:ioren),el':)~_scuDo'_:.;y:;', la -;di vi· · 

· _-_,_ -_ ... _ ·:.,::.-,:~', \.:~:,,;j:·i;.?.:~:c,,~.1:~-::~;~'~;:;;:~~t~v-4:.:{:!.¡¡;(~;;::,·: ,:'..-;,_ ':?~~-,, .. ;~ ::: .--'. 
· sa )' que _se ,distri.buyant_e_n(i::e~flos'{tr~pa'jadO-res·.-.como 

rc~ompcns• pb ~. º:~,l~frif$,~>;\f~t~i;~~~it~~~;c''¡tfa.'.';' •..•.. 
ComiS ionn r ·.a·-. Uri :_Obrero;;_·c.favc}c)-J: a'::;,siJC_l_do·,1 por :;}lo ta,-,:: 

.- ', .-.;.;,:¿· ':--1:''.~--~'·:,/?~:,::U:,0.:-~-:_-~~1 1:\;:;_,~·~;i'.{:·;_;~-;Jf-·:r.:~z,;~_':·~}- ::/'·'..,: . ~: ,; ;--.. ·-e. 

de .cada -6 rea·; -. para;~-diagno·stica r:..-~QS ~defectos·: dC:, im-· _ 
. _.; '.; -~--.::-;:.:-';_.~~·-~?? : .. ~-- ::;:,~:t~:¡;:;-1?:~;-:;·;·~:/~t.f;,~út1F\_r'.·;,:._;;,:·:~ .. : :-_ ·,..-~ .·: 

p rcsi6n o encuadernaci6n ·,\,e·,'.:info -rmn r_.:.n 1-, .. supe rv iso r 

de hs caui .. ~'.e:·::N f~~~1i~:r~·f~:~~~f~~x~"r:·:\ .. :. · · · 
Todo lo an_te~_ior_ ,·;_a_d_em_A_~_¿ __ d __ ~~::a_l gu~_ª,~_1:_ s:uge,_~c_n_c_las . __ que 

se imp i n~t".!'3'i:~.º,i~:'..~\~~~i}~i,~~~~;~yi~·fra.F~11n ~.·:m~.~i~ i o··· 
nes de 1 des"erapei\o:.:~~-~;¡fós·;_~superV. is,o_r~·s, eit · éompa rae i 6n 

---~- ··.'- , ... ;· ,·-. .;_ '~_._,' ;;, : -
con sus me ta-s' y_,-_s~ ~-~'r'C'tr·oa l_iinen ~-a_c i_:~n ··a- ·'los . responsa- -

bles'.· se_r_~:<ir~ ·:_~·;·:a·:':'m~·;·~·~~;:·.:_·i--a·_·_;~'~-~~:i:e_~cia.' 



• 

La Produc:"tivÍ.dad n~_-. CS_:·O.tr~·-_cosa que· el res"ultttdo lógic:o -de la 

_ Cormn_ en t(Ue l.a·, PirCc·C16n bU~~a·,-·_1·a::o·P~-lrni.:aci6n ·de tod~s los ;,, 

_recurs~s ·n'.:-sú.'d{~-~~-;i~.'{6:~ '.p:~--~~:,~~~-i:;ra-~e-~ lu·s· -~e~c~idades _intc.r 

nas y del -m~rcado es por ·cSo-.'quC; ·-t.OrriUr>la decisión de ·clc\•ar~· 

la a niveles 6pt-imos ,· .·:5~:p·~~~:_::·1~~-~::~-~-;~~i~C·i6n ·d~ ad.Optar una cstr!_ 

tegia para lOgrar·_ ~-;yor'._,_:_Holn_pe:~~·i_t_:{v'Ldad::-/~t~~~a>:.>' e X terna. pcrm! 

tiendo una ~amoi :d~,· ·p·;~-~uc~-~'~',,;~~~p~~ii-b·i~s,:·~on ;.1os e.~tranjoros P!!. 

ra asl lograr un be.zlcfié{~':~f;,~~~--ré·~·ar·.-ui ,-GAT.T. fAcuerdo. Gc~eral 
sobre Aranceles y TurifasJ7';/G~Jf'. , ~;_:> ,{• 

<1·: >'i· . __ -··-.- ··-·:, · :·~:r--·.-:-: 
: .~:.,-,h·it:{;,~:..f;~·:c\J . _. ·.-:-·_. <i '-· , • . -, 

De tal modo que, dé-<{~ ____ c_~Pa.c_i_da:d_r'.Rtlrta~_:mej~ra·r:~;_lo p;~-~~-~ti~id-ad. 

:::·::::n::,:::::~:,1~~i)~~#~jf1!~}~~fij::~fr::?A: .• 
1:;,:::~·, 

pero el sentido coman ·-indi'ca;.que~'.1e;:'debe···,:·centra r·· 1a ·.:itencián 

en ios euctorcs •• ~s~~(,¡;~r%s~~:ff~f:~~.f~~t~J~~{~~~'~,~~Y?~ •. c~ntro1 
y de CU)'OS- recursos::se·;.esf"respcinsab,l,e~;·.Yª-;que,al- numcntttr la ·, 

cantidud .de l~.~{~~'i;~Y~f~J-;~~,fü~&Jit~k•n~a~'lF r~c,ur~os .·ncceS)! 
rios, se .estú\elcvando.~-la·.'Producti\'idad: '.··. · 

.. · •.. ·; :x'.;0A:.:.¡~12!~;~~~i~J~~;.t;t;:2;·.: ··2>·· · . . . . 
Este mcJoramfento/d<tpenile_:-jdÓ·-~1a':::P:Ci:sonoS,. es dc.é(r,--de lo cap!_ 

e idu~:- ~~\-~~·~:¡;;/~\ ~-~i;:~:~~'~.-~'i~;J7~~~,~-~>·;-~·~-.~ .. :~-C~-~-s ida·J·e~ 'de· los -t rabuj!!_ 

dores 'é'osl: 'f~,~j-~~~;·~~.;~·i_;~'.ir~:~·~~'.~6~1:;;/Y~:: q-~-c-~---·_.aJ :·:~-l:cmpo {¡uc ésta ~ 
trabiija·:··.~~~"·:c·~·-_-:·ii"~ 'dc:_.·s,;ti'~fric·é·~:· sus ,~~~~sid.ad_C_s su~criorcs de 
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eficacia y eficiencia, mismas que result.an s.er. los componc-ntes 

de la productividad, es posible. tambi6n ~_atÍ~Í~:~·c·i:··1as:ncc:~si·~ 
dudes super lores de los iild i Vi duos; ·.,_~on\~:·:: ~:~~:_-,-~ i;~ .. tamcir: ·pro.pi o_ y 

la rea I i zaci6n, de hecho·: inie_n_t r'a~s;_·:·_s._e~>_::~i~~~-~-~~f~'·:~~~-?~~cr_e:s _-: hUlnarioS · · 

par• lograr las metas de.,la o'~&fof.if,1.~~EJ";i~~'ff·~~¿.iati~~acer 
sus necesidades· ~e- primer¡; o_rde_ri.'f,pa_ra_,·e_s_ta ~\(en 1 _'._i:Ond ic_~~nes:;dc , 

me j orar .l• pr:od.,ctii~f ~jJii,~~tf~t~f r~~ii~~i~t~¡f ~,~¡f~;;)! ·.··: .· 
Es por· _eso __ qu~ ·¡~.:ne ces id_ad ,1_d_e':per.t_cJlei:tc ia ::,.d~.1.~:.i~di_y i du_o ¡);·~<rU 

· • -.: ;- --- --~- ·/ ;':..·:i-,·:«:: ',•~;.'°.:.;.~~ ;:,.;-::..\,:-.·.!~Jrr.::'.'r:~.;;J,,;:;·:1:~'.:.f;.<.!;-}.!.-~'.~u.·,,;.:.-:;},·:::::·. -;·.;~. ·~. ·,:::. ,: 
ne ces ido.d de .. di recci6n .:de l~ecSis tema.cAdminis t ru ti VO-· pueden sn t Ls 
· :_ · ·: . . :·· ·,: ·-~,: ~:J.,~:<(:'~-~·;;¡.~.i:.~.~t;:~})L~'::_y}tj.,\.~~·{'.i,'.~Yfi,-:: ',':·_~J:~}-~~~'.~,'f,i;·;~(::,¿:·'..<:ii .'. ::~~-·,.::;-:·. ,.: : : ',-:- · 

.. íacei·se hac iendo:-uSo<de'-'. la-:Admi'nistrai:l6n'.:por:: Metas; ·:.-a· .. tra\•é: 
. : -.. :.:- ,_ ~--.: :\.\'.t.=:·;:_-;:.: .. ::;r";j).-;;~::~~<::·~!;\~'.~-~'f."[.::f.:ú',.':'..~:'.-~:·:'..c'-'.\~:;::;;;·.-;.·,¡::::c.:·;;:.:-;::·/;; :-;~,)---'-_- ': ·. 

de 1 proce_so ~.de;, í,iJác i6n ~y:-:·c.U!Jlpl imlento_-~;de ',és_ta~·; ~·e~:·_ éü_a l'_,incOr _ 

po ra ¡a ··i1 i-~~-~i~~\;'~·~j/·~fr~·:fró~~::·~-;~·~¡~:~~~;;¿.:~'~~~á~~\t~-~~~~-~-~ i~~-f ·~·:¡:·\'~-~ 
•; .. ' • ·.,· . ."C .. • ;_'.:--~--'..-':.'::;_;\{!~'.Y,~",::'f?,\: hJ{/·. ~·.-·-'.··· '"'\:::-_.'-,."~·'..~;:~~: 2:~• .. ~-:- _;,-~ · .. • ',,, • ; :,. • 

de 1 a en t id.ª,_d ·_ t~~~:~~~~ :;.!~~i;-~-~:~·~,;~·~~: de);saber.: . . :: '. ,~ :.--' ~,,-_, .; 

1 .... -:·· El_,_,- obJe,ti_v,o_'; gene_ra_~-. de ,_iá:': ... or·gaii í:i'aCí .6rl ~-,,:_~ _;·, · 

. z. :. · ·La·s ::ac·on t~c·tmien toS: 're i8C'1C)nlidos cOri ,_·e 11 os y, su i rab!!. 
;, :}/~:::. - -- -

Jo.;.•·.·• . • . 
',:. . ~ -~ -

3,·. Las expectativas .cspectíicOs que· los '~í"irec-ti\•os tic--

nen-~~ ._el~-.~S rin-· s~s: a~tiV-1'dD:dcs; - .! 

4,- El grtÍdo-:·cle -des~mpcn~ cÍ.~- Su, trabajo~ 

El brindarles esta información y la partl¡:ipaci6n .de todo el -

personal en la pl:ineaci6n y resoluci6n.-dc problemas, otorga lu 

posibilidad de aumentar su acti.tud de equipo en el cumplimien-
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to de lns metas o_rguni:aciOnales~-·1a·~.-·cu3·~-~~ ··d~b~~ ·~Cn-tr·arSe · __ ,-· 

en los resultados fi_ n~-1-~~--: 'm_~]i_.·_·q~·~:· e·;{ ·'i"Js· :--'~~-t-.i ~-udcs .'.~s~~.c~_ f 1'~~-~-; · - . 

>'ª que atgunos __ -de_ C_J i'Os~·.\)~_-i-eC:erl 'frúi'::.maY_~r~~~~~t_:~~-.i_t1_~_dX<J_~---C_1c:vn·¡. 

:: :::d:::l:::•;o:. ;;{;~,:~f i;it::it;:t;~¡;ªii{i~f ;:~:;i~t.i~;::~:":~I: .. i 
jar las mcta_~-~-~~::?·:-~~.~:~~~s~~;~}~~~~-~:,i'.-~~~;,~:~:~,-Th~:S\~~,~\f,'.~ñ,'~~~~:\~~:~~.:,e,. ·>'._\:: .. ·:_~-

. .. _·:·· .. ·>,,_,.._. ,' · ::,:,:•.:..'-~:.·1.,t:-:t:.;:~~,ieo/;,: ;~~;:,,o-,;i'~~t<1t-''. _ .. /~';~· , , -,, 
. Con los con t'i•orcS -~>" t'ás :me-tas .. que:: se· ~comüñ i<lúcn ,a':.: 1 oS" tTilbuj u- .-:..,. 

d 
0 res d~ b dn :. b~~'it~;~%~;~tt~~~i~;11&;;,~J~~Xi(~~;~~f ii~1~&~~~{Mn ~~ ·•• • ... 

los· prob 1 ~ma.s ·,-. ob.v i_ocS','.· y,.-; 1.f~c '.!~ f~C9 rpo_ rcnj;.e l;;'.·!.'me_j iJ r:.-...m.é,t o~ 0_1:_·;:;;_yu->:,:_ '7. 
"-.: · . .-; -· .:· . > -::~:_;~:r::-'." ~"::·:¡~-:-(,¡ _,_;;;.;·: :~ -~:,:.;-~i0_; 6_'.;J •.'.::.~':-!-~;'"t~+\?;_i.f·'.;·;~t;Y~';•}::.::~¡ ,:.'.;';;~(t' H';¡:}>{-- .;_:_ :·, ~-' 

que con e 1 ·-tiempo :.y .. con1:e'l ,~res pu Ido ·.de .'..un:' buen~:ámb i to r labora J ,-. 

• • pos 
1 

b_I ~- ·-·-~ ~~f ;~ 1.f ;~~(:~K~~:~~l~~g¡; 0~,~i;Kf t;1:1t~'1t~:~1f~:1Kf Y~~·¡~~:M~'. 
de· metas~-· re l ne_ 1 anudas .'con; .. las:_" r_csponsab i l ida_des;;--_dc';-sus;- act_i_\•i.;, 

. ::';. :· ·' ,1\ ~r.',S''. ~~--- :\;=;_-_';~:· '(!·. --~·\,~';:,'F7t~.'.: .;·:'} -:.·}.~;:,'i:::·S-'t.;-./~('Hif\~\'~;-:~·:(·¡¡.:'~t~:}~:: .'~r: .. ·,· .'. .:' :~. -.: -_',: :'." 
dades i .-:cabe aCla ra l".'i'.que·i: iodos'i:lós"'. di rect i VOs\:·debén·; pn.rt ic" ipn r _ 

. . ,··::-- ··-~·:.i::::~:·-·1.\:·:!~:·./;_: !\~:~;:::~.~;r;:.¿·j'.::¡:.::'.'{', ::,;; :·_~¡::_"; ,-·!~_.:-;~<}?}~~~-~:.~;";-~_{\ >; ·' ;- , __ ': 
en la fijac_~6ri-:'dC»_'.diCh.~s}.me.ta_s:-.r~ln~foilad~:S~~:.cOn·,;~us,::·5r_c~s.': ~c. - · 

. , . . . --... ,_ ':--:,. -., .. ".i:~.'-. ~ .. -: ,:X.:_(:;;;:.;:(·. '~_i::·.:·:~.~.'L':.'.;)<'~'.'.,;:;\'.:~-;!:~"'.}'.;'~t:;:'.::.(.':."-'.~:'.'~~·:·.:.;::.-:;_\ .(. 
rcSponSO bi l i'diid //·i'nS :clin 1 CS'-': dcben)se r?_al canta~! e·s::, r"épr:cscntan-

do . n Í ve.I es •. p~:~t;~ijm~~~ó:;y1~~(\}l~;f;~:~")'.t:~:: ;j~~~{!.~1¡:;~'0)/~;.~ >·• •.. ··.·•··· 
Es impCJ rtant e". reco.r:dri r::·.quc; :e l\rcftie:r:.!J_~·:po_s'i _ti \'.o _i::~o~re ;~los.·.: al ca!!. 

· -' .,-:-:··:·<:·":·;"');:-:~\~/;_'·:::\~+~·~-:_~'.:.,.~~:1;·~-é,'1t{c:(';;.:c'<-~'.:·-:·.1;::;_~.~·:;}_,'::.~c\;:"-f;.'·.:.'-·:-,/ __ :!:~:-. -. ': ·- ·.' · 
ces -· lo&T-ildo.S es"' escnC iiil.: pa rn·:~ man t"encT_./üna·c ... mOt i \•aci 6n -"pos i ti \·a· 

en r u''º r dC 1 '.·2~~:b'f t~i;~~~l~~'fJ-~S'.,··;~-~~i'f~Jf'11¡/~-~f ~t·~y~~~-.~:~~·~~i ~·s·· ;.io i' ___ '.Pil.!: · 

te· de. lo~--- ~:¡.·~·-b~frid:ci'-~i~-.~'·; ·'..-~·~·f~~~;~~:~'.·_?p,1"~t'.·f2i·~-~:·~~Í'~~<:'.f~s·': ~~mpr~me_te 
en el des u r··ro f ió;:e·--im¡)i un't.ú"C-i'~ri:·>J~-,\~ii,~sos _·.:tÍ~,~

1

·ii~·J.~6Íl que _C:,ump.J'~n 
deis útiles pr~'~6·~·1-t.·~s:,;_." .--»: :~,.--
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l.- Generar un _sentido de.cómpTÓin¡;~:::para que:·:10S P~~.~es 
funcionen. y .. Se _logrenº l~~. ~·c·~:~-;-es.Í:,~~~-ec.Í'~a~'. ,, 

2. • Brindar ~, l~.~ ~"i{".f::'~-~~~:::;~/~8~i1~f-~l~;~~;•l~s .. ~~noc l ·; 
mientas de;,quién'es-?!'sab~én:ImeJor~~qúe,"aCci60 ~se requiere 
-\ ... · · _-· ._. ~ .-:: -:..-·:<<·· \~~.:;TT+:~-~'.:t\i~f~~<,._'i;~~f¡·~~~t~'J~:.~{~<'.~-/:'·; '.~-'"'.~;':.'. ·-:,· ·'.' _- · :. · 

o cuál-- podrio.' llegar.-::-u;¡·serJ-elJ_result_ado.~de_--. la ·acción 

.. · p,;op~est;f t8.'~~~~;*~~~í~ií1~~~i~-~,;(•·.······,· ... '·. 
Ln lllb9r ;de:,1os,,:lI.deres'i'~COns·rst·e:~-en·,;iñ.fl"Ui-:r<-e:n 10-·que sucede, 

. . --; - .,· -:._. .. , .,_'.· J-. -'.,;·--<'--,'..jf~~!;,;;_:)'\':o:!/>';tl,;{{1},\.~,il~:fi:l?.ift'.~~lfa\:i);·,::-·'., :·'_:-..:·;_-;·, 
sirviendo_ d_e .:mod_e_i'?-_-~p:a :i:a:~_lo.s¡:s~:tior:~i.!la.d,os:r::al?!Jrd~~d~ )' · · 11 e\•an· 

~~ a: c'abo~··-~·ú;';'.·~:d~~~~~~;~~T{{~~i!j~~\~{~;i:~~Jt~-~2;]·;,~-;~'~\/:r-~·Ctor ~As i~ 
· · ,-_ .,,_,~-~;.: '':,;"':;/!·::'Y'c<_.;~-~?-:.l-J_,:;~,::."(-:\i7){;,~:¡,~~;,<;·é';~;:·.~-~-·.:- ·,, ·"'. :· ~· · -- '; ,_ - '. 

po-rtnn te para ·.:dct'e-r~in~.t;·-.~·1~::tprodui:t i_Vida_d~-'d~ l '.·grupo .. de t rnbaj o, 
; "_ :--~ :.::, ";:-;'!J\t~l~'-<~·tX '/i:f~,-~;:.::~-\~-,~·:i.';'::?p:·~~:>'.;:}_N~-:,'::-::(~·,,:·.:!/·'.>-; ;; ._,_: . , -. · -': ·. :_ · 

>'a- que pn ra mcj Q'r_o. r-~ és tac:Se )i'eQu~ier:e'<~UnlCnin~n t·e ~un· (;o.no e imiento 
. , , - F.";i;:,:;:.o•,,.:•.;, :~~ .. j,' '~;~.',i.=f<·t.t:-·:·.:~--;"·;_;:·:, --;:·: ·--.·- .. ·-; 

· b:i.si'Co sobrC. c.6mo' mul t ipl lca-r. los es fuer:os,~mediante·. :i·a.
0

• l_ab_o r 
-- · ·-· ;-:t-.. ; ;._-_::.,~·:;~?F:-i;~::-i:'.:.'t:\:',:/~· .. ~:i,:r"-:1:.\,:' ;._ 

de los sub~rdina..1:f~;--.~-.:-:d:~';'.~~~ planteamiento:re1eménta. l J)': ·¡Ac i i: -'de 

•n••nd•r qu• eón ;.g~ridnd Qr~,~~~tNV~~i~i;:~\¿~~~t;1d·. Ún ••.fu•i. 

:::::::::::::::::::::::;:'.~!•~~¡llf@11r~~i:!;'.~'.:::1~::· 
vidad y .de hecho, as~ lo ha~A~:~. 
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