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INTRODUCCION 

l..01 indu ... tna rn.uk·n.•t.t en !\tL~'-.1r.:u ha 'uln y .. : .. 1111nü.1 ... 1c11do una de..· l,1-. 1ndu .. 111.1 ... que 1tlt."l1n' atc1u..:1bn 

._C k• ha pn.•,tadn, )" ,1 'll .... .._.,, Ullol d1.• l.1-. qUl" L U<.."llt.1 1.0rl IJ\,l)"l>I" pohéll(:lill de dL·-..1rrollo do.: halo ,1 l~I f.lJt;t de 

c~plota&:u'ln pJ;1n1fH.:.u.l.1. •'l'"~.u11/.ul.1 d1n¡..:1U.1 ~ .. :<•ntrnl.Hl.1 i\o.:tu,1lrncnlc -.u dc .... ur.111•• h.i t.·,t.nl•• ... upcd1tad<• 

~11 dc-..arn•JI,. dt.• ulr.1-. l!HIU,ln.1.., .. :orno h;1 -.1d" en 111.1) "f p.111 .. - l.1 11u!u ... 1ri,1 d .. - l.1 '- • •n'1r:u•.c1•·>11. 1111p1d1c11do 

do.· tal fonn.1 .. u ph.·nu dc .... 1n1dl•• 11i.kpt.'tHl1t.·1110.· ;- .1u1 .. 1u1111" dt..· "tr.1' 111du,fr1.1-. '." ''''-h•fL'' 111du ... u1.11c ... 

L)c l;1 rn1,tn.1 fl•rn1.1. J,1 o.1h-.•1le-.1.:c11r.:1a en .... l1 .. p11KL''''' pr1 ... IU(lt'\.11.,, l.1 l.111.1 ,k tc .... n••l<•¡.~i.1 .i.lcL·u.nl.1 y 

nuxlcn1a. ~''í L"<-•llltl !.t .. 1L· ... t111.:L1••1h:" de: llJ""l L.,_,,¡,.!!,"-.'' .1 1., .. qu<-' h;111 c ... 1.1d1• ... u11.-·1,,... ,,,.. rr ... 1t.._-1 ..... 1 •• r._· ... t.1lc ... 

tnc:ii.u;anu' r:n el r:J11.lran1r:n• h.111 1ug.1d•• un p.1¡-...·l ¡•1••l.1¡._•••n1<-·11 ,,_,Hn•• f.1L'll1rc" .-n el ,i._ • ._n-..:11111<-·nlt• dc.:I 1111""''' 

-.cctor. 

Ln' c'tucr.to.., de ._.,1.1 11n•·"11¡~;u..:1ti11 c ... t.ifl <..·11c.1111111.1<h•-.. .1 pn•p••ncr l.1-. t"'-lf,t\<.."!!1•"" 1• ckrn'-·nt•,... tic 

ad1nin1~1r~u.:1ún nc..:c-...ino-.. a l.t illl' U.el PH"--C""" .nl1111n1-.tr.1t11,.•>. d'-· 1.d fon11.1 que ·1I""'"'cn el <-ff."1._·11n1'-•nto 

'º'tenido e indcpc.:nd1cntC' •k l.1 1ndu-.lr1~1 n1.u..1..:1.·1;1 en ci l.l1-.1n10 ¡:._-.1.:r.il 1'.ir.1 el 1._t1n1pl11111c111t• del t..tl 

objetivo la prc...cnte 1tl'•C"'t1g..1L·1011 "e h.1 dl\.1d1dt1 en l..i •k·-..~11p• .. 'hHl de '"" .1111<-"'-t:•h·nk·-. ·k· l~t 111du,1n..1 

111adcrcra en el l_>1-.,t11tu Fe.lcr.il. d,1nde -.e 11 •. tt.1 dt..· ..:'r"'ll<-"r h• qu•· !i.t -.,u!,, "' .._ • ..., l.1 1ndu-..tr1.1 1n.1•l•·n·1.1 <.."ll t.i.1 

región. 

[k igu.11 fonn.t ~ dc ...... ·nlx· cl rn·•1.:c ... o pr•'•dll .. '11\"tl ah• ... que -.e' -...•fflC'll" l.1 tn,1dcr.1 en í••llo l·l)nl'• tll.Jll'fla 

pnma en hruto po.1ro.1 la eL.1.t-...1rat.:H'•n de lu' d1tcr .. ·111e ... pn..Ju..:tu-., lorc-.t.1k-., t.:c>111u -.un l..i c-..~u.1drt.t. J.1 t.:h.1p...1) 

el tnplay, lo' p<1,lt"• .. pivote-.. 1nonllo-., c=-ntrc 111r1,.... po..Ju1.-·t.,...,, pr1. .... 1guu.·1hh• '--"º l.1 1n.,,c-..t1¡_!..1t.:1\>n -...e h • ..::c 

n=fcn:nc1a al Cl•mporta1n11cn1tl dc l.1 1ndu:-.tna 111.ukrcra '-"n l•l'- ull111H•..., .11),, ... .._,,111•• lurtn.1 p.1r.1 1dl·n11fi1.-·.ir 

cua1c .. :-.on )'fueron la .... p..:r-..pc .. ·t11,.a-..) e ... tr.111 .. ·~··'" ljlll" t..•nlr<-·nt.1 l.1 111du..,,111.1 111.uk·r ... ·r.1 /\ 111.1111.:r-.1 de n1.1n.:11 

teónl:"o de r-cfcrcn..:1.1 -..e o.1nal11'~111 l.1-.. d1fer-cn1t:-.. f .. 1-..'-'" do.:! pt•""-·c-...• .1<i1111n1 ... trat 1"'' i pl.1rH',t<- "111. 1•rf.Ul1?0.i...:u··n. 

intcgr.u.:iún y t..:tJntnll 1.-·on el l1n d1.: 1d._·1111í11._.1r 11.1-. ck•nx_·nt••" pnn..:1p.tlc-. p.11.1 ... 1,l.1 un.1 ,k· 1.1" f.1"'-"" del 

prcw.:e~o. y ¡1sí f.u:1ht.ar el ;.u1.i.\J-.,1-. de lo.., rni-.1nn-. c\cn1.-nto-. en._.¡ ca ... 11 pr•i1.-·11.._·., 

A partir de la Jcten111nai..:1ún <le Jo-., oh1ct1V•1..., J.!Cncr~tlc-., ~ c-.pc:t.:ifh.:o-.. de l.1 111\ c-.11~.i.._ tl>ll . ..i-.,i .::01110 lk 

igual fom1a el alcan..:e de la 1111'1n;1. y el c ... 1.1hh-.. ·11111cnto de la-., d1tercn1e-.. h1f"'~lc"' de trah<110. -.e llr:...-a a 

cabo el lc,·anlanucnlo de 1nlun11.11..:1ún a l.1 ... ctnprc-.a . ..., 1n.1dcrcr<I" l·n el .in•.t dc\111111ad.1 p.ir;.1 lle\ ar ..1 c.1ht1 la 

invcs.tigac16n (l)l"tnto Ft..•lkr.111 ut1h.',.ando ct1111n lllC\IH• de r-c..·colc1.-·c1ún .t.: d.110-., l..i cn1._·ue-.1a. l ln;.1 vez 

obtenido.._ Jo-. dato'. ~e rcilhl'"~I un anúh~1-., dc \o ... llll'-Tno ... a fin de llclcnn1n.1r l.1 111f1Jr111aciún fl<.'"ce-...1n;.1 para 

poder cslruc1urar la -..ene de propuc-.t~, ... adm1n1,tro.111'''"'.._ p~tr•t e.u.la un.1 de la-. fa-.c-... del pn".'.C!-O 

administrativo en la~ cn1prc-.,;1~ rnaJcrcra .... del :11<..'ol de '-"~tut..110. 
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~1nalnlCnlc la invcsligacil'm concluye cc.m un cupítulo dcdicudo a Ja_, principales conclu,ioncs 

derivada_.¡ de In 1nb.rna con luo;. que !.e prclcnde cxtr..w:..- la.' cn,d\an7...a."i c-.cncialc!<o de cMa invc.-.rigación 

llevada u cabo con el fin de "-Crvir como una hcrnun1cnta ú11l para Jo~ ad1nin1.-.tradon: ... cuntadnrc'-. 

ingenieros. en fin 1oc.Ja pe'"'º"ª interesada en d desarrollo independiente ... u,lcntahlc y .. ., .. 1cnido de la 

industria mudcn:m. 



CAPITULO l. ANTECEDENTl!.S 

l\.té~ico e' un r;.1Í!'. de gnm nquc.r.a fon:,t,11. Su 1crntor10 c .. 1.i con,1nu1do <.'11 un 70 r;; por terreno' 

fon:!'.lalc ... de lil' 1.:ualc' <.•I .l:! 22 "~ t:orrc .. pnndc a .. upcrficte' oirholada' Se ..:un'ldcran terreno' 

fon:!'.talc!'. lo!» 'u<.·lo!» que por c ... 1.1r propcn'º' ;1 una crn'lún 1n1en..,;1. ncL·c,1t;u1 c ... l<tr protc-g1do' por 1.i.1 

vegetación forc .. 1al (Jrhtilc ... \e~cla1.:1ón arhu ... 11 .. ·a (J rnalorr;tlc') p.aro1 a-.c_gurar 'll pcrpc1u1d;1d. Tan1h1é-n e' 

?.Uelo forest<1I él que. por .. cr d..- re<.:1clll<.' f1•nn.u.:11ln gc11lóg1L·;.1, nccc'!ta un;1 cuhu:na \.cgctal pcnna.ncnte 

para a.'cgur;:lf la f(1nnac11u1 de ... uchi tCn1J. 

La !»UJ1'Crfit:1c a1hc:1lad;i rnc'u.:01na C<1n1prcndc 44.2 nullonc' de hectán:oL' y el t:n--...1nuentt1 n.11ural del 

ho!'.4uc que !»U,lerlla pcmute "'I aprtl\·ccha.n11cn111 anual de 44 7 n11lh1ne ... de n1c1rn ... cüh11;u ... En Jo!'. 

periodo:-. de e'pltitación de 11J7X y 1979 "'>10:1 'e l11~r6 ohlencr la "C'ta p;.1nc de c'la cantidad. e' decir. 

4,45 n11Jlone!'> de m3. 1-J. ... upc.:rfic1c arh(ll,u.Ja hnm.fa a nue .. tro pah un.:1 pnxluu.:1ún h)(a) de 14, 1O1 rn1JC!.., 

de rn3 rollo. de e!'>t;1 pro<lu1.:c1ón un J<J<.1 '.e 1kd1i:•• a la 1ndu ... tn.1 ( 5.4'l'J.4() rn1Jc.., de rn-' roJJ(ll !o> un 61'1-

dcdicada a la lefla y C<trhl'ln "\(.'getal (X.t:>OI 6{) rn1le' de n1-"' rtllluJ. Pur c)tl"o J,1do ... ólo un .:?<:"T de la 

producción tnlal part1c1pJ en cJ 111crcado n1und1JI de pro<luct<,,.._ forc!'>l.alc!'> 

[)e lo antenor 'e puede oh-.cn•ar que dC'..,¡::racmdan1cn1e J\.1éll.icn, con una .arnpha .iR"a JrholaJa llene 

una p..-cxiucc1ón c:ii.trcmadJtncntc h;iJa. i.:uya 1..:omah.l'..;u.:1ót1 ho.1c1a l.i 1ndu,tn.a )' la cll.portac1ón no contnhuyc 

de manera fundanlCntal :il dc.,,.1rrollo del paf!'> 1P.l.B.1. 

En el trancurM"l de periodo' antennn:' la p<1n1t.:1pou.·1(>n del -.cctnr al de:o.arrollo cconóm1co e 1ndU!»tnal no ha 

sido !»ignificat1va. 

El potencial productivo ;inuJl que en ténnmu!'> n1;idcrablc: ... 'U!'.lcnta la 'upcrfic1c ;ut")4,•l;u.Ja dd paí!'>. ~ 

compone del volurncn 4ue rcprc~nta !'.U i.:rcc1n11ento ;mual y pur un ,,uJurncn at..hc1unal po ... hlc de 

aprovechar como rc!'.ullat..lo de la aplicación de mejore~ técnica.' Mlvícoht?.. 

Se c:o.tima que en Ja..., cond1cumc!'. actuales. el potencial mader..1ble que cada ano 'e puede aprovechar. 

sin detrimento de la con~rvación y del 01Cjornmicnlo del n:curso forc?.1.aJ. e!'. del orden de 56.H millnnc~ 

de m3 de madera en rollo de lo.., cuales el 78.7 %. o !'.Ca 44.7 millones de m3. corre:o.ponde al volumen en 

que cada año crecen los árbole ..... 



.. 
Con10 n= ... pUC'~l.:I (>(>r p.anc.· ti<."I goh1cmo dc nuc ... tro pa.h 01 Ja prohlcn~tu:a in1111nentc por la que 

atruvrc'a Ja 1ndu ... 1nJ fo~ .. 101/ }' rnadcrrra, .-.e <lch:nnu1ü fo nc.·~c,1d;1d de re,_.,,._.,. l.;1 ~ou .. 111uc1ún <.·nn el fin de 

rcforrn.ar y derogar d1\.cl"'••1' fr•11..·._·1onc:-. del ,.\rt. 2.7 1..·on .. urw:1on•1I. E ... ra .. f"C'fnnua .. y dcrogac1onc' \llenen a 

~cnt4.1r Ja_, ha~e .. p~tr.:1 d c.k,;1rrollo del carnpo y cnn .. 111uyc.·n Ja., hcrr;unu .. ·111..1_ .. para fornerHar l.;:1 libre 

a."><"-:'iacián para IJ proúucc1t1n. l~• ~arna 1..k" pth1hil1dat.Jc, lJUC' <,,e ¡lhrC"n en el 'cctor forC',lal y niadcrcro 'º" 
muy amplias par.a pcnn111r c.·I n:puruc de e''''' HhJu .. rna ... en el p<.th. 



5 

CAPrrtJLO u. EL PRCX:ESO PROf.JlJ(_"'~nvo lJE L ... , ¡\.fADEkA 

PROCESO J>E TU.i\.'1Sl;C)f<.\1ACJCJN 

EJ ohJC'fÍVO del ft.•,:nu:n lort•..,ral t.'' Phh:ncr un r·t'.'ndu111t.·nto ,.,..,IC't11do. l-1 1...·o,ci..:h;., .111u..aJ ÚL" rn.uJcrot no 

dc:hc úc .-.upcrar C'! Hh.:n.·r111 .. ·11ru .111ual dt..• h(''l/lH."' EJ lfk"fC:tH<'.'flhJ •1nual l"' '-"' \11/unk"n de n1.idcr;.a que 

anu.alrncnrc ~ arl.1Jt.• a tc><l1h "'' .1rh.1Jt.·, f'.ir~.t ••hrcrier ur1.1 ..._.,,"-l.·t..:h:t ..anu.11 ''"fC'ntd.11.k· un hc.1,quc <.·oct.inco 

con una n1t.K·16n d1._• .. c111h.· ;11)1•'· 't..' pr<"L"cde L"••11Jc1 ''~UC' 

Se div1dt• C'I .irc:ól en vc111lc ri1<.J.dC'' •!!u.1Jc .... c·,,,t.•ch.1r1d11 1.:.uf,1 ;1J111 ..id,..•IC'' de.• un r1~.1/, ,e 11hru:ncn aJ 

fin¡lf de \'CHHC' ;1ñt.''· un f-i,(1..,quC' 1.:11n \ C'llJIC' n ... l.1k' que d1fu:rcn c.·n cd;uJ. un ;uio c_•utrc ,¡ C',1da rod;.aJ 11cnc 

en la próxin1•1 rur;1(.-1ón el r111 .. n10 \ 1>Juu1(.·n de n1;1tkr;1 

LAS E ... <iPCCIES FOl{ESTALLS 

l. Lo.s runo .. "'º" (.·onífera .... IJC'IJC"n .t~UJª·' y C~Hlt1' 

"' La.' conífera.' pcncnccc:n ;1 '"·' Flrt1t10,~nlla' Su' .~111111.t., c .. r.'in al dc,cuh1c-nu (.·ncnna de l.t. .. c...c.arna.,. 

3. L.a c!lo.Cama con do.' ""<.'"tr111Jo..t,. 

4. L.a ~nulla c., ah.ida;~ d1,pc'r'<1 L·on el vic.-n10. 

5. Lo~ encino" ... on c .. pcc1c: .. f;.111fol1ada'; UC'O(."rJ hoj01 .... 

6. 1-;t, latifuliada!<. pcncru:Tc."n a/,..,, an~'º'P"!'nll.1'. su, ....cn11ll<1.'i. c .. r.án cnvu(.·fla.., por un tejido \·cgclJI. 

El árlxll e-' un \.cg1..·1,tJ lcr1o,o. Tiene uri.1 <.tl!ura rnayor .:1 lrc" nu:tro ... r:x ... rcn ..írhofc .. que pueden 

alcanL.ar noventa rnelro .. de altur;1 y un Ll1J.n11..•1ro de tre:-. ructro'. Lo' .arhu .. ro' frenen una olltura rncnor de 

trc" mcrrn' y J"K"l'ecn tallo' r.anuficado:-.. 

lNR..UENClAS DEL BOSQUE 

El bo ... quc tiene valore' directo<,; e 1nt..hrccto .... U mm.lera. el carlx'm y Jos fn.110 ... repn:.,cntan valores 

directos del hrosquc. Lo ... valore' indircctn.,. c ... 1r1hotn en Ja influencia del ho'quc 'ohrc el climJ. el .. uclo y 

el agua. 



en con1par.aci{.n con el ca1npo 01h11:no el h<J-.4uc tiene i..:hn1a propio 

Tun1oc:rmur.r <lurounc el \t:rano l.1 tcn1pc.-ro.11ur;1 r..·11 un 1,..,,.,,qu1..• l . .., 1n;i" h:1p1. en 1..•I 1nv1cu1~, c.., 1n{1'> ;.11la. e-. 

dc:-c.:11·. 1..·u;uu.Ju 101 tcn1p1;r;1tur;i t.·n el l><•..,quc c.., lll.Í" h.11a en \Cr:1nt>. l.t ln11111...·d.1tJ rel.111\.:1 e-. 111.í.., 

allo1. 

el 1..:r1..•r..:111uenh1 de lt•' .1rh•1k· .. ._h_·¡x·nde de Jo..1 .. pro•p1c..•1.-Luk·-. li-..a .. 1-.. '.> 1¡uí1n11.:.1~ 1lcl .. 11cl1• lk 

c~1.1-.. la~ prup1r..•d.td1..•-., li-..u:.1-... <..<>llHl e\ drcrl.t¡t.• '.> l.1 otlfC.U.:IÚl1 111.."llCI\ 11\ol~<lí lfllf'X•rl•tt\..:IJ 

11ul)!Cd¡1tk') <)llÍIJJ!<.:·1-.. d~L:illd'...! 

Adcrná:-. <le la~ f'HIJHCll.Hk·-. 11 ... 1 .. ·.1-... 1.i 1..0111¡-...1-..11..:11111 qt1111111.-.1 dcl -..111..·I" 1.u11h11..•n 1nlluyl.'" en 1..•I dc..,arrollo 

de lo!» árbl-.,Jc..,; t.•..,1;;1 r..:0111¡><1-..u.:11•11 dcpcndC' d..: \,1 ro .. :.1 111;.ulr..:. dd cl1111;1. dc l.t ·"·"" 1.J.1.J h1olo!!1c.1. del 11c1npo 

y <le la h>pugrafía. 

El ho'"¡uc -.1n 1n1crvcnr..:1011 rn;1n11cnc el 1..·'-t.1do de !...·nllui.1d del .. uclo C"on l.1 n1uenc del ;'1rhnl. lot Cilid.i 

de la ... hoja-.:- la .. ran1.1 .... dcvur:l'l.1..·n !11.., 1111ru:r.1k" ;il -.uch1 

l...;.t 1nnucnc1a del ho..,4ue ..,nhrc el rccur-.o dC'I .igua. depende del r:lltn.1. del -.ucln, de l .. 1 tnpogr.afíJ y el 

tipo de t"Xl!'>quc. 

El incremento anual d1..· 111.1d..:ra en pl.111t.11.:1onc._ puede v.tnar entre \o, d1e.I' y \'eint1ct1.;tlro rnctr<.1•!'> 

cúhico' por hcct.:írea a1 arlo. 1~n c1111tra .... tLº del ho.1-.quc na1ural pnKlui..:e 'lll.1111cntc h•t .... 101 cinco fllClro.., 

cúhico ... JXn hectárea aJ •1fu1. E .. 101 d1fen:m.·1a -.e dchc rnnc1p.1Jrncntc .11 u-.o de c-.pt."4.:I'-"" de r.ip1do 

crccinlicnto y a l.1 opt1n1u;1c1ún del c..,p.;i.c10 en la~ plant;.ic1onc~ 

El cstahlcc1nucnto de rloan1ac1onc-. requiere •1tcnc1ón para la pn:p..ar..1c1ún del terreno. la -.clccc1ón de 

especie!. y planta..,. el 1nCtodo de plantación. l.1 dcn .. uJ.1d de la planta.r..:1(1n ~ J;.1 Cr-ic.1 par.1 pl • .u1t.u. La 

prcpar.ición del terreno tu:ne con10 fin acclcr;1r el crec11n11..·nto 1n1c1al de \a.., plo1nt•L.., ~ .1-.ci?uro1r -.u 

!<>Upcrvivcnc1a. 

Generalmente. cJt1~tc un•1 'l.cgct.;1ción Uc a1hu ... 11~-. y Uc ~rarníne;.1-. ..:¡uc lkhc:n U..: -..cr e11rn1nada.., para 

reducir l;.1 contpctcncia. Uno1 vc~ctac1tln r;1l•1 ruedo.: -.cr cort.1d01 y quernad<l. 

En un ... uclo de poca c ... tructtira y fl"-.ICOl ·vrgct;.11.:1ún. !»Ola1ncntc ~e •Lrcn lo-. hoyo-. d.: pl.un.1..:iún. Arca.-. 

bo~osas Tcc:ién talada ... gcncr~ln1cntc no ncr..:e .... tm1 preparac1ún. 
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Los arb("tlito:-. deh.:n de 'cr planlm.Ju~ m1ncdmtmncntc de,pués de la e""cavación del hoyo. [)i;: c~t.a 

mancr.i. el .-.uelu 110 pierde 'u hu111C'dJd. 

VIVERO FORESTAL 

Anlt:' de c ... 1.ihlc..·..:cr un "l\c.."1l,, ... e dc:hc .. • de c..,,n,1dcrar ''no e-. 1n.í' prt1\.c..·ctH•,t1 cun1pr¡1r el ni...11c:notl de 

plant;.u:ión. l...-1'--·;.1ltd..1úy1..: •. .11111d;.uJ de la.' pl.u11.1 .... J.1 ép•-.::.1 de 'un11n1 .. 1ro y J¡¡ d1,t.111t.:1.1 entre el 'l>l\C'ro y la 

phtn1ac16n "'º" tan1ha'n pu11111-. que -.e dchc..•r:ín d<.• 101no1r en cuenta. 

Vi\.·ero!'o. Tcn1p<>ralc ... - J:.,1<1-. .,,1.,.cro-. -.e c ... 1:1hk·ccn en oín.-.1 ... d1l1<.:1ln1c111c..· ;.1c,:c-.1hlc'. rx·ro c..:cn.:.1 l~C' la ,,,,na 

de pl.1n1.1c1ón. El v1\e10 1cn1pt.1ral C'' -.crH.:11111 ) rcqu1cn: de p<>L:-l 111\Cí'-IÓn Sin 

cn1h.1rg1>, ,. c:'\1-.ic l.1 ru: ... t·-.1d • .ul de ne'!-!º .1r111i .. :1.1I. n:-.ult.1r1.1 r"'"'-tJ rr.u.:111.:n p,,,. 

.. u uhu:a.c1ún 1n.h .. -cc.,1hlc. l • ., <l1ticil de "l!-!:il.1r. .tdl·111.i'>. pHcdc C:'-1.ir l•,p1.11.· ... 10 .1 

d.1f10' t.:.u1 ... ~1dn, por .1111111.1k., n1 ... tu1110 ... 

V1,·cro~ Pcnnancn1c-. · J:,111, '1vc:10' 1cqu1crl·11 lk n1.í.., 1n,l·1 ... 1n11 en cquq-..>.11:nl·nl1:,.. 1n.1110 de ohr.l Lo' 

'1'-"Crt" "'n flc-~1h1t.· ... l·11 1.·u.111h1 .1 pnxl11ccuH1:,.. l""í'C'-ª·"' 1_,,-, ,1,c11" ne..._c.,11an un 

-.1.,1cn1a úc ncgo, l..t-. pl.1g.1' ~ cnrerrnl·d.HJc, en el 'l't."r<' ,._. t.:•1nuol.111 l.u.:1hncntc. 

PROPIEDADE ... "i Y CARi\(-rERISTIC1\S DE LA !\.1.-\l>EU.1\ ~ l :t.Tl'-10 PR.OCESO DE 

TRANSFORMACIOS J 

Cada una de Ja, e-.pccu:' d1 ... p\•tllhlc-. en 1,,... l"'-í"·:nd10' 1t...:.1Jc ... de 111.1dt.·1~1 lll"lll"n ..:;1r.1c1cn-.11coL' que 

afectan su ITlCJOr crnph.:o en al~1í11 u ... o c-.pc...:ífu:o, ..._·urnn 111adcra p.ira c..in1...:tura~ de t.'ª'ª'· de 

conMrucc1onc~ rurah: ... p.ir..i f!t"lc,. para ccrc~ ..... p:oira p;.irct..Jc .. y rnuchle!><. 

AnlC!'o de c~ogcr la n1aúcra h.1y 4uc rccon<x:cr ~ h11nar en L'Ucnta Ja., '>lguicnlc' c..1r;.K'lcrí,t1ca...,.: 

1. Contenido de humedad úc la m;idcr.i. 

2. Durnbiliúad. 

3. Rc.-.i~tcnci.a. 

4- Cu.alidudc.!>. para lr&1ha1ar""<:. 

5. Cnractcrística.' de ac;.¡hadu. 



K 

Cm11cnjdo de humed·ul 

La rnadcr..t recién cortad.1 t."' 1.·11 "-"'ln..·1110 {"'''''•' y put.·de rclcncr 1111.1 hth·11.1 1.1111111.,,J ,i..: .1~¡1.1 El 

conlcnido (.k· hu1111 .. ·d.1lJ de l.111101<11.:ra ..,e t."'l'fl:..,.1 c.·11 pt1n:e11l.111· c.· 11Hlh,_.,1 t.•I f"t'.'''' dl'." .q'.11.t qu1.• h.1\ 1.·11 1u1 lfc•J't> 

de 1nadcra ..:1HI n.·l.u.:1<'>11 .1l 1x· .. 1• 1tll'tn11 una "t."J' que h.1:-a .. 1d1• -.(.·i.:.ult• I"''' 1. ••lnplcl• • 

Para la rnay.1rí.1 de lo' u'º"· d<·h...· d .. • t.•11111111.n-..t.· un.1 but·11.1 p.n1e del .1~•11.1 qu·-· <..<•tirwnt.· l.1 111.1<h:r.1 ;\I 

'CC.:-<1r.c la n1oulcra. n •. :urrcn 1..u1.1 ... 1.11-.,1-. ;\l lkr.11 d .. ·1 ~-.al ~11 '; d(.· huna.·d.nJ. <..'1T1flil"/,1 .1 erh.t•ft.'T"-l". c'tc 

en..:0!!1nucnfl1 uo c.•-. •!!ual en t.·.1d,1 dlfc\.-l'HHl :--.;1•1111.1lnwt1!l' l.1 111.1~kr.1 .. 1.- 1.·11<.t>¡.~« 11111\ l"'w._'' 1.:11 lt>n¡.!'11u..J. 

peto puede 1.•no..·,.,¡.!'cr,t.· 1.·11 tonna 1.:on,1dcr.1hh- 1.-·n .u1o..·h<• '.'> ¡_•na .. ,,, T1p11.- .111w11tl·. l.1 ... 1n.1<h-1.1-. tlur.1 .. ......: 

cnCll~cn 1n.i' que l;L-. n1.11k·r.1 ..... u.n1.· .... l.L ... 111.uk1.1 .. f"t..".;uf.1, " .Ju1.1 ... 't.' l"ll<.. "}-'l'rl rn.1 .. ljll<" l.1-. lq•l·r.i.. l '11..1 

tahla cnr1ad.t .ti h1l1> 'C Cf\t.l>gt.· 1 ~ .1 2 "t."1.-c .. 111,i.. qt1t.' l.a-. 1.1hl.1 ... 1.-·nrt.1d.1' r.nla .1]rn1.·ntc. deh1dtt .1 q11<_· l.t 

tnadcrn ~e enr.:t~~c ni.i .... .t 111 l.lf,!.!t> d1.· In .... u11lln-. .111u.1h.·, de 1..·n·1..·11n1t·n1" que l"ll el .. crirnlo 1r.1n-. .. cr .... tf .t l"ll"' 

.A 1ned1 .. l~14uc l.1 rn.1th.·r.1 ... -1.: -.c.·1..·;1. -.e pucdt• t<•t1..cr :· .1t~r1c1.1r f·I t•11t.:11111cnh• l'Llcdc a·.1u .. 111.-1.-• .1p1l.111d,• IJ 

n1adcrJ c;'ll fnnna adccu.1.__l.1 p.ar.1 el 'C<..'.ld<• l:J .l}-'.llCl.lllll<.."lll•• -.upt.·rf11..1.1! pued<· n·duc1n,_t_• .¡J ITJ\llllll'l 

pruteg1cnJo a 1..t rn.uk·r;i de la t."'-f""''"1c1<•n d1n·1.-·1.1 .al ... .i 1'1>rlJ-!.1 un 1t:.._l1•• '<•hr<.· l.1 p1l.1 d<.· 111,Hlcr.1 r.1r.1 

proteger de h" r.1~ º"' ">Pl.ue ... l.i.. 1.:.tp.1.., -.uf""'"il"re ... .! .. • J,,, 1.1hl.1-. Rcdt1.tl".1 el .1¡.:r1c1.1111w111" d1: l.1, punl..1' 

-.cllandn kt"> el..lre111n ... de !.1 111.ukr.1..,._.,dl.·1.:<>ll !'ltlllll.1 d<.· .1lur111n1.>, ,1..,f.1]fp ,, J'.lf.1!111.1 

El l;,,ip..,o rcq,ucnUo p.1r•1 .. ct:o1r la 111.ukr.1 \cr<k .1p1J.1d.1 ..... 11.1 •k• .1 .. ui..·1.1,, '-'''I 1.:l 1u:111f"'' .¡111.-· h..1,!.!.1 en el 

periodo de ~cado. el grue ... o ..t.__• l.1-" t.thJ..i., :-- l.1-. ._.,¡--.c..:1c-. l_l 11u111 ... ·rt1} }-'r.1d•• dt• d ... ·lt·.._1,,.. dt·I ,._.t·.nh• puede 

reduc1r.-e .,1 durante la pnrncra p~1nc- del pcr11..,.h1 del -.cc.td•• p1t·\.1l<.0 l . ._. el 11e111¡....,, bt.·111)!11'• 

l\ c:ont1nuac1ón -.e dJ el 11..-111pll r.ira '>(.·1.-·.1r ;1J .uu.· l.1 n1.1dt:ra \c..•ale dt.· u11.1 J'lll!-'.1d.1 tl .. • ¡'.ltlt"'º· h.t_ ... l.1 un 

contenido de hurncdaU Ucl :!Oc; 

t>4J-,2(.o(J 

·-Hl-1 ~f) 

70 :?.uo 
Encino 7U-Jl.M.l 
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DURABILIDAD 

L1l!<. tahlonc ... P'l'''c' y (Uc.., qut: .. C" u .... 1n en l.1 ..:11n,lruc\..'.1í'1n, ..:1111 fh.·..:uc111.:1a c .. 1.in 1..·,puc'tc'' •• 

puJnr.<.e c·ua11d11 la n1.1dcr.1 <¡ucd•1 en 1.:ont•u.:111 ,:on el P''" u 11lr•I'• fuente" de hunicd.;uJ. u .. c: ,,·,111 rnadcr.s 

dc:I ccntrn u 1.:or•vún. de c ... rx·c11.-•, dun1hlc ... ,1 rnc-no .. que t1 rn•u.Jcra 'e tralc en lnnn.1 adccu .. uJ.;i con un 

preservador del rnad1..·ra cli..•1.:t1\o La ui.idcr.1 110 "C pudnrü .. 1 'u O.:(lntcn1do de hunu:d.td 1..•-. del :!O ~,; o 

meno.-: pctT• la n1.11...k•r.1 ,·n o.:1>111.U:IP Ct•n el .. 11l.·l1•. de ordlllitru1 t11:nc un 1.:ontc111d•1 de hu111(._·d.u.J 111.1)0f ~ 

20';f,_ 

Aunque J,1 rn.1dci-a 'll·''l' d1.-• ":;u.Ja c'rw..·1.:u: 1111 t..'' lt.''''tt.•111,· a l.1 pud111.:1ún. l.1 n1.1dcr.1 del i.:cnlro o 

corou.ón de \'ar1;1, c'pc1..·u: ... ,¡ c .. duradera. IJ ... :1pré' cah.o .. lo' 1.:cdrn-. h•-.. p.1ln.., roJ••'· l.1 c • .aio.1Jp.1. d 

c..L .. larln. Ja acacia negra. lo.1 n1on.·r.1 rn1a. c:J 110.uo.11110 o'oagc y el no}!al "º11 C"fX"<..."IC'- ..._-on rn.1.Jcra 1..:cutral que 

re:-.i .. 1c rnucho a l.1 puúnc1ú11 

RESISTENCI,-\ 

L1 rc-.i-.lcnc1a y rlcx1hilu..t.1d de J.1 n1a<l1..·ro.1 -.on ITIU} tlllf"lM.mlc-. t:n 111uch .. ..., u-. ..... de la conuuccu)n. IX 

or<l1nano, Ja n1adcra au1ncnl.1 .... u rc-.1-.tcnc1.1 a 1ncdu.li1 que -..e ... cea En lrlll".•l" sr.1ndc-.. de n1o.1Jcra, el 

aurncnto en rc-.i .. tcnc1a pth:d .... · ... cr ncutr;.1lt1".uln por fo.., dcfcclo-. yuc ... e dc-..o.1rr1ollan duruntc el -..c..:ado. 

Al e.....:.:ogcr rnadcr..l v1r~cn para C!'-tructura.., '-C dehcn de lomar en cuenta .. aria..., co,a!'... En todo lo 

posible emplee rn.:.u.Jcra lirnp1a o que tenga !>..Ólo nudo ... n ;:1gu1cro ... pcquer\o-. 

CUALIDADE..S PARA TR,-\BAJARLAS 

La.' c"pcc1c!'.. de n¡;.1dcra.-. d1f1crcn en fil lai:thd;u.J cnn que pueden -.cr tr~1hajada.' y unidas con 

hcrrarn1cnta. .. de n1ano. L.1-. rno1dcr:.l!'- dur.:.1!'.. ~l•n 111a. .. d1fíc1lc!'- de clavar y "'" p•1nc.-n con rná ... fac1hJad al 

clavarla. .. en e!'-pccial. cuando 1..· .. t.J.n ._cea.'. En la madera tlcn ... a y dura ha~a ª!!UJCro._ para fo.., clavo ... La_o;. 

r.1jadura. .. pueden tarnhién ~r reducida.~ achatando loL' punras de los clavo!'>. u .. ando lo ... clavos <le menor 

diámclro, encerando la pun1a de ello ... y cmpel"..;.indo a clavar tan le JO!'- e.Je la nnlla cc,mo -.ca p.1:-.1hlc. 
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C.ARACTERISTIC¡-'\S DEI. AC'ABAIX> 

P;.1ra un 1nantcn1tn1enln f.1..:ll y c-cont'unu:o. '-"'L'.PJ•• Ufhl 111;ulc.•ra cnn hucn.l .. car.~tcri,tic.1.--. de ac:.1hado. 

Para pin1<.tr. gcneraln1cntc 'e pn:f1crcn l.t .. rn.1dc.:r;1 .. 'u;1'l.c-. a l.1 ... dur•''· L.1 ... 1n.1dcr.a' Je rtlCJ"r L'.!.t-.c ... un 

n1á-. f~íc1le!<o. de.· pintar, dc=hHlll a qt1c 11cncn t11Ctl•l' nudtt" ~ c.llr1•' dctechh qu1.: d1l11.:ul1an h.1ccrl1•. 

Súlo "e dchcr;.1 p111t.1r ni.11.h:r.t l1111p1.1. dc.·hHt.1 .1 que 1u:11c 1nc111•.., 11udt1' ~ ••lfl•.., d1.:le.:11•' que d1f1cullan 

haced u. 

Solo .. e: dchoo.:r;i p1n1.u 1n.a.tc1;1 !11np1.1 ~ lnc.·11 't"'-·' (_,,.., 111t:¡•>1t."'-. gr.Hit"' de l.1-. 111.1.tcr.I'• n;.111"ª' 

unportanlc:-. 'e h.u1 ..:l.1..,1f1...:01dn 5 ~n1po• .. de .1..._·u1..•11ln r..:on -.u-. 1.:.u.u.:tc1i..i11,:.:1.., p.11.1 -..1..·1 pu11.1d.1-. 

~ !\.1adcro1.--.1,.·pn l.t-..._u.1h.·-. ..,C' oht1cl\<.'fl hul·no-. n .. ·-.ull.ul<>> .:n -...:r'-ICl"'} .._·.11Jd.1.J 1..:1111 pu11u1.1 ... dC' 

una atnpl1.1 ~~arn.1 dL· cl.1.......- ... y c.1l1d.ide-. L'<.•dn•-. 11>1••-.. cl c1prL~ ... .._·.11"''} el p.1h1 n•J•• 

~ r..t¡uJC'r<L.., quc rcquu.."rcn 111a-. 1.:u1d.1do t.'ll l.1 .......-!...-n.:1on tic una h.1-.1..· .1p1.,p1.1d.i. c11111u un.1 ha-.c 

para p1ntur.1 dC' ca"'.l.-' 4uc no r.:orHt.'11!!·' nnc pH111 hl.ui. .. ·.i del C'-.t1..·. ptrH• ar1u.:.ncr11} r1nu hl.1nco 

del oc ... tc. 

~: M.adcra .... l!UC' 'ºº l<t-. dL•lir.:ad.t...,, ljllL" 1,,.., tk•I )!nlp" 11 y tt1C'nu-. ljllL' l.1-. tkl ¡.!flll"' I\.'. 1..•n la-. 4uc 

..,e rct1u1C'rc de un.1 pintura h;1-.1..· ;1pn1p1.ul;1. pintura de .1L.1h.ult1 de .lll.1 t:.1l1d,1d :- de un 

prnf!r~una cu1d.1dn..,n de tnantcn11111L"rlll•· •1hc1n hlan1.:o. Jo.., pu1;1h ... ·tt.·-..} el pillo pundcro-..1 entre 

Ja.., n1.1dC'r;1~ -..u.1\.c-.. h•-. .tl;uno..,, el Ido, 101 1n.1~1h1h.1 t."tllr..: J;,.., rn.1de1.1-. dur;"" 

~ ?\.1adcra.., que rcqu1C'rt:ll d rnayur 1.:u1d.1do en l.1 ·"'-·lc1...·c1ún de la .... ptntur.1-. d1..· h;t.-.c } ac.1hado. 

a...,i i..:urno 1na)or .lh:nt.·1ón en ..,u 1nantcn11n1cn1n p1nn .tn1..inllo del ... ur entre l.i-. n1.1dcr;i..., 

"'Uª"'""'· lo-. :'i.rhok•.., t~onu:Jo-.) In-. .1rL·c-., entre l.1-. 111;1dcra.., dur.1-. 

~ Madcr;.t .. que nccc...atan un "-Citador p.1ra Jo.., poro-. an1c-. de 4uc put.•d.111 rcl:1h1r ..::ap.1.--. h-.a..., de 

pintura o c~n1aJ1c: frc..,no. ca...,lafio. ulrnn. cn..::1110 )' fhlga! tli<l:1~ de 1naLkra dura. 
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CAPITULO 111. ELC0~1PORTA~11ENTO i\(-rtlAL DE LA INl)USTRIA MADERERA 

El L:0111puTtan111.:11t1• ;u.:tl1.1I .k l.1 1ndu~tn.1 111.1dt..·n-1.1 <.<• dctc:r1111t1t'• .i po.tr11r 1lcl an.J)1..,1., ..,nhre un pcnodo 

de 1ienlpo de c1cr1"' 111d11.:.1d.,H .• .., .. 111i-.tdcr.ul"' n·k,.1111t-•.., 1..•11 1d dt.•,ctnp<..•1h1 ).'lnh;.1J tJr.• l.1 1ndu .. 1n.1 ;i lo tugo 

del pcrit"-1n '"" c'111d111 T.1h· ... 1111!1.._ .1dc•1t·, ...... 11, "kn p.ir:t 11n.1 1111..·p•r .._·1n11p1.._·n.,n•11 , ... 111.iJt,1.., en 1nd1Ci1dorc' 

de lo"' pn.xlucto' 1n.1dc..•r;1hll .... .._.,,11,. '"º 1.1bkrH. 1npl.n .. 1.1hk·111 l.un1n.1do. poli ne ... '1g,1 ... h.1-.tón. 

mango ... t..inn1a••., rnnldura .. '." ... h.1p.1 .. ;). .._·11 1ruJi. .. 1d<•1e .. d.._· l.1 .. .._.,,.._ . .._'"-''de 1n.1.J,·r.1 ... corno ..,.,,1 p11111. c.1oha. 

oya1ncl. aya<.:ahuula. cedro'º'"· ltc..,no. L'f1<.:1110 

Lo.;; pnrH.:1p.dc .. <..:\•t1..:cpt<1-. .111.tl1;.ul.• .. p.tr.1 .._.uJ.1 un.t de c ... 1.1.., ..J1"l'••••ll<-., .... 1n J>r1>1.!u .. :.._·1ún 1:1,rc ... 1al 

Anual J'1,.1adcrablc. l'u11,u11h• !"J.u:1otlotl r'\rarc111c. 1-:'-p•.1rt;1.1.:1on de Produ ... 10 ... l-.nl· ... 1.1lc .... ln1port,1t:1ún de 

Pnxtui..'{ll' F(•rc ... totlc ... 

PRODUCCIOS A'.';LAI~ I>E CIL\P.\. Y TH.IPLAY 

l{ol101 

• .. CONCEPTO }•)•)() 191JI l•Jí)~ 

Chapa y tnplay "º 70 

La prcx.lucc:ión anuotl de ..:h;1p.1 y tnpla~ tt.'J.!l'tn'• un .._.,.._ . .._11111l."lll•• pn1n11.::d11• .1nu.d d._• 199() .i 11)111 de un 

b.66 'lh. prn~gu1do de un;t tucrtl" c;1ídot en \<J<J_1> d.._• un 54 t.x •·.; 1..:<>11 rc ... ¡x·.:111 .11 .tl10 .11Hcnor. En 11>'}4 la 

recupcrac16n rcg1 ... 1r-ad~1 con n: ... rx·'-·to a 111•13 tul· dl· .t0.81 r;. prnl1111~.indt>..,t." d1d1.1 rccuper-;1c1ún ha ... ta 

1995 a rJ.160 de un 59.7'2. e;¡-, y n:g1,trándo'c un cn·c1n111:rllo en rcl.u.:1ón ;1 lt>-. ..111(1-. .1ntcnnrc' lle 1'2..2 ··;: 

f• 
CONCEPTO 190(1 ..... 
Chapa y tnplay " Tahlcro .. 50~ 

• 0,.10 no J1!.pt>n1hlc. 

CONSlJ:\10 NACIO:"AL Al•AH.E!'i"Tl~ 

(:\1itt.•:o. de :\1elru..; Cl1hit.«1:0. Wnllu) 

J9<JJ 19'12 199~ 

:!4h .\7h 408 

45(, 557 !"'..D. 

19<).l l'J95 

"257 L!:! 

:-...D. " D 
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El con .. unttJ n.;111.·1on~i1 .tp.tl't"llll." 'e dC"lcr-111111.1 .1 partir dt.• l,1 .1d11.:11'>11 .1 l.1 ¡•r1><l111..T1•"111 .1nu.d de l•L' 

in1J>c."rt¡u:1onc' )> d(_· J.;1 .. ut~ ... 1r;i1.:._'h>ll d1..· /.1' e\p .. 1t.u.:u•fl(_º" J>Pr t.•l 1111 .. 11111 ..:1ir11.1.·p1n .111.1!1.f.1d" 

El t.:nn,urno.1r.11e111e de l.1 ... 1.·f1.1r.1": lnp/.I\ ll"t'"''" d.- 1• 1<10 .1 1' 1'l/ .__.¡, ll'<-HHicrH•• 111.1 .. ,e:r.1ndc: que "C' 

haya d<.1do l.Jc llJ'>O .1 fl>1>:" .1 r.1,.. .. 11 dl· 1111 .111111t·ni. 1 del 1 ¡.;•12 ';. f'r<>-.1_,.1uc.·1i.J,, 1., •11 t1111.rt."'-111111..·nlo p111111cd1n 

anuo1I en h_,, ""'º'•h." 1•>92) J•J'J ~de t,•J 2'> '; 1·11 r1.·l.1v1"n .1 1 •1•11 1'n1k .... c-11 ... • 1.·11 1·1 ...:.111 .. u111P de 1:h.1r.1 y 

tnplay de un 70 •;; -.e ref!1 .. 1ri·, de J 1>•> \ .1 /''''"' 

El~on,un111;1part-•11tr:d11.• l11,t.1hlcro .. dc.• l•J•>0.1 l'>'J:!. n.:!'.'''''' uu 111LH'111cr1!<• ,1 r.l/••11 d~· un if) 7.l •-;. 

dc!<o.pué .. dc h..ihcrdc..:.1il11lcn un<>.J4 •;Je l'>'HJ;:1 l'J'>I 

EXl"OU:T,.\C"JO.'IJ..:s DI:: PH:Ol>l.'CTOS FORESTALES 1993-1995 

(,'\Jillone .. dt.• dúl.01re"") 

'CONCEPTO 

Chapa .... Je rn.1Jer.1 

Li!<o.h.>OC!<o. y rnnldura_._ 

Tableros ag:lorncr•u.Jo" 

Tablero ... de fihr;;1 

T ..ihlcru ... c1H1lrJch.ipJd1l .. 

!\tadi..·r<..1 .L'-t."rr..tJa 

1993 

~O:" 

.l..t.0'>7 

2.~J-l 

2.,_lh7 

5'n 
~8.1 l. ' 

l'J')4 

1~7 

.. HJ.98:! 

2.8-FJ 

·Llü 

1.::2.J 

_lO •. l'">.S 

199.:"i 

:"JCJ 

'."H,'138 

t-Ulio 

7•1 l 

S.·lfl."\ 

."\:".050 

La ... exportac1onc ... Je chap.t..;, de n1:.tder;:1 c.·n el pcruxtc> de 1993 .1 i'><)_c:¡ .:1t1nlt.'IHJron .i r.l/tin de.· un 

76. T:!. r;:; .• un •tumcnro t;:unh1cn .. e rcg1 .. tró en el rn1<;1no periodo de c .. 1ud10 en Jo .. 1i .. 1onc' y n1oldur<..1' en 

un 72.85 '/r. El aumento rn..i~ .. 1gmfica11\·o ~e rr:g1,tró en Jo, rc¿.:lonc!-. de lo, lahlcrn .. ) 01g!on1cr;:u.Jo, c.:nn 

un incremento del :;!61.23 r. y Lle 'º"" rahkr<l' c.:ontrachapadn' Cllfl un .1urnt.•r11n d._•J 1J3:?.J1 • r. El únu.:n 

conccplo que n:gi .. tr6 un.it U1,rn1nuc16n en .. u, c'pon.:ic1onc!'o. tucron Jo, r;;1hlcr-o .. d._~ f1hr.:1 con un ófJ 5 ':::-. 
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ll\11"0RTACIO~ES I>Ji: PRODULTUS FOH.E .. c.;TAl.ES l91J3-19tJS 

(1\tillont'"' dt• df1lurt•s) 

'CONCEPTO J993 1 119-1 

Chapa.., de 1n.ukr;;1 5.H'IX 7 .·lh l 

L1 .. 1onc' )' HH•IJur.1" '1."S'I 1:"i.7 J'I 

·rahfcn, .. aghunt.•r.1do' 7.412 5.0lO 

·r.1hl<"n• ... de l1hr.J •>.221) 1-o;.i'J(J 

T._hlcro .. 1.:l1nu;i.i..:h.1pot·.ul••' l IO.~'Jtl •J.i,x 1•1 

Ma<Jera a.-.crr • .u.J.1 'JH.H47 I l _:';,5 11K 

J•)95 

\, 1 75 

10./0il 

2.n'." 
<., . .l.'\·1 

2 l .K 1 X. 

l(,_)o\ 14 

,; 

La_, 1111porta..:1onc' Uc ..:h.1p;;1-. Uc n1;;uJcr-...1. dt.·c...1\C"n•n c._·n un -H• I<• •; de I''"·' .1 ltJ•J'.". ,1qn11 .. r11u. 1,,, 

tahlcro' ot~lorncrado' <l1,n11nuycrun .. u .. unport,1..:1onc .... 1 1.v.··11 de._• un h7 ('' '; S1~u1cnd11 .._·nn l.1 1111 .. 1n.1 

1cndcn1..-1a h~ ... t.1hlcr.v.. <le fihr.1 d1..,n11nu~t.·nu1 .. u.., 11nr><•r1..11..·1<•llt.'" 1.·n un -HI .1.,,.: '. .il it::u.il qut: ],,, 1.11>!crn-. 

cuntr.u . .:h;1~;:uJo-. en un 80 . .27 e:; ~11cntra.-. qlH! c11 c..•I rubro de.• •. :h.1p.l-. de t11.1d .. ·r.1 -.c..• H"¡._•1-..tr<' un ,Jl· .. :rcnx:nlt) 

en l.:1-. 1mport.1c..·1011(.~-. ..t rll.c"Úll c..Jc un .lb. 16 e·; Cfl <..'I í"-'f'l•l\.Jo t.k· I'>'}' .1 l '>'-J~ 

UALA~í'#.A CO:\tEJtCIAL l>E LOS PHOlll.il.."TOS 

FOJ-lEST,\LES 

c·o;..;ci:rTru ¡91¡:; 1 ')')-0 1•1•15 

~1a<..ler..t a.-..crr..tda . 70, 7 _:t.¡ ·l-í5.20J JX.2Jh 

Tatilcru-.úc n1;.idera• - 111.0'0 -1 I0.511 -1.2.J 11) 

l~1~tone~ y nioltlura:<. 1..i.1os 25.241 ·ll".l'OX 

'"C."••nlra...·l1.1p .. .J<•">. o1¡.:l<>ll•.:r ... J,,.,. ~ !1hro1.' 

El rubro de rnadcro:1 a.-.crro:1d.1 n:~1-.1rú u11 111cn:mcr110 del 125.78 •,-;.. c."11 !;:1 halanJ-<.1 1..·cuncn:ial logrando 

pura 1995 un -.upcro:1v1t en la rtll"llla, ap .. :-.ar de que de l'J'Jl a Jl)'J..t .1urnen1ú -.u défiL'rt en un 20.4~ ~";., El 

concepto <..le lahlcro-. de.· 1nadcr;1 1m.:lu)c ;i 111-. t.·11ntracl1ap.:1dt1-.. af!_l11n1c..·rad<1-. :- fihr¡1-.; rnr-.1110-. que 

disntinuycron su déficit co111cr<..·1al c.:n un 8'>.'}0 '; El n:n~lú11 de 1i .. 1onc-. :-- 1noldurJ-. -.e rcg1.,u-;i co1no el 

único que manejó !-i.upcr-áv1t en el periodo Je !•J 1 U ~1 J 1J95 aumentando el rm .. rno a r~uón de un 10:?:.58 ':T.>. 



C;..rh6n 

C'duJo ... a 

Chapa y 1npl.iy 

Dunn1cnre!'> 

E-..c:u;:1drfa 

Leila 

Posrcs, pilolc)o y n1orillo'ó 

TOTAL 

o 
l.OO.'."i.'U1 11 

() 

41.4··U 

4,fJO.l.366 

3HS,946 
1J7,0'27 

6,433,750 

'Jt1,:!_l4 

1.1 X1l.'J45 

71.651 

25,IJOJ 

4.65<1.XJ:l 

105,307 

J 16.5..W 

6.302,417 

, .. 

La producción anual de divcr .. o~ prnducru .. n.·gi,rró un 1..:rec1m1cnto anual fa\.orahlc en el periodo de 

1994 a 1995, entre fo!'> cuak~ rcncm<1s al carh<'u1 que en llJ'J4 fl(> pre~enró pro<luccu~n n11cntra. .. que en 

1995 '-C Jog:r.t una pr0Jucc16n de 1 J6.:?J4 rn:l dt..• rollo. el ruhro chapa y tnplay ohucnc 71,651 rn-1 de 

rollo en el año de 1995, por ~u panc Ja cduJo ... a crn.:c en un l.'i.-16 e;;, y por ültuno 'º' JlC.l'•lt..·~. pilote.,. y 

morillos crecen u ra.Lón de un 16. 74 %. 

En con1ra..,;te la producc1ún anual en el pt:n1><ln de 1994 01 J '>95 la leña cae a r.uim de: un 72. 71 '.l--. 'º"' 
dunnicntcs prc!'.Cnt.an una caíJ.1 del 37.4'J'H } por últ1n10 la c~uadria cae un 5.0:!<;f-. 

S}· PRODIÍCCION J\IADE;IL\DLE POR ESPECIES (JOUO m• ROLLO) 

w~DUC"f<:l . 1994 1995 

Pino 5.438 5.352 

Oyamcl 215 163 

Oleas confferJ.'i 57 56 

Encino 307 456 

Otra.'i Jatjfoliuda.'i 142 74 

Preciosas 23 .:o 
Comunes tropiculc!!. 225 161! 

TOTAL 6.407 6.302 



IS 

La producción rnalkrahle de encino en el pcnodn de l'J<J4 a JC)("J!"i aumento a ra7t>n de un 48.5J'Ñ. 

por !1.ll panc las n1¡1dcr.1' pn:c10,•1' rcg1,ln1ron un 1ncren1c-nlo de- la producción Je 4."l.4K ':'!f. 

Enlrc las c:ri.pc.·c1c' que dl!'c•iycton con .. 1dl·r.1hlc11u:nh.· en lil ptot.1u1..:c1ú11 1n.1Jer.1hle tencrnu .. t.•11trc ella' a 

otra ... Jatifoliada!'> t.•on un 47.88 q,_ la!'> CtHnune' trop1cale .. con un ::?5.JJ e;, y por tiltuno C"f tly;um:I <.·nn un 

24.18 %. 

PROUUCCION !\1AIJERAHLE ron. PROI>lJCTO ES El .. D.F. 

(n1' kOLL<>., 

'.,i>Rooucro 

Cartli.'Jll 

Cclulo-.a 

Chapa y tnplay 

Dunnientc .. 

E-..cuadrfa 

Lcria 

Poste!'>. pilote .. y rnonllo._ 

TOTAL 

1994 

N D.· 

22,480 

N.O.• 

N.O.• 

5,0::?0 

1.07l) 

N.D.• 

2X,57'1 

1995 

:-.:.o.• 
5.08 1) 

N.O.• 

:"..: D • 

6-0 

:!:?O 

N.O.• 

5.95'2 

La producción madcrahlc por pnxJucto en el 0.F. en el periodo de 1 'llJ4 a 1995 pre:ri.cnta una fuerte 

caída ya que M: tiene que la cclulo .. a r.ti:ri.mmu>ú en un 77 .36 e;;. lo!'> dunmente!'> decaen en un 87. 19 % y 

por último el rubro de leña M: ve afectado en un 76.61 'ro. 



~O.!:\,,Oé"'~PRODUCCION MADERABLE POR ESPEClES EN EL D.I'·. 
(JOOO m,, · f~OLLO) 

~~iiooucro 
Pino 

Oyank!'f 

Ofra~ conífera' 

Encino 

Otr.L, l.:1l1ftlli.;.uta.' 

PfC'cio!-.a' 

Coniunc ... rrnph.·otk' 

TOTAL 

•[_')¡¡fu"'' J1 .. p.1n1hlc 

1994 

10.x.i J 

J 7.7JS. 

N.D.• 

N.D • 

N.D.• 

N.D.• 

N.D.• 

1995 

l .. l0'.'1 

4.h·l 7 

!'-: L> .• 
:-..; J) • 

N.D • 

N.D • 

Nl.J.• 

,,, 

La producción madi:rahk por c'fX"CIC en el D F prc'<!nlJ unJ fucni: ...:.thfa y.1 que por un J.1Jo el pino 

di.">minuyó en un 87.96 •;,¡.} fk-ir 'u parte el 0~•1mcl c<1c en un 7J.SO r;;. en el rcrw<lo de: JlJ'J-J. .:1 19<>5 



CAl'ffULO IV l\tAJ<Ctl ·n·J >H:JCC) 

4.1 1-l.PR<Cl-_'>OADMINISTRATIVOE.""l I_,-\..'> L'll'RESA.S 

Rev1ta
IELacún 
del 
"'l!'.rrna 

l\.:\1HIE."iTE EX TERSO 

Cont.H..·1rn1nU•• ..idln11u .. 1r..ib,,c~. 

rnet.t' de.• 1,..,. Jn11..11-.J..intr-- )' 

C'fnpl..·•• Je.- 1t1'urno .. 

ln1~r..iaón 

Comrul 

l·unc-HlflO. 

f.u.:1l•ad.r. 

P"•l'"l.1 

",°"que: 
1.-.nbt~n 

"11...:ula 1..i 

•>f"j.!>llllT.llClt.>O 

.d an1hrme 
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4.1. I PLANEACION 

LA NATURALEZA \' EL PHOPOSJT<> l>E LA Pl..ANKACION 

NATI1RALE7 .. A ne l....r'\ PLA!'.'l:..\CJON 

La plancac1ón C'i. lot m;i. .. lun<l.unC'nlal d1: Ja .. tunc1om.." .. <1<lrn1n1..,tra11vo1.-.. L1 plancac1ón 1ndU)C 

-.clccc1onar 1n1.' .. 1onc .. y c.•h.1cl1\·••" ~ !J..' :u.:1.:it•flc' flJra h,~r:irh,,; n:qu1cn: l.t toma Je <lcc1.-.1<>r1c .... c .. decir, 

C'~ogcr entre h" d1\cr .... 1 .. ;,;ur.t•' de acc1n11 1u1ur1•, ,.\,¡ Jt,, pJ.1nc' proporcionan un cnfr>quc rJc1t111•1I para 

10 ... ohjc11,,,,, M;:""lccc111no1do ... tic..· anrcn1,1nt1 

J. Su contnbución al pr.._,~1..,110 ~a In .. oh1ct1\.u ... 

::!. Su 'upn:n1ac1ía cnrrc- Ja., iarc-01.., de la grrcm .. ·1a. 

::t. Su gcncrah./' .• ll.·rt"m 

4. La cnc1cnc1a de Jo, pfótr1C' rc,u/ranlC'. 

Cada plan y llxlo .. fo, plan1.."' de apoyo dchcr:in de 1.·nntnhu1r al logro del prnpt'>..,uo y 'º' ohJel1\.'U' tk: 

la empresa. E:o.tc pnnc1p1t..l .-..e dc<lucc de fu nJturuleza de la ernpre.-..a OQ::ani.r.ada. que c.u .. te parJ el logm 

del propt·S<.110 de grupo rned1ante la Ct__~1pen.tt.:1ún dchhcra<l.;1. 

Primaqa de h phm:·ac1(>n 

La. .. funcione:-. adm1n1.-..rrat1va.. .. de orgom1J'.ac16n. mtc~rac1ún del pcr!-.onal, d1recc16n y control e .. lán 

di-.cñ;1da."" para apoyar 01J logro <le Jo.-.. nhJCllvo ... de f.;1 ernprt:,.;t. la pl.ilne..te1ñn J6_g:1can1cnh!' antecede a la 

ejecuci6n de roda' la." dcrná.' funcione.-.. adn11ni,lrat1va ..... Aunque en Ja pr.ic11ca tndJ ... Ja, funcione ... 'e 

combinan como un !.1s1err1¡1 de acción. la plancac1ón c., única en r:I o.cnrido que implica e'tablcccr Jos 

objetivos nccc-..ano' pura todo el c_o,¡fucrzo del !!rupo. 



LOS PLANES COMO FUNDAMENTO DE LA ADMINISTRACION 

<)t~t1podc 
e..lntc:IUl";•dc 

AJ pnlf'l.>H.lllrl.• 

c'l.-Jd.rr .. dc
l"t-Jntr'U/ 

La pluncación y el control .-.on 1n~parahk-s . .-.on 'º" gcrncJo ... 1dénrK"o' de IJ adm1n1 ... 1rac1ón. 

Cualquier .intento de cono·ol :o.in planear carc~c: l.k .. crHidu. yo.1 que no hay fonnJ de yuc la_ .. pcr.ona.., -...:pan 

si van en dirección correcta. a no !<.Cr de yuc pnmcro "<Pª" a dónde qutl'.'rcn 1r. A . .-.i lo .. planes 

proporcionan fo.,, c.-.tándarc' Je conlrol. 

Gcoeruliz.ns;16n de Ja plao<."aq1,,,">n 

Lu plancac1ón es una Junc11ln <le lodo' Jo, f:t."rcnlc ... aunque. el c~tr.icll.•r y el alcance de la plancac:rón 

varían con Ja autondatl de cada uno y con ta natur.tJcJ'".a de l.t.' políuca.' y pi.me.·' c'tahlcc1do..., pur 'º' 
'-upcriores. Si a los gerente .. no ... e le ... pcrrn11c un grado de hhcrtad o d1,crcc16n y rc,rxn1 .. ah1J1cfad en la 

planeación. no o,;crán verdadero-. c1ecutivo-.. 

La eGcjcocj·1 dr Jo., phnc::.. 

La eOc1encia de un plan 'e mide por la ":onrnbución que haga al propú:-.uo ) a lo' nhJcll\'O' de la 

cmprc!o.a. equilibrado por lo' co:.,10 .. y Jos faclort:,. que M: rcqu1en:n p:1ra su fnnuuladón y opcracu.Sn. Lt1~ 

planes son eficiente:-. ~¡ logran !o.U prupó:i.ilo .a un cn:i.lo ra;on.ahlc. cu.iindo el cn .. 10 M.." mide no ... 1en1prc en 

lénninos de licmpo. dinero o producción :,jno tumh1én por el grado de sau.-..facción individual y de grupo. 

19 
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TIPOS DE PLANES 

Al tener pn:'-CntC que un plan aharca cualquier cur..o de m:ci{m fulura. J">Ucdc vcr<,,e que lo .. planc-. .. 011 
"·uriado ... Una ch1 ... 1ficación 1cn1•111va puede -.cr la .. 1guicntc: 

1 -Pm00'>jtm. o nfr.jonc .. 

Cada tiro de operación (líg•1n1:r..;u.Ja tiene pnl1~> ... 1h1' et 1ni.,111nc ... En to1.ht .. 1,tc111a ,<"O\:ial, ta .. cn1pne~ .. 

tienen una función o t.;1rc"•1 fund<ln1cnlal '-IUC b 'ocic.•t .. t.nl le' ª''!-!"•' 1-'.I propú,110 dc un negocio 

generalmente c .. (¡1 pnxlu1..·cu'•11 y d1,tnhuc11•n de hu:nc' y -.cn.11.:u1 ... 

Lo.,. objetivo .. o rnct¡1, .. ,1n Ju, fine' h.1i.;:1a Jo, cu;1lc' 'e d1ngc una ou:1n.·1<l •. u.J Rcprc-..c11tan no ...Ltlo el 

punto final de IJ planc•M.:1ún .. u10 tan1hién c:I 1111 h;u:1a el cual .. e d1n>:cn la nrgam..:;.1c1ón. 1ntcgrac1ón del 

pc=r:-.onal, d1rccc1ún y contrul. 

Prograrn•L-. gcncrah.·-. de ;u.:l:1Ún y de dc .. phcg:uc de rccul"'º" p;u-a ohlcnci- nhJcl1vo-. gcm.!Talc ... EJ 

programa de OhJcllvoo; de una organu.ación y -.u-. carnh10~. lo~ rccur.o-. u-..1du-. para el logro de lo' 

obJcl1vo-. y la,. polfuca!> que gotncman la ad4u1..,c1ón. u-.o )' d1-.p<l .. 1c1ón de lo .. rcc:ur'n"'. 

La dctcrnunación de lo~ ohjc11vu ... báMco-. a l<1r~o plazo dc un•1 cn1pre.-..1 y la óldopc1ún de cur-.u' de acción 

y a.-.ignación de rccur.o-. 111:cc-.;1no' p•ira logr•ir c-.<L-. 1ne1a .... 

El propó-.ito de la-. c~ti-ateg1•i... e' dctcnn1nar y tran-.n1it1i-. a 1ravC-. de un '"tema de nhJctt·vo-. y 

política.°" há.-.ico~. una im;1gcn ;u:crcJ de qué tipo de cn1prc-.a ~e dc-.ca proycl:t.1r L•" c .. t.-;.1teg.1a. .. no 

prclcnden de~rih1rcon e~actuud cómo ha de lograr la cmpn:...a !>U~ ohJCll'-'º'· )o.1 4ue é.-.ta e' la tarea de 

incontable~ progn.1n1a"i de apoyo 1nayorr-. y n1e1H•u.·-.. Pero la.-. c'tratcg1•l' ofrecen una c-.tn.Jl:tur.i para 

orientar el pcn""»am1cnto y la accuJn. 

4 .PoJfljca:a 

La.-.. política. .. con~t1tuycn dcclarJcionc~ o entendimiento' gcner.lle~ 4uc nncntan o cncau~an el 

pen-.umiento en la loma de dcci-.ionec,;. La' politic;L-. definen un área dentro de la cual dchc de h.una~ una 

decisión y a.-.cgur.irsc de 4ue la dccio;itln -.ca congn.1cntc con un ohjt:l1\1u y que cnntnhuya <.1 un 

cumplimiento. Como Ja., polHica. .. !'>On guía.-.. p;.1r-a la toma de dccisinnc!--, de ello !-.e dc,prcndc que dchcn 

pcnnitir discreción. De lo contrJno io.crfan regliL'. 



~· 
La políticu es un rncdiu parJ uleruu.r la d1-.cn:dón y la imciativu. pero dcmro de cienos límite ... CI 

gr.ido de libertad dcpcnc..lerá nuturnlnlCnte de la política y rrllcJará a su vez la J'".l">ICil'm y la au1nridad de la 

organiLación. 

5 ·Procrdjmjcnto .. 

Lo' pn..x:cdinncnh>) )l•n planes 4uc c'tdhlcccn un método obligatorio para manejar acllv1Ja<lc .. 

futura ... Son la.' guía!'> para la acción. má..' que para el pcn,am1cnto, y dcM:nhcn la rnanei-a c""'acta en que 

Jc~n de n=alir..o.an.c cierta' ;:u.:t1v1lfade ... Son ~cucru.:1as crnnolbg1c;:L, de acc1onc., rc4uenda,. 

La.~ n:gla .. <lc"-Cnbcn l;.1 acción u no acl.'."u'111 rcqucnc.Ja y e .. pc..-c{fica y no pcrrnncn d1.....:rcc16n. En 

general, conslituycn un tipo rná .. '-Cnc1llu de plan. La e-..cnc1a de l.a n:gb c .. que rellc1a una <lc'<.:"1 .. 1ón 

administrnliva de que cierta acción debe de emprenden.e o no. 

llay que cer-ciora.-.c de ~her- di .. tinguir- la.-. regla.,. de la.-. políltca!'o. El pr-npó-.no de la-. política.-. c.-. guiar 

la tonla de decis1one!'o J.I definir- área..-. en la.' cu.tic ... lus gerente .. pueden u .. a,. 'º d1-.cr-ec1ón. Aun4uc la.' 

regla. .. tan1hién !-.lí''en de guía.-.. no pcr-miten J1~1cc1ón en'º aplicac1ón. 

7 -Pmgrama:: 

Los pr-ogr-a1na.' son un cunJuntn de rnet.i-.. polf11ca.,, prt"X"cdnn1ento,, regla ... a-.1gnac1nnc' de tar-ca.-., 

pa.,os a ...cguir-, re<.:ur-.-.u' a cn1ph:ar y utru!'> ckrncnto.-. ncce,ano' para llevar a cahu un cur .. o de acc1bn; 

nonnalmente cuentan con el apoyo de lo!>- pr-e.-.upuc!'.tu ... 

8 -Prs511pycsto., 

Un prc.,upue...co e.-. un e'tado de lo' rc'uh;utos c'pcr-adn ... e-.pr-e,ado '-'" ténnino' numCr-ico ... Se 

puede denominar programa con expre,ión nurnéf"icn. Puede expre.-.arsc en tér-mino ... financicr-o"' o en 

ténninos de hor-as-hon1brc. un1JaJc.-. de pnxiucto. hor-a. .. -maquina o cualquier- otr-o ténnino numéncarrlentc 

JllCsurable. 

El presupuesto e?. necc~rio para el control pcr-o no puede .-.crvir- corno un estándar- ~nsihlc de 

control, a no ser que refleje lo.-. planes. Lo., pre ... upue...cos varían mucho en exactitud. detalle y pr-opóstto. 

Algunos varían de acuen1o con el nivel de pnxlucción de la Of"gani7,ación; é"''º' -.e Han"Jan pn: ... upue.o.tos 

variables o flexibles. Lo' nr-gani.-.mo!» guhcmamcntalcs •• tnenudo dc~rrollan prc ... upue.-.tos por

progmma.o¡¡. en los cuales la'.'. in!>otitucioncs identifican rncl•L,. y e!>otiman el co.-.10 de cada pr-ograma. Par-a 

planear un buen presupuesto de programa, un gerente debe de hacer una planeación detallada y completa. 



El prcsupuc!'>h> de ha.-..c 1.:crn. t.•, una 1.:01nh111ac..·1ún del prc,upuc .. 10 v;1nahlc )- de por prograina. Un 

gcrcnlc <JUC u~e e.-..te rnétodo c..·011cihc Ja-.. n1c..•t;1' y lo-.. pro!!nuna.-.. nt.•cc-...1rio' p.ara logr;arl;a-.. 

"'paquete de trah<.1jo", corno :-.1 lo-.. prol!r<Una-.. c..·0111...:n.1.aran de nad<a n t.lc: uno1 '"hó1'C c..·cro" 

PASOS DE LA PLANEACION 

.-'\.uni • .¡uc antc:cedc ;i la pl.uH.·.1..._·1ún rr.11 y. p••I I•• tanto, no .... , c-..1ncr;11nc.·11h.· una p:1rte del pro(.:c-..o de 

p1ancación. una c..·u11c1erll.·1a de Ja, t•fll.111un1d.1dc-.. en (."I arnhientc Clllcmtl, ª'Í c..·••tn•1 dentro de Ja 

organ1rac11"1n. e-.. el \Crdat..k•ro pur110 de pan1d.1 de.· la pl.1111:.ic1ún. C'onvcndria cll.4un111¡1r ;.1111c todo la ... 

po-.iblcs opc.lrtunidade-. 1utur.1' y '\'Crl..i.-.. Ct>n clandad y de n1ancr;i c•,rnplC'ta. 'ahcr en d6ntk "º' 
cncontrarno~ a )J. lu7. de nuc,11a tucrr.a' y dch1hdo1.dc,, co111prendcr 1.¡ué prnhkrna .. dc-.c.1n10, rc ... ulvcr y 

ror qué y :-,¡1hcr lo 4ue C''J'O(:'f",lfllO' g;mar El ..... 1ahl("(..'HlllC.'.'llfll de nhJCll\0' n:;1li .. lóL' depcru.Je Je c .. ta 

conc1cnc1a o corll...:11111cntn. l-1 rf;1nc•"-'.1ún requiere d<.· un di<1gnó .. 1ico rcaJi,ta de Jo1. ... 1u.ac1ún de 

opnnun1dad. 

:?. E:,t·1blccjm1cnto de pbJL"IJVO:> 

En la plane~u.:u'>n t.le un gr.m progr;una. el -..cf!.undo Pª'º ._-,m,i:-.te en c'tahlcccr obJell\O' p•tra toda la 

empre~ y dc,pué ... p•1ra cad.1 llnHJad Je lro1.b.110 'ubord1no1do, ..a !..argo pla.ro y 1 .. unh1cn J <:uno plaLu. Lo .. 

objetivo' C!-.pt.•c1fican Jo, re,ull¡1do .. e'pcraJo, e 111J1can lo' punto' finaJc, de In que dchc de haccrcc, a 

qué a de d.ITM: pnondad y qué habi-á de lograi-'c: n1cJ1o1.nh: la red Je c-..tcatc~i.1,. polit1...:a ... prnccd1n1icnlo', 

regla. ... prc-.upue'lº' y progr.;1n1•1:0.. 

3. Dcs1m!llo d~ 

Un tercer pa!'i.O J6g1co en )¡¡ planeac16n con,1!'.tc en c'tahlccer. cucuJ;1r y obtener con,cn:o.o par..i la 

uliJi7..ación de prem1:-.a.' critu;a., de planeac1ón como son lo~ pronó .. 11co,, la.-.. polfl1C<L' há. .. u:a.' y aplicables 

y los planc'i cx1~tcntcs de la en1prc~a. E....ia.' ~on !->Upo-.ac1onc~ acerca del amh1cntc en el cual el plan ha de 

ejcn:crce. 

El pnncipio bá..,ico de la.' pn:mi:o.a.c;¡, e:..: •·cuan/o lrk.Ís fJf'"rf,.ctanr.rntr lo.\· ;ncJn·iduP.'r a car-,.:o dr Ju 

púuu-uci6't c:ornpren...ú.ln _v ~:urrc/r?t u1iliuir mr1<Hlos dr púut1•aciún conJ:rllrnlr.<r. mús coorduuula .·u·n:S !I 

pluneación dr la rmprr-."" ··-



El prunó,.uco e,. nnpor1;1111c en el e,.tahlc4..:i1n1ento de la.' pren11~,.; ¡_Qué Upo de ntcn:ado hahrá·! (.C}ué 

\/Olurnc:n de vcnt.;L.,·! ¡_Qué precio.,? .:.()ué pn'"'-luc10 .. ? ;.Qué avilnce:. técnico.,·.• ¡,()ué 1..:0 .. 10.,'.' ,,Qué nivele~ 

:.alurinlcs? ¡,c;>ué ta.. .. a:. y pnlf111.:a., tnhutana,·.• i.<)ué plome' nuc"o''! ;:.Qué polí111..:a. .. ...:on re .. pcctn a lo .. 

dividendo._'.' ¿Qué .:11nh1cntc ('Ohtu:o u :O.l"--'l•tl' ,,C6n1n 'e fin.anCt.iU'"á Ja C1'Jl.llhU'Hl".' ,.c·ualc' .. on la.' 

tcndcnc1a:. a largo plouo'.' 

El cuano pa:o.•• en l•t plaru.·.1>.:1ón cnn .. 1 .. 1c.· en hu~ar y c1';.1n1111.1r 1..·ur'<'' .1l1crn;1t1\."l'' de ,¡u;ci6n. en 

c.,.pecial .aqucll11.., l)UC n•• ''"1 1n1ncd1at.;11nc11tc c"·1th.·nte"~. l'.:I pn>hlcn1a rn:1.., L·<-.rnUn no c.., cnctu1tr.lf' 

allcmati ... ·as. sino reducir ,.u nünu.-rll, de 1111..l\..!11 que pucd.i .1n.1!1.r,.ar..,c la rn.;i., pron1ctc<l1iro.1. 

S. Evahncjón de)\-., cuc.o'> de ;.u.:.,,;1ón altcma11 .. u;;¡ 

J:>e,pué~ de hahcr hu"-·adn utr.1:. opcu.lnc., ;. de hahcf" t."1'.<1n11nou.to 'u' punto íucnc .. y dCb1les. a 

con11nuac1ón ..e 1c,. dchcf";.í c.·v.ilu.ir. ..,..,pc.-.,.:índnl.¡-. ~1 la lur de Ja., pn:n11:...1., '.lo" 1.,., nu:t.i:o.. 

6. Scls:...:qón de un cuc.,o s.k ·1n:u"n 

E'tc e:. el punto en t.•I cu.ti ...e ~ulop1~1 el plan. el punto re.al <lt.• la 11..in1.1 de Ueci-.u .. nc., 

7. Fomrnhqón ds.· pi me' ú~ 

En el momento en quC' '-C' turna unJ. stcc1 .. 1ón, la planeación poca.' vece' e, 1..·ompleta ) 'C OM;on:o.eja un 

~ptirno pa....o. Ca.-.i -.icn1prc "-<! requieren plane~ dcnva<lo .. para ap<.1) ar al pl.m h.i .. ico. 

[)cspué' de que ...e: tornan 1.L .. ded!-.lonc:-. y :.e c'tahlcccn lo., planc ... c:1 pa-.o fanal para darle :o.1gmfic:ado 

es darles una cxpre~1ón nu1nénca o convcrt1rlo' a prc-.upuc:.to ... 



PASOS lJE LA PLANE/\CJON 

SER CONSCll:."l·n~ 
DE LA OPOR Tl Y N 11 >AD 

A la Jur.dc:: 
El tncrc:uJo 
La Cl.lltlJ>c.·rcn...:1.1 
Lo 4ue lJU 1C'r~·11 11 •-. 
con .. unu.J~•rc' 
Nuc .. tr~L' flu.·r .... 1 .. 
Nucsrra' dch1J1<l.1.Jc, 

ESTABLECJJ\UE'';TCJ DE 
OUJETJ\'OS < J ~1ETAS 

En donde ljlll.."Tl-ºllk'' c.: ... t.lT \ 
4ué · 
4ucrcrTK•"' lc1gr.rr) t.:u.1nd•• 

CONSIDERACIOS DE L.·'\." 
PRE.'-1JSAS BA.SIC . .'\ ... '\'. Df: 

LA PLA:-.:E.·\CICJN 

;.En 4ué ;unb1cnfc opcr..u1 
nuc .. tn•., pl.111c.., '.' 

IDE.."°·nFJCACION DE 
ALTER.O\; A TI VAS 

C-uóilc ... ~<ln l,L, ahc..·n1;111va .. 
nu .. prornctc-dora .. p.u;1 l11gr.i.r 
Jos ohJct1vo .. ·: 

Principio de compron11:0.o 

re ),'\1PAl.(ACIO:-..' DE 
ALTERN,.\TIVAS A f_,\ Ll'ZDI:.: 

L/\.S ,'\fETAS IH1SCAOA'\ 

r.>uc .1hc..·1·n;.i11 ... .._, 11••-. d.1r.u1 !;1 1ne1••r 
pr1•h.1h1lidoi..J de..· -.ar1,f.i. .. cr rJtH."'tr.1-. 
llk:l.1.,, ;1J ...... re• ftl.l' h.1¡1• \ 1.:on J.1 .. 
rn;1)1•lt.º' ur1/uJ;uk-.. ' -

FLECCIC ,~. l.>f' l ·~/\ 
;\f .. TEH:."\:ArJ\:,.\ 

St"k0 t.t.-1Pn;1r t.•I Lllf'" dt.· • ..._,:ll•n qut.• 
,t.. t."'<'VUlr.i 

H )l{,\.fl!LAC'f( ):--,; 1 ,,.._ PL \ ...... r-:s lJL 
/\f'C)Y<) 

("111n1• I••-. pl.ult.·, p.1r.1 
<0 ••1!1pr;u eq111p<• 
c-.Hnpr.u n1.ut.•r1.1k•, 
(

0 (1flfr;1t.u- ~ t_·.1p.M:11ar rr.1h;1¡ad•ttC' .. 
L\.• ... 1rrollar un pr1•du1..-11• nuC'\<• 

CU,\:0-.:TJFICr\Cl07' DE PLANJ.:.S 
r\L lfACEf< f'J{ESl :pl 'ESTOS 

[_)t_•,,1rrnJJ,1r pn: .. upULº'll>' l.1k:.o.. 1,;0nl<l. 
'\'• .1un1en y prc..:10 de "t.•nt.t.' 
Ci.t.-.rc•-. de 1.•¡x·r;11 .. ·1<•n nt.'l..c ... 1r1<•-. par:.l 
Je ... pl.t/IL"• 
Cfa-.r.• .. C"n cqulf"• dl· ...:.1p11.1J 

La clave para c~cogc:r el pcno<lo adecuado de pl:.1.nc<.M:uin pan:cc cm::o111r;1r-.c en el pnncípio de 

compromiso: ""ú.1 phuu·a,·ü;n hig1cu ,¡},,,vru 1411 J'rruJ</o filruro 11t•n•sano fJ•UTl .'hJll\fÚ1·1·r. a rr,n·és dr UJ'kZ 

serie dr uccionr:r, lo.~ ro1npron11.1os hech('·'· 1·11 /,1.1 d1°Cl.1io11r.1· '""""'''·'·hu\··· 
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El principio e.Je cornpro•m:-.o ''Rnifu.:;1 4uc l.1 plJ11ca..:1t'>n a l;.1rgo plazo nt1 c .. rc.-.alrncn1c uno1 plancoactún 

parJ dcci ... 1011c ... fu1ui-a. .... ' ''lll. 11,.1 ... hu:n, la pl•1ni..·ou.:1ún para el 1111p.1ch1 tu1urt• dc /,1.., dc:t..:1,11,nc-. at..:tuak' En 

llfr;1., pulahra!'io. unot dt.•t.·1,11·1n c .. un Cl•lllJH1•n11.,11. n1lr·ni.1lrru_·nlc de.· lc•nd11". d1rl·l.-'-.'.IÚ11 ,le+ ,lf..·l.·1.'ln ,, 

rcpurac1lon; y Jot'.' dcc1,1nnl'" '<..' L'n1..u1._•11rran en C"I rHil·leu de f¡¡ pl.1nco1c1i"11l. 

.,.\ tncnu.Jo .... e h.u.:c.:11 pl.111l'' .1 ... :••rh• pl.1.111 ... 111 r1._'fl"11..•11c1.1 .1 f,,, pl.1nc-' de l.1q:•• p!.1.l'c• f:..,lt• ~n1.:1ll.1ntt:ntc 

c ... un gran 1.-·rror E-. ..,ur11.1r11c.·111r llllf"'•rl.1111<-" /.1 1nh:r:r.K111n ch: ''" d••' flí"'' de pl.1nc-. ) no úl·~·r.í de 

hacen:c un plan·' r..-nrto pl.t}"t'. .1 1111 -.c..·i- q1u.· •.:P/Jlllhuy.1 .1J '"!-'.'º Uf."I rl;Hl .1 l.iq:o pl.t.l'O L''''L"ll rlllh . .-ho ... 

Jc~pcrdH..'I<" t.fet"lld(l .1 dC"Cl,lllflL"' 'tlhfC ,¡fU,tl . .-H>IJL"' llUllC"dl.11.t' <jlll' fhl [1>1}1.1/I Cn l._'lll'rlfJ 'U cft..•o..ft> ... 11hrt..• lo ... 

11h1etn:u-. 111;¡-. ren1nto-. 

OHJETl\.'OS 

Lo<> ohjetr'\o' c.q;1hko..·t:11 rt:,ultado-. fi11..1k' ~ ''" 1•hJc.-l1"'" gl<1h.1k-. dic.•fi.cn C''l~tr ..1pt1y.1do.., pvr 

subobjcttvo ... A~i. 'º' OhJCfl\ "" Jonn.1n ranlll un.t 1ic.·rarqui.1 corno un.1 rt"U ·\dcrn.:i .... /,,, llrJ•.11JJ.l'.10..·1onc.., y 

lo-. gerente~ tienen lll<.'fa_.., 111ult1plc.., a \.C'Ct.'' 1rn.·1•111p.111hle.., y pueden JHtl\1...._·,1r 1..11nl)1e10 ... t.kllfro de la 

or~an1Lac1ón. dentro dt.·I grupo t• uu..-/u..,o cnlr1..· In-. 111d1viduo-. 

Jc:T1royfo de tw. oba-qvo;-. 

Lo' 11hJelJVo'i. f1•m1•1n unJ .Jl'rarqufa t¡ue "-1 ..Jc:-.<lc ic.•I 1•h1et1vo ¡:l1l~MI h.t..,la l•" t•hJCll\.t" 1nd1v1dualc.., 

C~pt!CÍficn .... 1-t 1..·U..,pu..fe 1.h· l.1 1cr.1n¡uia .... .., t•l prPp<'l.,110 q111..• ltcnc do ... d11n1·n ... 1onc... Pr1rncro L'"l..J 1..•I 

prop{,...110 de la ~c...:1cU;uJ. c1•tt11• ....... él de ohl1g.1r .1 .. ¡u1..· /.1 nT}!;t111.1".u..·1•'•n conlnbu~;1 .1/ t,1cn1..·..,t.1r ú1..• ff,... ...... ·re' 

humano-. proP<lf1..·1onando h1cr11.· ... y ... cr\. IClt'" .1 un co ... fo ra.l'L•n.thlc. En 'Cf!Und•, lu}!;1r c ... 1.i el prnpt·1 ... 110 de 

Ja crnprco;.a. E'tº' oh1ctn.·o., 'e tr.1du..:t.·n .1 ... u \L•I' 1..·n uhJ<.."lt\t1" ~ C'lr..ttc!!.1.1 ... ~L·ficr..1J...•,. En el "'.!!°Ulcnlc Jll\.el 

~ la jcrarquí.1 ~e cnct1t.•111r;111 Jo., ohJclivn.., 111.i ... C'pt:t.:1l1co .... L·tt1no .1..¡uelf.1., de J.1 ... ..irl"a.' clave en Jo, 

re..,ult.ado~. E~ta.. ... 'ºn la.' árc;1.., en Ja..., cualc ... el dc ... l.·rnpcfio L'' e-..cnc1.1I p.1r.1 el 1.."--.110 dt• J.1 cn1prc-.J Lo' 

objetivo~ tienen 4uc: lraduc1r~ adr.:rn~b .t obJL'll\.o" d1..· d1v1 ... u·•11. d1..· d1.·p.1rt•un1·tll•• :-- dr unut..i.J h."''·' Jleg;1r al 

nivel má<; ba10 de l..1 organi.l'.ac1ón. 

El prOCe)O de c:-.qbl!,,-qm1cnlo oJ~_!..!.gU:'l!\'º' y u:1;1r1.1uí.t nr¡;amz..1q!.!.Ilül 

Exi..;ten dn.., enfoque' par<1 l.1 dclcnn111;u.:1un de ohJt"ll\.th' t•I a ... centk·nlc y 1..·/ jc..,ccndcntt·. En el 

enfoque descendente. Jo, gcrcnleo;. Lle n1\cl "upt.·r1or de1cnn1n:.1n 'º' oh1ct1"'" d<..· lo ... -.uh(•rdrnado.,., 

mientra. .. que en el enfoque .1..,(.'.'Cnúcntc Jo~ .... ut"><1rúin..1dt,.., 1n1c1an el e ... tahlcc1rn1cnt1• Lle lll' ohJcl1vn-. para !'>U 

posición y !.e lo!. prc:-..cnt;m •il ~upcnur. 



F-1 CJ1Íl."te.]UC' de-.ccndcnlc indica que f¡i c.1rJ.:•U11rac1ún h11:1I nccc. .. 11.1 tl1r-cccu)n rnctl1antc l•hJCll"'f>" 

corponnivo~ dcccnn1n01úo .. por- d due ... ·1t•r ,.::c11c1JI. En el cnf1)(ft1C' ....... .-cndcnle ... e ...... 111::m: que lo.1 .1h.o.1 

din:cción nccc .... 1a tcnc.- 111forn1<1cll'ln de lo .. 111\·1..·I<.·~ 1nft..•rtt11c.·.., en ft1n1101 dc oh1ctl.,,·11 ... Adcr11.:1 .... 'º" 
~ubunJinado' 'uclcn c..,lal" .. u1n.:u11cntc 111011 ... ·;hlt•" y JHU) c-11111pro11u.·tult1-. t..'j>JI l.t-. 1nct.l" que c.•1/1• .. n11-.1nu .. 

fijan. La e'lltpcncncia dcn1uc-.tr:1 1¡ue t..") enflltlllt" .1 .. ccnden1t..· ... .._. u11lu.1 pc)(."t•. f't"rt• 1.11nhu.:n qu1..· cu..1lqu1cr.1 <le 

h•-. enf1tt¡u1..·-. pt1r ,¡ -.11!111..· .. 1n-.ul11..·11..·ntc. /\111h11-. -.un .:-.1..·nc1•1k· .. pero el c11f.o,.¡u1..· dc.·pt.'lhh.:r.1 dc.· l.1 ..,1111.11:1(111. 

in1.:luycndo f.u.:tore .. .._·0111P el 1.un.11'10 de J;i u1~~.1111,.:1c1t'in, l.1 1..·ultur.1 ur~.:u11,.1...-1<>11al. el 1..·-.tdu pr1..·fC'ruJn Lle 

lidcrar~o del CJCcul1"'•'· ch:. 

Tantt• lo'" 1•h1ct1"''" 1.:11n10 11•-. progr;.1n1.:1 .. d1..· pl.u1t.·oic11'111 ll••rn1.1hncnlt.• t11r111a11 uri.1 rt.·d de rc ... uJ1¡¡do .. y 

..,ui.:c .. 1>!> dc:-.c.ido .... S1 lo.1~ rn<.'1•"- no e..,lún 1ntcri.:1n1ci.:t.o.1i..Lt..,) ..,, 1111 ..,e <1p<;.1)-.1fl entre "í. Jo.., c-n1pk.ulo ... rllu!o .l 

nk:nudo ''!!uc:n nJta..., que pu1..•1k·n parcl.·cr hucna .. para -.u pr11p111 d1..·p.1r1.11nent1>. pcr11 que: pucdc:n 'C'I" 

d.:u11n;L' par;1 J.1 .._·111np01rli<1 en ..,u ll•to1l1dad 

La. ... rnct.L' y lo-. pl.1nc-. ¡-"(•1 . .-a .. vc":e .. '"11 lin1..·.tlc.·-.. e .. iJ1..· ... ·1r. 1.-·u.1ndn ..,._. ln~·i-.1 un oh1c:11 .... 11. é ... 1c r1t1 va 

-.cgu1do 1nntcd1;1t;\n1entc de nin>. )" ;i .. í ..,u,,,·1,_•..,t\.1nu.·ntc l_.l.., n1t.·t.1,., ~ fH<l!'r.1111.i-. l••nn.111 un.1 rc¡j 

1n1crc1•necto1d•1 

Lo-. gcrcnlc' Jcbcn ª'ct:u1.1r--.c que lt1" '-·"111¡><>nt•111c-. de l.1 n·1I ··cn.._·.11.111·· lHIP c.:1111 nlro.., El hcl.tlt1 de 

hacerh)" cnc.1¡.1r .._·nn'1'1t..· no "do en CJe<:ut.ir \,1' di\Cí'~'' pr••J.:rou11.:i-. ~1n1• 1.nnb1cn 1.·n ..,1ni.:rnn1,_ar 'u 

reali7 . .aCtón. y¡i que para t"l11pl"C'ndcr un pro,.::ra1n.1 a lllt."nudP h.1~ que h.1Mcr 1.:ornplct.1<.J11pnn1cu111tro 

S1 Ja.-. rncta!> n•• -.c .ip<1~..1n una .. .111fr.b 1111·.,,t.in 1n1crrcl.1i:h•11.1d.t-. put.·dt· h.1t"Cr-i..·11n-.1..0 l·uc111..·1o1-. nc~o.111.,,·a, 

y lo-. re .. ult-. ... Jo-. pu1..•1k•n -.c.·r 1.-·.it.1-.1n'•lic..n-. -.1 -.1..· .. h ... 1.1.._·1du.1n cn111.· -.í 1...,1 que ''-' ric.-. .. ·c.•.,,11.1 e-. u11.1 rn.1tn..: dc 

meta!> 4uc ..,~ apoyt.•n n1u1u.1n11..·nr.._· 

CO!\tO E.~TABLECER. LOS OBJETIVOS 

P;irJ !'>CI" rncn ... urJhfc ... Jo-. uhjclivo ... dcht:n de -.cr vcnf1cahlc:-.. E!>lll !'>1gn1f1ca c.¡uc .. e dchc de l.'(1n1c~lar 

a la pn:gunta ¿AJ término dcl pcnodo. ciuno pucdn 'abe.- "I .. e ha cuniphdn 1.·on 1..•I oh1cuvo·' 

A vece!>. C!>. rnü~ c..hfíc1I c"pcL·1f11.:ar rc-.ultoido ... en h.~nn1no ... \.·cnficabk .... E ... 11.., 1,_- .. c ... pccialrncrllc ó.1plicahle 

al pc:r..onul de !>lat t y tan1h1én il) gohtcrno, 
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1-:..'iTRATEGIAS. POLITICAS Y PRE:\11SAS DE l~A 1'1..ANEAl..:'ION 

LA NATURALEZA Y EL PH.Ol'OSITO DE LAS ESTR.1\TEGl.·\S Y f"OLITICAS 

J...;L, c~tr;.1tcg1a' y J.1 .. llo\•lllu.:a .. l."'t;'u1 t".,tn.-ch.11t1cn1c rclac1011.id.1 ... An1h.L' d.;.tll ú1n:cc16n, 011nh;1, .. un la 

c'tructur;.1 p;.1r.1 Jo, planc."'· a111h.1-. ... ,n1 el íurul;.1111c111t• dl.· lo., pl.111c' opc.•rac1••n.1Jc, y ;unh.1' afcct.ilfl 01 toda' 

tas área"- de J;.1 •1dn11r11-.tr;1c.·1on 

L.a_.,; pulitu:a.' .. nn dc.•1..:l.u.u.:11111t•.., n h.lc-;" gL·ncr.1!e .. 'luc ~u1.u1 1.-•I ~11,..11111cnto en l.t 111rr1.1 de dcc1..,1011c,. 

A~gur•1n qut!' ra. .. dcCl'lt•llC' .. C,ll!!olll dc.•ntrn < .. k l,._'lt'r1.L .. lro111c1.1-. l 1 ... u.1lrnc11h: lltl fC'<JUIC'íC"fl iu . .: •. :11111 ..... ,}f. que 

tienen el pro¡~1 .. 110 de uru.•111.u .1 111 .. ~cTcfltc..·, en 'u t.:.,rnpn>1111.,., -.,:on f,,, dc ... ·1-.11111c" que 111rn.un11 en tillrnw 

in.-.t,¡1ncia. 

La c-.cn...:1.a d1._• J¡_¡ pol11H:.1 Lº" l.1 d1'-4..·r1..·1._·1,)n L.1 (.0 
.. tr.11\."}.:'°l•I. ror t>lra pan1._· ... e ..... :up.1 de la dir1..•i.:1._·1t-111 en 1 •• 

cual~ Jpl1c;1rán lo .. r<.·..:ur._.,..., ~ 111.11cr1.1Jc..., C(>fl cl l•n de a •• :ri.·1._.·1._.•111.ir l.t ¡1fl>h.1t-1l1d.1d dt• lt•).'.:l.11 ¡,,..., t>hJcl1v••" 

~lcc1.:1onadu .... 

l.lno1 d1..,t1nc1l'ln "1gr11l11._·.111\.,11.:nrre r.,_.., pol111c.1.., '.\> 1.1'. 1._·...,tr;1lt•.l'1.1 ..... '-<.".1 quc l.1 ... p.•lílh.""-" orH"nl.111 :t nuc-.1rn 

rensarn11.·nh• en l.1 10111.1 1.k· ~k·1._·1 ... nn1..· .... 1111cn1r.1-. que..· l.1.-. c-.rr.11eg1.1..., 1n1pl1..:.u1 qu1.· u11.1 1._•n1pr1..· ..... 1 h.1 l•HnJdo l.1 

Jc(;1.-.1ón de ..i ... 1guar n:c.·ur'l'" L"n u11.1 d1rc.•1.._-c1ún ._¡..,1gn.1d.1 

Cómo dar d1n:cc1ó11 ·1 Jp..., pl.UJJ:..'! 

1-i func1tln p11n101U1.1I d1.· l.1..., 1..· .... 11.1!1.:J.!1.1-... :.. pt1liflca.., ..: ... un1f11._.·.1r) d.tr d1n.-..:1:1ún J J.1 ... pl.1J1t'" En n1ra" 

paL.1hra. ... 1nllllycn ""hrc L'I 1._.·ur .... o que una c.•111prt•...,,1 11111._.·nt.1r.1 ._1._.·~u1r. Pero pu1 .... 1 .... 1.1 .... nu .1 .... c¡_•11r;1n que un;1 

organi.1....tcit'1n llegue oi d<•ndL' 4u1erc 

El principio fun.J•uncnl.d c.•...,: .. c1u.J.1Jlo ,,,,¡, c. uuf,Jdo\f.l1n,·nt1• tlr.\<Jrr,.l/a .. .J.n· y TTUh , /<1nu,u-11t~ 

(_'tJ1'1pr~fL\lh/r.\ .\.-(Jfl la.\· 1·,tr<1t1·i.:111.\ \.hu polít1111\. nrú.\- Ct"1r.:n~t·r11r" .H•rún /,,, pl•lflt'" r,·.\u/tun/I•, •• 

L.a:-. túcllca .... ~on Ju., pl.ilnc ... dL· acc16n rncd1.1ntc Jo., cu.;tlc-. .,c.- c1ccut;1n 1;1" c-.1ratcg:1a .... L..t.-. c~tratcgia.._ 
deben de c~tar .apoy•tda . .,; por 1á.._·11ca..,. cficacc ... 
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PRINCIPALES TIPOS DE t-:~'iTRATEGIAS Y POLITICAS 

Para una ctnpre'a lui.:ratt'l.<t ty. con .1!gu11.1' Ult>e.lifu,:;u.:H•nc ... p;1r.1 olro-. upo' de oq.!.Ulll' .. tc1onc-. 

lamhién). la, pnm:1palc.., c-.1r.1tt:g1.;L-. y polí11,:.1' t¡uc dan un;1 dirección J.!Cncral .1 l..t' npcr.u .. ·1onc' -.uclcn 

cnconlr~ en la-. ..inea., .-.1guH:n1c,· 

Cn•·qm1cnto 

l_a_._ C!>.lr•llC}!lil'> Je crcl.·1n111..·nto d.1n rc-.pul.•,1,1 a prcgunta' t;1lc' corno l.·u,i.11h1 crcc11n1cntn dt..·bcda dar-.c, 

qué tan r.ípu.lo, d6ndc ~ cu;.indn <lt.·hc:ri.1 de 1..,.,;un-1r. 

Cualquier- finn;11..·0111crc1;1l y. en gcncral +.:U<1lqu1cr ctnprc.-..1 no lucralt\a, dche de lcncr una c-.tr.ilcg1a 

clar.i parJ. financiar '\I' t~per¡u,:1onc-.. lfay v;u1a' fonna.-. de h;...:cr c ... 10 y u'ualn1cntc rnucha_' hm1tac1onc"" 

grave ... 

Qrganjr·ac16n 

La c.-.u-atcgia organ1r_a¡;1onal -.e refiere ill tipc..., de rnodelo ng;1m;r..ac1onal 4ue una cn1pre'a U!»ará. 

Responde prcgunt;:L-.. práctica' t.alc-.. corno que tan 1..:cntr.1hr;1da o de~cntr.1lir;uJa de heria -.cr la autondad en 

la lun1a de dcch1one'. qué tipo Je nuxJclo.., dcpartarncntalc:-. -..on lo.., nlá!'- ;u.tccuaJo .... y córno f.h!'o.Cñar 

pue!>.to staff. Naturaln1cn1c. Id' c'tructur;:L.., or!_!illHJ'.ac1onale~ proveen al !'>l~tc111;1 Je papcJc, y n:l.tc1nnc' de 

papel que ayudan al pcn.onal a ln~rar loo;. oh¡(.·t1vo .... 

Puede haber mucha..' c:-.tratcg1a-. pnnc1pa1c ... en el área Je rccur~o~ y rel•1• .. :1tlne-. hurnana-.. E~ta. ... tr.1tan 

con tema.,. tales como la.' relacione!'- -.1nd1ca1e .... con1pcn:.ac1onc~. ~clccc1ón. contratdClún. c.apacllac1ún y 

evaluación. a_..,f cotno área~ c'pec.:1alc!'- con10 el cnr11..¡uec1n11cn10 dd traho1Jo. 

Bclacjoncs p(ihljca:, 

Las e!>.tratcgia.' en c'w árc•1 <lifkilmcntc pueden 't.·r mlicpcndientc' pero dchcn Jar apoyo a lo' 

esfuerzos y estrategia.o;. principalc-... Tan1h1én tkhcn de c'tar d1~cfü1da!'- a la lu; del lipn de negocio de la 

compai\ía. su cercanía con el pUhlko y ... u ... u-..ccptihihd.ad a la rcglatncntac1ón de la~ agencia.o;. 

gubcmamentalc~. 
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Para desarrollar una c!'>tratcJ!ia en cuulqu1cr árcn • .,e dchcn de fonnular Id-.. preJ!unta.., correcta.<;,. 

Aunque no hay un i:on1unto tlnH.:u Je c:o.tratcg1J..., que !'.C a1u .. 1cn a lodo upo de 0Q.:a1111' . .ou.:1ón o <le .,ttuaciún. 

cicna. .. pregunta., h.i .. 1+.:01 .. a!<ud,ar;in a cuJ.lqu1cr- cornpou1ío1 .1 dc .. cuhrsr cu.1lc., dchcri.111 1!.:: ..,,., ... u ... 

c:o.lratcJ!ia.,,.. 

L'na crnpre .. J c,1,le p.u-.1 prnpc1n.:1n11;:1r pt•• ... h11.:hl' •• ..,Cl'",. I•.:••'" En un -.c1111do rnuy rc.11. IJ. .... u11hdadco;, 

:-.on rncr;\111cn1c un;:1 ITlClhCH•n de l.1 cfu.:;.c-1.1 1.1•11 l.1 o..:uJI at11.·i11h.• .l ..,u.., o..:l1cntc'. Lo., pnxtuctn .. 1• o,,crv1c1os 

nuc"·º'· rn.í._, que .. 1rn f.11.·1or .11-.l.1do. dctcn11111.111 [,. que u11.1 1nnprc .... 1 c ... " ... cr;í L.I' prcgunto1' cl;1vc en 

e .. 1a ;:ín:a pucdc11 rc,un11r"'-· d1.· l.1 111.1nc1"a -.1ru11.·111c 

¿Qué e" nuc ... trn n1.•g1~10'• 

i.Qu1éne:-. !'.Oll nuc ... 1ro ... c11n1p1:11durc,·• 

i.QuC 4uiercn nuc-..1ri.1-.. i.:11n,un11dorc-..·• 

¡_Cu;into cn111prarün nuc..,tro.., Cl•n..,u1111d{>rc') .1 qué prcc111.' 

i.C>c!'>carno-.. :-.cr el lí.Jcr del prndu..:10·• 

;.r:>c-..carnu' dc..,•ll"n>llJ.r nuc'tr'" pnxlu1.:tu.., 11ue._,,... • 

¡.Qui! ..-cntaJª' 1enc1nn-.. p.1ra -...1n-.1.u.:c1" la' 111.· .. ·1.·-.ul.11Jc .. del cnn,11n111k11"·! 

i.Cónu~ dchc1"i;:11110-.. 1"c-.pun1h·r .1 l.1 .._·0111p..•1t.•111.·1.1 e"1 ... 1cn1e y pn1cnc1;il.., 

¡.Qué tan lc_1os poUcnH_,... ir parJ illcnd..:I'" l.1 .... nc1.·e-.1d.1Jc.., del con,un11<lor? 

(·.Qué utilld;ide .. p<-xlcnio-.. c ... pcr;ll"'' 

¡_Qué fonua há. ... 1i:o..1 1.k•hc1.J ~k- .u_h1pt•1r 11uc,tra 1.·-.tr;11ei.=1o..1·• 

Mcrc;.uJs>tt.•t.-n1a 

La_., c~tr;1tcgi.t.' de n1erc.1d1•11.·cn1;1 c ... t.1n d1-..en.u..1a-.. po:ll"a orientar a lo.., !!ercntc-.. a obtener pn-,Uucto~ o 

"-Cl'"VICÍO"- para lo-.. cnn ... ur1111h•rc-.. ~ alcnl~HI••-. .1 1.·nntprar (...,;1.., c-.tratc!!l.J .... <le nlCrc;tdotccnia c~tán 

e-..tn:chamente rel•u:1onada' c11n J .... de pr11du1.·1n d1:hc.:n de- i:-.,lal'" 1ntcnclac1onada ... y Jpnyar..c mutuamente. 

(-_Dónde c'tán nuc-..110' cun ... u1n1do1"c.., y p<-11" qué con1p1"an .' 

t.Có1no compran nue:-.ln)-.. C(1n,111n11Ju1"e-..·.• 

¡,Có1110 c .. mejor para no ... utro., vender-? 

¡,Tencmo-.. algo que ofn:ccl'" que nue..,tr-o.., <:on1pc11dorc .... no tengan? 

¿Dc~amo!'> tornar n1cd1da. .. lcgalc:o. par-a 1..1c~.1lcn1ar a la co1npetcncia'! 

¿Cuál es la mcJor c..,tralcgia y política de fi_1011..:1ún de precio ... para nuc:o.ll'"a upcn1ción? 
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IMPL/\NTAC"ION EFJC,\Z DE LAS ESTlV\TEfilAS 

1\ fin que l•1 pl.1nc....:1ún c .. 11;1ll~¡.!11.:.1 -.c.1 c.:li..:.v c.h.·lx· c.tc 11 11'-Í' >tllá Je l.1 .1 .. 1~n;u:11·,,, de 11..·...:ur'''' p.1ru 

lo~r;1r h1~ c.•hJCll"c.•' 1•r¡.!;1111.,;u.:1•111.11t.· ... llt_·hc .. • 1lc n .11..n111par1.1d.1 Je l"':11-..u111cnlt• c-..tr.1tC,.:1..:•• c.¡uc 111o,.:luy.i 

1arn~1Cn d1 .. ci'lar- una c~tnu..:tur•• 1•1¡.!;1111 ... ,...1Pn.d ,ukc11.1d.1. un 'l'lt'lll.l t.•fi1.:aJ de.· 1nl••rn1.11.:1ón gc1c111.:1,1I. un 

-.1 .. 1cn1;1 de pn.·,upuc-.1.11.:tt111 p.11;1 f.u.:1111.u ~·I lo¡.:ro d<.· lo, uh¡ctn.11 ....... ,11.1tc•·••:o .. y 1111 ..,,,tcrn..i c.k 

rcl'tlntpcn!<-a~ que .1~•yc .1l.11..· .. 1r;1lc¡.!1;1 

No tiene 1nuclhl -.cnt1ll•• f•1n11ular t.•,tralc!!1a-. .1 n•• ....._., c.lc qu1..· -.e Cc.•1nun11¡u1..·11 .1 h"'lh1-. .u¡uc..·lh•' ¡.:crcntc-. 

que c .. tén en l.1 pt1 .. 1..:1ún Uc ton1ar dcc1-.1onC".,, .. ot-in: pr11~r.u11.1 .. ) pl.1nc-. d1-.t:i\.Hh" p.11·.1 'll 11nplant•...::1ün. 

La' c'lrJlcg1a' dchcr;í.n <..k c'tJr .u.:cnl•1d.1' p<•r t.· .. ..:nh•) J,,, ;1111" CJc<..·u11'•" :- "º' -.uh••1d1n.u.f.t.,, dchcr-iln de 

t.•,tar ~cguro' de t.1UC lod.1.., l.1.., pcr..,un;1' <..JU..: pan1t • .:1pan en l.1 11npl.111t • ....:11·H1 de 1,,.., t.·,trJ11..·g.1a' la._, 

comprendan. 

Lo' gerente~ dchcn Ue uc .... urollar prcn11 .... 1'.'o cr111..:..t. .. p.1r.1 1,, .... pl.111c.., :- dc ... ·1,1••111.: ... c"rl1c.1rl.i.. a todo' 

a4ucllo"i. en la '-'..K.len;.1 Oc \.1 hHn;1 de dcc1.,,H•ll<.."' ) d.1r 1n ... 1ru..:1.:u1nc' p.ira l.1 ... ·l.1hoo.11,i..:1•"•n di..· pn•gran1J' y 

tomar dcCl!'>lone' 1.tc .acuerdo .1 cll.i.. 

Lo' planc!'> de ..i..::c16n 'º" pro~rama..,, ) .Jc.:1-.1onc-. 1.:u.:111..·o-. u opcr;11,;1un¡¡\c,. rn.1'.'.onrc' o mennre ... que 

4.X.:Urrcn en van;1'.'o p;ntc' de l.1 org;1n1.t...i..::1\ln S1 "'' 1ctlc¡an I•" ••h11..·11"º' )" l.1 ... c-.rrati..·~1.1.., qu<.· 'e de .. i:..i.n. el 

TC!'>ultado !'-C"rán c-.pcranJ"...i.-. ""'ga-. o 1111cn..:u•f\c' 111thalc-.. S1 no -.e 11cr11: cu1d.1dt• cn c-.1.1 .lTCa. n<• e' 

probable que la planc;.10.:1ón c'.'olí.llég.1ca lcng.1 un 1111p.u.:1u a tnnlh>. e~ d1..·c1r. .¡u ... • c1cr.t.1 un electo 11nportantc 

.. nhrc la~ ut1l11.1adc, de la 1..·0111p.u1ía. 

}la. .. la la.., c~tr;1tcg1a.., cu1d~1du ... uncntc dc,•uroll.ula.-. pueden tkjar de -.cr •1dccu;1da ... -.i l.i ... 1..·ond1cionc~ 

cambian. Pnr lo tanto dch<:r;in rcv1 .. ar-c de 'l.c.t en cuando. ¡¡J 1n(.·110-. una .. ·c.t ..i.I 01110. p.1ra l.1., c .. trollcgia..;. 

principalc!'> y tal ycz con rn:'i., frccucno.:1a. 
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Sícrnprc 4uc: 1nu .. ·d.u1 n• .. :u1111 !!randc' 1.:.11111>10 .. 1.:11 Jo-. f.u.:h•rt.•' t.'"01nJ11t:l1l1'l•n' entre 'º' clcnk:nr<,.. del 

arnh1cnrc. <lcl-.·1·án f,•nnul.ir~· c .. 1r;..ifl·~1a.' p.11a l.1fc..·, ,_·,•111111gt.•111.:1,1 ... 

h. llac,.r f/Ut" ¡,, r.,tru<"/ura 1ui:atJ1:a,.,,,,,a/ ir,. tlltt•h· a¡,,, 11~·,.,.,,,¡,,.¡,., tf,· /01 ¡•lant"<I• '''"· 

l.a c~ln.H.:lura de l,1 t•f!!.u11,r.11.:1t•11, 1.._·1.n1 .. u -.1 ... 11.:111.1 dt.• dL·lc~.1 .. ·11u1. dct-x"ri.1 1Jc .... ,, .. , d1'<='1<uJ•1 p.ira 01yudar 

¡¡ fn, gercrlfc' a lo~r.tr l.1-. 11u:1;1' ~ lnrnar 101' Úl't.·1,1onc' nc,:c,,1r1.1' p.ara pont.•r en prác11c;.1 Jo, planc .... 

.-'\unquc 1.:u.1ndo .. e fC"ll!!il un .. 1 ... 1cn1J "1.1hlc.- de oh1c11""' y c .. 1r-.1h.'fl.1' } -.u 1n1pl;u11~·1ún. puc:<lc: 

fr..lca....,.u· l"ál:1lnK"nlc ;1 nu .,c.·r qut.· lo .. ~~crcnlt.'' rt.•-.pon~.1h/c, conlrnlu:n 'uhr;,1) ;indo IJ n.1IUrJlc"a y l.t 

impnniHH:ia dc c ... 10 .. clcrn(.·1110 ... 

H. C.
0

r1•ac1dn Jr 1111 c/11111.1 ,f.· la' '""l'•lflia '/Ut' ,,J,/1:.:1u·" la 1''''"'"'' uí,,. 

[...a ÚnJCól fonJJa de 01-.<.•gur,IT'-C dc que l,1 pl.11lC".iKllln dt.• h>dO llf'O 'C h,1g_.1. t..'' Jc ..... !Tl"tllJ,IT Lº.,_IT;lfC."J!lól.-. 

cuidadu-...1mcn1c) \"1g1lar 'U 11nplant.1c.·16n. fk• hc..·t.-hP. p.IT;t qtH,.' un;1 t.."lln1p.uH.1 u orro 11¡->tl t..I.: orgJJH.l'~it.·u',n 

renga C.-.ito dur·antc un f't-'rui.;Jo dcrcnn1n01do. rc.il111cntc no cu.011.1 t..·on n1ngun.1 01r.1 .1/rc:mJl1\..1 

PLANTA!\-fJEl'.10 DE PRE.\.11SAS Y PRO:"-:OSTIC"OS 

Uno de Jo;,; pa.-.o ... c-.c.·nc.:1;1/c-., q-uc a n1cnud1>....; pa ... ,1 por afio en J;..i pl.1nc.u::1ón clic•v y C•lordrnada. e-. 

el plan1carn1cnto Lk pn:n11-..1' 1drrt.·c1r1t.·c ... 1 que ._., el c'l<1hlcl·ir111cn10 y d acuerdo Lle ¡~cn:ntc' y 

planificadurc'i de ull11;::Jr -.upo ... 11 • .:1onc' con'1'h.:111c.., e 111d1 ... pcn-..1hle, para lo-. plaru: ... en Ct>n-.1Llcr.11.·11ln. 

La.' prcmiSOJ:o. de pfanco.1(..·11'"m -.e Llcfincn corno d amh1cn1c pn:,,·,.,10 en C"I t..·ual -.t.• c ... pcra qu~ operen lo-. 

planc'i. Incluyen 'upo-.icronc-. o pronó-.11c1i... del fururo y cond1cionc:-. conoc1d.L' qul!' afc:crarán a la 

npc:rJción de lo:-. planes. 

PRONOSTICO AMBIENTAL 

Vaina;:, y áreas de prnnó>lico-. 

El prnnó:-.ucn licnc orro .. v¡1lorc ... apanc de 'U u:-.o. Primero. la n:ala.l'..ou.::16n de IV!> prnntJ:-.1n.:u:-. y la 

revisión de los mb..mo'i por Jo.¡ gcrcnlc~ ohl1gan a pensar con antelación a rnirar ~11 fulurn y p.-cpar;trsc 

paru é,.rc. Scgun<..lu. pueden rcvcfor áreas donde -.e c¡1recc de cnnlnll nc.-cc.,ario. 



Tercero. la clahor.ación de pronói-.uco,. e~pcciahncnlc cuando hay part1cipou.:ión de toda la 

organización. ayuda unificar y coonhnar lo .. planc ... Al com:cntrar la ;atención en el fulurn. l:ontnhuyc a 

darle un sólo prupó.,.1tu ••la pl•1ncac16n. 

La.-. árca.-.;. amhientale .. 4uc .. e e!'>Co.:.en frecuentemente po1ru hacer prom':t-.11cn .... uclcn 1nclu1r d 

ambiente cc:onón1u:o. Mx:1al. p<.llit1cu, lc~al) tCClltl)óg.1c•l. 

ESTABLEClMIE!'.10 EFICAZ DE PREl\.USAS DE PLANEACION 

E..,. dafícll identificar lo' facture'" en un ;unh1cnte futuro guc afectará a lo' plane'" de un gerente. Pero 

también es difícil. una -.·e;_ que .. e hayan itlenuficado. obtener prcm1i-.ai-. de plancac1ón con'l'"tcntes y 

i-.ignificath·a. .. que i-.e ui-.en rrahncnte en l..i prtu.:tica. 

Hay mucha.."i. premisa.o¡. 4uc tienen imponanc1a e'"tra1ég1ca para una cn1pre~ pero no para otr..1. A!>.f, lo.,. 

gerentes de alto nh·d de cual4u1er empresa. y h..i'"ta cieno punto cualquier <.hrec11-.·o. dchl!rá de -.clcccionar 

sus propia.o; prcmi!<.as. Dchcrá plantean.e y contc-'"t•U"-..C c .. 1~1 prev;un1a: ¡_Qué t.ac1orc' del rncdm amhicnte 

extc:mos o interno'" 1nnu1rán n1á!'> en el cur.o úc: lo .. planc .. de lo' cuale!>. yo '"ºY rc .. pon .. ahlc'.' 

::?.. De.:iurrollo d~ pretni.'ws t1ltenu.11n·cis Pf.lra la planeac1ón de c·ontit1Rencia3. 

Como el futuro no puede prono:o.ticar.c con grJn 'c:gundad. se tlc .. arrollan vano!'> planc' dada.o¡. 

diferentes suposiciones. 

3. SegurUúul de que las prrmi:rt:u :rt"an conRrue11te:r. 

Una de las fonna.'> de gar..intí.1...ar ~~to e:o. hacer 4ue el :-.taff de plancación en hL' oficin.:L .. ccmraJes y en 

los nivele..'" divisionales rccon1icntlc al alto ejecutivo apropiado prcmi:o.a.. .. há..,ica .. de planeación aplicables a 

una empres.a o a una divi~i6n. 

4. Comunicación de las pre1ni:ras. 

Una de las primera.'" condiciones de la comunicación eficaz de premisas con!>.Í!>.te en analizar la 

••necesidad .. de todos ICK gerentes de conocer • interpretar ésto en ténnino~ amplio!'> y a.-.cgurar..c de que !'OC 

dispongan de la.-. premisa..,. importantes para !>.U plancación. 
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TOMA 01-; DECISIONES 

J-a torna de úcc1,1one' :-.e c.kflnc t.:orno t:'I -.cki.,·c1on¡tf" entn: ~1llcn1,1111.a .. Je 4u.:c1ún IJO cur'o de ~crón; 

~ encucntr.1 en el nú1..·leo de la pbnc;ic16n. !"o puede <lcc1r-.c que c.'l1 .. 1e un pi.in h•1,1a que .. e h.1y.1 l<•rn.uJo 

una deci~ión. un c<1n1pnun1 ... t., dc.· recun.o ... d1rccc1nn ,, rcput<1c1ún .. A111c .. <le e,,,_ ,(!Jo .. e tienen c'tudu•' y 

unálí'.'<.i' de planc~1c1ón. 

LA J!\1PORTANCl1\ Y LAS 1.1.,UTACIONI:....~ DE LA TOMA RACIONAL DE OECJSIONES 

Una VCL con01.:ld<t.'o una oportunu.J~td y un¡1 nieta. el núdco de IJ plancJcu'Jn e:-. rcaln1cnh.· el pnx:c'o de 

la deci . .;,ión. ,.\!'tí, en c'IC ..:ontc'ltn. el ph>ec'o que conúuce a b ton1.1 úc una dc.·c1,11'm podri.t con!'>1dcran.e 

corno: 

1. Fonnul•u:ión de pl'"cn11 .. ~t ... 

::!. ldentificac1ón Je al1cmat1va .... 

3. Evaluación de altc:-n1at1\·a. .. en térn11110~ de 1~1 rnelJ hu-.cada. 

4. EJccc16n de un¡1 allern•1ll\ "· t"' decir. b ll}ln.1 dt.• la dc<.·1 .. u';n 

Racjonaltdad en J,;1 IDOJ] d~l-!lK!a 

Los ~re ... hun1ano .. 4uc ou.:lúan o dc..-c1dcn r~K·1ono1hnentc c .. 1:..n 1ntcntando alcan~r alguna nlcta 4uc no 

puede lograr:o.c "'" acc1bn. f.>ct-x·n rcncr una l-omprcn .. ión clarJ de Jo .. cur..o .. alrcrnauvo .. nlCd1an1c Jo .. 

cuafc, una meta puede alcan701r..e c.-n la." c1rcun .. tanc1a .. y con Ja. .. limuac1onc~ cx1Mcn1c ... Tamhrén hotn de 

contar con Ja inforrnactón y IJ hah1l1dJd poir<I Jnal1LJ.r y evaluar la~ ahernat1\a' a Ja lu; de: IJ n»eta hu .... :Jda. 

Por último. c.Jchcn <.Je lcncr el t.k•-.co de llc:gar a Ja rnc1or !".oluc1t'in al -.clcccu111Jr h1 olllem~ln:;.1 quc 'ª'''to1go1 

má"" efica?-tncntc el Jognl de kt nieta. 

Poc<L-. vece!'. <,.e logra la rJClllflótl1dad cnn1plclJ. pan1cul.1n11cntc en la adr111n1 ... 1rac1ón En primer Jug.Jr. 

como nadie puede lomar Jce1:-.1nnc._ que afecten JI pa. ... a.Jo. Ja ... dcci'lonc~ Jchcn de o~rar en el futuro y el 

futuro ca_,¡ invanahlemente 1n1pllc.a 1ncertuJu1nhre. En 'c!!undo lugar. l.":-. d1fh:rl corHlCr..•r toda' la.' 

alternativas que pudieran :i.cgu1r~e para lle¿.:ar a una nlCta: é.,,to ~ucede .. ohrc h><.hl r..·uando )J (l1tn;.1 de 

decisiones implica oportumdadc~ parJ hacer illf!o que no -.e ha hecho ante' 

DESARROLLO DE AL TER.."lATIVAS 

Casi existen allcmativa.." para cualqui~r cur:..o de: acción; de hecho, ..... f41TCCC haber una !o>ofa fom1a de 

hacer las cosa.."i. muy probablemente sea una 1nancra c4uivocada. 



34 

La huhilidw.J paru des.arrollar allcma11va..;. a mcnuc.Jo es tan imponantc como ~lc..:c1unar 

adecuadamente una de ella. ... Por otra panc. la 111gcmrn.1cJaJ. la mvcM1gación y el !'l>Cnlldn connin :-.acan a la 

luz tanta.' opcionc:i.. que no t(lJa_, ellas podrán evaluar.e adccuadanu=nle. 

El princjpjo (kl foclor hmjtante 

Un factor hrnnantc C!'. algo que ob!o.wcult.1,a el logro de un uhjet1vo de-.c~1Ju. Si -.e reconocen lo-. 

facton:s lim1tantc!I. en una Mtuac1ón dada. ""e puede: C!'tttcchar la ~ú~queda Je aquella. .. altcmauva.' que 

!<tUpcrcn esos facton:!I.. 

El prin..::1pio del facto.- hn11t.oulh: e!!.: ··.s,'llo cuuru/o .i-t• recot10<.·rn y .\t" rr.'fur/i.·,.,. aqurllo."i fiu·ror,..s quf" 

Tf"(JT,.srnu.ui un .'frrio oh.\fúcu/o r11 nut:>stro n"'""º hucU1 /..J 11u-tu f'Odf"llJO.'f ,,,.¡,.c,·ion"r ,.¡ mr1or cur.uJ 

a/rernatiw1 J, tuxián ··. 

0.:scyhrimjcOJo del factor lim1J.anlc 

La búsqueda y el reconocimiento de los facton:,. hmitante~ en la plancactón nunca ternunan. Para un 

programa. en un momento dado. un dctcnntnado factor puede -.cr decisivo. pero en un momento futuro y 

para una decisión similar puede :-.cr algo que en la plancación antenor c~Ln:Cfa rclalivarncntc de 

importancia. 

EVALUACION DE LAS ALTERNATIVAS 

Unu vez que se hayan encontrado la~ altema1iva." apropiada. ... el pa. .. u .. ig:uicntc en la plancac1ón 

consiste en cvaJunrla.." y !'t.Clcccionar uquélla que contnhuya ntcJor u la uh1enc16n de la meta. E. .. 1c e~ el 

punto de la tonia de dcci,.ibn final. aunque tan1hu~n deben de tomar..c: dec1,.ione,. en otro,. pa!»os de la 

plancación: en Ja !<>elccc1ón de la. .. metas. en la !'>elección de pn:mt~ critica. .. e incluM> en Ja !'>elección de 

al1ema1iva. ... 

Eac1on:5 cuantj1atjy05 y cualjfilljyos 

Cuando se comparan diversos planes para logr.ir un objetivo, estamos propensos a pensar 

exclusivamente en Jos factores cuantitativos. E..stos son factores que pueden rnedir..c en lénninos 

numéricos con el tiempo o los diversos costo,. fijos o de operación. Nadie cuestionarla la importancia de 

este análisis • pero el éxito de la emprc!<oa estarla en pcligm ,.¡ M: ignura~n los faclon::i.. intangibl~ o 

cuulitntivos. E.fitos factores son diflciles de medir numéricamente. como ta calidad de las relaciones 

laborales, el ric!<>go del cambio tecnológico o el amhicnlc político internacional. 



Para evaluar y t.:nrnparar lo .. tm:ture .. 1n1.tnJ!1hlc .. en un prnhlenua de plancac1ón y 1on1ar dcc1 ... 1nne .... !'oc: 

deben de rcL::<u1occr pnrncro c .. o .. f;.c1'1rc" :,.. dc1cm11n.lr dc .. pué .. -.1 .. e k .. puede dar un.t nx=d1c1ón 

cu01ntitativa ruzon.thk. En el t.:a .. o ncgati..,,.o, '<.'" 1..khcr:i de _.,·en~u;.1r lo ni.a-. po-.ihlc .k:erl.:a de ello-.. tal 'l.CZ 

cla!i.ificarlo!> en 1énn1no.., Je .. u 11nportanc1a, l.:n1np.1rar -.u prohahk 1nflucnc1J .. ubre el re .. ulta.Jo con la lk 

los f¡\ctorcs cuan11ta11vo .. ) llcp:.ir entonce .. a una dcc1 .. 1ón 

SELECCION DE ll!'l.r\ .ALTERNATIV/\ 

1. Experiencia. 

:!. Expcrin-.c=-mac16n. 

3. lnvcstigac16n y aná.h:<>i"". 

E,ocrjcns;j·a 

En cierto modo J.1 cllpcnc-nc1a e~ el llM:JOf mac~tro. El prClo.:e-.-0 de pcn:-.ar a fondo Jo.., problema.-.. 

tomar dcci:-.1onc-. y 'l.er que lo-. progran1a.." tu:ncn éxito o fr.ll:a.-.o re,•cla un hucn 1u1c1u Sin c1nhargo. 

mucha.. ... pcr!->una~ no aprenden de .. u!-> crrnre-. :,.. hay gerente!'> que nunca parecen nhtencr 1.t 1naJun:.r Je 

juicio que n:qu1ere la en1prc-.a moderna. 

No oh!->tantc. puede ~r pch~ro ... o confiar en l.J Cll.pc'nen<.::1a p.i ... ada como f!Ufa de la acción futura. En 

primer lugar. la niayoría Je la gente no reconoce la..., r.t.tonc-. 1n1plíc1ta.-. de .. u .. crrorC'!'> o fraca.-..o!'. En 

~cgundo lugar. ta.. .. leccionc-. de la cxpcnem.:1a pueden ... cr cn1nplct.tmo.:111L· m.tphl.:.1hle' " prohkma.-. 

nuevo!->. Las dct:b1oncs acertada.-. deben c"·aluar .. c en u:lac1ón con h-. ...... u..:c-.''°' del futuro. rn1cntr.a. .. (jUC la 

Cllpcricnc1a pertenece al pa.-.:tdo. 

E;t1,PC'rims:ntao.:16n 

Una fom1a obvia de e-.....:ogcr entre altcm.ttiv-.~ C!-> prnhar una de ella.-. p.ara .. ·cr que pa..,a. E!'> prohahlc 

que la técnica cxpcrirncntal ~ca la má.-. co-.to ... a Je toda~. c..,pcc1alrncotc cu.indo un progran1a rcqu1ere de 

grandes dc~rnbol .. o!» en capital y pcrM1nal y cuando la finna no puede Jar-..c: el lujo de probar 

vigoro~tnentc vana...., ahcmall\.a~. Adcrná.. ... de~pué!'> de haber hecho un c:11.pcnmcn10. e~ prohahle que !'>U 

resultado todavfa !-oCa dudo~o. ya que probahlen1cntc el futuro no ~rá igual al prc..,entc. Por lo t;1nto. C!'>ta 

t6:nica deberá de u!>.ar..c "ólo dc-.pués de con:-.1d..:rar otr.L-. :.allernativa. ... 



lJna de Ja, 1écn1c•L' cfic;1~c~ p.1rJ -..cl1.·1.:1.:1onar 01Ju.·rna11''•''· ... :uandt> c .. t.1n en Ju1.·J.:o dc1..·1, 1o 11c, 

in1f'l(ntante"' :-.on la 1nv1.·,11g;1..:11,'•n y el .1n.1ll-.i... f::,lc 1.•111 .. ..,uc 'it-:n1fi...:01 rt.·,01\·1..•r un prnhlcrn.1 ;.J 

conipn=1u.lcrlo pnnH .. •ro. hnpl11..·•11-....•r lo 1an1n. un.1 hU .. qut.·d.1 d1.· 1c-/.1..:u111c' c11111.· 1.1' \,1r1;ihJc ... r1.· .. 1n..:..:1u11c:-. 

y prc.-m1~a~ mü' t."rit11..-.a' que- lcn~.1n 1nflucn1..·1.1 't•hn• J;1 n1t•f;¡ hu .... :ado1. 1 ~n fl•''º pn11<.:1p;i/ t.·n d cntnquc dt..• 

111v1.· .. 11g;.u:1üo y ;1n.1Ji ... 1.., t.·nn'1'le t·n ..Jc .... uru/l.u un 111t .. k•lo ljhL"" .. 1111u/1..• ;1/ ¡•111b1L·1t1J l'(•r J,. t.irlfo . .,.. ,..._. 

puede conc1..•p1ualuar un pn•hll·n1.1 ...... h.1hra d.1d1• un J.!l'"an p;1.,c• t.·rt .. u -..1lul·11iu 

TO.'-IA DE DECISIONES ¡_:--..;ce >NDICfO;'\;l:S l >E CER.Tll )( :~fUFH: 1: 1:o-.;c·1:RTJr>l ·~tBRJ: 

En una ~1tu;.K16n de t.•crt1du111hrc. h:.ty un.a 1.-·t.·rt1.•J'a n.U'(HJ.1!•k .~·en.: a de 111 que .. u..:cdcr;"t 1.. U.Jlld,, 'e l••nlC 

Ja dec1..,1ón. 1-J rnforrn~u.-1011 .._ • ., .1 ... e4u1hle, .,e- 1..·,11i..ufcra <.:or1fi.:1hlC' ~ .. e 1.:0111~ .. .-(."n J.i.. rcl<1..:1onC'., de l.·.1u .... 1 y 

efcclli 

En una ~11uac1ón de ir11.-·en1durnhrc. en '-·anÜlhl . ..,-,¡(l ,t.· 1..·ucnt.1 "--un un.1 c .. l.-.E'.1 h.:1,1.• .lt..- d.uo ... 

sabe '' é .. 10-. 'ºº confi;1hlt.•, o 1111 y r.:unpo.x·,, 'I /.1 'llu,1 .. :11•11 puede •.".tn1h1.tr 11 111• .·\d1.·rn.1' .. n<• pueden 

c"\·ulu.:1r...c fa, 1ntcra1..:1..·111111.·.., 1.·111n: 1;1.., \·.1n;1hk·' 

ENFO<..}lJE.S .\.fODER,-..;os t.::~ l.,.\ TO~fA DI: IJECJSIO:""ES 

liay d1"1ocr..a.. .. técruca' rn1-.....k·n1;1 ... p.1r;i 111c10.1r.1r !;a 1,.·;1/ldJd de L1 loJT1.1 de dl"Cl'H•nc' en Ja .. com.Ju:ionc:-. 

norTTialc:-. de 111ccn1....Ju111hu .. · Entre /a, 111.i.., JUlJ"'-'ft.1111..-.. 1..·.,t.Í11 l 1 t.•/ an.;íll'" de f"lt."'!!º· :! 1 Jo, jrhok' de 

dcci-.iún y]) r .. teoría de la pn:k·n:m .. -rJ. 

Análi.,.is Lle;: ncsro 

A toda-. la.' pcr ... on;.L.., mtcli~cn:.~ .. que torn.1n un;.i dc..:i-.itJn en 1..·ond1<.:hllle ... (k• 1nccn1dun1hrc Je.., !!U.'i.ta 

conocer 101 magnuud y naturalcJ'.1 del nc.,go qut.• 1..·nrren al e''-·ngcr un 1..·ur'o de ac1..·1c>n. l..'na o.fe 1.1:-. 

deficiencia .. en el u-.o de lo~ cnf(l'JUCS rrad1c1onJlc:-. de la 1nvt.·.-.t1gac1ón de opc.·ra1..·1onc:-. p.1ra la rc ... oluc16n 

de problema.-. es que mucho de 'º'Jalo:-. cn1plt:.ado .. en un rnodclo 'º" rncr;.uncnrc t:'t1111a1..·1onc' y olro' ~e 

ba.~an en probabil idadc!->. 

Prácticamen1e cu.alqu1cr dc~ .. .-1 ... {tn ~ fla-.-1 t..·n J;1 in1cracc1úr1 de cierto nün1t.·nl deo "·;ir1ahJc, 1tnfl41rt.1n1t.·s. 

mucha.._ de hL' cualc~ olrcccn un clernt..•n10 Je 1n1..·crt1dun1hrc pt:rn. r;il "t:J' .• un grado b.1 ... t.1n1c 1..•k\·ado de 

probabiJidatl. 
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Arboles de: dc;cf:,160 

L.c,, .. .irhl.,.h: ... de 1..lcc1 .. uln llaJ'.111 c:n fornl<I de .'irt'tt•I l<•' pun1t1 .. de- dct:1 .. 1ún. h•' ... ucc'º' llH1Ulhl' y la_ .. 

proh•1hiliJ•uh.:!-. de ll•' (_h .. cr-.o .. cur'º' 4uc r"'"-lrl<ll1 'c~u1r-..c. En c:I 1nétt..,fo d.:J .lrhol e.le l .. kc1,1ón .. e h.w.:c 

(Xhiblc '-'Ct oll tncnu ... la, .1llcrn.1t1\;L ... p11n¡,;1p.1lc'} el hc1,..:ho d1: que l.1-. dt..-1,;1,1unc ...... u1i ... c.._uc11t...~" pueden 

depender lk ... ucc'"' futuro ... /\l 1n1,.orpc..,ro1r l.1-. pn•h;1h1ll<l.1dc-. de d1\·c1""' .. u •• :c'"' c11 el .írhol. 'C' puC"de 

cornprcndcr lan1h1i:n l.1 \(_•1d.1d1,.·1.1pn•h.1h1IHLut1k• ql11..· u11:1 dcc1-.11•11 p11.,.f11.11...1 1,,.., IL ... uJt.1d••' 1li: ... c.ul11.., 

L1 1corí;.1 de 1.1 ¡in.-h.·r1.0 fH."l.1 " dl" l.t u11l1d.1d ...... h.1 ... 1 L'll 1.1 1l•...:1t'•11 lh: q11t: .. ;u1.11.in 1 ..... o\4,llludc-. 

1nl11viduatc .. hat.:101 el n<."go, !'·' qul" .1!¡.;un.1' lH"l-.<>11.1 ... c .. 1ou.1n d1 .. puc .. 1." .1 ..:1•11~·r ru.:'}!•" 111ctH>fC'' quL· Jo, 

indicado .... por l~L' pi-uh;.1h1hd.1dc' y utro1' J,; ..... :.1n .... 11i-c1 fll.1!-•'lt..'' r11._·..,~·1•' l .• l .. pT1>b.1h1luLnk·, pur.1tncntc 

c.-..1adí .... 11ca.-.. en cu..anto .t 'll .1rlK.u:1{•n en l.1 ll•1n.1 Uc Uc..:1-..i111u.- .... 'c h.1 ... 111 L"ll l.1 .. upt-..,1c1on de ....¡uc h•' 

ton1~1dorcs de dc1.·1,ul11 l.1 ..... c¡..:uu;in 

EVALUACIOS DE LA IMPURT/\SCIA DE l -~A l>l·.('ISI< >S 

l_as dec1 .. 101u.: .. .Je llll"tHH 1111¡-..•rt.u11.·1a no nc ... ·..:..i1.1n un a11.ih"" e 111"c't1¡..:.i...:1un ..: .. rnplc.·10 .... 1nclu-...1 .. e 

pueden úelc~:Ar ..:on 'c¡..:ur1d.nl .... n poncr en f'<-·l•t!'"º la n:--.f'<-111'.1h1lid.id h.i"..:,1 del ¡.:..:rente 1-• 11llfK•r1•uK'l<.1 

<le una dcc1 .. u'ln tJtnh1¿n de-pende tic! .1k.1llL'tº de l.t rc,¡x•11 .. .:1h1l1d..ad 

Alguno .... pt..111c-' put·dcn ..:.u11h1Jr-..c ..:un l.icd u.l.ul. algtH\ll' t1em.:n mtc-¡..:rad.i la pt.1 .. 1h1hdJd de un <..'<Unhto 

futuro de d1n:c ... ·iún y ntro .. 1111p!l<.'afl un.1 ;1i..·i..·1un <."n 1.:t que e' d1l K11 d.;lr 111.ir..:h.1 .11r.i... L•h ih:c1,1onc.._ LtUC 

in1pltquen Lllí'l" 1nlle'\1hk' de .t.:c1ón ,_J,.;ho..·r.111 C\.,1\u:1r'c ni.i_, cu1d.1dt> .... 11ncntc que l.1 ... qu<-" puedan 

<."an1h1¡1r..c con t ¡u; 1l1dJd. 

51 la.-. rncl•L' ~ prern1'o<L' ,,frc..::c11 h;L ... t•1111c ccrt1durnhrc. un.1 dcc1 ... 1ón 4uc -.e .1p••)C: en c ..... , .. tiende·' .. cr 

1ncno~ d1fíc1I y a rcqucnr rncnu' 1u1c10 y ;.mJ.lt-." que cuando h.1y:1 rnur.::ha ccrt1du1nhrc. 

OTROS FACTORES ES LA T0~1A DE DECJSIONE...'i 

1. Valorc5 JXr•onah: .. y s:yltun op•anua~ 

Los valore._ pcr ... onotlc' 100uyen en la 10111.1 de dcct .. ionc .. en to.Jo._ lo' n1 .. clc"' de la organi.1_:.1ci6n. 

directivos y no d1rccuvo:-. poi- 1guaL Lu que ._., ..-<.·n.10.1d parJ lo' indtviduo ... t.:irnhiCn c .. vcn.Lad para la 

organización en .... u totahdad. ,..'\ .... í. el patrón de condul.'.ta. la.' crcc1u.:1;.1'.'o y lo-. n11c1nhrn.. de una 

organización influyen en la toma de dcci .. ionc:-.. 
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2. Turna sic slrc;jsmnc:, en grnpo 

En lu.-. or~anu~u::1one:o. 111odcrnm •• la.' Jc1.:1:0.1onc!'t la' 1onm un grupo de individuo-. corno "'º" los 

cornité!'t o Jo, equipo,. 

3. Cn:aliyjd¡ut e: jnnov¡u.:j\"m 

l..a torna de dci.::1..,11u1l.":o. n.:quu .. ·rc de l"rt:;.1t1,1d.1d e un10"·•1..::u'111 para o.,cr cfi1.·;a.1_ 

Sl~IEMAS DE .-\POYO A LAS l>ECISIO:S:ES 

Lo!'-. ?.1:0.1c1na~ de "'P"'~" ;1 l.1 ... d1.·t.:1.,101H .. "' u-..111 l.1._.., cun1put.11.!11r.t-. r.:uo1 1.1..:dua..- el pnx.-c .. o de lorno.t de 

dct.:Í!»IOOC~ C:ll l;1 ... t.1rc .. -..Cl1l1C•.tnu.·1u1.:1da~. E-.11>-. -.1-.1cu1.1-. C'"l;ín d1"-<."fi.1t..h>-. 1111 r•1ra rrcn1pl.u.ar el .¡uu.:10 del 

cjccutÍVC"t. -.1np p.:u-a apoy;1rln ~ h.1~.:t..•r 111.:í-. efK.1.- el pn"l.·c,•1 1k l.1 1t•n1...1 d..: dL0 l.:1,i.1nc'> El d1M0 río tJe un 

:o.1,tcn1a clit.:;v requiere un 1.:111H••.:1111u:nh1 prolund~1 do..• l.1 1~1rn1.1 en quL· 1,,, !•,;rt•111(..•-. llHn.111 l.1-. llCL:l,Hlf:c-.. 

EL ENFOQUE DE s1s·n~~1AS F.~ LA T0~1A DE DECISIClSl·.S 

LJ,ualn1cntt.·. la' dc .... -1 .. IPIH .. "" 1H1 pueden 10111.1r,c. P•1f" 'ºPUL""to. t.•n un .1111h1cntc de .. , .. 1c1n.1 (:err.1d•l. 

Corno .. e ha n::-'":ah.:ado. nnKho .. 1·lcrnento-. 1kl •unh1cnta: de l.1 pl.tnc.1L:11111 .. l. c1K·uc111r.1n lucr,1 de l.1 

cn1pre~. Adcrná ... ~.i.da dcp.U"1.u11t.•n1tl o -.Cl.'L'"ltHl Lit.· u11.1 c111ptc-...J c .. u11 'uh'1'tt.•n1.1 .. lt,: l.t t.•1np1c .... 1 t.·n "º 
totalidad; Jo, gcn·ntc~ de c't'-l' un1dadc' l>l~.u11J'..1L·1,•n•1k" •khcn ..Je ,,..·r 'cn-.1hlc' .1 ].1 .. J"'•líl1C•L' y 

progra1n.t' de ntc•i-. un1d;1dt.·' 1•q_~.tn1.r.u.::u1n¡¡lt.•,;.. d.: l.1 lnl;1l1d.1d 1le l.1 t.·rnp1-e .... 1 f., ... ''-ºfC" hun1;in1'l .. dentro 

de la ctnprc .. a, '''n p.1rtc del ,.,11..•1t1.1 ..,.,.....·i.11 ~ -.u pc..·n .... 1n11cn1<1 ~ .h. .. ·t1t11dc.., dchcn de tcncr .. c en L·ucnl.1 

cuando un gerente torne un.1 dcc1 .. 1(•n. 
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4.1 . .:?. ORGANIZACION 

NATURALEZA Y PROP<>SITCl llE LA ()l{(;A~IZACIO:oo.; 

Pan1 que ex1:-.l.;1 un pó1JX0 I t•q.:..i.nt.l'•u.:1on;1I ~ '"l".1 '"IJ.!l11f11.:.1t1"0 p.1r.i lo-. 1nd1" 1duo ... hahr;i t¡uc tr1L:oqw1r;1r· 

l) "hJcllvo-. vcnÍH.:ahlc:o. 4uc t.:Pn-.t1tuycn un.1 p.1rtC' ccrHral 1k la pl.1n..:;1,·11111. 2 J una 1dc01 l.:lilf"a de 'º" 
principalc:o. dchcre .. n oa.:11,·1d.1dc .. )o .°')un .tre;1 de tl1.,ctc.._·1ú11 o ilutond;id. dt· 111otlo dt· qu ... · qun:n i.'.lHnplc 

una función :o.ep..i lo 4uc deh..: ...le h.1t.:l"'r p.tr<t .1k.111.r.1r lo., ••h1 ... ·11'º' 

En C''tc -.ent1dn 'e C1•n ... ;1he .1 li1 t•r).:.1111.r.i.:1ún 1.:1•nu1 11 la 1dl·n11fi ... ·.1c1ú11 )o 1.:l.t..,JfK.u.:1<•n de I.1 .. 

acll\'1dadt•' l"C''JUCnd.;i-.. ::!.> el .1r.n1p..i.n11 ... ·11111 de 1., ... u:11v11.l.1•k" n1c.h.1111e l.1-. •:u;1J...·, 't' .._-,,11 ... 1~ucn Jo .. 

OhJC(J,t"l._, J) J,I ol'll!l1;1.;1<'>11 dt• .._·,u.f.1 ol!!l"'llf'.1lllll'l\l11 .1 un .l'l"rl•fllC l."tlll .1U!t1r1d.1<i p,11,1 'Up .. ·n.1 ... ,1rla 

(dclc:}!.aclón\ y -l) l.1 ,1hlip-.t..:1u11 dt: rc.1h.r.1r un.1 ... -.. .,rd111.1cu>11 llor1..ro111!.il ien l."i rnJ'llltJ r\J\c] d1..• l.t 

org.:u11.T;.1t.:1ón u en ••lro .. 111111.111 :;. \·en1...:.al (••f1, 111.1" ~C'lllT .11 .... ,. dt' 1 ... u•11 ' •kp.ari.1111._.nt.•1 t.·n l.t 1..·,truL1ur.1 

organ1z.ac101101I. 

(_;.i C'tJ"\JClUra d<..• Ull;I Pr¡.!.1n1..r.1...:i.'>n <k•!x•r,1 Lf1,<..•1l,lí"C' Jl~lí.1 <jUC .U: lar<..• lo' l'UC,ltl'. l.1, uhh¡.'..l<. l<>ru· .. :0 la 

rc-:o.pon-...ah1l1dai..J por 11" rt.·,ult:1dn'. p.ir.1 t.•l1r11111.1t ¡,,.., 1•h,t.11..lll•" en cl d<"'t."ITlf"t."fH•. ·,.._.,.,,1,10.i.h•-.. p<1r 1.1 

confu,¡{Jn e UKcn1du1nhr1..· de l,1 .1 ... 1gn.1 ... 1••11 ~ p.u;i r1•'I"•n·u•11.1r n:t!t.·' d ... · hHn.1 11...- d ... ·,,.:1,1<Hu: .. 

cornunicac1nnc' que rcflcJt"ll )o .1p.•~l.'fl 1,,... ••hw11''" <k l.1 c111J'rl'"ª· 

Ori:•mjr1pón foaffLl 

La organ1.1:;.tL1ún fonnal .. 1g111f11.:a ...:a .. 'I '1crnprc. yuc la c'lnKtura <le pó.IJ"'l..'k' t."' lHlól 1.:t11prr.:-...1 .. r~.itlll'.;1.Ja 

fom1aln1t:nte. 

L, organización dc~rj de .. cr flt:x1hlc. fXbcrJ. d;1r-.c cah11Ja a la d1"'-.'.rt:.:1ón p.;1r;.1 .1po) .tr In' talcn111 .. 

cTCativo .. y para el rcconocirntt:nto <le lo' gu ... 10 .. y i;;ap.u::1d.1dc-. 111...11' 1du.1lc' en l..i. 111:1 .. lon11~1l de la .. 

organiz.acionc!-. .. Sin cn1hargo. el e,fucr.t-u 1nd1' 1du.tl t:n un.1 '11u.1.;:1ún dt: gruro dcht: de ean.th..r...ir..c hacia 

la."' mcto:L'> del grupo y de la r1rgmu..r...;:u::16n .. 

Org¡injzacjsín joformaJ. 

Se con!-.idcra una organ1z..ac16n infonn~ll. cu..ilqmcl" .1.;t1vHl;id pcr,on;1l <.:O!lJUlllól .. 111 un pl"opú,110 

consciente conjunto. aun cuando con1rihuyo1 a re ... uhal]o, con1u1110 ... 
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TarnhiCn pud1cr;,1 l.kf1n1r..c ..:orno una red de rt'l;u.:111nc .. f'<"í'nnillc' y .. ,x:1.1fc, no c't.ahl.:~u.Ja~ ru 

n:qucndu. .. JX.,r la or~~anu.u.:u•n hlr1n;.1J. ... u1P que -.ur ¡;en c'po111.i11cao1cn1c 01 11k."d1d.1 que la i.:cnh: -.e a"-'ó'H.:1.1 

entre ~f. 

DI VIS ION ORGANIZACll >N Al .. EL DLl'i\H.T~\~1ES'"J'< 1 

La palahr;.1 Jcp;,1n;11tk."lll" dt•-.1¡..:11.1 '"' &Jrt'•' ¡,,,.,, .!1·/11,,11.1.!<1. """ .J11·uu>,," Hu ur,u/ J,• u11a or1!1l111:::_14cu';n 

:u>hrr Id Ctu1/ 11n r.;r'rC'fl/t• 111"'1•" dHl1•rl•Í•l.Í f'"ra ,.¡ ,¡,.,,.,,,,.,.,¡,. ,¡,. •H tn·ul.Hlt•\ <''!'•'• 1f1,·11\ 

NIVELl:.-"t OR.CiASl:t .... \CJ( >S/\l .FS y TRA!\10 I >E co:-..-1H.c >l. 

.l\unquc J;.1 raJon p.1ra or¡..:.H1t.l'<1r e-. h.u..Tr .. .-11<-aJ' l.1 1,:o..,pc .. ·r.i.;1ún hu111.1n.1. <.·11..:nntrarno.., 1'1 r.L16n de lo' 

nivc:lc" de l.1 ur¡;a111l'.U.'.H"rl en l.1 .. hnul.M."lt1rH_ .... dt.·I tr;unu d<.· l·.,ntrnl lo dt.· 1., .uh111n1..,tr.J1.:1ún1. En otra.<;, 

palabra .... c11.1 .. tcn n1.,cJe ... Uc oq.!.1111 ... ...:1<•n r-.•rqu .. : t.•I nLJlllt."rt• d<.· p1..•r..,••n.1 .... q1i._· un !!cn:nlc puede ... upcr" l'ar 

con cfic.11:1a. tic-ne un li111111.-· aun .. :uand•• e..,1c ... 1n.: -..cf:utl 1.t ... 11u.u.:1on 

ltot~ tHl.J tcnden..:1.1 .1 ._·,,n..,1d .. ·r.tr l;1 oq.•.1n1.•.1._ h •11 :-- l.1 dt.·p.ll'l,111tt.:ntali .. .:11.:1on <.:l•llh• l 1nc' en ,¡ 1111 ... n1t•-. ~ 

a mcdtr la cfi..:;.....:1a de J.1-. t.•..,fnJt.:lura-. l)í¡!.!lllJ.1<.:tl•ll.!lc' cn ll-•rnu111•' de ... 1.1r1d.ttl <... 1n1cg1i.l.1d dl-· ll""

dcpart:uncnt11' y In' nnclc' dl· dcp.1rt.1111l-•11t•• 1-t d1,1-..1ún •k .11..:11v1d.1d .. · ... ._•11 de¡i.1n.u11l·nt1•.., :-- l.1 

orga111;r.ac1ón Jcr;.irquu.:a :-- l.1 l-·1l·;11..·1<>11 de nn'ilttph.•-.. n1"eh.·, 11•• "'fi h•talnll'lllt-" <.:••ll\. <."111<.•nlt.'' p••r -.1 1111 .. llH• .. 

En pnrn1.-·r lugar. lo-. lll\.<."h.·.., .. ,,n ._·o-.t"""' .·'\ 111l·d1d.1 que .1111111.·11!.111. ..,l. d .. :-.1111.111 '-"u.l.1 '-l"J 1n:i-. 

c:i.fucrJo y dinero a l.l .1U1111111 ... 1ro.11.:1ón dch1d" .1 ¡., .. gcrt•nto.:-. .1dK1on.iJc ... l-"I -.f.111 que 11.-. .1 ... 1.·..,or.1 ~ l.l 

occcsid..iJ de Cl"->rd1nar l.i_.. ~h .. ·t1\.u.L1dc.., dcp.irt.1111cntak ... tn." ¡., .. C•"I\" de 1.1-.. 1n-.1.1l,i...:1<•nc ... p.1ra c..,c 

pcr..,onal. 

En ~gunJl, Jugar. 111-. fll\.Cl1.·-. dcpan;1111cnl.1h.· .. 1..11111pla:.H1 1.1 .. ·,1111u11i..:.i..:11•11 l "n.1cn1prc .... 11..••ll 1nu..:h1,... 

n1velc ... cu.·nc 1n.1~1•rr .. ·-. d1!11..·uit.1do.:-. p.1r.1 Cl1nn1n11.. .1r 1,,.. 1•b11..·t1"•"· pt111t.· ... >" p<•lll11..·.1-. cn -.c.·n1ah• dc .. ..:c.·nd1.·ntc 

por la c~lrut.·lura oq!~tn1J.KHH1.1I quc ;1qut~ll.1 t.•11 qllc." t·I ~c1cnlc -.c 1,_.·nnnlll!L·.1 d1n:..:1.1111<.·n1c t.:••ll 11" c111plco.1d11-. 

Por último. Ja C'l.l~tcn..:1a Uc 11unK"rn-.o ... Ucp.ut.11n<.•nt11-. ~ 111..,ck.., uHnph..:.1n 1;1 pl.1nca.:1ú11 :-- el 1.:nntrnl. 

Un plan puede c ... t..ir bien Jet"1n1d•) y t.:u111plcto en cl nl\.C\ -.upcnur. pcro .1 n1c.:d1d.1 4uc dc ..... :1cndc en la 

c .. tructura pierde co0nJ1nac1ón y ..:l.1ndad a cuand11 'e .. ubd1\.idc en 11" n1,ck•.., 1nfcr1orc.., 
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Pn::.jcjón o¡x:r;wjmnl - ·u.lmjmslratiya- un cnfom1L• :,1tw1c100.al 

El principio Jcl tr..uuo 1..k c..·onlrnl c .... tahlccc que. ,-/ 'ui.n11•ro dr .\uh,,nbmu/,,_, '/"r un >:r-r1•t1tt" purdt" 

Sllfk'rVi.1iiJr t>Jii·a:u1r11tr tt1·111• "" /írruu•. /'rri> r/ 11ún11•ro 1•111cto dr¡,..,.,Jrrú ,/rl '"'/'<1•·10 tJ,- /n\" {t.J<.·torr."i 

.s1lbyacrntl's. 

En otra.' pal;1hra,, el cntcnn .u:tual dtllllll1.Ultc t:' hu-.car l.t, c;1u ... ;.1.-.. de lr<1n1n ... (.."nr1n' en .. nuaClhflC<;; 

individuulcs. en \·c.r. e.le pn."'Uf'oru.:r que: hJya un hn11tc nurncrwn de ~r-o.1n ,1plu.:01c1ún 

FACTORES Ql 1E DE:n::R!\11:-.;A~ l_IN TRA!\10 l:FICAZ 

En la tni .. qucd;., de..• (,1 rc,ptu.•,ta ;.M:cn.:a de cuúnh1' .. uhord1n;.1Jn .. un gcn.:ntc ptu..•dc 1nanc1:.1r 1.:11n 

eficacia. se dc-.cuh..-c que l.t .. ktl!'n111n.intc 111.i.., 11np•Jrtanll.· 1..·-. la h<.1b11td,;1J del ~c:rcntc p.ir-;1 r-cUu..:1r el 11cn1po 

que pa.. ... ~1 con lu~ 'llh1...,nl1n~11.Jo... E'ta ho1b1hd.td n.itur-alnicnlc "'.1n•1 ... cgü11 d ~en:ntc y 'º tr-ah.iJo. pc:r-o 

v;.1nn-. fa..:h•rc-. influyen tnatL·n.ilntcntL" en el nutnL·n• y f1e..._·uc:11c1.1 de 1.1lc:-. .._,,111.11.:t<•-. :o-. fKlí lo 1.inh•. en el 

tr-amo de control 

1. C¡.m¡\C1ta,·1ón del ... ybprdw;1sJv 

Cuanto me1or -..cot l.t ..:.1p.K.·1t;u:1ón de "'" -.uh..1rd1n.llto .... n1cru•r ....._·r.1 .... ¡ unp.J. .. -to de l..1.-. rL•la..:111nc-. 

necesana"i entre 'llfl"'."l'"H•r )' 'ub11rLJ1n;u.h1 L.1-. -.uhord1n.11.h1-. t'o1cn 1.:.1p.u:1t.Hln-. tllt -.11\11 re·.1u1..-rc:n 

1icn1pa del ger-enlc . ~1no 1an1h11.•n n1eno-. ,,:onlac111 1.:un el 

El 'ÍllhHn;1 tn.i-. ~..-:a .. ·c..· d1.• l.1 tnala or~~;u11.1.1 .. -1úr1 quc alc1.:t;i al tr.111H1 de ..._1•nlrol e' Ull.J. dcle)."..tellln 

inadecuada o poco clar.t. S1 un gcn:nte dck~g-1 ..:lar;uncntL· .iuh•nd;.ul p.1r.1 c..•n1prc-ndcr un,1 t.1rc,1 ta1en 

definida. un ~uhord1nado bien c;..1p..tc1tado ~xJroi hacerla con un n1ínuno de 11crnpo y atención del :-.upcnor 

3. CJand·1d de: Jo., planc ... 

Gran parte del carüctcr del tro1haJO de un ... uhord1nadn 'e define 1ncd1.1ntc Jo-. planc~ 4uc..· hahr.in de 

poncl'"SC en prfü:t1ca. S1 c-.tán h1cn dcfinu.Jo-. .... 1 'ºn ._-1ahle-. .... 1 'e h.1 delegado l.1 auh•nd.1d para 

.- emprenderlos y :..i el :-.uhord1nado comprende ltl que :-.e c!'>pcra. 'e rcqucnr;i pc....:o tu:n1pn del -.upcl'""'o·1sor. 

Por otra parte. cuando Jo~ planc:-. no pueden tr•v.ar..,e con C'.'1.actttud y cuando lo-. ~uhon.lin..ido~ dchcn 

hacer gran parte de su propia plancacii>n pucUen rcqucnr con'!dcrahlc l1ncnt..i..:1ú11. Sin c111h.1rt:t'1. -.1 el 

supervisor ha c'l•1hlccido polit1..:.1-. clara. ... para ,;u1ar la.<i. dc:ci-.1011c~ y ... e hoa 01,c,;ura<lo de que -.colfl 

cnngnienle!'> con la.-. opcrac1onc-. y meta:-. de un departatncnto y ~i el sut"lordinado IJ.' con1prcndc. hahní 

sin lugar a duda.-. rncno~ dernanda.-. del ticn1po del !'>Upcnor de la.-. que hahría :-.1 c..,ta:-. polít1ca!'> fuc-...cn 

indefinidas. incompleta.o¡, o no comprendida.,. 
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4. IJ50 de c¡:.Jánc.Jnres ohk11yo> 

Los C!o.tánd.lre .. t•h.ic11vo ... 1dc..·cu;ulo~. que n:-vdcn con f¡u.;1hd;ul lot' l.k .. v1;u..·1onc' de 10 .. planc ... te 

pem1itcn evitar rnucho> ..:t1nt.1c..·h1, que n-qu1crcn de 11cmp10 )< .J1n1:1r .. u .11c..·11ciL.n ;1 '·'' c'ccpcmnc' en 

puntos crftico!I. para J.1 cjccth.:1ón e,ih1..,a de lu' pi.Hu:'. 

5. R·mulc=t de L";1111b1p 

Cierta. .. cmprc .. a .. carnh1.u1 1.:on rnui.;h.1 rn.1 ... rap1d .. ·.r que- 1.•lr.1.. 1-1 r•1rult:' dt.• can1hio C"' un 

Jc1cnn1nanh: 1rnpi.n1;u1tc dc..•l gr.ul•• en c.·l 1..:u;.11 puc..-d ... ·n t11rn111l;U"''-" P••lí11c.1' ~ n1.u11l.·11cr-..c l,1 c'L.1h11Jdad de ta. .. 

111i>n1a ... 

L1 cfu.:ai.:1a ..::1111l;11:u..al '-C u ... an l..1' lc1.:111ca .. dc..• ¡,;0111un11.:.u.:11•n t;11nh1cn 1nllu)L' en el 1ra1Utl Je cuntrc>I. 

Lo" e-.1oiral.1rcs l•hjcll\'n' de 1.·1.1ntrol 'ºn un tipo de d1'f"l''1t1"u de l.'.11n1uni .... ·.u..:1<•n, pero nlra.' n1tH.:h.a' 

h~cn1ca.' rc<lu..:..:n el t11.:1nr"' dc.·d1 .... ·.t.Jt• a lt•' 'ul--...•r....t111,,.J.,, 

En mucho-. c.t-.c", 'ºn ru· .. :1.· .. ~1fl·" l.1:-. n:un1••Tl1.'' ¡x·r-.tin.ik•-. ~1u..:hJ-. -.11uac1t111c.·, f1•• pucdc:n rn.uu:1.a~ 

complct.an1t.:nh..· ,,_·nn 1nft1rrn1.·-. ..- .... .-nt~•'· 1Th.:llh•r;,,.ndun1-.. dc ... lJr.i.:1tH1..:' d..: 1--...11111..:;1-., th••.:t1111c:nl1•' 1ie 

pJanc<lCtÓfl U (ltr;1' <..'l>llltlfll,:a<..·ll>llt.'' l.jUC." IHI t1.·qu11.'í<.."ll <..'lllll•t..:lu J~r .... un.1!. 

Sin cmh.trgn. cahoc- pre~L1t11.ir .. ..- .. , el c.•k'l..1d<> p..,n.:cnl;qc de l1crnp1.1 que el c.·1..: ... ·ut1vn <lcdh:;..& a rr:untnnc' 

podria rcdu..:ir-.c un po1.:11 n'k:d1.u11c un;1 fll<.."111r .. -.1p.1..:1tJ<.·1.,n. 11n.1 1ne111r ft•n11ul.1t.·1ún y pl.1nc.u.:1ón rn.i' 

adecuad.a.-. <le ¡x.11í11..:~1. uri.1 dclc~'.H.:u'1n rn.i' .. :l.11.1. 111;1, tr.1har•i-. ...:01nplt.·1<" d1.· .. 1.1tt. nicJ'•rc-. -.1-.tt"rna' de 

C"-~ntrnl y c-.1:índ...1rc-. t•hJc.·t1'l.t1' ~- 1.·n ~er1er.1!. un.1 1nc1111 .1pla:.11..1t•n de ''"' pnn..:1p1••' -..1l1d•" de IJ 

admmistrac1ón. 

8. V¡macu'm por lll"t."[ J'(l"'!Il!l 1ct"n;iJ 

En vario~ proycc10 .. de Hn·c ... 11g.aculn 'e h.1 dc-. .. ·uh1cr1•l 4uc el l.Ull<.Ulo 1...k•I trarnu rn.i.' cf1i..:.1.1 ..J1ficrc de 

acuerdo con cJ ni..,el organ1.t4u::1t10al. 

9. Otro .. facwn:s 

Las tarea.., !'tCUCilla.-. pueden pcmlit1r un trarno n1.á .... a1npl10 que l<L" t.arca.,; que 'c•1n t:ompl11,.•ada.-. e 

incluyan una gran variedad de ar.:11v1d.adc'. T( .... 1a,,,ía h.1y 1...1tn1 .. li!<.:ton:•, ljllt." l~1,,,·orc1.·t"11 un 1r;i1111...1 de ct1n1rol 

más amplio corno "º" la~ ;u:litudc .. pt."-ltl'l.ii... de lo-. -.unurdinou..Jo, h.tna la •u:cp1ac1ón de la 

responsabilidad, a.'í como uno1 hucna d1.,po"l..:1ün a correr ni:-.gt•., ra.1.on.1blc.-... Di: n1o<lo '11111l.1r. 

subordinado., má' maduro-., el .. upcrior puede dckg:ir n1.i' OlUlond.u..J. con h11...·u.11 •11npli•1 el tr;uno. 
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Necs:sídad de cuy1!1brio 

ConfornlC una cn1prc~.;1 1.:n:..:c.·. l.L .. l11nn.ac1onc-. del 1r;uno de control ohlJg.;u1 a un incremento en d 

númcr-o de ni"·elc~ .. 1111plcrm .. ·n1c Jl<>rquc hay 111.h pcr.011;1" ;i quien .. upcn1i,.tr. 

Ll1 que -..e n:qu1cn: c .. un cqualihrio 111.i.., c'\.actu. en un•• ... i1u.;ic1ún <l..sd.;1, de todo' fn., faclnn:' 

penincnle~. La a111pli.11.:1ún dl.· '"' tr-a1no .. )o l:a n·d111.:..:u'111 del nu1nctt1 dc,_• nnclc-. puede ... r;.-r l.t rc..,puc..,ta en 

;ilguno!I. c.as1.l': 11> t:lHlltiffH> puc1lc 1~un1r en 1111••' Se dcl)L'll de <.0 qu1l1hrar ¡,,.., ..:11,lt>-. Je .1pon.;1r un '''lcrna 

u otro. no ~ólo lo' 1.:n ... h>.., l1n.111.._·1c10..,, 'ano 1;1111bu:n lo., ..:o.,tn' en 111,.r.11. de ... 1rroll<1 ¡......-r .. onal y el loµro de 

lo .. ohjel1"º' dc la crnprc,.;1 

LA ESTRUCTURA Y EL PR<X"ESO DE LA t>KCi/\NJZt\CIOS 

La c:'tructura dctx·r;í n:llt.•Flí lt•' t•h1e11"'") 11.-. rl.mt.·, ya que l.t.' J1,:11"1d<1dc.., ..,e dcn,Jn de ellti.. 

Tarnh1Cn, t.kt~rá rcllcj<lr 1.1 .1uh1r1do.d t.J1,f"'•ll1hk p.1r.1 lu' d1n.·...:tJ\.t1' dr..• un.1 c1npn: ... ;1 La JUloruJad en una 

organ1Lación c' un dcrccht1 Llt.•lr..•r1111n.ulo 'tl(.'l.il1tK"lllc." par.1 '-'lt.'1•,:cr l.1 d1.....:rcl'IÚll ~ ¡1(1r 111 1111..,111•1. c'l.i 'UJt."111 

a canthio. L;i c'lnll."rur:1 de l.1 11q!.lltlJ' .• v.:1ún. al 1~ual que 1.:u.1iqu1t.•r pl.u1. dehcr.i dc n:tlc¡.ir 'll .1n1h1t.'fltl,'. 

lkhie de c ... 1.ir di...t.•f1,1d.1 p.ir;_a fu111.:11111•n. p.1r:1 pt:rn11t11 l.l' 1..011tr1hut:1n1u: ... tk lo' 1111t.·n1hro ... de un !!tupo y 

01yudarle' a lo~rar oh1t.•t1"'" .. _.,,n t.•fi..:1e11c1.1 t.•n 1111 lu11H1• .. :ounh1.1ntt.·. En C" ... lc 'cnt1d1l, un.1 e ... tructura 

organ1.zacionaJ que fun .. :1ont.• b1cn nunc.1 put."ic 't.·r e ... 1.il11..-.1 

l.-;.¡ orga111J'.:1c1(•11 e't.'1 f11r111ul.1d.t fl'.'í -.ere' llun1.t110' l.1" .1~rupa1n1e111t•" dc .i..:11 .. 1d.1d) l.1-. n:J.ii..·111ne:o. 

de .1utond •. uJ t.Jc un.t e'ln.h.:tur:i or~.1111J'.1..:111n;1] dclx·n dl· 1t1n1.u t.•n i..·ucnla J.t .. l111Ht.11..1nnl"') Ll, C.:•"'lun1hre' 

de la ~ente. 

La Jógjc;1 de l~~l 

l. ldcnt1ficación y cla .... 1fica..:1ón dt: Ja., aclJ\IUJ.tdc' nct.c .... 1n.1 .... para lograr lu' 11b1ct1'l.o' c-.1ahlec1do' en la 

planeac16n. 

2. Agrupan1ientn de c'ta.' actavu.JaJc, a la lu.r. .. tc fo, rccur.41' hun1afHl~ y m.itcnalc .... t.t .... ponihle' y la rnejor 

n1ancra de u:-.arln' en c:-.a ... circun,tanc1<1.'>. 

3. Delegación al Jefe de cad~1 !!fUpt.> de la au1ondad nccc:-.anJ para dc"-Cnlpcil~ir Ja:-. acti .. ·idade!.. 

4. Vinculación (k lo~ grupo' horuontal y \"crtu.::ahnentc, mediante r-clacu1nc.., de autnndad y flujo:-. de 

información. 



Alguno'> CPUCCtfü'' CUÓUCtJ:, 

Organiz.otr no 1rnplic~1 ninguna C'>f'CC1al1.t;u..·11'1n <"'-·up.1L"1(m.1l C1'trcn1.1. 'tuc c.·n rnuchn., cot'(" hace el 

tr.1h.ajo un;1 actÍVhJ•u.J h.:d10 .. ;1. "n 1rncré., y dcnhl'l.tdo rc,tncln.-;.1. No ha) n.uJ.1 c.·n lit organ1.t.u;11·1u que dicle 

é!<-o. C>n:1r 4ue IO:L" tare.a:, dC"hcn<an de -..cr c"J"'CL"1lu.:J .. no .. 1gr11f11..:.1 t.1uc dchan .. cr 1111111.td;a ... y rnc1,:an1J'.;1d.;1 ... 

PREGlTf'n"AS UASICAS PAH.A l r;-..:,.\ Ol<GA:".°IZAC-10:""' J·.l·JCAZ 

Es titif Jnall.r:•U" l.1 f11n1.·1ún .uh111n1,1r.1t1v.1 de J.1 or,t!.lflll'.h:u'•n .11 pl.mll.·.ir ) rc ... p1•1H.1c.•r 1.1' "gu1cn1e., 
p1"Cgu111a.": 

J. i.Qué de1crn11n.1 el 1ran111 d .. • 0.:1,nlrul y. por 11• t.1n10. Jo, n1\ck·, de.• nrg.1111J';u.·11ln' 

__ ~·.Qué dctcrnuna el n10Jclo h.i ... 1..:0 de l.1 dcp.111.1111 .. ·111>1!1.t.11.:11'111) 1.·u.iJc:, .. 011 l.1 ... \Cfll;1JH' y dc.,\cnta1a.' de 

J..L, f(1nn•1 ... funú.uncn1alc..·,·• 

.J. ¡.Qué uro.-. di! rclJ .. ·1t•tll:' 1lc .1u111nd.1J C'l1 .. 1cn .. ·n J.1 .. c•r~.1ntJ'.u.:1nnc .. ·• 

4. (.Córno dchcn.1 tJ1,lnhu1p ... • l.1 .lllh•nd..hJ C"ll 1t ... l.1 la c.· .. 1ru1.:lu1.1 ..Je J.1 1.ir¡:.1n1J';11.:1<•n ~ que dCll!nn1n.;1 el 

grado de c .. 1..::1 dt,pc.•r,1\•n ' 

5. ¿.Córno pucdc.:n u ... 1r-..c fo, ... ·.,n111c" p.tr.1 1~1 c1 .. •1d1n'-l...::1ün cf11...·JJ' de" IJ' ~U:ll\ tJ.uJc ... ·.• 

6. ,-,C0 61110 dctx·ri.1 d1..• h•u...· .. ·r el ¡:1.·11.:nl1.• que tuno...·1•>11 .. • J.1 i..·1.1rí.1 d ... • l.11•r,.:.1111.t.11...·1nn en l;i pr;l1...·t1c.-.;1·• 
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Dfo:PARTA!\IENTAl..IZACION HASICA 

DEPARTi\.!\1ENl"i\LJ7..,..\CJON POR Nl f!\11'.R( >S SJ!\tPLES 

El nlCtn•do de.• dC"partJ1nt•n1•il1.1.1..:11.:1n p1•r nunu_·r••., ..,1n1pJt.·., 1..·,,,,..,, .. tc en n:untr ;:1 toda'> la" pcr..,nna .. que 

han úc CJC:CUlitr Jn.., nu""º' dc.·~·rc ... y 1:11lt••.:.u l.1' h.111• 1111 ¿~l'.'ft"fllL". El hc..:ho c.-...c11c1al no e' Jo 4ué e"'ª' 

pcr..1.u1a~ h.u.·cn, d1•ndc fr.1h.11;u1 1• 1..·1111 quo:_• tr-.1h.11.1n. 'llh• q111.· el C'\110 1lc l.1 1.:n1pn:"J dcpcrHJc .,.)f1.• del 

nún1crt1 de pcr ... ••n.1-. que 1n11..·r,cn~.1n 

DEPARTA.,fE;'\.'TALl/' ... /'.< "JOS (>f >f< TIE.\1J>< J 

E'lt" llf"l' de dcpart;:1111cntali.t'.:.u.:1ún. 1.:011-.1.,lc en J!!rur.:1r .11..·t1.,,.1d.:1dc.., 1.:nn ha-.t." C'n l.') l1cn1po. El u-.o de 

turnl•" c .. conuín L"ll 111u1..·/J.1, cn1pn: .... 1-. llondc.• pnr r,1.-1•nc..·., c•.:nnt1111i..:.:1'>. 1c..·..:11uh'•r11:a" o de ntr .. lapo. el día 

lah..~raJ nonn.,I n1l "'<."r1.1 "ul11..1cntc..· 

El .1g.rupan11cnro de .. u:t1\.1.J.1dc: ... dl· <H."lll"flh• 1.·1•n l.t_._ fun1.11>r1C'- de l.1 t.•n1pl'"l"'ª (Ucp.1rtJnk:nl;.i.l17..o.sc11'•n 

funcional). engloba lo qul· l:.t.'- cn1prl"'•·" nnnn.1l1J1t."fl!t." h.u.:cn ( 01nnu Inda' -..c.· dcd1c . .ir1 .1 l.J prc)(.Jui.:l.·H'>n <le 

•tiMO Util 4ue d..: ... c.1n otr;1, f"'-"f'º"ª'· 1,,, func11u1c-.. b;h.1cJ..-. dt.· J.1 c.·111prt.·,;1 -..1•11 pr1>dli..:c1<1n lgc.·ncrar u11Juj.JU 

o a~rc!!ar utifld .. H.1 .. 1 un hu.:n ",._.,...,,. 1c10). vcnt;1-.. t l'11c11n1r.1r Ct>ll'-tllTl'.dPrc.•-., p.1l·1er11e ... 1.·l1e111c.· ... c.·,1ud1.111tc' n 

1111cn1hro~ que ;~cplt.•n el h11.:n ,, ~·rv1c1n a un prt.«.:10 t• p.1r un C{hl•IJ) !1nan.r;1' 1rcun1r) rt.•c.;1h.1r lo' 

fondo" <le l..i ... crnprc,J·• .. -.Jh ;i!!uar...tarlo' y ga .. tJr/o-. 1. 

L.a dcpanarncn1al1;.ac1ón func..:Jtlnal e~ J.1 b.1-.c._• 111.1" º'·"J .. 1 p..i.ra 1irgan1.r~1r .u...·r1vhJ.1de-.. :- c..·-..1.1 prt.•-.cnlc cn 

cu.,j cualquier c111prcsa t.•n al~ún nivel de !.J c.•,rructura de l.t organ1.r;u.:1tir1. ( ... 1~ cara'-·1cri-..1u.:a~ de 'ª' 
funcione~ de vcnt;1,. proc.Juci.:11'111 :- fin.1n.r.I' f1c.·11cr1 un rc..:11111JOL·11111cnh• 1.1n .unphn y 'e (.'on1prcn<len t.an 

peñcct.tmcnrc que- con,lllu)cn la ha.-.c-. no""'º de la organu .. acu'111 dcpJnan1cnt;.tl. '-Hin 111;1, ;.1 n1cnudo, de 

Ja dcpanarncntalu.o.u.:16n a nl\·cl -.upcnor. 



ln"'l:'~tl1'!.t<.."lúll 
d...- n-.·r...::o.idc•"' 

PJ.111~ic11.":.11 •. .IL· 
n~n:.a.J1>l<.""<..TIU 

f'uhl1.:1t..Lnl"' 
J'")IJ ........... 11 

A..Jillllll\D".K"l<'l'l 
de· \l:'IU.,.., 

-..Y=ua.s 

A ... 1...rt.•ntt•dd 
1,,.-...,,f.c•ut<· 

l11~t·ru.:11.1 

/\.hnin1,1r,11. 1<"of1 
dt" 111~'.<TI&"!l.I 

1.>i .... ,.-... 
p.-.-l11111n.ir 

rn.·t·n1en,1 
t·~·.._u1t . .:.1 

ln~enwn.1 
ITU.'l.: •• 11<.~I 

l11¡:•·ruen.1 
hhll.UIL.·,1 

f:11ip.11.¡U<." 

c-.. nrrnl dt• 
.... al1,L1d 

• E. .. rellCJll Jóg1co de Ja-. fun .. ·111nl.·:o.. 

• ,\.1an11cnc el po<ler y el prc,11g10 de Li_, 
funcione .. pr1n.;1p;1Ji:.., 

• Sigue el princ1p11• d1..· 1.1 l.- .. pcc1.,J1,....;.1..:1i"m 
cx:upacinno1I. 

• Proporciona mcd1<..,, de ctH1tr·oJ rígido en l;1 
alta dirección. 

L~-~~hu..c: 

Ct•rll.1h1l11.J.1d 
}''-'llt-r.U 

c •. nr.1~11.J ... ...J 
dt'. ' ..... ,, ..... 

f-_ .. t.•l 1 ~r1 ... -;1 ;. 

pr. .. ·.,1a11 .. ·1ii.• 

dt· ,L,1" 

• R:c,1.11n1pon.111<..·1.1 <J 1,, ... t•h.1cl1\•h. !!l••h..1.lc!o. de 
l.11.:on1p.1ril.t 

• E.,pt.·1..·1.1h/..;¡ dern.1 .. 1.ultt ~ h.11..:1..· n1.i' e .. 1rc-chu., 
Jo, pUrlltl'o 1..Jl.· \ hf.t dc.:J í"!:r .. on;iJ cl.1\C 

• Reduce J.1 c1x)[d1n.1 ... ·1~•11 entrc J.i-.. runc1onc ... 

• L.1 rc: .. pcan,ahdul;1d de Ja, u11lu.J.1Ll1..·' -..c.llo c:.,,tá 
L"ll la aha d1n.·L·1..·11111 

• Adap1ac16n lcnw .l Jo, c;1n1h111~ del ;11nh1cn1c. 
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DEP/\RTA!'.tE.."'ºr,.\IX/',.,.\Clo:--.; POR TERRrI ORIC >o <.il:U( iRAFICA 

l~ dcp.1r1.;.1111L"lll•d11'~11.:1<•11 h.1 ... 1d.1 en el lL'llllotto e' ha .. 1.1111c L'<•llHlll en L'111prc-..1 ... que operan en 

Clli.tcn-.~L .. .1on~1~ !!Cl'!!f;íf1..:;i ... Fn C,h.. L-.L"'· l'llcdt· '>L"r 1111port.u11c..- que 1;1, .11.·t ... 1d.1de' cn una .111..-~1 o h..'rfltnno 

~can ¡1~nip.1da~ ~ .1-.1J.!n.ul;1-. .1 un gerente 

1~1 dcpan;u11t.•nf;1l1;.1..:H>t1 tL·1111<111.1l C'' C'J""'I..''- 1.dt11L'lll<' ,111.u. t1\ .1 p.11.1 111111.1-. de ~:1.111 c....:al.1 ll 1 •lr;i, 1.:11~ ª' 
activu.JarJc-. c-.t.in d1 .. ¡>c.:r ..... 1-. 11-.h·.111 gec•}:r.1f11.:.1n1c111t: l-1 <k·¡•.111.11nt·111.d1;,,._1••11 lt'ífll••fl.il -.e 1i-..1 1.:•~11 

fn:1...·tu.:ru.:1a L'll "C'llt.1-. y p1od11._·._ 1<>11 ;..1 qut·. u-.u.d11w11lc. t'•.t;i l·<'11._·t•11tr.nt.1 t'll !.i-.. • •f ,._·1n.1-. ... ·c1111;i]._., 

l'Kl.'>ll>ES·n: 

lnl-!cnir..·do.t Pr1•du._·06n 

• Sitúa la rc,pon-.;1h1hdad .1 un n1 .... cl m;i-.. h.qo 

• Hace hancapu! en lo' 1nL·n:.1d,)-. y prohk111.1 .. 
loe ale-.. 

l\tcjura h1 coonl111;u,;1ón en un.1 rr..•g1ón. 

• Aprovci.:ha la..., c..:orHuní.i-.. lk· L..1-.. 1.•pcr.1..:H•nc ... 
h'lCalc~. 

• Mejor con1unu.:;u;,:1ún pcr..,l•nal '''' 
intcrc!-.C~ loc•1lc-.. 

• Proporciona un terreno de c;ipacít;u:1ún 
n1en!>ur.thlc p;1ra lo-. luturo' ~cren1e .. 
gencralc!>. 

t.'1•n1.1h1l1.J.1d 

l"">c~..:.nl..UJ::t. 
• RL·4u1en: tn.i-. ¡x:-r-.011,11 con h;1hllu.1;1dc ... 

pcr .. nnah..·-. de !-!CfCUlL' 
• ·r1cndc ..i hacer d11 io..:il el n1.1ntcnun1cnto de lo-. 

-.cn.1c10.. ccn1r.1\e... c1..·•1núrn1co-.. ~ puede 
n:~¡ucnr !>Crvu:1u.., t.1Jc .. ..:01110 pcr!>onal o 
curnpra~ a nivel reg1on;.1l. 

• .·\~1ava Jo, pnlhk·n1.1 .. de ..:ontrol de la alla 
rJu1.:cc1"1n. 



4X 

OEPARTAMENTALIZ.ACION POR CLIE!'o'Tl~S 

l_.o., chcntc' 'ºll la ..:l.1vt~ de l.1 f11nn.1 en qlll.: l.t'> .11..:l\'I. 1d;1llt.·-. ., .... .tgn1p;:u1 t.:u;1n<lo c•uL1 u1n.1 de la .. co. .. ¡1'!o. 

que una crnprc-..a h.1..:c p.•r..t ello.., 1..•..,t;:i. ha10 1.1 d11c..:..:1t1n de un 1cl..: de dcp~111a1ncnh• Lo-.. propu:lario' y 

gerente ... de lo' nc~t.X'HI' trC'1..'u<.·ntcnu:ntc or~auuan la-. ;1..:t1v1d.adc-. ... ohn .. • c-.1.1 ha...c p;:u;¡ ;arcndcl" loe¡. 

rcqucrnnicnto' de p.n.1po.1-. de ..:on .. u11111..h•rt..•., ..:l.11.11111.·1111.: dt.·I 111ulo ,, 

Banca dt! 
co"'-lníd.aJ-auJ.tr..l 

B.u..:.i<lc 
Ctlf1n1niJ:ul·1:1ud..i.d 

• Alienta Ja Ct.HH.:cntrac1t"•n en \a_, t\Cl.:c-.1dadc-. 
<lcl 1..·on..,um1dor. 

• 0.l a Jo, Cl•ll'U1111Llurc ... l.1 ..,cn.;,;.u.:1ó11 de quc 
cucnt.an Cl11l un pn1"\cctl11r ..:1nnpn:n..,¡.,.,, 

• A<lqu1cre Jc..,tn:7..a en c."\ ,\1ca de la d1cntc\.l. 

B.111..::.1 t!c 
..:••lllUJI 1d.1.I- l'llHl.1d 

• Puede ... cr d1tü::1l 1.:'"''rd1n.u opcr.u.:unH:-.., entre 
.Jcrnand,l-. o.tnt.1~···nKa-.. de 1.:,1n-..u1n1• 

• K<..•4u1cr1..· ~crcnt.:-.. ~ ..,tal 1 C"-~nn-. en lc1' 
problc11\~l-. del 1,:011 ... unulior. 

• Puede ~cr que \u-.. grupo .. de con ... u111u.k1rc ... nu 
c ... tcn 1,:lararncntc dcfin1d¡1.., 



DEPARTAME.1'.'TALJL..A.CJDN POR PRODUcro 

En general, Ja-. cn111p.11'1í.:1-. ~ c:rupn:-..a~ que adoptan e-.t:I fonna de org.11111' ... 1l.'1oln c-.1ahan anlcnonnente 

01}:an1zaJa~ por tunc1ún. {_·on C"l 1..·n:c1n1ientt.1 d1..· l.i f1rma. h1 .. gerente.-. de prnduc1..·u>n.-"·crua-.. -.cr" ic10 .. y 

lo-. C'JCCUUvo-. de:- 1ng1.·rucd:t -.e 1..•nfrcntahan con prohlcrn:1.., dt.• tarn.;u)o. l-1 laht•r ;u.J1nuu ... trat1v.1 'e hacía 

cornplcja y el 1ran1'1 dC" 1..·0111101 lln11t.1h.1 :o.u •.:.1p.11.:1d:1d de ,1u1nc111 • .tr C"I 1ní1111..·ru dt.• gC"rente-. -.uho1d1n.1do' 

inrncd1ah1,_ 

En c~tc pllllt,1. 'e htl'•• n1.•1,:1.· ... 1n.1 l.a rt.'l1l).:.1nu.u.:1t'Jn ..,.,hrr.: un:1 ha-.1.• d1..• d1"1'1t.•ll dt.• p11•dl11.:lc• i: .. 1a 

c .. 1ructtu:1 le pcn111h: .1 l.t all.1 ¡!t'H.'111..:la dclc,¡.!arlt· .1 un 11..·fc- de dJ\ 1 ... 1t.1n fran auh•nd.u.I "'hrc J,,, funcione-. de 

vc-n1a ... produ.1.·1..·u'111, 1ng1..·11u;n.1 ~ ...._•rv1c11." t¡u1..· 'l:' n:lac;1on1..·111.:1111 un producto o (,:1•11 una línc.-a tic- pnx.Jul.'tn-. 

)' e"C.ig1r un grado 1..·orl'.1dcrahle de re-.pt1n,ahil1d.1.t pe.ir 1:1-. ulil1d.1d1..•, de cad.1 11110 de C''Iº' }!Crcnlc-. 

AGRl 'PA~tlE!'OTO ORCiANT/...-'\CJOSAI. P< JR f'R( >I Jl '(_~ro 

PRESIDE:STE 

J\.1crcadotccnia 

Divi~16n Je 
in~u-urncnto .. 

Ingeniería 

Producc1ún 

~ 

Pcr-.t1na1 

Dtv1!-.ión de 
luces 

1ndu:adura_' 

Ct1nlahil11Jad 

Vcnt;:t., 

• Sicúa la atención y el e!'.fUcr7o en la line~1 Je 
producto. 

• Facilita el uso de capital. in!.lalacionc-.. 
habilidades y conocimiento' c.,pecial1;_¡¡.do~ 

• Pcrrnicc el crect_mienro y la divcr.üdad de 
productos y o;.crv1cio~. 

Compra.' F1nJnl'.a.' 

Dtv1 .. 1ón de Di"·1~1ón de 
hcrram1cnt4t.' rncdidt1rc' 
1ndu-.1riak-. cli."t..·trón1c<•' 

Ingeniería Con1ah1hdad 

PnH.1ucc10n Venta.' 

• ~1ejur..1 la coordmo.1cilln de la~ :icth 1dadcs 
funcionales. 

• Coloca la re:-.pon ... ahíliJad de Ja." utiluJadc:-. en 
el nivel de d1v1 ... 1ún. 

• Propon:1ona un terreno de capacnación 
rncn:-.urablc para Ju:-. futuro!> gerente.!> 
i;cnerales. 



Ds:sycnt·1j·'-' 
• Rcquícrc n1á.' pcr.nn.1_, ,,-,111 h.1h1l1d;1,Jc, !!<.·11cr.1k' Je._• .,:c._·n:ntc 
• Tiende .t hacer difk1I cl 1110ulll·n1111u:nt11 c._k- .. en u.: in, l.·c._·ntrak.., c1.:on{1m1co,. 
• Pre!>Cnl;.1c;1da \CJ. rn.i.., pn•bk111.I' dc t.t•lllHd de l.1.1/1.1 gercru.:1.1 

ORGANIZ.·\CIO:-..;' ~tATR.ll ·1~\I. 

L.01 c-...cn1.:1;1 úc: J.1 Pl}'..1!1t/ .. 1<.1<•11 111.Hr1>.:1.d. f1<>r111.1lu1t.·111<:. """ l.1 1.:11111h111a,·11-•n <le J.1 t.Jcpartanlenlali;r..ac:1ón 

fun1.:1onal y d<." prPdlll.'lll t."11 l.1 011•.rn~1 1..· ... tnll.'IUr.1 "'!'..1111/.1.._·1 .. 11.il 

L-01110 L" .._·0111p.ir11~'' ~ ¡,..., 1.:"n..,un11dor1..· ... '-l" ti.111 1111c1 .. • .... 1dc,... <.·.11.Lt \C/ 111:1 ... en lo ... rc ... l1llado' f1naJe ... 

c .. dc..:ir .. el rrn<lu.._·to f111.1l '' ,.¡ p1<•~<.-..:11• 11..·rt111n.1tl••. 11.1 h.1b1d1• pr1..""'''11 pc•r .i ... 1gnar la rc1>pon"att1hdad de 
!!<1ran11/.ar lti... n.- ... ul!.uln ... 1111.11<-· ... 

~.U-ilJhlU"_f .. dJ\:.JL.Jo.LL'l~!lll.L.l!..:.1! .. !ILUhl!U<.._J,L/ 

(_-lar1fi,;ar J,..., p<1fX0 le..,, .u1l••r1d.1dc..,;. n_•..,p••11 .... 1htl1d.1de-.. dt.• ¡,,... !!C'll"nle' ~ Jo, r111c1nhro' Ul·I cqurpo . 

.-'\:-.e!!urar,1.• de qut.• IJ 1nll11«1h.1.1 't." h.1-..l' <."11 I••-.. '-''fJ<..._11J1n·nt••">..: u1forn1.u . .:u111. rn .. :Í.' lJllt.• en el r;1ngn. 

5 SelC"l..l..0 inn•ir p.11.1 t.•I pn•:.c-·r·· Ull gerc11r1..· l"'\f'Crlllll.'fll.id(> <jll<.' rucd.1 I'íl'Jl<.•ít.'lf•ll.u 11.Jt:r.tJ~ll 

ó Ernprcntk•r el <-1e .... 1uu!Jp d .. • l.1 nr!!~Ulll'.1c1<111 '." .... kl t.·qurpo 

7. Jn..,lal•ir .. -oncn,J, . .., .1p1••p1.1do ... c._k ... , .... 11, .... tit.·rnp• • ~ .._-~1lrd.1.I qu1._• .. ·11111urllljlJt."n de._• una 111.1.ncra •1portuna l;.L-. 

d1..-,v1;11..·1onc' de 11)' e'-1.i111J.1rt.•.., 
8. Rc~o111pc~n .... 1r .._·nn ¡u•.rKi.1 .1 ¡.,.., p1..·rcri!t."' .¡,. pru~1.·,·t.• ~ .1 h .... u111..·~:r.1nc .. · ... dt'l 1.·qu1po 

1 DIRl'c-rc H< DE 1 
l~<rE:-.:IER.1.-'\ 

Gerente dl"I ----+------1---------+------+------t proyecto U 1 

~ ~rci~~iodé!1t----+-------+-------+------+------t 

j ~r~;~Íodfj1t---...L..------L-------L------.._ ____ __, 



Yl:.w¡U¡¡:¡ 
• Está oricmada a 'º' rc .. ullado' finalc:-.. 
• Se n1antíc11c l.:1 u.Jcnt1fic;:io..:u·1n proíc,1nnal. 

• ldcnt1fic•1 con prcci ... 1b11 l.1 rt.•,pc..m .. .:1b1IHJ;:1d de 
la"' utilidadc .. del producto. 

SI 

Ds::.ys=otaj·g. 

• E~i,tc conflicto la uuturidad de W 
org:;.1ni..-.ac1ón 

• E:id .. te po .. 1h1l1d.:uJ Je l.1 falta <le unidad de 
rn.sndo. 

• Requiere un J!Cn:nlc cfi..:.v: 
hurnan.:L ... 

rC"lacionc~ 

ELECCJON OEI. PATRo:-.: (JI: IJEPARTA~1E:".'TALl7 ... ACllJ~ 

No hay una fonna idc.il de dcp.:1rt.uncnt.:1li .. .:u.:1ú11 que dC Ju, 1nc..·1orc:-. n: .. ullado' y -.ca aphcJhlc a In.Ja, 

);.L' organi:rJcionc' en h.1oo.J.1.., l.t ...... 1tu.11.·1pnc ... Lc..•' )!crcntc' dctx·n de dctcnn1nar h' que e' fllCJOT al nb .. cn•ar 

Ja MIU:h.:ión a lit que 'e c11frcn1;:u1 lo' trah,1111-.. .1 n:Jh.-... u- ~ l.1 túnna corno dehocrí.111 de h.u.:cn.:c. In' 

cn1plcado' afectad<'" y -.u ¡-x·r-.••n.1lHlad. lJ tccn<•l••¡..:1.1 u-..1da c.·n el dt.·partJ111cnh•, hl-. u-.u;.1nc•-. -.c.·r" Hin ... y 

otro-. fac1orc ... unh1cnt.aJr.:.., 1nh:T111•-. ~ c"tcnHi-. de l;.1 :-.uu.i..:1<111. 

La dcparto.uncnt.11l.l'..:1c11·m nn c.· .. un fin t.·n ... ,- rru ... n10. '"ª1 ... cnc11l.uncn1c un rnC1tl(hl t.Jc c ... truc1urar 

activ1d;.1dc:-. par..1 f.tcllitar c.·I h•gH1 de hh l•bJ<."11'1.<,.., L.1 cw.:-.i1••n central "l." refiere .11 t1po.1 de amh1t•nte 

organi.l'ac1on.1I que el ~eren re dt."'l.".1 J1 .. cl1;.u ~ l.1 '11u;u.:1ón a IJ quC' -.e enfrcn1;1 

C1.m1b1n·1c1ún de t1p-.1 .. d~_ili:l.!o.lll..Hll~IlhLiJ.Lill:.11.lli 

Puede ..,cr que un gcrentC' de dep.1narncn1t1 lum.:111n.1I t.•rnpk-c do" ú rn:1 ... h."c' r..u-.1 .1grup.u J..t., 

¡aclt\.ldadc' en Jo .. 1n1 ... 1nc,.., 111"1.t.·lc ... organ1.r;h.:l<•n.1lt.· .... ·r;1lt."' pr;11.:11c;1, ..,e JU.,,llfican ..,ohrt.• un.1 ha ... .::: 1,·1g1ca 

porque el ohJcl1\.11 de b dt.·p.11t;irncnlalu..:1ciún no c.·~ con..,tn.11r u1J<1 '='tn1ctura ng1da. cqul11hrada en 
1énn1no .. de nl\.·cle.., y l."arac1c.·n.l'.1da pl."lT con-.1 .. tt.·n1-·1.1 ) ha.._c ... 11féntica .... El prnp<._'i,tlo c.., agrupar •w:11vld,1dc' 

de la manera en que t:nntnhu!oan 1neJOT ;11 logn' .J..: h1 ... uhJct1"º" de la cn1prc .. o.1. 
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AU,.ORlllAll l>E Ll~EA/STAFF Y l>ESCE.NTRAl.IZACION 

.AlTfORIDAlJ Y PODER 

El P'-""'tcr c ... l<.l c•1pa<:1.J.ad 1._k 11 .... 1n1..h .. ·Hluo ... o de lo ... ~n.tf"'.J ... par;.1 1ndu..:1r u 1ntlu1r en l;1' crc-cnc1;:L' o 

acciones <le otra.-. pcí!'>llfl;L.., ,, ~n1pu ... La au1orid.1d en l.1 org;u11.l';.1c16n C'> el 1lcrcchu de un puc .. 10 ;1 c1crccr 

Ji-.crcción en la 11..JltlOI de dc.-..:1 .. lllllC' que •111..•..:t.111 .1 l>t1.1 ~r ... 11n.1 

cor-.:c·EPTOS DE LISEA y STAFF 

LTn;:1 v1 ... 1ón nlU!'o Cl•lllÜn do: linc..t !'o ... 1.1ff e ... qu1..· J.1 .. fum.:1 .. 11c .. de línc..i ... on ;1qu. • .-1t.1 .. que llenen 1n1p..i ... :to 

directo en el lo~ru de lo' uhJCll'"º' de 1.1 c1npre-..1 ¡_,.., tun..:1onl""' dt.• ... tal! "'ll l.1 ... lk ..iyud.1r .1 J.1:-. pcr ... on..i ... 

de línc.1 a trah.11ar i.:nn 111..i:-. c..·li..:.1c1a en l.i "htc111..·1.,11 dc c-.11-. 11h1ctn.u ... . 

La n.11ur.1k1'a de- l..1.-... rcl.1•.:10111..· .. de t::ne..l;. de .. t.111 

Ll autont.1.1d de lin1..•.1 rropor •. :1un.1 .1 un -.u¡ ..... ·npr un.1 linc..·;:1 de autond.u.J ... ohrc un ... uhord111.1do ()e .u.¡ui 

el pnnc1p10 c:-...:al.Lr en l.1 l•rg.i.111.t.h.:1<111 .·1u111l•• ,,,,,, , /,u.1 "''' /,, /111r-.1 clt> •ll"• in.l.i1/. d1·"l1· r·f ,,,,,.,¡,, ._.,.rr·nr1al 

nui.v a/to 1·11 /Uld rn1prr'\<l licl\f•l 1·l ¡•11t•\t" ,¡,. < ,,,¡,, 'llhnr.Juuu! ... nlÚ\ < l.irt1 ,,.,.,, {,1 ,.,.,,,,.,l\,1ln/i,!,1d dt• !11 tt>tr¡a 

,¡,. 1lt•t·1.uor1t"_\ \ 1'1ll\ 1·/ir.1: H·rcj la< 1•n1u111<"th 11•11 1•ri;.1111~.u ''"'"' 

La autoruJad de li11c•1 c.., .11..¡uc:ll.L n.·1..1..:ll'll c..•n que \lfl ..,u¡.....-ru•r c¡t:ri.:1..· un.1 ..,llP"-"rv1-.1ón .. tir1..·ct;.1 .,,uhrc un 

... uhordtnado. una rcl.1c1<•n de..· a11i.1rH!.1d o l111c..-.1 d11c .. :1a o en P·'"º"' 

La naturalc.l'a de la' rcl.1..:1one.., de ~1all ..._ . .,, 1..k .._..,c...,ori.1. l-:1 p.1pcl de \n.., que 1..k....c111pc1)an un.1 tuni.:1lJn de 

Maff con'1...,1c en H1'•c-.11g.ar, e .. 1ud1ar ~ pr11porc1<>n.1r con..,c..•1.,.., ;,1 i.~.., ~1..·r1..·rit1..·.., de i111c.1 

At.rrORIDAD FtJNCIOS.r'\l_ 

La autoridad func1011..1l c..., el derecho 1..¡uc -.e delega ;:1 un 1nd1 .. ·1duo o a un depart~uncnto para controlar 

cieno .. procc ... oo;.. pr~ct1c~1:... polí11<..:a:.. u ntr.1:.. cuc ... 11one ... rcl.u.:n111;:1Ja..., con Ja ... 01..:t1v1dadl.-....._ c1nprcn<.hJ..1...., por 

In.o;. pcr>ona:.. en otro .. dcpanouncnh•'-

Qs;Jcg·1ción de putorjslad funcjonal 

Se puede cornprcndcr ITICJllí la autondad lunc1onal ... , ... e le conc1hc con10 una pc4uc:f1a parte de la 

aulondad de un -.upcnor Uc linea. 
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E" in1por1ointc lr1•11t.tr d ;·1n:•1 dt.• la auh•nd.1d fun"-·1on.1I p.1r;1 pn.·..,er\.ar la llllc!!ndad de Jn.., puc .. 10 .. 

ad1nini.-.tr;l1J\O.., l-1 .1ut11nd.u.J ll11K·1nn.1I dc..•l"'L·n,I l"JC..'ft.<."l't.' en c..·J runlo llhl' t.·cn.:.010 po .... b/c ,11 cu.al ~ 

oipliquc en la c..· ... 111.1...:tura de l.1 t•rg..1nuJchln. 1,;t•11 el fin de prc-.et\,.lr la un1d..id de r11;111dt1 de)(,.., c¡cc..·ut1\.t,.., de 

JíncJ. 

VENTAJAS DEL ST,.'\FF 

lfoy en dí.1. el 1..·t111:-ot."Jtl del ... t.1lf c ... 111uch" 111.i... d<.0 <.·"1\.u en el ~11hu:n10. /.,.., rlc..'ft>\."to ... ) .. trJ ... c111prc'ª" 

cuando Jo.., J.:CTCl11C' t1pcratl\•" 'e cntn:111.u1 <.1•11 un.1 lcun.1 dt.• dt.·c1 .. 11111t."' qut.• rcqurcrc ._·,1r11 .... ·1n11t."nh ... 

C'pt."Cla!J.1'¡1()0._ Cfl JrC,I.' C"t.:OllP!llll..·.1._, h~Cll11..·.;1', f'.,lít11,:.a.., lcg.iJ<."• )' .. 0,,,:1,tfc..·' /\dcrna ... ("fl ltlllChth ._;,1"1' 

c.h•ndc :..e rcqt11t:"n:n 1.·nntl<..'Hn1c111n ..... un1.;11TIC'nlc.• t.•-.pcc1all.l'.1....t ..... qu11"•1 't.' nc.·1..t.''llC' d..trlt·-. ,1 hl' l',¡x·c1aJ1 ... 1a. .. 

Cierta .;1utorul.u.J JurH.'h•UJI p.1ra 111111.1r dc.·t.:1,111111,.•, r•••r 'u' )l."11..·, 

Ülr~I \."enCaJOI pnn1,,:1r.1J del .. t.lff e' que .1 t.''"' e .. pc~1.sJ1,l.l"• 't.' le' rue1..k• dar llC"lllí""' p.lT.I rt.•!11.."'lt'll.1t. 

n:c.:1h.ir <l.;1ht' y .u1-ilu:~u-Jl,..,, .. .-u.tndtt ~u .. upc.-nt•le'. que c'l.tn rnuy •i....:up.1d''' 1l1n~1t'nd1• t•1x·racu1nc .... nt• 

puct.len h.1ct.•rl11 

El 't.;1rf no -.¡·1J,1 f'lH"tk· ,I_\ ud.1r .1 lo, !!t.'r<.·1111..·, ,Jc.· lirh.-.1 .1 ""-"f" <.'11...:.11..e ... 'lllo> qut: c.·nnlon11c ¡,,, prohlcrn;L' 

!o>C vuchcn m.í... Ct•n1pl1c;1dn-., l'I .u1.1h'1'-' 1..·I ._·,qa..l'J•' 1kl ... t.1fl '<.' 1,,:un\1cn1..·n t.'ll lllhl nt.•<.:t.•'l<l.1<l urgcnte 

.Adcrná. .... J pc:-.ar úc Ju, pcll~~rt" del rn..ind" 111ult1pk. ha-.1.1 l.1 .1ut11r1<J.1d 1uri..1on;d dck"~ad.1 J In.., 

c~ix·c1aJ1.-.t..1' de ... 1-..fft.', .:1n1c11udo1rr1po::rat1,,.1 

LIMJTACIO:-.;Es Pf'.L ST,.\FJ--

l.o ... gerente' opc.•r.;111"'" ;1 n1t.·nuc.J.1 \.en .11 pc:r:...nnal .. 1.:1ff 1.·1ln C''ccpl1c1Mntl. El prnlongar!'-C' de.· c ... 1~1 

~ituación pcx.Jria <lañ;1r o 1n...:lu'u dc:...tnllr lo' <lcp.1nounenro" opc..·rJ.t1\·o ... E'rº' rcprc'<:'ntan J,. linc.:1 pnnc1pal 

de Ja empre'ª y 'll' p:ercnrc ..... e h1rnan 1n<.11,pcn,ahlc,. S1 "" a .. c,orc' .Je ... 1.iff ul\."1dan c.¡ue han Uc 

acon~eJar y no ordenar. 'l p.i....111 por .;1Jtn t.•l hc ... ·ho de que -.u \."Jlur re,1<lc en el grac.Jo en qut.• lonaleLcan a 

los gerente' de línea y ~1 :-.1">\:a\.;111 la ,autor1c.J.ic.I de linc.i. '>t! arrtc,}!an a :o..cr dc ... pcd1dc" 

Probl<!ma:;. aslmm1'l[\ll!VL" 

Qui7.á sea inevitable cierta falla <le unidad de rnando ya 4uc l•t' rdw .. :uHlt."' dc autorid.:u.1 funcional a 

menudo M>n incvitahfe,. 



Pero. lo~ gerrntc .. dchcr{1n ,c~~ulr .. 1endo r.:11n .. c1cnlC'~ de l.a~ ú1flr.:ultadc .. <lc..• la autondo.uJ rnúlt1plc y 

deberán limitarla u h1cn ;.u.:loir;irlot i:u1d.uhho11111..·111c. 

El c~cc .. o de a1..·t1\ 1do1d Jcl ,¡;.tff pucUc.: .:0111pli1..·¡1r el tr;1ha111 de lldcra.rgo; 1..·011trol de un 1..•11..~u11vo úc 

línea_ 

DESC[~"'il"""KALl:l.ACIOS DE L/\ Al rroRll )t\J) 

l..0:1 dc'>l:cnlral1.t.KH."l e-. l.1 11..·11lk0 111..·1;1 ;1 d1-.tr1bu1r l.1 ;nit11nd.ul de ltHno1 de..• d1..·1.:1-.11•n1..·-. en una c .. lrur.:tura 

organ1r.~1da. E .. un o.-.pi.·r.:1t1 fut1d..l111cnro1I de l.t dclcg;1.r.:1ún '.'- en l.t n1cd1do1 en que l.t •1u1ond.1d no cMé 

delegada. ~crá i.:1..·ntrah.ta.J.1 

El 1énnu11 .. • .. 1..·1..·ntr.1l1.-.• i..:1ú11'" tu .. ·111.: \•U"H,... "'f:Tllf1 .. ·.1d11 .... 

1. Lt c1·n1ral1::.a<'lti11 cl1•/ c/1·u·r"t'•·1/1• '-l' refiere..· .1 l.11..·1•n1..·1.:nti-;.i..:11"ir1 ~cPgr.if1<.:.1. 1..:01110 Jp 11u ... 1ra unot 1..·on1p;:1iHa 

que opere en un ..,olo lug;ir 

_. La crnrra!t:d.-ui11 .!1·¡>t1rtar11rn:al ''""' rc:I 11.·r<: .1 l.1 t.'< iri..1..·r11r;u.:1<'•n de ac..11'- 1d.1~k" c-.p...· ... ·1.1h.r.1d.1-. • 

. gcner.tl1ncn1c en un dt:p.líta111cnl1•. 

J. L1 c.·ntr11h:ac11in e'''"'' •H/•r·cru e/,• /a ad1111111\f1ocu•n e-. l.1 tcndcn\."101 .1 r1..·..,tnng1i- );1 dc:k¡.::.11.:1ún de la hnna 

de dcc1~1onc .... t:n 01lh• gr.ido de .;.iutund;1d l.1 1n.11lltt!'ncn en l.1 .11!.1 1..lircr.:c1ún t• •:c1c.1 dc..• cll.1 ¡,,... !=t.."rcntc~ 

en IJ JCrai-4uía org;m1.r;11..·1onal 

L.a de .. ccn1r;1li.1..;u:1t"l11 1111ph1..·:1 111.í ... quc..· dckJ,.:.1,,_·1ón '.'-;1 que: n.:llt'.'IJ unJ filu .... uti.1 d1..· l.1 Pr¡.::;1n1.r;1.;1011 ~de l.:.i 

admir11-.trac1ún. R1..·qu1cr1..• una ~1..·lc..·1..·culn ngtH1 ..... 1 de..· Lu.ilc-. dc1..·1-.1onc.., 1111pul ..... lí h.h.:1.1 .1b.q11 c11 1:1 e'tn1..:tura 

organu.uc1onal y ..:u.ilc ... 1nan1encr c1..·i-c.1 de l.1 .ilt.1 d1rc1..·1..·1••n. una el.11:'>f•r:1._·1<•11 1.·-.pc.· .. ·if1._·;1 de p••l1t1r.:.1 para 

oncnlotr la ton1;1 .Je dc1..·1 .... 1onc .... un.1 ..,clcc .. ·1ún )o ..:.1p.K·1t;u:a•11 :ip11•p1.ut.1-. dc..• l.1 ¡::ente..· :!- 1..·•1n1rolc· .... u.lccu.u.lo..,, 

Una polític<J de dc~cnlrah<'.u..-1ún Jfe\."ta tnc..J • ..., l.1-. .ii-e.1-. de l.1 .ul11111u-.1r.u....·1on y puc..·dc con..,ttkr.ir..,c 1..:01110 un 

elemento c~cn..:1al de un ... 1~1cr11.1 ..ldrni111 ... 1r;1tl'-t•. 
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DELEGACION DE AlfTORIDAD 

Cúmp :,s.- ddq··1 h ;.1u1~mJ..iU 

La au1oru.t;.ut 'e dckf:.1 1,:uandn un .. upcnoi- d;.1 ltbcn.11J .1 un .. uhunllnado p.ua tnn1;1r dcc1~1nn::: ... El 

pn.1'l::C'O Je dclcg;u,;1ón 11npli .. :.1 11 d._•tcn111n~u•n de.·'º' r-c .. ult;.1du' c'pcrad•" de un puc .. 10, ::!1 .t'.1gn.te16n 

de lOlrl:'ól' a un pu<-"''º· ~ 1 dclcr.1..:u111 de .1utt•ndad p.1ra c.·lcchl.1r c ... 1.1' 1.11 ... ·.1 .... ·I 1 ... -1 1n.u1tc11111ucnlu de 

pcr'º"ª' en puc,tn .. rc,pon ... 1hk-. dc.· la n .. ·oih;;.u:n•r1 de la .. 1;.u-c.·.,, 

S1 la dclcg.1..:1<·111 no c.·, ._·1.11.t. qu1.1.i un ~·crt.·nic 11<1 1..t>111pn:11d.1 l.1 n,11l11.1lc..·/'.1 de Jt,, dchcrc' o Ju, 

rc .. ultoulo' c~pc1;.u.lll' 
La' dclcga...:11H1c-. c-.r .... •,,;1ti .. -.,, P•H C"'4.-T1!1• '''!\ ._-,1rcrn.ut.11ncn1c út1lc, t.111h1 p.ir.1 In, 1!Crt.•n11.:. .. 4uc l;.i.' 

rcc1hcn cc.n1u1 p;.1r.1 l.1 p .. .-r ... on.1 qu .. • d1...·l,,:~;i. L-.t.l tiltuna dch:..:t;1r;·1 .:nn n1.1' l.11.;1lld~1d lo-. 1...·(•ntl11.·t11 ... u la-.. 

... upcrpn-.1t.:1un,·-. .:Pn nt11•-. puc-.10-.) t~1111h1cn .._- ... 1.1r.1 111.\-. c.1p.1.:11~1d.1 p.1r..1 1dcnl1IH:.1r .1qucll.1' ..:0-.,1-. pt1r Ja..., 

CU.lle, .1 un -.ut.ord111ado 'e k· ¡111.._·,lc.·) -.e d,·tx·11.1 h.Kcr l<-'-.pnri .... 1blc 

St lo-.. c1c..:ut1\o-.. t..·t11c11 qll<." l.1-. .t .. ·h:~.1..:1011.:-. <.·-.pc:..:111..:.¡.., d.u.111 lu~:1r .1 1n!le,1h1\1l~.1d. l.1 lllCJOf n1ancr.t. 

tic ''cnccr c-..t.· tcnl••r ._., ,·u\t1\ar llna trad1<.·1,··n lk tl<.·,1h1l1d,t.I. <.:111110 ..,u1.:cdc ,11 h~1..:cr lÍL" ll•.., counh10-. 

net,;c:!'>arHl' en l.1 .. - ... 1ni..:1ura 1•rr.1n1;.K1t1n..1I 1111.1 rr.1.._·11<-'.t .1..:cpt.Hl.1:. c-.¡"'-·r.ad.t 

f.;L ARTE DE LA 1 )ELFG.·\l "H >S 

La tna:.nrí;1 de lo-. lr-a<.:,1-.1,... en la dclt.:}'.;11.·1011 clh.:a; •"L.urrcn. ru• ¡~1n¡u<.· ¡,,... ~crcrHe-. no ..:1n11pr'-.·nd.u1 la 

n•1turalc.;.;1 y Jo-. pritl<.'lf'H'' d•· J.1 d<.'ler.K1<in, -.111n porque "ºn ui. .• 1p.1.._c-. n riu c ... 1.in d1-.puc,t.1-. .1 ;1plt..:;1rlu-... 

La delcgac1ón e-... t:I\ c1crt11 rth>dn, un .i.;to cknu:nt.11 .Je a<l1111n1-.tr~u.:1ón. 

Un ;1tnhuto lun.J..1n1c11t..il dc lo-. gerente-. que ,Jc\c~.1r.ln .1utund.nl e-. un.1 bucn.1 d1'í"''1c1ún p.tra d.ulc~ 

una oportunid.t<l ;i l•lra-.. pcr-.1>n.;1-. d'""· que rc.111..:..-11 -.u-. 1de.1-. l-1 10111.1 de d.:i..:1-.1onc.., -..1e1nprc 1111ph1...·.l un 

poco de d1-..crcc1ún !!' c..,, prnhable ljUC l.1 dcc1"1Ú!l Je un -..uhord1n,1do 11•) ... ca c,,1..:1.ttncntc l.1 que un ... upcnor 

hubiera tornado. 

Un gerente que Uclcguc autn11dad de nu..,.!<1 cl1caJ del..._. c ... 1.u d1 ... puc ... to a 1...·<-·dl.."r •1 lo., ~ubordtnado.., el 

derecho de tornar dcc1~1onc-.. 

Lo!> gerentes acTcccnta1á11 -..u ... contribuc1onc ..... 1 1.t firnta ..,,¡-.e conccntran <."ll l.i' tarc.L-. que contnhuy•1n 

rncjoT a Jo.._ objell\"U!-> de ella y ·"1gnan a Jo.., -..uhon.hn•1do!'> otra-. tarea-., aun cu,m<lu pucd.111 rcah.t..ar n1"-~JOT 

eMas últimas ello.., 1ni...rno ... 



AunquC' 111ngún gerente 1-c .. ptlno;.ahlc -..c:na h'laltncnfc J1H.J1fcrc11tc ¡1ntc un 'uhorJ1n•Hlo. '' é._lc 

cun1c1iern un crn,r que pudu:r:.1 poner en pt."hgru la 1..:01np.u)ia o l.1 po .. 1 .. :1ún de 1..·-.c .. uhord1n<1du 1..-n fa f1rrn..1, 

la viµllanc1a coni1nua d..:I 'Uh•.•rd111,14l<l. par.1 ,1,1..·gur.ir-.c di..• 4u1..· 11un1..·.1 '..: 1..·111n1..·1an e1r11rc,, h;u.1 1n1po,1hlc: 

la verdadera Jc:lcg;.11.:1611. (~tll1hl h•d•'' 111..:urr1..·n en 1..•rr••ll"' .• 1 1111 -.ulu1nl111.1d•• -.L' IL' tfl·he f""·:r-r111l11 t..••fll1..·t1..·r 

nlgunos y el c1..,..t11 de h,.. 1111,11111 d1..-IX6 ... -,,11-.1der;ir-.c t..'(H1111 u11o.1 111\t:r .. 11)11 en,_.¡ d,· ... 1r1••ll•• J"X"r,••11.11 

Lo' .. upcnori..-, no l1en1..·n ••lr;1 01llcn1.1ll\ .1 •¡uc c1111f 1.1r t·11 -.11-. 'uh< 11d111.nlt•-. ~ .1 qu .. · J.1 delc~.~1ún 

!<-Upone un.1 .1c111ud de.· 1.:t>11!1.1n1J 1..·111re ello' l·.-.1.1 u>11l1.u1.t.l .1 1111·nud .. .._ .... d1li..:ll de.· 101•1.ir c-.>11 dc.·1n.i,1a.dJ 

frc1;:uc:t1c1J (t,.. J1..·r1..·-. dl",.;111111.tn 1h.· .. u, -.uh••rd111.ult.-. J"'l•rquc ti•• ,11..· ... ,·.111 p•:r,IL-1 .11Jl••l11l.1d. J"•rqui..· -.e ,1en1ct1 

arnc:na.r.ado .. por 1..·J l"\.lh• de -.u-. .... uhnrd1n.1d1>-.. J'••1qu1..• 11 .. d.-t.-~-.u1 1.."ll 1111chy~·1h 1.1" 11 .. -..1tw.·11 1..·-.1.1h1t· .. 1..·1 

controk' ¡:iara ~.u.tn11.1~1r 1..·I u ... o .irrup1.uf., dt.· J.1 .uuorid.nl 

(_"l>lllO ¡.,, 'upcru•ri..•, 110 pu1..·d1..·11 di..·k¡.:.u l.1 r1..·-.po11-..1t>di.l.1d dc.•I di..·-.1..·111¡-..·11<>. "" d1..·lx·ri.1n dclc¡.:ar 

;1u1ondad ••no -.er 4uc 1..•,tén dc.· ..... ·0...,1' di..· 1.."lh.Prilr.u rr11..·d1"" p.ir.1 c1>1i...1..·~u1r r1..·1111.1ll1111..·n1;u.:1<111. 1..·-. de .. :ir. de 

a~gurar..c " ~• 1111 ... ntt·,.. de.· qu1..• l.1 JUh•nd.1d -.1..· .. ·,ti..· u-..111tl•• p.11.1 .tp<•;. .11 J.1-. llK'l.1.., ~ ¡,,..._ pi.tri .. ·-. de 

Jcp.1rt•11ncnh• o t.Jc Ja 1..·n1p1c-.J 

J. ()torgar ,uflc1en1c ,llll••nd.1d p.ir.1 h.1..:c:r pti-.1hk L·I !n~'f" d .. · 1 ..... ,l'l¡c'll.1 .. 1•1111..·-. de 1111..·1 ..... 

-· Selccc1on.lr a )..1 pc.~1~011.1 .1 p.11t11 1.k•l 1r.1h.1¡" .1 11.-.11!.1.11 

:l ~f<lnlcncr ;1h11..·n.h !.t-, Jin .. ·.i-. d .. • i:••llHlll1 .. ·.11..:1<•11 (.•HIH• .. ·I -.up1..·1u•r no d1..·!t.·¡.:.110.J.1 IJ .tlth)r11...l.1d. 111 ,1lxJh .. a a 

!.1 rc,p..1n ... i1h1l1d..1d y i..:1•111t• J •• 111~1<..·rcn,k-111..:i.1 ,1d1111t11,1r;111v.1 1111 c,1,1c. l.1 dt.·,ccn1r .. J1:r~t..:1<111 1111 t.!ctx·ría 

conducir ;iJ ;11!>.lan11l'fllo . 

.i. E'li1blcccr con1rnlc-. <1pn•p1.1d•"· 

5. Rccon1pcn,ar l.1 dc:lef.J0.:1()11 y l.1 .u..1..·p1a1.:1•>11 cl1i.:.11. . .- ...... de l.1 .1uh1ndad l.1.-. ~:.:n.·1111..•., d1.·tx·ri.111 c'tJr 

:,icrnprc hu,c • .u1d11 n11..•.J1,1-. para rc..:11rnpc11,.tr 1.1111'' l.1 1k•lt·~~.11.:11·111 1.:l1n1t• l.1 .1t..·1..·p1.1.:.:1.111 c11 ... ·.1cc' de la 

autori<lai..L 

FACTORES QUE DETER~1JSAS EL GU.-\D( > l>E DESCE="TRALIZ...\CJOS DEL\. ALTC>HIDAD 

Co:,to de la dccp.iún 

E.-. probable que el factor J111ninantc 4uc <l1..•tcnn1na el ~rado de la dc-...:1..·11tral1.1.;:K1ún 'e••. al igual 4uc 

en otro' a.'>pccto ... de la politíca. el alto co .. 10. En general. cu;uuo rr1.í!o. cn-.h1 ... 1 -.1..-.1 la <.1cc1on 4u1..· hJ d..: 

decidirse. má.'> probahlc !>.Crá 4uc J;:1 <lcir.:1!-.1Ún -.e 1un1c en Jo-. ntvcfc, -.upt."nor-e' de l.1 1.hr1..·..:c11·111. El 1..·o~h' 

puede caJcularsc dircctan1cnlc en Jmero o en 1n1;:111gihlc' corno l;.1 n..·pulac.:1ú11 de la i..:111npaiH;.1, -.u po .. idiin 

compcu1iva o la moral <le 'º~ i=:rnplc;i<ln ... 
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Ds-3'' sk ua1f(1nn1d;1d sk fa_., r-.flt1l··1.,; 

Qu1cnc .. \Jlt•ran 101 t.'ClO'l'lcn .. :1J pi.>r cnl.·101..1 Je lc...JcJ C':o.t.i.n IO\an.thlcn1cnlc a IJ\1•r Je- Ja .:.1u11.,.h .. Lk.I 

ccnlraJu.otdJ. )a t¡uc é'tc co,; d c;unino m..l' f.h...'ll p.u-a ..1rr1h.tr .1 t.·-..;1 n1cw 

Tam;:1ñn' c¡tGS.1.:lrr dr l.1 Prg;.101/ .. 1c11"ln 

CUJnlt> n1:i.' ~r;indc "-\";1 l.1 ••r~.1n1/.1c.:11··n . ..:u..u1L'' m.1., J ... ._.,.,,,,,.c, 1cn~.tn qul.· h•m.Jr.c) ..:u.1ntl•<;; m.i..-.; 

lu~.UC'S h..t~a JpnJc Jch..1n 1on1ar .. c-. rn.i., J1lkil .. c.·r.i ._., .. ,t1.J1n.uf.t.., E_,t.1.' ..:un1plc11J-ll.Jc-. Jt.· l.t c>1g,U11/.a.:1<>n 

puede rc4ucnr yuc h•' ª"Ullft•' Je p.•l11u:;1 .. e p..i-.cn .t. OJ\clc-' '>llpt"r-tt•rl."' ) -.e J1~ul.Jn. n•• ...._·,11, ..._~,n 

muchf>" gcn •. ·ntcs en l.1 1.:.1 .... kn..i Ue n1.1nJc1. '11111 t..u?1b1tn ._.,,n rnu..:hc"' ~C'rt.-nll.·' <.'O "-·J.LJ...t nJ\cl, }·•que c.•J 

con:o.cn:o..o ht•n/c•nta! puC'dC' 'cr Wn tll.'c<·~nu l'••rTlt• J.1 .1ptl•b .. 11.:1t'>ll \crtu.:aJ 

La.~ J~1,,tme ... knta_.. (JcbtJt• ¡J númcn• t.k c--pcc1.l11-.W...,} Je- ~<-r<·n1c .. yuc Jt•bcn ccm-.ult.ir-.ct 

':us1osa..o.;. ParJ n1uun1u .• tr l."-.lc l·• ,..h,, l.t ~1uh lfl...Lu.J lkhl.·r.:i J, . ..._.<..·nlr:dll'.,ar~(.- 1.·1i.1n<l< • .. c.1 1.1ct1hlc [)e- tic1.·hn. IJ 

cmpr-~ ~ranJc yuc 'e prc• .. :1c Je tener el l1p.l cnr-.ccto t.k• •.k .... c..:rntr:U1/.J1.."1<'m puc<lc .Jdenr mu .. :h• • t:nCtt· la.' 

compañía...,, lo ._·u •. tl dcpcn.Jc 1..·n ~r.111 pt.l!tt.· .. k JJ c.1l1J.....J Je 'll .h.11111111-.tr...1 .. ·¡¡ •n 

[....,;.,.. (.'O...,h,... Je un t...1mJn11 !!í·1"1.k pueden rt.'d1k.·1r-..c ,tJ '''j.:-Ull/..JT un..1 l.·1nprc--.1 en \JrJJ' un1d.1Jl·-. .. 

d1,·1!"1onc-. p..)r pn~u1.·tt• 11 P"·" tcrnll•n••. 1-1 cl1•.:4u..·1J pucJ<." .1 •. :rC'l.Tnt.1r...:- .ü h.i.:cr l.1 un1J.k1 le• 

'-"Uf1c1cntcmcnle pt•yuer'l...1 p.u.1 yul.· -.u ... l.Jt.~UIJ\ •,.., .Je .11141 .Jirc->.: .. ·u··n t.' .. tén 1.:crc..a ..Je..·! punh • <l< 1nJe -.e tc •mcn 

Ja.<,; dcc1s1oncs. E'h' h.u::c P."lblc Ja..,. Jc...·1,rc•nc .. r.1p1..J.r •. C"ILI qu,· ¡,,., <."JC'l."Ull"•" Jc-.per..J1,:1cn ucmp.1 

c~rd1nJndo ~u ... <lc-...·1 ... 1••nc-. ccm mu1.:h("K (lfrt• .... rcLlu...·" l:t canc1.J.W dc- ~f'-IC"<• ~ mcpirJ l.t c...aJr.JJJ Je las 

dcc1s1oncs al rcJu1.·1da ... a pn•p<•rl·1••nc.·.,. n1ane1ablc!» 

H1:.10na ) s:u!UJr..t de !.1 crnmc-.,_1 

El hcchc• Je 4uc l..1 auu.,-1&.LJ C".té ..J~·en1rJl1J'..;;1d...a Jc-¡.."ICnJc rnuch.1-.; "c...·c ... Je l:t'•rn•• h-t ... 11..h.> <.."l>n...¡n.11!.Jl• 

et ncg<..:11•. l..a.'> crnprc~L" qul·. en gcncr.LI, "><' c'pandcn Jc-.;úc aJcnttt•. mucsU-Jn unJ .ll.·cnluad.t tcnJcnc1J 

a mantener l.a auh•nd.1d ccntraI1/~1.Ja. 1.·<•n11• Jc1 h..u.·en a...iuclJJ., yuc -.e c"l{.p..u1Jcn b.1J1• l..i J1rc"1.:1.:1<'10 ..Je su" 

ducno~-1 undad<•rc<>. 

t..a_,. emprc....a.'> yuc ""'" el rc ... ull•.uJo de 1u .. 1one.-. )- 1..·t1no..c•l1..J.11.'ll•nc-. c ... t.in pn•rx·ns..ts J mo.,.1r.ir. aJ 

menos aJ ce1m1cn.l'.1.l, una lucn1..· 1cnLlcncJJ a rclcncr IJ autunlL..id Jc-.ccntr..111.l'..;..i.J.i. C'ópc"l..·1alm<·n1c "I la un1Ja.J 

adqwnda ya está opcrJnJo Je me.Jo rentable 

Bln5oflq dS" Ja Jrres.·crtSo 

EJ carácter y la fil•>-.c.lfl.1 de lc•s alu•' <.'J'-'l..'Ut1,,1p.; 11cnt.•n 1nllucn ... ·1.i 1mp.•rt4U1Cc st1bre el g.rJJo de 

dcsccntJa117.ac....--ión de l.i aulondad. /\ \Ci.:e'>. Jo._ f'<.·rcn1c ... de ..Llh• m"cl "'º" dc:-.pc.'ll1co" y nn lnlcr.in nin~una 

inicñ~a con Ja autondaJ 4uc atc~.orJn cclosaincntc. 



L<"l!'i 1nJ1\ u.Juos y ln-t Jo!TUpt~ a mcnm.I .. , c.Jcsc~"Ul 1nc.Jcpc-nJC'nc1a Je hl'iJcfC'.,. 4uc cst.;in aJC'Jac.Jo.,. e.Je ellt,..,. 

Le.,.,; 1nJn 1c.Juo.; pueden fru.,1r.1n.c ante lo .. rclrJ~r. en la lorn.01 e.Je tkc1,1nnc.... Ja., lar~ª' Une.Lis Je 

cornutuc.tl."tÓTI )" el gn•n JUegl> Je "'' oacept¡.tr Ja reo;pc.>0sab1l1Jad l.""n c.J~1.,.1llnes c.J1fíc1Jes. 

Un.1 \cnJader.i c~ . .-.a. ... c.I" de gcrl"'nlt•' l11n1Larr..1 la i.Jc~·c.·n11~a.lt.1"..:K"l•1•n dt.· l.1 JUl••nd.:1i.J. puc .... par-.1 delegar. 

los SUf'CrH>rcs Jchc-n tener gcn::ntc..·o,; ªP"" J Jt,.,. t.·ua..lcs d.tr JUh•nt..Laú. l..J d.1'\c de una ~--cntral1.1"~·11''-'f1 

scgur.i C!lo la cap..w...·11a1..·h'ln ...Je .. :UJJ.1 Je h,.., f'C'TC'nlc-~ Pur IJ n11,n1..1 ra.l"l''m. l.1 <lc,~.:cntr..a.11.1"...K:ll""m e' 4u1.1"..i..'i la 

da\ e má..; 1mpt>r1.J.nlc Je IJ c.o.1p.ic1t.ac1('m 

Un buen ~crcnlC' en cu .. d4u1cr ni\ el de b org,tn1.1"..o.w:u'm nu pu<.--dc Jckgar Jutoru.iaJ <>In 1.:ootar 1.:on 

alguna forma e.Je él p.u-.1 s..ibcr ~' .'ic u.t...lrá apu >piada.mente 

[)csccntr.t.11.1".ar no e' pcn...IC'r cc.•nln>I ) lle\ ar l.1 lt>rna de JC'\.:1.,;1,,nc-. hacia abuJil en Jo.& lll'!-'allt.1"...W."IÓO no 

Mgn.1f1ca renunciar a 1.1 rc ... pc.>n.""-lhilH..l.td 

El desempeño dc~n1r.ilu.aJu ~e refiere a Ja ~11u.:...:16n done.Je l<"t"O gen-ntes de una empreo;.a ~13.n 

d1spcn.....,.. en un área !!C..'FrJJ 1ca. E.;ta ú~""CnCr..a.lu.ac1l'm g:cogr.1f11.:.a 1nJlu)'c en cJ grndo de ~entr.tlu...ac...,<lll 

de la autl1ru..1.;.1<l. 

QsO.'.lmlfil ds; la t;'JJJP"J."Sr cJ OtoJO del cambio 

El ntmo del cambu> en un.a empresa tambtén afa.."1.a .tl grado en 4ue Ja aull 'l"ldad pucxte 

dcroccntr.J.lu.ar.-c. 51 un negocio ~l.á 4.TC"C:1cndo rápidamente y -.e cnJ rcnw a pn-,blcma.' comphc.;.111 .. k,. .. de 

e:<pan. .. 1ón. sus gerentes. cspc.;.:1a.lmen1c responsable<> de Ja p.:lfíllca de la a.Ita dirc4.-c1ón. pueden ,·crsc 

obl1gadu<. a tornar una Fr..tn pane de las Jec1 ... 1nncs. Pero. aun4uc p..i.rc.l"A."<l c'1rano. c...ta m1-.ma cr.>nJ1c1t">n 

dJnánuc::i puede obl1garlos a delegar autoruiaJ y 4."0rrcr un nesgo ca.k"Ulado ~brc los c:o~tos dcJ error. Pur 

Jo gcncr.t.I. este dilema ~ rcsuch·c en favor de J.a Jcleg:iM..·100 y con el Jm de e\tlar l.a dcJegac1ón a 

subordinados no prcp.irac.Jo'.'<i, se da una gr.1n atcnC"lón a la format.·1(._""lll r.1p1Ja de p">lít.ica.-.; y a la .w...--clcnlClm 

de la capac:ita&..,órl gcrcnc1a.I. 
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Ademá...,;. hay fucrr..a~ C'llcrn.a .. 1...kfiruda.' que ..1fcctan el <.llcancc de la dc....:cntralu.ac1ón. Entre lo:-. rná. .. 

nnpnrtantcs ~cuentan lt1' Clltlllt•lc' guhcrn.1111c111;1lc .... el '111dh.:al1 ... nu1 notL·u•nal y 1.L, pc1lí11c;.1, en tn¡llcna 

de 11npuc::o.h 1 .... 

OBTENCJO:--;' DEL GRAL><> DESEADO DE l>LSCE~TK.ALIZACJO~ 

{_-:',1n el fin dl· 1•h11..·111.:r <.·I J!l.1d11 de d1..·-....c.·n11.d1.-.u.:1<•11 que.· dt..•-.cc.•11, )l,..,. }!Cr1..•1111;"-. de ;.1Jt.1 111 ... cl dchcn 

con1pn=n1. .. h:r l.1 dc-....:cn1r;1l1J'.t<.:h•ll l .• 1 1..·1•n1p1t.·11-.10•11 -.t.· h.1 ... .1 co t.·I ..:1•Jll• .. :11111c11t11 •h: •¡uc.· l.1 dt.·•.o1.:c111ralt.l' .• ic11•n 

no pucd..: ''!!111fi.:;u 1thk¡x·nd1.:n1.·1.1. que requ11.·1t.· el c .. 1.1hlcc1t111t·1110 do.: po'111c.1-. p.1r.1 oru.·nt.ff l.1 1t1111..1 de 

dcci:-.1unc' 'cgUn 1.·ur'º' dc .11..:1.:11111 dt.· .. c;.Hh1 ... qu<.· ..... nc ... ·e .. 1t.1 u11.1 dclt.·~;u.:1••n ;.·111d.ulc• .. ;.1 de !J .111l••rat.u.1 por 

parte Je lo .. gcrcnlc .. 4uc ... 1hcn 1 • .:<•1110 y LjUt.• qu1t.•rl"ll dck~'..lr )- qut.• dctx· 1r .u.nt11f1.tl1.ad.1 dr cuntrnlc .. 

J1-.c1laJ<.1'i. p;u.1 .1 .. t.·.i,~urai .. t.· dt.· 1¡ut.• 1.a .1Ult•1ul.ul dc.•lt.·~·"t.1 -.e u .. c .ipr••1•1.1d.11n<.·111L· Pul·•kn u .. ;1t .. •! -..ui.1 .. 

h~..:nit.·a .. l:Ofl c11:rt;1 .. proh.1hll1d.u.k .. de ¿,1111 l "11.1 dt..• l.1 .. 111.1 .. et1 ... ·.1c1· ... c ... 1 ..... ·~:ur.ar .. e de que ............ 1.1hk..-l.'...1 

un ~1 .. tcr11;1 de "hlt."ll""' -.c.·nll<.·.iblc ... que t...td.1 f>t.·r-.011.1 .. e.1 rc.· .. ¡,..,n ... 1blt· p•.>f .._.¡J.,~~'" de 11en.1. .. 111<.·1.1 .. ~ 4uc 

u coi<la nJ\C) ""-"le de 1.1 .1u1nnd.1.! nc•.:t.·~an.1 .. ¡i.u-.1 h.11.:cr , • ..,, 

ür.t 1..:,;,.:nh.:.1 c .. l.1 .Je.· P'"P•>r<.·1t.•n.1r un.1 '"n11ul.u.:1 .. n .!-.: lo .. <.kt .. :it.- .. d .. · •. :.1d.1 J.-"Crt.•r11e )- de: l..1 

rc.,pt1n.,...thtlld.11J y t.•! ~radu de .1ut••rid..1...i que .. e k dt_·kr.1 .-'\~k11,.1 .. dt• -...er c.·l.u.1 '.-de 1)rch.·rcrh.t.t por 1.· .. ..:nlo. 

Ja., fom1ul.11.:1onc-,. dcht.·1.111 e111111r'-<.- de 1.1! nti••lt• qu<.· 1.·11.dq11a.·r t.•n1pk.1d11 ... -p.1 lt• qu<.· 1..1•nl1cn._•n ... , 

nccc ... Ílan .._.,herlo ()1r.;:1 té.,;111t.".1 rn1r""•r1.1ntc c .. el ._-1t.·111plt1 )' l.1 l-11 ..... ·l1.1n..-.1 de 011 'llf"'t."111•1 . ._1nracn..-.1núo en l.1 

cú .. p1dc de J.1 oq!an1J'.at.'h'•n t ·n.1 tl·e.:n1e.:.1 u ... 1d.1 p.1r.1 lllll"''ner l.1 ,It.·-.:entr.ilu.i...·1.,11 h.1 ..,1dn l.1 í"'1li11c.;1 lle 

a.....:cndcr a lo' f:Crcn1c-,. .... l•lo ... ·11;1nd" t1c11cn ... ut-..•rd1n.1do .. ...:.1p.i.,_c .. dt.• u.,:up.11 -.u lue:ar 

EQUILIBRIO· LA CLAVE llf-: LA I.>E .. "iCL:.:S-TR.ALIZ.·\CIO~ 

Ninguna cn1prc .. a puede dc .. ccntrah7ar .il ~rado 4ue 'u c,.1 .. 1c-nc1...i !>oC -.c;.1 an ... ·nov.adJ y el logro Je -,.u~ 

meta. .. ~ fru .. trc. Par.t c-.·1tar l.1 dc-,.1ntcgrac1l'>11 1Hga111J'actllfhll, l.;1 dc-..;cntral1J'..1l.'.1on ltetioe-a1cnu;.1r~ rned1antc 

una ccntralt7 .. ac1<in .-,.clcct1voi c.·n ,;,.:1crt.t. ... irc." pr111...:1p.ilc-,. de politu:a .... 



"º 
COMITES Y GHUl'OS EN LA TOMA l>li DECISIONES 

LA NA1'"\JRALE7 .. A DE LOS co~trrE...._ 

l.c.l' ctJrn11r!°' 1.1n1h1cn puc.·.._k-11 'cr ÍllOn,1lc.·, '' 111ltlín1...ak' St1n ftttrn.:alc' ... 1 ..- ... 1á11 1..·-.r.ahlc,_•1..:nfi1, l.:lJllHl 

pilr1C' tic l.a c"ln.H.:lur;i de IJ 11r¡.:;u11/'.1c. u•n. 1..·1H1 dchcrc.·-. _\ .1ut11r1d.uJ, c'1x·1...·1.1J1nc111c dclcg.ul11..,. S1111 

informalc:-. cuan<l•l l."'t.1n uri:.1111.r,1J<•-. .. 1n dc:leg ..... :1ú11 C'f"""'-'llu ... t d1..• ,1uh•rtd.1d } t1-.u.1lr11<.."r11c í'"í ;1l¡.:u11a 

f'J'Cl'":<.Ona que dc"-Ca nhtcncr pc .. ·11-..11111cnto o do..·.._ 1 .. 1ú11 de ~'.n1p•• ,,,hn: un prohlc.·1n;1 p.1rt11..·ul..tr ;\d.:-111.l-., Jo, 

Cl11n11~~ pueden -.cr n:l.:111,.:1n1t_•nll.· pcnn..ine111c' •• 1.._·111p.1r;.aJt..•, 

(..a C.tnJ.i.:tcri..,tu.:.1 c-.cn<:1.1I d ... ·J cc•n111é e' 4u1...· ,.._. 1ra1.1 de un ¡.!nlf>i' q11< .. • -.e '""-·up.1 de.• un pr11hl.._•n1.:1 

c .. pceffu .. ·o o un án:.1 di: prph/cn1.t .. p;1n1eul.1n.·' 

Dchbeqqón y 1111qo de r~ 

1'al 'l.C/, J¡1 r.uún ni.í.. ... trnpo.1n.1nf(." d(."l ll'-1• LIL· "-·,u1111..: ......... 1 l.1 \Cnt.tJa dL· l•hh:nL"r lk·htx·1,K-1••n ~ 1u1c1n r:n 

grupo. uno.a v;.1na..:1ún del .1d.&f!lll de yuL· .. do ... 01~•' \Cfl rnc_11•1 que Ulh) .. l ~" ~í\Jf"tl de pcr ..... 11.1 .. pUL"dL"n 

¡1phcar a Un pruhlCtllot Url.1 f!iltll,I tná_ .... trnpfl.1 de "-""f'CílCIH.:IJ' lJlll" ll11.I ... 0:0.1 r'C._·r .... >n.1. llfl,I 111.J'.-•H \,lr11,_·d.uJ de 

np1n1onc.,;, un c-...unc.·n n1.i .. dc1cn1dn de lo' hL·"-·h,,,} una f11rn1.1...:1ún 111¡i-. 1.:111nplc.·1.1 c.·n .uL·.1, c,rx•.._·1.11!.-.ul.1 ... 

lJnoi de la .. '1.COta¡a. ... 1..k· 1.i dchhcrac111n ~ L"I 1u11:111 f!l"Up.1h.· ... que n•• pu1._•dc 1•h1L·n1._•r,.._· .. 111 un.1 r1._•unu'>n 

vcrlL.ldcra. e~ el e .. tirnulo rL·,ull.1111c de J;i d1 .. .._·u .. 1ún d1._• Hk·.1 .. y l.1 .. 11.:'cnu.-.1, d .. ·I L"1'..1rnc11 l"IJ.!uro'º 1k· 1.1 .. 

opin1onc .. en la .. rcun1oru· .. di...:l l.·01111té .. c-ontn f.11. .. :1ii1.1 l;1 i.:l.1nf1"-··•"-·H·•11 dL· p1nbk·111.1 .. ~ .11 d1.· ... 1nolln 1._k 1deJ' 

nueva .... ~e ha de~ub1cr1n que el 1ntcrcarnhh1 e' c ... pec1.i11ncntc c .. cl.UL"L'.t.'J••r L'll .1 .. untli-. di.· p.•1111.._- ...... 

OESVE!'.'TAJAS DE LOS C0~11TI-::.S 

pjyjsjóo de la rc;:-pon:rabrlid¡u.J 

Cuando la aulnndad par..i c .. 1ud1ar, h.::1i...:er rcL:Ptncnd01i.:üu1L·' (l llcg~1r a un;1 de1.:1 .. 1<l11 .. ._. delega a un 

grupo, el hecho e~ 4uc Ja autonJ.;uJ :re J1:rpcr-.a en h1'l1Ll él. A ... í. lo-. n11L"t11h10' L:o1 ... IU• .. 1er11cn el n11-.111u 

grado de re~pon~uh11idad úcl 4uc 1cndrú1n '' c'tuvicrnn pcr..onalrncntc a car,l!o de l.1 n11,1n;1 1.::1re~1 .. E-.ra 

división e.Je Ja n:spon~abll1dac.J e~ una de Ja. .. prinL:1pafc, dc''"cnt•1ia' del com11C 



<•I 

OTROS GRUPOS EN L,.\ AI>~tlNISTRACION 

Un ,ArUp•l pucdc dcflnir .. c ,.,:nrno do' ú 111.i' pcr..,011.1 ... que..• ou.:lli.:111 dt: 111,u11,._•r<i 111tcrdc11'C'nd1cntc y 

u111f1cad.:1 p.ara c..·I lu!!Jl• d1._• nu..·t.1' 1..·0111u11c' :'\.h:d1,1ntc 

prop1cdou.Jc, 4uc 111..·cc .. 1t.;1n 'c:r 1de11t1flc.uJ.1, ) ,_·.,1ud1.;11Ja,. 

Lo, ~n1po .. 111..·ncn .. :1crto ru1111cru d1.: c.ir .... ·1 .. ·11 .. 111, .. ·;L' Pr1111cro. lo .. n11e111hro, dc..·I ~rupo 1.:0111p.1rtc11 un.a 

ú nlÚ' rtlC'l~t~ 1,:01110 .,,,11 ¡,,, ••b¡ct1\1.•.., de d1..· .... 111•1ll.1r. lahrh .• lf ) 1..·1.1111c1<.:1.1l1l'~ll un pn-c.l1Kl(• nuc"'' l '11.1 

!<>Cf!UlldJ .. ·.:1ractcrí .. 11 .. ·.;1 c .. que 111•rn1.1lrn1.:nh .. • rcqu1c11..·n 1nler.:1<..1.:1••ll ) c111nunu.:,u.:11·111 c.."ntu .. • fl,., n11cn1hr11' E ... 

in1po~1hlc coc.•nhn.1r h" c .. lut'll'••' de "'' 11111..·111t~n1' del ~rupt• ..,1n 1.:nrr1un11 .. ·.u:11'1n 1-cn.:cro. I•" rn1ctnhro .. 

de un grupt.l a .. unu.·n papt.•h:, (-u.irtu, fu, gru¡...,,.. u .. u.11111 ... ·ntc '~'ll p.an ... · d1: un grupo rn.í' ~rJndc. 

i\"'1nu .. rno. lo .. ~rupn .. t1<..0 n<.·n 111tcr;1l.'1.:1t'in con ••lrn.. /\d<.·n1.i ... Jo, }.:rupc. ... dc ... urnll.111 nPTttJ.I .. que -..e 

refieren a la 1.."1.lndu1.·t;1 c .. 1 .... :r;1d.1 dll" 1<,.. n11<.0 1nhr•" S1 I•" tlhll\ldtu1' '<." •k•,\1,111 d1.· l.1 ll••rn1.1. ,e c1crcc 

p1'C's1ón para 4uc '<." .11u .. 1cn .1 t.·!1.1 

Lo' g.1upo .. t1<.0 ncn nui..:h.1-. tun..:H•ne' S1111 Jl•~dcrt"'" p.llJ <.'.u11h1;.u l.1 1..••ndu .. 1.1. l.1-. .11..·11tuJ .. ·, ~ Ju, 

vo1h.1rc.., y para Lll'>1..·1phnar ·'Ju ... 1111c111h111 .... ·\1.k·r11 ..... Jo, !~n1po-. -.e u;-..1n p.n.1 lt>TllJT dc .. 1 .. 11111<.·-.. p.ara h;K.:er 

ncgoci.1c1onc-. y TCJ;·llo.."o' 

Lu' grupt1 tienen la111h1én .. cn!JJ.L' p.1r.1 ¡.,, 1nt11 .. 11ltu" l.("' prup<1ro..·1011.1t1 -..111-.l.11..·1..1ún '-llf.:1;1! ;1 .. u .. 

rnicmhro ... uno1 -.cn-.o.tc1ún de pc"r1cn<.0 nc..·1;1 ~ ·'I"''~º ;1 l.1, n1.•1..·<."'•ldJdc.., d<." lo, 1nd1 .. 1duu ... <>tr;1 .. <.·nt.1Ja <."' 4uc 

fon1cntan 101 c1.1rnunica1.:1ún Lo' gnlf'<" t;.11nh11!11 pn•p·Pr1.·1on.1n -.<.·~und.1d Por últ11n11. hrttuJJ.n 

opnnun1do.u.lc!oo par.1 fu1ncn1ar b ;1utoc .. on1;u..·1.-.n rncd1.1ntc el n.·conoo.:11111cn10) l.1 J<:<.•p1.u:1ún de ¡.,.._ 1..·ulcg;L ... 

ORGANIZACIO!" EFICAZ y CL'l.Tl 'f.(,\ ou.c;A~JZ,\CIO:"oi'AL 

Organi7..ar irnplica dc~urrollar una cMructuru 1n1c111..·1onal de p>1pck"' par;:1 logr~ar el dt.·-...crn¡-....·lio cfica..-.. 

ALGUNOS ERRORES EN ORGAN17-ACIOS 

lncupacicfad de plaw;ar ·mnmiml·upcn\c 

La plancación prevé la org:;ulización aprop1;1d.1 en ton10 ¡1 In' 'ere' hurn;mn-.. Al 11111'.ir h;u:1;.1 ;1J.:h11uc. 

un gerente <lchcria dc1cm1111ar quC tipo de c .. truc1ur;.1 organ1 ... ac1on;1l ~r·oir;i ttl<."l"r ;1 Ja .. fü .. • ... ·<.·"d;1dc .... ful11r¡1..,; 

y qué lipo de pcr"'onal es el n1il:-. idóneo en una ''Q!•1ni ... ac1ún 



(..,¡1 tlll"ilp.K·1d.1d de 1,:la11l1L·,11 1L·l.1c1011c .. •H~.u11.r.1L·u11u_· ... pr<•tl;1hlL·n1e.·n1t· n1;í .. que c11.1lquu:·r 1lfro c.·rror, 

c .. "-',1U:-.ól Je lfll."L"lnl1L''" po.•1111 ... 1 .. L' 1nef1c1c11L·1.1 .. f"'''llll<-' tólnlt• la rc'l"''"'"h1/id.11l l·nnl•1 l.1 alJf1ir1d.1d p•1r.1 la 

~c1ú11 ~1•n 1,_h.·l.·1-.n..1-., l.1 1.111.1 de •. :l.1r1d.1d cn l·ll.1-. ret1c1.i l.11!.1 tic Lon1...:rrn1cntu-. .11..L·11:.1 de J,1 p.irte que In-.. 

1111e111hrn-.. "illl .1 d1..·-..e1111>(.·t\.11 1..·11 L'.'I c..·q111po de 1111.1 cr11prc ... 1. 

l 'n.1 quc.·¡.1 .. · .. •1111111 t.'11 l.1 'i.1.1 ••rr.1111.r.1 .. 1<•11.il C" quc hi-. gt.·rcnlc-. 'e 111uc-.11.1n rl·nu1..·111c-. .1 <lcle!,!;.if" l.1 

lt11n.1 c.lc t.h.'.'l.·1-.u>r1,•-. d1,.·11l1•• •lc l.1 1•r~·.1111/,h l••ll 

()lrn t"rrt•r qut" -.t" 1,:11n11:1c c.·n l.1 o.•ri.:.1nu.1c1••ll ._ ... t.•! he .. ·h·~ dt.· no 111.ult"-'llCT una dclc}!•tt:1ún cqu1l1hr-ada. 

En ••Ir;¡-. ral.1hr.1-.. ;il¡'.lHh ... t".l"l<.'lllc-. 1.11 , ..... dL'il"}'liL'll dc111.1-.1.1d .. l.1 l<>n1.1 d .. · dl·1.:1-.1one .. E-..1.1 puede llcgar

h.1-.1.1. el 1111 .. 1110 t1111d<> d.._· l.1 t"•lru .. ·1ur.1 y .. ._. f'llL'•k dc-..tr1<>ll.11 un -..-.tt.·r11.1 1k ... 11clitt: .. org;1r11.-.1c1t•naJc., 

indcpcnd11..•n1c-. .-\un CU.111,J,, 11•> '-t.' Jk~Ut." J L"-.lt" ._·,lrC"ITl<>. l.1 dt.·1L·ra._·1nn L''l<.'t"'-l'"•I rtu.·tk C.1l1-..1r rn>hfcrna._ 

L1i-. prohlc.·n1.1-. y 111-. .._., .. t"' dt• Iu-. nnL·lc-. de 11rg.1111.r.1.._·1<'1l-. dcp.1Tl.t111t.·111;11!/.1~111n pucdcn n .. ·du..::1r .. c al 

ahnr- •11nplr;uncnlc In-. .._·.111;11<..·-. dt.· 111f••rn1.1c11>11 .·\ n<• 'l'r que l.i t11lon11.i..:1< 111 ... .-.1 ._·1>11f1dt.·11 ... ·1.1l. n" h.1y r a.r•'•n 

por l.1 cu.11 l.1-. hru:.t.-. ~1t.· 1111 .. 11n.1.._·1úr1 dch.111 -. .. ·guir J.1 ... ll11l'.',1" de .1u1 .. 1ul.1d f:11 011.i-. p.1l.1hra .... l.1 

1nfon11.1.c1ón pt.•rt1nell!L" d,·n...·11.1 ...... , rtlll} oll.Lt.' .. 1hl1,• :1 L1-. J"L'f"'ll.t-. L'll ""'"" i. ... 111\l'lt.·-. tk• l.1 •·•~~.1111.-.1.:ltHI 

lJn.t c;iu .. a llllf""•n.1n11.· <k l.1 ni.11.t .h!rn1n1-.1r.11 .. 1t>r1 '-'' ••l••l¡.!.lf .1ull>r1d.u! -.111 .i-.1.1!n.1r r .. ·-.¡')(1n-...1h1l1d.u..I ,, 

una pcr-.un..i. L.i dcle!-'.1..:11111 de .n11or11.J.1d n1• L'' dcll.'.'l!.t<.:h•11 ch: rl.'.'-.pon-..1hllul.1d. In .. -.upcrunt.· .. -.1_\!uen 

,jcndo n=:-.pon .. <1hlL'" del CJcn..·1 ... 1<) .1.prop1.1d11 dc l.1 .1utond;1d a 111;1110-. de -.u-.. -.ubo1d111.1.J1• ... 

Dar rc;pony1h1hdad -, In-. qu1,• "" 1wm:n..i.Ll!l\.!UJ..1J 

llna qucJ01 co1nlu1 de 111-. -.uh••rd1nadl" ._ ... que h,.. -..up...-ru•rL.·-.. In .. h;1ccn rc-.f't'll"ahlc-.. de Jt..., rc~ult;u.Jo!'> 

~in d.arh::-. l.i •llllondad potl'"il l11t::r.1rlo-.. E .. to no -.ur..·cdc ..:u.111do l.1.-. linc•1-.. :-. •kt'C.."rc-. de l;i orf!~1111..r~1c1lin :-.e 

han c-.tahlcc11Jo i.:on clandad. pero -.i -.i; prL'•.cfll.1 .._·u.1.nd .. la c .. tn1c1ura de f'·lf":lc:-. 110 1..· .. cl.1.ra o e-. cnnfu!'>a. 



Se ~uclc pcn .. ar que lu' dcp;1r1anu.·nto' .¡..._. ''-ºf\.li..·111 1111 .: .. 1.í11 rnuy 1ntcrc .. ;1do' en l"I lu¡..:ru dc In ... 

princ1p.;.1lc ... tlh¡cl1Vtt-.. de l.1 cn1pri..·""· i.:uo11Hlt• di..· l1l·i.:lu• '-"'t.111 1.111 111tcrc ... at..11>-.. CtHT1•1 1..·ualqu1cr dep.1r1;11ncnh• 

0¡"1Cro1t1vn. p,,r t•lr.1 p.1rtc. 11u1i.:h•1 .. d ... ·p.1rta111l"lllt•' de ''-·rv1i..·111.., c1rúnc.1111e..·111c 1...1•11.,ulcran .. u lu1u..:11·,,, ...__11rtH• 

un fin en .. 11n1 .. 1nt• tná.., que .._·1•11H1 un ..,C'n.i...·11• p.u.1 n1n1 .. dcpo1rt.1n11:n1t• ... 

P \CC::.S"' v falta ..1.ls: ..... vu:all.l.l.~u.:.H ... •u 

Ll"' gerente .. liunha.·n ''rt:.1111.1.111 c..·n c'..:c..·._,, .il 1uHnh1.1r un 11un1c11• 1r111 .. -..... · ... 111t• d.: .1 .. 1 .. 1.:1111.: .. d.: linc..i 

L..;.1 .. cpai-..i •. :1ún de ¡,, .. ~1..·r1.•n1c .. de._• 'li" de111:1 .. ..,uh111du1,ul"" ~ l.1 i..·•Hlfu..,1 .. 11 .11.c._·11.·.1 de quien .... .., 

vcnJ.11..!cranu:ntc .:1 .. upcru•r. que..• ..,1111 c..·I rt.•..,ull.1.J,, ti<.· c._· .. 1.1 ¡•r.11.·t1c,1, 1111.., lll.'.\..111 .1 l.1 ... 1111..._1u .. 11111di.·11ue dc..·hera 

c1npn-ndcr:-.c i.:on i.:u1d.11Jo ~ dc ._'-"' 1..•11 t.:u.u1d11 

/\ \.Cl.:c•-. el Clli.·c..· ... o de..• fHt>• .. :c.!111111..·ntn.., "l' .... 1nlund1..• '-'"n l.1 \1rg.11111'.1C1<>1l 1..·..,1.:1.·..,1\..1 E .. 1.1 or!!•1n1,.~u.:1ún 

puede condt1t:1T 01 prt'>(;c..·d1n111..·nh,.. c,..._-c ... n.1 .... 1'1..·H1. rr.111 p.1rtl.'. del p.1pck·0 que ... e .11nhu)c :i n1cntH.lo ¡1 c...c 

llptJ de org.u11/'.1CH-•n cn re.1l1d.1d '-'" 1..· ... 111-..ci.:uc._·111.·1.1 de li1 111.11.1 pJ.111c.1i.:1ún. 

El cxcc..,o de 1,.~,,rn11.: ... que 1ncn11.u1 l'l l11..•1npo) la ... ·n.:rbi.1 de..· 1,1.., gcn .. ·111c .. ) .. u ..,l;,1lf. ... uclcn .alnhuir.c a 

un cxce ... o de or!!afll.l'ilCH'ln 111.1.., que ..i l..i 111.11.1 <>rJ!.Hll/'.1t.:1<'>11 

COMO EVn"AR ERRORE .. "i !'\.1EDIA:-..;TE LA PLANEACJO:-..; 

Plane·u=jón parn ah.;anLar e;) ideal 

l...a hú~1ue<la Je una or!!ani.-.u;ilin 1dc;:1l que rcncJC lo.1...., rnc..•t¡L..,, de la cn1prc .... 1 cn c1rcun ... l•1nc1;L..,, dada .. c .. 

el ímpetu de Ja plancac1ún. L1 hú...quct.101 i:ornporla de~nh1r (a...,, pnnc1palc .. línea .. de organu.ac1ún. 

considerando la fiJo..,ofía or~an1/' ... 11.::1onal Uc Jo., gerente.., de l.1 crnpn-~a y haciendo un c..,qu.:rna de Jo.1...., 

rclac1one.., de autondad. La forrn.1 final c .. 1.1hlc..:1da. al igual que 10<.10 .. lo .. pl.1nc .... rara ... \.Ccc .. pcnnanc..:c 

inalterable y ~uclc -.cr nccc..,.lna un;.i rcrno1kl:u:1ún ..:011tu1ua del pl;.in ideal. Sin c111h.1r~o. un pi.in 1dc.;1I de 

organi:r...ación con,tHU)'e un e..,1ánd.1r )'al ~ntnp..ir;1r l.1 e!>.tructura prc..,cntc con él, lo .. lidere ... Je la ernprc ... a 

~ben cuále~ cambio.., deberán h.K·cn.c cuant.lo ._c;1 po..,1hlc 

l...o<-. princ1p1n ... de la org;1n1,.ac1ón l11:n1..· una <1phci1C1ún gcncr;.11. pero dchc con..,1tkrar.c c..·I tr;1..,font.111 c..lc 

la.' opcracionc~ y nccc~ida<lc.., de i.:01da compai"\í.1 ante .. de ¡1plh..·.1rJo,. La c .. u·u..:tura de J,1 organ1.l'o1c1ún dchc 

adaptarse a cada empn:~¡1. 

Modjficacjón del focmr humano 

Se organiza primero a partir de la!>. n1c1a. .. y l:L .. acuvi<ladc.., y .. ólo cnton..:c .. -..e ha'-·en rnnd1f1cac1onc ... en 

r.iz.6n del factor hurn;,1110. 



COMO EVITAR LA INFLEXIBILIDAD OJHii\Nl7 .. ACIONAL 

J\•lucha.-.. crnpn:~o1 ... c .. í"'·:1...1alrncntc i14ué1J.1 ... que h.m c ... t.1do n1u1 . .-ho ... tilo .. <.'n o~r;..u . .-1ón, .. e ... ·uclvcn 

Jcrna. .. tiuJO rÍJ!:HJ;.1~ .Y )•l nt1 pUCÚCll .... 111 ... f..in·r J,¡ p111tlCJ;¡ f'IUeh,1 .Je l.1 C.,.tn1clura •>ll-~·llll.1',Kl<lfl.1J l'flCa/.: Jo.1 

capacidad dc ;1doipl..1r-.c oil .1111h11.:11le c..1r11h1;1111c ~ cnlrcnl.1r f\ll<.'"•'.,. l:\llll1ngc1u.:1,1 ... J:..,ta n.• .. 1.,.t<.·ru.:i.1 ,ti can1h10 

pucd..: 1.:aU.,.ill' llllo. pcrd1d.1 '-"n ... 1dc.·r.1hh.· dc t'lh:1L·ri..:1.1 cn l.i ... 11r¡.-.ir11.1.n.l<>fH.'' 

,.\unquc l.1n:orgat\1.1'.IL1 .. 11 t1L·r1<..· por "hJL'I<> 1L·-..p..HHlt•r ..i In ... L·..1111t11.,, c.·11 .:1 .1111h1t.•111c Li<.• l.1 ,_·rnprl''·•· lhl)' 

rnucha .... nll';.1, r.1.tull'-""' dt· ,..._ . ..,.., p.1r.1 l.1 ret>rf.1111.l'.tL u>n l~1' •¡1u.· e-..t.ín n·l.u.:uui.11!.1 ... t.1ir1 el .11nb1l·111t· t.!<.' 'º' 
ncgcx:10 ..... (ln )t ... 1.:.arnh10 ... l"ll 1 ..... \lfX'l'al:1PllC ... L".lll-...lllo ... P•lf l.1 .1dqUl'•KIÚn o \<.'Ola de ¡.;:r.ualc-.. rro¡ncdade-.. 

camh1n .. en l;1 lin<.".I de prudu._t.,, 11 c11 h.-.. 1111..·10.J•'' de lllL'"rt.·.1d"t<"l:lll.1. <.·1._·111-. Lle lo' rH.'!!""._.'"'· 1ul1ucnc1a. ... 

COlnJ"X'llll"ól", nUe\ól.._ tC'l:llh.:.I' di: f'í<l1..hlt.'"LIÚI\. p~1JÍIU . .'"ó1' d<.· lo' '1nd1t..llO._,_ r<.•¡;l.11Hr:lll.tl.'.l(lfl guhor:rTl,.UIU.'.'lltal y 

f"l}lilJC.I fí• .. t_:.¡J t1 <.·J c ... lado .. KIU.li dt.• ]n._ L'.llfl< "- lllll1..·11IP' a1..·cn:.1 de J.1 01 r.in1.1"~1t.·1on 

E .... proh.;1hlc q1n· un llllL'\•• pr<.·,1derll<." n n1a•"•" \Kepn·-..1dr.:111c ... ;. tele ... d1..· dt.·¡i.irt.;1n1e:111t• 1<.·11~~.111 1dcJ..-. 

org.tni;: • .u;1on.11<.·" pr1,p1.1-. 

L.a rcor~.u11.1.1t.·1.>11 pu1..··k '-l'f 1...u1 .... 1d.1 f"<•r dct11.:1cn,.-1..1-.. d1..·ni. .... 1r..ld.1..., en url.l l'''n.J..:tura c,1..,tcnlt'.' . 

. .\.dt'.'rnáo; de Ja.., ra;otH:' 4u1..· c"1gcn J.1 rcorg • .ir11r.1l:1on. h..!~ c1t'.'rt.J nc1.:c .. 1d.ul dt: n:;.1Ju ... 1e 111odcradn y 

conr1nuo tan ~ólo para 1?llf"l'd1r que Ja e~tn.Jr..·1ur.;1 -.e e .. 1an4uc: 

Una rarón pnn1on .. llal •. kl ._·unl11c10 en la .... organ1L . .al:1onc .. c .. que lo .. e1npleaúo' no cornprcnJcn -.u-. 

a."iignacione .... y Lit~ <le .,u.., con1p.11lcr•'" de trab.1Jo ~o 11npc.lrta qué tan h1cn ,_·un .. ·ch1da c..,I¿ una c ... 1ru1.·1ura 

organi7..ac1onal. J,,.. cn1plc;1dtl' •lchc11 cc•rtlprcndcrla para h.J.Cel'la fun<..·11•n.;1r l..;.1 i.:c>rnprcn.,1ú11 -.e ;....:n-f..·1cnta 

rnateri:alnlCntc rned1~1nte el u-..p .;1prop1ado de urgan1!_~ran1a ... dc~nr11..:ion<.'' t:~act.a .... d<.·I pu<.·-..10. la 

dc-.cripción detallada de Ja.., rclaciom: .. de autondad ) de 111fonn.;u;1ón ) l.1 111tro<lucc1c'in de nlCla. .. 

c,.pecfficoL-. para puc .. IO!-. c-.pccifico .... 

Limjtacjcms:s 

Lo,.. organil!l';.ima' c .. 1.ín ... u¡cto ... .;1 1r11p••rt.antc ... l1n111;ic11lnc .... En pnrncr lugar. ,úJc• 1.·nnlicncn 

n:lacioncs fonnaJ<.•., <le au1nnd;1d y orn1tcn l.i-.. numcro'a." rcL..1i.:1nnc-. 1nfp1rna[c .. e 1nlorrnai.:1nnalcs 

iioignificativas. Adcrna. .... no 111d1i.:a cuánta aulond.u.J c~1 .. 1c: en cual4u1cr punto de Ja c .. 1nictu1"a. 



Mucho' org•1ni!!rJrno11<o n1uc:1<olran C''lruCIUril' lal y cnn1n 'e 'UJXUIC lfUC' 'ºn o ..,,)Jian "<'r y no conH> 1<oon 

C'O vcnlad. C.>tra difi1..-ul1.ad lle ltl' 1•rgan1gnu11.l.' e' que 'º' 111d1\r1dUCl' puc-1k·n 1..·1mfunU1r J;1 .. rcl.u.·11inc .. de 

au1ond61d con el 11.·,1.11u .. 

llna hucn;1 d11. .... 1..·nrx·1ón del puc-.10 1ndn:a .1 "°'"Iº' ·"':cr1..:..a ,k lt1 (jlll" -.e -.upon11.· qu1..· dchc hJ1.:l.·r el 111ular 

Una moderna dc'l.l:npc1ún del pue,lo ""'11pul.1 l;1 funcrán h;i ... a.:.1 lkl puc-.10, l.L' p11nc1p.all"' are.1' de 

rc1<oulcadu final de l;L-. cualc, e' re ... pt1nsahle el gL'fcnlc ~ la.' rc/.i..:1onc .. de .1u1t•nd.ul 11npl11.:;1d;1 ... 

1--:.ts dc'4..·npci1•nc1<o dC" puc-.lc>-. tienen 111ui.:h.1-. vcnf.1¡4,. { ·u.u1d11 i.1 .. tro.1h.1/t" -.e an ... J1/.111. l.1 ,11e111..·1ún .. e 

ccnlra en In' Uctx·rc-. y 1T .. p,,n ... 1hd11..J.1dc' :-- l.1 .... uc • .-. de dctloCrc' -.upc:.•rp1H .. ' 'I'" o d1.•"-·u1d.1d<"- '-llcn 01 l.t 

luz. 

Otro ... hocnefi1.·10' dc J;1-. lk-..i.:npc1one' de p11c .. 10' 'º" J.1 onen1.:"':1ún 4uc proporc1on.trJ p;ira Ja 

c.apacitación de nuc"º' gcrcn1c ... p.u-a Lk·f1111r f..a, cu.1Jid;1lk'1<o del c;.ui<luJato ) t•-.1.:1hlct:t_-r 'º' n1\.ele:o. 

~!anales. P<lr lilt1nu1. t.:onh1 un 111cd10 de 1.;011111•1 -.t1hrc l..t t1r!!:.11l1/~K1ón. l.1 dc~nrx1lln de puc'h,, t1frcce 

un c'loin<l..ir en 1.·t1n1p.tr<.1c1ún L't•ll d cuo1I JU.l"f:;tr ...,, un puc-.111 e-. nc1..:c'-.Jl"lll ~ 1..·u.:ilc .. tk-hcrí.;1n .. cr .. u 111\.CI 

organi.r.ac1onal y .. u lugar c'a1.:h• en J;1 c .. 1ruc1ur.1 



'"' 
4.1.3 JNTE;GRACION DE PERSONAL 

LA NATURALEZA Y El. PROPOSJTO IJE LA IN.fE<:HACION f>E PEH:SOSAL 

DEFINICION DE LA l:".'TEGR.·\CION LJE PERSONAL 

La función adnunl'tr;JJ11,a dC" intc~ra1.·il'•n de pcr~1nal -.e- define corno t.Kup•1r y rnanrcner cll.".upado' 

lo!. pue"'tos en Ja l"'mu.·rur.1 de Ja or,µa111..-;.11.·1(1n t1k"'d1.1ntc la uk1111fi1."J.l:1ón de 'º" re11.1ucnnlicn10)!, de la 

f~f7~ 11.k 1r..1haJo. inventario de IJ' per"ººª' ú1,pon1bl<."'· n.·clut.;.11111C"11To. -.c:IC"cc.:16n. cok1".:;.n:1ón. 

a .... ccn:-.os, evaluacit'ín. plar11 .. ·a,;16n de 1.-.1rrcra,, 1:01npen ... a1.·1onC'-. )' ..:ap.11.:1t.t•.:11'1n u. dc- otro ruodo. 

dc . .,...rTOIJar r.anto a 'º'candidato .. 1.·ur11n a '''" 111ularc' de.- 'º' pu<"''º' p..ira que rc.11111.:cn 'º' tare,;1' corl 

eficacia y C"fo.:icm.·ia. 

EL ENFOQUE DE SISTE.\1AS E!'; LA AD:-..tl:"'IS'TRACION DE RECURSOS llU!\.1.-\ ........ <JS 

La e~trucrurJ organir..;.11,.:ional <.H..·rual y pn,yc·•.:LJufa dC'tC'nnin;t C'l 11Un1C'n1 y ¡,,, tipo' de gen:ntr' 

~UC"rido ... E'ta' c,..1~cnt:1J..' ""<=" '-·01njlJr.tn (,."t1n el 1;1lcn10 di,pt1111hle nJt:di.u11c el unenWrin ~Je gercnle~ 

Con ba!« en e.Me anáJ¡,¡,. 'e utJ/ir..an fuente-' uuc:-rna' ) c~tcm.;i-. t"n lo .. pro1.-"C''º' de re<..·lu1.anucn10. 

~lc<..·c1ón. colocai:1l'u1, prn1n'-x11'm y dc~puhl'• 

Otro~ a ... pe<..·10' c""C"ni:iaJc, de la mlegr.Kión de pcr ... onal .. on evaluación. c .. rrJtc.-gi.:t de (.'arrcra y 

C-.J:pacit.ación y dc-..arrollo de µcreme:-.. Ll imcgnk:ión apropiJdJ f.l..:ilHa la d1rrcc1ón. 

SELf:C..:-CJON: E:"'rriCONTNAR LA PERSO:"IA tllO:"iEA PAl<A El. PlJESTO 

La :-.elección e~ e!'>(.:oger entre lo~ candida10,. )'i.I 'ca de fuera o de dentro de la cn1prc'"1· ul nlás 

idóneo para el pue .. 10 ac1uo1l o puc~10~ futum~. 

ENFOQUE DE SISTEMAS EN LA SELECCJON DE GERENTES: UNA VISION GENERAL 

El plan de ncce!<i.idades de ~ercnre!I. :o.e hasa en lo!<i.. objetivos. pronóstu.:o ... planc' y e~trJtc~ia.'i de Ja 

finna. Esrc plan !<.C tr..tdm.:e en n:qucrimicnlo' del pue,.to y <.Jcl <.J1:-.eño dd 1raha.10 que :-.e adc(,;u.an a 

caractcristiC~ individuaJc,. tale" corno intelij!cm:ia. co110~.:irniento... h<ihilidmfc~. m:1i1ude~ y 

experiencia. Para !'kltisfacer 'º' rcqueri1nicn1os orJ,:01niz.acionale,. Ju, f:C1"e111e~ reclutan. :-.clcccionan. 

colocan y promueven aJ pcr,.onal. Esto. por 'upuc ... 10. debe hai.:t.·r.-.c con la con'iidcra<:ión dcbid¡i al 

atnbienle inlemo y al nmbicme externo. 



De!lipués de que la..,; pcrson:ts hayun !oído M:leccionadu' y colocada!<> en pue:i.tos. ~ les debe 

intJ"Oducir- al nuevo 1rubajo. Ei.rn orientación implica adquirir con4..X:in1icn10!<. -.obre la compai\fa. su 

operación y sus a ... pcctos .. o..·iale!-.. 

Par..t :o..eleccitn1ar eficunnentc J un l!CrerHc -.e rc4uierc una 1...·ornprcn .. u'ín c:larJ de la nacuralc.1'.a y d 

propósito del pue!<.lo que ha de tW.:upar!te. Debe h•u:er.c: un análl .. h uhjcrivo de 'º" rcquc:n1nientos del 

pues10 y. ha:-.ta donde -.ea po .. ihlc. el tr.ihajo ~ di...el1a parJ que -.a11 .. f.:1~a nc1...·c .. idadc .. organ1.l'.ac.:ionalcs 

e in<fividuales. 

ENFOQUE DE SISTE~1AS EN LA SELECCION 



"'' 
REQUERIMIENTOS Y DISEÑO DEL PUESTO 

Jdcmjfic, .. 1cjón de !o .. rem1caru1\•ulo> del P"C''W 

En Ja idcnufica.:ión de lo' rct1uennucn10' dd puc ... 10 "'c t.khcn con1c,tar prcgunra .. corno c._• .. ra .. : i.Clué 

de~ haccr;.c en c .. rc ptu: ... 10·.'. ,.C61110 ~ hJcc'.'. ,,Que conoc11111cnh>,. actitu<lc!'o y hahll1J<.u .. h:' ,e rc4uicrcn'! 

Con10 Jt.>..,, puc .. 10 .. no 'ºn C'l<Ít1co!'>. lal vc..•J ll.1)>1 4uc analu.ar pregunta ... ad11.:1unafc,: 1.PuC'dc hou:cr..c de 

modo di.,llnlo".' ()e "'cr a ... í. ,;.Cu;ílc ... 'º" lo .. nuc .. ·o..,, rcqucn1111cn10·.' Para crn.:onlr;ar rC',puc:,IOJ' a c'Iª-' )' 

olr.L"i prcgunla ... :-.1n11louc,. 'e dchc anaJu..,. 1.·I puc:-.to o 1to1h••Jo E.,,,, pued1,_• l••gr.ar-.e nk:'diouuc la 

nh,crvación. cnlre\•l'•IOl'. cue,tu•n•U"io' o 1r11.:lt1"' con un ,anúll"I' de '''tc111oh. A .. í. un¡¡ dc-.cnpc1ún del 

puc ... 10. ha.,m.JJ en el anáJ1,1 ... del nu-..nu. l!'flUlncra Jchcrc' unpur1<.1ntc ... .;1u1nndo11.J+rc .. pc:>n-..1h1hdad y Ja 

relación con olro' pue,10 ... ..\fgun..i ... firrn.;1, 101111hu!-n han incluuJo en la, l1e~":nrx-1onc' del puc!'>lo oh1c11"º' 

y rc!Joullados c .. perado,. 

Un puc .. 10 dcfir11do n1u) e ... 1rechan1cn1c no ofrc.•t.:c r11ngU11 rece>. opc:-.,nun1dad de cn:.""c1n11c."nto o -.cn1u.Jo 

de logro. Por otra panc. un pu'-"'t~.., no dehic -.cr l•1n ilrnplio que no~ pucl.fo n1ancJdr cficaJrncr11c. 

A vece .... Jo, gerente ... 'e le .. da un pue.-.to "¡ue no re"-luu:rc lodo ... u 11cn1po y c,fucrJo ~o ~ .. 1enten 

e .. 1imulado' en !->U rrahaJo} -..e ''cnrcn ... uhu1ll1J'o1dt,... 

La de~r1rx-16n del puc .. 10, por lo 1011110. tld"C" prop.._1rc1on;1r una 1dc;1 clar.1 de: Jo, rr=qucnrn1cnll.J' de 

dc~mpcr1u par.1 una pcr:-.nn<1 en un puc,10 dclcnn1no1do, pero 1an1b1én dchc pcnn11u- un poco de 

fle.'l(ibilidad de rnoJo que cJ patrtln pueda apro\.CC/lar Clcr1a-' '":anicleri-'llCa.' )' habrhdadc-' 1mJl\."lduafc_... 

Cualquier descripción del pue ... 10 depende del rrabajo panicular y de Ja organi1:ac1<ln. Se requiere un 

enfoque situacional de Ja ... de~npcionc ... y lo' dr..cño' del pue.,10. 

Dj :¡.eQn del pue:,to 

El punto c:entrJ.1 del d1,cfto de pue ... 10 .. puede recaer en el pue!->to md1v11Ju.;1J o en grupo' de trabajo. 

Primero. lo:-. lrJ.baJº"' indivu.Jualc ... pueden ennquccer..e al .agrupar Ja, larca.' en un1dadc ... Jal"irondcs 

naturalc:-.. Un "'egundo enfoque afín con ... i ... tc en cc,rnbinar ""•tria-' tarea.' en un tral"1aJo. Una ten:erJ fonna 

de enriquecer el trahajo con,i ... re en e:!>lablccer relaciones directa.. .. con el clicnrc. Cuano. dcherá mlcgrJ.~ 

en el -'Íslcma una n:1roaJimcntac1ón rápida y c ... pccifica siempre que !o.Ca apropiado. Quinlo. lo!-> puc:-.to:-. 

individuales pueden cnnqucccr...c mediante una carga vcn101I del lrabajo. que con-'Í-'le en acrecentar la 

rc ... pon~bilidad individual en la plancación. realiJ'.ación y control de su truhaJO. 

Los puc...co ... dchcr.in e:-.lar discftado"' de ,.ucrle que Jos gn1pn!<> rengan una larca con1plcta que ejecutar. 

Ademtb. u los equipos se Je, puede dar au1oridad y flbcnaJ parn decidir con qué efico..cia deber.in 

ejecutarse Jo_.. trabajos. dándole:-. a los grupos un gran nivel de autonomía. 



En el J1-.cr1l> Je pue''º' dctx·n 10111.ar-.c l·n 1.:uc111~1 1~1-. l""l-!cfl!.:1.1' de l.1 c1111uc.'ª· Pero. lkhcn 

Ctlfl,jdcrar...c Olro' t~1CIOrl"' l.·on e/ fJIJ de obll•lll"I l·J 111.Í'Ulll<O dt_• hc,.•Jh."IJC10· lf1ft•JC'JICl.1' JOtflVtdUalc'. Ja 

lccnologta en cuc,t1ón. f(1, , .•• ,ll" que •1'!.:.1,11111.1r.i l.1 rl'l",fllll.·turai:u•11 1k• Jt,.. 1111C'''•''· l.1 t."'lru<.:lura 

org..ini:.raL·h'in.tl ~ el .u11h1rnll· lllfl"rllt• 

U,·\BJLIDADE...., y CAH: .. \l-fH<JSTJCAS Pf l<Sc ):°'i,\I .l·.S f)l T :".'f;Cl:SI L\~ J_( )S ( il:H:l::"." rr:s 

1 1-a' h.th1l1d.1dl"' ll0 <.:n11.:.1' ..i•ll l."<>1H'•':1n1u:11I•• .. ;. t.•I d,11111r1u1 en .tl.:l1\1d.1dc.·, 1¡uc 1111pl1qucn nll;l•nhi... 

prlXC"<l' y pn...:it•o..h1111l·n1t" J-:,1<1 1111pl1c.1 fr.th.q.ar i.:1111 hcrr.u111t_·nl.t' y téc.:1111..:.1' it"'r'l:<.:1f11,_·.1, 

"> J-lahilidadc .. hu111~u1.h ..i•11 !.1 li.1hil1d.1d de 1r;1h.11.tr con }!it·ntc.·. c.•, c'h1ll"r·,.., o..·•><•pcr~fl\O, C'' rr;.ah.tJO t.·n 

equipo; e' J.1 l.·n: .• .u.·H·,n de.· 1111 .unhu.:-111c.· it"ll c.·I .._·u.ti el cn1pk.ul•• 'e '1en1.1 'l".cun1) libre p.1ra c'prc-,.tr ,u .. 

op1n1onC'' 

J. L.L' h.t~11ldadc_, .._·,•n1...·l·p1u.1Jc, ,, .. rc-rierit·n .1 l.1 !J.1h:l1d.1d de ...... r el "p.111tir.1r11.i J'<.."lu.·1.al .. rc. .... <111P1...cr h" 

c-fcntcn10' '1t:n1fici.1f1\o' en u11.1 'lfu.ll.-"1•'•11 :- <..:<>111pn_·n.ler l.1 rcl.10..1••n entre h·.,, <'lo..·n10..·n1,., 

4. LL-. hah1l1d.uJc, tk· d1,e1h1 d<.''l!!rl.trl l.1 ..:,1p.10..:1d.1d ,1c.· ro..·"d"<.'r prt>hlcni..i' o..·11 1111.1 l••rn1..1. qu1...· hcr1c.:11.._'1C' .1 l.1 

en1pn:: .. a. 

Hah1!1sl·ufc::. anal1t1 .. ·a:..., ú~.,._h!~!..!.!bkill•C:> 

lina de la!>. h.;1~1hd;u.lc..·, dc ... ~:ahlc' de lo' rea·ntit"' que 'e rnc:nt.:1l•na .t n1t·nudo l.:'' l.t ..:.1p.1...-1d.ul an.1fír11.:•1 

y de ~lución de pr1,hlcr11~1' L1" !!Crc-1111.·, detx·n ... cr o..·ap;u.:it·' d1...• 1dc11!1f10..·;ir pn•l•leri1.1,, .u1.al1.l'.U '-ll¡1.1 .. :11111c' 

cnn1pl1<.:•1d.t.., y. al rc ... c.•l\it•r lt ... p11•hlcn1a' .• 1pr1•\it· .. ·h.1r '·"' ''f"•nu111d.10..h:-. qul.· ,.._. prc..,o..·uro..·11 l>cbcn c'pl,1r..ir 

el .;trnh1cntc e 1dcn11ficar. 1nt.•c..f1.tnle un pí•".:l.""' r.1 ... ·1.,n.d. ¡,,.., t.1 ... 11•rc' qc.10..· ,,b.,,t.1l.·u!1 ... u1 l.I'. c.•¡-...•t1un1d..ide' 

,.\,í. fa., h;1hil1d:11Jc, ;1n.11írn.:.t.<, 1kt">cri.u1 u,,¡r,c p.ir.1 ,Jo..·,.._ubr11 n,·,·1...· .. 111.idc ... d1...• /p, .._·llcrltl"' ..... 1u.1le' )' 

... atl ... faccrla.' de~put."' c1)fl un pn..,lu..:to 11 't.•r1,.1.._·111 

Adcmá' de la.._ d1vcr'"'' h.1h1l1d..iúc' qu1...· 11c..:c~11..1n ¡.,.. !!l"ro..·111it•, c.:r1l."'"-'e' .... 1n.i.. ..._-,1rac11,:n-.. 11ca.' 

personales tarnb1én 'º" 1n1portantc,. a ... ahcr 1) dc-.c1) de .1d1n1n1,lr.1r, :! : l1.;1h1l1d.1d de l.'(11nun1<:.1r'c con 

cmpatía, 3) in1cgndad )' hone,l1daú y ·' 1 1.i C'l.pcncnc1.1. 1...·ar.u:ll·rí,11c•1 na1" '1gr11fic;,1f1\.t c.¡uc 1a1nhién 

debería con!>.iderar-..c. 

Dc:-.co de admin1~1rar 

El gen:nre cxilo!>.o tiene un fuerte dc'-l.""' lk adrn1ni!<.trar. de innuir en olr••~ pcr,nn.;" y de <lhlcncr 

rcsuluidos mediante el c,fucr.r.u de equipo th: lo' ,ubordtnaúo'. 
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llnhilidadc!<t de con1unic;:u;ión y cmpa1í¡1. 

Cltr.1 car.u.:1cd .. 1ica 1n11"M1t1.1111c de "'" gc-t\."lltL"' e' la co1p.M.:ui..ul de <."l1111u11u._·,1r ... c 1ncd1.sntt.• 1nfnm1c.,. 

c.;.crito ... co.1rt;1:-.. llJ!-.CUr-.o .. )' d1-.cu,11H1c-.. l...;1 .._111nu11u.:.1.:1ún c11.1~ ... • 1.:l,1nd~1d. l'lol:rt• lt>ll.1\'Í.1. 111.i .. crnpalÍJ. 

E._,ta .:.;. la h~1h1ltdoid dr: 1.:11111prc.•ndt."r lo' ..,t..•nt1n11r1110' Je Pira pcr .. ona y rc-.oh:er h1cn lo ... 1 .. pci.:10, 

ctntlciunalc:-. dl.· la .._·1nnun11.:;u:u>r1 

lntcgnd.ul '.lo h1•m.· .. 11d.ul 

L>!-o ~~rente' .Jc~n de .. cr h••nc .. 10.., :-- lTIL"tCl."l'dt>rc' dc 1..·1111l1;an.r.1 Su 1n11..•gnd~ul 1nCluyc hc•nc..,11d~1d en 

cuc.,tionc:-. tnonct;1n.1') 1..•11 f."I tr.1h1 i.:nn otro ... 1,_•,fut.•r.1n por rnanlencr 1nfortti.HIP .. ;1 lo' .. ur"'-·riorc .... n::..,pcto 

..t la .. ·cn.hu.J. cu1npl<."t.1 h1rt.tlc;;1 d1..• c.tr:íclcr y •.:1>1Hlu..:1., .1po:galf~1 .1 norn1~1~ ét1..:.1 ... 

• • L>c~1npcño antcrn,r dt."1 g1..:n.•n1c. 

C>tra caracten ... 11ca tnuy nnpnrt~1ntc <..•11 l.1 ... e!c ....... HHl e" d d ... ·.......-111pc.·ún p.1 ... Jdo th:I gerente. 

prohahlcrncntc. t."I pn->nl',._t1 ... ·o n1.i .... ..:onf1ahle de .. u lk·"-.·1nfx·ll1• tuluro l '11.1 ..... 1..1lu.11.:u~n 1.k l.t ... c'pcru:nc1a"' 

~uJrnin1 ... 1n.1u ..... t ... no e:' po-.ahlc en !., ....clccc1ón lk ... upcr._.1 ... on.~" de pr11ncrot \ínt."~1 cn1n.· lo' c111pk~u.10' y.1 4uc 

no han tcn1.Jo 1~11 c'lll.pt..'rtcn..:1.1 

ADECUACION IJE l.t\S APTITl'DES DEL CiEH.E!':TES /\ l ( >S REQl :t:Rl~1H::-.;Tos DEL Pl T~TO 

[)eo;pué~ de que lo' pue ... 10-. t•q:an1;r-<.u.:u•n~1h:' c .. 1cn tdent1fú::.tdo ... -.e l•ht1enen gl.."renlc' 1ncd1J.JllC el 

rcclutarnicntu. :-.clecc1ón. cnk ... :Jc1ón y prornoc1ún. Bo'.i._,11.·anlCnlc h;1y do.., fut•n11.:-. de pcr-.011.11 ~t."ren..:i.11. 01 

los empicado~ de la <..·n1pre ... J ...._.te .. puede a. ... cen.Jcr n 1ran.,.fcnr ,, pueden ct•nlr.11.11-..c ~crcnh:' del c"'\lcnt1r 

P•1ra ª'ccn ... ,,.., 1ntcnH1 .... un -.1 ... 1cn1a de 1nl••nn.u.:1ú11 1...·1.unputanJa<l., p.1r.1 .1~lld.tr .1 1dc11t1!1car a lo .. 

candidato.., cal1fi(:;:u.hl' puede u-..1r ... c ¡unt1> ..:•>n un plan de rco..:Uf'tl' hutn~111<•" .Je ).'!ran ;:1!1...·;.100..:1...·. To1n1h1t!n 

cx1,tcn varia...¡ fuentl!'~ cxtt·rna' d1 ... pon1hlc .... ::,. l.1 cn1prc ... a puede u ... ar d1tcrcn1c ... n1étt.Uo-. p.ira encontrar a 

lo~ gerente-. 1d6nco .... ~1ud1a"' ..igcnc1a.' de en1pk·o loc¡1hJ.,an .1 cand1d.110 ... a.Jccu;uJo._ <.1 ¡;1erto ... puc,to<; 

OtrJ.."> fuente~ de g:crentc' "ºn l.1-. ª"º'·;1a.:1onc' prnfc,1onalc .... la.." 1n ... 111u..:11.lnc ... cducat1va,_ la"' n:tcrenc1a.' 

de persona.. ... de la cn1prc ... ;1). pnr ... upuc ... 10. la ... 'ol1citudc' C!oofK'lntánca ... intcre ... ¡1.Ja"' en l.1 f1nn.t 

Rcdu1¡1mjcn10 sic L"crs:ntr" 

El rcclulanlicntn i111plu:a ;11racr a lo .. cand1dato" para ciocup.tr lo.. pue ... tos en l.1 c'tructura 

organ1zacional. 
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Sc:lcccjón eo!oq1qón y prpDlflo\:'!Úfl 

Sclccc1onilr a un ~cn:ntc u11rlu.:a c...coi.:cr cnuc 'º' ..:andul>ito .. ;:1 ou¡uél que tC"1í1i.1 rnc¡or lo .. rcqu 1.,u0 , 

del puc:!'.IO. La "-"lcc..·• . .-1ún puede..• "<'C un.:1 v;.u.:antc l..ill<.•r.11 c'¡>c1.. ill<..."ól o p01ra cuhr 1r ne1..·'-·..,1d.u.k .. •1dnHnl' .. t1·;.t11vo1~ 

fulura. ... i\~í. ~e pui:dc d1:-.t11J,l!:Utr crlln.: h,, llH.."llw.tn .. de..· '<.0 k1.:c1ún y de C(•l<,.,.:011..:uu1 p;ira Jlc11.1r puc,ln" 

organi.r,¡u;il•nalc ... En c.·I '"''""'''' d1• '~h·c''''"· 'l" hu,c..·.1n ª'PITOHllc..•, pa1.1 1 ... k"'l.'rnpt-•(1;11 un puc'h' 1.:on 

n.·qucnm1c..·nh•' h."1.1nh: c..·.,,rc1.:ll1co•., rn1cn1r;i, que c..·11 el "H'tu.J,, .J,·, "'"''" 'º"· 1 .. , d<..·f<.•c..!P"' ~ ,, 1nudc .. dc 

un lfll.h,>1duo ~e C'lo,1lu.u1 '.\''e c.."lh.'lU_·ntr;..i.n c..· 1111.:lu'''- ..,c..· d1...:ria un pu1..·..,t11 .uk·1.. u;uh• 

l-1 pnurrtJ<'ll-"l e' un •• .-..1111h111 df.."ntr•• d1._• l.1 ••r~.uu.-• .u..11111 .1 un ¡n11..•-.1t• n1.1-. ek·'-.uJn. -._<•n 111.1y1nc' 

n: .. pc•n~ah1luJ.11.Jc, ~ d<•lldf.." 'e 1cqu1crcn h.1h1lld.1d1.."• 111;" 1..·1Hnpk·J·l". 

La dcc1 .. 16n final en !;1 .. clccc1ón dt_• un.1 pcr.tH\.I p.1ra un lllH_'\.11 puc ... to dcOcr;t 1;.·11rrc..,pt1ndcr .ill ... upcnnr del 

car11JiJ..ih1 . .,,{.111 cnt<ir11.·"-·' ""-' 1><1-olr.í h.u..:cr 1c-.p••n-..1hk .11 -."-·kn:uJ11;1d<•r pt•r el tk'-'.·rnpci'111 del c;indniato 

c-..coguJo. ·rarnhu."n 1..•-. ,11.c•11-.c.·1.1hk oír l.1-. <•p11111Hu.·.., de ••In•-.. 1._•..,pcl.·1.dnll.:111c .1quCllo.., con lo.., que el 

canc.Ju.J.alo lcndrá rcl;.u...·1••111;.•-. l.1l><Halc.•, Ad1..•111.1-.. dcbc.·ri.1 11Hcn·cn1r t.•I -.upc.·r11>r del ,cJc..:c1onador. 

lin1i1úndo<.,.c.· J .1pn~har l;1 d1;.•c1._11·•n fin.ti. nt• hH11.ind••l;1 

EL PROCESO DE SELECCIO:" TECZ"ICAS E J!',;TRl ºME~TOS 

El proceso de :-.clecqón 

Pnmcrn. !'>.e e .. tahlccen Jo, ..:nterio' de :-.clt.-L.TJón. u ... ualn1cnte h•L,;1du' f.."n lo-. rc1¡ucnn11enlo~ IJ.horalc' 

actuaJe, y a vece' futuro ... E~tn' entena~ 1nclu)o 1;.·n co'a.' con10 c~olandad. cono..:11n1entu-., ha~il1dadc' )" 

e~pericncia. Segundo. al 1.:;1nd11.Ja10 !-oC le pi.Je que llene un fornuilano de ~oilcnud. Tercero. 'e reali.r..a una 

en1rcvi~t.a pn:limtnar p~a c-..coger a lo-. c;1nJ1Jato~ rn.:i_, prornetcdt.•re... Cuano. · ..,e podrü oh1cncr 

inforTnación adicional al ~ornc1er a prueba l.L, aplttudc~ Jcl candtt.L.ito para el puc-.to. Quinto. el gerente, el 

supcnor <le é!'ootc y otra.<;. per~ona" hacc=-n una -.ene de en1rev1<;.tas fnrn1~1!c-.. Se'll;to. I•• 1nfom1ai.:16n 

proporc1onad~1 por el cand1da10 e~ \lenfic;1dJ. Sépt1m(1. alguna' <•rgan1.r..;.1i.:1onc~ rcqu1cn:n de un c.'-Hfl>en 

médico. Octavo, con ha-..c en lo' n.· .. ult¡1do._ d In' Pª'º' antcnorc-.. 'e hill.ºC una nfcna de lrahJIO o -.e le 

informa al c¡1nd1da10 que no ha 'ido M:lccc111n;1do para el puc~to 

Encccvista:-

A pe~ar de .. u u~o general, h1 cnlrt."l•i ... 1;1 nn e' cnn .. 1dcrada un nx:d1n confiahlc y ...-;íhdo paro1 In 

~lección de lo' gcrcntc ... 



Lo~ cntn::..,i!'OtaJorc' pueden 'ºfK"'ªr o 1ntcriirc1ar de n\.¡10(."ra lhfcrcnh: h1 1nronn.1c1ún ohte111J.;1. A 

1ncnudo. no~ plantcun l;L, prc~unt;." ;.1tkcu;ul.a ... Pueden -.cntH'C mllu1d'l' por la ó1p .. u1cnci.1 general dd 

cntrcvi .. tatlo. la 1.:u:al puede tener!"""-,,....,, que ,.-cr 1.:un el dc-.ctnpeno en el lr,.ha¡o 

Pueden U"•tr'c van., .... h.'0,:1111.:." paro1 1nc¡o1.u el prol:'"'º de l.1 .... entre""'º'' ~ -..upcr.n al¡~uno .. lle -..11-.. 

defectos. Pnntcro. -..e dc..·hcrí,;1 de capac..·ttar a \o, entre""' i-..1 .. u.torc-.. t • .k· 1nodo l¡uc -.cp;1n lo que dchcn hu ... car 

Segundo. el 1..•nlrcv1't~1dnr d ... ·bc dL· c-.tar prcp.11.1du p.1r;i lon11ul.1r la., pH.·gunta-. <..:orn:l.:t.1 .. H.1~ cnlre'1t"lª' 

C!»lf"UCturada ... !'>cn11e .. tna:tur.1d.1 ... y nn e ... tnu:tur•nl .. ,., En un.1 cntrc"1't;1 no C"ln.J1.:turad..i. el an1h1cntc tic l.t 

con..,cr-.acu'ut e: .. tnforn\i1I Fn 1.1 cnue-v1 .. t.1 ...... ·1n1c .. tn.1cturo1d.1. el µi:rcntc ... 1~11c un.1 µuí.i. ¡x·ro 1.u11h1én 

puede planh.·.1r utr,1.. .. prt"gunta-... En h1 entrc'lo1 ... 1.1 ... - ... 1ruc1urad.l. -.....- '1µue 1111...1 h-..1.1 de...· p1eµun1.1-.. lnnnul.1d.1..' 

de tnanera ~p;.lradJ.. 

Una tercera tnnna lf<..• 111c1orar la -.clc1.·cu•n e' h;K.:t.."r cnln::"''t,i-. rnúlt1plc-. 11 ... ando a 'ano .. 

entrcv1 .. 1.iulurc ... 

Cuatro. la C"ntrcv1"1ota c .. ._ú\o un a. .. pccto d<..·\ puM.::e'"l de -.clcci.:16n y dchcri.1 d.1.~ e-..t•1r cnrnpiewda por 

dato._ del fonnulann de ... 011..:uud. lo-. re .. ult • .1<h,.., de v;.1na-. pruch.") l•1 1nfon11 .. u..:1ún ohtcn1da d..: pcr-.ona!-. 

mencionada.,.. conh.l referenc1.1. 

EJ objeu,·o pnnc1p..tl de l.1 ... prueba.' c ... la uhtcnc1ón 1.k dJ.to'"" de lo-. ..t..'p1r;mte!'> que J.'.yuden J. 

proOO'.'.tlCar !'>U é'll.lln con10 ~crcnte-'. /\.l~uno .. de In' bcneÍKIº' de la..., pn1eh;.1-. 'º" encontrar a la pcr.ona 

má.o;, idónea para el traha¡u. ohtcncr un J.lto gr.1 .. lp de ... 111 .. Lu.:c16n \..it·•or.il para el cand1d~1to ) reducir la 

rol.ación del pcr..onal. La.._ pruehJ..' deº"º 111;'i.-.. ...:0111ún pueden c\,1. ... 1f1c;.u'-C de la ..,gu1cnlc manera· 

l. t..a. .. prurht.1 .. s dr u1tt>l•>:rt1na c'tán d1 .. ei'\;.1d..t" par.1 medir la cap.1c1dad 1nental ) -..:lnlctcr ;.1 prueha la 

n\1Cn1ona. la velocidad del pcno..am1cnto) l.1 h.1h1lld~1d de t..·.iptar rclac1one .. en .. 1tua.;1one-. de prohlcmJ..' 

complicado~. 

-- La .. prlJrhvs ,Je ,J,•.nre::.ll \' aptitiul~:i; C!'<-t.án d1-.c1lada. .. para dc-.cubnr 1ntcre .. c!'>, h.ih1l1dade._ .ictualc .. y el 

patcnern1 para la adqui.-..ic16n de otr.i.o;; hab1lld•1dcs. 

3 .. La. .. pn,,-bu..s vocacil•r1alr.\ c-.tán d1!o.Cr\aJ.:.1.., parJ. mo!>-lrar la ocup;:lctón rna. .. aprllp1a..1a p..ira un candidato 

o en dónde~ adecuan 'u' 1ntcrc.-.c!'. a lo .. de..~ \.1 gente 4ue trat'-'J•' en c!'.a t.....:upac1ón. 

4. La." pruehas df· pt."r.'fonalulail -.e proponen dc~uhnr LL' caractcri .. 111,;a.-. pcr.on,11c' ) la 1nancr;.1 en que 

los candi<.1ato!'> puedan interactuar con otro-.., lo cual da una 1ncd1c1ün de potencial de lidcraJ'go. 

Centro de cva!uacjún 

El centro de e"·aluación c .. una tt .. ~nica para !ooekcc1onar y pron1ovcr a lo-. gcrcnlc~~ e!'<-t~' ideada para 

medir la fonna en que un gerente potencial actu•~ria en ~llU•h.:ioru:!'> adn1int!'>tr•1t1v01 ... tip1c;L-.. 
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El enfoque u,.ual del centro C!oo ha..::er que lo .. t.:01nd11. .. k1h1' partu:ipcn en una ~ne de cjcrc1c10 ... L>uramc 

C!!ofC pcncxlo hay p .. u:61ogt"'I' o ~crentc:-. e~pcnn1cnt.ado' que oh'Crvan y Jo, cvaltían. 

La cvidcn1..·1a 'ohrt.• la ullhd..sd del cnft"-.jUC del ccntn-1 de cvo1lu.;M.:1ó11 <.":<>. alc.·or.llJora ;1unquc 

concluycn1c. E'pccíl11.::.1n"1entc. 'u confiahllu.J.1d pou·cc:c .. cr Jo h<L .. taruc alta l."oflK• p;ir.1 rc.·corncnd.ar 

mayor U!»o. 

L.a d1vcr.1doid de fo, cnfc .. ¡uc~ y pruch.1' de .. clccc1án 111dica que n11 c"''c un,1 h•nna H.Jc·.11 } pcrft.•c1;1 

de -.clec-c1unar gerente .. 4uc pw . .-d..tn .tplicar.c en ro.Jo, h1, '-"·"º'· l~ c"llf'Ct'"ICm.:1a h;.1 Llcmo..,fr;1do que 

inclu ... o Jos 1..·n1en11' Uc 'C'lc'--c11ln cu1dadtl"iarncn1c c'4..·11¡;,1d1•' ,(1n 11>(.f.a"ía 1rnpcrt<.·1.:lt~' p:.tra el pn1n<•,t1co del 

dc.-.cn1reño. Adcn1á:<.. c,,.1 ... tt.• un<1 lh ... tinc1ón cntn· h> que J.1 .. pcr.ona .. pueden h.u.:er. c .. de .. :rr. 'U. hahdu.Jad 

p.ira de!'.Cn1pcíl;;1r~ y lo que h.1r.ín. fo cu.al ''-" n:lotcÍ•>na con l.1 n1ot1v;"-:1on. f:stc: Lil!unu t.lcpcnde dr:I 

individuo y del amh1cmc. 

Ouo ... prohlcrna. .. n1.i ... en l.1 ....:lc..:..:1ún } la cuntr.1l.1Cron ... on el tlC111J""I) y c.-1 t.·o .. to qul· 11nplK~t tomar 

dccisinne~ :<.ohrc el fl'l:='r'<'"º''· Cuando _..e rrcon11o1 . .-en Jo .. t.-o .. tu .. del rt.•t.·fut;un1t•nto . ..,e h.KC' c"Hk·ntc 4ue el 

rnovimiento de pcr!>.onal puede -.cr co ... 10 .. 0 p.tra /;1 cmprc ... ..i. 

ORIE..""'1TACION Y SOC'IALJ7_,.\CIO:"o' DE LOS E!\1PLEAIXJS DE :"o'LiEV<l J:"."'CiRESO 

La orientación 1n1pl1ca nHroduc1r Jo-. nuevo .. crnplcadn" a la cn1prc~. SU:<. funt.·1onc ... l..irc.a.-. y gcnrc. 

ExJ!oolC olro aspcc10 tal "ez ma. .. importante de la unentac16n: la ~1alu...:1C1ón Je lo:-. nue"º' gercnlc!'.. 

La socializ.ación organiz.ac1onal ~define de d1ver!'.a' manera:<.. Una vio;;16n !!lohal mduyc lrc' m.pccto!'.: la 

adquisición de hab1hd..u.Jc, y ..:apac1Jades lahoraJe,, la adop..:i<ln de condut.:ta. .. de papel apropiada.o;; y el 

ajuste a la." norma."' y valore!'. del gn1po de cr:.1hajo. 



EVAl.UACION 
PROf.~Jo.:StONAL 

DEL l>ESEl\IPEÑO E ... c..tTRAT.li:GJA 

LOS PROPOSITOS Y LOS USOS DE LA EV,.\Ll1ACJON 

Objcuyos de !;i n··1!u IL'JÓU 

1. Rctru;ahnu."fm:uh1 del de-..cmpci\o. 

-· Adm1n1 ... tr.-K'.1ún de con1pcn ... 11..·1onc .. 

~- deci!.tones de pmnH.x·u·>n 

4, ldenr1ficación de ne1..·e:-.h.lade .. de úc .. arrullo J!Cn:nL"1al. 

S. Planeac1ún de Ja fuc:rJ'..J de tr.1h~1JO. 

6. Vahd:.M.:1ón Je- (u, pro ... ·c-,n.., de <..ekcc1l111. 

EVALUACIONES "rRADICJO:-.;ALES DE RASGOS 
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IJEI. 1>1-.:.."iARROLl .. O 

Lo:i. .-.is1cm...1s típ1cu ... e.Je c .. t.1 1..·Ja.-.c de e\·aJu.1c1ón dehen de enurnerJT de diez a quince caracreri,ricas 

personale:i. como Ja hah1lidad de llev.ar-..c h1en con la gente. el ltdcr.ugo. ccor:ipc1enc1a ;tnalíttCJ. 

induo;,trio!<.Jd;hl. ju1c10 e 1n1c1a11"·a. La IP•la tan1h1en puC'dc incluir c.u-ac1cri .. 11c4' rcl.i1c1on•1<l..t' con el tr.thJjo 

como "'º" el conoc1n11cnto dl."I traho110. la hah1lldad p;1ra IJ C'J'-~cm:u'm de totrc......... Jo.., 1c.·..,ull .. u.Jo.., Je 

producción o de cu->to .. o la c1Jco11.·1;1 con que -.e verifica 4ue lo .. planc"' e in!<o.lruL·c1orH.:-. -.e lleven a c .. n.., 

1 lmjtacmos.•;:¡ sk h rv·l)UaL-!Ún de: [.íJ..:::.J:U!t 

Un problema prácuco de c-.1c n1é1odo e' que. como la evaluación de Jt,, ra. .. gn .. nP puC"dc -.cr nh.Jcl1"ª· 

Jos gerenlc"' -.crio ... e 1mparc1ale .. no dc.-.can u11!1.1"..ar un 1u1c10 .. uh1ct11>0 en un a .. un10 tan 11npnnan1c con10 el 

de~mpcño. 

C>tro prohlema c ... que la premi .. a há. .. i1.:a dc J.a"' cvaluac1om:-. de Jo, ra-.go.., c"'lá en tela de JUICIO La 

relación entre el de:iempcrlo y la po-.c~1ón de ra. .. gn ... específico .. c .. duLfo..,a. Lo 4uc.....: c\.alUJ 11ende .1 c .. t.tr 

fuera de Ja.-. actividades rcale .. de un gerente. L1 evaluación de h_.,, ra. .. go .... un .. r11uye la opuut'ln que tcn~a 

alguien de un 1nJ1vuJuo .. ohrc lo '-lue c"'a pc.-..onJ h¡¡cc en "·erdad. 

Uno de lo!>. prupó!>.ilo.,. pnnc1pale!.. de la c1>aluo1c16n C'' proporcu,nar una h;t'C 'ohrc 1 .. 1 i:uJJ d1-.cu11r el 

de!.empeño y planear el rncjoranlicnio. Pero. Ja. .. cvaluacionc .. de lo._ ra-.!!º"' propon.:1on~1n poca~ c:o~.;l~ 

rnngible!'. que di!'>Cullr. poca~ co"'"' en la" que Jo, participante .. pueden c .. t .. r lit.· ;1cucrdo cor1111 otlgo !"Cal y 

por ende. poca compn:nsión murua acerca de lo '-luc -.e rc4u1crc para ohlcncr el n1c1or.an11cn10. 
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EVALUACION DE. LOS GERENrES CON U1\SE EN OUJETIVOS VEH.IFICl\HLl_:.s 

Lfna ver, que C' ... t.1 c-n n1.1n..ha un pro~roun.1 de:- ou.l11un1..,tr.1.._:1ún por uh11.·ti"º' \.Cfll11.:;1hlt: ... una h.1-..c 

pn1u.:ipal de l;.1 cv;al11,¡u,:1<'•n c ... un p.1..,0 h.1-.1.u1tc J,11,:11 ( _.._,, "ºí"-"l 'l. 1..,1•rc--. dch..·r111111.1n que t.111 hu:n ,k1errn1n,1n 

1<,.. utiJCll'"'º' lo ... gcn·nh:" y l.1el11.:a1..·1;i1..·on q1H; 1.,, 1 .. ~r.u1 

,.\1 c .. · ... lu.u- c:I IP~fll d<.• l.t' 111c1.1-.. c.•I l."\ .alu.i.h•r ..Jchc..- de l•llll.U t"ll ... ucnl.i Lnn ... 1dl."r.l<.h•ru: ... t.ilc-. Lo1n11 ... 1 

la.-. lllCl4L' 'c .1!..:;.111.-..irun r.vo11.1blc1n1·nt1.·. ">I ¡.,.., l.11.:lnre' llH·r.• .¡,. 1..n11trnl .¡.._. 1111.1 ¡><.·r-.on;i .1:--1ul.1n•fl lJ 

oh..,t•1~uli.t.:.1run 1ndch1d;.1ntt.·n1.._- 1..·I logro de- l.1-. 11¡,,:t.t-.., '.- 1..u.11.._·, lu1.·r1111 1.1'• 1.1/llfll.'.., de t.'"º' n .. · ... ull.ulo..,_ 

Ta1nh1én dchcria IH•l.1r ..,, un 1ndP.1duu i.;1>n1111111• .._,1x·r.1nd•• p.ir,1 ut•1c11<..·r rn.._·r.1-.. ,,h ... ,.i...·1.1-... <.t1.111d" 1,.._.., 

'11uac1onc-. l"an1h1.1rPn y ....._. llC'l"l·-..1t.1h.1 n.·v1-..1r 1.1.,_ 111<.·t.1.' 

El llllx.lc.•lu .. 11nphfa.:.11.h• de l.1 '--"'1 •• 1Ju.ll"l••ll del dc'-<..·rnpc.·fl•• 1nda:.1 trr.-. l•P•" d.._· e" .1lu.u..·h•11<.·-. 1 1 una 

cvalU.iCIÓlt cun1ple1.1. ~1.._· ... ilu.K'H1nc-. d<.• pru~fl''º J-.cr11,.._Ja:.1-.;. .lJ 111<•n1l••ll."<•<-"nt1flU•• 

Lo 4uc e' nnponantt• .._., que l.1~ c,,1Iu.1 ... 1nnc-. ton11.1Jc-. -.c.111 ..:.u11ph.-1tl<.."llt.1d.1-.. ¡~>t .._ . .,,.1lu.1i...:u•lll.:' de 

prngre"CI o cvalu<V.:ll1ne.., ¡-.cru',.._l1c.1.., trcl.-ut..•nle-.. 1:..,1.1.., pu.._•,fcn -..c.·r .._.,,rt.I' '.'" tl.·l.111 ... 11n<.·n1c 1nf••nn..1lc .... pero 

ayud~n a 1<llt"nt1ficar pruhll·rn,1-.." h.trTl."f,t-. que oh-..1.1<.·ui1J'.1n c.•I d1•,cr11pc-r)" 

F1nalrncnlc un 1nnn11ort.•n .._·n1111nuo dc.•I d .. ·-..c.·111pcf\o F...io -..1¡._~n1f1c.1 qui:. cu.indo el d<"-.ernpr:rln ..,e 

t.le-.vía Je Jo, plan"'· na -.u¡u1era -.e c-.pcra a l.1 ..,1~u1.:111e .._--..1Ju.i.·1ti11 ¡x·n,,.._11....:.1 ._.¡ -..uper1"r;. <.'I ,ubord1nado 

diM:utcn la ~uuac1t'•11 de rnodo 4uc pucd.1n to111.u-.c n1.._·d11J,_1_-. .._urrc..:11-..t, en ._.¡ 11u1111e11t11 . .._on el fin de 

impedir que una pc4ucña de'" 1.1c1ún ...e 1..·l•n-.1c.•1t.1 en un gr.1-.c prohlcn1.1 

La.' evaluac1onc .. no -..un .1.1t:na.-.. .11 trah.qo qut: lo-. gcn:nlc-. h.Kcn. '1110 ¡¡uo: -.on un Jllh.:10 d1..· lo que 

realmente htc1cron conlo ~crcntt..•.., S1e1nprt: h.1:- 1ntcrn~g.1111.._., .1..:t:r.:;1 d.._- la er1..:1erK1.1 de un.1 p.._-r,11n.1. de '' 

la. .. meta' se lograron u no)' por 4uc ra.-onc-. :-- ..:u:u11n .._-.1hri.1 l""pc.:-rar de.- l.1 ..:011....._·l·ti..·1ún de lot n1ct;1 Pero. 

~ c.!i'JX'ne de 1nforrnac1ún de lo que una pr.•r,011;1 h.1 h.._ • .._·ho, 1ned1do por lo 4uc.· c-..c 1nd1 .. ·1duo acordó 4uc 

cr-a una meta r;u:nnahlc. E-..t.1 1nfl•nnac16n propore1on<1 pndero ... ,.., prc-.un..:1onc.·, th: l•h_11:11 .. 1d.id;. reduce el 

elemento Ue JUÍc10 puro de l<t cvo1lu;u:i6n. 

[)cficjcOC!"l.!> de Ja cya!U'!C."!ÚO Ra!>ach CCJ phl(,'l!V\)" n·n(ic1hk-.. 

[)c!<.dc el punlu de v1~ta de ht c"·aluac1ún. a.-.i con10 de l.1 •. 1dn1101..,tr-ac1ún de opcr¡1c1onc .... 1;1) VCL la 

deficiencia má." gr-ande de Ja ildtn1m-.troic1ún por ohjcll"º' -.e.1 que -.ol•11nentc 1..· .. ·<1lúa el dc~crnpcñn 

opcr-ativo. No ~ólo c'tá el factor de la ~ucrtc. -..11H1 4uc ta111h1én hay LJU<: coll'ldl.·1:11 otro-. foh.:tore~ otl h;.1..:cr 

la evaluación. en c'pcctal la de l;1~ hah1l11Jadc-. ;uhn1n1~tra11va' lle un 1nd1v1duo. 
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EV ALUACJON DE LOS GEREr-n-E.5 COMO TALES 

El p.-ugrnn1a 11uplicót c..·l.1 ... 1fu.:ar la.. .. íunc1oru~' del 1-~crcn1c y e ... rud1ar dc,pué., c..u.fa función rnctliomre una 

serie de pregunf¡L.... La.' prcgonta:-. e ... t:m cl.1hor;uJa., par-J n:"nc1ar In .. ,1,pec10.. fund.uncntalc' más 

importantes de la adnuni!'>tracu'm en caUJ .irt.·a. 

DcfiqcnCTI!> de;! DUC\'Q ¡:'Cl-'l!L>llllil 

L.a pnnc1pal dc .... cnfaJ.1 del rnctlodu propuc .. 10 de cvaluou- a'º" gen=nlC.'. •.:on1u 1.alc' e' 'u 'UhJcl1v1dad. 

Cierta .... uhjcli,,·id-..d e' incv1t.ahlc en la d..i.,1fu.:ac1é>n de c..·adJ uno de Jo, punto' d.c \.'Cnfu:ac16n. Sin 

embargo, el progran1a con~rva un allu ¡!rado Je ohJCll"'1d~1<l } e' rnul_.ho nhL' uh1c11vo 4uc J.1 cvaluJC1ón 

de Jnc,¡, gcn~ntcs .'.Ólo -.ohrc l.L .. .irca.-. rná.' an1pli.L' de l.i_' funcione' adn11n1:-.tr.1t1\:;.1-.. Al rncno-. Jo, punto~ Je 

'-'Crificación ~un c.-.p<-cifico-. y 01harcan lo .. ª'JlCt:lo-. c.-..enc1alc-. de la adrn1n1-.1r.u:u<,n. 

UN ENFOQUE DE EV/\.Ll~ACIO:N POR EVl 'Jt•<> 

En la c'-'aluaci6n pan1c1pJ IJ pcr• .. ona que c..•-. c..· ..... 1u.uia en d pnK.:e-.o. el cual c.:on .. ta de: lo-. .,1gu1cn1es 
pasos: 

Sclecc1ón de Ju., i..:nlcric..~ .. ..-clo1t1vo., al tr-.h;1¡0 

Prc~ntación de ejemplo-. de conduct-. nh'>(!'r .. ·ahlc. 

Selección de cuatro a ocho c .. ·aluadorc ... 

Preparación de la.,. fonna.-. de cv.aluac16n aphcahlcs al tr..ibaJo. 

Llenado de la.-. fnm1a.-. por lo-. cvaluadorc-. 

Integración de la..-. d1 .. ·cr!'kL-. evaluac1onc ... 

Análisi!> de lo!> resultado.;; y prcparaci6n del infom1e. 

Las ventaja.-. de c-.lc método -.on un gra.c..lo ha_-.1ante aleo de c:\actilud en la c"·aluación al oh1cner "'aria. .. 

evaluaciones en VC7. de '<">lo contar con la del .-.upcnnr. El programa 1amh1Cn podrá u-.ar~ para idenlificar 

los prejuicios de lo-. evaluadores. Los evaluados con!>idcran a c1-.te enfoque ba..-.1an1c JU!>IO. ya que 

intervienen en Ja ~lección de lo.-. criterio.-. de cvaluaci6n tanto como Jos cvuluadorc ... También. pcnnitc 

comparar individuo.-. entre: ~í. 
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FORMlJLACION DE LA E.l.iTRA,,.::.GIA DEL Dl~ARROLLO PROFESIONAL 

Una de l:L' tarea ... 111c.L' dll11.:1lc.., e' 1 .. :om"'-·cr:-.c ,, ,¡ 1111,rno. pero e' un prinlCr Pª'-º e.-.crk:ial en el 
dc,;urollo de una c'lralcf'!Iª de 1.:arrcra prnfc,111nal 

''' c~o~cr un.t rnctoi 'C' n.·nunc1>1 a uportllllhl.1l.k·.., dr.: ¡lCr'e~u1r otra. Lo' f!crcntc' 1.arnh1én .. e rc~i .. tcn 

al c~tahlcctnucnto <le nu:t.1 ... pou¡uc la-. llh.:crt1du111hrl."' del .unh1cn1c L'.lll'•an prco .. ::upo1c1ún al hacer 

compmnH'.'Cl ... i\.dcrn:t-.. c-.t.t el IC'n1ur de no 01k.111J"¡u- la'> 111ctil-. porque é'o c._•.., un golpe ¡1) ego pcr,onal. 

t'\J contprcndcr lt1' f.1i..·turr:' que 1nh1hcn <.0 1 e ... tahk•c11111ct1to .. te 1~1' n1c:-1., ... 'e pueden tornar 1ned1da. .. 

par.t acn:ccntar c._·I C(llnpn•llil'l' fl'CP•l•llal Pn111L"r11, cu.u1d1• el c ... t.thk·c11n1cnh• de 1nct•L.' Je de..,....n1pcfH1 -.e 

con,·icrtc en parte del prc11..·'-"'l' ... i..: cvalu,;1Ch•fl. e' 111,1 ... f.'u.:il l.1 Hk·n11f11.·•1L·H•ll de l.l', 111ct..1' rrofl.'''"nalc'. 

C>tro f.;u.:tor quc reduce IJ rc .. 1 .. 1cnc1.:1 al c't.;1hk:t..:1nucn10 tic 1nc:l.L' e' l.1 1fl1cgra ... ·1ú11 ÜL" propc,..lln' a 

l..lrgo pla.ro con el rc4ucr1n11cnt11 n1c;L' 1nrncd1.1h1 p.1r.1 la .1cch·•n 

En el anáJi.,,1~ del an1hu:ntc. dcntrn ~ tuera de J.1 1>r~.1111.1..1t..:1on. tnucho' t.11.:h•rc' dc~n de 101n.1r..e en 

cuenta. E~to' 'ºn Lu:lorc.,, c1.:lHtt'l1111c1•-.., ")o..1..1lc .... tccn<)lú~1L·1•.,, ~ dcn1<1t!r.1fu.·1•.,, T ..11nhu:n tnl.'.luycn al 

mercado dC" traha¡n. la cornpctcnc1a y <•lr11 ... l.1cl1•rc' pc:rt1nc..·ntc' a un.1 '1tu.H.::1ún en p.1rt1cular. La 

plane~ión cfica;, de la L"ólín.:r..1 n:quu:n· un..1 c..·111.pluracu'•n .,,,..,tcn1.át1c..1 del .unh1cn1c en hu,c.;1 de 

oportunid<tdc~ y an1cnóLJ"a_, 

Para la plancac16n c.'~lh•'ª de la •. .-ancra. l.1-. opt•rtunu.ladc-.. y ;uncna.1~ ... ;unh1cnto1lc-.. dcbi=-n de 

contrarrc.-.tarsc con la~ cualu.l.H.k~ )" dcfic1cnc1;1' de lo.,, 1nd1v1duno;.. 

S. Dey1rrnllo de altcmarjvil_., c:=.tratfgjca:. sic \'.arrcra 

La c~trJtcg1a rná, c'1to-...;1 ...cría ha!'i.ar..c l."n Ja.., cualldadc~ propia.-. par;, el ~1prn"C'-"h.:tm1cnto de la.<> 

oponunidade:-.. 

6. rrucbp de COD>j:,lcncja y c!cn;160 ele C~ 

La.o; clecctone-. c._tratéF:1Ca.' requieren 1..·0111pron11'0'. El an .. tli..1~ racional~ -..1-..tc1n..í11co e-. -..úlu un pa.-.o 

en el proceso de plancacilln de la carrera, Y•' que una clccciún 1a1nh1én iinpllc..·•1 pn:lcrcnc1a ... pcr,onales. 

ambiciones y valore ... 
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7. Dcsicmllo de nb1cl!yo> de caru;:ra y planc) de ¡u.-c1ón a corto pla¡o 

La c:o.lrmegia dchc Jc conl•1r t.·nn d ªP'')º de nh1cl1vo ... y pl•mc> de acción <1 cono pla.ro que puedan 

>Cr parte del pnxc'o <le cv;¡fua1;1ún del de .. crnrcíio. 

Lo> plaDC!<. de carn::r;.1 >c dc,arrolhu1 cn un •.unh1cntc de 1nccn1dun1hn: y el futuro no puede 

prono,ticar...c con c'\m.:111ud. Por lu tanto. deherí..tn de pn:para-..c planc> de cnn11ngcn<..·1a' ha,ado' en otras 

suposicionc>. 

9. hnplamac160 del plan l.k· L.iucra 

La plancación tk caner.t puede cornen .. ...:1r dul"antc la evaluación del dc:-.cmper"lu. En c-..c n1orncn10, 

dchcrian di!'-CUUr...c el cn:cnn1crllu y el dc~rrollo de la per.ona. La_, nleta." profe,1onalc' y l;.t, 011'nh1c1nnc' 

pcr..onale> pueden con,1dcrar-..c en la !'i.Ckcci(tn) pntrnoc1ún y en el d1-..cf111 de pro~ran1a.' de c.tpac1tac1ón 

y de>ar-rol lo. 

10.- Vig1!ancja ck! procc>o 

La vigilan..::1.1 o rnonnnrco e' l..a C'-'alu..ac11'•11 del progrC"-.o h ...... ,. rnct.L-. prulc>1on;.1lc-. y la n:~11ir~1ón de 

corn:ccionc!'I. nC1:c~n;.L-. en 1,,... (•h_1el1vo' y pl;.1nc>.. 

DESARROLl..O DE LOS GERENTE.."i Y l>E 1..A ORGANIZACION 

NECESIDAD DE UN DESARROLLO EFICAZ DE LOS GERENTES 

Premjsa.s del dc .. auo!lq eme no .apoyan a lo:. ph!s:IJvo:, de la cmprc>a 

El propósito de la capacitación e' lograr lo'!> ohjctivo:. de la cmprc~"l y desarrollar gerente..' 

profesionale"-. Por Jc .. grucia. a 1ncnudo cxi,tc poca n:lac16n entre e"'~ actividades y los objetivos de la 

firma. 

En un pmgr..1ma eficaz y >atisfactono, lo-. gcrcmes determinan lo' objetivo,,. de la cn1prc-sa y los 

integran a la.<> necc!'l.tdadc!'I. del de"'arrollo de Jo., empicado!'!.. 

Ujncapjé en los programa:, y no en lo> n•>t1lt¡1do> 

Con dcn1a!'l.aada frecuencia. la.' compañía.> recalcan Ja., actividades de la capacil4M:ión y se preocupan 

poco por los rc!'l.ultados. 
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1 imjcoción del de::.·1m-,l!o dc Jp:. gcrs;ntc;:, a 11np., \.:.1HWlo'> -.ckcc1om1dns 

Los pru¡::ruma:-. de dc.,~lrn11ln ~crcnc1:1\ llchc.·rian de -.cT a-.cqu1hlc' <t tndn, lo .. cniplcado' con •tptitudc .. 

c.1uc ª'piren a un;l c:.1"cra de :.1d1n1n1:,tr;.u.:1ún ~ dt.·t~rún ha,Jr-..C: en prcnu'''' 'úlu.la' 

El ;1poyn de lo .. CJc• .. :Ull"º" e' c ... cnc1•d p.1r;1 t.•I progran\<1 de t.:..ipac1t.icu··11 ) dc-.<trfl.'llo. El .1poyu de la 

alta din:cc16n dch..·da 1r n1.i._, oill.1 t.¡uc un.1 1..k1 .. :l.uae1(1n de politll:.L' .u.:cn:;i de l.1 c.1¡l.lc1t.u,;16n f';ara (">htcncr 

mcjon:s rc:,ult;.1do .... dctx·ri;i 1n .. ·lu1r ... u 1111t:r'\t.•111.:1•1n ~ p.1rth.·1pa .. u>11 .t .. 11-..l-. en el dc,..1rr••ll11. 

C;ip.a..:1t+tctbn y dc-,auoJJ,-. 1.!t: i;i;r_i.:.nl~_H .... ~~ll.cla 

La c;.ipacnac1ón nn e., p>'ra llll<'' cuanln' pnv1lc~1aL10 .. n1 t.unr,..,ico p.ua qu1c11c' c ... tün ... ol•11ncn1c en 

nivele!>. 1nfc.-iores. 

Djvs:n1dad ds: ns:cc:>tdadq de 1.· 1t2.1 ... :¡J.1c1{•n y ú~ 

La.' nccc:,1dadc.., no ... ólo varí.1n con In.. puc ... 10.. en hl',, 1o.lifcn.·ntc... Dl'•L·lc' de la JCr.1n.1u(a 

organ1Lac1onal. ,¡no 4uc 1;11nb11:n 1.:on lo .. 11uhv1duo ... y.1 l\UC \o, ;u1tcc.:c<lcnlc'. rcqucnn11cnto,., 

a.'pirac1onc=:-. y f"lllCl-.C1;1l 'ºº c'pcr..:ífH:o'> di: ... ·aa.L 1nd1v1<luo En l.'.1.•n-.cl.·ucnL1.1, l.t ... •u:11,.·1daUc-. de 

capai.:itac1ón y dc ... anllllu 1 .. kbcr.tn de 'cr .11u .. t.ll...1.1. .. .i c .. t.i. .. nc..:c .. 1 ... l;.11.Jc, 

Ns:cc:,1dmh::. de s:;ipacuac1iln) d..:.s~a...Jc;tcn111n.g !11., n1ct,~ .. '!\.h.'.•.!1 

Lo!'> progranta' y tnétodo ... .Jchcri.i.n lk.· -.clcc.:c.:HH!ar.-e r..:on t'>.t-.c en h1 1..•ÍJ..:aLi.1 con que •• • .ati..faccn la. .. 

nc=Cc=!.1dadc.., pc=r.onales y logran hl, 1.lhjct1v11, de dc,01rrollll de to .. gerente ... y de la cn1pn:-.a. 

Tcqrla y práctjca aumidíl..'J 

Exi!<>lC poca duda de que la tcoria proporciona un 111an:n c'r..:clcnt<" al ~1pn:nd11~1JC. pcrn la tcnria y la 

práctica deberían de c!.tar integrada~ 

EL PROCESO DE DESARROLLO Y LA CAl>ACIT ACION DE LOS GERENTES 

An1cs de= tosnar una dcd..,1ón ~obre pi-ogr:una~ c~pccifii;o ... de c.:apac1tai:16n y dc .... tl"rolln. dchcrán de 

consideran.e tn:~ tipo ... de nccco;.1dadc.,: l:L ... nci..:c~1dadc:, i..lc \.1 org;m1.1..:11.:1ú11 1ndu:,cn clcnlCnlo .. 1.:01110 lo-. 

objetivos de la cmpn:-..1. la di,ponihilidm.I de Jo, gerente .... la:, '''"¡'~ de rototc1ún del pcr ... 011011. La!'> 

necesidades n:lac1onada~ con la.' opci-ucionc .. y el trabo1jo pueden Jc1cnn1nar~ a p.1n1i- de 101 dc-..cnpciún de 

los puestos y los e~tándarc~ de dc~cmpciio. 

NG llf6[ 
BIBLIOTECA 
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Los dato' de nccc!<>.ttladc .. de.- cn1reno.un1cn10 1nd1v1du..ik' pueden n,",:•1b.1r-.c con cvaluat.:1onc' del 

dc~cn1pcl'\o. cn1rc,·1:,ta.. .. t.·on el 111ular del puc ... 10. prueba ... cm:uc,ta.-. )' planc .. Lle carrerJ para lo' 

individuo-.. 

Tmb¡.¡m ·.:-ruar 

El dc""'1.JTOllo y 10:1 c;:1p • ...:1t.u:1ún de lo' ~cr-cntc-. dchc de h.u:cn::c con ha-.c en un an.íll'•I' derivado de 

un:1 C(lmpan1c1ón del dc~111pc1lt1 y l.:L' c~1nduct.t-. rcalc:, con el dc-.c111pc:1"\o y 10:1 Ctln...Sul:ta rcquc11do ... 

Siguiente" trahillll 

Se aplica un prncc ... o '1nul;.tr en l..i 1dcn11fu,;;.w.:1ón de IJ' nccc .. 1d.uJc:.,, de cap • ...:1t..w.:1ún par;1 el uaba10 

~iguicntc. E.. .. rccifu:arncntc, l;.11,.·11n1¡ictenc1.1 prc-.cnlc ~ cornpara con IJ cornpc:tcnci.1 que c11.1gc el ..,1gu1cntc 

trahou.10. 

Nccc>1d;.u.k> h11un:, 

Las organ1.t..ac1oncs prngn:-.l'•l~-. van un P'"''u rná ..... allá en -.u ntJnera de ...:un..:chu- la cap.u:1tac1ón y el 

de~l1o; !'>.C prepar.1.n par.1 el tuturo rn('--' di-.ta1He E .. to n"qu1cn: que .. e h.1g.1 un pronú .. 11..:0 de que 

nueva.' capac1dadc~ ~rán C'"'1g1d;1-. por l.1. te..:nulngía y lo-. 1nétu..to-. ca1nh1a11tc-. 

E~ta.." nueva.., c:11.1gcnc1.I'. ~Tc•1t1a'> por el anthiente Cll.tcmo. 11encn que c-.1ar 1nlC¡..!1'"¡1da' cn lo' planc=--. de 

cupacitac1ón de l<1 cn1pn:s;1 que -..e concentren en el prc..cnle y en el futuro. Lo-. planc~ depcnJcn no 'Ólo 

de la..o¡, necesidades de cntrcnan11ento . ..ino tarntnén de lo-. d1vcr.o' enfoque' de de!»arrollo gcn:nc1.al 

disponibles. 

ENFOQUES DE OE..."iARROLLO DE LOS GERENTES: CAPACITACJON EN EL TRABAJO 

Ayaocc: planeado 

El avance planeado e'> una técnica que da a los gerente:!> una idea cla.r.i de la ruta de de'.'>arrollo. Ello 

saben dónde eMán y a dónde van. 

Por desgrada. puede hahcr un interés desmedido en el trabajo :!>igu1ente. :!>In prcocupar..c mucho en el 

dc-M:mpcño de la.. .. tareas aclualc!<>. 
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RQ(acjón de m1s::,,fp') 

El pro¡x"n•1to de la rotaci1.•m de puc ... 10' e' ;:unplmr Jo-. cn111.-.:1n1icnh.,.., que tengan lo.., ~c:n:ntc' a Jo, 

gcrenlc"' en pnlcnci.a_ Lo' pnnc1p1antc-. .itpTcnÚl"ll la_, furu:1unc .. de la crnpn:,;1. al 1r ocupando puc .. 10 .. 

distintos. Puede ru1;:u· rncJ1 •. 111tc: 1) trahaJo OlJCIH' J la .. upcn.1-.1ún, 21 .1-.1~n;:1o,:1Pnc' de l1h ... cn•..1c1lln, J) 

divcr..o' pul!"'.'lu' de (."Dlrrn;unu.·nto ;:1Jn11111,trat1\1l. ·1) puc-.10 .. de ··.,,,,tente'· t1c lll\cl 1n1.."dHl 1;.• 1111,,:ltt''' 5) 

nlt;:u:ión no C!<.pc..•c1f1r.:.u.J.t .1 \ ari1•-. pu11."''"' .1d1n1111 ... 1r.ll1-.P' 1,._·01110 prc .... hu.:l..·uu1. \ 1:nt.1-. ::-- l 111,111/;1 .. 

~CJÓO dS: Ol!C::.!Sl> sh; •l.'!l'l~fil!: 

Lo'.' puc!l.to-. de ··a-.1'.tcntc'' -.on 1n .. 111u1d••' p.1r;1 ;:unph.u J.•-. punh•' de \ 1-.1.1 de Ju, novato .. ..iJ 

pcnnlltrlC:o. COfab1)rar C!'olrct.·han1cJtle t.:l-10 lo' ¡._~ercnle' C'll.f1'Crlt1U:lll~U .. fr,._ (jUC (lUCdt."rl rrc,t:u .ill"flt.:IÚll t:''[>CClal 

a 'us necc•.adade~ de <le,,1rrollo 

Ax=en:.o> lempf'Ci!lc'> 

Con fn:cucnci;1, h,... 111d1\.1duo ... 'ºn nurnbr.Hlo-. ~t.·rcnl<•.., ··..,uh .. 111u111..,·· 1,:u.1ndo, por CJCrnplo, t.•I ttlular 

c~lá de '\.aca..::1une .... c:nfcrn10 ª' !1;u..:1endo un l.1rg1, \.lólJt." dt.· nc~l><.:111' 1> 1n1._-Ju ... 1 t.:u.snd,1 el puc,lu c,t.;j 

vacante. A:o.i, lo' ª'ccn:.o' tcrnporalc:. 'º" un n1Cd1n de dt•,,1rrollo y 01 la \t."Z un.1 gr;1n a)ouda para l.1 

en1prc:..a. 

ComjJfs y "con:,.c1n ... mm1n" 

Los comité:. y lo:. con ... cjo' tcmporale:.. conncu.Jo:. tarnh1¿n como adrn1nl'tr.tcu_n1 mült1plc. 'e u .. ..tn a 

vece"' como técnu.::a.' de dc ... 01nolll•. l:>.in a h,... novah1:. la 11po.1r1un1dad de 1ntcr..ctuar i.:on Jo., ~erentc:. 

expcrio .... Aderná.. .. , In._ novotto ... 'e fanuh;lr11·-u1 con d1vcr'º' terna" que 'e refieren u J.1 nrgan1Lac1ón. 

Aprenden la."' relacione ... entn: Jo' dcpanarncnto:. y lo" prohkma.' i.:n:ad•'' p<"í 101 1nlc:r..1cc1t'tn de e'tª' 

unidade" organi7.-.1c1onales. 

Los a....e!'.orc!'. cficacc' dc~arrollarán las aplitudcs y el potencial de los !<.uhordan•1du:. y lo' ayudarán a 

superar sus dcficicnc1a."i.. Sin lugo1r a dudots. lót ;\~C!<.Orfa requiere de tiempo. pero, :.i M! hace bien. ahorrará 

tiempo y dinero y evitaría errorc!. coslo!".Os de lo!<. 'ubordinado ... los cual a largo pl:.u.o hc.:nefic1ar.í u l<x.lo" 

en la empre~ 
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ENFOQUES DE DESARROLLO DE GERENTES: CAPACITACION INTEkNA Y EXTl:.kNA 

El adic,tr.11111l"lll<I en l.l -.c_:n.,1h1l1r;K.·1«>n, ll.1n1aUtt 1.11nh1én gn1f")(1 T. ~rupo e.Je cru.:ucntrn n 

01die ... 1rarn1cn10 en li<lcrJ.4")!0. t."' 1111 111étn<lo ¡"ll11én1u.:o dt.•I d.._· .... 1n111lo del j.:Cll"rllt" 

Su.., nbJC'll\0' !!cncral11u:nh: 1111.:luycn. 1 J 11u.·1••r d1"'-·cn11n11t·11h• de l.11.:1•nduo.:1.1 do.: 1.:;id;1 qua·n;.. IJ fnmla 

en que..· uno le p.1n..·i..·c •• uln•-. . .:! 1 TTl<."JPr l"t>n1p1cn ... 1ón dt.• ¡.,.., pnx:c"º' dt' )!tUp.o. J) dc-.Jrrollo de 

hubilict.Jde~ en el U1;,,1~nú .. 11 ... ·tl t." 1111crn.·n• .. :u'm t·n "" prt."lCe'''' de grupo. 

Aunque el p1T1'Ce'o de ;uhc .. 1ranuc-ntn cn l.1 '"-·n-.1h1!1.t.u. n•n lu:nc 1nuch...1' \,1n,u..:1t•r1c .. , un.1 •. : • .r.w..:tcri .. tu;a 

gcncrJI e~ que la gente 1ntcractu:1 y dc:o.pu¿, rc~1hc r1..·troalin"K"ntac16n .. ohrc.- "º <.:onduct.1 ptir p.tnc dc:I 

capacitador y otro' n11cn1hro' del gn1po. 4uu.·nc' C:\prc,an 'u' op1n1onc' llhn:rncntc 

C>urJJltC ello,, lo' gl·rcrlle-:.. n gerente' fl'<•ll"flCJJ!c' 'e l"nlCT•tn de.· 1.1' 1d1;."a' d..: lo" oradnrc' qui;." "º" 
c11:peno .. en el can1ro. E'h'' program;L., put"d(·n '"-·r "'"ll"º' "' "1t1-.f..u.·c.·n unJ nc.·..:c ... ui..1d dc.- c.·;1p.~1tJ.Cu"ln )' 

,¡~planean adccuadan1cntc. l'.na cl~c1ón rtgun.-.a de lcrnJ') c'po-.11orc' .~.:n.•..:1.·ntar.i IJ cfi1:1cn-c1..1 d\! 

este medio de cap.1c1tm:.·16n 

Program•1' un1yrc.11,arro) t.k m.lm1Dl)tr .. H.:1ón 

E. .. 10" progrnn1a.. .. ofrecen a Joo¡; gercnlt:' la.' lcc.>ría.,, Jo .. pnnc1p10 ... y nuc"º' dc,arrollo' 

adminiMrJ.c1l'>n. Adcmá.">. :..uclc haher un 1nterc;1mh10 vahn'n de clll:pcrten<.:1a .. c.-ntn: Jo, ~crcnlc-. 4ue. 

puesto' Mnlilare:.. . ..e enfrentan a reto .. parecido-.. 

0t.ro enfoque del dc~ollo e:.. la lectura planeada de iltcratura admm1!-trat1v;.i pcn1ncntc y m:tual. E-'lo 

c.' esencial parJ. el auto des.arrollo. Un gerente puede rc.-c1b1r ayuda del dcp•1narncnto de cap.u..·11ac1ón que a 

menudo prepara una h!.la de lecturas de hhro:.. valio!->os. E. .. ta cxpcncnc1a de .1pn.-nd1r.ajc puede 

incrementarse aún má.' rnc.-d1antc la diM:U!.ÍÓn de lo!. anículo' y labro"i. con lo' ~crcntc:.. y con el !-.upcrior. 

Eyahaacjpoes y frnn:.fc:rc:ocja) 

Es dificil determinar la eficada de Jos programa.-. de capacitac16n. Se n:quicn:n de rncdidonc .. en 

comparación con lo.. cstánd;.1rcs y una idcnt1ficuc1ón ... 1. .. 1c1ná1ica de nc,,:e,1dadc~ y oh1ct1vo!. de 

entrenamiento. 



En gcnt..•r.t.I, tu-. nhJt!tl\.'U' d1..• Uc-.arn1llü 1111..·tuycn: 1) .1t11ncntu de lo-. 1..·1.11ux:1rnn:ntu.;., :!) c.h:...arTOll(l de 

tus ucutudc:-. cun1.h11..·cntc:-. a 1.1 hucn.1 udnu111-.11.11..·11'111, _\) ;ulc.tui-.1c1ón 1.lc h;1h1l1d;.1tlc ... -'> ntc1nr..11n1cnto del 

dc"'Ctnpci\o o.u.tnun1 ... 1r;1tl·l.l1) O:.¡ h·~:ro .. de 111-. •th11..-ll""l" di..· la 1.•111r11c-.;.1 

l 'ONFl~ll.. ..... fO OlH i/\NIZ/\( 'll l:-.:/\L 

E,,1-.lcn nnu.:h.1' tucntc.·.., dt· ~··•nll11..·to l .• t-. '" ~-.1111.ra1.:1t1nc-. dc t11.1y en di.1 -.e ca1~"-·tcn..r.an pt•r rcl.K:1one' 

1..·unlplic;u.la.-. y un .1hu ~r.tLh• de 11111..•rlkf't'."11dc111..1.1 1.k• \a.., t.u1..•a-. que: c;1u .... 1n lnc1..·1on1.•.., l\.Llern.í. .... l.1-. nu.·ta' 

de h1~ p.i.rtt..'" ;1 n1cnudo """ 111..:0111p.111hlc .... 1..· ... ¡'lo(.-..:1.1hncntc ..:u;1ndn l.1.., pa1'1c.., co1np1tcn ror r1.:cltf"•O' 

c"'cª"'º'· L.a gente..· 1.11nh1Cn t1c..·nc d1tcrcn1e ... ,,,J,,11.·, y pcr1..·e¡ ..... ·u1ne-.. de \11 .. .i. ... un\•1' 

E"-1'tcn dllcrcnt..:-' n1a1u.:r;"" 1.le ll\.UleJ.U el 1...·1>nl11cto, \,"' cu.1\c.,, 'e c1.•1"1<.:entr.1n ~ .1 ..ca en l.1 ... rcl;.11.·u•nc' 

1ntcrper,1..111ak:~ o L·n 1...·;unh1n, .._·-.tn1ctur;1\c, 1-1 e' 1t.u.:1ún de 1~1 'ltu.1i.::1l1n qu ... • 1...·.1u .. a el c1>111l11...111 e ... un 

c1cn1plo de un c..·nf(x¡u<.· 1tlt<..'rpi...·r .... •n.1I 

()\r.i fonna de enlrt.·nt.nlu 1..·.., l.1 ... u.1..,1.1.11...·11•1\. 1.¡ut.· ¡-...•ne de rche'c l.1 .... 1rt.·.1.., de.: con-.cn"'' ) 1ne1;t, 

co111unc"' y re ... t.1 11111-...•rt~11K·1.1 .1 h• ... dc ... acucnh,... 

Una tcn:cra lonna ..::' (.1 1n1po .. 11;1ón. o -.c.i.. ohh~~tr ..1 que h•' den1..i.., a1.:1:p1en nuc .. tr;i op1111o'1n. l:na 

fonna trad1c1ona\ de cnfrcnt.tr .11 ..:untl1..:h1 1..•.., i:I i.:otnp1u1111'º· c .. tar de ai.::uer.Jo en p.1nL· 1.:011 el punto de 

..,.¡,ta o la cA1gcnt.:1.1 Jt..· l.i. otr.1 pcr-.una. ·r.lnihu:n ..,e pu1..·dcn h.11.:er 1T1lcn10-. p.u-.l t.:an1h1.u 1.1 1...·1•ndu1...·t.1 •le h..1 ... 

ind1 ... iduo'i, tare-' n1uy d1I í·.:1\ en '\ crd.:1d 

En mucha!-. ... 11u;ic1nnc' \(,... contl1cto .. lo.., rc-.ucl"e un.l pcr.,,on.1 en un puc ... tn •. lo.: 111.1.., ..1!10 111,cl que 

tiene !->UfÍCtcntc <iutondad p.ira dc..:1d1r ,.obre un tc1na. En el enlo4uc de .. u\u..:ll'lll de pru\l\e1n.i. ... de lo' 

con01cto~ organi:t .. :i ... ·u1na\c-.. ta. ... d1lercnc1a. ... -.e 1...onfrontan .1h1crt.11nentc y J.1, 1c111a .. ...e .:1n.1h.r.111 1...•n l.1 lonn.1 

má.-. objct1"a J"".'lMt"ik. 

Otr.- fonna de entrcntar el contlu::to e-. h•IL·c..·r can1hH1' c-.tn1cturak~. E ... to ''~n1fica nln'-hficar e 1ntc~rar 

ohjctivu' de lo' ~rup<1-. con \u, d1fcrcntc-.. pt1tlln-. d.._• "'''ª· .-'\detnoi-.. la c..,tructur;.l lle la or1!.an1.t•1c1on ta1 

"'C:t. tenga que ca1nh1ar:-.c y cl;inflc<1r ta. ... rcl,1c1onc' de autondad y rc ... p..ln .... 1h'11d.1d. Qu1.r..i ha)'~' que 

encontrar nuc"ª-' 1n:.ult:r<L..., de c, ... 1n.hnar l:.l.' :.u:t1' 1d.1dc-.. La .. t:.uc~'' y 11,... lug.uc..•, lle tr;ih.l¡u puc1..kn tJ111h1én 

volver~ a urdcn;u. 



DESARROLLO DE W' ORGANIZACION 

.Aunque ln:s fa....cs 1..·(11t1pk·1.1n rl ciclo del dc-.,ur1•llt1 1•rg<1nu:.;11..·u•n.tl. t'.'I c-.lut'.'rl'o nt> lcnnina. Mno que el 

dc,arrullo or!!••lltl'.u.:1tH1al "e C(111,•1cne c11 un p1114.·l·-.11 L'11n11nu11. planc.id11 ... , ... 1c.·n1;ír1c(J y i.:t•ncentrado en el 

carnh10 cu~o rruJ'"i'l.'>'110 e ... h.1..:c.·r que la e111pn.·-.;1 -.(.·.1 rna .... c.·t1c.u 

l.-1 foL-.c.' uno l."" un;i u1lrt><.lu ... ·..:i.1n .d ._,,n ... c.·pl•• t"i-.11..·1• de.• l.1 ll.")llt1. l-1 prl."1><.:up.1i.:1<•n ¡-,,,1r l.1 gc.•rnc y la 

prco1.:upai.:1ún por la prn ... hK ... ·u111 no ""1 rnuu1.u11c.·ntl" '-''c/u~c.·111l· .... -.on cornplt•111t.•nl;1n;1.., El pr111~-,,,10 del 

CJC'rcu.:10 dl." J.1 n:J1lla C'' tll· .... 1rrnl1.u un.1 !~1.111 1111crc-. P"'' .unbn ... 

En la t;1"c do .... el punto ._·t.·ntr;d (."' t•I t.•l1u1¡-. • ;. 111 • l'I 111d ,.,. 11lu1• l-1 i-. n111.:111hn• ... c.· ... t.1hh:1:en c ... 1.111d.irt.•..,, 

dc~arrollan fnn11a ... para .1l1.:.111/,1r ¡.,, oh1c11._1,... c.· 11knt1f1c;u1 h.1rtt•ra-. p.1r.1 t.•! l••}.!rt• del ri••lt·n ... ·1.11 1..·1•r11pk·10 

de IJ C'ITlprt.'."º'· 

La fa~<." tr·t.·-. '<' rC'fic:rc .11 dc.· .... 1rn•llt• 111req!n1p.ll J'..., t."fl t.· ... 1.1 f,i-.c c ... •h>r1~k· c.·I dC""·Hlt•ll•1 '''~.11111'.1 ... ·1••n.il 

n·.aln>enlc O.:tHH1c.·n.1.a El punttl ;.:entral c.·-. ahco1.1 l.1 <lr}!an1.l'.11..·11··11 rn; • .., yuc.· cl 111<!1._ 1,llh> l·.I prl'f""ll•• ..- ... 

n:duc1r el conflu.:10 c11tn.· gruí"''" yuc 1r;1h.1J.Hl JUntn ... 

l...;i fa.-.c cu.atro nnplu.:;.i el e-.1ahlcc11t11cn1t• de." 1nc.·1.l'> <>q.:.u11.1.11,.·1n11.il(.·-. Fn ... · ... 1.1 1.1 ... .._• ].,, ~c.·rt.·ntc ... dt.· Jl!P 

nl'•cl 1dent1fic;1n In ... prop .. •..,llo-. de.· l;1 en1prc .... 1 :- d1 ... t·11.111 lllt 1111•.Jc.·ln "-"rr ... •r,111.,.., t.· ... 1ra!l'~'.1._·., i..k.1/ Lo ... 

J:C'íC'nlC'' de'·'-' diferente~ tun1..·1011c-. 1k l.1 crnpn· .... 1 L"llH• ¡,,... <k prPdt1cL·1011. \.1..·111.1-.. l111.u1 .... 1 .... r><.:r..,tHIJI c 

1ngcn1cría .... uclcn -.cr 1111c111hro ... de c~te t.•qu1pt> t.'IK.Ut!;td" de el e ... 1.1hk·t:11n1c!l!P d .. · l.1-. f"" .J1f1L.1' 

L.J fa_._c CIOl.:O C~ J;i irtlpJarll,ICIÓO del tf1<Xfclt1 l" ... líafl•)-'.IL'll f:..,t.I f,t.'l-" flUl'dc.• dur.lfd \.,Ult,.. .tñc,._ l,11-. 

gC'n:ntes de to<lo'> lo'> n1\.cle-. (.k la 1crarq111.1 ••rg~u111',.ac11•r1.il 1u:nc.·11 l.1 Tl"'P''fl'.1h1lu.1.1d dc.• c.·w1..·ur.u LL'> 

actividades para el logro de l..1..-. n1c.·l;L'> e~tablc..·cuJ.t..., t.•n l;1 t.1-..e an!crh1L 

[...;¡ fa.-..c !.Cl"i C'!. un.t r.:dt11..·.1 ... .-.1en1.t111..·,1 l.o-. ~c.-1T11le-. ._ . .,.,1Jli.111 ¡.,.., l··~rn ..... l ... 1 t."<'llltl ¡,., cnor1..·.., 

cometido .. en Ja.. .. fa-.,c.'> anh:nnre-.: la111h1én d1-.c.:urcn nuc\.t1' re11 .... 

L1 rc311la adrn1nl'>lra11v;1 e' "'iln uno de lll" \.;1no" enfoque ... Ucl dc..,arrc.~llo u1g.111tJ'~11,:1nn.1l. CJlro l."" el 

método de rctr{-.ahment.ac1iln por cncuc<,t.;1. c ... 1c re..:;1k·a J;1 rc..:ah.11..1t1n. org.1n1.t:o.11..::1ú11 .• 111.íl1"1" } 

retroalimcn1ac1ón de In'> da!(•"•-' lo" pan1c1pantr.: .... f)tr.i ll!c:n1..:.i n1.b e-. J.1 1..:on-..ullun.1 "uhre el pn...:t'.'"º· que 

~e ocupa del papel del co ... ultor en J.1 f.tt:ll11.1..::1ún de lll' pn ..... ·c._o._ dcn1ru } cnlre Jo-. grupn .... En la 

intcgr.ición de lo~ equipo .... l.1 genle que lr.ih.11.1 1un1¡1 ... e rrünc ;i h_lc1111f1c.·ar la:-. oh ... t;.ic..·ulo" del 

funcionan1iento eficaz del grupo. Enloncc-.. 111 ... nuctnhro-. del t.·~1u1po de ... ,arn11ldn ohJt.'IJ\.o" de carnb10 y 

planes de acción para hacer al grupo 111á." cfica.I'. en el logro de J.1 ... n1ct;1" de l.1 c..·mpr-c~;1. 
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Reconocimiemo 
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la organ i1.ación 

D:sarrollo de 
la estrategia 
de cambio 

Medición y 
evaluación 
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4. J .4 DIRECCION 

AU.'.\11NISTRACION \' El. FACTOU. fll!~J .. '\:"iO 

La función !!<-"rt:n'-'i.tl de.· d1n..·cc1ón -.e dc_•fi1w c11n10 el pr-t"'-=t:'o de 1nOu1r 'ohrC" la' pcr..ona~ para que 

1.."0rtlrihuy..in a 1.a ... n1c1.1' Uc f.1 or,!!.UHJ".u.:1011 ~ dt.·I 1-~rupo. 

LOS FACTORES HI .. ,fA:SOS 1::" L·\ t\l:>.\11~1STR:.-\CJO'.'." 

!\fC'd1..inh: l..i fum .. ·1<•n Lle/,, d1rn.·1.:1ün. Jo, ¡.::r.•n:11rc, <1)ud.u1 .1 l.1 ... pcr'º"ª' ..i '•lfl'•laccr 'º' ncl..·1..·,1d.adc' y 

uulizotr 'U J1'l•lcr1':1.il <ti rru,1111111c11lJ1'l• que.· 1..·1111!r1hu~cn .11.1 ... n1c.·1,,, de IJ c.·1111u-c ... 1 P1•r Jo 101010. h> .. E!crcnlc'i. 

n:quicrcn con1prc.·1Hh.-r Jo, r11Jt.·.., qut.• ;1,urncn /.1 ... JX'r'>1111a ... l;J u11J1 .. 1du<.tl1d..ió de.· /a.., nH,rna' y su' 

pcr..onal1d • .u.Jc ... 

!\.tuluplh;jdad de r1."'l~ 

l....;1" (%:'r, .. u1.1 ... ' ''n 1n1crnh111' d1.· ...... 1c1n.1 ... ,1..._·1;1Jr..·, <lt.• 111t11.:h.1.., cng.1111.r•t.._.1,•nc.., y .,,,n 1,:cir1 .. un11d••ra .. dL· 

b1cnc., y ~rv1c10 ... fX L""l·I f<•f"lllJ influyen de U/1 flll>dtl fund,1111cr11.1I ..,,,hrc l..t d1..•rn,1rHJ¡J. -.on /Jlh:rnhn• .. de 

familia'.'o. c:-.cucJa ..... l!!Je..,1a ... a ... ••1 . .'l•ll:Jonc-. rnen..-.111f1k., y par11do-. político-.. Lc•' f'.Cr(.•nlf..•.,} f;¡, p·1..·r ... 1n...1.:-. que 

ello!> J1ngcn :-.un n11ernhn1-. "k un .n11plic1 -.1 ... h.'.lfla '<"C1al que ;.1fc..:1an mutu.un<.·nlc. 

Smgylarid,\d de h' pcc ... or1 '' 

:-.io cx1:-.1c una ... 11nil1tud L'll !.,., pcr-,nn.1 .. Sin c:mh.trgo. 1..·n l;1' c111prL· ... 1, t•rJ.!.U11L.1d.1 .. -.1..· h;tt..c.: •. :un 

frrcucnc.:1a 1.1 'Uf>c.•'1crón Uc que e' a:-.í. L.a' cn1prc._a..., <.Jc.,~1rrnllJ.O TC!!l""· pr•.c1..·d11111cn10.,, prni.:ra1ua_._ lk• 

Crabajo, c:-.lándarc:-. de "-C'_gundJd y dc.....:npc1onc ... dc puc ... 10 ... lt'l..fn., con l.1 :-.upo..,h.:1t'ln 1n1plí1.:11.1 de que.· l.i.. 

persona.'i 'º" fundi1rncntal1nc.·n11..• -.11n1IJTC' 

En una cmpre:-.a no 'e pueden .-.ar1:-.faccr pnr 1.:ornplc=-10 h•d...t' J~i.. ncce .. 1d;nk·' de f,1., pcr,on;1,, rx·ro fo, 

gerente:-. tienen hi1 ... 1.anlc l1hc:nad p.ar;1 hiu .. ·L·r an1..·¡..:l1•., 11ir.J1\.1du.1k-. /\11nqt1c. llflr111;1!1111..•n1c ¡,,... n·qu1 .... 110' del 

pues'o ~ dcrivo1n de Jo.., plaOC''- de l.1 crnpn:S•t y de la organu.;tcu'tn, c:-.tc hecho no c11;clu)\.• ncn:..,,1nanlC'nlc 

Ja po ... ibilidad de ~oni<>d•ir el 1r;1h<tjo para que -.e .adapte ;1 lil pcr.,ona en un;1 .. 11u~1.::1on c .... pc.·dfic.:;1 

l..,n jmpcutuocla ds: la th)' ntd 'lll rcr:-.o.u.a..l 

La adminiscración reprc:-..cn1a lo~rar l<>"- ••h1c1ivo .. Uc h1 crnprc .. a El lo!!,n• de 'º' n.~ .. ullil<lo., e' 

importante. pero Jo~ mc<lio:-. p;tra ello nunca del-len violar Ja J1gni<la<l de Ja:-. pcr:-.nna ... 
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El Ctlnccr10 de la d1gnut;.1d m<l1vidual Mgn1fica que ~ tiene que tratar a 'ª' pcr,ona!'> con respeto. !<.In 

in1ponar cual ~a MI pue~tu en J.i organ11:ac1ón. 

Cada pcr:o.ona ucnc .. u ... c.1r.t1..:tcrí.,uc.:1, c'pcc1Jlc'. con d1fcrc111c ... 1,_·.1p.11.:hl.ulc" ~ ;P•fl1T.11.:1011c ... pcru 

11,.xio .. 'º" 'CIC' huttl.lllll-.. y 111Ct<.ºl.:l."tl -.cr trat;.Hltl' l_°(lllUI !.tic-.. 

Coa-..11h;rn1.:11•11J.k..J..u...""!.:D•211.l 1.:•_•lll'-'~\.UL1\l:'J.u 

No -.e puede h.1hl.ar .. obre l.1 11;.1tur;ikl' .• 1 d1,_• l.1-. 1..:1,1111.1,, .1 111c1111 .. que -..c..· ..:-011-.ulcrl" ..1 l.1 pcr-.1>n.1 co1110 

un todo. tHJ .... ólu P''f c.1r.11 .. tc:n .. 11...:.L .. -.c-p.u.1._1.,, " ._tih:n .. ·oh.-, ._1111H• pu ... ·dcn -.t.·r el ¡_·1H1'"-.:1n11e11h•. l;i ... 

acliluúc,.., h.thilidadt.·-. u 1.:.1r.u.:h.·n ... t1c;.L' pcr,••n.1\ .. -, E-.1.1-.. ..._·;.uaclcri-.11<..·.1, .,,.._. 111tcn1..•l,u .. :11•11.1n t:ntn .. • .,¡ 

prcdorn1nH> en -.11u.11..·1t1nc-. ;.·..,¡x·c1!1..:."" 1,_·,11nh1a ;.•n ll1nn.1 r.í.p1d,1 ;.· 1111pn.·d;.•1.·1hk 

~10DELOS C'ONOttc_tt"AU::S 

Con el f111 de r.:(1n1prTrHkr l.1 cnn1plcj1d.1d de la.., pcr-.(•11.1 .... \1,... .tuturc ... dcd11.·.1d1•-. .1 !.a ;uhn1111-.1r..u:u\n 

hJn de~rroll.1do ...-.1nu-. 1111xlclt.-. Lo-. f:C'trntc-.. llcnrn u11 1110.Jeln de ,,;ondu..:tJ 1nd1v1du;.1I ~ oq,::.1111J"ac1onal 

que -.e ha-'ó.1 en t.1-. -.upn-.1..::1<>nc.·.., que hJcen ... phrc.· IJ' ¡x·r-.nna .... 

Rc:-.ulta prár.:tir.:;.l C"-.111un.1r ¡,,, rno ... klt,-. de.· '->..:he1n. P11rter, ~1r.:C.re)!Clr ::-- ~11lc ... 

EJKu.r JI. Sche111 

Dc-.dc el punto de "·1..i.1 r;.1i.:1unJ\-ecnnú11111..:o ha.-..ta l;.1 pcr-.011.i ..:on1pk1a. Si:hc1n dc ... arrol16 cuatro 

concepto_.. de la' pcr-.un;.L .... 

l. La. .. .supo ... u·iortt'f rac1ontll•·'·•·con1i,71Ú H\" "-l." h.:1,an en ).1 H.Jc.a Je que J.t.., pcr,ona' 'º" fun.Ja1ncn1a)n\Cntc 

mot1vadó..L'i por 1nccnuvo ... 1..·..:nnónlico.., 1 l.t..' pcr,ona..., 'º" p<.t-'l'••L' y -'ºn 111.in1pulad.L .... rnotl" ad.t. ... y 

controlada." por la org;.1111¡-;.1..:1únJ. E ... tó..1....-. -'UP("ICll•llc' .... ln ... 11111lan:..," IJ-. que e ... t.thlc..::c 1.1 h.'l•ri.1 X de 

McGrcgor . 

.., LJJ.f supo.\i,-iunr·-. -.oc1u/.·, 'e ha,..an en la 11..le.1 de Ehon !\1;.1yn <le que la' pcr ... nn.1' e ... tün l1l\•t1v,uJ;.L, pur 

necc ... 1J:.uJe .. 'oc1.tlc' (l.1' hJ1.'fJ'.L' ..,(X'l.tlc.., del )!nlpo t.k• con1pal\cro ... 'º" 1n.t..' 1111r'M.">t"t.1nt1..•, qu1...· lo' 

controle" Je)(,.., gcrcnl~'>-

3. L,a.o¡; Jupo.ficione.'i dr a1llorn•ali:.1.u:iárr ... ug:1crcn que Jo, nHlll'•º' ... e af:rupan en cin.co clase' dentro de 

una jcr.irqufa que va <lc-.dc la.., nccc ... u.J;.1Jc, -.cnc11la..-. de ..,upcrv1"·cnc1a tia..,t.i la ... 1n~i_.. alta .... de 

nutorrcali:t.41Ción. con el U!-.O máx1n10 del í")lcnc1JI ele una pcr,ona <la .... p1..·r"lt1¡1~ e ... t..in autllflltltivad.:L .... 

quieren ser madura., y pueden !-.crlo). 



KK 

4. LL'.s .'íupo:<ricior1r.'f cornpleja.\· pre~ntan el punlo de v1 .. ta de St.:hcin. Su' 'llfH•-.1c10111: .. fu11d.:irnenlalc' 

~ugicrc:n que la.;. pcr~ona ... 'ºº CtHnplc1a' y ,.1n.ahle ... y que 11cncn rnlu.:1111 .. IT\l)ll'º' 'fºC .,,. 1.:•11nh1n.1n en 

un patrón cnrnplc10 lle llh•ll"'º'· .-\dc111;í'. l.1 .. pc.·r,on;1.., '"n 1..·.:1p;u;c, de .1p11.:ndcr IHIC" .... nu•ll"º' ) Je 

responder a d1fcrcn1c' c .. u-alC'~1>1 ... gcrcnc1;1lc..· .. 

l. En r-/ punto d,· 11\f•l rat 1••11d/, (a_, Jlf..'f't•n.i .. 'e ..:111npor1.111 r.K:H•11.tllncnl1..· r1..·1..:opil.1n > c\·alúan 

infonnacll'in de un tthxlo '''fc1na11cn ) tnn1..1n dcc1 .. 1onc., h.1 ... índn..,c t:n un .111.ili'I'• oh1ct1"0 de la.-. 

d1fcrcntc' •1lten1;111va' d1t1..·r1..·1111..""· 

-· F-J f'U/tt{t> dr l'Üf<I t•n1nc1u11a/ TllollltlCllC l)Ut: l,1._ f">(."t"Otlol' ......_. n!!C"ll pnn1..-1r.tJ1llCrllC p<.•f 'º' CflUl<:lllOC'• 

;llguna' de la:-. ..:u.tic' 'ºn ir11..·011uol;1h!I..· .. 

.:l. El punto dr i·1\t<1 "º"'"""ll\l<I afinn.1 qu1..· c.·\ .unhu.·nh.· ... -,,11tn•l.1 l.1 .._·,,11.J111..l..t de.· 1 • .-. po.·r-·••11.1 .. 1-L' 

C-'tr.itcg.1.l-' f:Cít:"nc1aJc .... h.1 .... 1d.1.., en c'l~1 t1..·••rt;1 • ..,u~cnr1.1n ...:.11nh1..tt 1..·l .unh1cnfc- p;u.1 t_•htcncr el 

Clltllportanucntt_• dc,ca1.h1 de ll•' .. uh••rll1n.1dt" 

4. E"l J'l'llto dr 1·üta f~.,,,,,,.,.,,,./úl!lro -'"'llene t_¡uc l .. t..., r-cr,on.1 .. 'ºn 1n1rrcdc...:1hk· ... úr111..· • .-. ... uh11..·11,_a...., y 

relat1,.·a., (en el lu!!ar de ah..,(•luta!'>) pcn1 que tienen un ¡-...•tcn...:1.11 

5. En t•l punto cl1• 1·1\lt1 1•cot1tin11t o. l.t' f"!'í'on.1 .. t.' .. t:in n1ot1v.ut.1 .. po.•r f .. u.:tnn.•, co..:.,111•11111.:u .. Pnr IP t..into. 

~ .... uponc que ao..:ttian en lunn.1 rao..:1on;1I par;1 t>hlc.·ncr ... 111 .. 1.11..·...:11•11 dt.• l.t-. 11..·•.:0111~11'ª' 1n.11cn.1lc .. 

6. r:J punto cJr l"l.'i"IU cJr UU!orr,.ail::_aclÚn "''llCUe que I,._, roe:r-.ona..-. quieren aUTTlClll~lf -.u 1..·10111[\C'ICIH:ta. 

Je~ollar..c )' luchar por ut11iL.ar -'º-' p(llcn...:1.tlidadc-.. 

Douxlu..'f McGrr!{or. 

La teoría X y Y de McGrcgor. 

Otro punto de vi-.l.a ~ohrc 1:1 nmuralc.ta de Ja., pcr'l'"ª' :-.e ha c:\prc:-.ado en do-. gn1po.,. <le 

i-.upoio.icionc:-. dc,arrollo1d;,1~ por ~1cGrcgor y que 'e ~onoo..:c:n nunn.1llncntc o..:otnn .. l;,1 lcl1ria X" y "la tcurfa 

Y ... Según McGrcgor. la ad1n1n1 .... u-ac1ón dchc cnmcnLar cun la prcgunl.t h.i-.11..:.1 Je c.:ú1110 ~ "en ª'¡ 
mi'"mos los gerentes con relación a lo:-. dctná-.. 
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Suoos1cioncs de la lcQIÍd..X 

l..d teoría X e' ¡x·,1n11 ... ta. c,t.;lt11:J y l'"Í'Atda. El conlrol e' 'ºhTc tn<ln 1,.•11;tcrnu. e' decir. 11npuc .. 1n al 

1'ouhordinado por 'u 'upcnnr. L.l., 'Uf'O"'H:1onc' tr.1du.:1on01lc .. 'obre l.i n.lluralcJ.1 de J.,, pcr,ona .. c;,t.in 

incluuJa., en la fnnna 'l).!U1cnt1.·: 

1. Lo!>. -..eres hurnano~ prn1ncd10 ... 11..-11lcn un ._h._•,,1t-:r:.1do 111hcrcn11.• h:.u:1a el tr;ah,1J<1 y lo C\"lfarán ... puc:dcn 

.., La 1nayorú1 dl'.' la' pc-r-.•u1.1.' 111."tll."ll que- -.cr 11hlig.ul.01'. l:ontrol..llla~. d1ni.:1d;l'• y .11nc.-n.u.;ut1 .. 1..:1u1 ¡__·;1,t1go-. 

poara que dcdu¡ucn el c'hu:rJ'o .1pn1p1adu h.011 . .:1.t el lo¡.!ro de lo .. oh1ct1"º" "'JC:alltl'.h ... 1<>n.1h:.,, 

3. Lo' -.en:-' hun1ano ... pro1111.·d11• pn:ficr1.·n 'l'T d1n!!ulu ... d1.·-.c.ui t'\11,lf l.1 r1.· ... p.•ll'•ilh1l1d.1d. 111:ncn 

rclauv.uncntc 1 .... ...:.1 .1n1h11.:1011 ·" 'ohrc todo qu11..-1C'n -.cgur1d.1d. 

SyM'iC!POS.º' t!s· l,urnr:í..d...Y 

La tcori;.1 Y c .. s.1pt11111,t..a. d111<.i1111c.a y llc,1hl.:. 1n'1't1t:ndo C'll l..a ·•Uh.,,l1tc1..T11'•n ~ l..a 11HC'gr..a..:1ún de l;.L' 

ncc.:c,idadc:-. 1nd1v1du.1lc' '-"" l..a' dcrnan..t.1' ur).':;.1n1 .... ll.:1on;1Jc ... L..t' .. upt•,l1,."H•ll1,."' 'l•hrc l.1 tcn11.1 ·y e .. tán 

incluida' en la tnn11;.i '1¡.!U1cntc 

1. El ga .. to de c'lucrl'o fí,11..·o y nu.:-ntal en el trah.1JO e .. tan natur.11 cc•n10 c.·l 1u1,.·~n o el dr:~·..an'o 

..., El c.:ont.-ul c'tcrno y l.1 ..arncn.1 .... 1 de ca. ... t1go no'º" lo' ún11,.·o, rncd10' p.u;1 pll .... tU...:11" s.•,fuc:cto' h.u.:1..a Jl,.. 

ohjC:ll\.O~ u1g;i.n1 ... ;.ic1on.11t.· .... J_,, pcr,tlll..a' .1pl1..:aran .1uh .... 1irs.·+....:H"n y .1Ut•><.."••nlrul p.ir..a 1.:I l11~Hl de: 

ohJcll\.'0"' con lo., cualc' c ... tén co1npTonw11.J,,.. 

3. El grado de c.:on1prn1n1 ... o s.:011 lo' oh,1ell\.o' ...- ... toi en pn•pnn.:H'in ..al t;un.ulo de l.t' rci.:n1npen'ª' 

relacionada~ s.:on 'u logn'-

4. Lo ... !<>Cl'"C~ hu1n.t1H1' pri111u:d1n ;.1pn~nde11. ha10 ..:ond1cu1nc ... aprup1.1d.1 ... no ..illo .1 .1...-cpl.u- la 

rc~p..1n ... <.1h11id.1d 'lfll' .1 htl'••.:arl.1 

5. La c.:apac1d~1d de ;1pl1.:al'" un grado rcl._111'-.llT'k."llfc .ilt11 de unag1n;1L·11-,n. ltlj!L·n10 y L·rc.111,1dad en la 

:-.oluc1ón de pn1hlc111..L' t•l'"g.1n1.l'<.11.:h1nalc' c,1 .. 1s.· L'rl l11n11a .1n1pl1.1 y no 1111111..ad.1. c11 l.1 po.•hl,1..:1ún. 

6. Bajo la..' cond1c1one~ de la '-1d.1 1ndu ... 111;1l 11H~dc1""n.1. la ... pt"1h1hd;idc' 11HckL·1u •. dc.•, del ... er hurnano 

promedio~ uulu..an .,,.-,¡.,en l1•nn .. 1 pan..·1ul. 

(loa tcgrh del mpde!n dual 

De acuerdo cnn R;1ymond E. !\.1ile~. la rarea gcrcnc1al e .. 1nrcg1""ar l;L" van..ahlc' nrgam.l'.ac1onalcs 

(metas, tecnología y c'lructur¡1) con la..' ,·anahlc' hu1nana ... íc01.p.1c1dadc ... 01ct1tu~h.· ... v.1lnn:~. nc.·cc~1d.uJcs y 

car..acleri:-.ticas dc1nogr.íllc.:a:-. ten un ~i~tcrna :-.'ic1oté..:n1co cfc1.:t1vo y efic1cntc.·. 

Miles ~ugicrc que Jo, conccplo' pl'"opio .. del {!Crentc ~ohrc Ja <.1dmini,tra..:1bn dctc1·minan en fonn.a 

parcial. cón10 :-..e llevan a cahtl la.' ilct1vid.aJc, .. u..hnin1 .. t1""at1va ... e la" e'-



"º 
Por con.,.iguicntc, i<len11fic•1 1re' '"te(Jri;:1,·· de •u.tn11ni .. 1rac1ón ccinocuJa_, ctHTuJ cl nuxlcll1 1r.ul1cuJnal, el 

de la.o,; rchw.:innc!'. hun1ml41-' y el de Ju, rccur'º' hurn..1no' ,.\f dc ... arrolbr c'tº' rnodcJo..,, :0..111c' \.e h.1'-il 

111ucho en !\1cGrej.:tlf". I..:.1 1nndcln 1r;.uJu:1on.1I "-'' .. 1n1il.tr .1 l.t 11._·on;:1 X, 111u.·111ra.., que el dl' Jo.., rccur"" 

hurnano"!io c=-'lá c!>.ln."l.:hm11<."nlL' rcla..:1lJfl.1d1l 1.:1•11 l.1 l<.'t•TÍ•1 ,. 1 1 111•>tlcJ•, <lt.· n,_•l,,..._·11u1e' f1un1.u1~1' '"-' puede 

considerar C<.lttHJ l.1 tc11rí.1 X con P'C'udop;.1r111.:1p.1L·11ín 

In;:, mpdcls•>~~ 

1. En el "'"c/r•/o tra.J1,-u,,i.1/ 'l.' 1n._1..,1L· l'fl el .. :nnlrol ~ l.1 d1n.-1.:i.:1ún 1....:1 .. upn'-1L·1ún fund,¡uncnl,11 r..·-. que lo .. 

n11c111hro' de 1~1 c111pn..·,,1 <.:lln1pl1r;:1n '' ..,c.: C"J'><:<.:1f1<:.1n J.1-. 1.1rc.1' y prr->1.:cd11nu·nt"'· ' ' "l" -.ck·1..-1..:1on.i11 .... e 

entrenan,. -.e rcn1u11l·r.u1 .1rr••p1.1d.11ncn1c .i I•'" tn1l·n1hr•i... 

__ El 111•"CÍt'/o de h1_'i rr/<J,-1,,n~·i l11"1l•lflll\ •.:c.·111r-.1 ..,u ;.JIC'fl\.'.IÚll t•n l.1 .... UC'c..·c--.Hl.nk·-. •.oc1,1Jc, } cpoí..,t.i-. Por lo 

tanlo, ~ rccono,,-c yuc C"I tr-ólh• y la rcrnur1cra~·1t"•n 111 ... 10-. rH• 'ºll ... 11fu.:1cn1c..· ... 

3. El "u...Jr/,. d..- rrcur.'"' """''~""' <'.' ... dJll·rt·ntc Se.· 1..·nnlL'lll!'l.1 ~11 fC'n:.'llh: o.:urno al¡."u1cn que dc ... ;urnlla. 

fac1li1.a )" ;1yuda .1 Jo-. ... uhord111.1dt1-. a lof".r.tr l.1-. rtk.·t.1-. d ... • d ... ·-.c111pc-1'1u H.1y 111u1.:h.1 pan1up.K1nn en el 

c~tahlec1n11cnrl1 de n11..·1a .... 

ARMON17_.\C-Jo:-.; DE 1-< lS OBJLTIVUS < "L:\ \'I: I H·. 1 . .-\ DIJH:'.< "CI< >~ 

1-1 compren...,ón del f.11..·h1r hurn.1no L"IJ l.1-. c111pn:-..i.., c-. 1111p.•rt.1ntc p.11.1 J.1 ru111..:u1n .Wrn1n1 .. tr.i11"a de 

duccción. Como el gerente \.L' !;1 n:i1urale.1a hun1 • .u1a. é-.t.1 1nflu1r;i en l.1 ...... -..:cu'>n dC' In ... cnfr•quc~ 

rnotivac1onale .. y de l1dcra.rgo 

La.-. pcrl'<ona .... no trah.11.1n ;11-.l.uta-.. 1ná-. h11..·n 1r..ih.11~1n en .tlr(l gr¡u.tn en g1upn ... en hu-.c;1 del ln~rll de 

Jo, objetivo .. pcrsonalc-. )' lk l.1 t:n1prc-..1 1.>c ... ~1fl-.nun;ut;1n1ente, el'<to.'h ••hJCl1,,,, no -.1cmpn- 'º" 
armonios.o~. [)e igual fo..1nn~1. la. ... rnc1a. ... de !11-. -.uh..1rd1n.ulo-. no -.1cn1pn: -.~1n l.i.-. 011\rTlóL" de IJ.-. del 

~upervi~or. Por lo taruu. un.i de l.1-. a..:u .. u.t.uk-. rn.i..-. 1111¡ .... •rt.1111c-. úe IP-. J.!Crcntc~ e-. .1nnun1.1.ar 1..1. ... 

neccsidade~ de lal'< pcr,ono1.-. o.:un l.il'< dcn1andal'< de la crnprc .... 1. 

La Üll"C"CCIÚn ~Upcra l.t hrcch~I CIHfC'. fl".'r un.1 pitr1e. lo ... pl<lflC"l'< iogico-. )' n1cn C'lt1t.J1aJo-.. fa.._ 

e~tructur.:1s urgan1.r.acu1nalc' cu1dao..Jt-.,amcn1c d1,cf1ad<1-.. lo-. hucn1• ... prngrarn.L-. dt: 1ntegrac11•n de pc.·r-.1n1.1J 

y Ja.e¡ técnica. ... cfic1cn1c-. <le o.:ontrol y. por ou·a parte, la nccc .... dad de que J.1 .. pc.:r,on.1 ... <.·nrnpn:·nd;in. -..can 

rnot1vada..: y contnhuy;m en tud" lo que -.c;1n cap;10.:c ... a l.i-. nll:t;1-. de l.1 1..·111prc,~1 y del llcpJrt;irnento. No 

hay fonna alguna en que un gcrt:'ntc puc<l;1 u11Ji.1,1r lo-. dc,co-.) l.1 .. n1c1a ... de J.1-. íX'.T,nna ... p;ir;1 .1lc.1n.1.-1r Ju-. 

objc1ivos de la crnptl!-.a -.1n conuc..:cr lo que yu1crL"ll c ... ra .. pcr ... c.1na .... Enh•nLc--. lc.1~ gcrcnh:-. tienen yuc ~er 

incluso capaces de di-..ct'lar un ilr11h1ente que .1prnH.·~he lodo-. c-.10-. i1npul-.o-. 111d1" 1dualc-.. 
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Los gercn1c-.: tienen tJUC ..al'1<"r cónlO cnnmnicnr..c y guiar a ... u... ...uhnrdinudo' par:i que é""'º' 
comprendan cónul atienden'º' propio-. intcn:.-.c .. al tr:th•tJar en un.t forn1a crc.a11va para 'u nrl!an11' .. ou.:1bn. 

!\.1<lTIVACION 

La ad.nun1 .. 1ra...:16n rcquu:n..· de la cn:.u.:h•n :"' nl.mtt.·n11111cnto de: un an1hu:ntc. t•n cl 1,;u.11 l.i' per,nna_<;; 

lr.lhaJCll junto1s c=-n J.!r\lfKl.., h ... u.·1;1 el logi-o Je ob1ctP.t1' cornunc' l 'n ._~crenh: nt> puc-dc h.ll..'.CI'" "ti traha¡n ... m 

conoce..- lo que n1ot1"'J 01 101' ~r,l1na.. ... 

La inclu,ibn de f¡M;h1rc' dt.• 111ot1v;.u;u'in en 1,,, n1lc-. l•rgan1.racu1nalc· ..... la 1nteµr-ac1ón d.c pc..·r,••n,11 po1ra 

e!o>los n._llc~ y todo el pnx:c .. o de U1ng1r J"Cr-.on.t.<. -.e ucnc que con,tru1i- 'uhn: la t->a-.c del t.:cm1-.:1m1cnto de 

la rnotivac16n. 

E!'> 1n1JX>r1antc conocer y 01pn1vcchar lo' la...:ton: .. de- rnot1.,,.ac16n, pero e .. 10 nu "1g111fica que lo .. 

gerentes deben cunvcn1r-.c en P'14u1atra." aflClllll.Hh) .. Su 1r;1h0tJtl nt• c .. 1nan1pul.1r .1 1.,, pcr'>'111,1' .. 1no m;i .. 

bien n.-conoccr qué e~ In que l..i ... llHlt1v¡1. 

La tarea prirn:1p..il úc= lo' !!Crcnte:o. e' ha.:..:r ljUC l<L"' pcr~ona.., realicen act1.,,.1d.1Jc, que ..i)'uúcn al logro 

de la n11~ión y la' rncta.' úc un..i cn1prc,a. de 1....·u.1l4u1cr úcp.m • .unc-nlCl n de itlFuna l•l1.1 un11J.u.J 1•rgan1J41da 

dentro de ella. E., c ... utcntc que p.lra gu1;u '·" o.11:11.,,.1d.1úc' de la' pe,-...<in;L, ho1cw 1.i. .. ú1rc11.:f.."lllf1C-.. dc-.c•u.1;1, -.e 

requiere que el gerente c<Jno.tl.·;1. In rncJor que pucd..t. qué lle"ª a la.' pcr,ona' d r"\.."i1lu ... ar co ... ,1 ... que e" lo 

que las O\Ot1va 

Motivaqóo 

E.-. un término general que -.e aphca a ttxia cla...;e de 11npuho .... anhelo,, necc .... dade ... dc-.co .. ) fuer.ta. .. 

!.imitares. El decir que lo ... gerente' nu>t1.,,.an a 'u' .. ubonlinado .... e' decir. que hacen ~ucJla., co'a~ que 

confían, sali:-.farán c~o' irnpul'o' y dc!-..eo:o. e 1ndm.:1T:Ín a In, .. uhord1n;ido' a que actúen en fnnna dc-.cada. 

Mot1yadon:s 

Lo!<o molivadorc-. MJn co"a.' que inducen J una pcr:o.ona •1 dc~1npci\ar~c. 'ºn la.' rc,,,-nmpcn!<o;1i. o 

incentivos identificados que agud1:z..an el irnpul'o par..i i.au .. faccr c!'-to-. dc,coi.. Tarnhi¿n 'º" loi. medios 

mediante 'º"'cuate' se pueden conciliar ncl.'.c~1d.adc~ opuci.t.a!'o o que pueden 1ntcn~1ficar unól de ellas con lo 

que~ le dará prioridad MJh..-c otra. ... Un moti ... ador c .. algo 4uc 1ntluyc !'oo\-lr..:: la conducta de una pcr~ona. 

Rcprc!'>Cnta la diferencia en lo que hará una pc:r.011•1. 
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Dj(crcncja cmrs nwtjyaqón y .. alio;facqón 

Motivación~ refiere al 1111pul .. o y ul C' .. luerJu pan• "'at1sfac1.~r un dcio.cu u una nlCl••· La "kll1,fo.K:ción se 

rcfiC're al placer que -.e ... cnlC", cu.;1ndo 'e -.Jl1,face un dc!-.co. En otr.i .. puh1hr.;1 .... IJ Olnt1voac16n in1plica un 

impulso hacia un re .. uhado y la ~ti,facc1ón e' rc,ultado ya c"pcrímcntado. 

1 MOTIVACION [>. Reeultadoa 

Sotbll'occión 

TEORIA DE LA JERARQUIA DE LAS NECESIDADE ... "i. 

Una de la.' tcor-Ca. .. de mt..,t1v;.u.:1ón que ~ n.cncaona con mayor frecuencia C!<o la teoría de la Jer .. rquía de 

necesidades co;tablcc1Ja P'"'f" el P'1cólogo Ahraho.m ~1a. .. lll\A., en h1 cual contempla la' necc .. 11.ladc .. humana.. .. 

bajo la forma de una Jerar4uí.i., a.......cendicndo Jc-.dc Ja._, n1ob h•IJ·ª' ha...,ta la ... 1ná.' alta. ... y llegó .;1 la corn:lu .. ión 

de que cuando ..e "'ªtl"'facc un grup....., de nece .... 1dadc!<o, c!'otc 11po de 11ece ... 1dad dc¡a de -..c:r un nlotp.·acJor. 

La jerarquía de nc:ccsjda.dcs 

La..~ nece:i.idadcs son: 

1 .. fisiológicas, que !-.OO há. .. aca:i. parJ n1;uttcncr la propia vu.Ja hurn.;1na taluncnlo. el a~ua. el calor. el 

albergue y el sueílo). 

2. de estabilidad o ~gund.id. que son la.' nei.:c,1Jadc.._ de C'tar llhre ... de pcligru' n ... ..:o ... y del tcnx>r de 

perder un trabajo. una prop1cd~1d. el alimento o el albergue. 

3. Je afiliación o aceptación puesto que la.-. per!<oona. .. 'º" -.eres M.x:1a1c .... necesitan pcncnecer. -.cr 

aceptada.o; por otra.'li. 

4. de estima las pc:r.ona..._ tienden a !'>Cr c?i.t1n1ada.. .... tanto por ello-. nustno!'o como por 'º' dcmá!'> tpoder. el 

prestigio. el estatus y la confian:r..a en sí m1,mo .. ). 

S. de u.uton-c.ali7..ación e' la nccc,idad m:.í."' .;1ha en ... u JCra.r4uía. E.-. el de-..co de con"·cn1r.c en lo 1.1uc !'>e es 

ca.paz de ser (maximizar el potencial pntp10 y logr.ar algo). 
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EL ENFOQUE MOTIVAC"ION-lllGIENF. E."'-J Li\ ·'10T1V/\CION 

Fn=dnck 1-tcrl'hcl'"¡:; en '" '""'c- .. t1gaciún 11cnc el profM.l .. 1to de cn~;on1rar un~' 1corfa de; <lo' factorc' de la 

1nouvaci6n. En un grupo de necc,1JouJc"" -.e cnLucntran cc.-.a:o. t.11c: .. corno la políttca y IJ ~1rnm1 .. tr<.H.:16n de 

In compui"lfa. la ...,upcn;i-.u'in. l.1-. cund11.:1onc' de trah.110. l • ._, relo1c1orlC' 11llcrpcr-.onalc-.. el .. uel<lu. r:I 

C!<>latu ..... la 'cgurh.h1d en <."l tr.1h•110 y la ,,1J.1 pc..·r-.unal. Encontrc'• 4uc é- .. t.r• -.úlo eran .. a11 .. t<.u.:torc .. y que 110 

cr-.in mot1vadon: ... En otra' pal.1hra ... '' C'"1 .. 1c..·n en ~ran cant1d,1d y calldoul en un arnh1cntc dC' uah;110 no 

Jan como re,ullado 1n .... 1u .... 1.t. •. :cu'•11. Su c,1 .. tcnc1.1 no n1ot1"'' en C"I -..cnuJ,1 de pro.Ju1..·1r -..Jt1-.t •. u .. ·1..·u•n. ¡ .... ir 

cun-.1gu1cntc. ;.11 nu c11.1,t1r . ...t.ut.1n pur TC' .. ult.1dn 1n,.tt1-.l.11.:1.:11·>1, llcrJ'hcrJ.! l,1-. don11nú 'P1a11lt>1111n11·nto. 

hi>:ú•ne ofi~clorr.\ 1.lrl pu,..,to 

En el !'t-Cgundo l!nJf"l. •tcr .. ~rg rcl.11..·u1nl'1 ... 111 .. f,1..:tnrc' y pi.ir h• t.1nh1 111c•l1\,1d1•r1..·, n·l;1c.·u•n.uh,... toe.Jo, 

con el i::ontr-n,Jo Jrl pur.Ht• Incluyen lo' lor;ro ... el n:-cotHll:tn11cntu. el tr.1h.1Jo que rcprc-.cnt.1 '"!" rclo. d 

progrc!<..o y el dc-...:inollo en el trahaJO Su c,1,len(.:1a pn>duc1r.í -.cntirn1cntn' de ... a1i...t.1.:c1ún n no 

~l1,fac1..·1ón (no 1n-.;.iti...fc1..·tu_•) 

El pnrncr gruf"• de" r .... .-tnrc-. 1 Jo, nu '"11 .. t;i ... ·111rc .. 1 no n1011 .... tra .1 1,,, pci-,ot1.1' en una 11r~..1111.r...l(.:IÚO. "" 

cnlhargo. tiene 4uc c,1..,tir " -.e pr0Ju1..·1rá l.1 1n .... 11...,fa1.:1.:1ú11 El -.cgundo )!Tupo. o o,.(.'01 lo-. t.u.:1t1re' del 

contenido del puc..,lo. 'º" Jn.., \.cnl.tdcru .. rnott ... u1un.·-. porqul· t1cnt•n l,1 po .. 1h1hd.u.J de pr1xtu..:1r una 

~n...ac1ón de .. ah,facc1ón E.-. c;\·uJcntc que 'I c-.1.1 IC11rí.1 úc \,1 rnotl\. .t.:-1ón e' ._·nrn.·..:t..i. 1, ... gcrcn1..: ... tendrán 

que prestar gr.in ateni:ión a mc:Jor,,r el con1cn1do del puc-.to 

TE.ORIA MOTIVACIONAL DE LA EXPECIA-nVA 

V1ctor H. Vn.xJm afim1a que la.-. pcr~on.L-. -.erán n1011..-3'.L-. a reahl'.ar \.:O ... L.._ par.i alcan.r.ar un.1 rnet.a ~i 

creen en el valor de e~ nlCt..t y .. 1 pueden ver 4uC c .. lo 4ue hacen. In' ayudará a lograrla )' que Li 

tn01ivación C?. un producto del valnl" ant1c1p.ado que le dé un:t pcr..,...-,na ;1 un.t nx:'W y de la..-. po ... 1h1llJ.adc!. 

que vea de alcanJ'.•trla.-.. U-..ando !o.U.., propio .. témuno' la tcurí.1 lle Vroorn -.e pucdc pi-c-.enl..ir corno. 

Fucrr.a = valor X cxpcctati'\·a 

Siendo la fuerr.a la fortale:.r..:.1 de la rno11vac16n de una pcn.ona, el valor ~ la fucr .. ..a de la prcfcrcnc1a 

de unu pci-sona por un rc .. ultado y la cxpcclolt1va la prohah11id¡u1 de que una a1..·c16n en r-inicular conducir.i 

a un resultado dc!>oeado. 



.... 
El mgclclg de Portee v Lawlcr 

E.-.tc rno<lclo !o.C'i\ala loi c.1.nl1dad de c .. fucr.to (la fonah:J'.a de l;.1 1nol1vm::11'•n ) 1lc la cncrgfa ;.1phcad..t) que 

depende Ucl valor 1,_lc un.i rccotnpcn"'OI rná .. la 1.:;.1nt1d;.1d d..: t•ncr¡!ia qu..: l.1 pcr-.11na ucc .. .._. rr:qu1c1c y tll- la 

probuhilidad de 1"t"..:1h1r l.1 rci:on1pcn .. a. A ... u '-C'J'. el c:-.h1crJ'n pcn:1h1do :- l.1 p111hJh1lld;ul tic ohlcncr 

re•lln1cn1c unot recnn1~n .. a. rcc1t>cn 1ainh11.~n l.1 1nlluciu.:1a del 111 .. tunal del dc-.c111pc1i" u:.11 

El dc-.c111pellt> rr.11 en un trahatt.) tcl h.~-<..·r 1,,, l•trr;.1 ... " c..·I 1.:utnpltr 1.1-. 1nt.·1.1 .. 1 qucd..i dctcnn1nadn 

pnnc1p;.1lnlC'nt..: por el c-.fucr· .. n aphc.1do l'C'rn 1.1111b1e11 11c11c11 ~~r.111 1nllu1..·1h.:1.t. ... 1hn: el 1111-.nH1. l.1 cap..v.:h.tad 

de la pcr-.on.1 1c1.11u~111l1L'11h1' :- h.1h1J1d.1dt.•-.) p.ir.1 11.u.Tr 1·! 11.1h,qt) ;. "º ¡oeri.cr-...:HHJ d .. • L11,1I e: .. la !;u-e.a 

requcnda (el !'!rado ha~t;1 C'I r.:u.11 la J"lt:'f">l•ll.1 1.••1nprt:'ndc 1,,..,, 111<.•t.1 ... l.1-. .1ct1\.1.l.nk-. f(.·qucrul.1-.. y t•lrt, .. 

elen1en1n .. de u11;1 tarl'.;1) 

TI'..ORIA DE LA EQl.'ID/\D 

1.-J teuria de IJ equ1d.ul -..c." n.:lacH•na con Jo .. 1uu.·10" -..uh1el1\.o" de l.i p.._•r .. on.1 .. ohn: lu cqu1ta11 .. ·n de la 

n:cun1pc11~a 4uc oht1cnc, Cl>n rclacuín a In .. 1n .. urno-. (que 111...:Ju,..cn 1n11cl11i-. t~tL'h>fl'' t.th.. .. .,, C•>1no c .. fucr.tl.l. 

C'\f'Cricnc1a. c<lu1.·a1.-.. 1ún. ele. l. en 1.-·l~n1para1...·1bn ...:1•n l.1!'> n.·c..:tllnpc.·n";i" de 01n.-.. J SI.ir.:! i'\d.1111.., h.1 n:r.:1h1du 

gran parte del créd1h• por 1 ... claht..n·a...·1{.n de IJ !coda de la c4uHi.1d to deo l.1 l.1lt.1 de cqu1<l.1d ~ 

~t.adp de lllli.! OCf:>Oflj.I 

ln~umo de una pc..•r,.._H1a 

[)che e:...1stir un cqu1hbno en la rel.u:1ún rc .. 11lt;idn .. -1n .. un10 .. para una per.on.1 cn con1p.1r;1c1ón con l.1 

de otra persona. 

Si la' pcr..ona .. c~tíman que se k~ c-.tá recornpcn~ado de un rnod(~ p<xo JU .. lO. qu1.1..á .. e !'.ÍCntan 

descontentas. reduzi.::an la cantidad o la calidad de la pn.>Ju..:..:1ón o ah•mdoncn la or~an1.l'..a..:ión. T o.1n1b1én 

pueden pedir una rccompcn~a rnayor. S1 la!-> pc:r-.ona~ pcrc1hcn 4uc la .. rct.:ornp.:n .... t, 'ºll cqu1tati'l•a... ... 

probablemente conunuarán al n11~rno nivel de pn>Ju..:..:1ón. 

51 la!-. per!-.ona .. picn)oi,<lfl 4uc: l.1.-... rccornpc:n .. ¡1-. .. ,~n rnayor-c' de lo que: ._.._. con...id1.·r¡¡ ..:-01110 c:qu1tati ... n, 

quizá tro.1baJcn con má. .. intcn,1dad. También C!'. po..,,ihlc que Jl~urm.,, d1!'.nunuy<1n l;.1 n:r.:on1pcn ... a. 



Equilibrio o 
de~equilibrio de la -----

recompensa 

Rccon1pensa 
injusta 

Rccornpcnsa 
equitativa 

Ra.:ontpcn:o.a nlá' 
4uc equitativa 

ln!>allsfacción 
Reducc.:ión en Ja 

producción 
Salida de la 

organización 

Continuación al 
mi..,.rno nivel de 

produu;ión 

rr.1.baJO IJÚ.. .. lh(CtlSO 

Rccornpcn~a 
d1 .. minuida 

EL MODELO DE MOTIVACION DE PORTE.R Y LAWLER 

VaJordela .. ----------------------------~ 

"""""''""· 

e " 
~!(!!!~---~-~------~----' 

R a.ii nt pen !Ul.• 

l"Ut•l'i<.-..:a.'11 

Rca11npcns.a.• 
~trirua::as 

9S 



TEORIA DEL REHlRZil.MIE.vro 

El p!<oicólogo B.F. SJ..1nncr de Jlarv.;1nt tk•,.;urollb el enfoque convcJlJn cvrno c:I n:-fucr..-,• po .. 1(1vn o la 

rnodificación de la conc.Jul.-l•t. l.;t que otfinna que l.L .. per .. tma .. '>C pucd4u1 n1ofp,·Jr rru:úi.mtc el lf1-.cfin 

apropiado de .. u •1n1h1cnrc de.· rr-aho1jo, al.10a11du .. u dc ... c111pcrlo y que el c.t .. tll!O por tin de,cn1pc1lo 

<..lcf1cicntc. prt'idu'-·e rc'u/t,1d1" rh:¡.:..111vo .. 

El enfoque de SJ..1nncr 1th1 ... 1c cu la cl1n1111..11.:1ot1 de l•t' nh'>truct.·1on'-'' ;1/ .. Jt.-.,.c.·rn1~.:t10. en l.1 pl.1ncac1ún y 

nrgan11"act6n '-·u1d¡u.J••'.t. en tc"l ... ·••nlrc1l nu·d1..inH.· l.1 rcrroal11nc..·n1.11..·11"1n y J,a e,p;uh1(•fl de l,1 con1u111'-·•u.:1bn 

TEORli\ DE LI\ MOTIVACJo.-...; cu.-..; HASE l:N LAS :--;J:( ·i:_..;JDi\.l>l·: .... 01: .\.fl:CLELLA.-...:r> 

David C. J\1..:(-lc.·lbnd ha C1H1tnhurdo .1 l.1 1..'(1n11ncn,111n d1..· l.1 n1011\.11:.:11'm .11 1dcn11fi1;Jr lrt"• 11po .. <le 

ncce .. 1úadc' há,u;a._, Lle n1011v;.u.:1ún· 

J. N<:'CC')ldad de f'1'1.k'( 

La..' pcr.ona.' 1.:ou una alfJ nc..:t.·,1J.1d de P'"'Jcr 111..•ncn 11n.1 ,gr~1n prc<"'--'Up.1..:rún p..•r l."Jt.·ru.·r 1nJluc:nc1a y 

control. E:-.tc tipo úc rcr .. onil' hu .. 1..:an por In .!!t."nt.·ral po .. u.:1011c .. Je llJcraJ,1-~o. t.·Pn frc(:uc.·nc1,,,¡ .. on hucno., 

convcrsadorc-' •1unt¡ue le' ¡..-:u.,1.1 d1~u11r. 'ºll cncrgu.·o.,. lr.1ncn ... oh,lln,u.h•~ ~ c"JJ!Cnfc, d1,frulan 

cn'-Cñando y hahlando en púhl1co. 

:?.. Ns:q:>idad de j.lfil¡acjúo 

La,_, per..c•na' con una fucnc- ncCc!o.!J."Id Je .tfll1iK."tón tlbtlcncn p!.1cer úc 'cr an1adc1, y llcndt.•n a evitar 

el dolor de !'>el" rcchUJ.ado .. por un !!nJPO .. c...:1.11 E' proha!'llc que 'e prc<>o.:upc:n por n1.111tencr relacione-.. 

M>Cialc:'.'i. agradahlcs. d1:-.fru1ar una ~n .. ac1ón de m11m1dad y 1..·on1prcn-.ión. c .. r.ir 11 .. rn' p.tr~1 con,nl.tr y 

ayudar a otros en problema .. y d1 .. frutar un<t arn1..,hha 1nreracc1ún con''" dcrna ... 

3. Nccs:•;idad de lm:rm1 

La.-. per!<.ona. .. con unil fucnc nccc:-.1dad de logro .. l1cnen un 1n1cn,o <lc-..ci1 de é11.110 y un rcrnor 

iguahncntc inrcn:-.o al frac.;L-.o. Analizan y cvi1hían In!<. prohlerna.. ... a .. umcn la rc,pon!<.ah1lrdad f"l.:1"'º""'' por 

hacer que !>e realice un 1rahajo y re .. agr..1da contar con rr1rualin1cn1;:1c1{1n e~p.=ciflca y r.ipllfa 'ohrc cúmo !'>e 

están des.empeñando. Tienden a :-.cr inquiero,. le-.. gu-.ta tr;ih•1Jar rnucha' hora... no 'e pn:tJCupun 

indebidamente por el fr.tc;:L'º· :-.1 é:-.tc llega ;1 1..k.·urnr y tienden a rnanc1.tr..c a .,¡ n11,n1n .... 
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TECNJCAS E.'iPEClALE.S DE MOTIV ACION 

1 . .J2ins:m 

Rujo la fonn.l 1._lc ,¡1l~1r1t.l ... 1..1e .. 1-.1t.1 o i..:u~1l•¡u1cr <)tra n:111uncración Lh!' incentivo .. , tMnu1,, c1pcione' en 

m.:ciones. !'>C~uru pa~:allo por l,1 i..:01npa1li.t. o cu.dqu1cr 01r~1 t.:o'a que ._,c puede nturg .. u- a la' pcr ... nna' por el 

Jc~rnpci'lo. el dinero c .. u11pnrt;1ntc T.unh1én puc1..k ... ign1f11,:ar c..,l.stu-. u 1,.odc1 

:::?. .. Panu.:1pac1ó11 

lJna tL~n1CJ. que h.t. rc..:1h1do un fuerte ·'1"'~~11 ..:01110 n:-.ult.tdo de l,1 tcori.1 ~ l.1 1n'"c'11>-";K'11"11 de l.1 

1noti .. ·; .. 11.:i{•n. c ... la ..:rc..:1cntc ..:un..:u:n...:1a )' u ... o do: l.1 r.uti...:1p.1 .... 1011 E-. r.uo qu1.: 1., ... 1""-"f"º"·'"' nn '"-' 'IC1lt.1n 

n1olt,.·;uJ.,, al -.cr t..:l1n,ultad.1' '''hn: .u.:1.:111oc ... q1u: IJ." clc•.:lú.tn p.ut11...1par ''t.•n cl ;1 .. t.•'" l ... a p;1rt1..:1p.K:1ún C' 

tarnh1én un 1nedi1J de n:1..·•lfll'':1n\lcn1'J Hc..,ulta .1tr.icl1\.1 p.tr.1 l~111ccc,Hl.11.J de .111\1.ti..:1•"•n) .tccpt;11.:1nn. Sohrc 

todo le da a la .. pcr ... nna" un.1 ... cn-...tc1ún .k lo¡.:ro. S111 ctnh.1rgo, el c..,t1nlu\.1r l.1 p.u111.:1p.u.:1ún nu l.lche 

..,1gn1fic¡u que lo' ~c1cntc-.. dt:hd11c..·n ... u-. pu ... ·-..1 ..... /\unquc c-..u111ult:n l.1 p.111i..:1p.a..:11"•11 1k lo-. -.uhord1n.u.lo-. 

rn a~unto' en que pueden ayud..tr .1 e-.to-. u\t1n1••" ~ ~aunque ... ·.....:u1.:hcn •. :u1d.tdu-..u11cn1e. en ;.iquclt..J .t ... unto-. 

en que -..e refiere 'll dec1..,1ó11. d...-hc:n tk·.:1d1r I"'' -.¡ 1111-.11"'" l.<•-. 111c1•1r.._·-. -.uh1•rd111.1do-. n1• \t1 ;1 ... cpt<tri;1n de 

otra fonn.i:,. "ºº J"X"--"º" ln-. -.uho1d1n;.u.lo-. 'lll\." -. ... ·11111ían rc-.r>(:t" P"r un -.u¡x·r1llr d.:hd 

E!<> un cnhXluc Lle -.1-.1c111.l.-. del ,la-.clh"> do: pu ... ·-.10-. :V un dl.·-.~1r-rollo pron11-.ono cn l.1 .11npl1.1 .in:.l de 

ennquct..:11n1ento del t1Jh.I)" (_"\."I" 110 e-. -.úlo un l.'!lÍnquc rnu~ a1npho al cnr11 . .¡u ... ·c1n11cnto del tr-.1hJl1>. "'ºº 
tan1hién un carnr~·' 1ntenh-.c1plt1i.1r-10 de \ll\T .. l1):.1t..:1ón que co111h1na la p-.1L:nlo~ia) IJ 'l.X"l<.•IO¡!Í.l 1nJu-.tnal y 

de organtLacu .. ln. 1.1 1n~cn1criJ 1nJu,tnal. \J h:olÍJ )- l':! dl':-.~1rrollo de l.1 or~a111,.1l.:tt1n. l.1 1c .. riJ .Je l.t 

n10tiv&U:ión y el 111..kra.l'gu y 1~1-. rcl.1l.:1C•nl':-. 1ndu-.t11.dc-. 

ENRIQUECIMIENTO DE TRABAJO 

El ennqucc1nucnto del trott">JJO c-.t.i rcJ;.u.:1011ado o...·on la tc,1ri;1 de );t "1 ... 111\ acu'>n de ltcr,hcr)!. en l0t cual 

!'.C con,1dcran como lo' rnott"·adnn:'' rea1c~ el reto. el rcl.'.onoc1n11entu de Jo, lngrn' )' l.i rc ... pon-.....h1li1.h1J. 

En el cnnquccnn1ento del tr-aha10 ..e 1ntcnt.1 11l<.:lu1r en lo-. tr.1hoqn-. un -..cnt11.h1 de 1cfn )- lnp..rn ni.l.., ~1\to. 

Se puede cnnqucccr un puc~to rno...·di.antc la van ... ·d.1d. pero t<1n1h1Cn 'C puede cnnqucl.:cr: 

1. dando a lo!<> trah.i1adorc-.. rn;.i-. hbcrt¡uJ par;1 llccahr -..ohrc cn-.a..-.. l.alc-. 1..·1,11110 In, 1nét..xln.-. de tr;.1h.ljo. el 

ot"dcn en que i..c rcali,an y -.u rllnlo. la a1..·cpt.11..·1ón o rc..:haJo de lo-. rnoitcnalc'. 

2. C!'.tin1ular la part1c1po1c1ú11 de lo-. "uhord1nonlo-. y la 1ntcr-acc1on cnln:' In, trahaioh.Jt1n:!'>. 



'JH 

3. dundo a lo .. truhajudorc~ la 'cn'.'>llción de re .. pon,ah1lidaJ ~r .. onal por .. u .. taren ... 

4. tomando ntedidas para a~gurar que lo' 1r·¡1haJadore..., puedan ver cún10 .. u .. 1.area.-. con1nbuycn aJ 

p..-oducto lcnninado y el hicnc .. tar de una cn1pn:.-.a. 

S. ofreciendo a la.' pcn.onas rctToahrncntaci(in 'ohrc el Jc~rnpcrlo de .-.u trahaJo. pn:fcnhlcrncntc an1c .. de 

que la obtengan Jo, .. upcrv1 .. orc ... 

6. haciendo panu:ipar a lo' 1rah.:1¡adon:' en el .1nált'''" y en el <.:arnh10 de hh .:L,pc1..·h,, fhu.::o .. del amh1cntc 

de trabajo. cnn10 pueden M."r IJ d1!0>JX>'i1c1ón de la oficina o de li1 planta. f¡1 1cn1pcratur•1, h1 1lun11nac1bn y 

la limp1c:r..a 

1 1mjhcjnnc:, del \'"nnu11ec1mu•nto del 1qh;.110 

Una lirnHación c.!oo la tccnul\•gía con m;.u¡umana c.-.pcc1alu..ada y tét:nu.::a.' Je línea úc numtu1c. ()u1 .. .á no 

resulte posible hacer que todo' lo' pue,tn:-. 1e11~.u1 1nucho ~•g111f1cado. Otra llnutaciún !->nn Jo, ,-o,to~. que 

!'On ligerJ.nlC'nlc ntá..' allo~ y \.'.'reen que e'tc aun"K"nln quedó 111.;b que cotnpen:o.atlo por Ja.' rcducc1one~ en 

nuM:ntisrno y rolación. 

Las lim1wcionc:o. dd ennquecim1cnto del lrabaJo ~e aplican "obre lodo a Jo, tr.aho11,.,... 4ue n:qu1ercn 

bajo:o. niveles de habilidad. Lo.¡ puc~lo' de 1rah.11adurc .. altan1entC' cal1ficaJo ... profc,1onalc:o. ) gerente' ya 

contienen diversO!o> grado:-. de reto y logro ... Qu1J'..a p<x.lri.m cnnqueccr.c aUn rt1ucho ntá:o. de lo que c~tán. 

pero es probable que é:o.to ~ pucd.;1 lograr 111eJor med1nnte 1écn1ca .. moderna., de b adm1n1!>trJc1ón como es 

el cas.o de la admini~trac1ón por ob1ct1vos, ut1hL .. ar má...' pauta~ de politica.' con delegación de autoridad. 

introducir má."' ,fmbolos de pos1c1ón -.oc1al bajo la fonna de Utulo~ y mcjorí.L' en la"" oficina' y vmculam.Jo 

má..' e~trcchamentc con el de!>cn1pci\o lo' hono ... y otra' rccon1pcn~a. ... 

Problemas ego el s;nnQuec1m1cnJo del 1n1h·1jo 

Uno de lo!> princ1p•1le!> problema.-. perece ~cr Ja tendencia de la ¡ill¡J. adrnm1~tración y de Jos 

espcciali.sta."i. de per..onal a aplicar ~us propia. ... e~al.a.' de valore~ par.i el reto y lo' logro~ a Ja., 

pcr..onalidade.s de otra...o¡ per-.ona. ... 

Otra dificuhad es que el ennquecimientn del lrabajo se le impone a la"" pcn.ona.' :i.c le:o. habla M>bre ello 

en lugar de preguntarles !.i le~ gu .. taria y cómo p<..ldrian hacer:i.c má.' inlerc~ante~ ~us pueslos. 

M91jyadón lidcm1i'g y admjnj:,trJcióo 

Los líderes y lo~ gerente~ liencn que re~f><lnder a Ja.' ffi(l,iv:M:ionr .. de la.' per,nna .. ~i C?. que 4uierc:n 

discftar un ambiente en el cual las per..ooas ~ desempeñen de hucn grJdo. 

Los gerente:-. ~e pn:ocupnn porque se e .. tablczcan meta.' comprobables. dc~arrollen c~trntcgia.'I> y la.o;. 

comuniquen y hagan planes para lograr Jos objetivos, diseñan un sistema de rules organiz.adonalc:o. en el 

cual la.o¡ persona..¡ puedan M:r efectiva. .. y a..-.cguran que la c""tnu:lura cuente con el pcr..unal adecuado. 
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Su~ esrilos de Ji.JcraJ~o y '11 capa..:1JJ<l potrJ .. oluciotmr prnbkn1.a .. e.Je comunicación "º" r.ambién 

fundarncnrak11. p.ara la ado11n1 .. tr;w::u'•11. 

Lll>ERAZGO 

(...a capacidad de d1n!!1r 1.:on c:tccf1\·1dad e' un.t de fo., l.0 /01u."' potra .. cr un J!C'n:nl<.º cft.·c.·ri\'P To1n1h115n el 

llcvnr u l."•1hc.• /o, <Hro' ;.L'pt-•1..·1t•' c:o..cnc1;1/c, 1k f;i .1dn11111 .. 1r¡1c1ón. t1cn1.-· un.1 11.•/JC1Ún 1n1p.•nan1e par.1 

a<..egur.1r que un !-!c.·n:nrc ~,.,¡un Jider efectivo 

Lo que conviene a un,1 pcr-.1H1.1 en un lido..·1 .... , fa d1-.pt• .. 1c1ón Lh.." l.;L., fX"''''n.,, de -.ci.!UJrl•• E-:- 1noi,, f.t, 

pe~nas tienden a !'o<."J!Uff .;1 4u1cnc' 1.:l1n .. 1dcr.1n que fe-, propc1cc11u1•1n un rned1c• dc·loJ.!r •. ir "IJ' propio' 

anhelos. de~o' y rH.-ct."'1<J.1dc' 

Lo .. Hderc<.; tJ(l ,{t/o rt."'PºOdcn J /.1_, rnol!\ac1unc-. de h" .. uhord111;.uJu .... '1no 4uc IJmh1én J,L, 

fomC'ntan o dc'-lnHn.tn n1cd1<1ntc el clnna llr~.JIJIJ',u..'HHlaJ que dc..· ... inul/.111 

DE.f-"lNICION DEI_ LIDERAZGO 

L1dC'r..ugo ~define cnrno 1ntlucm:i..t.. c:o. dccrr. el anC' o cJ procc ... o de influir ... ohrc 1.-... pc..~r'tlna ... p.;tQ 

lograr que ~ c ... fucn:en de hucn grado y con enru"a.'mo hac1J el logro dC' /J. .. rnera .. úd grupo. 

ldcahncnre . .a la..' pcr.-011.1 ..... e Je.., dctie c .. 1irnular par~1 que dC' .. aO-(JJlcn. no ... {110 fo dl"f'<-l'JCi6n para 

tr..1bajar, sino ra1nh1én d1!<.po .. u:1ón p<t!""J hacerlo con celo y confianza. Celo e' ardor. -..c-ncd.:id e m1cn .. 1d..id 

en Ja ejecución del lrJb.:IJO nlicntra'i que l.;i om/iun:.d n:flcJa la C"l(pt:ncnc1;i y la cap•te•d<u..t 1Ccn11 .. ~a. Lo .. 

líderes ac1úan para 01yud.ar al grup<l a obtener oh1cti'Vo ... medran re l.1 aplrcacum rná:urna de .. u ... '--'ªPª'-·1dadc .... 

No se colocan derrá,. del grupo para e1npu1arlo y aguijonearlo·""º que :O.(.' colt-..:..in ¡tJ-frcnlc del rni..rno y 

facilitan el progre.~ y lo in .. pu-un par..i que Jogn: Ja., mcr•L' organi;_;¡cu.malc ... 

COMPONENTF.S DEL LJDER.AZGO 

Los lfdercs prevén el fu1uro. in:o.pnan ;i ltl ... rniemhru .... de l..t organu.ac-1{111 1rar..ando el cun.o de Ja 

misma y tienen que rnculcar valoreo,¡. hien ~a p.-cn1.:upac1ón por Ja calidad. Ja hvnr..tdeL y d correr ric~gos 

en forma caJculada o por los emple.&aclo ... o por'º' cl1cnlc,,.. 
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Cada gn1po de pcr'º""'' que 't."' dC"-.c1nrx·1'1an .;c•.,-t.·•1 de ... u ,-.1p•1'"-:uf;ul 101..1.I 11c11c .alguno1 pcr-.oua 

frente con hah1lid•ld en C"I •tnc dl'I lidcr.tJ'¡!cl E ... 1.1 h;1hll1.J•uJ p.1n_·1._·c c..,1.11" i:111npu"""'l.1 de p<•r In 111cno .. t:u.itro 

co111poncnlc!'> 1n1r<lno1n1C",. 

1. la c.apac1dad de..· th•1r el podl"r ..:nn ctr..:11\ 1d.1d ,.. dC' rnod1> rc..,pnn..,ahlc 

-· l.! 1.:ap.11._·1d.1d d(.· 1._·1•111prl.·n ... k•r •¡u.._• le• .... "l.'fl'" hu111.1111>-., 11e11(.·11 1!1lctl.'llle.., ..,1fu.,.._ h•ri...·.., 

3. la cap.1cul.uJ de 1n ... pir;1r 

·l. la ..:ap.ac1d.k.J de ,l\.'fll.1r l.'11 un., fon11 .... 1¡uc dc .... uT1•ll.1r.1 un 1._/11n.1 t,1\•1r.1hk• p.tr..t rc .... ~•ndcr •1 la' 

nH_lltV•l.:1onc .. ~ fo111e111;11!.1.., 

El pnn..:1p10 tunda111cnt.1J dl'."I luJcraJ!'.ll .il11r11.1 que J.1 ... ¡>c·1,(lrw-. tienden a -..CjC:lllr .1 qu1cnc'. de acuerdo 

1.:on ~u puntu de "'"t.1, Je, uffl."•,:cn ur1 ntt..·du• p.1r.1 ... 111 ... r.1.._·(.·r -.u-., pr1•p1;1-. llK..'ta .... r..._..r..,11n..!lc ... n11cntra' rná...' 

<:ornprendan Jo, J:CfC'llk'' h1 que rno11-.a .1 ... u ... -.,ut>t•nl1n.llh"-;. 1.:1•nH• ••¡-x·r.HI (.·-.1.1 .. nu1l1\..1c11•nc..·, y fllll."lltr..i.' 

más dcrnuc,ln..-n que!' Cll!t1prc11dC'n h> a111enl•I .ll lle\..1r- .1 ...:.1t.._, ... u .. ,,.._ . .._·1•H1c ... ..td!n1111 ... tral1"·"-· c ... rná_ .. 

prohahle 4ue -..ean cfe..:lJ'on ..... .-orno l1dt.·rc .. 

fu<tr,,,;FO<}UES DEL LIDERAZCiO CO:" BASE 1::--.; LOS H.ASC-iOS 

,.\.ntco; de l'J41J. lo" c"tud10-. del li(kr:.a.lf".O ..,e t-.a ... ..1.h.1n l'll gr.in p.1nc c..·n el 1111en10 de 1dc11t1f1cJr lo' 

r.Lo;;go~ que f")(>-.cfan Jo~ líúcre!'>. Con1cnJ'..:.awJo 1._·011 la leorí<i dC'I "f"ran hornOrc·· 4uc .1!11rna 4uc lo' d1nµcnlc~ 

nacen y no -.e h<i<:cn. una 1._·recru.:1.i yuc -.e ren101~1 a Jo, oHltlf:U••.,, gnc~o .... ) n•n1;1n1,.., i.,.. 1n'l.C,llp:.1durc .... h•ir1 

lr • .uad<> de idcnt1fii.:..tr Jo, r~"J.!º" fi-.ii.:o .... n1cr11aJc, )"de rc:r,<•nalul.uJ de d1ver'"' liU..:rl"'-· E-.1a lcori..t r"'··rd1ó 

mucha aceptación '-=On la ap.u 1c1ún de l•1 c-...:ucl..t Cllnduc-u .. ta de J,1 p ... Kología. 

D1..-cr~n' invc-.l1f:adon.·:-. han u.JC'nt1fi.._·.1 ... h> ra:-.b'' ... c ... ¡x-cif11._·o, rela..:111n..tU11.., 1._·11n b c..tp.a:1d•1t.J de 

lider..vgo: ra.,go ... fhico-. (corno'º" cncq::ía. apancnc1.i y c ... talur..t 1. ra ... go ... de 1ntd1~clK1a ;. 1.:apa..:1dad. 

r.i.o;;go~ de pcr..onaluiad tcon10 la capacidad de adapt.u:1ón. la •1!!re~1 ... 1d;id. el cn1u ... 1a~n10 ) l.1 "l.'J!Undad en 

!-.Í rni.o;;mo) y c:ar.1c1crhtica.' relacionada.-. con la.-. l:area.' (como '"" el nnpul ... o por logro-.. l.! pcr'>1-.1cnc1a y 

la iniciativa}. 

En gener.iJ, el e~tud10 de lo .. ra~go .. en fo, líUcn:" no h.1 -.ido un cnfo4uc rnuy íructifcro p•tr..! la 

explicución del liderazgo. No lodo~ lo:-. lídcrt.·-. r~o .... ccn l.1 1nayor panc de elhl' o hxin ..... Tamh1Cn. el 

enfoque de ra_-.go" no da pauta -.obre qué cantu.1'id de un ra .. gn dche tener uno1 pcr-.ona. 
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CONDUCTA Y ESTILOS DE LIDERA:t' . .GO 

Alguna. ... c . .-.plu:ac101u.-.. de lo' c ... 1110 .. de lulcra.l'~l• 'º' cJ • ._-.1fic.;1h.1n 'ºhu.· l.1 h.1-..c de 1...·ún10 ''"'' lu.icrc' 

º"ª"su autoridad. Se 'uptn1í.1 que'º' lí.Jcrc' .1pl1.._·01ho1n trc' c't1h1' h.i .. ICl'' 

El líder aui..._ ra111·0 lnúcna ~ c'pcra t)h<.-d1c11<.:1a, e' 1...fl1grn..1r1co y finnc y d1n}!c 11w,:.¿,1i,1nlc l.1 t.:0tpal:1dad 

<le retener o i.:t1111::t•dcr rl"1.:t1n1rx·n-.a' y c.t ... t1~t'' 

El lúlrr dr111ocr1H1co ,, /•<1rru·1pt~tno. 1..·on,ul1;1 con Jo, .. uhonlir1o.1d"' 1.1'• .ll."Cltlflc-. o dc1.:1-.1onc ... 

propuc~ta-,; y C''>llmula :<.U p.1n1...:1p.11.:u'm. E-.1r 11po de líder º'"'--d;1 dt.''l.k l.1 pcr..,on.1 que no t111n..1 .x:c1on 

alguna :o.in la co'"'•("'Cro11.:11·111 de Jo .. -.uhord1n.:1du' h.1-.1.1 t:I yuc tnr11a dcc1,1onc-. rcro J,.p, con,ult.1 1...Pn ello ... 

ante-. de haccrll•. 

El lid1•r ltbt·ral ll"·• '1HI~ p. "-·p .. u pt.._fcr ... , ._ . ._ .¡u1..· In u ... ._ .1.1ndu .1 Jn .. 'uh.•rd111.1d"' un .111 .. .i-:r •. ulo tlC' 

indcpcndcni.::1a en ... u ... opcr.i..._'ltHH ...... E..rn .. l1lk·rc .. dcTx·ndcn n1u ... -!Hl tic ... uh··rd1r .. 1d .... ljllC f!J.lfl 'll' rr"P'ª' 
n1cta.. .. )' lo' n1cd1l" p.ira •llc.1n.r.;..uJ...1 .... y \.Cn :-.u n•I t.·nnH> el .Je .1~ ud.1r en J,1, 1>f'C'r.u.:1"fl'-"" •k h•.., ..,(.·¡.:u1dorc .... 

facilit.indofc, 1nfonn;1ción) .1ctu...1nd11 pnnc1p:.1Jn1(.·n1c corno un cont:.1..:10 ..:t•n el .in1h1cr11c c11.1<..·n111 ...11 ~rup•.-i 

lknu-odc C'>la t.:l.t'>lfit.·;...:1ún de C'>l1fl>.., de J1<lcra.rg•1 c11.1'>lcn \.ana.:11•nc ... /\l~llll•" liUcrc' .1Ul••• .. .-r...111..:o-.. 

-.on ··autOCr;I(;¡._.., hcnC\.ol11 ... ·· /\unquc c-..cuch;1n rnu..:lu1 l.1 ... op1nu1nc .. de .. u .. "·:}-".UllJ<1rc' .1ntc'> de hHn,u un;1 

dcci..ión, cMá la 'u~;1. Pueden t.•,tar d1 .. puc .. h1 .. ;1 c-..cuchar ~ tornar en 1..·u1..·n1a la' u..tc.1' y pn .. ·1 ....... ·upac1nnc' 

de lo"i .. uhonJ1nat10 ... pero cuando 'e t1t..•111..· que tornar un.1 dc<.:1'>1Ún qu1.r.;J ... c.111 n1a" .llll••• .. :r...11..1.. .. 4uc 

hcnevolcntc~. 

Una vanantc del líder pan1c1pat1vo c.., la pcr..ona 4ue apoya_ Lo' líJcr-c .. C"n e .. 1a ~atcgori;1 qu1.l'..á 

con~ider-en !-.US lan:a .. no '>ÚI~> corno de 1..·un .. ult;:1r con 'u' "C'~u11..h1rc' ) tnn1.u en cucnl•• i..·l•fl n1ucho 

cuid.tdo ~us op1nionc!-.. ~•no ta1nh1én hacc-r lodo lo p!.>'>!hlc fMra ayudado' a curnphr- con 'u' tarc..1.. .... 
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El FWJO DE INFLUENCIA CON TRES ESTILOS DE LIDERAZGO 

2. Lo:s cuatro sj>tcm·1> de adrninj:t_lraQÓn.J.k .... LU...c:t 

El profesor Rcn..,1~ L1l..ct ha c .. tud1ado Jo.., p•Hronc.., y c .. 11k,, de Jo, lídcrc:o. y ¡.:crentc' durante tres 

década.<i.. En su invc:o.t1g;u:1ón ha dc .. anull.uJn c1cna ... u.ka:-. y enfoque-. tfll("-lf'tantc' p.tra co111pn:-ndcr la 

conducta de liderazgo. El "·e aJ gcren1e cfccllH• 1.:orno 1ntcn.,,;.uncntc oncnt~u.Jo hacia 'u' -.u~1rd1nado ... 

apoyándo!'\.C en Ja comun1caciún parJ rnantcncr toúa' la .. parte ... trahaJando como una unidad 

Liket p1cn:-.a que e'lc cnfr'"-lul! e!'. la fornia rná." cfe<.:t1"'" de d1ngir un !!nlP..' ) h.i .. ugcndo cuatro 

sistema.o¡ de adnuni,trJC16n: 

El siMcma 1 :-.e dc<>enhc corno "c:itplotadnr-autontano··; :-.u' ~crcnlc:o. "º" en cx.tn:mo aut6c:rata. ... 

tienen poca confianza en lo' ~uhordina<lo,. n1ot1,.an a la..,; pcr,on~l~ n..ediantc el ternor y el ca.-..t1go y ,(ilo 

otorgan rccompen~a.' ocas1onalc~. !>C dcdu:an a la co1numcac1ón cJc~cndcntc y lin11t•m la loma de 

dccil\ionc:s a la cima. 
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El !!o.i:o.tcn1a 2 .. c.· c..·0111x-c coln(., ··hcncvolcn1c-.1Ulontano··; .. u .. ,gcn:nrc: .. 11cnen t1n.;1 'C'J.:Undaú y confi¡1n;r..;J 

cnndc!'>Ccnd1cntc en 1, ... :o..uh11nl1nad1, ... ),,, 11u.r1 .. ;in c..:1111 i-rc..:t•JJlfl't"fl'·ª y 1..'.t•n oil,!!.l' úc rcn1<JT y 1,.·;i .. 11¡.::t,. 

remtitcn cicrt.a c111nun11..·a;.:11111 .1-...:c.·ndc.-111c, "1!11..:11;111 .1J~un.i-. 1dc.· .... y 11p1n11·n~ .. de ,,, ...... ut>t1n.J1n;.uh•-. y 

rem1i1cn cicna Uck.ga..:1ún c.·n la ll•111a de dc.·..:1-.11mc-., pero con un c-.tnc..:10 c..:onlrol de pt1li11ca-. 

El ,1,1cn1a J -.1._• 1,.'tH1t..._l. <..'••llH• ··1.·,1n-.ult••r" J_,,... }!c.•rcnh::' lu.·11c11 '1.1-.1.11111..· -.cJ.!ur1d.uJ ~ .. ,,11f1.111.l',1 c.·n lo' 

.. uhonJ1nac.h-.-.. aunque no cn111plc1a. nunn.1lrncn1c.· ti;H.tn d ... · u11lr.r .. tr J.i-. 1d1..·.1-. ) np1n1<H11:-. de !1" 

'iUhord1no .. uJo.,. u ... ;1n J.1., rco.:otllf""-"fl'.t-' p.u.1 l.1 1t1n11,;11._·1on con .1lgu1111-. 1,:.1 .. 11,1.•o-. o, .... 1,1on,ilc-. ) .. .-1cn.a 

panicipacu'Jrl. Ullhl'óln rlu10-. de t.:t•111un1.:a1,:1c'i11 1.111111 dc.-...,c.·ndc..·111c.· 1.:oTTH• J-.c..·cndcntl.C-.. 111ni.1n '-'" l.t C..:llJIJ la-. 

1.lc.-c1 .. 1onc' gcncraJc,} pt)li111.:.l'-•• 11 nu-.rnc.• l1c.•111¡..,1 que pcnnnc..·n qut...· ,c.• 1111111.Co dc1..·1-.u•nc.--. c.·-.pc.·1..·111 ... · .... c.·n 

n1"·elc.s 1nfcnore._ y a..:lúJn 1..·orno 1..·un,ul1orc-. c.•n ufra.._ hirn1a .. 

El si~lcrn.l 4 úc •. 11Jn11n1!»lr<u.:1ún L1lct lo 1.-.1n-.1dcro C•lfno c.·I 111~1-. part1c..:1Ji.il1"1• de.· h...,Jt,.. ~ lo dcnn1111nú 

el '"grupo part1c..:1patl'\. u·· Lo-. ).!_crc111c .. l1c.•n"°n -.c¡!'tir1d.tc.I y c..:onf1.1n.r.1 IPlóll en lt.-. .. ut..1rillnadn-. c.•n """I"' ''" 

ª'unro ..... S1cn1prc tih11cncn tdca-. y npiruouc-' de' ¡..,, -.uhonl111adn .. y Ja, u11l1.r4u1 en fonn,1 1,..t•n-.tru..:o .. ·..i. 

·ramb1én 01ur}:an n::·c..::ornpcn'·" c.·c..:unónuc..:;" h ....... indt1'-C en la p.art11:1~1cHln y el 1..·(lfllpro1n1 .. o del !!nlpo en 

área..., tale~ cc.Hnt• fi1Jt.:1ún de n1c1.c., y c-,.·alua1..:1on ....tcl .t'\.anc..:c h • ..._:1.1 el 1..·un1plirn1cn111 ....le 1.1' rncl~" Rcah7.....Ul 

n1ucha comun1ca1.:1ón c..Jc~cndcnlc y a..-.ccndcnlL• y con lo .. de 'u prop111 nl'\.cl. c.-.111nuf;111 l..i torn..t <.k: 

dcci!-.1onc:.. cfl toda la org;u11z.1t...·1ón y ,.,pcran entre ello .. rn1 .. rn .. ., y con !'>U ... -.uhord1nadn' c..:01110 un !!rl.Jp<1 



'º" 
3 l ..g ma.!Ja gs;nncjpJ 

Un cnf~uc muy cotK:icido rara definir los c.."lilc-... de ltdenu:'°'o C-'i. la mall."1 xcrcncl.41. lk~rrollada po,. kohcn Hl.U..c 

y Jane Mouwn. 

9 

6 

.. 

2 

Baja 

Se rrqurcn: el UM> 
del mínimo ofu.erLo 
para la n:.alu.acx\n 
del t.ndla)O y el 
man.IctlC1' la moral 
de la °' ani.t.actón 

2 

La C'ÍIC1Cnc1a C"s rc-<.:uJi.-.k1 de 
c-.struc1ur.u el trab.a.10 en fonna 
1-a.1 que los dcnlefll~ hwnarl(-... 
~nen puw:o cfa,."·u> 

6 

Alla 

PREOCUPAC.ION POR LA PROOUCCION 

9 
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BlaJ..c y !\1l'lltOn rccono•.:cn cuouro C'l.trcrrH.,... dC' c:-.t1Jn... En el c ... 1110 1 1 c..:otHl(.:UJu corno 

-admini,lr•u:1t'ln c111ri.t:1ohn:1.:1d.1'' ). "'' ~crt:nt<.•, ...e preocupan r11uy pocu. lanto f)(lr l,1, per,nll•I' <.·orno por lo.1 

producc1l'U1 y t11..·ncn un•• p.u11c1p.11.:1ón rnírurn.1 en "u"' 1r.1h.1J•''· pr;'k;tu..:•uncntc lo .. h,111 <.1hand11n,ul11 } ..,,')lo 

1nan..:o.1n 1..•J p.1 .. u o .u.:lú.111 ._01111• Tllt.'ll'·llt'rn.., que 1.:u1nu11K.111 u1f<1nn.u.:1"11 d .. • '"' .. upc..·riore ... 1 Jo.., 

,uhi._-,,rd1n:uh1, i\I 1•fn1 C'"-IH..·111" 'C' cncucntr,111 1,,., ~eren!<-"'•) •J. que- 111uc"••1l.1n en -.u .. ;u:c11•nc.., IJ 111.1;.or 

dedicación po.;1hlc 1;1ntu .1 J.1.., l"'-'r• .. •na' l:Ollkl .t /.1 pn"-ÍU<.'l.:11'111. Sun Jo, \1..·rd.ldcro .. ··~crcntt.·.., d(." cquq-,.,,1'' 

4t1t.• pucÓCll ó!l'"TTH>ll!J'.ll" l.t:"> fl<:'CC..,l.J.1dc.·.., de rf•'<.lll,.·L1(>n .J.: l..1 C'ITlprc .... 11..l•rl !.1--. tJ1..•<..1.:..,1d.1d<.·.., de J.1.., p~:r ... <•11.1' 

C>uu c't1ln e' 1.1 .ulrnu11..,tJ";1 .. :u•n 1 .11 (.J<.·11• •r11111.1d.1 P•'f .dfUIH,.., ·· .utin1n1 ... 1r.1<.-1•1n del 1..·luh <...llllf'C.-"'trc·· l. 

en la cu;1l Jo, f:eri..·ntc.., ta·n1..·11 p,..._ ... o n1nJ-':lH1.1 pn:1...:up..a .. ·1(ln por l.1 pn><.hh.\.'.~• .n ...... 10 Je .. 111tcrc ... 1n l..1-' 

pcr..ona ... Forncnto.1n un n1l·d1n ... ·n 1.•I ..:u.11 1.-...J,,.., ..,e ..,1cn1.1n rcl.l1.1d•"· .11111..,h•''" \ <..••lllcltl•" ... 11.1cJ11: '<-" 

pl"el~up;1 pt.ll ari..._· .. J" un c..,fu1..•rl'u .._n .. r.J111.1d<> p.u.• l<>~:rar /., ... nu:1.1 .. dc.• l.11.·r11p1L""·' 

i'\l otrnc--.t1cnH•c-.t.111 I••' ~1.-rt·ntc.., •) 1 ~.1 ¡,,.., 1.1uc Cll ••.._:.1'.i••ne.., -.t,_· IC"-. dcn••111111,1 ··!~en_.111c-. .1ulfocr.:ila .. 

de to.trC•1·'). •t qu1c111..· ... ..,,,,¡,, k-. J'f\.-. ... :11p.1 d,· .... urc•llar un.1 1•¡-,,,.·r;K1<>n c11 ... ·1c111e. !1l·1i...·11 ,..,.,,_.,, ,, n111!!un.1 

preocupae1ún poi- l.1 .. pt.."1'"">1•11..1.., '.'- .... n h.1 ... 1.11111.· .1utú1..·r.1t.~.., en -.u e-.tllo de- l1dcr.1l'f" 

Lo:-. !:Ciente:-. 5.5 llenen un.¡ prc1x:up.u.:1<H~ 11JL·d1.l ¡><.•r J.1 pn"l.lu1.: ... ·1¡1n ;. l.1 ... ~r-.l•n.1-. l.1•¡.!r.1n rllO•l"al > 
pnxlucc1ón •U..lecu~td-l-.. ¡1unquc 11•• ... ohrc-.al1cntc-. ~1• 111.111 dc111.1...i.1d•• .dt.i-. l.1-. ntet.L ... ;. e-. pn•h.1hle que 

tengan un;1 actitud hcné'l.tJl.1t11cn1c .1uhi..;r.il1!..".1 ha..:1..1 l.L-. (l'l."f'-<.111~1-. 

4. El hdc:rao•o como un cprllilllli.:! 

Robcrt ·rannc11h.1urn )" \\',irren 11 Schnudt. r.:rl".tdurc-. d<:I .. ·1ir1l·cptu ,kJ .. .-nn1111110 dc.:I ltdcr.1.l'_i!<>. han 

car.1<.:tcriz ... a<lu la a<laplac1ún de hl-. c-.1110 .. de l1d1..·r.1.l'¡::o a l.1-. d1tcn:n1c ... cnnt1n~<..·n..:1.1...-. 

El l1<lei-aJ.g:o 1m:IU)C U1\.er.o ... c-.11!0 ... que 1i-.1..·1].1n dc-.dc untl que e:-. .1l1.11ncntc centrado en t..•I _1cfc h.L .. la 

Oll"o que C~l..i alt.;uncrue ccnti-ad11 en el ... u1">1.,1d1n..11ü1. L1.>-. c-.11111-. <..lri.111 -.cgUn el gr..idt• de 111-x·rt.td que 

01orga el lfdci- o gei-cntt: a In .... uh11i-d1nadu ... l'ur In 1.1n1n. en Ju¡.:.1r de -.u¡.::cor u11.1 clC'"1..·l.·u··n cnirt..· In-.. dtl'i. 

e:-.tilo' de hdcnvgo aulont...ano o dena)C.·¡-¡Ítu:.·,., c-..le cnfn·que 11frcc.:e un~1 gan1.1 de.: c-.tlln-.. -.ui -.uf:Crll" que 

uno :-.icmpre -.ea el f.:nrrccto y 1llr1• .. 1cn1prc c-.1é equ1v1....:;u.Jo 

L.a tcoda del conunuo reconoce que el c-.lilu que -.c;1 ;1prnp1a...Jo depende del líder, <le ltl-.. !'>C!_!UH..loi-c:-. y 

de la situaci6n. Lo' clcn1cn1n .. rn:i~ 11nponan1c-. que pueden 1111lu1i- ... uhi-c el 1.:-.1iln dl" un gcn;nlc -..e pueden 

observar a lo largo de un continuo co1no: 
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1 • Lu\ fucr7_as que operan en la pcrson.afld¡uJ del gt"renfe. uu..:luyendo 'U .,..,1c111,1 dt.· v,1h•rc ... 1;1 confi;in.l'...a 

c.¡ue renga en Jo, .. uhord1nat.Jo,, la incl1nai.;1ún hou.:1.1 c.-.11i.,.. de JuJcr•u~o ~ I; ... -.cn-. .. ...:1onc .. Je -.cgurid;.id 

en -.ifuac11..inc ... de 1nccn11.Jun1hrc. 

2. La.' fucrL.l..' en 1 ....... u0.1rd111.:1du ... ~ .. :,1111t• pt1t.·dc "'C'r "'º d1._pt,.,,11,:i6n a .1 ... un11r rC'f"l'"'Jh1l1d.:uJc-. .... u., 

c:onocnnienh"} e'lpc-ru:m.:1.1 '.'> ... u folc-i-.ulf..:1.1 <k l;1 arnh1g~11.-d.1dl que -1ft.·c1.1r.u1 l.t l:Pnduc..1.1 del gt.•rentc 

3. l...:.L' lucr.r:a ... cn l.1 'lluJ1..·1,111. l•1lt•., c..·1•ffl(1 111-. .... 1lt•rC''} 1r.1d1c..·1••flc-. de J.1 111~'..1fll.l'.1c1ór1. J.1 eft.·1..·11 .... 1d.:.ul de 

lo.-. ...,uh4;lnhn;nlo ... LJU"-' tr.1h.11a11 c..·11rn11 un.1 11111.J.td. J.1 11¡1tu1;1k.rJ .Je uri prot1lcr11.1. l.1 p<,..1h1l1d.:l{I de 

dclc~ai- !'>In nt·,~11 J.1 .:1Uh•nd.1d p.1r,1 n1.:1111 .. ·1.1rJ,, '.'- l.1 prr ... 11•n .J1·/ 1u.·n1í"' 

E...'1FOQUE SITl.1ACIOSAI. o PE COSTf:-.;CiL~CI~\ ¡.::-.; EL LIDERAZGO 

El líder es la pcr-.on.:t qul" 1--c·1..·onc>..:C' lt•' d<.·-..cc.-. 1x-r-.t•n.tk·-. y ha..:C' ..:0-.,1 .. '' ljUl" lk•'\-;:1 J 1...·.1bo prograrna. .. 

creado\ par.i curnplido ... ¡:.., ohv1•• que Jo.,, ..:nlnquc .. -.11u.u.:1un.1lc-. o de conlln,ccn1...·1a' 11"-~ncn 1nucho 

!'>ignificado para JJ lcoriJ ;.- IJ pr.i....·11..:J ad1111r11 .. rr.1f1'\-,1 

Frcd E. F1edk·r ha .. u_gl·nd11 una lc11n.1 de c..·unl1t1}-'.C"IK·1.i úd ltr.IC'r:.t.rgll. J.1 ..::u.11 rn.;u111cnc que la. .. 

pcrsona.'i .-.e Ctlnv1ertcn en lídcrc ... nt• .,,{1!11 p<•r lth ;11nhul<'' d<.' -.u .. pcr.1•n.1l1d.1Jt.•" ''º'l tarnh1én dch1do a 

J1vcr.os factore' -.itu~1c1onale.-. y a f;:ts 1nicr;.1._· .. ·11•11c-. entre h•' !iderc' )" 'º' 1111"-·rnhr1,.. del grupc1 

F1t.•dler dc~nh1ú trr.\ du,1•·n,u•n1•.t rriri'-"' dl· IJ .-.11u:u.:1ón de l1dc1"azf:tl lJUC' ayuJan ;:1 iJctcmunJr i;.."'UáJ 

1ipo de l1der.l.l'.!!O -.era c:l rn.i~ clcc.:11""0· 

J. Poder del puc!..to. E!'>le e .. el _µi-;.uJo ha.-.1..1 el 4uc el ptxkr de un puc,10, t.al con10 :..e d1~11ngue de olra.' 

fuentes de poder. comt• ... on la per...,onalid.nl o fo, conocun1cn10 ... le f"'-'nn11e a un líder hacer que lo.-. 

miembros del grupo cumplan con la.\ 1n,1rucc1onc .... E11 l·I ca .. u de Jo-. gcrl·mc-. é~tc e ... el ptl(Jcr que ~ 

origina de fa ;:1ulondad organ1.1 .. .tc1onó1l. 

:::?. E.-.tructura de Ja larca. c~on c .. ta d1n1cn..,1ón F1eúler rcní.i en nlCtHC el !!r.1do ha .. ra el que ... e puc..·dan 

cxplic.ar con claridad Ja., t;uca!'. y a.'ignar u I••"' per-.ona.o,; J;:1 rc..,pon,ahilllfad cJc la~ n11,n1a ... .S1 l.:1" l•1n-;L, 

son clara.e¡ (en lugar de irnprc...:1 .. a.o,; y 'm c .. 1ructurar), "'<! pur..·<lc conr,-ol.:u con rná ... tac1llú;..uJ J;.1 cal1d.:1d del 

dcscmpc:Ho y ~e pue<lc a .. 1,gnólr de un rnoiJo n1á' c.Jcfi111do la n:'pon..,;:1h1/itJ.ut por el dc-.cn1pcflu y '-C 

puede a.'ignar de un modo rná.-. definido l;1 rc..,pon~•1h11ldó.1d por el úc-..ctnpc1lo .._. lu-. rnu:nibn• del 

grupo. 
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3. Relaciones lfdcr-micmhro. Ficdlcr consic.Jcn\ c'ta c.Jimcn'ii6n como la má .. 1n1¡x1rtancc dc..,,dc el punto de 

\/isla de un líder. puc!l.IO 4uc el poder del puc: .. lc• y la c'lructuru de tarea puede c ... tar, en gran parte, hajo 

el control de lot cn1pre..,,a. 

El s:nfoouc del 1mycs.·to-nx:ta en la cfcctjyjdad dc:I l!dc;raz¡:o 

La teorla del trJye,:10-nlC't•1 .. ug1crc que la pnncipal función <lcl líder e' ;:.clarar y fija..- Ja, rncLt-.. con lo..,, 

!»Ubotd1nados. ayudarlo' a cnconlrar- el rncjor trayecto para lograr fa, meta_ .. y eliminar Je-... ot>-.táculo' 

Lu. teoría~ ha.'a en d1vcn.a-. tcorfa., nu.lt1vac1nnalcs y de lidcr;u:go de 01ro ... Aderná_, de la' teorfa_, cJc 

Ja., \/anuble:-. de c:11.pc ... ·tallv<1:-. ... e dchcn torn¡¡r en c.:ucnla lo' '1guicnte ... 1.u.:turc' 4uc cuncnhuycn al 

lidcru.zgo cfocttvo: 

1. La-. canactcrísticas de lo .. :-.uhonilnado .... corno 'º" -'-U' nece ... uJade_... la -.cgundad en _..¡ rn1,mo' y 'us 

capacidades. 

:?. El ambiente de lrJ.Oajo, 1ni.:luycndo cornrx>ncme_.. tale_.. corno la tarea. el "'tc..·n1a de n:con1pcn...a y la 

relación con lo!'!. compañcru_.. de trJ.haJo. 

La conducta del JCJer -.e cla.'lfica en cuatro gruí""": 

J. La conducta de /uúra:..~u ,¡,. upoyo turna en cuenta Ja., ncce .. uJadc!<oo de lu ... _..uhord1nado ... mucMra 

preocupación por el b1enc .. tar y cn:a un duna organiL.aeionaJ agradable. Tu:nc la mayor n:pcrcu!<i.ión 

sobre el de~rnpcño de loi. !<oouhord1nadoi. cuando ié.slO!'o ~ encuentran fru ... trados y descontentos. 

::?. El lidera:_xo f".lNicipatiWJ le pcnn11e i.l lof> ... ubonJ1nado:i. mnu1r M>bre Ja .. dec ... 1one ... de ... u .... upenorcs y 

puede dar corno resultado una mayor mo11va.;ión. 

3. El lidt!ra::.¡.:o insrrunienral le proporciona a Jo, subonJinadu-;. a.-.csoramienlo ba. .. tante específico y aclara 

Jo que !>e espera c.le elloi.; é:-.to incluye a. .. pccto' de planeación. orgamz...ac16n. coordinación y control por 

pune del líder. 

4. El Udt!r~o orie11tad~J /¡¿iciu ~/logro repre...cnta fijar rTicta. .. n:tadoras. bu-.car rnejoria. .. en el de:-.cmpci"iio 

y tener la segundad que lo:-. :-.ubonJmados ulc•mzar.in rTlCta:-. alta. ... 

La teoría afinna que Ju conducta del líder e:-. aceptable y satisface a lo"' "'uhordmado"' ha. .. ta el grado en 

que ellos la vean como unu fuente para su satisfacción. Otra afirmación de J¡1 1eorla es que la conducta del 

líder aumenta el esfuerzo de Jo, "'uhonJinudo,, c., decir. es motivantc:. en tanto que "'º conducta haga que 

Ja sali!'tfacción de hu;. ncce:i.idade!<i. de los r.ubonlinados dependa de un de:-.empcño efectivo y la conducta 

mejore el ambiente de los !'>UbonJinados mediante Ju capacitación. Ja cJirccción. el apoyo y la n:compensa. 
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COMUNICACION 

Aunque la co1nunicat:1ón -..e aplica a toda.-. la.-. fa ... c .. de l.:. a<ln1u11,1rac1ón, e' partH:ulanncnre 

importante en la función Je d1rt."c1..·16n. La cnn1unic•leión C!'I d 1ra ... p;L .. o de infonndC1ón de un cnu-..ur a un 

n:ccpro..-. cornpn:nd1cndo e ... 1c úlfitno ht infonn.;11..·16n .. 

LA FUNCION IJE LA COMlJNJCACION EN LAS ORGANlr.ACIONE .. "i 

La función de la con1unicac1ón C!ro el medio •1 tr~1,•é!'I de:'.') cual <>e un1fico1 la act1v1dad organu..ada. Se 

puede con:o.iJer.ar ..:on10 lo' 1ncdu.1' rncdi.mtc Jo, cuafc, -.e ahrncn1a a 'º' !<-1,terna.' ••.ocaaJc, de la 

info1n1ación s-tlCial. Son tan1h1¿n lo' n1cd10' 1tlC"d1an1c Jo, 1..·ualc' 'e tlH"l< .. hfi..:J la conduela, '>e lleva a cabo 

el cambio, -.e hm:c pnxJuctn:a l.1 1nfonn.ac1ón y :-.e logran la." rneta. .... 

LA IMPORTANCIA DE LA CO~fUNIC"AC"IO~ 

Chc ... tcr l. Bamarr.I, cnnh:rnplU la cumun1c.u..:1e'm con10 el rr.cdio rncd1ante el cual la:-. per.ona:-. "C 

vinculan en una organiLac1ón p~1r.t lograr un prnpúo;;.110 cornún. F-''ª '1gue :-.1cndo la función fundamental 

de la comunicación. La actn.-·1dad de grupo c ... unp<--. .. 1ble ~m comunicac1ón. porque no se puede llevar a 

cabo la coonhnac1ón y el ca111hm 

El proOOsjto de la cqmums; .. 1cu"'>n 

El propósito de la comunicación en una emprc...-.a es llevolT a cah<.--. el cambio. inOuir la a.:c1ón hacia el 

bienestar de la emprco;;.a_ La co"mn1cac16n c .. c~nc1al para el func1onam1cn10 1111,.rno de fa., emprc~as. 

porque integra las funciones gcrenc1ale:-... E. ... pcc1almen1c M'.' nc:ce,na la comunicac16n para: 

J. Establecer y difundir Ja..,. mela.' de una cmprc:-.a. 

2. Oc:sarrollar planes par:. ~u logro. 

3. Organizar Jo~ recurso~ hum:ino .. y de otro' tipo' cn la fom1a más efectiva y cficicnlc. 

4. Seleccionar. desarrollar y evaluar los miembro.,. de la organización . 

.S. Dirigir. orientar. motivar y crear un clima c:n el cual las per.;.ona..o;. quicrJn conlribuir. 

6. Controlar el dcsempci'm. 



PROPOSITO Y A.JNCIONE .. 'i DE LA COMUNICACION 

PROCESO DE LA ADMINISTR.ACION 

Pl;anc:ai..:1ón C>r¡.:.1111,.-.:u\n ln•<").!t ..... 1ón l.hrr ..... u~n Cunlr.,f 

I I 
C"utnu11 ..... a:1<~11 

•C-11~•"" 
• Pru..-rnJ..>rr,. 
• A..:rion"'"'"' 
•C..,.•hlr.t'r"''" 
.. c_-........... 1 •• 1 
•l:>tr• ... 

I I 
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La figura anterior muc,tra o que la cornunu:~11.:1ón fac1hta la.,, funcione .. ~ercnc1alc~. !<tino que también 

relaciona una empres.a con 'u arnhien1c e:arrno_ E.-. a trav¿:, del intercambio de mfonnación corno los 

gerentes conocen fa.o¡ ncce .. 1dadc!<t de lo-. chcntc ... la d1sponih1hd.ad de pro.,.cedores, lo!<. derecho"' de los 

accionista.o;., Ja..,. rcgulacionc' de lo!<. gobierno' y la..' preocupaciones de una C'ornun1dad. E"' a trave, Je La 
cotnunicación corno cualquier nrf:an17.ación .. e 4·~1nv1er1c en un ,._,terna ah1crt(> que ~ 1ntcJTTClac1ona con 

su ambiente. 

EL PROCESO DE LA COMlJNICACJON 

A continuación se examinarán en forma del.aliada los pa.. .. os c~pccíficos en el procc .. o. 

El emjwr ctd mc;n:;ajc 

La comunicación se inicia con el emisor que ucnc un P'ruamü·ntoo o una idea que dcspué~ ~ cifra en 

una fonna que pueda !.Cr comprcndiW. tanto por el cmiwr como por el receptor. Aunque lo nonnal es 

pensar en codificar el mcn~ajc en un idioma. c,..btcn rnucha.o;. otra.'> fom1a. .. de hacerlo. corno puede ~r 

trJducir el pcn."ratniento al lenguaje de Ja computadora. 
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tJsq tJc un camal pj.Jrn lrnn:,m!11r el mensa te 

La 1nforrn¡1ción ~ li-01n ... nu1c por el <·•lflal que vuu::ula ;11 cnu ... or i.:nn el n:ct.•ph1r. El rncn'dJC puede -..cr 

verbal o C""-"l'"llll y 'C puede tr;1n-.nut1r nK.·d1.u1tc un n11.·nH1r.indun1, un.1 i.:<u11puta1liira. el h;léf,,nu. un 

lclc~rama n f;1 tclcv1 .. 1on. l-1 clc..:c1ún apn,p1;ula 1h.·l 1.:;1n.1l c.," 11.1) par.t l,1 ":1Hnunu.:.u:11'1n 

El n:-ccplor llene que L' .. t.tr r11~·¡-..1flU.I•• p.u.1 el l))L'lh.11L', dL· flH'(hJ que._· (' ... te ... e pucd.1 dc-.c.:1frar 

i.:on .. 1n1én<lulu en p-r .. ·n ... 1n11cnto El ''J.!Ulcntc p.1-.,1 en el pn...:<.''º e' .!1•H ,,,},/¡, tJr, en el que el rc..:cplor 

conviene el tncn ... t¡c en pcn .... 1n11t.·11111 S1•h• pt1<.:•k 11..·.d1.-.1r-...c.· 1111.1 u•111un1 ... 1.._·11>11 ptL'o..1-.;1 i.:u.u1d1• t<1nto el 

cnu ... or •• .-01no el rci.:cph•r .1tnbu)ctl ¡¡,, 1111-.1110-. -.1¡;:111IH.·..1d•" •• .i! 111c1H" -.111111.uc-. .. 1 h)-. -.11t1t..._,¡,,.. que 

..:otnponen el n1cn-.~11c.- l-1 '""'''/•rt·,u1,irr 'l: en<.. uentra L"ll l..1 111cntc 1~u11u del L"lll1'-••r <..••fll•• ... k·I rc(.·cp1or. 

r-.:onn~1l1ncn1c. la-. f'Cí'·<•n;1" d.: l1M:ntal1<l.h.1 .:L·rr,1d.1 n•• .... 1111p1c11dL·r.1n I"" •.:.1111pll·ll1 h•" n1.:n"a1c-.. en 

pa111cul>lr ..,1 la 1nl••nn;1.:1ún 'l" ''P'-}llC .i ... u ._1.,t1..·tt1.i de \.a\••IC'" 

r.>c~afortun;h.larnc11IC' •• 1 l.1 C<•111unK.1C1•"•11 11· .1fc ... -1.1 ._.¡ ··ru1d.,··. quL" l"" 1,.·u.ilqu1C"r ._., .... 1. b1c11 -.c.1 en el 

ctni .. or, en la 1i-an...,n11...,1l"ir1 o c..·n 1,.·I rc..:cpl••r. q1u: ,,b,1.1l·ul1J';1 1.1 ~ ••r11un1<..·.1..:1ú11 

l"arJ. cornprvh..i.r la cfc...:11-.1d.ul de l.1 cun111111 .... 1 ... ·1.,n. l.1 pcr..nn.1 nc..::c...,lt.1 tener rc1ro.1l1111cnt~1..::1ón. r-.:unca 

~puede tener la ._c~und;td que un n1cn-...;.1¡c -.e h.1 ._·1xl1fic.nlo. tr;1n ... rn1t1du. dc-.c1fr;.1o..10 ~ ..::nmprcn<l1do Je 

un mo •• to cfcct1 ... 1). ;:1 mL"IHJ' que ..e 1..·11nl11ni...· lllC'(.h.ullc l.1 rctru;:1hn1\."nt~KH'111. Eii fonn.1 -.untl;1r la 

rctroal1rncntac1ón -.c!'\;:1la ..,, -..e h;1 lle" ;ulo ;i 1..·.1¡,..• el can1h1l) uul1'" 1dual u oq.!.tll1L.h.·1•Hl~tl •.:onu) r-c-.ult.i.úo de la 

comunicac1ón. 

Lo-. factorc!-> en C'I ;1mh1cntc externo pul.~dcn -.cr l-·du1..·.11..·1onalc ..... .,, ... ...::1ológ-1co..,. políl1Cll-lcgalc-. y 

cconóm1co .... Otro factor .... uua.c1onal C!<. la d1...,l.inc1a gl~ográfic;.i. En la cornun1cac1t'u1 t;:unh1én :-.e tiene que 

tornar en cuenta el tic-rnpcL Otro.., f;:ictorc' -.11u.1c1on;JJc-.., 'º" 1;:1 c~tructUrJ or~01n11'01c1onal. lo.., proc.:c:-.os 

adm1n1strativo:-. o no adn11n1-;tr.ill"º" y la tccnologia. 
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MODELO DEL PROCESO DE COMlJNICACION 

r---------:.~~;,:~:~.-- -¡ f~:~::~.:~~~::~~: .. ';--~:.;~ ~.~.-----:~.-.:.~ ~.-!.~~ -----~:.~~~=~-~ --1 
i &naor n-.·r.,..¡¡e o Rn.e¡""..- ~ 
:. ___ --- --- -- --- --- --- -..! !. • --- --- - - - --- - -- - - - -- --- -- - --- --- --- --- -..1 

kua!11 

LA CO/\.fUNICACJON E:-..; LA EMPR.I:...'iA 

En las e1npre-..a' uctu;1/c"•. l.1 mfc..)nn;.1,,:1ón ucnc que fluir con rnás rJp1dez que nunca. Es 

fundarnenwl que~ co1nuniquc.-n rápul.uncnic Jo .. prohleni.1' para roniar la!<. ~didJ...' <..·orr-ccti,,·a."i.. C>uo 

elC'1TIC'nto unport.arnc e~ IJ cantid.w..I de 1nfnnn.1c1ón que ha aurncntado con el tran~ur'o de loo; arJoo;., 

oca;o¡ionandu 1.:on frecuencia una .... ohrec..ir,_:.1 Lo que '>C' nece.,il.t con frccl.te"f)(..'la no e~ 1n.1~ 1nfom1ac1ón 

sino infonn.a1.:1ón pertinente. E~ nccc!>...lno <ktcnn1nar que 11po de 1nfon1"1..U:1ón n~e,rtará el ¡::erente 

par..t tonuir de1.·i.'>ione:o.. C"ÍCCll\lil..'> 

J a nc=c=esjdad de conocjmjcoto del i;ca:mc 

ParJ ser efecti\.·o. el i;crcntc nc(..·c:-.1t:J. la 1nfunt"4u:ián <.1d~Uil.da parJ llevar a cat-oo la:<> funcione:-.. y 

actividades adrnini:o..rrJtiva'. Una fonna -.encilla p;:trJ que un ~crcntc ~J~·óone infonn.ación. es 

preguntar i,qué ne.,;e.-,.ito conoc.·cr reahncnrc pJra 1n1 trJbaJo'.' o 1.4uC (X.:umn·a ... no ob1uv1c.-..c e:o..a 

infonnación de un modo cnnt1nuo'! 

EJ Ouio de Ja comynicación en h orranjz¡i..-jón 

En una organiz.ación efectiva la comunicaci6n fluye en varia!<. dircccioncs en fonna de:ow:endcnte. 

U."'CCndente y cruz..ada. 

La comunicación dc!i.Ccndentc fluye de la.:-.. personas en lo:\ mvcle!<. más airo~ a aquéllas que se 

encuentrolll en nivele!<. inferiore.-. en la jcr.in..¡uía or~anizacional. E'ta cla.-.e de con1unk·ación exiMe 

especialmente en orJ:!aniz.acionc.'> con un a1n.b1cn1c autontario. 

Los tipos de rncdios utiliz..ado> par.1 la con1unicac1ón ,·ell>tJI dc:-...:endcn1e incluyen instruccione!'.. 

discu~s. reuniones. el teléfono e incluso lo:\ run1ores. Alguno:-. cjernplo!<. de comunicadón es.cn'tu 

descendente son los memor.indum.s. Ja.o,; canas. los n1anualcs. follc1os. d~lar-.1\:'iones de políticas. 

procedimientos y exhibidon:s electrónicos de no1ic1a. 



11:? 

Los tipo~ de rncd1u' ut1h1'.uJo"' par;¡ l•1 cp111un1c;1&.:1ún 'r-r/.a/ dc"'-.·t.•ndcntc tnclu~cn 1n .. trucc1onc ... 

discursos. reuniones. el lcléft)fltl e 11u:lu.,,1.• le•' n1rnorc ... ,.\Jguno' c 1crnplc,.. tll· t.·,1r11uu11.:.1c 1c',11 r'\( rua 

de!o.Ccndcntc .-.un lo.-. n1c1nur;índun1,. l.1, ._·.1r1.1 ... '"' n1anu.alc ... t"llt.·fc". dccl.ir.1._ 1t111c:' d1..· f""lo(•IÍIJt..t .... 

proccdnnienh>.., y c11¡J11~1d1•rc, clcctrór11cn' d1..· 1111111.:1:1. 

l.k:o..:1fonun.:u..t.11nt.•ntc. l.1 111ll'nn.ar..:1"11 -.c.· pu:rd« t:"n lrc<-ucr1<:1.1 o rc-.ul!.1 d1-.1or-.1 .. r1.ul.1 .ir ,lt.·-. .. cridcr por 

la t.•adcn.1 de 111a11d1• E' c-.c11t.·1.1l l:1•nl.u l 1>11 un -.1 .. re111.1 de rcrrc>.1l11t1l·11t;¡._·1••ll p.ir.:i dl·tl·11111n.11 .,. ...... f>1."H:1h1ó 

la 1nfonn,;ic11.1n t.•n l.:1 flJCn1.1 que lc1 t.k·-..c;tha el 1.:1111-.••r 

/· . ."/ jlu;c• dr- 11U,,rnu1•·1,,,1 dt·"·,.,4/,-11fr• .1 11.1\e' Je lo-. dnt.•r-.11-.. nn.t.·Ji..·, .. q.-.1n1J'.l<-"HJ11 • .ie, 1k·111,1nda 

n1ucho 11cr11po. [)r..~-..<le llll."f:t•. l.1, dcnH>r.t' pucdt.·11 re,11Itar t.:111 fru,1r;111le' que .1lguri.•, .1lh>' f:Crcntc' 

in .. 1"-tcn en que-.<'." envíe l.1 1nf,>r111.1<-·1t•n du1..·•:l.111wnll" a l.1 pr.•r.•HlJ n ;1J .i..:rup.) quc l.1 requiere 

La conu1nu·,,, '"n ,1u·1·nd1·n1r· \. 1.1¡.1 d1.: I• ,..., -.ut~ndzn.Hh" .1 1, .... -..u1>1.·r1<•r1..·-. ~ ,_., .111u111.1 .1 ....... 1..·11d11.·rh.l11 pc1r J.1 

jcr¡irqufa organ1.1"_.ai.:1on.1l L ... uncnt.1hlcnlC'nlc. 1..·-.rc llUJ(• <.:t•n fr1..·._u.::r1<-·1.1 rc,u]f.1 ••h-.1.1<-ul1r.1d•> p••r !:en:ntc' en 

la t.:adcna de .:ornu111c;11.·11)n ql1c fil!ran Jo, n1cn-..q<-"'• ~ nn 1r.1n .... 11111l·11 1<>o.J.1 1.1 111f••nn,11..l1•11. en t•-.rx·._·1.1! l..L' 

not1c1a" ck•.,,f;1vnrahlc' .• 1 -.u, ¡eft.·, 

U c"m1utu·,1t.·1,;n a.H r11.lr·11fr• e' fund.1n11..·111.1hnen1e 110 .J1n:t.:ll\:;1 '.'- P"r In !-".elH."r.11 'L" t.·,11.:ucntr.tn en 

an1b1cn1cs or~an1.1"-1i.:1on;1lt.·, p.trt1._·1p.1t1\o-. ~ de11H>o.:r:i11i.:o' ,.\lguno' 1ned11•-. 11r1...:11-. p.1rJ l.t ._.,n1un1.:~u.:u··n 

a.-.ccndcnte 'º" la t.·adcna di: 1n.1nd1•. lo' 'l't<-·111 . .., dt.· -..u~:t.·rcn..:-1.i.., lo' rr•••:cdun1cnl•" de .1pc/Ji...°1ún ) 

agravio-.. lo' .,,1,1cn1.t~ de que¡;"· l.1., .... e-.1011c-. dc ·''l"'ur1.1. 1.1 f11." .... u·111 .:011111nt.1 de "h/el!\ "'· I"' ru1n1>teo,.. 

la. .. reun1onc' de _grupc.1. J;1 pr;J._·th:a de p••lil1<-··1' de puen..t .1h1l·n.1 1.:ut.•,l1••11.1n, ,.., -.1•hrt.· nll•r.11. lºtllít."\. 10,.liL' de 

salida y el protcc1nr del u11crt.•, p1Jhl11.:o 

La comunlcac1ún a.rc1·n...Jrntt• cfcct1v;1 1c1.¡u1crc de un .1tnh1cn1c en el 1.:u.al ]n, .... uh<.Jrd111.nh.-. 'C ,1cntan 

libertad de con1unicar,c. Puc~lo i¡uc l.1 .iJt¡1 d1n:c.:11111 11cnc f'.l·.111 111tluc:n...:1.1 ....i1hr1.• el duna 

organiz.acional. la rc!-.pun .. abd1ú.:u.1 de ere.u 1111 llu¡o libre de con1una;.1.:1ón .t,._cndt.•nh: ._·t•rr1..·-.p..1ndc. c.·11 •1lto 

grado a lo" .-.upcnorc ... 

La c:omunica,·1ún cn1::ud,1 incluye el llu¡n hun::o1110/ dt.· 1nftln11.11.:1ún entre pcr,on.:I' de fll\.CIC!-. 

organizacionale!<. 1gu..i.Jc.,, o .. 1nul.arc!<. y el tlu10 du1i:rn111/ entre pcr .... on~L' de 111\Ck' que no l1cncn rcl•«=•onc' 

de dependencia d1rccla. E'tc IJfXJ de cornun1c.tc11·,u ... e u .. ;1 para •H.:clcrar el llu10 de la 1nlurn1ou.:1ú11. ITlCJorJr 

la comprcn-.ión y coordinar lo' c~tucrJ'o' p.tr;1 el lo!'.rt1 de.· 1,,.. t1hjcl1 .. ·11-. 11r~an1J'.u..·1t1n.1lco,.. l}n;1 gran 

cantidad de comun1cac1ón nt> ~•!!UC IJJcrar4uía organu.-1c1nnal .... 1no 4uc atr.:1\.Jc.-.0.1 la cadcn.1 de rnandtl. 
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FLUJO DE lNFORMAC"ION EN LA ORGANl7..ACION 

La con1urncac1ón i·r-rhal "ª úc ... dc: Ja_, rcunu111c .. infonnaJc, del c4u1po de ho/u,:hc de IJ cornpañia y f,,, 

hora.<o de la cornada que p.L .. ;;Ul JUUh•' lu' crnph.•ad11,, h.t.. .. t.t confcrcnc1a_, y rcun1oru.·' de ct1n11h:' y con-..CJcl!o. 

má."> fotnlaJc ... Tamh1én ocurn: ~·uando Jo.., n11c111tiru .. 1nd1\'1duJ!t•' de d1fcrentc' tkp.tnanlento' 'e <tgrupan 

en cqulpo!o. de lrJ~.;110 u or~.;1111.l'.;1c1<_.,nc!-. de pro,.cc10 ... Por Ull1111u, la con1unu.:ac1án cruI.l IP' lín111c:' 

organi.z.ac1onalcs cuan<lo. p._~r c¡crnplo. pcr-.. on .. d ",1arr· con •1uhlnd.td tunc1onal o de._• J't.."'t•r1.1, 1nh.·r;x.:túJ 

con lo.o. gerente .. de linea en tJ1tcrcn1c .. <lcpJnarnc11tl1.,. 

l...:L' fonna..' t".\crl/<J\ dt!' ctn11un1cac1ún n1.tnl1cncn 111lorrnad,, .. J 1.1, pcr ... on.1., '••hn.· l.;1 crnprc..·-... y C~la" 

incluyen el pcnód1co o b re'\ 1 .. ta Je la Cl~rnpai\ia y 'º" 1.1hlcn1 .. de 01'\·l'ou.. 1--i .. crnprc..- .. J .. u"..111 n1ucho" 

tipos de parronc" de comunu:.u,_·ll'ln vcr-t--MJ :: c-.cnfa cnl.J'.otda p<ir.1 con1plcn1cnr,1r el tlu10 '\cn11.-al de 

inforTllac1ón. 

Ctcbido a c..¡uc la 1nfl1m10u.:16n no i.1ga J;1 1..:ai..Jcn;.1 Je n1and11, c .. nccc-..Jn(1 C'"t;1hlcccr d1 .. p.1 .. 1t1vo .. Je 

!'.Cgundad parJ cv11 •. ir proh.1hJc, prohlc1na. ... E:-.pccílicarncnl~. l•1 comunicac1ún cru.J',ad.:i dchc apoy;:U"-.c en l.a 

comprensión de que: 

1. Siempre que !<a apropwdo ..e cMrnmlar:in IJ'> rclacmnc-' cru.J'.ada.,_ 

2. Los subun:hn.:ido~ ev1tartln hacer comprc..)JJll'º" má.-. allá de 'º ;.1utondad. 

3. Lo-. subordinado, manlcndrán 1nfom1aJo .. ;1 "º' supcnorc .. de la.-. ~11v1d¡¡de" mlcrdcp.anamenlales 

importantes. En rcsurnen. Ja con1unicaciún cru:r..<t(fa puede oc..1. .. ionar d1ficuhadcs. pero e-. una 

nccc ... idad en mucha. .. empn--.J:o. con el fin de rc .. pondcr a fa., neccsidadc:-. del a1nh1cnte organi:r..acional 

complejo y dinámico. 
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ComynjqM;160 s:;crita yerba) )' no verbal 

Lo~ n1cdio-. de con1un1c.;11:1ú11 c~nro .. y 'l.crt1.1Jc .. 11cncn c.ar;iclrrhtlca. .. f.l\'l1rahfc<;. y (.Jc.•,f.tvo,.ahlc .. ; r(lr 

Jo tanlo, ..:un frrcucnc101 "C ullhl'.UI Junto .. la!>. rn."L' de /;L, vccc~. dt• 111ndo que J.,, l:u,1li<l.uJc, l.avorahlc'.'1. de 

cada uno ruedan con1plcnH.·1tt.;u .1 'ª' Jc..•I oln> 

/\1 "-C'lcc1.·ion.1r lo-. Jllt."dh•' d1..· 1.:on1unu.:.n 1<•11 ... c 11(.'llcll qoc.· r1•111,1r '-"" <.. lll'f\t¡1 .ti 1.:un1uuu.:.td•1r, l.a 

audu:nc1a y J.1 '1tU<M.;11.u1 

l..;.1 cornun1c~·1ún c.-..cnt;.1 tl<"lll" 1.,.., »~·n1<1;<0 d1..· 

Pn,pc.>n;1on.u rc~1,ln"•· rt.'h.·11..·111.:1;.1~ )' dctc1i-•• 1 .. lc~.;1JC'..,. 

El n1cn ... :1JC '<.'.' puc._·dc prcp•ir.u ":on 1,.'UH.J,1do ) dl."~pué' d1ng1t lo .;1 un l!C;1n .1ut111or10 a lcavC:' de cnvloi. 

m•1 ... ivo .. por COfTt."o: 

Puede fonu:ntar la un1for1111dad cn l:L .. pol1t1r.:a' y Jo, pro • ..:c.·d11111cn10 ... ; 

Rcduc11· Jo, co ... to' 

Tiene las d~sn·ntd}us de· 

PucJe crear rnon1añoi. .. d<"" papel; 

Pucdc c:o.tar c:O(prc .. ~td;i en lonn.l clcfic1cn1c: f"""'r c.· .. l·nt11re' 1r1cfKai.:c-.; 

Nccc~itc rnucho trcrnpo p.H".1 ... ~1bot~r .... -...:- h.1 1e .. :1h1do ~ f...IHilfll<.."rHl11Jo ouh:o.:uadouncn1e un n1cns.uje. 

W cornun1caciún verbal puede l-...:urnr en un.1 rc.·unu'u1 cara a t..·.ara de e.Jo, f'Cr"">ona.-.. Tiene )a.!i. \:#"nZaja.s de: 

Ser fonn~I o 1nfonn.d: 

Se pueOc planc..lr u -..cr oio..: .. ·H.kfll.d; 

Jl.acc po .. 1hlc un rápido llllL"n.:,1n1h10 ..:11n lt..'lll>.d11nentou.:1ón 1n1n<..0 d1.tl..1; 

La.' pcn.ona.-. pueden hacer prt·~:u111a_ .. y ..id.u.ar punh• .. : 

Se puede ob:-.cn.:ar el efecto. 

La rcun16n con el 'upt:n11r Je puede d.tr ;ti ... uh.1rd1nad(• un..1 ....... -n:o.ación de in1ponancia 

Tiene la d#"s\'entaj11 de: 

Ser co~lo:o.a en ténn1nu' de tlernpo y dltlero. 

Comuojcaqón no yerhal 

La"" pcroonas !'.e co1nu1uc.1t1 en mucha~ forrna..,. diferentes. Lo que dice una pen.ona puede ser 

reforzado (o contra dicho) por la comunicación no vcrhal, cotno pueden !'.cr la.' cxprc .. ionc~ dcJ mMm y 

Jos gcsros del cuerpo. 

La comunicación no .. ·i:rhal pue<lc rc:o.poth..l.ilr o contradccrr Ja comunif..·ac16n verbal. <.fando lugar al 

dicho que con frecuencia Ja ... :.1cc1onc!oi0 hahJan n1;í.., que las p4llabr;:L"-
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BARRERAS Y FALLAS 1:_.o,,¡ LA C-OMUNICACJON 

falta de pl.iocaqún 

Plx:a. .. vece-. la buena 1,:0111un1c.1c1ún e-. el rc-.ultadu de l.1 ca_ .. ualid.ul C'nn fr'C'f.:ucnc1.i l,l, ¡x=r!<.onas 

cnnucn./' .. an a h.;1hlou- y c-. •• :nhir ''" pnntcro l'"'·.-n'.1r. pl.;.ancar y cllponcr el pn1pc.'1,110 1..lcl rncn,aJC. Sin 

ctnbargo, el p1C''<.'1lto1r lo.., 111011 .. 11.., 1..lc una onkn. el "-Clccc1011ar el canoal 111.;\.., apropiado y el c-..cogcr el 

n10mento aprop10.1lh1 puC"dc nit.·1•1r;1r rnucht1 l;i 1.:••111prcn,1ún) n:du1.:1r l.1 rr ... 1-.1c111.:1a al can1h1•l 

Algo que a tncnudn "e P·'"•' por .1lto, 'ºn 1.1' 'upo-.1ch1nc .. no ct•nnlf111,:.1rJ.1-. que..· fund;uncntan Ju, 

mcn ... ajc ... E~t.1 ... 'upt1-.1c11lfH."' rH• • ....::laz-ad.1 ... puc.·d,·n d~ir c11nl•J rc.,.ulladt• C1H1fu,11'u1 el dctc:ru•ru de l.L, 

buena. .. n:l:u.:ionc-. . 

p1 ... tp[i>j60 x=m'Íll11c4 

C>tr..i barrer-a en l.1 C:c.Hnu111.:.01c1ún cfcct1v..t c .. l.1 d1 ... 1ur-.1{u1 -..cn1ántu.:..i. "-tUC puede ... er dch~r;:ulJ. o 

acc1dcnt4t.l. Par-a al,!o!una' pt.·r..,ona.., una pal;1hra plu:de tener dilcrctnc -.1¡:11111.._·.ut .. que p.1r.1 olr•t.., 

A pc!-.ar de lo cl;1ra que c"lL" l.1 idea en l.1 111cf\h! del crni-.or 1.k J;1 cornu111cJc11'•n. qu1.r.'1 c-.lé n1.1TCi1d.1 por 

pa1Jhr..i .. dcfic1c11tcn1cntc "CIL·1.·1.·u111ad.1.-., c.11111-.111ne-.. t..111;1 de 1.11hc.·n:r11..:1.1, 11r¡:.1111.r.11.·1¡111 dcfi1.:1cr11c de la.'> 

idea .... C!-.lruclura tnq""IC de J,i-. tr.1-.c ... lur;an.":-. cun1unc ... u ... o 1nnci.:c-...111u de ¡cq.!.1-. y 1.:I lr.u.:a-.o cn ;~laJ"ar- la.'" 

irnpllc.acione!-. Je_, .. ! r11cn..,;1JC. E-.1.1 fah~1 dc c:landad y prC'c.·1..,1ón. que." pueden rc-.ult .. 1r co-.to ... ;t-. • .,e pucJc 

c"·itar mediante un cuid;1úo n1a~111'" al codificar el rncn:-.a1c 

La con1un1c~H•D en el arnh1cntc 1ntcn1ai.::11.•n;1I rc .. ulta aUn n1a.-. d1fíc1l Uch1Uo .1 ¡.,.., d1fcn:ntc:-.. 1d101nas. 

cultura. .. y nonna. ........... loC1alc,. P.1ra :-.upcrar- la:-.. h.1rrcra. .. c.::n l.i con1un1cac1ón en el .unh1cn1c 1ntcn1ac1onal la.. .. 

gr..indei.. corporacionc!'> han 101nado d1vcr--..a....., rncdu.1a.. .... 

PTopol'"Cionar- una an1pli;1 capac1tat.::1ún en 1d1tuna..,; 

Mantener un equ1p<1 de 1r;iUuc1nrc:-.; 

Contr-atal'" a nat1v1.,... loe ale.., que ,,.-on0c..:cn el 1d10111~1 y la ~ulcura del p~1í-. anfitnón 

Pérclída oor la «rnn: .. miw'ln y r<."fL"Ociún dcfo.:1cnl<.") 

En una ~rie de 1ran..,.n1~1011c~ de una pcr,ona a otr.t Jo .. rncn~jcs :o.e "·uclven cada vez tncnos C"lf.nctos. 

La retención deficiente de 101 mfonnación c.., otro pr-ohlcma seno. 
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Por lo tanto. resulta t."'lhv1a la nccc-.iJad de repcttr el n.cn .. ajc y u'ur vario, c.:inalc'. Pnr ello ,.-un 

frecuencia la.-. cornpat\ia.' u .. an O\ó.Í.o;. de un canal p.sra co1nu111c;u· el 1111!<.n10 n1cn-..aJc. 

El c.-.cucha.- c11.1gc ;.tlcnc1ón i.:11n1pkt., y ;u110..i1 ... c1plln;.1 T•u11b1én requ1l·rc que quu:n c....:uL·h•• c"'1h: h•.ccr 

una evaluación pn.·111atura d1..• lo que llene qut.· dc&.:ir l<t otr.1 1""'-"f'ot1a. t 1n.1 tc1Hlcn1.:1¡¡ cc1111lln e" ¡u;.g¡u·. 

apn'\har u Jc,;.1pl'"oh.u- lo quL· ..... c ... t:i d1c1cndo. 1.:n lu>!·U" de tr;1t.1T de •.: .. rnprcn.Jcr cl tn.u"\.·n de n.·fcrcnc1a de 

4t11cn hahla. El c....:uchar cnn ctnp.1ti;.1 pucdL· rcdm.:1r .1l~~un.1 de l.1.-.. fn1 ... 1r;u:u•nc ... d1.ina-. en 1.i "id..t. 

organ11'.ada y da 1,:on1l1 rc..,ult.u . .h• u11;.1 n1c111r i.:1•n1unu.:.u.:1••11 

Comumcacj6o IDIJ?('C,PDi!I 

La comunu.:acH"ln con frc .. :ucnc1a no n:-qu1crc de 1nc..J11 '' de con1un1coM.:IÓl1 caro' y ..:on1plCJll' (e 

impcn.nnale!>-I • .,,¡n,.l l.1 d1-.rx> ... 11.:1ún 1.te l(l'• -.u¡"ICr-l\lft."' a rcoll1.t ... lr un.1 c1Hnun11.:.1i.:1ón caro1 .1 cara. l...a. ... 

rcun1one!>- infon·n¡ilc!>.. .... 111 º'tcnt.l .. ·1ún de puc-.11> o una h.1.....- de .,uh•nd.ld lunnal. pui:..·dcn -.t.•r arncn.L"-<.1dora..,, 

para un alto CJCCUt1 .. ·u, pero lo' nc'g'-'' c,1-.tcntc ... c-.taran .._-p1nr<.-·n-..1dll.., por lo ... bcncl1.._·10' quC' puede 

propo.-c1onar unii rnc1or l.:lnnun11.:•u.:1ún 

~.D..tlilllL~ .. illll~.lli.1.L.J ... .:LlOll\.!t 

L.a Jc~onfian.t.1. la anlC'n,v..;.1 ~ C'I tcnu•r dch1ht.u1 l.1 cun1un1c.1c1ón 1-1 d1.·......:onf1.uu:.t puede 'cr el 

n::~ult..do de un con1fM>t"tarnu:nll1 111Cl•n...i..,tcntc p<1r parte licl ... upcnl•r. '' 'e puede c.kh.:r .1 c"pcnen~1.L' 

anlenon,:=!>- en lo.L.., cu..ile' el 'uhonhno11Jn tuc c.1-.11~ado por prc.•-..etll.n al Jefe 1nll•rn1.1 .. :1ún dc'f.''"Hahk. pero 

ciena. Ante Ja ex1!>-tC:nCl:.t de o:uncn,L.t.a..' tant.1 '' 'ºll n:alc, COfl1• > 1n10t!!tflan,¡_,, 1 • .-. [X"f,(>lla.., llcnr.Jen a -.Cnllr.c 

tensa.o;.~ ponen a ta dcfen!'<-1 ... ·a y 1.h,lOf"~1onan J.1 ;.nfomi.u.:1ún Ln que .....- nc1.:e.,1t.J. en un cltn1.1 de cnní1anl'.a 

que facilite la con1unicai:ión ~1h1erta )' ~1m.:era. 

Periodo jn:.uGc:icntc p.tr;1 el asu ... tr ·Jl cambio 

El propósito de la co111un1cac16n C!>o efectuar camh10!'<> que pueden afccti.lr !>oc:"narncntc a lo-. ctnplcados: 

cambios en el tiempo. el lugdr. el ticmp¡."l '.Y el orden del lr.tha10 o c;;1mb10 ... en arre~lo.., de gr-up<" o en la.' 

habilidades a empicar. Lo~ cambio' afcct.an .a la.' pcr..ona.'> en d1fcrcn1c' fonna. ... y qu1.1-4 :-..e nccc ... 1tc t1crnix> 

para captar por completo el !>-Ígn1ficado de un rncn<;.aJC- Por con~1gu1cntc. para una efic1cnc1:.1 n1~il(ln1a e' 

importante no for.r..ac el camhio antes que la..., pcr!>o .. >na..., puclian a_1u~t~1r.c d .... u.., 1111plu:•11.:1onc!'>. 

Sobn: carga de jnfoanacjón 

Podría pcnsar..c que el flujo mayor e ilunitado de 1nfon11ación ayudarla a b .... pcr,ona!'>. <a !<>upcrar lo!<> 

problemas de comunicac1ón. Sin crnbargo. el tluJo ~m rc!'>tncc1onc!'> puede dar como rc ... ult~1do dc1na...,iaJa 

infonnación. Las persona.-. responden a la !<>Obrccarga de 1nforrnat.:tón en J1'l.-cr!'>a...., fof"n1a .... . 
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Printcro. pueden df"."it'clu1r cierta infonnac1ón. Segundo.'' ...e le: .. ahn1n1a cnn tlc1na .. iaJa mfnm1ac16n 

hl~ per'.'.OOa!'. co111f'"h"ll errorf"'_\ .11 pr~c ... ul.i T.:rccrn. la_' pc:r.ona' pueden ,/ru1orur el pH~c'n de 

1nf1trn1ación. en fnnna ["'.0 rn1ancntc. o con 1n1cn-.10n de poncr-..c al <lí;i en el 1 uturo. Cua110. l.t' pcr,unao;. 

pueden filtru.r la 1nh1nnac1ón. 1::1 filli-adu put•1..k ... cr utal ..:u •. mún "'e pnxc-..a pn11\cn1 la 111tonna...:16n má.' 

ur~cntc y má' 1mpnrtantc y 'C' a ... 1gn"' una pnonda,I n1:l.., h.tJ.1 .1 lo.., rncn-.;qc .. 1ncnn ... unr•oftdnlc' Pnr 

úh1n10. loL"' pcr!>.Ollot' n:- .. porutcn .1 1.a 'ºhrc.:.1r~'.·• de 1nlon11.u:11•n "n1plcntt..·n1c f"w,,/h•tr.Jo \.1 toirea tic 

~nn1u1ucac1ón. En utr.1.-.., p.1labr~1-.. f''"-"-'" f"'' .1\to l.1 1nlonn;u.:1bn n "''la i.:1•n1un10.:;1n dchtd•• ,, l.1 ... ohu."i..:;ir~;l 

En la ¡wn:epcltin .u·r ... tf\"<l 1., .. pcr-on.L .. t1c11dcn •• r~rc1h1r lo 4uc f."'["Cfi.Ul pcn.:1hu En 1 .. 1 cu111un1c•1cl("1n 

c~to signlfica que c...cuchJn \11 que quieren C'..:uc.:l1ar ~ p••~·'" ptit all11 11tr.1 1nl•>m1•u..16n relevante. 

Relacionada con h1 pcn.:cp1..:1ón e .. tá la 1nnucrn:1.1 de 1.1uc1uu1l. que e' IJ prcd1-.pc1,1c1ún ..i Jet u.u •1 nn en una 

c11;:rta fonn;1; C!'o un;1 pt1'1c1on nlent.11 con rcl.1 .. ·u•n ·'un hecho o c't;;u.lo E' e-.. ulcnlc qu.c -.1 \J-. pc:r,on.i_' ya 

h;in torn.;.ulo una dc1.:a..1ún tll• put.•d..:n c-.t.:uch.ar 1.·1•n oh¡ct1vulJ1.l h• 4uc -.e dice 

Otr.:i..-. barrera:-. 111a.-. para IJ c.:1•111un1c~1ún -.n11 \.,.., d1h."rcnci." en el t·1t .. ~ru' ) c.-1 l""'J,·r entre el e1n1..or y 

el receptor de 101 CtHnun1cacu·111. r.11nh1én. cuan.Jn lJ 1nfnn11.u:1ún tiene que p.1-..u ;1 tr.1-.. é-. de '.1rtt1-. "'' f"/f"\' 

en la jcrar4ui;1 or~;1nir-acu1nJI. tiende .i d.1-..tor-.1on .. ir.,e. 

E:.cucbar la cl;ivc rarn Ja q•mpn:n-.1ón 

El tiempo. la etnpatí.i y la 1..·oni;;cntrac1ón en h•" 1ncn:-.a)e' del co111un1c.J.1..hn "ºll rcqu1.,1to' pre-..·10-. para 

In comprc:n.,1ón. ~t-. pcr-.on~'" quieren -.er e .. ¡,;ut.:hada~. quieren que '>e le-. ll ... n~ en cuei11.i ..::un -.encdad. 

qu1cn:n -.cr eon1prcnd1da ..... El l!en:nte tiene 4ue evitar 1ntcrrun1p11· a lo-. -.uhord111adu' ) ponerlo., a la 

dcfCO!>oiva. Tan1h1én e!'o ....cn ... 1111 d.u- y ... ohc1t.ir rctro.1hnicnta...:iún. ya i..¡uc -.in cll.1 nurn.:a -.e puede: e ... tar 

!oo.Cguros de ...,., !>oC compn:nd11·1 el 1ncn-.a1e. P;ir.1 ohtcncr una rctrualuncntac1ún .. n,.,;.::cra. el gerente Jet-oc 

de~rrollar un a1nh1cn1c de conflan.r.a y -.c)!Utld.1d y un c-..tilo de 111.!ci-aI.go de .tpoyo. rc-..t;mdu 1mr-.1rtancia 

a ~u estatus (con10 pude M:r cncerr.ir..c dctrá.., de un c~ntono eJeCUll'HJ c'!l.tra am.:ho ). 

Pauta.' para tncjorar la hahih.JJ~I de C!'>Cuchar: 

1. Dejar de hablar. 
,., Hacer que el que hah\a -.e .... 1enta relajado. 
3. Mo~trar al que habla que ">e dc-.c;i e!'>Cucharlc. 
4. Eliminar di,trnccionc!'o. 
S. Sentir empalia por el que h;1tlla. 
6. Ser paciente. 
7. Contener el carácter. 
H. Tener cuidado con la. .. d1..cu,ioncs. y la crítica. 
9. Hacer pregunta.-.. 
10. ¡Dejar de hablar! 



Algunas :,ugrn:ncja:- para msip(jlr la comumc¡1c1ún por c=,cnto 

Alguna ... paulas que pueden hacer mucho p(-,r 11\CJorar la comunicac16n por c...cnto: 

1. u ... ur palahra!<o y fn1 .. c ..... em.:11la:o.. 

UMU" pal:.ihra,. C(Jr1U-' y fan111iarc .... 

3. Usar lo!-. pronon1hn:' pcr ... ntl.llc-' (corno por c1c1nplo ··u,tcJ .. ) '1c1nprc que -.ca ;apropiado. 

4. Proporci ... -,nar 1lu"1r.1c1onc) y c1cn1plo .. ; u .. ;u groí.flca_ .... 

S. lJsar Íl"a..'c' y párrafo, co1"to .... 

h. U~r vcrho:-. m.:t1vo' tale.., 1 . .-01nu .. El ~crcntc pl;.1nca ... 

7. E.vitar la ... p;.1lahr;1,. 1nnc..:c ... 1r1il.' 

MEDIOS ELECTRONICOS E."'J LA COMUNICAClON 

1111 

El equipo clcctrónh . .-o 1n\..'lu)'C la.' 1nai.;r1"..:'1unputaJ1,ra. ... las minícomputadora.,. la!. computadonu. 

per..onalc!>., lo-' .. 1 ... tcn1a.-. de correo clcctrón1co y la.-. 1náqu1na..-. de c~nb1r electrónica..-., a_,¡ como los 

lclCfono .. cclulaTC .. . 

PI y .. o de la-. compy1·1dnn> p-ir.1 el 1wms10 de.- mfoon·lCión 

El ¡irocc~m1cnto clc4:trómco de l.lato' h~·e rx,-.1ble ~o..-a manc;;¡r gramJc, cantidadc> de dato' y 

poner la inton11JC16n a di-.po~11.:16n de un g..-an número de pcr'º"ª"· Por 'º" 1anto. c .. fK'"''ihlc ohtcner. 

analir..ar y organ1:r.ar infonn::1c1ón oportuna de un modo ha,tantc harato. Sin ernhar"go. nunc;:1 ~ debe 

olvidar que lo~ dato~ no ~on necc~anlCntc inforTnaC16n. la mfonnación ocnc 4uc informar a a1gu1en . 

La.."> nueva.' gráfica. .. en con1putador..t.."> pueden informar vi>ua1n1cntc. n10,trando 1nfonnac1ón unport.antc 

de la compañ(a. 
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4.1.S CONTROL 

EL Sl!'loAl-:Z\IA Y PROCE .. ...;o I>E CO:"'IJTR<>L 

La función ¡:c-reru . .:1.tl '-k cu11u11l r .. l..i 1ncd1..:1ú11 y corrc .. :c1ú11 t.k-1 tic-..crnpc:ilo c.:on el fin de .1-.c~ur.ar que 

"<" c.:urnplan ''-'' oh1t..•ll\n' dC" l.1 '-·111pn:- .. •1 y Jo, l'l.1nc' c.:n:-•ulo' p.1ra .llc.in.-.trl"' La pl •. .u1c.h:1t'>n y el control 

c .. t.án c~trech~nncnlc:- fl:"l.1..:1••11,1do.., /\!~uno-. •1tll1•n·, .. uhrC' adn11n1 .. 1rac1ún r1cn .... 1n 4uc c..,1.;1-. furh::1onc' no 

-.e pueden -.C"po.1r;.ar. Sin cn1b.u¡::1" c' Ctlll\.c111cnlce" ~p;.trarla .. C<•n1.:c..·p1ualnk."nlc. pcn1 é-.1.1-. rH• pueden 

funcionar a meno' que c'\1.,t.u1 l.i_-. do ... Sin 1.•hJct1 .. ·o' } pl.111c' no e-. f')<."1hk el c(•ntrol, P'1r4uc el 

dc!'.Cntpci\o ~tiene qut" CtHnp.1rar c.:11n al¡!Ufll)' ... ·r11cr10~ c,1.;.ihlccu.Jo .. 

lkbido a l<i autnnd..s<l de¡.,..., bcn:nrc .. de: lll"'-·lc' rn:L-. .1lh1-.} -.u rc..,fK•n ..... 1h1l1d.l<l rc .... ullantc. -..e 1n .. 1 .... 1c 

IJnlocn cl i.:tHltrl•I .1 111 .... n1"cJ...•, 1n.i' .11t1 ..... qut..· l.1 .. f"C'P•t111.1-. 'Ul"''ºC'n 4uC' .. .._. 11c.•t..·c .. 1t.1 ptlt::t• ct•nlrol en lo' 

niYcle!'> 1nferu•rc' Por In 1.u1to. c.•I contrnl e' u11.1 Junt..·1ón .1drn1n1.,tr;1t1"1..1 

EL PROCESO BASICO DEL co:--.-rROL 

El prc._-x:e!'>O h.i.c;;1co e.Je 1.:n11trul dondcqu1t'.'r.1 que 'e encuentre y corno 4u1cra 4uc 'e controle, 111cluyc 

tre!»pa~"": 

El primei- pa. .. o en el proc.:c .. n de c.:ontrol, poi- lógtca, -..c:rla e'tahlccer planc.., Sin emharf!O. puc ... to que 

lo:<. planes varían en cuanlo a detalle y complcj1d.M.1 y dch1do a 4ue Jo.., gcn..•1llc.., nom1alnk:nle no pueden 

'rdg.ilar todo,~ C!>lablcccn c..,t.indares e~pcc1ak .... Por dcfin1c16n Jo.,. e:rtúruitJ.re..- 'ºn ..... n1plcrncntc cntenúS 

de de.-.cmpci\o. Son Jo.., punt1.1, -..elccc1onadu ... en un programa con1plcto de plancox:16n en el cual ~ loman 

medidas de desempci\o en fonnJ tal. 4ue lo!» gerente!'> puedan rcc1h1r !'oei\alc' de c6mo van la.' cn""a.' y por 

consiguiente. no tengan que v1~il.t.r cada pa. .... o en IJ eJecuc16n de lo!» ph.tnc' 

2. Mcdjción del ck·:,empcño 

La rncdtcJón del de-.crnpcño contrn e'tándarc:, !o.C dehc hacer !»Ohrc una ha!'.<! aúclant.:u.la con el fin de 

que se puedan detectar Ja. .. dc:,v1ac1onc .... ante:, 4uc ncurr..1n y evitarla.' 1ned1•1ntc la' accione:, .:1prnp1ada. .... 

Si !'>:e di..cñan cnrrccta1ncntc lo!» c:Miind•1re ... y ,¡ :,e di..ponc úe n1cdio., par.:1 dctcnntnar "·on cxactilud lo 

que c!'.tán haciendo lo-. suhordin.:1do-., la evaluación del dc...empcño real o c:,per.uJo l'>Crá h.:1scantc fácil. Sin 

embargo. hay mucha.,. activ1Uai.Jc:, que M>n dific1Jc, de medir. 
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3. Coarcción de las desyüu.:jom::-. 

Los estám.lan:' <lc1'-cn r·dleJ;.ir los di'l."er!'-o.., pue,to' en l;:l c .. tn1ctur;:1 organt.1~1on.1I. Lo' ~crcntc .... ahcn 

elll.oictmncnte. en la .i. .. 1gna.,;1ón de t¡lf""Ca.., 1nlh,·1llUó1IC' o de grupo, Jlonde 'e 11c11c11 que .1plK.1r 1 • .-. tncduJ.i., 

conectiva.-.. 

La corrcct.:1l'ln lle la' dc: .. ..,·i.1~;1nne .. e' el punto c1t el ..:u.al ''-" pucdc cunte111pl;1r el 1.:••t1lrol c11ntt• una 

parte de llxl11 el .. 1-.1en1.1 de .1J1n1111 .. 1r;:u;1{111 ) 'e p11edc rcl;.":11•11ar c1•n t.1 ... 1•troi.. tunc1lU1e .. ¡;cre11..:1..ilc ... Ltl' 

gerente!'- pueden corrCf!U" \,.-. 1lc'''""-'1onc .. rL·d • ...:t.1nlln de nue'\.n .. u ... pl.1nc .. '' 1111 .... l11-1canJo ... u ... O"\Ct;:1 ... 

cjen.::icndo !.U función d..: oq:~..in1.-.K1ún 11"1Cd1.u1te l.1 re.1'1~n.ic1un 11 ;u..:l..irai.:1ún de 1 ...... tarc;:t., ) 1ncd1ante la 

cnntr..itactón .1J1c111n01l de ¡~r-.1111.1\. u11;1 111c111r -.ck·c..:1ln1 ~ i.:.1p.1.:1t¡1i.:1ún de i. ..... u!><:irJ111.uJ,,.. 11 ._·,1n '-"'ª 
1ned11Ja 1-111•1\ Je la 1econtrat.1.:1<111. el tk!.p1J11) n1ed1.u1tc un.1 lllCJllf U11t•i.:c1.'111 

PUNTOS CRITlCOS DE COSTROL Y ESTA~IJARE.S, 

Lo-. punto> ~lecc1nnad11, p.ar;:l cl '-'ontn•I dc-l""OCn ~r ··riru "' en el -.cnt1t.h) de .. i:r hll.:turc' hnuwntc-. en 

la operación o dchc:n 11111-..tr;lr nicjor que l•ln,.... l•u.:tnrc-.. '' \o .. planc .. c .. tJ.n funcionando ('nn C''tº' 
e:-.tán<lares. lo' gerente!. pueden 1nanc1ar un ~rupo nta)or de -..uhur~hnado-. ) de c .. ta tonna ;.unncntar !.U 

an1plitud en la adn11n1 .. trac16n. d.lndu ~·r rc-.uh;1do .lhorro .. t.•tt <..o .. lo' y t11c1nri;l!'o dc- l;.i ..:n1nun1cac1ón. F:J 
pnncipio c/l'I control Jr•l ¡•1"'''' cri11,.r1 OlÍln11.1 qlic el ..:ontr11\ cft.· ... ·ti..,.l• rt."l¡u1crc de iltcnc1ún a aquello .. 

factorc' crítico .. para C'\.Jlu.1.r el dc-..ctnpct"\u Ll•ll lu .. planc .. 

Los gerente'- tienen que h•iccr-.c pregunta' cs>111s1 c,l¡l.' par;:1 -..ck'-.·c1on;:ir punlt'' critico' de control: 

¿,Qué reflejará n1c1or l•L' tnct;.1' de nu tlepart;.1nlcl\lo'' 

(.Qué Ole rno-.trará nu.·1ur cu;uulo no -.e i.:un1plcn e~t•i. .. 1nct•i.-..".' 

¿Qué medirá n1cjor la.-. Uc-.v1•1c1nnc' crit1c;i. .. ·• 

¿,Qué n1c dirá quién e~ el rc-.~ln-.ahlc de cu.1lqu1cr fraca:-.n·~ 

¿Qué estándares co .. tar.ín meno~? 

¿P.nra qué e!'-tán..Jarc~ !'-C d1'P4-lOC. ccs1nórn1can1cnte. de 1ntonn;1c1ón? 

Tjoos de cs1áadun;> sis:! punto critico 

Cada objetivo. caJ;1 11"1Cta lle lo-. muchn .. programa. .. de planeación. cada actividad de estos 

programa.,. cada polítii.=a. t.:<.u.la prl~cd1nlicntn y c;.,da pn:>upur..•..,to !'>C convierten en cMñndarc!'- contr .. los 

cuales !-.C pueden medir el de!.Cmpcño real o el c .. pcrado. Sm embargo. en la práctica.. cx.iMe la tendencia a 

que los estándares M:an de lo' lÍP4-~' ~igu1cntc-.: 
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1. Loo,¡ ~.<rtdnJarrl f[üro\· 'ºn 1ncdicionc .. no 1nont"t.aria._ y 'ºn conu1nes en el nivel de opcr.u.:iúu. donde 

'e U!->.:1n n101tenaJe ... !->.C en1plc;.1 111.1110 de ohr;a • ..e proporc1on•1n .. crv1c10' y ~ pn)(luccn hu: ne' 

Pueden rcfle1ar c1111tu/<1,h•\ t.1k' 1..·un10 hlir.t' lle lroth.1¡0 por unu.l.uJ de pr•><.lucctún. tuncl.ul.1'·1111lla' de 

carga tran~pt)n;ada o un1d.ulc' de pro...tuci.:lllll p<>r tH1ro1-1n.íqu1n;.r. T.1n1l11cn pueden refl1.·¡.1r l.1 .-,1/1,Ju.d. 

corno pueden ... cr l.1 dureJ;.1 ... h.· h•-. c••11nc1c..·'· l.1 1..·c..·n.:.tnia de l.1 1olc:ra1u:1•1. l.1 \C"h ... :ul.ul l1C' ·"'-"t."tl"•tl de un 

:1\·16n. la dur•1h1lllL1d de:- un.1 tcl~t o l.1 fqc,...1 d1..· un color 

_. Lo-. ,._,tún,Jdrr~ ,J,. e o.\lo.\ 'Pll rncdu.la-. 1nonc1.u1a ... Son <...u111u11c ... 1..·n 1.:I 111.,,l.·I de opc:r.u.:1on.._·, corno por 

cjeniplo, 1,,... co,10 ... d1n.•1..·1u-. l." 1nd1n·cll" por 11111d•1dc-. prothll.·ut,1 .... el t..·0-.1 .. dt: 111.1110 de nhr.1 por un1d.1d 

o por hora. el <..'t1-.1t1 de 11~' 111.1tt.·n;1lc-. por u111d.1d. 11" c11-.ll,... de h1n;1-1n.u¡u111.1. t:ll.: 

3. Lo.,. r.<rtdn,dar1·.,. d1• cu¡•1tal '-t." rcl.1....-1nn;.1n t."011 el t·.1p11al 1n"c-n1dn <.º11 l•1 cn1pr1..·-..1 ni.i.-. 4u1..· con lo-. _co-.to-. de 

opcracu\n. ptir c1111,1guu:11lt:. t·-.1;:·1n r1..•l;1c1t•11.11h" rnnctpalrnc:nlc Cl•n t:I h.1IJflCC general. el cu.1! pre...cnta 

la.-. r.uonc-. 1.k•I ih.'11\on t..•irctilanlc .1) Pª"""º c1rt..·ubn1c:. dt:I p.1""º .11 1.:.1p1tJI 1..·11111.1hlc. de Ja, 11ncr-.1011e-. 

fija.o,¡ •1 la 1n\oer.ión tot;:1I • .Jcl c:fe<..."11\o'll y l.:L-. ..:ut:nla.-. po.1r Cl1hrar ll l.t. ... cuc111 • .-. l'X•r p.1¡:.ar '." Jt,... •h...:urncnfo-. 

o honos a la.-. ac1;1onc-. .i-.í cuino el tant.trlo !" IJ rt•l•11..·1•111 de lo-. lfl\oellt.1r11" 

4. Lo-. c-.ud11t.Úln'' el,· '"~rt"'"·' 'l" pnxluc1.•11 .11 .1-.1~n;:1r \o.tlor1..·-. n111net.1no-. .1 l.1-. \t:n1.1-. J>uc..Jcn 1nt.:lu1r 

C'~lá111.l...trc.-. ..:unhl lo-. 1n¡.:rl·-.1i.. por rn1lla-p ..... q1..•10 d1..· au1oh1i... l.1 \cn!.1 p101nt"lh<> por •.:l1c11tc 11 l.l \ocfll..t 

pcr cáp11a en un .uca de ntt:n·;uJo dctenn1n.ut~1. 

5. &tán.dar~.'f dt.• prograrm.l. 1\ un gcn:nlc ..,e k- puede 1n-.1n11r p.1ra qui: c-.t;.1hlc-...::01 un pro¡.!r•Hnot de 

prcsupue"i.tO variahlc. de dc-.arrollo de n11c\p-. pro<luctc.1, o un prngram.1 para nicJorar la t.:;.ihd.ld de un 

grupo de vendcdorc~. i\.un4uc 4u1Lá ~.1 nccc-.ano aplicar cieno cnlt:no 'uti_1ct1\oo .ti evaluar el 

de~mpeñu del progran1a. -.e pueden ut1h;..;U" la oponunidad en el 11ernpo..> y olru-. LKtore-. t..·urnn 

e~tándarcs nhjct1vo.-.. 

6. E.<rt~J.rc-.'r: intu.n>:1h/1•.l. ~1á~ diflcilc-. 1k e.-.wblcccr ~on lo-. c.-.tám.larc-. que no -.e C"\prc.,.an en 

rncd1cione!->. fbu.:a.-. o monelana.-.. Cuando en el de~mpcño 1nten•1enen la ... rel;u:1nnc-. hun1Jn.1.-.. con1u 

.-.ucede por encuna de )o!'> nl\clc.-. bá..">icos de operación. es muy d11 íc1l medir que e~ "'hucn(1 ... "efec11"0" 

o "eficiente". Las prueha-.. cncue~ta.o. y técr11Có.L'i de muc-.trco de-.arTollad;.1-. por lo-. p..,1c6Jogt~-. y lu.-. 

sociólogos han hecho pn~1hle !'>UIH.Jc:ar hL' a..:t11udc.-. y lo.., 1111pul~o-. hun1ano ... pero ntuchu' controles 

gen::nc1ale.-. sobre relo.lc1onc:-. uucrpcr.onalc-. tienen 4ue continuar ha!->.;.\nthi-.c en c~l~indarc~ 1ntang:1blc:-.. 

el crilcrio con~iderado. el t.anleo. e inclu'>o. en oca.-. iones ~imples corazon;1da. .... 
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7. l.AL'( meta.'í <"'""'' t".\"UÍ1u.lt1rr\. Ante la tcnllc11c1<1 <M.:tual il lencr cn1prc'ª' 1nc.1tJr 01d1n1n1 .. 1rada ... 1,,, 

gcrcntc,. nuxJcrno~ c ... tán cncnntrandu que n:,ult¡1 pn-.ihlc definir 11lCl.i.' que .. ._- pucl1.u1 u'••r corno 

e~lándarcs de de~1n~i\o 1ncd1an1c h1 1t1\c .. 11g;1c1ún y el rot.l"lJ11.U111cnh• 

H. Los plunl'.\" e.•ln1tc'g1co.<; '"""'º ¡•unt•'·' dr '11f1lr,./ l"'"' ,-/ ,.,.,,trPI t•.\lrat•'g11 o. El ..:t•nlrnl C'lr.i1ég1co 

comprende el n101utun:o ,1,tcntát1cu l.'11 Jo.., punto' dl· ,.,,,,tr.•l 1•,1r11tt•i.:11 "' ª'¡ 1.:p1n" la 1n•,...t.ficac11"111 de 

la e~trouc~1•1 de l;.1 organ11.11..·1,'ln .. ohrc la h.J.'C de- e't;.1 cvalu...i..:u'•n Lo' pi.in._., ... · .. 1r;1h~g1..:n .... rcqu1cn:n del 

control e'tr;itégll.·o. puc,lo qu ... • In' t.:<>111roh.·..., l.w.:1htou1 l.1 ....... u111p.1rai.:1011e' de ¡,,, 111c1;i.' dc'o.(.-;11.la .. ..:un el 

dCM:Olpcñu n:oil. ta1nh1én prupt>n.:1<111,111 <lJ'\tl1UllHl.J.dC'o p.tr.l t•I ,1prcnd1.1".1JC que .• 1 'U \l'.I", C' l.1 h .. -..: p.1ra 

el camhto en k1 t•rg.1111.r • .,;11 •11 '.'l.1ed1.1111c l"I u .... del .. -.. 111rnl c ... tr.11i."~~1 .. ·n ....... lll"llt:n l.t>1u ... :1rnu:·n1n'. no ...,úJo 

del de~111pci'ln nq .. :-;1n1.l"ac1t•n.1l. ..ino 1a111h1cn .il n11H11hHc.nlt1 ..... ohre el ar11h1 ... ·nte en .. ·.11nh10 cunt1nu11 

EL CONTROL COMO u:-; SISTE'1A DE RETH.<>ALIME:".'T/\CION 

Mucho' ~i .. 1e111a-. .. e .1uh .... :ornrolou1 1ncd1.111le l:i n:1r .. ;li11n11..·nt.u:1•ln Ue 111lurn1.u.:1t".n. que 111uc ... 1r<1 Ja, 

de!<>"\"l<tt:1one!'> de c'toínd...arc.., e lllll"l.I lo .. c...arnhu• .... 

Por lo general .. e pcrc1hc .11 1.:ontn1I ~erc11 .. ·1J\ Clllll•l un ,1..,h:n1.1 tlc retr11ahr11c11tac1ún. E'tc ""tcn1.1 

coloca el control con10 un punto de -...1,ta rn.i.., ..:1•111ple10 ~ rc.11t ... 1.1 de In 4uc ...,l·rí.1 1.:un..,1derarl1l .... 1111plen.cnlc 

C<imo un a.. .. unto <le c'tahk· .. -... , 11...•...,1.u1d•ire'. ntc1lir el de-..cnlpc1\o ~ corregu l..i_.. de...,, 1.1..:u.'">ne .. Lo!<> gcrcnle!<>. 

,¡ rni<lcn el de~rnpcnn real. ... -u111par.u1 c ... 1.1 ntt.·d1c1ún c11nlr•1 111' c .... 10ín..J.1rc..., l' 1dentifil.·•1n ~ an•1luan la. .. 

de~vi.o1c1one'. Pero dc,puC ... p.tr~ hacer l.1" l.t•rr11..·..:c1onc' necc ..... 1n•"· llenen 1..¡uc :;.k•..,;ll"roll.lf un pn•grama 

pard acción corrcct1vo:1 e 11npl;int~n e'te prllt:r•un.1 con el fin de llcg;.1r •1! dc-..crnpcflt• 1..k-..:-.do 

Descmpcñ<l 
do.cado 

Aphcación Je 
corrccc1onc.<> 

Programa Je 
acción correctiva 

!\.1cdíción del 
de-.. ctnpcño real 

Anáfü .. 1!> de la. .. 
cau'~ .. de la.<;, 
de. .. viac1oncs 

Clln1parac1ón 
del Jc.,.cmpcño 

real con lo~ 
c .. tándarc ... 

ldcnt1fica.:u"ln 
de la.' 

dcsviac1on~ 



1:?3 

CO~OL DE LA 1NFOR!\1AC10N ADEl-A: ... rrAnA 

La de111or.s en t1e111po en el pnx.·c .. o de control gcrcru.:tal rnuc .. trot 4uc p.ira que ...ea cfcc11,·o el c''ntrol 

1iene que cncanun;.tr.c= ha..:1a el luturo. 

U-., que nccc,1tan lo-. )!.c.·n.·nte-. par;1 el ..:on11nl efco..·t1vo e-. un .. 1-.tc1na 1.1uc le .. dtf:a. con 1tc1np<-. para 

tun1ar la acc1ú1t ..:unc..:t1va. qu ... • p1nhlc1n.1-. ,-..;utTn.111 -.1 nn h.11.:cn ¡unto .tll!o ..:on r ... ·l .... ·1(•11 a cll1>-. ;1hora. l-s 

rctn.">alnncntac1ón proven1cnt<..· de lo-. rc .. ult.h.io-. de un -.1-.1cn1a nu e' lo -.uf1c1cnlenlCntc huena para el 

control. 

En la prúc..·uca . ..e dc..·,cu1d.s 111uo..h .. , el contnll cncanunado fhKl.I el futur1>. -.ohrc Indo 1.lch11.lo a que In' 

gerente:-. han dcpc1Hl11.10 11u1<..·ho. para fine' de ..:ontrol, de la cont..ih1lidad y de \o-. d.1\0-. e-.1.1dí-.t1co-. c·1.1rn 

que s1 no se cucnt.a ..:on n1ed10' de prever el futuro. J;.t rc-lercnc1;.1 a la h1-.1onJ. -.ohre l.1 du1..h_,.,¡¡ 'upo-.1c1ón 

que lo pa. .. ado e~ un prólugo. e-. evidente que re-.ultará n1cJ1.'r que nu tener rcfcrcn..:1.s alguna. 

"fécnjca.s de control de la mfrnc1ón ;llkl . .mta\JJ. 

Una <le la-. lllCJorc-. técnu.-a-. de c:nntro1 d111~1do hacia el futurn en u-.o en l.1 .1ctu;.1hdad e-. l.1 p\Jnc.w..:1ón 

de ~des. 1Ju-.trad..i por l..i-. rede-. PERT (l'Hl~rarn l:.-..alua111lf\ ;.and Rc-..·1cw Tc..:hn11..¡ucrf1.:..:n1cJ de cvalu.h.:1ún 

y rc""l!->IÓJ\ tk: ptu~r•un;.1:-. TERI'). E-.1a técn1c:a de planc.u.::1ún y ..:ontrol penn1tc ~1 IP-. ~crcntc-. ..:PnP..:cr t.¡ué 

prublc111a..-. tcndroín c=n :i1e;1-. t.:1\c., c:1.nno l1l., 1.: • .-.111-. 11 en l.L .. l."lllrcga" .i 11c111¡"''· .1 1nctH•., que hHncn una 

acción de mn1cd1ato. 

Lo,,. .. 1~tcn1a_.., -.cnc11lo-. th: rctrn.1hrncnt.;l.f.:1ún 1n1dcn rr-.ult;1do-. de un prncc-.n ~ :ihnl'Cnt;.10 ;1\ -.1-.tcma o a 

la.' cntr.sda..-. del !'>1 .. tcma con acc1nnc-. corn:ct1,;1-. p.ira ohlcncr lo-. re .. ultado-. dc-.cado' 

Lo!<o sistema:-. de 1nf1.>n11~1•º•11 a<lclant;.1d.a 11H•n1l1.1rC;1n In.., 1n,un1t1.'" a.l procc-..1 p.ira ..:crc11.1ro.1r-.c= que la." 

entr.sdas !'>00 corno ..e= han planeado. S1 no e-. ;1-.í, -.e ca1nh1af\ Ju, 10-.urno-. l.l quu.á el pro..:c-.o. con el fin de 

obtener los rc~ultado-. dc-..cad1.,-.. 

Reguj .. jto:s para el conlrol de h mfomlaetón as!s:hnhd;.1 

Lo:-. requi .. uo .. para un -.i ... tcrna de control de la mlonnac1ún adelantada facuhlc !'<>C pueden rc!'<>u111ir en 

la forma ~iguicntc: 

1. Hacer un análiM:'t. concicn.r.udo y cu1dado-.o del .. istc111a l.lc plancac16n y control e identificar las 

"'ariablcs l.le 1n1'>umo má.-. itnport¡intcs. 

2. Desarrollar un modelo del ~i!.terna. 
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3. Cuidar que ~ rnanlenga m:luah;r..ado el ITH'>4.iclo. en nlra .. p¡alahra,. 'e dchc rcVJ!<i.ar pcru'•d1ca1nentc el 

moclclo pan• oh~rv;ar .. , 'ª' van;1hlc' de 1n .. umo idcn111icad•L .. y 'u' 1111ern:lac11mc' 1:tHU1ntian 

reprc~cnlundo n:alidadc~. 

4. Recopilar rcgulanncntc 1nf,1nnac1t'm !'>ohrc: 101 .. "otri;1hle ... de 11a...unio1 e 1nt.·or-pi:1r•1rla' al .. 1 .. 1en1a. 

5. Evaluar rc-~ulanncnle l<t!'> v;1n.1c1nne' 1..le la 111for-111.-c11'•n Je 1n ... u1nn rc¡1J con Ira l.t, pl..tnc.nJJ .... y ev;1luJr IJ 

rcpcn.:uMón !'>nhrc lo' re,ulló!do' f1naJ....•, e'¡x·r..tdu .... 

6. Llcv;u a t.·.1ht1 •tt..•t.·1onc .... /\1 1~u.al que cu.1h¡111l'í nlr;1 técrm:J de plant.•.u.·11·111 )- con1rul, lc"'Jo lo que puede 

lu...::er el M'tcn101 e' -.ci'lal.ir lo' prohlcrn • .-. E' uhv10 qu~ 'ºn la ... ¡x·r,t>n.1' q111t.•flc' llenen que llevar a 

catk.1 Ja, oicci<1nc' para ... 0Jw.:u•no1rJo, 

REQUISITOS PARA LOS co:-..TROLES EFECTIVOS 

Lo"' conln1Jc, t1<."ncn que .,cr hecho' a l.;1 ffk._0 dul.1 de Jo, planC'., y de lo, pue,10 .... de lo., gen:nle'ó. 

ind1,,.·iduaJc' y 'u' pcr.onalidaJe., y de 1;:1., nece.,1J.u_fc, de ef11:1cm.:1•1) efccll'I. 1dad. 

Adap(i!cjón de lp:-i t:onlrp!C':-i ¡1 lo:. p!anc:, y pu~ 

Toda' las técr11c.L' y ... 1,lertM!'. de control detx·n rellc.J<ir 'º' plam.·~ par;i l•i... que han .,..Jo dr-..crlaJn,_ Lo 

que ncce~1tan lo!'> gef"t"DIC' e' la 1nfonn.w..:1ún que i...-., d1~a t.·úrnu c'tün pro~rc.,ando Jo, planc' que eqán 

haju su rc .... pon,ahihJaJ. [>e,de luego. la 1nfonnac16n ncce ... ~tfl~I para 'Cgu1r el progre'º de un prograrna de 

alCn:adotecnaa ~rá 0;1 ... tanlc d1lcrc111e de la yuc .,e nccc..it..1 para "en ficar un pl.111 Je pn1<..lucc1ún. 

Lo' controle!'> -.e deben ad..iplar a Jo., puc ... 10 .... Lo que .. cr~1 •1prnp1..tdo par.1 un "11.:cpre!'>1dcnte a 1.:ar¡!,-, 

de la producción de!'>dc luego no 'erá cnnvc111cntc p.ara un .. upcrv1 .. or dc..· l..tllcrc ... l 'n ll(."gt.._-10 pc.·querlo 

neccs1lará alguno' controle., que 'ero.ín J1fcrcn1c .. de'º' e,i.,lcn1e' en un gr;.111 neg<>l:Jo 

Lo!\ controle!'> 1an1b1én def"-oen rcflcpu· la c'tructura úc la organu...01c1ón. /\1 ... er lo' rneJ1u ... pnnc1p..1lc!<oo 

para aclarar lo' role' de la_, pc:rM1na.' en una ernprc~a. la e .. 1ruc1ura organ1.l'a1.·u1nal n1ue,1ra 4u1én llt.•ne la 

f"C!'>p<>n,ab11idad de )¡1 e1ccucuin dt.• ,,,... pli1ne' )- de cu;.1lqu1cr dc ... v1ac1ún de ello'. PPr lo l•1nlo. lo' 

controles tiene que reflejar la c .. 1ruc1ura organi.1ac1onal y nucntra. .. m01yor -.....·~1 el cuida.Ju con que 'e 

di'.'teñcn para que reflejen el lugar en la orgarH.l'.4u..:1ún donde ret.:ae la re ... pon ... ah1hd.u.I rx•r la' accione!'>. 1ná.' 

pcnnitirán a Jos gerente~ corregir la.' dc!'>v101c1one!'> de 'º' planC'!t. 

Adapradóo de lg> cqntrn!t-> ·1 lo;:. reo:mc:. jnd1v1dyale;:. 

Los controles tamhién ~ dehcn de adap1ar ;1 lo~ gcrenlc' 111<l1v1dualc!'>. P11r ..,upuc .... 10. lo' "!'>h::nl•L' de 

control '.'.e clabor.1n con la in1cnc1ón de ayudar a Jo, gerente'•• rcalu.;ir >U func1ún <le control. Si no 'ºn de 

un tipo que el gcrcnlc pucJa comprender. no 'croin útilc .... 
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En uca. .. ionc'.'o. !l.C dice que ... la'.'o. ¡ioc:or.onoi ... no con1prcndl!'n l.1 mfnrn1Ji:.:ic"1n que 11C:t:c,1t.1n en otl"o n1odo. 

!'o>C Jchc pcn!'ooal" cn ha'-.·ér.cl;L, llcg;1r en fonnJ de rcvl'ta_, de 111.1 ... ~c'l1nic.i1'.'o.. Lo 1n1pt1rlantc e' que dchc:n 

n:c1h1r lu 1nforn1a...·1ón que ru.·l-·t.•,lf.in en u11.1 fo1111;1 q11e l-otnpn·ndcr;Ín y u .... H.ín. 

lh1¡1 de la ... fonn .... lllól'o 1111por-tan1t.· .. de .ul.1p1.1r 1.1 ... l-"tllllrok ... ;1 la .... 1u:i..c ... ul.1dt.· ... par.1 cni..·1cn<..·1a y 

cfcctiv1d<1d. e'.'o. .1 ... e!!ur.1r ... l." d..- que t.· ... 1Cn d1 ... e1\.uJu ... p.11.1 -..e/1.il.1r 1 • .-. 1·\1 t'f•• ''""'' 

En la práclH.·.1, el pr11u.:1p1n de c,i..·t.·rx·u•n d1..·t.....- 1r .11.:1•111p.u1.u.Jo por el p111ll.·1p1<• Lkl ¡•unto e rúu" ,J,. 
'-·ontrol. No e-.. ,ufu.:1cnlc 1.111 -..olo hu-.i:.:;1r l.1 '-''-1..r..•¡..._·,one ... S.: l1enen qllc hu-.,.:.1r cri 1 ..... pur110-. r..·rit1r..·o, EJ 

Ctlnln.ll efectivo n·qu1crc qu1..~ 1,,, !!c-rcnle' p1c .. 1cn .1tcnr..1úr1 p11n1..·1p.1I .1 .u¡ut.·IJ.1, ;.:11 .... 1, que -.. .. :.1n l.i' n1á' 

i1nr<lrt•1n1c ... 

Ob1c!l\-"!!hd de Jo.., CP!l!Wh.·, 

La adrnin1 ... tr;ic1ún tiene 111ut.·!u1, r..•lc:-111t."nh" ... uh¡c:-11._1,.,, peri•. u.JeOJltncnlc, t.'I que u11 ... uh<•rd1nal.1•• e'lé 

h<.1c1cudt.l un huen lri.lh.qo 1111 d..:hc ... cr un .t,lllltn de Ucll·n111n.1l.·11·H1 ... uh]t.~11 .. .i S1 "" t.:orurc1le' 'º" 
:,uhjctivo:,. l<.1 pcr.011J.!1dóld del ~crentc tl del ... uhord111;H.Jo put.•de 1111lu1r -..ohre Jo, i..·111t.•r111 .. t.le de-.crnpcrlo y 

hat..:crlo' n1cno ... prc-1..·1.._n .... Pt.•ro .• 1 J,1.., pcr ... nna' le-. n:..,ult;1 d111L·il Ju ... 11f1car el 1.:Pntrol t.h: ... u de..,t.'1npci\o. t.•n 

p;.irtii.:ular !'>Í lo' c-.1.tnd.1rr .... ~ J.i.., nl<.·d1t.:1one ... , ... 111.1n11cncn ar..:1u.1!iJ..;1Uo ... n1ed1.1111c rc,, 1 ... ont.•'- pc:nud1c.1 ... 

E .... tc n::qucnrn1cn10 'e puc-dc rc..,u1111r d1c1t.'nt.hJ que el c11ntn1I cfcc11 .. ·ll n:qu1ere de t.·,t.111d.1rt."-. ••h1ct1\.•"· 

e:,acto:, y aprop1at.1 ..... 

Fle:sjh1!jdad de J¡1-.. .-oulfvh:-.. 

Lo' controle' dc~n pc:rn1.11u:-cer opcrahlc ... a pc'.ilr de can1h10 ... en lo' plane.... 1..·11cl1n..,tanc1a-.. 

impn: .. ·i~ta!'oo o t..:ornplclo.., fr;.u.:a"''"· P.;ua que h" 1..·nntroJc .. pcnn~mc.-r..:an cfccll\ º' •• pc ... ar del fr<1 ... ".il'-º '' dc:

camtno .. ine:,pcrado-. en Jp .. plarw ... tienen que ... cr flt.""\ihlc-. 

Adamadón de;! :,j:,temíuJ.c cc.•otrol ;,J clim·1 org1m1rnc1onal 

Par.1 que ~a Jo 1no.í.' efcr..:11"0 ¡-x-¡:,ihlc. cualquier -..i:,tcma o técnica de l..'t.lnlrul llene 4uc.: .ut..sptar-.c al 

clima organiz.acional. 

Economía de lo:, qmtrok) 

Lo, controle!'. lienen que ... ;.,1Jcr MI co!'>IO. El gcrcnlc 4u1ci rcngoi <lificullad en c-crciorar~· <le que un 

'.'o.i!'ootcrna <le control en particular vale lo que cuc ... 1a. IAI cc-onon1ía C:!'> rch111v.;1 pu.:..,lo que lo ... hcncfic10:!'> 

varían con la irnpor-tanc1a de la ac11vidad. el 1;1111.1flo de la opcr.1ciún. d f='"'º en que '.'o.C podría 1ncumr al 

no c:xi'.'o.tir el control y la cnntnhui..·1ún que puctlJ lwccr el 'l!'.tcrna. 



Los cpntroJcs t.Jjnvjdo:. a una m:pt'ln cour,·11v·1 

Un si!<>lcrna 01decu•u.Jo n10 .. 1r.1rá dbndC' c ... 1.in oc.:urnC'ndo J.1.-.. f,all.i-.. y quién e' rc-..pon-...1hlc de Ja-.. 

1111.-.n1a!'-, y •1-..cgur¡irú que :o.e 10111c alguna ou:c1t1n ,,.-orn.·c11 ... ·;:1. El \.·onlrnl 'º'" '\.' JU'llfu . .:a '' J,,, dc .. v1<1cionc!'

<lc lo-.. ph1nc!'- !'-C coITl!!CO rncd1.in1e la adccu.u..L1 pl.111c¡u.:u"1n. org.anu.ac1011. irncgr;,K1ú11 de pcr.onal y 

d1recci,'m. 

TECSICAS l>E <.:ONTROL 

Con el lran~ur!<>O de )o!'> •11io-.. !<>C h;.u1 u ... H.lo dnC'r• ... i.L' hcrrarn1cnla' y ll·c111ca.-.. p;1r;1 ¡¡yudar a lo' 

gerente"- a cvnrrolar. Tt.M..Ja, e ... 1.a. ... 1é-cnu:a. ... '"n en pnn1cr lugar hcn;.u111cn1.i.-.. para la planc.u.:1,..,n. 

C>cmuc:-..tr.in la ..,·erdad lunt..h1rne11101J de que J.i 1.uc.1 de Jo-.. Ct.HH1ole' C'' h,.K:er que lo' pl.1ne-.. lcn~an éx110. 

Naluralmcntc. 'º' conlrolc!<- t1l'rlcn 4ue rc-ll\.'J.tr lo ... plou1c .. } J;1 plan\.·ac1611 t1cnc 4u1..· .. cr fire"'ª "''control. 

TECNICAS DE CO!\llROL: EL PRE ... <..;l rpt 'ESTO 

Un dl!<>JX>'lflVn de oirnplra u1!11.1-.11..·11'1n p.1r.;1 el 1..·.,111rnl .uJ1111n1 .. 11.111vn e .. el prc ... upuc..,to 

El concepto <k la pn:=:.ypm: ... 1;.1c1ún 

La pre"-upucMai.:1ún c ... l·l fonnulación de planc' par•• un dc1cm1mado pcnndo futuro c-n tCrrrunos 

numénCO!<-. En -..í 'ºº Je1...·J.ir.;:11 . .-1one-.. dr..• rc ... u11.1Jo... ;1nticipado... hu:n ~a en ténninn... finJnc1cro!'> 

(prcsupueMo" de 1ngrc-..o .... y !.!ª''º' de cap11~11 > o c-n 1énn1no .. no financien>-.. e prc ... upuc ... 10-.. de hora ... de 

rnano de obra din:cto1. matcnaJc ... \<>lun1cn d<: '\cnla.-.. fí:.,1c..i.-.. ,, un1d.ulc-.. de pn><.lu1...·ci1-,n) 

El pmvPsito de la prr:z11pt1c>taqón 

Lo!<- prc:zupucstos correlacionan la plouicación y pcnnllcn que ~ delegue au1oridad !<>in pt;!n.Jid..a. de 

control. En otra.' palabra. ... el reducir lo' planc-.. a número!'> ohh~a a un cieno orden 4uc pcnn1tc al gerente 

ver con claridad qué capital ... e ga-..1ará. por quién. 'Umde y 4ué ga-..10-... 1ngrc'º' o un u.Jade ... t.1c in ... un1os 

fí:zico~ O producción nCCC:!<-Ítarán )u<;, planc ... [)c..,pUé!<oo de a ... eguraT"-C de é .. tO, (.") gcn.•nte puede dekgar 

autoridad con rná" hbcnad p•1ril llevar el plo1n r..knlro de lo ... línule-.. del prc..,upue .. ln. 
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Tjpo> de prs::.tmus:Mp> 

Lo> prc>upuc>ln' rn.í.' 1.:0111u11c' pre-.cnt..tn Ju, pl.1nc' para 1ngrc'.'•º' y!!ª''•"" de ºí'c-r; .. u:u'u1 \.'11 1énn1nn, 

n1onc1.ario .... El rná' h.hwo de.· h>< . .h•' é''º' c.,. el prc ... upuc,lt» úc vcnlll ... que e' u11.1 e'prc,1ún fonn..il y 

Jct¡1JlaJ;.1 del prunú..,1icn dt.• \.t.•n1.1 ... l>cl nll'lllll 111t>do que el pro11á .. 1K·n d\.0 "c.•r11.a-. e' l,1 p1cdr•1 lunJ.uncnl.al 

de la plancación. ª'í d prc .. upuc.,.10 de \Clll,l' e .. el \.·1n11cn10 c.Jcl c.:011tr .. 1 prc.''UfJtlC'l.11. Se pueden 

prc .. upuc>1ar olro .. lfl!!ft.'"''· c.·,11110 Jo .. ltt!!re..i" c..·,per;uJ(..,. pc1r .:1lqu1!t.·1c'. rcg,11!.1'. •• IHcn1c .. d•'-C'''"''· el 

1ngrC''º pro\cnu .. ·nle de la' ,t.·111.1 .. de produ1.:lc" 11 'crv1c.:10 .. proporcuu1;1 c.•I 111~r1..''" pru1c.·1p.il p • .u.1 ¡i.1g.i.r 'º' 
!!"'ª".,'de opcroK"HHI y ohlc.•ner u11/1d.Kk' 

Lo .. prc>upuc .. ro' de- !!ª"º' de t.•peral.·1t-.n de l.1 cn1pn:,01 r1p1\.·.1 pu<·dcn 't.'f 1.111 nun1ero'º' \.Olllo l.L .. 

cfa..-.;1ficacione> de g••''º' que len~an en 'll ..:a1.iln!!o de l.·uc.·nt.i.... y l,1, unuJ.1dc .. dt.· or~·.u11.t.K1ún y 'u 

c .. rructura. E~ll»'.'t pn: .. upuc>h,.. .. e pueden rclac11111ar c.·on parluf.I' de ~a ... 11,.. 111d1\ 1du.1J.: ... .._111111, puc..•den .,.cr 

llÜlJC"'· pn.x:c-...atn1ento <le dato,, ~11c.·11cu,nc' ;1 c.:licnle ... h:lt.;lono} .. cguro .. 

-· Prt• ... 11pur:rto:r dt• /11•'"!'"· r''/><I• 10, "Ul/t•rial \ ¡•rr,,./11ctr' 

l\.fucho' pr-c,upue ... 11,.. 'e'.' c'"prc,an n1e.11•r en 1.-·.u111dadc' t.•n lu!!..ir t..k !1o1<..c.0 rl1• en 1crr111n1" 11Hu1cfoir111 ... 

Aunque e~hl' prc .. upuc .. 10 .. pnr 1~1 ~cncral .. e \.·on\·tcrtcn .1 tcn111n•" nl•HH."l;1nu ... tié"ncn nllll.ho rn.1)or 

MJ,:nific<.1do c-n un.1 c1cn.;1 crap.t t..k" l.t planeac1t1n) dc..·I c.·onlrol. -.1 'C' c'pre-..1n en 1érn11no' .Je c.·,11111do1de' En 

lo~ n1á.' con1une ... e.Je ¿''º' 'C c.·ncucn1r..1n In' prc .. upuc''º' de hnr<t:'.'> dt: 1n;.1nn de nhra d11cc.:1..1. hora,. 

máquina. unuJade' Je n1.;1leri;1k,, pie ... \."Ua<lr.;1do' ao;;1gno1do' y un1daJc, proJu..:uL1 ... ·'fuch.i.. cn1prc'a.' 

pre~upUC'.'ttan la pruducc11-,n t.'11 proc.Juctn' } l..t tJIJ}Ol p.lflc de hh dcp.1rt;1tne1110 .. dt.· prn•.hR"1..:11-•n 

prcsupucl'>fan >U p.ar11c1p.x:1ún en lil pnlol..Jucc1<Hl de 1..·11rnponc.·n1c .. del produ1..·l11 110.d E' 1>h\ 10 que c ... 1,,.. 

prc>upuc>tn .. no ..e pueden cxpre,ar bien en 1Crrn1no" n1onctano ... pue .. ln qut: .._-J .._.,,..,ºen dúl.1rc' no '4..'f"Í.1 

una nledida prcCi'.'t:t de Jo, recur"'º' usado ... o t.fc.• Jo, rc.\ult.:ido' hu .. caJo ... 

Lo"- prc~upue.;.to .. de f:ª''º' de capit.aJ -.ef1aJan c~pc-c.:íticarncOlc Jo, ~a'.'>IO' de .._·Jpn.;.il p.ira pl..inla, 

maquinaria. equipo. 1nvcnl<.tnn .. y otroL\ pan1d;1 ... T.atllo '' >e tr..11.a de un curto pla.to cun10 de uno largo. 

c .. 10~ prc<;;upue>IO' requieren arencuSn. p<.,r4uc dan f,inna dcf1n1d~1" lo> pl•mt.•, p..1r..1 !!ª''ªr J¡.,, fondo' de 

una en1prc>a. Lo> pn:>upuc .. 10 .. de ga ... 1~,.. t.fc c.apllal por In gcncrJI dchcn c .. 1<1r v1ncuh1c.Jo, cnn la 

planeación a un pla..to ha>lanlc largo. 
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4. Prt"supur.uo.T de ,-f,-cti\•o 

Es !>.irnplcn"te:nle un prnnt'hlÍco de In .. 1n,,.:rc'n' y de...crn~ll'º' de cfct:tlVo. con el qtu.: ..e nudc la 

··e,..pericnc1a" n:;.11 de efc..:li\.o. F. .. 1e e .. uno de Jo .. cunlrolc' rnú. .. 11npnf1i1n1c .. t.k• un;.1 l."ITllUC'J. l...a 

dl!>oopon1bilidad de cfect1vu p;1ra hacer frcnle .t (,._._ uhhg:acuinc' .. c¡;Un vcru . .:cn e' el pnrncr rr..·qu1-.ill1 de 

e11.i!>oolCllCli.1 y una.. .. hucllil._ Ut1l1d<ule._ del l\C).:llf.."lll 1cprc-...:11t,u1 r'><"l.."ll hcncficu1 t.·u;i11dtl C._l,in lf11T\ll .. llll' .. <.lf.J.i.._ en 

10 .. ·cntano,. nl.1qu1n;.1ra;.L, t1 •ill-'!lllltl' tHn ... ;u .. 11''" que ru• n·pr._·-.c:nt;1n t.·lc1..·11 ... 1 l-1 pre .. upw.: .. t;u.:1ün dd 

cfect1 .. ·o t.:unhién 1nuc .. tro1 l;1 d1 .. pon1t't1hd<ul del c11.cc .. o de clc4..·t1vo. por lo qut: .. e ti:ll.:c l"'"'1hlt• pi.me.ar 

in ... cr .. 1one!'oo de Jo .. c'..:cdcn1c .. par;1 Jlfl"'-1u..:ir u11lid.11Jc ... 

Pc:hgn1> de !.1 pn;:,upuc .. r.u..·1t'>n 

F.'ll'-h..' peligro de .. ohrcprc .. upuc .. tar ill c'poner cn for111a det..ill.uJ;.1 J.!ª"'º' de 

1tnp<1n•uu:1;1 y pn .. ;ir il lo .. gcren1c; .. de l1h1.·rt.ul ru'."1..:1.·,.tr1;1 para 

adrnin1 .. 1r..ir .. u:.. depanounentt,.. 

Pcnn1t1r 4uc l;.i-. rnc:t.;1._ pn: .. upuc .. 1...tn.1-. .. e \uch;:1n rn.;l .. 11npor1anlc' 

que Ja .. nu:l.l.. .. de la ernpre.,,;i En .. u cnlU'-lil'-tllO fl'l.11" 111.u1tcner-..c 

dcnlrn de In .. lim1tc' del pn: .. upuc:o..to. Jo, gcn:-ntc:.. 4uu...;i .. e ol ... n.Jcn que .... ohrt: h"'-Jn le dchcn le.altad .1 lo .. 

ohJCll't."0"' de la cmpre .. a. El conflii:to crHre lo-.. 11h1ctl ... l1" p.trl.·1alc-. y ~loh;ile._ del corllrnl. l.1 C'llCC""';:1 

1ndcpcndenc1a dcpanani..:nl<tl gencr;:1d4' y la f.111•1 de conrd1n.1l.·1ón .. 011 .. 11110111.1 .. deo un•1 .1dn1u11 .. trac1ún 

inadecuada, puc:o.to 4uc Jo .. pl;.1nc-. dehcn cnn .. tru1r unil red de ;ipnyo y de t.•nl.w.:c :-- c;ula pl.m dchc- e-.tar 

reflejado en un prc,upue:..to en fonna t.al 4ue it} udilr.í al logro de la' n1cta ... de 101 cn1pr1..· .. a 

J-:.\corn/er /a."i 1n,-jicu·nc1a' Lo-. gerenlc:o.. aprenden que e-. proh;1hk que t1 .... 1111..:atudc .. en .. u .. prc .. upuc::i. 

to' -..c;1n rch.11at1a .. en el cur .. o de l.;1 .1pn1h.1l.·1ún fin.1! ~ por 1..·llu .. uhc1tan 

n1ucho rná"' de lo que nccc.,,11an. 

Ocasionar inflt0."t.ih1/itúul Qu1.1..ii h1 1nfle'll1h1hdad -.ca el 1nayor de Jo .. p<.•llgro .. en In' pn: .. upuc .. 10 .. 

Incluso, :o..i Ja prcsupue .. 1ac1ón no !'o.e u .. a para n:en1pla.J..ar la 

admini:o..tr..u:ión, la reducción de lo-. planc:o.. a 1Cm11no:o.. nurnéricn' le-. da una c .. pcc1c de caroK:ler engafu .. .,,o 

definido. La.-. diferencia..' entre lo pre!-.upuc ... tado y lo real pueden hacer 4uc un prc!-.upuc..,10 re .. ultc 

ob!i>Oleto ca.'i tan pronto como~ fonnule. Si lo.,, gerentes llenen que pcnnaneccr atado" por la carni!'.a de 

fuerza de sus prc:o..upuc!-.tos ante cMO!>oo acon1ccin11entos. la utilidad de lo-. prc:..upue .. tn' -.e n:duce o ..e 

anula. E..-.10 es c!-.pccialn1cntc cierto cuando !'o.e cl;ihoran prc:o..upuc't~l-. f"lll"" ant1l.·1padll parot largtl' JX'l"IOdl1" 
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[Jrchid1> .a que lo' peligro .. 'e prodm .. ·C'n por la 1111lcJ1.1hrhd.i1<l en fo, prc._•,upue,lo' y por4uc..· 1~1 

tlc:iuh1lut.ad rn•h.1111.1 con._1,1e111c L·on l.t eíicic1u.::1.1 c..'' l.1 h•1-.c de l.1 hucn.t pl.1111:ac..·11·1n. (:.ul.1 'c.."J 'e le c..•,t.¡Í 

llrin<lando rná~ ¡¡fc..•nc1l111 a ll" prr.'"/'tll".'í/O\ \<1r1uf>/,•, ojl,-t1bl1·'· E''º' -.e: d1,crlan p;tr¡1 que..· '--.1rnh1cn. por 

lo genc..·ral. -..cgún c.11nh1a el \.olt1111en Uc 1 .... , vc..·nt.a-. o :1l!=Ull.t otr.;1 rnc<11c..·11'>n de..· l,1 prti...lw.:c11·1n} por Jo T:1nto 

en gran parte quc..·J;in lin11t.nl1 ..... 1 h1, pre .. upuc..· ... t•1' <le ~!·"'º'· Se ha'a en L·f .111.1/,...,, dL" ¡,,, p.1n1d .. , (Je 

go.L-.to-. pa.-a J'-"tc..·.-111111.ir cú111n 11.-. '-'º'lt" u1d1\.·1tfu.1l1:' dc..·hc.·n v.1ri.1r '-·1111 el vnlurnt"n d<.: l.1 rfl>lltlLc..·1ún 

(-<l'i pn:,urue .... tu-. allernJll'wtl' 'º11 lUl.1 lll<">t.1rfic:1c1ún de lo' Plt'tlf'UC'lu-. \. ,u1.1bk,, 'll:'fld" !t1'o 1Jlluno' 

infir11ta1ncntc 'w'an:ihlc-. en IU!!·•r Uf.' e ... 1~1.- h11u1.1dc" <i 1111..a.' ¡-..:w;::.t' .1hcr11.111 .... 1, 

l..a flC'l!.lhil1dJ.d del pn: .. upuc..•,to ._._. tlh!ICllC L:uuh1Cn con Ufl pi.U! l.'.t•no...:1d11 CPOltl el /lTfº.Hl/''41•,t,, 

nrrn.o¡;141/ c1""f'lrn1rntar10 f}c..• .11.:ucrJo ...:on c .. le pl.111. 'e prcp•ir<.1 un pre .. uruc ... to p.tr.1 'e" rnc-.c..·, o un .ulo 

ct-.n el pnlpÓ,110 pnn..:1p.1I Uc h(1't.jllt."Jar l.t c'lnu.:1u.-:i de lo .. pl.1nc..·' ti<" 1.:11n1p.11li.i. L·1H•rd1n.Hh" L0 11trc lt1' 

dcpanarncnto~ y c't•1hk·ce.- 1•h1t.·t1"l" por 1lt"p.1rt;uncnh" 1: .. tt.• c..·, un prc-.upue .. 11• h.i'olL•• 1• n1in1nu1 

[)c-.puC~. -.e pn.·p;1ro1 un prc..· ... upuc .. ll• con1plcn1c..·111.1rH• c.111..i tnc' .... hrc..• /,1 h.1 ... c..· del \olun-icn de pn•nú,t1L·o' 

de Oit"gt>C10' para <."-.C: lllC' f:,It.• rn .. "'UflllC,l1l J..: d.1 .11JlorJd.1d .iJ _µ...:rente p.ir.1 pro¡!f,1111.tr l.1 pr•><luc1..1on y 

ga. ... t.a.- fondo~ por cn..:1111.i 1.k•l prc .. upuc,to h.1 .. 1'-·c>. "¡,,.. pl.1nt."' a rn:i. .. Ct•lf<) pi.U<) 11" 1u .. 11!1L.1fl h .... 1.:.1 t."! 

gn1do en que :,can nt.•ct:'·'"" 

Presupuc .. 1·11;1(•0 :,obn; ba:..c <.'ITU 

La idea 4ue e .. r.i dctr.i:, de c~ta 1c:cn1L·a C'' d1 ... ·u.Jir fo, rro~ran1a.' de l.t crnprc'-1 en .. p.1quc1c," 

compue:oo10 .. de rncra ... ac1.,.·1Jou.Je, y lo.,, rc...:ur'º' nc .. ·c ... ano' ~ dc'plh!' '-·o.J.JL·ul.ir 'º' LO'oh" rara ._.ad.a 

paquete a panrr de cero. ,.\) 1n1...:1.ir el p.-c ... up11c.,,10 de t.'.tl.l;i paque1e dc"k- l.1 h.1 ... c..· ._·l·ro, In' cn .. 10, 'e 

calculan de nucv'-1 par;1 1,;.ad;1 pcnodo de prL•,urue,to, cvn.indo <le c~l:a fon11.1 l.1 IL·ndcnc..:1.1 .._·onnin .ti 

prci-.upue~tar de '-'h-..ervar ,.;Jo fn, c;1mh1o'o pnn-cn1cnlc'o de un pcno<lo anlcnor 

La principal .,.·cnta.1a de C'ota 1eo.:01ca e~ el ht.-..:ho que ohh~;i .:.i Jo, gc1enlc..""' .t pl.u1car Je nuc'wo c..:..tlt. 

paquete de p.-ograrna . .-'\I ha..:cdo. lo~ gerente' rc ... ·1~an por Cl•lTlplclo Jo, progr.1111.t .. y.t c~1~1hko.:1do .. } 'U' 

coMo~.junto con prograrna.' 1n.i' .-ccientc' y 'u' co ... 10 ... 

Control pa;:¡¡upyc:<,.ta! cfica¿ 

Pura que funcionen bien Jo, controle' prc ... upue .. talc~. lo-. geren1e' 11cru·n 4ue recontar 4uc In~ 

pn:-.upucslo.,; se di..cnan :,.61•• con1n hc.-r.tn1ic111~1~ y no corno :,.u~tiluh,., de.· l.1 :1dn11111 ... 1ra..:uln. 4uc 11encn 

limitacionc~ y <lchcn adaptar-.c <I cada lnthaJO. 
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La.<i llnica.o¡¡ personas que pueden udmin1,.1rur Jos pre,.upueMo.o;;, puc .. 10 que 'º" planc ... 'ºn 'º' 
gen:nles que riencn la n:sponsuhihdad de'º' progrnma.' pn::o.upue:o.wdo,.. 

Al'o:w• d .. /~1 ulru ~/irt"cciún Lt dahoradón y .;ulmimMración úeJ prc ... upuc .. 1n r1cne que rcc1h1r el apoyo 

1nr.;1I de 161 .alr•1 l.fnccción. S1 la od1;.1 duecc1ón re ... p.;1Jda ;k:f1VHOJC'nlc la 

pn:~upue~r .. ción y e ... rahlct.:e firn1Crt»<="nle el prc .. upuc .. 10 en Jo, planc,., c'IJ!troí 01 •••-'" dr,,,l'>lc,nc .. y 

dcpartarncntus que hagan y defiendan ~ui. pre:o.upue .. 10 .. y que part1cipoen en e'"'ª rev1 .. 1ón. Enroncc .. lo' 

Pt1rtici¡ic.u:iári Otro medto de hacer que fum.·1oncn lo!'> prc-i.upuc,loi., e' •L'C'F!Uf":IT cruc hx.lo .. le,, ¿.:eren le .. 

que se espera que operen y vivan con Jo.,, prcsupuei.to,, part1c1pcn en ... u pn:paraci6n. La 

mayoría de Jos ad1n1ni:o.1radorc ... de prei.upuc ... tn' reconocen e:o.lc hecho, per(l con dc1n.0L"a.da fn."Cucncia en 

Ja práctica.. Ja paruc1pac16n sólo rcprc.-..cnta que 'e prc ... ioncn a Jo .. gcrcn1e .. par..t que ··ac..:cplen .. lo ... 

presupuestos. 

Se puede ohrencr una rncJor planeac1ón y control pcnniucndu que el gerente del depanarncnlo 

participe actjvarnenlc en la presupuc!olación. 

E:rtdndares El elaborar y poner a di!.posición de los gercnle'> c!.rándarc'> 1ncJ1anlc 'º'cu.ale .. Jo.-. pro-

gr.1ma... y el trJbaJo ~ puedan cnn\lert1r a necei.idade... de rnano de ohra. ga''º' de 

operación. ga.-.toi. de capilal. c.-.pacio y otro ... rccuri.oi.. AJ com:cnlra~ en loi. recun.o.-. requcrtdO'> par.t 

hacer un trabajo planeado, Jo ... gcrcnlcs pueden ha.-.ar ... u i.ol1cnud en Jo que nccc ... itan tener para cumplir 

la.'i rncta.'i de producción y rnc1orur el de~mpcño. Ya no ucncn que cnfrenrar-.c a rebaja .. arburana.' 

generales de presupuesto.o;;. una técnica muy dc ... alcnt.oidora. ~ rebaja. .. gencr.tles ... on la cv1dcnc1a má..'> 

clara de una plancación ddic1entc y de ~rdida de con1rul. 

/nftunioción Lo ... gen:nres ncce!<oitan rener mfonl'lación rápida i.ohre el de.-.crnpcño real y prono,ricado de 

acuerdo con Jos prc:-.upue!l.los de !<!.Us departamcnros. E"''ª informac16n !'ooC 11cnc que di...cñar 

para que les muestre que tan hien están operando. [)es.afortunadanll!nte. por Jo general no ~ cuenta con 

c.o¡¡ra información hasla que es demasiado tarde para que el gerente cvilc dcsviacionc!'i. del presupuesto. 



131 

DISPOsmvos TRADICIONALES DE CONTROL NO PRESUPUESTALES 

Existen mucho..;. Ji::.p<l .. ll1vo:, uudicionalc' de contn1I que no cMán 1"clacionado' con In' p1c,upuc .. 10 ... 

aunque alguno!'o. c.1ui:.r,á ..e rclac1nncn con tu .. cunuolc~ pn:,upuc .. talc' y-...: u-.cn cpn ello ... 

1. lofoana'-•160 c::.tadf:.1is:a 

Se puede Jccu- que la 1nayo1"Ía Je t. ..... , gcn:ntcc; cnn1prcndcn mejor la 1ntonn~1un c::.i.11.Jj,11ca cuancJo 

los datos~ prc . .;.cntan en funna de cuadro o gráfica. puc,to que rc .. uha n1á:-. f:íc1l oh,crvaT la.' 1cnJcnc1a' y 

relaciones. Par.i que la mfonnac1ón lcnga '')?.IHficaJo, 1m.:lu .. u cuando 'e prc-..erna en tahla,, -.e Jchc 

fonnular en fonna tal que M: puedan ha.:cr "-'Olnparacu .. mc' contra algún C'.'>táodar. L.01 prc"-4:ntac1ún dara de 

la infonnación c::.tadf!<.lica en fonna gráfica. tahul.ir o de tabla.' e' un anc que rc,1u1crc de 1magmac1ún. 

PueMo que ningún ¡;c=-rcnte puede hacer algo con rclac16n a la h1"-toria. e' e-.cnc1al que lo' mfunnc"' 

c>tadfMico?1o muc>tn:n tendencia.' para que quien Jo, oh-.cr""a pueda c:11.trar•olar hai.:1J dúnJc -.e dirigen la. .. 

2. Jnfoanc:s y análj:,1::. c:.os:s+tf<"> 

Para fines de control. los 1nfunnc,. y anáh'I> e"'pe...:1.:1le> .:syuf.Lm en án.·a.' par111.:ularc' Je prohlc:ma. ... 

Se puede contn1tar un peque ñu grupo de unali,la!-> para que le den ~n11Jo "' la ... '1tuac1nnc> 4uc no parecen 

C!'.lnr hicn. La investigación puede descubnr oportunidadc' para fnCJOrar lo!'. co .. to'. una 1nc1ur ut1hr..ac16n 

del capital que no hubiera nloo;.trado ninguna gr-oifica estadhtica. 

3. Andjtpda Q¡)CUKinnal 

C>lra heO"atnicnta efectiva de control adm1n1>trativo es la aud1torfa interna o cnn10 -.e le c ... ta lla1uan<lo 

en la actualidad .. la auditoria opcracmnal. La u.udl1oriü o¡u-rU<-·11111ül. e' la C\1aluac1lm conllnua e 

independiente reah7.ada por un .. >laff"' de aud1torc> intcmrn •. de lot!<i. opcrJcione' contahle .... financiera.' y de 

otro tipo de empresa. ... En su fonna más ütil. la auditoria opc:r...cional incluye la evaluación de Ja_, 

operaciones en general. cornpal'"ando los re~ultado>- reales contrJ loo;. planeado>. Por lo tanto. los auditores 

opcl'"acionales. adcmá.<1o de cel'"Cior..tr.oe que la.' cuentas reflejan apropiadainCnte lo' hecho~. evalúan 

políticas. procedimientos. uso de autor-idad. calidad de la administr...ción, efectividad de los métodos. 

problema.'i esenciales y otra.'i. fa.o;.cs de la.-t operaciones. 
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4. Obgryación pc:T:>WJí!I 

Los ~en=-nle~ tienen la 1.;u-ca de ver que 1.1' p .. r.'º""-' cu111plan con lo' oh1c11vo .. de l•1 cnlprc-...1 y 

aunque mucho' d1~po,1tn.·u, 1,:1c11tifico' ayutl.111 a 1..·cri.:1ur.;u····c.: que la' ¡x-r,01101' L''1th1 h.;1'-·i1..·ndo Ju que ha 

sido planeado. el pruhlcrna Jel i:ontrol '1gue .. u:nún 1l1Cd1r l.;1~ ;ii:tavuJ<.u.lc' l"n lo' 'ere' hu111Jno ... E' 

~orprendcntc i.:uanta 1nlor111.1c11)11 puede ohteru .. ·r un ,pcn:OIL' c'-r-cruncntaút• de la oh,cr .... u.:1t'i11 pcr,~1n;.1I. 

inclu~o de un rc-.:.:orndo 11t.".;L,1on.1I por una pl.J.nt.1 o una uf1c1n.1 En <1l}!Utl<l' con1pouHa' .1 ¿,i.1 'e le.· 11.una 

.. adnlin1str.u.:16n n=-corncnd11 el lu}!ar dc 1rah.;1¡0" 

ANA LISIS DE LA RED TIE~1J>(). /\CONTECl~11E:--O-ro 

C>\rJ técnica de planc.11..:1ún ~ conlrol e' el .1n.íli .. 1., de la red t1e111pt~-.•• .. :ontcr.:11111en1t1 ll.11n.;u.l.1 Pro)!ram 

Ev.tluat1on anJ Re...-1c""' Tc1.:hn1quc PEKT tTccn11:.1 de cv<1lu.1c111n y rc\1,1on 1. .. k pro)!rarn:." TERPL Ante' 

del de~arrullo de ·rERP. c-..1 .. ti.;111 .. ~tr•L' ICcn11."a., crcad;L, para c.0 \;1luar cl'11no -.e a1u,1;iha11 culrL· ._¡loa-. parte' 

de un progran101 con c.•I tran-.cur-..> del 11cn1p<) ) lo' o.con1C'c1n11cnln'. 

Gdfic·t:i de G¡..111tt 

L.a pnn-.cra do:: e,l,L' té .. ·nic." fue cl '"IL"fll.I de ~r;iflca .. de-.;1nnllonlt~ por l lc.·nry L G.u111 a pnnc1p10._ 

Jc:I ,jglo .XX) 4uc 1.:ulnunú en i.J. gr.:ifi.._·o.1 de h.irr.1-. de 'u no111hrc. 1-=. .. 1a !!l-1fic.1. 111uc: .... 1r..1 l.l' rcl.1c1011e' de 

tu:mpo entre ··acnnlcc1n11cntu,·· de un pro}!ra111.1 Oc pn...Juc...:11•n Lo que reCl>lh>..:111 < ;.1ntt fue 4ue la, n~ta.' 

ltltalc~ del prograrna '-C dehc.·n 1.:01l' .. 1úera1 ...:01110 un...1 '<.•ric d..: pl.1nc-. \ll C.""l"llt<1-.) de rc ... p.1ldn 

1n1crrelacinnado,, que la' pcr .. ona. .. pueden ClHnprcnder y !'>e ... ·u1r 

Corno tc!<oult.1t.1~) .Jcl <lc,;1rrollo dc té1.:nu.:a ... 1d11..:1on.1lc' a p.1rt1r de lti-. pr1TH.:1p10-. de.· l.1 gr.ií11.:a dl..0 (;..1nll 

y con una rns:Jor aprt.-c1;.u::1ún de la n.1turakJ' .. 1 de rede' de lo-. prn~r.un.1~. "·::- han dc-.¡urollado 

prc..¡upuc,tac1onc' de '""hilo.,·· o ··punto' de.· rL·fc.·rL·n'-·1;1··) ·r1:RP. lo que h;1 contnhu1du 1nul-·ho a un ITICJOr 

control de d1vcr.o~ proyecto., y opcr.ic1onc,. I-1 preo;upuc~t•1c1ún por h110 .. 11 punlo"> de l"\!:fcrcncta d1...-1dc 

un proyecto en p1cJ'.a' con1rol~1hJe, y de .. pué' la.' '1guc cuuJ~1do-..unentc. 1:r1 e'-IC enfoque del control lo"> 

"punto"> de rcfcrcnc1a .. 'e definen cornl> -.c¡..:1ncn10 .. 1dent1f1c01hlc ... Clh1nd•l •....:urrc el h•grtl de un 

dc1enn1nado !'>Cgn1cntu ~ pueden dctcnn1n.;ir el ...:o">to u otru' n:">uh<tdo~. 

Ttcnjcw. de cvaluaqón y rev1-.1vn sic pro1•nma' 

La técnica de cYaluac1ún y rcv1 .. u'in de pru}!ra111a.' (TERP) ~ u11h;;ú por pn1nero1 ... e;; fonnahnentc en 

la ph1ncaci(,n y el control del 'i..tenla de arrn<l' Pol.:ari, en 1 •J,"iX y dio hucno' re,ult.;uJo, en .u.:cler..tr la 

tcnninación c,ic,110-..a de c .. tc programa. 
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·rERI" e' un ..... 1~111~1 di.· a11.ill'1' <le l.1 11.'d dt: 11cn1po-<ll.:ontc:c11nu:nto. en c:l i.:ual -.e uknl1fil.·.1n lo .. 

Jj\rcrso~ acon1cc11n1enlo' en un prn~ra1na n pr11y1.•1,:10. i.:t111 un 11cn1po pl.uH:.1d11 c'lahlcc1d1i par;1 1.·ad•1 uno 

de ello~. Esto' acon11.·c11n1e111n .. 'e 1.·oh'Can t.·n una n:.-<l que tlHJc .. 1r;1 l•1' rl"lat.·10111.:' dt.• 1.·;ula uriu 1.·11n 'º"' 
dcm•h. 

En el d1a!!ran1;1 de TERP cada 1 in u/,, 1cpn:-..cn1.1 un .1 .. :onlccun1cnh1. un pi.in de ,,,..,.,~º cuya 

tcn111nac1ún 'e puede n1cd1r en un t1cn1p•• <.h:ll.·1111111 .. uh1 (_,,.., .. :111.:ult,.. c"t;u1 nt11ner.1d1,.. en 1.·I ••fll1.•n en el 

que tJoCurn:n lt• .. at.·11ntel.·11n1cn11 .... C.:".uJ..t j/,·, ho1 1cprc-..cnt.1 lJli.1 .u.:11\ 1d.1d. '-'I 1.·lc11K:-llh• de un pn1~r;u11.1 que 

con.,,un1c l1crnpn, el 1.·..,tucrJ'<> que ... e 111.·nc que h.u.:cr cntrt.· .i.conlet.:10111.·1111 '' 1:1 11•'"'1"' d.- oc 111 u/ad. 

reprc-.cnl¡¡do por lo' UÚlllC'rtl" JlllltO a la .... fkl.·h.1 .... ('" el llClllf"ll lr;tfl..,CUífldtl rct¡llCIHito r.ir;t 1..:tllTlf'IClóll" Un 

ac:ontccim1en10. 

En el pro~r..1mól 'J"ERP ha:'.' lfi.•.., ,-111nuulof .Ít· ll•''"f>ºY 

• ... Ticn1po np11n11 ... 1a", un 1.•..,t11n;;u.Jo del t1crnp.1 rl·qut.·ndc• "I hxh• tran-..currc e\l.C-fx·111r1.1ln1ente h1cn 

• "l1en1po rnól:-. proh.1hlc". un c ... 11111.1d11 h.l .... td<• 1.·11 el 11cr11p•• que C"I 1ngl'fl1l.·ro d1..·I rrt•~el.·lo i.:11.·1.· rcahncnlc 

nccc .. ano para el trah;;JJ{' 

• -Ticrnpt.'J pc:-11111 .. ta". el c"t1n1..1t.lt• de 11en1po h.i.. ... ..1....10 en l.1 'ºí"'1"1i.:1t111 ,Je qu1.· ... li. .. ..:d<.."r:.t .1J~un.1 n1•il.1 ... u ..... ne 

16gicarncnlc coneeb1hlc • ..:t1n la c'\t.'.Cf"..'.'IÓn de lln gr;;1n 11i.·,.1,trc. (~•HI lri.·1..:ueni.:1..1 1rh .. lu)en 

cMiuuuJo .. en ·rERP Jehu.Ju .1 que rc:.ul!a 111u~ t..l1fí..:1I c~lirn;;ir con c'\.1Ct11ud el 11cn1po 

El siguiente p;i....,o C'' ..:oikular l•1 rJlfCI c-rillc a. e' decir. el orden d.c c-.entt"' que 11e..:c .... 1;;1 el n1.1yor ucmpo 

y que licncn un tiempo de 1nacti-.·u.Jaú de cero 111 el n1ír11rno) Se aco .. 1urnhro.1 ulcn11fio.:Jr -.Jn,¡.., rut..t" ..:ntic<L' 

en orden de imponanc1a. Aunque la rul¡1 crit1t.:..1. tll"nc un;;1 forn1..t de ..:;;11oh1.1r ..:u;;1nd•1 1t1 ... i.:1.t'llh" cla\t: ..... e 

rclr.i..-.an en olra. .. parte' del progr.1rna. el 1t..lcnt11l..:arlJ dc-..<lc el 1111c1l1 h..14.·c P'"'thlc un c'ln.•cln• n1n1111orcu de 

c:-.tc orden particul;u de evento" para a .... c~ur;.u ql1t.' el prof!rama 101..1.I -.·a} a de .1 .. :ucrdo ;.1 Jo progra1n;;1úo. 

El anáh:-01:-. TE.RP líp1co incluye ciento .. o 1111!t.·.., úc e-..enlo" .Auni.¡ue 1~1.., an..th'1' TERP rn.i .. pcquer''h .. )' 

se pueden hacer rnanualn1cnte. lt1' e....i1mad<"' -.cflalan t.¡ue t.·uando i.:,1..,1cn 111;;1~ d..: :!00 <1 JO<l c-.i.:nllh. 

rc?<.Ufta prácticamcnlc irn¡x>..ihlc manejar Jo, c;.1kulo .. 'In una co1nput.ulor;1. 

Se aco?<.tumbr.1 re .. urn1r hi.." rede!> de l1cn1pn-c-...cn10' 111uy lo1rf;•1" y cornpkja~ nlCJ1ante .. uhredc .. y 

prcpar..ir la n:d rc~un11da par;.1 prc~ntarla a con..,.Jcr;;ic1ún de la .1lla dirccl.·aln (pc.x.tria incluir 

aproximadamente de 40 a 50 evento~ 1mponantt.· .. 1. 
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Ventaja.-. de la TERP 

1. Ohliga a hl-. gcrc-n1e .. a planear. ptuque c.-. i111ptJ .. 1hle hacer un am.\I"'' de tn:111po-cvcn10' ,.,1 piune.ar 01 
oh-.crvar crirno J,.._, pu:.1.~1 .. cni .. ·••Jan entre ._¡_ 

2. Obliga a planear en fllOU.a dc,4.:cndcntc por Inda la lfnca, pt.1rquc c;u.J.a ~crcnlc " .,uhon..lin;idu tu.·nc que 

pi.anear el C\l"Uto del que -.i...·rá n.·.-.pc.>11..,ahlc. 

J. Concentra la o.tcru.:1ún en lo-. c.·IC"tncn1t1' ..:d111.."1•' que nccr .. 11.1n e.Je c111Tccc1ún 

4. Hou.:c fkl"hlc un 11po dL" 1.:ontrol de l.t 111tunn<1c1ón adclant<..1da; una dcsnora ;1h.·\.:tará fo-. C\1cn10 .. 

postcnnn:-~ y P..''lhkrm:ntc a todo el pn''.!-CCh' a rncno-. que el !!Crcnlc puct.fot reponer el 11c1npn 

acunando el t1crnpc1 pcnnu1do para al,::una .u .. · .. :1ún c:"tl el futuro 

5. El .-.1 .. 1cma e.Je red con ... uh'•'tt.•rn.L' pen111tt.• ..J J.,, ~crcn1c' d1r1f:1r ltl' 1nlt•nne-.) l.1 pre-.1ún p.tr;.1 •1cc1ón ,ill 

lug¡u- y nivel a<lc..:uado en IJ c-.uuc1ur;.t or!!.1fll/01c1on;.1I en el 11101nenlo corrL·cto 

1. 1-;J té..:n1ca no e-. n1uy Ülll L'Uanc.Jo un pro~r;.un.1 c.·-. 1ndcfu11dn y no 'e pucdt.·n rc<-111; .. ar ··c,tunado' al az.ar 

"'r.uonablc~ del pnlgra111.1 

..., Su ins1 .. 1cn..:1a ..,.ófo en el 1u .. ·1nr'"'l· no L"ll Jo .. ~ . .-u,hl,. 

TERP no e:-. una p;:1n:icca. No '"C' n:ah.-.;.11"",t l.1 planc;:Ku'm. aunque ohliga a pf.;;mc..tl'" No h;uoí que el 

control :i;.ca autorn.'.iuco, aunque c'"tahle..:e un an1h1cnle donde '-C' pueda aprc .. :1al'" la u11h/¡n:u)n de pnnc1p10~ 

'anos de cont•ol. 

CONTROL DIRECTO Y PREVE!'iTl\.'O 

La mayor parte de lo:-. conll'"olcs está d1:-.c1lad;:1 par.t co,.a:-. co;.pccíllca~. C''º'" controle'" "'"º" paz-c1.alc ... en 

el !'-Cntido de que !o.C aplica a una parte de la en1prc ... a y no miden lo~ logro' tot;.ifc, contra l.1 .. 1ncia-. totalco;.. 

El enfoque tr.tdrciunal es encontrar de quién e-. Ja n:-.pon-.o.1hilidad de la dc-."·1ac1611 1ndc...cahlc y hace!'" 

que esa persona la comja. E ... o e-. "'contml directo'". Sin embargo, ¡,No !'o.C.-Ía ITlCJOI'" prc~cnir en primer 

lugar que ocurricr.tn la..-. dc:-.v1;.u.:iones inUc~;.1blc-.? Poi'" lo 1.anto, e:-. recon1cnUo.1hlc 01phcar el ··contml 

preventivo". 
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CONTROL DIRECTO VERSI IS CONTROL PREVENTIVO 

lluy do .. tonn.;'' de h.;iccr que la' pcr.,••n.,., re.,pt1n,;1hlc' rn1,..llf1quc11 'll' acc1onc' futu.-o.-.. El 

pn.JoCcd1m1cntn nnnn.;1J C' 111vt.•,11g:tl" l.1 cau ... 1 dl" un n.· .. ullado no 'ªfl,f..tclono h .... 1;1 cncontr<.1r ;¡ l.1 .. pcr .. ona.' 

re ... p1:1n,ablc' del 1111'1110 y h;u:t·.- que ..:orTIJiHl """ pr:i..:11t.·a, E'h' 'e puede dt.•n1•n11n.1r control,¡,,.,.,/,, La ... 

.iltcnt.t11"·a..., en el .uc.1 d .. : l.1 .1dr111111 .. tr.u.:u•11 ....... <k ... UT••ll..ar ttit..•Jt•H"" ~c1cnh."' que .1pl1qucn 1.:••n h.1h1lul..1d 

c,1111.·cp1u .... t~1.:n1..:•1 .. ~ pr11h:1p1<>., '."' q111enc' ,,¡.._l., '-t..•n 1t ... prt1hkn1.1' de..• .uhn1111 ... 1r.h.:1ún y }.'Cn.0 11< ... 1,tlc .. de,de 

un punlo de .... 1 ... 1.;i de '''tc111.1 ... cl1n11n: . .u1d1• ,1.,1 111, rc .. uJ1.uJ1 ... 1ndc .. c.1hlc .. '~¡¡.,1011ad,,.. pt•r una 

a<ln11ni,tr..1c1ún tlc..•li1.:1cnlc F ... 10 "C dc..·rHlfllJJ1..ar..i 1.-I • ""'r"/ pr.·~··ntnu 

CONTROL DIRECTO 

En cada cn1pn::- ... 1 ... e l.h: .... ant•llan c1cnh1 .. e 11H.:lu .. o nuJc .. de e .. tand..are .. p.ir..t ..:11n1pn>h;..ir l..t pn><lu1:1.:1ún 

1c;1I de h1ene:-. tl 'l"rVK'lt"· l"ll t1.•nn111t,.. de" 1. .1n11d.ul, cal1d.1d. t1e1npo ~ .... ,,,,,, t:•Hl 1,,.. pl.,ne.. l !11.1 

dc:-. .... 1¡u.:1ón ncgalr";i "<."rl,11.1 en térnllll('" de lo~ro de n1t.•1•1 ..... .-0-.10. prcc1n. pcr .. on<il. hor.1 .. de 1r..1ha1•l u 

hora:-. máquina yue el Je,c..·111pc1i•1 e' 1nfcnor ..ti t->ucnu. th•rtn..il '' c .. 1ant.l.1r :-- que I•>-. rc.,,ult.1d,,.. nt• e"t..tn de 

acuerdo con tu ... planc' 

La.-. cau!l.a. .. de la.' dc-.viac1unc' ncgatl"i'-' t.lc1crm1narán con frccucn1...·ia ... 'º" [">(.l'1hlc' la" n1cdu,:1onc:-. 

de control. Aunque un c't:ind.ir 1n1.:orrccto pu1.·dc o~;a. ... on..tr dc:-.v1ac1onc". '' cl e .. 1.ind.1r c .. t..t•rrecto lo' 

planc._ pueden fr..tca.,ar <leh1do a 

lnc:rrtúlurnbrr. Lo ... ciernen lo ... que afectan .t un dctcrm1naúo plan ~ pueúcn .t)!n1p.1r en hecho ... ne'!=º' 

e inccrtidun1hrc. Lo:-. hrclro.'J, 1...-orno ~on el núrncru de h" cn1plcad('"· lo' t.'t"Iº' o l.1 1.:ap;.....:1d;ad de l.L .. 

máquinas, !'.On con(.1':ido:-.. l\1ucho rncno:-. '»e" 1.:on(lCC 'ohn .. • el clcrno..·nto del ric .. gn Lo... ne..,go .. 'J 

a-.cgurables !'.e convierten fácaln1ente a una ~11uac10n de hecho 1ned1an1c el p..tg.o de una pnn1..t con<-....:1da y 

los co:-.tos de cierto!'> nc!l.gu' no a.-.egurablc!<oo :o.e pueden 1nclu1r en una dec1,1ón de ncgoc10 .... ohrc la ha...-..c 

de la p.-obab1lidad. Sin ernhargo. h1 mayor panc de lo!'> ne~go .. proviene t.Jc la 111t·,·rtul11.nrhrt•_ El h-..tal de 

hecho!» y nesgo-. e' pcquciio curnparado con el (_·lcrnen10 de 1n1.:cr11du1nhrc. 

Lo!<. errorc!'> gen::-n1.:1aJc, 01..:a ... 1onado~ por c._.cnto~ 1n1prev1 .. 1hle' no .. e pueden cv11ar. La fiJacilln de la 

rcs¡x>nsabilidad pcr..onal n1ed1an1c técn1c;L' de control d1rcc1n C!'> de po •. :a utilidad en :-.ítuo.tc1onc.., corno 

é!l.t:JS. 
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Fa/tu d~ C'o,.oc1mirnto.v, rx1•rrir'ru·u1 o rril#"r10. l...o' plome' pueden f.allar y nc1trTlr tk .. vrncionc .. nc¡::a1i-

1iva.~ cuundn ht.,. pcr..nnas no111hrad•L' para puc'''" gcrcncialc .. c.arcccn de le•' cnntJC11n1cnl11.., nccc .. :1ril•"· 
Cuanto n1A-. •1110 '-Ca el lug:.1r en que -.e uh1qucn 'º' gcrcnle' en Ja c'lnn.·tur;1 orµar11.r..ou:1nn.1I, 111.il' .unpfu,.. 

M."r.in In'> conocnn1cnh.'I' y I•• e~pcnencia que nec.:cMtan. 

Si la cau!lloa del errnr e!'> un cnteno def1c1cntc, h1en -.e•• dch1do a una c:;.1pacuac1ün rn:.1dccumJ:.1. a la 

carencü1 de cxpcnc1u.:1a o a l;.1 f;tlla Je u:o-ar l;..i mfonnac1ón oiprop1ada en Ja hHllil de dcc.:1"onc .. , 'C pndr:.ín 

h.u:er corrrcc1nne!'>. L(.t::. gcrcnle' pueden nlCJOrJr ::.u cduc;:1c1ón, pueden .. cr 1ran..,fcr1d1,-. para que 

adquieran una expenenci;1 rná.' 01n1plia o ..,e le' pueda advertir que con-.idercn ITlCJor la '1tu;.u..:16n ante .... de 

ton1ar deci!lloiunc,. 

Suoosjcjoncs 11!:.cy!Jblc::. :,pbu: !·n uuc )C úmdamcnq el control d1n:ctq 

La.. .. dc::."·entaja."> del control d1rec10 qui.l"..á ianthtén !'.Can lt" rc .. ultado!rio de .. upo .. 11:ioae .. d1-.cu11hle .. que 

afinnan que: 

l. Supo~ic1ón de que el dcscmpcOo -.e puede rncd1r. 

Un análisis cu1dado::.o con frecuencia mu .. trará defic1cnc1a...., de do::. l1poo;.. La. .. prin1era.' 'e n:Jac1onan 

con la medición. E!oo raro que .-.e pueda nlCd1r con exactllud la cupac1dad de un gen:nte para de-..arrullar 

po!<>ible!'io gerente!'.. la efect1v1dad de Ja rnve::.t1gac1ón y la cantidad. prev1.,1ón y criterio en la ton1a de 

deci!!oiones. 

El segundo tipo de dcOc1encia..-.. se n:lactona con la uh1cación del conlrol. Lo' gercnle' ~1hcn que 

existen c1apa. .. critica.' en la adqu1!>.1ción de fac1ores de 1n,umo..,, en rnan1pularlo' para oh1encr un producto 

tcnninado. vendc-r y entregar el producto. 

2. Suposición de que existe la re,pon::.ahtlldad per.onal. 

En oca..,.ione!'> ningún gerente co;. responsahle por los malo .. rc!rioullado ... Un aurncnl(." en la.-. 1:.L~.., de 

interés o en Ja inflación puede oca..,,ionar una elevación vinlcnla de loo; eº''º"" de mucha.' ac1ividade!'.. La 

e~a.-.cz de un combu~tible en particular puede requerir el u:-.o de fucnlc~ de energía meno .. económica.' y 

IO!'io fl"lCrcados pueden contraerse por razones no relacionada..., con la emprc::.a. 

3. Suposición de que el gas10 de tiempo e!riolá garantizado. 

Tanto si los gercnle~ llevan a cabo la invc~t1gadón por !'>Í mismo' o ::.e la a...,1gnan a O(roi;;. •. -..e lienc que 

utiliz.ur tiempo de Jo~ ejecutivos par.t deM:ubnr la ... caU"-ª" de Jos malos rc~ultado!oo. Por ejemplo. grandes 

pérdida. .. por desperdicios pueden requerir reuniones a la.-. que asislan pcr.onu.., que reprc-.cntc el con1rol 

de calidad, la plancac1ón de prvducci{m. ingcmeria. compra..,, y fahncación. Debido a 4uc ya ha. 

tran!lloCurrido tiempo al recordar lo" hecho .... qui;.o.á sea basta.ole d1ffcil. 
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E.'tº" inconvcnicnlc' pueden convencer 01 ln!'i gcrcnlcs de que el co,to de la invcsugac1fm CJl.Ccdc 

cualquier beneficio que puedan nhlcnc.-. Cun frecuencia. é.-.10 evita la invc .. 11gac16n de violacionc' clar.1' a 

lo!<. C!'otándarc!'i., 

4. Suposici6n de que lo .. crnnc .. 'e pueden dc~uhrir a llcrnpo. 

Con f1"C"cucnc1a. el dc!>.cuhnrniento de Ja.-. dc .. viacionc!'. de lo' planci.. -.e pru<lucc llc1na .. 1mJo tarde para 

lomar una acción cfcct1v<1. Aun4uc el ven.ladero contrul .. úJo ...e puede aplicar a i.1., acc1onc' fu1ura,, la 

rnayor parte de lo ... contruk.-. dcpc:m.lc de infontMc1611 h1 .. tónca .. todo lo que d1 .. poncn la rna)oria de lo.-. 

gerente.-.". Poi- 'upuc.-.to, lo' gerente!'> dchcn interpretar cM¡1 1nlonnac1(in en ténn1no' de 'º' 1tnphcac1unc' 

para el futuro. 

5. Suposición de que la pcr,ona rc .. ponsublc llevará a cabo Jo, Pª'º' correc11vo' 

El dclenninar la respon .. ah1hdad quizá nos imJu.1.ca a la corrcc..:1ón. 

EL PRINCIPIO DEL CO!'ITROL PREVENTIVO 

El f'rilláp10 d<"I control f'rt•"i.·entiwJ ~ puede exponer en la fom1a s1gu1cnte: cuanto rná:i. alta ..ca la 

calidad de los gerentes y de su:-. :i.ubordtnado:o.. n1cnos necc:i.idad habrá de controle' d1rec10 ... 

La amplia adopción del control prcventi"o llene que c:o.perar ha. .. ta que exio;.ta una compt"C'n.,,1ón nlá."' 
difundida de los principio:o.. funciones y técnica.-. udm1m!'l.trativa.o;. a. .. í como de la filo~fía de la 

administración. Aunque no e:o. fácil logr.1r c:o.ia comprcn:i.ión. :i.c puede ohtcner mediante una fonnación 

universitaria. experiencia en el trabajo. capacitaci{m por parte de un :i.uperior hicn infonnado y la 

autocducación continua. Má.-. aún. ~gún ~e avan:t.a en la evaluación de lo:o. gerente' como gerente~. :o.e 

puede esperar que el control preventivo tenga má.o;. :o.ignificado y cfect1vidaJ practu;o ... 

Syoosjdgncs del ggncjpjo del comro! pn:ycnrr"'Q 

La conveniencia del control preventivo dcM:un!'>a en tres supo:i.icioncs: 

1. Suposición de que los gercnte:o. calificadollo cometen un mínimo de errores. 

Se afinna que la.-. dcci!>.ionel'io de los buenos gerentes son correcta.-. dos tercera.' partes del tiempo. Sin 

embargo. un análisis preciso de la calidad de la toma de deci!-.ioncs no debe deM:an!'.ar !'ioohrc la cantidad de 

erron:~. sino que debe preocupan.e por la nalun1lcz.a del error. 



E.o;. lógico que 'º"' gcrc"nlc .. ._can con!'oidcra<lo .. e .. 1ric1a111cn1e re .. J"'m .. uhlc .. por el <lc-.crnpcño de "º' 
funciones. porque chia .. -.e dchcn llevar a caho de acuerdo con lil!'o prin<.·1p10' lund.an1cn1.01lc' de la 

administración. Sin ernhougo. no 'e pue<lc c'1gir rc!1opcln ... 1tnhdoul por crrore' ;11r1hu1hlc, a l•n.:tnrc .. fuc.:r;1 

de la autoridad de lns gerente .. o de !'oU capacidad p•1ra prunu .. 1icar el futuro con un l!!r;u.Jo de c~•1c.:111ud 

r.uonablc. 

El propó,110 pnnc1pal e' reunir conccph". pnnc1p111 ... tt.·lnia-. y 1écn11.:0L' o enf,.._¡uc' h.í. .. 1c1,.. en la 

adm1niMr.1ción y rclaónnarlo' con un ,1 .. tcnM úc lun..:u.1nc' .f!Cn:n..:1alc ... L1 1ntcµn<l•u_J y la c.:crte'"' cJe é'tº' 

varfan cun~iderahlcrnente. dcpc:nJ1cndll en !,!T•ln parte de J,,.. 1.:l1llllClrn1en1,,.. c~1 .. 11..·ntc' -.tihrc la 

aJminiMr..ación 

3. Supo!ii.ición de que la aplac..sc1ón de 'º" pnnc.:1p10' há....,1cn-. de la adrnm1!'otrac11·m ~ puede c ... ..sJuar. 

La evaluación puede prof"-ncmnar rncd1c1one-. pcnód1c.:a.-. <le la hah1hdo.uJ con que lo-.. gerente .. aplu.:an 

lo" principio~ bá..,11.:0 .. de la adrnmi)olrn.cu'>n. E .. 10 'e puede hacer, no -.óln JUl'gam.Jo el dc-.cn1pci\o contra 

e~tos principios fundamcntalc,, .. mo 1an1l"l1én inlegrándolo' en una -.ene de prcgun1a .. ha.,tantc objc11._.a. ... 

La capacuJa.d de c.-.tahlccer y lograr ohjct1n>' '-CTIÍu:ahlc' c ... una rncdu.J.01 del dc-.cn1pcño de un geren1e, 

pero mucho depende de fllx.lcr evaluar el dc!'oCnlpc.:flo de.: un gerente t:orno tal. ,.\ pc.: .. ar de lo 1n1pcrfc-cto t¡ue 

quizá ~un C!'oto~ e-.tándarc .. de nlCdic1ón al n1"cl OM.:lual de Cl>nnc1n11ento ... Mlhrc at.Jr111n1 .. 1rac1ún. pueden 

hacer rcsahar el grado ha.-.ta el cu.1.J una pcr ... ona llene Jo, ..:ont1':HtHcn10~ y IJ c.:ap.:1c1d.&d rcquendo' para 

cumplir el rol gerencia. 

Ventaia;, de cpntro! pn:\.'cn!t\lo 

El control de la calidad de lll' gerentes para min1111iI...ar lo.. crrorc" uenc vana.' ... entaJa.': 

1. Se Jogr.1. una mayor exactitud en la ;.L,ignac1ón de la rcspc."Jn-.ab11idad pcr!»onal. Es l:a." .-.cgunJ que la 

evaluación continua de lo' gerentes dc!o.euhra dcfic1enc1a.' y del-le proporcionar una h•L-.C de 1..·apac1taci6n 

específica pana eliminarla."'· 

2. El control prcvcnliYo dct>e apresurar la acción correctiva y hacerla má' cfcc11 ... a. E.-.timula el control 

rncdianlc el autocontrol. Al conocer que lo ... crron:s !ooC deM:ubrirán en un;.1 evaluación. Jo .. propios 

gerentes tratanín de dctcrnunar ~u rc.'>ponsahilidad y hacer corTCCcionc!'> "·olun1ana. ... 

3. El control preventivo puede suavi7..ar la carga adminiMrJtíva oca.'>ionaJa ahora por lo.-. contn->le!'I. 

directos. El evitar que ocurran lo!'o prohlcmas. con frecuencia rcqutcrc de n1enos c~fucT'7.o' que 

corregirlos una vez que ...e han detectado la' t.Jc ...... iacione11o. 

4. La ventaja psicológica del control prevcntiYo e~ impn:sion.anrc. Mucho .. ~ubordinado~ ~ienrcn que 'º' 
~upcriorcs no los evalúan en fonna ju!'>ta, que lo huccn apoyándo-.c en cur•vnnad;.1~ y en !'oU 

pc:~nalidad y ...e utili,..an estándares de mccJ1ciún inadecuado,. 



139 

S. l. OBJETIVOS 

S. I. 1. OBJETIVO GENERAL 

Proponer cstr.uc¡:.ia.-. de plancación. organiución. dirección y conuol a las indu'.11.trias rnadcrcr.i.'i 

del Distrito Fcdcr.tl. 

S.1.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS 

Conocer la :i-ituación hajo el enfoque del procc~o adrnint!<.trJiivo de la'.' industria~ ma.dcn:ra.'i del 

Distt'ito Fcdcml. 

Proponer clenlCntos de plancación a la'- indu!<i.tria.' m.adcrcr.i .. del 1.>i"'trito FcdcrJ.I. 

Proponer una e..-.trJtcgia organi7..ativa eficiente, o clcrtlentu' de organización a la.' industrias 

rnadcrcr..ts del Di,trito Federal. 

Sugerir cstrJtcgia!"<. de intcgrJC.:ión del pcr!<.unal 4uc apoyen l..1 c~truc,:tu1a ur·ganiz..acional propues1a. 

Establecer un modelo de dirección que a!'t-C~Ure Ja cíM:ic1lC1J de la c'tn.x:turJ organiz.acional 

propuesta a las indu!<>trias rnadcrer.t!'> del Di~uuu Fcdcr..tl. 

Establecer rnccani!i.mO!'io de conuol par.a: la producción. IJ...' ventas y el per..onaJ en las industrias 

madereras del Distrito r-cdcraJ. 
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5.2. ALCANCE DE LA lNVESTJGACION 

Panicndo del hecho de que una h1rx'i1e,i:-. dchcroi c:-.101bkt.:1..·r un.1 rd.11.:1án entre do' o rn.J., variahk' 

a fin de c"plicar y predecir en l.1 nle'l.tu.l.1 J1..· lo pu-.1hh: .iq11cl111-,, l1..·1u\111c11 .... de una rnuc-.rr...i de la 

realidad en ca!'o de cnrnprohar...c Ja rcl:.M.:1•111 c .. whk~·1da. 

En la pn:-.cntc 111vc,tig;1.C1ón -.e dc1cnn111.1n1n !11' oh¡cl1,.,1.,, t...1111<• ,.:cncr.d corno c-.pn:ífi<;.·o' 

e!<>tablccidos a ra;ón de un...i prohlc.·11i.;:it11.:.1 c,i-,,¡cntr. nu.,,,110' que.· tu11d.1111c11t.iron el <''lahfc(:i1n1cn1n de 

las hipótc'i"' de tr.:1h.110 y nuJ;,1.,,. cuya rd.ll.'1on de lcnónlC"tH,.,, 'l" 1..·,pre.,,ú a p.u-i1r de J.1 detcnn1nou:il'tn de 

las variable .. tanto dcpcnd1entc' <;."1u11u 1ndcpc:nd11..·111c.·' para 1..-;h1.1 1111.1 ,le J.1, l11rHlte''' c't.thlc1..·1d.:1" 

Por c~t.a razón -.e: 1..·urnplc con el prt·•o.:c-.u dcdu .. :11 .. 11 de 1c1lu1:1..·11•11 .te ... 111..1hlc' al 1..1111wr 1..·on un 

objetivo cenunl que 1,!Uíc el trJhaJo de 1nve .. og.11..·1ón y -.cr cun..:n:t.11.I•' en h1pútc-.., 'u'4..·cp11blc~ de ~r 

contr.t.s1'1da., dircctarnente 1..·on Ju, ho.:hu' e1npínc11' 

Al C.'t.ablccer corno .i.rca lin1nc o ¡¡k:arn.:C" t.JC" l.t lfl'C'~tJga1.:um J,,, 1..•n1pn·-..;i, afilud...i-. a la Cunar-J 

Nacional de la lndu~tna MadC"rcra dC"I [)i .. tnrn rnterJI fl•I ... c:;11trC"11t.11n• ... ..1 Ull.t p..1hl<M.:1ÓJ1 ba. .. tante 

amplia div1d1da p.._-,r 16 IXlcga1.-1onc-.: por 1..·011,J~lHC"nfe el tipo de llllll"'lrC"o l:.'r11plc.ui11 fue- probahilí .. tu.;o 

por con¡,!lotnerado' al ...ipcgar-.c -.u .... 1..·aro11.:LCn1i.: • .-. rn.1' ~• c..i.t rc.1lul.ul y por lo tanto ¡1J uh¡crn:o ~C"ncr.tl 

de lu inve~ugat:ión. 

El larnaño de la muC",trJ !'t.C" ohtu"o a parur de la dctcm1inac11'ln de un 1..Ticficicnte de confianza del 

95ll-, al 4ue corn:~ponde una Z del 1. 9ti; C' do..·1r Jo, dcrucntn' e'tud1ad1..J:>. 11cn«="n un 95% de 

probabilidad de ~ituan..c en esle intcr\lalu de confi:.inz.a. l.>c 1!,!11..tl f11n1u ...e c•aunó la vanan.z.a par-J 

nue~tra mucs1ru. (Si) significativa de la vananJ"..a pc:10lacu1nal. E,tc L"OllJllnlo de dctcnninacionc!'> y 

estimaciones siguiendo la fónnula e:-.tablccida parJ la detcnnin..1c11..1n ,kJ ca1naf10 de La rnuc~tra arrojó d 

sit,.PLiienle resultado: 

11 
n = z· S'/ E· 

11 

En donde; 

n - 1.atnaño de la muc~trJ 

Z- número de vece~ 4uc la vanan74! se aJeJa de Ja lcmJencia ccntr.tl 

S 2m varianza estimada de la mue!l.tr.t. 

E- Error rná"imo pcnnitido 
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5.-1. PROBLEMATICA. 

La indu,tnJ n1.:1dcrcr:t al 1gu.1I que u1r;1., 1ndu .. tr1;1, en nuc,lro pai' no .... .,/;inu.·nh.: 'e ha v1 ... 1n ilÍCl:lad.a 

por Ja cri~h cconónuca por 1;1 que atrave .. ;u110 ... ,;u .. :lu.;1lrncnll· .... 1ru1 que h.1 ,ujo fucncnlCntc !!'olpc;uJ.;1. l...a 

úrJrn.ítica <:aid.1 de la:-. vcnf,1..,, l.1 prPtJu._·._·1t'1n 'IHI, dt•,p1Jn 111.1,1\u d"-· pc.·1-.••n,11;. el cu:rrc de.• 111,i' d..: -HXJ 

crnpre~•L" J'l'C='r1Cncc1c1Hc' ;a l''l.1 111du ... rr1.1. '1'11 .. ole• .1l!•uno' 1nd11.:.1...Jc '''-'"'de r..·-..1..1 -.1111.11 .. h•ll 

L.a fuerte dt..•pcndt.•nc1<1 de l,1 111dtl' .. lna rn.;ukrcra con 01r.1' r,.r;u1dc' 1ndu ... 1ri.1., que t.;u11h1c.;n h;1n 'llfndn 

c'trago-. a raí.,r_ del 1n1<..:10 de l.t ... .-n .. 1-. ccurh•ITlh.:.1 de l1n.1ft.•, del J•>•J.J ... :11111" 'ºn l.1 uuJu ... 1n.1 dt.• l.1 

con .. 1rucc1ón pnnc1paln1c111c, l.1 111du .. 1n,1 t...lrl p.1r-i:I y •.:e/uJtt ..... 1 hJ (>ng1n..1dn IJllL" el de...,cn1rcún dt." l.1 

indu.,,tria n1a..JcrC'r.1 dc.·rcnd.1 en .... urtH1 gradl• dc.·I dC' .... <"rt1f'CfJ•1 Lle e .... 1;1 .... 1111.1 ..... 1ndu .. 1r1.a-. •. 1">(>r L1•n .... 1,L!urcnlL" l..1 

n:i.:upcr.11.:iún de l..11ndu .. 1na 111.1.Sc.·n_·ra retle1.1d.1 c.·n un .1u111c.·n10 c.·11 el \.o/unic.·11 1.k· l.1"' \.ClllJ' ~ J.1 pi1>._h1l.·1.·1ún 

c~l<Jrá -.u1c1;1 .1 la re1,:upr:r;K1ú11 d.._· l;1 Ull.1u-.1ri.1 de l.:1 L'lHhl1uu.:1t•n ~ l.1 111d11•..ln,1 ¡k 1.t .._·t.•lul•""' ~ p.1pcl 

pnm.:1pJlmcntc. 

Corno con-..ct.·uc11c1;1. rc.,ulf;¡ n1uy 11nr-•n.1nlc el hc.-..::h11 de que el de-.l.ºlllJ>c."rH• ~ Llt_· ..... 1rf(ol/1• de l..1 

in<lu-.tna madcn..•r;1 rlll l...lcpcnd.1 de n1.u1<"ra c.1 .. 11.·•H11plc1.1 de L1 rc.•/J1.:u•11 L¡Ue llL'"c..· .._·1111 un ~rup" rc.·du,:1.S .. de 

otra.-. indu-.lna' puc~hl que t.·-.t.1 .,11u;1L·ul11 J.1 L·l•lc-..:.i e11 un.i J>c..,1L·111n 111u~ "ulnc:"r.1hh: .uuc cl 

cornpnr1am1cn10 de e'tc grupo de 111d11-.1n;1.,, :- d.: ..... 1rn11lc un rJ111..al de n.·l.1L·l••flLº' plur.1lc., ... ,,n ••Ir<.., 

~Ion:"!\. indu!>tnalc-. con1nnuyendu de tal n1ancr<1 a J.i 1.·,,n.,t>lld.1L·1t)f1 de: 1.1 1ndu.,rn.1 1n.1dcrcr.1. 

un mayor d1nan11!>rno 1n1cr.,c:1.·1on..al. 

EJ principal prohlern..a que <lÍron1.1 c-.ta 1ndu-.1n,.. c .. l.1 1.·~1ída rna. ... 1v..a de.· -.u-. '\cn1.1 ... P'""'"'-·.1nd11 o1 .. u 

un.a cM:a.-.c.-: de c1rcul.u1te }' pc•r con~1~u1cn1c l.1 1mp<l .. 1h1J1;Jad de 1.:un1plrr 1.·on -.u .. p.1 .. 1"\1J .. u 

obligacione!I. a cono plaLo. t."a)ocndo ;L-.í en cJncra "encaJa La.-. ... 0Juc1nne., _guh<.·rn..an1c.·n1.1k., rropu..: .. ta.-. 

figurJn ~r in-.uf1c1en1c-. par;1 el re-..1rcurncnlo ~k- lill prohlcrna de l14up.Jc.t: ~ cl p.1_go dey..anc1.i 'l.c.·nc11i.1. ya 

que el CO-'IO de capnal y pago de 1111ere~c-. 1nor..atoni>' de adeudo-. antcnore.-. 1.·••nllflu,1 -.11.•nt.h• niu~ ;1/h1 ~ 

por consiguiente .. 1guc con-.11tu}cndo un prnhlcn1a fundarncnral par:.i el dc .. •1rrollu de e .. ra.-. cniprc.·-.a .. 

Por otrJ pane. Ja altemati .. ·a de la c:otpon•1c.·1ón como rncd10 de ~oluc1t'u1 a 'º' prohk-rn.1-. ror r. ... i¡ue 

atruvu:.""41n C-'ta.'i en1pn:-.a_.., a partir de la gcncr..ac1ún de cntrad;L.., de d1 .. ·1~a-. C\.lranjer;L-. ;1 lat 111.Ju.,tn.1. '>11,:UC 

"'iendo aún poco viable. debido a la ... rc-.1ricc1onc ... de trpo t.•cológ1co apl1cahfc-. t.anlo ,, I;" 111.;11.k·r-;1 .... en 

bruto, produclo-. ~m1clahormJo-.. y prnduclo-. fmaJc.., Oó1C1onalc~ en d e~lroUlJL•ro. ()lro de Jo., pnnc1paks 

impedimento.... que afrontan Ja., nucro y pcqucfw~ cmpre-.a-. n1;.1dcrcr.:L' para e-.pott•ir c.·-. l.1 lalw de una 

consciencia de cahd.ad aplico.ida tólnlo a ~u-. pr11du1.:IP.., i.::01110 ,, lo~ pnx:c-.o-. uulll' . .i1du-. en -.u c.•/i1horac1ón. 

por lo tanto. lo'i paroin1ctrp-. de caJu.!aJ mtemaL:1onalrncnle ;.1cc:pl.ado .... rc~ullan .. cr d..: d1fíc1l .1kou1L·e p•1ra 

e~ra.-. cmpre!>a~. 
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Concluyendo lo" problcn1a..¡ principalc' que cncarJ la indu,,.tria rnadcn:r•• en nuc,,.lrn paf~ ""º" de 

difcn:ntc índole y rnuy \1ari;uto .. pero en .. u rnayol"ÍU .. un cuu .. a coniún <le la' '1tuacionc' ante' 

1ncncio11ada.': dependencia de otra. .. 1nJu,tn:t' lo cU¡1I !ii.Ugicn: la faha de con..,olidou.:1ón y •1utono1nía en la 

industna rnadcrcra. E-.ca-.c.t. de cin:ulantc n f01ha de liquu.JcJ ... cayendo ª'' en cancr.1 ''cncuJa e 

irnro~ibilitando el cumplirnicntu de Ja,, ohlig:.1c1nnc .. de cor1o pl¡uoo (p.agu de unpuc,to ... nón1in"'· crédno' 

contratado' de corto ph1r.n etc.) 
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5-4. JIJPOTí":.SIS DE TRABAJO Y VARIABLES 

Clhjcrjv1·• rcncml 

l. Com.x:cr la .. nu.:Kiún de fa, cn1prc,.;1, n1oukn.-n.L"'i del D1~tn1u Federal h.1Jo el cnfcl(_jue del proccMJ 

ud1nin1!.lr.t1i,·o. 

Jfo1; [....;:1 plaOCóll:JÓU ell '·'' Cltlpf\.•,,.-. lllJdCrcra' dt..•I J)1-..(flhl l;e1Jcr;iJ C!Hllr1hll~C .t U/lil 111,l}llr 1.:1MHd1n.u.:ión en 

l.t lorna de l.lcl.:1'10nc ..... 1 un llH..'!•)f u .. u 11i..· h" rc._•1:ur .. u ... ,, un.1 111c1or dt..·tcnn1nacuin Uc lo-.. oh¡cl1vu• .. a un 

rnayor conln)I en el dc-.cn1pcf10 de /.1 c111pre-..:1 

llo: Llna moa}or .._·,10.)rd1n.h:1ún c._•n l,1 loni,;.1 de ...te ... ·1-.runc._·'· el 111cjor 1nane10 Uc lo-.. rccur-..o-... unJ 1uc1nr 

detcnn1n~1c1ón de Jo-.. Ph¡cl1\u-... un n1.:1)nr ...:ont11d <.·n el 1.k-..e111pcflo de l•t ernpn:--...1 no 'º11 ..:.;1u-..;.i-.. d1rccu .. 

de la plani:ac1ún 4uc '<' lk--.c a 1.:.1htl en/,._, c._·1t1prt.·-..,1, rnotd<.'ll:'ra-. del l>1-..1n111 1--t.•1.kro1l 

Vaaaplc d<.•f5'.'od1cntc 

C"1.1o0n.J1n.ac1on en l.1 to11101 dc de..:1,1(lllC,, u .. o de lo' n::c11r'-"'· dctc.·rn11n;K1ú11 <le lo-.. 11h1l.·l1""'· conlrol <lcl 

dc!l>empef'\o de 1-l cn1prc-...1. 

Y»ruJhlc mdcpc:nd1cntc 

La plancac16n en la~ crnpn:-...l-.. rnadcrcr;L, del I>1 ... 1ntu Fcdcr:tl. 

__ Proponer una e~truc1ur;1 oq.~an1.r..;1l.:1on;.1l cfic1cntc o clc111cnto-.. de nrg.;1n1.ra.._·1ón p.ira h1 ... en1pn:,;L' 

m;uJcrcr.i.' del Dt!.lnlo FcUcral 

Ha: La carencia de una c ... rru...:tura organ1...-~1...:11H1.1I en J.i.-.. cnlprc'ª' 111;uJcrcra.-.. dd D1~1n10 Federal 

contrihuye a una ccntralu..ac1ón de hL'> dcc1 .. 1onc-... a una f,111..1 de coord1n.1c16n en l.iL .. <.lcc1,1une!.. a la 

duplicidad de funcione-.. a la falta de dandad en lo~ ohJell\"O ... y a la cxi-.tcm.·1a de..· cornumca...:1ón umla1cr.t.I 

de.-.ccn<lente en la~ rtll!.tna ... crnpre'a~ 

Ho: La carencia de una e-..tructura organu. . .:u.:1011.tl en l.t.' cn1prc!.a.'> n1adcrcr;:1-.. del D1 ... tnlo Federal nu 

contrihuye a una ccnrrali.r.ac1ún de la~ dcc1,HH1c-... fo.1lta de c110.ln.J1nac1ón en l.1-.. dcc1-..111nc-... a 1-l duplic1d.uJ 

de funciones. a la f;.1Jta de clo1ric.kid en lo .. ohjclr._.o, y a 101 c"'1~1cnc1.;1 ele \:orn1:,1111c<.tc1ón un1la1crJI 

descendente. en la.' m1~rna. .. cmprc,.;1s 
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v·lcinbls dcpemfienfc 

Cc:ntr.dización de la:-. dcc1-.ionc-.. f.;11la de coord111;u.:u.'in en la!'. dcc1 .. 1onc,. duplu.::1dad de funcumc-.. fultu de 

clandad en lu' tlhJcli''º"· c'\1-.1c1h.:ta Je conn1nic;1cu'1n unilateral dc!->ccndcnh:. 

Vanablt 1m!cISlli11rntc 

1-la: El tipo de d1rciec1ón en 1.1 ... cm¡irc,;1-. 1n.ulcrcra ... del n1 .. 1nto Fcder:1I define el tipo de c!o.tructura 

organtJ'..ou.:ional en l:L" rn1!->111a' 

110: El tipo de c~tructur;1 org.a111.r~~1onal no e:-. defin1dJ. por el tipo de d1n::c.:1ún en l.1-. c1nprc!-.a!o. rnadercni.<io 

del Di!o.lnlo Fcdcral. 

Vvj·1blr 1rnlc~ 

El tipo de d1rccc16n en la' cn1pn:"'l-' m:uJcrcra.., t.kl 01..,tnto Fcdcr.1.I. 

4. Sugcnr e~tnucg1a..' de 1ntcgr.ic1ún del pcr.onal que apoyen a la e .. truclura nrganiLaeional pn"J"IUC,la. 

Ha :La efic1cntc cvalu;.c1bn del pcr-onal contribuye a una n1.ayo,. pn..xluctiv1dad. cfic1cncia en el 

dc~mpcño individual y colcct1••0. mayo,. plancación del per..ona1. n1ayu,. 1nccnll'-'ac1ón. n1ayor 

participación en el trJbajo. 

Ho: Una cfic1c:nte C'-'alu.-.c1ón del pc,.~onal no contnbuyc a una mJyo,. p,.o.Juc11v1dad. cfic1cnc1a en el 

dc~mpcf'lo mdiv1dual y colcc11vo. ma}or plJncación Ucl per-.onal. mayo,. 1nccnt1vación. n1ayo,. 

panicipación en el trabajo. 
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V'1Ci·1h!e dc¡?s:nd1cntc 

J>nxJuct1vid.ad. cfic1cnc1;:1 en el tk-.ernpc1"lo. i1h.:cnt1Yac1t'Jn. p.an1c1pm:16n. plancac1ón del pcr..onal. 

v·1Ci·1bJc ÍnskT?ClllljerUs:. 

La c"·aluac1ó11 <lC"I pcr .. on.11 t-•n 1-1'• crnpn:"'ª' rnadcrcra' del ()p .. tn10 Fcdcr01I. 

Ha: El e .... tablcc1n11C'ntn de ,1,1c1n.1' dC' conlrnl du.:1cnte' en la_-. .in:a' de: n:n1;1'. pruducciún y pcr.nnal en 

la' crnprc~' n1ou.Jcrcra .... del 1"}1,trttu Fcdcr.11 contnhuyc a una IHCJor pl.uu:.u.:u.'ln en el u'o de )(_,, rccur'º°'• 

a una nxdu:1ón opnnuna de Ja, dc ... v1ac1onc,. a una n-.c-Jtir y rná' t•pl1rtuna 11npkrncntJC1ón de 

Uo: lJna n~Jor pl.tnc•ll..'.1ún en el 111;Uh!'Jo 1.k J,1, rc1.·ur .. o .... un;1 tlk:Jor c ... 1lu..ic1ún del ..1.lc.1rn,.:c de lu' 

ohjct1vo•-. un<.1 111cd1..:1ún oportuna de la.-. dc .. v¡¡u.:1nnc' y una 111c1or y rn.i.' ºr-4 •rtun;.1 11nplcrne11t;x.·1ún Je fa., 

corrccc1one~ no con .. t1tuycn 1..·;1u'ª"' d1n:ct.a~ del C"'l~1hlc~11111en10 de "'1crn.1' Je i..:otHrol efic1c:n1e' en la' 

área.o; de 'l.·cnt.a~. prodw .. ·c1ún ~ pcr,on.al 

Vanablc dc:ps:nd1cn1c: 

Plancación en el n101ncJo de: rc:cur..,,... i:v.1luai.:1ón del otlc..incc de Jo, ohJcUvo... rned1c1ón de la.., 

desv1acionc:~. corrcc:c1óne"" a l;1~ dc~'•iac1om: ... 

Variable jndcpcndjcnh: 

Si,tema.<i. Je conlrol en la.o.; área~ e.Je venla.. ... producción y pen.onal en la.' c1nprc~a. .. madcl""C'ra.' del D1~lnlo 

Federal. 
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5.5. LEVANTAMIEm·o y COMPORTAMIENTO lJE LA INFORMACION 

Par..1 cfcc10' de llevar a cahn 101 n1vc,11gou.:1l.'•n de c;.u11pn. "-" 'clecc1onú ¡,_·111110 !ó.:nu.:a úe rc1,:olcc:(.·11·,n de 

d;.1los 101 C'lllJ"CVhla pcí,llllaJu;.1do1. guiada a p<1r11r de UO Cllt.",110f1.lflll h.1-.c:; llcvündn"-." ,¡cabo Ull paloli.llC del 

1111~n10 con el fin de dc1ern11nar dl.·fic1cnc1a., y 'll' cnrrcl."l.'lone' pcr1111ctlll."' rn l."I nu,r1111. L•i-. cncuc .. rot' 'C' 

íCilliL.aron •• pan1rdc Ull l.'011.lh•f:'' pn•¡!ol,•íl."l\)J1.1d1• pt)I" La c·.trn.u-.1 ~•K"l•Hlal 1k· 1.1 l11d11,fn¡¡ !\.1.ulcn:r<t de .. u .. 

1nit'.'n1hrP' ,afiliado ... I>e .1hí ''-" prn-.Cl!LllÚ a l.1 d1"'1'1ún del c.1l~tlt•}!o :-- P'l'"ll."lllttlTl(.."flll." .1 cnflLen.;ir 1.1' c11.i-. 

1c:lcft'1111carncrllc. 

L:n.a \oCL coru.:en~1d.1 la l."lt.1 '(._" dt..•,arrollt'• un.1 tcl.1l.·1(111 dl.· l.1, t."lllJlfl."'·•' p.1nu:1p.1n1c, en 101 1nvc ... 11¡.:.u::1ún 

i.:on el fin de lle"';u un .._·on1r11l l.k· l.l., llll"•lll.I' p.u.1 ch.•¡,_·111' d1.: l.·~l.in.· .. un1e1110 Ue d.H•" JHnpl>rc1on •. 11.Jo ... 

Corno 'cr1;1laJo en el ..ipJ.r1ado de ak.ou1t.·c=- de l.1 ll1"'C",l1gal.·1•111 el 11po de 11111c'tre"o u11liL.1do luc el 

probah1Jí,1u:::t• p.•r C:t•nglu111(._·r;1th" al •1pcg;u-.c 111." '<lh c.tr;io..:ll."t1'111.:.1' ;1 la n.·.01l1J;id dl.· l.1 1n"' c,11¡.:.M.:11-,,1 ) por 

co:-.1gu1cn1e J "'u t1h1c11 .. ·11 general 

C>e"I h1fal dc cn1pn--..1 .... ª'i~n<1dJ..' -.cgún la d1"' 1,1{~11 del catjlogu de rn1e-nnhn" d.._• la C./\ N .. A.1..\.1 

log.ran._lO un 101.11 de ::!-1 entn·,.1,t.t!'. c;1yemJ,, dcnlnl del ro1n,1.:1• pc.•nr1111dt1 l.k ll."prc-.c1H..Jllh1d.01d t•hlcn1d1l a 

p;1n1r de l.1 J.pl1c.oll.·1ú11 de 101 f•'•rt11ul.01 de la ltllll''''"ª c'pre..,;1d.1 en el oipanai.11• de .1k.1n"-·e de la 1n"'c'l'!!ª"-·1ún 

~uyo l""C!-.UllaJo JITOJ0.1do fue de :!2.~. Ta111h11..·n 'l.' .1cud1t"I ;:1 la-. 1un1.1-.. ori.J1n.1r1.1' de h" rn1c1nhrn' de lo.1 

C.A.N .. A.l.!\.1 . .._·on el fin i.Jc "h1ener rn.i.' t!.110 .. no 11npor1.01ndo po1ta l.·-.1.1 úlr1111.1 npi..·111n 1..i d1 ... 1-.16n 

originaJrnenle hecha del i..-;11.;.'ilogn. 

Dcnlro de lo' pnnc1p01Jc, pr(lblern.oL' cnfren1.uJo, en el pn,..,,:c-..o de lcvan1o.1n11cn10 de la 1ntonn.u.:1on fue 

la renuencia Je lo' cmpn:,ano, 111,adcrcro!'o a p.1rti..:1par en la 1n"'"e'tJg¡1c1ón. no 11h ... 1antc -'<"' h.01ya clah-4.lrado 

una carta Canto por parte de Ja C.A.N.A.I.!\-1. corno de la U.N.A.!\.1. a.-..í corno también 'l." ha~a puOhcado 

la convocatona en la Gaceta lnfonnat1va de la rn1~n1a C.o.irnara. c.,pl"ln1ent10 de rnancr;t concrc1.1 lo' 

ohjctivos y pnnc1paJc~ bcnetic10' ofn-c1du-. ot )1,, l."n1prc,;1rul-. 111;uJcn:n" po;.•r p.1r1l." lk· la 1n"'e'l1f:o11:1ún. 

Por otra parte, otro de In' prohlcm;.L, enfrentado~ en el prrx:e'n de Jc.,,.antan11cnto de l.1 1nforn1ación 

fue Ja falta de rnanc10 de concepto' adm1n1,lr<tt1vo .. en1plcado!-o en el cuc .. 11on¡1no y por cnn .. gu1cn1c en la 

cnlrcvista. de ahí 4uc el en1c .. ·...,1ador rcaliz.ar.1 una c~phcac1ón prc,.·ia p.ara Lada una de loL' pr-cf:Unta-.. 

formulada..-. en el CUC!-ot1onano pro•curando fH) influir en la rc'pue!-olOI del en1rc .. ·r..1~uJu .. 1no ún1carncnte 

esclarecer la misma. En el CUC!-otionario !'o.e ano1oiho.1n hL,.. oh,.cr.·ac1one:o.. pre-.cnt¡uf;" con el fin n: ..... 11t¡1r cierta 

situación de incntcndin1icnlu por parte del en1prc,¡1no ya hah1éndol•1 c'phl."óldn pn:v1anu~n1c. 
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5.6. RESULTADOS DE LA INFORMACJON. 

1 (lci.·rn11n.r1.11u• ~ 1 o¡ ........ ·k ..a 1·1 .. ,., .. ''"' t•l .. 11e.·-..oun 

1.h:ptu r1·'""-'''"" 
1> ....... l'rc .. u 

l·1n"''" .. ' 

(·,.,,e,.,, (><--..cu 

Pcru•nal 

1-1 (·,,n t>.1~ en 4u<" ~e .k1<"Ul\!n .. l.r 

"'~"'""·"' !l<: J .. '""'"'"' .. r"°' ... 1"''''''1 ... 1 

(.,... ..... ª 1'111 .. 1.-

Comrr"'' 

Pf•>JUCCi<\n ·" 
" 

,, :u 



''' T1r•o .. .ir.,,, .. ,.,,~.,.,, 
,¡,...,,cmrc-r\•• 

''"'"' l'"""C 

f'rr .. on .. 1 
,, 

del r..., .. .,,,.. '''"~,,,.·,,.J.- Ln 

Pcr1on.1J 
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CAPITULO VI. ANALJSIS DE LA INFORMACION 

INTERPRETACION DE LAS CiRAFIC1\S 

1- lktcrminaci'"Sn Je ftl .. ,,h1ct1\.(, ... 

"' p.111u- de lo-. rc,ull.1d"' tk• lo, cm.:uc-.1.uJo.., a l.1 p,.cgunta 1 del 1.:uc .. 111111arin 01pllco11Jn ... e determinó 

con un crrPr .._.,t.ind.ir Jc "\ •> una 1cndc.·ru.:1.1 nc~;.1tn.o.1 de la" cn1prc'•" n1.tdcrcra' dc.~I 1> F. en la 

dc1cnninac16n de oh1ct1\:o' p.ir.1 c;.ula un..& dr..• f.,, .irc.v. 1.·onfonn.antc-. de la .. rn1,1n.1 ... c'clU)cndo a la ... .irca.-. 

de vcnt;.i.-.. y prodta:c1ún ),,, 1..:u.;1k' n1uc-.tran Ct•ll 1111 '-"l'"H•r c-.1:in1l.1r de 4.'>fl que dc1cnn1vo1n i1h1ct1\·t,, en un 

CJ~V;f-, y 6::?'70- rc .... f":¡¡;l1\.·,11nc11h.· 

::?.- Fijación de'º' ''h1ct1"''' 

Con10 rc.-..ultot<lo .t J.1 prcgunt.;1::?. y en rir:l.11.:1nn .1 l.1 prcguru.1 1 del i.:uc ... 11nn.uu• .tplu.:.;u..lu, ... c.- ,,hlU'l.o con 

un error cM.\ndar de 1. 1-i un.t denotad.a tc11dc111.:1.t n1.·g.1ll\ .1 th.• la' er11pr1.·'-'' rn.1derer .... 1.kl D F. en la 

fijación de Jo, ohjCll\O' para c.1d.;1 un.;1 de Ja_, .irc.1.' 1.:unfonna111e' de 1.;.._ n11,n1a'. 

3- E'u~tencia de planc.1c1ún 

Con10 rc~ult.adn a la pn:gunl.t .l del cuc,l10Jl.1no .1plit:"-ldo -.e rnue,tr.;1. cnn un error c..i..índar de .Z.4 l<.1 

c:uMencia de planeac1ón pnnc1p;1lrnente en la' áre•t.' de venia'. pro<lucc16n y compr.;1., con un H:?r.r. 80-:T, y 

779r n='pcct1\·an1cntc en la .. 1.·rnprc'ia~ 1nadcrcra' d..-1 D.F. El .::írc;L, de f1nanl'a' n1u~'tr.t un 5Jt;;- en la 

cxi~tcncia de planeación así como el área de pcP..onal un 5oq- en el rn1:-.mo ruhro 

4- Plazos de la plam:acit'>n. 

Como n:~pue~la a la pregunta 4 del cuc:-.t1nnario aplacado. 'e mue~tra cun un error e:-.tánJar de 1.77 

una eminente tendencia de planear a cono plai'o t meno.., de un ou"\u) en cada un.;1 de la..., área' cnnhlnnante..'i 

de las c:mprcs;1.-. maderera ... del D.F. El árc.a de venia.' 1nuc .. 1rn el mayor porccnWJC de rc:-.pue:-.la fl"...,...ltiva 

con un 35?(, :-.1gu1Cndolc el ilrca de con1pra' c,111 ~o<:Y,_ pu:--lenonncntc el úrea lk pro<lucc1ón ":on un J 7<;;-,. 

el área de: finan:r..a.-. rnuc!'.tra un 15<;}, y finahncntc el .;irca de pc=r,onal un 13.-;;: 
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S- Ba.~s de la plancadón .. 

La pregunta .5 !'-<! c .. t.lhh:1.:1ú cc1n el fin d1.• th.•1r..•rnunar fo, pnru.·1po1Jc.-.,, d.: ho1.,,c..-, de pf;111c:u.:1ú11 c'l'lcnle 

po1r.1 i:ada una de la:-. .írc;.1.,, funr..·u•n..tlc ... que 1..·tu1ft•11n;u1 •l la .. c111prc""'-' 111.uk·n:ra .. d1.•I ().f;. r..·cu11<• .• tl1crn.1t1va 

de n::"'puc!'>la -.e rnanCJilflHI la ... "1-!lllCntc': pn:· .. upuc.,,tn .. l.1 r..:u.JI 11n1c .. 1ra 1.·on un crn1r 1._•,1.i1Hl.ir t.k•I J .75 un 

bajo rx~n:cnt;11e de rc.,p1u.- .. 1.1 po.,,111\.·,1 para 1..·;1d.1 .irea fun..:1011.11 l'ru110.,,t11.:o .. l.1 r..:u.11 n1uc .. 1r:1 r..·1111 un error 

c.-.tánúar de -J u11;1 rc..·.,puc ... ta 11e~at1\.·,1 1-...n partc <k /,,.,, cn1..·uc ... t,1d1,... al t:t1n .. 1dcr.1rl.i 1.:<11n•• tund.1nK·ntc1 de .,,u 

planc~1c1ón p.1ra L'.01t.1J u1101 dr..• l.1 .... irt."<1.,, lu11.:1t•11.tlt.•.,, de ... u.,, 1.·111prc ... 1 .... l>.11c1.,, Ji1.,,tc'1ru .. ·o.,, .:.:c>rllo lcu:cr 

alle-n1af1\.';,1 dc rc .. puc ... 1.1 n1u1.·.,,1r.1 ... cr l;1 qu1.· 111.1)-or r1.•.,,pu~· .. 1.1 f'º'"'' .1 t1h1u' 11 p.ir;1 tud.i-.. l.1 .... irc;1.-.,, 

funci1u1;1fc.,, c..·t•n un error c ... t.irut.ir d.: .:!. J ~-

Corno n:'puc ... 101 ;1 la pr1.'f!:U1Jt.1 6 dt:I 1..·ue ... 1u•n.1no 01p'1.:adn -..e ohtu\.o 1..•111 un error t.•.,,1.índ.ir dc:? que la 

n1ayoria de la' de1..·1 .. 1one ... p.ara 1..·;u.Ja unJ de JJ, .1rr..•a.,, fun.:1onalc ... confonnJnte ... t.·n l.i-.. c..·111prt.•.,,.a-.. rnadt.•rcr.L' 

del D.F. -.e n•;.111.ran en h•nnJ ccnlralu.a<la. dc ... t:u:.indo-..c la~ oire.i.' <le f1n.111.1.1 ... ) 1..·0111pr.1.,, <.:un h'J'l y 67'A: 

rc'f'C'Cll\'an1ente. El •irca ún1..:.1 4uc rnuc ... tr.t 1nchn.1r..:1t'•n h.1...-1.1 l.i.. d1._·1.·p,1un1.·, ,Jt-,.._t·nt1al!l'.ul.1 .. L'' pn_,._lut·c1e)n 

con un cn<.'r c ... tándar de 1 1-t 

7- Plancación en el u'<1 <le Jo ... n:cur:-.o .... 

L:t pn:¡.::.unta 7 -.e forn1uló con el fin de <l1.•ten111n;m 4uc tipo de rccur.,,o .: ... al que .,,e le: hnruf;:1 nl.l)or 

a1c11c1ón en Jo que a pl.1nc.x:1ún rc.,,pccta. d.111do.,,t.· trc.,, ailcm.1t1\.'0L' <le rc ... ruL" .. t.1 a l.i. prcp::unt.1 lot:-. cu.11c ... 

fueron: Recur:ro.'f fin..anc1,-ro.<r (o, cualc"' nuu: ... 1ran con un error c .. 1..inúar 1 7.:! un airo pc•n.:-cnta1e de 

rcpue~ta al -..cr con ... 1<lcrad;1 uno <le lo ... pnnc1r.11t.-.,, rccur'º' di._· l;-1 cmprc.,,a; l.L ... <in.:a' 4uc ... 1l-.,,l•1Ca11 en la 

planeación de dicho rc<.:ur ... o ~on finan7.~L.,,, cumpn" y venia.-. con un 100'.f, 4J•'"; ) .¡ 1 e:-; rc.,,p.:cll\·an1cntc 

Rc-cur.'ftlS rnat1•nu/,-.,· con10 'C!!unda Of'l'='1c'in de rc~pue:-.ta rnue.,,lra con un error c ... t:indJr Lle 1 .. '5 un<1 

respuc .. t.a pc:-,.,1(1\.'a al con ... u.J..:rar-..c uno de lo' rc1..·ur-.c,... otl que 111J..,, planco11..·1ú11 .,,e Ir..• hnrn..J~1 Ucntru de loL' 

cmpn:::-.as; Ja., pnncipaJc.,, .J.rca .. que de .... tacan l."n c ... 1c ruhro ...,011: producc1<.ln • ...-nrnpra .. y pcr ... on;1I con .iosr. 
381/é y 30<:Y> rc ... pccuvamcnte. El rt-cur.'fo l11un.1nn n1uc: ... 1ra r..:un un error e ... tJndotr de 1 AJ un.1 dar.i 

tendencia negativa al con ... 1dcrar.c la plancuc1ón r..·n el 1111 ... nlll. La ... úrea"' que Ue ... to1co1n JI prc.,,enti1r un haJO 

porcentaje en la plancaciún Uc c .... IC' recuro.o .,,on: l 1nanz¡1.., .:.:un()•,,¡._ con1pra~ .:.:on un 19r-; ) pnxtu<.:ciún con 

un 25'7c. 
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8- Mccanlsmo'.'o. Je 1.:onlrul. 

EMa p.-c~un101 ~ funnulú 1,,:011 el oh1e10 de d1..·tcr111111ar lo' pnru.::1palc' rnct.·¡1111 .. 1110 .. •.k: control pilra cad¡1 

una de las oírc.a-. 1..'(lflll•n11;1n1c ... ah.- J.s, c111prc ... 1, 1nadcrcrot.' dl.·I l> 1: .. hr1nd.inJ<,._c '-''Hlll' t•pc1t1nc .. de 

rc'pUc'.'o.la la'.'o. .. 1guu:ntc': A1"/1tt•1ía.,· la cual nn1c,11.1 con un crn1r c'U1nJar de 1 f, una dcrulla1l.1 lcnJcru.:1a 

ncgall\.'Ot ;11'<'.'f"1..·un'l<lt:rad.1 conh1 n1c\.·,1111 .. 1110 de control u11l1Ji1do para ..:.ul.1 un.1 de l,1, .in_•.¡.., d1..· l.i crnprc .. a. 

a c'u;cpción del an..-a dt.• produ1..·•.:11'm la cu.11 111ut.•,1ra en un 50'< de 'u' rc .. puc .. 1..1 ..... cr t.'c•n .. rdcraJa el 

pnnClpó-11 n1l!'can1 .. rnu de conlrnl. l're.H4f""'-'t"' .. :urno "-C~unda nf11.:1ún de r1.•..,puc,t.t ;:1 l.1 ¡in:J.!unta l,1 cu.ti 

rnuc .. tr¡l con un t.•rror c'tünd;1r de ~ 15 una tendenc1;1 l1C"¡..'!;1t1v;1 ;11 t.:011,1dc.·r.u t.01110 nk'."c.1nl'Jnn Je conunl 

o1.iKha ¡thcn1 .. d1 ... 1 p.11.1 c.:.u.1...1 un...1 .... k l..i..' .itc..i..' •• t c."'u:cpc.:1ón del .í.r-c;1 de "cllf.l' ,_.¡ c.·u.11 111uc,tr-;1 en un 15•;;.. 

con"<lcrando ...1 Ju, prc,upuc-.h" 1.·p1110 el pr1th ... 1p.d J11c<..-.Jlll'nln de .._·ontr11I c.·11 c.·I .ut.·.1 n11"11.1. l....i tcrLcr...1 

opción de r-c,puc,ta 1::11<JJ0,.flti.111cu•rr"·· rnuc.·-.11.1 <.:tlfl un error c.•,t.ind...1r de 1 7.¡ un.1 e1111ncntc 1C"ndcnc1.1 .ti 

~r cun,1dcraJ.1 t.:'>llHJ pnnc1r.1l 111c.•t.·an1,J1H• de: u>1llr .. •I f1.tr;.1 c.1.J.1 u11;1 dc: la' •1rea.., lun1.:u•nalt.'.'..,, a i:11.cc.·pcuín 

del área de pn><lu1.:c1ún l.1 t.:u...11 111t1e,tra un ha1•1 por..:erH;11c.· c:n C"-.f.1 orx·1ón 

9- E_..truclur.1 oq;anu..;:1c1011:1I 

El upo de c.,tn1t.:tun1 orf'....&IHl'.1t.:1onal en1plc;1d..1 en 10.t.fa, 1.1' ernpn:,.L, 1n.1dt.·rt.:T.J' cm.:uc,t...1da' <lcl C> F. 

fue Je upo func1on•1I. u11..:lu~cndn dentro de 'u nr~an1grouna l;i ... pnm ... ~1p;1h.·~ .ín:•I' de: "Cnta .... cornpr-a .... 

pn..K.tucc16n y rx·r.onal con un :;:!::?q.. c¡u.Ja un...1 El área de fmanJ.i.' como arr:1 func1onJI dl."ntr,, de la 

c~tructur...1 Off;i:UllJ"ac1nnJ.I pn""-<."111;1 un haJO porcc.·11t...1JC de re,pue,la rc .. pccln ...1 l.1, dcrn;í, ár-c.-.1' lun..:1nnale' 

10. Cour-dmación en l.i ton1a Lle dec1:0.iunc:-.. 

E.~ta pn:gunta :-.e fonnul<i con el ohJcto de conocer la cu~tenc1a de t.:lH.nt.11nac1ó11 en l.1 10111.1 Je 

dcci.,ioncs. !".C obtu"o con un error C!".lándar de 1.9:?. una <.kno1ada tcndcncs.1 f"1'1t1 .. ·a a c1~lrd1nar l..i..' 

dccisionc_.. de la.' d1vcr'a.' área.' conforrnantc' de fa_.. empn=-'ª' rnadcn:r..L' del O.F. l.....i e11.1-.1enc1~1 de 

coon.hnac1ón de la., tlcc.-.1onc' en el área de "cnt;L-. y cornpra..' pn:!"o.Cntan un 67f"f·. "guaéndolc.· el án:'Ol de 

producción c:on un 6::!~·. pnr 'º parte el área de pc:rMJn.d pn:...cn1a un 6.2'<· )' p..1r Uhitno ~e encuentra d 

área de finan7..a' con un 5.t•.;;,. 



152 

11. Definición de funcione,. 

Corno f"C'Ultado oi la pn:-~unt.l 11 Ucl cuc.,t1011;1no aplicado "C nn1c.,lra n•n un t.•1rc1r c .. t;í1ul.1r lle .i 1 S 

en alguna., de l•L ... í.rca_ .. CtHllo ... 1111 pro<l.L1t.·1....·1ú11. 1.·l•111pra ... ~ \Clll;I', una IL·ntl1.•r1t.·1a rl<l'•lll"ª .1 tlclín1r ..:1•n 

clandad !>U!'>. funcione ... ; lo' f1"lí1.·cnlatc' rna111ft.·,,t.1du .. l"Oll\O rc.,puc .. 1;1 Jl<l.,lll\.t ¡i;ira 1.·.11!.1 11n.1 de c..i•1 ... ;írca_ ... 

'on: 112:'-l·. lf)(J<:;, y l<KJ'Y·. rc..,¡lol:<.:ln.arnenlc.· l·.I ·lfl.",\ de t1nanl';L.., .1,,1 1.111111• 1x·r ... 11n.tl ¡in· ... ..:11t.1n un dc.•hiJ 

inchnac1ón ho.tc1;.1 l..i dcfin1cul11 de 'll' fun1.·u•ru: ... ...:on un ~or; de rc..,puc..,ta P""'1\ .1 .... 1d.1 u11.1 11l- t.•11." 

12:. E,tahlc.·c1nHcllh• de oh1.·¡t1"'"' 

E.. ... ta pref.!Ullt.1'"C'hlrn1ulú1.·1•n el fin de 1.·1•111..._ cr d C' .... 1.1h1t.-,:11t11c11hl de hi.... ••h11.·11\1,.... detentun..it.Jo, poi

c!'>Cnlo y en fonn;.1 cJar;1 p.u-J 1.:.u.1;1 una úc J.1 .... ue.i.. .... 1unc1on.1l1.•-. ..:"nl11r111.1111c-. d1.• l.1-. e111prT .... 1 .. nladen::ra_' 

del D.F. Corn..._l rc:-.ult;1du a l.1 prcf.!unl.J ,.._. rnuc.· ... 11;1 1.11n un <.·rror l! .... t.1nd.1r de 1 h7 un.1 1c.·111._k·nc1a f1"•-.111va 

poi- c'tahle..:cr nhJcl"'º' pr11i..:1p.1ln1cntC' en la' .1n:·." Je pru.du1.·c1ún. \enl." '.lo cn111pr.1 ... ;.:on un (,7•·; .• 6~r; y 

5ó'.l:> r-e~pt.~ll"'•an1en1e Por ... u p.1r1c- la' ;irc-a de.· ti11.1nJ'..1' ~ p1...·r..,1111.1J n1ue .... tr;u1 un :OCI'; .._.n 1...·I n11 .... rnn n.Jhto 

13. Cornun1cación en IJ or1=.Jn1;;11.:1ún. 

E-.1a pn:~unta 'e tonnulú con el ohJclo de dclernun.ilr l.1-. pnnc1p.1k ... ton11.1' .)..._· 1:0111unu:ac1ún para 

cada una de l,;L._ árCiL .. conft1rn1.in1c, de ¡..._.., c.·rnprc ..... t.., 111;1dcrcra .. del D F .. d.i.nd."c 1....u.ttfl) o.1ltcm.1t1 .. ;.L' de 

re .. pUC!'>.ta la.-. cualc' fueron: Com1u11cacu>ri url«TTllJ 1no .. 1i-andn con un error c ... 1 ... nd;.u- O 7 ~ un.i 1cndcn..::1a 

negativa a la pregunta al con .... 1derarla una de l.1 ... pnm.:1p;;:ik•' funn..i..., úe .._-01nunic ... 11.:1ún c'I01,tcn1e cntrt: ht .... 

d1ver-sa. .. área.. .... La:-. área-. 4uc de,tacan al no cnn .... dcrar la con1unu:a1.·1t'>n 1111cn1;1 1.·••llHl 1.t pnnc1pal f1•nn~1 

de comun1cac1ón en 1.t e1nprc .... 1 .. on : prn<lu..:c1ún con un l 5'·r. cornpr.L .. con un ll>'C ~ pcr'<Hl.al con un 

2()<jV. Comun1cac11/,, E.ct~rna ctuno -..c~und;1 opt.:1ún de re ... pue .... ta rnue,tr;1 ..:ofl un C'rnlr c.· ... 1and;1r de cero 

una tendcnc1a negat1v;.1 al 'c:r con ... 1dcrad-t ..:<HIH• 1.1 pnn..:1p.tl fonna de con1un1<..·.11.·1on cntrc l..1 .... d1\Cf-.J.<; 

área.~. Cumun1cac1ú'1 ,uc1•nílrn1r• la cual n1uc..,tr;1 .._·nn un error c .... tándar O.K 1 un.1 1cndcnc1a P'"'uva por 

comunicar~ de fonna ;L-..ccndente entre 1.,... ÜJ\C'r'º' nivele-. a Ira,¿.., .J1.· ll"'lla ... la.' ;irc.L' lunc1on.ilc..,~ 

dc~tacándosc en e!<.tc rubro: producción. cl~rnpra!<. ) pcr-.onal c'm 45'V·, ·"'S'.< :- '~·-;., rc ... r.·c11 ... ·;1n1cnte. 

Cumunicdciún J~sc..·enJrnh· la cual ntue..,tra t.""l•ll un error c'tolnd<ar de 0.83 una dcnPt.1da tcndc-nc1,;1 ptl"t1va 

al M:I" considerada corno pnnc1pal fonn;.1 de con1un1cac1ón ut1liJ".ada para tod;1 ..... :- cada un.J de la.' oire;L~ 

funcionale~. 
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F...'la pn::gunta 'e f11nuulo"i 1.:1•n c.·I oh1cto de.· ... 1111t"'.:cr t:ualC', 't'll J.i, prirH:1p.11C"' h.1 ... c.·, p.u-.1 11l·1c.·rrnut•ll" lot 

pn.xtuc1iv1tl • .ul C'n c.uJ.1 un.1 dl-· 1.r• .i.rca ... co11lor111.u1lc.•, de ¡,..,. c111prc.·,:1' rn.ukrcr.i' dl."I l.> F. t.Jjndo .. c cu.uro 

¿1Jlcn101r1v¡¡' de n.: .. puc .. 1.1 l.L .. cu.1Jt.·, 'º"· \'o/i,,,,,.,, 11u,..lrot11du .._-,,n un C"rror c .. 1:1nd;ir c.k· 1 :?4 un.1 n1.1n.:,1d>1 

1cni.Jcnc1a f"."'l"l1v.1 por p.111:c de" Ja, ctnprl"'·'' 1n.1de1c.·1~1' .11 .._·nn .. 1dcr.n/.t ... 111110 h,1,c.• prtn ... 1p.1l p.1r~1 

dcrcnn1nar Ja prc.xlu..:11 ... 1d~1d en l.1. .. ,irca.' de.· .:or11pr.1 ... pr1 .. h1<....:11·•11 ~· \.t.·r11.1'. 1._p11 un h~';. -l:<;•; '." \7'f 

n.:'pec1i ... an1cntc. l 'flll.J,,.J.-, ... -.. 111•• .. cgund.t "1":1<•11 dt.• re .. ptu.- .. 1.1 ITHJC''lr.1 1.:1u1 un 1..·rrt1r c .. 1.índ.n de :! un;1 

tcndcn1.:1a nc.·~atrv,1 p..1r p.1nc.· dl-' l.1 .. cr11prc.· ... 1 .. n1.1dcrcr.1' .ti .:c•n,1,Jcr.ul.1 1._11111<• pr11K1p.1I t•d'><-" c.·n l.t 

tk•tcn11111ac101n de 1.1 rnxluc11 ... 1d,1d dc l.1 .. d1 ... e1 ...... ;1n·.i-. fun1:1011.i1c-. ••• c\.1.c.·p...·1••11 de.·'·" .irc.·.1-. de: l1n.1nJ~1 .. ) 

..-cntao;. la~ que n1ue .. 1r;i11 50'< y .17•.:;. n:-.ric ... ·11 ... 1n1c.•n1e ... -,111111 rc-.pla: .. 1;1 .tfrnn.1U\..t .1 l.1 o¡-x1<111 //,,r"1· 

hon1hrr corno lcrccr.i ;1hern.111".1 dc rc-.puc,1.1 l.1 ... -o.d 111uc-.rr.i 1.·on un crr1ir .._·-.1.u1dJr de 1 2 Ulld rc:ndc:tH.:ra 

ncgall\.t ;.1] Cl1n,1c.k·rad.t ... -t•llhl pr111..:1p.1I h • .-.c c.·11 /.1 delcr1111ri.lt.'.1t'•n de l.t rr1....tu ... 11 .. 1d.1d en l.t' "d1fcri.:n1c-. 

;irc.i~. a c~ccrx-11'>n c.lc:"'I .ut:.1 dl· po.·r-.on;1J l.1 l u.ti 111uc-.tr;1 ... ·1111 un (17'';· -.u rr1chn.1..:-1"n pt"1t1\.".1 h ..... ·1.1 J;.1 

altemall\."a. c·o.Hn t.'OtllO ultuu.1 op...·h'•n. '." .il -.nn ... deroul.1 pr1111.:1p.1I h.1-..: c.•11 IJ dc.·rcnn1n.11.:1on de L1 

produc.::11"1dotc.l 1nuc .. rra <.:t•n un c.·rn•r c'l.índ.ir de.· (1 tW un.t 111 ... ·l111.1<..·1ún nc:!!.111\..1 1..·n l.1 llld_~orí.1 de.• ! • .-. .1rca. .. 

func1onalc' ha..:1a la op..:1ún p•1r p.1ne Jc l.L .. c.·1nprt."'•'·"' rnadc:rt·ra ... ;.1 C"'\1..'crl(.-11•n dc l.a-. .u-c..i_' dc 1..·0111pr.1-. y 

producción con un Jx•:; y _17•.; n·-.~ct1var11c:"'nlc 

J .5. Evalua ... ·1ón del dc..,crn~110 

Como ~ ... puc-.1>1 a J.i pregunt.1 15 del cuC"-.t1on.1no otpli<.:a<lo -.e muc ... 1r.1 ü•n un error c-.1.ind.1r de l .S8 

una lenúcnc1a ncgolf1\.·.1 en J.i-. ürc,1.' <le pc:r.on;.iJ. linan.",a.-. y ..:un1pra.-. h.u:1>1 l.1 e\.a/u.1c1.ln del dc.·-.crnpcf1t1 en 

la.'i mi ... ma. .. c.:on un (J-t<;;,. h7'f .1' 57':Y· rc-.f"l!"1.·t1\..ullcn1c. L~L' :uca. .. de produ ... ·..:u··n ) \.cn1.1 .. n1uc-.tr~1n en 

cambio con un error e .. 1ánd.1r de 1.34 una 1ncl111;1c1ún po,111.,a ti.1c1.;1 Ja c..-;1lua.:1ón del dc-.crnpen(1 con un 

56% y 68r,f, rc~pccr1van1cn1c 

16. Tipos de ancen11vo ... 

La fonnulac1ón Je c't.i prt."l!lHlla fue con el fin de <lctcnn1nar fo-. pnnc1p.1lc.·-. tipo-. dC' 1nc.:cn11vo' 

manejado~ par..t cada una de la., área.' func1onalc!<- por la!> empre'ª' 111.t<lcrcra .. en el D.F. Corno 

alremativa .. de n:::~puc~ta 'e dieron las .... igu1cn1e~. l:lnoc1onu!t:•.o; la cual al con-.1derar!\.C c.:orno pnnc1paJ 

incentivo muc...rrJ con un error e't..i.ndar de 1 :?f> una 1cndem.:i;:1 rl<!'go111va en l.1 11101)'orí;1 dt: f.i_, .;.irea:-.. 

dcstacándo~ en este ruhro pcr .. 011011. rinanJ ... a .. :, c~Hnpr.;a-. con un :?o<;;-. 1 tJ•:;. :!'' 19•·; rc-.pcct1\ an1cn1c. Por 

el conlrurio la. ... .árra!'. de pn..Juc1.·i1'1n y venta.-. 111uc,1r;1n una 1ncltn~·1ün rncd1.in.intcnle p<.J'lllVól h<tc1;1 la 

opción de rc~pucMa con un :?8'7r )' 2S'if, rc.,.pc ... ·u..-01n1cme. 
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Pro1nocior1ale.<r n1ue!<-tr;1 con un error c'tdruJar de O. 77 un:1 1nchno1c1t'ln 11tc1..hom;..11ncntc po .. 11 1va en 

toda..;. l:.L<> án:m• al t:on,idcrar-.c ..:on10 pnnc.:1po1l uu.:cntavu dentro Je hl' "'"""·"· Pcr .. 011011 25":·;: • 1-llliUl:l..ól' y 

conlpra' con un:?·$'.:;._ ,,·cnt.a" 2J'.1- y pro~ .. hu:c1011 1..:110 un :? 1 •,.; J~/un1r·uuu,/1•., al ,cr cor1,1dcr.u.JJ conio el 

principal inccnll'lo'n cn Ja, c1nprc'•" rn;.1deH."r;." rc1lc1;1 1.:on un crnir e'tánd.1r de O -1 ur1;.1 cl.n.1 1c1u.Jcrn . .:1a 

ncgaliva en 10Ja. .. la" :nea" lurH.:1un.ale .... Venta' 15'1. produc<..-·1ún 17'7•·, co111pr;L, y f1nan.1.1, 1.:1111 un 1 tJ':; y 

per"onal con un 20•;" 1~·cu11ú1'11rt>'{ rc.-OcJ•t con un error c: .. t.ind:1r de l -1.' .. cr c1111,1deratlo el pnn1.:1pi1I 

1nccntn:o ut1hr..ado en la' d1,,cr'ª" :irca' tu1h.:11•n.ilc' de l;i-. en1prc-.;1, n1.utc11..·r.1' del 1) I' 

E"t<i prcguntOl ...e,: fonnulo c1.•n el objeto de t..klcnn1n;ar l;.1 c,1,tem.:1a <le "t'tcrna de que Ja' y "UJ!Crcm;1;:i., 

en la' diver-.a" án:a.' de la. .. c111prc"a.' 111;1Jerer-:.L' del t:>.F. l~ re,puei..ta C'- 1dente y .. 1gn1fic~111"·•1 cPn un 

error e~1ándar de O 5-1 fue una dechnación .1 l.t n11..rno1 prcgunt;1 en hxla" la ... •irco" •1 e-.cepc1ón del área de 

venia' con un 16<~ de rc,puc .. 1.1 .1f1m1ott1v<1. 

18. Exis1enc1a de c.,,tánúare .. de c1introl 

E..-.ta pregunta .. e h'mn1lú Cllfl el fin de llc-tenn1nar la c.,.1,tenc1a Je e'lándarc' dc control en la.' 

divcr..a!. área.o; de= la.' cn1prc"a.' m;.u.iercra' del I>.F .Co1no rc"ultado -..e ohtuvo con un error c'tándar de 

1.5 t una mcl1nac1ón ncgatp,:a en tuda. ... Ja., área' func1onalc,. a c ... ccpt..:16n del áre.t de "·cnta.' con un 55% 

de rcspuc!<-ta f>O'it1\.·a. 

19. ,...1cdición de la.-. dc:-.v1ac1one ... 

El ohJelo de c .. ta pregunta fue el identificar tnecanismo" de medición de Ja., de"v1acione .. en la-. 

diver..a.'> área.,. funcionalc:-. de la:~ cmprc:o.a!'. maderera.-. del D.F. Como f'C!o>Ultado -.e obtuvo con un error 

C!<-tándar de 1.92 una mchnación negauva de la:-. ar-ca. .. de per..<...,nal. finanz.a., y '-·1._m1pra' con un 64%, t.9% 

y 6 te;{, rcspccuvarnentc. Por :o.u parte Ja..,. {1rca.' de pr<.xlucc1ón y venta:-. n1uc"1ran con un emn c .. tándar de 

1.81 una tendencia favorable hacia la medición de la, dc!<-viac1onc" con un fl7<;r y 5-.i'ir re~pcc11 .. ·amentc. 

20. Corrección de la.<> de"viacionc"· 

E.c;,ta pregunta se encuentra relacionada <:on la antcrionncntc fom1ula<la y ~u objetivo fue ta 

identificación de tnecani"mº" de corrección Je la" dc"viacioncs. 



Corno rc'ullaUo 'e ohun.o i.;,111 un t."rror t.•'i.índ~1r de 1 64 un~1 1m.:llnac:1ún ncga11va h~1<& l.i corrccc:1ón 

ÚC Ja., dC,\Ol.11..'lllflt.•' C.-11 loJ' .1rc.1 .. de f111.u1.r.1 ... f"'t.'r"HIJJ y l.'Ulllpr.i .. t.·un Ull 7J'7;. 7(V.-; y 5H'k 

rc .. pcct1van1cnrc. f'l•r el Ct•rtlrilnt• l.L .. :irc.1., úc \.1..·111~1') p1Pd111..T1tu1 n111c,1r.111 c1•n un «rror 1..· .. 1.11hl..ir t.k· 2 1J6 

Ullól rcrH..Jcni.::i.1 fa\.lJr;thle t.•n l.i 1..·1•1Tc:l.:cu'•n lk l.1 .. dt."'' 1.11..·1011c .. t.·••n un t,7•·; } r...i•; rl" .. pe..:11 \ .1rr1t.·11tc 

E''ª prc-gun1.1 -.e c .. 1.1hkc16 l.'.ntl el prnpú .. 1h• de.· dc1cnr11r1.1r l.1 c,1,1cnci..1 dt.• r11a11u.ile' 1..·11 1.t .. d1,.er'J' 

án:a. .. func1un.tlt"' ,Jc l.1 .. crnprc-..1 .. rn.ulcn.·ra-. de"I IJ.F ("nr11•• .1ltc.-rn.111v.1' de 11..·.,11uc .. 1..1. ......_. 11i.1nc.·J.1HHI J,1, 

"gu1cn1c~: Poilfu •'-' l.i l.-·u~1I rc!lc.·1.1 '-C'r utlii.t.1d.1 ,, n1ancr-;1 de n1.tnu;Jll":o. t.:t•ll 1u1 t.•rr11r l" .. l.ind.ir dt.· 1 15 en l;i' 

an:a., Je 1..·on1pri.1:0.) l"n \Clll.1' l--·•ln un S4'1 t.·,1d;1 un.il. f_,;L, dcn1~1' .írc." n1uc.· .. 1r.1n un.1 1cndenc:1.1 nc~.1t1va .tl 

con~1dcrar la ... ~•lir11.::..t.' c.·n 111.inualc' en c;1t!.i u11.1 de.· la' n11:-.n1.,... bi:rtrut IH'o\ que rnuc .. tr.i i..:Prl un crror 

c'tándar Je 0.7J -.cr ut1l1.r.1da :.1 111.incra de rnanuo..dc' únic;i1111.·n1l" en el árc..1. l.k pr0Ju.._·c1ún 1..'on un ."'iO"; de 

n:'puc:o.la fa\.t1r:.1hlc. J--.1, dcrn.i_, .i.n::a." n1uc,tra11 unJ tcndc111..·1;1 nc~all\.'J h.1c1.1 l.1 1•1x:11111 fh~.uu.-,~,-,,,,, el 

cual rrllcja con un crrur c .. 1;í.nd.1r Je O un~1 1nl.'.lsna1..·1ún ncj.!•1IP•<1 ha..::1..1. f.1 c~l .. lt'lll.'.1..& dt.• n1.1nu.iJc, úc 

org;.1n1.r.ac1ón en la n1.1_:.1•n.1 de l.1 .. .trc.·.1 .. 1un.._·11•n.1Jc .. dc .. t•u..·.indn-..c- por '11 h.q•• p.;.1r1..·1.·n1.1w dt.· rc.,puc:-.1.t 

po"t1v<1 vent.;L-. y c:ornpr.;1' c1•n un 15'::; y rro<lur.::c:1cln con un J 7'f /'r11c,·d11n1.-,1t••1 qui.· d1..·111ur: .. 1r:.1 ..:on un 

error c~lán<lar de 0.2 un•t úr:no1.1d.;1 1cndenc1J n1..·f!.tll\',1 ..ti cnn .. 1dcrar-.e c:ornn n1~111u.il en l.t' dilcrcnrc' :irca.' 

funcionalc~. Dc'1•1l.-·.inúo'c fUIJll.IJ., cun un 0';. \COia.,, c:nr11pr.1 .. ) produc ... ·1on l.'.on un ¡..:r·; 

...,~ Control de calidad. 

El objeto de e''ª pn:gunta en 'u fonnulac1ún fue dct1."t.:lar la e:iu:o.lcnc1.1 de 4;on1rulc .. de l'..thd.iU en l.il~ 

diversa.' área.-. fun..:ionalc., de la .. crnpn: .. a_ .. n1adcn:.-r<.L' del D.F. Corno n: .. u1t.1do 'e ohluvo c:1u1 un error 

eMándar de 1.81 una dcno1 .. da tendencia rx1"11v;J hacia Ja c"'tcncia de l.'l~nlrok .. de l.·otl1daú en rnda' la' 

área.-. funcionalc:o.. [)c,tacándo"c la.' área., de pruJucc1ón c:un un 9JS:. pcr-.onal con un 77C:-r _:. cornpra.' 

con un 73%. 



ANALJSIS DE LAS GRAFJCAS 

I· C>c1crn1ino1c1ón de l·i~ ••h1e11"''" 

La lolaJid;.ul de •~-" c111pre-..t-. enc.:ue-.t.ad.1-. -.e eru.:ucn1ran 1.:la-.lllc.·.1d;1-. c.orno n1u.:ni-. ) f"\."t¡ucr1J..", 

cn1pre~1 .... c..lc.• tipo.) f.111uli.u l '11.1 de J¡¡-. 1,:ar;i1.:fL"ri-.1u.-.t, d1 .. 111111v;1' de '-"'le 11po de L"1?1pre'.1' c.:' l.1 11np .. n.utt.: 1 ~ 

c.l'•Í ;1h ... olut..t. oh•r!'!.uJ.1 .1 ¡,.., •. ir-e .... de \.t"fll.1' v pn>ducc1t'tn, i.•vnk·rh.:J;n1dt1 -.u-. oh1e11"''°' p1111L·1p.tle' que -.1111· 

aunlC'nl..t.f" el \.11lu111en di.• \.cn1.1-. 1n;u1c1;ult• ~ J""'' L·nn'11!u1c.·ure c:-1 \ohunc11 dl" prc><.luc.:c.:1.-.11 ,:\ ,u vi.·.-. .. e 

n1;1n1fic-.1a l.1 l.1lt.1 de ,1tcnc111n por p.1nc de Jo, t•niprc-..trHl'> en l.1 di.·1crn11n.1~·u'111 de <>hJL'll\.o-. c.·n J;,, úcrn;i-. 

•ín:;.1' lunc1on;.tfe,, )•' '<'·• 4uc C'-l't.111 h•n11;1!r11t·111r..· c.·11 t") ¡1r!!.llll.)..'.r.1111.111 110 l'"r '-"ri'-l~~111c.·111c.· ¡.,._ 1..·,fucrl'o'

pnncipalc~ por parte de lo' e111prc-.ano' n1;.nk·n:-ri1-. del {J_F c.•-.t.11".i11 c.·11.:.111 ... ul11-. pr111H•nl1;1Jn1cnlc .1 \.cnder 

y a pro..tu...:tr. 

2. F1_1;.u.:1ón de ft,.. 11hjl"t1\1i-. 

A pesar de <lctl"'nn1nar..,c ohjt:ll\.(i-. par.1 l.!-. pnnc1p.1Jc-. .irc.1-. c1n1-.1<lr:r.1 ... !.!' f\.en1,1-. )o pniducc.:1(•nJ con10 

antcnurrncntc ~e .. c:t1alo; é-.10 ... 110 -..e fiJ.tfl <le 111.1ncr,1 lnnn;al; c.., dcc.:1r. no c,1-.rc plal'tl p.1r•1 el c.·urnplun1cn10 

de tale ... no"''-" c.·u.1n1Jf11..·;1n u l1h1ct1\.1 ... ;u1. 111 c.·,1-.tcn pl.111c.· ... ljUc .!rxl)Cfl c.·I .1Jc..·;1nc.:c dc.• lo-. t111 .... rno .. ; '-ltH• LJUC' 

~e fi1.:1n corno rncrn-. pr11f"'•..,.110 ... de crct:un1erll•• y pro..,pt.•n<l.1d de l.1 en1prc,,1 ''"Cicncro1lincn1c "-" c-.r.1hlcc.:C'n 

Ja_._ pnondadc' .:1 akan7•ir. pero 1..•J pl.:1n dC' .:u..·L·1nn nc.·c.:c ... .:1no p.11 a :o.u loj!ro nn 'e pn•)C'cl;1 L.1-. 1c.·lcren'-·1a.-. 

de- 11cmpo c1nvanahlcrncntl"' t•pt11111-.l.:L') 'e d1-.ct1lcn. pcrc• "'-' c•h,c.·n.;an c.:on10 1nc.·1.1-. dC' ... l"•1hlc ... no ;;:orno 

fecha.., lim11c .. en finnc"' T .11 -.11u.1.::1ón c.tu-..1 qul" ¡,,._ c-.111e.-rl't•'- o ;1c.·c.·11•11c.·-. de In.., crnprc .. .1np-. TJ\.Hk•rcru-. 

del D.F. no c~lén h1cn cn...:01u,;1do-. o d1ril-!1do .. ;.11 curnplin11cn1t1 de In-. IHhlnu-.. ·"·rcprc,cnl.!ndo fo.., 

objeu'"us no :-.t'Jlo el punto final de l.1 pl •. 1..nca.:1011 .. mo 1.1nltl1cn c.·I fin ho1n;1 el c.·ti.il '-t· d1n~c la org.u11J'.1c.·16n. 

integración de pcr:-.onal. d1rcc.·c.:u'•n ~ conlrol"' 

3· ExiMcnc1a de plancac1ón 

Al con~idcrar'<= con10 árc.L' pnncrpalc'- la~ de vcntol'. pn .. )o(fucc1ón y cornpr.l'> en Ja~ cn1prc'ª" 

maderera.' del D.F. y ;:11 c.Jcfinir..c aunque de 1n.1ncr;1 1nfor111.1I Jn.., ohicl1\.·o .. para c.ada una de la-. r11i..,.n1;:L" .... e 

man1ficsla la cxi!-tcncia <le un<1 plancación cfcctuad.1 de rnanc.·r..1 cn1pínc0l; e~ c.kcir. no -.e nh .. crvan la 

totalidad. de .. u ... fa,cs de dc,;:1rrollo tcóncn corno clapil del procc ... u ;.idrnm1.-..1r;.1t1vo. -.m crnhargo. c1cna.. ... 

acciones cfcc:tuadoL' pcncncccn a d1ch;:1 ct;:1pa. 

1 KCKtnlT- HarohJ. Admlni'llradón. ?l.1é>1.u:n D F, f:dnnn.d /l.t.u: Cir.1"' 11111. ¡q90. r;o~ .'l.i 

l Jh1d;p.ag.M 
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E."ila panicular cviúcm:i•• .1ún rná. .. la c;.1rou:1cri .. uca .;.u11cnonncn1c cuado.. .. on,-c la unpor1anc1a caM 

ah .... 1luta que ~e ll." d.l 01 la' oí11.·.1 .. de \.·cnta .. y pruc.Juc1..·1ún. y en c .. tc Cil'" al ,irca de c:o1npra .. al C'lilT 

csln=t:han1cntc rcloac1on.;1d.1 1.:on J.1 .. do' antcnon:-. t."fl Ja, crnprc,,1, úc trpo fan11/t,lf 

1-<.J planc<1+..·u',11 .t l.·l1nn f'l.uo ( n1eno' de un ,11Ju 1 e' tllro.t úc J,._, ..:.1r;u,;tcdlu.:..t' fundarncn1.1Jc, d1..· l..t oucrn 

y pcc.1ucria crnpn..''"' en nut"-.trn p.1{-.. dcn\,Hldtt ,,,,que lo' t·,fu.:r/o-. de lo .. cn1prc-.JnP' '-<'.' crk:anuncn al 

cono pla.rc1 alinde h•f!'rar- J.1 .... :llfl"t1luJ.1<:1ún do.· 't'' pc1.¡uc1)t1' IH.'f!'tM.:10,, cnlrc111.indt•-.c dio1 1.:,•n <l1J ,1 unJ 

pn1hfc1noit11..'011nn1cd1.11.1 ,1 fl'''''"'-'' lJc f,, .11111 .. ·nc•r cc•ni:lu1nu1-. que 1111e11tr.1' /.1., c1nprc ... t ... n1 •. 11icrcra., "!-!ª" 
enfn:nlando pruhlcn1.1' rnn1t·d1; . .uo ... no -.e pt>c.Jr.1 lograr l.1 cun .. olld.u.:16n i.k .. u .. 11Cl-!.r>c..:u•' y por c..·nde, un,;,,a 

vi.,1ón <le rncd1•1110 :-· Jar~o pla;o. 

5- Ba~s de la plancac1ón .. 

Lo' ernprc-.ano-. rnadercro., <lcl D.F. nnn:.,rran .;1pt)yar -.u pl.tncac1ún prunord1al111cnrc c.·n J.110' 

tu-.rürico.,: e-. tkc1r. :.1ptl)an /.1 pl..mc.; .. u:1ón >-:loh.;11 <le -.u-. nt·,..::•""-'10., en l.t t•,pcnt:nc..·1.1 dcn\..ul.1 úc: "'' ,1f10' 

que tienen en t.•I 1nanCJ•' úc 'º ncg1lC1••. ldc1111fi.:and~· 'llU.t<.:llJnc..•., F"CJlc:r.1J...•., t¡Ul." ''-" prc..·,t.·nt.111 con 

pruhlcrn;L., .:Jn1cnon11cntc cnlrcnrado., por clln .. m1 .. rnci-.. ::- pt1r 1.:nn .. 1~u1c111c. ap/KJU l.l .. r111 .. mu.., 

:-.olucione:-. o cnnJt."lura. .. a l1n de darle l.'.on11nurdad ) .. ohrcvl\.Cnci;1 .1 /.1 crnprc,J. L.t. .. u .. •cn1c.t.., 

gencr • .tli7.;tda.., úe planca..:1lm co111t1 lo ..,,,n Jo., prn11{1 .. 11c..·o., y prt.·.,upue .. cn., no uh,crvJn rc..·ncr ca_" nln!!Un 

º"º en Ja planeac16n Je Jo, cn1prc!<>ano-. n1•u .. krcrn., del D.F. !<>Uu~·16n qut.." ... e rraducc en otra de 'º" 
fundan1cntaJes n1ot1vo., de una c:arrnc1a de v1 .. 1ón J 1neú1ano y l.1rgu pl.;u;o p.;..,r p.1t1c úe ú1cho' 

empresano~ .. 

6- Toma de decisiones .. 

La forma cenrr:tlr:r...ada de realizar !..U'> dcci.,íone~ que n1an1fic~tan Jo., en1pr-c-.ario., rnadt:rt..."f"ll' del l>.F .. 

e .. dchida a que ello., m1!'>n10-. protagonu..an un papel mull1fun..:1onal dentro úc .. u-. negocio-.. e' decir. no 

limitan !'ioU función a Ja dir-ccc16n de Ja emprc~a. ~'"'l que reali.1_;¡n una variad,1 -.cr-ic de a..:11viú.;1dc., que van 

deM.fe la venta <le Jo., pro<luc10-.. pr-0Jucc11'>n de lo-. rn1~n10,, l:ohrotn.l"a. t.•tc.. Por con.,1guicn1c Ja..,. 

principalc:i. dcci.,1onc!<> cfecruad.;L-. ra:acn -.obre c-.le hnrnhr-c o mujer nrquc,ttl, 4mcn a panir de :-.u 

experiencia y afio:-. en el negocio ruma J.1 rnc1or al1cma11va ¡¡ ~u dbpo,ic..·1Un. L.;1 oh"'-~n.·anc1a <le cMa 

situación es gener.;1J en ca!'>1 101Ja-. la.-. nu..:ro y pcqucrla"' cniprc .... L .... 
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7· Pluncución en el u ... ,, de Ju .. recur""n!I. . 

.-\1 Cl'n'°"1dt:rar corno rct.·ur'"' c.- .. c•1'º' 1.:111h• .1 Ju, fÍJ1;111c1c.•ro .. corno n1.11c.•n;ilc ... y f• •rnando c..·n cucrua 

que lo' pnnc1p..tk' ,,h11..·11''" de J,1, cn11nc-..1' 111.1dcn·ra .. dc:l f> 1:. ,c,n: aun1cnr.ar1.:l 11r..cl de 'u" "cuca .. y a 

su vez el Vllluruc.·n de :o.u pn>c.JUt.:c1ón. c .. 10 C''\J_L!c un.:1 pl•1nc.11.:1(•n de .inlh<" rccur'º'· a fin <le <.tk.an_...ar 

dicho!» ohjc11"º'· Pl•r 1•lr;1 p.ute el rc._·ur"' /1un1.1111• ,c.· crh:ul"ntr.1 en ,t.·guud'' h.~11111111• en h• que ot 

planc.:u;ión rc:o-1~1.:la; y;1 quc.- ,1 rtk•dul,1 c-n (jlH" 'e- .u:n.·._·cnh.·n ¡,,... prnblcrn..i.._ u1hercr11c .... 1 l.1 crnprc...,;1 y a ... u 

evolución y t.•rc-crrnrcnln. "·' 1111.:n..·1nc.•n1.rr.i t.1111h1é11 /,1 11c.· .. ·c.· .. ul.1d de un pt_•r..,•n.il rn.'1, 1..,1p.i.c11.1do y 

c:o.pcc1ah;r;.i..Jt.1 que .... tt1,fJ!-"..1 d1..:Ji.1, <lc.·n1.1t11.J.1,. :- t.''"' .1 'u \c.".r c.''\l,¡.!'lí,i 1111.1 pl.1nc.·.u.:1ú11 111.í' c.· .. 1n1.:t.1 del 

rccur'o hurn•1110 c.·n e''ª' crnprt·'·ª' 

H l\.lecan1!l.rnu .. de .. -1•ntr11I 

Lo' C'l..tdo:o. fln.;1nc1en•:o. fi~urau 'cr t.•I pr111crpal n1C"t.·.u11 .. 1no de t.'t.Hllrol 1p1c utrll/-Hl Jo, en1pre-..ar10' 

maderero ... del D.F.; en é ... 1c -..e rnuc: ... tr.;,,in lo' n.- ... ult;.ido-.. ohlen1do' t•n el CJer1..·....-10 dt.• un ailo. por lo IJ1llo 'e 

pueden C.:l>rnpar;.ir Jo, n:,uJt.ado' cn1re un c_1cn:1cH1 y orro. Ta1nh1cn -..e Uc1c.·nn1nJ JJ uh1cnc1ón ) .1plic.::....:1••n 

de Jo-.. dll'Crt:"nle:o. rec.:ur._l,, de.- l.1 1.•n1prr;•,a, ¡,,... llJ.lf~l."flC' Úc.• f:;lrJ,IJh.:IJ )' rx·rdu.J<.t ) /,1 dl'fClhlll . ."IOfl de "" 

<tt.'11\'ll._ y p.a ... IVO' de J,¡ Ull'lll.l l.JK:h.1 rt"'Jlllt."'Ol.1 1..·01nc1dc: t:1lf1 e/ hc1..·h1> de que.· /.1 prHll,.·1p.iJ h,i...e de 

plJnc¡1c1ón lk' c.•,10' crnpre ... 1rll• .. "'" "" d.1C•1' ti1 .. r•1r11..·1 .... rt1i..1111,.. qui..• 'e \L"ll 11..·llc¡.uln, t.•n J,,.. c.·,t.tdo .. 

fin.ancic:ro .. y pueden 'er C1Hnf1.Jr.1d1" 01 fin dt.• l''Of,1hlc.·ccr l.1 h,1,c.· ">hrt• l.1 1.'lJ.d ,c.· L 11ncrt1¡1r¡1 l.1 planC'.tc1t'ln 

general de la c1npr1._·~1} por c.:1•n ... 1gu1cntc '"' .1i..:1..·11H1t.'' qut.• , .... 1._·rr1prt·nt.k-r.in 

9- EMrucrur.t organu.acrl1nal. 

La eMructura n1j, ~enc1Jl¡1) de rn{L' L.ic1I c.:ornpn:n..iún par.1 Jo, n11cro) r'"" .. ·quci'lo' cn1prt.· .... 1r111, ._., J.1 de 

upo funcional. puc' en ¿ .. 1.;1 ... e -.cr1alan cL.u-a111cnrc la. .. líp1ca.' tum .. ·1unc .. que 'e n.·¡¡J¡;;1n en unJ c:rnprc,;1 

como !l.OO Ja_,: venta,, producción. pcr~on;1/. cornpra.' y f1n.11u..a ... rndcpcnd1cn1cnlC'ntc d..-1 ~1n• úe la 

rni!'>ma . .-\unquc no~ cncucntr•tn h1en dcfiruda' dicha.' func1onC'' e.1u,1cn y 'ºn rc;alu....!da' pn111:.:1p.1hncnte 

por el dueño del negocio; p.1niculandaú de la' c.·rnprc:o.a' n11cro y pcyuciia. ... La rc,pue'I•• 111;1111fc,1.ul¡1 en l'.'I 

cueMionario aplicado cornprueh•1 la anteno..- afirrn¡u:ión ya 1¡uc el lrpo tk- c'lnKtLir-;1 ·ur~•1n1 ... ¡11..·1onal rn.i' 

difundida entre lo!> cn1prc,.ano~ rn,¡1dcrcro .. del I.>.F. e' la e.le 11po funcionJI conltlndo-.c o n1> con un 

organigrama fornli1l del nc~<~10. El área que n1c1H1' ~ prc-.cnl<l en h1 organ1..,;.1c1ún de lak' en1prc'a!I. e' la 

de finunza.'i; circun~tanc1a cn1cnd1hlc con ... 1dcr•1ndo que por lo r,cncrJI el due1)0 dd negocio rc;_¡Ju...a Ja, 

funciones de dicha área y por con.'lgu1cntc 1u1 .. e le cor1'u..lcro1 c1111111 u11¡1 ún.:..1 lunc111n;tl ._.,._-Ju'1'a e 

independiente~ de otr.i..o,; área~ con10 Jo·"º" J.1 ... \cnt¡a .... c<•mpra:-.. pro<lucc1óu y fl'!'f'(1nal. 
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En la rncdidu en que lm~ cmpn:~"l..'i n1:.1dcrera .. "·ayan cn=t.:1cndo y d1vcr'.'.1fic.tmJu .. u .. funcione!'> podrían 

vc,-...c en lu nccc,ido.n.J de adaptar 'll c:-.1n.ac1ur;1 t1rg.t11.'i.u.:u•ri.1I J lt1' rcqucn1111cn111, que -.e le pr-c-..cntcn. 

El pn'Ol:c'o d<." tnrn.a de dC'ci ... u1nc' cn l.1-. cn1prc ... a rn.u .. kn;r.1-. 1kl f) F rn.1n1lc,1l1 'cr de tipo 

ccnlr-ahzado. por tal ... :1n:u11-.1.1rn.:1a dicho pn .... ·c.,.1 fl'C;u- .. ohrc un.1 -.t1l.1 pcr,onJ. 1111-.rn;.1 que debe 

coordinarlo ;.1 fin de c-..c11!!C"f l.1 1ncJor alren1.1l1\.t de aci:1ún. LI pr1nc1pal Jf"lt'~'' en lt•nw de u11.1 d1..·1.:1 .. 1c"1n 

pa1·a 111-. crnprc-.;1r111-. 1n.u .. k·1<-•11•-. e' -.u c'l""'-'nc.·rH"1.1 ~ hucn ¡u11.:11• con1un1;u.h• 1.:1•n .al~uno" '''(1'4.•i-tc:' h.."•.:nu.:o .. 

corno 'ºn lo' c't;1do-. f111.i1u.:u:ro-. pnnc1p.1ltncnh.· f•nr con,1guu.·ntc l.11.:t:1urd1n.11:1on de 1.1' dcc1,1nnc' e' de 

forma ctnpiru:•1 furh.1;.uncnt.ilrncnlc en)...,, •trca' dt: \.Cnta,. con1pr;.L, y pro<lun.:1•)n denotando nucvantt:nlc IJ 

?-Upren1acía de du:ha' ;.i.rc.1' en rclal.·1ón con l.1, dt:rn.i. ... 

1 l. Dcfin1c1ón de functlHll."' 

C.."">tra de J;1, p;.1n1cul.1r1dadl.·, n1,u11fl.·,t.1d.1' .1111cnonncntc dcn1ro de Ja.., crnprl."'·" rnadcrcr.t' del l.J.F 

qut.l"..á' la pnnc1p.al e' l.1 f,1lt.1 de dcfin1L·t1>11 de la' funcuine'; c1n:ulhl.1nc1.1 der1\.1d..1 dt:I p•1ricl 

n1ult1func1onal que JUC!!ól el duc1i11 dentro lk: l.1 l·rt1pre,a. ufu,i..:.1ndo de C'l;1 fl1r111.1 el cúnu1 y quien dt.•hcn 

de realizar la:-. pnnc1paJc, funcione-.. '"'El duclll• o U1n."i..:lor general ,;1h<- lo que lu:nc t-tUc hai.:cr (''" lcncr 

que C!"-Cnhirlo). Uohán.Jo,c en 'll' i..·on~x:1m1c111t1' organ1.l".a lo' 1r;1haJn"" en d1lcr-c11tc' ;irc•L .... De ..iquí Uclcga 

área. .. al pcr,onal dc l;1' d1lcrcn1c' .irc.is tpcro n:tcn1cndo la ;mtondad). C.1..JJ .Jrc.1,uclc 1nclu1r un grupo de 

trJh•1jo .. rclae1on<1dn!<>. que el gercnlc entonce' 'utx.11,·1de y delega ;.1 :o.u' 'ut~ord1naJu, E .. to unpllca 

con1unicaci6n en un -.úln 'enlu.h»º Sin ernhJrg•1. lt1' crnpre,.irul' n1Jdercn" 1n.u11te,l.1nu1 la ....... 1,1enc1a dt: 

definición de funcione' pnn1ord1alrncnlc en \a., .irca.' de \Cnt;.1 .... pruduci.:1<'1n )o t.'t1111pr;i.' proh;1hk:nlCntc 

dehido a que al 'cr cun .... dcr.ul.1' l;1-. pnnc1p;i\c ... h1ncuH1c' que le d;1n 'uhrC\"J\<..·rh.-1.1 ,, la l.."tnpn:,.1 'e 'epa 

en fonna clara la." <1CtJ\ 1d;.tdc' t¡uc ,e dt:bcn de dc-.¡irrnllar paro1 cada una de c .. 1.1' .irea.' n•l 111lpl'n.1ndo C"I 

quién la.' dc,arrollc. 

12. E. .. 1ablecim1cnto de ohJCll\IO,, 

A pesar de 4uc la rc,puc,1;1 de Jo, cmprc,arios m;uJcrcro' a e?-ta pregunta fue afim1;1U\."a par.i la 

mayoría de la~ área~. M: con1raponc con el rc!>ultotdo pn:~ntado por Jo, m"rnº' en relación a li.1 fi_1<1c1ón de 

objetivo~ donde ~e rnanific!'>ta la f;tlta de fiJ•icu'm forrnal de In' ohJCll\IO' en la 111~1yuria de la" área. ... 

• Kra..,., F.va. La Adminblrac:Uán !\.1ir•icMn• en ·rrun:<tkit:On, Mé"1.:11 l.> F. EJ11on . .&1 lhcru.11ncru;ana. l'NI. pap. ,l.i 
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Suponiendo C<lll tal :-.ituac16n uno1 1nconµruenc1a en 'º re,pue .. ta. puc,ll• que ¡al n<l c1t1,t1r un<i f1jou.:1ún de 

lo' ohjctivo'.'i tic rnaner.1 fonn;1l p;.1ra la rnayorí;.a úc la' área ... nn 'C puede c .. pc-r;u- un c .. 1ahlcc1nuento claro 

y por e~rito de loo;. n11 .. rno ... 

1 J. Co1nun11:ac1l"ln ic:n la 1n}!an1.-oic1on. 

El pnnc1pal llpo de c11111unic.1c1ún c.,,.1 .. 1c.·nh..· en l.1-. e111prc .. ot:-. rnan11c .. t.ado por lo-. crnpn:-..1rio .. 

n1.idcrc-ro ... del C>.I; lu1: dc.·I llp<) un1J.1tcr.1l dc.- .. c.TruJcntc: 1111-.rn.1 que ''t"'C' ... kc.-e .1 l.1 1hrc.•cc."1ún ccn1ral1.r.;;uJ..t 

JpJ11.:.1J;.1 en c .. 1.1 ... c.·111rrc.· .. ;1 .. c.·1•n 1.1 cu;.11 'e c.·••11o:ntran la .... pr1m .. ·1paJc, u ... :c1 .. 1t•nc .. h.11t.1 un.1 "''ª ca~;,..;i 

otorg.s.ndo rxw..:o c .. pacu• p;ir.1 que- Ju' dcrn•L' n11c1nhru ... c.Jc l.1 c111prc'..1 p;trt1c.·1pc:n en l.1 1111 .... 111..1. LJ ... ü111ca.' 

área.o;. que rnucstran tcnel'" un;1 cu1nunu:;u..·11'>11 bil.1tcr;1J c.Jt.•n1r11 de..· l;.1 e-.1ruc1ur;.1 de l.1 en1prc,;1 "'" IJ-. de 

producción y 1..:01npl'"a ... S11uac11Jn ic:ntcnd1blc..-. p111..· .. 10 que lo-. ohtcro .. h;.1 .... cn llcg.ir ... u .... ugercnc1a .. 41 

p.1tn"ln c.-n rcl;1c1ú11 .1 la. .. C(•rnpl'"a-. de 111.lten.a pr11n.1 a rc.1l1,1;1r, .1-.í 1...·luno t.1111h11..•n 1...·n \..1r11•' .1 .. pc1...·tl,.. 'le 101 

pn,ducción. 

i\I entc-ndcl'" 101 pn•• .. .hKt1v11..l.1d i..:1•111\• el 1..·1....:1entc re,ult;.1n1c de Ja rclac16n cnlre 1~) .. 111 .. unH,.. crnplc<Jdl" )' 

lo-. re:-.ultado-. ohten1dn .. , b .. c1nprc:-.a. .. tn.u.Jercr.L .. ni.1111ne .. 1.1n ut1hJ....i.r· ..:01110 t1n11.J..u.J c.Jc 1ncd1c.JJ de 

pnx.lut..·11v1d.td pnnc1palrncnlc el \Plurncn p;ira l.1 .. ,irca .. de \Ciila ... proc.luc .... ·1011 ~ ..._-,1n1prJ .. 01d1.;1 un1~L.1J 

de meduJa -..e ac...l;1pta ún1c;1nlCtHc al án=a de "'cnl.;a.. rno ... trJnJo un.1 rnotyor n nwn1lr prnduct1v1c.J.1d cn fun .... ·1t'•n 

al ... olumcn que se rn.anc1c en c ... t.a área. La unid;1d de mec.J1da paro1 la prn<luct1v1d.id en cl área de 

producción ~e c~t1pula C<.,n ha"c en Jo .. ahorro-. efectuado ... durante el procc"., Lle pni<lucc1ón rn1-.n10 

(n1anc.10 adecuado de co .. 10 .. ), rH> con ha .. c ;1! \1>lu1ncn de pn}.tfucc16n tn;inc1ad11. p,,r -.u panc el .irca de 

finanz.a..' 1nan1!ic .... 1.a ut11i.r.;;1r corno pnnctpal un11J.1d de n1cd1d;1 <le.• Ja produ&.:ll\.1dad a l;.i.. ut1hd.1dc ... 11x.-d1da 

coherente al dC'fin1r.c el rnJl'"gcn d...- ganancia ..... , pérdida.' C(lnH• 1ndu.:ad11r de fJ pni<lucl1\.1d..Jd p.11'".1 t.il ;íre~1. 

La productividad en el árc.:1 de pcr .. on;ll ~,. rnarufie,ta 01 po1t11r de loi .. hol'".i-.-tu•tnhrc crnp!C'Jd.1 ... un1d .• u.1 

coherente con c~ta área pue~to 4u...- el rccur-.o humano e~ el pnnc1pal 1n ... urno uoli.-ado en el c.Jc-..c:tnpcflo de 

!o.U función. 
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15. l!valuaci6n del dc~n1pc1"\o. 

Al 1110 .. tntr la-' crnprc'ª' rnaderer.1' dd I>.F. la C'll.1,1cncw de C:\laluaci1..')n del dc-.en1pciiu 

principalrncntc en la-' :i~a:-. de venta ... y produc.:1..·itln 'e co11fin11.1 la 11npon.1m.:1¡1 otoq;adoi pnr P•Ulc de 

los ernprc.....rio' rnJdC'Tt."ni' dd D.F. a tafC', árt'.'.t' hahicod11 de1C"n111n.w.ll1 :;i. frJado In, obJc11vo .. para 

cada un;:t de la-. rni ... rna,, ~ cv;.1IÜJ el dc~rupcúu de 'u' 1111<..·1-!1J11tc.·-. .1 fin de.- dctcntllnJI la' ª"--<:1onc.., 

pe"incnie ... a crnpr-endcr en 1~1 1..·11n"'<"C.·uc11'•n de 'll' 11h¡cUV•1' Ssn l'111harJ.~11. •··en J.1 111a}11ria tic Ja.., 

c1nprc~s rtle'lli1.·an.1' pe..1uC"ria' y f1lC'd1.1n~1 .. , .ti f"t"r·.on.11 -.e le- C'- alü.1 •' JU .. j!.I. pnrncro. por ... u ICJlt.ad al 

jefe. por :-.u d1,po,ii.:iún '"1 C\IC,tu•n.u-. ~ ll<•r ... li h.1b1lid,ul p.11"...1 h.J<.l'í r,.,.11..:t.1it1Cn1r. J., que: "< le du . .-c 

Su~ 1..·ualut.ulc..·~ pcr ... un •• Jc.., d<' lc.1ll.1d ... k ... ,,...:1011. /i.,11c .. tul.1d;. "-""l'"-·1.n.:1011 "ººIn' t.u.tnrc.., cl.1vc .. 1...a ... 

dcni.J.!'. área~ fun<:1nnalc·-. dc1nU<'..,lrJll no c."\.Llu.ir" l· .. ;1Ju.11 111 ... r1111·,~.111lt'llk."11h· el de"><:"111pcf10 de .. u.., 

n1ie1nbro~ situación d<."n\:al!J de IJ po1,:.;1 1111pun;1n<..1J 01t1r!.!.ul.1 p••r p.H"ll" dl· J.,.. c111prc-..1;n1l'>. a ... i t:o1no 

de la falta de otljellvo ... dctenn1nJdu'> p.tra ..:ad.a u11.1 de c: .. t.1'> .uc.t.., 

16. Tipo' de incentivo .... 

EJ 1th1t1vador pn111oro.1tal ~uc induce .ti pcr...,•>rl.11 J de .. t·r11¡"t..·r·1.u -.u lrab.tJ•• efic1cntc-rnc::111e ...,cgUn lo 

Olanific~t.an lo~ en1prc!'..trlll!'> ntadcn:ru" del (l I· -..111 l.¡..., n_·.,,,•111¡ ...... 11 ... 1..., de t1f"' rn.1IC'nJ.J 11 cc1•nórn1cas 

<.."on!i.idcradas <.."01110 el rnc<lro n1c:d1an1e el cu.1' -.e ..... 111.,,l.ii.:cn l'll.l.., nc<.·l·..,1dadc" (fi,u1k1gu.·a ..... de 

estabilidad. de a.filia..:1ón o JCC'pl;.H..·u"in, de c-.unL.1 ;. de aur11rn.·;iliJ'..JC11H1 l ( "011 e..,W po ... 1ura "'C' ob-.crva 

una inclinat..:ión Taylon:-.ta en lo 4uc a n1ot1v.uhnc:::. o 1n •. :c::nti\n.., la~ .. •r.1lc .. 'C' refiere puc- .... 10 c¡uc dKho 

autor señala al íC'!<>pccto: • .. 4ue el hnn1brc ...,ólo trahJJJ p.ir dinero. p.1r.1 P."kr ~1dc.¡u1nr l•l" h1enc..., 4uc 

satisfagan ..,u ... nccc,idade .... : a dcrn.i." -.ciiJl.1 4uc .1 lo .. -.crc-. l111111.1nu .... ..,C"r.i nc.· ... c .. ~1no rnot1 .. ·Jrlu~ a 

trabajar n'k!di..tnlc: 1nccnt1vu .. eClHH'uni(.:,,.. 4ue rel:n111pcn-.c11 .1 qu1l•11C"..., <.:un1plan tTlCJllí l.1" rnct..t..., de 

trab.iJO cncorncnd.;id.J.....,, y c.·a'>Uhucn ;;1 4u1cru: ... 110 <..li111pl.111. 111n.11-1111~- un.1 '-Clic de .. anc.·1nne" 1..:unh1cn 

cconónlica!lo. Por ntrJ. panc. l{I" inc<"nl1vo .... del tipo cc.Ju .. ·a1;11111.ll ;_.. ¡irnnh"-"lt>llal rnuc.,,tr;.in 111uy po,-.,¡,;a 

práctica en la.-. ernprc:~.,. rnadcn:~rJ.." del J_)_(·. debido pn1h.:1~1.1J11K.·111c .1 quc dentro de l..1 culrurJ 

C111pres.arial de lo~ rnadcrcrn .... del D.F. no "-(." cn'-·uentr.1 <.."nmo ur1 fa..:tur rclC'v..tnh:.· par.1 el ll'lC'JOi 

dcscmpeilo de la crnpn:-..a la capac.-1tac16n y o.tw.:.1cu."ln l.."•llllrn11..1 de ... u perv•nal. L.a pronloc1ón corno 

incentivo labor.tl tarnpoo.:o i::u.inJa una !!ran u-.o dentro lk" r: .. r..1" c111prr::..1..., dcbit.lo pnnc1p..1lrncntr aJ 

cstatisn"X> de ~u ... puc,lo~. Corno antcnnn11cr11c .. e hu.o rct(•1t.·1i.,:1.1 a nll"o.11d..1 que la ernpre.....i vaya 

cn::cicndo !loU!lo pruhlcrn<:t!lo 1nhcrt:'ntc ... cn."t.:crjn prl1pt1n:ionalrl'k."t11c..·) P••I 1..·llll"'!=lilente la Ol•<."C!->11.1 •. uJ de un 

personal má. .. cupac1tadu y e!<>pc-..:ialiL..Kto en IJ!'> d1tcrcntc..., .11 .. ·.1-. \k l..i or~;1nu_,;u;ión; por lo tanto cl 

incentivo oducadonaJ y prorno..;1onal guard..1rjn rn.i'> 11npunJ1H..·1.1 p.1r.1 ... ·.;uf.1 uno de lo ... 1ntc!,!r.tntc.; de la 

empresa . 

• lbid~ pag 36. 
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El incentivo de tipo c1nocional dcnuo de la' c1np11:~.-. fasniliarc.-. c.-. una de In' principuJc,. motivou.torcs 

par.i su personal y una de .-.us ventaja,. 1ná!I. grantk,, atendiendo al 4:ar.ktcr fmn11iur de la.o;. misrna..' y 

donde cada uno de lu:o. integrJntc' del nego...:iu c.-. c.:011 .. 1ttcr.uln c.:unm un 1nic1nhro de c,.ta familia. •••t..as 

afilia<..·ionc!lo fantilian: ... -.e llevan al lu!!ar e.le trnbaJU don.Je ~ 11n1c,trn una f!ran prefcrern.:ia por contratar 

a pariente.-. y a1nigo' 1.:cn.:anu.-. de la fanuha de lo' duc1·10' y c111plt.·.1du-. de c.:uníi.inr.a: c .. tas rclacionc!I. 

ayudan a cr-car un a1nbicntc c.:ónu"Klo, tic confia1u . .i Jnnoní.i y .-.ni id.andad. El tr.ihajo ucnde a ,.cr una 

extensión del hogar ya 4uC' et du(.·1lo o thr-c...·tur gcncro.11 .-.u .. 111uyc a l.1 figura patenta: lo' .. ubordinado"' 

aceptan y obedecen"'. E ... 1c !'.i ... 1c111a .-.igue lum.:ionando en un•1 ¡~qul"ii..i en1prc!'.J fan11har, pero aJ cn:ccr 

ésta y rcquerin.c en ella hah1lidatk!>. altarnerne difcn:m.:iad.i·• .. la t..·,tn.K:tur.i farniliar ~trictarncnt.c 

autoritaria. ncce!'.it.a una 1nt..'llllifo.:ación .. 1i;nificatn.·a. 

17. Sb.tcrna de 4ucja.., y sugcrcm.:1.i!'.. 

Aun4ue fonnalrncnte no c:ic;i.!'>ta un ..,¡_..tema de 4ucJa!>. y !>.U gerencia' pur p~ de lo'" empleado'" en 

las empresas nudcrcra .... del D.F. conu1 1nan1fc,1.uto. la ... 4uCJJ ... y .... ugcrcncia..._ ...en canali.t.adas de 

manera directa y personal del tr..ibaJatlor al patrón y vicevcr ... a. E ... tJ .... cu:•ctón e!'!. i.;on1pren!<.ible debido 

ni tamaño del negocio, y a la falta de nivele:-. jeroir4u11..-o!<. dentro tk ¿,te; facilitando la fluidez de la 

con1unicaci6n dentro de l.i urga.111;.41c1ón al nu c,1,tir na'"·ele ..... ohu.· 11,... cualc.., dcha dctencr.;;.e la misma 

par..t po!->tcrionnc:nte dirigirla al ,¡g.u1cnt.c mvcl. 

18. Existencia de cstánd.are:-. de control, Mcdii..·ión t.k de,viac1tmc: ... C't11Tecc11ín de dc!'l."Viacione .... 

Considerando al proceso adn1inistr.itivo con10 el i.;onJunto de ct.1pa' adrnmistr.niva.-. relacionada.. .. 

entre ellas mismas, e:. irnposiblc con:-.iderur el de:-.cmperlo ai!'<>lado de una so1a de estas etapas en dicho 

proceso. ya que el de....cmpcño de toda:-. y cada un;.1 de C!'<>ta .. Cjt:H:c una fucnc influencia sobre el 

resultado {!:eneral en la aplicación del proccM3 adnu11i .. uativ._1 ính!"t!to. Al control con10 etapa dentro dc:I 

proceso administr.itivo suele con:-.ideran;.c cuino una hcn-. .urucnt;.1 fu111.IJ1nent.almcnte de planeación que 

se separa de dicha empa sólo y Linic.wncnlC para cfc..:tu' tcún..:u' ) de aprcnd1U1JC. El dc...cmpcño 

efectuado deberá campar~ con los phmc:-. e:-.tahlccidn:-. p.t.r.t. c;ul,1 un.1 de ta ... áreas integr.intcs de la 

empresa y así poder detenninar ta ... desviaciones CJ1.i:-.tcntcs y a !>.U vez la:-. colTI:'cciones nece~as a 

implantar a fin de logr.ir lo!'> planes que dan alcant..·c a lo!'> ohjch"º' principales de la empresa. ' .. La 

corrección de las desviaciones. es el punto en que el control puede vch.e corno parte Je todo el sistema 

de adminisuación y es ~lble relacionarlo con la ... dc1nás funcione' ..11.hniniMrativa!'>. Los empresarios 

p<><lnin corregir las dc:-.viaciones 1ncdiantc una nueva cl..iburacil·1n 1.k 'us pl;uie!'<> o la modificación de 

sus objetivos··. 

• Kr.as. Eva: op. cit; pag. 22. 
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Por consiJ,!UiC'ntc ht falta de: una plam:.tc:u'in pn:·c1-...;1 en IJ 411c ,e funnulcn y dctcnnincn Jos 

objcrivos y nicto1' ¡.:cncr.ile .. de la' cn1prc~ 111;1dc..•1t•r;1, dc..•I f).F. par.1 1,:.ul.1 una de !o.U' árcu"> func1nnalc .. 

provC11Ca 4uc no~ cuenle t..•on c .. 1;i11tl;in:•!'> o p;1rJ.111 .. ·t1tl'• lk 1..'t•11u ul cl<..·o.·zivt•' a lln de c.lctcctar oportuna y 

cficazrnentc: la' tlc, ... ia<.:H•nc.:o. quC' pudicra11 c"l.1,111. p;u-;.1 1n1pk1rk.·111.1r JJ .. 1..·01Tccc1011c' pcn1nen1c .. en 

pro del alcan4..·e de lo' nbJCllVtl'> J!Cm.·r.1lc .... <.~01110 e' 11h-.crv,1hk el p111hlC'ltlJ de control en Ja.-. cmprc:o..as 

rnadc~r.is dC"I D.F. e:-. crn1ncn1c..·11le.-·ntc un p•••blc.·1n.1 tic..• pl.t•H.0 .1..:11111. :- p••r ":1111'1f!u1cntc la' rncd1da' que 

!'OC tOnlC'n con el ohjc10 lle cofTt"'J!lf" l.tl pruhh:rn.a dct-..·r;.in de 11H.:luu-11"-·d1da' de plancac1ón efeclJ\1'ª'· 

21. E.1d.-.cencia de 111.inualc ... 

El principal fin de fo .. rnJnu.11t.-, dcnu-u de IJ "'f:.Ull.l'..t1.-"1ti11 c.· .. c._•-... J.11c._'-"er _,.. f.u.:illr.ar c:I dc-..empeño de 

una ~a o furH:ión a.-.í ClHnu 11k1 .. rn..11· la nr!-!".u11L_.:.11.:11.,111lc- l..t C"111prt" ... 1 1 .;1 .. c:rnpre~1.-. rn.adercra ... del D.F. 

~ inclinan en la uC1h.l'.;K;"1ón de 111.u1uaJc, de puli11-.:;1' c-n IJ .... u.· .. , de ,.e111<.1' y co111pra ... .,¡ bien Ja.-. 

poUticas .-.in.-en parJ fa,:ilrtar l..t ;KIUJt,:ión ;.. IJ ton1J dC" dc1.·i,1 .. 11l.."' .:11 c;il."rt..t:-. :-.ituJc1onc,. t''ª' no '.e 

encuentran arnpliarnen1e d1fund1o..1a"i en lo(ia:-. Ja.-. árt:J' de IJ e111p1C".-.J. conlo se man1fie,ta. Por .-.L: 

pane. el área de producción hJce u .. n de 111..tnuaJe, de 111,uu1.·t1"'" H 1•r~r•.u. .. ·11ín 1.:on el fin de facilitar el 

dc!'l>C"n1perlo de cien.a.' ~tÍ\.'Jdade ... a.-.í co1n11 ta111h1cn 1n .. tn111 ;1 I"' 1111l.."""º' t1-;.1bo.1Jadorc' del ne{!(X'.Ío 

Lo.-. n1a11uaJe .. de or~an1.l'.J.1."ión 1111 11tl-.cr.· .. 111 lc11c1 un U'-l• .in-.11!-!".111•• 1lc._·11tro de las ernprc.-.a., rnadcn=ras 

del D.F. pueMo que d1ficiln1Cnle '-·uentan \,_:Pfl un 11q.'..1ll1f:1;J1n.1 que.· ... -,pl1quc la e'tru.:tura del negocio. 

Jos niveles JCr.i.r4u1co' y de a111orid.Jd ~ 'ª' rc.·l.K1nnc.·, que ... ...- d .. 111 entre Jo, mi!'-.1no ... Como se 

mencionó en el apan61do de c'''"'-''-"turJ orj!an17.ac1111\.1I, el 11po.1 lk c.·,1ru4.:tur.1 gcncr.t.lir.ado parJ estas 

cmpn:'.'Wls, es de upo funcional. rna .. no -.e cucnl..t 1.·un un;1 t.Jc., ... :r1p1.:11111 .kt..ill.uta de Ja 1111'1na. ,jno que 

!.C intuye a panir de la .... full(;1one .. n:..ili.r..ad.t' <.·n fJ c111p1e...a. 

22. Control de calidad. 

Con el fin de escla~cer la re,puc!<>ta Je lu .. c1nprc:,;iriu, 1n..id~·11..·10' del D.F. a dicha pregunta. 

resulta ncce."i.ario ~her 4ué calutad "<'controla. L1 n1J~orlJ dC' ).,, 111i .. 11u1.-. c1npre,,.ario' expresaron eJ 

uso rná."" difundido de <.:ontroJe, de caJ1dad en el .:i~a de pnxtucl..·¡,·,11 p,~r con,ider.u- que la calkJad de 

sus productos está en función tinicaincntc del cuidado y atención 411c :<..e le preste a .!o.U proceso de 

elaboración. dejando en .segundo 1énnino eJ control de calidad en J,,.. tlcnl.ás áreas funcionales. Si bien 

cntn: los cmpn=sario~ n .... dcrcro ... no cJ1.i.'tc una 1dc.1 en co111lí11 de: 1 .. que c.., Ja calidad y qué calidad -.e 

desea ofrecer. coinciden en detcn111narla a panir de c.hferentc .. fa1.·1t•11.·'- 1.·111nu lo .-.on: pre'-·i•'>. 'C'rvicio o 

aic:nción. caHdad en materia prima y difercm.·1acu'1n. 
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.A.i'lALISIS DE CORRELACION 

La currclac1ém C"\1 .. 1cntc entre l;.1 c'i~1crn.:i.1 de planc;1cu'm (VI) y la dctcnnmacil'>n de h'' ohJet1vo ... 

(VD) e~ de: 0.9J 15; e' dc1..·1r. muc,tra -..cr c;"1 una corrrlóM:rón fk''ltlVJ pc..•rfcl;t;1. cu<1ndu la v.1nahle 

indepcnd1cn1c au1ncn1;1 en 1 J,1 ,,1riahlc dcpcnd111.•ntc ;1urncnt.111,_•n ().1JJ 15 h' 1¡uc <lctnuc .. tra una rcl • .c1ón ca.'1 

d1n:ct.a111cntc prnporo..·1nnal cntn_• .unha._' \.'.ln;1hlc .. 

El gr;.u.Jo de i:••fTcl.lCH•n C'\.1-.tc-ntc entre t.1 c\1,lt'll\..l.l do: pl.uu:•u...·11'1n e VI 1 ~ 1.1 pl;11u:.11.:i.~n del n .. ·o..ur-.. o 

hurnano (VlJI '"'' dc O X IS:!; e' dci..:1r. 1..:u.tnd•1 la van.1hlc tkpcrn.11cnh_· au1111:n1,1 en 1 l.t v.1n..thlc 

independiente .1unu:nt.1 en t111 !J XIX:! 11• qut: '-1.." 1kt111c 1..·•11Th• un.11..·11rn:lac1ú111-..i1-.111 ... 1 pcrtcL..:tJ. 

El grado de c._·,1ncl.u.:1.-.11 t:",1.,,1cn1c C'nln: l.1 c..·,1.,,lc1u..:1a de pl.uu:.u..:u•n t VI 1 ;- l.1 pl.1nc.u.:h·•n del rt:cur'n 

rnaleno.11 (Vl)J e' de 0.77-lC). c._·.,, dL"cir. cuand" l.1 '-.1n.1hk dt."f)(:nd1crllc ..1urncru.1 c..·n 1 ..,c._• predu.:1..· uri .u1n1cn10 

pr0Po-•rc1nn~1l en l.1 v;1n.1hlc..· 1ndc..·¡'"ll'."nc..11cntc de ti Ci.J<J c.."<•n I<> q11e .. e c..lc..·nn1e-.1r.1 un.1 l..orrcl.u.:1ún J""ll...,1t1va 

perfecta entre arnh.1.-. \. .1no.1hlc" 

El grado de C<•rrcl.1c1ún c,1-.tc..·ritc cntn.· l.1 t."'l"tc11..:1..1 dc..· pl.1ne.1c1un 'VI 1 ;- l.1 pl.1nc..·.K·u1n del n .. ·..:ur'o 

finan..:icro (VD¡ C'- de O 81-i:'ífl, c..·" dc..·c1r. cu.1rid•• l.1 '".1r1.1hk dcrcnd1c111c .1urnc111.1 c..·n 1 .. c..· prcd1..:c un 

aun1cn10 propun:1un;.1I en l.1 '-.1n.1tilc 1ndepcnd1c..·111c de 1) XX~(I, c<•n h1 ..:u.11 -· dc..•t11uc ... tr<.1 un.1 1..·••rrcl.11..·H•n de 

trpo po-.111"0 perfcct.a. 

El grad .. l de l:llfTClo.u.:1011 C'-•"tcnlc de l.t ,.triahlc 111L.k•pc._•nd1cn1c tl.t e,1,tt:th.:1.1 de pl.1ne.u,:1ún1 y 1..1 

vanable dependiente (co .. 1rd111.1..:1ú11 en l..i 10111.1 de dcc1,1onc'l e' de ll XJIO. e' dc..:ir. cu;uHh' l..1 "1..1nahlc 

dcpcndtcnte •1urnent.l en 1 'e prc..·d1..:e un aurncnll) pn1¡""1C.•n:u•n.1I en¡,, v.1n.1hlc: 1ndcpcnd1c..·n1e en un O.X:" 1 O 

Cnn lu que !'.e dcn1ue .. tr¡1 un;1 corrc:l;u.:16n po,1tn .1 pc.:rfc:cla cnlre .amha-. van.1hk-. 

El gr.u.Jo de relación c'l~lcnlc enlrc la v;tr1Jhlc 1ndcpcnd1c11te 1e-...1 .. tenc1..1 de pl;.me¡u.;1ón)) l..1 vanahlc 

dcpcnd1cntc (con1rol del de-..c111pcrlo de la c111prc~..1l e~ de un U <JX-l7; c .. decir. cu.;.inthl l.1 \.:1n;1hlc 

depcm.Jientc aun1cnta en 1 -.e c'pcr.;.i un aurnenlo en l.1 vari;.1hlc 1ndcpcnd1en1c en un 0.'>847 l..·on Ju que !'.C 

demue,tra una corrclac1ón po .. 111v;1 pcrfect;1 enlre ;unh..1-. v~1n<1hlc ... 

A partir del análl''"' realizado a la.' vanahlc:-. de la l la 1 -.e conduyc acept;lr lo.1 lupótc:--1:-. n11,n1a la cual 

afinna que la plancac16n en la. ... cmprc~a..' n1 .. ll.lcrcra..' del D.F. l..·ontnhuyc •• una rn;iyot ccxlrd111ac1ón en la 

loma «:Je dcCJ!-.Íonc-.. ¡¡un rn.iy"r u .. o de lo-. Tl'1..·ur"'º"• a una n1a)nr dc1en11111a"-·11-1n de lu .. ohjclivo!-., a un 

mayor control en el dc~n1pcflo c..le la en1prc'"'· pue~to que lo' grado' <le ...:orn:bc1ún entre l.i..' van..ihles 

dependiente!'. y lil indcpcnd1erHc dernuc!'.lran .. cr .. 1g:n1fi..:;it1v¡¡men1c po .. 111vo .. 
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El grm..tn de correlación c•1.1,tcntc entre la" an;.1hlc 1ndcpcnd1cntc c .. 1n11.:tlu~1 01g.uu.r:;.n:1011.t1 y l.1 .... 1ri;.ihk 

d1 .. ·pcrn.hcntc ccnti-ali.r;.u.:1ón en l.1 hnna de c._kci,1t•nc' e' dc -0.:!79'.'í, e' decir. cu.tndn la ... 01nahle 

111dcpcndicntc a11111cnta en 1 .. e prr:d1cc un;.i d1 .. 111muc1ón de l.1 .... 1n.1hlc d .. ·¡x·11d1cntc l.·cn1rah.t.u .. :1i'ln cn l.1 

10ffi<l de dCl'l .. IOflC .. lfe () ;:'!:7'1:i:. l .O CU;.t) lfCl1\lll!''ll,l llrlól lllC'l'll'llL"l,l de l.'t lrrc._·l.1,.;)Ull 1.:fllfl' OUJ\h,1 ... V,1f1;1hlc' 

El ~rad11 de._• c1•rrclacH1n c,1 ... 1c111c r..·ntn; \,1 .... u1.1h1c 1ndcpo..:nd11._•11tc._· .: .. tn1._1ur.1 •líg.1111.t.ll.'11111.1! :'."' l.1 "•1n.1hlc 

dc~nd1cntc falto1 dc coord111;u..:1un en l.1 h•1n.1 dl· dcc1 .. 1nnc ... '-"'de -fl fil:!:-' . c .. dc.._·1r. •.:u.u1do l.t .... 1n.1hlc 

lk:pc.·ndientc 1t.1h.a de c1•ord1nac1t•n en J.1 ttun.1 de ... -1 .. 1onc,1 .1u11icnt.1 en 1. 'l.° p1cd1l.c una d1 ... 111111u..:1un cn 1.s 

V•1n;.1hle 11ulcpcnd1cntc tc .. tn11:1ur;1 t1r)!<.1n1.t.u .. :1011.ill de un ll hl 2~ (:'on \11 que._•'": dc._·11\uc ... tr;i un,1 l'.1>rrcl.sc._:1l;n 

no ._1gn1fil'.;it¡'l.¡t entre .;unh.s.._ \;.tr1.1hlc ... 

El .:r.uJo dc c1•rrel.1C11lll c,1.,tcntc c.•nlrc._· \.1 .... 1n.1hlc 1ntle¡x·11d1entc 1L''l1ti..:1ur.1 •·r~:.1n1.t.1L1t•n.il1 y la 

v.1.n;.iblc dc._•pcn.J1cntc lduph..:1.J.1d de IUlll:llHK''' l'' dc -f) t.ll7\. c.•, dco.:1r. .. ·11.111d•• l<.1 'l..1n.1hlc d1:pcn1hcnt~ 

aun1cnt.l en 1 'e prcd11._·c.· una d1.,1n11HJ·:1Pn l.'t1 l.1 "an.1hk Uhlcr.,.:nd11._·111c tic O f•ll7 1 ( "(lll lo L·ual 'e 

dcniuc,tra una ._-.,rrcl.1l'.1•"1n 11 .. ·~-ltl\.1 ptx·11 ..,,~n1l1L·.1t1"1..1 cnlt<.' .unb.1.., v.in.1hk' 

El gratio..J de currel.11..:1ún c-...1 ... tc.•ntc cnlrl;." 1.1 \.1nah\c._• 1111k¡x·nd1cntc ll· .. tn1l.tura •1q.:.in1.t.1..:1nn.il) '.:'i' la 

'l.'ariablc dcpcnd1cntc (l'on1un11.:•i..:1ún un1\:.itC'ral dc ... ..:c._·n...Jen1cl tue nul.1 R.1.t•>I\ p11r \.1 l'.ual ..,e dL·tnuc,tra una 

1ncxi~lcnc1.1 de ..:orrcl•1..:1ún cntrl.· 01111h.1.., 'l..lr1.1hlL-.., 

.r\ partir del ;.1nál1 ... 11'> rr-a\1.1.1dtl a l.1 ... v.sn..thlc.-., 1lc l.t. }l.12 .,c ct-.nclu~c ll'<..'l1.ll'.1r J.1 1111 ... 111.t l.1 ..:u.ti .1fin11.1 

que: l..i.t carcnct.i de uno.1 C"ln1ctura orl!.1.n1.J'.~1Cll•n.d en l.1~ c._·1npn.•'a' n1aLkll'f,l' lkl {) F contnhu-:.c .1 una 

ccntrahz.ac1ón de la.' dcc1..,1nnc .... l un.1 falt.t d<.• .. ·,~ird1n~1c1t.,ll en la. ... rn1..,n1.1 .... 1 \;i dupl1...:1d;u.1 de lunc1.-.nc ... a 

UO.l falta dc cl;:1nd.1d en lo' <•hJl'tlVo' '.:'i' a 1.1 l''-l'lcnc1,1 .._k· t.:<•1nun1L·.1...:1ún un1l.1tcral dc .. ...:cn<lcntc en J,,, 

emprc'a."' 1nadcrcra .... Pue ... tu quc "'' l!r;idu .. dc l.:'tlrrc\.1c11:,n t.''<..1'tc.·ntc c.·ntrc 1.1 .. 'l..1n.tj,h:, dcpcnd1c11tc') l.t. 

indcpcndtente no dctnuc ... tran ... cr 'll!nlfic.t.tl\11 ... por lll 1;:u110. c._:onclu1tn1,... ..it.:cpt.u- l.1 lto2 J;:1 cu.11 c'<..fK1ne: 

La carencia de una c'tructura 01g;inuac1on;.il en ¡_., ctnprc .... 1.., 111.1derer.1.., ._!el lJ F nu contnhu)c a un;.1 

centr:11i7ac16n de l•L' dcc1~1onc .... ,, 1.1 taita de c1101d1nac1ün en l.1. .. dL·c1 .... 111nc ... a l.1 duphcn.l.1d 1.h: funcu~nc~. 

a la falta de clandad en lo' ohjell'l.n"' y •1 la cxt..,tencta de la o:.:on1un1cae1ún unil.stct.tl dc,..:cndcnte. 
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llmltts;>h 1. 

El ~rad\J de corrchu.:H'l11 e"' •'tente entre l.1 vanahlc 1ndCf'Ji\!Ud1cnlc (tipo de ducc:c1ún 1 ~ la vari..J.blc 

dcpcnd11:n1c (c,UucturJ Ul"J!JllrlaL·1on.1I) e' de -0.2.795~ e' dct:1r, cuando J.1 \.OUlahlc dcpenU1c.•nlC' .mrncnW 

en l. ,e pn-d1.:c uu;.1 d1:-.1111nuo..·1ú11 11C' l•1 v;.1nahlc dcp1.:nd1c1llc de un (J :?795 l..1• t:uJI denn1L•,1r;1 Ullól 

col'"l"C'l<1l.'.ión poco '1g111fil.'.•1tiv.1 c.·n1n.· 01111ha, "•1ri.1!1lc.·'· 

i\ p;1n1r del .1n.1h'I' JCJl1.1.u111 .1 1.1' .... 1n.1h/c-. dc.· 101 l l.1.' -.e c1,11 .. ·lu}c rci.:h;.i.1.n l.1 1111-.rn;.1. puc ... t(J que el 

gr01dodc ct>ncl.u.·iún cnln.• J.1-. ";111.1hlc' C"' po,;,1 -..i-:111fu .. :.111"t> l'or lo 1.1111" o..·nn._·h111110-. .tcLºIH.ar l.1 flu_"\ l.t 

cual expone·. El 11pt1 de- c.·-.uuL·lur.1 uq,~.1111.1"..;M..:1011.il 1u1 '" cth.:uentra dc.·fin1tJ.1 pur el 11po c.k U1tc.•i.:c1ún c-n l..t.' 

crnprc-.;.1-. 111;.1dcrcr.1' del [) F 

El grad11 dt: '"-"••rrt.·l.1L·1(>11 c.·11.1-.tc.•nte c.·nuc.· /.1 \,1n,1hlc- 111dc.0 ¡lt.'.11d11:nrc (c.•\.1lu.u.:•••ll Ucl de-.cr11pcr)11) y loi 

.. ..inahle ckpc.•nc.l1entc 1p.1rt1c-1p.1i.:1ún en ¡.,., dl'.'L'l-.1011c-.) c .. de O.t.J-l-lh, c.·-. dc.•1,:1r. Cl1.1nd<l l.1 \anahlc 

1nc.lcpt.•nd1cn1c ;1u1ncntJ c.·11 l "t.." prcJu,_·c un .1u1nc.:n10 en l.:1 ".ar1Jhlc.· dcr~.:nd1c.·1irt.• dt.· un O ''-l-lfJ. Pnr 

~on ... 1gu1cnte :-.e dclentuna un.1 .. ·•1rrt.·IJC1t)n po-.1t1\.t JX-rtec1a ctllft: .unha.., "·anahle-. 

E.I gr~1do de c11rrel.1chH1 l""\.1-.tt'.'nlc c.·ntn: l.1 '-·Hl.1hlc 111d1..·¡--..:11d1c.·1111..· fc\,1lu.1L'.11•n del dc.•..,cn1rx·1l•1I y IJ 

.. ·anahlc <lcpcnú1en1c ¡ pl.111c.u:1tH1 del pcr-.onJI 1 c.·-. de un O.X•I•} 1. e-. deo.. ir • ._11.111ú1• l.1 \. .n1;.1hle 1ndcpcnd1t.•ntc 

aurncnla 1. "e prt.•du.:c un .n11nc.·n10 en l.1 \,U1..1.hlc depcnd1cntc de un () l'<·~•J 1 l_,1 o..·u.1! dc.•1nuc-.1ra la 

ex1..,tencia de un.:1 corrrl~1c-1ün Pº"''•"" pcrfei.:t.1 c.•nf1c arnha.., van.1hlc-. 

El grado de correb..:u•n c.•11.1-.1cnlc entre l.1 \.tn.1h]e 111Uepc1HJ1erlle lc."'-.1/uJt.-n•n dr:I <lc'-C'lllpc.•1lol ~ la 

"·anahle dcpcnd1cnte e pru • .Juct1\ 1dJd en pcr.011;1! 1 e' de O O<.J•J '· e" decir. cu.u1d11 J.1 ".;1n.:1hle 111depcnc.l1cn1c 

aurncnta en 1. IJ van.thlc dcpcn<l1en1e lo hact..· .1 ra/1'111 de un O C)'J 1 1_~. Pnr h• que ... e dcn1uc...rra un¡1 

inc:io:.1,.1cncia <le i;:c.lrrcl.;1c1ún entre aniha!'> vanablL•.._ 

El grado de corrcla.;;1ún C:'-1-.tcnlc entre l.1 van.1ble tndcpcnd1en1e (cvaluac1ún del de'-<!nlpci\o) y la 

variable depcnú1cntc 1proc.Ju~11 ... ·11..h1<l en pro<lUCl.::IÚll) e-. e.Je O 3~5J~ L"-. dc...-ir. cu•utdo l..t \."an;lt·tle 

indcpcndicnh: aumcnla en 1. la ";1nahlc dcpcndn."lllc lo hou.:e a ra.l"cln <le un O 3.::!SJ Lo que úc:mue .... uo1 una 

corn::Jac1ón poco ... 1gn1fíc•1t1va cnlre amba. .... ar1ahlc-. .. 



El grado de corrdacu'm c,1,lcnlc cnlrc !;1 ,·anahlc indcpcmJicruc fc,·alu.u.:1un del tJc..,ctnpcñoJ y la 

variahle dc:pend1cnlc (1nccnl1\o.., r1..·1.•núnuc;11 c., de 0.'>7'>h; c., dccJT. ct1.11H.lo l.1 "';u1,1hk• dcpo.:nd1crnc 

aurncnt.;.1 en 1, 'C c:-.pt.•r;¡ un 01u111cnln en l.1 \;ir1.1hlc 1ndcpcndu.·ntc dt.• 1111 O '17'Jh Lo cual tkh:nn1na la 

e:\.i..,tcncu1 de una corrcl;u:16n pt"1l1vo1 pcrt"ccto1 c111rc ;unha.., vanoahlc..·..,. 

El grado de 1..·nrrcl.11,:1<·•n e'*'tcntc entre l.1 ';u1.thlc 1ndcpcnd1cntc (cv,alu.Ktún del dc..,cn1¡1'!"fu1) y la 

\.·ariahlc dcpcnd1cntc {11u:cntt\t1.., t.•duc;u.:1nn;1k ... 1 t."' de O 1 1 11~ti; c., dcc1r. 1.:uanl-111 l.1 ,.1n;1hk· dcpcndu:ntc 

¡1urncnta en 1. Ja \anahlt.· 1ndepctuhcntc lt1 h.11.:t• .1 ra.r6n dt:" un () 'J•>2<• I .• • .._ 11.11 dc11a11.· ... 1r;¡ l.1 t.·11rrl·l.11..·1(1n 

P.."ttiva perfecta enlre arnh;.L" v.1n;1hlc ... 

El gr;1du de corn.·l;u.:i6n c,1..,h:ntc cntrc l.1 .... 111ahk 1n1.kpcruhcntc fc .... 1lu.1c1•"•11 ¡_JcJ tlc..,crnpc11uJ y la 

\"ano1hlc depcnd1t.•n1c (1nct.•n11"'" pn1n1tW..:ltllló1lt.· ... 1 t."" di.· (1 ,,hfW. e., dt.·c1r. 1..·11.111d•• l.1 \,1nahlc depcnd1cnlc 

aurncnta en 1. l..t \'an..tblc 1nd1.·pcnd1cntc In !1.1cc .1 ra.rún de un (} '}hh-l. ("1111 J,, que ..,c dt•11111t.•..,tra una 

CnTT"rlac1ón f".-l'tt1vo1 pcrfcct.1 cnlrr ounba~ vanahlt.•" 

El gr.ido de con-cl.u..:1ún i.•..._1..,tentc entre 1.1 ,.1nahk 111depc11d1cnte tc,.1lu.H.·u'•n del dc..,cn1pciluJ ~ la 

van¡ihlc dependiente 11n1..·cnt1\t,... enu~1on.1l1,•..;1 c., d1.· f) 1>777. t"' 1..tc1.:1r. 1.:u.1nd11 !;1 v;1r1.1hle dcpcnd1en1e 

aurncnla en 1 .,e predice un ;1urnenlo en l;a .,,·,1n,1hlc u11Jcpcnd1cn1c de un O '>777 Lo cu.11 tkn1uc..,tr4' una 

corn:lac1ón p..i...111 .... 1 pt.·rf<.·1..:t.1 t.·ntr1.· .unh;1" ,,1n.1t-'ik.., 

A partir del .1n;i.J .... 1.., rc.111.rado a l<L" v;1nahlc.., de l;1 J l.1·l 1,:onclu111111 ... t.·n ,i.,:cp!.U" d1ch.1 h1pú1c"1" ) 

rccha;r.ar 1;1 lit~. puc ... to que li.1 1n;1yoda dt.· ... u .. "anahlc ... dcrnuc ... 1ro1n un ... 1gt11Ílc;.1t1vo ~rado de c:orrel;u.;1ún 

entre ella~. Por lo 1.:ual .,e c1•111prucha 4ut.• l-1 t.'li1.:1cnlc cv.1h1.11..·1ún del pcr ... onal contnbu)c a un..t 1ncJor 

plancac16n del pcr.t•n.11. 111a)1•r 1nccntt\'a1.·1ún 1 t."Ct•nún11r..-ti..., cducac1onalc ..... pn•nH>t.:lPfl..tlc..,, crn1...:1on..tk•'>) 

y pan1c1pac1ón en el tr;ih,110 

1-fjOOrc:,j:. ~ 

El gr"..tdo de: cuTT"rlac16n cx.1 .. lenle cnlre la v;.1nahle independiente (exbtcncia de :-.1stem.:L .. de conll"ol en 

las árc:as de ,.-enla!'>, producción y per..onal) y la variable dependiente <plancadón del Tecur..o humano en 

las venta. .... producción y pcr-.onal) e:<> de 0.933.Z; e~ decil", cuando la vanable indepcm.licntc aumenta a 

razón de 1. ~espera un •1UltlCnto en la variable dcpcruJ1cntc de 0.9332. Con lo. cual .. e Ucn1uc .. 1ra una 

coITClación positiva pcñecla enlrc amba~ vanable~. 
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El grado de correhu::1ón c,1 .. 1cnlc entre la ,·.1nahlc mdcpend1cnlc (c.'li~tcnc1a de .. 1!'.h:rna. .. Je ..:onlrol en 

l~L' área.' de venia• .. pn .... 1w.:l..:1ún y pcr'"m.tl l y l.1 ""n•1hlc <ll!'pcnlf1cntc ( pl.01cJ1.·1e'1n de ¡,,, rccuT'º' 

rnalcnalcs en k1 ... \-'C:-nt.1 ... p1•M..h11.·..:u111) pcr.l1n.1l1 L"' de ll 'J.'\J:!, e' dc1.:1r, cuo.1nd1J l.1 \;u1;1hk 1ndc.:pcnd1cntc 

aurncnla en 1. 'e pn:d11..L" un ,1u1ncn1u pll•ptn1.:a111.1l C'll l.1 \oanahk· dc_•p•:tl<l1~111c d1..· O''°' t2 l ... a que 

dc=-tcrm1n;.1 lil C~l' .. tcn..:1a de una c11nclac1ún ¡-.-. ... 1r1";.1 pl.0 rfcct<1 C"n1n.· a111h;L' ''"11"1.1hlc.., 

El ~rudo de concl.u .. :1<·•11 '-''''1cr11c entre l.i ., .1n.1hlc 1nd1.:pc1Hhc111c IC'-1'11..•111.. 1-1 1.t...· '''''-"111.t... d1..· 1..1>11lr11l en 

'''-' ün:-a' de vc:n1<1 ... pn"l.lu..:..:1<'>n ~ 1x·r ... c111Jl1 ~ l.1 ,,111.1hk d..:¡-..:rulit.·utr...: 1l'l.111c.u.1•111 1kl rc .. :ur-.•1 !10.111..:u:n• en 

l~l .... \.Cnta .... pro..tu .. ·1.:u'•n '."' ¡-....·1-.1111.11) c ... de 11 ''" ~ ~. 1..·-. d<:<.lr ... u.uh.!•• l.1 .... 111.1hlc 111dt·¡-..:"ndu.-r11c .111111er11.1 .1 

r.vón t.lc l. 'C c .. pcr;1 un .u111K."nt11 pn1pc.•r1..:1<•11.il .. ·n la ... u1.1hlt· tlt•¡-.c11d1c11t1.· .¡._. 0 '''''~ !'--1<•-.11.1nd<1 \.1 

CXÍ!.ICnc1a de un~l c;11nelac.:1o1n perh:..:t.1 cnlu.· ..i111h.1.., .... 1r1.1hlc-. 

El grou.hl de corr .. ·l;~1i'•n C'-1.,terl!e entre l.1 .... 1r1.1hk·1ndcr ... ·1hl11.•ntc (c,1-.1t.·11 .. ·1.1 de -.1-.lc11l.1.., d1..· ~·•nln•I en 

Ja .... oirca .. de \.Cnl.1 ... , prudu.._·.,·1tHI:;.. pc.·r~onaJI ~ l.1 .... 1n.1bf<: dt.·¡-..endlC'llll.." !llll."di<..!1°>11 de ].1-. dc..· ... -.i.K·lllfll."' e11 !..t. .. 

.. cnt•""· pn><lu1..c1(1n y pcr ... 1111.all e-. dt• O 7:?0~. 1..•-. 1k1..·1r. 1..:u.111d11 l.1 ... 111,1h\e .!cp•.:11.t1 .. ·111e .1urnt.·111.1 ..i r.1..-ún de 

l. 'C ., • .,pera 1111 .1u1ncnh• pn1po.u .. ·1••n.1l t.•n l.1 -..1r1.1hlt: HHJcp<.·nd1 .. ·nte tk· 1) 7.:'IJ<.; ( ·,,n l•i .. :u.ti""' ._i.._-1..-1111111.1 l.t 

e•1.1 ... tcnt.:1a úc u11.1 ..:<>ncl.u..:1un J"'1-.1t1"a entn: •. 1111\l.1-. "..ir1.1bk:-. 

El ~r-•1tlo de 1..·•líTel.1..:1<•n c,1-.i..·n1e entre l.1 "·•f1.1hlt: 1ndl·pc1ul1cnte cc11.l't .. ·1K1.1 dc -..1 ... 1<..·111.i-. de 1.•t1lln•I en 

la' área' de ven1<1-.. pn,.,.f11c:1.·11111 '."' pcr:-.1•1i.111 '."' l.1 ~.u1.1h1..- dl'f"-'IU!u.·n1.,· 41..·1,n .. ·c1.·1,111 d1..· l.1-. ,i..-..,,.i.11.·11)n1,.•, en 

Ja., "enta ... pn .. x.lur.:1..·u··n :;.. ¡-..er..,.111.1\ 1 e ... de (J.'J'n1t •. 1.:-. dc1.1r, 1.·u;1ri.l1• \.1 ".tr1.1hk ,i..·¡x·nd1en1c .1u1ncnt.1 a ra;on 

de l. 'e C'.'pcra un .1u1ncn111 pr•,p<.•ri.:1on..il en l.1 ~Jn.1!>k· 111dcp .. ·11.J11..•111 .. • .J1.· t¡ '''lf•t1 L•• ... u.11 C'-ld1..·n1..:1.1 l..t 

e11..1 .. tc111..:1a de una ..:nrn:l.1..:11111 pu'-111-.a pcrh·r.:1.1 1..•1Hrc Jlllh.1 ... -.;1r1.1blc-. 

,., pJ.rtlr Ucl .111.1!1-.1' 1 .. -.11i..-.1d•1 ;¡ l.1-. .... 1n.1hk·-. de l.1 lf.15 . ..:un..:lu11110' .1 .. ·cpl.11 l.1 1111 ... ni.1 ;- n:t.:ha/.u- J¡1 

llo-i. puc.,to que,.,. dc11H,..,l1•1 qut.• hxJ..i, l•t.' -..u1.1bk., l.'.11t11p.,nc11i..· ... do..: l.1 h1pulc-.1-. n1uc.· ... 1r.1n 'tf!n1llca11va 

C\lrrclac16n entre cll..i' rn1-.rn.1-. P1•t lt1 qu .. • 'e d1..·11•nn1n.1 q1..._ •. El ..._- ... 1.1hkc1rn1t:nh1 lk -.1 ... tcr11.i... <le l:lHllT•1I en 

la .... ~'irc.:1.' de -.cnta ... pro<l1Kcn•n ~ pcr.onal en l.1 .. c111pn: .... 1-. 111.1.Jcrcr.1' del L).J:. nHllnhU)oc .1 una lllCJ•:tr 

plancac1ón en el ll!'>O de lo ... n:..:ur:-.o:-. ( fin<1nc1cru ... n1;1tcnaJc, )o hun1;:u11..-. ... 1 .• 1 1J11;1 1ncdu::1ón n1á' oportuna 

de Ja. .. dc,Vl..tCIOflC._ en la,., 1111 .. llló.l' ;Í.J"Ca.-. )' ;1 Ull..t lllCJtlf Y lll;i ... OJ'"IOrtUll.l 1Tl1pkt1lf.."1l!;11,:1<·1n .Jt.• J.t,., l.'OfíCCC:IOf1CS 

debidas. 
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CAPITULO VII. F~IRA·n:.GIAS DE DE.."iAKROl.LO AD!\.11NISTRATJVO 

Pl.-ANEACIO~. 

El pro....·c~,, ouJ1111111-.1r;i11,(1 ...._.entiende C••n1111.·I ctn11u1110 de.• f..L'C' t1 cl.!p••' .1d1111n1,tr;it1'"" 1nd1'l.1du.tlc' 

e 1ntenJcpend1cn1c-. que "e: rclac1t•nan c11n el 1111 d1.: dc-..1rn1ll.1r d1ch<1 pn><.:c..,11, 1.:I n::-.ul1.~d11 •k· l.1 .1plu.;¡u.·1ón 

del procc-.o adn11n1'1r•1ll\11 "-· 1•hl1t.•nc Ct•nu• L·11n .. c..:ucm.:1;,i de 1., 1tllcra1.·..:1ún ..:1•n111111.1 plurul1rccc1011.tl de 

toda.' y cad.t una de 'u' f.L._ ....... ~ p"r .._·011'1J.!U1entL·. c.:l 1."'ll"" lr.1L·"º l"ll l.1 .1rli..:;1L·1nn 1ntc¡.:ral del pu'>(.c'o 

adn11U1!-lrat1Vt• a un pn•hl...-1n.1 de.: .,d1111n1-.1r•H.:u111 L••llt:IC"h• :-. h11.•11 dcf1nHh•. dl."pe11dc1.1 en ~r.u.lt• 'UltH• del 

eficiente u dt:fu.:1cn1c dL·'t:lllJ'lCtit• d,· 1.·.1da u11.1 tk e .. 1.1-. ct.1p.I' c¡ilane.u.:1<•11. ••r!-~.u11 ... K1on. 111tc~r..a1.·1t•n. 

direcc1ún )' c11nlrol 1 

Por t~1l raJ'bn. c-. -.u1na1ne111c 11n¡--..:•n.1nle que el t.•n1prc-...ar1•• 111.h.lcrcru L u1.:nt1..· .._-, ,11 un.1 ',,,, on 1n1c~ral 1k 

-.u cn1pn: ... a • ..:un t:I fin de ..::1Hh..:t.•h11l;1 i..:111110 1..·I 1.t>llllHllo de lun1.·1011c' e 1nll.·tr1..·l.11.1<•11c"' qu1..· Je d.tn ''d~1) 

pru,pcnd.1.J ;1 'll 11c~•x:10 l'nr L·nn'lf!:Ulenll". dl·hcr.1 d1..• oh•rg.u q.:u;il 11nport.1n. .. 1.1 :- c,fu1.•rJ'1l p.11.1 1.· • .llJ..1 un.1 

de C'ta~ ürea.-. fur1c1l.Hh1lc' t '1.Clll.1', 1.:nn1pr.1 ... rr••ducL·11111. l1n.111J'.1' ~ p1.·r'l'fl·1l 1 . .1 fin .. IL- lt•~r.tr lo' 

pnnc1pafc, l-.h¡cll\t" que''-" pl.1111cc • ._·pn-.l.·1t:nt1 ... u1d•-.'t! qul· 1.•I t.•f1L·1cr11c '' 1l<·f1 .. u.·111c dl' ... t."t11p1.-n•• 1lc un.1 de 

c-.ta-. ;in:a.-. ._tc1cn11111.tr.1 el hut:n " 10.11 lu1K·1un,11n1enl11 d1..• 01r.1 ) f1n.tlr11cn1L· 1..·I dc,.._·1111'•-·f¡., t-:1..·ncr.il d1.• l.t 

crnprc..,..1. 

El pnnier pa~o t:n l.1 pl.u1c.1.:1ún e:-. l.1 cl.il\l.•r.1.1..:1úo de ¡., .. nhJL"ll'I."' c .. 11.-.. nu11n.a11111.·n1t.·. t1c11t.·11 'li 

onl"cn con el en1prc-.afll> prin.:1p.tl tl duel1•• del 1it.·g•1'..:l1•. ¡x-rc• ,(. dchcn de,.1111>ll.1r ~ 1•l.1h••r.1r c.:n d1.·1..allt.· ptir 

h•!> dcn1á.-. n11t.·111hn1-. de 1~1 cn1r1c'J. )' p .. u1crlo' por 1.·....-:n1n Se 1.·l.1.,1ficar(tn en ohJl."tl\.O' a largo, 1ned1.u10) 

corto pla;o con una flc"\1h1l1dad 1ntcl-'..rad.1 r•1r ,¡ ,e pre-.entan <..:~H11h11.-. 111' pr••~cL·tadti.. en el ...:l1rn.1 

cconóm1i..:o n1c"\1COllHl lk c'tt'' c•hJet!\<" ... e ,1..- ... 1rfllll.1 un rn.1rL1l dt.• t1c1np•l pl.1n1!1c.1do, p.1r.1 ll1.·\.trl1.-. .1 

caho tc-.tn.u.::tur-ac1ún cn t:l 111:111r1t •de lo!> oh1c11''" l. l. ".1d.1 111u.:111h11• Lk l.1 1.·n1¡•1e-..1 dcb .. .-1.1 , .... 1.1r plcn.11n1.·ntc 

compr-omet1do en el cu111pllnuen10 de lo-. 1111,111"' ) cn11..•ndcrJ. el p.tp<.-·1 quL· 1:.·I 1n1-.111n 1cprc,cnt..a P•lr 

cun~ígutentc. dcL.h1.·ar¡l t11.1.' tK•111pt• y c'lucrJ'o p.tr.1 l..t pl.1nc<1..:H•n de c.1d.1 •kt;illt..· ~ .1,c~11r.ir'-<." de qu1.· In .. 

obJCll'-'O' -.can real1~ta.-. y ¡-...•-.1hle'- (f;1ct1h1l1d¡uJ Lk ltl' ~-.hJctl"'"I 

Resulta pnrnurd1al que 1..•I t•1nprc~ano rn.1dcrcro no ,.._,Jan1cntc dctin..i } ..:1•111prt.•nd..1 'u' pnnc1p..1lc ... 

objefrvos. ~1no qui: tan1t-.1én h1-. proycctc en t.'l t11..·1nfl0.1 1.·011 el fin de i..:nn1p101ncter '." rc,pon-.ah1\iJ'.....1r .1 Jo., 

miembro" de la cn1prc•.a (1nclu}énJo,c el 1111:-.tlll)) en l.1 t:1Jll'>C1.·u..:1•'•n '' .1l..::;u1ce de ¡,,, t•h,1et1-.. .. ,, 

(cMructuración en el t1crnpo de lo-. ohjcllvn-.1. l>c 1gu;.il rn~1ncr~1 el crnprc-..1nn 1u.1dcrcro dchc..·r.1 i..:uant1f1c;1r 

los objetivo._ (Objctivi:.r.a.c1ón de lo-. ohjcll""') i:n J;1 1ncd1d;1 de lo po-.1hlc cun el fin de h;11.·L!rlo-. 1n;i.-. 

comprensibles y alcanJ'.ablc:-.. a~í con10 cornpron1c1cr y rc~pon~.ahiluar 01 lo-. rn1crnhro-..dc la cn1prc...._.1 en la 

consecución de lo~ rni..,mu .... 
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OlrJ de la'!!> car-ac1criMica. .. 4uc el crnpr-e~.1no rnadcn:~r-o no <lebení olvidar .>il c .. 1ahlcc:er- .. u .. nhJel1\ o .. , C!<> 

la vcrJcidad y f¡W.:t1h1lidad de 11..·•1lu..a..::1ón 1.k Jt, .. flllMJlll ... puc .. 10 lJUC' de n.uJ;i .. rr,1rí.1 •• IJ en1prc-..;1 

plun1c;.1r..c oh1ct1\'u .. 1rrC'¡11t .. t.1 ... 1..• rnJh.:an,,...;.ihJc..· .. lro1ycndo i:: .. 10 .1 1..·on-..ccue1i..:1;1 1..·I .... u.:nf1c10 de t.•,fuer-.l"n. 

tu:111po y c..hncr-o 

El c .. tahlc..•cc..•r- l1h1etl'•O' 1..·onllc\·.;1 a 1nclu1r •h·1..·1,IPHC' de..·! 1..·111p11..•,.;1rto n1adcr1..•111 .1 l.1q!t1 pla"" rt.''pl't.:lo a 

Jo, pr-odu.,;:to' o .. ...-r-vu.:10' q111..• J.1 L.·111prc,.1 dc,c.1 ••ltt.•L.·cr .1 ,u ... Llu:nle .... ¡., .. ohre1"'"' 1..· ... p• .. ·1..·1111..·t,... que e ... pcT~I 

lograr- p•.J,lenorn11..•n1t.· ... e 11..•dti...1..·11 .;1 pl.1111..·, .1 ._-,,rlt• y 111cd1,11u• pl.i"l' l-.... 1.1 ... ,ft.·,,:1 ... 11H1t·, reqt1l·r1r:1n dc 11na 

an1pha pcr-.pt.·1..·11\a. 1..:0111'l.·1n11e11t1>' .\ L.·nn,·11..·1..·1tir1 por p.ir11..• •kl c111prc .... 1nn rn.1dt..·1cr<1" un cu111prn1n1 ... 11 h•l,1J 

y leal Jlo.-ll"" p.1nc de Jo, dcui. .... 1111e111hu,... dl'." l.1 l'r!lprL·,.t. 

El crnprc,ano n1adcr1..•r1l u11.1 'e" h;..ih1end•• dctc..:l.1<..h1 un,1 tip.1nun1d.11.J de flCJ.:•• .. :111,, .Jet .... :1.1 e .. t~1hh:ccr 

oh1ct1\."(1~ a l.1q;o pla;o. 1111,nll" quc 'e .. u-.1cn1.11.111 en lt" pl.u1c' .Je .u.:t..:1•'>11 qut.· ,(.. f11nnule11 .1 ri1cd1..lno y 

Cllr10 pl.u:o. E~ n1uy 1n1Jll.•l1.1ntc lJUC el t.'n1pn.· .... 1nl1 n1adc1t..·rl1 'l.' 1..·1111 ... t..:1L."nl1L-l." dl.· l.1 1111f".•rl..ln1..1.1 •ll'." prcl)Ct.l.1..

"'la crnprc .. ~1 ha1..·1a l."I l•tr!!o pl.vu e rn.í. ... <le In:' .111"'' y 1u1 lllllL·.1111l.·111c cnl1,,.,:.1r ... 11 ... L'.°'luer"'" de pl.t11e,11..·1ún 

en el corlo pla .... o ;..i fin de rc .... 1/\.1..•r pnlhlcn1a' u11111.. ... J1.11< ........ 11111 .¡ul· /.1 .... 14,_-._·111111..·' 1nr11l•d1.t1.1.. ... ) 111t.·d1.11~1 ... quc 

~ fnn11ulcn .. c.u1 t.:on t:I l1n lk ·'f"''Y•tr o 'l1 ... 1c111.1r lo' ol'"t1cf1'-"' pn111..·1p.1ll0
' dl' J.1q.·•• pl.1J'o E...i.1 l."' l.t ur11.::a 

ftlm1&1 en quc '><..'puede d.1r 1.:1H."lll~1 el crllprt: ..... 11111 111o1dcrt."10 qu,_. 1.1nh• -..e .1 .... ir1 .... .1 h.1L·i..1 l.1 cnn,.,Jcd.KH.•11 .Je 'u 

cn1prc,a. 

El cnunc1arn1erltu de un.;1 t1lu ... olí.;1 cn1pr-c .... u1.1I por- parte de l1h en1pre .... 111l•' 111.1d1..·rc.·rn .. l.k1/i1...ar.i t.tnto 

el c~tahlcc11111cnto c1ir11n el .1k.111ct.• dt.• Jo, l•h¡ct1'º' .1 1..·or-1<1, rned1...an<• ) l.ir,...:•• pl.ul1 c'-prL· .... 1d11, c.·n Jo .. 

planc .. que 'c rc.1!11.:cn. l~ l1ll• .... 1t1~1 crnprc .. ,1n.1I 'll!!lcrc p<.•111..·r Jl'.lrc,<..·r110 ltl ... pnnt.1p1•l') \,llPrt.· ... h..i. ... 11.:<h J 

lo._ que o.,.c .,u-..cnhcn tu.Jo, lo., 1111cn1hnh <le l.1 crnprc ... a. En c:'la ,c..· pueden 1nclu1r l • .1 1e ... ¡-...111 ... ;1hduLtd h.R:1a 

el cliente y la rcl; .. u:1ón con é'tc. l.1 rc ... pi.1n,...ah1lal.u.J h..u;1.;.i l.1 con1u111d.1d ;. el .11nh1L.·n1t:. /.1 re ... p-tn1 ... 1hllul.1.J ) 

actitud hacia la. .. g.tno1n¡,::1a. ... ;. 1.1 rcu1-..cr-.1ún. )" l.1 .. re ... pt•ri....1h1hd.1<lc .. )" .1t..:l1tudc ... r".:r .... •ll...a!t_- ... dl0 1llro de la 

cn1pre!o.a. 

A~gur-ar el cnn1prorn1:-.o Clln,tantc cun Jo, nh1ct1vo ... ó..11.."t•nJa<ln ... •• f"!·'ªr- de Jo, prohlcrn.1 .... que..• ~e 
prc!»cntcr. .. 

Combinar objetivo .. concreto .. con prog..-arna .. rcah.,ta. .. de ucn1po. 
Pr-opor-cionar Ocx1bilidad y planc~ al1c..-nat1'<" de conungcn1..·1a para hirn~1r en cucnl~ c;.unhu" que ~e 
:-¡uscilcn en el rncdio an1bicn1c externo. 

Traducir Jos plane~ pur c-.cnto. en accione~ con pr-up1·1,un. lon1ando en cucnt.;..i l.;..i . ..; prioridades 
acordadas. act1v1dade!<> interrelacionada. .. 
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Los c~to.u.Jo:o. financiero .. 1.·orno hcrnun1cnt•1 .. u in:o.1nunc11to'i. tanto de l.1 planc.;11,;:1ún corno del <:on1n1l 

!'>Oll !Jtilcs n1a~ n<' :o.ufic1r111c:o. para lograr u11;1 pl.t1H.·ac1ón y por c1111'.Jf.!U1cn1c un 1.:ontrol ..._11111plcto. puc' 

¡1unquc rencjan tu:'-·ho.., p•1:0.aJo.., yuc <ll ..,cr an.tli.t.ulo' C'fl ..,u, d1fcrcntc' ruhrt•' 11 ..... propon.:111111.:11 una ulcu 

:o.ohrc la t.h:o.1nhul.'IÓl1 de lo' .u.:t1\o.., y pa,1v11._ di..· l.1 rn1p11.•,a, ._·.an.il1.1'~1c1ún 1k• In' tl"CUf"º" 1.·11 1.1 crnprc ... 1. 

ntárgcncs de ganancia n pCnl1da. al 'cr 1.:un,1dcrad11-. cu1n11 h.I'•<.' Ú01l:;1 •1unad.1 a l.1 l''lpcnc111.1.1 :-- hucn 

juicio por panc de"'" cr11prc ... 1rh1' 111;11._h.·n.·r.1 ... 1i.1 u.· .. ult.111 "'C'í .. 11111.:11.·ntc.., 

Puede.· ..... r ¡i.c-111-!fll''' Ct•nft;.r en 1 ..... (.''J"X'rlL'lh'l,I .. p.1-..1d.1'. Lt•ll!<• ~uí.t de..· J.1 .1 .. <.:1<>11 lulu1.1 f·.11 rr11ncr 

lugai-. J;1 n1•1;.oríJ de la !!Crllc..• 11<1 n:c..·,1nu .. .:c l.1 .. 1.uonC'- unpltc..·11.1 .. dc..· -.lJ'- c..·1T111t."'-" lr.1c..·.1._.,._ 1·11 '-C-!!undt• 

Jugal", la.'- lcc..:c..·u111c..•._ dt_• l.t e'J"t."rlCUc..."l.¡l rucdr;."n '-c.."í C..:1>t11r/c..•l.Hl\C.."lllC' lll.lf'JU:.1hk._ .1 pn1hkn1.1._ fltll."\I>'- l. 0 1-. 

<lcC1!'>1unc.-. ac..:ertad..1..-. úc.•ticran c\.1l11.1r-.c c..·n rcl.11.:1••11 c..:c•n !t"- '-llc..T'-•h del lurun•. 1111c..·11tr.1 ... que l.1 e'pcncn1..1J 

pcrtenec..:c ;11 pa-.:1tl•1 

Al -.ci- Ja plancac1ón un.1 pn1;.cc..:c...·1ón úc l.1 c.·r11prc .. a h•11.:1.1 l'.'i luturt> 111e1c.•th•. 1.1' .. h.l'-C'- '-'•hrc..· l:i-. ..:11.1le-. 

c11ncntcnl<..h du:h<.1 plancac..:1ún rc ... ult.an dr;." "11.al 11n¡....,•rt.ull;1.1 .il ,c.•r ..:•1n ... 1dc..·r.1d.1 ... pt.•r I<• que el º"º y 

ú1fu-.ión de oti-o-. 1n'-lrurncn10 ... o ht.·rTan11cnt.1' en l.1 cl•1hor.11 .. :1011 de lo .. pl.111c..•, ... ,>rH<> -..1111 lo-. prc ... upuc'-fO'-. 

pronó-.11co-. 'º" ncc..:c .... 1no ... p.ir.1 lo~rar un;i pL111c..·.u.1ú11 fil.!'- c..·0111plc..·t.1 y por c..·nde 111.l._ c..c..·1tc.·r.1 dc L1 cr11prc ... a 

hacia el futuro. 

El duci'lo de la crnprc .... 1 dcberti fun~tr 1.:111110 foic..:1lit.1d1.•r ;.- guia p.tra a'-C}!Ur;.ir-..c qllC -.e lnnlCn 

dcci-.ionc!'- v1ahlc._, y qllc t~"'h" 11." 1ntcre-.•1t.h" t-•.,.1C11 de Jc..·ucrd•' c..·1.1n l.1 .. ·1"•1d1nac..:1t'>n 1n1c..·nk·p.1n.1nicnl.¡1I} 

con Ja..-. dcc1!'-1onc .... La ai.:t1tud dc.·I c111prc,•1n•• 1n.1dcrcn• ~rü de apoyo •• 1lcut.1111u.·111t.,} clanfic...·ac1ún S.1hr.;í 

'"luc cuanto rná.-. .autc..indo1d 'C..." le otoff,!UC a ''"' dern.i .. 1111cn1hro-. c..Jc J.1 c..·r11prt.."'-J c..·n l.1 p/.111e.;1c1ún y 

organl7 . .aclt'>n de <lhJC!JVt.l._, llla~(>fC ...... Cr.in l.i-. po-.1h1l1d.1dc' de C,11<1. (~J c..·rnprt.•'-.ffitl -.e c..'1111'-ldt.•raroi 

rc~pon-.ahlc del dc .... 1rrollt.• c..lel dcn1.i!'- pcr,tu1JI en lodo-. ¡.,, .1-.1x·..:t11 .. c..k "ll tr.1hJJo ~ c..·n .. u ... 1d11li.Je .... 1-.í 

corno de !'>U rnot1vov.:1ón ~ cnrnpc1enc1a pJro1 1t>n1;u dc1...:1-.11>nc..·'- l1rrnt.•-. ~ t1·0.1h.q.1r c..·fc..·c...11"011111.·nt~· ..:orrH• un 

equipo. 

E .. ¡teon<.e1ahlc que la-. dcci-.1onc ... de lr•1n ... ccndcnc1.1 ... can lnrnad ..... por c.·! crnpn:,•1nn pnnc..·1p.1l. 

facilitándo:...c !->U lahor úcc1-.1 .. ·:1 al c..:1•n ... 1dcrar l;1-. propuc-.1a.-. ;.- 'ugcrcn..:101-. de .. u ¡-.c:r,on<tl de nmfi.tn.l'a y 

únicamente delegue aquella!'- .Jcc1!'>1one.._ úc rnc111•r tn1..,t...:cndcnc1a u .14uclla._ que 1nc."fH1" puct.J.111 •. dccla1· o 

poner en ne!'-go la rc!'-pol1!'>ah1lutaú há-..ica del dueño de la cn1p1e-.a. Cahc -.cfialar el prmc1p10 há.,ic..·o úc la 

autoridad enunciado por Henry F•1yol el cual '-c..·rl.1Ia que "k1 autoru/.:ul 1•uru fprnar dtTl.Htuu·\ ir• ,Jt•/1•g11, 

mi~ntras que l.:J rr.tponsah11idtul dr• /as mi.vncn· Hº '"º"'f"-'rlt• ··. 
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E.' n1uy 1n1portan1e 4uc lo' crnpre..,.ano' ,11 h.•rnar ... u ... dcc1!>1one ... lo ho.1gan en lonnal t.•(xrn.Jtn;uJa, e' 

dc..-c1r, :-.1guicrulo un.1 ... ccucnc1.1 lo'•!!u:;1 y ... a...1ctn.1t1r.:.1 ... te po.1"'" p.1r.1 fin.1l1.r.1r ,;1111 l.1 111111.1 de lo.1 d ... ·c1,1ún El 

pn.M.:C""--., gcncralrncntc cn1ph:.ulo en l.1 torna d ... • un.1 1lcc1 .. 11'111 l'' dctc-nT11n;1c1c'>n de prl'.'flll'·"· ulcnt1fic.:ac1ón 

dc allcrnat1va:o.. cvalu.1c1ún de ;1l1<.·10;1l1"•"' y t111.1l11M.·ntc l.1 ""-·l...·c.:c1t'1n de L1 111 ... ·¡••r .1l11.:n1.111"a 

¡_:;_.,te pni...;C.,ll fHH.:de t.'lllp\.._•,H.,t.' de 11\ó.UU.'.'l.I lú~'.11.:ó.t·dt:dUl.'11\ol lnnn.11 l.1 ... ·e11l.111do por C~nto l.,u.l.1 uno de 

~u .. Pª'º'' e 1nfl,rn10.1l111c11te j..:1•n1.eh1n:1..• c.:0111t> un .. 11nplc ra.11111.1n1u .. ·n10 lúgic.:11 en l.1 hlfn.1 1k· l.1 dcc1 .. 16n> 

fl".lf" parte de lo., 1•1nprc ... 1no .. 111.1d1..·1cr11 ... S111 c111h.1i¡.!11. cn111..· lllol' 1r.t. .. ccr11lcn1t..· ........ , l.1 dt..•i.:1 .. 1ún 1¡ue .,e vo1ya 

a tornar y 1 .... i.:011-. ... ·..:uen1.·1," .¡.._. 1.1 1n1..rn.1 ....... 'll}'ll.'H: qt1t· .. e t·-.1.1hlc.1c.1n pPr .._ . .,.._·nto 1.·.1d.1 un" d.._• Jo-. P"'"º"' 
del pn·•o.:e.,t• ¡J.._• t1.•n1.l de dc..· ... ·1.,1011 .1 fin de lk·\,lf .1 .... 1ho un 111e1<>r .111.l\i .. i-. .Je! 1111-.1no 

ORGA!'il':l.At.:IO:"i. 

l..a c~1n1ctur~1 de un..i or~;1111.1ai.:1ón dchcrá de d1....-0o.1~c p.u,1 que ai.:l.1rc i. ... puc..· .. 10-.. la. .. 11hh!-!'ac1onc.._ y 

l.1 n: .. pon .. ah1l11..10.1d por lo., rc .. ull.1dn ... p.ira chnun.ir lo., nh-.tO:.i.:ulo-. en el d1..·-.en1rc..·flo 1...:-a_..ion.1.Jn., por l.;i 

..::onfu,1ún e 1n..: .... ·n1<lur11hrc de l.l .1.--.1gnac1ú11 :ro p.:.iro.1 pruptlft.:1on•1r rcdt..•" en l.1 10111.1 de..• d...-1.·1-.1unc-. y 

..::on1un1ca..:1one~ <.¡uc reflejen y ap<.•}CO ic.., oh1t..•t1"º" Je !;1 cn1¡Hc.,J 

L.i C!'-tructura nrg;u11.1 ... 11.·1n11.1\ p..ua un.1 cn1pr1..·-..1 1.iL·hc..·rá de -.cr dctcnnu10.1d.1 .1 p.lrtlt de .,u .. nc":c.,1d•1dc ... 

y car.lCtcrhtica.' pn•p1..i.,; de .1hi l.1 nccc.,.1dad de i.:onn1.:cr d 111..·¡..:uc10 .1 l\HH!i•. ~ pt>dcr .1-.1 .1d.1ptar -.u 

c ... tructura ~1 l.1 .. p~1n11:ul.1rc-. de l.1 111 ... 111.1. IJ t1rg.1111g1ar11.1 .. e pn: .. 1..·nt.1 .._-1•11111 una hcrr.111ut·t11a de 

organ1.1...1..:1ón ..::u:ron t>hJCh• .._., prec.:1 ... 1n1cnt1..· r1..•pr1..· ..... ·n1..1r l.1 11..·r.114ui.1, ~1L11t•nd.h.J. re-.¡.,,,,11 ... 1h1luJ.1d. 

co111un1c..i.:16n y rll!lat..:1un.:-. fonn.1lc-. de lo!<- 1111.._·r11hn•" de..• l.1 ... ·111prt.'.'-..l, l'"'lí 1.1111-.1~~u1c11te rc..· ... ult.1 11np11n.ullc 

que lu~ cn1prc.,.•1no-. n1;1dcrc11.., c...·on-.uk·rcn -.u cl.1t.,.._,r.K1••11 .1 f111 de c-.....1.111..·i..er 1,,., punh" 

n1cnc1nno.nh•'· El or!!..ttllfr.1111.1 de uno.a pcqucf1.1 ernptc ... 1 no rc .. ult.ir;1 i.:0111rltt:.1d•• d.: 1..·l.1t"><•r.1r. :ro -.í de 

n1ucha util1d.h.I. lo nnport.;u11c..· f. • ., l.jUC .,f.- cuhro111 Jo., .l'oj"""C"ch,.. tr.11.1...tu .. 

[)entro de kh ohJt.'tl'dl., pnnc.:1palc ... de l.1 1>1t-".u11.1.1c.:11'•n 1..111110 cl;.1pa del pri...:c-.p .1drn1n1 .. 1r.11p. 11 c .. tan l.l 

idcnt1ficac1t'ln y cl;.1.--.ifica..:1ún Lk l.1-. .1ct1,·1.J:;1dc-. rc4ucnda~ p.1r.1 t.•I ~llc.:o.mi..·c di: 11.-. 1•h)'.:ll"l"- dcfin1d1l., en b 

plancai.:1ón. y el a!!rup.l1n1cnto de al.'.tl\'Hio.1de., que gu..tn.kn cu:rt;i aftn1d.1d t.·n funcione-. o unidadc, 

upcracionalc~. 

La <lcpartarncn1ali.1 .. ac16n por fun..:1nnc .. en e .. tc .._cnt1Uu. rc .. u\ta .. cr prc..:1-..1111cntc el pro..:e .. o de 

agrupamiento de la.' act1vuJade-. .if1t1c.-. en fun¡,,:u111e .. h1cn dcf1nida:-.. L1 t!cp.1rto.11ncnto.1l1.1..;.1c1ón no ~olanlCntc 

detcnnina acti"·1dadc~ afine' 0.1 rcalu..ar para el logro de cierto ohJCll""º funt.:Hlnal, !'-IOO que tamhién define 

n:.spon . ...ahle!'oo de la e1c..:uc1lln de d1ch<t.'i act1"·idadc' y otorga la auturalad nc..:c ... ana p;ua :o.u dc!<-arrollu. 



La dcf"tniciÓO cJc t;1lc:o. ÍUnclOUC!<. f'C'Ulta '>Cr igu;ll ltltpnllantc llUe 101 lltl,11\i.I tdC"nhfi\.:"aCÍt'in 1..k la. .. 

activic.lac.lcs requeridas pan1 ¡tkanr.ar lo"> nhJc-ti-.o .. , ya que oa 1ncd1da 4uc el p.1pcl 1nul11h11u.:1on.d que JUcg;i 

el c.luci'lo de la cntpn:'a 1n;idcn:r;.t 'e ,.c,1 l11n1ta1.lo por 1.:l crc-c1n11cnto de l<1 1111..,111•1 'e <h.:c111u;1r.i 1nü' la 

nccc,.ic.lad de <lefin1c1ón de dicha~ fum:1onc' .1 p;artir i.ic u11,1 tlc..•p.;U1;111K"nt;1lu;1c1t'•n h;í .... 11,;;1 en l.i qoc ..e 

definan tanto la ... ;1ct1,·1Ja4fe' ot n:al1.1.ar l..'lHtlll 1'1.,, 1e,ptu1,;1hh..·, de l;a npcr:.u:u'ut y la autnnll.ill l•ttir¡.:;ida para 

!<oU <lc!<-arrollo. 

La co1nunu:;1c1ón <lentn1 ,lt,• l..t e'tn11.:tur.1 ,1rgan1.1;1c11.1n:.1I tlchcrá llu11 en l•'llla.., d1rccc1tn1c .. y 1u1 

!'olllan¡cnte a manera dt..• ór,knc' ... irH1 ta1nh1Cn •le..· ... u¡.:crcnc1:.1'. llla."a ... 11p101onc,, 1.¡uc¡a'. etc. (_"on el fin de 

ntantcner 1nftlfllt.llln .... a l11\h1' 1,1, 1111c1nhn1-. ,¡.... l.i c111p1c ... 1 -.iihrc ¡,,, 1tc .. ant•ll••<" rclev.111tc' de l..t~ 

difcn:ntc~ área ... L-s 1nfor111..1c1ún n.~'u\t.1 ..,cr UllH tll." ll•' l:.1ctorl."' ..:lil'\C.., p.1r.1 tl\t)ll\.lf .ti pcr..,nn.11 .i 4uc 

aurnentc la producu .. ·1d;.u.l e 111cre1ncnte 1,. .... 11-.t;u.:c1ú11 en el trah;11n. 

Los !<.t!<.ten1a .. adopl•1Jo, 'ªrían ha.,touuc ~ lkpcn<le del ta1n.i1lo y e ... uu..:tura de l.1 ctnprc'"· pero lo' 

ol'-jctivo!<- dcticrán 1'.Cr Jo, 1111-.tno .... 1n;1ntcncr .,; .. n11nuantt:nte 1nfur-n1.ido' .1 \u, cn1ple.u.Jo..,, en todo .. lo' 

nivele' acerca de lo 4uc c..,tj, -.uccd1cndu y ha..:1•1 d1)ndc tctH.fran un 1n1pa..:10 .. u, t.:PtHnhu..:1onc .... 

Por In tanto. In' t..•rnprc..,ano' ntou.krcrn-. d1.:h01 .. ·r;in <.1doptar un ..,1,1c1n.1 de ..:n1nuni..:.10.:1lin 4uc ..e apegue a 

la!<. necc!<.i<ladc"> y earactcr1'tH:•1-. poartu;ul;1rc ... de .. u ctnpn: ... 01 y 4uc .icup1c el 1..:ün1ulu de 1dc.i-.. -.u~crencia .... 

queja,. y np1n1one' de todo ... y o.:~ uno de: -.u ... 1nu:1n~ro' ~ ;1 'U ,e; \o, n1;1ntcng.1 111fnnn.1dn' di.: lo' 

princtpatc .. acontc1.:1m1cntn ... que -..e 'U!<oelliln llentru y lucr.1 de 1.1 or~a111:r;:u:1ún 

Difcn:nte!'> nléto4..k.,, Je ..:01nun1c;ac16n que pueden !'o-Cf .1<lnpta<lo' pt.•r lo' c1nprc .. ann' 111.ulcrern ... 'on: 

rcunionc-. regulan:' tanto lonn.1lc .. como 1nfonn;:1lc' donde e ... tc pn:,cntc t..intn 1..·I p•llrl'lll ..:ortKl lo' 

trabajadores. cur'º' de capacuactún. hokt1nc-.. n1en1orándun1 .... tahlero .... hu.tún d...- 4ue1 • .-.. y .. ugercnc1a ... y 

ha..,ta la co1nun1cac1ón dnccta :_.- pcr,on;il del pa1rún al cn1pleado u trah.1J•1dor u' 11..:c,cr.a 

A todo cn1plc;:u.Jo en to<lu 111'\"CI. le gu ... t;.1 -.1.:1111r que 'u tr<.1ha1u tiene -.1~n1ficaJu y ,·;1lnr ~ 4uc 'C le 

n:,.pcta como ~r ... ona. l\ 1.i n1ayuria de lo ... l·rnp\c;tdo-. le' 1n1erc-.a 'ªher qué c~tá 'uccd1cndo en la 

emprc!'kl. tener nut1c1a.' a1..·crca de carnti10-.. n1ey•ria!'o.. de 1dc;1' propue!'ot;1!<- pt.""Jr CI y ,u .. co1npañcn.h de 

plane,. para el futuro y quieren ver que 1'.U cuntrihución M: rccono7c;i púhlican1enle. 

Se ha demostrado que una buena comumc;.1ci6n re~ulta 1'.er un factor n1011vantc para h,.., cntplcados 

que surte un efecto directo !'>Ohrc c1 dc!<>arroltu de actiludc:o.. plhittvo.L'. Una co1nunic:.1c1ón cfcl..:t1..-.a afecta l;.L.,. 

actividades de la empre~ y 'u deterioro rcfuer.1.a lo~ prohlcma .... 
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Un impcc.Jirnenlo ''la comunicac1t'ln cfcct1.,,.a y .:1h1crta h.:ac1a ;1tT1h;a y 01h•110 de l.1 c:o.truciura JCnírqu1ca. 

!'>C' <loa en la' linea' c .. 1ncta:-. de ni.indo y Jcl flloqucn L"otu,ado por actlludc .. 1r.1d1c111nalc ... que Tl!!Cn .. obre la 

rclac1ún ,upr:ruu·~,uh .. •nl1n.;adn 

El oh1cln pr111c1p•il en la 11111t.1.1c1ón dC' 1Tl.11111.1le.., dC'nlro d .. • l.1 c1npn:· ... 1 '-º' ••rd1..·n.1r ... 1-.tc111,i1u..:.unc.•n1c la 

infonnac1l'l11)h•111 .. 1n.1ccuuu_·, '"t'll.' l.1 tu ... tun.1. t1r¡.:.1111.l'.u.:u"•n. puli1u.:.1 )I" l''"': •. :d1t1111:1HP' de un...1 1._•1nprc ..... 1 

que '-C con-.1.Jcr;.111 nc1..·.: ... ar1.t' jl.lf.t l.1 l11C'J•H c..'l<.'o,:11 .... 1<•n del 1r;1h;11•1. ptir tal ra.l'•'•n rc-.11J1¡1 ...... , 1111 111 ... r1ur11cn10 

11npor1antc par;1 l.1.1d1111n1 ... 11.11.1••n. p11c ... 11iqu1.· I·•" 111.1nu.11,•, 1"<.·1 ... 1¡..:11c11 l.1 n1.1:-1•rc..•l11.:.u.1J.Cll l.1c..·1c..·c..·uc..1••n dc..-1 

craha_10 ~1-.1gn..ido .1l ¡"t:1-.nn.1l. c..·n l.1 c..·un-.c1..:uL·1u11 d.:],,., oh¡cll""" de..· l.1 c..·111prc..·-..1 

l:Xntn" de un>t t-•n1prc-..1 puc11L•11 C'\1-.t1r un.1 d1 ... cr.1d.ul de 111~111u.1lc-. que .... 111 dc-.,k 111.1nu.1J...·, "''hrc l.i 

hl~lnna. or~allll".ICllÍU. polll1c..·.1._ :°" í'íll•.:L0 L.hl11JL"lil""' dt-• l,1 L"lllprt-•,,t, o.l'Í c..·onH• .;11.alqu1c..·1 ttlr.t t.tJl!lbtn.tl.'.IOll de 

é~ln-.. 

tJna rolít1c~1 con .. 11tu;.e una ~u1.1 b.1 .. 1c.i p.1r.1 l.1 .K..:u·111. prc ... cnt-..: '"' l111111e .. ~:cnc..·r.1h.·.., dentro Je lo' CU.!le .. 

han Je rc..·ahr.u-~c..- la-. a.:11" uJ.uJc· .... El conuc..::cr l.1 ... puht1c..1' de un.1 clnpre-.J.. pr"p"11L·H111,1 el 111,11..:0 pnnc1p..il 

.. ohre el cual -..e ha-..1n tn.J,,, la-. .1t.·c1onc .. E ... 1.1-. J.C..:t1tudc .. dchc·n -.c..·r ... 11n1u111._;ul.1 ... en lt1n11.1 <.:•>THUHIJ. J. In 

largo U...- tnd.1 la li11c,1 dt-• Pr~·;uur.u:u··n -.i -.e dc"l.'.t qur..· ]:a, uf><.·r.1c..·1nnc-. ....... d ... · .... urnlle11 c..onlt•r111r..· t•I pl.111 L.1.., 

politu.:a .. e~nt;1 ..... ,,n un 1ncd1n de.• 11;11bn11t1r l,1-. .u.:111udc"' de l.1 d1re¡,;- ... ·u>n l .• 1-. 1"'1111 .... 1~ ........... r!l.t' c ... 1.1ti1L·....-cn 

línea .. de guía. un rnarco dc..·111rn del cual ... -1 p...·r-..•n.al d1re<..·t1" n pllt-"d.1 l>br,1r p.11.1 h.il.uh:c.1r J.1, .i.. !1\ 1,t.1dc.· .. y 

ohjet1vos de l.1 gcn.·11t.:1o1 gent:r.il. -..c~ún con\.t:ng.1 .1 la ... ,,_. .. nd1...:1011c.·.., h'l:;.ile-. 

Re .. ult;.1 fllU) llllptln;.11l1C' llllC Cll la~ en1p1c..·-. ..... rn.1.Jcrc.·r.L ......... L'llC'lllC ...:••Jl r"'dll!L'.I ... p.11.1 , .... 1.1 .. 1 ..... in.·;.1~ 

que la confonn.111. no Un1 ... ·a11u:n1c dcfin1d.1-.. '111•• 1.1111h1<..;n r..·-.1.1hlcc1U." P••I c-...:rll•' ;. .1111plla1ncntc 

(.hfund1do1 .. en 1t~l.1 l.1 crnprc.·-.a. ;1 fin de lngr.1r u11J hun1ngrnc1r.1<..·1"n de crut-·n11-. de .1ctu.1<.."ll•n p.1r.1 c.M..101 

una út: la.-. func1nnt: .. y actl\ 1ú.1dc~ 1n1plii.:11J' en clt1-.. P1ir lo t.1nlo . ..,._ .... u¡.:1c..·11.· .1 ],,.. c,_·rnprc .... 1n1• ... n1aden:ro-. 

definir política. .. L.'t'Jfn11 gui~1-. de a..:1.:1<"ln en 1t1...ia..., l.1 .... ín:;i .. furH.-l••n.1h:-.. ,1 .. í ._., •rtlt • pn .... :ur.H c..·-.1.1blc ... ·erl ..... pt1r 

c:-.cnto a nl.tncra de rnanuak· .. con el fin de 1..¡1u.• lt><.Jo-.) ,.-aU.1 urh1 de Jo-.. rn1er11hr•" de l.1 c:111pr1..·-...1 ._·on<1.r,.can 

y entiendan l;L' b.t.-.c .. ~ .. >hrc la~ 1.¡uc dc-.;1rr11ll~1r;i11 'll traha111 

Lo-.; rnanuaJc.-. de pnx:c,_•d1n11cnh1~ 1arnh1!.'.-n 11.unaúo-. rn.1nu.1Jc.., de ••f'L"r;11..;11'•n 1..k pr.i&.:tu;a.., e-.1ánd~1r de 

intnxJucc16n ~nhrc el trah;.110, de rutina.-. de tr;1h~110. de troin111c-. ) 111étlk.h•.., de lr.thaJO. El rnanual Lle 

procedimiento~ prc~nta ~1 .. tcma. .. y 1écn1ca.-. c'pccífica~. Scll;ll.1 el pn:x;c<l1nuc1110 prcc•~o <l ......-gu1r para 

lograr el lrabaJo de todo el pcr.011<11 no linutando el UMI <le c-.1c 11po de 111J.11U;1lc.., al oirl!J. de producción. 

pu<liéndo~ utih.r.ar en la.-. ni icut.l~ y en cualquier otro grupo Je lrahaJO. 
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Un prnccdi1111cn10 f"Jr c....: rifo ..,1gn1í1c.1 c ... t;ihlcccr dch1d;ir11c11tc un n1t.·fl>t.I•• c ... 1.ind.tr p;tr.J l"l<.·cutJr .al~Un 

lnlhnJU. E .... in1P'-1n.;ul1C' <JllC Jo ... pr1".:C'd1n11<.·n10 ... de.· opcr;.1c1(11) ... e rr.•g1 ... trc11 pt•r ._.,L.llh• '.> ........ r~·n~o.111 ol 

<.h~P'-l"'1c1t\n del pcro .. t•nJI t.'.'fl un r11.;111u.01L L.:1 C"\l,l<."11<..·1.1 de 1111 111.mu.11 de •'f'<.·r.1 ... ·1011<.·.., ,lt\L" p.ir;.1 que J;1 

at..ln11n1,trol<..·1ún 01un1cn1c.• 'll .._·c.·rtc..·J'.1 de.• qu ... • ¡,,, t.•111plt:.1d1" u11l1.l'.111 1,,, 111cl1•1l• '" _ ... p11• .. :ed1111u:ul• '' prc-..i ... :111,,... 

al llc,·ar a cabo 'u' t.trc,1' 

El rttJnu,11 <•trece .1dt.·111.1' .d p •. .-r .... onal u11.1 !--'.lll.1 dt.·I tr.1h.1¡1•, }:u1.1 qlle r ... · .... ulf.11.1 p.1111 ... ·11l.1r111t.·n11.: \,111,,,a 

pJrJ (')1'"1Cnt.1r ;.1 In' nllt."''" c111pk·.td•" 1'11r f.1J nu•ll'\.tl t•/ que t"ll l.1 ... e111p1t'"·'' 1n.1dcrL·r.1 ... '>l' .._·1a•n!t.' C••ll 

UlaflU;tJC .... lk• t•perae1tlfl !lt• l"'"- hl'>I\ .Hll<."llle f'<lf,I d .He.1 de f'H".fll<..<.'.IO >11 !<."-.llil,1 dt• '11/11.1 !fllj"'- >rl.Hl<..1,1 '.> ,J f..Jl1t: 

en la rned1d.1 qu<.· -......· uld1 ... ·t.·n ........ t.·-.1.111.f.inJ'.tr.111 ll hnn1 .. gent."l1".u.111 ¡,,, 111..:1, ... 1 ..... 111.1-. c.·f1<...i..:c' .._k "í>t."r.1<..111fl a 

Ju far~o de: h•da J.t l"fflJ'ft."':I. ad<.0 111.l'> d<.0 't.·r-. lí <..11111" lrl'(rU!flt.'llft1 l'll l.1 111,lrlJ.._ l"lt>fl dt: lllJC\" r\ot."f" 1'1,il 

P.otr;1 f,1 l·l.1hor;1c1ún d<.· un 111-lflll•tl de 1n-.1n1._·.._ 11111c ... 'e dt·tx·r.1 ..:11110 .... L·r .1111pli.1111L'll[<' l.1••rx·r.1.._1<•11 que ,e 

<l<..·~r1bc 01 fin d<..• Lfc1t.·r1111n.1r -.u npl1111;1 1 .. 1111,1 d.._· l'lt.·cu.._·1on Lo' 111.u1u.1lc.·-. d ... • "fX'r.,.._:1"11 11" .... 1l.11t1<..•nti: 

dc-.....:n~n la 1nc.1•)r f1•1Tn.1 út.• llt.·,;11 .1 .._·o.lt~· u11.1 l.1t>1>1. -.11101 qu<.· de.· ... u .1pfK.1~·1<•11 .1111pl1.t111c.•ntl' d1!und1d.1 't.' 

dc ... prcntJen una :..ene de .1f1nrro-. en d111t:"10. ru:r11p.1 '.'- e-.lut.'rl'n 

l...1." 1n.1nu;i/c-. de nr,...:a111J';1c1{•n l"'pt.1nen .._.,,11 1k•1.ill..: l.1 e ... 1111'- ru1a de l.1 t"!!1pre-..1 '.'- ....... n.1J.1n ¡,,...., puc: .... 111-. } 

l.01 n..·lac1ón l!UC: C"l"fC t_•n1n· t.•lln-. E-.:.pl1c.u1 l.t wr.11qu1.1 "'' !-!l.1d11-. de .HJl<lfld.1d ;.. , ....... p .. ri.....1b1luJ.HI, 1.1' 

funcione' } .u~:11v1dade' dt.· ¡,.._ 1irg.111 .. -. ,fr /.1 en1prc .... 1 c;t.·11c-r.1Jr11 .. ·111~· '- "1ll1<..·ne <>r,•·.u11~ra111,,..., 

dt<<M.:npc1onc' de tr.1ha¡o . .._·,1rt.1...' de li11ulc- de ,1u1t1r1d.1d L:: ... 10 ... UlJJllJ.11<.'' 't." ~i.....111 d1>ndc 'l' dc-..c .. 1 una 

dc-..cnpc1ón dc1al1.1d., de.• 1;1-. r<..·l,1.;1<1nc' 1k or,!!.1111.1.1c11111 

Por rná. ... pcqucr)a 4uc ~·oi la <."lt1prc ... 1 4u...- 'l' d1r1gc .... 1c1nprc n:-.ulc.1 unrort.inte el ht.·...:ho de yuc .... e 

cc;pccifiquc la rnanera l!'fl qu<.• '>f.:" encl1en1r.1 nq . .:an1J'.1da. L"' dc<..·1r. l.1 c-.1ructur.1 qut.• -.u ... lt.'111.1 l.1 t.·111prc:-..1 1-i 

de1cnn1nat:1ún de la' 1er;111¡ur.L' <.'Xl..,fl·nre' f.ic1l1r.1 la ufe11t1f1.:;1<.."111n d._· r<.0 l.1 ... 1••flL"' ,i.._ •• 1u1t•11d.1d

rc ... pon-...ahihdad. el tlu10 de 1..·1•11au11..: .. u.:1ú11 t¡llL" atr.I\ l<.''ª l.1 <."-.1ru .. -1ur~1 ...e: ,.,í'<--. ._·111...-.1 .._ '"1 L"I l 111 dL· 1<k1111f1<..-.tr 

lo' canale~ de co111un11.:ac1ú11 t.•-..1-.ten11c, denlrt• de l.1 c111pn:'o1 .1-.í o:.:1•rno J.i d1rt.·<..·<..1t •n del llur11 

La_.., rclac1onc ... 1n1erdcp • .1rtanJt:n1aJc, l"'1-.tenll·-. 1;unh1Cn :..c.· cncut""nlr;1n (kf1111d.1' dentro de- un rn.1nuotl 

de organ17..;ic16n con el t•hjcro e.Je pn.•c1,;1r l.1 1111crrcl<..1c1on ex1 ... 1t.•ntc l'lllrt.• do, n n1.:í' funt:1onc'. Por 

con .. 1gu1cn1c. el n1.anuJJ t.Je or!!;1n1.l'..ac1ún fL"'Ul1;1 'CT un 1n ... 1rurnt·n10 o hcrr.1n11l'nt.1 Uc or,g.o1111.1,1<.."IÚll rnuy 

imponantc para cualquier en1prc ... a. no 1n1¡'l-i)rt~u1ún '>U t•u11;11lo y rt.•cur'º' d1,p1•n1hlc ..... ...i•hrc !lx.11• '' ~e 

trJta de cn1pre~a~ de rcc1cn1c creación. ya que define y c....:la1c..:c el 1..·ún1t• '<-" t.•11cuc11lro1 01gan1J'atJ..i la 

empresa .. é:i.lo propurc1onar;i 11no1 idea gencro1l 'ºhr<.· cu;IJ e' IJ crnprc,;.1 qut.• ... e d1ngt.•, .:u.-1/c' .... u1 ... u, 

objc:livo~. qué ~i...:11v1<l.1dc' agn1p;1da" en func1 .. 11c- ... ~e dc ... .arro//Jn con el fin de .111.:.ouu.arlo ...... que t1p.;l de 

din:cción 1'oC C:Jcn:c. en1rc olra:.. 1:0'4.I'· 



176 

INTEGRAC:ION. 

Al con't'tll'" l•1 ctap.a dt.• 1n1t.•gn1ciún el dolar ~¡J or~;JOl'•ln<• .. oc1ul Lle 'º' d1"cr~o' rc •. :ur'º' que 'e 

n-qu1cn=n p.ara .. u C'Íi..:1cn1t:- dc~·u1~rlo~ -..e dchc.·r;iri 1.:nn'ldcr;ir l.1 .. cl<IP•L' anrcnun.•, .1 l•t 1n1 .. rn;1 (p/.1ncacit"1n. 

organil'.ao..·;11..·16n ). puo..·, l."11 é .. t.1" "''-" dctt:n111n.111111 /.1 nco.:c .. 1J.ul dc 111" 1c...·•.:ut'''' 111.11t:n.1Jc,, f1n.1ru.·rcrn•._ 

rCcnico~ y hunHtno-. cun1<1 l."!crn<."llh• .. o f.u.:h•n: .. d.: ,1pt1yo t.·,.._cnc1,llc' L"rl el dt''·"'''llo• Je 1.1-. rur11.:u111c' 

OQ::aru.1.acu•n•tlc ... Pnr 1.·011,1gu1 ... ·11tc la u11cgr•1..:11•11'e1.•n1..:ut"ntr.1 t:""ln.·ch,1rnt.•111c rel;t1.:11111.1d;1 1.:on l.t, cl.1pa' de 

pl;HIC•ICIÓll )' l<I tlJ"~,UlÍl'olCJt'lll 

.-\1 corhllfu1r IJ tu..·rr" ( rci:ur-.11 ... n1.1lcn.1Jc-. 1. tr..ih.110 1 rt.·1..'.ur..,, • h11111.1n1 •l • ..:.1p1t.Jl ( rt.·cur ... o r1n..ir11.:1t.·ro ¡ y 

organ1zac1ón (ad1n1n!"lr;u..:1ún> lo ... fJi..:fnrc' l.k" produc<.·h)rl en un.1 c111p1c ... a. th:I <.tJ1d.1.J., :1> buen u ... u <¡Ul." -.e 

Je tllorgue a c~u .. t1 uno úc hl.., n11-.n1u-. dC'f'l."11Úer.1 ... u 11pt11111• ,1pn1\.c1,.:h.u111.·11lt• .1 1111 d1• l··~··r.ir lt•.., '••h11·t1\.•..., 

planleaJo .... Di..· ahí Ja 1111pon.uh.:1.1 de "u u-.o) pl.uu."Jl."lon 

El rccur-.o hu1no1no .. c..·1111 .. 1d(_·r.1Ú•• l..·••Tn•• (_"I 1.·•HIJUrHo l.k pc:r-.or.~1 ... 1..·un c..•I que -._uc:nt.1 1~1 cn1prc-.a ) que 

con .. 11tuyc:. cpn to~.J..t ........ u-. l."<1rJ1..:ft•ri ... t1l..·J...., 1<:onPl."J1Jlle1110 .... h.1bll1<.IJdc .... c'pen1..·no..:1.l", ~r. ... · l. 1.·I p.111111H•n1n 

ma. .. ,,aJ10-.o en t~UHt• que r1..'Jlfl''cntJ L..1 p.1nc crn1ncn1cn1(.'lllc .u..:[J\a en /.1 1•r¡...:.11111".1L1<•11. pu1..·.., ¡,..., r1..· ... ur"'" 

financien .. •'· rn.1tcna/e.., y lt.·t..n1..:1i... '''n -.11l.1n1c11tc 111c1..",U11 .. 1tH•" que n.· ... r.11tl.1n l.1 l.1h••r h11111.1n.1, p<lf 

Co-.lgUJC'OIC', f:l c..·la\C deJ 1..''-lf" de Ulla or~JllJ/,1< .. :11111 tfl•pc."11dc dl" 1.1._ r~.'hOfl.I' Jrg.1tf,1, .1 /.1 flll .. fll.I. que "t."l'"án 

hL, t..•ncargadJ ... .Je CJ(."l."Ul•1r l.1 ... u.:tl\.IÚJdt:'-. C'fl tt•d1" 'º" pU1.."""'" )' rll\el...· ... P1•r ...- .. r.1 ra.1:••n en J.1 l."l,1p.1 1k· 

1n1cgrac1ón -.c.· le d•t el cnf1'o(.1uc tund•uncntal111cn1t: .a l<t 1111c~r.1t.."11'n1 dcl l.:K"lor hurn.11111. "'fl ~lc]..11 de ftHThtr 1..·n 

cuenta •1 In' dcrn.i._ rccur"1' cpn10 "ºn Jt,.. 1n.1tcr1.1lc .... t 111.u1 ... ·1er• ,.., ) lt."l.'fll<...• '" 

Para llc\,:ar a CJhi.> un.:1 ctic..·1cn1c pJ.u1t.'.'.1..:1ón lle/ rc..:ur''' h11n1.1111• "f.." dctx·r.Hl ,¡.... l-,,11 .. 1dt.·r;1r 

pnrner;uncnlc: lo., ohfcll\o.., que pcr-.1gue l.a 1..·111pn.· ... 1. el 1n\en1.1ru> de rt'l..'.lll'"'t"' hu1n.1ru1 ... C'll.1..,lentc .. a.-.i 

con10 de igual f1.1rrna l•1 C\alu~i¡,.:1ún ff..• .. ulrunte dc..·l lk .. cn1pcfi•1 pc._·r"•n.11 y ..:1•k1.·11\•1 de d1ch11 ¡x·r ... ••n.1! Fn h> 

que a ohJCIÍVo' ~refiere. Crl 1..•I ..ip..inado dt.• pl~Ull..'óU:IÚn de t."'l•I flll..,flhl ._C't..'Cll'rJ de t..'"tr.1CC!!l.a... rrPtHH.",1.1' .. e 

c~ponc an1phame11tc el f(_'n1,1. 

En la elabor-Jción Ud un 111\cntanu de pcr.,onod ~e t.!cbcTán de 1..·l1n.,1dcrar no .. olJrncr1t1..• ,1 /.a .. pcr .. nna.' 

que .!'>C encucntr.in fonnahncnlc afiliada ..... a J.1 crnprc~a. c.-. t..lc:1.."1r. lot.' 4ue .-.e= encuentran en n,-,rn1n•1. !-rno 

ta.mbi~n a aquella..., cvcn1ualc~ o que pre~ten .. u -..crv1cio de funna irn=gul<1r y c-.por;idu..·~• a fin Uc 1nlcE?:rar en 

dicho balance a tot..la-. y cm.Ja u11J di.! la.' pcr,(>na-. 4ue cpl;.1horan en todoi ... J.1 ... ün:a .. f'uni..:1onak., 
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Una vez efectuado el in,cntann Je pcr..onal ... e dchcr;i de 1.:ontra .. 1.ar (,;llfl In .. oh1c11vo .. c .. t.lhlc(.;uJu, .. 

lodo!<. los plaxo ... con c-1 fin i.Jc 1.ktc'-·t~U' carcnc1J'. y por ende. l.1 ru:cc .. 1dad d1..· nuc-vo pcr .. onal •• L .. i 1111 .. nio 

~e dchcrá cun,it.h:r;1r h•' rc..,ult;:ulo' de l;.1 c\,ilu.1c1t'on del pcr .. t•n.11 c,1..,1cn1c, puc., c..•,111 no .. d.u;I l.1 p.1ut;.1 

para • •. atier ''-.e c .. 1.i '<•hn:ut1l1ro.1nJ11 011 pc:r .. 1u1al y pt•r 1.:1111,1guu:11ti: 1.1 nc..._ ... ,1d.1d dt..• 111h.·~·r ... .:1•111 d...- nuc'-1• 

pcroonal. Por lilt1TtHl, t~unh1én ... e dctx-r:in de l11111ar en 1..:uc11t.1 ¡,,, pc1 .. 1hlc .. 1cnun\:1;a ... 111h1l.u:11•11c' y 

<lcfuncinnc-. en l.1 pl.uu .. ·oi..,1ó11 del rccur-.1• hurn.111t1 

El pr1._lol;t:,1• de 1ntcgr:u.:1tn1 dL·I ~-r,••ll.tl 111.· .. lu1.111111.·nt1•. 'rlc..·;...·1.:1ú11. l.<•nlr;11;u.:1ú11 e 111d111.-c._1,1n) l."n l.t .. 

<"lllprc';.l.-. rna<lerera.., .. e lh_·,,,1 ,, 1.:.1bt1 de." 1ti.1111.-·r.1 c._•n1pu-11.-·.1 c 1nf•)nn.al. c._•.., dt.·•.:1r. d11.-th1 pn":C'I• 1.:••l1lpuc..·..,1t• 

pt..•r d1fcrentc.".., fa,t.·, en l.1 111.1:--•111.1 de l,1.., 1.-·n11irc'ª' rn.1dt.·rL·1.1' 110 'l." llt.· ... 1 .1 c.11"<• 1.-111111• t.11 ... 111 .. que 

.. olarnentc .-.e o.1t1erulc11 .tlgun.i... de._· 'u' l.1._c.., :- dt.· 111.111era 111!< 11111.11. 1~-.111 L'" 1ich1ú•• pn11..:1p.1l111t.·111c..· ,1 q1u: l.1 

cj("cucí6n de dicho pnlo..·c._•..,o t.:11 1.-•-.t.a-. crnp11.-·-.~1 t."' lk·v.ido .1.._·.1ho en 111.1)ur parte!"'" t.•I d11e1~11 de: l.1 1n1-.1n.1 

Tarnb1Cn cahc..· n1c11cuu1 • .r q11e l.'.111110 -.c..· 111.1nitc .. 1ú 1.-·11 el .1p.1rt.1dn de nr¡..:an1/'ac1t"n1 t..•n 1.1 .. t.·..:1.-1<'1n de." 

anáh._i .... en );.t 111•1)o••ria de l.1 .. ctnpn: ... a r11.1dc-n.·ra_._ n1• -.C' L"\JC"nl.1 1..·11n un dC'p.1n.tnlf .. "lllt1 de.· pcr,<'n.t.I 

ft.lnnalnlCntc '-''lo.1hle..:1d11 en -.u 11rJ.?_an1gran10.1. pu1..·-.I•• 411c l.1 ... tun..:11,1nc._·-. del 1111-.111<• -.1•n dc..,e111pc1\ • .ul.a' por 

el c..luer1u Jc la i:rnprc';.t 

S1 h1en el duc1J,1 de l..i c._·111prc..,.1 dt.·t1..·..:1.1 \.1 1u..·t.·c-.1d.nl d1..· nuc'-•• ¡x·r-.•1n.1I un.1 '-1.."I' qul· el t."'''lcnrc 

manifiC!'>la -.cr 1n-.ufic1cn1c p.IT~l l"I ct11..:1enre de-..c11111'.·1lo t.•11 J.1-. tu11l.'.1"11e-. de._· l.1 c._·1np1t.· ... 1 ~ llt' a p.u~1r de un..i 

plancac1ón dch:nn1nada de lh..:ho 1r:..:ur ... o. pn...:t.·de .1 l.'.<•ll'- oc.u .1 nucv11 p<.·1 '' >11.il ut1l1.-~n1d1• 1.·1•T1Hl pnr11.-·1p;.tJ 

nlc<l10 para el rcclul•ll1Uenlo .. ·-.1.111 lll' c:1r1clt.-, 111lt.'T1nn .. ·, ) c..""ennn:' p¡1r;1 rc.__•.._·\u1.ir 111;1no de nhr.1 ~ 

de pen6J1co .. par.t. puc-.1u ... •1dnun1'1lr•1t1"º' 

Catx: rc ... altar que el ncpotl'rno y c11n1p.u1r.1.1gn dentro Lle i:I pn-...::e-.n de._• 1n1c._·1:rau:u'-on de pcr ... 011<11 en Ja..., 

crnprcsas n1adcrcra!'> llene un l!ran pc.-.o en );.t t.h·e1-.1ún final del dul.·rlo del nl.~j.".(-...::10 •ti -.clccl:111n.1T flnalrncnti: 

al per..onal que 'e c"nlr;.tt.ir:i. P11r con-.1j.".u1cn1c. p1•r lo !!l'ller.11 e ... 1a-. e111prl."'·'' -.e t.•111.--uc._·ntr.111 1ntcgr.1da-. 

por fam11iarc!l. 0 pariente'~ ;11111)!.•" ..:cn.:anu-. del duel111 de !J. c111prc:-.a. 

Como !'>C menciona en el apartado lle an•íli-.1 .. Je la 1nfonnac1ón. :-..C't.:l.'.1ón tipo~ de 1nccnl1"0.-. la 

cmpR:sa demandará un pc1'onal rná.' cap.:1c1t;.tdo y c ... pcc1.11t.1.ado en la 1ncd11J;.t 4uc é-.1:1 CTCJ',L;1 y f"--,T 

consiguiente !'ioC 1ncrc1ncnte -.u pruhlcrnáti..:a. c-.tu c'1gc t;.1111h1Cn que el pnx.·c..,o dt.• 1ntc~r;11,;u·lfl dl.· pcr..nn.il 

para dicha!'> en1pre!1.as ~ perfeccione a fir1 de d11t.1r •1 la en1prc-.<.1 del pcr-.ono.tl rn:" ;.1pto po.1ra dc,c111pcn:ar la.' 

funcione!'> que ...e le ... olic1tcn. Por ..:nn,1gu1cnlc. \o, ernprc .. ant.1' n1ac..lercro' dehcro.in de pcrlc._•a.:..:1nn.1r 'U' 

proceso._ de intcgrac1ún de fX"l"'onal confonnc J;.1 ernpre..,;.1 'e '"'ª.'.'-'' Je,o.1rroll;.1ndu. tic 1gu•1I rnanera la 

elaborJción, ejecución y control de t;il pn)l.:c'o de :...cr (XJ'ihlc dct"lcrán de c:...t;.ir a ..:;.trgo de un;.1 'º'ª pcr...nna 

que se dedique única y CJ1.clu'1varncntc ;.1 c't;.t fun..:1ún. 
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La.¡ cvaluacionc!'> ~e n1m1c.1Jn con10 rcvhtOUC"!'o ruunaria!'o del pro.:rc .. o dcp.1nan1cntaJ. en donde lo .. 

logro!'> ~e cornp~tran 1..·on fo, oh1c1ivo' .u.:nrd•11.Jo ... Son .1 l.1 ve/ una oponu111dad p.ira J.ir ,u~crcnc1a.' 

011;.·crca de \:t'11nn rnc..·1or;1r el dc..· ... 1..•111per)o y n:-..,oh:cr prohlt•111.1 ... 

l..A.."l<o. t•hjcll\'tJ' pnn.:1p.ilc' de- la C\'i1lu;u.·1t'>n di..·I dc-..c-rnpc"1' -.c•n rctn.•<1l1111cn1;1..:1t'tn dc:I dc-.c.·rnpc:i'ln; .1 fin 

de dctcm11n~1r .1 p.1n1r de 111'• 11h¡cl1v1l' .. c..•,1.1hkt.:1d11.., 1..·I dc .. .:111pc.•1l1• l•1i•r.11!.• p.•r 1...ul.1 1n1t•111hri• de- l,1 

crnprc~a • .tdn11111..,t1ac1ón de 1..·nn1pt.·11-.a..::u•11c'. dcf1n1t:1ón de l.1 c'1ruc1ur;1 1,k· n·1..11111sx·11 .... 1-., 1m .. -cn1i\O' o 

'"n<.:iunc' .1 '·" .:u.1k•, ... .: li.1 111:1..IH• .1 .. :rccdn1 1..·I ¡>t.·r ... un.il por 'º dc-..c111pe110. d1..·1..1-.1011c .... de pron11H..'.1ún. 

fonnul>tda-. .1 partir dt.·I rc-.ulf.1d<• de f;1 C\.thi.11..1ún ~ /.1-. ¡><•1111< .. :.1-. de dc·-..1110>11.> r11tcr11<• dt.· l.1 t•r11prc-..i. 

1dcnt1f1..:.tt."hH1 di: l.1-. 11t.•t.·t·-.i.l.1tJC-. dc !.:.1p.11.:1f.1<.:lllfl, dcl1n1Li.1-.1.1111h1t.·n .1 r.irt:r d<..•l ft."-.t.llt.ah• de /.1 C'"·tlU,h .. :1<•n. 

a.-.f corno de l.a... ,,._,JítK·~a... de 1n-.1n1~1.:1<>11 d ... · !.1 en1prc-..1. pl.u1t·.u.:1c·•n de l.1 l11t•1.r.1 di.: 1r;1h.1¡n. dnndc -.e 

1dcn1ifican talt;mtc-. dt.• pt.•r-.011.11 .1 p.u11r del rt.·-.11t1.1dcl de J.1 e\.1]11.1 ... 1ún y <kl h.11.HlL"t• 1Jc/ 111,cn1.1no de 

pcr-.on.11 c,1-.1cntt.•. \al1d.t1.:11H1 de lo-. pr1><.:c ........ dt• -.c/<.-..:0:.:11•11 .. cn dt•taJ...• ....... .i ... ·1ern1111an l..111.1-. 11 .1 •• :1<..·no-. 

dellll"n dcl rn-...:c-.c1 dc -..cfct.·..:101\ cit.• fX"t~on.1J 1,_"lllllll rc-.ul1.i.d11 de J.1 c\.1JU.1<.:l••fl ,¡I 1111-.ITH>) -.u •:<•ll'<."1.'.UCOIC 

..:orrccc1ón. 

l"laJc• e-.1c punln -.e ..:n11!11111.1 l.1 dohlc tu11 ... ·1.,11 del c..·-.t.1hlt•t.·11111cn[•l d.:,,,... nhtt'll\•,... Por un.1p.111r1:01nn 

funt.·1ún de l.1 pl.1nc;ll:1ú11. !11 ... u.al ''""L" dt.· h.1-. ... · fund.irnt.·111.d p.u-.1 l.a... dcrn.t' t.1 ... c-. dr ••r-.cr.1<.:1••n de lodo el 

pro~.:e~o •1thn1n1.,,trall\•• ::- p"r ntr;1 p.tr1L . .._·,,ni.• 1111i. ... a>n dt· 1.:nnlr.,J .il dcf1111r"· """rn11 t• ... 1,1nd.1rt."' o 

parJnlClro-. l.h: n:.1l1.r:<1c1c•n ::- .1 ... í Cl•fhx·cr qut.• t.1n t·f....-1cn1c o del 1-.:1t•11fL" lllL" c..·I de-..1nPIJ,1 de .10..·t1\ 1d.1dr, ::

que grado l'><:" ..:urnpl1t.•r1u1 1t .... 11h1c11"º'· 

Puf" con-.1~u1cntc, p.1r•1 logr;1r un.1 t.·,;.ilu;u.:11111 "cr.u) C'l1t.1c111c <.'11 l.1-. l"lllf'll"'·I r11.1derl·r,1-. -.e <.k•hcr..in 

prirncr.itncO(C' C .... loihft.•t."C'r llhJC'tl\o' l.·J.iro-. )' rrr..:.-.o-. ;¡ ;..ift:,UU.;:lr L'On l;L-. o,.".líolt."leri-.111...·.1-. de ClhJCllV1dad. 

c~1ructur.i.c1ón en el t1c..•n1pn. f.1t.'t1h1IHL1d 1k·,._·n1.1' .1nlcnc)n11cnle, pue-.1<1 qta• -.1 11<• l'\.1-.trn ohJCll\O' 

prcci~os en e~los téon11no-. l.1 cv.1luac16n del d1..•-.c..•n1f>l=r'ln 1.1n10 colcct1Vt1 t.'t'llltl 1nd1"1. 1duai 'e \ t•r.t .i.fC"c.:t;uJ;.i 

in1pid1endo detcnn1n.ir t.·on ccnc.r..;1 d re.al dc-.t.•rnpcrhi ..1kan.r..1.J11 ;> r-..n .._,1ri-.1~u1cnlc t•I ~r;1du dr 

cur11plinucnto de fo-. l•h1ct1\o-.1.tnh> p.1rt1..:ul..11c' '-'t>tlHl gcncr.iJt-, 

E.-; 11npon•1nlc que l.;i.-. cvaluac1nne ... fonnaJc, -..can cornplcn1<-·n1.1d.1-. por- C\ alua.:11>nc..·-. pcnúdn:.1-.. E-.ra-. 

pueden :o.er- corta.-. y n...·lauvarncntc 1nfonnak·-.. pero ,,yudan .1 1dcnt1ficar pn,hlcrna-. o h.arrt.•ra ... 4uc 

oh-;t.aculizan el dc ... cn1pcr1o Finaln-...:nlc un rnnnitoréo conunuo t.kl dc.·'<."n1pciio: t.·...io -.1~ruf1<..:<.1 que cu.i.ndo 

el dc~n1pcño :o.e <lc-.via dr lo-. pl.1nc-. ni -.i4u1cra -.e c-.J'X"r-;1 la :o.igu1c111t: c\alu;1c1on pt:nód1<.:•1. d 1cfc y el 

~ubordinado tJi:o.cutcn la -.11u.1t.'1ún de rnodo que puct.1.1n lt11n.1r-.c nlCtl1d.L-. cunt.•cllV;L-. cn rl 

momento. con el fin de in1pcd1r que una pc4¡ucii.1 dc ... ,·1a..:11'>n -.e l.'unv1cn;1 en lln ~r.;1\ L' prohlcnia 
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Al consil.lerar..c la.' cv;1lu;u.:1u1111:' co1n11 rcv1 .. 1nne., n..111nilnd., del prof.!rt:~o dep.1rt:.1n1cntal. cu Joru.Jc lo., 

logr-os ~ co111parJn l.."OI\ h1., "-'hJt:tl''º' .u:ordad1 ..... d.111 1:1 p;iu1a p:.u-a dct11111 un ._,.,1en1:.1 dc rci.:1J111pc11 .. :.1'. 

incentivo' o .. anc1one .... a1.~recdnr<i., al J"IC'r,u11.1l de la 1._~1nprt: .... 1 por 'U lk· ...... ·111pcf1 ....... ,,,,.... 111< • .:en11 .. 1,... n 

recu1npcn'a pueden ~cr del 11pt1 ¡nt_Hnvo..:1onal 1deL:1 ... 1on1._·., 1k prtHlHl<.'.IÚll 1tllL·r11.11. l11rrnul.1d.a... .1 p.1T1.1r del 

t"C'!'Ultado de la c .. ·alu:.u:1ó11 y l.1 .... ptihllL"•L' tic t.h.· .... 1rroll1• 1111crnn .te l.1 <-"111p1c ... 1. <-"<hKa• ... 1011:.11 1..::.ip;u.:1l.K.:10H1 y 

ud1c .. "tr..tnlientnl. cconún11 ... ·o .. lrt:..:,•111pc11'·l'• cn nun1cranu \,1 ....... , ,1 p:.ir1H da.· un 111L1e111cn111 c._·n l'I ... ucldn "j/<1 

,a)af"io, OlOTg_altllCUIO lfc hi-HH" t .. k píc>l(Ut,:ll .. ltl.1d. ll rrC!llll" L"0...1 1f\(11llll."t>.,) ~ f'~lf lÍllil1H1 1,,., L'l1lt'o(.l•11l.tlc .. 

(rccont'lf.:11n1enlo puhlll.·u dc \..., h•}.!ro-. .1111,1111._·r.1 .¡,.. ll"o.:clfH>•."lt1lll"lll•" l" ....... nlti._ <• lk !l•rn1.1 pcr"•n;1l1.- •. 11!..11 

1.o que re .. u11.1 1111pnrt,1n!t• t1e .. 1.1 ..... 1r p.1ra """ c1nprc-..u11 .... 1n.uk1c1•,... 1.·-. 'l\ll" 111• 1letx·r.111 ut1ll.-.ir di: 

fom1J c•u.:lu ... 1••a un ... 01u 11po .Je 1ncenll"l" p.1r.1 tn<l.1.., 1.1' l>cr,on.1 .. t•r1 ~.e11cr.al. )·' q11<_• c._t., -·ri..1 

con,1dc:rarla' lf:Ualc.., en 1..:rin1nu .... de ... u .. 11101"'.ulnte.., llllern"') pc .. ·r .... •n.11l· ... L., tk -.u1n.1 Hnpt•rt.1nc1..1 p.1ra 

el Juct'lo de la crnpn.''ª tcncr 1.·11ru...:11111cn1t1 de ¡.,... d1!crcn1<:., l.1<.:t••n..· .. que n1< '''" .111 ,1 -.u ¡x·r .... •11.11 p.1r.1 .u:tu<tr 

tle unJ rn.incro.1 úc1er1111n•1d~1. puc-. un.1 de .... u ... fl"'[1-('ll'·1h1l1d;.1dc...•._ L:un~1 ... 1c c._·n 111duc1rh• .1 4uc .1pt•f1c ... u ... 

c.-.ful!'r.-o .. pdra el :.11L·.uu:c dc h" 1•h)Ct1 .. '" ••rg..1n1.-:.11..:11•nak-. 

l-1 intc~r-actún de Ju-. dern.1._ re ... ·ur"'' on.11 .. ·n.1Jc.•,, 1111..1111.-ll"rn .. y tét.:11K·o..,1 1.11nh1 .. ·n 't:' l\e\.1 .1 l.·,1hc.1 a 

pdrtir- de la n1,¡¡n1fc ... 1.:..11:1bn de ... u L:.Ul't1..:1.1 t.:d.,1 .1h ... olu1.1 en \.L .. ditcrl·nte' .irc." u1~.1111.-.11.·1nn.i1c .. ) no ;1 pJrtir 

de una planc:.n:ión dehala p.1r.1 .. :.1d.1uno1lc lo ... 1111.,111<· ..... 1u11qul." 'C h;1).1 111.1111lc.,.1.1~h• hnnd.1r 111..i~omlCnte 

plancai.:16n a \o, rccur'''' 111.1lt:n~1k' ~ l 1nd1i...·1t·r••., :-...:uc...·" ..irncntc tC"ll<-"r.1111." c...·1 efc...·l.-IP de,.• l.1 c.1n:nc1a de 

planC'"Jc1ón. e ... ta "C"- en hl 1111ef:r<.u.-:1on <le Jo ... n:cur.._11._ nc..:t..•-,,._111'" quc .1pt•)1.·n l.1 rc.1l1.-.1L:1<•n de l.i.._ 

:.11::11v1d:.,dc.-. uq::an1.-.1..:1onalc._ ql1c d.111 ..ik.1n..:1.· l111.1hncntc: .1 h•., l•hjet1 .. u ... e ... t.1hk .... ·1d•,... t""~r ¡,..,. c111prc.,:.11""10' 

Re~ultará de vital llllf"-•rta111.-1J p:.u-•1 el c111prc,..1n(l n1~ldercrt• planc;lt' todt" lt•., rt:t:UT,{l' ... ,,n ¡,,, que 

cuenta ... u negocio no perdiendo de v1 ... ta .... u ... t•h1et1 .. o._ pn1u.:1p..1lc' lo-. L:u:.1Jc, 1c d.1r:.i.n l.1 p.u1t.1 p.1r•1 ..... ttiocr el 

qué y cómo planear lo.., rcqucnnnento._ rnan1fc,t~ulo .... a fin de .... 1t1 .. faccr la~ den1;rnd:.1._ <le lt>t.1.i., ~ cJdJ una 

de la~ área~ contormanlc~ de 'll organ1.-.:11:1on 

La plancac1ón que .-.e le dchcr;í hnr11J;1r .1 In .. recur'"' flnanc1cru, ~ lll.11t·n.tlc' dc~ra h;1-..1r .... e 

fundarncntahncnte en lo ... J"'fC ... Upuc .. to~ de "'Clll:.t' )' f'fl~Ut.:C!Úll qur..• ._e cl.tht>l""Cll. pue .... h> ljllC .trllhc.,._ 'C 

presentan con10 la' rncla. ... 111;1,1111.L.-. a ;alcan.t<.ir cn cuc..,11ún de n1"cl de venia.,~ \nhnncn de._· pr(~ucc1ón 

OláXimo ... Por cnn....igutcntc. el e1npre"-'1nn n1•uJcrt:n1 dchcrá dctcrn11nar a partir de dto.:hu' pre ... upuc .... 10-. l:.l 

nccc~idad de tanto nuc .. ·:.1~ fOrTT1'1" de financ1an11cnto p.tra la c...·rnpre"-a co1110 pueden 'cr: re1n\er-.. ión de 

util1dadc.-.. aportación de ''>CÍt•-.. pré~1a1110._ h.1nc..ino ..... f.u.-:toraJc financ1cr<l .• trrenJa1n1cntl• 1• lca-.1ng. 

financirnicnto de lo' provcedore ..... "enla Je a...:uvo ..... et..:. ¡\,.,.j corno de fonn.1., de ..1l-llflll"1c1t'ln tic h1cne~ de 

capital. maquinana, equipo)' hcr-r;:11n1enta' y dc1ná ... rnaten•ik' t¡uc 'C rc4u1<-·r.m p.tra :.1lcan.1:.1r el 111\:el de 

pnxlucción proyectado en dich•1 prcsupue,lt•. 
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Cu.Ja unu de c:-.ta ... fonn.t' de financia1n1c1Ho u ohtcnc16n de rccur ... o .. n1a1enJlc .. requieren de un 

dctcni<lo )'profundo Jn;í11'1' cu lum;,;1c'lf1 del c:u,111-hencfl\.·10 ohtcnuJu por t..:01d.1 u11-1 do: l;.1, 1n1,n1..t .... 

I>IRECCIO!'i. 

La función de dH"ecc1ún en u11•1 ernprc .... 1 'e definc ... -l~rtlP el pro<:c'o de 1ntlu1r .. otnc l.1 ... pc.-,. .. o/JJ' p.tra 

<1ue co1Hnhl1yan ,, la., rncl;L, de la organ1..-.;1...:11'111; 111t•d1.ulfc c'ld cl.1~1 del p11'<:c,1• .tdn11111 ... 1r.tt1vo lo' 

i;cn:nlc ... ayud.1n .1 J;L, f'CI"'''"ª' .1 -.....11 .. taccr 'u' nccc,1d;1dc') .1 tlt1l1l' .. ar 'll po11i:nt..1<1I quc l't•ntnhu:,a oi.I 

logrudc lo:-. oh1c:11 .. 1h 

Por 1.;1J ra.rón rc.-.uJ1.;1 fun.J.tnw:nlal que Jo, dut.•nu .. de la. .. cn1prc'"'' 1n.1dctt:ra ... h.t¿.-.u1 que l.1, pcr'º"ª' 

n:aliccn :O.U!'> .1c11 .. ·1d;1úc" que •t)'udcn al lo,::n• dt.· /.1 rn1..,,Hn1) 11•-. 1•h1etl\1•' de l.1 cn1prc..•..,,J. dc· •. :u¡1ll¡u1cr 

dcrxart;..nncntll u l•lra un1d.1d ••r~.1111.radJ. 1: .. l"\1dc.·n1c yuc: p.ir;.1 ~UIJr 1l1<:h." 011'..:ll"u.J.u.k·, h.K·1;1 J.1, 

d1reC'CÍonc:-. dc-.c;uJa, 't:° rc41ucrt.· que el ducf1n d(._· l-1 c111prc .. .1 ct>no.r..:;1 lo llll-"Jnl que pu1:d.1 qué lfc..•\.1 .1 Ja_, 

pcr..ona .... rrah.r¡ir C'O'ª' )' quC (._ ... lo que l.l-.. fllt•ll\,I En el .1p.trtadn de 1/lle)!r.tl-'1Pll de,_• rx·r .. on~tl .. e; h.t.1..C 

rncnc1ón de Jo., llf""" de 111 ... :r:nl1\o,. rcc••tTIJ-'lo(."fl'.l" o ... 1n ... ·•·•t1c., que .. e .1pl11.:.1n .11 pcr'•lll.JI 1.1•11 el f111 de 

1nduc1rlo., a yuc dc-.crnpe1lcn .. u, .1ctl\'U.J.1úc-. Lic..· l.1 n1c1or n1.iner.1 po-.1hlc. 

La autond•1d fnnnal dcnlr., de h>c..i.1' l.1 ... crnpre ... .i-. 't." prc:.,cnt.1 <..••llh• un..i fll-"<:c ... ul.1ú fund.unc..·ntal. 

puesto que de no C"'O'llr lo.1 .. 11uac11ln dcnlro .Je Ja_ .. 11r):.1n1.r~1cu1n(._·, -.crí . .:i (._-al"11H.·.1. la .nllnnd.u.1 fpnn.11 1n1plica 

el derecho de rnand.1r y el pc><lcr de l.."'.\Jgir ohcd1cnc1.1 a yuu:nl"' rl'.<..·1h.1n la'- 1>tdc.·11c,_·., E .. tc tipo de .nllond~uJ 

deberá e.Je -.cr Uckg:ada dc..,¡Jc: "" tlt\'c..•lc:.., 111.í' al10 ... h..L-.la h" rna .. hJJº' 

.O. medid.a que Ja ernpn: ..... \'ot)ót crrc1cndu) ..,,e \'<J)Jll Hll:rcrtlC'nlou1do ... u ... prnhk·rn;i.. el du(._•fio óc l;1 

cmprc:-.a :o.e ... er.:i 1ncap.tc11aJo J rca!l.r.ar la nl.1)or p.1r1c Ue J • .-. func1011c') por ._-011'1~u1c:n1c dctx·r.:i cn1ix·.r.i.r 

a <lelegotr au1ondad p<ira ton1;Jt dt.•c1'1onc.., a"" dcn1;i., 1111cn1hr•" o.Je l.t c111prc.· .... 1 c-,Hlltl ) .i 'e 1ncnc1onó en 

el apartado de pJ¡¡nc¡1c1ón e.., n:corncn<lablc que la Uckg.1(._·1ún-....: crnpu .. ·cc .1 n:;tli.1'.ir o.:n Uc.:1-.1t,11c' Lh: rncnnr 

lr.L-.Cendenc1a con el fin c..Jc no afectar el dc,cnl['C'flo glohal Ue la empre .... ..il no 'ckcciun;1r-.c el fl'ICJOI" 

cu,-..o de acción. 

Por ocra parte. la dc-...ccntral1.r.ou;:16n corno fnrn1;1 de .J1rt.•cc1ú11 n.· .. ul1.1 ~cr un f.1Clor moti\alltc p,¡1r.1 lo'i 

tnismos miembro.., de la ernprc .. a. puc!. ;,d torn;.trfo._ en con:o.idcraci6n en J;1 fun11ulac1lln-y dt!tcn111nación de 

un curso de ilcción <1 :-.cguir p;.ira dctennin•u.1•1 .. 1tu<1c16n :-.e le~ idcn11fic;1 n1j, con J;.1 crnprc: .. a y 'll:O. 

objetivos. 
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El duet\o de la en1pn: .. .:1 dcf"ll:rJ de vcr'c corno un rmcrnhrc> n1•h dd l.·qu1p.:> de 1:-01ha1o en L& 

organiz.ación, y 1on1ar en con .. idc.·racrón 1•1' .. ugcrcra;J¡L,, oh!1.t..0 rvac1{111c.., y op1n1onc .. de: 'º' 11t:r11á, 01 fin 

enriquecer el juicio 'ohrc t.•I t..·u.al 'e dc1cnnnu.· ton1ar una dc:l.'1'•1{111. Su p.1pcl -.e lnmw .1 .. cr guia y 

cM:lareccdor de pn•hlcrn:1 ... 

El arnhutn furu.J.uncnt.tl de lt•' ~crcrnc .. que delegan .aulo11dad e" 1111.1 hut.·n;a d1 .. p.:1 .. 11.·1on par;i dadc-. 

una oponunuJad a l•lr.:1' pcr .. on,1' de que rc.;1h1.:c11 'u' 1tJca ... l.-1 torna de dct.:1 .. 111nc' "lcn1prc 11nplic,;.i un 

poco de d1!'>Crrc1ón y C!I. proh...ihlc que !.ti dcc1-.1ú11 qUC' torne un 'uhord1n;ul11 no '"-''I c11,..11.:t.;uT>C'ntc b que un 

!<o.Upenor huh1en.1 turnado 

Lo' gcr-enlcs .:1t:rcl.·cn1aroin 'u' l.:l•ntnhucHJllc ... ,, la lim1.1 .,. 'e 0:.:(1ni.:cntro:111 cri l.l .. 1.uc;:i.. t¡uc ..:0111nhuyan 

nlCjor a lo!'> ohjelivo-. de cll.1) .L-.1~n.u1 ~•Jo-. .. ubt'rlhn;:uJl, ... 01r¡:1-. 101rt.•a.,, ;:aun o:.:u.1ndcJ p1Jcd;1n rt".all."..<lf" nl<."Jº'" 

c:o.1a.-. Ulllma.. .. ello-. r111!'.nll'' 

Ln., en1prc-.ano .. n1aderero-. Lletierán ª'um1r un;.i o:M...·tnud Lle equipo ) n10 .. 1r-.r .. u L11 .. po-.u:1ún ;.i 4ue 

dcrná.., m1emhro .. Lle la ernpn:-.¡1 pan1c1pen t.anro en l.1 Llelent11n;:u;1ún ,,.-01110 en el Ltc .. arrollo de nh1c11v,,.._ 

01orgándolcs un l'!>.pJCio de d1-.cn:c1ún en la 1t11na de dc..:1 .. 1t1nc.-. nlCnorc .. ; \.."1111 l"I llhJc._'fl\o de úc-..1rn1ll.1r 

nueva.-. idea.. .. 4uc fonale.1.can loL., ha.-.c-. en Ja 10111.1 de dec1,1011c., 

Al perTTlltir cieno grad11 de deleE!ai..-16n dl· ;1uh1rH.1aLI, y ptir 1.:c>n .. 1~u1cnlc 1.:1crt11 ~r.1ú1, de d1~rec1ón t:n 

la toma de dec1,H>nc!'., lo., fllJIO .. de cornunu.:.11.·1(m Llcbcrán Je ~r n10J1fio:.:;:1Ju!'. de ... u f11m¡.a tr.uJ1c1onaJ 

unilateral dc...ccnden1c ¡¡ un.1 fc1rrn.1 plundin.·11.:no11;:1J a tr;.ivC-. lk loJ.a la c ... 1ructur<1 orJ;.1n1;..a¿,;1onal ) en Indo!>. 

lo-. nhoclcs 1erárqu1cos que cornpuncn a Ja m...,n1a. En el .1p<1nado de e..,tra1eg1.1!'.o de organ1.1..<.1c1ón ~ 

dcM:nbcn Jo.., d1Yer.o'> n1cd10-. de con1un1c.ac1ón que puede aJ,,plar el c-rnprc ... anl> m.1(Jcn:nJ con el fin de 

agilizar el OUJO de comumo:.:.ac1ón c:n toda!'> d1n-cc1one!. y a. .. í .allegar...e 0portuna1ncn1c de la mform.ac1ón 

neccsana para tonlar la!'> deci...1one!'.o pcnincntc!'.. 

CONTROi •• 

La función gerencial de control C!>.o Ja med1c1ón y correcc1ón del dc!>toCmpcño con el fin de a. ... cgur.ir que 

!'toe cumplan los ohjcliYos de la cmprc!>.oa y Jo.., pJ;.ines creado' par..i alcan7,arlos. La planeación y el control 

c!'.otán C!'>trcchamentc relacionado!.. Sin objetivo!'. y planee;. no e!'. po!1.iblc el comrol. pc>rquc el dc~mpcño !o.e 

tiene que comparar con alguno' criterios esrablcc1do~. 
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Al control como etapa dentro del proce .. o ¡1Jm1111Mr.itrvo ... uele con .. idcrar'-C como una hcrrJmienta 

fum.1atncntahnentc de pl.aneac1ón que ..e "-Cparo1 de 1..hcha eloipa ..,óln y únicarncntc para efecto .. teórico .. y de 

aprc1uh.r.a1e. El cmpn::-.arin 11i.1dcrero dc=:hcrá n11np.1rar el dc...cn1pcñn ekctuado con Jo, planc .. c'tahlec11.Jos. 

paru cm.lo1 un.:1 Je 1~1-. .'irca.-. 1nte~rante:-. de la c111p1c-.a y a-.i poder detcnnmar lot-. dc-.v1ac1onc-. c-..i-.1cn1c-. y a 

su VCJ: lu:-. corrccc1one~ nccc-.ana-. a 1mplou11ar 01 f111 de lng..-ar lo~ planc .. tJUC th1n akancc a lo-. ot"J_1ct1 .... n-. 

princip•1k-. c..k l;i ernpre-.a. 

El control adnun1'tratl'•º c .. un e-.fucn.o -.1 ... 1c1ná11co paro1 f11ar n1 .. elc.., de dc-.c1npci\n (e't~in<larc•.J con 

ohjc\l'ill~ de pl;1ncac16n. p.1ra d1-.er\ar lo' ,,..,te111¡1-. de rc=-trnahmentai.:1ún de l..1 111lorn1.1c1ón. po.ira cornp;.u-ar 

el Jc~en1pc:í\o renl, con e:-.o.., 111'>'clc-. detemunadu-. de :.1111cn1ano, p.:u-a tlctcrn11n.:lf '' cu..,tcn t.h.·.., .. ·a;u:1nnc-. y 

nlCdir !»U 1n1pc..nta11c10.1 y p.;.ara ltlfllat l.;.a.-. nu:d1.l.i-. tend1cntc-. •1 ~ar;m11.rar 4uc todo.., lo-. recur'º' de la 

empresa :-.e utihccn en la funna má.' cfacaJ'. y cfic1cn1c ~· ... 1hlc en 1~1 ohtenc1ún de lo ... uhjellvo-. 

organ17.acionalc,. 

En atención al párrafo anterior. el control ...:orno etap.¡ concluyente e 1nc1ante al nu-.mo t1en1po del 

pn>eeM1 adm1strahvo par.i cada una de la~ f;:1:-.c-. del nu~tno no puede -.c..- cun,tdcradn cnrnu un;1 etapa 

C"-Clu~i"a y únu.::a de una -..6101 área func1onal lproducc16n) ya llUC dentro de la.-. pnnc1p..1k ... lunc1onc-. de la 

rctrualimcnt;\c1ón c~t.í.n: conlx·cr lo que n:o1lnx.61lle .. e e-.tá logr•indo, c .. :;:1luo1r el dc-.c111pciío de In .. 

integrante.-.. detectar fólllo" u crrnre:-., corrc¡;1r loL"' de, .. ·ü1c1onc~. tnod11icar lo.., planc-.. ll\C'Jurar la 

coordinación. C!>lo.1bkcer un rnc_1or ~1..,tcma de cnn1u111cac1ón y predecir prohlcn1a.., y/o -.oluc1one-.. cte ... '1 

rcferimo!'i. a e?>ta.-. func1onc?> no"º' hm1ta1no-. a una ~ola área funcional -.1nu que cn~lohan10-. a h.J..1.., la-. 

área..-. que integran a la cmprc....:t. 

Se .-.ugicrc a los cmpre,ano:-. maderero-. ~g.u1r lo~ !->1gu1cntc ... cuatro Pª'º' ¡¡ fin de lo~rar un control 

m.á... ... efectivo para 1oda, la:-. área..., de :-.us empn:-.a...,: 

E.uublf!c..-r nontUl.."i o l"\túruÚJrt"."i 111• t'jt'Cut·irín o rru/i:-.ttciúr1.; c:-.to cons1:-.tc en fij.u l..1:-. unnl.idc-. e.le nx..--du.la 

que .-.irvan como punto~ de referencia y que c-.tén ba.,ad•t.' en tu' objetivo:-. e:-.tahlcc1do:-. en la plancac1ón ; 

los e~tándare~ fiJado-. e"-tar•ín rclac1onaJo:-..con loo;; m .. ·cie~ de producción. nivele' o cuotas de venta..-.. 

fndiccs de prcx1ucu .... 1dad. po'ic1ón en el mercado. carga.' de tmbaJO o uuhdad e?> entre otro!<>. c.-.to!oo 

conceptos se reflejan en MI~ proycccione~ con ba.....c en su:-. prcsupue:-.to' ( prc~upue..,to de ventas. 

producción. hor-a.-.-hombre). 

Medici<ín el' lo que se Jau Jird1u; 4uc con~i~te en valorar Ja.., ac11 .. ·idadc .. y In' rc-.ultado~ que :-.e pretende 

controlar-~ la infonTI•1r r-esultantc dehc de ser In tna .. ac1uu1i7.ada, correcta y oportuna poo;;ihle. para que sea 

aprovechada e interpretada de la mejor fonna. y permita obtener conclu~ione~ con r-e~pccto a lo~ logro~ 

presentes y futuros. tal como c.-.tán dctcnninado:-. en los estándares. 
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ContparucWn d' lo 11,.c.·/u, con /o r'Sl1dJ/roc_·U./n r i11t.·,..rt;1'(uciú11 dr ÚL't difrr,.nc·it.u, .ü la.t: hu_,.,: cuando i..c 

prc~nlcn de!oVÍacione:-. dc,fav,lrahlc!'o, ~n~ nccc .. ario que el ernpn::o.ant• TnJden:nJ 01dtlJ1IC la' oM.:c1tJnc!'o 

correctiva.' apn-,piada.'i' que encaucen hacia Ju, u:,ull.¡u:fn, prctcrtd1do ... y c'whlcc1du .. en In' ol"IJeUvo .. de la 

piune.ación: el ~í..,tcma de conlrol que ou.Jopte C"I cntpn:!'>ano rnaJcrcnJ dchcroi hacer po .. 1hlc la dctcctacción 

pronta y oponuna de la. .. dc!'oviac1onc .. pan.a Cl11Tcg1rla. .. a l1ernpo. 

Cnrrrccián 1/c- úu; ,J,._r,•u1c1011r_,. u¡1/t4·1uuk> "'-' '''""-" corrrctH'l·'-'." dentro de la ... acc1one .... ugcruJa, •• lo!'o 

cmpn:i..uno' n1adcrcru' pJra ct1rrcg1r en-t1rc-. '' dc!-.viai:1t1nc' de ltl' c .. t;.índ.1rc' e .. 1ahlec1d1'' par;1 el 

dcscmpcHo e .. tán: revi~oar fo, nh1'-"t1vo .. de la cmprc .. a. mcxhficar las polit1c.a. .. y Jc~Ja, dc!'.prcnd1da ... de los 

antcnorc~. carnhiar prciccd11n1ento~. pro~uc1onar c.::<1p<1citac1ón a .. u pcr~tH1.1I p.1ra rTICJOr<tr el dc-.cn1peño 

en el trabajo. utilizar lo.. d1'\-Cl'"'ol.'J .. rncdio .. de n1011vac16n para 111flu1r en carnh1u~ de con1ponam1cn10 en la. .. 

pcrsona..o;.. 

Como C"- ob-.crvahlc el probleflla de control en la.' cmprc~a.o;. maúcrcra .. c .. cnuncnterncntc un 

problcflla tJc plane<M.:1ón. y por cun .. 1gu1cnte la!'. nl<'d1da. .. que -.e tornen con el ohJcto de cnrrc~ir dicha 

problemática deber.in de inclmr medida.,. de plancac1ón efccuva. ... 
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CONCLUSIONES 

PLANEACION. 

Sjrn·adón octyal en h:. C'mprs= .. as mmfc:n:r.»dd D F 

Una de Ja. .. carai.::lerf!..111.:;.u. U1:,t1n11va .. de J., .. crnprc .. .:1 ... rnadcrcr.i,. del O. F. e' f¡1 1mponancia ca. .. i 

ab<i.nluta 01orgado1 01 l.:L .. {1re.1' de venia. .. y prt'Ji.ILU.:c16n, cv1dcnc1ando 'u' ohjctivu' pnnc1palc .. que 'º": 
aurncnlar el nivel de \.'CDta. ... n1<111cj~u.Jv y por con ... 1!:u1cn1c el volurncn de producción. A -.u \.CL -.e 

rnanificsta la faha <le atcnc1<'ln por parte de lo' crnprcsano .. c:n la dclenn1n;u;1ún de oh¡ct11.u' c.•n l.1 ... dcrná..' 

áreas funcionales. 

,-'\pesar de dc1enn1nar-.c oh_1cll\'o' para la.., pnnc1p<1lc' oírca_:, C(m:,11Jcra<la:, ( "'Crtta-. y pro<lucc.:1ón) corno 

antenonncnte :,e !'.Ci\al6; é-.10-. no :,e fi_1an de nwncr..1 fonnal. e' decir. no c'\1-.tc pl.uo p.1ra 'º 
cumpl11nien10, no :,e cu:Ult1fic.:1n u t,hjc11v1,Jn, 111 c~1,tcn planc' que ~1pt,:"-cn el ak.1m,:c de ¡~,, n11 .. nll,... 

!->ino que -'C fijan con10 nl<=ro .. prnpó'itro' de 1..:n:c1nuen10 y p,.o,pcndad de J.1 cn1prc ... .t. 

La planeac1ón a cor1o pla.l't't tnle:'nu' de un ai'ln) e' 01r;1 lie la_, cara..:tedt11.:.t.' que rnuc .. tran 1~,, cmrrc'ª-' 

madc~ra..-, del D.F., denvando o.-.i <¡ue hl' c'lucr.r.o' de SU' cn1pre .. ano .. 'e cn1..:an11nen al <:ono pl<lLo a fin 

de logr..ir Ja con .. .olidadón de 'us pc:queno, neg<w.·10 ... cnfn.·nt.indo..,... día <..·on díJ a una prohlcrnát1ca 

inmediata a rcS>Olver (cumplinucnto de ohliga1..:1onc' de cono plo1.l'o. pago de n<'unina. pJ~o de 1rnpuc,to ... 

cnlrc otros). 

La<> l«nica.o;o gencrahz.o1Ja, de plancación como lo son fo, pronó .. t1cu.-. y prc,upuc .. 10 .. no nh-..crvan 

lcncr ca. .. i ningün U'.'>O en la plancac16n de lo' crnprc .. ano' n1adcn..·ro_.. del I>.F. 'llUilCH·in que ,._. 1r.1du(.;C en 

otra de loc;; fundamcntale_.. motivo.-. de una carencia de vi..16n ot n1cd1ano y larf!O pla.Jn por parte de du:ho' 

empresario.-.. 

La fonna ccntr..tliz.ada de tornar sus dcci ... 1onc-' que mamfic ... tan los ernprc,ano .. m;u.Jcn:ro' del D.F. c.-. 

debict.a a que ello:o. mismo., prolagoni7...an un papel rnult1fum:1unal dentro de ~u' nc~oc10 ... e' Jcc1r. no 

limitan su función a Ja dirección de la empre ... a • .-.1no que rcaliz..:m una vanada ~ne de aclJ'l.'U.iade ... 

Los rccu~s a los que más planeación _..e fe, hnntla en Ja .. emprc ... as rnadcrcra. .. .-.nn: In .. f1nunc1cnl-' y 

matcriulcs derivado.,. de :o.u~ pnncipale~ ohjct1v<l' antes mcnc1nnadu,. El recur~o hun1ann Pª·'ª a .-.cgundo 

lénnino en lo que .....e refiere a pluncación. 
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E1 proceso de lom¡a de deci,ionc.;. en la ... crnpre~a rnadcren.L' dd D.F 1na111fc,ti"1 ... cr de upo 

ccntraliz.ado. por tal cin:un .. 1anda dicho procc .. o rc..:m: 'nhn: un;.1 -.nl.1 pc:r-.011.1. n11-.n1i1 que dehc 

coordinal"lo a fin <le CSl..'tl!!Cr l<1 1ncjtJr ;altcn1.1t1v.a de accHHI. l~I pr111c1p;1I .1p••Y•l l'tl t•11n.1 dl.· 1111.1 dec 1 .. 1ún 

para Jo.,. crnpn: .. ano-. 1nadc11..•rtl' e-.'º C'JX"lll."llt'1.t y hlll-'111uu:1t11..·t•l\JUlltild•• ct•n ;ilgu111,... "'J""l<•Jll"' 1e1..nu.:o-. 

como son to~ e~l•tdn~ financiero-. pnm:1paln1enle 

Rc..,ulta -.un1a111entc 1n1po.•r1.1ntc que el c111pr1..• ... 1r11• 111.1dl-·r1..·n• c..·ucnll• l-"••11 1111.1 '1,.,·,11 1ntt·gr;1I de ,u 

c-n1prc,;1. con c:-1 linde <:•H1.:eh1rl.1 .:onu• c..·I <."<•111u111<0 ,k• l111H..1<Hll"' e 1111t•11t·l.u.:1t•r1<: .. que k· d.111 '-ld.1 ) 

pro ... pc:n..JaJ ;.1 -.u 1u:_!!t>c1u P••r '-'"ll"gt11l·ntc, dctx·r.1 Lle º'"'f·H 1¡.!u.il 1111po.•rl.111..:1.1 ~ 1,.•-.ruer.10 p;u.1 •• :.ut.1 un..t. 

Je c-.ta..'"i área. .. fu11<.:Hlll.1le .. 1-.1..·111.i-.. <.:•Hllpra ... J1fl•<.hll"< . .'ll'll. l1n.u1.t;.1-. y rx·r-..1n.li1. a fin .. k lo~r;.1r In-. 

pnnc1paJc .. ohJel1\.n-. que..·~· pl.1n1ee. Ct.ln."-·1c11t1r.111<.h•-.c que el 1..·f1c1cntc 11 t1ef1cu.·111t..• de-.t·n1pc.·1'111 de un..a Lle 

c~ta.' ürca~ dctcmun.tr~í el huc..·n o 111;d fu111.:11.•ri.11111c1110 de t>lra y finahnente t..'\ 1.k-.c1npc.·1)0 ft."ncr..al de l.1 

cn1prc .. .a. 

El cn1pre..,.;1no rn.ulcrer•l 110 -..•l.Hn<..•ntt.· dl.·!x·t.i definir ~ co111prr..•11tJer -.u-. p:in.._·1p.1lt·-. 11h¡et1''"· -.1no 

que l.i.unb1én lo-. prP~ ... ·..:t.;1r.i en el t11..·n1po ..:n11 t.·l 1111 de .._.n111pronietcr ~ n:-.p<.•11 ..... 1h1\irar .1 lo-. 1111cn1hro-. dt.· l.1 

cn1prc!lkl {tn..:luyénd•l't!' el 1111 ... 111Pl en l..t. .._·,•1h1.· .. -u .. ·11111 '' .1k.1rh.t." dt: ¡,,.. ••l•Jt."11'••-. jc .. 1n¡.._tur;ic1<·,n t..•n el 

t1C'mJ1".l de Jo-. (1hJcl1,·t1-.1. lJic 1~u.1l n1.;uu:ra el en1pre-..lT111 n1.1.!crcn1 t.h:ber.í t..'U..t.nt1f1 .. ·.u 1,1-. 1il1Jell'-'" 

(ohjclÍ''-17.ac1ón de 1 .... ~ ohJCll'-11-.) en la 11'1Ct.hd.i de 11.• p•i-.1bk <..1.111 d t1n ¡je l1 • .11..erl1,.. 111:\-. "'"ll!lrcn-.1hlc-. y 

alcanzahlc ... .t.'i ..,·1.•nH> l.:t1111pnllll1..'ll'r y n:-.pon-..1h1l1.1ar .1 h•'- 1111e1nhn•-. de l.1 crnpre-.~1 ... ·n l.1 ... ,,11 .... e..:1H.:1t-•n de 

lo!'> nH'.'.llln,. 

Otra de l;.L' car;.u.:IC"rí-.11ca-. qtll' l.."I c1npr1..·-.;1n•• 11i.1derl:!n> ll•• dcbcroi 1.1l-.1•1.11 .il c-.1:1hlc1.:<.'r -.u-. •ih¡ .. ·t1\.t)-.. 

la veracidad y f;:K:t1h1lid.1d en l~t rco1lir:u.:1ú~1 dt.· In-. 1111'-llH•-.. pue:-.to que Lit: 1wd., ,._.r, 1na .1 !,1 en1prc-..1 

plantear.e uhjctÍ\.o-. 1rn:ah,l..L-. e 1nalcJ.11.1 ... ahlt:-. tr..i~cndu eo,tu ;1 c1•11"-· ... u•.:n ... ·1a el -..1cnl1..:H• 1nnc .. :e-..ln11 de 

El e'tablecer ohjct1''"'" ~cn1..•ralc-. cnnllcv;1 dc.:1-.1nnc-. del cn1prc~.;1ru• rnadcrcru •• l.1rgo pla.10 rc ... rx·..:lu a 

lo.;. pnxiucto-. o -.crv1c10-. que IJ empn:,;.1 dc-.c.1 olrcccr .l -.u-. cliente-.. la ..:alid,1d e 1tn¡1gcn l¡Uc lk~c;.1 

proyectar a lo!'. 1ni .. n10 ... el 1n:meJn de nuc'º" producto-., c1'-·· E ... 10-. ••hJCll'º' gener;1k-. -.e 1raduc1ran en 

objc:ti,·os específico ... que p<,..tcnonncntc ..,e reducen a pl;.1nc:!'. ;i cono y mt.•d1¡mo pl.11'0. E.!-ota-. dcc1!-1onc.., 

requerirán de una arnplia pcr,pcc11va. conoc1micn10-. y con\.·1cc1ún por pan..: del c111prc-.ano tnadcn:rn y un 

compromi~o lota! y leal por parte de to .. 1..kn1.\-. nucmhn.l!<o de l.l cmprc!'.;.1. 
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E.' rnuy irnportanlc que el crnprcsario rnadcrcro ~e c.:un'-Cicnticc de la 1mponanc1.;1 e.Je proyectar a la 

c111presa hacia el lar~o plou:o (111.i. .. de 1rc' .11)t1,) y no únu:an1cntc cnft..c;u- ... u .. c .. tucrJ'o' de planco1c:u'JJ1 en el 

cono" pi.un a f111 de .-c"tf\·1..·r prt1hlc1na' 1111111..·di.1h1 ... '''"'que l.t~ ai.:cu•nc-. 111111e:d1;11.1 .. y 1tK!'d1.:11a .. que -.e 

forntulcn -..c:,an 1..·011 cl fin de ;1po_}.1r u -.u~lcnt.u 111, nhJc11vo .. prim.:1p.1lc ... d1..• f.u-~11 pl.1J'o. E-.1;1 c .. l.1 únac.:a 

íorrna en c.¡uc '-<'puede d.1r"-· 1.:u1:n1<1 qut.~ 1.:11110 'e .1van.-:a h;u.·1a la r.:on~ohdoK1cJn de 'u crnprc,;:1 

El cnunr.:1<.un1cn10 c.k un;1filo-.ofía1..·n1prc ... 1n;1I por p.111c d1..· fo, c111prc..,,1r1n .. 111.1dcrcro-. f;u.:ll11ar.í l.tnln 

el c-.1ablcc1n11c111n ..:~1nh• el .11.....111 •. :c de Ju .. 1•h1e11\•'' .1 1..·1ult•, n1cd1.111n y l.1r~1• pi.vi' c'prc,.td•" en "" 

pl:1nc-. npc:r~h.:1011.111."'. I-1 lilo"•l1.1 crnprc,~1n.1l 'll~!ICft: poner p .. r r ...... :rll<> ¡.,, p11!1Llf1•"'· ... 1l11rr.: ... h ..... 1.::11 ... y 

1ni,11ln 01 lo-. que 'e ,u,1..·nlx·11 ltl<.!o, '"' 1111e111h111' de.: l.1 crn¡nc.,..1 

En é-.c;1 -..e pueden 1n1..:lu1r l.1 rc,f"'•n-..1h1l1d.1d ha1..·1;1 el 1..·llc1111..· ) J;i n:l."-11.>11 .._·,>11 .._•.,.tc..·. l.1 rc..•..,.pon ... .th1JuJ;uJ 

hacia la comun1d.1d y el ;uuhu:nlc..·. Ja rc,pon,.1hilu. .. bd y ¡1.::111ud h~11..·1.1 1.1' ~.111a11.._·1." ) l.1 rc111\.cr,ión. y la. .. 

rc .. pon'a~1lldadc~) ;u:111ude' pcr-.c•nak' dcntn• d .. · l.1 c111prc,.1 

/\I ~r 1~1 planc;u.·1ún un.1 pro)c.::ctón de l.1 c.:111prt.·,¡1 h.u:1.1 el fulurn UH.:1cr10. l.J' h.1 ... c-.. ...i1hrr.: l.1, cu.ale' 

cunerncrno' t.111 ... h.t pl.tn1..•.li..·1e111 re ... ult.111 ..Je \ l!.tl 1111p•.Hlan.::1J .11 ... er 1..1H1 ... 1..Jer<JdJ'. (-..IT lo ljUC el u ... o y 

t.hfu-..iún de 01n .... 1n,1n1n1cnlt" 11 h1..•rra1111cnl.l' ade1n.1' dr.: l.t.' 1r,11h¡,:i.111alnwnh..· u1111 ... u1." (c,t.Hfll, 

financiero-... l.t c'r11.:ncn1..·1.1 ) hucn 1u..:111 pnr p.inc: del en1prc ... ar1t'1 en l.t 1..·l.1J ... •r;ic1t1n de "'' rl.1n1..·, 1.:nrno 

!-.OO Jo, pre ... upue,ln,, prunóqrco .. "'n n1..·.::c .... iru .... p.1r;.1 h1~r.tr un.1 pl.u1c.u.:1<·1n 1n;i, .._-on1pk·1.1 y por ende 

n1á ... ccn1..·ra de J;1 c111pn:.,.1 tlai..·1<1 el fuluro. 

Confom1c la crnprr.: .... 1 \·ay;1 cn:..:a:nt.lo" l.1 p.u ) pn•p.•rcu1n;.1Jn1cnte ...:re~:er;.111 r.u11h1én Jo, pn•hlL·n1a .... 

~ituac1ún que dern;.1ndar.í un;¡ rll.t)nr p;in1c1p.u:1nn d1..• h" dl·n1;í..,. 1n1cn1hrn ... ,Ir.: l.t r.:n1pr1.."'J r.tnh1 1..•n J,1 hllll;.t 

de dcci-.ione .. COIJlll en 1..•J c~l;.1hk1..·111l1cHIO de Ju, oh1cll\I" )o ">llh'C'-'Ul"rlh."" pl.1111..·._ de .K"'l..'IÓll. ruc,lo l..jUt.: el 

papel multifuncio11;1! que JUt.:~.t 1.:I ernpre,ann 111.1dcrcro 'C: \erJ l11n1IJdo .d .ic1ct.:cntar'c !:a rrohlcrn:111ca 

lanlo inlcm.i con11.> C'\.tcm;.1 dt." l.1 \lf!!.11ll.t •. u.:1ún 

El duei'lo de J;.i cn1pre,.1 dr.:hcrá fungu 1.-·omu fac1ht.1dor y gui;1 p;u-a .1-.C!!Ur'1r'c qur.: 'e !ornen 

dec1~ione:-. viahJc .... y 1..1ue r1 ... 10 ... 11 .... 1ntcn:-,adt1' c'tén de acuerdo .::on l.1 co••rd1nac1tln 1n1cn.Jep;.1rt.uncn1al y 

con las deci:-.ione!-.. L1 ac111ud dr.:I crnprc~ano 111.1dcrero ~croí de apoyo. alcnt.1n111..•Jlln y cl;.lf"ific.ic10n. Sabrá 

que cuanto n1á .... ilUtoridad ~e le olorgu..: ;.¡ lo' dcrná., 1111..:rnhro' de l.a crnprl•,,1 en l.t pl.111cac1ón y 

organi7..ación de ohjetivo .... rnayorcs ... erán J¡¡, f"'l-.1b11idade:o. de ¿,110. 

E.~ acon-.cjablc que la~ dcc1,1onc:-. <le tran-...:cndcncia ... c;m tomaJa:o- por el en1pn:-.ario principal o 

duci'io de la c1npre .. a. facilitán<lo-.c .. u lahor dcc1'1va al con,iden1r Ja, propuc~t:1.' y ""u!!'.ercncia.'i de su 

pcr..onal de confian.e.a y Umcamcn1c delegue •1quclla!-. dc:ci,1onc~ de 1ncnor tra.....ccndenc1a o aquellas que 

menos puedan afcccar o poner en nc~go la rc ..... pon .. ahiliJad ha ..... 1ca del ducfto Je la cmprc ..... a. 
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Ca.he ~t\alur el princ1pHt h.b.1co de Ja ault•nd•HJ cnuru;1;u..Jo por Henry FJyol d -.:ual ... cll.1Ja t{UC .. s., 
llUlorúltu/ pclrll /ornar tfrcu111nr.,· .\r ,¡,./,.ga. 1t11r11tra.\· qur fd rr"'l'º"'"'"lüla,J ,¡,.la.\ 1fll.\l1I•" u·, rJJn¡•arr.· ·· 

En el pt"l>CC''º ~cnc.·r.1lrnc .. ·1Hc l"rnph:a.do de 111n1a <le c.h.~c1•donc.., puctlc t.:111plt.·.u-.c un.1 k•g1L·a-dcduc11va 

forrru1J (uccnt¡¡nl.Jo f'J.4.'r c'•.:nh, CJdJ uno dC" .. u, po1 .. o..,) e rnft•nnal tcc111e:ctun.:c L'c•nu1 un .. 1n1plc 

r.vonan11cn10 lú,g1ct• l"ll 101 h1111.1 dt.• la t.k•1.:1 ... 1t'or1l p•n polrtL" ,f<.· "'' crnprr ... 1r11•-. rn.ufr:rt•rt•' S111 t:rnhJrgo. 

cnu-c rná' 1r;1....._·cndcntc -.cJ /,1 dt•1,:1 .. 1t"1n que -.e,• \ .1~.1 a 1orn;1r :!>- /a.,, l"••ll-.c.-l"tll'flCJ;1-. de l.1 n11,rn,1, -.e -.ug1crc 

que~· e:">to.1hh.•.l'1.:a11 por "°'c.·nr11 .. :.uJ.t 11nP Uc Jn, I'·""' dc/ pr1...:t.."'(' dc to111.i d<.• d<."l:1-.11·1n .1 1111 d<.• J/<.•\ ;ir .1 ,:Jl""'-• 

un rncjor Jlláh-.1.' ,f<.-1 r111,n11• 

ORGANIZACICJS. 

Stluacjóo aqual en l;,1:, cmrrQit.'i ... lllill.k:n:LCUJcl.il...E.. 

L.a c:o.1n1c1ur;.t or.gar11.l'~11.·1011aJ .uJnpl;.t.J,1 por ¡,,, crnpn:-,ano-. rnadcrcro' c:o. l;1 1.k· 11po lum:1onal ... Jn 

c:•dshcndll O no un or~;.in1gr.ar11.1 fl1m1al en dond1.· 'L" dcl..allcn 1 .. , .in:a.. .. funi:1011.1k•,, t.·..,1c t1pt1 de c .. tru<.·tura 

n.~:o.ullt.J ser /.J n1..i-. .-.cn..:1/la pu1.·.., nHJ<."'fr;1 ..:l.1r;u11cnt1.• /.1:0. lip1c.1...' lu111.·111nc-. que ..,e r1.-.1li.r-1n en un.1 cn1prc-.a 

con10 !!.On Ja_..,: \<."Ol<t,. pro<lu1.·r.::111n. pC""r,1111.al. i.:urnpr.t' ) f1n;1n.l'.1,, 1nUcp<.:n.J11.•111crnc1uc 1k·I !!"º .Je Ja 

nu-.ma. i\unquc fl(l -..e c11cuc11tr.tn h1cn dcflr11d • .-. d1ch.1.'> lunc1onc.' c'\l'.tcn ) 'º11 rc.11iJ'.1d.t' pnrll.·1p.tln1cn1c 

por el dueño del ncgl....:10; p;1n1cul.1nd.'.J.d de la.., 1.·111prc .... 1 ... rnrcro !" pcquciia .... 

Otra de l.t..., par11cul.1r11.J.u.lc~ ni.uufc.-.rad.i. .. ;..ullcriorrncnrc l.h:11tro d1.· la.-. cr11pn: .... 1, 111.1dcrcr.1' dcl f) F 

quu..;i_-.. la pnm •. ·1pal c... J.1 r.11!.1 de dcf11lh.:lnil dt.• 'ª' Ju111.-hJ1lc'>; c1n:ltn,t.111 .. :1.1 lkíl\ iHÍ.I del P·lí'lil."I 

ntuhifuncinnal que JllC-!<'ª el dul•fio dcntri• dl· /.1 (_·rnpa· ... a. 01u ... :;1ndo dl· t.•,r.1 l••rn1.1 el .... •1no '." qu1c.-n dchcn 

de reaJa.l'..ar la.' pnnc1paJc ... lunc1onc'>. Lo' ctnpr1.•.,;ir10, rn.ulcr<.•rci-. 111.1n1fc,laru11 l.1 l."'1,11.•n1.'1J dl· Jcf1111<:11•11 

de funcione.' pr1111ord1almcntt.• en la ... .irc.L' dt.• \t..'IH.1,, pn}(ju1.·cH1n )o co1npr;1.., proh.1hk·1111.•n11.• lit.-hHh• .1 que 

al ~rcon .. 1dcrad.L ... J..1.:0. pnnctp.iJc., func11•nc' qu1.· k· d;1n ..,,lhtc'\ J\t."lll."la a l.11.•111prt.·,,1 -.c.· ,t..·p.1 lºfl ft•rHt.1 d.tr.1 

la_.., ac11v1dadc"i que '>C dchcn de dc.-..::1rroll..ar p.1r.1 c.Ht1 1J11.1 de c ... 1,1 .... ín:;1, IHl 1111p..•rt•1ndo l"i 1.jUl1.;11 l·L' 

dc."iarrol lc. 

El principal llpo de con1umcacil"in cJl.i,tl'tlh." en Ja, c111prc ... •L"' n1¡u11fc,tado pt•C Jo, l"l1lprc..-1no.., 

madereros del D.F. fue del 1ipo unilateral dc..,ccndcnlc; n11,n1a que obc.·dccc a l;i d1r~cc1ón ccntr.ih.-.01r.la 

aplicada en c:sla" cn1prc~a_.., con la cual .. e corh.:cntr,an 1;1:-. pnnc1palc.-. dcc1'lunc~ h¡tJ•• un;.1 ''''•• cahc.1'41 

01orgnndo poco c~pacio pan1 que los dcn1á.' n11c1nhn•' de /.1 t.·rnprc,;1 pan1c1pcn en l¡1 1111 .. 111¡1. LJ., únrca.-. 

~as que muc. .. cran cencr una cnn1unicaci6n tnl..1tcr..1.J Uc:ntro de- IJ C!oolru..:1uro1 de: l;.1 cn1pre:o.;.1 ... 011 Ja..., t.lc 

producción y compra.,. 



IXR 

Situación cn1c11J1bh:. puc ... 10 que Jos oOr-cro~ hacen Jlcgo•r -.u .. .-.ugcrcru.:1a .... al pourón en ..-clac1(1n a la.' 

co1npru.. .. Je rnatcna pruna a n:alll'.tr. a.'í corno t.11nh1en en \:ilfll"" a. .. pct.:lo .. de l.1 prnducl.:1(111 

Aunque fom1Jlrncn1c 110 C',1 .. 1.1 un '''tC'rn.1 de 4uc1a.' y 'll~cn.·111..:1.1.., pot p.utc .!1..· Jo-. c111pk.uJn, en la.., 

cn1prrsa.<. m.¡¡dcn::rot' del l>.I: L·i111111 rn.1n11c .. t.ult•. l.1 .. tJllCI·'' } ... ugc.·rcrH.:1.1' '''fl can.1l11".u.J¡1.., Lle rn.1nerJ 

d1rrcta y pcr.un;.11 dt.•I trah.11.1dor ,¡J p.ttrlH1 } '1 .. l.."\ 1.:r ... 1 L,t.1 -.11u.iculn 1..•., 1.:11n1rrc.·n-.1hle dch1d11 .1J 1.11110.ulo 

Jcl nc~1..x10. y a l.1 f.llt;.1 dt: 111'ot.0 lc' Jcráryuu.:11-. 1..k•n1n1 dt..• c-.tt·. l.u .. :1l1t.uu.!t1 l.1 t1u1d1..0 1' de l.1 .. :0111un1c.1c1ón 

dentro Je la 1.•1"gan1l'ao.:h"ir1 .11 nu e,1.-.t1r 111,1._•lc .. "ohr1._· lo-. 1.:u.iJc.., dch.1 detcn1._·r .. c l.1 llll"rn..i p..ira 

pl1 .. tcnonncn1c d1ri_f'!1rla al -.1~un·n11.• r11v(""I 

L•L" crnprc .. a:-. n1.idcrcra ... di:I D };. "e 11u.:1tn.u1 t·n 1;, u11l1.r.1r.:11ln de n1<1nu.1k .. de pnl1111.:a .. c.·n l.1 ... irc.1. .. Uc 

\.C'flla .. y con1pra .... S1 h1t.·n l..1. .. p ... J111ca ..... r .. cn p.1r•1 far.:i111;1r l.1 .11 .. ·1uac,:1c'on ~ l.1 lnrna de dcc1 .. 1onc' ..:n c1c.·rt.;1. .. 

~1tuac1onc .... é .. t.;1 .. no .. e c1k·t11.·11tra11 ainph.u1k.·lllc d1fu11d1d.1 .. t.'ll 1od.1-. l.1 .. .11t•.1-. de l;1 cn1prc ... 1. r.:01110 'e 

rnan1t1c:-.ta. 

Por su pune. el ;írc.1 de pn .... h11._·c1ú11 h.......-... • u-.u de 1n.1n11•1k .. de 111 .. tn1<..tn•i... u t>{'lCr.t<..·1ún 1,:on el fin de 

fac1htar el úc-.c111¡-.ci'lo Lle: .._·1cn.t .. a .. ·t1v1d,1d1.·-. .• 1 .. 1 corno t.unh1cn u1-.1n11r .1 lo-. nuc\.o-. lrah.q.ui<•rc:" del 

negocio. Lo .. rn.inu•1lc" de.• (>fl-!.1111.r.it.:11.·•n 111.• 1•h .. cr\..u1 ti:ncr un u ... l, .1rra1¡::.i..l1• dc.·ntr•• de." l.1 .. c111pre-..;1.., 

n1aúcrcr.;1., del D.F. puc .. tu 1.¡uc d1fi<.'ll1ncncc •• .-uc.·11t.1n cun llfl 1>ri.:•u11gr.una que c'rllquc l.1 c .. tn..1r.:1ura del 

nej!o,:111. Jo .. n1vc.·1t.· ... 1cr;irqu1c"" ~ de .111!<)r1d.1.! ~ l.1-. rc.·l.u:L<'nc ... qu1.· .. c.· d.1n o.·nta· !"" 1111 .. 111<•-. 

L.a c:o-.tn.ictura org.in1l'o.u..·1un.il p.1r.1 uno.1 c.·n1pro.·-..1 d...-1-.cr.i de .. c.-r úc1cnn1nada ;.i p.1n1r d...- ... u-. ncc<."..,1c.ladc!o. 

y carac1.:rí~t1co.1 ... prupló.l..,; de ahí l.1 ncce..,1U.td de 1.~ .. e111pro.·._.J. .. n1.1~krcr.J. ... tk L'.l•ll•'l i:r el .ne~<'l."I•• ..1 fond<•. 

f)(x1cl'" .:1...,i ac.taptar ..,u e .. 1ruclur;.i .1 J.1 ... p..irt1cul.1n.~ .. dl!' la tn1 .. rn..a 

El (ll'"gan1grarn.1 ~e pre-.cnt.1 cn1ntl una t11.·rr.1n11cnt.1 de <•r}!an1.ro.1< . .'1•'>n cu~·· ••t>¡ct•• c.· .. f'll..'1.:1 .... 1nlCnlc 

rcprc!-.entar la .1crarquí..a. ;11Jlt1nd.1d. rc .. pon .. ah1l1d.1d, .,·01nuni..-;ll."u•t1 y rcl.1cu•ni:-. lonn..1.lc" •. k· h•-. 1111c111t->ro .. 

de la cn1prc!-.a. por con-.1¡.!U1i:ntc rc .. ulta 1111p(1rtantc que h1 .. c1nprc-..u1ti-. 111..ii.Jcrero ... C•H1-.1dcrcn .. u 

elaboración a fin úc c .. darcccr lo-. punto .. anlc-. 111c.·nc1ona<lo ... El or~a1ngr.un.1 ..Je un..1. ¡-.c1.¡uc1),1 crnpn:~..a no 

f'C!-.Uhará con1pl1ca..Ji.• ..Je cl.1t"h1rar. y ._¡ de 1nu1.·t1.1 u11l1d.1d. ¡,, 1rnpo.1no.1nlc e-. (¡uc.· -.c.· 1.:uhr.111 I('"' .1~pcc1u .. 

tratado~. 

L>ent,.u de los objetivo .. pnnc1palc~ ..Je l..1. urgan17..ac16n corno etapa e.Je:( pro~ . .-c .. u a..Jn11111~trat1vo c..,t.in: l.t 

identificación y cla:-.1ficac1ón de la ... act1vu.Jadc~ rc4m:ri<la.' para el alcance <le Jo, ohJcl1\.u-. dcf1n1do .... en la 

planeación, y el .:1grupam1cnlo de act1v1d,¡1..Jc .. que ~u.lr<lcn c1crt.;i afimd.a..J c:n funcione'> u un1úac.ks 

opc,.aciona)c.,;. 
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La dcpartan1cntall1';.ll.:1ún por tuncu.1nc-. <."ll c:-.lc -.c11t1do, rc ... ul!.1 '<."r pn.·i.:1,ouncntc el pro .. :c-.o de 

ngrupamicnto de l;L' <lCl1,•uJ;.1dc ... afine:-. en furu.:u•nc-. h1C'n llcf1n1ll.1.-. L.1 .tcp.u1<1nu.:n1aliJ;11:11111 no ..,11l.1111cntc 

lletemlina ,ai.:ti ... uJ.11,.ll•.., ;.1fi11c .... 1 re.1hr¡1r para el lt>~•rn d1..· 1,.·1crt11 "'"ll"ll"º h1nc1onal. '"'º qu..- t.1111h1én dct111c 

rc'p..tn-..ahlc!'. de l.1 eJl"cucu'•n di: du.:h;L.., 010..·11" hl.1.tc .. ;i.. nlorg.1 J.1 .111torutul ne._ .... ,.111.1 p.11.1 'U d .. ·-..11101!11 

La defin1..:1 .. ·1n ;.t.._• t;1k' lu1u:u•ne ... flº't1lt.1 ... ._., 1~u.1l 1n1¡'<u-t,1nh: que l.1 nt1-..1Tl.1 uk1111fll:;u.:un1 ale l.i.., 

nctivw..iades requen..Ja:-. p.u.1 .111:.111.tar lo., ••h1c11,,,.., '.lo-·' que .1 lllC•l1d.1 quC' el p.1p11..•I 111ul11lunc1c•11.1I que JUCf:!ól 

el due1lo de la c111p1c .... 1 1n.1dcrcr.1 .,e- "C·• lt1n11.1d•• P••r 1,.•I ca·1,:11t111,.·11t11 d .. • 1.1 1111,111.1 -..1· .u:cntu.ir.í 111.í., l;.a 

nece:-.1dall de dc:l1nic1ón de: d1~:h.1.., tu1i..:1•1f11,.·-.. .1 p.u11r .le..· un.1 ,\cpart.un1,.·n1.d1.1.11 .. 1•··11 h.i...11.:.1 1,.·11 l.1 que "C 

dc:finan t.into la.., .11..·11" 1d.Hlc:-.. .1 n.·.1ll.r.1r l:orno ¡.,._ ,._ • ..,, ... ,n-...1b\c.·' de.· l.1 (>JX'.'r;10..·1···n ;.. \,1 .11111 •r1d.HI , '" •q.~.1d.1 p.ara 

.. u dc:-.arTolh1 

Lo.., en1prc..,;1rH,.., rn;utcrcr•>" dC"t......ran .ulopt.1r un ... 1-..1c:111a dC' 1,:111nu1111 .. :.1 .. 1ún que.· -..c •'l'":gu•: a la .... 

nc..:c ... idadc.., y l:~1r.u:1cn-..t11.:.t.-. p.1rt11.:ul.uc-.. dt.• -..u c:111prt.--..01 ;.. que.· .~up1e el ._-u111ulo dt: ulc:.1-... -..u~c:n.:nci.1 .... 

4uc:Ja!'. y op1111one.., di." todn-.. '.lo- ..:oad.1 uno lle: ... u-.. 1111c1nhr ..... )- .1 ..,u VCJ ¡.,, n1.111tcr1).!.1 1nlonn.1do-.. lle lo-. 

pr1nc1p;1lc.., acc.lfltco..·un1ent11-.. que.•..,._ • ..,u......:11an dc:ntrn :-. tucr.1 de l.1 "r~an1J~u.:1on 

D1fcrcnlc'i. 111CttxJ,,.., Uc ..:•1111u1111,.·ac11·n1 que J'llt:akn -..c.·r .Hllip1.1d1,... P••r ¡,,.., c.·111pre-...tr11,... 111.1d1,.·1cn1.., ''Hl. 

reun1onc' n:~ularc.., t;u1h• lonn.1\e-.. 1.:"111u 111l11n11.1le-.. d11ndc 1.·..,1t_· prc.·-..1..·1111,.· 1;1nt" c.·l p.1l1P11 ..:1>1110 lo-. 

trah•110.1dorc~. cur"º' de 1,.·.1p.1..::1t.1..::1nn. bolctin ... ·-... 111 ... ·11i.>r.1t1du111 .... t.1hh:r ...... !.u.rPn d .. • qui.:1.1-.." -..u~er1,.·n..::1.1.., y 

ha...,la 1a cntnun1c.i..:1"1n d1n:o..·t;1 )- roe.·r-..011;11 dc.·I p.Ltr,111 .1J t:rnpil•ad"" trah.i1.uJ"r" "1..::1..·,1,.•r-...1 

El ohjelo pnnc.:1p.il en la uulir . .i..::h·1n de 1n.1tn1.1k~ dt:ntro de l.1 e:111p1c:..,.1 c.., unkn.u -..1-..1c111.1t10..-.1.11K"nlc: 1~1 

inform~1c1611 y/o 1n..,tnu:c.:1on ... ·.., ... ubre la h1..,t11r1.1. 1•rban1r.1 .. ·1t•n. pulit1c.:.1 )I•) rn...._· .. ·d11111cnh1.., de: 1111.1 cn1prc-..a 

que .-.e con-..1dcran nc:cc-..an." p.u.1 l.1. n1c:.1or e¡c1.:u~111n del \1,1h.111>. por 1.11 '·"''11 11,.·-..ul1.1 .... ..._., un 1n..,tn1nll·nto 

nnportanlc par;1 l;i ,1a.11111n1-..tr.J.c11l11. plu.•..,t11 que¡.,... n1.irn1.11c.· ... J"Cr-..1,gui:n la ni.1'.1--••r c.·11 .... 1~1;¡ ... ·n l.11,.'l'-'LUC1t111 del 

tr.1h~1_10 a .. 1g_n;1do oil f'lcr..,•111;1!. en l.1 .. -,,n ... co..·li.,:1<·,11 d1..· J,,, <•h11,.·11' '"d .. · l.1 c111p11.: .... 

I>cntro de una ctnpre-..1 puc1.lcn cx1-..t1r un.1 dn i:r-..1....i.1~1 d..:: 111.1nu.de-.. qu ... · ".111 d ... • ... d1,.· 1n.1nu.alc:-.. -..nhrc la 

hi~tona. organ1;r_.;u:1ón. polít1ca ... y prlxcd1n11e111 ..... ..le la c111prc-..il. a_..,¡ cc.111111 o..u.1lqu1cr 11tra c.:t>111h1n.1c1un a.le 

é'."<to .... 

Rc!oioulta rnuy 1mpnrtan1c qui: en lí.L., cn1prc-.."' rn;idc:r1..·ra~ -..e cuente con pulít10..·a.., p>1r.l toda-. l.t.-.. an:a.' 
que la confom1an. no Un1ca1ncntc dcfm1d.1-.., ... 1110 1arnh1én c:-.tahlcc1da .... por c!'o.Cnto y 01n1ph;.irncntc 

difundida-" en toda l;i ernprc,a. ;.1 fin tic ln~rar un.1 hntnogcnc1.1.4.1c1ón de cntcnu-. de o.1ctu¡u:1ón para C•.da 

una de la.' funcione:-. y acti.,,·uJaUc' 1n1plíc1t;t..., en ella~. 
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Por lu lanlo. !'.C !'.Uglcrc ;1 Jo, c.·n1prc,arH,.., 111.1der-cro' Ucl1n1r pnlít1c.1.., corno gui.1' de .k:c1ún en toda!>. 

la.' área ... func1nnale .... a_,¡ 1.:01n11 ptocurar c .. 1.1hk•1..·cr1.1 ... ¡lot1r c.·,crllu .1 111~1ncr;a tic rnan11.1lc, 1..·on el fin de que 

todo .. y c;.uJ.a uno de J...., n11c.·111hnl' de l.1 cn1prc.·,,1 c111111.1c~1n y c1111cnd.1n 1.1 .. h.1 ... e' "'hrc l.i-.. que 

dc!'.arrollar.in 'u lr.1h.11•1 

El 1n;1nu.1J de.· ••pi.·r·.ic1••ll c•ln.·1..·1..· .ulc111.1' .11 ¡x-1,t•n.11 1111.1 gtii,1 del tr.1'1.111•, guia 1¡uc n:.-· ... ultara 

pan1culannentt.• \,tllo .... 1 p.tr;i 11111..·nt.1r a lo ... 1nu:'"' 1..·n1plcado ... P .. r t.11 111t1ll\P el que 1..·11 J.1 ..... ·n1prt:'...,.l' 

rnadcrcra~ 'e ..:ucnh: .. -,,11 1n.u111.1k-, dc ••pc-ra .. ·1••11 fl•• ... -,c111 .. 1";unc:n1c.· para el .irc.1 de rn,,.J1i..:i..:t••n rc ... ul1.1 de 

.. u1n<1 11Tlf"lnani..:1.1 ~·'que en J.1 111c.·du.L1 que '<.' ut1l11..·cn 'e e ... 1.1nd.1n./'.1r~ín u tu•n1••gt.•11c1.1.ir.in 111 .. nu:tod•>.., 

m..i' cfii.:;.M.:c.·.., de 1•1x·r;11..·1u11 .1 I" lar!!º de IP..l.1 J.1 en1prc .... 1 •• 1dern.l' ~k ...... ,' 1r .. -.. r11u 111 ... tru111cn1u en l.1 

1n,1rucc1ón de nue" u pcr,011.11 

P,;1ra J,;1 cl.1h••r;u.:11'1n de un 111.111ual de: 1n-.trt1Cl.·11111e ... -..<." dchc.·r.1 C<•IH><.:cr .1n1pl1.1n1c.·n1 ... • l.t •1rx·r;1.:1iH1 que 'e 

dc~nlx· ;i fin t.k: d..:-1cr111111.tr -.u 1•p11n1.1 l1•rn1.1 de e1t.•t.·uc11•n (_.,... tn.1nu.1k·-. 1Je ••pt.·r;1C1ú11 fl<) '<ll,1nu:n1e 

de-..cnllCn la JllCJ••r ft•ttn.i de lk•\.1r .1 c.tl'\tl un.1 l.1h••t .... 111<1 .¡u .. • d .. • -.u ;1pl11 •• 1.._11u1 .unpl1.u11en1e 1!1fund1d..1 'e 

úc,prc11<le11 un.1 ... ..:-ne .Je .1tu•rro-. c.·11 dinero. t1c.·111pu ~ c-.lucr.10 

Por 111.í.-. pc.·quei"1.1 que -..i:.t 1.i en1prc .... 1 que ...... d1r1~ ... - . ..,1cn1rrc: n::-.ult.1 1111f"'•tl.1111 ... • c.·J hc.· .. 110 de que 'e 

c'pt.·..:1f1quc la 111.u1t.·r¡¡ 1:11 que..,.... t.·ri..·11cn1r~111q.:.1111J".1d.1 . ...- ... dc .. IT. l.1 c.·-.1ru.._1ur.1 qllt." -.u-.tt.·111.1 1.1 .. ·1nprc-..J. L.a 

lk·1enn1n•KH•ll de l.1-. y.:r.1rqu1.1' e,1-.1e111 .. ·-.. l.i..:11!1~1 l.1 1d1.:nt1f1 .... 1 .. .-1on J .. · tl"l.1 .. 111n._·.., ck· .1ulorid.id

re ... pon ... ah1Jidad. el tlu¡n d ... • .._-u111un11.:•1c1Pn que .11r.1"1 ....... 1 l.1 ... ·-.1n1.:tur.1 -.e l' .. ¡>t.·~·111 ... 1 .. ,,n el 1111 d .. · 1dcn11f1 .. -.ir 

lo .. canalc" de 1..·u111un11..·..1..:11'•n e,1-.1t.·111c ... 1.k·n1r-n d .. · l.1 cn1prc.•-..1 .i...1 ..-01110 l.t due..:..:a·•fl dcl tlu1" 

L<.1' rchu.:10111: ... 1111erdep.1n~1111c111~11e, e,1-.1 ... ·111c:-. t..1111h1 ... ·11 -.c encucntn.1n dt.·f1r11d.1 .. d~nlrt• dt.• un 11\..111ual 

de org.tn1.1,.acu·1n c41n el <1h¡c.·tt1 de pn:c1..,ar l.1 111lt.•rrel.1 .. ·1;1n ... ·,1-.1c111e enlrt_• d<" •' 1n.1-. lu111.:1<1nc-.. P1•r 

con!<-igu1cnlc. el 111.1nu.1J de 1>1µ.u11.1.J.C1t'1n re,l1ll.1 -..er un 1n .. 1run1c.·111u .-. herr.1n111..•111..1 de nq.':.UH.t.u:1nn muy 

in1portante p.1r.1 cu.il4u1er C'n1p1c-..i. no 1111pt•rt.u1dn 'º tar11.J.1l•1 ~ rc...-ur'º"' d1,p<1n1hlc: .... 'uhre lodo 'I 'e 

1r.1W dc crnprt."'•" di: r ... ·..:1L'."n1t.· cre,11..·11'1n. y.1 qur.: 1kt1nc ~ ......... J.tre1..·e el ct'onio ,,_. c.0 1Kucntr~1 <•q:.1r11.l'.1d.J. l.! 

crnprc,a. é'-.to propon:1nn.1ra un.1 idea gl"ncr.J.I -.uhrc cu.ti e-. l.i cn1prc~~1 ...¡uc ... e d1t1f!C. cuale' -.on 'º" 
objetivo.._. qué act1,.1d.J.dc ... ~1f!rup.1d.J.!>. en fun..:1onc' -..e dc .. arrollan 1.:on el fin de .1k.u1.1...trlo .... qué tlf".l de 

dirección M: ejerce. entre otra .... ..:o'•'-'· 
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INTEGRACION. 

S11uacjóo m:tuoi.L'1.LJ~Il1!1.r.~Jllillk.Iliil!:_JtlU..l:.. 

Al cnn .. 1de1.1r \.-.,1110 n:i..:ur'"' ..-- .. c.1""' 1.11110 .1 lo' fin;1n<.:1eru' corno rn;11cnak ... y 1on1ant10 en cuenta 

que In' pnn1,:1p.:1lt_·..., ohJ<..'11\•" de 1., .. crnprc ... i-. ni.1dt:r<..0 r.i' dC"I l.l F "1n: aun1<..·11l.tr c:l 111 .. cl dc "' .... cn1~1' y a 

'u ,c; cl \,ot(u11wn ·k· ... u pi. ... !u .. ·._h·•n. c.·-.to c."'1)-'<-" un.1 pl.tnc.-a .. ·1ún de .11nbn-... n.·..:ur-.n ... ~' t111 d<..· alcan.r~1r 

d1..:lh;, ••b1c..·t1'''' P•>r ••ll.1 p.1nc el rc1.:11r"'' 1111111.111•• .. e <.."11 .. ·11cntra <.."11 ''-"}~und•• 11..·n111n•• en I•• que a 

pl.ir1cJc..·11,n rc ... rx· •. :1.1 

En l.1 1ncd1d.t 1..•n qu<..· ..... ._ .. 1 .. ·a· .. ·enicn ltl'• 1•rt•l•lc1n;i ... 1nh<-"r<..·111c., .1 l.1 c.·111p1c.·-..1 '.'- .1 -.11 c._,,1u._·1n11 y 

._·rc..·c..·11111cnH1. -.e 1th.:n.·1n._·111.1r.1 1.1111h1cn l.i IH."<..1.:-.1.l.ul de un ("<:"t"•'n.11 111.1-. ._·.1¡-. •• ._11.i.h1 :_... '-"'l""'-1.11•1'-h.1<• que 

... 1t1..,fag.1 d1ch.1.., den1.111d.1-.. '.- ._ ... ,., .1 "ll .,.._ .... c.•,1¡:1t.1 un.1 pl.u1c.".ll."lt>ll 111.1-. c.•-.111 ... 1.1 tkl tt.·i..:ur-..o l1111n.1110 t.•n 

c-.ta.., c111prc'J." 

.r'\I nu, ... 1rar IJ.-.. 1..·1npr..--...1-. 111.u.lcrcra-. d ... ·1 )) ¡: l.1 .._., .... 1l·11 ... ·1.1 .t ... • c.·-...1111,1<..1••11 tkl .Jc-.e111pcllo 

pr11u.:1p•tlrncntr: r:n l.1.. ... 1Tl.".1' d<..· -..c.·nt.l..,) P''"!u ..... H•fl -.c <.."(•nfin11.1 1.111nr ... ,n.u,..1-1 1•\l•rt:.1d.1 f''" p..inc de lo-. 

e1npn.:-..J.rtl.'' 111.11.Jer<.."rt•.., dl.·1 f) I' .1 1.tl ... ·-. .1teo1-. h.1!•1<..·11.J,, ,1,·• ... ·n111:1.i,l1• '."' f11.1•h• :,,.., ••h1c.·t1-..,, ... ¡'.tr.1 c.1dJ. un..i 

de 1;1..-. nu-.111.1,, -.e ....... alu.i el ,k· .... ·rnpcn•• de -.u-.. \nt<.."t-:l·HtlL"'· .1 1111 d.- d ... ·tc.·nn111.ir l.1-.. ·''-'- 11•11e·· ¡x.·rttnr-1111: .. J. 

c1nprcnder en l.11,:on-.ci..:u .. 1un .¡._ ... u-.. ohJt."!1 .... -. 

L..L' dcrn:..., :irc.1-. tun .. 11or1.lie-. dc.•n1ut.•...,tf.1n 11•> ...--...1IH.11 '' , ..... ,111.11 1fl'-l}-'.ll1t1 ... 1ntc111<-"lllc." ... -1 d .... ·-.. ... ·111¡...._·.-u• de 

-..u .. n11cmhn..-. -.1tu.i...·1ú11 dcn,.1d~1 ,¡,... \.1 pi•<.:.11111p••!l.trK1.1 ••l••t~:.1.!.1 p••r p.1rti..: ,¡(. ¡,, .. ..:111prt.·-..tr11•-.. 

de la Íóilta t..lc ohjctl''º" dcler1111n.1do-. p.11.1 .. ·.1,J.1 11n.1 de c.•-.t.1-. .11 ... -.1-. 

El tno11-..;ulur rnn1urd1.d que 111clu1..c .it i'"-"''"!l.tl .1 dc .. ,·111pt.·11.1r --~l u.1h,11" l"IH.."1<."lllC!lll"Tll<.." 'C}!Útl lo 

111anific.-,tJ.ll Jp .. 1."1npr1..·-..111 .. -. 11i.1dcrc.•111-. ~kl l l 1 ""11 l.1-.. r ... -.·,,111p<.."rl-...h dt· ti¡--..• in.i!<.."n.il " , • .._-.,m,1ni..:a .. 

..:on ... 1der.uJ..&.-. ..:0111•) el nwd10 111~·d1.lllle el cu.d ..... -..111-.t.11..·<..·11 , •tr.1-.. llct:e-..1d.1.h·-. ¡ 1i-.1 .. 1.,~1L· .1 .... dt: .._--..t.1hllh1...ld. 

de afihac1ón o ac..·c.·pt.11:·1<>n. dt: ._•-.t1r11.1 :- de .1utnrre.d1/.1 .. ·1on 1 < «•n c-.1.1 l'"'ll1r;1 -.c.· uh-..cr ... 1 t•n \.1-. ernprl.'"'J..' 

madcr-cra.-.. una 1nchn.1i..:1ón 1.1:- lt>n-.1.1 en lo que .1 111 .. 11 ... 1...lore-." 1n ... ·cn11 ... n-.. 1.1h.•1.1k ... -.e rcf1 ... ·rc 

Por otra panc. lo-. 1n<..'e1111 .. ·o, del tipo cU11<..·.1.:u•1i.tl ) prn111t,..:1nnal 111ue,1r.111 111u~ pnc.:a pr.1<..:t1..:a en la.-. 

crnpre~a..., rnadcrcr~l~ del 1) f.-. dch1d,, pr1n-.·1p.1l111c:nlc ~' c.1uc tlcnlll., lk· l.1 ...-ullur~1 t.•rnprc ... 1nal de los 

maderero-.. no .. e cncucnlr.1 c..·onlt• un 1~1i..:1or rt.·kvantc p.11"<1 el 111c1or dc,c.·111pclh• de l.1 c1npu;'J. la 

capac1tacióo y cdw.:ac1ón cnnllnuo.l de .. u f""·:r ... on,11. 



La pn1n1oc1L'\n corno 1nccnt1vo J¡¡hor-:11 t<.11npoco guarda unu ¡.:ran u'o ilcntro Je c'tª"' cn1prc'a.' dch1<lo 

pr-incipulnw:ntc al c"'tall,1nu de 'u' puc .. 10 ... ("01110 antcnon11..:nlc 'e 111/0 rrlcrcn..:1;1 a rncd1d..1 que la 

c1np1c"'.1 \•;1:-.1 '--·rc\.·1cn .. h• 'll' p111hic1n.1:-. 1nhi·1\.·11tc' ..:rc~cr.111 r111¡l<•rc1111101!111L•111l.· :- f'><-•r c••ll''!!Ulcntc la 

nccc,idad Lle un f"=-l"'llflóll ni.1' L .1p.1..:1101U11 y C''f'C."•,:1.1l1.-.<.1d11 en l.i.. d1fcrc11tc' .1rc.1' di· l.1 nri~.1111/.1c11 •n. pi•r lo 

t.snto el 1n..:cnt1vn cd1u. .. ·.H:u•nal :- r1111110L:h>n.1t ~'.l1.11d.1r;in n1~¡, 1111po.1rtoan~1•1 p;1r.1 c.1d.1 uno de lo' 1111c .. ·~r:1111c .. 

de l.1 e111pn.•,,1 

El 1n .. ·cnl1"n .t .. · 111"'' L"lll•"-·1011.d dentro d<.· l.1 ... t."llll'll",,t, t.11111!i.11e' 4"• un.1 de 1,., pr11H.:1p.11t.•, 

n1ot1,adorc ... p..tr;1 .. u rc-·r,1•11.11 :- un.1 1k• 'º' \1·11f.1J.I' 111.i-. J!r.111d<.''· .11t.·nd11.:11d•• •• 1 1.:.11.u...h.·1 l.11111h.n de l.1, 

tn1,n1.1:-. :- •h•nde ... 1d.1 un••·!<.· 11•' 111lt.'J!r.111t1:' ,Jt.•I ll<.'}-'.1...:11• i·, ._,,,1,11lt.·r.1d•• <.•nn•• un 11111..·111b1•• de..· c- ... t.1 

f';ir;i lle,.11- .1 c..tho u11.1 <.0 flc1t•ntc: pl.1nc..·.u . .-11111 del rt"<.Ur"'' hu111.111•• ,._. 1tetx·r.u1 d..- r..::1•n..i<lcr.1r 

pn111cra1ncnlt.·. 111' 11hp.:t1"º' que ¡-..:r'>1~11c..· IJ i·111pre .... 1. el 111 .. cnt.1110• ..to: n· .. ur ... ,.., hu1n.u111-. ._.,1 ... IC'Tlte' .1-.í 

corno .Je 1~u;il tonn.1 J.1 0:\..1lu.1 .. 1••1l rc-.ul1.1ntc 1kl Jc-.e1np<:ih• pc..·r-.¡•n.11 :- c1•k .. t1._,, de d1 .. ·h11 1x·r ... ·n~1l En lo 

4uc .a t•bJCll"l'' ...._. rcf1er<.'. L"ll ._.¡ •'l'·lrt.1dn de...• pl.111<.·,11.. l"ll di: c-.lJ 1111 ... ni.1 'l"C<. 1• >n dt.· L""tr.11.:¡.:::1.1-. f'l"{"'llc,1,1 ... 'C 

C"'f""-lOC arnpl1J111cntc el 1i·111,1 

En l.t el.1h<l.1racH'•n del llll 11\\\.'IHJno 1.k· l...,_.,,,,n.il '<.' .. 1t.·hc...·r.111 .. lt.· ..:<>11-.1dcrar 11" "Pl.1n11..•t1!L" .1 l.1 ... fX'r-.1111.l'> 

4uc 'e cncucntr.111 h•nn.1ln1 .. ·nlL' af1h.1d..L' .1 l.1 1.·111prc,a ....... d .. · .. ir. 1.1 ... ql1..: 'L' \."lh.U<."111r.1n <.'ll 11••111111.1. ''"º 
Carnh1én a aquella.' e._en1u.11l_·, o que pn .. •,tcn .. u ...... :-,1 .. ·1n dc h1n11.1 1rrc¡;ul.tr ~ t.'"í"''f,1d1~·.1 .i ltn de llJte~rar en 

dicho balance a tod~•' y caU.1 un,1 de la' ¡-..:r,011.1-. que col,1hor;111 en IP•..t.,, l.1 .... 1re.1 .. f11ni..:1qn.ile-. 

~Jna,c.r.ctcr..::tua.Juel tn\.ern.n10 de pcr-on.al ,e dcbcr.1 de ,:nnlr..1.'t..tr ._·,,n 1,., ••h1et1'1" ._·-..t.ih1t.· .. 1d11-. .1 

h.1".Jo, lo'> pl.1..r.o,, cun t.•\ 1111 t.lt.· ,i._.1 .. · .. ·1ar c.1ren._1.1 .... :" por 1.:nd..:. !.1 nL·cc,1d..t<.1 ,k rn1c"" 1....._., .... .,11.d .• hi 1111 .. rno 

'C: <lchcr:.i con,1dcr;ir 11" rc-.ull.i.h" de l.1 c\,tlu.1 .. :11•11 d1.:I pc..·r .... 111.11 L''1 ... 11.·111L·. 1'11<-'' ._•,t•• ll''' .l.ar.1 l.1 p.1u1a 

par;t "•1hcr" 'e c'l;i '>ohrc-util1/.tlHJo al pcr,on.1\ :- por ._·on"11!u1en1e l.1 ne..: .. ·-..1.l.1d d..- 1nlt.'!-!r.i..:1on de nue"o 

pcr,onJI. Por Ult11no. t.1n1h1é11 'e 1 .. khcrán Lle totn.ir en cuc11l.1 l.1, po ... 1hle-. renu11..:1 ...... 1uhtl.11:1onc' )' 

defunciones en la p!Jnc.1c11·H1 del rccur.n hu1n.1nu. 

Como -.e: nlenc1011a en el apo.1rt¡uJo de an~1l1..i' dt.· h1 1ntorn1.1c11'111. ,c..•..:c11l11 tlf'º' d.: 111ccnt1\.o-. la 

empre!>.a dcrnand;.1rá un pcr ... •11.11 nlii., c.1p.1i.:1to1d1l y c,¡x-c1al1/ .. ;.1do .:n l.1 1neU1d:1 que t!--.1a crch;.1 y ror 

con"'iguicnh: '.'oc: incrcrncntc 'u prnhlcn1á11ca. e''" e"gc tarnh1én que el pnlCc'o de 1ntc!!raea'm de pcr..onal 

par.t dicha...'> cmpre'a."' ,.e perfeccione a fm t .. k <lot~1r a l.1 ernprc-.a del pcr.on •. al 111.í.-. .tpto po.1ra dc~crnpctiar la. .. 

funciones que se le !>.olicitcn. 



Por con,igu1cnh:. )ll"> crnprc~ario-. rn.ulcrr.·n•' dchcr-;111 lle..· rn11.-•¡t1r,u ,u.., pr1K.:11.-"'''"" de 1ntcgr;u.:iún de 

pc:'l'Onal co11ft1nnc la crnprc ... ;1 'e v;iy;.1 dc .... 1rrl•ll.1111_h•. 1.lc..• 1g11;il 111.1ncr;1 J.1 11.-·l.1hc•r;1t:11·111, c1c11.-·u1.:1•>11 y l."l•nln•I 

de l;.d procc.,,o de 'cr P•·'""1hlc tlr.·hcrün de c ... 1.11 .1 l.·.ir~~11 1.IC' u11,1 ... úl.1 ["»;"f-.••ri.t que -.e d.:d1quc tlr111.:.1 ~ 

c:o1.clu"va1nc11lc a C!'.ta tu111.:1ú11 

Para h•~rar una cv.1lu.11..:111n de pcr-.011.11 "r.·ra.r y clir.a.·111e en !,1., l"lll[Hc-...i 111.1dc-1r.·r.1-. ..,e dctloCr;i.n 

pnnk"r.in1c:ntc c ... 1ahle..:cr 11h1C'tl\t1' cl.ir1" ~ prr.·..:1-.1.•.., .1 aka11.r.1r con l;p, 1.:.ir.u.:11.·rí-.11<.-.1 ... d1_· ••b¡cr1v1d.1d. 

C!'.truc1urac1ón en el 11c:rnp•1. t.H..11tul11.1.1tl dt_·-.L·r11.1 .. a1111_·n1.•1111e11tl·. puc..,I•• q111_• ,, '"' l.,, ... 1c11 ••h¡t.•11"'" 

prc...:1 ... 0-. <.•n c,_•"lt." tcnn1n1>-. J,1 r.·v.al11.11.:u·,n del d.--..·1111.,._·!10 t.uu .. 1.·t>l1·1.1nn L'1Tll<> 111d1,,,1du.il 'l" \1..·1.1 .1fc.t.:t.id.1 

11np1dn:nt.lo tk"h.·n11111~ir t,:.,n 1..·1.·nc.'il t.•I rc.ll dl·-.t.·111rx·rlo .1k·.111.-.ulo ;.. I'"' L<>fl'.J}"lllt.·nit.· t.•I rr.ulu de 

1,;un1pl1n11cn1u de 1 • .-. 1.•hJl."fl'-•" l.u1i.1 part11.:ul,11r.·-. .._-,•n111 ~t.·11cr.1Jl.•, 

Al c1..•n .. 1der.tf"'•C l.1..-. C"1o.tlu.1c1t1nc' corno rc"l"lt•ne' n1t111.u1.1-. del p11•)!1t.·-.1• tf1_·p.111a11H:nl;.1l. e11 dt1ndc: 'º" 
logro!'. <,.e t..'llfllp.1ran 1..·un lo' ohJcl1\.o' aL.:ort.l.1<-Jt•,, d.u1 l.1 p.n1ta p;ir.1 d..:fu11r- llfl .. 1-.1cn1.1 de rco..·nn1pcn""ª""· 

1ncen11vo .... o ... 1ncu1nc-. .11.:n:1_.·dor.i.-. al pc.·r-.Pn.11 de k1 crnpn .. • ... 1 por 'll d..:-.cn11icl10. l."'-'º' 11H:c1111vo-. l1 

rc-con1J1'Cn-..1 pur.·dcn -.cr del t1¡"l<• p11•1tHW.:-1P11.al 1dec1 ... t••tll'" d1_.· prt>rTH>e1ún 1n1crn.11. l1•rn111J,1d ...... i p.u11r del 

rt:'!'.Ultou.io de la c"alu•u.:11•n :i- Ja, pt•hllc;.i.. de 1..k-..11n•lh1 11111..·rn•• de l..i r.•111prr.·-..i.. cdu<.·.1._·u•n.11 (1,:.1p.u..:1t.w,:1ún ~ 

ad1c-.1r-;1n11cnlol. c..:•llHHTih.:o ... 1rr.·<.:t11npcn ... h t.'11 11111nc1;.1n" ;..t -.1·.1 .1 p.1rt1r dt.• un 111 .. ·rt.·1111..•nf<> l"n 1..·I .. ut.·ldo ~/o 

-..,1Ja1"Hl 0 llh>r~altlll"llhl l.Íl.' ht>f\t,._ <le prodUL"ll"ld.td. ll píl"lllltl' t."\."\lfl<llllll..t"> '." r•'I llilllll•• [~, ... l"lll•l,:1t>ll,llC'o 

lrccu111x·11111cn1t1 puhl11..·<1 .. k· l,,.. l,,,!o!n1-. .1111.1111..·r.1 d1..• rct:•'F1t'<.111111..·111.,.. l"~lll4• ... ,, ,h: l·•rr11.1 ¡x·r-..>11.111.1.a!.11 

Lo que rc-.ult.1 1111¡-....•ll<llllC 1.k·-.t•11..·.:1r p.u.1 I•" 1_.·1111're-..1tr••' r11.1J1..·n .. •rp, ,.- .. qu1..· 1u1 Lh:t"(;r.111 ulil1.-.ir Jc 

forma C\,C)u:-1va un ... olo l1po Uc tncentl\tJ' p.ira t••.J.a-.. l.1-. pr.·r'ot•n.1-. t.•11 J.!Cflt.·1.11. '.'- .1 .¡ue e-.10 • .. cn.1 

con,idcrarla. ... 1gu.1Jc.".,, en ll~rn111H" de !'.U' 111oft'-.1dor1_.·.,. 111tt•n1"';.. I"'-"'""11.1lt:-. 1:-. de -.u111.1 1111p .. n.111<..:1.1 p.tr.1 

e) dueño de l.t CltlJlfl."'o~l n1.ukn~r;1 tr:ncr \."tlllC>\.:llHll.illt> de lt,.. d1fr.·r1_.·ntc-. l.11.."I< Ht.'' 'jlll'." rlltll 1\ .In ,1 'll pt.'í'lln.¡J 

p.tr,:1 .K:tuar de un.1 n1.1ncr~1 tkll·nn1n.td.1. ruc ... llll.1 1.lc.· -.u-. fl."'i"<•ll .. ah1l1d.uk ... l '1n-.1-.:1.• t•n 1nd111. 1rl•• a lllle 

i!porlc ... u-. c,fuer.ro-. par.1 1_.·I al.:.irK·c dt_• h" 11h11..·11""' orr .• 1n1.r.u:1ll11.iJc-. 

Rc.,,ult.:trá de "1oll.1I 1T1lf"l•rt • .u1L·1.i par.1 cl 1..·1tij'r1..·-..1rio llhllkrl'."n> pl.uic..ar l•>t.Í•'' l\1 .. re..:ur-.i1-. 1...·011 lt.1' que 

cuenta -.u negocio no perdiendo de v1 ... ta -.u .. uh¡ctn.ll-. pr11i..:1palc' !t)' cu.tic" le <l.tr~in l.1 p.1Ut•1 p.1t01 ... abcr el 

qué y cómo planear lo-. rc4ucnn11cn1u-. r11ar11fr.•-.1ado-. a fin de -.~111.,facr.·r 1;i.., de111,:u1t.1 ..... de tod ..... ~ r.·.1da una 

de la. ... .:irca...' confonnan1c-. lk .. u organ1.1.:1c1ón 



La plancación que ~e le dcherá bnnd;.u- a hl' rccur!>o' tinanc1cro .. y 1nalcn.Jc!'> dctx-rá ha!<i.arM: 

fundantc:nlahncnlc en lo!<> pll: .. upuc:.lo!<> Je ,·ent~" y pn:)(Ju..:c1ún que 'e c=-lo1horcn, puc .. to '1UC arntK,-. -..e 

pr-cM:nt;.1n co1nn 1.1~ rnct:L' 111{111.11n.i' il ;.1lc...1nn1r en 1.:uc .. tu'1n de nivel dC' vent;.1, y vnlutnen de prnducc1ún 

n1áximo ... Por cnn,q.::u1cntc, el 1..•1nprc .. ano 1nadcrcro dctx·rá dclcnn1nar a p...1rt1r de du;ho .. pre .. upue''º' l..i 

nccc ... 1dad Je tanto nuev''' f11nn.1 .. de fin...1nci.11111cn10 p•u-a la e1nprc'a co1no pueden -.ce rc1n,·cr-.1l'111 de 

uttlirla1lt::. •• 1po.1rt.1Ch•n de .. l~I'"· pré .. tanhi.. h.1111.:.1nn ... l.1..:1l•ra1e f1n.u1<.:1..:rn, .uTe1ulanuc11h1 •• le;.a..1ng. 

financ11n1cnto Je h)' pro\o·e..:Unre', "cnt..i tic ;u.ti"'"· .:te. A'í co1110 de lu11n;1' dl.' .uh¡u1 .. 1c1ún lli..· h1C"ne' de 

c;1¡ntal. 1n:.u.1u1n.1r1..i. equipo y ht.•11;11111l.'nta.') •t..:111.1' 1n.alcn.1le ... que -..e rt.·qu1cra11 p.1r.1 .1k-.1n;.1r t.•I 111\oe) de 

pro<lU..:c1lln prn)c1.:t.lll<1 en d1cl1<1 pn: .. upuc,to ('.nla un;1 de c-.t;I' f<.•nn." Ue t111.11h .. 1.t11HC"nto u oh1t.•11..:1ú11 Uc 

n:cur~o ... 111..itcn.1lc~ re .. ¡u1cn.·n de 1111 dc1c111Jo ! p1nlun~l1.1 .111.tl1'1" cn tunr.:u•n tkl i.- .. , ... 1n·t~nel11..1•• ohtcn1<lo 

por ..:;.u.J.i una de la~ nu .. n1.1' 

lllRl-:CCION. 

!iítuaC)úO i6tual en Ja, s;mrrc:.,a:- nMdcn;r;'-" d..:! P F 

Co1no 'C hace lllCll<:i<ln t.•n .1pótrt.h.10' .:1n1e1icirc,, el tipo Je d1rcc..:u'>t1 pn:do1111n.1ntc 1..•n 1,,, cmprc:.a:. 

n1..i<lcrcr.;,i_, d..:I t:>.F. e, de\ tipo ilUtontan.t r.1tr1,1rc.1I, ;ll Cll.l'llf un~1 centr.11!.f-ICH'ln t.1ntn en ).1 llllfla de 

dcc1 .. 1une:-. ~cncralc~ ..:01110 en l.1 .autoridad Ue l.1 t.•1nprc-..t. Lo' 1r;.1haJ;tdt•fC' ! crnplcado, en C''ª' c1n1,re'a.' 

pen:1hcn al patrón O ducflo de l..t 1111'rll.l COtlll) \.t lll.Í.,._1013 .1uh11"JJ,1d i.I la CU;tJ '(.' !,e :.h_-! ..... ft1.ard.1r re..,pcto y 

nhcdcncia. )o.:.I t.¡uc en 1;1 1ncd1d.1 en ...¡uc lo h.1g.u1 'e ~.1n.1r.ü1 el .1prc...:u1 ! 'ltllp.1tí;1 <icl p.11rún ! por 

con:.igu1cntc una ll\a} or .1pr11h.11..:11111 en .. u 1..h:,~x·ún dcnlro Ut.· l.1 e111prc-...l 

L.a ~0111un1..:~1..:1ú11 .11cnda·111.h1 al t1p<• dt.· d1rc..:1.:1<'•n t.•1cr1.·1..t..i en J.1 .. ctnpr1..•,.a.. 111.1dc1cr.1.' 1..·,11110 

OlCJ1C1onadu en el ..1part•1t.h1 de .1n.1\1't' de l.1 1nt<.1rn1.i.._·1 .. ln en l..1 '<.'"-·c1ún .._!t_· ... -,11nu111 •. :a..:1611 e' ..le t1po..) 

un1latcr•ll-dc-.ccn.Jcnte. pue' gcner;.ihncntc l..1 l1111.._·.1 t.:0111un1..:.1...:1on ..¡ue c,._1..,le cn c .. tc tipo de 1.·111p1c .. ..l-. e-.. 

del patrón ;.I trat'iaJ;,11.lor/ct11plc.1dn •1 111:;:1nera d<.' <ir.Jene .. a ..u.:alar. t..1n1hu:11 ..,,,. dc-.1.1.._·u el he1..·h,1 de que l..1 

comun1cac16n !'>C da !>In 1ntcnnc<l1.ino .. Jl.!r.1r4uii..:u-.. .... 1n•l de torrn.t pcr,,111.1111',..1.._i..1 ) d11e>..t.1 d<.'I ¡i;urun al 

trabajador. 

En cuanto a nu111v.i.U<1re~ ernplc~uJo, Pf•r p.trtc de lo~ e1nprc:.ar10' 1nat.1ercn"l .. p.1ra 1nccnt1,·ar el 

dc!o>Crnpci\o Je ... u pcr .. onal. -.e 111.u11fic~ta ut1\th;.o...;u- pn1non..halrncntc \o, in..:ent1vo .. de ttpu ccnn{11n1co o 

material lo cua.1 define un;,1 tendcn..:1..i de tipo.1 taylnn:.ta por parte <le h1' empre-..;,1no' 11101dcr-cn1' ya 4ue :-.e 

con~idc.-a que el dinero co1nu 1ned10 1nnt"'·..i111e '~1t1,far{1 a otrn tipo de necc ... d.1dc .. no U.n1camcn1c la.' del 

tipo económico y ma1enal .. 1110 ta1nb1én <le 'cgunda<l. prc:.t1g10. afiha..:h'>ll, y finahnente t;unh1én L-i 

au1orn:li1'..ac16n. 



La principal '-'CnlaJil en la.-. c111pn~·..,;1.., rn.1dcrcro1.., e ... .. u caractér prcpom.Jc1¡u11crncn1c f..1n11h;1r. y;.1 que 

apc ... ar de que corno c1rnd .... , antcrh1nnentc el ducrlu de l.1 c1np1c-.;a !-'!ll•ard;1 un.1 1111.agcn p.11n.1rr...:;al an1c -.u .. 

."outi.on.hnado ... y C'\1gc ohcdu:nc1.1 y fiUcluJad, ¡., .. tr;.iba1.1dnrc .. y/o <."lllpk.u.ln .. 1·11 <.· .. te hpo de crnprc'..i' 

llenen n1uy atTatg;ulo cl c1,no.:p111 1..k pcrtcnc11<..:1.1 e 1 .. k·111ul.1d org;1111J',11..·11u1.1I. Jllh:!>l<> qu1..· .il .u.1.•pt<.1r 

pcr1cncccr a la c1nprc .... 1. af.:'cpt.im 1.u11~1én el h1.•1.·h1• de que 111" d1n1.111 de t.11 l••nn,1) pc1111.U1C'ct·r11 fu~lt.•., ;1 l;1 

filn .. oíl.1 on~1n.lhncntc t.•1nplt.".1d.1 .. ·n 1.•-.1c llf"'• ,¡... 1.·111pr1.''·" 

Rc-.ulta tunda111cn1.1l que 11 ... tlucno-. dt.• l.1 .. <."lll('re-..1 ... 1n.1d<.'ICl<I .. t1.1g.111 que l.1 ... r><.·r-.1>11.1-. rcJlu.:cn .. lJ .. 

...:11..-1ú..u.tc .. que J'.)ruden :il lo~ro de l..t 1111 ... 1ú11) h•-. "hWll\O"> d<.· l.1 t.•tnpre-..l. de cu.1lqu1c:r departarnen10 u 

otra unidouJ nrgan1l'ólll.1 E-. o..•\1d1.•n1c que p.1ra }.':lll.lf d1ch.1"> ;u.:t1\JdJ<lc-. h.u.:1.1 la .. d1r1.·o..·1..·H•ll<:"' dt.·-.ead.1._ .. e 

n:'4lllel'e <.¡uc el .JUt.•liO de 1;1 t.•n\rrc ... a t.:Oll\>J'C,I lo ll)t."Jllr que pued,I qué lle\ .J .1 J.1-. r)!..'.f'tlll.1' .t r1.·,d1/.lr 1,:o">a-. )" 

qué C''" lll que l;,1.., l1Hll1\.t 

,., 1ncJ11J..t que l.1 1.·1npro..·-.;i ,;1'.)r.1 ....:rc..:1c1111,, :lr ...... '·l'.)r.lll 1Th.:n:n1t.'nl.u11i11 ... u .. prt1hle1n.1-. el úucfl,, 1..k la 

crnprc-..a n1.1derer~1 .. e \<:"ro'1 1n<.·ap..1<.:1t.1dn ..t ro..-.1111'.ir J:i 1n.1~or p.1rtc Ut.• l;i.-. 1tu1c11•110..·, :lr por 1..·.,11-.1~u1cn1e 

J<:"lier;'t cn1pc.r.;1r" delegar autond.id para l1•n1,1r dc •. :1-.1011<.· ..... 1 lt•-. dern;'i-. n111.·rnhn•-. de l.1 1.·111pre-.;1. ("orno ya 

'"" n1cn<.:1onó c.:n el .1p.1rtad,1 de pl.u11..·~1....:11'•n ...-, ro..·1..'(lf1lcnd.1hlc ..¡uc l.1 dclc¡..:.i •. :1011 , .... 1.•1np1ccc .1 1c.il11'.u- en 

dcc1 .. 1onc~ de rncnor tro.i. ...... ·cn •. kn....:1;1 Cllll el f111 ¡fe n•1 .1!eo..·1.1r el d1.•..,1.•111pcll<• _!..'h>h.11 1lt.· l.1 c111p10..·-..1 .11 1111 

-..clccc1un.._r-.c el n1c111r t.:ur,., de .11.·....:11\11 

Por otra panc, la t..Jc ... t.:e111r.d11'.H."l6n ....:c.•nlt• l1•r11i.1 do..• d1n·1..o..·111n n· ... ul1.t -.o..·r un f.u .. 111r ttH•l1\ .u1tc p.ir~1 \o, 

n11-.1no."o rn1c1nhr1J-. de la en1prc-.;1. puc~ al t111n,1rl<"' e11 c1•n,Hkr;i...·1ún en l.1 l1•rnn1l.11..·1<1n ) dC'tt.•n111ri.1c1ón <le 

un cur-.o de acc1ún ;.1 -.cgu1r para dctcnn111.id.1 ... 11u.ic1ón -.e le" 1;,Jcnt1fi<.·a 111." ....:nn IJ cn1r1c .. J y ">U' 

ohjCIÍ'-'0'. 

El ducno de la cn1prc,;1 tn.1dcrcra dchcr.1 de \ er-..c Ct>lll• • 1111 1111cnlhrn rn.i .. del o..·qu1pc-. de 1r.1h.110 l"n 1.l 

organ1z.ac16n. y lon1ar en <.."tlt1 .. 1Jcr~1ón la." .. u~ercnc1.1.">. oh ... cr,;1.;HlflC.., :lr t1p1n1<•nc" de l1h dcrná. .. il fin 

cnnquecer el JUICIO -.ohrc el cual 'e dctcnn1nc 1<•rnar un;a de..:1 ... 1ú11. Su p.1po..·I -.c hn11t.1 .1 ">Cr gui.t ) 

c..clal'Cccdor de prohlcm..t..-.. 

Los ernpre."oano .. 1naderero-. dehcrán a. ... un11r un:.i. ~t1tud de equipo y 1110-.trar 'u d1-.pc:,..,1c1ón a que 

dcmá.-. rnic1nhro .. de la crnprc ... a par11c1pcn 10111tt, en l.i dc1cn111n;ic1ún t.."•llnt1 en el tk ... arrnllt1 de nhJCt1\·o .. 

olorgándolc.-. un c!>pacio úe d1~rec1ón en l.1 ttnn.a de dcc1-..nne:-. tncnurc.-.: 1..·on el oh1c11vo de dc~1rrollar 

nueva. .. idea.-. que forto1lczcan la.-. ha. .. c~ en la totna de dcc1:-.1nne ... 
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Al permitir c1cr10 grJdo de delegación de auloridad. y por con,1gu1cn1c cieno ~radc> de d1-.c;reci6n en 
la toma de Jeci.-.ionc,, lo' flujo.., de con1u111c.:u.:1ún deber.in de .. cr n1o<l1f11..:.:1do .. de 'u fonna trJCJicmnal 

unilaternl dc-.ccndcntc a una fturn.a plund1n:c1.:1u11.d a tra\·C .. de..- 11w._l.:1 lot c .. 1nu.:tur.1 l•f"!!-lllll'<U."11mal y en lodo .. 

Jos nhclcsjcrárquu:o .. que ct•t11poncn a l;.1 1111 .. 111.1 

CONTROL. 

Lo~ cswdo.-. finan...:1cro .. fJ¡!ur-;.in ~r el pnnc1pal rnc..:.m1 .. 11HJ <.Ji: 1.·on1n1I que ut1l1Lo.m Jo, crnprc ... arioc., 

n1adcrcr-os del D.r;.; en l'.-.h•' ,t.. TTlUcMran lo .. n.".'..,ult.u.Jo, 11h1cr11do' en el c1c11.·1c1•• d ... - un .u1••. f'i''" lo t.mtn 

~ pueden comparar Jo.,, n: .. ult.uJo-. entre un CJCl\.."U .. ·10 y oleo ·r .unh1-ct1 ,e dc1cn111n..- l.t ohlcrH.:1on y 

aplicación de lo-. d1tcrcntc ... n.·c.:uP•O' de l<t f.."nl(lrC" .... 1. In' n1.i1,_:C"11e' de ~;1na111.:1a )' ¡-.en.lld.1 !> l.1 d1,1nhu1.:1ón 

e.Je lo' a.ct1vu ... y p.t..,l\ll' de l...1 1111 ... 111;1. ()11.:h.1 n..· ... pla.·..,t.i <..'11111..:1d ... - ... -,111 f..0 ! h<..·•.:ho• 1k· que L..1 pr1n.:1p.1J ha...._. de 

planeac1ón de e''º' cn1pr(.· .... ir1<,... ... 1ln 1,,... dal•l' h1 ... 1úru.·1l .... tn1..,1111,... que ....... \(.0 r1 r ... ·n ... ·1.1d1•" en lt•" c ... 1al11l" 

financiel'"O!i. y pueden .. e,. c1•rnr .. 1r...1d11' 01 fin Je c ... 1.1hlcccr b h.t-..c .. ohr('.' l.t ...:11.il .. t: .:1111t:nt.il'".i l.i pl.1ne.11.:u'in 

gcnc1"01l de f.1 crnpn.:- .... 1ypor1.:1•11 .. 1gu1c1Hc l;L" .1..: ... -1.•llt:" ...¡ut: ...... <..·n1pn:-n.Jcr..i.n 

Al <..'lllcnd<..'T J.1pr1 .. Ju .. :l1\1d.W ._·orno el ... 11 •. :1C"nl<.' r<..•,ul!.1nl<.." de l.1 rcl;1C"1011 <..'lllr<..' 11.-.. 1n ... u111<i... r:rnpl<..-.uJo ... ) 

lo~ n:.-~ulladn!i. nhtcn1do..,, ¡,,.., c111pn:'ª' n1.1dt.·rrr.i... n1:in1fic ... t.1n urd1..-~1r c11n111 u111d.1d de nlt.;d1J--1 de 

pr0Jucl1'\·1d.1d pnnc1paln1t.•n1c o..·I ... olurnC'n p.1r;1 l.1 .... 1rc.1 .... de \CtH.1..,, ptt>du ... ·c1<•n ;.. ._·n111pr.1' D1..:h.1 u11u.J.u.J 

de mcd1d.J ..e ;1dapta Un11.:..i.mt.•n1e ;11 ;ÍrC'a de \.o..·111.1 .. n10 ... 1r..i.ndo un.i lllil)'or u 111e1hir pro .. .lu ... ·tl\ 1d.1d t.'11 run..:u'1n 

al volumen que 'e rnanc¡c- en e ... ta área. 

La un1ú<td de 1ncd1d..t par;1 l • .1 pnx.lu..:t1\1d.1d en el ;ire.1 de produ<.:<...·1pn 'C c'tlpul.1 <...·un h.i-... c en ilh 

ahorros cfC'cluadt1' dur;ullc el prcw.:c'o de pn"\\IU<...·..:1ún 1111 .. nll• t r11.u1eju ó.td<..·o..:u..i.do dt.• "-º'""l. ri.1 <..t•n h.1 ... c .LI 

volumen dC' pn.\Jucc1ún mane.1aiJu. Por 'º p.1rtc el .:.irc.1 de f1n;1n.-...a ... n1•1111f1r:,t;1 ut1h1'.1T ...:unhl pnnc1p.1l 

unidad de medida ele la pnxtuct1\.·1dad a J., ... ut1l1d...1de .... rne<lub c11hcn.·111r: .11 Uef1n1r'c el n1.iq:=e11 de 

ganancia. .. o pérdida._<, con1u 1n.J11.:ador de l.i pnx.luclJ'\Jdad para 1.al área. 1~1 rr•><.lu...:t1\ir..J.ul en el .irc.1 de 

pcr-.onal ~ manific:-.la a p.1r11r de l.;L' h11ra .. -fHllnhrc ernplcad...1 .... u111tl.:1d ctihero..·ntt· ... -1H1 c,1¡¡ .in:;1 pue ... t<1 que 

el rcc:ur..o hun1ann e:-. el pnnc1pal in~urno utilí..-a<lo en el dc-.cn1pcño de 'º fum:111n. 

La faltat de una plancac1ón pn:ca .... a en la 4uc ~e formulen y dc1cm11nen Jo, nbJet1vu.., y n1e1.1~ gencrale~ 

de la-. empresa maderera.<> del D.F. para cada 011;1 de ~U!oo .írca ... func1nnale~ provoo..:a 4uc no ~e cucnlc con 

estándares o pal'"árnctro~ de con1rol cfc.cuvo!i. ;.1 rin <..le dctcclar uportun...1 y elí..:;u1nenlc 1.,, <..le~v1;1cu1nc!oo 4ue 

pudieran C){.istil'". par.i. irnplcntCntar Ja. ... corrc...:o.:11mc' pcn1ncn1c" c-n pt<l del ¡¡fc;.1ncc de lt1' <lbJcti\·os 

gcncrnlcs. 



Co1nu C!<oo uh ... crvahle el prohlcrna de t.:011tn1l 1.:n l;.1, c1nprc'·" 111>1dcrera .. del f) F e' c111111en1e1nc11tc un 

prnble1n;.1 de ¡1l;anca(.;'1Ún. ~ por 1.:nn't)o!Ulenh: 1.1' nu.:dul.t-. qu1.-· ''-' hlllH.'ll .._·1111 el nh1t._•1t• d.._· .._ .. rrr.·i:u t..il 

prnhle1na dch1.-·r.in de 1nclu1r 1111.-·d1d~" de pl.1111.-·a .. :11'111 .:f.._·\.·tl\ ·" 

t...a. 1na)nrÍ~1 de )t), cn1p11.· ... u10 ... rn.1dcreru ... 111.1111lc,t.i1u11 .._.Ju"'' rn.í. .. d1l1111d1d11 d1..· .._·,111trnJe, de t._'.tlut..id 

.._•n el .irea dc pn"-.h11.:..:1ú11 por 1.-·p11 .. ute1.11 que.· l.1 .._._i111l.1d de -.11-. prudu •. :10 .. .._· .. 1.1 1.·11 tun...:1011 111111.-.11ncn1c del 

..:u1d;.uJ1.1 )" ;.1tCllt._'IÓll que.· "l." Je pn:-.lt._' •I .. u rn•\."l.."'-l • <k r:J.1l'-.1r,1,·11 lll, dt._·1,ar1d1> t._'fl "eJ."lllldt1 1crn111111 .._.¡ 1.-·n11!1t1I ~k 

calidad en 1~1 ... dcrn.i ... in.·;i, lun1..·1••n.11<.· .. 

S1 h1en entre lo .. cn1p11.· ... 1r1<"- 1n.Hk•11..•ro .... Tll• 1..·\.1 .. 1t.· un.1 nk.1 .._-n "-"11\llll de.· 1., qu.._• .._., l.1 1.:.d1d.u.J ~ qué 

1,;ahdad ~ JC._C,I ofrc1.-·cr, \."IHll<.'.lllc..•fl en dCh:TlllHl.UJ,1 .1 p.11111 de..• ddc..•rc,.•Jl!C..'' f,h."lllr<." .. 1,:t1llll> lo '<111. preCIO. 

-.cr'\·1...:u10 atC'llCH'in, ..:;.1l1d.1d t..'11 tn.1tcri.1 pnn1.1 \ .l1lt.•ri:1h.:1.11.11111 

El ctnp1c .... 1rlll 1n.1J1.•rcn1 det-.cr.í curnp.H.H L'I dL•,cn1¡"-.·f'1,1 1..·l1..·\.·tu.1tl<1 l.'.t•n ¡, ..... pl.1nL"' c ... t.1hlc..·c1dt1, p•1ra 

cada una tic la!oi. ;.in:a.' ·1ntel!1antc .. de l.t c111prc ... 1 ~ .1 .. í P.,">c..k·r dL·lt.·nn1n.u 1~, .. dc .. v1.1..:H•n1.•, C'-1 .. 11.-·nte' y •1 .. u 

.. e~ !.t .. 1.:nrrccc..:1011c' llt._'C1._• ... 1n." .1 1111pl.111t.ar .1 1111 d1..· lol!rar '"" planc..· .. que..• d.111 .tk.ltk..c." .1 In .. nh1ct1'"º" 

pnnc1p.ile' c..Jc l.1 ctnprc'.t 

El control corno etap.t que c.,,\ahona tanto c..•I 1m.:10 conu• d fin dcl prt.....:e .. o adn11 .. 1r..il1'\o, ~ que c .. 1á 

pn: .. cnte en ca.J.1 una de la ... 1.1 ... c' del n11 .. n10 110 put..•dc .. cr ...:1111 .. 1dt..•r.ulo 1..·,..,111P u11.1 c..·t..ip.1 C'-..:lu .. 1 ... 1 ~ ür11t..:a 

de una .. óla árc.s funt..:1onal tpn"'Ju..:c1únJ y<t yuc dt..•n1n1 i..Jc.· l.1 .. p11nt..:1r•1k .. 1lu1 ... ·1onc ... de l..i rct1o~al11ncnl.tc..:1ón 

C!<oolán: conocer 1<11¡uc realrncnte 'e c .. tá lt•l!r.1n.i,._ c';.1\u.1r c.·I dc..· .. c1npcf111 dL· I•"- 1n1 .. ·~r;1ntc..· .... dt..•tc ... ·t~ar f;1lla ... o 

errore ... corregir Ja, de ..... 1ac1t1nc,, nnxhl11..-~H ¡.,, pl.1nc.·'· llK'l''r•ir l.1 .._.,..._,rd1n.1.._·11>ll. c..· .. 1.1hk.._ . .._., un nlC_¡iu· 

!1.1!1.lcma de c11n1un1ca..:1ón ~predecir prohlcn1.1:-. :-t•• -...1luct<H1c ... clc. 

Se .. ugu:re a lo ... cn1prc .. ~1no ... rn.tderero .. 'C};Ulí h•-. .. 1gu1e11tc.., cu.it10 P·"'"" .1 1111 de 10!!1.11 un .._·ontrnl 

rna. .. efectivo p;.1ra 1oda. .. la-. .irca .. de !>U!> en1prc ... 1 .. · 

E\tublecer non11a.'> o 1•o;tcl11dar1•\ 1h· t'J1'<'t1c11Jn ,, n·ail:-acu;n .. c .. to con .. 1 .. 1c c..·n fi1ar 1 .... un1dadc" de 1ncd1da 

que !l.lr"·¡1n cnrnu punto!> de rcfcreni.:1a y que c'tcn h;.1~;.1d.1 ... c.·n Jo, ohJcl1vo .. c .. 1~1hkc1do-. en l;.1 planc~1c1ún; 

los c!<oolándarc' fijado' e ... tarün rclac1onado' con lo .. n1\c.•Jc, de.· proc..Jucc..:1ú11. nivele .. o cuo1a .. de \ enta,, 

índices de productividad. p·n,1c1ón en el 1ncu:adn, carg<t!I. de..· trah,tJn ll 11t1hd~1c..J e' entre 01rn ... c .. tn!I. 

conceptos se reflejan en -.u .. pr<>)ccc1onc-. con ha!<ooc en .. u .. prc .. uput."'ll• .. 1 pre!>upuc .. tt• de vcnt•1!1.. 

producción. hora!<oo·hombre ). 
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~lf!dü:ifu1 df! lo 1¡uc• .u· lia lu·c·hu; 4ue COl\M!'<le en valor¡u· la!'< ;.1c.:t1vu.JaJc, )' lo' te,ult.u.Ju, t¡uc -.e pretende 

co111rular: l,;1 1nfnrtH>lr n:- .. ull.1nte debe de -..cr 111 111a ... ;.1c1u;il1.nuJ.1. i.:uncc.:1.1 y 11pt1r1Un.1 P"'lhlc. r.1ra que -.ca 

01prnvcchatl.l e 1111e~rct;.1d;.1 de l.1 tncjor tur111.1. ) pc:nn11~1 nhti.·nt.•r conclu..ionc' .. :un re,pccto a lo, l11f.!ru' 

prc!'<Cnlc' y futuro,, t¡1J corno t.• .. 1;.ln tlctcrn11n.1du ... en Ju, c..,l.ind.1n: ... 

Cou1¡~'r'u.·i1í11 ,/,. ¡,, ¡,,.,.,,,. , "" lo 1•.H41h/1•c11/o ,. unt•.H1i;.u·1ou ih· /,u 1/i/1•11•rr,·11~\, ""fa, h11\; t:u.1ndu 'e 

pre.-.cntcn Jc,va.1cu•nc' dt•..,lav1H.1htc .... ...c:-r.i 1i..·._c,,1ri1) 1..¡uc el e111prc ... aru1 1n.adcn:r11 ;uh•rte l,i.. .u.:i..:u•ne .. 

cnrrei.:tlva, aprop1;ula~ t¡UC' cnc.1uccn hoM:1;1 lt,.. n:,ullildo' prC'h:ndulu' y c .. 1.1hlci.·Hl11' cn In' ohJCll'-º' Oc t.1 

plancól..:1ón; el .. 1,tcnl.1 de ._·nnttul 4uc .1t.Juptt• el o..•n1prC" ... 1r111 111.1dcrcro Uchcr.1 h.1..:t•r pt"1hk l.1 .. ktcct.u..·c1ón 

p1u111a y np·or1un,1 de 101 ... de'" 1.t..:1unc' p.n·.1 ..:urr .. ·¡..:irla .. oi tu:rnpo 

Ci1rrt•,t:1ú11 dr /,1.'i dr•.n·uH·11111r•, 0¡1/,.·,ui.do 11,,.,,,,,r.\ , .. rrf"<fO'<J\. llcntro de l." .1c..:;1onc' 'Uf.!erid..t' .1 h" 

cn1pr_!!'aru1' n1adcn=rn' póira corregir crHlfe' o dc .. v1>u..·1onc' de ¡.,, e .. t.irul~u-c.., c't..ahlccnlu-._ p;1ra el 

dc~111pcflo c't•ín: n=v1..,ar h ... oh1c11-.·u, de lil l"lnpre,a. n1o<l1f1c.tr 1,,, polh1c;1 ... :-- rc~l;.1._, dc~prenU1t.J.a.., Ue h,.. 

antcriorc,, camh1ar proccd11n1cnto ... propt1rc1t1n.1r c.;1p.1t:ll.tt.:1011 .t .. u pcr,~111.tl p.tr..a rtlCJur.1r el de-.clllpt."f10 

en el trabajo. u11l1;.ar In' d1vcr'º' 1nc<l10, <le 1t1l1t1' ación para 1nlluir en ca1nh10.., de cornport..an11cnto en 1.._, 
pcr,nna:!'.. 

Como e~ oh-.crvahlc el pruhlcrl\..l de control C'ft l." C'n1rn='~ª' 111..adcrero" e' cn11nC"nlcrncntc un 

problcn1a de plancac1ún. )' pt•r con'lgu1cntc l.1-. 111ed1da.., 4uc 'C' tontcn con C'I 1•hjcto <le cnrn:)!lr dicha 

prohlcmát1ca deber.in de 111clu1r rnc<li<las de pl.aneac1ón cfcctiva~. 
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OLOSAKIO 

GLOSARIO 

Adlestrumic:nto es proporcionar destreza en una habilidud nd4uirida. casi siempre mediante una 

práctica más o menos prolongnda de trabajo~ de carácter muscular o motriz. 

AnAlisis de puestos rnéro<lo de investigación utilizado pura estudiar y describir en forma genCrica o 
onalítica la..'i funciones que deben realiUlTSe en el puesto. 

Auditoria operuclonul es la evaluación continua e independiente reuJi.z.w.Ja por un .. st.aff .. de auditores 

internos. de las opcruciones contables, financieras y de otro tipo de cmprcs•L~. 

Autoridad es el derecho de un puesto a ejercer la discreción en Ja torna de deci'iiones que afectan a 

otra persona o grupo de Ja.-. mismas. 

CapaciLDción adquisición de conocimientos principalmente de carácter técnico, cientffico o 

administrativo. 

Comité grupo de personas a quienes como grupo, se les encomienda algún al'>Unto. 

Comunicación es el traspaso de infonnaci(in de un emisor a un receptor. comprendiendo Cste último Ja 
infonnación. 

ConOicto es la e.:ist.encia de incompatibilidad entre dos o mjs objetos o siluaciones que tienen 

aproximadamente la misma fuerz.a para la persona. 

Control es la n1Cdición y conccción del desempeño 

objetivos de la empresa y los planes creados par.i alcanzarlos. 

el fin de asegur.ir que se cuntplan Jos 

Control directo es encontrar de quién es la responsabilidad de la desviación indeseable y hacer que esa 

persona la corrija. Es investigar la causa de un resultado no satisfoctnrio hasta. encnntr.ir a las personas 

n:sponsables del mismo y hacer que conijan sus prácticas. 

Control preventivo es prevenir antes de que ocurrun las desviaciones indeseables. Es desarrollar 

mejores gerentes que apliquen con habilidad conceptos. técnicas y principios y quienes observen los 

problemas de administración y gerenciales desde un punto de vista de sistemas. eliminando así los 

n:sultados indeseables ocasionados por una administración deficiente. 



O LOS ARIO 

Delegar otorgar. conferir, confiar. 

Departa~tu es un área bien delimitada. una división o una sucursal de una organización sobre la 

que un gerente tiene In autoridac.1 pam el descmpci\o de actividades específicas. 

De9ccntralizaci6n de autoridad es ta tendencia a disuibuir la autoridad en la toma de decisiones a 

ua.vds de toda la organización. 

Dlpidad individual significa que se tiene que uatar a las personas con respeto, sin importar cual sea 

su puesto en laprganización. 

Dirección se define como el proceso de influir sobre las personas para que contribuyan a las metas de 

la organización y del gn..ipo. 

~ndare!I son simplenlCntc criterios de descmpefto. Son los puntos seleccionados en un programa 

completo de planeación en el cual se toman medidas de dcscmpci\o en forma tal, que los gerentes 

puedan recibir señales de cómo van las cosas, y por consiguiente. no tengan que vigilar cada pa.-.o en la 

ejecución de los planes. 

Estratecias programas generales de acción y despliegue de recursos para la obtención de los objetivos 

generales de la organización. 

Eatructura Of"'KllPizadonal estructura funcional de una organización. es decir. las actividades 

diferenciadas con arreglos a la división de b"abajo las cuales se establecen a la misma mediante reglas y 

son encomendadas como cometidos a los titulares de determinados cargos. 

Evaluación del puesto es el análisis que se hace de las n::laciones cnuc los diversos puestos para poder 

determinar su imponancia y así. remunerar equitativamente a los trabajadores por los servicios que 

prestan. 

Grupo dos o más personas que actúan de manera intcrdepcndientc y unificada para el logro de la."ii 

metas comunes. 

Indice de rotación es el cociente resultante en ~nninos porcentuales cJc dividir el número de bajas en 

el ai'lo entre el promedio de personas que trabajan en la cmpn::sa durante el mismo año. 



Cll . .CJSAfUO 

lnlcgrnción rercera elllpu del pruceso ndminisrrarivo en In que se define cómo ocupar y nmnrener 

ocupados los puesros en In estrucruru orguni:z..i:cionaJ mediante Ju identificación de los rcquerirnienros 

de Ja (uer.ui de tr .. bajo. inventa.no del personal disponible, r-ccJuuunienro, ~kcci<.ín, c0Jucac16n, 

ascensos. evnlu;ici6n. p/¡1neud6n de Ja carrera. cornpc:ns;1ci611 y cupucíraciñn. 

Liderazi:o .-.e define cornv influenci.a. es decir. el ;,irte o el proceso de influir .\ohre las pcr,onas para 

Jogrou- que se esfuercC"n de buen grado y con enru!!.iao;n10 hacia el Jogru de las n>eta.'> del grusx1. 

1\-loth·ución se rcfien:: al irnpuho y al esfuerzo pura satisfacer un de~eo o una ruet.::t. 

f\.loth·udor es algo 4ue influye i.ob~ Ja conducta de una per!>ona. Repn:-.cnra Ja difen:-ncia en Jn que 

hará una persona. 

1\-totlvadores son cosas que- indw.:en u unu persona a de ... empeñarse. son Ja.<i n::cornpcn!>a.'> o incentn-·os 

idenrJficados que agu<li:z.an el impulso para .i;.atisfocer C!l'.tos Lfe~os. Tambien son lo.'> n1edíos mediante 

Jos cuales SC' pueden conciliar necesjd.a<les opucsw.s o que pueden intensificar una de ellas con lo que !'>C 

Je dará prioridad :i;:obre ot:r..1s. 

Objetivos Jo.'> objcrivo., desde el punto de visu adnünistrotivo son Ja r.tzón de exhfew:1a de las 

organi7...aciones ~ociale-.. al ~erlalar Jos resultados esperados para el futuro ( . .'orno producto de la acción 

de Jos inte&7nnte:i;: de Ja organiz..ación y de Ja planeación del proceso n.dmini:o>trativo. 

Organi;,,acjón es Ja .segunda ewpa del proceso achninistrativo en J.1 que se identifican y cJa.o;ifican l.a..'> 

nctividu.des requerida.o;. ¡igrupan la.'> actividades rnedianre las cu.ales se consigue-o los objetivo:o1. se 

asigna a cada ilg:n.ipamienro un gerente con autoridad para o;upcrvi.-.arla y ... e obliga a n:aJi;r.ar una 

coordinación horizonraJ y vertical en Ja organiz..."lción. 

Plan curso deruIJndo de acción establecido a partir de Jos objetivos generales de Ju orguniz.ación social. 

señalando Jos costos y Jos factores que se requieren para su fonnuiación y operación. 

Planeación primeru etapa dcJ proceso adn1inisrrnrivo en la que se esrabkcen Jos rcsult;idos u objetivos 

esperados en forrru1 y tie1npo y Ja fom1a en que se pn=rcndc lograrlos. 

Poder es la capacidad de los individuos u de los grupos pnra inducir o influir en las creencias o 

acciones de otras personas o grupos. 

PoHtlcA."i consriruyen dcch1.raciones o entcndimienros gcnerules que orientan o encuus.un el pensamienro 

en Ja toma de decisiones 
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Presupueslación es la fomlUlación de planes para un de1enninado pcrivdo fu1uro en ténninos 

nu~ricos. En sf son declan1ciones de resultados uruicipa.dos. bien ~a en ténninos financieros o en 

términos no financieros. 

Proccdindenlos son planes que se establecen un ~todo obligatorio pura manejar actividades futura,.. 

Proceso udn1ini~lrutivo M:r-ie de partes u funcione!> a.dnunistrativa..,. ind1v1duale~ (pl.:1neac16n. 

organización. integración. dirección y c(mtrol) que integrun el proceso ru.Jrnim!>tr.:uivo total. 

Progrumus stln un conjunto de nietas. políucas. pruccdi1nientos. reglas. a..!>1gnac1ón de tarea,. pu.sos a 

seguir. recun.os a utihLar y otro!'; elementos necesarios para llevar a calt<l un cul'"~o de acción. 

Pron1oción es un CW1"1bio dentro de la organización a un puesto rn.is elevado. con mayores 

responsabilidades y donde !>e requieren habilidades más compleja... ... 

Prop<J~ilos e!'> la función o uire.:1 funda1nent.al que tienen las organiz..acmnes !>ociales y la cual le es 

a.signada por la soded.:uJ. 

Puesto conjunto <le operaciones. cualidades. rcspon ... abilidades y condiciones. 4uc imcgran una unidad 

de uabo1Ju específica e 1mper~ona1. 

Reclutamiento es el proceso de atraer n los candidutos par:s ocupar los puestos en la estructura 

organi7..acional. 

Reglu.c¡ describen la acción y no acción requerida y específica. y no permiten discreción. 

SelcccilJn es el pn:x:eso mediante el cual se escogen entre los cnndidato!>. yu M:a <le fuer.i o dentro de la 

empresa. al más idóneo para ocupar el puesto vacante. 

Terrenos forestales son los suelos que por estar propensos a una erosión intensa, ncce~it.an estar 

protegidos por la vegetación forestal (árboles. vegetación arbustiva o matorrales) para ascgur.ir su 

perpetuidad. Tambi~n es suelo forestal el que por ser de reciente formación geológica necesita una 

cubiena vegctnl permanente parn asegurar la fonnnción de suelo f~ni.l. 

Toma de decisiones es seleccionar entre alternativas de acción un curso viable de operación. 



INSTRUCCIONES PARA EL LLENADO DEL CUESTIONARIO 

El presente cue.stionnrio se elaboró en fornut de matriz. es decir. se n:lacionun un detcnninado 

núfTlCro de constantes. que en este caso son las principales áreas o funcione~ de la empresa. con 

un cieno número de variables establecidas que en el cuestionario se pn:<»cntan u rnaneru de 

preguntas. 

Existen preguntas que ofrccen solarnenle dos alternativas de respuesta para cru.Ja una de las 

áreas rnencionud.zu (pregunl.IL"i no. l.2.3.10,l J,12,15.17,JH.19,21 y 23). Podrán existir 

respuestas alternas para cada una de las áreas en este tipo de preguntas, es decir, tornando con10 

ejemplo la pregunta no. 3.: 

Exjsrcocia de plancadón <·s=xistc phms;adón en'>) 

SI NO 

Ventas X 

Compras X 

Producción X 

Finanzas X 

Personal X 

Tambi~n existen pret..~ntas corTClacionadas (preguntas no. 2. 17). es decir, que guardan una 

n:lación o conexión lns unas con la.o; otras. En el cuestionario. a fin de señalar dicha relación y 

para facilitn.r su un.1.lisi!'I. se señala con un asterisco (•) Ja respuesta puente y en un paréntesis se 

indica el número de pn::gunta n Ja que se deberá pasar (pregunta n:lacionnda). Una vez 

contestada la pn:guntn relacionada. se regresará a la pregunta puente y se continuará con el 

orden que se seguía antcrionncnte en el cuestionario. A fin de esclarecer lo anterior. se tomará 

como ejemplo la pn::gunta no. ~.: 



Eii11cj60 de ghjctiygs <1 g Ojgp phjctiyo:s7l 

s1• NO 

Ventas X 

Compras X 

Producción X 

Finanzas X 

Personal X 

• pase a la pregunta no. 12. 

En este caso. para las áreas de ventas. compras y producción. se deberá de pasar a la pregunta 

no. 12 (pregunta relacionada). pudiendo ser alternas las respuestas: 

: l gs objctiygs se c:;,tab!cqp Pºr csc;ri1p cp Wnpa clara? 

Ventas 

Compras 

Producción 

Finanzas 

Personal 

SI 

X 

NO 

X 

X 

Una vez contestada dicha pregunta se deberá regresar al orden que seguía el cuestionario 

inicialmente (pregunta 3.). 

Existen también pregunui.'i con más de 2 alternativas de respuesta paro. cada área o función de la 

empresa (preguntas 4.5.6.7.H.13.14,16.22). En este tipo de prcgunta..'i. la respuesta puede variar 

para ca.da una de las áreas. o bien, mantener una unifonnidad. Para esclarecer lo anterior. 

tomaremos corno ejemplo la pregunta 4,: 



Plgzo en unos 'de 111 phmc11cj(\nl 

Ven tus 

Compra." 

Producción 

Finanzus 

Pcrsunn.J 

< 1 

X 

X 

Las 4rcus que no lleven ninguna plancación se dejarán en blanco. 

1 - 3 

X 

>3 

En la última panc del cuestionario (preguntas a 24 u 27). las preguntas son directas. dcbic!ndosc 

sci\alar la respuesta de las aJtcmutivas propuestas. 
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