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INT:¡QDUCCION 

Tuvo que pasar centenares de miLes de años, para 

que eL hombre se diera cuenta de 1a gran i~Portancia que 

tenía, y tiene su presencia en un organo de trabajo. 

Se ha afinnado que hay emoresa. por oequeña que 

ésta sea, en donde se requiera de la participaci6n deL -

Recurso Humano que ai menos como parte de su trabajo, se 

haga cargo de su fu..~ción interna. 

La estru.-::turaci6n que se 'le ha dado a esto trabA.jo, 

consta de cinco cap!tu'los, ~ue acontinuaci6n se deta1ta­

en forma general cada uno ~e el.tos. 

CAPITULO 1.- En este capítulo se presentan 1.os f"un­

da~entos teóricos de tu a~ninistrnción, para que en la -

prActica toda em~resa Los tenga presentes como a~oyo de1 

buen funciona~iento de la misma. 

CAPITULO II.- Cabe seña1ar que la aduinistraci6n im 
pl.ica 1oera.r ob.jetivoa en una e:nnresa, ea uor eso que e1. 

presente caoítulo se fonnu1.an un sin fin de eutratneiaa, 

para ~ue el recurso Humano anorte todos sus conocimiento 

y habilidades con deseo de superación. Ta~bién se le 

orienta en forria sistemática y concisa, hacia rlontle debe 

encausar 1.os fine~ a1 ser contrat~do nor e1.la. 

CAPI'rULO III .- Se dice y está confi:r:i.Arlo aue la co­

munic~ci6~ es la herrwnienta básica, u~ra que se aó una.­

buen. relo.ci6n entre. emprez:a - tr~b:•.,jB.d('Jr. "E1 'F~rf"i l de 

la Co-:lunicac16n en 1.. ;i Ecn~resa 11 , uias~uu. los distintos me­

dios ~~ra que ésta se de, así co~o la trascendencia y -­

canales de comunicación que existen internemento en e11.a. 



CAPITULO IV.- 3n este ca~ítulo, ~e trat1 ei ca~bio­

en la forma en que éste se relaciona con e1 equilibrio -

de 1.a empresa, ~e muestran las causas que ~ro~ician et -

cam.bio, asi ta~bién la m."lnera en como et recurso hu.~ano­

se resiste a él.. Como punto final. se detallan los nasos­

en el proceso de producir e1 ca~bio efectivo y la solu -

ci6n que en un ~omento determinado la gerencia ~ueda dar 

a 1os problemas que se presenten dentro de la e~uresa. 

CAPITULO V.- Como consecuencia de Lo anterior, eL -

objetivo de este canítulo está orientado a un estuñio 

minucioso de 1os valores funda!Ilentales del individuo, 

rea1i?.anqo este caso ~ractico en el Organismo Público 

Descentraliz·;1_do R-100, es:necÍfi.ca11ente en el área rle 

pl~e~ci6n financiera. Debido a ~ue las reLaciones entre 

el personal son cada dia interoersonales. 

Expondré en e1 desarrol 1.o de _esta investigación, el 

desern:oeño de actividades del. Organismo, u'l timando data -

11es en el área de estudio así como tu..~bi~n se anexará -

su respectivo organigrama. 



CAl'ITULO I 

LA AIUINISTRACION EH LA E.!Pi!ESA 
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La administr~ci6n es .un te~n excitante porque se r~ 

fiere al establecimiento, búsqueda y 1.ogro de objetivos. 

Todos somos ad!ninistradores de nuestras pro~i3s vidas, y 

la práctica de la ad!llinistraci6n se encuentra en cada -­

una de las facetas de la actividad hUJlana:escuelas, negQ. 

cios, iglesias, gobierno, sindicatos, fuerzn.s armadas y 

fa.:nilias. E1. estableci~iento y el 1.ogro de objetivos son 

misiones retadoras y gratificantes Para cualquier empre­

sa. 

DEPINICION .JE AD:dlNI.i'.l'.L,.JlOtl. 

Comunmente se dice que "admini-'·traci6n es hacer a:t­

go a traV~s de otros". Sin erubareo, es conveniente emi -

tir.w:a definici6n de la administración como disciplina, 

para tener un concento más formal de 1.a misma. 

& continuación se analizarán las definiciones ~e 

los tratadistas más prestigiados, así como de 1.os más 

actu~les. Finalizando en una sola definici6n, proµia de 

este trabajo de investieaci6n. 

Agustín Reyes Pon~e:Es e1. conjunto sistemático de -

reglas par~ lograr la máxima eficiencia de ias fonnas de 

estructurar y operar un organis~o social. 

Henry Sisk y ~ario Sverd1ik:Es 1a coordinación de -

todos los recursos a través 1.el proceso de :olaneaci6n, 

dirección y control, a fin de lograr objetivos estable -

e idos. 

Robert. F. Buchele:Es el uroceso de trabajar con y 

a travée de otras nersonas a f).:i de 1.ogrc:r los ob.jetivcs 

de unu orge..":i¿e.ci6r.. formal. 
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Harod Koontz y Cyri1 0'donne11:Es 1a direcci6n de -

una organizaci6n aocia1 y su efectividad en a1canzar sus 

objetivos, fundada en 1a habilidad de conducir a sus in­

tegrBJ'ltes. 

George R. Terry:Consiste en lograr un objetivo pre­

detenninado, mediante el esfuerzo ajeno. 

Isaac Guzman Valdivia:Es 1a direcci6n eficaz de las 

actividades y 1a co1aboraci6n de otras personas para ob­

tener determinados resultados. 

American Managemet Association:La admini~traci6n os 

la actividad por la cual se obtienen deter.ninadoe resul­

tados a través del esfuerzo de todos. 

José~. Peniández Arena:Es una ciencia social que -

persigue ia satisfacci6n de objetivos institucionales -­

por medio de una estructura y a través del esfuerzo hum!! 

no coordinado. 

Joseph L. lolassie:Método por el. cual un grupo en 

cooperación dirige sus acciones hacia metas comuneo. Es­

te método implica t~cnicas mediante 1a3 cual.es W1 grupo­

principal. de personas (los gerentes) coordinan 1.as acti­

vidades de otros. 

Si se anal.izan detenidamente las definiciones ante­

riores se puede observar que todos los autores concuer -

dan de una u otra manera, en que e1. con~ento de ad:ninis­

tración está integrado por 1.oa siguientes e1e~entos: 
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1.- Objetivo: Esto es, que 1.a administraci6n sie=nnre es­

tá enfocada a lograr fines o resultados. 

2.- Eficiencia:La administraci6n no a61.o busca l.ograr -

resultados, sino optimizarlos mediante el aprovech~ 

miento de todos 1.oa recursos. 

3.- Grupo ~ocial.:Para que l.a administraci6n exista. es­

necesario que se dé dentro de un grupo social. 

4.- Colaboración del. esfuerzo ajeno:La administreci6n -

aparece precisamente cuando es necesario l.ogra.r -­

ciertos resultados a través de l.a coordinaci6n de -

otras personas. 

5.- Coordinación de recursosiPara administrar se requi~ 

re co~binar, sistematizar y analizar 1.os diferentes 

recursos que intervienen en el. logro de un fin ca -

mún. 

Asi pues, se final.iza en una definici6n de ndminis­

tración, propia de este trabajo de inveetigaci6n. 

Administración, es 'la ciencia, arte y técnica que -

combina recursos humanos. materia1es y técnicos para 'lo­

grar e1 máximo de beneficio con e1 menor esfuerzo ~osi -

b'le, a fin de cu.~pLir con 1os objetivos institucionaLcc­

de una organización. 



-4-

OBJETIVOS DE LA All!HNIST.'t/<CION. 

La administración tiene como objetivo, conducir al­

gzupo que forma una empresa u organismo social aL logro­

de mejores resultados, mediante la unión moral del hom -

bre que en forma sistemática coordina sus recursos, or~ 

niza sus esfuerzos y loa encamina a 1a máxima eficiencia._ 

Una vAz aceptando que la administraci6n es una cien 

cia y que la orgw-iizaci6n ea su área de actividad, hay -

que buscar 1oe objetivos de esa ciencia. La orga.nizaci6n 

debe realizar sus funciones. por lo que sus objetivos -­

son de carácter organizacional. o institucional. 

Loa objetivos institucionales son tres, el de eerv];. 

cio, el social y el econdmico. Cada uno de estos objeti­

vos tendrá su dimensión y responde a las demandas de gJ:1! 

pos inte:rnos y externos, como lo ve~oe a continuación. 

OBJETIVOS 

Servicio 

Social 

Econ6roico 

OBJ~TIVO D~ SERVICIO 

Dli:4ANIJ"- DE GR!JPOS 

Conswnidores o usuarios 

Co1aboradores, .gobierno y 

1a com\midad 

Institución, acreedore2 y 

1oe inversioniotas. 

I.- La satisfacción de 1os consumidores o tlsuarios 

II.- Hace necesario ofrecer productos o serviolas 

III.-En condiciones a~roniadas. 
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I.- La satisfacci6n de Los consumidores o usuarios 

Los consumidores satisfacen sus demandas con artíc~ 

·los o ~roductoa y los usuarios lo hacen en cuanto a la -

recepci6n de servicios, principa1mente en el reng16n de 

gobierno, bancos, transportes y servicios similares. La 

sociedad actual. ha incrementado al 3ec~or de servicios -

en wi.a gran proporci6n, y representa e1 seeznento más di­

m1mico en muchas economías, incl.uyendo la de México. 

II.- Hace neces~rio ofrecer productos o servicios 

Los productos van respondie~do a un afán de necesi­

dad, o de comodidad y a una ~retensi6n de seguridad. La 

tecnología ha pennitido precios bajos a los artículos, -

como· en el. caso de l.a el.ectr6nica. Por otra. parte, tam -

bi~n ios servicios se han mejo~ado y en el caso de los 

bancos ofrecen actividades versátiles con el a~oyo de --

1os si.ste:::i.as. 

III.-En condiciones apropiadas 

Las características de los productos y servicios 

vuelven vi tales 1os temas de; cantidad. ca1.idad, precio­

y disponibilidad. La cantidad permitirá la cobertura de 

la demanda real y evitd;r.i fuerzas y presiones que disto~ 

cionan el mercado, encar9ciendo el art~culo o el servi -

cio. La calidad significa perma.~~ncia, duru.bilidad y de­

pendencia. El precio no s6lo representa Wla suma de cos­

tos y gastos, sino que modul.~ la dimen~ión det consu.:D.o,­

en ~&nto prooueva y ~e a~oye con siste~as de financia -­

miento. El. eje~plo que se ofrece califica bien el objeti 

va de servicio y da una idea clara de esta institución.-
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pública, y de beneficio a sectores importantes para la -

sociedad. 

Ruta - 100, organismo público descentralizado ~ert~ 

neciente al sector Departa:nento del Distrito Pedera1._, o}2. 

tiene la mayor parte de sus ingresos para operaci6n via 

subsidios y transferencias que le otorgan tanto el Go­

bierno Federal via secretaría de progra.naci6n y ~resu -­

puesto co:no el .Departa·nento del Di a tri to Federal. 

Tomando en consideraci6n lo anterior, e2to Organis­

mo ha procurado a través de 1.a adr:Jcuada. ,gcsti6n y trámi­

te par-d la obten~i6n de recursos. Un su.~inistro racional 

de recursos financieros nara el logro de unn operaci6n -

e~iciente ~ue coadyuven a cumplir las metas y objetivos­

!i jados por este organis~o. A la fecha se está logra.ndo­

atender en fonna eficiente la dema.~da de transportaci6n­

casiva de loa habitantes de 1a Ciudad de ~~xico, a un -­

precio accesib1e. Ruta - 100 ha contcm~L~do desplazar 

anualmente en '31 período 1939 - 1992 el siguiente número 

de pasajeros: 

1989 

1930 

1331 

1992 

P&SAJE!lOS TAANSPORTADOS 

K1LLONES 

2,411.2 

2,555.a 
2. 68 3. 6 

2,730.'3 
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Este Organis:no ha contrib•.J.ido en fon:ia eficaz a 1a 

so1uci6n de uno de los proble~as más com~lejos y de gran 

influencia en la vida de loa cauitalinos que afectan so­

cial y econó~ica=iente. 

OBJETIVO SOCIAL CON LOS COLABOa.:..oo;ras 

I.- El objetivo social con tos colaboradores. 

II.- Intereses económicos. 

III.-Interesea personales e 

IV.- Intereses sociales, 

V.- Por medio de reiaciones hu=ianas. 

I.- El objetivo social con los colaboradores 

Los colaboradores renresentan el capital ~ás imuor­

ts.nte de los organis~os y es vital cuidar uor sus inte -

redes, en cuanto contribuyen a consolidar y a engrande -

cer a las institu.:iones. Ta'1to los nivel.es directivos.c.Q. 

mo los de a~oyo y tos operativos, colaboran en un esrue~ 

za y todos merecen reconoci~iento. 

II.- Intereses económicos 

No basta co~ res?etar 1a Ley en ~ateria 1aboI'l1,hay 

que buscar pag3r 1o ~ejo~ ~osible, ~st~b1e:ien1o ~~rtí -

ci~aciones e incentivos monet~rios ~~e ayuden a reso~ver 

1as neoesi~ades pri~a~i~s. 

111.-Intereses personales e 
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t1tucianes, amp1iando su educación y por e~ mejorflllliento 

de sus habi1idades que puedan usar para lograr mejores -

puestos. 

IV.- Intereses sociales 

La integración en 1a sociedad y el reconocimiento -

a1 esf\terzo rea1izado re~resenta cada vez más un anhelo 

válido y generalizado. ~or lo que han de vigilarse estos 

conceptos. 

V.- Por medio de relaciones humanas 

Las instituciones públicas y ~rivadas deben conta:t'­

con un grupo o un departamento que atienda todos los de­

talles relacionados con los intereses de los colaborado­

res. El siguiente ejemplo contem~la estos enunciados. 

De las actividades de a~oyo, que se conside:I\:l.n de 

vi tal importancia, des'taca. lo referente a. recursos hume.­

nos,. l.a que per:n.ite optir.dzu.r ia operaci6.n, control. y dí! 

sarrollo de 1as áreas que forman a1 orgu.nismo en et re -

gldn de recursos humanos, ea así que rle acuerdo a las -­

necesidades y crecimiento que ha tenido esta emnrasa se­

han impl.e:nenta.do accionas dirigidas al est'ab1ecimien.to 

de criterios tácnicas, sistemas y estadísticas. 

3e contra.ta obedeciendo a criterios bicp establoci­

doe y a la mejor cobertura. de uuestos claro está, que -­

con un pleno respeto a las leyes de la materia. 
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E1 organismo en forma creciente tiene 1a necesiñad­

de contar con un personal debidamente prepii.rado para a1.­

Cal'lzar sus objetivos y metas trazadas de ta1 manera que 

se logre una mayor eficiencia y productividad para brin­

dar a1 público usuario un servicio de transporte más. efi. 

ciente, seguro y oportuno. Se han venido estructurando -

y forta1eciendo los programas de ~anacitaci6n, orienta -

dos siem~re a satisfacer 1as necesidades reales'de tra~ 

jo, 

PUENTE: Xnforme establecido en 1986 para trabajadores de 

.n;.uto Transportes Urbanos de Pasajeros R - 100. 

OBJETIVO SOCIAL CON EL GOBlRRNO 

l.- El. objetivo social con el gobierno hace necesario -

cumplir 

II.- Con 1a autoridad federa.1 o central 

lII.-Estatai o regiona1 y 

IV.- Wunicipal o local 

I.- El. objetivo social con el gobierno hace necesario -

cump1ir. 

Loe Gobiernos actua1es no se limit~n a 1abores de -

vigi1ancia po1iciaca o territorial, orientaci6n educati­

va o preaervacidn de un orden 1egal. Dentro de su pera 

Pectiva hist6rica, buscan una promoción de1 desarro11o y 



una díatribución equitativa de 1a riqueza ria.ciona..1. Las­

dependencias gubernamentales son variadas y cubren pro -

blemas de; educaci6n, s~1ud, tra.neµorte y muchos otros 

rubros, por los que se cobran, impuestgs, derechos; apr.Q.. 

vecha.micntoe y cuotas. 

II.- Con 1a autoridad federa1 o centra1 

La legisiac16n federal o nacional establece normas­

en campos que interesan a la depÚblica y cubren todo el 

territorio sin 1imitee o regiones. E1. sistema imnoaitivo 

en un ejemplo sobre todo en el renglón de impuesto sobre 

1a renta. 

III.-Estatal o regional y 

El. pacto fede:ra.i en un sistema de regiones hace po­

sible que se distribuyan ingresos y se dejen ciertos tr~ 

butoa en manos de estados o regiones. Loa organismos de­

ben afrontar estos pagos y contribuir sobre todo en 

obras 1oca1es quo 1es ayudan y complementan en eu opera­

ci6n. 

IV.- Municipal o local 

EJ... gobierno que tiene máe contacto con e1 organismo 

ea ei que se loca1iza en au municipio y en muchas ocasi~ 

nea maneja 1icencias autorizaciones y 1os impuestos nre­

ci~les. En todo caso las autoridades gubernamentales a 

este nive1 son las que tienen que atender más de cerca 

la proble~ática de 1a comunidad y reeo1ver 1aa carencias 

en aervicios elementa1es, en espec1a1 la vivienda; agua.­

potable y drenaje. 



-ll-

El ejemplo que se ofrece a continuación, define-ac­

ciones concretas de diversas autoridades gubernamentales 

Y que rod\.U'lda en el bién co~ún. 

Se utilizan las instalaciones de la tienda en cali­

dad de laboratorio, para muestreo del control de calidad 

de los productos ~or parte de la Dirección General de -­

Hormas. 

Supervisar -por -parte del. personal del Instituto de­

Envase Embalaje, de Las caracteristicas, medidas y requ~ 

sitos de los emvases de los ~roductos que se venden en -

la tienda, para. empleados. 

Obtener informaci6n relativa a los nro<luctoe que se 

manejan en la tienda, a efecto de otorgar info~aci6n a~ 

tual.izada a las ~irecciones de:Precios, Costos - Precios 

y uiercado sobre ruedas, uara aurovechamiento de sus act!_ 

vidades propias. 

Cumplir con los ordenamientos legales relativos a -

contribuciones, tanto fiaca1es, como de ~agos de cuotas­

ª los organis~oa de atención y de bienestar. 

FUENTE: Infonne genere.1 1976 de la tienda pal"- emn1eados 

de la Industria y Jomercio. 

OBJETIVO socr.-L CON ¡,,,. COulUNID-·D 

I.- E1 objetivo social con ia comunidad 

11.- Requiere ias acciones de respeto a ia comunidad 
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III.-En calidad de buen vecino y 

IV.- A través de re1.aciones púbLicas. 

I.- El. objetivo socia1. co?"~ 1.a cor;.t.;.!"dd~C 

La comunidad se constituye por los vecinos de Wla -

1oca'lidod qui;t crean un a:nbiente de vida y general 1.a ex- . 

pectativa de ofrecer todas 1.as co~odidades a 1.os habitan 

tes. 

II.- Requiere 1.as acciones de respeto a la comunidad 

B1 respeto a 1.a comunidad incluye e1. CU!Ilplimiento 

de ordenamientos 1oca1.es y acciones concretadas ~ara 

unir fuerzas y hacer prosperar la región. 

III.-El ca1idad de buen vecino y 

Zl buen vecino se auna y no aprovecha en su ventaja 

1.oe bienes comunes, por lo que se cuidará la ca1.idad del 

a~, del aire y de 1.a tierra. Ta~bíán nay que conservar 

el orden y contri~uir a 1.a contratación de e1e~entoa 

1oca1.es. 

IV.- .n. través de re1aciones públ.icas 

Ln buena comunicación neutra1iza e1 T\.Cllor y evita -

distorcionea de las realidades. Los organismos deben dar 

a conocer sus logros y exn1icar las falLas o los errores 

cometidos. 51. ejempl.o que se dá acontinuación ex~Lica e& 

te obj~tivo junto con sus co~ponentes. 

&~ta L00 fué ~unici~alizada con el. objetivo 901.iti­

co econó~ico y soci1l de dar un servicio eficiente a 1a 
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comW1.idad, para· esto a cinco afias de 1a municipal.izaci6n 

se transport6 9,172 millones de usuarios. 

Ello significa que en el período 1982 - 1986 el nó­

mero de pasajeros transnortados creció a una tasa media­

anual del 7.7%, con lo cual el o~ganis~o cubrirá el 27%­

de la demanda de transporte que generó et Distrito Fede­

ral y área ~etro1olitana. 

~'1ÚCJ.ero de Pasajeros rransportadoe 19¿2 - 1986 

ANOS MILLONES % 
PASAJEROS CRECLdIENTO 
TRANS?03TAilOS ANUo.L 

J.982 J., 534.0 

198.3 1,697.9 10.7 

1984 1,902.4 12.0 

1985 1,974.7 3.8 

1986 2. 063.0 --L..2-. 
31.0 

PROMEDIO DE C'1E.JiiUENTO AJIUAL 7.7% 

OBJETIVO :OOONOJUCO DE LA IIISTITUCION 

I.- El. crecimiento de las instituciones 

II.- Busca el fortaleci:niento econ6mico 

III.-Con la reinversión 

I.- El creci:?liento de las instituciones 

IAILLONES 
PE1lSONA 
DIA 

4.2 

4.6 

5. 2 

5.4 

5.6 

La creciente demanda de eervicio2 o de 9=oductos­

obliga a un ofrecimiento e~ ~ayorea proporciones, pero 

hace necesario am~liar las instalaciones y todas lae in-

versiones conexas. 
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Las instituciones tienen una vida biol6gica semeja.a 

te a la de un ser humano y ~asan por trae 6pocas, la ni­

ñez, la adolescencia y la madurez. La subsistencia ~uede 

ser de centenares de años como en el. c~so de ia Igl.esia­

Cat6Lica. ~uchos son l.os ejemplos de organie~oa que ~ar 

!al.ta de vite.minas (recursos), no soportan en crecimien­

to y no alcanzan la madurez. 

11.- Busca el fortalecimiento económico. 

El. capital inicial. en las instituciones resulta in­

suficiente para financiar los crecimientos y no es posi­

ble solicitar créditos en demasía que ponen en ~eligro -

a l.os organismos en tiempos de carestía o uor baja en -­

las ventas. 

En algunos paises y en muchas empresas, se abusa 

de1 cr,dito y se usa como una palanca que en tiempos de 

crisis actúa en contra de las instituciones, tanto por -

J.oa intereses exagerados que deben pt!.gars·e, como por l.oe 

pJ.azoa que no permiten recu~eraci6n. 

III.-Con 1a inversión. 

La creación de reservas de capital o el evitar e1 -

reparto de 1as utilidades consolida ).as finanzas del. OJ:'l­

ganis~o y asegura un crecimiento armónico sin presiones.­

innecesarias. 

Las instituciones pÚbl.icas en ocasiones cubren sus 

deficienteo con transferencias de tipo presupuesta). que~ 

en muchos casca atienden subsidios que ayudan a "Dreser :;; 

var la paz social y a buscar mejor justicia distributiva. 
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OBJETIVO ECO,'IOMICO CON LOS AC.:IBEOO:IBS 

I.- Los apoyos de 1os acreedores 

II.- Penniten 1a consoLidación de 1os activos 

III.-Y demandan su devo1uci6n con el rendimiento pactado 

I .- Los apoyos de 1os acreedores. 

Los acreedores y en general los prestamistas propo~ 

cionan ei complemento a1 capital de los inversionistas,­

que en muchas ocasiones no es suficiente para e1 naci -­

miento o buena marcha de las instituciones. 

II.- Penniten 1a conso1idaci6n de los activos. 

Los activos requieren en e1 caso de los inversioni~ 

tas condiciones favorables de los proveedores, y en cuan 

to a las cuentas por cobrar, hacen necesarios ~réstamos­

bancario s o complementos de acreedores diversos. En oca.­

sienes loe pro~ios accionistas no desean inmovilizar más 

dinero en capita1 y ia facilitan por ~eríodos 1imitados­

en calidad de préstamo .. 

III .. -Y demandan su devolución con el rendioiento pactado. 

Los p1azos de los préstamos obl.igan a formular un -

calendario de pagos y en períodos de escasez monetaria,­

demandan tasas elevadas de intereses que deben integrar­

se a los gastos que fonnan los 'Precios de 'Oroductos y -­

servicios. 

B1. financiB.!Iliento a corto plazo no se debe usar 'Pa­

ra rea1i2ar inver~io~es en terrenos o instalaciones que 

representan recuperaciones \entas de corto ~lazo. 
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OBJETIVO EXlON01AICO CON LO:> INVERSIONISTAS 

1.- Los capitales invertidos 

II.- Deben garantizar el equilibrio de las instituciones 

III.-Y promover la creaci6n de r:i.queza 

I.- Los capitales invertidos 

Los inversionistas privados, o el Gobierno como en­

tidad promotora., facilitan los fondos que hacen poeib1o­

un nuevo organismo. En algunos casos se canaLizan 1as d~ 

mandas de dinero por colocaciones en la bolsa de valores 

o en organismos similares. El cauitaL se pulveriza cuan­

do existen sociedades anónimas aut~nticas y hace posible 

un mejor reparto de la riqueza. Cuando se trata de nego­

cios fa..-niliares, es común que exista un due~o que s61o -

cubra las apariencias legales con amigos o familiares -­

sin ninguna pro~iedad real. 

II.- Deben garantizar el. equilibrio de las instituc.ionee 

Los activos fijos que comprenden 1os terrenos. ins­

ta1acioncs9 maquinaria y diversos e1ementos de trabajo -

deben recibir sus fondos ~or medio de loe capitales o -­

inversiones a 1argo p1azo y sin requeri~iento de ~agos -

pa.rciales. 

La salud financiera depende de 1a sólidez que propo~ 

ciona ei dinero inwnovib1e que a61o puede ser en forma -

de capital. 
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III.-Y promover la creaci6n de riqueza 

El. crecimiento de la riqueza y su reparto en la fo~ 

ma de dividendos representan un rendimiento por el caui­

tal arriesgado y no utilizado en el consumo propio y 

egoísta. En el sector público, la creación de 1a riqueza 

es vital, para segurar la fuente de trabajo, y pr.eservar 

el organismo. 

TIFOS DE A~4INI~TN\CION 

Es prudente clasificar a la ad'11inistraci6n desde el 

punto de vista general como: 

Admihistraci6n :&np!rica 

Administración por Objetivos 

Administración de Calidad 

Administración científica (escuelas) 

Administr~ci6n 'Empírica 

La administración empírica subraya la experiencia -

como un factor del desempeño administrativo y resta 6nf~ 

sis a los as~ectos teóricos del empirismo. ~a ad.minist~ 

ci6n empirica sostiene que la experiencia es la ó.nica -­

for:na en que puede desarrollarse un gerente, y que la -­

t~nsferencia de 1a experiencia dá lo práctico. El estu­

diando es 10 que constituye 1a forma más valida de apren 

der 1a adr.iinistración. Se analiza 1a opinión de que es -

tudiando los ~xitoa y los fracasos de otros y to~ando -­

experiencias propias, se puede constituir un marco gene­

re.1 de referencias sobre el cual confiar en las situa -­

cienes administrativas. 
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.n.d.ministraci6n por Objetivos. 

La administración por objetivos se basa en loa pro­

cesos de acuerdo, consulta, compromiso, apoyo y contrato 

que tiene lugar entre un supervisor y un subalterno. De 

acuerdo con la APO un gerente y su superior se re~en en 

ciclos predetenninados para establecer un conjunto de oB 
jetivos ~ue e1 subalterno debe tratar de logr3r durante­

e1 siguiente período de evaluación (suponga.:nos un año). 

Estos objetivos gene:ra.1mente se c\asifican como de ruti­

na, de aoluci6n de problemas e innovadores. Los objeti -

vos de rutina están relacionados con el mantenimiento de 

1a unidad implícita e incluyen ln producción básica, ven 

tas, metaa de control. de costos, __ etc. Las metas para 1a 

so1uci6n de problemas tienen relación con los probLemaa­

a nivel gerenciaL que están afectando la unidad. Por 

ejempLo, ios problemas de motivar a los trabajadores,ao~ 

1erar l.os f1.ujos de trabajo y reducir e1. tietnpo perdido­

caerían dentro de esta categoría. Las metas innovadoras­

se relacionan con los nuevos yrogra.rnas y las actividades 

do eXpW13i6n para la unidad. 

La a~~inistración por objetivos puede ser una herrf! 

mienta par¿ ligerar muchos problemas de insatisfacción -

de" ia gerencia. Asigna tareas organizacional.es definidas 

junto con 1.a autoridad para empl.ear ios recursos necesa­

rios en su logro. 

Un progr~na de APO clara:nente definido no deja nin­

guna duda sobre la ~utoridad otorgada a los gerentes au­

ba1 tenios o sobre lo que se espera de ellos. 
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La APO fija recorapensas ~ara el logro, ofrece La 

oportWlidad a un gerente de njustar sus propias ideas d~ 

terminantes al logro de los objetivos de la corooraci6n. 

El.~nina gran parte de los complejos engranajes que se -­

presentan en las organizaciones. 

BENEFICIOS QUE Ol'R!>Ci> LA ,,.pQ 

l.- Per:n.ite un mayor ~xito en lograr los objetivos gen~ 

I'ti.les de la organización; ~arque el esfuerzo de to­

dos los superiores está dirigido hacia actividades­

diseñadas para alcanzar los objetivos principales -

de ~a organizaci6n. 

2.-. Mejo~~r la actuaci6n de los gerentes de área norque 

crea mayor compromiso por parte de los su~ervisores 

que se encuentran involucrados en el desarrollo de 

objetivos. 

3.- Pacilita la descentra1izaci6n; que es seneral.mcnte­

reconocida co~o una fonna efectiva de administra -­

ci6n, en a1gunos casos. 

4.- Es un instrumento pura n1anes, bajo 1a administra -

ci6n tradicional, La funci6n de la 91aneaci6n tien­

de ser rechazada bajo la presi6o de 1os nroblcmas­

que tienen todos 1os días los gerentes y jefes. 

La AFO da fl.exibilidad en el trato con los emulea -

dos, pero también inc1uye 1a estabilidad de las exoecta.­

tivas que tienen los individuos una vez que e1 proceso -

se ha puesto en movi~iento. 
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¿Hay algu.nos proble11as con la APO? Si. Básicarnente­

los problemas no tienen que ver con el concepto de la 

.n.PO, sino con 1a forma de aplicarla. it;.uy a menudo, los 

gerentes no dedican tiempo a delirnit.ar los objetivos, 

sino que penniten que durante el proceso se deslicen no~ 

mas vagas y pocas claras. Además el hecho de introducir 

la APO dentro de una fuerza de trabajo existente, trae 

muchos problemas. Antiguos gerentes que durante muchos 

af'ios :fUeron evaluados con criterios cualitativos laxos­

se vuelven temerosos cuando se introducen nuevas y más 

precisas normas con la APO. Pero una gerencia competeñte 

y cuidadosa debe superar estos problemas y darse cuentas 

de los efectos positivos de la APO. 

Ad11inistraci6n de Calidad 

ENTORNO AILlINI.3TJUT.i: 0VO ACTUAL (calidad de la vida y 

de 1a sociedad). Día con día existe más preocunaci6n por 

cuestiones del ambiente social, esnecia1mente a las que 

se refiere a la respo~sabilidad social de la adminiatra.­

ci6n. Por ejemplo en loe negocios se a ido de una fase -

de maximización de las utilidades a una fase de equili -

brio equitativo a la presente fase de calidad de vida y 

responsabilidad social. La mayoría de lae personas est<in 

acorde en que ta abundancia econ6rnica con declinaci6n en 

la calidad qel entorno físico y social no ti~ne sentido. 

Los problemas son claros y del conocimiento de to -

dos. Por :fin al envenenarniento de nuestro ambiente y al 

desperdicio de nuestros recursos naturales, mejorar la -

dimensión cultural de nuestras vidas y mejorar l~s rela-



-2l.-

cienes radical.es se colocan alto en la lista de los de -

seos sociales. Los negocios deben tener una preocupación 

más directa por ~sa parte de 1.a sociedad que existe rnás­

all.á de las puertas de oficina. El ambiente social de la 

administración está cambiando 'Porque las espectaticas de 

la sociedad están cambiando. Ninguna adm.inistra.ci6n pue­

de ser efectiva si difiere en fonna imuortante de 1.as 

convicciones y procesos en los cuales está oµerando. 

Los problemas sociales aon tan grandes que, dejar -

los sin so1.uci6n, derribarían toda la estructura comer -

cial y social como la conocemos hoy en día. Bolsas de 

pobresas t def'onnaci6n del -µaiso.je, falta de see;uridad en 

el. empleo', inconformidad de los 13roductos y la fal.ta de­

atenciones médicas encabezan la lista de loa mal.es so ..:.­

cialea que requieren solución y que desafían a la admi -

nistraci6n morlerna. Numerosas personas están recurriendo 

a los gerentes comerciales oara que ayuden a resol.ver -­

estos ~a1es sociB1es norque e1.1.os tienen 1.os conocinien­

tos técnicos, 1.a habilidad y el uoder financiero uara. -­

solucionarlos. 

~ea que estén motivados por el egois~o inteligente-­

o -por convicciones humanitarios, W1ª vasta mayoria de -­

los gerentes comercial.es no abrazan el estrecho concepto 

de que sus obl.igaciones soci1:11.es están cubiertas s61o -

porque su:ninistran los bienes y servicios necesarios, -­

urouorcionan empleo y real.izan utilidades. La verdadera­

di.ficu1. tad -parece ser ha:Jta qu~ grado un gerente puede 

desp1.egar energías uersonal.ea do manera que 3e a.1.cance -

una buena ciudadanía e1npresarinl ante 1-a onini6n de va -

rios l?Úbl.icos y e. iu vez se cu::i.nlan con 1.as obl.igaciones 
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y se ~Wltenga una ecpresa comercial saludable. Además los 

problemas en nuestrus interacciones sociales imptican trg 

diciones, filosofías y valores que son por com?leto dife­

rentes a los que se encuentran en el c?mercio. En muchos­

casos, la soluci6n de los 1Jrob1.e!Ilas social.es aleja al ge­

rente de su territorio familiar. 

Es insoslayable, acentuar el carácter claramente so­

cial que tiene la administración. Por su influencia pro -

funda en las relaciones de ~reducción, ~or su aplicaci6n­

en todos loa niveles de la vida social. La administraci6n 

se ha convertido en uno de los instrumentos más i~nortan­

tes par~ la organización de las activiUadcs soci~les det­

ho~bre, En eota sociedad moderna., en la cual contemplamos 

un desarrollo acelerado de la ciencia y de la técnica se 

requiere pués, de una buena administración, de una ad.mi 

niatraci6n de calidad para salir adelante con todos 'los 

problemas que se sucitc.n micro y macroecono:nicamente en 

esta sociedad ~esTiectivamente. 

Ad:ninistraci6n ~icntifica 

Las teorías ad!ninistrativas no per:nanecen estática.a. 

Desde que se introdujeron.los ?Tincinios de la a<blinistl"'.!!. 

ci6n científica, hace casi un siglo, la doctrina oe ha 

caracterizado por un ca~bio constante. Generalmente se -­

reconoce a Prederick w. ·ray'lor (1856 - 1915) como ei 1'>ª -

dre de la administración científica. i:.~ediante los estu 

dios con cron6:;ietros, a"9licó los principios de obs~rva 

ci6n, :nedici6n y co::rne:raci6n científica pa.ra determinar 

!.a ::nanera raás ef'icaz de ::-ealizar una tarea. Taylo?' hizo 
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estudios de tiemnos y movimientos y estableció nor.nas ~e 

trabajo • .2.n general, descubrió '1Ue -podÍ3 logra!"'se el mi§. 

mo re~ult3dO en :nenoz tiem-po con movi:!lientos r:iás cortos­

º repetidos menos veces. Cuando se deter!!linaba la manera 

más eficaz de llevar a cabo una tarea, se adiestraba a 

los trabajadores para seguir ese método. Se contrataba a 

los trabajadores más eficiente, se les pagaba sueldos 

alentadores, y sin e!IlbarBO los costos de mano de obra 

por unic.i:id resultaban inf'eriores. 

Taylor, ingeniero en una fábrica de acero, llevo su 

experi"!ncia inicial en admini~traci6n ::ientífica, al sei: 

vicio de Bethlehem Steel en 1895, y más adel~~te se con­

virtid en consultor de negocios por su cuenta. Al iden -

tiEicar las responsabilidades de la ad:ninistraci6n y se­

pararlas de las funciones de los trabajadores, Ta.ylor -­

hizo a un lado les juicios empíricos y creó W1 enfoque -

sistemjtico para deter.nin~r los ~cdios ~~s efi~aces de 

producción. ~onsideraba que la función de la administra­

ción consistia en planificar. Las condiciones y los mét~ 

dos de tr~bajo ten!a.n que estB.!'ldariz~rse para maximizar-

1.u producci6n. La ad..':liniatro.ci6n cientí:fica de Ta.ylor -

redujo el derroche de esfuer¿os, estableció nor.nas 5e -­

dcsem~eflo, fomentó la especialización y destacó la impo~ 

tancia de seleccionar trabajd.d.ores calificados que 1)Udi.,!t 

ran perfe~cion3rse en u..~a tarea específica. 

P'rank B. Gilbreth (1863 - 1924) y L1llian .:.. Gilbrs. 

t;1 lld7d - 1972) ta.'Ubién fueron nrecurso:-es en los estu­

dios de tie~po y ~ovi~iento. Insistie~on e~ los be~efi-­

cios de la simplificación del trabajo y el estable~i~ien_ 

to de no!"::.as Ce trabajo, así c~~o en los efectos de ~la-
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nes de salarios que fueran incentivos y de 1a fatiga en­

e1 desempeño de las labores. 

Los Gilbreth fueron de los pri~eros en emplear las­

películas para analizar los movimientos de los trabaja -

dores. Como las oamaras de entonces no trabajaban a WlB 

velocidad reeular. Gilbreth ideó un microcronómctro, un 

reloj con una maneciLla grande que media eL L/2000 de -­

minuto. El reloj era retratado junto con la tarea y se -

utili2aba para estudiar las normas de movimiento. 

Henry L. Gantt. (1861 - 1919), discípu1o de Tay1or­

se preocup6 también por los problemas de la eficiencia.­

Contribuyó a la administraci6n científica refinando tra­

bajos anteriores en vez de introducir nuevos conceptos.­

Gantt ide6 un plan de tareas y bonificación por el cual.­

los trabajadores recibían la garantía de un día de saie.­

rio más una bonificaci6n, ~or su µrodu~ci6n por encima -

de ia nonna, nara esti~ularlos a un mejor desempeño. 

Gantt recomendaba que los trabajadores fueran seLeccion~ 

dos científicamente y se les dieran instrucciones ponne­

norizadas para 'SUS tarea~. Abogaba en favor de un enfo -

que más humanitario de parte de ia administraci6n, insi~ 

tiendo más en el servicio que en Los objetivos lucrati -

vos, reconociendo incentivos i1ti1ee no monetarios t~1es­

como 1a seguridad en el trabajo, y fomentando el desarrQ. 

lle de los trabajadores. 

Comenzó a despertar interás 1a idea de la organiza.­

ci6n clásica de la administración alrededor de 1930. Más 

deductiv~ que inductivd, consideraba la organización en 
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conjunto en ve;¿ de enfocar únicamente 1a 'Producción. Las 

actividades administrativas eran clasificadas como nlan~ 

ficaci6n, organización y control. ndquiriendo prioridad 

1os conceptos de niveles escalonados, esfera de control, 

autoridad, responsabilidad, exigibilidad, relaciones Lí­

nca.-staff, descentra'lizaci6n y subdivisión. 

rlenry J.i'ayol. (1.d41- - 1.325), 1.1.amado "e1. padre de 1.a-

escuela del "!):"oceso administrativo'' era un industrial 

francés a quién interesaba mucho la administración de 

los talleres de ~roducci6n. Fayo'l estudi6 las funciones­

de los administradores y llegó a la conclusión de que lu 

administración es universal. Todos los administradores,­

sea cual fuero su ti~o de organización o su nivel dentro 

de ella, tiene~ esencialmente 1as mismas tareas como:~1~ 

nificar, organiz~r, dar órdenes, coordinar y contro1ar. 

Partiendo de sus observaciones, Pa.yol dedujo a1.gu -

nos 9rincipios general.es de admini&traci6n. :t:Jartidario -

convencido de 1a división del trabaj~, afirmaba que l.a -

especialización incrementaba 1.a eficiencia. Fayo1. reco -

rnende.ba 1.a centralización rnedia.nte c1 uso de una. cadena­

de escalones o niveles ~e autoridad, de rcsuonsabi1.idad­

aco,:1:pañuda !JOr au"toridad, y "la unidad de mando y direc -

ción de "Cal manera q,ue cada empleado reciba órdenes de -

sale.mente un superior. 

wax Weber ll..364 - 1920), sociólogo ale:nó.n, se gan6-

e1. título de "po.dre de 1.a teoría de 1.a organización" nor 

su concep~~ón de la burocracia con ~níasis en las reglas 

y no en los hombres, y en la competencia en vez del fav~ 

ritismo como bases ~á.s efectivas parz. 1.o. orguniz!\ci6n. -

Gon.ceptu6 un.J. cctnictura de au'i~:Jridad que facilitar!::i. el 
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log=-o de los objetivos or,ganizativos. Las tres bases de­

la au'toridad según i~eber, eroc:&.Il:l.) la autoridad tradicio­

n1l, que es aceptada uorque ~arece que las cosas han si­

do siempre así, 2) el carisma, 3) la a~.toridad lega1. 

racional, que se consideraba racional en las organizaci~ 

nes for.nales debido a que las personas han de~ostrano -­

tener los conocL~ientas, tas ca~acidades y la habilidad­

para. ocupa~ su puesto. 

En 1a burocracia de 'Neber, los administradores eran 

nomb~ados, no electos. Eran funcionarios de ca~rera que 

trabajaban a cambio de sal.~rios fijos y que no eran due­

aoe de lo que adninistraba.n. Como cualquier 4iembro del 

personal, estaban sometidos a reglas estrictas que se 

aplicaban impersonal y uniformemente. Todo et ~ersonal 

eru seleccionado por su com~etencia; la división de1 tl"!!. 

bajo, la autoridad y 13. responsabilidad estaban cl.ara.men. 

te definidas los puestos estaban organizados jerárquica.­

mente. 

Dur1nte la década de 1950, los partidarios de 1as -

ciencias conductual.es se dieron cuenta que se había ace~ 

tado mucha administración científica. La ciencia de la 

conducta insistia en el uso de procediuientos cientifi 

cos paria. e3tu'iia::- loa asnectos psico1.ógicos, .. sociol.ógi 

cos y antropológicos del ::omporta'!lie:it~ hu=nano e.."l 1as -

organi~acianas. Los conductistas indicaron que la ad.mi -

ni3tr~ci6n no es u..~ proceso eatrictamente técnico, no -­

puede efectuarse al azar, y que no puede Llevarse a cabo 
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mediante la auto~idnd. En ca:nbio, destacaban l.a i~~Ortla!l 

cia de tma actitud positiva ha~ia l~ gente, el adie~tra­

ciento del. ado.inistridor, de la ada~tación de la acci6n­

supervisor..:1 .::1. la situación, la satisf:icci6n de 1."ls nece­

sidades de loa enpleados, La uromoción del sentido del. -

logro de ástos y de obtener co:.i.:>romiso mediante la oarti 

cip~ci6n en la p~~nificaoi6n y la toma de decisiones. 

Abran alaslow (1903 - 1970) inició la. escuel.a conduQ. 

tual humana. La teoria de la administraci6n de Rensis -­

Likert {1.903) se basa en un trabajo en el Institute for­

Social iiesearch rle la Universidad de !ilichiga.n. Identifi­

ca tres v~riables en las organ.izaciones:l.) casual, ~) de 

intez-..renci6n y 3) resul.tado final. itas variables censua­

les incluyen e~ co~~ortamiento de1. Liderazgo, la estruc~ 

tura organizativa, las políticas y los controles. Las ~ 

v~riables de int~rve~ci6n son las percepciones, actitude 

y motivaciones. Las varia.b1.es de resultado fina). son :ne­

diciones de beneficios, costos y uroductivida.d. Likert -

cree que 10:3 administradores TJUeden actuar en fonnas -peJ: 

judiciales pa.r'l 1.a or¡p.nizaci6:t debido a que eva1.úan 1.os 

resultados finai~s excluyendo las variab1.es da interven­

ción. 

Likert identifica también cuatro tiµos de sistecas­

administrativos: l) explotado~ - autoritario, 2) benévo-

1.o-autorita.rio, 3) consultivo J 4) gr'...l'!JO oarticipante. -

.t\.Socia. el pruner sistema con el sistema :n.enos eficiente; 

los su?eriores muest.ra."'1 pOC9. con:firul.:~':l. en 1.os subal ter -

nos e ignoran las ideas de €!s"tos; por tanto, los subal t_g_ 

nos no se sienten en libertad para discutir sobre su 

trabajo con su sup-:rior; 1.a. resuonsabi 1.iJ.ad O.a l·'l.s metas 
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de la organi~ación está por encima de todo; las metas se 

establecen ~ediante 6rdenes; ta poca comunicaci6n exia 

tente ne dirige hacia abajo, a menudo es inexacta y se -

a:epta con su picacia. Aun cuando los_. supervisores nada­

saben de los problemas de los subalternos, toman deci -­

sienes sin intervenci6n de los de abajo. Se emplean dis­

ciplina y castigo como funciones de control en manos de 

la administración suoerior. 

En el sistema ben6volo-autorit:1rio, el sunerior es 

condescendiente con los subalternos. 3n ocasiones, se 

solicita.~ las ideas de los subalternos, ~ero éstos no se 

sienten con total libertad para discutir sobre sus trabd 

jos con el superior. El. sistema consultivo, el auperioI'­

tiene mucha confianza con los subaltenios; genernlmente­

se solicitan opiniones, y ellos se sienten librea de 

diacuttr su trabajo con su su~crior. 

La a.dminist!'ación particiTJ•.ltiva, está asociada· con­

ei dese~peílo más efectivo. Los auueriores confian plena­

mente en sus subalte:-nos, sie~pre se solicitan aus ideas 

y esto~ se sienten en libertad abeoluta en discutir su -

trabajo ~on el sunerior. Se establecen ~etas en toños -­

los niveles. Ha.y bastante comunicación, que na exacta y 

recibidd ~on un espíritu abierto. Los superiores están -

bián inforrao.tdos de tos problemas que enfrontan auo subal. 

ternos. 

Likcrt pror.>onP. en~rgica:nente la administración pa2'­

ticipante y le.a rel11ciones de apoyo. 

~i se analiza le. le«islaci6n mexicW1a ae ve~ que -

en el fondo campea este tipo de filosofía. 
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en i943 creando una teoría de jerarquía de ncceaidades.­

.Ue1.ineó una ectruotura jerár1uica de 1.as neoesi'1..,.des hu­

m;;inas clasificadas en cinco categorías:1) fisio1.Ó.vica., -

2) seguridad, 3) a'llor, 4) estim,\ci6n y 5) auto-real.iza -

ción. Lna necesidndes fisio1.6gicas son 1.as más i~portan­

tes y oás necesari3s ~ara 1.a su"Oervivencia; incluyen 1a 

necef.lida.d ·ic oxigeno, agua, al.i·:i,~nto, sueño, sexo y acti­

Vi~ad. L~ seguridad inc1.U,1e 1~bertad de todo pe1.i~, -­

a:tienaza y privación. Las necesidades de a.mor se co11ponen 

de relaciones afectuosas con 1.os demás, 1.a aceptación -­

po~ 1.os 1)TO'!lios 00:11.pa.ñeros, ~1. reconocimientl') como mie:n­

Oro de U.."l grupo y el. compa~eris:no .. La estimación 1ncl.uye 

el res!)etO de si mismo es decir, unn auto-ev:11.uaci6n "OO­

sitiva y a~~ecia de 1.os de~ás. La auto-reatizaci6n se -~ 

co~pone det logro de lo~ uranios deseos y a..-nbiciones ~or 

e~fuer¿o proryio y de l.a ca~acidad plena de uno mismo. F..n 

l.tt jerarquía de .•iaRl.ow, las necesidades fisica:""? deben -

satisfacer~e .:.!Iltes q~e otras se vuelva~ ~re~onderantes y 

as! suce3iva~ente haciendo ~osibie 1a satisfacci6n de -­

las t"l.Gceaidarle!J de autoreu.li2..:l.ci6n s61o 1eonués 'lUe ha..."'l­

ñido satisfechas las de~~s. 

Doug1.~s ~lcGree;or {"1932) desarM1.1.Ó 1.as si.mn1ifi~a -

cianea administrativas de 1.n toaría de !ilasl.ow. Observó -

~uo el. ~ro?iO estilo ad~inistrativo denende de la fitos~ 

fí~ d~l. ho~bre que uno tenga, y ctn5ific6 esas sunosici~ 

nes ,=oro.o feoríu A ; 'reo ría Y.~ _¿n 1.a to lrÍ~ .11.., e1. ~nfasis 

del aü.>J.i:'liai;rador está en 1.n meta de 1.11. o:-e,ani~aci6n. 'Lo.. 

teoría supone que l1. l.a gente 1.e de~aJ!r:1.dd. el tra·oajo y -

trata de evi t:.lrlo; "POr consi~ien.te ri tos tr'.'lbaja.do'!"es -

se 1.es tiebe de di!'"igir, co:'l.tro"'!..•.:ir, coaccio:'l 1i.r y a..":lena:.rn.r 
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para que puedan a1car1zar las metas de 1.a organización. -

Segdn la teoría X, la ?ersona uromedio quieren que 1a -­

dirijan y evitar responsubiliriarles debido a que no tie -

ne mucha ambición; desea seguridad. El. .. administrador que 

acepta las euµoeiciones de la toería A lo pensará y ~1.a­

nificará todo ~l solo, con µoca intervención de loe su -

balternos. ile1.ega:r-á poco, supervisará estrechamente y m~ 

tivará a los trabajadores mediante el. te~or y runenasas , 

sin aµrovechar el potencial que ellos tenE,an. 

En la Teoría Y se hace hinca~ié en la meta del ind~ 

viduo. 81 administrador GUnonc que a l.a gente no 1.e dis­

gusta el trabajo, y que ~ste 'Puede ser una fuente de sa­

tisfacción. El. administrador de la 'feoría Y supone que 

los trabajadorea poseen dirección y control pro,Jio nara­

alcanzar sus objetivos, y que resnondcrán al ofreci~ien­

to de recompensas para lograr sus metas. Cree que en con 

diciones favorables, la gente acenta responsabilidades y 

muestra ima~in:.:Ición, ingenio y creat;ividad. t.os adminis­

tradores que crean en las suposiciones de l.a •recría Y, -

penniten 1a ~articipaci6n. üelegará autoridad., una su­

pervisión general y no rígida, respaldará el ensancha -­

miento del e·1n1.eo y utilizará incentivos positivos tales 

como reconocimientos y felicitaciones. 

h1c Gregor sugiere qur: cuando 1.a gente no uuede satiBfa -

cer sus n~-::osidadea de alto nive1, ex;>erimcnta :frustra 

cionoa que dan por reaul tado conductas nega.ti ~ras. 

Freder~ck Herüberg (1923) y sus colegas utilizaron­

el método del incidente crítico en 1959 pa~a interrogar­

a 200 ingenieros y contadores de! área de Pittsburgh re~ 

pec~o a situaciones de su empleo que hubieron ha11ado s~ 

tiefacto~ias o insatisfactorias. Las historias eran ana-
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lizadas por su contenido y clasificadas de acuerdo con -

los factores del empleo que contenía cada una. ~os moti­

vadores o satisfactores identificados fueron el. logro, -

reconocimiento, el trabajo mismo, la resnonsabilidad, el 

ascenso y la posibilidad de desarrollo. Estos factores -

contenidos en el e~~1eo (factores en el emnleo) nueden -

elevar el nivel de desempeño y satisfacer las necesida -

des de mtiyor categoría. 

La teoría de Herzberg se presenta mucho a contrave,;r 

sia, y ha motivado que se efectuen investigaciones consi 

derables, al.gunas de las cuales apoyan la -t?.,rfA y otras 

no. 

·TSC;UA ~ ( Strauss y Sayles, 196:3) 

.n. partir de los famosos ex9eri.mentos Hawthorne, de 

los dltimos años veinte, un nuevo enfoque empezó a tomar 

cuerpo; este ha prevalecido desde entonces y todavía ea 

muy fuerte. Lu teoría contemula los siguientes 9untos: -

a) La gente quiere sentirse imnortante, b) Ser infor:nada 

c) ?~rtenecer a grupos y d) ~ue se le conozca sus mári -

tos .. 

Las políticas que se ~anejan al res?ecto son: 

a) Ensalzar por un trabajo bién hecho, b) Informar a -

los subordinados, e) Lograr que la gente se sienta imoo~ 

tante, d) Est~blecer un espíritu de gr~n fa:nil.ia e) Ve~ 

der las ideas, f) El jefe debe exolicar el. "porque" de -

l.as órdenes. 

~s de obsérvarse ta.mbián que el enfo~ue paternalis­

ta se ha ampliado ahora para incluir Las necesid~des so­

ciales y de estima preconizadas 11or ¡.1aslow .. 
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a continuaci6n se examinan con brevedad algunas es­

cuelas ya que ~stas nos uroporcionan Wl a.mnlio panora~a­

de las principal.es formas de la práctica administrativa.­

que han existido y que aún se encuentran en organizacio­

nes de todo ti.no. 

E3CUELA Tl!ADICIONAL 

hl. punto de vista de esta escuela es que puede con­

siderarse a 1a administración como el proceso de lo.JZTar­

que se hagan l.as cosas mediante las oersonas en grupos -

organizados. Henry Fayol. fué uno de los creadores de es­

ta escuela. 

E:;CU.:LA J)E L<l All<.JINIS'fi!ACION CI"2•TIFICJI. 

Esta escuela utiliza el método científico p~ra obt~ 

ner los resultados deseados en lugar de trabajo. El mét~ 

do científico sigue los siguientes pasos para alcanzar -

un objetivo: 

l.-· Identificar la prooosici6n (objetivo). 

2.- adquirir infonuaci6n respecto a la µroposici6n poI'­

o bservaci6n. 

).- Formular una hipótesis respecto a la proooaición. 

4.- Investigar con cuidado l.a proposición mediante ex 

perimentos controlados~ 

5.- ~ijar prioridades y aclarar l.oa datos obtenidos. 

6.- Exponer l.a resnuesta tentativa a ].a pr09osici6n. 

7.- ajust~r o impl.ementar 1a respuesta a 1a pronosici6n. 

¡ 
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ESCUELA D3L COr.iPOR'l'Ai'1IEN'.l.'O 

Los partidarios de la escuela del comnortamiento 

consideran que el punto importante y focal de la acci6n­

administrativa es el comuortB.lliento del ser hum.ano. '~ué­

es lo que se logra, cómo se logrt:i y nor qué se logra, se 

considera en reluci6n con su impacto e influencia sobre­

las personas, que son el comoonente de la verdadera im -

portancia. de la administración. 

ES•JUELA 30\)!AL 

Esta escuel~ de ~ensamiento considera la práctica -

de la administruci6n como un sistema de interrelaciones­

culturales. B2ta escuela está orientada sociol6gicament_e 

y ·trati;i con la identificación con los üiver~os grupos -

sociales en una organización, al ip;ual que sua relacio -

nes culturales y, además la integración de estos grupos­

sociales en un sistema completo. Tanto la escuela social 

como la escuela del comportu!:1iento se derivéill de la apl~ 

cación de ~a ciencia del comportamiento de la administZ'!!. 

ción. 

ESCU3LA DE .. ~FOQU:.;: ;,::;: srs·r~ APLI.JADO 
" LA nll.!INIS'.Vtt...CION. 

J.ia administración por sistemas considera al "siste­

maº como 1.J. base de la. organizt;.l.cidn. 

El. sistema ee entendido como una interrelación de -

las partes de un todo. en el cual cada parte desempefta 

una funci6n, con una estructuro. que integra cada una de 

sus partes. El sistema se encuentra en continuo proccso­

de trans~orm~ci6n. 
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Se cree que la ad!:linistración de sistemas retoma al 
gunos postulados dialécticos en su a~1.icación. 

A pesar de su bondad en los contenidos, su origen -

o rg.qnicista 'POr com.par"ición produce un .,cor:iu1.e jo mecanis­

mo, difícil de comprender µar los miembros de la organi­

zaci6n, aquienes se les dificulta identificarse con una 

co~tribución fragnentaria,y uroyectar su relación con el 

siste:na tota.1.. 

A\ln no se han producido los resultados en pro y en.­

contra de sus contribuciones. Existen ?ocas nrincipios -

de este tipo de a:p1icación. Qui.~á el valor :nás prominen­

te qUt"! .se o b'tiene sea el conoci:nil3'nto ~n las partes con­

tribuyen a que el sistema mayor 1uncione de manera co -­

rrecta hacia el log1·0 di? 1.os objetives, constituyentes -

en la razón fundamental de la existencia de las or,raniz~ 

cienes hu._r11unas. 

La teoría de la a~ninistración de contigencia se -­

origin6 del enfo~u.a de sistemas para las organizaciones­

ad.CJ.inistrativas. Es un intento para trasladar u opera -­

cionalizar la teoría de sis~ecas evalu111do los muchos -­

fa~tores operantes en cualquier situación y establecien­

do 'Patrones y relacion~s definidos entre 1.os factores -­

que poUríun servir co~o guías en otras situ.apiones sllni-

1ares. For eje~plo cu.ando se habla de la teo1~a del li -

derazgo, que ex"Presa que el liderazgo depende en au ma -

yor parte de tres factores: l) delaciones lider-miembro­

el lider disfruta de la confianza de los miembros del -
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grupo 2) Esi;ructura_ de la tarea eJ.. ~bje_~i.vo·-~~tá c1.3.ro y 

la decisión del. l.ider 'Puede· verit .. ic8.~~ 11desde arriba" 

Y 3) E1. noder de~ ~uesto el Lider ti0ne, La_inf1.uP.ncia 

para dirigir, decidir y lograr 18. cooP,e'rS.ción.'·· Vari1s 

combinaciones de estos factores condicionan las acciones 

del liderd~go administrativo. 

ES..:U:;;r.A J.JE LA MEDI;!!ON CUANTITA'rIVA 

Esta escuala inc~uye a las que consideran que la 

administración es rma entid.ad 'lógica, cuyas acciones "PU.!! 

den expresarse en términos de símbolos mate~áticos, re -

l.aciones y datos capaces de ser medidos. Esta escuela -­

está reJ.acion:1da princip:.!l.mente con 1.a to·na de decisio -

nes. Las técnicas ,ue !3e siguen tales como las teorías -

de juegoa de lü ~r~babilidad, del muestreo de la simu1a­

ci6n y la programación lineal, son el Última instancia -

para este orop6sito. 

Sxi3tcn dos =aracte~!sticas nrincipalcs de la escu~ 

la cuantita~iva: 1) Optimizar o minimizar el ins~~o - -­

producto y 2) La utilizdción de modelos matemáticos. 

Desde el punto de vista Económico - Social, la ad -

ministración se divide en ~Ública y privada. 

La administración pública es una técnica que ~erei­

gue la satisfacción de necesidades social~s, con la máx~ 

ma efi~i~ncia y con el míni~o de esfuP.rzos, contando pa­

ra ello con el recurso hu:nano. 

Las cara=teristicas je la ad~inistr~ción ~Úbli=a s~n~ 

1.- ·rener u.'1. fin sociA:l. 

2.- Ho es lucrat.iva. 

3.- o:5u depcndcnci:1 es de gobie!":io. 
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4.- area fuentes de trabajo. 

5.- Su ~atrimoriio es de gobierno. 

Administración Privada. al igual que la pública, e~ 

te tipo de administración trata ñe satisfacer las nece -

sidades sociales uero sus características son diferentes 

a la administración pública. Ya que la administraci6n -­

privada persigue! 

1.- Un beneficio particul3r. 

2.- Sus objetivos son lucra~ivos primordialmente. 
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Los elementos de l.a ad.:ninistración que constituyen­

el 1.1.amado proceso administrativo, per.:nite alcanzar las 

metas 'Previamente trazadas. 

Todo proceso admini~trativo, por referirse a 1a ac­

tuación de la. vida socia1., ea de suyo 6.nico, forma un -­

continuo inseparab1.e en el :¡ue cada parte, cada acto, -­

cada etap~, tiene que estar indisolublemente unidos con 

los demás, y que, además se dan de suyo simul~áneamente. 

Por elementos de La administraci6n debemos entender 

que son "1.os puses, etapas o funciones básicas a través­

de l.os cua1.t?s se reali:!a aquell.a 11
• 

Siendo toda divisi6n de a1.gún modo arbitraria y con 

fines· de estudio, es obvio que se presenten diversos cri 

terios para distinguir y sep~rar 1.os elementos de 1.a -­

adminis~ración. De esta manera a continu~ción se mencio­

nan los criterios ~ás seguidos ?Or diversos autores. 

JO,\.QUI~ GO~Eü hlORFIN.- ~grupa los elementos de la -

ad!ninistrac16n d§! 'la siguiente manera.: 

PL.n.i.·i:c,.,,..;ION 

ORGAliIÜ«CION 

JlI~;;;•JCION 

~01..¡TOOL 

Hi::GTO.;:l S.üi.\3 GON~n.LEZ.- Los cl.asif~-ca. Eiri:­

Pi!EVl3IOil 

:er...m>ACIOrl 

OilG,\llil.ACION 

It~ rEG<!A.JION 
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LA AMERICAN LIAliAG&tiENT A::JSCIATION.- Los divide en: 

PLANE.<CION 

ORGANHi.-CION 

SuP!i:RVISION 

GIDnGE R. TEll.T.< .- Loe separa en: 

PLJ1NEACION 

O.ilGANIL.ACION 

EJECUCIOll 

CONTROL 

KOONTZ Y O'DOllllELL.- Ponen cinco elementos en la a~· 

ministración. 

Pku'1EAUION 

ORGANI4aCION 

INTEGRACION 

DiftEJCION 

CONTllOL 

HENRY FAYOL.- Pro9one cinco elementos en ln eiguie~ 

te forma: 

PLANEACION 

OiWAi'1!4ACION 

MANDO 

DI:tE\.!C!Oi~ 

COlH'ii'OL 

Las clasificaci~nes anteriores muestran 1os e1emen-
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tos que serán necesario para ~a determinación adminis 

~rativa, y aunque loe autores di~ieren en algunos con -

ceptos, Agustín :?eyes Ponce1 sigue 1.a división de Koontz 

Y o'üon..~ell, con la sola distinción del pri~er elemento­

en dos:Previsión y ?laneación. 3stos elementos resoonden 

a. 1.ns siguientes nregu.ntas: 

PI\EVISIO;-i ¿ QU;> l'U¿DE H ... c3:t.:>.::; ? 

PLAr~ !::ACIOH ¿ '.lUE 5E v ... " n.: ... JE:1. 

O .~GnNI ,;,.(:IOH /, COidO SE VA " HACER ? 

IN·.c<:GRA·JION 1. CON ·.)UE :3E VA A !Lu,;;3 ? 

UidEt.:CIOH VER QU<: 53 H-'\.GA. 

~ON·rdlJL ;, COl1iü $E H., ~..;.!,IZ . .\.00 ? 

Los tres primeros elementos pertenecen a la fase m~ 

cánica y los tres restbntes se encuentran dentro de 1.a -

fase dinámica de 1.a administraci6n. 

(a) l? 3.BVISION .- Consiste en la detenninaci6n, técnica -

mente realizada, de lo que se desea lograr por medio de­

un organismo social, y 1.a investigación y valoraci6n de 

loa cuales serán las condiciones futuras en que dicho 

organismo ·habrá de encontrarse, haet~ determinar los cu~ 

sos de acción nosibles. 

1 
Agustín ~eyes Ponce. ~aministraci6n de E.d.?~SAS, teo -

ría y práctica, LI!.!US.., !AE;UOO, 1980, 1'• 60 - 64. 
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La previsión cae.prende tres etapas: 

I.- Objetivos: A esta etapa corresponde fijar los fines. 

II.- InveatigQciones: Se refiere al descubrimiento y an~ 

l.isis de loa medios con que puede contarse. 

III.-Cursos alternativos: 'l'rata de la adaptación gen~ri­

ca de los medios encontrados, a 1os fines propues -

tos, para ver cuántas posibilidades de acción dis -

tintas existen. 

(b) PLllNEACION.- Consiste en ia determinación dei curso 

concreto de accién que se habrá de seguir, fijando los -

principios que lo habrán de ore~idir y orientar, la se -

cuencia de operaciones necesarian ~ara alcanzarlo, y la 

fijación de tiempos, unidades, etc., necesarias para su 

real.i¿aci6n. 

Comprende por lo mismo tres etapas: 

I.- Políticas: Principios para orientar ta acción. 

II.- Procedimientos: Secuencia de operaciones o métodos. 

III.-Programas: Fijación de tiempos requeridos. 

Col!lprende también "presupuestos", que son programas 

en que se precisan unidades, costos, etc, y diversos -

tipos de "pronosticos". 

( c) ORGAi.'~IL..tt.CION.- .:.ie refiere a 1.a estructuración téc -

nica de la.s relaciones, que debe darse entre jerarquías­

funciones y obligaciones individuaLes necesarias en un -

organismo socie.1. para su mayor eficiencia. 
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Ui la misma definición se ven clara:nente las tres 

etapas. 

I.- Jerarquías: Fijar la autoridad y responsabilidad -

corresnondientes a cada nivel. 

II.- Funciones: La detenninaci6n de cómo deben dividirse 

lH.s erandes actividades esnecia.liZt:l..das, necesarias­

pb.ra el fin genertil. 

Ill.-Obligaciones: Las que tienen en concreto cada uni -

dad de trabajo susceotible de ser desemneñada por -

una persona. 

(d) IN·rEG:L-i.1.;ION.- 1~onsiste en los procedimientos nara. :­

dotaT el organiH~o social de todos a~uellos medios que -

la mecanica administrativa seílala como necesarios para -

su mJs eficaz funciona.miento, escogiendolos, articulánd2 

los y buscando su ~ejor desarrolla. 

rlunque la integración comprende cosas y nersonas, -

16gica:nente es más importa..'l.te la de las oersonus, y sobre 

todQ, la de los elementos a~~inistrativoo o de mando. 

De acuerdo con la definición, la inteFr~ción de 1.as 

personas abarca: 

l.- Selección: Técnicas para encentra~ y escoger los 

elementos necesarios. 

II.- Introducción: Ln mejor ~n.nerR nara lorrar que los -

nuevos elementos se articulen lo mejor y más r;Í:pidª 

mente que sea posible al organismo social. 

III.-Desarrollo: fado elemento en un organismo social 

buaca y necesita nrogresa.:, me,ior•:..r. 
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(e) DI.lEGCION.- Es impulsar, coordinar y vigilar las 

acciones de cada miembro y grupo de un organis~o social, 

con e1 fin de que el conjunto de todas ellas realice de1 

modo más eficaz los planes señalados. 

Comprende las siguientes ~tapas: 

I.- Wando o autoridad: Es el ~rincipio del que deriva -

toda la administración y, por lo mismo, su elemento 

principal, que es la dirección 9 Se estudia cómo de­

legarla y cómo ejercerla. 

II.- Comunicación: Es como el sistema nervioso de un or­

ganismo social; lleva al centro director todos los 

elementos que deben conocerse, y de éste, hacia ca­

da órgano y célula, las ordenes de acción necesa -­

rias, debidamente coordinadas. 

III.-Supervisión: La función Última de la administraci6n 

ver si ].as cosas se están haciendo tal y como se -­

habían planeado y mandado. 

(f) CON'rROL.- Consiste en el establecimiento de siste -

mas que nos permitan medir los resultados actuales y pa­

sados en relación con los esperados, con el fin de saber 

si se ha obtenido lo que se esperaba, corregir, mejora~ 

y formular nuevos ulanes. 

Comprende tres etapas: 

I.- Establecimiento de normas: Por que sin ellas es im­

posible hacer la comparaci6n, bnse de todo control. 

lí.- Operaciones de los controles: ~sta suele ser una ~ 

función propia de los técnicos esoecialistas en ce.­

da uno de ellos. 
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III.-Interpretación de los resul.tados: .-3sta es una fun -

ci6n a~nini8trativa, que vuelve a constituir un me­

dio de planea.ción. 

Aunque existe una estrecha relación entre los _seis­

elementos, sobre todo entre los que se tocnn, parece 

ésta ser mas clara entre: 

Previsión y planes::ici6n: Están más ligadas con "lo -

que ha de hacerse". 

Organización e integración: Se refieren rnás al. 11 06-

mo va a hacerse". 

Dirección y control: Se dirigen a ''ver que se haga 

y córno se hizo •1 • 

Con ~l fin de ten~r una vista de con.junto de todo -

el nrooeso administrativo, conviene hacer una síntesis -

de las ~tapas, elementos y fases que lo for.nan! 

h!ECANIC" 

DINAMIC>< 

EL::l.!ENTO 

Previsión 

Planeación 

Organización 

Integración 

ET"P" 

Objetivos 

Investigaciones 

Cursos alternativos 

Políticas 

Procedimientos 

Programa, Prondsticos, 

Preaupuestos 

Funciones 

Jerarquías 

Obligaciones 

Selecci6n, Introduccidn 

Des~rrollo, Integración 

de cosac 
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Direcci6n 

Control. 

Autoridad, Comunicaci6n. 

Superviai6n. 

Su establecimiento,. Su -

operaci6.n, Su interpret~ 

Ci6n. 

Esta ciasificación es clara y comprendible, ~or 

ello se puede hablar de una mayor nerspectiva a1 an1ica~ 

io en el caso práctico de este trabajo de investigaci6n. 

CAdrlC'rEiUSTIGAS DE LA l!.OOINI::l'rHACION. 

La administración posee ciertas características 

inherentes que la diferencian de otras disci~linas 

(VER FIG. 1..0). 

AMPLITUD DE 

FIG. i.o.- Caracteristicas de 1a ~dmini:traci6n 

a) UNIV~R3ALIDAll.- E1 fenómeno administrativo se da 

donde quiera gua existe un organismo social, porque 

en él tiene siempre que existir coordinación siste­

mática de medios. La administración se da por 1o --



-45-

mismo en el Estado en el ejército, en 1a empresa, en 

una socied:.id religiosa, etc. Y los elementos esenciª­

les en todas esas clases de Administración serán los 

mismos aunque lógicamente existan variantes acciden­

tales. 

b) VALOR INSTrlUMEl•nAL.- Dado quoe su finalitiad es eminen. 

temen te nráctica la administración resulta ser W1 -

medio nara lograr un fin y no un fin en si mismo, -­

mediante ésta se busca obtener determinados resulta­

dos. 

e} UIUD'\u TtliiPOrl.AL.- Aunque par<i fines didácticos se -

distingan diversas fases y etapas en el proceso ad.­

ministrativos esto no significa 1ue existan aislada­

mente. La administración es un proceso dinámico en 

el que todas sus partes existan simultrulewnente. 

d) AhlPLI'l'UD .i.>E EJE1WICIO.- Se aplica en todos los nive­

les o subsistemas de Wln organización formal. 

e) ESPECIFICIEDAD.- Aunque la a~~inistraci6n se auxilie 

de otras ciencias y técnicas tiene características -

propias que le pro~orcionan su carácter específico,­

ea decir, no ~uede confundirse con otras discinlinas 

a fines como en ocasiones ha sucedido con la canta -

bilidad o la inBeniería indust:rial. 

f) INTEaDISCIFLI1~ARI.C.D1W.- La administración es a fin -

a todas aquelias ciencia~ y t~cnicas relacion~das -­

con la eficiencia en el trabajo. 
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g) FLE.l.IBILIDAD.- Los principios adoinietrativos se ~ 

adaptan a las necesidades ~ro~ias de cada gru~o so­

cial. en donde se aplican. La rigidez en la adminis­

traci6n es ino~erante. 

LA AlldINI~TRACION JJEL SIGLO XX (AYER, HOY Y !MNANA). 

Loa gerentes de mañana pueden anticipar muchos cam­

bios en el ambiente de los negocios. Histórice.mente, ias 

prácticas administrativas varían en ánfasis y técnica a 

medida que cambian las condiciones ambientales. Los ge 

rentes del futuro tendrán que adaptar su enfoque y sus -

prácticas para satisf~cer nuevas exigencias o~ganizacio­

na:tes. 

EL A!4BIENTE CA!.IBIA.N'rE DE L.- ADLllNISTi!AClON 

La especu11:1ción respecto al futuro de los negocios­

varia desde los escenarios de ciencia ficción hasta el -

pronóstico de muy pocos ca-ubios. Los -pronosticadores re,!! 

listas presagian que 'los gerentes de1.. futuro estarán en­

frentándose a cambios más o menos sustanciales en 'las 

siguientes áreas~ {a) estructura organiz~ciona'l, (b) e1 

uso de tecno'logía de computadora, (e) prestaciones a 'los 

empleados, (d) re1aciones 'labora'les, (e) 1a importancia.­

de los puestos intenncdios ~e administración, (f) la 

disponibi'lidad de energía y de recursos naturales, y {g) 

1as cambiantes for~as de'l crecimiento econ6~ico. 

(a) EST.dUCTU~ ORGA.lUt."-.JlOl'ü1.L.- llesde hace mucho l.a ni­

rámide fuá 'la far.na estándar de 1a mayor parte de -

las jerarquias organizaciona'les. Estli estructura --
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concentraba el poder y la autorid~d en las manos de 

unos cuantos es decir, de aquellos que estaban en -

la cumbre, nor lo que los niveles inferiores, la -­

responsabilidad disminuye. 

La estructura piramidal, junto con divisiones del -

trabajo cada vez más especializadas, fué identific~ 

da como una causa principal de la inconfonnidad del 

empleado, de la baja moral y de uorcentaje bajos de 

producción. La fig. 1.1 muestra una estructura pi:rg 

midal típica. 

En la actualidad la pirámide fue reemnlazada por -­

los organigra~as, estos son la reuresentaci6n grá -

fica de la estructura de la organización interna; -

·también se les conoce como orga."'log:ramas, cartas a·e 
organización, gráficas de organización, cuadros de 

organi?.aci6n. Estos establecen niveles jerárquicos­

con sus correspondientes líneas de autoridad y res­

ponsabilidad. Delimita~ funcio~es, relqciones y 

coordinación entre los diversos puestos. 

La importW'lcia rie los organigtrama.."'J radica en que 

oí"rece en í"or:na sintetizada un panorama e:enerJ.l del 

funcionwniento interno de unu empresa. Los niveles­

de un orgdnigrama se considera la dirección, eubdi­

re~ci6n, departamentos y unidades. Los orga.ni~ramas 

son claros y comprensibles, renrec~nta.~ 1a estruc -

tura de 1a organi~aci6n. 
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Loe organigramas se ciasifican en: 

O.i!GANIG!Lü!A LIN&.L.- La autoridad fluye por orden -

descendente y sólo<E una fuente. Es sencillo, comprensi­

ble y define jerarquías, pero per.nite 1a toma de decisi~ 

nes arbitrarias fomenta la rigidez de autoridad, favore­

ce la autocracia y no ª"PºYª el ascenso escalo:fonario. 

i>:/o es recomendable una organización lineal pura 

( dif"Íc.il.mente se da), ya que se propicia la centraliza -

ci6n (Fig.1.2) 
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l'IG. 1. 2 OilGANIGJi,<h!A LINEh.i.. 
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úRG~~lGRt\.iW-t. VERTIGAL.- La autoridad f'l.uye de más de 

Wla fuente. El modelo de organización ~retende evitar 1a 

centralizaci6n, y al mismo tiem~o imnedir que varias peI 

sanas den órdenes a un mismo subordinaqo. 

Este organigrama favorece la í~exibilidad en 1as -­

acciones, propicia 1a comunicación y coordinacidn, favo­

rece el ascensoes1afonario, ~ero exige mayor ca~acidad -

de dirección. (F1G. 1.3) 

PIG. 1.3 

.~ 
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OH.Gr..HIG.1.Ut...i.n. LlN.&l.L STn.FF.- Es una posición en 1.a -­

que no ce tiene mando. Da consuL~a, asesoría y consejo.­

La es~ecial.izaci6n, conocimiento y experiencia se au1ica 

en el logro de 1.os objetivos. Se 'Pretende que l.a to::ia de 

decisiones sea a~oyada por la tJOSición staff. (FIG. 1..4) 

ORGo.NIGRt\.hla ESIJaLrl-R.- Está e'taborado en forma de -

escalera, es ~oca usual, se manejan en em~resas ~equeñns, 

carece óe difusión (FIG. l.. 5) 

--- -- - _.¡1,_ ___ __, 

FIG. 1.4 

FIG. l.? 
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OrlG11.,.,IGR.n.:.üi.. HORihONTAL.- La autoridad f1.uye de iz 

quierda a derecha. Es manejado preferentemente en 1as -

empresas tradicionn1e8 debido a ~ue son objetivos y su -

esquematizaci6n como ya se mencionó va de izquierda a -­

derecha (FlG. l.6) 

FIG. l.6 



-53-

01tGñl~IGR.n.;.,i.n, ·~l.lJtJLAR.- La autoridad f'l-µye de"t ~cntrO 

a 1.a l)eriferiu. Como -ouede observarse ell ia.'fi'~.ir.J.; 1·~7, .­

es dificil establecer límites de responsabilidad~, 

P'IG. 1.7 
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ORGnlHGa....;,,. l•lAT,1ICI.<L.- La organizaci6n matricial -

tiende abandonar la organización tradicional. de jerar -­

quías y vio1a el. princil)io clá.sico de la unidad de mando. 

Se prentende representar gru~os de trabajos, por Lo cual. 

son temporales y µueden adaptarse. En la FIG. 1.8 pode -

moa ver representado este tipo de organigra~a. 

l"IG. 1.8 
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(b) EL U30 ¡¡:; ¡,,.. TEm;oLOGIA .JE J01.¡pu·r . .:....o.L\.,- Las aplic¡¡. 

cienes co~erciales de la tegnotogía de comoutsdora­

están creciendo con ranidez. Domo se extiende el -­

uso de las computadoras, los P,erentes ~odrán tener­

acceso a los datos exactos y actuales necesarios -­

para la evaluación, ~ronóstico y toma de decisiones. 

Los expertos no están de ncuerdo sobre si eL uso 

difu..~dido de l~ computadora ~endrá a centralizar o 

a descentralizar la responsabilidad en la orp,aniza­

ci6n. Algunos consideran que la h8bilidad de la com 

putadora para simplificar y sintetizar cantidades -

enormes de inforo.ación '!)ero.i tiró. QUe se concentre -

más ta res9onsabilidad en el nivel superior organi­

.zacional. Otros sostienen que el rápido acceso n. lii 

informnci6n conducirá a una mayor difusión de la -­

responsabilidad en toda la organiza~ión. Las ccmpu­

tadoras facilitarán más ~ue cualquier~, el insumo -

necesario para la toma de decisiones, ~ero puesto -

que la computadora es neutral con respecto a La au­

toridad, pareoe probable qu~ las decisioned crusia­

les organizacionales continuarán siendo tomadas por 

tos que están en la cumbre. 

3e pueden hacer otros tres pronósticos con respecto 

al uso má.s penetrante de l.a computadol"l::l.. Primero, -

las ocupY:ciones oricntuda::; n la co!Up1JtJtdor.l. tendrá..."l 

mayor demanda. Segundo, a medida que ta tegnología­

se vuelva ~ás sofisticada los gerentes ~ueden nece­

sitar ser ~eriódicamente reentrenado~, para que 

puedan co~prender los impresos entregados por la -­

computadora. 'fercero, serán necesaria e mayores pre-
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cauciones contra la mayor ~osibilidad de fraudes y 

desfalcos de comuutadora. 

(e) P.-u:s·r ... uroHzs A Lo::; E.!FLr:AJJOS.- ;;;i dinero sól.o es 

probable que sea suplantado c6mo 'él principal moti­

vador del empleado. Se espera que se amplíen más -­

los paquetes de prestaciones, y que se incluyan tan 

to seguros dentales como m~dicos, concesión de be -

cas pura continuar ln educaci6n, pensiones portáti­

les {que se mueven con el trabajador cuando áste -­

cambia de trabajo), aumentos por el costo de la vi­

da, más vacasiones pagadas,· revisiones médicas anu~ 

les, retiros, µrecoses opcionales y mayor flexibi -

lidad en la pro,µ-amaci6n d~l tiempo de trabajo. 

~uizá mis empleadores ofrecerán servicios de aseso­

ría financieros y psico1.6gicos 1 insta1acionw recreg 

tivas, guarderías de niffos para 1os emp1eados, ~la.­

nea de vaca.ci.ones en grupo y co~pras en cooperativa. 

(d) RBLA<JI01~~3 Li-ü30iL\Iu::s.- Algunos observadores creeri -

que las negociaciones contractuales estarán sujetas 

a mayor reg1wnentaci6n por el gobierno. Puede ser -

instituido un sistema de negociación continua y de 

arbitraje obligatorio para reducir el ndmero de huei 

ga. ~e puede imponer un impuesto de huelga a tos 

tra·oajadores huelguistas "Para acelerar el proceso -

de negociación. Por último los sindicatos laborales' 

y la aQ~inistración pueden comenzar a cooperar en -

la to:na de decisiones er:ipresaria1.es. 
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NIS'.rñ....\.GIO~~.- Si bien no será e1i.:ainada, 1.os puestos 

de Los gerentes intermedios continuarán cambian~o -

significativamente. Los gerentes intennedios compe­

tentes quedarán aliviados de sus tareas más tedio -

sas por 1as computadoras y quedarán 1.ibres ?ara es­

fuerzos de criterio y juicio. Los gerentes interme­

dios menos competentes se ~ueden encontrar sul)ervi­

sando máquinas en vez de personas. Los al.tos ejecu­

tivos dedicar.J.n más tiempo tratando de satisfacer -

1as demandas Qe las instituciones sociales externas, 

dejando a los gerentes inter.::ieciios m•~S capace~ con­

aumehto en 1.a resl)onsabilidad de 1.os asun·tos inte~ 

nos de la organización. 

( :t:) DISPONIBILIDAD DE E:<EHGIA Y .i!E\:úRSOS NATURALES.- Se 

espera que el costo de ia encrgÍa continde subiendo 

drcWáticamente. El carbón, el "Petr6leo y el. gas na­

tural seguirán siendo más difíci1.es de descubrir y­

extraer. Ade~ás, son articulas ~erecederos. Loa ge­

rentes deben estar nri.ra a:orovechar 1.as nuevas fuen­

tes de energías en cuanto se desarrol 1.en, como la -

onerg!a sol.ar, geotér:!lica, aérea y nuclear. 

La merma de los recursos natural.es to.mbién requeri­

rá una adjinistraci6n innovativa. dlgu.nos recursos­

natural.es ya están esca.:3cando ¡ muchos otros se a¡to­

taran si las tasas y 1.os r:iodos de oroducci6n conti­

núan. Los desarrollos tecno16gicos ~ueden ayudar a 

impedir el desastre econ6i:.iico uronosticado ""JOI' ali?l! 

nos, ~ero Los gerentes orientados al.a conservaci6n 

son ta.m.bién críticos a.1. ~l.sep;urar una. 1JTOs-pcrided -­

nacio~al a largo pl~zo. 
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l g) LAS QJ\¡,lBIAJ~·r;;::; l'OinoAS DEL CRECniIENTO ECONOtu:::o.- -

Las tendencias en costo y disponibilidad de la ene~ 

gía y de los recursos naturaLes indican un ritmo 

tnás lento de creci.:niento econ6micq en el. futuro, 

quizá incluso u.na econo~ía es~abil.izada. La produo­

ci6n de bienes será menos dominante. Los sectores -

de servicio, incluyendo aL gobierno, educación y -­

salub=-idad, crecerán en imnortancia y quiza se t:rall 

forme ia cal.idud de los servicios que se ~ronorcio­

ncn. A medida que se industrialicen los ~aises deL 

tercer mundo, 1a economía mundial. resultará más es­

trechamente organizada en una red de imuortaciones­

y exnortaciones, empréstitos y otras fonnas de ayu­

da mutua. Como una consecuencia, Las empresas mul -

tinacionales serán más comunes e infi.uirán en foT'lla 

m.is poderosa en 1.as economías global.es. 

:¡.,.. Allolldl.:i'r1t.\GION: PRESENTE, PAS..i.DA Y FUTURI< 

Los Ct:lmbios mencionados en la sección anterior con­

certeza crearán una demanda ~or nuevas formas de habiLi­

dades administrativas que han acomµaBado a 1.os desarro -

1.1os tecnol6g1cos y teóricos en eL pasado reciente. 

LA AD.JINIS'rRAClON INDU:>TRI..\L DE l'RIHClPIOS llEL SIGID 

xx. 
Al. ca~bio deL sigLo, Los gerentes de ~st.ados Unidos 

se concentraron en producir Las máo grartdes cantidades -

de bienes a los costos más bajos posibles. La tecnología 

de la producción en masa hizo posibie aumentar 1.a pro -­

ducci6n y las utilidades en fonna drástica en tanto re -
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ducían la nómina. La esca.aez de traba.jo :::ontinuó h~sta -

la de~re~ión de l.930 y los gerentes se nudieron ner~itir 

ser todo 1.o autoritario:=' que deseran, ya que l.os trabaj.S!i: 

dores eran reem:pl.azados can facilidad. Aunque el movi -

10.iento l.abora1. comenz6 a f'ortal.ecerse du!"'ante este periQ.. 

do, el interés administrativo por el bienestar de 1.os -­

emnl.eado~ era ~rácticamente inexistente. 

LA ~I3HC:IA .::>O.Jl.;\Ü Y LA lJE<.L-LDA .JE 1940.- Durante 1.a.-

5egunda Guerra !.lundial, la investigación '!)Sicol.Ógica y -

aociol.Ógica se centró en los factores involucrados en 1a 

productividad del. trabajador civil. y militar. Los inves­

tigadores• des~ubrieron que 1.os trabajadores felices so -

lían. ser trabaja.dores productivos. Los gerentes obtuvie­

ron nuevas y ~oderosas herramientas motivaciona1os en 1a 

aµl.icaci6n de J.;;is teoría-s de l.a ciencia social a l.a -prág_ 

tica industrial.; en la década de 1.940, los ejecutivos 

recurrieron a l.a manipulación psicol6gic~ y social de --

sus em91.eados. 

EL FOCO DE LA ilECADA J.lE l.950 SOB~E LAS trrILID.1'->ES.­

En las dácadas de 1950, surgieron la administración nor­

rosul.i;ados y 1.a administración po:- objetivos, coCJ.o far -

mas de incrementar el notencial. de util.idades en enfocar 

l.a respon:Jabilidnd • r,a ad:ninistraci6n de proyecto y el 

establecimiento o:~e "centros de ut.ilidad '' se hizo 'POnul.ar 

y condujo a la descentralización en las estructuras del. 

control jerárquico tradiciona1 en las em~resas. l>urante­

este período, las actividades nara la max.imizaci6n del~~ 
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utiLidades fueron atenuadas por consideraci6n de la uti­

lidad a largo plazo, y muchas compañias introdujeron s~~ 

temas de evaluación a largo ~lazo ~ara asegurar la futu­

ra prosperidad de la compañia. 

Ltt. ADJiilHS'fRAJION ;;ITUAJIONAL !JE LA DE0.,DA DE 1.960.-

El ~aso del ca~bio se aceleró en la década de i960. Se -

esperaba que los gerentes fueran generalistas, con am -­

plios conocimientos en muchas úreas de la vida social y­

economica. Eran evaiuaños más 13or el éxito de sus subor­

dinados que ~ar sus ~ro?ias actiVi.dades. L~ ética situa­

cional se hizo ~anular, deJando que el gerente se enfrea 

tara experi:nental.mente con los cambios a~bientales com ~ 

plejos. Lo que ae suponía en esa énoca era que c~da si -

tuaci6n era diferentes y ~ue ya no eran ~dccuados Loa -­

métodos tradicionales de la ad.ministración. 

LA AllllNI'3'rtlAGIOll DE SISTEMAS lJE LA lJECADA DE 1.970.­

El considerar a una org:mi7.aci6n como un sistema puso al 

gerente sobre terreno fir.ne. Los sistemas tenían ciertas 

característi:=as fi.j:.1.a, en despecho de su fl.exibiliril3.d, -­

dando así A.. los gerentes de esa. década cierto a1i•Jio de 

las vagas directivas de la administraci6n situacional.El 

gerente de un sistema. organizacional tuvo un mejor domi -

nio de la com~leja red de personas, proniedad y eventos­

que ~antenía una cmnresa. ~ste ~erente, trunbi~n conocía-

1.a relación de sus actividadcG con los objetivos genera­

les de l~ emnresa. 
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EL GE.:lEN'l'E i.lE GOl4'l'IG3.!'lCIA !JE L.~ DECADA. ~i 1980.-Los 

gerentes de la década de 1)30 (época actual) tiene W1 -­

mayor entendimiento de l.as incertidu.robrea de la nrá::'.!tica 

come~cial y son expertos en ld administraci6n ~e contin­

gencias. Este mayor conocimiento va acompañado porvar.los­

cambios en la práctica administrativa. Los gerentes se -

enfrentan con la grande incertidumbre del ru~biente eco -

n6:nico. Están más interesados en pronosticar el futuro -

Hnticipando los nosibles resultado3 de las decisiones, y 

dando flexibilidad a sus ~lanes y oueraciones. 

~ ~cdida de qu~ las oreanizaciones reaulten cada~ 

vez !!lás sofisticad~s, la ooordin<.1.C1ón es una gran resno!l 

sabilidad administrativa aún más crucial. 

·Para enfrentar en forma más efectiva a las contin -

gencia, los gerentes de la décadu de 1980 combinan lo 

mejo~ de la administración situacional y de sistemas • 

.o:leconocen que cadd situación es un ta.n:to diferenta, nero 

se dan cuenta que loo patrones de comporta~iento tienden 

u recu~rir al pasado y que necesitan re~ontarse a él 

~arque ofrece valiosas lecciones en lus técnicas aWnini~ 

tra.tivas. He·c~.:litnn ser agresivos al anticioar el futuro 

y ser adaptables 31 enf~enta~se a sus ca~bios. 

tes en la oróxi~a década ouede esner~rse ~ue ten~an las­

siguientes características: 

1.- 1'endrán a::ccso a herrll.:Ilicntas suma.."D.t~nte sofistica -

das; com-outadoras, nuevas for:nas qn los medio::r de -

comunicación electrónica y transnortes, Y equino -­

modernizado de producción. 
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2.- Qus intereses estarán sintetizados: Producción, pre~ 

tación de servicios, utilidades y personas, todo se­

rá importante en la olaneaci6n y las operaciones. 

3.- Su educación será. continua. 1.¡ecesi tarán estar al tan 
to con la nueva información y técnicas, y pueden ne­

cesitar un reentrenamiento ~eri6dico. 

En cuanto a las organizaciones. Aumentará la movili­

dad en los empleos, los gastos abatidos y la facilidad en 

los t=ansportes, aunados a las necesidades reales de un -

ambiente dinámico, modificarán drásticamente la idea de 

"posesión" de un emnleo a otro, e incluso, de un natrón a 

otro con mucha facilidad que lo que tenemos costumbre de 

ver en la actualidad. 

El mayor nivel de educación y movilidad modificará -

loa valores que ae le atribuyen al trabajo. Las nersonas­

tendrán más compromi~os intelectuales con sus emnleos y -

necesitarán probablemente una mayor participación y tma -

mayo.r autonomía. en el trabajo (este giro de los eventos -

se debe a una combino.ci6n de los si~ientes facto:-"es: a) 

correlación positiva entre la educación de una persona y 

sus necesidades de autonomía; b) la movilidad en los em -

pl.eos, que hacen que las personas educadas ocupen posici.Q. 

nea de mayor influencia d.c:!ntro del sistema, y e) los re -

qui si tos de empleos que exir,irJ.n mayor resnonsabilidad y 

discresión. 

Asi mismo, en su trato las uersonas tenderá_~ n estar 

más 11 rigidas•• hacie otros, al aumentar la industrializa -

ci6n, se incrementará la orientación hacia otros, por en­

de, tenderemos;; a depender más de las dispociaiones socia-
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les te~porales o de las de nuestros colegas inmediatos 

que ca:nbiarán constantemente. 

Las tareas de las empresas serán más técnicas, com -

pl.ejas y no programadas, dependerán más del intele::to que 

de los muscules y resultarán demasiadas complicadas paro.­

el. manejo de una sola persona o a la supervi.si6n indivi -

dual esencial.mente, exigi~~n la colaboración de esuecia -

listas en una forma de organizaci6n de equipo o de admi -

nistración por proyectos. 

Las metas serán más complicadas; las mayores utili -

dades y el. aumento de la productividad sonarán como sim -

pl.ificaciones excesivas y freses hechas. Las empresas se 

preocupar~ cada vez más por su capacidad de adantaci6n,o 

inn~vaci6n y creatividad; además será preciso articular -

las supermotas y desarrollarlas; o sea, crear suprametas­

que moldearán y proporcionarán. la base para la estructura 

de los objetivos; por erlemp1o, una euprameta podría ser -

un sistema para de'tectar metas nuevas y cambiantes; otra, 

un sistema para tomar decisiones respecto a l.aa priorida­

des de loa objetivos. 

Las o~gani~aciones se iden~ificarán nor una palubra.­

cl.ave esta será ••transitorio" ser6.!l. sistemas transitorios 

adaptables y de crunbios rápidos, se tratará de fuerzas de 

tareas, organizadas en torno a urobl.emas que sea preciso­

resolver los problemas los reso~verán grupos de ~ersonas­

relativamente extrañas, deberán ser nombres que ~uedan -­

hablar los diversos lenguajes de la investigaci6n, que -­

tengan 1.a capacidad para tra.nsmi tir información y servir­

ccmo mediadores entre los grupos. 



CAPITULO II 

EL ELEMENTO H!MANO EN LA E.11' '~::lrl. 
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DESARROLLO DEL REJU.~~o Hi.Jr.\.,NO EN í'O!MA :;rs·rEMA'.l'IrJA 

E1 desarrollo del emnleado puede definirse como un 

proceso planeado para nrouorcionar al e~uleado experien­

cias de enseffanzas designadas a incrementar sus contrib~ 

ciones a los objetivos organizdcionales. Existen varios­

programa.s para el desarrollo del empleado. Los más comu­

nes son los que están orientados a: 

1) Orientar a los nuevos emuleados hacia la organiza -

ci6n y sus puestos. 

2) ~ajorar el desemueño del empleado en su puesto ac -

tual; 

3) .~reparar a los empleados para nuevos ~uestoa. 

Virtualmente todas las organiz~ciones se preocupan­

por el desarrollo de los empleados. Muchas dedican a 

ello grandes cantidades de dinero. 

¿Está bián gastado este dinero? Obviamente l.as orea. 

nizaciones comprendidas piensan que sí. Pero el hecho es 

que el valor del. desarrollo de em-pleado, igual que 1.a -

edu~ución en su forma más general, se toma de buena féw 

Ea m~r dificil desarrollar una forna de desarrollo que -

dé como rasUl.tado 1a enseñanza deseada menos aUn 1.ogra:ri­

un comportamiento cambiado en e1 puesto y los resultados 

organizaciona1es f'avorab1es. Se carece de una teoría ad.2, 

cuada y de investigaciones que guíen el. proceso. .:on de­

masiada frecuencia, las organizaciones olvidan la teoría 

y la inveetigaci6n, que se tiene disponible. 3orprende -

que pocos intentos sistemáticos se hayan hecho para e -­

valuar los eventos de los progrwnaa de desarrollo de 1.os 
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empleados que en real.idad se conozca tan poco respecto -

a su relati~a efectividad como medio de alcanzar los o~ 

jetivos organizacionales. 

3in embargo, es dificil imaginar.que pueda existiI'­

una organizaci6n durante mucho tiempo sin dedicarse a ~ 

actividades de desarrollo del empleado. Por tanto, incum 

bre a las actividades de los gerentes y es~ecial.ista de 

loa recursos humanos asegurar que las siguientes activi­

dades: 

l.- Est~n dirigidas hacia loa objetivos organizaciona -

1.es. 

2.- Qué sólo se emprendan cuando representen la forma -

más efectiva de alcanzar tales objetivos. 

3.- Que estén tan sólidamente diseñadas como lo pennita 

el estado actual de conocimientos. 

4.- Que eean cuidadosamente administradas y meticulosa.­

mente evaluadas. 

El desarrollo del emp1e~do como ea más extenso que-

1as técnicas de entrenamiento. Este enunciado al ~arecer 

obvio se hace para contra a tacar la tendencia en apa -­

riencia normal tanto entre estudiantes co~o entre profe­

sionalistas de considerar eL desarro1to del empleado 

sólo en ténninos de Los sistemas de comunicación utiLi -

zados: conferenciAa, seminarios, instrucciones nrograma­

daa, re~resentación de papeles, etc. La excesiva atrae -

ci6n de las técnicas aleja 1a atención de los objetivos­

básicoe del desarrollo del empleado: enseffanza orientada 

al objetivo y cambio de com~orta.m.iento. 
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Parece preferible pensar en el desarrollo del empl.e~ 

do como un proceso mediante el cual se pueden alcanzar -­

estos objetivos. La .t'iG. 1. 9 :nuestra un modelo del proce­

so de desarrollo del empleado. 

p .... so l.: I.ilEl'iTI.L'I:.JAC:I01.• DE L.,.; .;E(JJ::SI.ilAllES DE DESA -

RllOLLO DEL Eo!PLEADO. 

Una necesidad del desarrollo del em~leado es la dis­

crepancia en el desem?eño que es importante para la orga­

nización, y que puede remediarse por medio del. entrena -­

miento o de las actividades de desarrollo, ~ar lo menos -

tan efectiva y eficazmente como tJOr cualquier otro medio. 

Esta defihici6n sugiere varias preguntas que deben ser -­

con~estadas en el proceso de identificación de las necea~ 

dadas de desarrollo del emoleado: 

1.- ¿3xisten discrepanciaB en eL desempe~o? 

2.- ¿Ea importante para la organizaci6n? 

3.- ¿Se lJUede corregir mediante el desarrotto del etn"Plea, 

do? 

4.- ¿Es et desarrotlo del empleado ta solución más efee­

tiva en costo, que puede aplicarse? 

Identificar~ 
Las necesidades 
de desarro11o 
del. empl.eado 

+ 
.l'IG. l..9 

Formular~ Sel.eccionar, ~ 
el. ll1an disefiar y con 
de desarrollo ducir las act~ 
del empleado vidades del de 

earrol.lo del. -
empleado • • 

Evaluar 
el. esfuerzo 
de desarr0-
11.o del em­
pl.eado 

+ 
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¿Existe discrepancia en et desarrollo? 

La discrepancia en el desarrollo se refiere a ta br~ 

cha que existe entre et desempeño re"ai y el desempeño es­

perado. Las discrep3Jlcias en el desempéfio existen en 1os­

nive1es organizacionales, de gruoos de trabajo y en tos -

individuales. 

Pueden ser reates o potenciales. 

Las discrepancias reales en el desempeño pueden iden 

ti:ficarse vigil.ando las varias fuentes de índices del de­

sempeño (tales como las estadísticas de producción o de -

rotaci6nJ, resultados de la valoración del rlesempefto, va­
luación de los centros de clasificación, encuestas de ac­

titud y entrevistas de salida. Las discrepancias noten -­

ciales en et desempeño pueden obtenerse de los uron6sti 

coa de personal y ~lanes de programas, as! como los p1a 

nes de carrera individual.es. Además de estas f'uentes de· 

carácter más general, las discreuanciae tanto reales como 

potenciales pueden identificarse mediante· una encuesta de 

necesidades de desarrollo especial.mente disefiada en la 

cual se pide a los supervisores que identifiquen a 1os 

subordinados con problemas de desempeño reales o ~otenci§ 

les y, quizá, que sugi.eran el tipo de entrenamiQnto o de­

earroll.o que deban tener estos individuos. 

r'fo importa la forma en que se identi:fiqucn l.as dia -

crepancias en el desempeño, es importante hacer notar quo 

no necesaria.ro.ente representan necesidades de desarrollo -

del empleado. 
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¿Es importante para la organización? 

Una discrepancia en el desempeño es importante si 

tiene consecuencias negativas potenciales para la or~ani­

zaci6n. ~omo es natural, la importancia de las discrepan­

cias en el desempei'io depende, hasta cierto grado, de 

quién está juzgándola. Sin embargo, se sugieren dos nre -

guntas para ayudar a mantener el asunto en oerspectiva. -

Una es: "¿f-or qué es importante la discrepancia en el de­

sempeño?" La otra es-: "¿Qué sucedería si se ignorará?º -­

~i la respuesta a la primera ?regunta no se relaciona con 

los resultados orga.nizacionales de imnortancia y la res -

puesta a J.a segunda es ''no mucho", es proba.ble que no 

exista una verdadera necesidad de desarrollo del emplea~o. 

¿Se puede corregir mediante el desarrollo del emple~ 

do'? 

El desarrollo del empleado es una solución potencial 

para corre€ir una diacrepancia imoortante en el desempeño 

cuando: 

lJ La discrepancia se debe a falta de conocimientos, de 

des~rezas y habilidades y no a la falta de motivaci6n pa­

ra desempeñarse; 2) ~os individuos com~rometidos tienen -

las hnbilidndes y motivaciones necesarias para aprender -

el material pertinente y 3) Los sunervisores Y los igua -

les apoyan el material que va a aprenderse. 

Loa juicios corresnondientes a l~s dos pri~eras con­

diciones se hacen a través del llamado análisis de la pe,¡: 

aona • .e.atoe juicios son difíciles de formar pero son esen. 

ciales para asegurar que los recursos del desarrollo del-
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empleado se apliquen en donde al menos tengan alguna opa• 

tunidad de ser efectivo. Las actitudes {iéase cap. IV) de 

los su~ervisores y de los iguales son pert~nentes porque­

no tienen sentido im~artir nuevos cono~imientos, actitu -

des o habilidades que no les estimulen eu uso una vez que 

regresen a sus puestos. 

¿Es el desarrollo del empleado la solución más efec­

tiva en cuanto costos, que puede aplicarse? 

El desarrollo del empleado puede ser una soluci6n -­

potencial, pero no la mejor. ~e prefiere s61o cuando sea­

un medio efectivo en cuanto a costos uara corregir una -­

discrepancia importante en el desemneño. Otras posibles 

soluciones pueden incluir un cambio de ~uesto¡ la intro -

ducción de auxiLiares de trabajo tales como hojas ins 

tructivas especiales, dispositivos ~ara computación o 

creatividad. 

Los esnecialistas en el desarrollo del emp1eado 

tienen tendencias a tl.'titar como sin6nim.os las discrepan;• 

cias en el desempefio y las necesidades de desarro1Lo de1 

empleado • .:.n ocasiones esto es inevitable. Por ejemuLo,un 

alto gerente puede observar ci~ras bajas en la producción 

y ordenar que se emprenda un programa de entrenamiento -­

para corregir la situación. bajo tales circunstancias pu~ 

de haber poca oportW1idad de elegir. 

Cuando hay opción de elegir, se sugiere que el méto­

do Óptimo es diagnosticar continua:nente la situaci6n or -

ganizacional para separar los proble~as del desem~eño im­

portante de los no importante e investigar cuidadosa.~en­

te las causas y loa remedios potenciales lo bastante para 
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evitar la clausura prematura de los pro€2"amas de desarro­

llo del Bm?leado. 

P.n.SO 2: PO.BliUI.-CJ:ON DEL PLH.N DB DESARROLLO i>EL Elll -

PLEd.·DO. 

Se podría pensar que wia vez que se han identificado 

las necesidades del em9leado, el siguiente paso seria ia­

creación de uno o varios programas de entrenamiento. Sin 

embargo típicamente las necesidades de desarrollo del em­

nleado exceden en mucho a los recursos disponibles. Por -

tanto, es neceaario formular una estrt:ltegia parg, satisfa­

cer tantas necesidades como sea posible con el nersonal , 

facilidades y fondo de que se disponga. 

El. proceso de distribución narece ser bastante di._:_ 

recto. 

1) Las necesidades de desarrollo del empleado necesitan 

prioridad 

2) Los recursos se aplican en orden prioritario hasta -

agotarlos 

3) Los programas que sobreviven se integran en un nlan­

operante. 

Pero 1as orioridades rara vez están definidas. La 

primera prioridad por 1o general va a 1as necesidades de 

desarrollo del empleado que están legal o contactualmente 

exigidas; Por ejemplo, los programas cara bencf'iciar a -

las mujeres y a los grupos minoritarios o loa programas -

de aprendizaje para los miembros del sindicato especiati­

zadoa en artesa.nías. La uegu.nda prioridad puede ir para -

preparar candidatos de "reservas" para los puestos claves. 

Sin embargo despu~o de satisfechas estae necesidades, los 
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asuntos se vuelven menos definidos en cuanto entran en -­

juego delicadas consideraciones econ6micas y políticas. 

Los encargados de las decisiones deben equi1ibra.r -­

muchos factores:Estimaciones de las re¡aciones Costo-Ben~ 

ficio, estimaciones del éxito probable del programa, exi­

gencias de los gerentes y deseos de los empleados. Por --. 

desgracia no se han encontrado todav1a W1S manera satis -

factoria de equilibrar todos estos factores. Lo que se -­

necesita en un m~todo que estim.Ule un análisis sistemáti­

co que sopese todos los factores pertinentes. 

Una vez que esttin determinadas las prioridades, es -

deseable codificar la decisi6n en forma de un plan de de­

sarrollo del empleado que muestre:(¡) quién será entrena­

do, ( 2) l.os programas principales, ( 3) l.os ·o· ·:·o·; del 

tiem~o, (4) las personas responsables y (5) re~ursos e 

instalaciones que se utilizarán. 

paso 3: DFSE!lO y •JOHDUCCION DE LAS ACTIVIDADES DE -

DESJl.liROLLO DEL EMPLEADO 

Como lo muestra la FIG. 1.9, una vez que se ha tra -

zado el plan do deaarrollo del empleado, la tarea que si­

gue es diseñar y luego conducir los ?rogramas de entrena­

miento y desarrollo que se hayan decidido. Este proceso -

se desenvuelve como sigue: primero ae fijan loa objetivos 

educativos y se determina el contenido del programa; a -­

continuación, se decide sobre los mátodos y técnicas de -

entrena=niento y, por últ~~o, tiene lugar el verdadero e~ 

trenam.ien~o o desarrollo. 
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Fijaci6n de los objetivos de instrucción. 

Los objetivos de 1a instrucción son dec1araciones de 

1o que 1os empleados entrenados deben saber, creer, ser -

capacea de hacer o de lograr cuando termine el programa.­

Guían la eelecci6n del contenido del progrwna y los méto­

dos, y sirven como estándares contra los cunLeo se evalúa 

un programa en -particular. 

Los objetivos de la instrucción sóio pueden to~ar -­

una de ias formas siguientesi 

1.- Objetivas de conocimientos, que se refieren al mate­

rial que se esuera que se famiLiaricen con é1. los -­

participantes o que cono:~can cuando ter.nine e1. pro -

grama. 

2.- Objetivos de actitud, las creencias y convicciones 

que se espera que mantengan los -partici~antes bajo 

condiciones de ensefianza. 

3.- Objetivos de habilidad y destreza, 1os cuales descr~ 

ben ios tipos de conocimientos que los partici~antes 

deberán ser capacea de demostrar bajo condiciones de 

a-prendizaje. 

4.- Objetivos de com~ortamiento en el oueato, que indi -

can la forma como habrán de respond~r los participan 

tes despu6s de que regresen a sus lugares de trabajo. 

5.- Objetivos referentes a resultados qrg"a.nizacionaLes,­

que podrán referirse a cambios esper~dos en rentabi­

Lidad, ventas, servicios, eficiencia, rotación de -­

~ersonal y demás aspectos simiiares que se espera se 

deriven de1 progra=na. 
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?or lo co:.iún, 1.os ob.je"tivos de inst!"Ucci6n -Se:-· décl.S.-:'" 

ra.~ e~ "tér.ninos de conoci~ientos, ac~itudes o h~b1tidades 

a ~o=~o plazo y ~n t~rt:linos de COQnorta~iento en el. 1JUes­

to de resul.taio~ operqciones a 1.argo u.].azo. 

Leterrninación del ~ontenido del. urogrt!.ma. 

h'1.. contenido del. urotzra,ma se refiere al materia~ que 

se va a incluir en un progr-~~a 1e desarrollo det persona1. 

y, en donde es aproniaó~, la aecuen~ia general. en l.a cual. 

debe presentarse. Otras consi·ieraciones inc1.uyen ia natu­

ral.ez:~ de :Los 'Partici9antes y ::ieri;as creencia.a res1Jecto­

a 1.a ense?;anza. 

31. :naterial d.e1. ?rog:rama debe ser a'?:::-ooiado nara el. 

es~ado actu~l de los conoci~ien~os, a~~itudes o habitida­

des ie los ~articip>llttes, ~sí ~o~o oara su ~abilidad oarcl. 

aurenJe~. ~a corres~ondencia del. ~~teriaL =on 1.os ~arti -

cinantes requiere un cuidadoso dia.gn6stico de 1.os indivi­

duos 1ue estarán comyrendidos e~ el. nrograo.a. 

l.iJ. secuencia :iel. as:t.e:-ial. es u:-o·oable -iue estén in -

f:Luidas po~ 1.as teorías sobre 1.a enseñanz~ de '1uien for 

::iu1.ó el. µro,«'ra....":!'\i. Jn n'.l..."l.to interesa.."l.te es 1.a transferen -

ci~ de la ens~ñanz~ del ent.renaoiento a1. puesto. ~or 1.o 

genGraL se co~v1~~e en que 1.~ secuencia de1. material. en -

el. ent.rena..~iento debe refl.ejar, todo 1.o que sea nosib1.e , 

1.a fo:=-.na en qu~ en -::.·e'11idad se va a utiliza~ e1. rnateria1.. 

V~r~ ~\!!'.~~ ~s ~i se~ia ~~s efectivo ~~~~nder y ~~acticar-

to<ia ·.in-a -cs.:-ea 1e l.rl!:l-e'!iat.o, o si deben do"!lin"lr.se 1.oa el.,g_ 

:nentos S-"1..tes ¿e i.n"'te;:~-~!"'1.os en un todo. 

3e1.eccl.6n de cétodos y técnicas. 
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:.as méto-5.'Js y 'técnicas na~3.. e:.._ de~~r;,.,_1.Ó c.ei ~~n1.e§!. 
. . . ' 

do se "tJUede:-i dividir conveni~n-cemeri.te·· en l~s .,c . .l.tégo=-ías -

de fu;:~::~::.::
1

,:~~::::~o,'< ~sio~' ,:~;'~¿viden .;,, tres 

tinos. 

1) Fresentación de ia infor:na=i6n, 2) Frocesa~iento de 

1.a infor.:ia~i6n y 3J ~i~u1aci6n. 

¿t.:ó:no se decide "OOr estos :nátodos y téc:l.icas ?-~:-ti -

cul.a=-es? 

~as consideraciones ~ocluyen coni;enido ~el ~ro~ma, 

na'tur.::.lez.a -ie los "Pª=tir:.inantes, tie·:roo dis":lo:1ibl.e -.le 10s 

pa=ticip3.¡ltes, din:ro e in3i:alacio:-i~s. ~in e~ba:-g~, otras 

cosa::? siendo i€'.'J.1:1.1.es, el 'Princi"Oal. dc't.errn.inante son 1.o~ -

ob.iei:ivos de la ins'tru-::ción. i de:-.-:ro del ':>uea.:o -;:i::--esen 

tan pocos ,~obl~~~s ~e tra..~sferen~ias d~ entrena:niento. 

La ~onaucció~ ~xitosa de u.~ ~ro;c:'"!'"~~~ ?ª=~ e1. desarrg_ 

lle del emu1.eado es uor 1.o ~enes ta~~o un ~rte co~o una -

cii?::c::.1. ?ero al gu.nos urln~i?i.os p:en~rale3 -:tUe ha.!1 e-n.e::-d 

..io de l:a. inv~3i:i.1_ti::.c1ón y lR '?:-ácti.:~ 'OUed.en :~e= 6.ti1.es --

desar!~1.:o. ~e aplican po~ igual ~S-~to a las situaciones­

fue:?:·a ~el ~uesto co~o en e1. ~uesto, aun~ue los esfu~rzos­

en el ~uesto ~!'"e3en~an 2lgu_~os ~~Cle~a: :1..~i~~e ~~~ debe~ 

sefis.1.:::i.rse. 

e:grend.izaje, au."'lque en es"9o:=ial cu3.l'J.ó.o el ob.iet!.vc de la 

instrucci6n i.m:pl.ica l.a adquisición de j.estrez·~. :-o~ t~"'l.to, 
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ia evidencia existente parece sugerir que, cuando sea po-­

sib1e, las sesiones de práctica deben ~rogram.ar~e a t:rav6s 

del tiemuo en vez de una forma compacta. Un programa de -­

dos horas y media durante dos semanas puede esper~ree que 

proporcione más enseñanza que un programa equi"Para.bl.e con 

duración de tres días completos seguidos. 

COaO~I .... I.:..1'i·rus llB LOS ~1.E.SUL'l"J\:UO~. Este se refiere a la 

retroalimentación recibida tJOr 1os aprendices. '"1gunos m~­

todos de entrenamiento, la mayor ~arte de instrucci6n nro­

gramada o ayudada por comnutadora, ~ronorcionan conocimie~ 

to de los resultados sobre una base cronol6~ica. Otros mé­

todos requieren ser diseñados especíricamente en e1 uro~ 

ma por el. inatru.ctor,. i'acilita la enseñanza. en dos for:nas: 

1) ~ronorcionando información que en anrendiz pueda utili­

zar para corregir errores, y 2) ?roporcionando alabanzas -

para reforzar 1as respuestas a~ropiadas en tanto tienen -­

l.uga.r en el aprendizaje .. 

de disnone de var~as listas de comprobación para 

guiur a 1os instructores en el uso de ia retroali.mentaci6n. 

Zn general, 1os mejores resultados se obtieneD cuando la -

retroalimentación: 1) Emerge la orouia tarea m~s que de1 -

instructor o de l.os µroui.os aprendices, 2} Bs descriptiva -

más que eva1uativa, 3) Es específica más que genera1, y 4) 

Es oportuna; esto es, se recibe inmediatamente despu~s que 

se da una reoµuesta en vez de ai fina1 de una sesión. 

u•OTI ·/"'0IOi~ .. - La re.o ti vaci6n en el entrenamiento se fa.­

ci1i ta en muchas fonuaa. Una de el1as ea ase~rarse que --

1os aprendices asocien 1a exítosa conclusi6n de un progra­

ma en particula~ con e1 mejo::-amiento deL desempe~o en el -
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puesto o en 1as onortunidades de la carrera. ~a clave aquí 

se encuentra en la identificación precisa de las necesida­

des de desarrollo del em~leado y en el establ.eci~iento de­

los objetivos y del. contenido del programa an1.icables a e­

sas necesidades. La motivación del que se entrena se verá.­

incrementada cuando la exitosa conclusión de un programa -

{esto es, el aurendizaje del material) se percibe como in~ 

trumental. nara el. lo~ro de1 éxito en el. puesto, con resul• 

tados ~resumiblemente atractivos ~ara la mayoría de los -­

emol.eados. 

La motivación que se entrena ta!Ilbién puede mejorarse­

por la forma en ':\Ue se conduce el en-r.renamiento. 

P~~o 4: :!:VALU~JION DEL u&;.H.dROLLO DEL EwPL;,:,\00. 

El paso final en el nroceso de desarrollo del emplee.­

do es la evaluaci6n. La evaluación tiP.ne lugar en dos niv~ 

les. Uno implica la determinación del grado hasta el cual­

cada programa de entrena.miento o de desarrollo satisfizo -

sus objetivos de instrucción. 31. otro más amplio, y estA -

relacionado con el grado hasta el cual el esfuerzo ~eneral 

está efectiva y eficientemente cubierto nor las necesida -

des de desarrollo del e~nleado en las organizaciones. 

Evaiuaci6n del progI'lma específico. 

~on respecto a cada programa, el interés está en con­

testar con toda la confianza posible tas preguntas sif(Uie~ 

tes: l)¿Qué tanto cambio ocurrió en los conocimientos, ac­

tividades, hHbilidades, comportamiento en el :iueoto o en -

los resultados organizdcionales que intentó efectuar el -­

programa? y 2)¿L'uede atribuirse razonablemente este cambio 

al programa? En todo lo posible, estas preguntas están 
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contestadas en una fonna que proporciona la mdxima infor -

maci6n para el mejoramiento de los programafÍ .f'uturos .. 

¿~uántos cambios ocurrieron? Un mátodo aceptable ua.-­

ra la valuación obtiene datos comnarab~es sobre objetivos­

de instrucción pertinente tanto antes como después del pl"Q. 

grama. i:ato significa qu.e en realidad la evaluación prin -

cipia tan pronto como se fijan los objetivos de la inst:ni~ 

ción, ya que se debe obtener infonnaci6n precisa de cada -

aprendiz para cada objetivo. nlgunos de los datos necesa -

rioa pueden haber sido obtenidos como parte de la valuación 

de las necesidades de desarrollo del empleado. Sin embargo 

alguno que otro habrd de obtenerse específicamente para -­

propósitos de la evaluación mediante tests a papel y láuiz, 

cuestionarios y/o medidas del desempeño. 

Generalmente las evaluaciones de conocimientos, acti­

tudes o habilidades se llevan a cabo a]. f"inalizar un pro -

gre.ma a poco tiempo despu~s de su conclusión. Las va].uaci~ 

nea de comportamiento en eJ. nuesto y de 19e resultados de­

ben de~orarse hasta después que los aprendices regresen al 

trabajo. Un lapso de uno o tres meses puede ser adecuado -

al medir los comportamientos. Pueden ser necesarios perío­

dos m~s largos antes que pueda esperarse que los cambios -

en el comportamiento rindan resultados orga.nizacionales. 

¿Pueden atribuirse los cambios al programa? ~un cuan­

do las medidas de antes y desnués muestren que han ocurri­

do cambios de importancia, eso no necesari~mente quiere -­

decir que el programa de entrenamiento haya producido los 

cambios. 

Para cerciorarse de esto se requiere elimi.nar 1a.a -­

razones alternativas. 
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Las posibles explicaciones R1.ternativas giran alrede­

dor de eventos a 1.os cual.es están ex'Puestos los em-p1.eados­

que son entrenados y que no corresoonden aL ~rogra.ma de -­

desarro1.1.o de los emnleados. ·ror ejem-pl.o, durante un -pro -

grama de entrena.miento -para cambiar las actitudes de los -

supervisores blancos hacia los empleados negros, muchos em 
pleados negros -pudieron haber sido contratados por primera 

vez en ese 1.ug·r de trabajo. ~i cambian las actitudes de -

l..os su-pervisorea, se presenta l..a duda de que si tal cambio 

se debe a la experiencia del entrenamiento o sencillamente 

-porque se tenga que t~dtar con mayor cantidad de trabaja -

dores negros • 

. ¿Jómo determina un eval.uador si e'l 'Programa es, er: -

efecto responsable del cambio observado':' .t.1. método usual. -

es util.izar un gru~o de control. siempre que sea ~osib1.e.Un 

gru.po de control. es un conjunto de emµ1.eados comparab1.es a 

l.os que se entrenan pero que no -pu.rticipan en el. programa.­

de entrenamiento. Los miembros ~e1. p.ru~o de contro1. están­

sujetos a 1.as mismas medidas de 1.os que ae entrenan, y com 

paran 1.os dos grupos ambos grupos ~ueden o no cambiar, y -

este cambio puede o no ser en 1.a dirección deseada. ~i am­

bos grupos.muestr~n un cambio en 1.a dirección deseada, eso 

demuestra que 1.os objetivos de instrucción del. programa --

1\leron satisfechos, pero que este resul.tado probab1.emente­

se debio a un evento extrano. 

Eva1.uaci6n genere.1.. 

ñde~ás de evaluar cada programa de entrenamiento, de­

be de decirse cierta atenci6n a una evaluación del. esfue~ 

zo genera.1. para e1. desarro1.1.o del. ernn1.eado. Lste tipo de -
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evaluación ayuda aguiar Las decisiones relativas a la pla­

neación, progi-amaci6n y presupuestos. 

Dos temas son de interés en este punto: La efectivi 

dad y 1.a eficiencia. En otras ual.abras.,debe determinarse 

hasta que grado las necesidades de desarrollo del emu1eado 

se están cubriendo y a qué costo. 

EF..:...)T1V!D.:LD.- El. punto 1.Ógi.co de uartidtl 'Para una ev!!, 

tuaci6n de la efectividad son los datos obtenidos mediante 

la eva1uaci6n de loe programas individuales. Si algunos 

programas no cubrieron sus objetivos de instrucci6n, el. 

resultado es probable que sean necesidades del empleado no 

satisfechas. Pero tambi6n es posible que cada programa sa­

tisfaga sus objetivos de instrucción y, sin embargo, dejar 

sin satisfacer algunas necesidades del emul.eados en e1 ea­

fuerzo general.. 

Se presenta e2ta ~1tima situaci6n debido a que 1.os -­

problemas que surgen en 1.os dos ~rimeros pasos del. proceso 

del. desarro1l.o del. empleado. Por ejemplo,. -pueden pasarse -

por alto necesidades importantes de1 em~l.eado. O ol desliz 

puede ocurrir en el proceso de traducir 1.as necesidades de 

desarrolLo del empleado ai ~1.an de desarrollo deL emnleado. 

Además algunos de .1os programas ~ertinentes en el plan de 

desarro1Lo deL empleado ~uedcn no conducirse, quizá a asun 

tos más urgentes. 

EFIC!.i,:NCI~.- l'\. corto niazo, el asunto de la eficien -

cia puede tratarse mediante el. ~resupuesto preguntando si­

l.as necesidades de deaarro1.1o del empleado están siendo e~ 

biertas con 1.os recursos disponibles. A largo plazo. sin -

embargo, es importante saber si_ algunas de estas nec~aida­

des podrían satisfacerse o no a un costo i~ferior. 

'E'::tS 
DE L.\ 

m iw.m. 
..i:;..-•.;; ü.GA 
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E1 asunto requiere que se tome en consideración 1a 

eva1uaci6n antes de que se ponga en marcha el ~rogra.~a. La 

estrategia es conducir dos o más urogramas piloto utiliZB!l 

do diferentes métodos pero orientandos a las mismas necea~ 

dades de desarrollo del emuleado y compar&.r los resuitados 

en ténninos de 1a efectividad en costos. Cuando es facti -

bl.e1 este método proporciona inf'ormaci6n en extremo val.io­

sa sobre l.a cual basar las decisiones futuras relativas a 

l.a el.ecci6n de1. programa, 

0omo se indic6 con anterioridad, el desarrollo deL 

empleado no siempre es l.a res~uesta a l.as discrepancias en 

el. desempeño. ~lgunas de tal.es discrepancias uresentan prQ. 

bl.emas end~micos para la organizaci6n misma, y su corree -

ci6n requiere un cambio organizacional más que individUa1. 

Esto es ia soLución se encuentra en e1 desarroL1o de La -­

o rga.ni~aci6n más que en eL deL em~1eado. 
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ror muchos af'tos los mi"litares util.iza.ron 1.a ºe~trate­

gían con la ei.gnif'icaci.6n de un p1ant a. 1a luz de 1.o que 

se creía que un adversario haría y dejaría de hacer.ñunque 

el.lo tiene un signifícado eom~etitivo se ha emu1eado cada.­

vez más como término que refieja amniios conccntos g1oba -

les de1 funcionamiento de una empresa. • .:\ menuñ.o 1.as estra­

teg:i.as denotan, por tnnto un nrogra.ma. o un p1an de acción 

a largo oiazo, deducido de objetivos amulios y que ~ennite 

al.canzarlos. 

R. l~. "'ntnony, "las define como el resuL.tado ''d21. uro-­

ceso de decisión sobre los objetivos da 1a organización, -

sobre l03 crunbios a provocar en estos objettvos, sobr~ Los 

recursos para atcanzarlos y Las no1í~icas que deben orien­

tar la ~dquisici6n, uso y La dis~osicí6n de eaos rccursoa2 • 

El. sentido rundamentai y la nrinci~~l utilización de­

i~s ootr~teg.i.ns es dibujar un cierto tino de nian muy am -

nlio, q~e indi~ue 1as grandes directrices a seguir, a tra­

vés de un sistema de obj~tivoa y noLíticas. 

ñhora bién, pa::-e. 1.a f'ormul..aci6n de estrategias nara. -

que el. recurso humano progrese nor y en su trabajo, se de­

ben de deteminar ~os objetivos individuales R partir de 

los objetivos generb.l.es de l.a ew.'Oreaa • ..:.l. desarrol 1.o de 

2 R.i'li .. rl>nthony, planning and control. aystems: a frame work­
for A..l').3.lysi~ (1:1oston: división of research l~arvard busi -
nes scnooL, 1~6~J, ~.24 
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los hoobres es uno de los elementos del. uroceso de uenti6n 

mediante este nroceco, el. sunervisor y el. subordinado tra­

ba.jan ,ju."ltos con miras 9. integr-J.r es-r;e desarro1.lo Y esta 

vol'J.Il'tad de propresar en el. can.junto de los ob.ietivo.3- de 

1.a e:nnresa. 

La gestión se funda en "La fijr:1ci6n de objetivos nara 

C"l.da una. de la.s unidad e:::, uarticLuc.nrlo en l~ ::iisma crHla -­

una de dianas unidades, sus sueestiones y ure.f!lJ.ntaR :..i.scien, 

den h'3..eta 1.a cima y los objetivos e:ener-o.1.es de 1.a sociedad 

descienden en =aseadas a todo 1.o iurgo de la estructura. 

Los objetivos del inctiviCuo deben, uucs, venir deter­

::iinad08 con po~terioridad a 1.os de la unidad a la cu~l ue~ 

tenecen. Ue eota manel"'tl, ~odrán integrarse y coordin3rse -

con' los objetivos generu.les. 

t.'1. desarrol.lo del uersona1. y los nlanes del individuo 

cons1iituyen una nurte de la info:rm11ción necesaria can mi -

ras a .fijar l.os objetivos generales de la er.Juresa.. A nar -

tir d2 a~uí el ~roceso se jescomn~nc en tre~ nuntos: 

1.- El SU1)er'!isor y el subordin3dO determinan, de común -

a.cu~rüo y a na.rtir de 1.o~ objetivo:; generu1.es, 'tos -

objetivos del s~bordinado, esto es que 

2.- ·" 1.o 1.argo de todo el. año, se con"t;rola oara verif'icar 

el. ~regreso en 1.a realiY-aci6n de 1.os objetivos, Pe,:zún 

1.a frecuencia determinada en el momento de 1.a ~u~~t::i­

a uunto de dichos objetivos. Jaso de necesid~d, uuc -

den ten~r lu~r controles suplementarios. 

3,.- Ventando con 1.os a.contecimient.ob de1. ario Y 10'3 con -­

troles de rea.1.izaci.ón, el. emnresario ~~ e1. :::ubordinado 

se hallan nre~arados par~ 1.d entrevista de anrecin --
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ción. ~a finalidad de eete examen es valuar los éxitos 

del subordinarlo a lo largo del año e identificar los -

puntos sucentiUles de m~jor-~r, ~sí como tos nlanes ~ue 

cabe llevar a eí·ecto p.:..ra el desarrol 1.o del. subordina­

do. 

Los deseos del subordinado y los planes ~ara su desa -

rrollo per3ona1. deben inteararse en lo3 olanes de me .iora de 

las "nerformances" lJal"!i el e,jercicio siguiente. 

Una vez determinado los objetivos nara la reatizaci6n­

de cstrJtegias, existen resoonsabilidades uor parte del su­

perior y por oarte del BUbordinado que e3tos deben cumolir­

en la realización de éstas respectivamente. 

El sucerior es responsoble del adiestru~ientó del su -

bordinu.do en orden a la fi jnci6n y 1a realización dr. los 

objetivos • 

..=:n con:1ecuencia 1 el su'le:-ior debe: 

1_.- _¿valuar los oojetivos elegido nor el subordin."3.do 1 nara 

determinar si: 

a) l.!oncuerdan totalmente con los o·o,jetivos de la uni 

dad de la que, en tanto el sunerior, es rcsuonnable. 

b) .teuresentan una t:lrea u ocui;>ación suficiente nare. 

el inUivitluo en el transcurso del año próximo. 

e) .. te$1J.l tar. aprovccnableo y !"'ealizablcs. 

d) Hesulten especíricos, exuresados en Una unidad de­

medicia definida y provistos de un cale!'ldario de reati­

zaci6n. 
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2.- t:ocu!'l.iC:l.r su anrobación o sus sugestion'es en o:·ien al. 

~é1;odo que ha de ~ennitir \en tanto sea noSibleJ la _ 

au-codi!"'ecci6n O.el subordin:.J.do. 

3.- ..c'ija:-- el sistema ae observación y de ºretra:...·info:rms. -

ción" o feed-back entre el subordinado y el mis!IÍo su­

:perior. 

'i.a que tiene oca13ión de determin:ir sus objetivos y -

.planificar sus actividades, el. su·oordinado debe: 

1.- Vesarroll.ar un conjunto de objetivoR lde confonnidad­

con los de 11::1. unidad¡, que defini!·án sus responsA.bi -

1.idades de trabaja. 

2.- . ·.2uerer tr.l.b<J.jar con su suoerior uar..1 afinar sus ob.,ie­

tivos con vist~s 1 satisfacer las necesidades de 1~ -

unidad. 

3.- l!o:npro:n.eterse en alcanzar objetivos nuevos o cambia-

dos. 

4.- .... a:;:trarse "abierto" en el :nomento de 1a discusi6:i. de 

1.os objei:.ivos. 

~aS oer~onas buscan exactitud en las definiciones de-

1os puestos a desempeñar para conocer sus posibilidades de 

-poóer1os ocupar, en tan·to su ore"Dard.ci6n o lna hnbllidade~ 

a.dquirl das según la exoeriencia acumulada en 1.os tr'"<J.ba,jos 

dese::m~ñados. 

LJe ahí que existiendo una adecuada ad~inistrác16n de 

personai dentro de 1a emn~esa se obtendr~ como resuLt~do -

las siguientes ventajas: 
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1.- ?er,-:iite a las uersonas acceder a otras fu.~cio~es nue 

las ryue ocup3l'l actualmente. 

2.- ~e obtiene una mayor i~fo!"!llaci6n hace~ca de todos. 

).- Existe una conrlucta más resoons!l.b1.e y, '90r ende, más 

eficaz. 

4.- Hay una mejora del trabajo en gruuo. 

5.- ~u:ne~ta el esoíri~u de g=-u~o. 

6.- ~e desar=-olla nlenaracnte el sentimie~t~ de solidari­

dad. 

1.- riay un mayor 11.amamiento a la imá.gen de. cada indiv~ -­

duo. 

6.- Fac~lit~ e~ ~~ntrol. 



l!.-..FI'~JLO III 

EL PE-i.FIL ;J~ !'.,n. l;Q~U.'il...!AJlON :!:::.\ LA E.:á?4L~SA 
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EL PE:!F'It. .!E LA ·.:014U1UCACION llli LA .!!M:;''.i3::1A 

Grecias a la cora.unicación, es cosible transmitir 

las ex~erie~cias de un~ generación a o~ra para ~ue uuedan 

ser asimiladas y continuadas. ~in esta·oosibilidad (da 

comunic:iciones), el avance no hubiera sido posible en 

ningún sen ti di:>. 

La buena comunic~~ión hace cada vez más efi~iente a 

la administr •. tción de cul3.l·1Uier organización. La comunica­

ción h.a. sido ta.mbi~n factor de desinte~ación de los gru­

pos cu.?ndo esta se desvirtua y pierde sus verdaderos ob -

jetivos. 

Por comunicación debemos entender que es un oroceso­

media.nte el cual transmitimos y recibimos datos, ideas, -

ouiniones y ac ti tu-les (ver ncti tu des can. 1 V), oara lo -

grar la comnrensión y la ~cción entre los individuos. La 

comunicación es necesaria en la coordinaci6n de esfu~rzost 

a fin de alcan:~ar los ob.ietivos uerseguii:Jos nor una orga­

nizaci6n. 

ioiEDIOd j)E COI.!UNI(:AJION r1;·rErlNA 

Los medios de comunicación interna son todos los men, 

sajes que se cursan dentro de la vastR. red dP. J.a estruc -

tura. de 1a organización. 

a) Con motivo del ejercicio de los 9uestos. 

b) Para realiZflr :funciones· norma.les de1. or,panismo de -­

que se tr:::tte o asumir tare3.3 extraordin\~rit3.~"l relaciQ. 

nadas d1rec"to. o indire::ta.1Jente con lo.:i :narchan de -­

lns o"Oeraciones. 

e) l.n trans=nisor y el er.:iisor 'Qertenecen al 1rruno de 

traba..jo de la n=-onia e;noresa. 
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cube señalur o;iue 1.os :nensajes .,ue !le cursan dentro de 1.a 

estructuri::. de la or?anización pueden ser:(ver FlG. 1.10) 

COu.JdI~A....:!ul'~ 4i.SC:C-:1~.1JZ::h rr;. Se nrooo:-ciona e1. merlio de 

motivar y satisfacer al pereonal mediante la interven 

Ción de los emnleados. ~or consigui~nte, eo necesario 

una comunicación ascendente ~reciea nar~ la soluci6n de 

los nroblemas. i..os subalternos deben sentirse en liber -

tad n:..:.ra -::omu:iicar3e en fer.na .ascendente, oronorcionando 

infonnaci6n aue Be haya so1.ici tado o no, y deben poder -

h~cerlo, sin lo cual ia ad~inistr~ción carecerá de la -­

infor:naci6n necesaria, y tanto los e.d-n.inistrAdo:-es y l.os 

su·oa.1. t ern9s s-e eentirá."1 fru.::tados. iios ~edios ordinarios 

de comunicación ascendentes incluyen las conversaciones-

1·re~te a frente, la nolíticu. de ouer"&rl.s abie!"'ta.s, reuniQ. 

nes d.el o~rsonL:i.l, comiaiones esneciales, inf'ornes escri­

tos, evaluación de desemoerio, urocedL~ientoa de auejas,­

entrevistas de salida, encuestas sobre actitudeR, buzo -

nes cie sugerencias, o.sesora:n.iento, cadena de m;.•ndo, me -

di-'ictor de interés pÚOl.ico, rumores, as! cono una ad'D.ini,!! 

tración oarticinante, consultiva y demo~r~tica en gene -

ral. 

comunicaci6n vil. del superior a1 subi.;..l. temo pasando nor -

los niveles administrativos. ~sta cocunicación descende~ 

te es ~rincipal:n~nte directiva y ayuda e coordin~r las -

actividad.es cie distintos ni•1eles de 1.a .ierarouía, indi -

canóo al subalterno lo ,ue debe ;e h~cer Y nrouorcion~n­

doleo información necesarias oara relacionar sus esfuer­

zos co:i la.a !lletas de la organi~ación. Incluye ado~rinn-
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miento oral y escrito, educación y demás informaci6n ~ara 

influir en 1as actitudes y conducta de los subalternos. 

Las fonnas más comunes de la comunicación descenden­

tes son los manuales de operaciones, hojas de descri~ción 

de empleos sistemas de altavoces, cartas, momorenda, men­

sajes entregados con el cheque de ~aga, carteles, boleti­

nes, murales, casilleros de información, ~eri6dicos de la 

compañia, infonnea anuales cadena de mando. Las comunica­

ciones de este tipo (desc~ndentes) contribuye a una mayor 

insatisfacci6n de los subalternos que 1a comunicaci6n 

ascendente, sea cual fuere la calidad del mensaje. 

co..;uNivACION HOiU<ION'l'AL. Se efectúa entre denartame!J. 

tos o miembros de personal que se encuentran en el mismo­

ni vel de jerarquía, y se emp1ea casi siempre para coordi­

nar actividades. 

La necesidad de este ti~o de comunicaci6n aumenta a 

medida que au.~enta la interdependencia. Por ejemplo, se 

Vueive más importante en situaciones en que un trabajador 

inicia \Ula tarea que otra tennina. La usa también el 

staff para transmitir información técnica a 1as autorida­

des de líriea, y puede contener aspectos subjetivos y emo­

cionales. Se emplean a menudo comités, conferencias y 

reuniones para facilitar la comunicación horizontal. 

Horizonta1 

Descendente 
.._~___,.-...- -- - - -

Ascendente 

Fl.ujo de información interna en una or.g::ani:~ación 

l'Iu. 1..10 
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AL. PJ.10CE::>O JJE LA COl.!UNIJAl.!ION 

EJ. proceso de la comW'licación es el mecanismo uor el 

cual. un mensaje sale de un emisor a un receptor. El uroc~ 

so consta de los siguientes elementos: Trasmisor-plani~i­

cador. codificación, mensaje y el medio, recepción, aes 

codificación y resuuesta, retroalimentación y ruido. 

p ... so 1 TRA.~Sl<iISOR - PLANIFICADOR 

En este paso el transmisor o enviador del mensaje,lo 

debe conceptualizar mentalmente antes de codificarlo.Esto 

constituye la planeación de proceso de comunicación y mu­

chos gerentes se lanzan a la acción sin antes planearla. 

PASO 2 CODIFICAGION 

La codificación es 1a "envoltura" :nental del mensaje 

de comunicación. Significa seleccionar el medio a través­

del cual se comunica el mensaje planeado. Los medios in -

cluyen hablar, escribir, hacer seffa1es (oor ejemnlo, con 

banderas) con ademanes, contacto físico (nor e,jempl.o, be­

sando o golpeando) o inciuso intentando la perceuci6n men 

tal. extrasensorial.. El. objeto de 1a codificaci6n es se1e~ 

cionar e1 mejor medio que sea comnrendido con más exacti­

tud por e1 receptor. ~l. objetivo es un entendimiento mu 

tuo entre el trasmisor v e1 receptor; la falta de mutua -

lidad da como resultado un falso entendimiento Y resoues­

ta inadecuada al mensaje. Vn predicador que vocifera eG -

m\,\Y efectivo para. a1gunas personas, en tanto que para o -

tras puede ser en extremo o:fensivo y "fuera de toma" 
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iste paso implica la verdadera tra.nsmisi6n física -­

de1 mensaje conceptualizado. b"'l acto físico de hablar, ª!! 

cribir o hacer ademanes a alguien transmite un mensaje 

con grados variables de entendimiento ~or parte del receu 

tor. ~a transmisi6n no verbal, tal como las expresiones -

faciales, el contacto visual (o ln falta de él), la fuer­

za del a?retón de un saludo de manos, o el movimiento de 

a1gunas ~artes de nuestra anatomía ~ronorciona noderosos­

significadoe el mensaje intentado y µuede aumentar o dis­

torcionar el esfuerzo de la comunicaci6n efe~tiva. 3i l~ 

intenci6n es dar la bienvenida a alguien y .l.e dá un 

apretón de manos ºfl.ojo" mirándose los zanates", esa 11er­

sona no ~uede uercibir que realmente est~ contento de 

verl.a. 

Pn::iO 4 l!J:.'Ci::P<JIOH 

Esto implica sencillamente la recepci6n física del -

mensaje! escuchar, ver, sentir, comprender, etc. Los sen-

tidos de la vista y el oido del receptor se activan aL -­

reci·oirse el mensaje transmitido. La gente tientle a tener 

una atención selectiva {es~ucha los mensajes aue Le inte­

resun pero no los demás) y una ~ercepci6n selectiva {ee -

cucha las partes del mensaje que están de acuerdo con 1o 

que se desea oir) que son la causa de una interprctación­

incompletu y defonn~da de la comu.nicaci6n. Bn ocasiones -

la gente desintoniza el mensaje por1ue ~revé eL contenido 

y cree sabe~ lo ~ue va a de~ir; o tnl vez está tan ocupa­

da for:nu1.anJ.o 1.n respuesta que no oye el mensuje. E1. re -

ce-ptor puede estar -preocu'Pado "OOr otro.e actividades :r por 
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tanto no se encuentra en condicione~ de escuchar¡ esou -­

char md l es una de las :nayores Oa:-:-eras en el :>roe eso de 

1::1. corr..uni~a::·1.ó~1. 

PASOS 5 y 6 JJE.S.CODIFICA..;Ioll '{ RESPU:,;s·.c-. 

La descodificación es La interpretación del ~ensaje­

?Or parte del receptor. Implica e1 nroceso mental de n~e­

gu.ntar: ;;~uf? si.g:nifica. esto -nu.ra. raí? y ;,Qué es 1.o '!Ue debo 

hacer? es'to ea afec~f::!.rio por :nuchos ü.1ctores. 

~l recentar define na1abras e 1~terpreta gestos du 

rante l.a transmiei1n habLad~. Los mensajes escritos dan 

más tiP;spo ?ara des~odifi~ar. 31 receutor evalúa el valor 

nominal y las i~nlicaciones de1 mensaje, basnndose en lo 

o:ue oar~ él si.:'Zli fican l.os si-n.bolos. Estos están '3u.ietps­

a una inte't'"O~et~ci6n que se basan en las ~:efere~ci~s ne~ 

sonA.lP.s,. cu1.ture.les y urot·esion.U..l8S del recentor, y nuc -

den no significar io mis~o µaTa énte que para el emisor • 

~1 ,roceso de la comu.~icación deuende mucho de que el r~ 

Ce'O'tO!" co"Uprenda la información. 

E:n resnuest<J. es im"Oortante que l.n suuervi.eora, SU'Oe,I: 

visor o el e:-nisor sepa nue el :nensa;je ha sirlo recibido e 

inter-pretado con exactítud. 

La reacción del r~ce?tor al. mensaje es una for:na de 

comunica~ión al tr:l-nsmisor y en reaLida~ si~~a e~ ~í~mo -

-proceso de paso µor '";)aso oue ~n 1.a secuencia inici-.a1. del. 

t?"tins~isor. La retroalimentación ~ucde ser escritu, ha -­

blada, con señales o ~roporcion~da ~or otros ~edios.?odRs 

estas ~eacciones condicionan al transmisor de1 mensaje --
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inicial (quien ahora se convierte en receptor) ~ar~ una -

subsecuente respuesta a la comunicaci6n. 

RUilJO 

El ruido del entorno es un elemento y actividad que­

molesta, confunde o hace más difícil el nroceso de comu -

nicC;t.ción. El ruido puede variar desde una escritura des -

gurbaaa, a un ruidoso radio en la oficina, a un acento -­

pesado o una forma de hablar muy bajo en la comunicación. 

rtlgunoe ruidos están siempre presentes en un interca~bio­

de comunicación 1 y puede afectar cual.i.uier parte del pro­

ceso. Los gerentes deben intentar reducir el ruido siem -

pre, y donde sea posible rne,jorar la calidad, nrecisidn y 

entendi:niento del mensaje que se envía. (~errar las 'Ouer -

tas, desconectar los teléfonos, salir Ue atrás del escri­

torio y sentarse cerca de los emnl.eudos' puede rP-ducir e1 

ruido en un intercambio de comWlicación. A continuación -

se dá un modelo de comunicación (~IG. l.ll) 

Una comnrensión elemental de este modelo del uroceso 

de comunicación '1ue se nrcsenta en 1.a FIG. l. 1.1 ayuda a -

idontíficar los el.amentos críticos del nroceso de co~nuni­

cació~. Pueden ocurrir fullas en en~~ etana (en la codif~ 

caci6n del. mensaje uor parte del emisor, en la tranami 

si6n y an el momento en que el recentar descodifica y 

co·1u::-enae o::l mensa.; e), o ::>uede ha be!" interferencias en 

cual~u1~r nurte del nroceso. 

Corno ~e h.:.1.cia notar en el modelo del. nroceso de co -

municaci6n, la efectividnd ~e ~~~u ~xige que 1.a codifica­

ci6n y la descodificaci6n se real.icen con símbolos que -

sed.n fa:riil.iaren tanto para el emisor como nar4 el rucep-
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tor del menonje. lle este. tener~., c;l o.dministrador {y en -

particular el cspecialiata de anesorf~) debe evitar la -­

jerga técnicE". que resulte inteligible sólo para los ex--­

pertos de ese campo específico. 



MODELO DE COL1UN ICACION 

(teléfono aonnndo) ( etc ) HUIDO (interrupciones) (falsa percepción) (etc) 

s 
iil 

ComunicC:1.doz H.ecepcion ileacodi:f i Hespueata 

enviador cación. 

del mensaje Codifi El. menaaje Reo!bo Aná'.liaia Tiene lu-
~ 

conceptuali cación envía 
" 

se real del de lo que gar alguna 
o 

selección por nlgÚn r.1cnaaje acción "" za el mensa ~ f9 .. .. el mensaje lt o ..... .... 
jo será o que 

"' 
del tipo de medio aigni:t'ica inacción .. enviado. transmisión "' para mi .... 

" ., 
~ •• 

"; .... La acción o inacción 
~ 

~ proporciona - retroalimentación 

o 
t:i 

(Heatriccione~ do tiempo) RUIDO ( maquinaria ) (otros hablando) llUIDO (etc) 

l"IG. l.ll 

1 

"' .... 
1 
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Los estilos que adoute una ca~unica~i6n uarticul~r, 

puede ser dictada nor las circunstancias nue la rodean o 

puede estar bajo el control del coraunicador; uuede ser -

influida vor los controles sociales de la sociedad en 1a 

que ocurre y puede denender de circunstancias tecnol6gi-

cas. 

El. estilo es UlE?o ra.1s riue un mero ejercicio vano en 

semántica o en maestría acad~mica en particular, cuando­

el comunicador o el e~isor debe hdcer una elección. 

Las variedades de estilos nos dice que en los esti­

los de co~unicaci6n hay algo ~ás que un discurso, un co­

munica.do de prensa o nresentaci6n por televisión. •Juando 

pued.c 1.egir un gerente de alguna organización usa aque -

llos estilos más adecuados para la situaci6n y la que -­

~arezca tener más ~robabiLidades de ~revocar la respues­

ta deneada.. 

iJa comunic.1.ci6n puede dividir·:;e en muchos est>ilos -

diferentes co~o: oral, escrito, oersonal, impersonal, ~ 

visual, audible, claro, agresivo, ~sertivo, fonnal, in -

for.nal, mixto, no verbal. 

ESTILO O~L.- La pal~bra hablad~ es el testimonio -

que exterioriza el pensamiento, los senti~ientos y el ~ 

mundo interior del hombre. Gru.n parte de la infor.nación­

se comunican en form~ oral. En un estudio se encontró -­

que el ?O'Jo de quienes respondieron afir:uaban aue s;.is su­

periores h1:1.cian -el 75"fu de sus asignaciones en forma oral. 

Esencialmente, en el seno de la orga.ni~~ci6n, la -­

comunicación oral tiene lu~ar co~o discurso, entrevista, 
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charla Y en la realización de diversos ti~os de reunio _ 

nes deliberantes, desde la conferencia hasta 1a asamblea. 

Las ventaja~ de La comu..~icación oral son que puede­

proPorcionnr un intercambio ve~oz con .~etroaLimentación­

inmediata. Las personas ~ueden hacer preguntas y acla _ 

rar dudas. En una inte=acci6n cara a cara es ~osible no­

tar el efec~o. Además una reunión con el superior ?Uede­

dar el subordinado un senti~iento de L~porta.ncia. Es el~ 

ro que las reuniones informales o ~laneadas contribuyen­

en gran medida a la comprensi6n de los asuntos. 

~in embargo, la comunicación oral tiene tambi~n de~ 

ventajas. i.io siempre ahorra tiemuo, y esto lo sabe cua.1-

quier administrador que haya asistido a juntas en lBs -­

que no se hayan logrado resultados o acuerdos. Estas 

reuniones pueden ser costosas en términos tanto de tiem­

po como de dinero. 

ES'fILO E50rU'.l10.- El. 'Propósito funda.mental. es dejaI\­

huel.1.a y rcp.-istros de mensa..jes que puedan estar ref'eri -

dos ai pRsado cercano o remoto a sucesos, actit~dee o -­

bien constituir reflexiones a 1.o futuro. 

Ua comunícaci6n escrita tiene la ventaja de proveer 

registros, referencias y defensas 1.ega1.es. Es ~osibl.e -­

preµarar enferma cuidadosa el. mensaje y dirigirlo a uno. 

audiencia numerosa a través de envíos ~asivos por correo. 

La comunicación escrita puede también 1)romoyer in unifo~ 

mida.d de pc1Ítioa.a y procedimientos y, en a1.p:unos casos,­

puede reducir costos a 1.a empresa. 

Las desven~ajas son que 1os mens~jes escritos pue -

den crear montanas de panel.es~ malos redactores nueden -

expresarse en forma muy deficien1'e, dom.ora. o disnersa el. 



-97-

proceso de retroacción y nueden no p=o~orcio~ar retroal~ 

mentación inmediata. En consecuencia, puede pasar mucho­

tiem~o antes de que se seµa si el oensaje se recibi6 y -

se co~prendi6 en forma auroniada. 

La redacci6n efectiva ~uede ser más una exce~ci6n -

que urut regla; ni la educaci6n ni la inteligencia garan­

tizan un.u buena red~cci6n. ~uc~is p~rsonus caen en el h! 

bito de utilizar jerga técnica que sólo ex~ertos del 

mismo campo pueden comurender Algunos problemas comunes­

con lus co~unicaciones escritas son quienes escriben y -

omiten la conclusión o la ocultan en el re~orte, uti1i -

zan ñemasiadas ~alabras, una gramática deficiente, es -­

tru.cturas' inefectivas en sus oraciones y una ortog:re.fíe-

incorrecta. Aun así, unos cuantos lineamientos pueden ...:... 

hacer mucho para mejorar 1a comunicnci6n escrita como -­

son: 

Util.izar ~a1abras y f:re.~es sim~1es. 

U~il.i~ar nalabras breves y familiares. 

Utilizar pronombres uersonales {tal.es como ''usted 11
) 

siempre que sea a~ropiado. 

?ro~orcionar il.ustraciones y ejem~l.os; utilir.ar 

griii'icas. 

Uti1iZar oraciones y ~~rrsfos breves. 

üti1iZar verbo!l activos tal.es como "el. e.d.ministador 

pl.anea" 

Economizar ios adjetivos. 

Expresar l.os ~ensamientos en forma l.Ó~ica Y en foi­

ma directa. 
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3vitar ~alabras innecesarias. 

La!? co:nunicaciones ad!:linistra1::ivas escritas más co-

~unes son: cartas, cir~ulares, mecora..~dos, circulares, -

~anuales, boletines, carteles, tableros de ioformaci6n,­

periódicos inte:!"!los y :folletos. 

El uso de la palabra oral o escrita está sujeto a -

técni~a de cuya aolicaci6n re2ulta U.'12. co~u.~icaci6n ~ás 

eficaz. ~o ~odas las nersonas desafo~unadamente, noseen 

un caudal lingU!stico ~ara exuresarse con ~rooieda1~pero 

ea indudable que quien 1)Uede comunicarse en forma sen -

cilla, el.ara y accesible, resu!.ta duer.o de re·~u=-soa uo -

de!"Osos pa.ra ·c:~rse paso en el. tra.t:o :::on sus .s:eme.jantes. 

Surgen o::-oble~as de inco=orensión o de in~o~unicación, -

~tzy serios cuando se ig:io~ lP-e reelas elementales del / 

arte de hab1.ar o de escribir. 

&.->TILO ?Bii.:>O!i.a.L.- 3:l esti1o "Personal sobre todo en­

pri.!nera. persona de1 'Plural, má.s q-..i.e e1 "yo'', es la for -

mU.1a ?ª~ h~cer =~uar~í=it:Je ai receut:o=, ·inciaso en el -

ámbi~o e:::lot:ivo, -:!e las cir::uns'tancias a ~ue a1·.ide el !D.e!!, 

saje, po::-~ue. ea pa!"'te iie la ~=e:ia ó.el. :c.ism.o. Origina una 

di;po:ei.ción 1J2icol6?ica de aue!"'tura, ~oin-::ide~te con 12. 

justificaci6~ del r.echo fundz.tae~tal de la existencia hu­

ma:;.a• en =u.~urto es t.ma rel.ación que se da "er..-:re" dos -

t:Jerso!'l~s. 

es.t:i~o pe.:-sor..al, ~== :=u·=e'":.°tl.·~:i.e ".ie suns=--a::-s~, g:_ l.a act:i­

tu~ Cel escri.~o~ se =ues~ra fir::ie en ~i ~:-o~6~i~o de ser 
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3::i'l'ILO I1ti?::::.:..jQ.; . ...w.- 3-'1 es"te estilo, ~or e.je:i::olo 11 -=g, 

mo es de verse .. , ''es de "Clensa=-se 11
, tiende a C.esauarecer­

toda ~elación entre el autor de un co~unicajo y su =1rá~ 

ter de escritor del. :n.i.smo, y a1~os autores onina~ ~ue, 

par~icu1armente e~ las relaciones de tra.bajo, el estilo­

impersona.1 es más nro'Oio. 

~onsidero ~ue lo antes ex~resa¿o diva~ un uoco ya­

que a tr-~vés de :JUe es utilizado el. estilo i~"Oersona1. -

actual.mente existen tantos proble:nas de comunicaci6n co­

mo la crisis que se ha eat¿do agu~izando di.a co~ día, -­

vivi~os cada vez ~ás juntos en un mundo ~ue cada vez nos 

confi~a a la soledad y al ~islamier.to, 1.a a~esivi.dad de 

los seres humanos. Existen infinidades de problemas au~ 

se sucitan ~or 1~ falte ie =o~u..~icación que ia im'Oerso ~ 

nalidad que se le de a~ ~ensaje desde c1 yun~o de vista.­

de su e~ieor tan~o co~o en e1 recentor o receptores han­

enfrindo las relaciones in~erindividuaics y es un eiem~ 

to que tiende s des~:manizar la co~tL~ica~ión. 

~a co~uni~a=i6n, es una caiie je dos direcciones, y 

no se ?Ue6e e~cen¿e= ae o~ra ~ane.:-a. su verd~~e~ natura.­

ieza. ~:ia.l~uier ac~i~uj, ~roceii:niento o técni=a que, er.. 

1.ug.J.= de fuvore:::er ia ap~:i.:u·:-.::i6n de 1.'.ls !!erson.3.s, tiea 

de ~ $epararlas y a crea= una 1ista~cia en~re ellas. 

miten sonidos producidoe ~o:- el. ho::!l."t::"e direc~i'..~e...,,i;e o -

con instZU!nentos o uso de ays:-;.~os, ":>e=-o aie::."O!": ·::is-: ir­

tos del. h~bl.a. };a necesa:-io, ec ~oCo caso, ~ue ta~to el 

transmisor ~amo el :"eceptor ¿oz~~en el Een~i~o convenci~ 

na.l que se eeign.::a. a 1as se!".aJ..es y es"':./m s.e~-o.s =.e ~:;.al-
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es la conducta que se es~era como respuesta. Pueden oca­

sionarse trastornos de muy variada índo1e, cuando 1a co­

municaci6n por seña1es audibles no se ajusta, ~recisarnen 

te, a los requerimientos de su propósi~o. E1 intercambio 

de sonidos para aclarar el mensaje o la repetici6n de 

estos, en cual.quiera de loa extremos del cic1o, no ea -­

cosa fácil. A nesar de que se cuente con un código, son 

de presumirse muchas situaciones dubitativas. 

ESTILO VISUAL.- Este estilo se lleva a cabo con co-

municaciones que se captan de la vista y no representa.n­

lenguaje escrito. Las señales pueden provenir directame~ 

te del. hombre, producirse a tre.vés de a.'Paratos u otros -

elementos, dotados o no de movimientos, y de represente.­

cienes o imágenes. 

Para llevar al. cabo la comunicaci6n visual, el hom­

bre se puede servir tambián de artefactos, elementos o 

aparatos. nntes del uso de sistema.a ele6tricoa existen -

abundantes ejempLos desde la antigU.edad, de señales con 

hoguCras o e1 humo que producen; banderas y banderines;-

1a refl.exi6n de Luz con espejos y otras sefiales 1wnino 

saa; ia ~royecci6n de transferencias, fil.minas, pelícu -

las y el uso de ~royectores, reproyect.oree de láminas y 

de cuerpos opacos son algunas fonnae de traamisi6n visual. 

_La comunicación gráfica está dirigida particularm.en 

te a la vista, y em~l.ea í'oto~afías, pi.ntura~ o eimbolos. 

En todo caso, demanda puntos de apoyo m~ bien estructu­

rados qu~ permitan la comprensi6n del mensaje, más ola -

borados que los requeridos por lb seffal.izaci6n vi.aual -­

simple. 



-101-

La representación gráfica o de ima~enes es de ~ran­

objetividad. "1ensa.ies que entreñan la comunicación de -

medidas de segurid~d, para orientación, hieiene o uara -

presentar cifras y diversas situaciones evidenciadas nor 

datos estadísticos y también nara efectos de críticas, -

propician Wla comunicaci6n rápida y efectiva. 

E.:i'l'ILO GLA:tO.- En este estil.o ].as ideas antes de 

ser expresadas deben estar bién claras. Para ell.o se 

tiene que considerar las siguientes preguntas: ;.Cual es -

el propósito del mensaje? ;,Se trata de solicitar inf'or -

maci6n, persuadir o iniciar Wl8. acción?. Para formular -

un mensaj~ se debe recopil.ar la informnci6n necesaria y 

aol.icitar consultas con quienes sea necesario. 

E.::oi'J.1ILO AG.d.3,jIVO.- La -persona agresiva habla en voz­

alta, em?1ea palabras subjetivas cargadas de sentimiento 

levanta acusaciones y lanza mensajes en segunda persona­

que censuran a los demás. Suele ser habitual wi estilo -

sarcástico, petulante con actitud de suoerioridad y ru -

daza. Es probable que la postu:r9. de la persona incluya -

las manos en las caderas, los ojos entrecerrados, el in­

dice extendido, y que hnble con tono auoerior, autorita­

rio exigente. 

~'fILO PASIVO.- Una persona pasiva puede ser inhibi. 

da, se niega así misma y permite que otros elijan por -­

el]....~. ~ar consiguiente no logra sus metas y so siente 

lastimada, ansiosa y frustrada, se tiende a no encontrar 

las pal~bras adecuadas no expresa lo que qui~I'tl decir 

ree.J.~ente emplea muchas excusas y es~e:ra que la gente 

comorenda lo que desea sin tener que decírselo. Tiende a 
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hablar con voz débil y vacilante, a bajar la vista, a 

mover las manos con nerviosismo y a sentir frecuentemen­

te con la cabeza. 

ESTILO ASEiiTIVO.- La persona ase11"tiva dice 1.o que -

quiere decir en frasea directas que expresan lo que e1La 

desea. Emplea palabras objetivas, envía mensajes en pri-. 

mera persona. y hace declaraciones sincera.a acerca de sus 

sentimientos. Escucha atentamente y da la impresidn de -

interesarse. ~ira a los ojos y utiliza expreniones ver -

bales expontáneas con ademanes adecuados y expresiones 

:faciales mientras se expresa can voz bien modulada. 

La asertividad es el estilo más deaeabie en un ad -

ministrador. Para lograr ser asertiva, es i~portante uti 

1izar la persistencia verbal en vez de una uasividad si­

lenciosa o un maltrato verbal. 

El. estilo empleado indica la manera en que se mane­

jarán las situaciones. Por ejem:plo, que un administrador 

ha observado ~ue uno de sus subordinados ha llegado tar­

do ai trabajo en J.os tres dl.timos dias. El. administrador 

agresivo podría decir .. A ver qué 1e -parece: o l1ega pu..--i­

tualmente o busca un nuevo emp1eo. ¿Por qué cree usted -

que se le está pagando? 11Bl. administrador 'Pasivo puede -

no mencionar siquiera. el aaunto. El. adininistrador aaert.1,. 

vo hablará más probablemente con el subordinado en ~ri -

vado. Puede decir: "He observa.do que llegó uq~ed tarde -

J.os tres úJ.timos días. ¿Qu6 ie ha i~pedido iiegar nun 

tual.mente al trabajo? "Este Ú1timo enfoque da la impre -

sión de que verdadel"l;l$ente está nreocuuado por el probl~ 

m.a y por ello facilita la so1uoi6n del mismo respectiva.­

mente. 



El comportamiento asertivo es algo más que peQir e.­

los demás los derecnos que se tienen y evitar que loB __ 

demás manipulen. 

E:3
1
XILO i"Orll.1:-..L.- .3e relaciona con el. sistema ex'Oreso 

de normas que rigen el comportamiento, objetivos, facul­

tades y responsabilidades de quienes funcionan dentro -­

del. 13ru.~10 O rgB.niZJ.dO • 

ES'rILO 11~FO .. ~li.:LL.- .Sste eBtilo se refiere a normas -

tácitas, que de hecho modifican la estructure. fonnal a1 

ser ~uesta en nráctica. 

Ambao categorías s61o describen asuectos diferentes 

del comp~rtamiento de las personas y, nor lo mismo se -­

exnlica que una mis:Qa persona intervenga, a la vez, en.­

la~ comunicaciones for:na1es y esté enlazada en comunica­

ciones de na.turdleza infornaL, con uno o varios gru~os -

resneoto de los cuales se siente atraída y hall.a coinci­

dencia de intereue físicos o emotivos. 

E.:3'f1LO iili..TO.- Este eati1.o re'Dresenta el medio más.­

completo de oxpresi6n. Combina, según ta oportunidad y -

los factores circunetancia1es que prevalecen en una oca.­

ei6n determinada, 1os medios que convienen e1 ~ro~6sito­

de 1a comunicaci6n en especia1. No obstante que 1a pa1a.­

bre. hablada ofrece las mejores nc9ibi1idadee de ~enetra­

ci6n do1 mensaje, ia combinación de 1os medios y eL uso­

de aparo.tos, ~ro~ician e1 íiujo comunicativo. 

En estas condiciones, por ejemplo, 1os medios o~ -

les ~ueden apoyarse con 1as naLabre.s escritas, con se~a­

les audib1es o visuales y aún con símbo1os. En la mu1ti­

p1icidad de medios y en su se1ecci6n, adecuada a las fi-
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nalidades del mensaje. estriba el éxito de la comwiica -

ción y, como se ha mencionado, es una manera recomenda -

bl.e de sal.var lae barreras, ruidos o ·interf'erencias que-

1.a puede afectar. 

ESTILO NO VEnBAL.- Las personas se comunican en fo~ 

mas muy diferentes. Lo que se dice ~uede verse reforzado. 

{o contradicho) por ~omunicación no verbal, tal. como ex­

presiones !acial.es o gestos coroorales. Se es~era que -­

la comunicaci6n no verbal anoye a 1a verba1 pero no sieQ 

pre l.o hace. Por ejemplo, un administrador autocrático -

que gol.nea in mesa al momento que anuncie:1 que a partir -

de ese instante se practicará W'lB ndministraci6n partic~ 

pativa, ciertamente crea un vacio de credibilidad. En -­

fonna similar, los administradores que afirman que tie -

nen una política de puertas abiertas nero despu~s hacen­

que una secretaria fi1tre cuidadosamente a 1as personas­

que desean vario crean una incongruencia entre lo que se 

dice y lo que se hace. Es c1.aro que 1.a. comunicación no -

verbal puede apoyar o contra.decir a 1.a comunicación veii­

ba1., dando lugar ai dicho po~u1ar de que 1.as acciones -­

con frecuencia dicen más que 1.as ~al.abras. 

C...¡i,.LES DE COl~UlUCACION 

En una organización, muchas de las que contienen in 

for.na.ci6n se envia for:naimente mediante canal.es diseña -

dos para e1 efecto. La direcci6n tradiciona1.~insiste en 

que tales ca.naLe9 son los que deben seguir a fin de coo~ 

dinar y nreservar ia unidad de mando. Los conductistae -

como ~cGregor y rtrgyris, recomiendan una estructura. ~e 

nos inflexible en ia comunicación recomendaci6n basada -
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en el hecho de que todo e\ personal se juzga ca~az y 

responsable y que se dará nartici~ación en la to~a de d~ 

cisiones directivas como co1.ora.rio. 

Una estructura de carácter más f1.exib1c conducirá R 

una satisfacción en ei trabajo mucho mayor. Individuos 

bajo experimento. exPreearon liµ'S-n interés y E'=OZO ante 

condiciones de libre intercambio. Adem4s donde quiera 

que había mayor f1exibi1idad tendí~n a emitir ideas y a~ 

gerencias de tipo innovador, hallazgos que Los conñucti~ 

tas sie!Unre prego.nD.n. •.eenemos entonces qae a1.gún contro1. 

en ia comunicación es esencial para. 1a eficiencia medias, 

te ia división del trabajo, la coordinación del esfuerzo 

y ia prea~rvaci6n de 1a unidad de mando; sin embargo, un 

r&gimen infl.exible va en detrimento de 1.a mora1. del em .:. 

pl.eado y su satisfacción frena en él la tendencia inno~ 

dora. 

ñl igual que ia mayoría de los ~roblemas de la di -

recci6n, se desean múltiu1cs valores, lo cuat exige com­

promisos. La dirección desea eficiencia, innovación y -­

una alta mo~l. 

Por c~ne.1 de comW1icaci6n se entiende que es e1 

vehícuio o ~edio que transnorta los mensajes: memoranda, 

cartas, tel.éfono, rad.io, 'Periódicos, ueiícu"las, revistas·, 

conferencias, juntas, etc. 

~os canales de comunicación se identifican en mu 

chas asuectos con las l~neas de autoridad y res~onsabili 

dad. ~1lo se debe de que en las organizaciones tradicio­

nalea, la corriente de autoridad desciende desde 1a ~ás­

alta jerarquía hasta el 'PersonaL operativo. 
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En toda organiz~ción existe en ~enor o mayor gra.do-

1a delegación de autoridad, lo que i.m~lica una mayor co~ 

ple,jid.ad en su estructu.I'l;J. jerárQuica; ahoru bien, tales­

circunetancias nueden ser controladas ~ar una buena nle.­

neación administrativa, pero cuanao esta no existe, y -­

los niveles y canales de comunicación se reproducen aná~ 

auicamente, advertirá que ésta, tanto en su sentido ase~ 

dente como descendente se hace más lenta, y pierde af?i -

lidad y efectividad. 

En la actualidad, la administración ha puesto mayor 

cuidado no solo que lle~e infonnación at em~leado {com~ 

nicación descendente), sino enviar!~ hacia afuer~, ~ 

otras instituciones; ~sí que ~ara llevar a cabo cual 

qu.ier tino de comunicación, precisa ocupar los medios 

específicos de que la organización dis~one uare. esta fun 

~i6n; los canales de comunicación, sujetos éstos a las -

fon:iae de relación interpersonal que se dan a11í; es así 

como se estructuran los que ~ueden ser ca~ales: 

INic'O&.ui..L~S.- Los cuales surgen espontáneamente en -

la organización. ~o son planeados y siguen las co -

rrientes de simuatía y acercamiento entre los miem­

bros de la orpanización. Pasan de una nersona a 

o·t.ra y se deforman en cada transmisión, están cons­

tituidos ~or rumores, chismes, envidias, etc. 

FO.rt..ln.LBS.- Loa cuales deben vlanearse Y, estructura..i: 

se ndecuad~mente. Puede decirse que a más comuni -­

caci6n formal será menor 1a infor.nul.. 

Estos canales se utilizan para diversas funciones -

co~o las siguientes: 



.teciUir y transrni tir :nensa.i es, retener información. 

Obtener C·.:>nolusiones a=:er't::t•.!:3.s con base en infor -­

macioncs verídicas. 

~tecons"truir el 'Casado y prever cii;!rtos eventos. 

lní~luir y dirigir a otr:?.s oersonas y ciertos even 

tos externos. 

Por su direoci6n los canales tle comunicación se di­

viden en: (en el te:na de los medios de co;aunii::ación in -

terna se dieron ejemulos ~e cada uno de estos canates de 

comunicación). 

/erticales descen~entes. 

lertícales ascenden~es. 

HorizontHl.es o de coordinaci6n. 

~anales vertical.~¿ uescendentes 

Se basWl en la autoridad que ~iene quien manda a 

otros, sobre lo que (ieben o no deben hacer; siP.mnre nro­

vienen de un jefe y ~e diri~en a uno o va~ios subordina­

dos. Ejemplo, circulares, boletines, etc. 

Janales verticales ascendentes 

~e basan en 13 doble urgcn~ia ~ue ~oda humano ~ien­

te de expresarse, y de la necesidad d~ que e1 jefe ob'tea 

ga informHción sobre los intereses y labores de los em -

!Jleados. E,jemulos: iní'ormes, reno!"'tes, riue.1as, su,geren -

cias, etc. Jan frecuencia se presta gran atención a los 

canales descencientes y ae des~uida los canales ascenden-

tes. 
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Can~les horizontales o de coordinación. 

Se b~san en la necesidad de transferir e intercrun 

biar dentro ae un mismo nivel jerár~uico, informeci6n 

sin de~or:r!ación, ideas, puntos de vista, conocimiP.ntos,­

experiencias, etc. 

Una vez precisados los cana1.es de comunicación, es 

necesario que se dé la imnortancia que tienen esbozando-

1as si~ientes suposiciones: 

1.- La importancia del canal de comunicaci~n, no se mi­

de en razón del material que se transmite ~or él,­

sino nor la calidad de dicha información. 

2.- ~n el caso de existir eficiencia en eL funcionamien 

to del canal se uroducirá un mayor uso del mismo. 

).- La 1·orma co:no se construyan los canales de comuni -

cación , tendrá una influencia marcada en las de -

cisiones. 

4.- Los originantes de La información deberán saber co­

municarlas ~ara hacer un ueo ó~tima de los canaLes­

de comunicación. 

5.- Unos de ios c6digos que se utiiizan para ~oder tren. 
mitir a través de los canales es eL lenguaje. ~in -

embargo, este medio contiene grandes inperfecciones 

y limitaciones ~or 1o que es conveniente tratar de 

utili~ar símbolos básicos que ~ermitan claridad y -

ahorro en el eefu~rzo. 

b.- Se debe nrocurar transmitir material original, evi­

tando u...~ mal uso de 1os canales de co~unicaci6n oor 

ia simpie retransmisión de aspectos de carácter ru­

tim.1.:-io. 
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7.- Con el ob.jeto de evitar la renetición en la inform~ 

ción que se transmite por loe canales deberá. uropo~ 

cionarse una motivación positiva. 

B.- La participación de los individuo; que procesan in­

formación, dependerá de la canalización que se le -

de al material por ellos preparados. 

EL ES!'UE,1..:0 COLEJ~'IVO DEPE!rnIENTE :OE ¡:,,. C0"1U1UC«CION. 

Como ya se mencionó anteriormente, la comunicación­

es esencial para el buen uso y !Uncionamiento interno de 

las empresas debido a que in~egra las funciones de admi­

nistración. cm esencial, la comunicaci6n se reqUiere 

para: 

1.- Establecer y diseminar las metas de la emp~e~a: 

2.- h1.aborar planes para su logro. 

3.- Orga.ni~ar los recursos humanos y de otro tipo en la 

fo:rma más eficiente y efectiva. 

4.- Elegir, desarrollar y evalu~r a loa miembros de la 

organización. 

5.- Diri~r, conducir, motivar y crear un clima en que­

las personas desean contribuir, y 

6.- Uontro1a~ el desemDefto. 

Es cierto, en términos generales que los adminiet?1! 

dores deter.:ninan el clima de la organizaci6n e inf'luye -

soore las actitudes do los miembros de la e~~resa. Hacen 

esto principalmente a través de comunicacio~es QUe se -­

inicia en la. Ul ta ,gerencia •• '1.unaue los lideres de la O'.%'­

sanización tienen una responsabilidad primordial por ia 

fijaci6n del tono apropiado de las comunicaciones. 
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En las empresas actuales la infonnación debe f1uir­

con una veracidad mucho muy n!uida, adn, una interrup --

· aión breve en la línea de urotlucción con ritmo veloz, -­

puede dar como resultado una costosa ~é.rdida de produc 

ci6n. Por lo tanto, es esencial que exista una gran ca -

1ectividad entre los miembros de la organización, colec­

tividad que se va a dar más que nada através de la comu.­

nicación interna y externa de la empresa, y así con ta -

comunicación se tomarán medidas correctivas para cual -­

quier tipo de problema que exista. 

Si verdaderamente existe retroatiment~ción colecti­

va entre los miembros que integran a la organización -

(a cualquier nivel) se va a lograr una plena re1aci6n 

que se va a plasmar en la comunicaci6n lde ideas, senti­

mientos, emociones, conocimientos, etc.) 

Ei gerente debe estar muy conciente de loe prop~ai­

tos detrae de"l esfuer'.GO de comunicación que exista, deb!_ 

do a ta respuesta que es probable se ~enere de ese es -­

fuerzo. A continuaci6n se dan cuatro principales objeti­

vos que se deben seguir para una mejor efectividad en -­

Wl plan de entendimiento con toda la organi2ación utili­

zando la buena co~unicación. 

1.- ~umentar la aceptación de tae reglas por los subor­

dinados al pe:nnitirlea discutir actitudes, resolver 

a~bigUcdades resnecto a sus ~uestos, y arreglar coa. 

' flictos entre los grupos y Los individuos. 

2.- Obtener mayor dedicaci6n a 1.os objetivos organiza 

cionalcs motivando, controlando y evaluando eL de 

eem~eño del peraonai organizacional. La comunica -­

ci6n es la principal herramienta deL 1ider para pe~ 
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suadir a 1os seguidores y obtener su cooperación. -

Asignar tareas, emitir ordenes, elogiar el desem~e­

ño y criticar Los errores i~n1ica cierto grado de -

co~uni.cación efectiva. 

3.- Pronorcionar 1os dntos necesarios µa=a tomar deci _ 

siones. L~ comunicación es una función vital. de ia 

infor.naci6n para resolver 1.os n='ObLemas sencillo~ o 

co1npl.e jos y tome.r decisiones urecisas uara i.nfiuit"­

d6 manera positiva en e1 desarrollo organizacionat. 

~ énfasis para este objetivo está en 1.a ex.a.ctitud­

teenol.Ógioa y en 1.as actividades del. ~rocesami.ento­

de l~ infonnaci.6n ~ue aumenten La producción en 1.as 

operaciones, más que en la orientaci6n emocional. o 

-por corazonada. 

4.- Ulaaificar las responsabilidades de las tareas, i 

dentificar los puestos de autoridad y fincar resno~ 

eabiiiñad para e1 dcsem~eño. Los organigramas, nro­

gramas de información y ios nrocedimientos estándar 

de o~eración intentan .encausar 1as decisiones y -­

uronorcionar un conducto fonnaL de comunicación na­

ra. e1 control administr~tivo en Las organizaciones. 

Durante mucho tiemno ~as empresas esta.n Lu~hando --

~orque sus problemas de toda Índole se soLucionen. a me­

dida que conjuntamente 11even una estrecha. y deLicada -­

co~unicación, dasafanandoae de todos 1os nrejuicios se -

va a 1ograr. 

Las distorsionts son a~ueL1os elementos que inter -

rwnpen eL nroceso de ia comunicación o efectivamente 

extinguen eL objetivo de comunidad nor nnrte deL emisor-
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Y del recentor. Estas distar. iones pueden originarse en­

el emisor, en los medios o el vehícuio o en el oyente. 

ilIST0;1;:1.[QJ'1BS lJEr. Ell!I:>OR. Las distorsiones por parte 

del emisor, a menudo, no son intencionales, excepto CUB!! 

do áste deliberadamente está tratando de distortlionar el 

significado de su comunicaci6n para el oyente. A conti 

nuación se dan algunos elementos eenecíficos de la die -

tor i6n del eCJ.isor. 

Palabras 

Acciones 

Imágenes 

Número a 

dudición marginal 

audición evaluativa. 

Estática 

Errores de imprenta 

Interrupciones 

Percepciones 

PALABW\.S. En alguna ocasidn, un estudiante bastante 

regular pidi6 a un urofesor que escribiera una carta de 

recomendación para un futuro e~nleador. El profesor, un 

caballero bondadoso, no quiso negarse y le escribió la -

cart,1. Sin e!!lbargo cuando se sentd en su estudio, se di6 

cuenta de que estaba en un aorieto. Si ~scribía una car­

ta de desaprobación, el estudiante no obtenct\.:la el tra -

bajo; si escribía una elogj.osa, el estudinnte nodr!a ob­

tener el empleo, fracasar y h~cer quedar mal a su reco -

mendado y a su escuela. Entonces el profesor (inteligen­

temente) escribió·la siJ.'!;Uiente nota: 
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Estimado señor Gonzáiez: 

Juan Pérez me ha 'Dedido <Jue 1.e escriba una ca!"tll de 

recomendación en apoyo de su solicitud para un uuesto en 

su er;presa. 

Pérez fue un estudiante de ~i curso durante el se -

mestre pasado y conozco sus capacidades bastante bien.i.¡o 

~u e do recomendar a1. senor P érez ante usted con demasiada 

al.tura. E1 todavía es muy joven. 

Cordial.mente 

Proíb .. •.'Jr nl.ejandro Benítez 

En las dos Últimas frases, ¿,Quiere el u:::-ofesor de 

cir que Juan Párez es un estudiante tan superior que las 

paiabras no pueden comunicar su al.ta opini6n sobre él.7 -

~.o quieren decir que el. profesor Benítez no t>Uede du.r -

una buena recomendación de él.? ObviBJilente el profesor -­

Benítez tenía un motivo p~ra su confusa co~unicaci6n al 

señor Gonzál.ez y ésta funcionó. Pero en otras ocasiones-­

el mo~ivo ~uede no ser tan consciente. ~as ?B1Bb:I'Rs tie­

nen muchos significados y eL emisor tiene ~ue estar muy­

se guro de lo que está tratando de decir antes de emn1ear 

una paLabra con varios siE01-i~icados. 

Pal.abril.3 tales como maL, carta, dama, derecho, hoja, 

pa1abras d~ colores tienen todas significados mú1tin1ee­

y nueden necesitar más ex~licaciones si se ~tilizan. Loa 

gerentes que trabaj~n en mercado o finanzas deben ser -­

especial.mente exactos en sus comWlicaciones. ~os ejecut~ 

voa de mercado deben preservar a su em~resa de enredos -
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con agencias gubeniamentales y diferentes grupos deriva­

dos de protección para el consumidor, evitando cargos de 

publicidad faLsa o proraoci6n engañosa. Los ejecutivos fi 
nancieros afrontan 1a misma situación ~~n la comisión de 

Valores y ~olsa· en el mercado de valores y la ~ublica 

ción de datos y operaciones financieras de la comnañ!a. 

i\l!\JIO.l~S. Las acciones físicas de1. emisor muchas v,g_ 

ces comunican tanto o más ~ue la comunicación verbal. Lo 

mismo es cierto para e1. receutor. La comunicación no ve~ 

bal puede cambiar el significado de un mensaje, reforza~ 

lo o crear un estado de confusión por narte del recentar 

o el emisor. Las actividades del receutor pueden coni'un­

dir al emisor en cuanto a la efectividad de Las comuni -

cae iones. 

Los individuos se expresan a menudo físicamente por 

medio de ademanes, expresiones faciales y movimientos de 

1os ojos. Ai recentar a quien un superior le da 1a noti­

cia de una promoción verbalmente, frunciendo el ceño mi­

entras le comunica ia buena nueva, urobablemente tendrá­

la i~presi6n de que el supervisor realmente no anoya esa 

proooci6n. Asimismo la aceutaci6n de un contra.to acomna.­

fiada de un suspiro de exasoeraci6n probablemente hace -­

sur,P.r dudas en cuanto a 1.a vol.untad del. sipnatario paro. 

cu~plir con entusiasmo los términos del contrato. 

~uchus veces, el rece~tor da simbolos n~ verbales -

enganoaos. La mayoría de 1os instructores de ciases pue­

den contar historias de conferencias a un gruno de estu­

diantes que aurueban inclinando ta cabeza activamente -­

luego hacen un nésimo exa~en sobre el mismo tema .de esa.­

conferencia. ~or la razón misma, ~ue el oyente parece -­

estar dormitando. 
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Las acciones de un emisor oucden indica:!" an~es o 

después de la comunicuci6n verbal ~ue el co~unicñdor no-­

es se~io o realmente no cree en su comunicación. Por ejem 

plo, emisor que ordena a sus emnlcados que obedezcan la -

ley y luego hace algo ilegal obviamente comunicará más -­

con sus acciones ~u.e con sue nalabras. 

I~G~~~S. Una imagen vale más ~u.e mil ualab:ras si 

coraunica un mensa.je erróneo. Generalmente, una ima¡f!en va 

acom~añada de palabras, pero la i~áRenes, los diaera.mas , 

las caricaturas y otros tinos de medios visuales a me~udo 

son coni~usos o engañosos si no se exnlican cuidadosa.mente. 

i.as grá.fi.ca.s 3e pueden dis-core:ionar hasta os<::u:!"ece:!" total, 

meni:;e el. eigni:ficado. 

1{U1 ... :¿.10~. Se dice r"'recuentemente que 1aS matemdticas­

son el. 1.engu1;1.je más preciso y l.os que apoyan una m.r.Lyor -

cuantificación insisten en un mayor uso del simbolismo 

preciso de ).as matemd°."ticas. Pero voca ~ente entiende ).as 

técnicas sofisticadas del. anál.isis cuuntitativo y entonce 

el. comunicador tiene 1.a obli~ación de re~ucir ).as matemá­

ticas a pB1.abras. Y a..1 hacer esto, él cre:i mayor confu -­

sión y a vece~ un veriadero embro~lo. 

Las habilidades en el uso de los números estadíst~ -

cos se nuedcn anl.icar ~ara sacar buenas o malas deduccio­

nes de 1.os hechos. liO se está diciendo con esto que el. -­

directivo no use simbol.os na.'.:"ticul::.ren 'Pflrfi comunicar~e 

con 1.02 dcT.ás; ~or el contrario, en ellos encuentra uno 

de los medios más expedi·ios sin embargo, es imi:>o!'tante en. 

tender c6mo tal.es estadísticas ~ueden tener ~al uso, y 

también darse uno cuanta de 1.a realidad. Los número~ y 
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las estadísticas son herramientas poderosas para la comu­

nicación. Es noeible que en el futuro las técnicas numé -

rico.s haga muy difícil "mentir con estadísticas''• 

.11.UDI.;Ioi'. El oyente µuede ser una ... fuente de inter -­

rupciones en una red de comunicaciones, las acciones del­

oyente pueden a veces co:nunicar W1a com1Jleta comprensión,_ 

cuando ~n realirlad todavía no hu ocurrido o puede que nU!!, 

ca ocurra. Pero los oyentes ouedcn aoarentar com~lcta co­

municación también en otras formas. 

Las técnicas de escuchar se pueden clasificar en 

tres tipos: 

~uvrcroo !L<~GINAL 

AUDICION EVaLUrt'lIVA 

AUilI0ION PilOY::::GTIV.-

La audición marginal ocurre cuando el oyente eatá -­

pensando en algún otro tema. u ocasión, mientras el emisor 

está tratando de comunicarse. ~al vez la audición margi -

nal se presenta porque de otra fuente está llegando otra­

comunicaci6n. Pero muchas veces el oyente está pensando -

en otro p:!.'Oblema, tal vez personal, cuando se está envia.n. 

do la coounicaci6n. En la práctica recibir parte de un -­

mensaje puede ser peor que no recibir nada. 

La audici6n evuluativ.• ta~bi~n uuede cau~ar proble -

mas • .:>e prcsenti:L cuando el receptor trata de
1

_ cor.ibntir al 

emisor o discutir el mensaje de éste. En lu~nr de tratnr­

de entender el mensa.je, prenaru.ndo refutaciones ,Y con 

traargumentos. La audición eV'~luativa se manifiesta n ve­

ces cuando el oyente interrumpe continuamente al emisor -

con "-ocro ••• , oero·• e intentos similares nor entrar en la 
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conversaci6n. 

La audición proyectiva es el tipo más efectivo de 

audición en esta situación el recen~or trata de proyec 

tarse en la situaci6n y estado mental del emisor, esfor -

zandose "POr oir todo el mensa .i e, co'.11.prender su contenido­

y entender el contexto en que se envió. Llamado a veces -

un oyente efect.ivo, el. recep'tor ;:>royectivo no trata de -

con~radecir al emisor o nerrnitir que el grado de atención 

vacile en relaci6n con el emisor y el mensaje. 1\.unque la 

audición uroyectiva no negdtiza automáticamente que la 

comunicación entre el emisor y el receptor sea completa,­

si elimin~ una fuente de distorsión en el proceso de co-­

municaci6n. 

Rll.rnu Eii LOS "'=:JJIOS '{ :.:;¡¡ LAS 'rf!MIS!ulSIOHES. Las in -

terruµciones mecdnicas, la estática, los errores de im -­

prenta, las raspaduras y fallas de toda clase son fuentes 

de distorsión en e1 proceso de la comunicación. Uno se -­

puede ima.rrinar fácilmente viendo televisión y que se pie~ 

da la sefial auditiva. Al menos que el televidente nueda -

leer los labios, la esencia del ~cnsaje se habrá nerdido­

en la interrupción. Esto es lo ~ue ocurre con el ruido de 

los medios y de las transmisiones; con frecuencia es ne -

cesario que el receptor adivine lo que se dijo o pida al 

emisor qur:: repita lo fundamen~al. Cel mensaje. A veces es­

to es i~nposibl.e. Pero en situaciones críticas, como en 

organi~aciones militares o de nolicía se exige a los 

receotorcs que acusen recibo del. mensaje reuitiendo lo 

esencial. 
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DIS'I'O.USIOr'iES PBRJEJ?•.rIVAS. La.s distorsiones pueden 

presentarse sim~lemente porque el emisor y el receptor 

viven en mundos o contextos diferentes y perciben en for­

ma diferente. Por ejemplo, para un europeo enviar la µa-­

labra 11árbol 11 a un isleño de ular del ::i~r nodría ser una -

comunicaci6n insuficiente, puesto que para el europeo la 

percención de un árbol puede ser un roble, un pino, etc.j 

mientras que para el isleBo ~uede ser una palma u otra -­

variedad tropical. Las diferencias culturales, reli~iosas, 

de nacionalidad y todas aquellas que fonnan el medio de -

un individuo contribu,yen a la distorsión do la percep -

ción. 

Si los oyentes estñn acostumbrados a que so les pida 

que discutan una situución y cubran todos loA aspectos de 

una controversia y se inclina a oír gustosos a todos los -

que tom8.n parte, 1a persona que entre a escena abrupt9.ID.e!}, 

te, el "duro", in.-nediatamentc hará crispar los nervios, -

pues dará la sensación de que no está a tono con la diná­

mica del grupo al cual se dirige. Lo inverso también ec -

posible. Una com'Pañía tenía un personal de ventas que es­

taba acosturubrudo que e1. dueño lee di.jera qué tenía que 

hacer, respondfa a 1.as ordenes con extrd.ordinariu dili 

gencia. ~u.ando el dueño muri6, el nuevo gP.rente pidi6 a 

1os ;.·endedores que p1.an~aran sus pronib.B rui;as y J..a eje -

cu taran. Los receptoreü de Lo.l mensa.i e quedaron parple jos. 

::>u percepción del geren·te y de las funciones de éste y de 

ias suyas eran totalmente diferentes o las del ge~cnte -­

así, se eraµlearon dos aftas pura cambiar estas µerccpcio -

nes. 



CAPI'füLO IV 

EL &lbIENTE C,\laBin.HTE DE", RE.JUR>O Hu:.IAN•) 
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EL rt.lA!lI3NTE C.'llABI.-l.NTE DEL llf;'JU:lSO HUMANO 

En el mundo ~ademo, nada parece más cierto que el. -

cambio. Pero a pesar de los muchos beneficios que el crun­

bio a proporcionado a 1a civi1.izaci6n, .\los gerentes y los 

empleados a.as1·universa1mente uarecen temer a1 cambio y lo 

resisten.Los gerentes que conSideran al cambio como un -­

desafío quizas puedan amnliar l.os aspectos ~ositivos del 

cambio organizacional. y minimizar sus características ne­

gativas. 

En genera\, cambio es una alteraci6n o ajuste en 1a­

organizaci6n de ale;una unidad que se considera como un -­

ambiente total., entonces el cambio es algo que altera e~a 

ambiente en au estructura, proceso, funcione~ y objetivos. 

Este punto trata al ctuibio en la fo1~a en que 6ste ae re­

laciona con el equilibrio organizacional. 

Casi todo cambio, sin imnortar lo nequefto o insigni­

ficante que sea, es ~osib1e que afecte a toda la or~ni -

zaci6n. Los efectos no necesitan ser permanentes, ~ero -­

siempre existen efectos de importancia y no deben ser µa­

sados ?OT a1to. Una serie de cambios desapercibidos o 1a 

fricción continua en una parte de la organiznci6n, puedc­

crear condiciones da.fiinas de tensión a 1a orgnnizaci6n -­

como un todo. 

' EQUILIBRIO.- E1. equi1.ibrio es 1.a condici6n en 1.a 

cu~l las ~artes de una unidad estén annoniosa y directa -

mente interrelacionadas y, en consecuencia el todo f'unci~ 

na con uniformidad. Se dice que una orga.nizaci6n está en 

equilibrio cuando toda ~ersona sabe qué esperar de cada -
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situación y que respuest~ ~e1 comnortamiento es 13 ~de 

~cuada. ~os faCtores humanos invotucrado~ al encontrar un 

nuevo equilibrio de relaciones y especulaciones son mucho 

más comulicadoG de lo que indica una sencilla a.n..~toP":ía de 

sistemas. 

EQUILill~!IO Dll'lrl.!JI<JO.- Debido a l.n naturaleza comul.e­

ja de las relaciones humanas y a la inevitabilidad del. 

c:.:imbio, conviene que los gerentes m..intega.n una política 

de equilibrio dinámico. Esto quiere decir una acentuación 

de los beneficios positivos del cambio y la minimizaci6n­

de sus consecuencias tramautizantes. Tal µolítica esta -­

ría caracrerizaaa por: 

I.- Suficiente estabilidad para uermitir el l.oero de los 

objetivos uctual es. 

II.- Suficiente continuidad para asegurar un cambio orde­

nado ya sea en Los fines o en loa ~ed.ios. 

III.-Suf'iciente adaptabiliñod para reaccionar en forma a -

propiada a 1as oportunidad~s y dcmanñas externas, 

asi como a las cambiantes formas internas. 

IV.- Sufiente capu.cidad innova.tiva n:ira oermitir que J_a -

organizaci6n sea proactiva (que inicie cambios) C\lB.!l 

do 1as condiciones lo ameriten. 

CAUS~S ~EL CAMBIO 

La raz6n que existo pura que un individuo cambie ne­

gativa o positivamente dentro de una organización, va a -

depender Definitivamente de causas internas y causas ex­

ternas. 

Los gerentes deben tomar en cuenta en distintos gra­

dos, 1os·- elementos y fuerzas de su ambiente interno y ex-
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terno. Si bién es muy noca o nada lo que nueden hacer ~a­

ra cambiar estas fuerzas, deben identificar, evaluar y 

reaccionar ante estos cambios ya que pueden a~ectar a au 

orga.nizaci6n en general. 

CAUSAS INTE.t!NAS 

Las causas internas son muchas, uero dentro de las -. 

más sobresalientes astan: 

Cambios del personal por obsoletos 6 riBaa entre ~e~ 

sona.l.. 

Cuando se inicia. una nueva po'lítica o un 'Procedim.ien 

to. 

a1 cambiar a un empleado de departamento o despido -

de alguien que no es productivo. 

Cuando l.a uersona es promovida (adquiere nuevas res-

ponsabilidade~) ' 

Cuando el personal se va en busca de mejores sueldos. 

Puai6n de empresas y. 

En general cuando la empresa está ·en' proceso de crecJ: 

miento. 

Loe gerentes deben evitar pensar que no están un 

tanto involucradoa en e1 ~receso del cambio. De hecho 1oa 

gerentes son 1os ingredientes c1ave para cualquier f6rmu­

J.a de cambio. 

CAUSAS EltTEilllAS 

Estas incluyen e1 ambiente. la sociedad~ 1oa deaa 

.=-ellos en te!!lloJ.ogie.. 

Causas Bmbienta1es.- Toda una gama de condiciones -­

·externas pueden afectar la operaci6n de 1a organizaci6n~-
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Estas condiciones incluyen el ~recio y 1a disnonibilidad­

de mate,rias primas, e1 tamaño y 1a natura1eza del mercado, 

los regl.amentos gubernamental.es y las decisiones legal.es, 

el clima político, el estado genere.1 de 1a economía, 1as­

caracterí~ticas de la fuerza de trabajo disuonib1e, 1a -­

opini6n ~ública res~ecto a '1os nroductos y servicios de -

la organización, loe cambios en la economía existente, y 

los actos de los competidores. En la mayoria de los casos 

el gerente tiene poco o ningÚn control sobre estas condi­

ciones, de manera que se debe dis~oner de eatre.tegias de 

adaptación. 

Causas sociales.- Podemos sucitar ejemplos como las 

decisiones relacionadas con la const~cci6n o cierre de -

una fábrica aumento o rebaja de1 ~recio deL ~roducto. La 

decisión por ejem~1o, de cerrar un esmaltador de cobre 

que está contaminando e1 aire a1 rededor de 1a planta, 

exige una conaideraci6n poderada. entre 1a conveniencia -

par1 La coounidad de tener aire 1impio o La uerdida de 

emp1eos paro. la misma por e1 cierre de 1a planta. 

Las fuerzas ta1es como convicoiónee morales larga 

mente tenidas y 1os tabúes, 1a ''conciencia social" y 1oa 

objetivos p~b1icos pueden acarrear cambios a 1a organiza­

ción. Por ejemplo 1os medios noticiosos con frecuencia -=­
pueden despertar ia indignación de ia mora]. pdbJ.ica res -

pecto n una situación que directa o indirectamente inte -

rese a una firma comercial, ob1igand~ as! e1 cambio sobre 

ia organización. 

Causas tecno16gicas.- Uno e61o tiene que pensar en -

1os ~normas adelantos' hechos en e1 último siglo en t1~ns­

po1~es, comunicaciones, electrónica y t6onicas mádicas ~ 
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para darse cuenta de que eL cambio tecno16gico ~stá ocu -

rriendo con ranidez creciente y con consecuencias mayores 

y de gr1.1n alcance. Sin embargo, el cambio tecno1.Ógico no­

a6lo se debe considerar en las áreas técnicas o ~n las -­

ciencias bioló~cas y físicas, si no ta.mbi~n en las cien­

cias del co~~orta~iento ya que han exhibido desarrollo -­

tecno16gicos1 como lo ~uestro. el éxito de la modoficaci6rl 

del comportamiento en ~sicología. 

~uchoa de loe cambios pa:I'1:1 las em~renas se oresenta­

rán a medida que se construyPn nuevas n1antas y ~ue 1.'1 es­

cogerse entre sustituir máquinas nor tr~.1.b-ijañor~s. Un 

ejemplo de este enfoque es el increwento en uso de robots 

pa:ru soldar, pintar y para otras operaciones rle montaje 

en la fabricación de uutom6•1iles. Bsto ha ocurrido co:no 

resu1. tado del incremento en los coa tos 1abora1.es, en tan­

to e1 costo de 1.os robots dec1.ina y tam.bi6n se debe al -­

hecho de que 1.os regla..-nentos de sa1.ubrida.d y ~e~ridad -­

pueden requerir menoq ínñice ~e axnoeici6n a materiales -

t6xico9 que 1as e:npresas no puedP.n cubrir econ6rnicamente­

uti1.izando emo1eudoo. 

No solamente 1os gerentes se o~onen a ryerder otatus­

y pooiciones; también lo hacen 1os emnleados de oficina,­

loa o~cradores en general toda 1.a ~ente en la or~a.ni~acién 

ecto es conciente o táci ta:nentc. tJucha.s dee<:!.~crüencin.s -

surgen norque los empl.endo!3 se rehusan a los cumbi.O!:, aún 

resultando beneficiados con e1.1.os. d continuación veremos 

algunas razones por la que la 3ente se resiste al CW!lbio. 
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l.- Hábito.- 'foños nosotros somos cris.tur-.i.'3. de h<lbito y 

nos gusta la rutina en nuestr~ vida. Cuando algo -­

interrumpe nuestra rutiIDa, nuestra inclinación na -

tural.. puede ser resistirla. 

~uando el gerente le cambia de un día p~ra. otro la 

estructura de trabajo a un emu1eado, éste er3. de e~ 

perarse se resiste a c~1o ya que 1.e costará un uoco 

de ti~m~o vo1.verse a adantar a su nuevo cambio. 

II.- Inter~s pronio.- Si 1a gente cree que va a ~erder -

algo de valor, 30 resistirán al ca~bio orga.nizncio­

nal. Los trabajado~es ~~ resist~n a 1.os robots y a 

1.os sistemas de traba..;o a.utomatiz.ados 9orque temen­

::ierd~r sus -puestos. Los gerentes de a'lto ni..vel "?Ue­

den re si ?tir :! cam.biat'" sus ~'11ercedf3a rentado a uor :_ 

Chevro1.ets, aún cuando el.1o mo.jore 1.a. Úl..tima cifra­

de1. estado de resul.ta.do sus utilidades netas. 

1Il.-14a1.entendido y fa1.tn. rie confianza.- 1~uan1'0 1.os em -

"91.endos no entienden nor comnl.c'to 1.as implicaci1'ti.ea 

de un cambio y 1.o que Tiodría costarl.cs, 1.a resisten. 

ci.a es inevi tai>l.e. Juando una coro:ryl:l.f\ia anunció un 

nuevo ~reducto de bonos que Cenerici~ría a 1.os de -

más a1.to dese~ueño más que antes y dejaría de recam 

-pensar n 1.os dq desempeño mediocre, unos de 1.oa que· 

~s se Ol)USieron al. ry1~n fueron \1.0s de más al.to -­

dese\Upeño¡ uno de 1.o!\ vendedores hizo el. siguiente­

comentario, no me importa como 1.o -cangan en e1. l)a. -

~el, \daremos con e1 engaño¡. 
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IV.- Baja tolerancia a las inconveniencias.- Muchas per­

sonas en 1ae organizaciones, se resisten al cambio­

~orque temen que sus vidas se haoa.n más difíciles o 

porque no podrán desarrollar :Las nuevas habit.idades 

requeridas nara cumplir satisfact~riamente e1 cam -

bio, o porque no entrañará m~s trs.bajo. Las comuu -

tadoras, las procesadoras de uat.abras, 1.os honora - · 

rios de trab~jo f1exib1es y los nuevos procedimien­

tos con frecuencia encuentran gran resistencia por 

parte de personal en varios niveles de 1a orsanizn­

ci6n. Una gran compa~ia hipotecaria compro una com­

pañia local de bienes raíces en ~tlanta e insisti6-

en procedimientos nuevos para llevar la coniabiLi -

dad y los registro~ en 1.os tres -primeros meses. Más 

de la mitad det. personal de contabilidad renunció ~ 

durante ese tiempo. 

V.- Amenaza a 1a est.ima y a las re1.aciones social.es.- -

Con frecuencia un cambio organizacio~a1. nroduce una 

a1.tcraci6n de títulos, uutoridnd, responsabi1.iñnd e 

inc1.uso 1a· rehubicación física del -uersona1.. Es na­

tura.1 que ios individuos se resistan al cambio si -

perCiben que van a quedar fuera 1.levando la peor 

parte en status, y si se resue1.ven reiociones so -­

cialea satisfactoriamente. 

VI.- Atenci6n sobre el poder administrd-tivo.- El cambio­

fortnd1 en las organizaciones está orqueBtado por 1a 

administración en varios niveles, 1.o que refuerza -

pn.ra. l.os emp1.earlos 1.a autoridad y el control inhe -

rentes a sus puestos. Algunos emp1eado3 senci11ame~ 

te resisten ''recibir ordenes" de otros, mientras -
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que a otros no les importa, en tanto que el "musculo ad­

minist.rtitivo" no se fl.exione con mucha :frecuencia o de 

m.asiado. El control administrativo ea un arte delicado -

que debe respetar la necesidad de autonomía e independeh 

cia de los trabajadores así como de asesoria y ayuda. 

Obvia.mente, el número ·de razones nor la que la gen­

te se resiste al cambio son muchas, pero las señaladas -

son algunas de las principales y más concurrentes en las 

organizaciones de todo tipo de todo tamaño. 

La evalunci6n exacta de la causa de la resistencia­

ayuda al gerente a seleccionar una estrategia aproninda­

para superdr la resistencia. Un diagnóstico inexacto pu~ 

de empant8.nar al gerente en argumentos, confrontaciones­

innecesarias y continuos uroblemas. 
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VE:UIENDO L~ rtE.:3ISTENCI . .; ·""'L :JA11BIO 

Si el cambio se considera. sólo como un "ma1 necesa­

rio", ser.í difícil luchar contra la resistencia al. cam -

bio. Sin e~bargo, los gerentes que hacen incapié en los­

beneficios ~oeitivos del cambio, yueden utilizar el cam­

bio para alcanzar sus objetivos. Vencer la resiate_ncia -

al Ca!Dbio implica entender: 

Los elementos psico1.6gicos y sociales del ca~bioe 

El hecho de aue 1a 9articipaci6n en 1.a toma de de -

cisiones pueda a~ortar apoyo para el cambio. 

La imµortancia de la confianza en 1.a autoriqad. 

La necesidad de identificar y eliminar los factores 

específicos de resistencia al cambio. 

La importancia de hacer sólo los cambios que sean -

necesarios. 

ELEti!ENTOS PSICOLOGIC03 Y .:lOCIALES DEL CAMBIO 

El cambio en las orgdnizaciones siempre va a ser -­

a travds de 1oa individuos y de los gruuos sociales, uor 

medio de redes de interacción y comunicc.1ci6n ya sea in -

terna o externdmente. 

Las actitudes, perce~ciones y valorea ~e cada em -­

p1eado y de cada gruµo socia1 invo1ucrado ~on de impar -

tancia para un cambio e:fectivo. tt. continuaoi6n se dá un 

ejemnlo donde queda demostrado los elementos nsicol6~ -

cos y socialeA del cambio. ·-
En 1924 Hawthorne en co1aboraci6n con e1 Naciona1 -

Hescarch Council, es'Perimentaron con un grutJO de traba.jo­

para poner la hipótesis de que un mejor a1umbrado condu­

ciría, u un aU1?1ento en 1a productividad. Como se es~e:ra-
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ba., cuando atunent6 el nivel. de .alumbrado, 1.a uro~1u.-~tivi-­

duri también 11U21.P.nt6 en el grupo de TJrueba. l·arn veri.f:..a::t.r 

estos resultados, los exneri:nentadores nrincini~iron a re­

ducir el. alumb:r'<.l.do, con el objeto de de'nostrar nue la re­

lación lineal riu-; ,...,redecían se r:H:mtcnía ciert·.i en ambas -

direcciones. !?ara su sornresa, la llroductividad continuo­

mejor.J.ndo, aun cuando el alumbr~do fue reduciño hasta con 

proximidad a1. nivel de la. l.UZ de la luna • .n.l tra.tAr de -

e>:.nlicar este resultado tan sororendente, los investi{!3. -

dores nro~usieron que, psicología y socialmente, el mero­

hecho de fiF.Ur<1.r en el IJ'l""U"lO cxnerim'?!nta1., daba n lo., 

tra.b.·.,jarl-:>res un status y .J.utorresneto incrementados, la­

que a su vez servía como motivadores nara la '9roducci6n -

incrementada. El. nivel del u1umbraclo en sí resultó vir .:...,_ 

tua1mente sin imnortancia oara el nivel. rie tJroductividad­

de1 trabajador3. 

En consecuencia, un medio nara reducir 1a resisten 

ci:-t. al cambio es conocer que, al.Ú1 cuando cada indivi,iuo 

debe interpretar al. cambio en la forma en que ~ate se re­

laciona a ó1, estas interpretaciones ta~bién estan inf"lu~ 

das nor la interoretución de los comca5eros de trabajo y 

por 1.a red de las relacion~"'s social.es establecidas. 

3 Esta inveetigaci6n se rea1iz6 entre el año de 1924 Y --
1932 en 1a n1anta de Hawthorne de ia Western El.ectric: 
Compnny, situada en Chicago. 
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PAnTICIPAJION EN LA TOl4.-< DE DECISIONl>S 

La participaci6n en la toma de decisiones se basa en 

e1 principio de que todos los miembros de un gru~o u or -

ganizaci6n deberían ser a1entados a to~ar narte en ~aa -­

decisiones. El. grado de '9articipaci6n ;·ermitido depende -

de los factores tales como un conjunto de ~rinciuios y -­

normas para la organización, el estilo administre.tivo y ~ 

la at~6sfera im~erante en la organización. Las denenden -

ciaa que desaLienta.n la ~articinaci6n tienen una atmósfe­

ra. autoritaria. Las instrucciones y el controL se encuen-

. tran en la parte superior de la jerarqu!a, donde las de -

cisiones son tamadae en urimer Lugar uor la administra -­

ci6n superior; se comWlican de arriba n bajo al personal, 

y se espera wia obediencia inconteatuble. Las denenden -­

ciae que permiten una participación más grWlde en niveLes 

máa bajos son de !ndo1e democrático. Un ejemo1o de éste -

Último contexto os1 

Un grupo de ensambladores de radar recibió autoridad 

supervisora sobre su~ propias actividades y se les auto -

rizó nara que aiteraran e1 ~rocoso de producci6n y nara. -

que fijartin sus pronioa objetivos. A continuaci6n de una 

aerie de discusiones de gruno y de imolementaciones de -­

sistemas, finalmente e1 tiemno requerido ~ara ~ro~ucir -­

una unidad se re•lujo de 1.38 a 36 horas de tra:ba.jo. 

COHFI,,.NL.A Eil LA AU'fOIUDAD 

Los trabajadores tenderán a resistir e1 cambio si -­

tienen razones para creer que in administra.ci6n no es si~ 

cera en sus esfuerzos ~ara convencer de que e1 cambio ea­

benéfico. Las experiencias de 1os cambios pasados que fU~ 

ron destructivos y en es~ecial disruptivos tienden a die-
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minuir 1a con,fianza del emuleado en la administracidn -­

elemento crítico para ganar la aceptación del cambio. d -

de~ás, los trabajadores tenderán a resistir el cambio si 

no tienen ninguna exueriencia con el gerente, ninguna ba­

se sobre la cual juzgar la sinceridad del gerente. El a -

sunto de lCL confianza en la autori.-1ad tiene dos im'Olica -

ciones:Primera., si la administr4ci6n ha oresentado falsa­

mente los beneficios del ca~bio en el pasado, la confian­

za del trabajador estará baja, y se necesitará recons 

truir antes de que uuedan intZ"Oducirse más cambios ~rin 

cipales. Segunda, un nuevo gerente debe formar una basa 

de confianza entre sus subordinados antes de hacer ca.en -­

bias en l~s políticas, en los ~rocedimientos o en el per­

sonal. Si los emnleados tienen confianza en que 1.a ad.mi" -

nistraci6n no les causan! ningún daffo entonces se dismi -

nuirá 11.J. resistencia al cambio. 

IDENTIFI~i! Y Er.Ill\IN.~;l LOS FnCTOHES EN LA RESISTENCIA 

<>L Cn.JdBIO 

Kurt Lewin, al analizar el campo de resistencia al -

cambio sugirió que hay dos formas básicas para lograr la 

aceptación de1 ·cambio 4 • Lu nri:nera ea aumentar las 'Presio­

nes uara e1 cambio, hacer difíc11 o costosa la resisten 

cia al cambio.Si bien este método puede ser efectivo en -

4 Kurt Lewin, :field theory in social sciP.nce (i'lueva York: 
Harper &: Row; Londres:Taviatock, año de 1961), t>áe. · 
l.43 - l.45. 
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ocasiones, también uueñe ser contrauroducente at ~ravocar 

lo que JJ}.win 1.1.am6 ''efecto de resorte comprimido". La se -

gunda forma es identificar sistemáticamente todos tos 

factores en el cam?o ~ue están generan~o resistencia e 

intentar e1iminar1.os. Lewin -µuso a -prueba sus ideas en un 

exµerimento diseBado a inducir a 1.as trabajadoras de una 

fábrica, durante 1.a Segunda Guerra Ilundiat, nara que usa­

ran anteojos de sepurid::i.d. Lewin identific6 1.os elementos 

d·e 1.a resistencia de 1.as trabajadoras como 1.o nesado de -

1oa anteojos, su fa1ta de atractivo, y el conflicto entre 

sus deseo~ µersonates de autodeterminación y 1.a exieen -­

cia organizaciona1. de que debía CUlln1.irsP. con tas reglas. 

Estos factores fueron eliminados ~or: 

Propor'cionar montaduras m<is 1.igera.s y más comodas -­

la un mínimo costo t:idiciona1.), y 

Patrocinundo un concurso en el cual. se estimul.aba a.­

cada trab~jador que usara anteojos, ampliando así -

e1. el.cmento de autodeterminn.ci6n y t~mbién haciendo­

máa atractivos loe anteojos. 

HACEil SOLO C • .\1.1Jl10.3 HEC,,;o; ... uos 

La resistencia de los emnl.eados al cambio au.~entará.­

si nerciben que 1.os cambios que se hacen no beneficiará 

ni a ellos ni a 1.a compañia, si no s61.o se hacen norque -

el. ~erente está inquieto, aburrido o v-agamente inconforme 

con 1as formas actual.es de h;.l.cer 1.as cosas. ~oo gorcntcs­

deben ten~r cuidado y reconocer que 1.a iniciaci6n de un -

cambio es una resnonsabil.idad y debe emprenderse con mu -

cho cuidado. Los cambios no nece9~ria~ente Bignifican 

progreso o mejoría. 3n ocasiones 1.a confusi6n, hosti~idad 
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Y las condiciones alteradas gen.eradas por el cambio nu -

blarán los uosibles beneficios de éste. 

EL P.:lO<J~SO :JEL <JAl4DIO 

El cl~sico modelo de cambio de Kurt Lewin es una de 

las mejores sim"Olificacione·s del 'llroceso del cambio orm 

nizacional. Lewin suffiere tres Dasos básicos oara hacel'­

el cambio con ~xito: (I) descongelu~iento, (II) cambio y 

lIII) recongelamiento. 

Descongelamiento.- Imulica la introducción de nue -

vos conoci:nientos, pericia y tecnologÍ·.l, y ca'D.biar la. -

actitud del emnleado para 1ue esté disnuesto a anrender­

y a cambiar µara bien. 

El anrendizaje y el ca~bio casi nunca tienen lugar..'.. 

en un vacío emociona.1 o mental. Las lJersonas entr.l.n a 

una situ~ción de cambio con ciertas ideas, actitudes, V!!, 

lores, creencias, un.trenes de conducta y conocimientos -

fijos que ~e consideran como verdaderos. Si se va a efe~ 

tuar el ca~bio a lo 1argo de estas dimensiones, el indi­

viduo debe ser cauuz de ~econocer que el puesto que en -

la actuaiidad tiene, nuede no 30r cierto benéfico o auTQ, 

piado. "Li·_\.s nuevua actitudes o procedi.:nientos que estén -

en conflicto con lus anteriores no nueden suncrimponerse 

sobre éstos; en vez de ello deben reemolazarloa. 

El descongelaruiento. nor Último, es óO'l 'Ol'Or!e~o r!e -

suavizar ia posición de uno en un ~sunt~, ~~ra ~ue las -

nuevds ideas se puedan nresentar, entender3e y finalmen­

te, aceptarse. 
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El cambio.- es la verdadera ejecució~ del ca~bio y~ 

se trate de l~ inst~l~ció~ y ooer~oión de un nuevo equi­

po, de nuevos urocedi~icntos, nuevo nersonal o nuevos 

~rogra~us. Loa tr~bajadores deben exhi~ir disnosici6n 

nara aceotar el cambio e internalizarlo como acentable y 

conveniente. 

El. segundo n1 .... so e:i el ryroceso del. ca=ibio es 1.=iquel -

en el cual el individuo nrincipia a identificarse con lU 

persona que inicia el ca.~bio o que intern~liza los nue -

vos val.ores que ~e están oresentando. En la nráctica es­

to eignifica que el cambio debe ir acomna.ñaC.o oo!"' un pe­

ríodo de l')rueba en el ~uat el. individuo enoa.yu l,'3.S nue -

vas condiciones, se nrincinia a formar concl.uciones res­

pecto a su eficacia y anrende a. ajustarse a las conñicig_ 

nea ca!>lbiadae. 

Recongelamiento.- Una vez que ha concl.uido con éxi­

to el período de prueba, y una vez que e1 individuo h~ -

tenido 1a oport•..inirl.acl de asoci . .:ir tos val.ore:J nersonaLee­

y 1as condiciones cambiadas, el cambio tiende a ser te:ri­

minb.do o "conp,e1ado". El. recongcl..ar:iiento es e1 uroceso -

de integrar una innovación en la !)ersona1.irl.ad o "Oatronea 

de comtJorta.mi~nto de una ~ersona. Es el. nroceeo no~ e1. -

éual l.o nuevo y lo amenazador se convierte en ~erme.nente 

y fami 1.19.r. ::ii el cambio aporta recompensas obvins e 

inmediatas, eate !>receso de reconge1.amiento ¡io debe ser 

demasi11.do forzado o tr..ium~tizante. 



-l.34-

LA .cCTITUD ~UE J.OO?'rA EN EL T:t.'t.3.<JO 

Cua~do una n~rsona detecta uns nctitud (favor~ble 

o desfavordble) hacia el gruno, hacia 13 organización o 

sus ~etas, o sus co~~afleros (superiores, i~uLes o subal 

ternos) y la em-oresa, ya seu co1::1.o una ooinión verbal., o­

ya como unu conducta (~ue ~e atlante o no) hncia las nor­

.'.ll:.l.S vigentes. Generalmente la actitud se hll.ce .máe: ra.ñi -

ca.).; si son contrarias, entonces la actitud tiende nor -

lo .general, a neutral.izarse y ser contradictoria o inver 

tirse. Es decir, una persona con una actitud desfavora. -

ble que está. bn.,jo la influencia. de una. emoción positiva.­

tiende a "tien~r una. actitud contr'3.dictori.1 o transfor:na.r­

su actitud en favorable. 

Es frecuente que las nersonas niénsen que un traba­

jador satisfecho o contento nroduce más; sin e~bar~o, -­

exi3ten otros e1e~entos además de la satisfacci6n en c1 

emµ1eo, que actóan co~o factores detenDinantes de ia ef~ 

ciencia de los e~o1cados. Par~ algunos de estos una alta 

producción o 1a estabilidad del emuleo, uuede significar 

un medio para a'!.canz~r otras metas, tales como una buena 

posición o la adquisición de un nuevo automÓvi1. La nro­

ducci6n eficiente no es para todos tos empl.eado-s el. úni­

co medio de lograr su meta. Por ejemul.o:un individuo cu­

yo anhelo es verse aceotado en et ámbito social uor sus 

comriai"f.eros de trabajo, nuedt' tener efectiva'!le!'lte u..~a :Ja­

tisfacci6n mayor li~itando su producci6n y lo~ando así 

ser uce~tado por el grupo, si este sector consitlera como 

adecuada Wla producción ba,ja. 

La eatisfucci6n en el trabajo a nivel P,tobal varia­

rá de acuerdo como factores t~les co~o la ~osíci6n pro -
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fesiona1 (status), el sexo, la edad y 1a experiencia.Por 

ejem~lo: los empleados para quienes e1. trabajo no re~re­

senta un reto suficiente o uara quienes se dedican a ac­

tividades dema~iado exigentes tienden ~ sentirse descon­

t entos y urobablemente no califiquen bajo producción; -­

pero quizá para la demostración de su ineatiefacci6n 

(ver ineatisfacci6n en el. tema de LA INSATISFACCION CON 

SU TR.n.Bn.JO) se va1.gan de a.l.gún otro medio 1 en ca'D.bio 1.n 

faJ.ta de interés en el. trabajo si puede modificar J.a ej~ 

cuci6n. Puede decirse que wia actitud favor:1ble no nece­

sari~~ente trae una ap~rejada una elevada producción; -­

parece que l.as actitudes favorables están más relaciona­

das con el ausentismo y la estabi1.idad. 

AUSSNTISMO 

Una de las más sutil.es y al mismo tiempo más comu -

nes identificaciones de1 descontento o actitud negativa.­

de loe emp1eados y de su inquíetud, es el ausentismo. -­

Este descontento mostrará 1as actitudes negativas hacia­

el trabajo, teniendo una re1ación modero.da con 1oa Índi­

ces altos del nronio fenómeno. 

El ausentismo está constituido uor todas aqueLlae -

fa1tds de asistencia aL trabajo, que ocurren cuando eL 

empleado debería presentarse a Laborar. Por ejemu1o: un 

obrero deja de nresentarse a su puesto tres días uorque­

padecio gripe. 

E1 ausentiemo en una orgarü;.~aci6n puede ca1cul.a.rse­

de acuerdo con dos Índices: 
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a) Grd.vedad = Días-Hombre Perdidos 
Días-Hombre Perdidos+~ías-Hombre Trabujados X 1 OOO 

b) Frecuencia Casos de ausencia X 100 
Número de trabajarlores 

Las causas de1 ausentiemo son debidas a ciertos fa~ 

torea, siendo a:tgunos ).os siguientes: 

Factores internos 

Selecci6n de1 ~ersona1. y métodos de asignaci6n en e1 

tr~bajo, deficientes; f~tiga, exceso o escasez de ~erso -

nll.1, d.emu.~da irregular de los nroductos o servicios de la 

orgu.ni~a.::ión ·~ue im-piden un em-pleo estab1.e, etc. como P':1.!!. 

de verse, to,los son factores que nueden causar ins:i.tisf'as., 

ción y, ~or tanto, actitudes negativas en los trabajado -

res. 

Factores ex.ternos 

a) De la co1.ectividad: vivienda inadecuada, ~roblemas -

de corni;>ras, transporte deficiente, etc. 

bJ Peraona.1.es: enfennedades y accidentes, ob1.igaciones­

del. ho.g&.r, e-ce. 

El ausentieroo PUEDE indicar actitudes negativas, 

aunque no necesariamente sea así. 

Cuando una persona no satisf~ce un mayor número de 

necesidades o de objetivos ~otencial.es es ~otencial.mente­

un buscador do emp1eo en otra organización; sin embargo,­

nuestre. realidad parece señal.amos que 1as uersonns ~er -· 
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manecen por mucho tiempo en sus organizaciones, por 1o 

menos ~ara satisfacer las necesidades físicas y de seguri, 

dad que ~ronorcion~ e1 dinero; por otro lado, este ha ad­

quirido un valor que ~ennite satisface~ por su medio las 

necesidades sociales, de status y prestigio en raz6n de1 

poder ddquiaitivo en perjuicio de la satisfacción de sus 

necesidades de des~rro1lo ~ersona1. 

Se habló anterionnente de un factor mucho muy impor­

tante para la satiefacción en e1 trabajo, este es 1a ex -

periencia. El. factor experiencia en la formaci6n de 1a -­

actitud, es el. que se altera con más :facilidad. El. ~rada 

en que las actitudes están influidas por 1a exueriencia 

determina en gran manera e1 ltra.do en que nueden ser con 

trolndas y considera.das para las tendencias de eruno en -

tre individuos que tengan fundamentos similares. 

EI. FACTOR SOCIAL EN LA l'ORb!ACION DE 1.AS ACTITUDES 

La extensión en que ouera el factor socia1 varia no­

a6lo. con el estado intelectual, sino también con e1 modo­

de ser de ia persona1idad. Los indiviñuos con menta1idad­

socia1 tienden a adherirse a la causa ponular, y una vez 

adheridos pueden ser tan firmes en su actitud como 1.os 

que les hun influido. 

E1 factor de la nreei6n social está eiem~re nresente 

en loa grupos de trabajadores. Muchos rle el.los pertenecen 

a un sindicato sólo por seguir a 1os demás. Sin embargo,­

su len1. tad al sindica.to no sip¡iifica nccesarittmente que -

carezcan de lealtad hacia ia emnresa. Si la direcci6n su.­

pone que 1a afi1iaci6n a un sindicato indica falta de 

cooperación en los emnleados, puede que ignore el hecho -



-l.38-

de ~ue estén actu3l'ldo Las ~resiones sociales. La lealtad 

al grupo 'PTO"?iO es tmu forma. im'Oortante de presión so _ 

ci~l. nero pueden tenerse afi1iaciones a varios ~runos. 

~as actitudes favorables de los em~leados como ya -

se mencionó anteriormente, tienen igualmente sus causas, 

y si éstas se com~renden se pueden hallar remedios con -

más facilirl3d. ~on frecuencia cuando la direcci6n intro­

duce nuevos métodos, le sororende encontrar una resiste~ 

cia general ul cambio. La puesta en práctica de un plan­

de retiro, proyectos de ahorros para los empleados, mét~ 

dos a'e f'eguridad, un nuevo nlan de salarios un a.cuerdo -

de la .f'ábrica con el sindicato, el emuleo de negros un 

cambio en• la clasific~ci6n en las tareas, el 1a duración 

de la 3emana laboral o en los deberes del capataz oueden 

encontrar o~osición, incluso si los empleados ganan cen­

e]. cambio. 

Eeoerar una respuesta 16~ca o que se adaote a la -

actitud del empresario es ser ~sico16gicamente ingenuo.­

Incluso una consulta con loe sindicatos oficiales ~uede­

ser inca~az de dar una estimación nrecisa de 1a reacción 

general de los emp1eadoe al cambio, puesto que aunque lo 

dirigentes obreros nueden tener un estrecho contacto con 

las actitudes de 1a mano de obra., pueden también reeul -

tar engaHados porque eus propias actitudes influyen eo -

bre su internretación de la situación. 

& través del estudio de Las actitude~ del empleado­

nuede la dirección descubrir los efectos de ciertos cam­

bios y eliminar las fuentes de irritación ~enerales y e~ 

pecífi~as. Las tari~ae de ~rima, la ~ersonalidad de un -

supervisor determinado y el no reconocer el esfuerzo ex-. 
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traordinario pueden ser fuentes aisladas de quejas que se 

podrían corregir si se las trajese a la superficie. 

P il.•CTICAS INDUSTRIALES 

Los estudios sobre las actitudc~ ~~tán 11egando a 

ser ahora una prRctica ace~tada; 1ae revistas comerciales 

y tácnicns contienen con frecuencia informes sobre halla~ 

gos sienificativos. Aunque 1os estudios realizados en di­

ferentes com1Jañias obtienen resultados similares, cada -­

compañia debe hacer su uropio estudio nara convencerse de 

1a necesidad de la mejora. Los hallazgos de estos estu -­

dios han abierto la puerta nara la corrección de ~rácti 

cae im1)onulares. Pero es importante que se irtteroreten y 

se informe adecuo.da.mente a la dirección. Un hallazgo que 

suV,.ere que los empleados quieren saber cómo loo conce~tú 

an sus jefes, no sienifica ~ue haya que ordenar a cada j~ 

fo que diga a. cada uno de sus emnleados 1•10 que piensa de 

ellos" • 

. Hay wl.a clara tendencia a tra.tur el. síntoma {la 

opinión desfavorabl.e expresada) con al.~aa medidas tal.es 

como ch~.rLao, pelícu1as, etc., cuando loe empleados no se 

consideran como foroando nartc de 1.a emure2a. Pero el a.ce_!' 

camiento debe procuro.rae por medio de unas mejores rela -

cienes humanas. Ningún disponitivo o mátodo sustituirá a­

la habi1.ida.U de 1.a direcci6n en su efec·to sobre las acti-

tudes. 

Una empleada que ha estado recibiendo duro.nte aLgÚn­

tiempo el sal.ario máximo de su cateRoría, se dirige el. s~ 

pervisor para quejarse de su sueldo. Durante ln entrevis­

ta hace las siguientes afirmacioneas 
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''L1ontones de chicas que trabajan en La emo::-esa gunan 

ntis dinero que yo, siendo yo tan buena como ellas''• 

"Usted trajo a U.."la chica nueva a nuestra sección el­

otro día. Si nos e1evase el sueldo a las chicas rie -

nuestrd sección trabajaría~os más y no hab~ía nece -

sidad de meter a. más gente". 

''Si yo fuese una chica ~ª'?ª' me habrían subido el -

sueldo 11 • 

"A l.os jef'es les gustan chicas j6venes, y yo me es 

toy haciendo vieja, nor lo que aupon€O que será me -

jor 1ue me marche''• 

"Todas mis mo1estias nar<?ce que e!!lpezaron desde que 

murió mi nadre, el afio ~esado. Desde entonces 1as -­

cosas nll me van bién••. 

''Si pudiera encontrar otrd chic1::1 que viviera oonmigo 

puede ser que las cosas me salieran mejor, pero no -

la encuentro". 

Al principio estas afirmaciones no nareccn razona -­

b1es ni relaciona.das. Sin embargo, hacia e1 final de 1a -

entreviata se llegó a la conclu~i6n que éstli mujer es una 

aoli tariu. 

Este caso muestra cómo los si~ific~dos dependen de­

la actitud o marco de referencia y también como loa eig -

ni.ficatios cambian cuando lo hace el marco de referencia.­

.Muchos malentendidos son de esta natul'i.leZa, y es --qor eso 

por lo que las afirma.cienes hechas nor nuestros ononentca 

nos parecen siempre menos 16gicas que ln~ nuestrt:r.s. 

La lógica de los sentimientos exnlica las actitudes, 

esta clase de lóej,ca debe tenerse en cuenta al analizar -

1a conducta. 
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~uando 1a empleada exoresó su insutisfaoci6n con su 

salario se halt6 que el nroblema real era La ~oledad. El. 

supervisor lo descubrió norque fué comnrendiendo y escu­

chando las diversas ideas y sentimiento·s. a1 no contra -

decir ninguna de sus rnanifestuciones, ella fué capaz de 

pasar de un sentimiento a otro, hasta que, finalmente, -

comprendi6 su problema. 
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X... INS.~TI3l',\CCIO:~ CON 3\J T ::l.\:dA.JO 

Es im~ortante que los em~l~ados no sólo sean ca~aces 

de hucer el trabnjo ldesarrollo), sino que tambi~n ten~dn 

complacencia en realizarlo. Debe existir una razonable f~ 

sión entre las nersonas y 1.a or;;;•miZdción, es :'lecir, JJUe­

eaté con9ctado con las nolític~s y en generaL de sus ac -

tos re~ni?ctiV~!nente. 

üe ahí ~ue si ~e descuida e$t~s r~zone~ ~reviene la 

insatisf~cción del recurso hUill.ano. El directivo debe es -

tar fa:niliarizado con todos 1.os motivos de inconfor.ni.dad­

:f de in:=!a.tisfaoción latentes. A continuaoión se nresenta.n 

:::. lRUn.03 f.1.ctores 'JUe inf1.u.yen uar:"i. iiue e'\. tra.bo..i•l.do r- esté 

insatisfP.Cho con su trabajo. 

La p¡w3•r.:u :10;1 ca •. 10 ?~;·roR .);;; L.> D!SATISFACCION 

La frustración se ~re3enta cuando una barrera ~e in­

terpone entre e1. organismo y su ob.ictivo. 

Cualquier ~rocedi~iento que nennita 1a exuresión de­

l.a. conJucta hostil. y resrresiva !:iin 1ue se uroduzcan ex":Jc­

riencia.s dcsü:ivor.a.b1.e;3, reduce l~ . ., ti-:?nsiones y mitiP."fl e1-

estu.·o de frustración. :!:3 ~vidente que 1.os su-aervisores -

~ue cornnrendan eL ?roceso de f~u9trqci1n en eL que 1.os -­

emu1eados puedan obtener alivio de 1.a frustración, ser~n­

canaces de tratar muchos tipos de ~rob1.e~as de conducta -

emocional. 

SINTQl.i,,.,3 D!l FitU:l1'a .. ;roN 

L~s nrincina1.es característi~as ne 1.a ~onducta frus­

tr~da son:agresión, evasión, re,l!resión, aisLamiento, ra -

ciona1ización, resignación y sub1.imaoi6n. 
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Esta conrluc·t.a. reµresenta al.guna f'onna de ataque. El 

ataque puede ser de violencia física contra una persona. 

La agresión ~uede aparecer en forma encubi~rta como cuan. 

do se ataca la reputación de otro. Por ejemulo un traba-., 
jador puede munnur.1r a cerca de la calidad del tra..ba,;o -

de otro o de su vida de hogar y la razón nuede resindi~ 

en la habilidad del otro en causar una improsi6n mejor -

en el jefe. 

El ataque sobre objetos sustituidos reviste a menu­

do la forma de ''hacer -pagar a una nersona las culpas de­

otrae'' en la que ciertos iñdividuos o grupos tienden a -

ser cul;pados por los males de ta sociedad. La relación -

entre el. " hacer pagar a una persona tas cu1:pas de otras". 

y 1a fruatracidn está sugerida por el hecho de que aqu6-

11a llega a ser más .frecuente dur0I1te ueríodo¿; de inqui,!! 

tud general, insatisfacción y angustia. Los síntomas de 

agresividad que se encuentran comúnmente entre los obre­

ros y 1os emn1eados son las críticas excesivas contra 1a 

dirección, 1aa quejas frecuentes, las averíns y e1 des -

perdicio. La·direcci6n expresa su agresividud haciendo -

observar 'la más estricta discinl.inn, imuonicndo castigo­

de toda clase, atacando 1a legislación socia'l y ooonién­

ñose a 1a organización de ia mano de obra. 

EV.ASION 

Esta es otra formn de resnuesta a 1a f~strtici6n;1& 

persona 3e aleja deL objeto frustrante. La evaaí6n ~uede 

ser ?arcial o total. ~l. primer caso se nresentun doa no­

sibi1idades: evasi6n parcial física está constituida por 
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e1 ausentismo y los retardos. Si a un trabajador 1e resu~ 

ta frustre.nte su emnleo, nuede fa1.tar injustamente a éL,­

o fingirse enfermo, o "'Pedir permiso, o tenf?r un 1.eve"ac _ 

cidente" de traba,jo que lo incapacite una corta. terntJora1a 

o, sim?1emente puede 11egar tarde a fin de estar el ~enor 

tiempo posible en contacto con el objeto frustrante. La -

evasión parcial ~síquica se uresenta por medio de la en 

soñaci6n, la diversi6n, etc. En lugar de noner atenci6n -

en su trabajo, el trabajador se dedica a sofiar desnierto, 

que es una fonna de evadir 1a realidad frustrante (lo -

cual puede ocasionar serios accidentes de trabajo o cos 

tosas equivocaciones), o nuede ponerse a ju~dr con sus -­

co~~añeros (lo cual t~mbi6n ~uede acarrear serios inconv~ 

nientes) •o puede poner W'l 1ibro abierto en e1 caj6n cen -

tr-.. :q. de su es cri tori.o y abrir1.o a fin de 1eer en 1uga.:r -

de trabajar, etc. 

En la evasión total, decide dejar el empleo o buscar 

otro. Se presenta entonces la rotaci6n de oerson.a.1 (ver -

rotación de versona'l en este ca~ítuLo); ea decir, e'l nóme 

ro de persona~ que causan baja en la organizaci6n y a 

quienes hay que sustituir. Puede caLcu1arse un porcentaje 

que indique 1a gravedad de rotaci6n; evidentemente ei -­

dsta es el.evada, 1.os costos de 'la organiz~ci6n ascenñerán 

a1 tener que atr.ier a otras ~ersonas. Además los traba~a.­

dores que se retiren de 1.a organizaci6n Y se vuyan frus -

trd.dos, ser.in oropllgii.ndistas negativos de la misma. (a~e­

si6n dii"cridn) • 

.tIBGAZSlON 

La regresi6n es un fracaso en l~ condu=ta construc -

tiva y re?resenta una vue1tu u 'la infl:l.ncia. En los casos-
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extre~os, los adultos regresan a W1 estado infantil y de­

ben ser tratados como niños. Incluso su forma de hablar -

y sus hábitos de limpieza son los de 1.os niños. Lqs si~ -

nos de re€'l'esi6n en l.os emnleados en l.~ empresa son la. -

p6rdida del control., "1.a dependencia del dirigente", ia. -

organización social primitiva, las carencias de resnonsa.­

bil.idades, las 11 payasadas"• e1 temor irrazonable y 1.a ten. 

dencia a los rumores. Ue igua1 forma, los houbres que ha­

cen "'Oucheros••, las chicas fl.Ue 'lloran con :faci1.iiiad y los 

t]."t;l.bajadoree que forman pandillas o bandas infantiles deu 

tro de l.a empresa, mue~tra.n una conducta regresiva. 

'.también l.os jefes nueden :nost~r signos de reF:.resión. 

Los directores que rehusan del.egar reenonsabilidades, quo 

encuentran difícil. tomar decisiones sencillas, ~ue son -­

inpersensitivos, que no nue1en distin~ir ent~e solicitu­

des razonab1e~ e irrazonables. Un director ~ucde juzgar a 

un hocbre simplemente ~arque ~ste nerteriezca a un sisdic3 

to, y el e~~l~ado nuede juzgar desfavordblementc ai su -­

pervisor porqu~ genera.liza y considera que todos 1os su -

pervisores son esbirros. 

AISL.n.idI ::;¡.;TQ 

Sí e1 trato con otras nersonas resulta frustrante, -

entonces sobreviene ei aislamiento. La ~ersona deja de -­

terier tratos amis~osos o de trabajo con ~us co~naneros, -

sunerioree o subordinados. Las razones nuedE!n ser muchas: 

percapciones equívocas, ~rob1emas de ncrsonalidad, dife -

rancia de edades, de outturas, etc. 
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RACIONALIGACION 

Consis~e en tratar de justificarse, en darse falsa -

razones paZ'l:i exo1icar ciertos hechos. La realidad es fru~ 

trante en estos casos; se ~refiere disfrazarla. 

RBSIG.~ACION 

ñnte repetidas frustraciones, la motivaci6n se des -

vanece, la nersona se resigna a no aLcanzar su objetivo.­

Si W1 em~leado no es ascendido después de reuetidas ~ro -

mesas que Le ha. hecho su jefe en ese sentido, términa por 

no creerle md.s. 

De todas las formas de resouestas a la frustracidn,­

es esta la única p03itiva, la única que no agudiza los -­

probie~as; Consiste en superar las causas de la frustra. -

ci6n o darles una udecu~d~ ss1ida. 

LA F.~TIGn. COMO CAUSA :JE LA I:ISATI3FAC'Jl0!1 

La fatiga es una reducción en ~a aptitud para tre.ba­

jd.r a causa del t!"".?.bo.ja. La fatiga es otro fe.ctor imoor -

t~nte para que se ~anifieste la insatisfaccidn dentro de­

una. organización. 

Veremos onte concento desde dos puntos de vista, de. -

la monotonía y del aburrimiento en el trabajo. 

La base de la monotonía y del ~burrimiento, es tener 

la sennaci6n de que no se exnerimenta progreso, Y además­

estos términos se han utilizado nura. describir los efec -

tos nocivos del trabajo repetitivo. 



-l.47-

La monotonía se considera a menudo como una anatema 

de 1a eficiencia moderna. Se alega que e1 trabajo repe -

titivo convierte a 'J.os hombres en "robots" y QUe destru­

ye vaiores humanos, ta1As como e1 orgullo del trabajo -­

propio y l.a individua1idad. 

Los efectos de 1a monotonía se manifiesta hacia la­

mitad de1 trabajo, en la medida que al tr3bajoñor se le 

está haciendo rutinario y observa <lespuós de un cierto -

tiem~o que es vez de producir con me.,yor eficiencia lo -­

está haciendo forzosamente ocasionando que su labor den­

tro de la empresa no sea como e1 quisiera. 

El. aburrimiento se utiliza, abarcando la actitud 

deefavortable de ].a p~rsona y el carácter de su o~ini6n -

sobre ].a tarea realizada. De esta distinción se des~ren­

de que el aburrimiento resultard más afectado que la mo­

notonía por los si~ente factores: 

1) La personalidad de 1a persona; 

2) La actitud y e1 humor de "la persona;. 

3) ·La perceuci6n del.a tarea rea1izada. 

Esto significa que los individuos puede que no es -

t6n de . acuerdo sobre qué tarea es ia más aburrida; "las 

personas pueden aburrirse más un día que otro, y aLgunns 

personas pueden adaptarse con m~s faciLidad a Las tareas 
' aburridas que a las monbtonae. 

Por desgracia, "los trabajadores que tienen 1aa·ocu­

paciones más fatigosao son con frecuencia 10~ que tiP-nen 

menos facilidades ~ara dcscanzar y ~ciujarse y son los 

que se manifiestan más insatisfecho con su trabajo. 
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:¡.,. ilOT•,CIOH DE PERSONAL 

Ua rotación de ~ersonal es una ex~resi6n de insati~ 

facci6n y su análisis se puede determinar nor medio de 

la natura1eza de los deseos y necesidades del empleado 

Las normas no son buenas para. 1.os empleados sólo t:torque­

la dirección crea que lo son. Esta actitud entre algunos 

supervisores casi las convierte en dictadora benevolen 

tes. Para seguir los m~todos democráticos de dirección -

ea im~ortante satisfacer las necesidades que existan en 

la población obrera en 1.ug~r de ofrecer incentivos que -

satisfagan. nec~sidades·hi~ot6ticas, o necesidades que ~ 

1os directores crean que deberían de existir. 

Aunque la insatisfacción con e1 trabajo es un fac 7 
tor ml..\Y im~ortante que influye en la rotación de ~erso -

nal, la insatisfacción con la comuañia es quizá aún más 

importante. Las empresas que em~lean ti~os similares de­

personal, muestran notables diferencias en sus tarifas -

de rotación, a ~esar de las similitudes en las escalas 

de sueldos. Una empresa que ofrece seguridad y p~nsiones 

de jubi1aci6n obtiene una gran reducci6n en la rotaci6n­

de su personal. Las mejoras en las condiciones de traba­

jo, en 1a consideración de la salud y el bienestar del -

trabajo y en las normas que se refieren a la dip;nidad di 

los seres humanos producen una actitud favorable h8cia -

la empres~. Una compañia que se cafUerce en reducir eu -

rotación de .... r.ie-i-sonal re'1ucirá. nutomáticrunente ex:oresio -

nea de insatisfacción, "lo que hará que su p_roducción au­

mente. 



-149-

Mientras el trabajador no satisfaga las necesidades 

como las fisio16gicas (o primarias), las de seguridad, -

sociales~. de estima y de autorrealización {necesidades ::_­

que dicta~ina el doctor Abraham.Maslow}, mostrará un de­

sagrado de ineatisfacci6n dentro y f'uere. de la empresa. 

r..l. LITERALIDAD DE CONFUNDIR LA GRACIA SOCIAL 

CON LA HIPOCRESia 

En grandes empresas existen problemas muy signific~ 

tivos hacia la dirocción que le dá el trabajador a la 

comunicación. 

La infonnaci6n mal encausada puede ser con fines -­

egoistae o porque se pretende "quedar bién o desltlllbrar" 

a los superiores. Esto, introduce un efecto de maninula.­

ci6n, efecto que puede ser consciente o inconsciente al 

interpretar o alterar loe hechos al transmitirlos. 

DEPINICION DE GRACIA SOCIAL E HIPOCaESIA 

GR.riCI~ SOCIAL. Es un don, atractivo 'que tienen al -

guna.s personas·can los demás, esto se dd como reeultado­

de una sensación do poder, de vaLor ~ersona1 1 de bienes­

tar y simpatía. 

HIPOCiiESIA. Por hi~ocresia se entiende que es la -­

simu.l.ación de cualidades no ?OBeidaa. Esta simulación de 

cualidades. ·quizá se deba a QUe las personas están 11.enas 

de sensaciones de incapacidad, debilidad, ddsamuaro, fal 

t~ de m~rito, a.risiedad y de ser insignificante e indigno 

al no ser querido por los demás. 
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El>!PLEXl DE TE:MINOS EN UN HALLAZGO EMP.:U:>AiUAL 

En 1a e~nre~a de estudio R.-100 en 1a Gerencia de 

~~aneaci6n Financiera sucede que existe un trabajador 

que l.e dicen "oreja y trompa" .. Sstu. 'Oersona on recien in, 

greso trataba de agradarle.a todo el personal (incluyen­

do a1 gerente), simuLando interesarse por los µroblemas­

de cada uno de eLlos. Al. término de RLP;:Ún tiempo todos -

sabian 1a vida de todos gracias a él, claro, muy diferen 

te a lo que reaimente era. Con todo el.Lo se le retir6 e1 

habl.a y demostrandole que nadie quer!a su. amistad. 

Esta caracter!tica intangi.b1e que ea 1a gracia so -

cial inen~ra confianza a los demás, logrando un compro -

miso emocional de sus seguidores y despertando fuertes~­

sentimientos de iea1tad y entusiasmo. Pero cuidado osta.­

caracter!stica puede ser tan equivoc~ que algunas nerso­

nas nueden confundirla con la hi~ocresía, tal como suco­

di6 con e1 ejemplo de1 "oreja y trompa". 



-151-

DET,,;ccroN lJE PROBLE~AS Y.ANOWU.IAS Pea PAi!TES DE LA 

GERENCIA. 

Para que una empresu al.canee l.a eficiencia eri su 

plenitud, la gerenci~ debe contar con Una estructura cou 

ceptual eeneral, esto pura identificar el entorno en el­

cual. opera le organizaci6n, los resul.tados hacia los que. 

trabaja y l.as actividades existentes para incrementar el. 

logro de tales resu1tados. Pai~a. alcanzar este ob,je"tivo -

ee debe principiar a utucar los ~roblemas y las anoma -­

lías que existan dentro de la empresa, ya que son aspec­

tos inevitables en l.a vida de toda O!'J.!ani;·ación. 

Los problem~s dentro de la organizaci6n son adver -

tencias para la administración de que algo anda maL, y -

se debe estimular una búsqueda de nuBvas solucioneo me -

diante J.o. especificación de objetivos, esta.bleci1ui entos­

de nonnaa colectivas y la deter minaci6n de 1os limites­

de grupos. Si la gerencia se entera de cuales son las -­

fuentes y los tipos de probleraas y la ma.n'.erd de adminis­

trarlos puede minimizar la tensi6n de los individuos y -

maximizar la eficiencia. 

Lo2 problemas y ias anomalins pueden surgir debido­

que los individuos im?licados no disuenen de loa miamos­

hechos. De~incn el ~roblema de manera diferente tienen -

distintos fragmentos de informa.ci6n, urestan mayor o me­

nor importancin a diversos asnectos o sus p~tos de vis­

ta son divergentes en cuanto aL noder y autoridad que -­

los caracteri~'·ª· t~1s metas y objotivos <liverAos o eetra­

t~gíau contrarias producen anomalias y ~roblGmas. Las 

diferencias en sistemas personales de valores o on la ~ 

nera de considerar lns res~onsabilidades éticas uueden -



-152-

conducir a divergenci11s en ~uanto a la elección de valo­

res y métodos. 

AREAS CO!.!UNES DE P:lOBLEidA5 Y AH01dALIAS P.U~ LOS 

GERENTES 

Un gerente se enfrenta a diario con un sinnúniero de 

problemas y anoma1ias sin ~ue imuorte el tamaño o e1 ti­

po de la firma, en realidad el número es infinito, la -­

lista que acont1nuaci6n se muestra proporciona 20 áreas­

de problemas comunes que enfrentan los gerentes. 

a) COSTOS. Utilización del plan de costos estó.ndar. -­

distribución de los datos de los costos, mejor uti­

].izaci6n de l.a infonnaci6n de costos. 

b) TOL!A DE DECISIONES. Propiedad de 1as técnicas actu!;!. 

l.es, uso de 1.as tácnicas más modernas,orear habil.::Í.­

dad para a veriguar acciones alternativas. 

c) EN'rRENAMI:;:NTO DE EMPLEAOOS. Suficiencia de loe a.ctll, 

les esfuerzos, empleo de técnicas avanzadas, conven 

cia de cambiar el entrenamiento supervisorio. 

d) FINANCI~ENTO. Conseguir pr6stamos a corto plazo -

con 1.as me.jort==s condiciones, incrementar el ca'Ci tal 

de trabajo, p1~neaci6n de las futuras necesidades -

monetarias. 

e) DISTHIBUCION DE LA INFOilldACION. Proporcionar infoZ\­

maci6n verba1 y escrita ndecuada y comp1eta a todo­

el personal. de manera. que est~n 'Plenamente in:fortna­

dos y_ pueden dosempeffar mejor sus tru.bajos res1)eC -

ti vos. 

f) REGISTROS DEL INVENTARIO. Mejoras para reducir 1as­

pérdidas de inventario, correlaci6n con los datos -

de ventas y fabricación, necenaria la simplifica -­

ci6n. 
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g) L1ERCAIX>S. Esfuerzos para averiguar 1o que desean los 

compradores detenninar los potenciales del mercado,­

encontru.r las mejores oportunidades de ventas. 

h) MOrtnL. Detenninar 1o que los emol~ados uiensan de su 

compañia, áreas en las cuales se mejorará la mora1,­

posib1ee mejoras que puedan iniciarse. 

i) UBICACION DE LA PLANTA. Utilizaci6n de un arreglo 

centralizado o descentralizado, construir o rentar,­

reducci6n de los costos de mantenimiento. 

j) PRECIOS. Evaluación de los nrecios actuales, cfecto­

probable sobre el volumen debido a cambio de precios 

competitivos. 

k) PLANEACION DE LJ• PRODUCCION. Detenninaci6n y aprove­

chamiento de corridaa Óptimas de ~roducci6n; manta -

nimiento de inventarios adecuados de materias primas, 

productos en proceso y terminados; cr.eciente utiliz~ 

ci6n de máquinae y equipo. 

1.) PRODUCTOS Y SERVICIOS. Desarrol.1.o qtt!' satisfaga ado-

. cuadamente 1os requisitos del mercado y de 1a empre-

ea. 

ll) CON'rllOL DE CALIDAD. Mantenimiento económico de nor -

mas más n1 tas de calidad, entrenarniPnto de1. uersona1. 

para este trabajo, disponibilidad de la gente cali -

ficada. 

m) R.3CLUT.ililIEHTO Y .3!:."LECCION. Encontrar y atraer los -

mejores empleados prospectivos, efectivld~d en las 

entrevistas y pruebas. 

n) RiJ?OaTES. Mejora~ie~to an el formato y estilo de re­

dacción, dietribuci6n y evaiuaci6n de loa reportea , 

proporcionar datoa. 
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ñ) EFECTI ITIDA.D DE LAS VSN'rAs. Reducir el tie:npo re que 

rido para procesar un pedido, establecer cuotas de 

ventas, mejorar los reportes de ventas. 

o) RE5P01-tS~U3ILID:\ll SOCI•LL. Vontribuir con ta1.ento admi­

nistra:tivo en los proy.ectos designados a mejorar las 

relaciones sociales, mejor entendi~iento entre las -

personas, y condiciones satisfactorias del entorno. 

p) SUPERVISION. Guiar y dirigir loa esfuerzos de los em 

µleados y otros recursos ~ara satisfacer la ~roduc 

ción de trabajo manifestado. 

q) AlJ.'l\IlUSTii.ACION DE SUELDOS y S,U,..iUQS. Mejorar lo 

eqUi-ttativo del plan actua1.. lograr mayor aceptación-· 

de ál, apropiado del ~ian pare. el futuro. 

r) ELIIUNACION DE DESPERDICIOS. Conciencia del empleado 

res~ecto a desperdicioo, datos _sobre la extensión -

del dea~erdicio de material, medio paro. reducir ei -

desperdicio, efectivi~ad de las campa.ftas contra e1 -

desperdicio. 

BAsicamente estos problemas pertenecen al reto deL -

gerente para mejorar 'la productividad de su organización. 

acontinuaci6n se dá un ejem~lo de la empresa de estudi.o -

R-100 sobre la problemá~ica por la que atravieSa actual -

mente. 

E1. 3 de muyo de 1969 la empresa de Autotransnorteo -

Urbanos H.-100, existió un problema. repercutiendo tanto -­

interno como externo (socia'l), esto debido a que 'los one­

radores de dicha emuresa·se lanzaron a hueLga pidiendo -­

con ello un aUI!lcnto salarial. Debido a la naturaleza eco­

nómica de L~ empresa y de1 mismo país éste no fu6 autori-
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zado y oor consigu.i.ente conllevó al despido de algunos 

trabajadores al instante y el ~estante posteriormente se 

liquidarán de acuerdo a la ley. Esta em'9resa pasó a f"or -

marse en cooperativas dejando de partiC·ipar on el nresu -

puesto oÚblico el Departamento del Distrito Federal y la.­

Secretaría de Prcgramaci6n y Presupuesto (detalles en el 

caso práctico). 

Como se uuede observar en este ejemplo se identifi -

can los principales problemas que causan la falta de ubi­

caci6n pol.Ítica de los operadores de .. t..100 como son: 

Desestabilización de ~reas. 

Estrategias organizacional a corto plazo. 

Inf'laci6n, 

Poblaci6n preocuoada a la falta del trnnonorte 

Perdidas material es • 

.rtcti tudee cambiante a por parte de los traba.jada res -

hacia el trabajo. 

Aumento de desempleo. 

EL p.n.pi;:r, QUE ADOP'l'.t ¡.,,. GEHENCI·< PARA SOLUCIONA'.! LOS­

PHO.BLWAS 

Un problema es una desViación de algún estándar o -

nivel de desempeflo deseado, el cual se compromete a una -

persona a enContr'cl.r la soluc1.ón posible .. 3sta. aolución es 

una dieta con la que lucha W"l ~erente día con ñía • .. 
Para hacer que los gerentes entiendan sus -µroblemas-

actuales y ayudar a pr:morcionar un curso de acción a ~c­

guir, el marco de referencia proporcionado por e1 Droceso 

administrativo es en extremo útil. Es lo bastante flexi -

ble para ser u~ado en una va~i~dud de situq~ioncs, e3 re-
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J.ativamfrnte sencillo de a~licar y pronorciona el a~utio 

punto de vist:.: necesario. 

La oneración de datos sobre todo!l 1oz aspect.os de -­

las operaciones de la e:n>Jresa, e-1 análisis de estos dator:i­

aplicando medidas de eficiencia revelan cuatesquiera nun­

tos problema en la empresa. tiin embargo, el analista del 

problema de evitar el clasificar los da~os por denartamen 

~os. Esto relaciona los problemas a unidades aisladas de 

toda ].a empresa y conduce a la falta de conclusi6n de que 

el -µroblem-1 y su solución se encuentran dentro del crunoo­

de esa unidad en particular. En algunos casos, esta supo­

sici6n pu7de ser at resnecto correcta, pero en muchos 

otros no. Los problemas tienen manera de atravesar los 

límites departamentales, y por lo general no son identi. -

ficadoa o resueltos con un enfoque de de~artamento nor -­

de~artamento. Los problemas sencillamente no encajan en -

las categorías de"Oartamentales y no se solucionan por com. 

pleto atacándol.os uno -por uno .. 

EspecíficB!D.ente, ¿parece que el probLema ea de uLa -

neación? ¿do oreani~ación? ¡,de ejecución? ¡,de control?. -

Estudiando las áreas de uroblemas a la luz de estas fun -

cioncs fundamentales de la ad.~inistraci6n se obtienen su­

gerencias para resolver el urobloma. 

!~COHOCLJIEN'.00: .JLAVE P.1..RA Lr.S SOLUCIOHES 

El. reconocimiento de que existe un problema es el -­

primer 0 aso de mcls ira?Ort3.n.Cl.Ei. en el proceso de solución.­

de problemas. ;on un estudio que ~e realizó a los geren -

tes se descubrió que usaban fuentes de información ~rima­

riaa para reconocer e identificar un problemas datos hiB-:­

t6ricos, da~os de l~ planeación (comparación de los resui 
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ta.dos con los objetivos), críticas de externos, o comna -

raciones ~esfavor..:ibles con competidores similares. Con -­

base a esta información, nor l.o general los eerentes cla.­

sificabRn el nroblemn en \L"l.a de dos fo:mas: (1) traba.iar­

h~cia adelante, que es proyectar 1os problemas resultados 

si se uasa t>or alto el "Uroblema y se convierte en la base 

para la tom::i de decisiones y ( 2) :factorización medios fin; 

lo que imulica dividir el oroblema en varios problemas p~ 

queños y resolver cada uno de ellos nor separado. 

Los factores que nueden afectar en forma adversa el 

reconocimiento de un "Uroblema incluye: ll) ignorar 1a in­

formación pertinente , haciendo que el gerente no llegue­

ª cantar el problema; {2) identificar la causas erróneas­

ºlos proble~as mediante la información y (3) pasar uor -

alto 1a etapa de reconocimiento en su totaLinad, tratando 

de solucionar el problema antes de estar claramente defi­

nido (por lo general 11.aml:ido "enfo,ue de venda.'' uara 1a -

soluci6n de problemas). 

EJlFOQUES :PARA LA SOLUCION DE :PdOBLErdAS 

Existen por lo menos cinco ~rincipales enfoques para 

la solución de los problemas administrativos ellos son: 

El enfoque rutinario, el científ'ico, el decisiona1. -

el creativo y el cuantitativo. Dado que un gerente desee.­

ciertos resultados ~ara vl:irias dimensiones de trubajo o -

de la organización, los 'Problemas o la.a desX;"laciones de -

estos estándares inevitablemente impedirán el deaempeffo.­

Los cinco enfoque son estrategias uara la soluci6n de es­

tos problemas. 
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EL :E:i{FOQUE RU'rIN~Rio. Este enfoque imolica so lucio 

nar el problema por la vía de lo~ medios tradicionales, o 

hacer lo que siemnre se h!:i hecho cuando se enfrenta W1 -

problema de este tipo • .::ienci]_ 1.amente se hace referencia -

al hábito o a la bistoria y la misma respuesta que se e~­

~leó antes se usa ahora. También es uosible utilizar los 

procedimientos de one:ración estándar (POE), que son .far -

mds escritas que dicen al gerente que hacer bajo determi­

nadas condiciones prescrita.a, por lo g•:neral los POE es -

tan en un manual. Otro medio bajo el enfoque :rutinario -­

es guiarse po:-- l.;:.. orden de un superior • .t\quí, en realidad 

el gerent~ no ·tiene que elegir, sino que sigue la orden -

de su superior. 

EL ENFO'~U.3 CIENTIFICO. Este enfoque dice que "lo que 

necesita un trerente para el ll.nlÍlisia efectivo de problemas 

es un sistema ordenado nara el procesa~iento de la infor­

maci6n, un. sistema en el cual ciertos pasos siguen a o -­

tros en un orden fijo. 

ENFOQUE DECISIONAL. Este enfoque es uno de los !llás -

comunes y popu.1.ares de todos los enfoques. Para los:.rre.r el 

resultado esperado o des~ado, se toma. una decisión. Se eg 

pera que estd docisi6n resuelva el problema administrat~­

vo, que es 1a barrera para obtener el resultado deseado.­

Es esencial que este resuJ.tado sea enunciado ~rimero y -­

luego el urobl.ema. Por eje;nplo, supon gasa que es el co -

rredor del balón \fUllback) de un equipo ofensivo de f'ut­

bol. El ~lan pide que usted lleve la boln a trav~s de la 

linea entre su tacleador izquierdo y la defensa izquierda. 

¿Cual es el problema? Si usted resoonde " atravesar la 



-159-

1inea", está equivocado. Ese es el resu1. tado final.. El. -

problema o e1 obstáculo es ¡a defensa del equipo contra -

rio todos los once jugadores. El.Los están tratando de im­

pedir que usted ~e yardas. elime o neutralice la defen­

sa y logrará el reauLtado. 

Para cualquier situación dada, varias decisiones con 

ducen a resultados alternativos. ~ualquiera de estas alt~ 

nativ~s puede resolver el problemu. Las alternativas, re­

sultan~es de una situaci6n que requiere una decisión, se­

identificnn y se e1.ige a una de ellas como 1.a mejor, ba -

sado en el reeu1.tado probable pronosticado de esa aLter -

nativa. Por lo general la evaluaci6n es sobre la base de 

que es menos costoso, que esté de acuerUo con los requeri 

mientas Legales, que sea el más rápido, de mejor calidad­

y la mejor cantidad. 3l paso final es poner en práctica -

1a decisi6n seleccionada. 

EHFOQUE C .. -{J!;A'rIVO. ALgunoo gerentes creen oue la to-­

ma de decisiones no d~be confliderarse a manera de una so-

1uci6n lógica; esto es, no necesita definir el nroblema y 

no se requieTe Uar ~asas estricta~ente racional.ea uara. -­

decidir qué hacer indican que no son necesarios loa ob,ie­

tivos declarn~oa. El tomador de decisiones estudia la in­

formación, las gentes y las instal.ac~ones invol.ucra.das y­

se concentra. en las interacciones y e~ los rP.su1tadon po-

sibl.cs de estos ::'9Cursos. 

"Los pa.rtida.rloa de este enfoque afi~an <:¡Ue no es 

pr.Íc"tico 1.legar a decisione::J finules cuando se encubran 

adelante tantas incógnitas. 3ste enfoq_ue de 11 decidir so 

bre la mu.rcha" cnfatizu. el factor del com11ortamiento hu -

mano en 1~1 toma de decisiones, an libertad a tos ~erentee 
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minimiza los malos entendi~ientos respecto a las metas fi 
nales estables defini~as, y reconoce la tam~ de decisio _ 

nes como cuasi y temporal en vez de la resolución co~ole­

ta ~ final de un conf'"licto. 

3ste método utiliza la habilidad de deducir nuevas 

ideas prJcticaa y llevarlas a iu ejecución. Lo~ requisi 

~os básicos para aplicar este método son una actitud pos~ 

tiva, imag:ina.ci6n y habilidad para reunir nueva.s relacio­

nes a lo largo de lineas no convensionales. 

EiH'O~UE CUh.llTITli.TIVO. Bl ~nfasis en el enfoque cuan­

titativo para. el análisis de ~roble~as está en el modelo­

maicrzi;itic9 de los sistemas. La CO'!lt:'2.r.=t.ci6n de varias ac -

cianea factibles como reducción de costos, ingresos y te­

sas de rendim.i en to sobre la inversión se exore san con va­

lores üedibles. LP relación de los factores oartl cual 

quier acción dada se enuncian en forma m:itemática esto es 

po t" medio de una f6rmula o una ecuación austi tuyenrio di -

ferentez. v..ilores ~natemática.s nara las Vd!"iables de la 

ecua~ión, 30 obtienen distintos resultados y se ev13..lúan -

de ~cuerdo con los requisitos del nroblema enunciado. La 

computadora es de gran ayuda pa~d este mát~do, en esoe 

cial en el caso en qúe las ma.tem:iticas son co.11ple.jas y ea 

grande el volumen de cálculcs. 

GUIAS :\DICIO/Ll.L.'>S p_:,,¡,, ;,1EJO,<Ail L" SOLUIJION DS P:lOBL§. 

l>IAS ADr.UliI S'l' RATI VAS. 

La solución de nrobli:Jma.s más efectiva Dar .1 .. lrtP. del 

gerente debe estar tan libre d;: desviacion€:s y de sentí -

mientes subjetivos como sea ~osiblc. Se lleg'>'~ a solucio -

neo excelentes por grupos que °t~ba,ja:n junto~ en forna -
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constructiva a raanerd. de equipo. a continuación se pro -

poroionan algunas orientaciones útiles para ia soluci6n­

efectiva de probl.emas en la. organización. 

1.- Revisar rápidamente todos los 

el.e 11entos del problema de ma­

nera que se obtenga una iden­

tidad combinada de1 prob1ema­

com~l.eto. ~sto enfoca La ate~ 

ci6n sobre el. ºgran cuadro 11 y 

evita ver el ~roblerna como -

mosaico de numerosas consi -

deracion~s individuales. En 

la misma ~ar.na se descubren­

con más facilidad Las rela -

cianea pertinentes. la memo­

ria se a1.iv1.a y aumenta la -

capacidad mental.. 

2.- Intente Un cambio en 1a ma­

nera en l.a cual se expresa el 

problema. Cambiar de términos 

verbales a un modelo matemá -

tico, gráfico o números para­

re~resentar el problema, pue~ 

de arrojar nuev~ iuz sobre la 

tarea. Si se trata en expresi~ 

nos no verba.1es, intente enun-

ciar e1 vroblem.a en senci1Loa­

términos de acción. 
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3.- Considere e1. entorno de trabajo 

y trate de ordenar ias caracte­

rísticas de espacio y tiemno __ 

del urob1.ema. Esto nuede ayu1ar 

a revelar ~atrones conocidos y 

comunes que desde su origen es­

tán ocultos por una dis~osici6n 

arre~lo desconocido. Enunciando 

1.as re1aciones idéntica en una.­

forma difcren~e y quizd más no~ 

mai puede contribuir a la soLu-

ción .. 

4.- Eva1.Üar sus prouias ideas y 1.a 

de otros constructiva.mente guá:!:, 

dese contra 1.a complacencia de­

aceptar sus propias ideas. Pue­

den ser brillantes, ~ero consi­

dere tambi~n 1.as ~ercenciones -

de otros que 1.uchan cor.los mis­

mos urob1emas o similares. 

5.- Discuta el urob1.ema con otros-­

esta urácticn 1.o ob1iga. a vol-­

ver a enunciar todos 1.os aspec­

tos del ~rob1.ema y a1. hacer1.o -

se producen considerucionea que 

requieren atención adicionaL y 

que no fueron examinadas en 1a­

soiuci6n tentativa.. •ra.m.bién re­

quiere reiacionar 1os fU.ndamen­

tos, de manera que e1 que eacu-
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cha sepa 1.o que seeetá considerando. 

mediante tal comunicaci6n, los pun­

tos <>Qscuroa e incongruentes son de.§!. 

cubiertos y, además, el. que escuc.tia, 

haciendo preguntas, revelan algunas 

que parecen incongruentes e inadec~ 

das, señalando así áreas para mejo­

rar la solución del problema. 



CASO 
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ANTECEDEJ~TllS DEL Otlllil.l'IISldO DESCEilTRALI4aLO ll..J.00 

La centralización econ6mica, política, educativa y -

cultural conlleva a su vez a una concentración excesiva -

de asentamientos humanos, adicionándoles problema.a de cr~ 

cimientos demográfico y expansión de l.a ciudad en for.na -

desmedida dentro de una determinada porción territorial.-. 

Asi se crea una ciudad cuyas dimenciones dificultan y en 

ocasiones i.mniden la satisfacción completa de los reque -

rimientos de servicios públicos que demandan sus habitan­

tes, entre ellos el transporte colectivo de pasajeros. 

La mencionada problemática se manifestó en la ciudad 

de itl~xico y persiste hasta l.a fecha corao Wl reto a •1enccr 

por parte de Autotransportes Urbanos de.Pasajeros R-100. 

Ea así como el. 3 de agosto de 1981, siendoPresidente 

de l.a Repúbl.ica el ~. Lic. José L6pez Portill.o y el. jefe­

del. Departamento del. Distrito Federal., el. J. Prof. Car -

loe He.nk González, el Ejecutivo Federal e~ite el decreto­

por el que ee crea al Organismo Pdblico Descentralizado -

denominado nutotransportes Urbanos de Pasajeros R-100, -­

con persona1idad jurídica. 

Cabe hacer mención que el decreto que crea el citado­

Organismo se fundamenta esencialmente en el Plan Nacional 

de Desarroll.o Urbano del. Departamento del. Distrito Pede -

:re.1, documento qua a su vez se deriva de1 Plan Global de 

llesarrol.l.o J.982 - J.987 documento en el. que saf!al.a como 

uno de Bus objetivos, el ~ropioiar las condiciones favo -

rabl.es para que J.oe habitantes del. Distrito Federal. tuvis 

:ran acceso a los beneficios del desarrollo urbano, aunado 

al hecho de que el Departamento del llistrito Federal con-
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anterioridad tenía intervenida la línea Lomas de Cha~ul­

tepec - aeforma .'t-1.00, empresa que hasta la fecha de 

creación de H-100 se venía manejando a través de ia 

Uni6n de Permisionarios de Transporte de Pasajeros en 

camiones y autobuses en el D.F., ente integrado por un 

representante de la Alianza de ~acioneros de ~éxico. 

Pero esa medida no era suficiente, dado que el. l)lan 

de Desarrollo Urbano, en relaci6n con el Plan Rector de­

Vialidad y Transporte requerían no solo de la colabora -

ci6n de1 recién creado Organismo, sino de todas y de ca­

da una de tas líneas en poder ami de exnermisionarioe -­

para su ej.ecución, nor lo que las autoridades caui tali -

nas entablaron conversaciones con l.a· ~11anza de Ca.mione-... 

ros de Aéxico, n... c., pero la diferencia de opiniones en.:. 

tre autoridades y concesionarios y 1os enfoques distin -

tos sobre aspectos de estructuras de :rutas, de criterios 

de exportaci6n, de implantación de nuevas estructuras tª 

rifarias que como consecuencia de las mejords en el se2'­

vicio tuviera que aplicarse automáticamente, dificulta -

ron las acciones del gobierno encaminadas a la conse --­

cuci6n del Plwi. tm consecuencia, y debido a que la ali­

unza no cumpli6 con los compromisos contraidos en e1 --­

convenio firma.do con el Departa.mento del. Diatri to Fede -· 

rae el día 29 da enero de 1981, por ei que se obiiga:ron­

a eievar eL servicio sustdntiyamcnte, u adquirir 2,400 -

unidades anualmente, a instalar equipos anticontaminan -

tes en ios autobuses y a no elevar la tarifa por encima.­

de 1.oe •3,00; y toda vez con más frecuencia· el servicio­

s e caracteri~aba por irregularidades en su prcstaci6n, -

dis~ribución andrquica de los recorridos, mal estado de · 
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las unidades, restricci6n arbitraria de los horarios, a~ 

teración a las tarifas, contaminaci6n ambiental, preca -

rias condiciones para los empleados; yor orden del poder 

ejecutJ..vo federal se reunieron re?resel!,tantes de difere!l 

tes secretarías de estados y del propio D.U.?., quienes­

conjunt~mente analizaron los pros y los contras de Wla -

posible revo~ación de las concesiones otorga.das a ~arti­

cuJ.ares, por lo que con base en Wla serie de estudios -­

realizados al respecto, se llegó a la conclusión de que 

dicha revocación era de vital importancia para que el -­

gobierno de la ciudad, tomara e1 manejo de la preetacidn 

de transportación por medio de autobuses. 

En consecuencia, el 25 de septiembre de 1981, se -­

emite por parte del D.D~F. la resoluci6n de revocar 1as­

concesiones otorgañas con an~erioridad a loa particuia -

res. 
ACTIVI])llDE3 SUSTAN'rl VAS 

(Ver anexos, reseñu fotográfica) 

PARQUE VEH'.l:our,...a ¡,;¡; OPERAJION 

Haciendo una breve semb1anza de la evaluación de1 

parque vehicular, en cuanto a vo1wnen, susceµtibiLidad 

de operur, en operaci6n, a.ntigUedad, etc., Desde ia mu -

nicipalización hasta la fecha, se tiene que el gobierno­

capita1ino recibio de los expermisio~arios poco más de -

6,300 vehículos, de los cuales sólo 3,500 ee\aban en 

servicio, impi·_icando para .a ... :100 el comnromiso de a.dqui -

rir y rehabilitar 1os autobuses ~ara a ~u vez estar en -

condiciones de satisfacer las demandas. 
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.SlUVICIO lJE 1<?0YO 

El servicio que ha prestado este Organismo Deseen -

tralizado ~orma pa~te de un sistema integral de transpo~ 

te urbano de pasajeros, donde ta~bién ha pa~tici~ado el 
11lrletro" y el. Sistema de Transportes EJ..éctricos, conati tui_ 

do a su vez por trolebuses y tren 1.igero, todos e1.1os 

bajo 1.as directrices establecidas µor la Coordinación 

Genera.1 del Transporte. 

Conviene 'PWltual.izar que el Organismo brind6 una -

cobertura total al. STC, de aproximadamente tres millones 

de pasajeros por día, lo que eign.ifXca una contribuci6n­

de1 66~ d~l total de La capacidad que poseía el metro. 

Otra fonna de apoyo otorga.do al sistema de transpo~ 

te es cuando existen descom~osturas tem~orales mayor de-

20 minutos en el metro {usuaríos). 

AllALISIS Y REU.dICA\JION DZ RUTAS 

Con ~otivo del proceso de munici?a1izaci6n dP.1 tra.n 
porte urbano en la ciudad de :.;iéxico, se deearrol.1.d un -

sistema de red de zutao, conocido am~liamentc, en aque1-

cntonces como red ortogonal, para indicar con sus reco-­

rridos en forma de ángu1os rectos, tal y coraa son las -­

rutas directas de transporte. 

Esta estructura dada al transporte estatizado, re -

ault6 totalmente inadecuada, debido fundaJienta1.mente a -

que muchas colonias, centros urbanos y centro suburbanos 

quedaron sin ca~unicaci6n, motivo ~or el cuaL se reRli -

zaron adecuaciones a partir de L982. 

Cuatro eon los ti~os do adecuaciones básicas que se 

adoptaron durante 1982 - l.989: Acortamientos, alargamien.. 
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tos, seccionamientos y reubic~ci6n de cierres de circui­

to. 

AC0.1.1T..wiIKl.'lTOS. Obedece norma1mente para incrementar 

la frecuencia en e1 servicio, aumentanQ,o la intercomuni­

cación con otros. 

ALilRGru.t!IENTO~. Básica.mente, se refieren al increme~. 

to en Ki1ometraje en determinada.a rutas a petición de -­

los vecinos y a estudio de factibilidad de origen y des­

tino realizados por e1 Organismo, benefician a nucleos -

de población en 1as periferias y lugares alejados; zonas 

en laa que no nrestan el servicio de transporte colecti­

vo otros niedios. 

SECCION.nMI3NTOS DE RUTAS, Se establecieron ~or la 

necesidad de tener tul sistema de transporte más ráuido -

y eficiente, ya. que se observó que en la 11a.mada "red -

ortogonal." se contaba con recorridos extremadamente laI'­

gos, repercutiendo en p~rdidas en horas h~mbre y horas -

máquina. Pué a partir de 1985 cuando se lievaron a cabo­

los primeros 12 seccionamientoa, en donde los reau1tados 

fueron positivos ya que se demostró que la frecuencia de 

paso eran memores disminuyendo los intervalos de tiempo­

de las unidades. 

CIERi!E DE CIRCUI'l!O, La reubicaci6n de cierre de ci;¡: 

cuita obedeció a ia falta de seguridad para e1 persona1-

" y para los autobuses en algunos casos también ~udo ser -

p~r quejas de los vec1nos o a ~errenos inapro~iados para 

maniobras de los autobuses; sin embargo eata reubicación 

no significó cambio radical de ubicación, sino únicamen­

te reubicación en los mismos al~ededores, buscando 1a --
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Optimizaci6n del servicio para los usuarios. 

SEi!Y.ICIO DE AU.i..ILIO r.lJl:(;n.JU(;O VI"L 

Como medida de apoyo a ia tarea de transportación -

de pasajeros estuvo presente el servicio de auxilio me -

canica vial, integra.do por· ca:nionetaa ".n..ngel.ee Amarill.os" 

y gró.as. 

SUPi::B.VISION Y VIGIL«tWIA 

Con la finalidad de garantizar la eficiencia, así 

como el cumplimiento de las metas operativas y el deea 

rrollo de l.ae acciones sustantivas, se instrumen.t6 de -­

manera ei~temática la actividarl de suuervisi6n y vigilan. 

cia. Beta actividad orientó desde su implantación hasta-. 

ei 30 de noviembre de 1988 a ia eu~ervisi6n o~erativa y 

a ia supervisión de bo1etaje. 

El primer tipo de supervisión como su nombre lo in­

dica, estuvo orientado a vigilar la operaci6n de los au­

tobuses a le correspondiente tre.nsportaci6n de pasajeros 

en cump1imiento de ia po1!tica general ~ara e1 ejercicio 

de 1a función sustantiva del Organismo, de brindar un -­

adecuado servicio en términos de rtlpidez y seguridad en.­

beneficios de los usuarios. 

E1 segundo tipo de supervisi6n, so cre6 para vigi ~ 

1ar ia efectividad venta del servicio entre los usuarioe 

posteriormente, con motivo de la imp1antaci6n de laa 

a1cancías de 1os autobuses, se oriento 1a supervie~6n de 

boletaje a la su~ervisi6n de las caset~s de venta de1 -­

boleto mul.timoda.1, conservando el nombre d~ supervisión.­

de bo1etaje. 
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BOLETO l.IULTil40DAL 

El. primero de agosto de 1986, la Coordinadora Gene­

rai de Transporte, conjuntamente con el Sistema d~ Trang 

porte Colectivo (,!ETilO), el Servicio d~ Transnortes Eles_ 

tricos (STE) y R-100, pusieron en marcha un nuevo meca -

niemo para cubrir en pasaje mediante un bono quincenaL;­

para R-100 de uso visual, multimodal que ~enniti6 la 

transportación del. usuario indistintamente en el metro.,­

tren ligero, trolebús y autobús; transferible y que reni1. 

t6, cómodo y barato para. quienes hicieron más de tres -­

viajes sencillos, por cualquiera de ellos este mecanismo­

sustituye al que se venía utili?.ando mediante la venta -

de boletos. 

INFRAESTRUC'.W,<A PAR ,;;:¡, 3J,NI JIO {asnectos nonnati -

vos) 

Considerando la necesidad de obtener nuevas tecno 

logías que pennitiera.n ofrecer un servicio de más alta 

calidad• se evaluaron los avances que en materiu de 

trans~orte urbuno habinn desarrollado diversas em~rcsas 7 

entro otras, se encuentran: V'olvo, Ikarus y Neo-plan.Esta 

evaluación se desarrolló en coordinación con Ingeniería.­

de J.liseño de Corporativo de Diesel ¡.:acional. 

diendo R-100 el Organi~o de ""Utot:runoporten más -

grande del mundo con un parque vehicu1ar au:centibLe de 

operar de 6,605 autobuseS a los que se les pro~orcionó -

mantenimiento en 39 m6dulos operativos con distintas ca­

pacidades e infraestructura requirió de una. inf:raestru.c­

tu:ra organizacional homogénea y fl.exible• que ~ermitier::i 
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un estricto contro1, tanto en la generación de nrocedi -

mientos, programas, proyectos, etc. ·..:orao en su correcta.­

aplicación; li fin de garantizar la Jllliyor cantidad nosi -

ble de autobuses en condiciones de opere.r. 

i!E00fl ST i!U<JCION 

A raíz de la municipalización del trans~orte, R-100 

se ~ijÓ como objetivo, el incoroorar el mayor número de 

uniñades al servicio mediante la habi1itaci6n de aque -­

llos autobuses que sus comnonentes mecdn.icos y estructu­

ra lo permitieran. 

De tal forma que a partir de 1983, se empezaron a -

dar las directrices para el control de las unidades sus­

cepti blcs de remozarse o rcconstruír ya que el total d~ 

autobuses estatizados, el 50% a~roximadamente, no se 

encontraba en condiciones de operar. 

Se encontró que 1~ mayoría de las unidades tenían -

una antigU.edad de más de 10 años, y gran parte se encon­

traba en la vía pública obstruyendo la vialidad, creando 

una pásima imagen a1 Organismo. 

Lo anterior dio como resultado la creación de una -

unidad dedicada a la recuperaci6n de partes a finales de 

1983, como instrumento necesario ~ara contrares-gar 1a -­

escasez y el encarecimiento de refacciones y componentes 

a travás de Los programas de recupera.ci6n de nartes, de­

rivado do 11s tareas de desmantelamiento de unid~des 

clasificadas como desecho metálico y recole.cci6n de sis­

temas mecánicos susce~tibles de reutilización en módulos. 
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La administración de recursos financieros para. a...100 

se esta viendo cada día más limitado, dado ~ue ia actua1-

situaci6n económica del país requiere de la racionaLiza -

ción y austeridad de1 gasto corriente para. cada e.1ercicio 

en dicha emi;:>resa. 

En este contexto es importante señalar que el 3 de -

mayo del nresentc afio (1989) los tI"'-bajadorcs de &..100 no 

quisieron aceptar el. 47-• directo al salario y el 1. 5% como 

porcentaje por produc~ividad que ofreció la empresa y ex~ 

gieron el 10~ adicional otorgado a los bur6cratas, uara -

tal efecto no eediendo 1.a empresa a tal petición 1.oo --

trabajadores se lanzaron a huelga, poniendo f"uer..L de ne:r­

vicio los autoouses. 

DESl'IDOS DE CHOF,;;u,;s 

El gobierno decLaró ilegal la hueLg~ ucordandose el­

despido de todos 1.os choferes. 

Posteriormente, el director de it-100 propuso in.te 

grg,r cooperativas e invitar a 1os chorere!l a formar narte 

de ellas esto nara darLe so1uci6n a dicha situación Duci­

tada. 

Pin~lmen~e los choferes aceptaron nurticinar en la -

inteeraci6n de Las coonerativas, con~Luyendose así a1 

conflicto en~re operadores y empresa. Gon ello se reina -

taur6 el servicio normal en e1 Organismo, yn'que este se 

vió seriamente afectado a nivel país {usuarios). 

ñCtualmente el Organismo sigue operando de acuerdo 

con los objetivos establecidos de~de un principio, debido 

a que una vez conformadas las cooperativas estas no fun -
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cionaron porque cada día el nivel de vida es raác caro en 

cuanto a las refacciones, mantenimientos, reconstrucci6n, 

et::. ;ler a.nexos para ampliar iní'ormu.ci6n sobre dicha 'OrQ. 

blem~tica. 
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Como se ouede observar en el Orgu.nigra.ma eat%'lctu -

ral del Organismo, dentro de la dirección de ~inanzas se 

encuentra la Gerencia de P1aneaci6n Fi~anciere.. Esta Ge­

rencia está facultada para registrar los compromisos fi­

nancieros y de las oueraciones que impliquen erogaciones 

con cargo a.1 oresupuesto de las direcciones; General, - · 

técnica, de operaci6n, administrativa; así como de lns -

diferentes unidades (jurídica, comunicaci6n social y re­

laoiones ~úblicas, contraloria interna, informática). 

La gerencia de planeación financieru. tiene como 

áreas princinales al .Denarta.mento de Progrum1:1.ci6n Presu.­

pueatal, que se va a encargar de administrar en forma -­

concisa y minuciosa a cada dirección el sasto corriente.­

que le corresponde para su ejercicio durante eL afio que 

se esté operando, claro está que e1 gasto corriente se -

1e va a prorratear. 

lJepartamento de Análisis y Gesti6n d.e decursos, es­

te se hace responsable para realizar diligencias condu1:­

c entes para que el. presupuesto otor~ado a ll-100 "POr "!JBZ"­

te del u.D.~. y la S.P.P. alcance pa:o:1. todo lo programa­

do durante todo el año de ejercicio. 

Departamento de :tegistro y control Presupuestal. -

eata área tiene la funci6n de plasmar los egresos ya 

éjercidos destin~d03 a servicios personales, materia1as­

y suministros y servicios generales, gastos 'tte inversi6n 

ºª-'fº de 'JO.s:ivo y easto corriente. 
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Organigrama estructural. de la Gerencia. de f'laneacidn 

Financiera. 

Un~ vez detall.ando 1os antecedentes de Autotransno~ 

tes Urbanos de Pasajeros d.-100, n. continua.ci6n se exuli­

can cada WlO de 1.os ca-p.ítulos de este trabajo de inves -

tigaci6n enfocado a la Gerencia de Planeaci6n Financiera., 

exceptuando en !:!1.i;unos: 'Oun'tos del nri:':l.er capítulo y todo 

el cuarto capitulo, ya que se ven a nive1 org.lllismo. 

"ª acuerdo a la Gerencia de ~lan9aci6n ~inanciera.,­

~dministraci6n es ia o~timi~ación de recursos fin~ncie -

ros {progrwnático - presunuestal), por medio de una im 

ulantación de ~rogramas y estudios realizados a través -

de unu µ1aneaci6n efectiva y eficiente, a fin del Lol(rO­

de ob.ictivos previstos desde un princinio tior R-100. 
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La Gerencia de P1anención Financiera. tiene como ob-

j etivos: 

Ueeechar las limitaciones que se ~resentan y que r~ 

~ercuten desfavorab1emente at Organismo, mediante -

1a raciona1ización de sus recursos financieros y hu 

manos usigna.dos a travéo de1 establecimiento y ob -

servancia de normas, sistemas y controles internos­

específicos. 

Realizar esfuerzos de superaci6n en materia de ins­

t:t"U.!Ilentar y documentar a tas direcciones del Orga. -

nismo sobre la situaci6n que ~resentan cada mes su­

presu~uesto ejercida. 

Cabe se~alar que estos objetivos no se cumplen en -

su plenitud debido principalmente a que tas dreas gene~ 

doras y responsables de proporcionar ].a informaci6n ne -

cesariu a 1a Gerencia de P1aneaci6n Financiera no esta -

bLec~n la coordinación y comunicaci6n que' se requiere -­

para que ésta envie 1.a infonnaci6n a cada una de las di -

recciones de dicho organismo 

TIPOS DE ADülINISTR..;CION Eli d-1.00 

La Entidad Blraestatal Autotrans~ortes Urbanos de -­

Paaaj eros H-100 se maneja a través de una admin±.straci6n 

pdbl.ica; ya que fu~ creada como un Organismo~PÚbl.ico 

Descentralizado adscrito al. sector Departamento del Dis­

tri to Federal., 5ubsector trano~orte 1 con ~ersonal.idad -­

jurídica y ~atrimonio uranio siendo su objetivo presta~ 

el servicio pdbl.ico de transporte urbano de pasajeros en 

el u.~. y zonas conurbadas. 
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Para efecto de total conco~da..,cia con el objetivo -

de la ~restación de servicio de transporte, 1as activi 

dades del úrganismo se efectuan en anego a las oolíticas 

generales del. ~o bierno, Dlasmados co~o criterios y que -

de acuerdo al Plan ''a.cional de .üesarrollo, así como los 

planes y nrogra.mas sectoriales e institucionales en ma-­

teria de ~laneación, nrogramación y presupuestación; se 

está particiuando en la si:noli1'icación administrativa y 

recuperación económica :nediante la planeación de la nM­

ducción y sa~ea~iento financiero. 

Auto'brans-portea Urbanos de ?asajeros it--'l.OO, maneja­

los siguientes elementos administrativos. 

PL.A.(t:;nt..!lUJ'i • .n.quí se manejan los si.gu.ientes as~ectos: 

Objetivos generales y particulares. 

Estrategias. 

Instru.:nentaci6n 

~oordinacidn Interinstitucional. 

Participaci6n Social. 

OBJl:.".CI VOS GBiü~RA.LE~ 

~ontribuir al transoorte masivo de los habitantes -

de 1a Ciudad de ~rtéxico y lograr las condic::imee 6ut!_ 

mas de seguridad, comodidad, ranidez e hi~icne. 

Bstablecer lu. de:nanda del st?rvic1o del transporte -

urbano con más alta optimización de los recursos -­

numa.,os materiales y financieros. 
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~u:nen~ar lu eficiencia y efioacia del transnorte, -

asi como amnliar la canacidad mediante 1a coordina­

ción de ia área de auoyo con que cuenta e1 Organis­

mo. 

Incrementar la frecuencia del servicio del transno~ 

te integrado las rutas a las necesidades del públi-

co usuario. 

Optimizar los recursos i~plantando los pro?ra~as de 

mo.ntenimiento a las unidades, asi como la ad.Epta- -­

ción de las instalaciones necesarias y de esta for­

ma reducir graduat:uente el porcentaje de lu. ca.ida -

del parque vehicul3r. 

Lograr el incremento del uso del tran~norte urbano, 

con el ob,jeto de reducir 1.a sa·turación de las arte­

rias de vialidad nor el uso excesivo r'l.cl. automóvil-

particult'\r. 

i''o~1!ntur el trans~orte urbano en materia de autobu­

ses n~ru mantener el ryunto equilibrio entre la ofe~ 

tu del servicio y la demanda a 3atisfao~r en La 

VJ.U(Jad de i.1éxico y su zona metro::.oli tana. 

Las ac'tivi1ades desarr~lladas nor el Ur~.inismo en 

el período 19~2 - 1989, fueron encamim.1.das ta1. como 1.o -

exigen las lineas genera.les de •.tcción tiel ..1..>.~·u.F. dentro­

del ulWl n1;1cionu1. de desarrol 1.o, h·..LCiu. la dotu-::i6n n<.1ra 

el Li~trito ~ederal de un servi~io de tr~ns~ortación de 

"Pa.saje!"os en el ,-:_rea urbi:1nu, ~ue cumnlirú con las carac­

ter!sLicaa esne~aáus p~r e1. público usuario, en ~uanto a 
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seguir niveles id6neos u~ calidad, ca~tidad, rauidez, efi 

c~~n.cia, co;?ioúidad y :=e~~rid ld; lo que pen:ii tió. a·· través-;..: 

d.e su acción, impuls:.ir a todo el sistema integl:-a1. ·-de Vi8-

liu1-;1d .y 'trans.1'ortr::, el cual se funda.11ento ba,io 1.os· sip.ui­

en-ces 11untos: 

Ins"":.~enta:- un sistema integral de vi~li.dad y·_-tTan.:! 

porte oúblico dentro di:d área 1netro-politana. 

Beneficiar u la .:;ociedad en su conju..."1.to· a trsvés d21. 

trdns~orte colec~1vo. 

Desccn~ralizaci6n del servicio del trans~orte, bajo­

el lo~o de autoeficiencia. 

:-:..n c::'t e: sentido y en concordanci:-:i. ~on 1.as 1')01. { 'tiCS1.S­

per~unen~es del P-Obierno, su desenvolvi~i~nto se enmarc6-

en el '!)ro grama de desa.rrol 1.o de la zona metronoli tana ·de 

li.l ~iu~iad de ..• éxico y de la re,~ü6n centro, en el cual se 

consi6I'laron las directrices funr1amental.es p>.ir'd. el ordena­

r.i.iento cie 1-~ via1.idad :¡ el transnorte, entre 1.as que des­

t:!can 1.as s1~io::ntee: 

-··odi:ficar el. ·~squema de asi"'71aci6n d~ inversionf!s,-­

dirigiéndolo a fr;i.vorecer el transnorte col.ectivo. 

t.iotiificar la act'l..:.8.l or;r¿,,_niza~ión y distribución de".!. 

ser·Jicio de t:rans...,o:-te antre su::: di~erentes :nedics y 

sistemas. 

ante el comnro~iso de est~s directrices se inc1.uy6 

1a e1aboraci6n e imolantaci6n de un es1ue:na :netronoli tano 

de via1.ir1ad y tran~'!lorte, corresnondi6 a la .::oorrlirid.oi6n­

Gener.!.l e.e t.rd.:'l~uo .. ~:te, en -::a1-i-:3.ad d~ ~oordinador-a de sub­

sector, diseñur, emitir e imnlantar lac nolíti~as y ~eca­

nismos que sirvieran p.:ra. coordinu.r 1..oa u1edios de tro.no -

porto de or!AajP.ros del. ,;.f. t,·1:TtO los one!'d.O.Ores no:-· e"'!. -

go\Jierno, cor:.o los ene.radares "Cor los nartio::u1..are~ (tB-:Ci..$ 
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y col.ectivosJ. 

~n e~te can-..;exto, los objetivoS -oar"ticulares del -­

Organismo definieron los nrouósitos es~ecíficos del es -

que~a, tales cooo ~roniciar la integra~i6n del sistema -

para que contribuyeran al desarro1.l.o ordenado de la Ciu­

dad; log~uran un transporte eficiente, cómodo y seguro ; 

rdciona1.izar sus diferentes modos y los recursos para -

inversión; adecuar la vialida~ exis"tente y construir la 

faltante; estimular al transnorte colectivo; aaí también, 

estimular la "transferencia del transuorte individual al 

colectivo, incrementando los esuacioa de estacionamiento 

d.e transferencia y; reducir la conta:ninación por fuentes 

moviles y el consumo de energéticos. 

~e singular imnortancia resulta sefialar que µor su 

magnitud, el Org...i.nismo fu6 el medio que ~~yar nÚ!Dero de­

pasajeros tra.ns13ort6 diaria.men'te ( aoroximadamente una -

cuartu p~rte del total de la demanda) y nor ello, ~erma­

nentcmente se analizaron y estudiaron las. 227 rutas que 

se encuentran en operación, a fin de alimentar nor un -­

lado u ids líneas del metro y ~or el otro, distribuir el 

servicio a zonas ~enos céntricas y a la periferia. 3n -­

otro orden de ideas; es interesan'te que la tarea básica.­

del Organismo fue la de transportar a pasajeros con efi­

ciencia y al menor costo ?Osible, tareas ambas <le difi -

cil rcu1.ización en las ~ondicion1~s de equino, cu.yo urom~ 

dio de ut:So es de 4 an.03. En esta situación,· \a oolítica­

scguida fue la de dar urioridad al. m::tnteniiai.:;onto nreven­

tivo que necesariamente debería orolongar la ví¿a útil -

de los autobuses, además de lo c~1 se fijaron estrate -

e,:i.as uara atender el muntcnimiento. correctivo que nermi-
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tieran incornorar &.l servicio el. mayor núr:iero de uniñ.a -

des con la menor inve:~i6n; esto es, atender ?referente­

m~nte a los autobuses con desne~fectos menores y de sis­

temas menos c~ros y raenos comnlicados, con lo cual se -­

pret~ndió alcanzar el ~rom~dio del 70~ del parque vchi -

cular o"::lera'cle en !'Uta. 

,iespecto a los recursos financier·::is, cabe destacar­

que las limitaoionea que se uresentaron repercutieron 

desfo.·1or~bl.eme:ite en el cum~limiento de 1.os objetivos 

tra~udos, ya que lus ~SiF~acio~es que se otor~~ron fue 

ron insuficiente, en ltl medida en que, estac1ecid~s a -­

nrecio.s constft.ntes, 1.a adquisición de biene·;; :1 1.u eJecu­

ción de obras resultaron ~enores en tér~inos real~s. Lrl 

es~~ circunstancio cob~a mayor relevancia la aQ~inistra-:. 

ción racional y efici<~:Tce de los re~u::-.!:ios. 

L~.5'1' .:~U1fili.i.>1'1'·" 1l01i 

cin vinculctci6n con los obje~ivos nlanteados y las -

uriorid.ade':;;' sele~cion::.das, a cont-.inuuci6n se en1.istan --

1.as -principale.3 metas a alca.n7-ar a través del. uro~rama -

de mediano nl.;.;..zo del .üe'Oa.rt•'.!.IIlento ó.e1. .Jist rito Federal -

úe la 1.Ínea. de trd.n.spoY'te 'rlÚblico, en lo ~Uf: corres"?Jonde 

u -'-100. 

P ~L.l.i.iCI?.n.LES ui.i::T .-\S 

Orl.L~S 

UiHD.\J) DE >:EDI!ld 

Jonstrucción y rehabilit~ 

ci6n de modu1.os 

Tenninaci6n de ~odu-

l.os. 

,.,antenimiento de 1tlo-

dulas. 

... or'iul.o 

w.odulo 

:.~adulo 

.;_-uiTIJJ,t.D 

1983-1989 

41 

7 

41 
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Construcción de casetas 

de cierre de circuito. 

SE.:11/ll)IdS 

Transuortu.r pasajeros 

:•lantener autobuses en 

operdci6n 

PtiO.JUiJCIU1~ Y ::3ú111Ii"IS­

·rao :UE .6I.~l~;:; 

Reconstrucción de Au­

tobuses 

~ 

Caseta 

Persona 

i.1i1lones 

n.utobó:s 

JLutob~s 

302 

14,777 

9' 513,130 

3,006 

En lo que a la obr-~ pública se refiere, en princi -

pio se planeo como metas la construcción y rehabilita -­

ci6n tle 41 m6duJ..os así como la construcción de 302 case­

tas de cierre de circuito 7 módulos y 41 módulos paril su 

mantenimiento. Uichas metas se cumplieron en un 100%. 

SEd.VIGIOS 

En materiu de servicios, el. número de pusa,jeros 

transportados se cumplió por parte del Orgtinismo. Su lo­

gro en forma adecuada se debi6 al redoblamiento de esfu~ 

zas por parte del uerso~al operativo; sin embargo, trajo 

como consecuencias una notable depreciuci6n al parque -­

vehicul~r existente de ~cuerdo a su ciclo ~ro~edio nor -

mal de viCa, así como una erogación conside:riible en los 

p~~os reali~udos al personal onera~ivo • 

.L!.n 1.o que a autobuses en ooeraci6n corres?onde, ee 

realiz6 tul esf'uerzo extraordinario por uarte de1 organi.§. 

mo, en muteria de mantenimiento ureventivo y correctivo. 
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La conjugdci6n de estos dos servicios permiti6 p:renar el 

de~e~ioro ueroenent~ de las unidaties como consecuencia -

de la generi1ci6n rle la demanda del servicio. 

La construcción de ~utobu~es fue unu de las urinci­

pdle~ tureas a la~ ~ue se orientó la estructurd interna.­

del Organisco; el prooósito de reordenur el sector de -­

transporte urbdno obliF-6 drJstica:nente a recuperur ta e~ 

9aciuau del uarque vehiculur en s~rvicio. Esta r.ieta se -

vio loJ?:r<ida dn un 96.4 porcentual, lo oue significo -para. 

el !Jreanis.'.Ilo ta n!'e';;ervación y fortalecimiento institu -

::iona..l, '?ü=rniticndo d€ e~:n;...:. rrLtrlera tlarl.e viabilidad real 

a los orop6sitos de los uro~m~s opera~ivo~ anu~tcs. 

t..!üO~wINA·JlUd I •• ·J..·:.;.aH!:i'.PIPU:.:!IO.:Jl\,L 

~on la finaLidad de lo~rdr los objetivos de una nl~ 

neaci6n inte<15ral en la prestación Uel. servicio del t:rang 

porte colectivo y obtener una m~yor eficacia, se establg 

ció un. nrogrum~ in~erinstitucional uara la Jrticulaci6n­

e integración Uel transno~te en sus diferentes modalida­

des, a efecto de favorecer u los usuarios, disminuyendo­

los ti~mpos de despl.azamientos, en virtud de la presen -

cia de los u~oblemas cotiCianos de vialidad que consumen 

e]. 30~ de tiempo para transl~dnrse de las zonas habi·tua-

1.es ~ las zonas industriales y centros escol~re9, desal~ 

tando el uoo indiscriminado de vehículos do transnorte 

individual, a fin de atacar el constante a1unAnto -:le la -

conta.:nin¿ción de la 0iudad de ~·~éxico. 
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Ph.ltTI\JIPA.t;ION SOCIAL 

A través de ~;;ta ,.ee detecturon en forma directa los 

problemas de comunicación en la zona urbana, con~ecuen -

cia de la concentración demo~ráfica, l~ ine~uitativa di~ 

tribuci6n de la riqueza y de una serie de elementos que­

proceden del mismo medio urbano. 

En tal sentido, se buac6 contar con la narticina 

ci6n ciudadana en la detención, análisis y soluci6n a 

los problemas del transporte y vialidad, siendo loe fo -

ros de consultd po~ul.ar los canales a trav~s de loe cua-

1ea se hicieron eacuch~r 1as demandas de lag org~nizaci~ 

nea y agrupaciones sociales, con el pronósito de alean -

zar los fines de bienestar deseado. 

La magnitud del Organismo Descentralizado 3-100 y -

].a. amplitud de suS unidades administrHtivas, die.ron lu -

gi.lr R. eí'ectuu.r varias adecuaciones a la estructura Orgá­

níca - funcional • .n. partir de 1.961 en quP.· ne creó R-100-

a 1988 la eBt:nictura se vino t:ranafonna.ndo varia~ veces, 

siguiendo l.as ~autaB y lineamientos del D.D.F. y la 

S.P.P. Dichas adecuaciones tuvieron como proo6sito la de 

satisfacer las constantes y crecientes necesidades del -

servicio y por consiguiente de toda la infra.eotructu~~ -

de a.poyo que requiere, ya sea tácnica, oo~~~tiva o a~~i­

nistrativa. 

Funci6n genérica de cada direcci6n 

Corresponde u la Dirección General.:pl.anear, dirigir, 

controlar y evaluar los recursos humanos, ~~teriales, tég__ 

nicos y financieros asignados al Orgdnismo, con el fin --



de proporcionar en far.na eficiente l.3 prestación del se~ 

vicio p\Í.blico de transoorte de "Oasa.jeros en e1 .:Jistrito­

Federal y zonas conurbadas. 

Es la Dirección de Operación la res~onsable de:Ont~ 

mizar el servicio de transportación de pasajeros que 

brinUa eL orgdnismo. 

a la dirección técnica se le asignó la facultad pa­

ra: mantener en óptimas condiciones de operación y segu­

ridad el ~arque vehicular del Organismo, a través de 1a 

implantación de normns, programas y sistemas de anticon­

taminaci6n, equipamiento materi.al y técnico, así como 

abustecer ,en forma oportuna, suficiente y con caliiiad 

requerida, 1.os bienes y servicios que las distintas 

áreas del Organismo precisen para la ejecución y confo:I'­

maci6n de sus progr~mas, objetivos y funciones. La Dire~ 

ci6n de ~inanzas está facultad para:udministrar racionai 

menta los recursos financieros asignados al Organiomo, a 

través del ffitu.oleci.:niento y observancia de norm';\.s,. sis -

temas y controltls internos específicos, nara el 1o~o de 

objetivos y programas de las áreas administrativas que 

coni'or.:nan 1i.... l.OO. 

La Dirección de ndministraci6n se encarga de: pla -

near, dirigir y controlar los recursos humanos; la capa-· 

ci tu.ci6n y adiestramiento de personal¡ el. diseíl.o de im -

plantdci6n de estructuras orgánicas; el desarrolLo de -­

ias relaciones labora.les de los sistemas automatizados -

de inf'ormaci6n; así como la µrestu.ción de servicios de 

a"Coyo. 

La Contraloría Interna tiene la funci6n de: a-poyur -

al titular en el logro de incrementos en la eficiencia Y· 
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eficacia de 1.~s onor~ciones del. Org~nismo, mediante el. 

desarrol 1.o de revisiones y vigil.a.ncias con·.:tructivas e 

inte,erttles, soure e1. uso y destino de los recursos asig­

nados así como ~ ~ravés de 1.as instrumentación y opera 

ci6n del. sistema integra.do de control. de 1.a erltidad. 

La unidad Jurídica es el or,gano resnonsable para:r-ª. 

nresentar al. Org~nismo en los distintos juicios ante 1.os 

jUZl!ados civiles, "Penal.ea, administrd.tivos de llistrito -

en materia civil y -penaL, así co~o ante las dependencias 

oficial.es, -par~ 1a soluci6n de urob1.em:1s de ti-po civi1,­

mercantil., nenal. 1 laboral. y administrativo que se nreeen 

ten con motivo de 1.a uresto.ci6n del. servicio nÚb1.ico de 

Truns~orte de Pasajeros. 

La Unidad de Oomunicaci6n Social y rtel.aciones Pdb1~ 

cas fue creada uarasprouiciar y ro:i.ntener un~ adecuada -­

im1;1.gen de1 Organismo, tanto inte.:rn!o\. corno externa, e tra­

vés de1 establecimiento de canales de comunicaci6n con -

los diferentes medios informutivos, así como reuorta.r a.1. 

público usuario de la atenc~ón a sus problemas. 

Sistemas y Procedimientos 

La grtin cantidad y comulejidad de 1.as funciones en­

comendadas a ~1.00 requirieron 1.a elaboraci6n de documon 

tos de carácter normativo, técnico y administr~tivo. que 

regulen y orienten las ~ccion~s de 1.as diversas áreas -­

.,ue conÍ·ar:nan e:l Orgd.nismo. 

lis !JO::" el.lo que l.as dreo.s se nrcocu-pa~ 'de :reo.liZal'­

es"'tu. tu.!""ª en form:.:i ner.nanente, 1lrocur.;i.nuo e'lo.borar do -

cu."'Ilentoa ágiles :¡ que nc:-::litieron a1. el.e:il.ento hu:nano su 

intepraci6n. 
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L~ _di~ensión de ~st~ Org~ni~~o y su din~~ioa~ ~e _ 

quirieron de sisteinas de in.for:n':1Ci6!1. ~ue a.m. liZ.".\.r~:.n lus 

co:nunioacion0s entre 1.d.s áre11s y el. exte:-io:'; razón nor 

1.a cual se diseñaron sistemas ~~ra el ~~nejo de la in -

for:nación escrit~ generJ.da en .:i-1.00, con 1.a finalil'iad -

de aµoyar a los funcionarios en La toma de decisiones 

basaUas en datoe ~ea1.es y confiabLes. 

31. sisterad de información de M~1.00 abarca desde -­

sistemas de archivos y corresnondencia, sistemas de e -

vaiuaci6n, hasta sistemas de com~utati.z~dos; 1.oe cuales 

permitieron que 1.a información fluya a truvés de 1.as -­

áreas. 

Es importante mencionar que nesc ~ 1.os esfuerzos-­

desarrol 1.o.dos -p·~ra formu"lar y establecer 1.as menciona - · 

das ho:?rni.mienta.s; mú'Ltin1.es fa:::tore3, entre l.os que ne­

señ~lan~ escasa difua:i6n ~or restriccion~s de i~nresi6n, 

mÍ.!li:nos recursos humanos especi<.J.1.izadoa p.J.ra ca':J~Citar­

y dar seguimien~o ~ las acciones, bajo a~oyo lotr-ístico, 

etc., i~pidieron 1.ograr a.1 !n;ixitno 1.os objetivos es'9era­

dos; no obst·.lnte, 1.o:J resul. tados fueron satisfecto'!'ios. 

(Ver organigrama estructura). !'tel. Orga.nis:no .i>escen­

traliZ<.ido .d.-1.00 autori¿a.do 1J.1. 1. de dici.e~Ore de 1. ·18g). 

3ie:ldo el Or1:,.-i.nis:no corno ~ru. se h<J. venido diciendo­

unti entidad eminente:nente de ser-1icio, ex.i v.e ,ue 1.a con 

Xor:naci6n ele sue ~lantilltis de "OersonJ.1. ~e vc~"l rcfor -

:.:adas -princi'Oul:n'3nte en t:l~ué\..1.J.S ciue 'l.fU"UTJ~tl a.1 'Derso -

na.1 de ·oase, avocunao o.1 desarro11.0 ae f•J.ncione~ y ~.e -

tividades tt:l'"\.e·.-4 co:no:.1a. o,_:e.!·- :. i..6::, :n:J.!"lte~i:niento, des -

p:.t.cho, conr.rol. y recenci6n del. i:Lirque vehi.<::ular. 
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En ~ateria de sueldos y sa1ario8, se elaboró uh t~ 

bulador para informar los salarios en puestos similares 

Y mantener su control por niveles y categorías, t~to -

pa!"'ci. el. personal de base como de confi.~nzu, ya oue exia 

tian más de 100 sueLdos diferentes y una gran diversi -

dad de puestos. 

Referente al control de los movimientos escalafon~ 

rios del personal de buse, presentaba tma situación cr1 

tica, pue~ existía un~ total anarquía en los cambios de 

personal, promociones indebidas, asignacion~s de cate -

p:or:ías y salarios a criterio de los gerentes modula:I-es, 

presión sindic~l y sobre todo, contratación del ~erso -

nal sin parámetro de medición, esto implicó que el ~ro­

grama básico consider6 acciones muy precisas, dentro de 

las que destacan; 

El.aboraci6n de una plantilla que contempla el ?81'­

sonal necesario por especialidad y cate~oría. 

Reglamento para ascensos. 

Baterías de exámenes de conocimientos. 

Estructura euLarial por especialidades y cate~o -­

rías, además de todas las medidas adicionales para 

canali~ar adecuadamente la presi6n sindical. 

SuPEil.VICION 

A1 organismo le fue asignado como objetivo primor­

dial y básico el transuortar pasajeros con \lll máximo de 

comodidad, seguridad. eficiencia y ránidez, objetivo -­

que si bién ae reconoce que aun no ha sido posible cum­

plir con el mismo en su totalidad, los esfuerzos desa -

rrollados para cumplir ha.n fructificado en la obtención 

de un mayor número de ~asajeros transportados. Sirva de 
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ejemµlo el hecho de que la demanda actual aproxim~da es 

de 23. 5 mil.lenes de viajes persona día, si.e:-ido u tendido 

un porcenta.je del. 557o en 1.os medios p(ü:ilicos de transuor­

t~ci6n, 1.o que equivale a 12 mil.1.on~s de usu~rios; de los 

cuales l.a entidad apro,.:imadamente transporta 6. 5 mil 1.ones 

a.1 día. 

En relación a sus met..is sef'ialadas el Organl.smo a 

través de cada uno de sus miembros que integra la di.reo -

ci6n ha venido coordinando los medios con que cuenta para 

prevenir cualquier anomalia interna que exista. 

Con el fin de comentar la proble~áticd a la que se·­

enfrentu el úrganismo pard la prest~ci6n del servicio, a 

continuación se señala ~sta; 

Uno de los urincipales problemas a los aue se enfren 

ta, es la relacionada con 1a vialidad, la cual es 

intensa a toda hora en que el usuario lo requiere y 

en toda el área del Distrito Federal y su zona conu~ 

bada, misma que altera los intervalos de paso de un1 
dadas en ln ru~a. 

Igualmente ea im~ortante citar la aguda ausencia de­

concientizaci6n por narte de loe pro~ietarios de los 

más de 2.5 millones de vehículos destinados al uso -

particular, en cuanto al uso adecuado de las viali -

dades, dSÍ como eL conocimiento y acatamiento de los 

lineamientos para este efecto. 



-191-

La carenciu de diversas medidas para la agilización 

del tráfico vehicular en general, a través de ia -­

instalación de señalamiento? presencia de elementos 

de vialidad, de sincronizaci6n de los equipos.regu­

ladores de tránsito (semáforos) e~tre otros. 

Por Últi..~o y como consecuencia de lo señalado, es -

tán los problemas de liquidez a los que se ha en -­

frentado el Organismo a ?artir de 1985, mismos que 

se agudizaron en el transcurso del año de 1988 y --

1989. 

Por medio de personal. capacitado, se verific6 que 

los autobuses del Organismo prestaran el servicio de a -

cuerdo a lo eatabl.eaido. 

Como reaul.tado de un importante avance en la salven 

taci6n de observaciones y u las revisiones efectuadas, -

fue posible lograr la optimizaci6n de los sistemas de -­

. control interno y de información empleados en las prin -

cipales fW'l.ciones de cada una de las áreas de la entidad. 

1"1. n.llMINIS'rilnCION DE AYER, HOY Y L!A!l"l'I"- EN R...100 

La administración a principios de la creación de 

.H.-100 hasta el presente año 1989, ha diferenteo ataµas en 

las que paUlati.namente ce Xue conformando una estructura, 

que partiendo de cero ha llegado a la. que t1.ctuulmente 

tieñe, como puede observarse en la sieuiente sipnosia. -

Oada etapa se enfoc6 a la estructura genera\, pero con -­

~nfasi s en los problemas prioritarios del momento. 

La administr~ci6n de ayer 

Prirncni. etapa: lle1 25 de eept.iembre de 1981 a1 31 -

de enero de 1982. Inmedia·te.mente despu6s de 1a estatiza.-
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ción, reunidos los elementos que originalm~nte se fonnó­

el ~atrimonio de lLlOO, equipo e instalaciones en estado 

deororuble, habia que d~rles a éstos una orgdnizaci6n -­

que les µermiticra de inmediato sustituir y me,;o:rar e1. -

servicio que prestaban en ese entonces 76 pequeñas emllr!t 

sas independientes, 3e formó una sola, cuyo ta.maño la -­

co1.oca entre ias más grandes de1. mundo. Hubo de enfren 

tar~e si~ultáneamente a las exigencias de un sindicato , 

que bien u.seso~do, consol.idó rápidamente una fuerte or­

gilni<.·.no::ión. 

Jegunda etapa; iJe1 primero de febrero de 1.982 al 22 

1le diciembre de 1983. •Jorrespondi6 a este µer!odo, con -

una org~niz~ción administrativa incipiente, fue una eta­

pa de negociaciones y de concesiones, se cumpli6 con 10. 

satisfacción oe ~leu,nas peticiones si.ndicd.l.es, se refor­

z6 el parque vehicular con unidades nuevas y presu~uesto 

para operar y para iniciar la rehabilitación de 1.ae ins­

tal.acioneo • .&1-1. ténnino de esta etapa, se logró 1.Ul cierto 

equilibrio, con ventajas evidentes para e1 sector labo -

ral. 

Tercera etapa: Del 23 de dicie~bre al. 15 de mayo de 

l.9B6. :.3e inicia d.nte lti. nerspectiva de :node:rcl.r las exi -

gencias siempre crecientes d~ la uarte laboral, de con -

tinuar l.a estl'Ucturaci6n ud!Ilinistrativa Y opet"l;lcional -­

del. Organismo y 1e iniciar a.si mismo co:i.trol.es técnicos­

en los disT-intos aspectos fundament<.J.l.es • .:3e siR'\li6 con -

tanda con el. auoyo fina.~ciero de las autoridades superiQ 

res par~ la renovación de equipos e instalaciones y su -

adecuada operaci6n, se caracteriz6 esta eta~a por un es­

fuerzo din~mico par-a Lograr avbnces importante en estos-
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aspectos, con un equilibrio entre parte de la ~alitica, 

la adm.inistrd.tiva y la técnica. 

Guarta etana: Del 16 de mayo de 1986 al 9 de agosto 

de 1988. La penUltima eta9a del sexeni~ se inicia preci­

samente CUWldo los recortes presupuestales y la austeri­

dad toman caracteres predominantes en todo el gobierno y 

se refl.ejan muy :lmportantemente en R -100. 

QUinta otapa; ~el 10 de agosto de 1988 al 30 de no­

viembre de 1988. 

la -6.J.tima etaua de sexenio correspondió eL análi­

sis de las administraciones pasadas. El diagnóstico de -

l.a realidad actual.izada y el plant.eamiento de soluciones 

a loa múltiples probl.emas que un Organismo tan compl.ejo­

como .i.~100 tiene. 

La administración de hoy 

En el. presente afio de 1989, se hace necesario comen 

tar que la administración de recursos financieros se vid 

l.imi~ada dado que la actual situación eco~6mica de1 paia 

requiere de la racionaLi~aci6n en toda la acci6n del ses: 

tor pllb1ico hecho que influyó para R-100 tuvierá ~ue im­

plantar durante el per!odo mencionado, diversas medidas­

que contribuyeron a la raciona1.izaci6n del gasto. 

La disposición de fondos del Orgunismo 9 se vid se -

rianiente afectada en eJ. primer mee do dicho año, ya que­

a1 no contar con el calendario de ministruci~n del sub -

sidio federal a:orobado eil inicio del ejercicio de 1989,­

se tuvo la necesidad de recurrir u la ínstrumentaci6n de 

un acuerdo de ministración por este conceµto. 

Período mayo - diciembre de 1989. 
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En este período se p~esentaron u..~ sinnQ~ero en cue~ 

tiones l.abordbles, esto es que el 3 de mr.lYO de 1989 los 

choferes ñe este emuresa se lanzaron a huelga al no acen 

tar el. 1.4~ ::1.irecto u). s11J.u.rio y el. l.. 5 porcentaje nor -

produc~ividad que ofreci6 el org-dil1smo,(ver antecedentes) 

no obstante esta huel.gd. fué declarada ilegal. por ~arte -

del gobierno, decidiendose dejar a los 23 mil tra.ba.iado­

res fuera de la emuresa. Posteriormente el director de 

H-1.00 subrayó la propuesta de crear caope~~tivas y así -

se 11.ev6 a cabo, pero uarti~ipando 1.os choferes en ellas 

dando así soJ.uci6n al nroblema del despido. 

Dichas coope:r-..::s.tiv.:i.s fU.."lcion1ron unos cu~'lntos :neses­

en algunos módulos, pero el Gobierno de la depública se 

dió cuenta de lo incosteable que resultó esta decisi6n.· 

~on ello .d-LOO se voLvi6 a reestructurar y sigue oneran.­

do a la fecha como lo venían haciendo desde el urincipio 

de su cre11ci6n. 

La a.dminietraci6n en el futuro. 

Como se ~uedc observur, íl.-LOO es una empresa dinám!. 

ca, por lo que en un í'uturo se debercí planear su incre -

mento organizacional de tal manera que éste ree~onda a -

la demanda del servicio y así estar en condiciones de -­

proporcionarlo al pdblico usuario con la calidad y cfic~ 

cia. requerida. 

EL ;;:r.&.mN'ro HUM .... HO EN ¡,,. =.<ESA R-J.00 

( GER=:1~\JIA JJE PLAll¡;;,,.CI01l FIN.,N.;IE:U) 

Es importante señalar que la Gerencia de Planeación 

Financiera tiene la necesidad de contar con im uersona.1-

debidamente prepard.do, esto es, para a.1.canzar l.os obje 

ti.vos y metnn tra.zadltS par.<j,. una. mayor eficiencia. 
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Para ello se estru~tur6 y fortaleció un programa de 

desarrollo de personal orientado a satisfacer la~ necesi, 

dades renles de trabajo. Considerandose para dicho desa­

rrollo estrate JP.a encaminada a los empl.~ados de nuevo -­

ingreso, dada la imnortancia que éstos revis~en se ela -

bor6 lo siguiente: 

Tener un amolio nrograma de reorientación general -

de cada área por parte de la gerenciu hacia el ner­

sonal de nuevo ingreso. 

rtl integrarse una persona de nuevo in&reso a alguna 

de las áreas adscritas a la gerencia de ~laneaci6n finan 

cier~, se pierde demasiado tiempo exclícandole l~s fun 

cienes, las actividades, los objetivos y en general la 

estructura orgánica que tiene dicha gerencia. 

Par'a llevar a cabo este tino de nrograma de trabajo, 

1a gerencia de planeación financiera creó un gru~o de -­

personas {de la misma gerencia) que contara con la cali­

dad, hE:t.Oil.idad y conocimientos. Siendo la. !"unción de ~s­

tos, ·1a de transmitir los lineamientos y las nol.Íticas -

ooncernicnteS a cada área, otorgandoseie para tal efecto 

un cat:iJ.oe;o de descri'Pción de 'Puestos, ne·-::esario nara -

cumplir con dicho co~µromiso. 

Producto de el. lo se consideró para el dcoarrol 1.o de 

este.~rograma lo siguiente: 

~e eocogi6 un grupo de cinco ~ersonns {esfo::--zandose 

una ~ersona ~or día ~ara tal efecto) cort las carac­

terísticas antes mencionadas. 

Se llevo a cabo los cursos dentro de la gerencia de 

planeaci6n financiera, impartiendose después de la 

terminación de iabores en el día, durante media ho­

z-..i. nor día. 
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~os cursos ~e llevaron ~ cabo ~idienciose en horas -

homores. 

n.simim::10, cabe seña1.tl.r ~ue los cursos an1.i~ados 

eran mínimos y respondian a las necesidades Oe1. oe!: 

sona1 de nuevo ingreso. 

a con"tinuación se enumer.:1.n i.as venta.,ju.s que se ob -

tuvieron de dicao ~rogra~a: 

l..- $e mejoró el nivel de los trabajadores, obteniendo­

una roüyor confiabilidad, eficiencia y validéz, en -

el cumplimiento de las fU.nciones acordes al área a.­

la que pertenece el. trabajador. 

2.- Gon este programa el ?ersonal de nuevo inereso, uu.!2, 

de aspirar a un futuro mejor dentro de la gerencia.­

de planeaci6n financiera {ascensos). 

3.- ~e cuenta zon avances muy significativos en materia 

de desempeño del. trabajo por ~arte del personal.. 

4.- 3e dispone de u...~ banco de datos sobre e~ personaL. 

5.- Se tiene la canacidad ~ara ulanifi~ar, organizar y 

dirigir 1as actividades encomendadas por la geren 

cia nor purte del personal. 

b.- ~e reduce el tiem~o perdido para preuarar mejor a -

1as -personas. 

Cabe mencionar que dicha gerencia no cuenta con 1os 

recursos financieros, como ~an,¡. establecer un centro de 

desarrolLo de ~ersonal como verdaderamente se renuicre,­

no obstante los resultados alcanzados fueron satisfacto­

rios. 
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EL ?EHFIL DE .L~ :::O!oiVNI ).1CIOU :.i:ii Ld E:..!P ... -tJ-~S.t\ !?-100 

( GE~Gl1.'.!I.~ D:2 ;-'L.;..L··i~-tCIOS FINn.Nt..!11:..tA) 

Considerundo que los medios de comunicación interna 

son todos los mensajes qu~ se cursan dentro de la vastn­

red tle la estructura de la organi~aci6n~ en la Gerencia 

de ?la..~e~ci6n Financiera área ndscrita a d-100 no exis -

ten los suficientes medios de comunicaci6n. 

Dada~ estus peneralidades, implica el incum~limien­

to de las !'unciones sustantivas de lli Gerencia, refleja­

da f'unda.~entalmente en excesivas cargas de traba.jo pal"d. 

el personal que ahí ¡;;a.hora. Gon el uro~ió~i to de optimi -

zar estu desavenencia,la eerencia deberá establncer una 

adecuada comunicación ba.sandose en lo si¡_ruientc: 

::>e deberá proporcionar l:! suficiente infonnacidn a 

la hora de elaborar el tr·1bajo, para que el persa 

nal esté enterudo de todo lo que aco?tece a eu al 

. rededor, claro está que la gerencia no debo de 

ocuitar la· informaci6n. 

Al existir reuniones informales internas, el ocrso­

nal obtendrá un dinamizmo más abiarto al noderse -­

comunicar con sus compaftcros de trabajo. 

Consecuentemente, las políticas de uuertaa abiertas 

conllevdrá a la realización ulena de unu cohesi6n -

tanto descendente como ascendente. 

5 Ib1d pag. 86. 



-l.98-

EL ?~lOCE3Ü .LJE L."- l!v ..• Ul~l:JAJIOi~ 

3s i!.:IT)Ortante c~tu.r un ejemn1o de coco se da el 

proceso le 11:.:. corau...-ii·:mci6n e!'l l.u. gerencia cie pl~ne"Jción­

fin:..i..ri~iera. 

~l. €erente le n~o?orciona al jefe del de~urta~ento­

de r-esti6n de recurso::> infoY":::.aci6n sobre el nresuuuesto-

au~o~izado de 1939 ya ,ue és¡;e se tiene ~ue nrorratcar -

en o:?l. C:i"'.)Ít'.llo 1000 de servicios nersonales, 2000 de ma­

~e~i~lcs y su:.1inistroG y 3000 de bienes muebles e inmue­

ble!;. 81. mento asignado es de 109, 327 mil.lenes de l?esos.­

\.!ontinu.indo con el mis:no esquema se tiene que: 

1.- ~a gerencia transmite el mensaje, nero antes se 

alle,iu de información veredi.i.:ma naro. uoder exnresa~ 

l.a. 

?.- 31 mensaje es coinunicado a tr<ivés ct.e la expresi6n -

oral.. 

3.- El jefe de dicho deuartamento escucha y escribe 

loe datos expresados µor ~1 gerente, de tal manera­

que éstos no vayan a sufrir ninguna distorsi6n pue~ 

to que es un trabajo muy delicado en donde se reqttj.. 

re de mucha atención. 

4.- Una vez comprendido el mensaje, se hace deL conoci­

miento a1 'Personal de dicha. área. para que se "Proce.-· 

da de inmediato a la realizaci6n del prorr'dteo. 

5.- Por Último el área de gestión de recursos oasando -

por muchas barreras le uronorcion~ a la gerencia -­

los resultados obtenidos, considerandose que para 

el. capítulo l.000 fueron <ió?,735, 33,736 para el 

2000 y para el. 3000 8,356. 
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ES'J.'lLUS JJE CUu1UliIGA~ION 

Por lo general. gran parte de 1os c.omunicados real.i­

zados dentro de la gerencia de _estudio, son ora.1., escri­

to y gráfico. 

Los dos primeros se les considera de suma importan­

cia debido qua a través de eLlos se dictamina la manera­

de administrar loe recursos financieros y humanos. Estos 

dos estilos ee 1es han considerado tema de mucha atención 

desde eL origen de 1.a ~erencia de ~laneaci6n financiera.­

por que a través de ellos se han estado desarrollando -­

estrategias, acciones tendientes a optimizar el mejor -

a~rovecha~iento y desarrollo del recurso hu.:nano, esto es 

pard. obtener 1os resUlta.dos previstos en :Los ob.ietivos,-. 

considerandose reuniones entre el personal. interno. asam 

bl.eas entre jefes de departamentos,de.áreas nw.nuales de­

indicadoreo de con¡ugaci6n de recursos, formatos y docu­

mentos paru informar a iaa de~ás direcciones de lo ~ue -

acontece en dicha gerencia mes con mes. Todo el.lo es con 

1a finalidad de apegarse a las normas sustantivas intel:'\­

nas de la entidad. 

Estilo visual.. Este estilo se realiza a través de -

gráficas para representar los dntos de .mayor reelevancia 

sobre la informución ?ro~o~cionada de manera escrita o -

verbal.. A continuaci6n se di::!. un ejempl.o del estilo es -

crito y visual reaiizado ~or la gerencia. 
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CANALE::i DE COo\UNICACION 

Por lo regul.ar :ta Gerencia de Planee.ción Financiera -

maneja :tos canales de comunicaci6n en forma descendentes 

debido a ello loa subordinados se consiáeran insatis~echoa 

con su trabajo, porque de wia manera u otra no se lea deja 

particioar como verdadera.mente desean dentro de la alabo-­

ración del trabajo. Aqu! la gerencia se limita a dar orde­

nes y que éstas a su vez ae cumplan. 

La comunicaci6n se da a un nivel más formal que in--­

formal por medio de aeambleaa y conferencias. 

EL E::iPUBRZO COLECTIVO .LIEPENDIE!l'l'B ilE LA COJ¿UNICACIOH 

Dada la estructura general y los objetivos para los­

cuales ~ue creada la Gerencia de Pla.neación Financiera y -

todo un prooeaO de acatamientos en acciones .cotidianas, -­

sus resultados se están llevando a cabo en apego a la nor­

m8.tividad establecida. 

~ logro se debe a la realización de esfuerzos ex~­

~raordinarioa por parte del personal en mátoriu de organi­

zaoi6n. Sin embargo, cabe mencionar que do acuerdo a lo ~ 

presado, existe la necesidad de un esfuerzo por superar 

todas las barreras de comunicación que ae interponen den-­

tro de ella. 

Estas barreras de oomwiicaci6n ae van a lograr oomo­

ya a·e ha venido mencionando, en la medida que tanto la ge­

rencia como los subordinados aeseen crear un .,_ambiente con­

fortable, aunado a una serie comunicaciones claras y ver-­

daderas. 
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EL iLJBIEN'..rE CAi,.Bitt.ÑTE D3Ir XECUiC:iO HU!un.HO 

E.d e'-U'.COT.i"-'"¡>f3POitTE,, U.:lliA..:JOS DE Prl;in.J3.:IDS R-100 

Durante la actual ad.ministración, se han sucitarlo -

und diversidad de cambios dentro y fuera de la est~ctu­

ra organizacional de ii-100 en materia de conflictos lu -

bo.!·ales. Par-a estar más actualizada sobre dicha proble -

mática me avocar~ en este capítulo ~l problema que se -­

dió el 3 de mayo de 1989, problemu.s que ya se ha venido­

comentando, y sobre el parque vehicular. 

En la primera situación señalada anteriormente, se 

puede afirmar que a'ún continuan vigentes las directrices 

que dicho organismo se fijó desde su creación, para tal 

efecto todas las -personas qlle integran la entidad (desde 

un director hasta un suoerinten<.lente) estan ''preparo.das" 

para cua1quier situaci6n que se nresente, nuesto ~ue 

siendo a...-100 una effipresa subsidiada con un 90% por e1 -­

Gobierno Federal, se puede espe~ar cualquier tipo de crus 

bios y movimientos un poco tr~mau~izantes en la cstruct~ 

ra orgánica. 

C~ú~A5 DEL CfüJ.1310 

Las causas del cambio se debe a cuestiones_ políti -

cas más que por fundamentos legales, modificandoee dicho 

cambio en su organizaci6n debido a su magnitud y a.l. no e.o 

subsidio que se 9ercibe y por la venta del servicio, que 

es c.uy barato. 

~uchas personas afirman que estas causas se deben -

deegra.ciadamente al endurecimiento de una política labo­

ral destinada u golpear y deea~ar~cer a ~-t-100 por la 



fuerz~ que d~ el poder, 

de otra tndo1.e. 
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:.·' '._·,. ·'-', ::.'.-
Une. vez conocida ia deciefón- ;de ·ia.8 -autorid:ldés del. 

ilepart<:l.mcnto del Distrito ·i~d.0-rO::L- de ~-i:i~~i'd.Qr:~~':.i~~'--.~~a:_ 
bajadol'es de ii-100 d. ca.usa de t:i hueiga; ·10s, oo-erado!eS.:... 

se opu~ieron a esta brusc~ decisi6n ya que esto. ioniica­

ba ~ueda~3e sin emnleo de ta noche a la 6añanu. 

A tales circunsta.ncit:is l.os trab-:ij~.dores buscaron -

posibles ~1. temativas ..:omo reu.lizur mitines, 'Planto11es­

indefinidos, pl~ticu.s con 1.as autoridades, etc, todo es.­

to pa.r..:L no ser ces~Uos de su trabajo. 

~os~er1orrue~~e,las au~o~id~des del ~.~.t. buscaron.­

un esque:nt:3. que per::iitiera ''eficientu.r y mejorar" sustan­

cialmente el servicio de transnorte de L¿ ciudad a corto 

plazo, y ~1 1:.:i vez. dar so'luci6n ul. cont.l.icto laborq.1.. Pa­

r~ ello se con3tituyeron cooperativas e invitaron a los 

tr:?.bajdores a particinar en su funcionamiento. 1ienrlose­

éstos ante tal si tuai:i6n decidieron nartici'Par en e1.l.as, 

µarque o ya que erJn despedidos o 1a participación en 

l.as cooperativas. 

El ~roceso áe1. cambio se puede observar de 1.a si -­

e;uiente rnanerJ.: 

1.- Cuando 'los tr..i.bajadores d~1 org~nismo estan disuuea 

toe a. t~OI"fill..tr uarte .~ 1.ns ::ooper~~tivas 'lue se con -

form.n.n ~n ia entidad ,c .. 1:r:.bi:3..--ido 1.a actitud .,ue tení.a"l; 

cuando es~os se lanzaron a nuelga. 
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2.- Se ci:l una ve~ 11ue los .. 01¡>er'..i..dores sC -.B.d~ntraro~_ a 1.a 

!lu:!-ticiu~ci6n ~e las coo13er•~.ti.Y..~~ Y :icCiJtWí.do_._:.éi. 
oambio. 

3.- Jna. vez que 1.as ll.U'toridades f'irma.ron el. convenio ·'O!! 

r-..J. 1.t:l. creación de 1.as coover~tiva."J se fi,jaron -1.as -

sieuiente3 baseo: 

Mejor servicio TJ;,;.·r."1 1.os usuarios 

:{espeto a 1.os derechos de 1.os trabajadores 

~·orrnación de sociedades coonel.""'d.tivas con partici-pn­

ci6n del. gobierno y trabajadores. 

1\.s! como el. reestab1.ecüniento inmediato del. servi 

cio. 

3e ee~er6 que medi:inte 1.~s coo~erativus aumentara -

1.a productividad en las operici6n y r:iantenimiento de LBS 

unidades, así como el fortn.leci::nie;'l'tO de "la. disciplina 

del trabajo y 1.a apl.icaci6n deL princiFiO bajo el. cual. 

cada trabajador debe obtener sus ingresos de acuerdo con 

su desempeño. Pero esto no fu~ as!, ya que una vez que -

~atas se conformaron los problemas fueron aún mucho ma -

yor y finalment~ ft....100 está operando bajo los lineamien­

tos creados desde su creaci6n. 

A raíz del. deeequil.ibrio l.aboral. qlle se hu venido 

coméntando, a nivel interno R-100 se h~ visto obl.i~ado 

a reducir adn má.s su estructura organizacionsl. en las -­

áreas meno3 prio:--itarias tules como coordinaci6n de pro­

yectos y l.a coordinaci6n de nroyecto de gas y t~l.Leres,­

'PertcneciP.ntes a lu dirección tét":nica. 
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~1 momento del cambio y de 1~ restructuración pro 

funda de algunas áreas.ésta provocd.ndo una actitud des 

favo.:-able en el personal de confianza, ya .,ue se es';)era­

que de W"l mocento a otro la liquidaci6~. llegue a ellos. 

I.t'4SAf'IS?..,...;CION CO.t~ .:3U '.l'.L"l.n.D."JO 

Como consecuencia de lo ~nterior los empleados de­

confianza que conforman a la entidad, existe una insati~ 

fC;:LCCi6n casi generJliZada, y;; que aún que se percibe un 

salario por la labor ~ue se desemneña, no se está toman­

do en cuenta su trabajo como elemento humuno. 

L.t\. LI~·E.:t.H.LIDA.U l>:S JO¡~r·u.~Dld L"- GMCIA 

SOCIAL <!ON LA HIPOCRECI" 

Actualmente la comunic~ci6n interna no se está sie~ 

do encausada debida'Ilente porque c:.:t.da tru.b·,;.jdor la 1-1tili­

za de acuerdo d sus conVicciones dentro de la organiza -

ción. 

La detención de los problemas en :t...LOO son muchos -

y de gran env".!rgariura ""lUe afectan a toda i·~ comunid:l.d -

usuaria y no nadé ~ás ~ la entid~d. ~ntre los ~ás i~nor -

tantes tene:.ios: 

La falta de afinaci6n ~ los a.ut·)buses nor no esta~ 

9rOgTd~ados correcta:nente ~ar la direcci6n técnica9 

La fal~a ~e =efaccionea naru imple~en~ar el uarque-

Cont!"Ol en i?l al:::!.acena·.:lio;:nto d-e refr.iccion1?s. 
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. EL PAPEL <,¡UR ADOPTA R-100 l'All.A. SOLUCIO!IAR LO;i PROBLE­

MAS. 

La Dirección General de R-100 debe ado?tar una 1Ínea­

pnra solucionar los nroblemas antes mencionados. Debe de -

existir bastante mano dura en todas las áreas problemáti-­

caa. En el área de la dirección técnica debe tomar el man­

do de las afinaciones y de las compras de refacciones que­

realnente se necesitan para levantar el parque vehicular , 

esto porque se tienen refacciones y partes inservibles y -

algunas que no se usan. 

Bate problema ha sido la causa de que ln mayoria de 

los autobuses estén abandonados y en astado deteriorable 

También con relación al problema de falta o robo de 

re~aocionea, no existe la suficiente vigilancia, para el~o 

a-100 estd realizando un control aún más estricto del mnn.!_ 

jo de refacciones en cuanto a origen y des~ino. 
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c:1mpc1.11i,;1 '' la c.lC' \r>lid•11id,1d •11.-i;1!, 
pt1n 1111 pcrmi1in·m1•' :ihu'º' de :tlll<1ri· 
d;nl, 11n h•\ 1t1k1:1n:11H'I\". 

l.a 1cu11i1111 i11ki•i a l:i' :'O: 10 111•1:1\ y 
(11nd111•• ;1 1 t' ~i:lU cn !:1 ~1•tl'/,111.1 CiL·· 
·111:ral ,!.· (111l•1L'llH• .rd DDI. h1r.11 .rl q111· 

·'•' il1•ilt
0

1 ·a l.1 1q11t·,c1?1.1»1<,o •11i.h..::.il a 
'inicfarl1111•1'r'al·11•nt""· 

l>i..· (i.11ar ,,.m,·111ú que lo q111• 'l' 1t:ih\ 
en In' rl.i?i,·;i, lw: ••/•u•1".1r 1111 P:''IL11.'111:¡ 
'JUC JX-111111,1 t°l 1l ll'IU.:1.I )' 1111•1n1 ¡,,, 'H~l .UI· 
d:ik' rn d 'L'I•;._¡,, Lk lliln"Pllflt' 1k f;¡ 
ci11Uaú 1·11 d l·n11n pl.1.t:o". 

Kd11·11• la prup1a·~1a 1llll' d1.•\tk hace 
lllC'l'• )a l"l;1 l"•l111li:uJ.1 p111 d -.111iJ11·.11n -.· 
el 111ra111'-'ll1• d;! 1rao•1'n•r1" la t'f\".1l'hl11 
dC" .:11111'l'1.1tj\.1~ "p.u.1 .n:111;.1r lºll l.1 nr. 
r;111i/~(hl11 llc C\ll.! '\'r\irit1". c;1 t!11u.lt• •.: 
i11corpm,1r1a, \C¡:un i;\pl1<'t1, 1., C''l'•"rl\'11· 
cia, tl..:d1cal·1ún ~· l':tlitl.1tl del 1 r .1l1.1jad11r. 

E\1:1 pr11p11·: .. 1;1. 1k•1;1,·1"., , ... L·n11 l'l Clh· 

jclo dc \llpl'r;u ··ro,. k11·•11;em•• fllll' ht·· 
llllll \l\·itl1• y d;!¡ un 11:i•11 i111pt•r•anr·~ rn 
el i11cr1·uw11r11 Jl· l.1 l'lld.'l1.:r;1 v \-.d1t.l.1d 
úd1ra11•.¡•1~11.· 111ilil1,·o''. 

0 f:I dirCL"ll•t d.- J.:.111.¡ 100 'uhr .1\ \" l.1 /lrll· 
rtrrll;i tlt• l'fl':1°~ l'llr>l'•'1,ll1\'¡, .. '""· l1an .. 
)1(11lc 1·nn d n11nw1n 111' 111• 11.1h.11:1d111c• 
11cc1·,a1it1': 'C t•nnr1;1t:1ri.1 ,, 11111 :1•r .. 1111 
r:•tru "'.id•" 1 ;•111,,·diw;,·1···· •l"r i11.F­
c:;111b•111•r111,1• l,·,.:.1l1·•. •" ·'" ''· ·' 'l11r,111:\ 
c11 l,1 fi:d1.t dd 1111dn d,• /,1 11111 h:.1 l'•t;d•:m 
tic \:lc;JlÍl'I·~·'· 1•lt:'lll•!lt llll'l!l'l:l\ lllúll,,1\, 

. P1; (j;ua·: l''flll'll c¡IH." el j'/1>,r•n d• li· 
q11i1la~i1i11 'l::lll' cn r1..:. 111 •I' ,. \C k' h.1 
prurm: .. 1:1 .• Jn, n.1h:1J:tdo111.·· "' u11;1 
11;u1\h>rm:1 ·1·>r11!<- 1"1111d1•. ~ 111•i1·•h·, 1111r· 
grcn t111;11·n,•¡"'C'1.11h:1 f.·11111;•11 •n .. i111crc· 
SC\ y ~11 p,111 i1111•111u ¡~:11.1:111:ad,.,. 

J"l ,1lt'\"I kru :.1 "-'l'l"\l '/:.IO•. ~¡. 
c;111l1• lt.11 .... 1:i111 1•1.1•,111•u1q,1,fi1;1!1 ·1· 

111i•111 ,1¡. ,_,, ''''"'"''·'' l•"ll .. 1'<1 d lll)I 
:Jlt"\1 I": 'ºJ ol l'I< 1"1•• .J 11'1" ht.'•' ~l 111u..f 
\,. ... ••\ .. 

l<t:lll'IU ll;lll't> qm.' en r.,la puml'r:t rcu­
rlilill dl·,ptrl'' lk l;1 h11d~·;1, In' J'l.l/lll'il• 
111i1:111n qu._· /11,int;.'l l.1• .111l\•r1d:ld•'' y;1 

h.11•1:111 ,¡d,1 P•l•l'lllOU..ln• ;ull1'11••1111c111c. 
'""T\.' l11tl11 f111h.' /;¡ l'll'C;td11111k l,t\ C1IO• 

J''-"r.1li\·a, o la\ 'º'-'icdalfc, tk ,.,1fül.11i.J;id 
~l1._·ial. 

Se C',,,¡ i:omi:ii,·111111 -•11(11;1~·,·1 H.1tco-
1111 ;ihu"' d ... • :1111tH hlat.I. p:111 1111 !11 'anul\ 
a I• 1krar. "l'\h•1fla11111' ;i I:" .111111r ¡,1.Jdn 

:;.:~1.'\'.~;·1:::11::;1 .1:.~~l~:;:;1\~··,.:1, .... ~.¡,::::,~.;:.~:~ 
ft1Lt·1,1k·~ 1k 11,1,1~1'•11;l· )' l:1 mt1thl1l··•~u111 
otdt'lºU,l(f.I di:' f,1·, 111a-11hl\". 

l'illi11 a l;1' a1H<•11d:ttl1·\ .:un1•'lllill L·nn 
d 1crr111..- l.1 •i111.1p"º· p111qu,· ''111•\ h.111 
;1'•Tur:Hh1 que d lhºll'' ,\•1"1l>11i l.1d poli• 
11•·;1, lllilTH"I q111,,• llU\tllílH ;"11111 llll 11'"1110\ 
\.i•rn", tfiJn. 

J fO\ .1/ 111c.lindi.1 \l" ft•a1111d.11;i11 l.t\ rl.Í· 
fil.!\ j1,11a t·~111,11:11 nr,·11111\"\ )" .ll1l•r11:111· 
\;1•. ~- rr1•\l'11t;11 l.1 rt·•pllt'•W lk l1n 
11.tl•.tJ.1J11rt:'i a 101 olt'1la dt.• l.1l ;1111oritli1• 
Llt'l, . 

,\\U \t•,,(;;tl•iHO (•;111tad11•,illlr1•1;111IC 
tkl c·nullh' 1.j,, !11\n tic! ,¡11~11\alu, 1hjll 
'I"•' :i 111\ l11:k1••11111•1• ~nn qu1r•h'' ltlll· 

\t·r .. :11101\ ;1~·cr, .... "·' r.h1••o;rl r:111:!'•1 d 
tlº¡'/('\o> .1 l;1l•t11;u. l._., d11111•1•> 11'11 'ºI·•' 
11.1h.1j.•1/"t•·~ 111!l"'ft1:::r1:1:1'' J.1 ;111o:l,:a 

¡a,·1, !'l.'fll ')111' 110 \C !Uh h;i l'l'llllilldCO 
lal•c1rar''. 

~''''"'o 11111.' 11in¡:1111 1rah.11:ril1•r dd SI J. 
·1 \l 'll •\'Ita 111l''l'11t,1ll•' r•"' •11 l1q11ida­
lt••11. ,•r•·· .. ,. qui.' h;ty 1111 ,1;•11,11 1•11,d ,k ' 
!•'> ·Í11d1.-.d11.nf.'' .¡\U(. (tl!Jll\' 1 I\.• t1ln1J, 

"11 t·111b.ir1•" .,,, ,ft,., ur•i q111 .. • "Jl¡·un es· 
t¡1ri1 ni ¡iudrt•l,\ l'I ~·-c11r.ir~c" . 

J 11 1.11111•. l I .1~;·1111>!, j,¡,1 •'l.UHH 1 1Jja1 
f11!;•1lh, \t" JlfllP:IU ·j,1 j1'1l'llll' º'\(' lfl",llrol• 

;: .1: ,',1,';·;::,',:.~ '. ·~':;1 :·1,1 ,1~. ,~l','r~'.~.-!~ 1 ~1~·,.: ::;: ·.1~1¡~ 
J• ·1,n11.1 1•11 l 1 :i.111111·,.tr ''""' ¡1 11 c.1:.l.1 
\t,::11.111 .. 1111 ..... ::.1•1tl1•, 111:·:1111;1' q11i· ¡,, 
f\"•l•U\l·i1.1d"ll .•. !' flol d:-tl lit\ rlll'l"I "•'1-
\l·'lcl o¡• 11.1 1pll' '""11·• .'l\Ídtut"• 1•11/!li· 

'°''. ~ 1111wl.•n. 1•1• · 11 f Pu. '' •11. 

~ 
~ 
" '" 



r·::i·.rnmo 1 o.e rA~vo:n.1~·~~"'~----------------------,---------------

C En su lugar, Transporte IvfotropoHtaho de Pasajeros 

Quta-= 10 a desa11arece1"á e111 

i}l._0LLGS de 6 1i1e~es: Ca111acI1a 
r· :.:f r~DF c.~umid lnmcdiata, total y umporufmcnrc la preslaci<'m del scnicio y contr:ilará ~ 
(·t·:-H1,,~d lil.·ccsnrio r.: Reitera la prnpuL'sl:i al sindic!!to de crear cuopcralin1s C: 100 pc.·sos, d pa~njc 

t:'o~r:¡.:;;!i:t:: lkrn;.!ndt'z y ~orberlo Hcrn:i11dc1 ~itinticl::: 
A :i:mir Ue hoy lcrmin~d l:i h:s:ori:i Uc: u::n e:nr:c~:i ri;:inte~1.:a 
Que ~e i:::t, i~rnHibk de ma:a·jar. Ruta ]('l'.l ,.!::.,ap:i.re:.:l·:;i -:n un 
l:::iH:i r:o :-:;.1yor de ~l'i\ fnO:\C'.!>, en t:mto comie11~au ;i íun:ie>n~r · 
c1.·~·t··~·r:i1:\·::s di: r:nti1:1va;iún ~oci;:.J y C'\1a1:it y !>C ~ .. ra un or~a· 
11i:;:;1:• C:1:::cna;.Ji¡_:id~-. que se llamará Tran•;-C'rtC' ~1~troroli­
h'."l~~ o::: h .. ~a.h.•!t•!>. :11iun1.:ió :.ycr el n.·ri:u:e l·:ir'1ali~o. ~la­

·nt.::!; (.";. •. 1:,..;-ho Soli~. 
Pr: \Lr: ::;ui:rdo dd p:c~idrnte CarlC'~ Salina\ d~· Gortari -

C!t.!t:: H ;.: .. :i.:ó ayer c:i el Diarw 0.fü·:al- el D.:r;:n.i.r.u:mn del 
Di~tdl{"I Ft:de::il (DDF) ocup:-.r&. "'inmcdini:i, 101al )" tcmpe>ral· 
nlt"Ulc" r luter ... ·cndr.1 admlr.:~tr:11iv:imc111r lo5. bi:nes y dere­
cho~ .!fo I:"' R~Ha 100. A<imismo ccin1r::i::;u:? rcnonal r.~·.:c~ario 
p:u:· i.. .• ·~1-.blc.:N el SL·r...-idC'. 

Con t·q;i dC'd .. ión M" ru~o un ::ilto al procr~·., de dc1eri-=-ro del 
t1:i.:1frpnc.rüli..:o en la c:.iri1al "'que no~ huloicra llc,.ido a !>U 
tolni roir.::.h<.a~ión huda d me' de !-C'f"llirm~re ro~ foh:i tk rccur­
sc~ fi11:.:nci~·ro~·· y !'C 1crmir:."11arr.hién una dinamka de rel:icio­
nes !ab1n.::.k~ que "hilo 1.kriu1ha en coníroniadones" y reitera· 
d: ri:cme roni.1 cr. rie~1;0 el íuncion~mkmo normal de la 

cii~d1:I~;l;~i:~il:::s de 1rab01j.H.!Nes de Ruta JDO, que ~e iii<1ala­
rou dc~.:le 1:i~ 10:30 hora~ frC':ile al ediiiciC' del ¡:ohierno c:.:¡iita- . 
Jil:C', curca!ian co:isirn11s, Camacho So!is afi:-mó c;m: la ro~ma···· 
ción de cO(lf'Ctati,·as no !i&nific:i la ri:-prh .!liz.;1.dón del • 

trnn,;-onc de au~t.'~uses) CC'n~idcró como una l'Tan eq11i\cca· 
ción d::u Ruta 100 a lo~ l"mrrc~:irio~. 

M:inifrstó que el precio del pa-.aje sl"ruir:i sienUo dc: cien 
re,.~s y c;ur IJ rcl;:idón i:.il"-oral con los uahajadorc:s c~u fmiqui­
tad;:i. Si ~e h;:icc un orrccinm:nto es "ror u1.1a dccisi\ln de Justi­
cia dl·I ¡:ohicrnodt.• l.:i. RcrUl:lic:i": 

Lr~ :r;,h1j.:i.dc•:c\ p•::dit"ron ,,,< LC':c..:h"i: sindi,:lk~ r·crc :u:· 
Ir~ hacc: una ;-:or.Jr•1:1 '\"r•mia y r.::1e>n:?blc p.ira ra11c~·o:r ~1.u 
in1ctc.'\cs'' y rcc~:ru~iur¡ir cottjun:ami:nle el !>Cr\1~i(1, El ¡;o~ 
b1ern~, h:;. :ic1u.:i.do ..:on firmeza pero 1:imt-iin con ju .. ticia, 1nsi .. 
tió. . 

(..-Ue\lionad;:. t-C'l:irc si l:i hud~a f:i.:ilitó la rc:i:nructu:i:ión de 
la R111a lfl:l, t::-.preH1 qt:c aquclb lüs ubli~c'o J,lnm:u dec1•iC'r.es" 
ck IC"~d.,. '"So nos 4ui:dó oua :iherna1i'"ª· NC'~C'llrti~ !:! h~l:-i~·'­
r:ira.~ .. qm:n~o lümar antC'S Jd cc>11ílicto pero uo fot• ;it• .. !bk' 
11;11:nlo con 1:~::1 Qrcinun:dad". 

H.1<1.a !.1~ ;:3 •1~''ª~ de :i~c:r lo\ 23 mil irahaJadorc~ del SU­
T,\l~K IOV nt' h::.l•i.:i.n .arrp1:ido Ja propui:~la. ~in emt-arro, el 
tt·¡:cnic i:\prc~ó su confi;:inza en que lo h1dcricin porque ••}a 
~f...-ria e:~ ju,ta} razonable"', "E' 1an bucn.1"' que ollm traba..1 
Jadnre<> dd 1ran~;-or1e la \Crian '"como una C"\U;icn!marJ:i 
11r~•r1unid:1d"". · . · 

Si en e~lc momemn abtil!ramoJ. una ven1nrulli1 pau tht•fcrcs 
"tcm!riamoi. una demanda ei&antesca.". Los duifC'O\Cj, dcl . .. 



Aceptan los c.\10f6rrs p;irlicipar c11 
la ·111't""l'"CI·:," u·'-,\'·' .-r·i:·"" ''t'·¡\¡ 1~ '--'b U \...11 .,, U•J V .1..·~hJI ti ( ,) 

e tlG h1!'>i! d·•r.:,i,,\ v l'\''""'r~s ·~ •11:~r.r:m t•·, !· .. ~:r,.:il·~ 1~t11 ·i:.'in 
un zur.•:n!o d!! 11'~ ~ f\rw :r'"' rn:1 .. ~.i'l:i1c•\'l )' ílul,1 lCO f' 

r(':.~;.1_,~-..~~:~~.~;y?.!-.. ~'" 
f1Jf'I <'1111 m1d111¡•1•',1 

conr:luy11 rl rcin:h, !n r• .,., 
los d111f('1~: tl~ f\••I' 11 '(l. 
CU'f'°' 1"11'""'.~1ll"f'llll1 ~ 111 
dic¡¡l l1r111ú un r.~1111~1111.• 
c.on \;¡•, .i11lor1rl01d•:'.. il 1111 
de par hc1par en \.1 re ... -. 
tru1;lurac11)n del scn.t1C:.•'l 

t",'.'1''.' ;:;\ ·;,; ~::::::;:\~;~~:.~ '1: 11• 

~;,,)'~11;~;. :-11~·::r;1 .:11;•; .. '::; ~- ·:i ~~ 
trorrf1,l r.'111.1.11. 1•1 ····1 ¡,r¡r1 
dr 11.11·.· ,., · I~· !'rh;.i•r, 

1~1:..:u 1:n U.·r•:•J, ,1;;·:· rr pi 
ttrhc~ rh! !11Jl"llí\ 1LVl r'l 
hlicó el a:11¡1./'1 cm1w lll1 
triunfo p :1;\ 1n·, ~holr:PS, 
Yil '1U'1 ''•.•!•!11Y•n.·1~ c:l r~• 
p<:lfl itl tlcr• •J.o de hu•:'tº .l. 
ninf"Jno de lo~ lr:tl• 11.1. 
doré.., ".<:?r,i tl~ .. p~rJu.Jn •1, 
rn1r.ntr.1~ ~e ui!•:f!r.ln l.1!> 
cocpr.r~11v;i:., 1r-.1b1r,i.11 un 
inucmenlu· c.al:irial tlnl 
¡4~¡,.·. 

E~ta~ unut.1cl>:~ cmp,.. 
zarfu1 ,1 Ol'l'r, .. r r11 r.u.1nto 

1 Iris autp11d.1rJr-~ h.11'.111 ltl 
• '· enlri1•;,1 d., 1r.1n·.1.1l,11;11• 

nci;. t.'l\'1 11c:up.1c1r.•n r~ 
una fÚ¡11• 1 <11·,111111\,11!,1 t!r 
lr.f")lll"-,1 1•1111ti·1!i1nB11r.r1f! 
hito "-i1h{·1 •¡111· 1.1 rt>:llt.(lr. 

f.,º~~~~~\:;.'.:,·:1 :~ 1 ::~;\f.1.'1'.:~ 
rr.Qtn ~rcn 1•·1•.:•:ir:1ún ¡o(ir l'I 
t1crni:-o q•I(' C'.hlVÍCrCln P·'· 
ra.rl:1s 

r.unr¡ur un l.>nto 1111p1u 
cio:.o en~-·• 1111<un1'1c10n. el 

! ahop,.ulo d1• lw. cholcrPs 
d1¡t1 qui' 1•! n'IJ•l'l'• pudr11n. 
estar y;t fu11c1n11;ind11 JI· 
r.un(1!. 1r.fnlul•'"> y.,~ 11.1· • 
L1Jn 1111>.•J·!" cr,. tu1n~ 'l"• 
1r.~li11.-•(.~.,,., P·n~!·hn h<; 
p11rr11•1:-" '·"'•1•1•1;111~ 01~. 

princ1palm··nk l:•l lcis rni) 
dulas 11.~ rf'<OMltucc1ón de 
111otorc'"i y dt' c,1mir•ne:-; 
• De cstn 1111111:rtl lcrnunU 
'el cor.fl,<;.to m•r p1c;1oci'> tir1 
C:\OS Ctl.'Hlmci ·¡ m,1ntuvo 
durante trc<; di 1!- r.n <'~t.1:11') 

' rlr alcrl3 ill ¡:r1b1crnll ci,.¡ 

. ~~~ri~fi~ 1~;.'.·1;,J.~) ,;~~;'. 
S;ldorr.5 c11 un tJhnl(ln in· 
drfm1dn o:n el 7,-t:;,1,., 

A'fcr fui:- rcJlrncntc un 
, dla lraniuulo p<::u<J la cap1. 

t<'I la-. c.,llc'> no r""::i ,1.,,. "''"''"'"' f.11,.utr.1-. .1, .. 

~~~1 \~.'~.:¡.;'.:~E·~~ ::~1·'·1 ::.'~ ·;:·.'.!~ :::!.":::.· ~ . ~; ,';~':·.'.~·'.::· .,·1' '. 
¡.,_. ¡ .. ,_,,,,,. 1.+I".''.. ·¡ r '' 11"1 l:r•I • • •'' • 1•·: t' • ·• 

ni""• d•· rtdLIJ5 drl r1•·1•:1:1" (lf" r.1r,t1 ·:i;-. ,.. 1 • 
r.01\111h!1y~•on •"' ;l!i11i.ir h n•!>:'H· ~J· ,r1•:1.1\1 ... d•· ,• 

~:.:1,·'.~~~ ... !.~,.;;;;~:·;/.~:;::~: ;:: ;·:~,.~~ '. ;. '. .. :.-.. ~ ;:",;~:~~· .. "· 
li'l ~1 • 1 , •• ( 11•11r-n ;1{'11"!.. 11·· 1 ••. ' . ' 
rh 11"1'. l 1 • '\\l,,'ll'I\ flr- o•,~,•., \' ' > 1" 1"ll"I • 

l 1••11 '"n ~I •,1,,1·1•"' "'· rl "11· ,¡.,.i. • '"""· 
1" 1 : ·.1 • ; •: • ! · 1 1 •J ~ 1 • ~ .1 " · •· : r. • , , , , , · • ' "· l. • ''.' · 
fl· ,'Jil•!I'~ li rn.,:, • • t:' • • ,, !"'''' 1 ,, • " t · • •¡ 

r."11'?r,1l 1IP 1;l•h1f·1nn. · •· tl••r.in \'1""'"'"'., r•1 In",, 
n•:n·· .!;" f._(011, rnr.1<!in • 'c•r c!ttl•>. q•1r: .. ~ 1i.111'.tn1111•:·· 

fi'.~1.~:::~ 1 1·r 1d~~~~1~::~ •. 
1
1::, ~.~¡,·,·;~1,~·;J·,~1-'.·':;:;~ ~r?~:·: :i·:.1 

de h't11,1 100; :0.1arr.l•lfJ r("!rir1n S("!l1r.:1l,11 ~u l1q 11 
Eb1;i1d. d•rcclnr l'.'!nlr-11 ti~ d."\cir,n. 1t1•••ntra:; OH" 1.1~ 
f.<'h•r1no , .. rn '"f•tl"·rnl,\ c•tm.it. rl"~• .. rán m.1nif1:!.H~ 
c•f•n del !;utAUll l':J. (,;-¡. su vol:.:1:•,1 por c~c:.rt11 .• · 
bino C;rnnr.ho, fitc111lo p.1rhr rle hoy, r11 t.Jc1.1 ur.J 
C¡¡rro f.t111!slo /lv1\,>. h'.· di.' ro-. modulas 
n11c•C• Clw:u~llar e H1l;u101 Snl•rr. un po,.ibl'! ,,,, 
C.ir,w;mlc<:.. mcnló\ 11<.• lird:i". R1t .. 11d" 

ac~;~;:¡gs~~~11'~~1 ~~~;:;;,1~~ ~1~i'cicr~c1'.-:d~., '\~; ~;;;!·;:.! ~.!;."· 
sr. 1111~ l·.11n l1'i <;11:1n"11lt··, l'!rn11t'"f1. r•·ica :•punt•, t' 1e 
b.1•.r-• .. '""t''' ~.r.rv1r;.0 p11,1 l'S l\"C.l'"'-;1111.1 111c.11•1r.c>1ll ·1 
lo~ w,111no';, ''"•P"lr1 ;i lo!. c• !:1'", o ht·~n ni 'illlJ ;1 !In 

~6~~~ 1~\·,~c1~;ª :~~;r\~~~"I!;;: Fa1;f .,~:~~r:.;! ~·~¡·~~:.;;~·l~~-·r.ir 
m:ir1 .. n df' ~oc1e<htl"·· r.o fm;,1n~r.nlro. d•:o 'llll: ;,1. 

~~·~: ~ll~v;~;: ;;~:~1~~·1; \1;, !11:~. f;~l~;~ 1 r .. ~:~,~~~ll·:r:, :!~ .r,;--:.1_ 

~l~·~:.~~~;~;·;1 ~~;;~~;~1 ~;i·~~~ 1 · pCH th~pnw•r d~~ ~11h1f'!. tJ" 

~r.r111c '' ~ f.~ ~\';r1~ ~ 1 ::~·;,~ 7.;'. ~l'l;; ~~~~;; 
'"~"c;.;,\~~!·~·.;,(~.~~ .. ·:~:;~1:,~!~,1 ~~ ~~~1~::::~· l¡; :;;~~L1:,~~ ~~ ~: 
l.-1 p111rl111 i. ... irh,1 l'll la t•Pc fc>rc._ d·+~ll•du·, 
rnc1611 y 1n1ri1c111111•1"1'" rl'! S•!J:1'111 11.,1. .... 11r,1s <11? íl·· 
fil'> un 11l.1ck '-. ,1•, i 1..c>:i,t1 ·~I c.1rrt..> ll ,, , t\ 11, ·•; ~ lo;., r 1 • 
lc>rl:Jh..~1111"•n1•1 de 1:1 d1:. foll?!. th b·:n IC!'"l'1.tr,,• t.• ... 
crplit.'•" 1lr: lr:11>.110 y 1., .•1il1 a .-.us centro~ d~ tró'\l.1110 ' 
c,"11.11111•:1 1•11m.1p1r1 ln¡1' ,.¡ '>e lt·"';, 11,\ 1nl1!¡'1 indo r.1111·· 
cunl r:.1d:'l l1,1b.111~l.,r li"h': vrr•,;io;. h11""1011 .. •, n11rnl1.1::; 
Oliter1r.r Sl1i; 1111•1•·"·f"· tfr. r¡tJ•'•l "' 1l"IJ:•l1rn-:-r•I·! f'.'Jll"· 
<1c.11e1clo con :>u flt-S"lll· lilwd 1·, l;i:; ~o'.1<:¡J:tde!. e.u· 
pc:i10 c:pcrnti .... 1-, 

Adcrn'1i; c1c lo:i mt"1d11l1-•, A(!r1•['.ú 1111~ r;c11\ r.~:·• 
1 y 7. d•· rp· 1'"1' Ir ucr:1·_:, tic COllVCIH(l, ~u i /1UI~. f'. ·I\. 
mrol•.lll:': ., tw\t•l·u!.r.<.. lrrs 1111:1:nr1n •,r-1:i mw~ hri:"'" 
mól'.:f(1•, 1r't<. o;r ct•nt..111111 lor,ru ~u ob1r.ll\'O l•11HJ1. 
r:in t:n r:o'"lprrahv~s t·•1 11n n1cn1,1I. que: lo'. !ran«onr­
pl:iro el~ :~1) dlas. y ~n un le' s~~n in:i'i cftr.ir.ntcs v 
rl;i¡p dt• flC•'• lllP.'•C!> t¡ll·~· qUL' !ü'.o lf.1tJ,1¡ l'!(•f("~ ~r·•• 

~~~·;~.:~;~1;r,1U.l~ ~lJCY<': C'J ~~Cl~:~!~~;;~ .. ~;:~.'.í'.~l~1~~ 1~::. 
loch1~. 1(1·, muduln" .. ,. ~"to tH• lrn:nlo •!<!sur.·•-' 

CC'r1• f1!1t1tan r11ul;i!1n3. '100. $.lnO d·~ 1 C:\l'J~ lt¡•, fJ 

m•.•111•! rn corircr:it1 ... ns, f''11smO'.· que cl(• al~ul" . .1 

~:\~'.~;:~~·T~·::,~·~·~.,i:¿·~~,~~.~~ a°r:o';.~~ .• nus bt1•1da1on su 

cbh1 '.r.•111•.1.-. Hui;, Jl.itl; y 
H? c~l .. bl~r •'. ltlt11h1•;11 c;o¡~ 
los ti.1fl.11.ld1111·; 111u• ~" m 
f'.UP!•~Jf''ll <? 111.\ .. (1'"·0f11'•1· 
llv,1., l"""!•I• ir~ r,11.i'1lt,•.1!t •:. 
P"•t"l'':W·P1""- 'I 1 .. :nr.l1':•n•. 
Cqll•\ ·1•!11' , ., lo.., c¡ur · ·~ 
ltjillll'fll1•.11t1•'\'.l'",rr .. 11:1 
cm11r~ t'•:nr1,1ir'!~ de lr,1-

b.,l\;,:¡ ci•.l 1 t:r-npt•r,1l"•:i \e 
cirhnir •11 l.1~ 1l!l.'"I'> y hvr,1. 
ticY. d .... 1r:111'"1d 1 co11 l.11fo. 



Fue una ¡.n;ición política 1 m]s q11c Ir.gal, 
la cJcl TFCy1\ Cil el cciso de l \ui<l lCO; CNT 

l;. pn-.f..:;,·,rt .i<.1r11"id,1 '",,. 
el T ti11•111;il 11 ... l••r¡>I ·~·~ (:1>;1· 
c111-,,,:.11 y /lrh1t,.1, .... ,. d 
r:>i···· i1-1;1 '"''ª ]11'.l, hll! 
rl11·!.1d"I l"Jt Cl"!''lf>rt •; •'•: 
ord"li •·· lol•r~1 ni··, f~u·• 1-:•r 

. ~~.~:·.~.!~::~~,~·t\~~.:;:'.~·,~· n;· 
cíon 11 de ll')o;, Trill•·'J.~tlrn•·";, 
al c..l,..n1111d.u rc'>fJtlc> 11,,1 ;1 
el "iinrl1c:il1~111'1 lll".'•1tiH10 
porp¡irlf'rf"I Ck>hr•rm.1. 

Sainucl r.·u1z Múr~. pr<?· 
!.idt•11t": dl"I cnnr.c10. <!• 

prcs6 'lllf' ""' rluiJ.l ~·~ r•tc 
lcnch1 u·cuhrir con ;ilr:1J11 
aspeclc1 l.••:,1101111? 1•1 l!(Jlpl! 
quo se h,1b1a prrpar.1do 111? 
uril1?1n;'lno;, I<> l'.!~l"lr:-r1ri."l 
del ~mclrnlo r11: Uul;t 100. 
de su conlr.1l'l cof<"Ctrvo ll<! 

! trab;t¡n. i\<.I r.omo la d~'>:\· 
p:ukron d" '" prc11.,.1 ,.,.,. 

. pr~'ii\ prop1i-dad d•!I L ~ 
:"to:1dc1. p.11,l h.'1rn111.1r por prt· 
valll:"rl.1 ;i 1rn:,,rcn y !.<'llm· 
j¡,nr.l'I tlC' la linea de 21v¡¡,. 
ci(ln Ar1('rn(,.ii:n. 

Lsl;, n1;rrsir'l11, prcci!-tl, 
no se pu~de vf!r con 

:ir1 '''º· r 1w-: , .... 11:1 nu1~vr• 1 ..... ,, ... ,, ... 1!'! '"~ lr.lh,11 ... 1 •rr•-. 
l'Ulfl" 'lt" :"·., d.1 .1 1111.1 1l" •.1 H11t.1 11111 y p1ch• 1!11 
I' ... ' ''=" rl ·: :;111fl•r.1•1· •11n 111- .1•.llrllll"I qu • l'"tr111lé1 10:•·1· 
1 1 ~1' ·1111.-.11··. y;• 1m: rl!t' •"" 1·.11u-:.1r 'I •,1•: .. 1r;,1r r.1".rl,l· 
;-111•••.,, 1 '• · · •. ,,.,..,, · ·1~1~;if·•. 1· 1"11:~ •1( lr:•n• l' 'r!" lu l•.1•1•1 
"I .. t•h·!• ,11,1· •11,.. •li:> t1•1;i • •1 f'I (' í., '.al h•¡'t•,r,,r.•:•nr·, 
p• l1h· ,, l 1! .. 1· 11 •f"·~!.n:i~l-1 i1 111 o!·• p11lc1!, d~ 1111ll',Ul1.l na • 
.r; .. lp-:ir y r'·"·":••.1P:u•r f""lr 1ur.1iC.l':'l. 

~~n'~;:/~.,'1:;~,,i;~ ~'11';)~~,"~ S11ll1.W(l t¡UI'? c-1 C."l:-;o dr. 
dNC'Ch".1 y l;I 1 •.• , .. " orr.,rn· lr:>'t lti1hJ¡r1rl,11i=·. de r.1 Rut.1 
z.,ciolle!> de 1r .. to.ij;idore~ JOO so ul11c;i en c.u:wlo a 
tpic se k•n d.,d,ir.irlo a ,.1 lur.h;JS l:tl~:1r;lleo; s~ ref1.,rf\ 
mi!;m;i:; ;iulórwrn.1 ~, dr:?I r.,. rn "' mi:-;mo n1:irrn ¡111ld10-i 
fado y de 105 p.lrliclos poli dn ll)S m.1 ... •.in:-; m1·~111h:os 
ltcns, de la CNTL, p,rc:<; en Jm· 

Mamfr.4>16 que rl CNT h.1s srlu:tcrorie~ loo; ;ir,rc­
-::.,1,'t l'..'n Cf'lrllr:i ~'! l<'I priva- m1:idos ~" lt'1n \i~to obl1. 
11,·~ch.in rlrl l1,1no;po1!e Uf· ¡:.lrfn<; ,1 JrcrH <I lw. f1,"HC1S 
k1no en l'I Oi't\nln Federal, l;o!iorales. qtJ"" •Hl ill c.,la· 

porr¡ueo ello .. 1i:,.1l1c" retro. ~~~1-~, 1~~ 1~1!;1~1.:~;jp\x;;:n~~.~ 
~~~~- r~~,~·~~~;¡'~~~"~·~ 1~.~~;~; 11,'.J~ ~~~~~;~':•;:~.'-~llfll~;~ ~7~: 
~l.J~r~11'11~-';,:~.!~ ... ~;;,~1;~-;;,~c~~ rn.:>mfo1r la mw.i<•n ck !>U'i 

~l~c~~~·~ ~f':u7~0~ 1~~cc~! f;.~~~;~~onc'i ecncrnlf.ls de 

d1?L1h('lr.1. En <'SC Stmlido. Rulz 
Di=milnd:\, pnr t.11 ranin, Mma d"Oló'.1nd6 rdormil~ al 

r_~s-~c:': .'l_~~--d~~~~~~~=~~-~23 c.onslituciuni\f. 

_., ·r ... __ ,.,.,., .. ~.· ... · ~: ........ · . .. . 

Hlll'l,llf'l~~I ·1 ,,_...,,,,,.,... 

L;u. '1rlr>ri.1o; 111!i~ lr:'ln\I· 
tad·u ''"!"'" b-. •1li!ii1•'1s 
rinr t.irniron"S tlrl l'jO:r-;iln 

i1~/.~ 1~";,.1/,71'~·:~~'.'-.~~/':.';¡ 
V~'""" 01•l.1 l r. '· '"''~ ;1y,.r 
c<>nr.lt•~·.., Anlr ,.¡ :oc•11·•do 

dr. f:n p1ll1?!1. r:i conllicto 





C La situación z.ctu~! no c4m.!:Jia "en nad~": DDF 

¡-; Ti o , .. d o o 1i { 
J_'(_esa·uICIO I1l Jli __ ICI8.t CG11L~Lfü 

I ~y. o 1' n _,. 10 a· _os o_GSIJICLO s eni L-<:..uca ·· , 
l: L:: juez :,r:irí:i Edilft Cen·::ntes concedió !:J suspwsiún ¡;rovísion:il en el 
jukio de amparo que in ter¡¡ uso el sindículo ::ntcs de su huelga 

\'ic;:or riallim1.s Ct i.a j1•cz 1ercero dC' dirni10 en rnau.·ria dt• 
tr.:!-.~i" en d Di!»tri10 FLJ.•::tl, ~t:.irio [c!i1h Cc~,·an1~·~ Oniz, 
ccr~cl·.:iió 3~·cr l:i. ~1.:~f"'t'!1~:.'-n rrtlvi~:nna! en el .1~;.;10 de an~pa:o 
r:t•;":l~H it!o ro:- el Slnd1C::lh" l 'n iCC' l.!·· rr a1'a¡:!,,;o;c~ de Aut~·tou­
!U L':~;...!;(l.~·Ru:a :c•u (SUTt\UR). p.1t3 d dl'C:lO de.·;;;,· T!O se 
dC"n ;-.,•; t.:rrr.h::i.~a' ~::;" rdacionc) 1:11-ora!c' c!c· lu~ tr.1h::j.·Jcres 
huci,!:.:ii-.ras. y citó a aud!{';;cia im:iJrnt..ii al Tribun:il r..:r.:cral Je 
Ct•:1.:::iltt .... 1c>n y A1l•1irajc r;ira d I:! de- m:1~0. 

A rn \cZ, c1 dirl".:tor Ce G~..,hic~n<' del !J,·r.:::1a::icn10 Cd Di~· 
l:'Íl~ i"o.Ceral (DDFJ, !\la:.:~:~ Et-~;i~;I. :i1:· 1~1t. '1Ut' e~:~ 1.k.::!o:ón 
"no ;:f,,;101 en n:ida la sia:a.:ion ::<"'t•.tl ~:i:r;: SL'T.·\l!R) Ruta· 
WO, r~'To'.!UC hay un crnv.:niu f1rm.:i<.fo ..:or: ·rcstcrim i1.fad al 
cst;i:J.'.lmicnto de la h:Jt·l1:a y de declaran:: a·m1i1:.ida:. 1111 rcln-

dones l:'~•;ire~; por lo t:i:1to <,e imru¡;:nó un acte> an:ctic-r, cHo 
C'"· t"\ c..-sc ti-: 1r.il·:..:J;.!c;c<., ¡ :rCl ..:u:::o hay t:n .:t'll'C'rti<"' ci..: por 
r.:c..!io no 11.1< :1fl.:::ta c<1a rc~c•lu\'.:nn'·. 

[ n d d,i..;,.;;1cn~c> dd Pf'IJ.•• .1 i1d1c:.~1 Ft·d~·r;.:i co~ fc:.:h;: Q de 
JT..l.'0 ,!; IJ:'.i l•n:rc;:1~0 Jl S.m.:i.:.:i10, l'!l :d;1~·w:1 <.! .11.1::.1 de 
;ir:1;iaro 11l: ·ne: ro 1 nc .• ¡ ~.;: ¡;.9 r: '='fil~\ ido c:i ..:~•1111., Ld 1 r .l·u­
nal 1 t•Jo:r._t d~ Cor:;1li;:i:1ón .• .·\rt--:iro,!C y (l:r:i~. J:: Jl:C." Cc•\Lfl· 
:e~ O:til C1.-r." que e'!~ •:.:,:•cn~·<'I~ ;··"\!<l•n • .d ;·: ... (.'JC' t·n i:I 
C:l(t": ;•-•:q11l· IC'< ~!;1h:...j::d<''~' liü l.w~.1a r.·r,rc•; . .!n :l \U' .. ~:,n­
n••, ci r·~•r ho.~cr •u•i'l'l~Ci..:!o ~u tr..:t-:L;Cl, ru,1r:;:-.~·p··•,:c :i J;i 
n·~!1fic;1,·¡,;n que ri:.:..:;. U b nnrrc(a.) en co/\•l.-11.·n.:1:: nu s.: les 
obii¡:uc .iu1 it!iramc:ih: a rc1•11q~:ar~~ a ~u~. l~:iorca ha~ta en 
tamo no se rc~ucha .\Clh!l' L! .. u~p1:11,itlfl <lc!mu:va. 



"l\1uy rn:crtada" la dcei:iión d~ 
. dcsa¡rnreccr lh;!a-100: L~g~rrcta 

Antllt.•:1 lkrt>rril '. f',11,1 In<. dili .. ,·11fl\ 

<k In., rmpli:!>;11i1•., v lo .. cnnn•1,·1,mll':;, 
/\ru•lln F. 1 "r11: 1 ~·tri y .1t ... c- '.\l.11 i:1 ,\\. 
\'l'ltk, IC"l'Clll\;1111<:1111•, la tl\'t'l"it\11 ,kl 
¡;r.\•irrno tk 111111¡•1.:1 rd ••:int•r .. bl•1•r.1k' 
n•n \,h ;!J 11111 tr.1l·.1iadnn·, tk 1:111;1 H•O 
t'" "ll•llY ;1ü'lf;i,!,1", ~;1 11111: 't' in•cnhc 
tkllllU dd 1'r•1pú,:111 •k 1~·1·1i\·,111/,11..i1•n \ 

c.k .. i11..:1•1¡•p1,wit't11 d1• 1•1µa111,lll•I\ 11t1•.' 
.1111•1.1 ¡•,•11,11,·i.:,·n ;,) •..:dt!I p11\•li .. n ,. 1111 
~on pn•1luc1i .. ,1 ... 
· 11.:' P·'"º• :ii1:nliú ,\:•,·r,k. •.: .1.:;1h,11.i 

cnn 1.1~ 111:m1h:\la1·ir111,:, 1k lo' ul1i11111" 
tJi,1•., !'qm• 11.111 h¡;,\1•• di~·llllHt1ir t'Ll Hll,1 
Cll,lh1 !';tri\' )a\ n·lll;I', ¡I¡• 111\ \'(>1\•t'l1IP" 

uhkndm. en el ¡ni1lh't L't1 1llr1' 1k la liu· 
ti.ni". 

A !>11 \'l"I, d 'c1..·11·1arin ! • m'tal llcl timli­
cn111 ú1· 11,11>.,j.1.J,.11, 1d,·1\\11i .. 1,1,, h.m. 
ch1•0 ll1:r11.í1'1dr1 lu.HL'l, tli 111 c¡11c 
"r1cur11p.1 L' 1•1.¡111p;1 ,·u.1l:¡11kr ,¡111.1.:11>11 
que lrnra qui: \\'! l'll lt1'>.tr:il•;11;1dtlr,., r 
c...i.1"'1111.1 de dl.I'• l'u··. p111rnrol11\u, 
101mhil:n 1111'> h:h•: H'r una 111u·..,1~l.1<1 de 
ql!c:' 1n,1:"1' la\ '''!!·•1ii1,1.:i1'1ll'" ,¡11d1L,+k.., 
l'lll!llc11 1c:ilm1..·111c ¡i;•r l.1 dC'mn..-1,n 1.1. 
,,m.¡ur. l.1 \'Ctll;id l''> que ... ~ v1· t¡t1L' ;11¡111 

huh1, 111H1 :1C1i1111I im:n1 n'cla -·llU <,e 

c01110 dcmunimu\:1·-· lle 11oirtc de h?~ di1 Í· 

r.cr11,·, qui· llL'\;lll'n .t la·. h,1.,,·, .1 1111.1 .. ;. 
111.\\'Í<lll 1Jlll' ~\) !>Í\llltl l'l.1 11111\. Pl•\1;1; q11: 

h•.I .. , ,,,,, d:d•;1111•" \\t•.'111,1 1k c11a\ 1\•a :i 
'C'f d "''11lt;ulu tk 1111;1.an:inu 1k c\,1 11;\· 
1ur.d.-:.1·· 

1 Cr'·•t1,·1.1. p111 \ll p,111t•. \l' lllol\llÚ.1\1-

'll[Ul.1!111Ulo• '>C('tllO "'' ....... ''¡11 ;\\';1\.:u 
1..C'lll d •\l!ht:!itl t'U J.:111:1 11111 -llll'>lll\l IJllO,: 

~l· n1h1• ,·,111 In\ i111p11,_·,1"' 1lc l•hlw. lu, 
llll'",·;111.>\ -· 'C' tr,lll'J'·llClll:lf,\ C'I l:ll\IO 

real thl \l'l\t•10··. 

A1h'n:1•, .1¡•1,•rú quC' '';11 C\l;\1 i111nl11-
c1ad.1·, n11•¡•n.1111a' t• l'\ ··tl'lnt C11~1'1>"ól· 
n.11, '"' hu,i:ar;i uua 111;1\111 cl11,.,tda ' 
p1nd11.:l1\i,J,1d. de ,111,.·11c ·q111· 'C 1•1•d1:1 
p1e~1;11d'"r\1dt1 ,01111111,.nq1• inlcrint". 

Jtl\~ ~l:u1;1,\h1,.•11k.1!111"~·1:11,.• tic\,¡ e,,. 
111a1a J" lt•U1t·1,·.,11,.ll• l.1 (·1ud.u.l <le :..k­
,,. i e 1• 1 (ºa u ;11,. u l, d 1 j n q u l' 1 .. \ 
m.111ilt·,¡,1,111111'" 1k ¡,,, 111:1,·,1111\" tk In' 
11ah1ja\11•a·, .k Rula \(IO han ;,fC'c1:uln ;¡ 

lll\ 1·omrr .. 1.1111l·~. cid ¡i11na·t cu;1tl1••. 
c11>:1' \1•111,,... h.m di,mi1111itln en pnr lo 
lllCll"" 1111.1 1·11:1rta part1,.• \o, ul!imu\ 1~ 
(ji;¡\, 

Diin que cu l''l'C'C1;il 11' 11rnrcl1:1\ tld 
m:1pl'>h.:111' "'º".,.,, . ., . .,¡,,"' .. y a '11 ,i11k111 
''10., 111:1C'\l11>' <ll·l•l.'11 1c,1cJ.1r "" tl1a. p111 
r1imc1;1 \'l'/ \'il l\llll'llll' :u'º'· 1!;111Ju da­
scs". 



· 
11 Reestruct~1rnción de R-100, sin Despidos" 
Se Normaliza el Servicio en las 

/~.~7;. ~~f~s; A.firma Ca macho Salís 
MIGUEL. BARBA CARDEN AS . . . . 

Luc~o dr. anunc1ar que t1 scrvfcl-0 ilt' ,J;1. 
Jlul:HOO quedó normalizado :' que IO!I 7 
mi\lrincs de u~uarlo!'I lo lltilinn y;i.. rl 

1 rcgcnle capita\lno Mitnucl C:imacho Sn\is, 
•:dl)o en breve cnlrc\'lsla que "1111 hahrh 

i~ ~~nf~;b~~~~1~~ ~~º~~aób~loa:ºáe~i~~,~~~t~cl;; 
'\:.esa empre:ta que la rces\ructuraclón de b 

mii;ma se lleve a cabo." 
Camachn Sol.i!I agrrgó qnc luc::n de re."'# · 

llblcccr tl servicio del transporte urb¡no 
,. Sll;V• Uif LA , .... ••IMflOCMO 

Exige la Oposición en la ARDF 
Audiroflos en el Organismo~-~.' 

ROBERTO VIZCAINO 

En la ,\samblca de 
0

Rtprescnl"1~l".'s la 
oposiclrin Pliso tn dutla las e:<p\ic-:tC'l•111r!'; 
del ¡:!obi('rno cnplta.linn n:~rccl<• :i i:olucio· 
ncs y proyectos para mejorar el nutn\ran'· 
porte urbano, y decidió rxl!!ir h rr:illr;i,. 
rión de audltoriag ~n HU\;t·lOO y s;tncinnrs 
a funcionario~ rcspon~nbles de pnsibles 

. anoma!.b.s e lncompctcnt'ias. 
i\slml:o;mo redirán al jefe del Ocp;ttla· 

mt"nto' dd O. F., Mnnul'I C;imachn So\1!11, 
su•· dcknC;a. la :a111tcación d~ cualquier 

SIOUI WJol PAG. 11l1Nta. 'f UNO 

Reestructuración. de R.:.100\ 
1 



f· 

MATt.h.n;.. D J. lJ A ._ 1 1 C~-- l.-!'-~ .. ·: .. "".- _l •. L; ...> ·-. \l ~l ,\ . 

¡Eslnlliilo di' púlvorn <.'11.. la 
•!slnciú11 cc11trnl de homberos 

~ .. : ·;:.r, '.,',:·•::l~~:r ;'.i.':~::::~ ·'. ;,::.·;:_:~:•:::.•:: ::1:• 
, ,1,: .. ,1, r11.,,,.1, ... '" 1• ,1i·r11, ... 11. ~· • . ,1,,1-:1 .•• ,,, ..• 1.,, ....... : ...... , • .,,.,,. 
· 1.,,,1,,,t1·t;ol1•11U1•Í·'' 1h·I 

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

, ti ••l.1lhth• •k I~ 1~,h,11.1 '"'"loor u 

',~'~'.;'.:",c"~ •. 1;:~ i .. ', 1, ::1 1 : 1·;~¡·,:,..:, ,::, •:;, 
µ. .... "'1 •1•tl"" .1 I~ ,.,1 •11.l.1 11.1 .. .1 •• ~ 

'• l•ltHI "Í"' llllt !« ""'""''"" l"'' '" 

1 :~~::·::;:;':':;~~~~·.¡¡:'.;;: i·::·:~:'.~::011

':;: 
:•··•1ilfP,lk1•l1&\1J.• -,..,h11,ono111.1fll. 

~~:·;"::::;;,:.~1.~l:·;·;·;,;;.~;·,:~·.'::.".·;::.:.• .. 1;:; 
"'"''"'l,,qn.,.,.,,. ·'"'"1'"'·""" b "''''· 
'l"C :1 r•.1 '""" ,1, 1 .• r.11.le '~ rULOU1'.11•.• 
•""·""'<!"' r lnd"'" •r 1k· ol"j" d '"''" 
._,,,,,., '· o·l·i.~1lo<nlu·"tt J, I • 1 ,,,,. ¡,.,. 

·''"'"'""' ... !"'"""''''"' .... , .. 11,., 
31nl•1•I"'"ª' 1 l"·l•"'I'''"" •k ,¡,,.,," 
1l,1~·,.·lclh t" ,,¡,., •'•·• •I"• .• •1•••• • 1,.,,,. 
•.• ''"" ~ '"'" h1p •h .. 1.1. "' I""' ..... 
,t,·•1u•ru•lie1,1e•r.1U1<.1lr••"""P'"''"'' 
'"''l'""'"'"''"'"ª'i.·nl,11""ª' :11 .. 1:1•'·" 
ala<f1<l1.11Jc-l"''"t..-o,,. 

\ll11s:11<('r1r•nn."•'lldl''"''''·"1"1 
,.._, Ju..i1d:1 e;if'\101"'"· Ir"·""' 1'1•••·•1·.' 
ltth"'"•) ,11ri-.uorJe b.nul3,l,!11:1 
11utl 1 .uua,hn ""lh /\l.>'"''" dd 1-..1. 
[:lll<C3•11!Ju<IUll•""""l<"l'Mto:111n10,•11 
l,ll.nnn¡..•er>an•l"l""dJ1'"''""'-''I"• 
,. .. ,1,_11.,ma1rnl:1l"aonnr"dtll1f'01111. 
Uc•I. 

~ 
\ ih ·"oh• 1111 n ik '"'.,.,,,,....,,,..,ro el l",on~hu !-inh\ 1nJk"' tlUf d im·rmho 

''"' 1·1uu1r~I •f "1•nuH.1t•:on n1r:11uln :~1 ,/: ';:,~~:.~,~~.~ ... ~ ~~.~~;::;'.~~:~u!~ 
! ~;:~~t':'.~~7:~::·:~~:~; .. :,:~~ ~::{~~: ~:::1~~ ~::::, :.:;:·::::; ;1 ·~~-~~"~,:~.::.~~ :.1;:~1.~ 

l<"flf111rn1n••ldtut•f'O••kl1<"ohct.i•. ¡.,.,..,.,,tlfl"'<kJ.U-nu:..tal,unn•<lf for•rrtlrlnp·n1c<¡nec-1nnt)b11te1113· 
Mr11urh;o1.1r..:uui.l .. ~rb1,IJnu,·rnla 

~ ~.~·~·~·~·;1•11;:,;1<,: 1~!".'.:':~:1.,~~1 ,:·;~·:::,'.::; r••~•¡,1., ür t>.•1111-rn .... )·' 11ur ''lo:<>"''" 
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•im1·•Uo• del 1·~bdot 1 rr"'~"'" Vn f'<" 

.. ~'' .: ::~:.·;I;;;:;:. '. 1 ::::~ :;;:: ;;.~ r,::·:~1~1:'~"= ~::~. ~JIT,".~·¡: .. ~1~ .. ~:;;:1: ~1.~:1.~~~.~; :::.:1·; 

i ,:·. ::·::r:.:','.!·:~.::~.-~;·~1·,··:~;~.:~:~~-~·. ·~: .. 1~:1~· :~::~:;1'~·!~,;,:" , ·:: .. ·~~·:~·;~:·;'. i:.·.:~.<:'h ...... 
1• •• 1 .. 1 :1 h ............... 1.1 d .11~111k1 ''"' 

'I"' """ 111 .lunJr '""""• I• ,.¡·lo• :1•r<"t•"• lmr"•l.ot•lr•. l:l 111h11r•n•lf 
.• ,..,.,.,,1'"""·'"uu• .. ll"''·"'"'"'''lr '""'· '"'"""r' lo•he,11u• , ... 1,"I••• J" 

1, .:·,:.~:.:.:·.::.:,:.:~·:.:::,l·~~:.: .. ::~,'..'..1'.,~.;: ..... ~ ..• ·~.-;~:~.~~·.~:::.~ ~:·:.~~::::::::'~·::~~~~;~~;¡·~:~:!!'·:.~~.'~ 
• uu1l.1<I, ~· ""'"·'I"' r•t.ohl'"' "I• f'''' 

•••h.11•.1•'••·11.1 •. •'1"l"•l1•t•· ,hi l''"'"""r<l•!ut-.r111c-ü '"'f""l•le ¡ ·:·~~:::~:. · ::.,.''.:':'. I:;:::·~·~:::::~ '.::· :.~ .:·::·1:: :·.·:~:~:.:~:0~:~:~t::1 ~~:·: :·:.r:'.:::::' .. , : ... :~.: 
• 1...... J• •' • •u•• '' •• 1J'" " " I• ,.,,1,,1 •111"' ;ol h" t•' 11 :1111 '",!,,.~ .,,1.or 
,,,,,i..,,.,.,11,.,.,,,,,.1,,1 ..,,,,,,1,1, ,kll .. \<,ll,•lll11h<'"l''""'"··11.+1u" 
''"' ... ,., .. , ,, , "I '''"'' I~" 1•"h tlr "''''' •I~ 1•,,¡,,,..,, ,, ¡,, .. , 11 .11 ·"'••·•' . .,1c1• •••'• l•l><ho ,•¡,.,,.,..11 11.,,.,1, '""" "''"'"'"" 1,,.,,¡,,. l11rr11 .. " 

1 ,,,.., "'"'""" '" 1~· .i, • , .. , "1" '"'"'~""" r• '" 

l'lliJCill l \1·1 /JI.' .\Ol.llJ. lllll>. 11> 

,. l'lunli"i11 1n1rm~11w11lt• c-n el 7.1it·~1ln: lh1n·11 

Inicia el DDF la liq11idaciú11 
de trnh:ijndores ele R-100 
l•111.;•.1lin:ollo1n·o1•lt1 "'''""'"' 
"•r1•1t••l"''··.,,..,,,,,1iu;,,.,¡_.,,,.,¡,1r.\ ........ 1 . ., ... 1 ... f\J•l.'>h•,!""''''"""'.k 
lt,oh •1 "!"" • ''' Mul.1·· 100. '"Ul':Oll'n•"I 
1~", ···"""'••"e , 1 ,.,1,.1!n .. I" "'" ,¡, r 
'""' ' ... 1.;.,; .... ,~. ,.1 ·••··• ........ :., .. old 
... 111 \111>. 11••. ~ ... ,,.1,. 11.1 .. ·•. IL"T'"!e 
,, .. , ... ,,.1,,1•"•1,,¡,. 1.1 . ., ••• ,, ... ,,r.··•·1!·•· 

"1111cd1lucr.1ol.·l•"'I""""';,.,.·· 1, .. 
..... 1, ... ,1 ••• , •. ,, .. ¡,.,,.,, .... 111 .. t ........ ~ 
.,,;,.,cnin,.1,.1., •. "'"'''rth-..•l••"1" 
n>cn1o•t an!r•. 1••·'•· ·"'"" "" 1 .• 1 1111•'11 
r•,,r•·1•1,,,111 .... 1•·••d·''···111r'.1 

f1H"'·'«tf''1'"tl•"'·l'l11•11<1'·"' 
•l"f'l"""'''"' ""·"'""l·"•r•""" 
.......... 1"'""'"".''''''''"'·1,1·1· 

1111.••'··· ''" 11 r ... 1.11.,,·~··· .1,1 ''"'"'" 
¡,.,1,•.ol,u1l1•1"""I'"" 11.r••·'""'f"'' 

·"'"""" 11 """'·""' r<""ªl drt;.+"·ruo .tri 
111•1.-'1·'""'1.\1•1.,h-1:0.•rr•al"'l"C":I 
1~11tn ,f, 1,..1 •""""'·''"" "d.n•e h ,,,,,.,. 
,1;,,¡.,., ,, 11·· \l.1l•.1r1Jf'1c• que ~•i lo<k 
"""'' ohJt••I'" '" k"t'""im111 IOd•H 
c-••n•ll '""r.iul111•I" c-1 ,,,.,,;n de O•M· 
p111. 

ln•I•"' 01m·.,li.i1huenle1'<;>nh•tnln 
r1l" pH•)t<h• 1~un 1rr1h,.1111 ltu1J1-
IUI J•.,,1..,"'"""n1e, el üun1<>1 •le b 
("1>01olon;.i,u111 lo<'llC'l"•I dd lt~n•f"Hlr 
I< lol). bm•\lt\' J.>(\•un. lnf01mó•1u('el 
l''"l'"'unil, t.11.1111nri<laJnr.nn•uni1 
ft!\f'IC>:I """1""1.111\ll fl<'f r~<l.1 111<..JuLCl: 
f"h•et. :.hnkd1•1 1lr·Oc1111•1<"'.i•qur ,. 
no Wffat1 m.111(j.'lb• f'"' ti i••l<ocmo e:t• 

"''"""'' "'''""'"""'"·11"""'"·'"1re-1ll 
"'''"''r.,.h•n ""'r b l"'""•llol.>J rlr qrir 
... ,., .. .,,.,.,¡,,.,,..,Pt<"'l;t1qur<rrncat• 
, ....... 1 •• , ....... r.1.11""""'" 

U··•ro-•r"I•\. ''"' tu,..1<Jt"cn"'U'"'"'" 
nc1, l m~1,.· J.,.~...,, <r>lthl que tu •1· 
qulro ,.,.r,.,,,;o,i<\11 1knc- que ,..,.Ir tic la 
11111~•1<\n .1.111.11. '"" b qnr 1~ r•dn füu. 
qui1.-ol." h• "l.""'"f' llN<1;,lc• enlrr 
Rm.1 ·11•1 > d ,..,,1,.~10 ,\ 111 •u, Ri· 
•·"J,.llarcn1,111fi<•ld1nh31t1tlclo"ll"• 
1~1¡ .......... " l.1 11<111 .. 1 ........ , ... , .. 'I''' rl 
!'>lll1\llll·lfl0l.,.fl''"l.'11:1111.11•nll'f1 
una .,, 1,.,1 ... l •lf uofül.uubJ "'d"I nen 
11<\ll"""'l''''·'li•ll•""l'""llf'il'-"'"nr•I.>· 
1 .. 1. ,;, '""" .... ,,.J .. \C , ... ,,...,r 1.1 "''' 
lr>••i:> 1l•l""'l"11I0)\111c,,nJoc:I""'""' 
r1•"'"1,....,1,· 11;1l•~I·• 

....... 1. .. 1111r1.1 ... 1,:"l(l1"""'""'· 
tlr11 ... ,,, :o''"' ····'···1~·'"' ... ,,, ., ..... -
11•1 ~r"l).,.1 ... I"" •. ,,, .. .,, .. ) m1e ... l•11>< 
JelM1»l111ir10tul'1t•l•l.H1nlno!crt11• 
........ '"'"'' ........ ~ ............. p .. ,1 ..... . 
,,,.,,'"l.• l'l.11,i..t.11 nn•ltll"'"'" w•:I 
"' 11<!• • ·''"'\ ''"' 1hl I'"'"~' cu ... l•ndc I~ 
•·•I"''' • ""'·"""l•Ji,1-mirl11r11 ,., ..... ., 
1.k L• .... '"''", • ... ro11ol.> 111,1~1~" M111c 
l~t110>l1ol ....... ,b,I. "!""""'""''''"';. 
tl•••111•111t<.111•nl.•"r•r..•r•1 ... ii1" .. '"" 
~1~:1 .": 111111:!.,;1;:• ,.,,.,,.; «>n<l .. ir 13• rrl.1· 

11 • , .... 1 ''""1"'" .i.i • .,,.n, .• ,.. "'"'"'" 
fr••" ,.,,. l•111ur ,.,, 11k1cn .. 11J•• d ~· ~n..e 

•Ir ),, '" r•M '·"""'~' '""' b '"'"''"''·' tk' 
1.1' _,.,,..,,,1,111,, ,9,. lin"t""~' i,, 1th· "' 
"'-'' l 1h·1~1 ... ,.,,,, el o,1¡111,trR. 1n1 
'"l•l.Ol•""'l"f""'l"•11•1ur•rfnu,.rn 
11"~"' "" " ..... ,,,,,,,.., ...... ; .. ·•111.il ,, 
............. 1. .. 1.11 ... 1 .. 1. ... 11 ........ 1"",1•"' 

r·""'n'"·''"""''''""'""l'""""rq·•r .1,_. .. ,,.,;..,,.1,,Lohl.1,.,•nltl•"•·•l,•¡11r 
'"''"'''"'""'""'''r''''"".lela••"'"I•· 
'''""•rrnr•.•'•'''"''·'"'"" 

lu••<•f1•1t•l••.ll1r.nol<1n.•n1l"rltt· 
""'"' ~ 11 l'"'I'"•"·' ''''f'" ,1 •Ir un ·''' 
"""'1'" , ,t •11.11 ,1,1 1 t r•" 1<rn1n ~ .1~1 ,..,,,., .. ,.,.,.,,..,.¡ .. ,·.•.,.¡,.,.r, 

l'"'"'"'""'''I""'''""'''"'"""" ,1 ... 1(\ hldl>" "" 1,.1 .... ,.,~ .... 1 ... ,, 
.. r,Ji<..tl. ICl\(l<O 

llJ,,rn"' J,· L1 ll•I .,, '"''''""""' 
,le l"f" .. '· n•~n•lr"ñ •11,. 111• 1 "'"''" •k 
cn••kldt•u•a tnllr 111 """""l •·l•• • i. .. 
t•~1'~1"JT1tn r'I rl r"•\r"" de"'""''"" 
1.ic1Un dr ~u11- IOO. /\h•""'"'' '" ,1,.1~•· 
""<'lndfamhnr.utn ,,.,._. "'"''·•M··,., 
rl...,nlc1<":\incml•arr"·'ril.tl1lt¡1octn 
1rl.1dunn laktraln 1• t••~n 1011111·11~1!.I\ 
y "" <e n111"1c<c•.~n. "''""""' •1uc U· 
1ono3r el r'fOCC"<Oll rarm Je 1:1 •nu""'" 
aern.>I"' 

1bon•\1 b dln,t~nu.1 ,;,,.1iral a iniri~• 
e"nJ11n1.1u1cnlr<Ull !.u 11•lo•d.1J•·•tld1• 
s.rno •Ir h• """°;o' ,..,.,,_., tlr u.1•~1~n <Ir 
lltna-U••. An~n a I~ '"""'"'º "<r.• ... i• 
dot"drt.,ndlr1mqo.tte>t'U"C"'ll:lln\ll•· 
h11aJn1u "Je 1uann• d..11..1) H"llf el 
""'"• 111nh·uio,lu} ndr1H.1""'"' .ir J.,. 
f'1"11"t•l3<<111Cln 11bnh"""" ... ;1,.1•t.1• 
""''''l"'':.ndoun.1tt•l''""•n1l.·'•m1I,. 
cMn '"\nnouru•1"r'•·'"""""'""'I" 
ul~h. IKonn• '"f'C"'-'"" """'h.i• dtlr""" "'"'qoir 1"'!""'º''", cur~111nJ,,.L .. •u. 

Ac(n,.lc\ tJUe rl •l•rll"~'' ~ !.,. In"""' de 
11.1h.1¡uin•u.1ol,>1u1n1u"l""1ntlr•Mcl 
~1 rr hlJR - ltlll l•~\f 1111•""'""'· l~rol!i· """'l"fn1:>1 l<»CQ<'ll""'"'"""·'I"· '"' 
'""'""• /:11 fu1,.11•tk l"'f" '"""l.hl•" 
'""" I~ 1n,,n•lr" ,¡,,., ok :1u1nl••"'" In 
''""" 11110. '"""l·~n rn t'"kro<•I .1, t1,.1<· 
"""""'" ..... "ª''"' "'J01<.1•1.1,....,, ........... . 
.Jr n .. >nl~jr fl'tU '" tl!lll ruJOC"U111 htl>CIU' 
llc1;1.0ln 11nnn•nui1 h~-i.1 M1, . .,..,.,.,,~ 
:ol111n. 

"rk1111~1n11..,:"t='"""''"t••••lr•~ .. ..,, 
1111nlnn de""'''"''' •r .,,,.,¡.,un 
r1111nl" en el m•..tu11• ,1,.., 1! .. 11dr <e 
-'rhu'i '" 11ut 0<11;• fl "'''"~1rw1 •lt r~1flue 
.chi(11li11 "'"lit""'";,."'"· 111a1roi.•lc'• 
..,. '""'"' ,,,¡"'"""'·•h•" , .11 .. ,,., ... "••f' 
•.tttt'<lnr<lu\•l••'""''"'""''''""·'J" 
d1•<>1r>."tudr•«""ln•elll•"''"""''"''~· 
....... 1 .. 

b,hn" .1n;.Ju\ '"A'"~·• no fW"I'""" 
,.,.,..ti.o 1<i1""lrn1 .. •1kl·"'" J.i,1,.,1,.,,,. 
LM.O•Jmi.lkn•1""'"'""" ·"'''"'"1'-'''" 
drl ,, . .,.,. ln•tn"" ""r ,,¡.,,,,_,. •' rrn 
e<"'., .. ,,,¡, del.a.,.,..,,,,,., 1,1U~I'" 

lnleflt>f.•dn .,..,,r ti ,1.t•C' Je b '"" 
...., .. 1.1.,.1,1 .................. J., ...... (' ... 
··~1u .. t.1,. ru•l··•·••mn"r ,,...1;,1" "'" 
l1<1nme•11",ll"(o•"""'"'-''lf\,l"nllln•hl11 
)1h'<•f"'•·l•l¡'111Jrl11<U'"""" 

ll1C•!"'""'"'edrtC•l1hf"•IUC"•"'" 
""""'""'"" ...,,,,.,,d.1111 ........... 11 .... 1.1.1 
"""º •r"'"" 1lf u~u·r••"c "'" ·~ 'º" 
J1;I f" I••• r•o•inu" ohl\' 1•:111 u:rn'l•llli· 
d.1.17...,••tdn1lrl•"•ª"'1.1htto•". 

IJ '"'"'I"'"" ,,,,,1, "' .1 i•"' 
....... ,Joo1 .. 1>.1, .. o1,1 .. , '·'""''"'"'•"'"" 

r,,,,.,,..,,,,,,.,··rr11 .. <l.111,<nd;,r"t' 
i.,1,1.,.,1 .. ,.,. '"''"''"'"" 11,.,,,,.,e d ,,,; 
"" ,, .1., ''" '" 11,1 ... , .... } p,1;,,,,, lh 
11.011•• ,1,'i''"' ,!< l,1• HI'"'·"""'"·'' 
ll""'''·"·''"""''"'"runU.>h.>jarl<'r<:I 

¡ .,., .. 1.1 .. r,, ''"' 1~1• "" •r,. .. ,, •'" h• 11U1H!U•"•""''• \1,11111,l/\t<ltlft,•IA• 
'"'""' <JUr ""'' el dttl1•"1~"' d ''"'~' ··muh1n1'n1e" .,. ah•"·"' •r11Hn•1lJ• 
!>.Uarlcnl•tn1lcb1l .. 1";,1 .... .,,., lonli<f'i 
,,,,,1,,,,.,,.,,:r11.n1ir•l·1•,1.-m1>"•t 
.1.11.>n"'"'""'''l""'' ,.,,.,,.1,1, • 
•!'l•t1udt.t<"'1I·• ''•''"' .¡,.,,.,,1,,,lfo 
'1'"~''~' <1""'"" ,,.,.,." 1' u1r <k 11• ""' 
r• 1:r1"ª' 111uru•··••• t'•" M•11 •. 11~1 

(."11t11•''"""'•k·l"'''rJ••'"("1''''"'·'' 
101ul.11 de b ({;I I"·'"'""'"" •t•tt '"r-tJ 
kl,.•dcl.in;1nndr\,.a1·•·""l"l'"''l"b 
11ft1we-1"n 1lrqJr '!"<""'"' l""J' h I~• 
l'"c>1•1klo•1t~h1j1d<11<'• ·~C"<i•n:ih•Jll 
• l.n ~rnla•ull11. 

• " .... ~ ........ " 1 ... ,,,.,,,, .... " ..... ~ •. 
1., ... ,J,- h ·'''"''"'"' 1 ..,_,,,,,,.,,.,que u 
,.,,.,,...,,._,,.lta:1•'"''""°'"-'"l"IJa1lll". 
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