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INTROVUCCION 

Lcv.. emp.1teMt6, et'l wia e.c.011om1a e.o.da mez má6 úrteJLdepemUeri.te y c.ol'l-6ec.uen­
temeri.te má6 6el'l-6.<.bl.e a. 6et16mett06 tJ ac.ot'l.te.Um.<.e.t'l.to, ya no 66.to de c.a.J1.ác..te.1t­
loc.al 6ino'' iri.te.1tnac..<.onal, tienen que. en61u1.n.ta.l!.6 e ahoM a un nuevo .1teto, el 
má6 gJUsñde y po-0.<.bl.emet'l.te wtC' de f.o¿, mM d.<. 61c..<.le.<i. 

E<ite neto, e<> indi-0 e.u.ti ble en la ac..tuali.d<td: el lnCJteme.t'l.ta.IL la p.1toduc.ti­
vidad u 6w1damental ya <¡fl2 la e.<it.ltuc.tu.lta ec.on6mic.a en el'. mundo actual e6 -
mue.ha má6 c.omple.ja y c.on<iec.ue.11.temeri.te rio podemo<i en6.1ten.ta1L1106 a la -ln6la -­
c..<.6n 6in pe11M!t i'.a .<mpo.lttancla. de loglia.IL en la p.1toductivi,dad. 

Lcv.. emp.lte6M et'l fu actuaUdad 1.ie vrn a6e.c.tadcv.. polt divetr,-606 6a.ctolte6 e.a­
mo <ion: 

1. - Aumeri.to6 en la-0 co-0 to6 de adqui-Oiu611 de mate.Jtla.6 p!UmM. 

2.- Co6.to6 má.6 ele.vad06 de e.ne.1tgUic.06 y c.ambu.6Uble6 en gene.Jta.l. 

3. - E6c.a<iez de ma.te.ltia.6 P'~úncv... ~, 

4. - Awnento1.i impoJttan.tel> en lM c.0-6.tob de la ma.t'lo de abita.. 

5. - Ca6.to.6 má¿, aUo6 del dineJto 

6. - Re.<itJt.<c.c..<one.6 de c.1t~drto. 

7.- Cont.ltol de p1tedo6. 

Todo u.to no6 h.:ic.e pct'l<ia,~ en la nec.e6ida.d de que lM emplte.1>a6 a.c.tt!en c.on­
c.au.tela, pe/to a ¿,u vez c.on un e6pbr,ltu y de adap.tau6n ante nuevo-0 pltoblema& 
tf, c.on1.iec.uen.teme.nte nuevo6 ~l'!j11e1timü11.to6. La. pe.ltmanen'Cia. y ~'!Úta de lM em­
p.1Le6M en el nutuJtO depende![t'I de 6U habilidad pa.lta a.dap.taJt6e. a nueVa.6 6ilua 
c..<.one6 y de 6il.itemM e.a.da ve:: má6 e6i,uen.te6 que pe.1tmüan la. p.1tomoc..<.6n de. _::­
una. p1toduc.Uv.<dad cada vez mayu1t c.on el objeto de etimú1M el ILieL>go al 61ta­
r.M o que. en fu actualidad e~ mayalt. 

La-0 emp'1e.-OM ti.e.nen que pcm>.Jt ma.yo.1t a.tenc.{_61'.1 a. lo6 a-0pec.tM de plane,au6n 
6-(nanue.Jta. LM ü;ti,f:A:dadeb 6e ven vw6ionadct1.i polt t'.e alza c.ot'!Unua en la6 -
c.06to-0 tJ gMta6. Si ne> 6e cuenta c.an un adecuada. 6údema de pla.neau6n u -
c.ontltai dináJú e.o"' que na6 pe,,m(.ta 1teacc.iana'1. a tiempo, el impacta del inc.'1.e­
men.ta de lo6 eu6rn6 y ga<ito6 pue.den '1.eduw ia uUlidad a nivel.u peUg1ta606 
pa.ILa el de1.iaMateo y c.1tec.~mlen.to de lM emplte6M. 

LA NECESIVAV VE INCREMENTA~ LA PRODUCTIVIVAV EN TOVOS LOS ASPECTOS, COMO 
UN PROCESO CONTINUO Y NO COMO LA RESULTANTE EN PERIODOS VE CRISIS SERA EL --· 
11 MOVUS OPERANVJ 11 VE LAS EMPRESAS QUE DESEEN EL EXITO. 

Aho1ta bú.n no 66lo 6e ,t~ata de que la,~ cmpltMaJ.i alc.anc.en el ~x{to, 6e bia 
ta de una '1<!6pOMab.ilidad .~ec (af., ya que f.a c1¡f6{6 que. at'1ave<iamo6, 66lo '6e:­
ia9'1aJtá cont:J1.M1te6ta1t con d' e~ 0cie'1zo de todot.. E6 en c6.to6 mamenta6 en el.-
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que cada. ..lndi.v..lduo, e.a.da. 01¡ga.n..lza.e..i6n, ca.da. emp1¡e6a, ca.da dependencia. .t.i.ene 
la. ob.Uga.c..l6n 60UM de a.poJr..talt un e6 nUMZO dando a. la .t:.oe..ieda.d mM de lo -
que 1¡ec..lbe de e.u.a, vde Mpect:o puede veJr..óe plMmado en cii.6Men.te6 a.6pec-­
.to6 como lo u e~e obr.06 el ..lnMemen.to de la p1¡oductiv..lda.d. 

Cuando un númMo e.a.da. vez ma.yo1¡ de .indi.v.iduo.t:. lJ okga.n..lza.c..ione.t:. apoJ¡--
ten a. la. .t:.oc..leda.d b-i.ene.6 y 6 ew.ic..lo.t:. en mayok pMpo1¡c..l6n lJ valok de lo.t:. que 
deUvan de ella e~Memoti al nucleo de lo que e6 la p1¡oduc;t,{,v,tda.d. 

A n..lvel ..lndi.v..ldual la p1¡oduc;t,{,v.{dad e-6 la 1¡e6ul.tan.te de la a.p.Uc.ac..l6n de 
conoc..lm..len.to6 y hab-i.Udadu al .tJ¡a.ba.jo y u.ta de.te!¡m,{_na.da en 6okma. 6undamen 
.tal pM htfb-i..to6 y a.ct:Uudu, Lo6 Mb-i..to.t:. y act:Lt1.1.du .t:.on el 1¡uu,Uado de :-­
la c.u..Uwta, la. educa.c..l6n y en genMa.i del medi.o amb..len.te. 

Con bM e en .f.o expueA.to a.n.te.l!Á.o/tmen.te, ha.c.em0-6 menc..l6rt que el L-i.c.. e.n -
Con.tadwúa. al ..igual que c.ualqu..lM p1¡0 6e.t:...lon..l.6.ta., tifon..lc.o y obtreko .t.i.ene la 
ob.Ugac..l6n de a.p.UcM 6u.t:. c.onoc...l.m.ien.to6 lJ ha.b-i.Udade6 en fio1111ta. ma..t:.e6..(.c..le.n.te 
Y eó..lea.z. 

Vebe_1¡tf. .t:.eJ¡ wt hábilo pMa no.t:.ot/toJ.. el e..t:.tudi.o 1J la a.c.tua.Uza.c..l6n coM.tan 
.te .&ob1¡e :todo.& lo6 tema.& que Mn de nuut/ta p1¡0 6u..l6n y aquel lo.& que .iM -=-­
c.,{,!¡cu.nda.n, R..o que no.& peJIJnU:ÁJUÍ apoJr..talt md.6 a. nuu,tJ¡o ~. 

El inc'1e.men.to de la. p1¡oducti.vidad de R..a.& ·01¡9an..lzac..lone..t:. e6 1¡e,¿,poYLJ..ab.lli.­
dad de lo.& aR...to.t:. ~ectivo.&. fn u.to.& t..lempo6, un alto dútecti.vo kequ.úu1.e 
de conoc.i.m<.en.to.& muy p1¡06undo6 que pueden adq~e pok vak..i.06 ~no.& co­
mo lo .t:.on: el utudi.o de cUMo.6 de po6:tg1t.ado, cUMo.& de e.t:.pe.~za.c..l6n o 
a br.avú de una. g'1a.n expekiencia en el e.ampo de la. al.ta gMenc.ia.. 

E.f. L..lc.. en Con:ta.du/Úa debe de. ..lnten.tM deAe.mpe.iiM un pu.u.to d..(./¡ec.Uvo, -
pMo pMa eUo de.be de conta.k con c.onodm.ie.n.to.& que .f.e pe/l.m.ita.n ejecu.ta.k -
'->U6 6unc..ione.t:. en una. 601¡ma. md'.6 p1¡oduc.t..lva.. 

A ,t/¡a.vé6 de u.te br.aba.jo de htve6.t.i.ga.c..i6n br.a.:ta.moJ.. de. dM un ubozo gene 
1¡aR_ de. .f.o6 Mpec.to.& que COYL-6.idekam0.6 md'.6 ..únpol¡,ta.n.te.6 que cu..ldMtf. el Uc. en 
Con.ta.dU/Úa como ejecutivo de alta. d..lkecc..i6n, -1>..le.mp1¡e en6oca.do a. .f.og1¡M el 
..lnctr.emen.to de R..a pMducti.vida.d de,i 01¡ga.n..lómo que ~ge. 

E.f. moti.va que na-6 a.Uen.ta a. u.te :t11.a.bajo u nuu.t11.a. p1¡eo c.upac..l6n po1¡ R..a 
-1>..ltuac...l6n actuaR.. de.f. pa.,ú,, que_1¡emo.& 1¡ecalcM .f.a. 1¡upon.6a.b..l.f..ida.d que .tiene -
e.a.da. uno de no-1.0.il¡o.& lJ hac.e.'1 un .f.R..ama.do Wtgen.te a .todo& .f.o.& mex.ica.noJ.. pa.1¡a 
que .&erono.& uno en R..a e6..lcac...la., me.di.da. é6ta. en cuan.to a algo que cumpla, con 
e,l objetivo que .&e ctr.~o con e.l m,[n...lmo de co-1>.to-1> o e6ec.to.& nega.t.ivoJ.. .f.og~an­
do el mejan. a.p1¡ovecha.m..len,to de lo.6 1¡ecuMo.6. 
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CAPITULO 1 

LA PROVUCTTVTVAV EN EL MUNVO ACTUAL 

Ninguna. peJL& ona aten.ta. a l0.6 e.ve.ntM e.c.on6mi..c.o-6 de E. U. A. ,i.gnolla. la..6 ,ln­
numeJtablu fuc.u.i,,lonu que -6e. -6U./>c.Ltan ac.VLc.a de. la pJLoduc.t..i..v,ldad, a e.i,te. -
JLUpe.c..to el Tn.i,ti.tuto Me.xi.e.ano de. Eje.c.u.t,lvo-6 de. F..i.nanza..6 public.6 e.n -6u lte-­
v,i..i,.ta del mu de julio de. 1981 lo-6 úguún.tu da..to-6: 

Vude. un punto de. v..i.-l>ta. a.b11olu..to E.U.A • .tiene. la. maqOJL p1tod '..tiv-i.c:fo.d del 
mundo • S..i.n e.mba.1t.g o , al miJuvú'.o en 6 oJuna 1telati va., v emo-6 que en. :.e. 196 7 !/ - -
7977, la p1toduc.tiv,ldad nordeame.Mc.a.na. c.1te.u6 27%, la p1toduc.ilv..i.dad de A.tema. 

· ma. Oc.c..lde.n..tal c..1tec..l6 un 70%, F1tanc..la. c..1te.u6 un 72%; m,i.e.n.tlta..6 que Ja.p6n un:-
107%. 

La. p1toduc.tiv..i.da.d noJL.te.a.me.Mc.a.na. dec..Un6 e.n 1979 !/ 1980. Si .ta-1> .te.nde.n--­
ciM a.c..tualu no .60111teve.M,lb.tu -1>e p1tedic.e que., ha.e.la. 1985, E.U.A • .tendJuí 
un quinto i.uga.1t. en p1toduc..t..lv,ldad ent/te lM na.uone.6 ,lndU-1>.tJL.la.Uza.da.6. 

No e.iú6.te. una c.a.U./>a. ún..i.c.a. pa.lta la de.c.lina.c..l6n de i.a. pJLOduc.ilv,lda.d d~ - -
i.o-6 E. U. A. , pe.Ita lM miú. ..i.mpoJL.ta.n.tu -6 o n: ~ 

El lt~ o en la 60Jtma.ci6n de c.a.p.Uai.u. - Lo6 1te.queJL.i.m.<.ento-6 de. inve.lt- -
.6.l6n de c.a.p.l.tal en E.U.A. pa'r.a. .f.a. déc.ada. de lo-6 80 pJLomecü.a.Juí a.lltede.doJL de 
500,000 mi..li.onu al. año, uto-1> e& má.6 de 350,000 riúllonu al afio que. i.o -­
que 6e ga-1>.to dWUlnte la.6 úl..túnM do-6 Me.a.da.&. Ve ,he.e.ha la c.antida.d e.-1>..ü.ma.­
da. de. 5 b,¿.t.tonu ne.c.ua.!t.la pa.tta. el ga-1>.to de .e.a. .lnve.M-l6n en u.ta. déc.a.da. -­
excede la -1>uma .to.tal de. toda./> la-6 i.nveJL&-lonu nolt.teame.Júc.a.nM de c.a.p,i.ta.t 
lle.a.Uza.da.6 dUMnte el -1>.lgl.o. 

Y -61.n' e.mba.1t.go, la 6uen.te que -1>e di-l>pone pMa 6,(.11.anc..ltµ uto-6 5 b.u...tone.-1> 
-6on e.ntlte. otlto>..· io-6 a.ho.l!Jr..o.:. pe.Mona.tu de io-6 E.U.A. qu"- 1r.ep1t.uen.tan el --
5% de. lo6 ú1glle-1>0-6 dupuúi de ..i.mpuut0.6. E6to c.ompa.JLa.do c.on Ca.na.dLf 10%, In 
glate.lllt.a !f Alemania. Oc.c..ldenta.t 14%, Fllanc..,i.a. 16% !/ Ja.pdn c.on un -1>0JLp1tende11:­
te 21%. 

Ademá>.., la t:Ma máúma de ,i.mpuuto.6 en lM ga.na.nc..la-1> de e.a.pi.tal a. ia.lt.go 
plazo, en lo-6 E.U.A., u del 28%, c.ompa.1tado c.on 0% en FJLa.nc..la, Alema.n,la., -
Hoi.a.nda. y Ja.p6n. 

En n'uu.ttr.o peú.6 te.ndlt.emo6 que a.p1te.nde.1t de V.,.to y e6 que 6,lmp.temen.te que 
c.uando lM po.Utic.a..t. na.c..lol'T.alu de impuuto6 6e. ac.op.f.a.n a la ..i.niua.t..i..va. in 
rllv..i.dual, lo-6 ahoM0-6 c.1tec.en y ta.mbbfo lo ha.e.en la ~que.za. nacional y la. :­
p1t.oduc..tivi.da.d, pellm.i.üe.ndo ma.yO/tv.. nivele.6 de vi.da pa.lt.a. tado-1>. 

< 
La. 6 egunda e6 el tite.menda du c.e.Yl.6 o en e.l ga..6.to na.c..lcma.t pa.1ta la ú1ve.6 .tf_ 

ga.c.i6n y el dua.MoUo. Lév.. . ..i.rnovac..lonu .te.cnot69,i.c.a.-1> 1te.p1r..e-1>en.ta.r c.a-1>-i.' la -
ml.ta.d de la.6 gana.nc.iM en p11..oduc.:üvi.dad. Como pcfde.mo-6 velt, la ir.ÍH~M-i.'6n 
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notr..t:ea.me.Júcana. en ,{_nvv.i.t.i.gaci6n tJ detia.JUtoUo en 1964 eJta del 3. Z% dd. PNB, -
ha. ca..ldo en 1978 a.f. Z.Z% dd. PNB, é.6.to ,{_nd,ica. una decl.,inaci.6n a.l!tededott de -
un 30%, tJ v.,to ha 6,{_do Mi a pa!t-ti.JL de l.06 aiio6 70 y pOIL .f.o .tan.to, d. ttuue.­
.ta.do v., que en l.o6 aiio6 50 y 60, .f.o-!> E.U.A. vr.an ttc>--!>pon-!iablv., dd. 80% de lM 
,{_nnova.cionv.i má-5 -!J,{_gn,{_6,{_ca.t.i.vM dd. mundo, en 19 80 .tal.e-:. logtto6 hab.[an baja­
do U 50%. 

La .tettcetta ca.U6a. de la decUrta.ci6n en la pttoductiv.ldad M la que 6 e 1te.M~ 
tte a l.-6 pluÍ.c.t.i.ca& admin.l-!i.tltativM. 

E-!>to 1tv.iu.lta. patr..t:,icul.attmen.te ttel.evan.te pa.!ta. lM na.cionu en dv.ia.JUtolio -­
que .&e encuen.tr...:in e11 el. pltoc.v.,o de c.on-!i.tltu.ltt 6U6 pttop,{_M ,{_ndU6.tlt.lM. 

No-!> pa11.ec.e que e6 una c./L,[tic.a l.egEti.ma deci.tt que mucho-!> adm.i.nú.tltado1tu -
exc.eien.tu en todo lo demá-6 (en .f.06 E. U. A. tJ o:tlr.06 pa..l6e6 d1?..6attttol.l.ado6) - - -
tienden a pen.~M lJ ac..tUM en bM e a.f. 6u.tW?.o ,{_nmed,ia:to, en vez de coM:tlr.u,itt -
pa.tta un pottven,ilt 1temo:to. 

En .f.o-!> E. U. A. 6 e han futlt,{_bu,[do la.ti u.t,ii.í.dadu como d,iv,{_cf.endo6 en e6ec.ti 
va o en accione.,~ en .f.ugatt de ded,ic.attiM a .fn. modettn,{_zaci6n de .f.M planta-!>, :­
.f.a.6 v.,.tlta:teg,¿M de mettc.ado.tecn.i.a 6 e han encam,inado hacia 1z.uuLta.do-!> !ui.p,{_do6 -
en l.uga11. de e.&tltuc.tuttM .f.o-!> mettc.ado6 6u.tU1Lo.~. 

Con objeto de mejottM .f.a pttoductiv,{_dad, no6o:tlr.o6 io6 L,ic.. en Con.ta.dull.,[a,­
debemo6 comp1tome.tc>.1z.no.fi nueva.mente a d.evatt a..f. máumo la po6.i.ci6n en U mettc.a 
do y a la compm.t.i.v,{_dad a .f.attgo plazo. Vebemo6 1te11ova1t nuu.tlto ,{_n.tetté.6 en :­
d. dv.ia1ttt0Uo de o:tlr.06 pttoduc.to6 tJ v.ipeúa.f.men:te la pttoducci.6n de att.t.[c.ulo-&­
de cai,{_dad y de ~vr.vú ... to6 que -!lean pott lo meno-!> ,{.gua.f.v.i, 6.<.110 mejottu, que -­
lo-!> que puedan 061tec.e.,1z, nuu:tlr.06 compmdottu. Tal vez lo má6 ,{_mpolt.tan.te 6ea­
que lo-!> Uc. en Con.tadull.,[a muu:tJr.en 6U M- en -!i.f m.<.6mo6 y .tamb,{_én .tengan M -
en la hab.<..f.,{.dad de 6U6 emp.f.eado6 patta cort6egu.i.tt 6U6 mejolta-!i en pttoductiv.<.dad. 

Vutta.n.te la Segunda Gue/LJUt ,llund,ial, Jap6n 6ué devM.tado, quedando cM.i a.f.­
bo1tde de.f. colap60 econ6mico. ¿Cuál u .f.a 6.<.:tua.ci6n ahotta, a. e6CM06 :tlr.u11ta-
año6?. . . 

Se. ha u ctt.<. fo mucho· 6 abite d. patr..t:.i. cula.Jt, 11.u u.f..ta un tema de gttan .<.n.teké.6 
en e.f. campo de la admin.l-!i.tltaci611, no-!> ba.tia.Jtemo-!> como, óuen.te de .f.06 dato.fi quf!. 
6e expondltán a con.t.i.nuaci6n en .fo _publicado pOIL e.f. IMEF en .&u kev.l.6ta Ejecu­
.Uvob de F,{_nanzafi del meti· de Sept..i..emblte de 198Z. 

En 1980 ef PNB de Jap6n 6ué e.,l .te.,1z,ce1t má.6 aUo de.f. mundo tJ ~.<. col'l6ekva .ea 
ac.tua.f. tendencia patta e.,l aiio Z, 000 6 e.ttá el má.6 aUo. SU6 .tMQ..6 de ,{.nveM.i.6n-
lJ d,e ckecim<.e1Uo de PNB 6on del doble que .f.M de E.U.A._ '1 • , 

o . . 
E.f. Jap6n ha .<.do dom{-na.ndo una :tlr.M o:tlr.a lM .lndM:ttt.<.a.6 Lídiz.keti y e.f. 01tgu- . 

Uo de o.t.lz.a.6 na c..<. o nu, opa.canelo a V.ita.6 en· 6 u Jta.ma ptt.<.ncipaf. 6abtt.<.l . . 

•\ 

,. 
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Mlett.tlta..6 que todM taJ.i ttaeiotte.~ indU-6.:t:JúoJ!Á.zada..6 del m1mdo han aumenta.do­
-Ou in6fuei6n y 1teduci.do -0u p1toducüvid11.d, Jap6n que impo1tta el 100% del pe-­
tti6leo que con1.iume, ha c.on1.ie1tvado una de .f.a-0 tMM de úólaei6n má-0 baja..6 -­
del muttdo y ha. adelantado cort6ta.tttemente -0u compet-i.üv,i_da.d ett loll me1tca.do-0 -
mundia.lu • 

ER. ttivel de vida. de .f_ot; ja.ponue~ e-0 de .ta1.i má~ aU011 del mundo: 97. 8% de 
6u poblaei6n tienen un te.f.evi-OOJt a. colo1t; 60 % un apa.1ta.:to de -6 on,i_do de a.-Ua -
MdeUdad. El pJl.omecUo de vida del japonú u adtta..fuente el mM a.Uo del -­
mundo: 73.5% a.ño-0 pa!Ut el homb1te y 79 año-0 palla. ta mujeA. 

TJta.taAemo1.i de anilizM cual e,~ el oltigen y .ta JLa.z6n de uto-6 log1ta1.i en 
i..01.i pMAaóo-0 -0ub1.iecuen:tet;. 

En la medida que una t;oeiedad !Luue.f.ve la-0 p1tobiemo.6 bá.6,ic06 de la. a.dmi.--
ni.6t!La.ei6n, u como pJl.og1teM. E-0to1.i p1toblemcu de .fa a.dmi.M-6ttiaei6n 1.ion: 

7) Como OJtga.n,i_zM eMuentemente y delegaJt 1tupon..-0ab,u;_dade6. 
2') Como p1tem,la..1t y motivM a. lo-6 :tlta.ba.ja.do1te.-0. 
3) Como conttiolM .'i.ectt/!.606 y MegUJtaJt 1te-6u1'.tado-0. 

Pa.Jta. log!LM ú:t.o Jap6n ha 1.i eguido .i'.iui 1.iiguiente.-0 po.lW.c.ru,: 

7) La po.lWca. del empleo vitaliuo, caJ.io ún,i_co en el mundo. E1.i:te 1.i,i.J.i.tema 
u aquel donde l.o-0 :f1taba.ja.do1tu y ej ecu.:tivo1.i p.u.an 1101tma.imen:te 1.iu vida en:te­
IUl de titaba.jo con la rn.l.6ma. c.ompa.füa.. Pott lo tanto, ia.-0 peMonM pien6an en -
tl1un-ino6 de lo que pueden ha.ce!L dUJtan:te -0u ca..!t/Le,tta de toda la vida, 1.iie.mp11.e­
pelt-6aJtá.n pJt.ime!Lo en fu emp!Lua, y dupuú en 1.i-<. m,i.J.imo.6. 

2) El dua..tt1t0Uo de una vVtdadetta. mú..üca. de ,i_dealet. de. tila.bajo, .fobuida-6 
e.n el peMona.l a t!La.vé.6 de una. labo!L c.011.-0.ta.n:te de i11áoctlúna.ci6n. 

En el c.Mo de Ma:t.6Mfúta., (la empJtMa. má6 g11.ande de Jap6n) empJtua. que. -­
-tiene una 1.iettie. de p1tú1ci.p.i.o6 bá6,i_c.o6 y valoJte.-6 Mpi.Jt.l.tuale-0, que .toma.do-6 -O~ 
/t,iamen:te 1J de c.01taz6n, ca116Utuye.n' un .tej,i_do upbútua..i. de. gttan 1tu,i.J.i.tencia., 
que .f.o-6 envuelve a. :toda-0 to-0 m,iembJto-6 de. fu 011.ga.n,i_zaci6n. 

La-0 va.loJ'l.M upi.Jt,i.tuaiu _de Ma.tl>u.1.ihLta 1.ion 7: 

-Se,ttvic..i.o al pa.ú.. a t!La.vú de la indu.6tJtia.. 
- Equidad ( ju.1.i.t.icia) • 
-A1tmorú.a y coope.tta.u6n . 
-Lucha poli. mejolt.a.JL. 
- CoJt.tu.[a. lJ hum.U.dad. 
-Adapta.u6tt y Mimila.u6n. 

, -GM..t.i.tud. 

El naeional,i.J.imo, b.<.en en.tendido, u o.tita de la.6 call{(c.tvi.W.t.icM japonud:J.J 
que de6,i_nitivamen:te -tiene» mucho que v(!)lt con lo6 11.uu.lta.do& qui hemo-6 1.ie~ 
da. 

\ 
L~ capacidad d'<' ronr,i:f,lac.i:6n, eJ.i otila de. fo-0 gJtande-0 v.l/t.tude1.i japonUM. -
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TodoJ.i .&a.bemoJ.i e.e. CLU:o co.&.to que tienen .f.a.-6 deJ.ia.veYIÁ.enc..i.ctJ.i ú1.tVtnM ya. -6 ea. en -
un depCVL:ta.men.to de .e.a empJtua. o den.tito de w1 pa.,ú., . 

E6 -i.nduda.bR.e que a.e. míYIÁ.mi.ZCVt u.tOJ.i co-0.toJ.i, 6.e R.ogM un p1tog1teJ.io ma.yOJt que­
cuando eUoJ.i eJÚJ.i.ten. 

El. -0..i.J.i.tema.' de dec.ü,.l6n poJt coMenJ.io, eUo-0 m..i.J.imoJ.i .e.o han di.e.ha, eJ.i un e.e.emen 
.to pltÁ.nci.paR. en J.iu J.i..i.J.i.tema., M.te -0..i.J.i.tema. e-0 de .toma.Jt dec...i.J.i.lonM ha.c...i.a. CV!.Jt.lba.,:­
en donde R.M dec.l-0.lonu -0on .toma.cúv.. en 60/l.ma. mu.IJ .e.en.ta pelta J.i egun.a.. 

Rupec.to a. eJ.i.to, Koba.ya.6hJ.. di.e.e: 

"Cuando -O e .tJta..ta de oJtga.YIÁ.za.c...i.oneJ.i,' muc.hoJ.i pequeiioJ.i c.e1teb1to-0 .tita.bajan mej oJt 
lJ dan mejolL 1tuu.R..ta.do que unoJ.i c.uan.to-0 gMl'l.deJ.i c.VteblLoJ.i ". . ~ 

C1tee.mo-0 que ha.y en e.e. jdponh.i e.amo un 0a.c..to>'l. c.ttUUMR. a.nc.ubu:t.l un J.i entido 
de .e.a rLúi c..ipUna y ~ J.ia.C.IÚ.6.{.c..io que no u común en o.tito.& puebR.oJ.i • 

PaJta R.o-0 ja.poneJ.i'l!.J.¡, t'.lv.llL no J!'-i.gnJ..6.{.c.a. v.lv-i.Jt J.i.i.n p1top6ú.to-0; v.i.v.i.Jt e.J.i ded.í..­
c.a.IL6e a. un .titaba.jo J.i.lgn-i.6J..c.ativo,; e.e. .tita.bajo e.Mente de J.i.lgYIÁ.6,(,ca.do, u u.n v.<.­
ci.o; e.e. :l:Jta.ba.jo J.i-i.gYIÁ.6.{.c.a.tivo u v-i.Jt.tud. 

E.e. .tlLa.b~jo J.i:lgnJ..~.lc.a.Uvo Jtep~uen.ta una. a.J.i.igna.ci.6~ Jtupoiua.bl.e y utimul.a.n­
.te, en .ea cuaR. .e.a.-0 peMOrta.6, giúa.cúv.. pOJt J.iu .fonev..i..ta.b{.e nec.u.i.da.d de v.i..v.í..Jt, 6.l­
ja.n J.iUJ.i pltop.{,a,6 me.ta.6_·, u.ta.bl.ec.en pi.a.ne'-> ae a.c,c...i.6n pa.ILa aR.c.a.nza.l!liu, ejec.u...ta.11-
J.iUJ.i pfart<'-'-> IJ coOJtdi.na.n J.iUJ.i 1tuu.e..ta.do-0. l;ilo-0 di.cé.n que u.ta. u .e.a ve/LdadeM 60Jr.. 
ma. de .tlLa.bajo y que no hay u.tita. , / . ~ 

Pa.M R.091La.Jt eJ.ito no-00.tJto4 lo-0 U.e.. en Con.ta.dwúa., deb emoJ.i ponelL en _pltác..t.í..c.a. 
(e.amo a.Lto d.<.Jtec..t.í..vo) que R.r;-0 11.ec.UMo-0 humano.~ pll.-i.melLo que na.da deben conveJt:..­
tJ..M e en e.e. 6';c.o c.en.tltaR. de.e. luga.Jt de .tlLa.baj o,, J.i.l du ea.moJ.i .tltanJ.i óolLma.Jt a h.i.to-0 
en e.e. medi.o .a.mb.<.en.te pa.Jta pode11. c.on.t/tÁ.bLL.í..Jt a -0 u c.ILec.i..mi.en.to y dua11.1toilo. 

M6 .. {c.o y Ja.p6n c.uen.tan con 11.ec.UM OJ.i huma.noJ.i abundan.tu; a.e. ..i.gua.R. que. Japón, 
.ta.mb.l~n con.tamo.& c.on un Cent.Ita de P1toduc.tiv..i.da.d que -O e dedi.ca. a .e.a ca.pac.1-.ta.- -.­
c...i.ón IJ adi.u.tJtam.í..en.to, en.tite obta.J.i de J.iuJ.i 6unc...i.onu, nuu.tl!.oJ.i gob.<.e11.110J.i -O e han 
.i.mpuu.to, como uno de,.R.0-0 objetivo-O bá.1.i.<.C.0-0, aR.ca.nzaJÍ un deJ.iaJtlLoilo ec.onóm.lco-
IJ co~ .i,uJ.itici.a J.ióc..ii:t..e.. · " 

E.e. conJ.i.enJ.io de .e.a pobR.a.c...i.6n co.lnc...i.de con R.a. 1 deR. Japón en lo-0 a.iioJ.i 50 cuando, 
c.on un .lng11.uo pell. c.áp.l.ta. de 200 dolrvr.u a.me/tÁ.c.a.noJ.i, dú ea.ba.n dejCVt d,e J.iett un -
pa.,ú, ma.11.g.lnado y pM aJt a -O eJt un po.,ú du aJtlLoilado • 

t 

Tamb-i.én en !Mx.i.c.o, la. .<.ndUJ.i.tll..í..a. -0 e baJ.ia. pltÁ..meJto en e.e. a.lia.J.i.tecimi.e.n.to de.e. meJt 
e.a.do biteJtno tf una vez c.ub.ielL.to, dedi.c.aM e a .e.a expoll..ta.c..i6 n • . 

, I 

Como o~.a de lM -0.lmi.e..{..tudeJ.i, en.tite. Japón IJ Méúco u.tá .e.a de J.iu a.g/tÁ.cul.tWz.a.. 
EJ.i.ta. no P-'-> e.e. á1tea má.l.i pltoduc.t.í..va, IJ la.J.i Jtazonu J.i on 4.{.mi_la.1tu : e.e. .ta.mafia de .ea 
pequeña. pltop.i..eda.d agJt,[c.ola lJ e.1. ej.ldo; l.a.· .tecnologia apUcada, y loJ.i J.iJ..J.l.tema.J.i -

I 

'• 

' . 
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de comeJtua.Uza.ci6n en u-ta á.Jtea., hacen que e.e tr.e6u..lt.ado 6 ea. pobtr.e y lo-6 a.­
va.ncM muy cü6{c,()!_u, • 

Ex.M.ten en Méuco loó e.eemen.to6 necua.Jt.i..06. Ya 6 e han .lo91r.ado ob.tenVL e.e 
comptr.omióo de .todo6 .lo6 6ec.to1tu hacia .ea ptr.oduc.tiv,i_da.d, LJ de que u.ta 6 e -
convieJLta., a.e ,i_gua.l que Ja.p6n en un objetivo nacional. Al ob.tenetr. .e.a co.e.a.b~ 
tr.aci6n en.ttr.e e.e gob,i_etr.no, .lo6 emptr.ua.Jt.i..06 IJ .ea. 6uetr.za. .f.abotr.a.l, 6 e ha.e.e po6,i_ 
ble e.e Vr.a.ba.jo en 601C.1T1a conjunta potr. e.e b,i_én de .ea. naci6n. -

En c.ontJuv.,.te c.on e.e Ja.p6n, Méuc.o 6,¡_ c.uen-ta c.on una do.tau6n i..mpolt.tan:te­
de tr.ecWL6o6 na.tUJta.lu; no .tenemo6 nec.u,i_da.d de ,i_mpoll...tatt enetr.gé.üco6, ex..<A.te 
una. 6..i.gn,i_6i.cativa. ptr.oduc.ci6n de lM ma..tetr.,i_M ptr.i..mM, nuv.i.ttr.o campo u 6M..:ti..l 
IJ .ten.emo6 una 6tr.on.te1r.a de e.Mi 4, 000 Km con .loó ma.u.ttr.01.1 en ptr.oducüv<-dad-­
de.l Jap6n. 

Lo an.tetr..<.otr.,que potr. un .ea.do 60n ven.tajM, 6ác.,i_fmen:te 6e c.onv,i_etr..ten en .ea 
con.ttr.aJt.<.o, a.e con.ta.ti. con .todo6 lo6 e.eemen.to6 IJ no u 6otr.za11.no6 pa.Jta a.lcanzatr. 
mej otr.e.-6 n,i_ve.eu de v,i_da, 6ÚW c.on6otr.maJt.no6 con .e.o que .tenemo6. 

Alguno6 de .fo6 pun.to6 polr. lo6 cua.lu hacen que Ja.p6n .tenga una 91r.an. ptr..o­
duc.tividad 6 o n: 

El Ja.p6n empieza copiando petr.o únic.amen.te aquello que pueda a.dp.tatr. a ti u­
cuL:tu.Ju:t., .logtr.ando aún en .todo6 loó ca606 mejoltí:J.Jl .ea copiado. 

Renueva 6u maqu,i_natr.i.a IJ equ,i_po con6.tan.temen.te, n.o peltrM..tiendo que 6 e vue&:_ 
va ob6o.le.to o ca.U6a de dec.tr.emen..:to en .ea ptr.oduc.tividad. 

E!. -tlr.a.baja.dotr. ahotr.Jr.a má6 de.e. 20% de 6U6 ingtr.UOó, poniéndo.lo6 a .e.a. diópo-
6i.c...i.6n de .e.a emptr.ua a .tlr.a.vú del óió.tema. 6ina.nueJto como mec:U..o pa.lta ob.teneJt 
6ondo6. La emptr.u.a a 6u vez en .lugatr. de tr.epatr..t,{,tr. di.v,i_dendo6 ptr.efi,(_etr.e 1tunvetr. 
:tilt lM u.tiUda.du pa.Jta expandeJt LJ mejotr.aJr. 6U plan.ta y equ,i_po. En.ttr.e e.e 8% ij 
e.e 7 0% de .e.a .inveJUi,i_6n anua.e .ea du.üna a.e dua.Nto.Uo de nuevo6 p1r.oduc.to6, ~ 
61 como a. .f.04 inc.tr.emen.to6 de ptr.oduct..i.vida.d. 

Pe.Ir.o e.e e.eemen.to má6 .<.mpotr..tan..te, potr. .e.o c.ua.l e.e Jap6n u e.e No. 1 en - - -
cuan.to a ptr.oduc.té.vhlad u que ew.te una 91r.an .e.ea.e..tad P.n:ttr.e .f.04 emptr.u a.tr..<.06 
Lj 6M .tJt.abajadOll.e.6. 

E.6.to no 1e da en 601tma upon.tánea ni. e.amo un 6ac.to1r. c.u.LtuJUJ.C. a.M.f.ado; de6..{.­
ni.té.vamen.te .e.a. plr.eocupa.ción que . .t..í.ene e.e indU6.ttr.i.a.f. potr. 6U6 :ttr.aba.ja.dotr.u y­
.6U6 óami..lí.M; e.a .6egutr..<.dad en e . .e. .tita.bajo; .e.a opotr..tun,i_da.d de pa.tr..t..fri.pac...i.6n, -
e.e .6a.iaJLí.o que. de alguna (iotr.ma v.i.tá Ugado con 6u duempeño en 11-R. .ttr..abajo,­
e.tc., :todo é.Ho u .e.o que no6 lleva a.e é.x.i..to. 

Todo V., .to va aunado a w1 comptr.om..i..6 o na.cio na.e que .. í.nvoluclta a.e gob.<.etr.no, -
a lM emp1r.ua.~ IJ a cada ve.z má6 aUo.6 n,í.vele.6 de p!toduc.:t..i.v.<.da.d patr.a e.e b.<.e.n 
dél. paú. 

Lo6 japoneAv.i no.6 dan un eje.mplo a.e mundo en.tell.o, .t-<-en.en una bella 6..i..f.o­
.6o6{a que pMCVt.[an mucho6 año6 patr.a que eo.6 mex.<.cano6 pudi.é1tamo6 a.dquitr..<.tr.la, 
en e.e. Caóo de que algún d{a. .e.ee.gá.6emo6 a adqi.UJti.11.la. 
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A continua.c..l6n expond.Jtemo.6 a!gunM de lM caU.6M q:1e com{.deJl.amoJ.i .i.mpo!t­
tay¡tu pO!t la.-6 cual.u exüte una baja p!toducüvidad en el pcú.6 : 

- En nuu.tJuJ pa,ú, e! ahoJUto M muy bajo, deb{.do po!t una paJtte a la 6al.ta 
de con6.i_anza en nuut!to.6 gobeJl.nan:tM. 

- Hay una J.iatuJtaci.6n e .ine6-{.ci.enc..la en el -t:Jtar~po!tte. 

- Lo.6 .i.nteJl.e.6 u de !o.6 tlto.ba.j ado!tM y patJw nu .6 e encuent!tan en pugna. 

- No J.ie cuenta con una buena tecnologl.a. 

- La ILedi:tuab.U.idad .6e bUJ.ica a co!L:to plazo J.iin peYl.6aJt en la local,iza-­
ci.6n de JtecUIL6o.6 y !a {.nnovac..l6n a laJtgo plazo. 

- Exi.6:te un gMn dupeJl.dici.o en todo.6 R.o.t. MpectoJ.i y, he tJtabaja con la 
aceptaci.6n de aJL.tfculo6 de6ectuo6o.6. 

- No exi.6:te buena cal{.dad, lo que no.6 JtU:ta competitividad nacfonal. e -
inteJtnaci.o nal.. 

- No 6 e hace U.6 o de lo6 beneMuo6 de la utaclUtica pa!ta inctr.ementa!t -
la pJ:.oduc:tlvi.dad. 

- No exi.6te una capaci.taci6n y acüutltamiey¡to pa.Jta lo.6 -t:JtabajadO!tM. 

- No exi.6te una admiriü:ttr.aci.6n e6-[caz, ¿e ope!ta con alto6 cOJ.i:to.6, no .6e 
logMn lo.6 objeüvo.6 ni be mejotr.a !a eóicienr~a pnoductiva. 

A lo laJtgo de u:te capi:tulo hablamob del milagtr.o japonú y de lM bitu~ 
uonu b-i.mU'.altu ent!te Méuco y Jap6n, y eA palpable que la g!tan di6eJtenci.a 
u:ttr.iba en LA FILOSOFIA VE AMBOS. 

LM c.ctU.6Cl6 que hemob . expuuto no bon lM úrt-i.cM, pe!to bi 1ab que coYl.6ide­
Mmo6 mál.. impoJitante.6. Nobot!to6 como L,tc. en Contadu!tl.a, debemo6 de conocetr. 
lM, compJtendelL l.o que . .i.nvoluc!tan y b etr. capa.cu de ev.i:tahfu hMta donde -=­
nob bea pob.i.ble, J.i61o entone.u utanemob hauendo al.go potr. eleva.Jt !a pnoduc 
tividad. -

<.\ 

\.~ 
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CAPITULO 11 

CRECIMIENTO VE LAS EMPRESAS EN EPOCAS INFLACIONARIAS 

I 1itltodueu6 ri. 

Eri la. a.c..tua.l.ida.d vi.v.bno6 uri mame.rito eeori6mic.o c.!z.1;tlc.o que .:tierieri 6u c.a.u­
J.>a. e.ri la e.J..tlr.uctwz.a bM.ic.a. de. la. ec.011:om.ú,t,la 6oueda.d tJ el J...íJ..te.ma. po.u.t.leo 
de.J..aJVtoUa.do pon Méuc.o que. a c.on.t.ínuau6ri e.J..tud.íaJLemM. 

La. 2a.. GueNLa Muri~ .ünpul.66 lM ma.11u6a.c..tu/ta.}., me.x..lc.a.ri.u y lu.6 9obe.nria.ri­
.te.J.. deud.íe.nori c.on.t.iriuM. .tal impul'.Lio a. .tll.a.vú de J..ubJ..i.d.íM y eA.túnuloJ.. que 
,foclulari p1tote.c.ci611 a1ta.ric.ela.Jt.ía., 1teAtlr..íc.u611 de i.mpon.ta.uorie.J.. eompe.t.ltlva..6 
J.. ub6.íd.íoJ.. 6.í6 eale.J.. y de e11e.tt9.úl eléc..tJr..íc.a., ea.mi11M , c.ombu.6tiblM y .6.í.6.te.ma6 
de. c.om~c.ac..í611. EJ..te. p1tog1tcuna. e.J...ta.ba 61.nanuado c.on dé6.ícl:t y .t.e. !te.e.u -­
lt.Jr.,[a. al e.ride.udcun.len.to. La. .lri6lau611 rio 1te.6le.jaba. {>6lo e.l p1tag1tama. 6-iria.ric..ia. 
da c.ori M6.i.cU, <1.lno .tamb.ífo la i.nea.paudad de. Méuco pa.M C/teM una. ade.c.ua 
da. ba6 e de p1todueu6ri htdu>:1.t!ti.al que pttd.íM e c.ompe.:tUt c6.{.cazme.ttte. eri el -
me.ne.a.do i.n.te.1triac..ío 11al. 

La<\ gab-le.1t110<1 de. L6pe.z Mateo<\ tJ V.faz On.daz de.MM.olla/ton e.l modelo de. d~ 
M.M.oUo e.J..tabi.Uza.do1t en doride. apa1te.ri.teme.n.te. e™.tla. e.<1.ta.b.<li.dad de. pn.e.uo 
pe!tO ria e.J..taba fl.eAo.C.vi.e.rido p1toblema..6 que t.e p!te.J..e.n..taban en.tlt.e. .f.ot. que .t.e. en 
c.ueri.t/tari: 

a) T .ua de. de..6 e.mple.o e.levada y C/te.ueri.te.. 

b) E.t..ta.nca.m<.e.n.to del .irtg1te.6 a 11.wc.a..e. lJ p1tome.<1M i.riewnpUdat. de. 1te.601tma. a- -
gJuVt..i.a. 

c.) Ve.telt.íano CJz.eci.e.n.te. de la d.í.6.t!r.i.buci.6n del i.rig1te.60. 

d) VéMU.t eome.!tci.al Clt6ni.c.o y cne.ci.e.n.te., 6.i.rta.rici.ado po!t ca.pi..ta.l e.x.te.n­
rio 

e) Bajo6 i.ng1te6at. del t.e.ctalt Pú.bf...i.c.a. 

Uria. paltte. i.mpantan.te de. e.a. e.J...tlt.ate.g.ía e1t.a. e.l tipo de. camb.w 6.{.j o, que 
6ué una 601tma de .t.ub.t.h.Llo pa!ta. la p1t.odueci.6ri y e.l c.an6umo del <I ectolt pfl..l.va.­
do med.ía.ri.te i.mpalt-tauorie.t. ba!ta..ta.6, mien.tlt.M e.l dé6.i.ci.t oca.J.,.lona.do po!t la. - -
i.Mealidad del tipo de eam/iio J.. e Mria11c.ia1ta eori deuda pública.. 

VWtari.te. e.l Gobi.en.no de. Vla.z 01t.daz, .t.e .ínnov6 la po.ll:ti.ca ñ.íria.nue.lta de -
da1t .ínc.e:t.i.voJ.. MnariueJLoJ.. a. loJ.. altofl.lta.dolt.e.6 po!t la a.c.umulaci.6ri de. bariot. y -
de.p6J..i.toJ.. de. aholVl.o en loJ.. ba.ricoJ.. lJ Mnarici.e.ttM Me.x,i.cariM lo-6 euale.<1 6ueJlon 
pa.lt.a Mrianc..ía.JL el MMci.t púbUc.o y p1t.og1tamM de b1ve.M.l6n. Ew.tla uri dl.-
6.i.ci.t .ln.teJLno pO!tque lo{> .lng1te.J..0J.. no e.Jtan .t.u6.lci.ente.J.. palta .to& p1tog1tamM -
de i.rive.M.l611, y u.ri déñ.(c..ít eri euen.ta c.o!tlt..l.eri.te. balanza de. pa.90J.. pO!t lo que­
tamb.ié_n J.. e 1tec.U/tlt.lo al e.ride.udamiento erte.1t.rio. 

VU!tante. e.e Gob.le.1t.rw de. Lui.<I Eehevenlt.la, 6 e .bnpla.nt6 el modelo de de.<1a1t1ta 
Uo c.ompaJt.tldo, en donde. <1 e Jteeor1ocl6 que pann c.oltJt.eg.l!t loJ.. de.6 e.qu..U..lbfl..l.o.t. -
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ec.on6mic.o-6 y -6ocútle1.> deb.[a .únpfuntaJL6 e una ubta.tegia a foJtgo plazo. VuJta~ 
.te u.te pe!UtJdo empeo!U5 et M.óici.t en cuan.ta co1r.1tien.te. y -6e 1tec.wrlti6 a.e. en­
deudamien.to e.x.te.Jtno y a la i11ve1tSi011 ex.tlta.nje.Jta diltec:ta.; .e.a pf[,ÚneJta pa&6 de 
286 mil.tonu de d6R.cvz.e6 en 1971 a 3054 mil.tone.-6 en 1975, IJ ta <iegunda 6<' ú1 
CJl.C!Jr1en.tó en un 47% , -

La u.tJta.tegia dCJl. " de<>aJtJt.oUo MtabD'úadoJt" de lo6 afio1> -f>uenta c.ondu­
jo a 91ta11dM en.tJtadM ne.ta-6 de c.ap-Ua.l. a c.oJt.to plazo que .tJta.taban de apltov~ 
c.ha.Jt lM t:a.óM de in.teJtUM 1r.eaiM en c.ondicione<> de un Jtiugo c.amb.laltio in 
-f>ign.i.6ic.an.te.. -

A .tltav~ de lo an.te<> expuM.to, Mio que.Jtem06 ./>efia.laJt que lM '->em.lUa.1> de 
la C/l.-Í,6,[,f, e.e.o n6m-i.c.a actual .6 e 6 emb1ta.Jr.o n an.te.6 de 19 7 O. 

· E6.te modelo de du.a1t1t0Uo u.tab-i.lizadolt que. '->e '->-i.gu-i.ó, en me.dio de. la6 
1r.efajan.tu mani6e<>tac.-i.onu de una ec.onomla 6ic.ci6n di6 opolt.tunidad a que. la 
-f>imple. .taJtea de oc.upaMe de lo6 6acto1teA -ln.te.Jtno'->, p1r.tfc..tic.ame.n.te. gMan.tiza­
/r.a la e<>.tabil.ldad y el de<1aM0Uo de. lM 01r.ganizacio11e.6. Lo6 óm6meno'-> de. 
-i.116faci611 o devaiuau6n e1ta11 de../>c.onocido'-> y el M;nanciamien.to no e.Jta c.06.to-
-60 ni Uc.MO. Aho!ta hay que. dedic.aJt mue.ha uóue.Jtzo !f 1te.6iexi611 a u.to6 6a!::. 
.tOILM que. an.te.6 c.MeC.Can de .únpolt.tancia, y mtfó at111: hay que e/.>.tablec.e.Jt un -
punto muy clMo de 1telac.-i.6n en.tite lo.6 6e.n6meno6 e.x.teJtn0.6 lJ .6U6 1r.epe1tc.U6..io-­
ne..6 c.011c.1Le.ta6 en la6 01t9anlzacione.6 a nivel m..i.C/to. 

Como Lle.. en ContaduJL,[a 1r.equef[,Úno6 aho1ta mtf:ó que nunc.a de c.onocúni.e.n.to6 
ec.on6m-i.c.o.6 pMa daJrl.e u.na "<''tdade.1ta -in.te.Jtp1te.taci611 a la -ln601tmaci611 6ina11-­
c.-le.1ta, pa!ta podeJt planeaJt un ade.c.uadc ~'i-6.te.ma pMa i:nc.ILeme.n.taJt ta p1r.oducti­
v.ldad. Hay que. h1vM.ti9a1t a óondo la6 ve.1tdade.1tM opolt.tunidadu, 6ue1tza6 lJ 
debil..idadv.i de la plane.au·ón e-6bta-Ugica pa!ta pode.Jt piane.a/t a.l..te.1tna.t-i.va6 en 
un momento e.amo en el que ahO!ta vJ:.vimo-6 lJ, podeJt apltovechaJt opolt.tun-ldadu -
en un medio en el que lo án-i.c.o c.on-6.tan.te. u et eamb.io, 
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Ento!Uto ec.on6mlc.o der. pa,l6. 

Vebe.mo6 de Jtec.onoc.Vl. que ei. mundo ac-t.u.ai. a.tJr..avi.ua po11. una g11.ave. ctú6.l6, 
e.n c.u.an-to a.e okde.n MMnc.leko y que u.t.o u no.1¡_mai que aóe.c..t.e. e.n 601tma di.­
keda. e i.neüJi.ec..t.a a nuv...tJto pa.l6 y 6U ec.onom.<.a den:tJr.o del &nblto gubMna-­
men-t.a.l, e.mpkeAM.i.ai e i.ndi.vi.du.o.f... 

La Clt-l6.l6 actu.o.f.. a6e.cta .tl?JVÚb.te.mente a fu6 e.mp.1tuiu., ejemplo de. el.to -
u fu c.a.nti.dad de e.mpll.eAM que han .t.eni.do que dec.f.lVl.aJL6<'. en qui.ebM, mu--­
c.ha-6 e.mpkeA<U. .tJta.tan .tan ,(;6f.O de 6Ub6l6.tbr. tj muy poc.a6 pueden Mece.k; a -­
c.on.ünuac-<.6n, analizaJte.mo.6 w c.ondluonv.. de nuu.tll.o plÚA en ee p!tV..e.nte. 
1J W eJCpec..ta.t..i.vM, c.on el ob j e..t.o de u.tudúvr. la poM.b..il,ldad de CJte.CÁ.mi.en­
to de .ta& empJtUM • 

Sw. ltecUM 06 : 8a6 ado6 en ei. en.tendi.miento de que ex.l.6.t.e un g1tan po.ten- -
ci.a.l de JtecWL6o,(; na.t.Wta.le6 como lo u el c.Mo der. pe-tlt6l.eo y una gMn eJC- -
.ten6-i6n de. .lüo!Lal.U, amé.n de. o.tilo.& .1tec.WL606, podemo6 iu. eve.tu:vL que nuut.Jto 
ptúA con.ti.ene un« Mzonable .1¡.iqueza nah.vtai. 

Su pobR..aci6n: Ademti& de 1teco11oce.1t que et C"-ecún.iento de.mo91tó:ó-lc.o p1t.e.J..en 
.ta un ai.t.o .lndlc.e de .inCJtemen.to, .6abemo6 que fu u.tJtuctwr.a de la pbid:m.lde­
i.ndlc.a que ia6 capM i.mpolt.tantu de fu pobfuc.i6n 6on w de menOIL edad, lo 
que 6.ign.i6.{.c.a que M~uco e6 un pa.U de j6venu. 

Veb.ido a.e al..t.o .lndlc.e de CJteCÁmlento en fu pobfuc.l6n 6e hace. mt16 di.6-[-­
c.il MUA 6ace.1t fu demanda de pkoduclo-6 y 6 eJLv.iuo.t., .to.t. .inCJteme.nto6 que .&e 
dan en fu p1t.oduc.c.l6n de e.&.t.06 .&on i.n6ell..io1te6 al. aumento de fu poblau6n. 

Su educ.aci6n: Nuu.t.•w pa.M p1tue.>ita g1t.avv.. de6.{.uenc,iM en ma.t.ivúa de -
educ.au6n. Al fiablaJL de poblac.l6n e.xpUc.amo.& que M un ptúA de j6venu, -­
eó ect.lvamen.te de j 6vene..t. pVto .6.ln educ.aufr. 

Su aglU'.c.uLtwta: Como e6ecto der. ac.eieAado aumento en .&u poblaci6n y --­
o:tJr.06 óac..to1tu como la em.i.91tau6n del e.ampo hac.ia ia6 c.-i.udadu y fu .ine6.i­
uenCÁa en 6u p1toduc.l6n, .& e .&abe que. ex.l.6.ten g11.andu c.aJtenc,la,(; palla .&a-Uó-
6ac.eJ1. la demanda ac.tu.o.f.. a pe..&M de que even.t.uaJ'.mente eJC.l.óten petúudo.& de -
au.to.&u6.{.uenc.ia pelta wen.tablemente. M.to no u ó1tecuente. 

La ag!t.ic.ultU!la deb.ieJLa teneJt un c.1tec,lm.iento i.mpolt.tante. en 6u p1toduc.uó11, 
ya c¡ue M una acüv.ldad biúi.lca de fu cu.o.f.. depende fu ai.lmen.tau6n de .fo6 -
meuc.ano6. 
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Ven.be.o de la a.glt.i.c.u.U:U/l.a de.t..:ta.c.a.n lo.ti .ti.lgu.-lente.t. p!LoblemM: 

1) Ha.y d~6J_c,U en. la plloduc.c..l6n de c.ul:tlvo.6 e.amo ma..lz, 6-uj al, .VU.go 
que ha.y que .únpo!L.taJL. 

2) La. a.glt.i.c.ultwr.a. .6e !Le.a.Uza. en ma.yoll p!Lopo!Lc..l6n en .:tlelLILM de .tempo -­
!La.l, no .6 e eu.enta c.on .tec.nof.og.ú:t aplLOp-i.a.da.. 

3) Se de.t. c.i.úda. e.f. me!Lc.ado .inteJt.no poll plLOducJA ma.tJOILe.6 ga.nane.i.a.11 la ex 
po)(,,tac..l6n, lo que oc.M.lo11a que .6 e .únpo!Lte e.t..to.6 p1Loduc..to.1i. 

4) Lo.6 c.a.mpeA.lnM .6 on ob je.to de a.g.lo.t.l.6.ta.6 que fu pJt.u.ta.n di.ne/Lo c.on 
al.to.ti .ln.te!Le.6 e6 • 

5) Ba.j o n.lvel de vlda. pa.lla lo.6 c.a.mpe.t..ll'lo.6. 

6) Ve lo.ti c.M.l 2 00 mlU.one.t. de heet&r..ea..-~ que 60JU11a.n el .teJLIÚ,to/Llo Na- -
c..lona.l mwa.6 de 100 m<Uonu .tion ap!Lovec.habf.e.ti de C-6.ta..6. 

Se !Llegan 4. 8 mWone.t. de 15 m.Ul'.one.11 que e.ti.tifo ba.j o c.ul;Uvo tJ .e.a a.gll::f_ 
c.uUUll.a de .U.ego apoll.ta. mM del 50% de la plloduc.c..l6n. ( 1) 

Su pMduc..tlvldad .fodw.:tJÚCLi: Ente11dlendo pOlt et.to a. la. pll0duc.u6n, 
.t1La.n.1i601Lma.c..l6n, di..6.t1Llbuc..l6n y c.ome1Lc..la.llzac..l6n de lo.6 blene.6 y .6e!Lvlc.io.6 
que. demanda. la pobia.c..l6n pa.JLa. .6u a.u.toaba..6.tec..lmle.n.to, 1Le.6ulta que .6e c.ono­
c.e UM. la.Jt.ga. W.ta. de la.-6 .1tazone.ti poll la..6 c.ua.lu no .6e e.6.tá Vr.a.ba.ja.ndo en 
óollma. a.dec.uada., menc..lonMemo.6 la..6 .tilgule.n.te.t.: 

Ma.qulna.Jt.-i.a. y equA'..po.6 ob.60f.e.to.6. - Cont.amo.6 con rruqulna.Jt.-i.a. vlej a. tJ !Leme!! 
dada.; 

Sa..tU1La.c..l6n e .út~Mc..lenc..la. en el Vr.a.n.6poll.te. (el 6amo6o cuello de úot.e--
f.la); 

La t.e.c.nof.ogla. no e6 c.ompe.tl.tlva; 
La pM bf.e.mátlc.a .6lndi.c.a.l tJ, 
CMenc.-i.a. o .i.nc.o.6 .te.a.bil.-i.da.d de 6.(.na.nc..lamlen.to. 

Vebemo.6 a. la vez menc..lona.IL que. la .lndU6Vr..la. .6 e ha. v.i..6.to muy óa.voJLec..lda. 
pMa. .6u duMJLoUo ya que el E.lit.a.do la. ha e.t..túnu.la.do a bta.vú de medi.da..6 
c.omo . .6on ent.lle o.tlr.a!,: 

1) Teuú6a..6 ba.jM de f.o.6 .6ellv..lelo.6 púbUc.o.6, 

2 ) E.ti ilJnuf.o.6 6-l.6 e.aleó , 

3) Un Upo de c.amb.lo 6lf o que le ha. b!Llnda.do un a.ba.JLa..ta.m.i.ento e.n Jmpo~ 
t.a.c..lone.t.. 

Pet.e a e6.to.6 6avo1Le6 que. o.toJLga el E.6.tado, .ca IndU.6.tll.la. Mexicana. no ha 
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ó-i.do e.ar-a;: de cubllbz. la demanda. Naclol'Utl. y, en v..:te Mpec..to, de.tec:tamoó 2 -
gJuZnde/.i p!toblema-6: 

1) Se expo/t.tan e~..to.6 pJr.odu.ctoó po!t blt.lnda.Jt mejMet. ganancla-6. 

2 J El apaJutto -i.ndwd:túai. mex.<.c.a.no no u. p!toducUvo. 

In6laci6n: Sin entluvc. en ma.yoltU> con.M.deMcionM óe puede no.tM. que e.6-
:ta.mo.6 en.:tlt.a.ndo de Ueno en uno de R..oó pJr.oblema..6 qu.e dude hace ai.gt1n tiem­
po noó ha pu.M:to a pen6aJt que la .ln6lacl6n e.ó una gil.a.ve c.a.u.6a de la .inu.ta. 
hl-Udo..d de nu.M.t:!tM 1telac..wnu econ6mi.c.a&. Va1temo6 ai.gu.noó punt:ot. que --=­
pJtovoc.a.n fu .in6fuci6n: 

a) Un y.xúA c.on 1teCW!hoó na.twialu cuya ex,tJr.a.cci6n IJ ex.p.lo:ta.c...i.6n 1tequ.le-
1te de fu cJt.eaci6n de una compUcada y coótot.a .út6MU.tltu.cwia, a pa!Lte de -
o.tltoó 6ac..to1tv.. qu.e la hacen at1n m<f.6 comp.Uc.a.da IJ co.6.to-&a, como pueden .6Vt. 
lo.6 eM.oltM en -&u. planeacl6n, la aw.encla de .tecnología pltOp.úl p11.0voc.a1ton 
wui i.wnedi.ata e .&trn.útell.te necu.i.dad de cJr.~dJ..tn qu.e .6e 1te6.teja en .f.o que -­
pa!tece ya una .lntetun.ú7.a.bR.e :tendenc..<.a. a co/tt:J!aeJt e.a.da. vc.z YMIJOltM endeuda.- -
mi.en.t.o6 • 

b) Una poblacl6n cada ve.z ma.yo1t en númeJW tJ nec.eA.ldadv., que 1tequ.lvr.e de 
mc16 óa.t.l.6 6ac.toJtel> bcf.6-ico.6 e .lnd.u.6.tlt.laUzado-&. 

cJ un 6..i.t.:tema. ag1topec.u.aJUo -i.neMuen.te que no ai.c.anza a óa-W 6ace11. la -
demanda de óu poblacl6n y qu.e olt..i.Ua al. gob.ú1tno y a f..o-& palttic.uiM.eA a ~ 
polt.t.M. v.la el endeudo.mi.en:to. 

d) Po1t 11ltAJno la ya c.omen:tada. .lnt.u6.lclenc.ia p1todu.c.Uva del apa!liLto -in-­
dw..t:Jt.ia!- que no pvun.l:te 6a.t..i.6 6ac.Vt. la demanda ..ln:teltna. 

Como .lnd-i.crunoó la pU!ta mezcla. de u.to.6 e,iemen:to.6 que duajw...ta.n teltlt..i.-­
blemente lM c.001tdenada de la one!t:ta. y ea demanda, han pltovocado una .lne-­
v.l.table p1tM-i.6n .&0b1te loó p!teCÁ.06 dando lu.ga.1t a la .tan ya mencionada. .. úz6la 
ci6n. -

Veva...f.uaci6n: AhoM y ó.ln :tan...ta.5 expUcac.-i.one.-6, ac.abamoó de v.lv.l!t el -- -
eóec.to del 11.econoc,ún.iento de la deva1.ua.u6n de nueA.tlta moneda que, ó.lendo 
ó6lo un ajw..:te eribte lM palt.lda.du mone.talt.la.6, 11.ecae o a6ecta en 6otuna dita 
miU..ica a la ó.l:tu.a.c.-i6n ec.on6mlca de nu.v..:tM pct..Cli, ya que p!tovoc.a wut pM.d-i.:: 
da. del pode!t adqu..i.6.{,Uvo de nueó:tlta moneda.. 

Coóto del 6-i.nanCÁ.anl.ien:to: Como o:tAa coltóecuec-ia de loó a.ltoó poltc.en:ta.-­
j e6 de .lne1temento en loó 1.nd-i.ce..t. de .ea .ln6lac...l6n y la palt.i.dad .llt1tea.t, u -
dec..l!t el d-l6eJtenc-i.a1. en.tite loó po'1cen..tajv.. de -i.n6lac.-i6n, cauM u.na na.tU!taf.. 
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.úi.teJtdenpendencla en .tcu, opeJtac,io11e6 del. dlneJto, .i.ncluyendo ful, de CJLécU.- -
to, M.l puu vemo..1 que .f.M .ta.6M de -in..teJL~ ..1e ven 11ecua.Jt.iamen..te p,1¡_u-iona 
dfUi po,1¡_ .tcu, .tendenc,úu, de.l d6ltvt en e.e. ~, 6-in que 11ecua1tútmen,te ..1 e a--=­
j U..1.ten la6 .tMM en Méuc.o, cuando en E. U. A. 6 e ,1¡_educe11 everL.tua.bnerLte, 6.ln 
en1ba.11.go po,1¡_ v-ivencla6 en .tcu, 6.lnanzM nac..lonai.v.. como .la Vtadi.c..lona.f. 61ta<.1 e 
de .e.a e.6cMez de.l CAéclUo pOIL e.e. a.e.to po1tc.entaje del. ene.aje l.e.ga.f. 1J p~o--
11..ldad de .f.06 cajonu., ha p!¡_ovoc.ado que ee c.06.to de.e. 6.(,nanc..lami.ento ..lea .e.o 
..1u6.lc.lerLtemerLte c.aJtO 1J compaJ14ndo.f.o con cua.lqu.lM pMife.cto de .i.nvelt6-i6n --
110..1 ha.ce ve,,1¡_ que é..l.te no u ,1¡_e.ntab.f.e. 

E'-> .únpolttante que 110..10Vto..1 e.amo Lic.. en ContadUIL.la po6eamo6 c.onoc..úrU.e11-
.to..1 de ec.onomúl, tanto a 11-ivel. miCJ¡_o c.nmo mac,1¡_0, palla podeJt e.6.tc.Vr. en c.on-­
d-iclon.u de l!.econocM en que 601UT1a a6ectan .f.06 6ac..to1tv.. e.x.teJLno.6 a .la oll.ga 
n-izac..l6n.; ..1-i du eamo..1 o cupa11. un puu.to ge1tencla.l, e,~,t_a necu.ú/ad u mo.yOIL-; 
pMo de cua.f.qu.le11. maneJta, ocupemo..1 e.e. puu.to que oc.upemo6 debemo..1 de ..1abe,,1¡_ 
que u l.o que u.tit .61.1;c.ecU.endo en nuuVto pcú.6. 

W'l gil.ave p,1¡_ob.tema ac..tua.f. u e.e. 6.i.nanc..lamiento, .te11emo..1 an.te 110..loVtM un 
meJtc.ado exte.n...10, pucu. .e.a ma!Jo}¡_.[a de .f.o..1 p1toduc.to& manu6ac.tU1Lado.6 que c.011..1u 
múno..1 l.0.6 -impol[;(:amo.6, .f.o c.ua.f. a6ecta nuUVta economla, e.6 puv.. d.i.Mc.il el.­
CJLeCÁmiento en u.ta& momen.to..1, a c.on.ti.nuac..l6n p1tuen.tamo..1 a.f.gunM a.f.tCJuta­
tivM pa1ta tog'Ut!!-lo: 

FM-ion.u: Cuando .6 e Vta.te de emp1tv..M C.UIJa necu-idad de C}¡_eclmien.to '->e 
pucU.e:za .f.ogltall en bM e en .la c.omp.f.ementac.i.611 de ..IU..I opeMc..lonu o p1toc.v..M 
.la &ofuc..l6n bún podlt.[a f.>eJt .e.a de plantealt ta fÍU-6-i6n, de .ta.e. maneM qcie -­
mecU.an..te e.e. M~Mc..lo de una pa.Jz..te de1. c.ap-ital &oc..lal la emp1te...1a que 6ti-­
&.lona a la otila, ob.tenga un au.térLt.lc.o clLC!.clm-len.ta en 6U..I apeJtac..lonM. 

Pa.Jt.t,¿c..lpac..l6n e:U:JtanjeJta: OVta 601tma de. pian.tea.Jt una J..O.t'.uu6n, u /J!tec..l 
&ame.n..te .e.a de ac.e.p.talt wut pM-tiupac..l6n ex,t!¡_anj eJta den,tllo de.e. c.ap-i.tae. A11:­
.te. v...tM CAAc.Un...ltanc.-i.M habtuf. que .tomalt en cuenta la-6 6.lgu.len.tu. c.on-6-ide-
1tauo11u: 

a) La /Ywpia u.tlluc.twra te.gal que llegula .e.a btvelt-6:.i.611 e_x,t!¡_anje.M., mM-­
c.a {a ~ua11v.. en tM ac.t..iv-ldadM · que pete.den utM 6uj e.t.a.-6 a u.te. tita 
.ta.mi.en.to • 

b) M.l mwma ta p1top.la tey de.Mne .f.o& mo1t.to..1 de pa!tliclpau6n que. 6on_ 
au.ta!t-l::ado6 paJ¡_a la6 e.x..ttr.anjeJto6. 
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c.) Ha.bJuf que. J.ia.c.M .e.a. ma.IJOIL venta.ja. e.n e.1.i.te. .Upo de. a.J.iOc.iau6n ya. que. -
J.ie. pu.e.de. ob.te.ne.11. fu .tec.nologí.a. o Me.J.io/Úa. e.n c.ondluonu, má.6 6a.vo1U1ble.1.i. 

PeJLo debemo& c.01u,..tde.Jta.Jt el pvr..ju..tuo que. pJtovoc.a. a la. na.U.6n .fa. .inve.Jt-­
J.i-i.6n d..i.Jie.c..ta. 1J .tomaJL una. de.c.M..l6n -0ab..te.ndo -OM e.nec..to-0 1J e..l c.omp1tom.Uio de 
la.o e.mpltMM e.n .e.a. na.c...t6n. 

ObUgauone.1.i c.onve.Jt.üble.o e.11 a.c.c...tone.1.i: En ba.o e a. .lM expe.c..ta..üva.-0 que. -
e.o.tud..ta.moJ.i, podemoJ.i c.onc.lu..i.Jt lo-O -0.i.gu..le.n.te.1.i pun.to ¡ 

En el 6u..tu.Jto J.i e. a.c.Jte.c.e.n.ta.Juf fu b1-& eguJt.i.dad paJta. ob.te.ne.tt c1tédltot., la. - -
c.ua.l -0 eJuf may oJt a.<. a e. .tJta..ta. de. c.Jt écü..to-0 a. .la.Jtg o pta.zo • 

LM .tMM ae.Jtán va.Jt.i.a.ble.o e.u.yo c.ompoJt.ta.m.i.en.to pu.e.de. t.vr.. muy d.i.6-í.cil de. 
ma.nejM. 

Ex.i.6.t.i.Jtcftt Jt.i.Ug06 .i.mpolt.ta.n.tM a.n.te el 6,(.na.nCÁ.a.m.i.e.n.to en moneda. e.x.ttta.n-­
j ella. pott poúblu de.va.lua.c...to ne.o. 

En ba.~e. a. u.to-0 pan.toó, pode.moa v.i.t.lumbJta.Jt una. a.Ue.Jtna..t.lva con .e.a. e.u.al 
podvr.. c.on.tcvi. c.on c.Jt~cü;tot. a me.di.ano o f.altga plazo c.on u.na .talla de. .i.n.te.Jt~ 
má.6 Jta.zonable. que. .e.a. que onJtec.e. e.e. me.11.cado y, que. e.e. pago plt.i.nupa.l t.e. --­
pueda. ha.ceJt c.an ac.c..i.anM de. .e.a. empttua v-Ca u.n aume.n.ta del c.ap.Ua.l t.nCÁ.a.l -
e.n .e.a. época del ve.nc...tmi.e.n.ta del cJiécli.to, lo que. dlnúJte. .e.a. nec.e.6..i.dad de. -­
e.o mpall.-ÜA el c.ap.i..ta.l de. la e.mplt u a. 

Boloa. de. va.iOJte.-O: El Mna.nCÁ.a.m..i.e.n.to v-Ca. Bolo a de. Va.loJte.6 -Oe!Úa. c.oloca.n­
cÚJ ac.ua neo de. .e.a. empJtM a. 

[.i c.ontJr.oi. de. la.t. empJtMM: MucltM e.mpttV..M na ha.n c.on6.i.deJtado .e.a. a.i..te.Jt 
na.uva de c.ompcVL.üJt e.e. c.a.p.ua..e. 1.ioc..i.a.l, pott el he.e.ha de que. el gllupa que de 
.te.nt.a el ca.p.i..ta.l no qu..le.11.e. c.ompl!.ome..tvr.. el e.o n.t-'lol de. la J.i o U.edad, 6-Út em-:­
ba1tgo, el he.e.ha de. a.ume.n.tM el ca.pUa.l Mc..i.a.l no ne.c.e.1.iaJt.i.amen.te t..lgn.i.6,(.c.a 
pe.ttde.11. el c.on.tllol de. la. empJte.J.ia., ya. que qu..len de.ten.ta. .e.a maya!Úll u qu..ten 
maneja. la.o dew.lonu.. 

Una de lM pll..i.nc...lpa.le1.i c.aU6M de la -in6lau6n -0e. debe pllewa.men.te a -­
.e.a. gJtan demanda. no t.a.ill.i ne.e.ha. pott una. o6elt.ta. adecua.da, en e.u.ya ca.60 i.a.6 - -
e.mplle.1.M, que. t.on lot. a.ge.n.te.1.i que en 1.iu c.a.Udad de ol!.gan.l!.imo-t. bt16.lc.ot. o .ú1 
.teJune.dloJ.i, J.iOn loa que pueden cool!.dlna.Jt !J e.o.tab.lec.e-'l lot. .t~úwt. de. una. :­
a.de.e.u.a.da o¡\e.Jt.ta. Mí. que podlte.mot. a.oe.n.taJL que. la v.lab.ll..tdad del Clle.cim.le.n­
.to u un hec.ho, y aeguJtamen.te la.6 empl!.Mat. que v...tén p-'lepa.Jtada.-0 pa.Jta e.u- -­
b-'l..lll .la.t. ne.c.e.1.iúia.du de..C. 6u.tutto 6 e.Jufn p!tewa.me.n.te la.o que podJufn .tene.tt e.e. 
éx.l.to a.1.ieguttado. 

He.mol.> ofdo de.c..l-'l mue.Ita.o ve.e.u "LA UNION HACE LA FUERZA" , M en u.toó -
momen.toJ.i .P-'lec..i.6amen.te cuando nec.e.1.i.i,tamo1.i uiu:Anoa a afgu...i.en a br.avV., de la.6 
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cli.6vi.en.tu a..UVtna..tivM que men.CÁ.OIU117I0-6, u 11ecua!Uo duaJr.JtoUívr. u11 plan­
.team.len.to de a-ltvi.na.tivM .tal que. 110-6 peJIJnlta apJWvechM la.6 opoJL.tu.rúdadu 
que -6 e 110-6 p11.u en.tan -6.i.11 olv.i.dall.110-6 pOll. -6 upuu.to del F u.tww. 

Quvr.e.mo-6 11.ual.ta1t .e.a .i.mp0Jt.ta11ua. que. Ue11e. el .tom<VL una. de.w.<.611 de.11.t!to 
del con.tex..to Mc.i.a.l y de.bem-6 o pondeJtaJt el beneMc.i.o o pe.11.j ul.c.i.o que. 6 e oca. 
-6.io11e como 1tuuliado de é-6.ta. Como U.e. e.11 Con.ta.dwúa al .toma.11. u.na. du.<.---=­
c.i.611 cua..iqu.le11.a. que. -6 e.a. u.ta, debe.moJ de pen6a1t en Ju e6 e.et.o /J pe.tU.a.11. en -
el 6u.tulto, lo que. Je 11.equ.i.e.Jte u Je.11. dúr4m.<.co, a.b.<.vr..to al ca.mb.<.o, encon--­
.tJtandoJ e -!iolucionu pVta tia-· u.tanc.aJL6e. o ca.VI. y pa.11.a no e.mpeo!UVL fa 6-U:ua.­
ci6n del pa-l6. En cwmto mf6 a-lto u el puu.to mt16 -!le 1tequiellen. u.:taA cua.­
Uda.du, en la. mecü.da. en. que. 110-60.tltoJ quvr.amo-6 dua.1t1tolla.1tn.M de.be.11.e.moJ de 
.<.nc1teme.n..taltla.6 • 

E xpe.ct.a.UvM: 

Se. upvr.a. en el 6u..twr.o que Je c.ompoJLt.en. de .ea -6.lgul.ente. ma.nvr.a. .f.ot. 6-l--­
gu.<.en.tu a.-6pecto6: 

In.6lac..i6n: E6.ta.mM 6uje:to6 a. v.lv.<.JL con ella tJ, no -!le ve fa 6echa en que. 
6u .impacto en la e.conomút de.je de J e.11. br.a.6 ceden.tal., polr. .f.o .tan.to, de.bemo6 
de .toma11. en cuen.ta M.e.mp1te. 6 t.L-6 e.6 e.cto6 1r.e.a.lu. 

Ve.va.luaCÁ.611: En u.te. campo pode.ma-6 de.cilt que mi.en.tlta-6 la.6 b1tecfzM ex,U,­
.te.11.tu en.tite .f.M .ta6M de. .<.n6.lttci611 de M~x.<.co con E.U.A. no 6e Ir.eduzcan, -
111.LU.t/to pa.1.6 .te.11dltit que 6e.gu.llt de.valuando Ju marte.da.. 

T Ma. de. .<.11.tMM: Ve ac.u.e.ltdo a .i.M dot. pWLto6 a.n.tu -6 eiia.iado-6, debe.mo6 -
de. UpVl.alt que e.e c.ompoJt..:t.amie.n.to que. .&u61ta.n lM .ta6M de .i.n.tvr.~ no nM · -
pvr.mlÜ/!A:n plane.a11. ope.Jr.a.uonu Juj etM a. un 6.i.nanciam.ie.11.to 6-ln gJr.a.vM e.xpo 
<'i.lc.i.onu a a-ltoJ 11..lu go-6, .l11ctuye11do dude luego .i.M piane.<'l de. c.1r.e.cúnle.11--=­
.to. 

Recu.<.6n: Ve acue1tdo a .todo<'! u.to-6 6acto1tu pe.n<'la.mo-6 que. lo<'i pa..tlto11u -
de. cort<'lumo deben ca.mb.<.a.Jr., o -!lea que. el c.on<'iwnldo!t an.te el cambio puede mo­
di6lCM. .&e.111.>.lblemen.te. -61.LJ há'.b.lto.& de c.0111.>umo IJ de u.ta 601r.ma., a.lguno-6 Jec­
.to11.u de ea economía podlúa11 entltaJt en ple.na 1tecu.l6n, la que ha.e.e que .ea.& 
emplte.6M en u.to& momento.& Je>. pite.oc.upen p/t.lnupalmen.te polt peJtma.ne.c.e.Jt en -
et rne.1tcado. 

Fu.tt.LM del me1tcado: Polt 11Uúno, que.Jte.mo<'l ltac.e1t menCÁ.611 a u.te. punto, -
tja que en ea mc.dlda que. Je 1te.dU.t!t.lbuya en 601tma .ln.te.l.lgen.te. 1J honu.ta e.l 
pltoducto de una e6.f.cie.n..te. adm.l1r.i.6.tttac.l611. de. lo-6 11.e.cUMo.&, <'le u.ta/uf ha---
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bia.1tdo de. a.u;t~n-Uc.a. C/l.e.a.ci.611 de JU.que.za. lja que e.e. peú6 c.ue.nta. ahoJW. tJ pOlt 
mue.ha.ti año6 tl1IÍ6, g11.a.cla..ti a. .tiu ptwp.i.a. na..t;u.lta..leza., c.on lo.ti 1tec.wu.o.ti na.tUJta.­
le!.> lj humarw.ti que. pueda.11 ga.Jta.n;UzaJt u.na demanda. de. b.i.ene1.> lj 6 e1tvJ..clo6 que 
.ticvuf. d.i.6~c,ii. 6a.tl66ac.e.Jt en lo.ti p1t6x,úno.ti año.ti. 



- 24 -

CAPITULO III 

ACCIONES ENCA.J.!INAVAS A INCREMENTAR LA PROVLJCTIVIVA.V 

VUpo.&-lc..úJneó le,9a.lM c.uyo.t. e6ec.to.& .únpa.c.ta.n a .ta ptr.oduc­
tiv.ida.d. 

E..& conven.i.ente -tlta.tUiC/Úb-Ut un concepto veAtido en .ta Ponenc.ia. 06.ic.ia.l de 
.ta VI Ir Convenc.i6n Na.c.iona.l de. Phoduc.tiv-ldad en cuanto a la. R..e,9.i.6.tac.i6n la­
b a11.a.l actu.a.l. : 

" La. le,9ú.fac.i6n .iaboJtai. v.igente, eruniVl.cada e1t fo 6undamenta.l en la. Ley­
FedeJtai. del T1r.aba.jo ..&e con.t..idelta. como un p1r.ecep.to lega.e de 911.a.n avance 60-­
c.ia.l y .t.e c.IVl.a.c.t~za. polt una. b.ien de6.in.ida tendenc.ia a p1r.otege1t a. lo6 tll.a­
baja.da11.u, .tanto en lo 11.elCLt.ivo a. lM c.ond.iuonu de -titaba.jo como a. la p1r.e-
6eJr.vac.i6n del empleo • 

Contiene d.i.6po.&.lc.ionu que cU.gn.i.6..lcan y otolt.9an 6entido ·&oc.ia..i a.e .tJi.aba­
jo huma.no, como lo .&on la-6 jo1r.nada.& mcfJCÁma.&, lo..& &a.laJ1,fo.& mlnúno&, .ta-6 va.ca. 
c.ionu, .ta pa.Jiti.e.ipa.c..i.6n de u:tWdadu a. lo& ~ba.ja.doll.eA, e.e oto1r.ga.m.iento:­
de v.iv.ienda.-6, capa~c.i.6n y a.cii.u-tltam.iento tJ .ta plrÁ.ma. de a.n.t,igüe.da.d. 

Puuto que et tll.a.baja.d.a11. u .ta pa.!1-te econ6m.ica.mente ll1M d~bil de una. 1r.e­
la.c.i6n con.tti.ac.Wa.l, bajo cua.lqu.i~ punto de vú.ta u ju.-6.tiMca.ble que .ta .e.e 
gúla.c.i.6n oto1r.gue p1¡otecc.i.6n a 6U6 de11.echo6. S.in embMgo e.Mece del. v.igOI!. :­
necualr..io pMa .w coMe&poncüente 1tec.ip1r.Oc.idad, u dec.Ut paJta la. 11.upon&a.b.i 
üda.d en e.e cumplún.ie.n-to del. -tita.bajo. En .ea p1r.tfcti.ca ..&e p'r.oduce, po!t el. ma:­
.Uvo a.nteJr...lolt Wt de&equ.i.e..ibJr..io que oJt.ig.ina V.i.U0-6 en ea.& 'tci.ac.i.Orte.6 la.boJr.a­
l~ como ..& on, ee aU6 en.tümo, .ta p!r.oduc.tiv.i.dad de6.{.c.ier.te, IJ~ c.t'!.01, mt:fA. En -
emp!r.e.t.M mecU.a.nM y pequeña.&, u 611.ec.uente que ..&e ~e el. núme1w de em--­
pleo.& que pueden clteM, pcv¡.a. m.in.im.izM lo& p1r.oblema.& que &e p!r.Me~n en -­
la..& 11.ela.cionu ob1r.e1to-pa.t11.ona.le.t.". 

Lo a.nteJt.io1¡me1Z-te t1tan.t>Cll..l.to no..& demue.&-tlta. que el. conjunto de R..eyu la.bo-
11.ale..& del pa.l6 p'top.ician negocia.cione.-6 c.ontll.ac.t.uale..& a. ba...&e de po&.twr.M .in­
tll.an..&.i.gen.te.-6 de "que me. dM" lJ "hM.ta donde aguanta.&" eua.ndo la. pM.ic..i.6n de 
amba6 pa.ltte.-6 dcbie.11.a ·~V: .ta.l que lo-6 objeti..vo6 de ambo-6 e.&.tén en 6unc..i.6n de 
la p1¡oduct.ivldad '1.ea.l ccmo 601¡J11a. de aleanza.Jt u.n b.iene&tM Mc..ia.l. 

Tenemo-6 que 1teconoce-'t que en Méx.i.co la...& letje& la.bo!r.a.le.&, ..&.in pe1tde1t ..&u -
/1011do c.onte1údo ~oc.ia.l, no toman en cuenta el 6en6meno de que la. gente ya -
no qu.le!te .t..'taba_ia'r. come an.teJ.i tJ ..& e hace .irzdüpe.n&able 1w1¡J1Ja.Jt la..& 1tela.c..ionu 
ob-'1.elto-pat.Jr.ona.e eJ pa.11.tiendo de pll..inc..ip.i.06 que .incen.tlven mej olt a qu.iene& - -
má-6 pl!oduzc.an, L.e1:rpa.g.i.11ado a una 6a11a poUtic.a 6.i&ea.l que no 11.eplrÁ.ma. la. -­
p!todu.ct.iv.idad C.l'll altM t:a.6M de .únpuuto..& 6ob1te lo..& .inc.ent.ivo-6 y u.tímulo.6. 

La Fu..twza .Ceg.i.~.Caci6n del Tl!aba.jo debe e1r.ea./f. conc..ienc,ia. que, una ma.yO.I!. -
p!todu.c.t..iv.i.dad no M exc.üv...iva.mente en 6a.vo1r. del ca.p.i.tal de .Ca. emp.lte&a., &.<.no 
que '1e.pJr.e6en.ta w1 pa..tlt.imon.io común que bene.6.icia. a.e p.:ú-6 en gene1tal. 
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Se Jz.ec.omienda a au:toJU.dadv.,, empkuaJU.01.> IJ obkeko-O, enc.onhM nuevo<> me­
c.an.l6mo1.> de negoc.i.ac.i.6n pMa logltalt. malJOk equ.lUbJÚo en lo-6 óac.-toJtu de la­
pJtoduc.c,{_6n, bMado1.> en c.onc.epto<> kecite<> de pkoduc.tividad. 

LM leyu en ma,tetúa. de inveM.i.one& e:x.:tJr.anjvuu, y de ..tJz.an-06eJtenc.i.a de .tec.­
nolog.ia.. 

Ac.-tualmen.te lM c.ompañA6, c.uya -inveM.i.6n u.tá keal.i.z.ada en paltte pM ex­
.tJtanjvw-0, <>e e11611.en.tan a una .s ell..i.e de pkoblemM de papeleo que imp.iden que 
la ac..tual.i.z.ac..i6n de ú.ta-0 .tengan la opoll..tun-idad de mejMM en c.uan.to a pko­
duc..tividad. 

La Lel] que en.tlt6 en vigok el 8 de malJO de 1973 y que .ti.ene poi!. objeto -­
pkomove11. la inve.M.i.6n mex.<.c.ana y 11.egulM la -invelt.6..<.6n e.x.tJtanj e/l.a hüo que -
.t'.cu, empll.UM que tienen. en .su c.a.p.l:ta.R.. pa.!itic..i.pac..i.6n matjoJÚ.ta)¡_..(.a ex.tJtanje11.a, 
queden 1.>uje.t:M a una 1.>eJÚe de l.i.mi.tac..i.on.u, pe.Jtm1.J..o¿, y kegi-6.tll.OJ.>, que impU 
e.Man. no J6lo c.onoc.e11. la nueva R..e!J, -&ino un.a <>e.Jt.i.e. de kV..olue-lonu y c.JU..te-:: 
JÚ0-6. 

EM:o .ti-ign .. i.6-ic.a. · .i.nc.WVIÁ/I. en una .tieJÚe de gM.:tM no pkev.i.1.>.to.s M.n 11.e.t'.a-­
c..i6n a 1.>u c.apo.c.i.dad de pMduc.c..<.6n, .ta.eu e.amo, en R..o -in.teJLno c.on..óuLt.all. pe!l..­
Jana.f.. a n-ivel ejec.uti.vo y duv.i.M R..a at:enc..i.6n de di.lúgen.tM pMa kua.e.ve11. -
f.o. p11.ablemM:.i.c.a plan.teada. En lo ex:teJz.no u-ta e1.>pec..<.al.i.z.ac..i.6n R..e h-iza nec.e­
.tia/l..i.o c.on-ta.11. c.an Mu oll.amlen.to de abogada-6, ec.onom.i-6-f:.a/.), c.on..:tadMu lJ ot11.01.> 
p1tn6 e.6-i.onalu. 

Poi!. la.-6 c.0111.>.tan.tu pubUc.a.c.i.one-& del V.i.aJÚo 06-ic..i.a.f.. de la FedeJt.a.c..i6n 1.>e­
duv1.a. c.ada vez. mtf-6 la at:enc..i6n de la!.> d.úúgen.tu hac.i.a u.te Mpec.-ta que ha 
Umi.:tado e -inc.11.emen.:to de .ea pkoduc.tiv.i.dad. 

En 11.uwnen podemo.¿, c.onc..e.u.i.11. que nue!>-tJto p4l.6 .t.lene una no.:toll...(.a c.on.tJtad.ic. 
c..<.6n en..tlr.e .ea apUc.ac..i6n que Je ha dado a .l46 .f.eye6 que 11.egulan .ea .i.nve.M.i.irn 
e1ltlt..a.njeka y la .tJta111.>6e11.enc..i.a de .:tec.nolog.fa, c.an .ea .idea man.i.6.i.e!..ta de ob.:te­
ne.Jt una mayo11. pll.Oduc.tiv.i.dad. Ve ah{ la nec.u.ldad de que, 1.>.i.n olv.ldaJt una plU!:_ 
den.te 11.egulac..i.611 lega.e de MM ma.teJÚ<U, 1.>e ev.i..:te c.ont.i.nuaJt d.i.c..:tan.do ke!.o.tu­
CÁ.crne<> IJ apUc.ando c.ll.UeJL.i.01.> que van mtf-6 a.Ui! del upbr..ltu 011...(.g-inal de lM -
leyu. HM.:ta el mamen.to u.to ha pll.ovoc..ado .ümec..e!.a.Jú.01.> c.a1.>to--0, en v.i.11..tud de 
la at:enc..i.6n y u 6ue11.z.0J de d.i.kec..t.lvoJ.> y .t~c.n.i.c.01.i de .t'.M empkel.>CU.. 

LM le!JM 1.iob11.e c..an.tJtol de pJz.ec...i.01.i. 

Nuu.tJto paMi v.i.ve dude 1951, un --0.i.1.>.tema de c.ol'Lbt.ol que a6ec.t:a. en 6a11.ma­
de6.ln.i.t.iva a qu.i.enu no pueden .tlbJz.emen.te, 1.iegún la o6ek-f.a y la demanda, 
man.tene!l.. un ju¿,.to n.i.vel en. l.>M pkec..i.0-0, ago.tando e-66ue.Jtz.o--0 ad.i.c..i.onalel.i pM­
lo!. .tll.i:fmltu Jz.eque/Údo1.> c.on m.ill.M a .eogJz.M .i.n.cJl.emento!., 6Jz.ec.uen.:teme.n.te no !.a 
Ul.ióac...:toJU.a--0, pJz.oc..u.o ~ue d<Am.i.Y1uye la pJz.oduc.Uv.i.d(.ld t¡ du.ali.enTA la .i.nve11-­
!..i.611. 

La 6a.f...ta de au.toJU.z.ac..i.6n opo'Ltuna de un p1t.ec...i.o 06.i.c..i.af --OQl.i.c.i..:tad9, o de­
un .i.nc..kemen.:to v.i..:ta.f.. po.Jta .ta e.mplr.Ma, J.>e .tJtaduc.e en deja!r.. a.l mMgen c.uafqu.i.eJr. 
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pla.n de exparui,i6n y 6tr.enM la plloduc.tividad poJt e.e .únpac.to que 1.>ign-i6.i.can .f.01.i 
c.01.>to-0, -0.iendo e-0te poc.M vec.e.& 1¡e.c.onoudo en lo.:1 ptr.e.c.iQ.6. aU-totr.-izado-0. 

A pM..t.i.Jl del .:1.U.tema 6fex-ib.f.e. que .6 e in-ic.i6 el 3 de octubke de 19 7 6, .teó­
tr.-ic..amente M .6u6iU:en.te demo1.>.ttr.M un inc_1¡emento aU-tomi!tic.o del 5% en f.o.6 e.o.& 
.tM patr.a que .f.M au.totr.-idadu o.tMgu.en .f.o.& aumento'-> de p1¡e&o.6 lo e.u.al 1¡equie 
1¡e_ un faJr.go 1f c.o.:1to1.io ptr.oc.ed.ún-iento. -

La mayok pVt.manenc.ia de d-l.6po1.iic,i_onu a mediano y .f.all.go plazo píY~ 
a .fa6 emptr.UM pianeM 1.iob1¡e bai.M kea..f.el.l. E.f. núme1¡0 de cLWpoéi-lc..ionM en ma 
.tetr.-ia .ttr.ibu.takia ptr.ovoc.an .f.a nec.Midad de c.ontatr. c.on veJr.dadMo.J.i Mpe.c.ial.i-0::­
.ta-O, c.on el c.oruiigu..i.en.te c.0.:1.to pMa .ea.1.i· emptr.UM, e igualmente c.on e.e gM.to 
de .tiempo del .6 ec.tM ej ec.u.tivo, en peJtju.ic.io de aqu.e.f..f.M, el c.u.a.f. podJúa -­
du.tina!Lli e a M.ea.1.i rnáó ptr.oduc..tiva-0. 

Una legi.6.f.ac{6n .t.Jtibutalu'.a ba.1.i ada en fa .6 enclUez ha.JÚa que el c.on.tkol tJ 
c.wnpl.imiento de .ecu. obUgauonM 6.i.6c.a.f.u .f.ogJtaJt.cf ple.na.mente 6U.6 obje.ti.vM, 
tr.edu.ndando a.1.i,[ en mayotr.u log1¡0-0 de .f.a ptr.odu.cüvidad emp1¡uatr.,ia.f. 1f nac.ional. 

En nu.u.ttr.a opin.i..6n, el 6acto1t. que hac.e que. fa legi-Olac.i6n actúe en 6oJtma 
má..6 nega.t.iva ;..obJte .ta p.1todu.c.Uv.idad a 1úvel empJte.J.ia 1f pa.l6, u el de .f.M 6a 
c.u.l.tadu di.J.ic_1¡ec.,io11ale-0 en MeM de c.on.ttr.o.f. tan -impotr.ta.ntu e.amo ea .J.ion .eaJ' 
ante-O .6 ei'ia.f.adM • 

Ac.c.ionM enc.ami.nadM a inctemen;l:a.ti. la p.1todu.cüvidad, 

En 1976, el Gob,ieJ¡no FedeJr.al de6in-i6 que u.no de loó Jr..ub.1to1.i de.tefr.minantu 
de fa pot.Ulc.a nauonal en ma.tek.ia de .ttr.abajo, 6u.el!.a el .inMemen.to de la -­
ptr.oduc...tividad, lo cua.f. qued6 iruiek.to como patr..te bá..6.i.c.a de la uttr.a.teg.ia pa­
l!.a a.f. e.a n z aJr. el d e1.i M.li o.e.ea • 

Un pcu.o en e-6.te -~en:U.do f.o mevrc.an iM l!.e6ol!.mM y adicione& coM.tÁ.tuc.iona 
lu de. 7977 y 1978 en .ecv.. qu.e. 1.ie e.6.tablece. el deJr.e.c.ho a.e .ttr.abajo y a la e.a 
pacUau6n lJ adú> .. 6.tJtanU.e.nto pMa l.01.i ttr.abajadotr.M de.e. pa..a. -

En matr.zo de 19 80, pMa M e.nta.Jt. .f.M bM M a Me.ala nac.ional 1-11.6.tl!.u.menta.ndo 
ac.e;ione6 en ma.te/1..út de p!t.odu.c.Uvidad, emptr.e-0atr.-io1.i y .tJtabajadoJt.v., a.c.oJt.dMon -
ba10 fa c.001r.dinaci611 de la Sec.Jte.ta!Úa del T1¡abajo y Pl!.evi-Oi6n Socia.e, ctr.eM­
ea Comú.i6n Nauona.e de.e Pl!.odu.c.üvidad, e.orno 6l!.gano b,ipaJr.,t(,ta. en el que pevr.­
ti.upa11, en .ea múma p1r.opo1¡c-i6n 1t.ep'1ue.nta.n.te.J.i del !iec..toJt. obtr.e.Jt.o y del 1.iec.-­
.to1t. empJte.6M..i.a.f.. 

Lo.:1 objeüvo.6 de ea Comi-Oi6n .Mn: 

a) ilkdht, annf.izM " rJtoponeJr. medidM pMa ele.vM fa p.1toduc.Uvidad. 
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b 1 EJ.i.tablec.Vl. 661LJ11u.fcv.i que pe'Wl-lto.n un 1t.epM..to eq'J.i.tcitlvo de 6Wi belH'-6-i-
cfoó. 

c.) AnaLlzaJt la p1t.oduc..tivi..da.d óec..to1t.ial, 1t.eg.<.onal y nacional. 
dl E.fabOJtaJt p1¡_opuu.taó de u.tka.teg,{,cu,. 
el Vió eña.Jt lJ p1¡_01nove1t. mec.aniómo1.i de dió.tkibuu6n de .t'.oó br.ne 6 ic.<.oti 1t.v.iui 

.t.a.ntel.l del i..nC't.emenio de la p1¡_oduc.tiv.idad, tJ 601ünu.t'.M mecan,ú.,moó de c.001¡_cü.:-­
nau611 de ac.cionu en ta ma.teJl.ia. 

La Com,U,J..6n Na.c..lonai de P'1.oduc.tiv.<.dad u.tá c.9mpuu.ta. po1¡_ 7 1.iu.bc.om-<.1.iione-6 
que ana..llzan .t'.01.i cliA.t.i.ntol.l a-ópec.toó de cada uno de lol.l óec.to't.e,t, ec.onómic.oó­
y, una de e,lf.Q-6 cü.l.leña 101.i mec.aniómol.l de di..l.l~Albuuón de lal.l gananua.ó de -
la p1¡_oduct,i.vJ..dad. 

En óolUna paJtale.l.a. el Ejecutivo Fedew amp.t'.J..6 lM óunuoneA de la Comí--
. 1.i,[6n Cornu..U.l.va del Empleo convi.Jt.ti.~ndola en Comiói..6n Cornu.lüva del Empleo 

tJ la P1¡_oduc..tlvidad, el cu.al M 61¡_gano a.óel.l0'1. del PJte4idente de la RepúbUca, 
enc.a.JL9a.da de u.tablec.eJr. po.llücM, p!UoJti.dadu y JtM.tJti.ccuonu, M.C e.orno -
noJUna.Jt, u.t.a.bR.ece'1. mecani..1.lmo1.i y mecü.dtU pe't.tinen.tu erL la ma.te.Ua., tJ elabo­
Jz.M. lol.l p.1¡_og1¡_aml1.ll nauonalu de empleo y de p1¡_oduc.tividad. 

Po'1. rU.t,{mo eó .<.mpo.lr..ta.n.te l.l eñalM el dua'1.Jtoilo deóde mecü.adol.l de J 9 81, -
de la Campaña Nauonai. de. P1¡_oduc..tlvidad la cual bt.a.ta. de alcanza1t. un .<.ne1t.e­
men.to en la p.1¡_oduct,i.v.i.dad o!¡_.{_enMndola hacla el b.i.enu.tM óouai. 
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CA.f'ITLJLQ ¡v 

MARCO CONCEPTUAL VE LA PROVLJCTIVIVAV 

Rel.evancA.a de la p'1.oduc..tiv.f.dad. 

An.tu que nada queAemo6 6 e.ña.lM que en la ac..tuetUdad v.lv.lmo6 en una e e.o no 
mía en donde .la& ac.c..f.onu de uno 1tepCAc.uten en muc.ho6, hablando naCÁ ona.l e :: 
.in.te.rnac..f.ona.lmente. No podemo.5 hab.é'.M de 1teiac..f.onu de. úite!tdependencla con­
.é'.06 pa.l6eA .lmpVU:aU.5.tcu., pottque eAto .lmp.Uc.attía .f.gua.lda.d de c.ond.f.c.f.onu ,--­
m.ient.'la.6 que la !tea.Udad u que e.orno meuc.ano6 eAtamo6 .tiubo!Ld.f.nado6, 6uje.ta1.:i, 
o 6ome.U.do6 a dew.f.onu de pa.Wu ú1dc.pend.f.en.te6; el..eo.5 .lmponen "lM keglM 
def. juego" en todo.!. lo.ti @nb.f.to.~ de la vida económlca, po.fftlca, .tioc.f.a.l IJ --­
c.uUu .. 'lal def. pa.U . 

V.{vúno6 momen.to.~ cJú.tlco.ti en donde .tie de6cvvwila.n .f.o¿, ,!>.f.gu.f.ente& Mpec.to.!i: 

- r llc.ll eme.U:o e.n ee du empf. e.o lj ,!> ub empleo 
- Vete;úo'1.o de_.f_ pode..11. adqU-L~.i;t.f.vo del d.f.nc>.110, que ¿,e .tltaduc.e en menok c.on-

6wno pM.a muc.ho6 me x.ic.ano6 IJ r11 bene Mc-i.o pM.a uno.6 c.u.an.to6 que kedunda en­
una ma.l.a d.f.6.t.JUbuc.-i.6n de.e .f.ngttcM. Rupec.:to a et,.ta maía d.f.6.:tJr.-i.buc..i6n, u ne 
c.v.iaüo hac.e'1. una '1.e601t111a 6Llc.aí cqu,Ua..t:.iva 1J tlra.ta.1t de eLúninaJI e.e atltMo lj 
.e.a ma'tg.inaci6n. 

- E.tevada .intí.f.ac,i6n en Méuc.o en c.onb1.M.te con bajo.ti .fod-i.cet. de .ln6.laCA'.6n 
en E. U. A. 

- r nc'le.metúu c.ontfouo en e.e ende.udam.le.U:o ex.temzo que apMec.e e.amo un Ú!t 
e.u.lo v.ic.lo~o. pue.6 con e.e ó.ln de paga/!. loó .in.tVl.eU6 de die.ha endeuda.in.len.to:: 
6e cc•nt!ta.en nuevo6 c..'térilto6. 

- Imp'1.M.ionan.te 6a.Uda. de d.f.vL\a.6 del pa,ú que 6e pueden .únputM p!Únci-­
pa.tmcnte a do6 c.atwa.~: 

1) E11 el c.omeJtc.io ex.te!Uo!t de twet>.ttw pa,ú 6e da un .ln.telf.camb.f.o deA.igual­
dv.. fÍ<tVC'·'tab.fe, IJª que .loó p.'toduc..to~ que 6e expolf.-tan 6on de bajo6 p'1.ec..lo.!i, --­
m.ient1tcu que .f.06 pll.oduc.to.6 .lmpo11..tado6 ..tienen pll. e.uo6 etf...to6. 

2) E.e 70% dee dé6ic..U c.omeJtdae del pcúA e.ti oca.6.f.onado po'1. emp/te6M .tlf.a~ 
nac.io11a.fo6, IJa qae Ca Mtlida de cü.vi'6a.6 pok c.onc.cpto de ut.f.l-<.dade6 e .in..tette:: 
6 e6 de einp'1.eAM .tkan-rnac..iona_.f_l?..6 e.6 muy a..e.to. (1 l 

- P't otc.c.cionMmo .{. ndw.,.t/f.-i.ai que (nvo.f.ue!f.a ef.. pl!o.tec.cionúmo a empl! e6M 
.t'lan611acio11a1e..~ que b.~-<.ndan jugo&a~ ut.l.e.-<.dade.6 a c.ap.l.ta.f. e.x.t/f.a.nje.1to que man­
.t..lem ~u ú1ve'16.<'.6n en ac . .üv.idade..~ .<'.ndM.t.!Ua.le.!i lJ de 6e11.v.lc..<06, como 6on .e.a -
manu~ac tt[l[a ÚC' a11. t[cuf..o6 pall.a e.e l1ona!l tJ w.,o pe,'l&ona.e, y el. comel!c..f.o de glf.a~ 
de.6 aCmacenet> y .tienda,~ de auto&elf.v.ic..lo. 

A Ca!. activ.tdadc ~ que. 110 llega fa ú1.ve'1.6.i611 e x.tlf.anje11.a 6on ta a.911..f.cu.f....tu.Jr.a, 
m.{11e-1r.1, c.on6.tltuc.ci611 I} o.ttia.6, pM no pl!opolf.c-<.onaki.e6 buena.ti u.t.f..e.f.dade6. 

- A /.'e~M def. de.MMo.U.o deí'. 6ec.to11.. .indM.t..'Li.a.f. exüite un 9'1.an de . .tiemp.f.eo lJ 
6ube.mpü·o, ya qut ex.C6.ten monopoU.o.!> po'1 e.mpll.e6eui .t11.muna.ciona..fu que u.t.it.i­
zan 1111•dc ~11a .tccno.f.og (a aho11.kado'1a de empleo. 

No i:~-iUc.rono6 ('(' u6r• de mode'111a tecnoiog.fa; ae c.on.t.'la'1.-<.o, .f.a corúi.f.de'1rono6 
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e.orno wt efemen.to -Úllpoldante pa!t!l eJ:. ú1c.1¡emen.to de .eci ¡_vwduc.:ti.vidcid. S6lo ha 
c.emo6 c_l¡,.[,U_ca a que no eJ<.Ú.t(l. un beneó,icio 6oua.e po1¡ ef u~o de é).i.ta. "15 ª'' 
fo6 p!¡,{_nupafu g1¡upo6 ú1diu.tuate).i, c.omel{c-iaf e1.1 y 6inanue1to6 que opel{an en 
el'. pa.l6, ac.umufcvwn en.tite 1977 y .1981 u,t,,Wdade6 6upe1¡,io1¡e6 a fo6 68,000 m,i­
Uonu de pe-6oJ... Gana.nua6 concen,tJ¡ada6 en 330 6am_¿.e_¿a;., ap1¡oxJmadrunen.te. En­
p1¡ome.dfo, e.e 1¡.ltmo de Cl[ec.,imiento de fM u:ti..eidadu de fo;., 15 emplteM-6 de 1¡ ~ 
6 e1tenua tlu<! e.e 314 • 6 % de 7 9 77 a. 19 81 ". ( 1) 

- LM Cl[ec.-ien.tv.i nec.e;.,-idade-t. de colt6umo de p1¡oduc..to).i ag1¡,CcofM en e.e pa.l6 
no e;., ,t,a,,t,U. óecha, lo que 1¡epe11.cute d-iltec..tamente en el (lumen.to con-6.ta.n,,te de -
lo6 plteCÁ.M de a.JLUcufM de eo n6tuno bá-6-ico. 

- Palde de. lo.6 c.ap..i..tal'.u que pene.titan ae pw e.11 6omna de. inveMionU1 dl­
J¡ec..ta.6 IJ de p1¡V.,.truno6 no 6e a.pUca11 a .ea p1¡uduc.u611 6ino a lM ac..t.-lv.idade;., -
upec.ufa.tivM, .ea que. pll.ovoc.a una mayo1¡ ú16lac-i6n, ya que et'. c.ap-i.tal hace a~ 
men,,t(ll¡ e.e. c.-ill.c.ufan.te pvw no .f.a p1¡oduc.u6n, .e.o que gene1¡a un du.equi.Ubti-io. -
Ejemp.to de ua.6 ac.t-iv-idadu e1.1pec.ufa:t{'.va1.1 6on lM a.f:tM tMM de -i11.te1té6 a -
e.o/do plazo, hac.-iendo bajM la-6 ac.;t,i_vidade.6 p.rndu.c.UvM. 

- Et'. J¡,¿ugo c.amb-ia.J¡,¿o hace que la pobfae-i6n mexi.cana no .tenga conó,ianza -
en ).>U pa.l6 y acumule d6R.Mu o me.t:a.e.e.6 y.J1teU0606, o bien que aumenten e..f vo­
.fumen de. c.ompll.a.6 o la demanda ante una mil.lma 06e1t.t:a, .fo que 1¡e9-ldo polt .ea ley 
de. la o6e.ll..t:a IJ la demanda 1¡e6ul.t:e en 11uevo1.1 btc1temen.to6 de p1tec.-io6. E.e alt01t!lo 
que M 6ú1anc.-iado1t de acUv.ldade.6 p1¡oduc:U.vM, 1.1e ve d-i.6m-lntúdo. 

- No .6e ).ia.tl.6 óac.en lM nec.e..6-ldade6 ú1.te.1tnM; 6-ln emba1¡go, 6e expolt.ta.n e6M 
p11.oduc..t:o1.1 que ayuda1t.lan a M~x.lco a. la. rw i.mpotiau6n de. p1t.oduc:to1:i y a mejMM 
ea balanza. de pago6. 

- Polt. Úl.t:-Ú11o, MñalMemo6 que den.tJlo de.e con.tex.t:o nac..ional 6 e ob-6 e1t.va í(ue­
e.e pa.M cu.en.ta con emp1te6a6 de baja p'1oduc.t.lvi.dad 1J que :tienen polt. obje.:to p1¡p__ 
po1tuo11a1t. un beneM.-c-lo Mual. [6 nece . .6auo que el gobú.'Ino 1¡eu.t1t.uc.tu1¡e 6U-6-
1.1-l-6.tema6 admúu.6 :tJla.t..lvo1.1 c.on e.e. ob je.to de /Jacetrfo.6 má.6 e Mcac.e6. 

Como dlj-Úllo-6 a.e. comenzM e-6.te capUufo, v-iv-lmo1.i en una econom.fa en donde -
la dew-i6n de. cada uno de no6ono<'> 11.epel!cu.te e.n .ea vi.d(l. y de1>a.!l'10U.o de la -
Nau6n. 

Toda6 .fa6 me.d-idM que 6e. :tome.11 1t.r?.pe1¡cu.ten a i'a co't.ta o a la la1t9a en el -­
de..6a1t.1t.0Uo del. pa..ú. A c.on.t.inuaci6n habiMe1no-6 a gl{Q.60 modo de lM poUUca.&­
que &e e.6.tán de!>aJtJ¡oilando en e.e. p-'le.6C'n:te. 1.1exenio en e.e gob.ie1¡rzo de AU.guef de. 
la MaM-id: 

- Se . .:tiza.ta de -Úllpone!t p1t.ec.io6 1¡ ea.tu a la.& me1¡c.anc..fo1.i y -6 e1¡v.lc-lo6, con e.l­
¡\ú1 de cii6m-lnui.Jt. CJ ef.,i_mi.nM lo6 1.1ub&-idio&. 

- Vil.lm-inuu6n de.e Ga.6.to Públi.co que 6e 1¡e¡\teja en una c.onnacc-l6n de ob1t.a6 
de c.a1t.ac..te1¡ &oual: e.ducac.i6n, J.iaiud, v-iv.ienda, e.te. 

- Hay un c.onge.t'am,ien.to de. 6a.f.M.i.o& a .topeó &al(Ll[-i.a.fe&. 
- Se ha -implantado una 6.fetibi.e.i..dad en e.e con.t1t.oi de pJ¡ec-lo-6. 
- Se ftab.f.a de p1¡og1¡ama.1:i de -lnC/l.e.mento-6 a .ea p1¡oduc..t..lv.idad 
- Se e-t..tá .tita.tanda de con.tJlolM fa co'11{upc.i6n. 
- U..im-inac-l6n de empJ¡e.J.ia6 patcae.-t..ta:tal' e6 no p1toduc.t-iva6. 

Sabemo6 que en e.6.tOJ.i mome.n:to6 debemo-6 de v-iv-ill una época de au&:te'1-ldad, -
que :todo!> debemo6 de ce.de.1¡, pe.Jto lo paipab.f¡• en .toda6 e6 taJ.i medida;., e6 que -
.t..ienden a l{e.60.fw>1¡ lo& p1t.oblemM rí-lnanc.,i.e1¡06 de.e pa.M y po1¡ o.t1¡0 .eado fum-i-
11u.yen e.l n-ive.e de v-ida de. lo-6 meucano6. 
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A con:t:ú1ua.clc1n tie.ñal(l,ltemo~ el c~mce.p.to de. ~oduc.t.ly.ldad de,i Lle, Joti.€. Ma 
nu.el de Tu.ya. Le.o, MeltOlf, 6..in¡;inc.ietr.o de. CENAPRO qu.ún c.0114.ideJr.a ¡¡ la. pJtoduc.=­
Uv.ldad de acue1tdo a la, ac.epcl6n m¡f¿¡ 61te.c.u.e.n.te., que. c.om-Uite. e.n el coclen.te. 
e.n:t:ll.e. la p1todu.c.cl6n y loti in.sumo&, 

El In&t-l:t:u,to Mex.i.c.a.no de Ejec.uüvoó de. Finanzati e.n a.blt.ii. de. 1982 e.xpU.60: 
La. pJr.Odu.ctlv.ldad et. el c.onju.tito de. .ta.ti a.cc.ionet. que. n06 lle.va. a. la e.ó.lca.cla 
en la p1Lodu.ccl6n a. :tlta.vl6 de. la e6.lc.ie.ncla en la. genetr.aci6n de. !Liqu.eza, la­
compoti.lc.i.6n y el equ..lli.b/f...lo de. lo& e.quipo&, el ap!Lovec.hamie.nto a.l m~x..i.mo de. 
la.6 ma.te!L.i.M p!Úma.ti, d con.t!Lol de caUdad, tJ la. admi.n.l&t!Lac.l6n y manejo a­
ce!Lta.do de. la plan.ta. p!Lodu.ctlva.. 

Re.!ipe.c..to a u.ta de.Mnic.i.6n vemoó a la p!Lodu.cüv.ldad e.orno un &.üte.ma en -
donde. óe. c.omb.lna.n la e.6ic.acla y la e.6ic.le.nc.i.a. 

El VIL. Edwalld Ve.n.in9 !Le.e.ale.a que. la. p!LOdu.c.Uv.ldad no e& u.na. ma.te!L.la. uo­
tflúc.a e.c.on6m.ic.a. y que. el objetivo que. óe peM.lgu.e u el de. h!lc.e.IL md'..6 po'1. -
me.no!> y, de u.ta mane.JLa loglLM que .todo!> ganémo.6, no& pilo pone ''que de.bemo6-
ha.c.e.Jt. pMa. tMbajM mcf.6 úr..teligetitemetite; no md'..6 allduame.n.te.". · 

El C. P. Fe.JLnando Rom1fo VMgM, V.l!Le.c..tOIL de F.útanza.ti y Adml1i.W.t1Lacl611 de. 
Bou.c.he.JL, MMqu.alld, le.pe.da y A!ioc.., s.c., de.6.lne. a la plLodu.cüv.ldad e.amo la. 
'1.ela.cl6n en:t:ll.e loó p'Lodu.c..toó o ó e.'LV.i.c.ioó obtenido!> y lo6 11.e.CJ.JJU.o& mate.'L.i.a­
lM, 6.lnanc.ie.JLO!i y hu.mano& u.t.ll.i. zado!i palla w obte nc..i6n en un tiempo do.do. 

Ve. acueJLdo a e.lita de.6in-ic.i6n pode.moti hablall de inc.JLeme.tito e.n la pltOduc.ti 
vidad, cuando c.on lo!> ml6mo& Jt.e.c.Ult.lioó .lnc.'Leme.n.ta.mo& e.l volumen de bienu. o-: 
tie.JLvic.ioó, e.u.ando obtenemo& el m.l&mo volumen de bieneh o óe1tvic.ioó c.on me-­
no& '1.e.cUIL!io&, o la c.ombinac.i6n de. a.mbati. 

La Comiói6n de Conóu.Uoua e.n Adm.iniót!Lac.i.6n del InóU.tu.to Mex.ic.a.no de -
Con.tado1te.& PúbUc.oli, en &u 6olleto "un en6oque. din6mi.c.o a.l .lnc.1te.men.to de la 
plt.oduc.Uvidad", explican a la plLOdu.cüv.ldad como el '1.e.óultante. de.e. 6ptiino a 
p1tovec.ham.ie.n.to de f.o¿, l(ec.u.Moli hu.mano& y mate.lti.ale.!i de la e.mp'1.elta y 6U en--: 
c.au.za.m.ien.to al log1r.o de. objetivo& ec.on6m.ic.o& y Mciale.h. 

En nu.Mt!La op.ln.i6n, la p1todu.ctlv.<.dad M el c.oc.i.e.nte. que. Jt.e&u.lta de cUv-i.­
di'L R.a p!Loduc.cl6n en.tite lo1.1 in&umoó. 

PM.ti.endo de M:t:a bMe ac.1aJtamo1.1 que ó.<.emp'Le hay p'1.oduclivi.dad, en e.ti.te 
.lit.abajo nuMtlLo objetivo no M eAt.tul.iaJt. .la pltodu.c.Uvida.d e.amo .tal, puM él,.ta -
ya óe ti.ene, 1.1.tno enc.ontlLM la 6011ma en que l6ta &e .tnc.JLemetite. 

Aho1ta b.ten, el .tnrJtemen.to de la pltoducüv.tdad &e R.og'1.a a .t!Lavé& de la -­
c.JLe.ac.i.6n de un &ió.te.ma en el que toda.ti la.6 acc.i.one.li u.Un enc.am.inadaó a lo­
gltaJr. una op.tún.lzac.i.6n del U60 de .tod06 lo& 1tecu.Mo!i polt med.lo de .. ta e6lclen 
c.i.a en el ap'Lovec.hamlento de loó mi.6mo1.1, lo que no1.1 pe.'1.Jn.ltÁJI.~ a la vez una-: 
mayo'1. ec.onomía, ya que. !.le e.vi.talt~n al m~xi.mo loó de~peJtdic.i.o&, Pelta un a.6-­
pec..to de g'1.an impolr..tancla IJ dete'Lm.tnan.te. en el .lnc.11.emerr.to de la p'1.oduc:t:i.vi.­
dad u la e6ec.Uv.tdad, e.1.1 decllt la medida en que. la emp1te.6a cumple. c.on lo1.1-
obje.tlvoli palla .e.01.1 que 6u~ c.'1.eada. · 
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E.l deAa/lttoUo de lCt r.11.odu.c,t[v.ldad en Mé.uc.o eA m(n.imo. En lo.ti úl:Umo.ti a­
ñQ1.> el . .i.nc.1t.e.me.nto ptune.CÜQ C?.ttua.l de. l(l p1r.odu.c.t..ivi.dad poJz 1.>ec..to1teA de. 1970 a-
1979 e.A• . 

Se.ct.oJz A91tope.c.uah.io o rJU.m(J...!U.o 
SP.C..ÍOIL l rtdu-6.tJLi.af. 
Se.ct.OIL Se.1t.vi.c...t01.> 
( 11 

0.4% 
1.7% 
0.4% 

Lo!.> da.to.6 antetU.oJLU podemot:. c..ompevtlVl1.01.> c..ott lo e.xpu.u.to en el c.apLtu.lo l 
e.n donde. ha.blamo.ti del i.nc..1te1nento que. logltevton e.rLtJz.e 1967 y 1977 lo1.> .tiigu.i.e.n­
.teA pal6 e6 : 

E.U.A. 
Alemania Oc..ude.n.ta.t 
F!Lancia 
Ja.p6n 
( 2) 

27. 0% 
70,0% 
7'l.0% 

107.0% 

Con el>.to .ti 6lo hemo.ti .tJz.a.:ta.do de. .&e.iia.la.IL la. gMveda.d de. la. t:.i..tuac.i.6n de. Mé. 
xic.o. E1.> ttec.e6a..IU.o c..oM.e.gi.IL eA.te. e..&.tattc..am.ie.nto de e.a Plt.Odu.c..tivi.da.d Nac.i.owi[ 
1.>i. 1.>e. de..&e.a. que M~c..o lle.ahne.nte t.ea. un pa.lb de..&cVIJloUado. 

Ba.jo utta. pe.IL.6pe.ct..iva e.c..on6mi.c..a, .ta plte..&e.ttc..ia. de. la. p11.oduc.tividad de.tenmina. 
el Jú.tmo de. c.lle.c.i.mie.nto e.c..on6'm.ic..o de. un palh lle.óle.ja.do e.n mayo1teA volúme.ne..ti­
de. bi.e.nel> lj /.) CJl.Vi.c.i.01.> p11.oduudot:.. Ve..& de. U.ti punto de. vi.-6.ta. /.) oua.l, btcide. hi9_ 
tt.i.Mc..a.tivame.nte. 1.>ob1te. lo!.> nivele.ti de. bi.e.Yte..6.tcvz de. .ta pCJbla.c..i6n. 

No pu.e.de. c..onc.e.billl.>e a. lo.ti 6a.~tolle..& de. e.a.pi.tal y .t!La.bajo e.amo 6act.olte6 e.n­
pugna., puell e.Uo c.anc.e..ta .toda opu6n de p1t.oduct..lv.ldad. 

HemOI.> t:. e.ña.t'..a.do que. lot:. .lnc..1te.me.ntot:. e.n p1t.oducli.vida.d que ha.ti.ta aho1t.a. emplL~ 
1.>at:. .tJz.a.n.tinauona.le..ti, ha.n be.ne.Mc..ia.do al c..ap.l:ta.i; et:. ne.c.el>allio eonc..ie.n.tüaJr. a 
la.t:. 011.gani.za.cione.1.> del eomp1t.omil.>o 1.>oc..ial que. tienen c..on el p~, eon el pue­
blo de Mii:x.lc.o; e6 nec.e.&a.11..lo ap11.ende.1L del Jap6n e.n c.u.a.n.tQ a la le.a..e..tad que. ex 
i.-6.te. en.tite. e.n1pJte.1.>aJl.i.01.>· y .t11.aba.jada1t.e..&, 11.e.1.>u.l.tan.te. de. la r.1te.oc.upac..i.611 del ú1:­
dut:..t'L.la.l polt. lo.ti .t'L.a.ba.jadollel>, la 1.>e.gu!L.ldad 1.>oc..iat y la. jut:..ta 11e.Vu'.buc..i611 -­
polt lo!.> M!ltVÁ..CÁ.0.6 que. p1t.e.1.>.ta. 

Todo!.> debe.mol.> .te.ne.IL e.n mente. que. a .tllavé..6 de. -inc..11.eme.nto1.> e.n la p11.oduc.tiv.l­
da.d luc..ha1te.mo1.> c.oM:lla. la. -in6tac...l6n y nM unil!emo.6 poi!. a.lca.nza.11. mayo11. bie.ne.6-­
.tCVt 1.>oc...la.l, poi!. hac..e.11. un México me.jolt.. 

Como Lic.. e.n Con.ta.dtvú'.a .&e.a.mol.> má6 p11.oduc.t..ivo1.> y no t:.6lo 1101.> queda.1ttf la t:.a 
fü óac.c.i6rt de. UYl .titaba.jo b.le.n hec.ho, 6ino e.l 6abell. que e.1.>tamo.6 ayuda.Ytdo a nue.6 
.ti! o plÚ-6 • 
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P!Ume!IO a.naLüaJtemM fa de. 6i.IUCA'.tln de. p1¡oduc.t..i.v.ldad que. no.6 da. e.f I ng. Be. 
n.lto Bue.ay FMadj.l, Me.6oJL rüAecU.vo de.e. 911upo VESC -cLi.v.W..l6n /!el),ú,toi:. -

P1¡oductiv.í.dad de un 6.l.6.tema. e.n un peJúodo de.:teJLJn.í.nado e.6 e.i coue.n-te que. 
'1.e.6LLU.a. de cüvíd.í.'1. lo.6 )[e.6ul:tado.6 obte.1údo6 a t!tav(.6 del. p!tQCe..60 del 6-llite­
ma. e.nt!te. lM eteme.ntol> de .{n.6umo util.-i.zadoti de.nt1t.<1 de un inaJtco de. c.aUdad -
-tanto e.n 1te6uUado6, p1¡oce.60 e. .úL61uno6 que gaJtanf,i_c.en la v.la.bilidad de,t 6.l.6 
tema en peJL[odo.6 tiub!ie.c.uente..6 lj a út11.go pfaz.o. - -

Al ana.LízM la de.6.in.i.c.l6n mcú ci 6ondo 6e ve que pl!oduc-tívidad -..<.e )[e.6.ie1¡e 
a un 6-llitema, e.nte.ncli.do tm 6.lótemci como un conjunto de. ele.mí'nto4 ,foteJVtela­
c.lonado.6 ent!te 6.Í que c.wnplen con un 6-ln. 

La p11.oduc.tiv.ldad 6e. calcula patLa un pe.«odo det<Uun.í.nado¡ e.lito e.6, -tanto­
lte..6uUado6 como .í.Mwnol> de.ben 11..e6eJt,Í,J¡,f¡e p1¡ewamente. al m-[Mno pe)[.,[odo en ef. 
que. 6 e p1¡ete.11de med.i.11. .ta pltoduc;t).v),dad. · 

At .~e.Jt. p1¡oducti.v.idad un coc.ien-te., e~ .impo11.tante. 11otat1 que. lM canUdade..6 
que. 6e p1¡e6enten e.n e.e nume.11ado1t lJ en e.I'. denomú1ado1¡ debe!t\fn .t.M homogéneM 
e.n ambo6 ca.606; uta e.6; paJta ob.teneJr la 6wna de p11.oduc.to~ o 6.eJtv.luo.e. 6e1ttf 
ne.ce6MÁ.o '1e6e-ú1¡ cada uno de. e.Uo a una bMe común. Po1t ejemplo; vai.011.. mo­
netall...í.o, toneCadM, caja.6, me.t)[o4 cúbú~o6, No. de ó1¡dene.4, etc. 

Lo.6 -ÍMwnoti u.Ul.lzad0.6 deben )[e óe'1-VL6e a una ciúnetlfi.í.ón común. 

Lo-..<. cle.me.nto6 que con6,{.gMan e.f nwnellad0'1 y el denorn-lnadM deben e.xclu.íJt. 
6actollu d,ú,:to'16-Íonada1te.ti como Mn ta .ln6lac.l6n, vM.iac.lonM e.n el .tipo de­
camb,{.o, etc. 

Súmp)[e ewte p1toduc..ttv.i..dad en un 6útenn, puu liie1np11.e. ewte una Jr.cla­
c.l6n p1¡oducto-b>.liumo. Et pll.oblema no con.6.llite 66lo en mecUJr.ia 6.ino en encon 
t!tall. la 601¡Jna en que una p!toductiv-ldad conoc.lda J.ie. .i.nc11.e.me.nte. 6.llite.md:Uca y 
conue.nteme.n.te. o b.len, en detec;t,M. io.6 p!tobleincv.. que. hayan p!toduc.ldo un de..6 
cen.60 e.n la p1toducüv.í.dad con !tMpec..to a pe.Jt...todo.6 ante.'1..i.01tu. -

NO SE TRATA VE LOGRAR PROVLJCTIVIVAV, ESTA YA SE TIENE, SE TRATA VE INCRf 
MENTARLA EN FORMA CONSTANTE Y ORVENAVA. 

Ve.nt!to de la de6.<'.1Uc.í.6n 1t06 e.ne.o n:t1tru1106 con que. de.be. de MtOJ, e.n u.11 maJt­
co de. caUdad. 

Se. e.nt.iendc., pMa e.6ec..to6 de. ia de.Mn.í.c.l6n, a calidad como la mecüda e.n­
que. un p1toducto o 6 e.Jr.v-i.c.í.o 6.i.Jtve. paJta fo que 6e. va a U.6M y 6a-ti...6 6ace. -todo6 
loó 1te.qu.W.l.:to6 que e.óte Uóo .impone. 

Y po~ ~l!Lúno, de.nt)[o de. la de.6.í.11Ác.l6n 6e me.ne.lona que. debe 6eJl viable, -
que. t)[abaje a -todo6 ,f,o.6 nívcle..6 de ..ea 011.ganüac.í.6n, a co1tto, me.cli.ano y .f.CVL­
go plazo. 
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EJ.:..te J.:..iA.te.m¡¡ que ¿,_e. e.A.t<lb,/l.ec.e debe hJ.0c.a/I. et .i.nc.Jt.~e~o de. fa. ptr.oduc:U.­
v.i.dad e» 601t1na. c.ol'!A.twi.te,,; el. .l,nc.tr.e.men.t9 de la. ptr..oduc.:t..Lv-<..d(ld e4 u» ~pll:oc.cuo -
c.on-Unuo y »O la. tteAuLta.n.te de. medJ.d¡¡J.:. cu'..6.i+tda.4 ¡>n peJl,.f.odo!> de c.tr.M-<..J.:.. 

Hemo& habla.do de e.6.i._cie»c..i.a., ec.onomía. y eóec.t.i.v.i.dad_c.omo el.emen.toJ.:. que -
pttop-i.c..i.an el. .i.»Cltemen.to de la pttoduc:U.v.t.dad, petr.o de runguna "!ªl'!e1ta debernof.> 
pMM pott a.e.to a. la c.a.Udal, a.&pec..to de.teluiúnaiite que_ noJ.:. pe~-<Jtá J.iett mM­
c.ompe.t.i..t.t.vot; y a.dqr..UJt.,Vt. una petunanenua en el mMc.ado; et l>M.tema que J.ie_ -­
Cite.e debe de 6unciona11. a c.ottto, meciiano y la.ttgo plazo. 

LM 3 "E" = al -l»CJtemen.to en -la pttodu.c..t-lv.t.dad. 

EFECTIV1VAV. 

La e6ecti.v.i.dad de u.na ilt6ti..tu.ci.6n MM en 6unc..i.6n clUr.ec..ta de la e.6ee-t..i.v-i:_ 
dad de -loJ.:. que la c:iiJ¡,(gen. 

La e6ec,t.i..v-ldad u el. gttado en que un getten.te .toglta -loJ.:. Jtequ.W.Uo& de - -
"p1toduc..to" (Jte.J.:.u.ltado) de 6u po6ic<.6n. E.& .ta.Jtea de..t geJLen.te 6 elt e6ec,t.i..vo. 
E.& J.iu ún-lc.a .ta.Ir.ea. La e6ec:U.vi..da.d geJc.en.cla.i debe de ~eJL deó-ini.da en .téJt-­
m-lno.& de pltoduc..to y no de ..ln.&umo; e6 dec-llt, e6 mM .-i.mpM.ta.n.te lo que et -
geJLen..te loglta., que -lo que ha.e.e. 

A-l c.ue..&ti.on<Vi J.:.Oblte la e6ec..t.i.v..ldad, noJ.:. .&uJtge la 6-lgu-len.te .úite1t1to9an.te.: 
¿EN ~UE_MEVZVA SE ~AN LUGRAVO LAS METAS U OBJETIVOS? Ve la meciida. en que­
.&e hayan c.ump-lido depende.Jtá el gtr.a.do de e6ecti.v.i.da.d. 

Ex.W.ten d-l6e.1ten.te.6 tipo!> de e6e.c.:U.v-i.dad que Mn .únpoll,tan.te.6 de me.nuona1t, 
como t>on: 

E6ec,t.i..v-i.dad a.pallen.te. - E<'i cii.6.foll, J.:..i. no .únpo<"i.i.ble, juzgM .la. e6ec,t.i..v.i.r 
dad obJ.:.ettvando <"i6-lo la c.onduc..ta; úto. t>e puede va1.uM en .télwú.no<'i de .6ett o 
no apttop-la.da. c.on .lr..e.ópec.to a. loó 1tequ1A.t..to6 de ptr..oducto de la .tatr..ea.. 

Ejemplo: Una pe.Mona. puede 6etr.. pu.11.tual, ottdena.do, :tJuz.bti.ja.dott, de dew-i.o 
ne.J.:. tr..áp.i.dM, tJ e..&.tM ca1ta.&e.Jt.U.Uc.M no-6 pueden ha.c.e.Jt c.tteeJt que e.J.:..ta pe.lr..óo:: 
na e.& t>uma.men..te e6ec.:U.va., pe.Jto el negouo que d-llt.i.ge no c.ump.f.e. con -loJ.:. obje 
.ti.vo-6 .-i.mpue.J.:..to.ti. -

Ve.J.:.a.6otttu.na.damen.te, -la e6e.c..t.i.v.i.da.d a.pMen.te puede c.onduci.tt o no a1. logtr.o · 
de e.6ecti.v-i.da.d tr..e.a1., tJ c.on e<"i.te ejemplo mo-6.tltamo.6 que e:u'..-6.te una cU.6ette.nci.a 
.-i.mpotttan.te en.tite lo que u la e.6ec.:U.v.i.dti.d apMen.te. tJ .ea. e6e.cti.v.i.dad tr..e.al. 

E6e.c,:U.v-ldad peJtJ.:.ona1..- fa.ta t>e dt!. c.uando et d..llte.c..t.i.vo bu.&c.a. -la. .6a,t<'.66ac.­
ci.6n de lo-6 objetivo.ti pe.Mona.tu mcf6 qu.e .lo-6 obje,ti.vo-6 de f.a 01t,qa.tú.zac..i.6n. 

Ejemp.to: Un cü.Jte.ctivo qu.e. a.f. duaM.ollalt J.:.u .titaba.jo lo ha.e.e pelt6a.ndo en 
ob.tene.Jt lo-6 -i.ngJtMot> qu.e le peJUn..ltUr.án cump,UJr. c.on .6UJ.:. obje,Uvo<"i r e.orno to ~ 
puede J.ielt c.ompJta.Me. una e.a.tia., no .tita.baja pe.mando en c.ump~ c.on lo.ti objeti:_ 
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yo~ qu.e l'1. empJr.eAa. H h'1. 6ijp.cl.o, 

E6ec:Uv,ida.d oJr.gc.uúza.c-iona,l,,., E!>ta. 4e dd c.ua.ndo .lo4 obje.tivo4 qu.e 4e ha ~ 
.<.mpu.e..6;to e.a. Olf.ga.tu'.za.ci611 6 e a.lc.a.11za.n poJtqu.e e~.te. unP. cUJi.ec.ción e6eU,tva., 

Ve ac.u.elr.do a lo expUc.a.do a.n:te.JU.0JU11en..te, u de gJr.a.11 hnpoll.ta.11cia. c.iUdM -
que .ea e6ectlv.i:da.d 6ea. 1t.ea.i. y &.t.a 4ea. 0Jr.9atu'.zacio11al 1 Vi.atando de de.te.c.talt 
c.ua11do éJ.,;ta no la 4ea.. 

LA EFICIENCIA Y L.A ECONOMIA, 

La. e.6.{,uencla. y fu e.c.anonúa eA.:tán ín:ümame.n.te. 1r.e1.a.ciana.dtt~ 1 ya. que. la.. - -
economia. 6e dá po1r.que lo.6 Jr.ec.WUio.6 .6e apJr.ove.c.ha.n e.n 60Ju11a. e6.i.cie11.te, ev.<..ta.n 
do el. de1.1pe.1r.di.uo. ~ 

Mí como u.na. p!UmeJta. colt.ó e.cu.e.ncia. de la ma.i.a. clür.e.c.ci.611 de la& 01r.9a.n,i.zacio 
ne..6 eA no a.i.c.a.nzatt .6~ plr.op6M...to.6, o.:tJr.a gJt.a.ve. c.ome.cu.e11ua .6e ob4e.1t.1,1a en el 
EXTRAORV1NAR10 VESPERV1C10 VE RECURSOS. 

Como c.au..óM del. de.!>pe.1r.d,iuo pu.e.den ap1r.e.c,ia.Jr.4 e, e.nt/f.e. o.tJtati: bvte4pon.6a.b.i.­
.e1da.d ú11 Umlt.eA, 6a.i..ta. de plane.aci6n, 6a.t..ta de pJr.epa.Jr.au6n de lo.6 que d,t­
Jr.{.9 en o eje.e.U-tan; de.-6 c.onoci.m.len.to ab.6olu.to de. e.a.6 1te.-6uUado4 que de.b,i.en.an -
obtene.M e en w1 pu.e..6.to, e.11 un eílte.a de la empl! e..t.a o en .toda. e.Ua, bicompe..te.n 
ua de. .Eo.6 que 601!.man patite. de .ea i:1Jr.ganlzac.i.6n y, .t.odo .to ante.Jr.{.oJt, e4 .ünp~ 
.table. a lM pe.v.ionM con mayO/f. je.Jr.a.Jr.qu..t.a en cada 01r.9muza.&'.6n. · 

PMa juzga.Jr. cuan e.6-i.cien.te e6 ta oJr.ganüa.cl6n de.bemo.~ c.on..te..6.t.aJtnoJ.> la. 61-
giUe.n.te pJr.e.gunta: ¿Loó Jr.e.6ultadoJ a..tc.a.nza.do.6, jut.i.6-lca.n .t'.M e.Jt.ogaclonu lJ -
la.6 -i.mpüca.c.fo11C?A 1f ccMecuencúu a. que .6e. ha da.do e.ugM? 

Cu.ando .6e ha.ce la e.va.tua.cl6n a.n..tPJu'.ott., pa.Jr..tle.ndo de obje.Uvot. me.clible.6 
con p1r.ew.<..6n y p1r.06u.ncliza11do ade.cuadame.n.te. en fo<> c.o.6.toJ.> .(n..tegJz.a.tu de C.o.6 
Jr.e-tiu..e...tado6 ob.te.1udo.ti, no/LJ11a.lme.n.te. Je e.o ne.luye. que ex.i.-6.te. u11 du equ.i.Ubl!.lo -
con1.>.lde.1r.ab.C.e entff.e u.no.ti y o:tJr.OJ. EJ.> dec.Dt, lo.6 coJ.toJ en que <>e ha. .(11c.u.Jr.Jr.,{_ 
do y la.6 co»Jec((enclcv.. ne.ga..t.,iva.6 obJe.Jt.vab.C.u, 60n i11a.cep.ta.b.tu a. .e.a. luz de.­
l.0.6 be.ne.6..f.cioJ pJr.oducid0.6. 

Como ya. ha.bímno6 .6 eña.la.do en M.te c.ap.[.tuf.o a.i. deó-lrWt .e.a. ptt.oduc..Uv.ldad 
y la óollma e.n que Je úicJtemen.t.a b...ta., Je .ltequiV!e que e..t 61.6.tema e<>té .út.te­
g1r.a.do poi!. e.6.toJ t.Jr.eA 6actoJte,.j, pe.Ir.o 6.lemp!te. en 601LJ11a ba.tanc.e.ada.. 

Po!t lo .tan.to, no.60.tJwJ como Uc., en Contadun.ía., de.bemo6 de. .t.omaJt e.n cuen­
ta. J.>úmpJr.e e-tit0.6 .tJtv.. e.leme.nto1.> a lo lalr.90 de nue.J.>.tff..o dua.Nl.o.U.o p1Lo6M,io-­
na.t, cua..tquieM que. Je.a e.e campo de. ac.u6n e.n e.e que e.je.1r.zamo.6, y c.011 u.to 
a.poff..t.a.JtemM nu.e.6.t1ta. p!tadu.ct-é.v.ldad -i.ncUv.idua.i. c.011 e.e ó.i.n único de una p!toduc. 
t.i.v.ldad o!tga.nlza.clona.i.. -
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CAPITULO V 

LA PROVUCTTVIVAV VEL HOMBRE Y SU SATISFACC10N EN FUNCTON VE LAS 

ETAPAS VE LA EMPRESA. 

El .lnteJt.é.6 pOlt la. pll.Oduc.ti.vidad a. rú.ve,i clúte.c.c..lón &.lempJt.e. ha. e.x,U,:U.do, y 
.&ab.ie.ndo de la. .lnquletu.d pO!r.. c.onoc.e11. y u.t:u.cUalt nueva& expe!t.le.nc..la.6 en u.te 

campo. El Lle.. Jo&e Manue-l de Tu.ya Le.o a&eLioJt. di.Jr..ec.ti.vo de CHJAPRO p1t.u.e.n.ta 
a.l equipo de d.llt.ec.c..lón una. heJt.Jt.amienta. que pe.Jtm.i,te d.la.gno&:Uc.cvr. qué'. :Upo -
de e.&6ue1tzo 1t.equle1te <1u. empJt.e.&a. en pJt.odu.c.tiv.lda.d, c.ual u la. mayoJt. opoJt..tlll'I{ 
dad de mejo11.a., y c.on qu.e. heNr..a.m.lentM c.uerita. dude e,t pwito de v.<.&:to.. de 11.e-

. CUM0-6 huma.no&, pa.11.a i.a. e:to..pa. .qu.e u:U_ v.lv-le.ndo la. emp11.ua.. 

Ei. punto de pcvr.:Uda de nue.&.tll.o u.tucU.o u la 11.az6n que da. olt.lge.n. a. la. -
6wic..l6n de 11.e.c.UMot; hwnano& en la. empll.e.t.a.: op:Umúa.11. la. p11.oduc.:Uv.lda.d de -
.6U<l .tll.aba.ja.doll.U. 

Ei. Homb11.e: 

E.ópell.a: 

0611.ec.e: 

La Emp11.ua.: 

E<1pell~: 

0611.ec.e: 

Sa.:U<l 6ac.c..l6n 

T11.aba.j'o 

P11.oduc.ti.v.lda.d 

Sa.tU 6ac..t0.1r.u 

E.6:to.. e.c.ua.c..lón p1t.uenta. po6.lb-lUda.du muy c:U6Un.t:M pall.a. e.a.da. emp11.ua., -­
puu u.tá en 6unc..lón de .ea e:to..pa. de v.lda. de .e.a. márna., &u c.ul.tUJta. y 011.ga.rú.za. 
c..l6n 16U 6.llu-606-[a. CJ u:Ulo de d.<.Jtecc..l6n; el pll.oc.uo de negoc..lo que .t.lene, y 
el rú.vel de madu.11.ez de 6U.6 :tlr.aba.jad0.1r.u. Todo u.to ub.lc.a.do de.11.tll.o de-l en-­
.toJtno que v.lva c.on .&u c.ompe:tenc..la, e.n.to11.no poUtfro, le.gal, .tec.nológ.lc.o, -60 
c..lal, en.ti!. e o.tll.0-6 • - -

La. emp11.ua., v.l&:to.. a.<1-i, opell.a. e.amo un 1.>.l.6.tema. ab.lell..to donde ~U-6 va.11.-lablu 
.ln.te1ta.c..túan, y a..e t.e/t. .ln.te11.depend.lentu ~ e,i duajw.te de una. de eUa.-6 a.6ec.-
:to.. a..e ltM.to. La. pltoduc..t.lv-lda.d del .6.l.tema ..to:á.1. 6 elt-ia. en.tone.~ .igual a lo-6 
11.e.t.uLta.do.6 obterú.do.& c.on el .to.tal de -in<lum0-6 u.tilizado6: 

p R 

Van.de: 

R Ru.uUa.d0-6 ob.terú.do-6 

1 = To.tal de .lMumo<1 
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P1toduc.t{.v.ida.d de lo6 11.e.c.Wt.-~01.i de pJt.oduc.cl6rt 
(R/Ipl 

P1toduc.üv.<.dad de lo6 Jtec.tl/t.6M econ6m<'.c.o6 
{R/1,6) 

P1todu.ct-<.v.ida.d de lo6 1tec.U1WM hwnan.06 ( R/1 lt) 

l n.Aumo6 de p1toducu6n 

I 1'16umo6 econ6m<'.c.o6 

In.Aumo6 6acto1t humano 

Ademá.6, debemo6 :tomM en. cuenta. que la p!toducüv.<.dad del 6.í.6.tema :to-ta.t de 
.ta emp1teAa depende de .ta p!toduc..t-lv.ida.d de lo6 JtecUMo6 que .ln:te.1tv.lenen en -
v..:te p!tocv..o de la emp1te.1.>a, y de la 601tma de c6mo 6e .ln:teltltela.cionan. La -
1te,.lac..l6n en.tite la pJtoduc.tiv.ldad de .to6 6acto1teA y .ta p1toduc.tiv.ldad de,.l 1.iú~ 
:tema to :ta.t v.. :tá dada polt: 1 _ 1 + 1 · + 1 

~-y- v r 
6:t 6 p 11 

La c.olt6,(.deJtac.l611 de eA:tM valtiablv.. e6 .lmpolttan:te po1tque no6 U.e.va a la -
nec.eA.ldad de haceJt un :tJtaj e a la med,(.da pa.Jta cada emplteAa, c.ott bM e en el -
dlag n66 tic.o de ta 6.l:tuac..l6 n q u.e p!teA enta.. 

EH:a pJtem<'.6a e,6 6widcunetúat'., lJª que cada etapa de .ta emplteAa tiene nec.e.6.l 
dade1.i eApeú6.icM, y .tJta-tM de apUca.Jt ":téc.n.lca,6 o heltltrunlenta.6" que 6Dn mM 
comp.tejM o d.{.6.túita.6 a .to JtequeJt.ldo IJace que d.l6m<'.nuya 6U eó.lcac.la, 

t6.te en6oque puede 6011M muy deteJtm<'.n.<.6.ta; pelta 6ucede que la.6 OJt.ga.n.lza-­
clone6 6Dn meno6 61'.eube.v.. de fo que noJ.iO:tJtM qu.l6-i.éAamo6 y, aunque eA muy 
.lmpolt,i:an:te .6u vL6ual.<.zac..l6n a 6u:tu.Jto (meta a donde qu.leJten UegMJ, e6 evi­
dente que lo que han 6.i.do, y to que Mn, pe6a tanto que no podemM dejM de 
con6.i.deJta!tlo al bu.6c.M una opolttun-i.dad de mejoM den,tJto de un plan de dv..a­
MoUo 01tgan.lzacfonal. 

tw.te una 1tef.ac..l6n d,(.)tec:ta en:t1te et gJtado de 6a.t:M 6ac.c..l6n que expelt.lmen­
ta el .6elt humano rJ ta p!toduc.üv.ldad que Jte6leje en 6u emp1tv..a. En:tend.ldo ~ 
et .[nd.lc.e de 6a.tl6 6accl611 e.amo el gt¡ado en que han 6-i.do c.ubielt.ta.6 la to ta.U 
dad de 6U6 nec.e6.ldadeJ.> .6 en.üda,6 o Jteque.Jt.lda.6. -

Et tJtabaj o bün en:tend.ido o 61tece al 6 eJt ltwnano lM má6 ampUa.6 po6..é.b-i.Uda 
de.6 de log1tM 6CLtú 6ac.eJL 6 U.6 nec.e.6.ldadu :tanto 6.l6.i.o.t6g.i.ca6 en cuanto a a.ü 
mentaci6n, veJ.itido, v.lv.i.ettda, 6a.lud, etc. como 6oc..laleA de ac.ep.tac..l6n, de ~ 
6egWLldad, de pe1¡,tenenc..la a gttupo, y como p6.lcol6g.lc.a6, de au:toe.6.tÁllla y - -
au:to1teat.lzac.i.6n. 
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En .e.a mecüda. en que la emp/f..e.óa. log/f..e p/f..opo11..uonM al -<-ncUv.i_duo un aLto y 
equlUb/f..a.do g/f..ado de -Oa.ü.6 6ac.CA'.6n de M:tM nec.eA.úia.del> -0 enüdM, é6:te /f..e-6-
ponde11..á. en 6011..ma. na:tU/f..ai, mo-O:t/f..a.ndo ai:ta. p/f..oduc.tiv.i_da.d e. -<-n.te.g11..a.c,i.6n. 

Con obje:to de a.na...llzM .t'.a. p11..oblemá..:tlc.a. de la. p11..oduc.Uv.i_da.d deJ!. 6a.c.:to/f.. 
·huma.no, :ta.1U:o cli.!Lec.:to e.amo opeJr.aUvo, de ma.ne.Jr.a. que. M. dutin9a.n claMmen­
.te cü.6 e/f..en.te.6 eA:t/f..a:teg..lM pa/f..a. -Únpul-6M CU.cha p/f..oduc.Uv.<_da.d, e.o nv..lene /f.. eco 
noce/f.. que ca.da. emp11..ua. e.6, como -0 eJI. v..lv..len.te, un en.te ún-<-co c.on pe!L6ona.U-=­
da.d 1j CCVl.a.c.:teJúAticM p/f..op,{_M. S.i_ a.cMO podJc.á.n a.911..upa.Me pa/f..a. a.na.Uza/f.. óU 
p/f..Ob.f.emá..:tlc.a común, a.:tencü.endo al g/f..a.do de dMall../f..oU.o o .t:a. e.tapa. que e-6.tén 
v..lv..lendo, en 6011..ma. -0.únle.aJL a como óuele pe1t.1a/f..6e a.cell..ca. de .e.a. v..lda. huma.na.: 
Iri6a.nc..la., Ado.i'.e.ócenc.i.a, Juventud, e.te. V..l6.t..lngu..l/f..emoó, pue.6, une.o cü.6e­
Jten.tu e:ta.pM : 

E.tapa. C/f..ea.,t{_va.: I n-<-c..lo de un negouo 
E.tapa. de .tec.n.l6..lc.a.c..l6n 
E.tapa. de de.f.ega.CA'.6n 
E.tapa. de c.ooll..d..lna.c...i.6n 
E.tapa. de c.ola.bo11..a.c...i.6n 

Lo que p/f..eAen.ta.mo-0 a. c.on.ünua.cl6n ~ w1 plano de c./f..ecúnten.to de. la6 o/f..­
ga.n..lza.cione.6, a.da.p.ta.ndo el modelo del VII... L. G11.une/f.., con el p/f..op66..i:to de 
ub..C:cM U'.. en6oque de ge/f..enc...i.a. má.6 p/f..oduc.Uvo. E-0 cla/f..o que no ha.IJ e:ta.pa.-0 
pU/f..M e.n la v..lda. de la6 o/f..gan-<-za.CA'.onM; pe/f..o ub..lcM momen.to-0 cJú;t.lc.oó den 
.tJc.o de liu c.tc.ec.i.nú.en.to, rwó ayuda. a. encontJtaJt el tipo de e.6 6ue11..zo que /f..e- ::­
qu.i_e/f..e pa/f..a. up.t.<.mlza/f.. eJ!. p/f..oceAo de. negouo, ob.ten-<-endo má.x..úna. p/f..oduct..lv..i. 
dad y mcfx.úna. .6~6a.c.CA'.6n. -

ETAPA CREATIVA: 1N1CIO VE UN NEGOCIO 

t.6 un empll..e.óa.IL.i_o que p!tomuevr>., ctea., b1.ven..ta. y cap.ta opo1¡,tunida.de-0. 

Luc.ha. pOll. fa. pe.!Lma.nenc...i.a de .ea. emp/f..Ma.. 

1..C:ene .ln.te11.1a. ca.pa.udad de :t/f..a.ba.jo. 

PJtoduc.e y vende., -0..ln c.ompUc.a.M e c.011 muc.hM .téc.1uc.M. 

E-0 ..i.nd..i.v..i.dua.Uó.ta., c.enñz.a.Uó.ta. y a.u:to!t,{_.ta.IL.i_o, po/f..que M.l .eo 11..equ..le/f..e 
e.e. negoci..o. 

Se .ln..lua. el 6 egmen.to de. me11..c.a.do donde ha de:tec.ta.do una opolt:tunidad 
que le. pe/f..m..i..te aptr.e.nde!t .t'.06 de:tai..e.M del negoc.i.o. 
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óu 01tganig1tama e6 .t.ola!r.. 

La c.omunic.au6n e.6 .in601Una.l, tJ -1'.a v-lú.ón, a c.o/t.t.o plazo. 

E6t~n e.n b~6queda de. .ta .t.ob1te.v.lve.ncia. 

HatJ puc.a~ peMonM e.un g1tan c.a~daa de. .tila.bajo IJ óú1 muc.hM t~c.ni-

Se plloduc.e un c.Jz.ecúnlento ac.e-l'.e1tado. 

Se dan la.6 c.ond<.cionM p1Lop,icia6 pa.Jz.a un pa.te1tna.U6mo. 

CaJtac.teJrMUc.M del PILOC.e.60 del Negouo: 

~6.to et d<.ltec.totr. tiene c..t'..alto el pltoc.uo de w negouo 1J .t.abe pMqué 
óu negocio u negouo. 

Hay poc.a .6en6.i.b,{_.f_,¿dad óob!te el -<mpac.to de -ta~ deció,ionu en el me­
dí.ano tJ la!r.go plazo. 

H pll.oc.uo eó~ c.e~ado en e-1'. c..f_,¿ente Y· .f.oó !te6ultadoó en et me,/L-­
c.ado .t.on et'. mejo'L .t..Utema de c.on.tJto.f.. 

S,ú.,temM ó-lmp.f.u y aJU:MancU'.u en la admútló.t>tac,i.6n de loó !tec.uMoó. 

% 
Nec.u.ldadu Cub.lc.Jt.t.M 
Nec.u.ldadu KequetidM 

Pa.lla et V.i11ec.to1L: 

Et du eo de ó etc. pll.Op.l~o y c.on,&olida.11 óu ú1dependenua 6ob1Le to­
do6 loó óa.tW 6ac.to1Le6. 

El d,itr.e.c.to!t e!> el o!t,igen de la emplLMa, 1J e6 .únpoJt.t.ante que. la .t.uma 
de .t.a.t-l66ac.ta1te6 c.ub!ta un a.f.to pote.e.en.taje áe tM nc.c.u.ldadudef. d<.ILec.tM, 
puu de o.tilo modo .6 e pfütiteatúa .ta po.t..lb,{_.f_,¿dad de. J1.egtr.Ma.tr. a .6 elL empleado. 

En u.ta etapa .t.e 061te.c.e. a c.amb.lo de. la.!> ftotr.M de. .tllab ajo, la pito-­
mua de. be.ne.6,{.cio a la.figo plazo IJ un 6a.lM-i.o ac.tua..f_ moduto. 

Ptr.0duc..t,,¿v.ldad 
del d.l!Lec.totr. 

Ruulta.doó 
í~e.mpo - E.t.6uetr.zo 
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SU-6 nec."-4.lda.dc>,ó ~-lc.0-l'..6'9.(c.M e.~.t~n medú~n.ílJ11e.iite. c.1-4bú~11.tM 1 pu~, a.u.nque 
ha. 6oJunado una. emptr.e1.ia., .e.a. pe/ulfa.ne.nua. y e.e. éx...Uo .toda.v-fa. no H. han .e.ogJz.q_ 
do; e..t'. Jz.e,to de .6u :Vi.a.bajo .e.e da. opott:turU.da.d de a.fca.nzaJt un buen n.i.ve..t'. de 
¿,a..tV., 6acc.i.6n pe.Mona.e., lJ to.6 11.Uu.f...ta.do.6 eA.tá.n bit..lmamen.te .f.i.ga.do-6 con .6u 
.tia.tú 6acc.i.6n en e.e .tlr.aba.jo. 

SU-6 nec.u-i.da.du Me.la.tu, t'.a. 11.e.e.au6n con. .fo.6 demá.6 1J .& u ainbien.te de -
tA.a.ba.jo, e..6.tá.n cM-i.. c.ub-i.e/Lta..6; pe11.o a..e. da.Me tM con.cU.uonM p11.oplc.i.M -­
pa.11.a. e.e pa..te11.nat.u.imo, -6 e -6.len.te -6oto, IJ .ea. 11.e..la.c.i.6n con. .&U-6 gen.tu .toda.v-f.a. 
no M -i.mpoll..ta.n.te • 

.SU6 n.ec.e.ó-i.da.de-6 6-i.ó.lol6g.lc.M u.tá.n. cub.lett:tM, aunque ha.y .&ac.11.-i.6,ic.i.o eco­
n6mi.c.o. 

Pa.11.a. .f.o-6 Mando.ti I n.teJtmecli..o-6 : 

SUó nec.u.úia.du p-6.lco-l'..6g.lc.M. La -6a..t-i...66a.c.u6n de ta.-6 nec.e1.i.ldadu de 11.e-
pu.t:ac.-i.6n y pl!.op-i.a. M.t..i.ma. no puede -6 eJz. muy a...Ua., puu 1tec.-i.be 6Jtden.u muy u 
pec.l6,icM y c.ui.da de .tlt.a.n-6rn.U.Ut..ia..6 a .i.o-6 :tJLa.ba.jadoll.e&. Ew.te una -6upe1t-­
v-i..-6.l6n de mwJ bajo nive..t'.; -6u en6oque u p1toduciJI. y vende!t. 

SM nec.u-ldadu <ioc.i.a.lu M.tá.n. .&a..t.l-6 6echM med.lanamen.te; <ie c.ola.bo11.a a -
1te,6ofveJz. to-6 pJz.ob.f.emM pa.11.a. -6a.e..lJz. de la CJÚ6-Í.-6. 

SM nec.e&.lda.dM 6-i.-6.lológ-lca.<i -6on cub-i.e/t.ta.-6 c.on bMe en <iuefdo.!i compe,t.i,t.i. 
vo-6 peJz.o aún no <iu6-ic.i.en.tu. La <iegU!t-i.d.ad de <iu emp.e.eo depende de .e.og./taJz.-
..e.a. peJz.manenc.i.a. de .e.a emp1te.óa; poli. f.o .tan.to, <iu <iupe11.v-i.venua. e-6 pll.-i.me!to. 

PaJr.a. .f.o-6 TJz.a.ba.ja.doJte.ó: 

SM nec.e.ó.ldade<i ~-i.c.ológ.lc.M, La au.toJtea.i..lza.uón, e.e .f.ogJto y e,.e. de.!ta. · 
Jz.JtoUo aún e<i.tifn a ru'.vefe<i muy bajo-6 en e6.ta etapa., poll.que fu a.cUv.lda.d 
que. Jte.a..e..<.zan no tM peJUn.l.te muc.lto c.Jz.ec..ún.len.to; da.da fu oll.ga.nizc.c.i6n det 
:Vr.aba.jo .t-i.po all..te.óanaf., .tal. vez .te.ngamo<i .tlta.ba.ja.doJtU poco caJ'.l6-i.ca.do.&. 

Su& nece<i.ldade.ti <io e.la.le.ti. No ha.y 11.ec.wwo.& pa.11.a 6omen.tM una. buena. .Jz.e..f.a.,... 
c.i6n lJ un buen amb.len.te de tA.a.ba.jo; peJto .e.a .ln6oJz.ma.Li.dad de la comurúca.-­
c.i.6n, e..t'. amb.len.te pa.teJz.na..e.-i.-6.ta pJtop-lc.i.o · y e.e. .tita.to de.e. d.lll.ec.toJt pueden - ~ 
hac.eJt . ea cli..6e11.enc.la lj f.ogll.O.!t que .e.o.ti .tlta.baja.C:.Oll.e-6 "<ie pongan .ea. c.am-i.-6e,ta.''. 

Su& nec.u.ldade.ti 6-i..-6.lo.f.6gi.c.M. t.e. .tlta.ba.ja.doti. <i6.f.o e<ipeJz.a. c.ubti..lll. .&U-6 ne-
cu.i.dadu a. nivet de .&a.f.aJúo mCn-i.mo, pa.Jz.a. pode.ti. <iobti.evi.vi.11.. Su 6a.f..ta. de 
c.onoc..lm-len.to.& y/ o hab.llida.de.& ta.e. vez no .fe.ti petunl.ta. M p.lll.all. a. :Vi.aba.j AA -
en empll.UM m46 con.&oU.dada..&. La bt16queda. de..f. dfoeJz.o e.ti .lnd-l.tipema.b.e.e. 

PUNTOS CLAVE PAJ<A MtJOIMR PROVUCTIVZVAV EN tSTA ETAPA 
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tn6oca.Jv.ie a la pJr.oduc.,t,iv-lda.d de.t dút.ectoJr.. 

Hacell. funcapi.é en medúr. fu a.c.ep.ta.ci.6n del pJr.oducto en e.e melr.ca.do. 

BtL6ccVt. mejok adecuac.i.6n del. pkodu.cto a. lM neceA-ldadeA de.e cl-len.te. 

La pkoductivi.dad de..t ~-<'.4.tema .to.ta.e E.&.tá depend.lendo mtf-6 de.t pkoducto 
que .to.& .ln/.iwnoó o fu e6.lc.i.enc-la de ca.da kec.t.VWo. 

Pa/Ul lo.& Rec.UJL6oó Hu.ma.noó: 

Adm.úu.6.tlt.a.c-l6n de.t :Uempo 1J e.t .tAa.ba.jo en equA.po Je6e-SeC11.c..taJt.la.. 

F-lloóo6.la. ciaJta del. eüJc.ec..tok óobke el. papel. de .e.a. emp!¡_ua. en .ta. .&oci.e 
dad; el. va.lok de..t hombJr.e, el :t/La.bajo, la mo.:ti.vaci.ón, e.te.. -

Clalt...t6.{.c.M loó g.'l.a.ndM bloqueó del pkoce/.io de,i negouo lJ .&U6 vaJL.i.a--­
b.C.u mt16 .únpa.c.ta.n.teA en kM!Lf..tado.&, pa.ll.a v-lgilM.1.M de ce11.c.a.. 

Lideka.zgo. C>rÁ.ó.i.6 a. .f.a Etapa. de CJr.ea.:Uv-ldad. 

CW-<'.4 de :tlempo. E:l dút.eáM -Oa.be lj .&..len.te el p!¡_OC.e.-60 pJr.odu.c..:ti.vo; 
pelr.o .ta. c.an;tldad de :t'taba.jo .&u.pelr.a. en mucho .&u ca.pa.c.-lda.d de manejo, y el 
cü.a el> c.oJi.to pMa. el manejo de pJr.-loJr.-ldadeA. 

La. nec.e..&.ida.d de a.wuen.ta.IL loó volúmeneti de pkoduc.c..l6n, gkac...la.ó al 
Meci.m..len.to a.c.ef.ekado, .'tequA.e!l.en a.hoM el conoc..únlen.to de mé.todo-6 má.6 
e6.{.ci.en.teA de 6a.b!¡_.{.ca.c...l6n y de .técnic.M má.6 ade.c.uadaJ., en áltea. aám..lnú.tlz.a 
.tlva y 6tL6 J.i.i.6.temM de lrz601Una.c...l6n 6-fna.nc.i.eJta 1J c.on.ta.bie. -

El ma.yok nt1meko de emp.tea.do6 kequ-le.Jr.en 6oll.ma.liza11. la. comunica.c...l6n. 

Lu-6 nuevo-6 empleado-6 no tienen .tan "pu.eAta. ta cmn.<..6 eta.". 

La-6 nec.e..&.<.dade.& antek.iokeA p!tovoca.n una. ma.yok -inyección de ca.p.<.:ta.l 
a.e. pJr.oc.uo de.i negouo. 

La gJr.a.n c.a.nt..ldad de aJ.,un.to.& -lmpok.tan.teA pok kuolveJt ha.e.en que el 
duello e6.té .vi.a.bajando de. 1 O a. 12 hoJr.a.,l d..laJL.i.a.-6, pe..'Unarzen.temen.te. Pok -
e.J.io le Uamam06 .tamb.lén .ea c.Jt.l6..l-6 del tiempo. 

U el dueño -6 e pi[ epa.ka pMa. .togl[M un UdeJr.azgo y una. o pelr.a.c-l6n e6.l 
caz, apoyándo.&e. en .téc..U.co.& que. a.pottten a ca.da ~'tea, o .tendJtd que c.ede!i 
J.iu fügM a. un ge.Jr.en.te geneka.1'. 6uelr..te y ca.paz. 
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ETAPAS VE TtCN1FICAC10N 

El. dl1tec..to1t .&e p!¡epMa en .técrúca.& 1J .&e apoya en mando-6 ht.te.1tmed,fo.6 
capaci:ta.do-6 . 

Sef.ecc..l611 de .téc.rúco-6. 

Velega activ.<.dadu, no dew -l(lne.-6. 

Su en6oque de geJtenc..la M.tá en .e.a e6.{c..<.enc..<.a de .ta-6 ope1tac..<.one.&. 

S-lgu.e -6.iendo au..toJU.to.J¡_.{o y cef1.t!¡a.U.11.ta. 

Empieza a v.iv.UC. fa .&epMac..<.611 menta.e. en.tite p.!top.<.edad y eüJi.ecc..<.611 -
lj .6.i.gue de!.> empeñando ambo-6 papel.e.&' o c.on.t/l.a.ta un geJtente g enelta-f nueJt.te 
y capaz. 

V.l.6.i.6n a co!Lto-mec:li.ano pi.azo. 

tn U>.ta. e.tapa, el .téc.rúco tiene ef "como" del .6.i-6-tema. Se e.&.table­
cen Plt'.l-áme.-Vto-6 de mec:li.c..<.6n y con.tito R. pMa c.ompMM.ll e con.tlta .&.f. lll-l.6mo y 
.6ubbt a la c6.lc..lenc...i.a, 

Se e.ll.tab.iecen .f.M va.!t.lab.f.e.& c.Jt.í.tic.M en cada 6unc.<.6n, .6 e v.ig.<'.tan -
cenVLo-6 de co.6.to-6 y e.-6.tá'.nda/l.eA • 

ApMecen pue.&.to&, .tUu.R.o.&, y j e!ta.Jr.qulM 601tma.te.ll . 

.Se u..tabtece u.na c.omwúcac...i.6n má-6 6oJ¡ma.f.. 

CaJr..ac-tell..Ú;.tic.M del P1toc.Mo det'. Negocio: 

- ·Tadav.[a .6e e.ll.tá mM e116ocado al p!toduc...to que a.f. p1toce&o, ya que -!le 
-6.ien.te .ta nec.et..idad de .&u e6.iuenc...la, 

Necu.idad de má-6 c.aUdad y má6 c.an.tidad. 

La.~ v<Vtiab.f.M cJút.<.cM {que -lmpac.:tan má-6 en pMMi J -6011 v.lgUada.& 
po.'l. la dútecc..i6n y no M de.legan -6.ino ac.:tiv.idade.&. 

Lo-6 .téc1iico& mejMan J¡á'.p.idamente .fa e.6.{c..ienua, pelta .todav,(a no .&e. 
Uega a un 1iivel áp:t.)Jno. 
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Pa.11.a el Vi.Jtec..to1z.: 

- sw.. ~.<.dadt>,6 ~-i.c.ológ,lc.cv., e-6-lán rrre.jOJr. cub-le/l.tM, y~ que. ~dWlM 
rte <'>u de6afur.oUo tj c.a.pa.c.i.dad peMona.l, et ll.e.to 4.lgue C/l.ec(.e111lo, fJ et· -
hecho de habe!t .6u.pe1tado la c.Jtl6.U de U.deJr.azgo e6 glta.Ü.6-lcan.te. La em­
pltet.a ¿,ob1tev-i.ve lJ empieza a plteoc.u.palt<'> e polt peJrmanec.elt. 

SIL6 11ec.e.údadet. <'>OCÁ.al.e.<'> mejotr.an u.11 poco. ya que hay mM. y mejo1t 
1telac.l611 c.on <IM .técn.lco.6 y 6u.pe1tv-Uo1tu. pelta puede peJr.de!t contado con 
<'>u& VtabajadoJtu. 

SU.6 11ece.<'>.ldadeA 61"'-lológicM. dMde un punto de. v.Ut:o. econ6m.ic.o, -
ut:.í11 c.u.b.le.Jz..tM. ya qu.e el éxü:.o e.c.onóm-lco cu.bite <lu.6 nec.uidadu IJ --
ew.te el JUe.-690 del det.p.ll6aJVto pelt60nal, y de que. .6U decli.cac..l6n a .t'..a 
emptr.ua d..i.6m-lnu.ya (Mblte :t.odo e.n .l.M emplt<!.<'>M 6am.lUa1te&). 

PaJta lo6 Mando<'> I n.tetr.medio.6 : 

Su& :1ec.u..ldadu p.!>ico.l6gic.M han me.jaltado, pue& eA:t.i:f.n mM. ptr.epo.-:.. 
1tad0.6, y 6U apotr.-tac..l6n a .e.a e6-ic..lenc.la opeJtauonal u, 6a.t.V.6aclo1Ua; -
hay mti6 deAa.JtA.o.Uo, pelta .tadaví.a <'>e depende. de..t d.llte.ctolt qu.e c.onVto.f.a 
.lM 6u.nc..lone6. Tal vez 6a.Ua. 1teconoc.lm.len.to a .f.o¿, loglf.o<'>. 

- Su& necv....i.dadu <">oc.la.le.<"> .tienen u.na <'>a.tiA6ac.u6n m<f.6 aLta debido a 
mti6 61tecuente tJ mejotr. ltP,eacl.ón entJte ge/ten.tu. je6e6, .&u.pe1tv.Uo1te.6 IJ -­
.téc11.lco<1 , IJ eh .to mej alta el amb.<.en.te de :tJr..abaj o. 

Sw., nece1.>.<.dadv., 6.l<'>ioloóg.<.ca~ e&.ttf.n mej01t cu.bi.e.lt.ta.6, pu.e<'> hay me.­
jotr.í.a en .lo6 6ueldo6 que. .e.a compañ.[a puede dM, y M.t:a no u..ttt: cil6puu 
ta a pe.1tde.1t a gen.te. e.lave, lo cu.a.e puede occv...<.onaJt -i.ncong1tue.nc..lM -ln.t"itr.­
nM o ex.te.1t.11M de 6ueldo<1. 

Patr.a .lo<'> T1tabajado1te6: 

.Su.-6 11e.c.eA-<.dadu y.v.,i.col6g-lca6 M.tá11 baja<'>; pe.Ita e.f. :t.Jtabajo, al <'>ell 
mM eA.table. lJ de.6úúdo, ptr.oduce en el VtabajadOlt amolt polt lo qu.e ha.e.e., 
ya qu.e -i.de11.ti.M.ca la pM.te de. él y 6u. contlt.lbuci.6n e.orno u.n p1toceAo plto­
du.c.t:.lvo. 

- Su.6 11ec.e.6i.dade& Mci.a.iu. En el ptr.ocv..o de. .te.c.n,i.6.(.e.ac.l6n y c.lalúM. 
cac..l6n de. 6unc.i.one&. <luJtge una mM y me.jote. 1telac.l6n con <'>U.6 -6upe!l.v.U.01tM'. 

Su& 11e.c.eAi.dadet. 6-i..t>iológ.lc.a.<1. Al upecla.i.lzaMe. el Vtabajo y .tenell. 
c.ada tJz.abajadotr. fiu ptr.op-lo .te/tite.no de. acu611, <1 e empiezan a paga.Ir. mejolteA 

~t 
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4a.ta/Uo.o. A .ea. emplf.eAi\ yi\ l.e. f:}[,eoc.upa. 1¡,eduCÁ/C, lf.ota.c<.ón (J te.en{ 6-lc.M Ca 
a.drnúuUJr.a.ci..6ri de. 4u.eldo4 lj 4a.lNUN. La. -i.mpol!.ta.nci..a. áeX. cürie.11.0 .eo ub.fr.a 
a u.ri nivel e.Mi. de 1-rid.l6pe~ab.le; pe!to peJUn.Ue la bW.,queda de o:tJto4 4~ 
6actOJLM. 

Pu.nto-6 cea.ve pa11.a. mejoJtaJt P1r..odu.c.üv1-da.d en. e.J.Jta ttayJa: 

- Ha.y que en6oc.aM e a .f.c.6 ;téc.nA'.c.M lj .teC.n1-6.lc.a.ci..6n de ca.da 6wtci..6rt r; a. 
4u.-6 mecüdoll.e.6 de duempeiio, pa/Ul compa1ta.ll.H hM-t6JzÁ.camente. 

- Adquúll.ert 1-mpo11.tcu1cla. .lo.o -ln6umo-t> y 4 e bu.-6ca e.leva/l. .lCi. ca.Uda.d de .eo 
plr.oduc.ido y .ta.mb-l~n .ea cari;t-lda.d. 

E.s ev-ldente la. n.ec.eAi.dad de eMcienci..a. eri e.t'. U40 de ca.da. 11.ec.u.Mo, 

Pa.11.a. mejo1ta1t ll.e.6t.d:t.a.do.6 del 4-<A.tema. ;to..ta.l, e.e 6ac.tott C/l.lti.c.o 40n lo4 
-ln4u.mo4; bu.sc.a1t la. pll.oduc..tlv-ldad del plr.oc.v..o de e.a.da. 11.ecu.Mo, 

- Tec.n-l6.ic.a.ci..6n de la 6u.nc.i6n de pe.Mona..t. 

'"' Acimin.i4:tAa.u6ri de .4 u.e.ldo4 y 4 a..la.Jr.1-04 • 

- Ma.nua..le.6 de Dlr.ga.n-lza.c..i6n. 

P1togJUUna.4 de c.a.pa.c.Uauón. 

Plr.og/tallla.4 de 4egUILida.d -lndu-6.W.aL 

.S-l-6.teniM de 11.ecl.utamlento y 4elec.c..i6n. 

- Re.la.ci..one.6 .la.bottal.eA. 

- O:tJi.ot. • 

- Acimin.i4:tAa.u6n del .tiempo del equ-lpo de d.ilr.ec.c..i6n; la. .ln;te91r.a.u6n 
de equ-lpo4 je6e-t.ee/te;t/VIÁA., 

'"' Ayuda. a.l. d.ilr.ectoJr. con un t..i-6.tema. .lntegll.a.l de d.ur.ec.c..ión. 

Au.-tonom.út: Cw.i.4 de la. etapa. de .tec.n-l6.ic.a.c..i6n. 
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LM t~cn.<.c.M que duell.011 ed-<'.'Clen.teA pMa. enca.u.zM .Ú\ ettell.g-Cet de loq em 
ple.a.do~ .6e vuelven hta.dec.u.a.dM palla. una. 01r.gi:tM.za.cl6n rnM gtr.a.n.de y 111~ c.om';:' 
ple.ja.. 

La. e.6.tJr.uctuJta c.e.ntlt.aLUta 1te.6ulta. !Üg.i.da. y cU.61.c,U de ma.nejM, y qOb1te 
todo pJtoduce "p~..iA" a. .lo.6 emplea.do.6 1 a. pe.6M de ten.el!. u.n. c.onoc..('.múnto 
má6 diJLecto de lo.& p1toblemM. 

E.& cü.6(.c,lt que un ge/tente c.e.n.tJr.a.UAta a.c.epte. 1te.nwicla.1t a. contJt.o.ta.11. -
ia..6 6unclone.6, y !o.6 empleado.& no .6a.be.n. e.amo toma.1t de.c..iAion.e.6, 

Ha.y 6uga. de. U:cnú.o.& a.l tene/I. un .te.c.ho pa.!ta. .6u p1tog1te.60 y no pode/!. ~ 
tomaJr. dec.i.6ione.6, 

Me.c.a.ru'.-6mo.& de a.ljuda. e.n Re.cu.lt.60.6 Huma.no.& : 

Te.c.ni6~c.a.ci.6n de la 6uncl6n de. pe!t.6ona.l, 

Ac{m,¿n,i.6t11.a.cl6n de .6ue1'.do.& y .6a.la.!tio.6. 

Ma.nua.l de. 01tganizaci.6n. 

P1to91ta.mM de c.a.pa.Utacl6n. 

ETAPA Vt VELEGAC1UN Y SU F1LOSOF1A 

Ya no 6 e puede depe.nde.Jt. de un .6olo homb1te; el cü..1te.cto1t lo erit..i.e.nde. y 
e,6tabtece un e,,6Ulo c.on.6u,l.Uvo. Pall..ticlpa. a bM e de c.ontltol; o 6 e cont.l!.a.-
;ta un di.lte.cto11. pito 6 e..6-lo na.l. 

T -le.ne. v~~i611 a media.no plazo. 

E6.:tá ce.11t1ta.do e.n 601Una.1t cü.1tr.cta1te..6. 

Como dUie.c.to11., dá düec,t!Uc.e..6 y dete.ga. de.cl.6-lone..6, adm-lni-6.tJtando pOll 
e.xce.pci.6n. 

Ca.~actett.[~UcM de .ea 01tga.11iza.cl6n y 6u Cu.l.tuJta.: 

LM e.inp1teML6 6a.rnaia.1te6 de..6 ea.n ú~.ti..tu.clo n~zaJW e pcvr.a. heJte.da.11. 
acuone..6 y no pueA.ta.ti. 
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Se da .t:a 6unci6n .incip,i.en.te de un c.oMejo de a.dmlrr..ú.ibr.aci6n, o .ta.e. 
vez una Mamb.t'.ea de ac.ciorr..ú.i.tcui no muy 601Unai.. 

Se clWeña una v..Vr.uc.-twi.a. de Mgan.izac.i.6n 601Una.l y duc.eri..tJt.a.liza.ci6n 
6unc.lona..t'., ge.ogll.d'.6-i..ca. o pOJL p;r.oduc..to6. 

ApaJr.ec.en cen.tlr.06 de u.t,i.t'.,i.dad bien de6.ln.ido;.,. 

LoJ geJten.tu :tambü.n v.Wua.Uzan a me~no plazo la 01tgan.izaci6n. 

Al eXÁAU!t obr.0-0 negoc..io-0, JUJtge la po-0.i.bLUdad de opeltaJr. e.amo gJtupo 
de. e.mpJtV..M. 

Se biu.c.an .ti~.temM de c.omun.ic.aci6n e6.lc.az. 

La p!Llncipa.l Jtaz6n de en6oque de geJtenc..ia u.:ttf en expa~.i6n de.t: 
meJtc..ado. 

Lo-0 -0~.tema¿, de. c.onbr.o.t -Oon a bM e de -i.n601Unv.. pJtoven.ien.tv.. de .t'.06 
c.enV!.06 de uU.t:.i.dadu. 

No bM.ta. la eM.c..ienc..la en el iu.o de lo.6 Jr.ecU/t.606, u nec.ua!Ua la 
e6-i.c.ac..ia. 

Lo;., pMtime:tJLo.ti de mecilc..i6n de. lM vevúabf.u CJLl.tlc.M, .6 e c.ompevta.n 
no -06lo c.onbr.a la hl6.tolt.ia, .6.ino con.tita la compe..tenc..ia nac..iona..t'.. 

Se biu. c.an o poJr..twLi.da.du de me.j Off.a e.nVr.e .t'..a cliAec.c.i.6 n, lM ej ec.uli­
v0-0 y lo-0 .téc.n.ic.0-0 • 

Aho1ta 6 e u.:ttf mif6 c.entJr.ado en el p1toc.1U>o que en el p!toduc..to. 

- Se .in.ic..ia .t'.a -i.nvutigac..i6n de nuevo-O pttoduc..to.ti tJ .tie c.on.t.inaa c.on .t'.a. 
bil6qu.eda de nuevo-0 meJtc.ado;., pa!ta p1toduc..to-0 ac..tua.lu. 

Se hac.en nueva¿, a.dq~-i.c.i.onu. 

fa apUc.able al equipo de cilJtec.c..i6n. 

Siu. nec.u.idadu ~.lc.o.t6g-i.c.M a.lc.anzan n-i.velu a.t:.to-0 de ;.,a.tu, 6ac.c..i6n, 
pOll.que 6 e Jtea.Uzan al logJtaJt e.t'. duaMolio de ge1ten.te-0 y d.iltect.011.u. 
Bwc.a. -0u 6a..tl.66ac.c..i6n en &i.eM -tll.a.6c.enden.te;.,. 
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.SU6 nec.e4.i.'4tde4 40c.úJ..teJi nQ 4ó'!Q 40n c.u.b..le!LtM hcr.c..út cr.dentlt.o de .ea. 
011.ga.l'IÁ.za.clón, J.ino qu.e u.b.ic.a. mejott. ·.ea. 6u.nc..tó'n .6ocla.l de .ea. emptt.eAa. y 6e. 
1teK.a.cloneA miW u.tJr.e.c.hame.n.te c.on .6U6 c.o.t'..a.bOlt.a.dotr.eA; e1. l'IÁ.ve.i de. ma.di.vr.e.z 
de 6U gen.te. lo hac.e. no .&en..t:.Ut.6e .ta.n .6olo y a.poya!L6e en ell.06. 

SU6 ne.c.i?A.f.da.dú 6-Ui.iol6gú.M eA.:t:Jín -to.tal.me.n.t:e. c.ub.ie!t.ta.6, ya. que. lo6 -
.f..nglteA06 como d.Vlec.-totr. .&on c.ompe;tlt.lvo6 en e.l me1tcado. 

PaJt.a. .lo6 Ma.ndo6 1 n.te11me.di.06: 

SM ne.c.eA.f.da.du p6.lc.ol6g.f..c.M Cll.ece.n e.n compa.Jt.ac..l6n de. .ea. a.rr..tell..io!t; -
6.ln emba.1tgo, a.l apotr..taJr. en la. bút.que.da. de .ea. e.6.f.c.a.c..f.a y 6e.a. 11.e.e.onoc..f.da .&u 
c.on.t!t.lbuc..i.6n, 6e. deAc.ubtr.e. la 11.e.ta.c..<.6n e.l'!Vte. el 11.e-to del puu.to y la. g11.a.­
t.l6.lc.a.c..<.6n que. ptr.oduc.e el .logtr.o. 

Su.6 ne.c.u.lda.du .&oc.-la.leA eA.tdn en bue.n g1ta.do dMa.1t1tol.la.dM, ya. que. 6 e 
cliX 61tu.ta. de. .ea. c.onv.lve.nc..la, a.wne.rr..ta. .f..a. ayuda. mu-tua y tl a.mb.le.n.te. de. .tlla.-­
ba.jo. 

SM ne.c.u.lda.du 6.l6.lol6g.lc.M. C:M.l .toWme.rr..te. c.ub.le!t.ta.6 u-ta.6 ne.c.e.-
6.i.da.du, e.t .&ue.ldo u c.ompe.t:..Ui.vo; el d.lne.1to u .únpo}(,tan.te, pelta ya. no -
.f..nd.Uipe.116a.ble., y 6e. bMc.a a.b.lelt.ta.me.n.te. .ea. c.obell-tJVl.a de. o.tl!.M ne.c.u.lda.du. 

PaJta. lo.& T1ta.ba.jado1tu: 

SM ne.ce..&.ida.deA p6.lc.ol6g.lca&. La de.te.gac..f.6n de. a.c.Uv.ldadu aumenta 
IJ p!toduc.e. miú ltMpon.&ab.iU.dad y dua.1t1t0Uo • 

.Su.& ne.c.e.J.f.da.de6 Mua.le.& 6.i.gue.n awne.n.tando la.6 bue.nM 1tela.c..<.onu LJ 
tl amb.te.n.te. de .titaba.jo; .& e 601Una.n e.qu..lpM pa.11.a .6 e.gUlt.ldad .lndu.&.l!Ua.l, ac.­
Uv.i.da.du de.polt.t.i.vM, y o.tlla6, y .&e. 6ome.n.ta. la c.onv.tve.nc..<.a. 

Su.& ne.ce..&,{dadv.. 6.l6.tol6g.f.ca&. Se pe1t6e.cc.f.orr.a. el pltocv..o expUc.ado 
en la e..ta.pa a.11tc.Jt.lo1t. Hay mu¡¡ bue.na. cobe.11.tuJta, IJ la.& p1te..&-ta.uonu 6ott.man 
un paque-te. .lmpo.'t-tan.te. de. lM ne.c.v...tda.du e.xptr.eAada.& en e6.te túvel de la. 
011.ga.l'IÁ.za.c<.611. La. gen.te .ln<.ua. la. btUque.da. de. c.ublt.llt ne.ce..&.tda.du de. o.tlt.o 
nivel; e.& .únpo,'Ltan.te. la. g1ta..t.¿6.ic.a.c..<.6n .indlv.tdua.l. 

Pu.n.to.& e.lave 1-xvr.a mejo!l.M. Pkoduc.Uv.lda.d c.11 u.ta. e.tapa.: 

PMa e.mptr.V..a.~ CH g e.ne1ta.l: 

A n<.ve.t CÜ'tcc.u6n. 

A 1úvc.t ma.ndo6 .<.n.te.1tme.cü.o.&. 
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Se b«-6 c.tt la. p11.oducti.v.-laa.d IJ n.o ~~J:.c .fA ed.<'.c.a.c<.a. de rLtguno áe lo~ 11.ec.llll­
.60.&, !i.ino de,( .&,U.tema .to..tal., y po1t.'e.60 tie 11.equ.<.e11.e a,t equlpo. 

tl g11.u.Mo de R.a.!i mejo.ILM ya han tia..Udo en e.ta.pM an:te4lo1t.u, de apotr..ta­
cloneA .úidlv-ldu.al.e.&; aho!La. J.iólo pad!ufn 1.>u.pell.a.Me -!i-l .6e -Vtabaja en equlpo. 

PaJr.a .f..o.6 Re.cu.MoJ.i Humanoti: 

- Ayu.da. a.e e.qulpo de. dbteccú5n c.011 u.n .&.úd:ema. .ln.tegJUt.f. de. d.ill.ec.c.l6n, 
que. pvun.ü:a p.t'.a.ne.al!. uVta..t~g.ic.ame.n.te, c.on ba.6e. en un ade.c.u.ado dia.gn6!i.Uc.o 
de arnenazM IJ opa!L:turúdade!i, M-l e.amo de. .f..M 6ue1tza.& y deb.lUda.de..& de. .ta 
01tga.nizae.l611, Clt.e.a.ndo u.n p1tacua de -ln.te1r.vencl6n y de eva.tu.acl6n de. equ.-lpo. 

Ayuda a..f. equ.-lpo de dbte.c.c.l611 e.n e,t pJt.oc.e.&o de. .il'Lteg1La.cl6n y de..&aM.o­
Uo de .611. eqtú.po. 

Pla.nea.cl6n y dCUia.Mo.U.o de 1t.e.c.WUio.6 huma.no.6. 

- ApUc.a.c.l6n del de.MiM.oli:c 01tgarúza.clona.l., pa.Jt.a. mane.ja.tr. lo.A c.amb.ioJ.i -
oJt.ga.n.iza.clona..f.e.6 e.n 601tma p.ta.neada y de. a.c.uvr.da c.on .l.a U.tJr.<Lte.g.la a. med.ia. 
no pta.z.o !i eñ.a.la.da. a.nteJúoJtme.n.te. -

- Admi.1t.l6..tJta.cl6n po!t objp;ü.vo.& c.on bMe en Mea.& de 11.uu.Ua.do-!i, y ope­
Jz.a.ndo et dllt.e.cto!t una. a.drnlttl6.t!ta.c..i6n po!L exc.epclón. 

En!U.quec.im.lel'Lto del .t!Labajo .incU.v.idu.a..f.. de lo.& .:tJr.aba.ja.dolLe..& y p11.og11.a­
ma..& de .ince.n.t.lvo.t.. 

P.t'.a.11e.ac.l611 de .ta..6 11.ela.c.lone.6 labOILa.lU ju.rito c.on e,t equ..ipo de. CÜJl.ec.­
cl6n. 

E.&btu.c..tu.IL<U de a11.garúza.rÁ.6n pJto-601tma. y mane.jo del p!toc.e.&o del cJr.e­
cim-i.en.to de fu u .:tJr..uc.tUJl.a.. 

t:ade.na. de. !Le.emplazo; p.l.ane.a.clón de c.a.JVr.eJLa. y vi.da. 

Con.t.l!.ot: Clt..i.6.i!i de la Etapa de Velegaclón: 

Lo.6 alioli e.j ec.U..Uvo.& p.le11.den c.on.t!tot J.iobJte. opeJLa.clane..6 11.eg.lona.f.e..& 
altamente dlveM.i6ic.a.da..6. 

Lo.& geJz.ente.6 6oJtman au.tfotlc.o~ óeudo.6 y p11.efi.ie.1Len manejM .6~ ope.!t~ 
c..ione.6 .lndepe.nd.ie.n.te.s, .&.ln coo1tcUna11. pta.neL>, !teCU!t.&oJ.i e.conóm.lc.o-6, .te.c.no­
to9.úJ. y 11.ec.U!t.60.& humano~. 
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La .t:,ibeJr,ta.d engendli.a acA:i;tud muy loc.a.l,l6.ta.. 

La C!Ll6-U óWtge a1. .. üiteri.talt et dUtec-tol!. l!.ec.upel!.al!. el contli.ol de .toda 
.e.a. ol!.ganlza.u611, y riecu-Ua. aplica/!. riu.evo.6 mecan.Umo.6 que le peJUn.ltan una 
mejol!. cool!.di.ria.c,i6n. 

ETAPA VE C00KD1NAC10N 

- T.lerie v-Ui..611 a la/l.go p-t'..a.zo y concleriua del compl!.om.Uo .6oc,ia.t de la 
Ol!.ganlzac,i611. · 

BU.6c.a mejMM la ca.U.dad de vida.. 

PlMma 6u 6ilo.6o6.(a en po.UUcM y objetivo6. 

- Su eri6oque de gel!.erici..a u c.01160Uda1L la 01tganlza.ci..611. 

CMa.c.te/Ú6.tlc.a.6 de la 01tga.n.lza.c.i.611 y .6U CultUJta: 

Ac.ep.ta y p1tovoc.a. la deL>c.entlt.a.Li.za.c.i.611 .t:,iga.da al con,t!r,ol. 

ApMece el .6.ta.6 6, 6u.erit:e de a.poyo a. la dlltecu611, e.6.tableuendo 6-U­
.temM 601!.ma.leA de pla.nea.ci..6n, que .6e 11.ev-Uan -in.tert6-ivamen.te. 

El .6.ta.66 c.ontll.ola a. la. .Uriea, y el ó-U.tema. de c.ontll.ol .6e e116oc.a ha.c,ia. 
loó p.tane6 de lo.6 centll.06 de -lnveM-l6n; 601!.ma.llza.u611 de gil.upo de empll.MM 
en una. empll.e.6a. c.ontltola.do1ta.. 

Se opeJta. con po.lU.i.c.M y 1teglM de,t juego c.onouda.6. 

CMac.te!Ú6.tlca.6 del Pl!.oc.eAo de Negoc,io: 

E6 a,Uamente .te.c.n<.6.f..ca.do. 

Ca.da. :tJta.baja.dol!. ve el p1¡,oc.uo -to.tal de. .6u ".te.l!.l{,eno"; .6u nivel de ma.­
dLJ.1¡,ez le petr.ml.te pa.!Ltlc,ipa.1!. en me.jon.a.6. 

- Se c.ompMa.11 c.on.tM pMiíme.tM-6 de c.ompe.te.nc.i.a i..nteJtna.ciorial. y óe pue­
de a.p1¡,ovec.hM la expoll..ta.ci..6n no .66lo e.amo i..11g1¡,e60 ma.Jtg-ina.t. 

- Se bu6c.ari opolt.tun<.da.deA de mejo1¡,a. e.ntlte. .toó ma.rido.6 intel!.me.di.o.6 y lo.6 
.:tltaba.ja.dOl!eA, y ~toó hacen la.6 pl!.-iricipa.lel> a.po11,,taci..011e.6 a .f.M mejolr.al.i e.11 
c.aLida.d de v-ida y de t_t¡,a.ba.jo. 
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- Su.6 nec.eó.lda.deó p.6.i.c.o!.69.lc.tv.. a.ba11.c.a.n u.na. c.obVLtUIW.. eM.<'.. total c.on Jr.U. 
pee.to a .e.a emp1r.ua., y con.Unúa. .6u. btUqu.eda. de .6a.t.b.i 6a.ccl6n, en toda;., .6U..6 -:­
MeM de -Ou pla.nea.clón de v.<.da.. 

- Su.6 nec.eói.da.deó .6ocla1.e6 no .6Ólo Mn cu.b.i.eJL.tM hacia. a.dentli.o de .e.a. Ole. 
ga.n.i.zauón, .6.i.no que u.b.<'..c.a. mejOll. la 6u.nci.6n .6ocla.!. de .e.a. emp1r..e6a; .6 e p!teo-=­
c.u.pa. pOll. mejo!r.a.-6 en .e.a c.a.Udad de vhia de .todo e!. peMona1.. E.e. nivel de -
madWt.ez de .6U6 c.ola.b0Jr.ado11.u y e.e. avanc.e de!. p!toc.e.60 de hite91ta.cl6n del -
equlpo de <ÜJl.ec.ci.6n CJte.an un g!r.an ambi.en:te de :tJta.baju. 

- SU-6 nec.eA.lda.deó 6.<'...6,lo!.óg.<'..c.M eA:tán c.ubi.eJL:ta.6 no t.6!.o a. c.oll.t.o y mecU.a.-
no p.ta.zo. Lot. p1r..0911.an!Ct6 de p!r..e-6 el'Ltauón Mn e!. paquete mcú hite/l.et.a.nte. 

Pa.11.a lo.6 Ma.ndo-0 1ntellmecllo.6; 
(Je6eA de VeptVttame.n:to y/o Supe1r.v.<'...6011.u) 

- Su.& nec.ui.dade!> pt,i.c.o.tógi.c.M. El deMVllto.Uo con:tlnuo p1r..odu.c.e nueva.ti 
opoJLtunidade.t. de -Oa.t.b.i 6ac.ci.6n, Al ap!tende!l. a bt.a.ba.jaJL en equ.i.po c.on .6u -
gen.te c.ambi.a. .6u.b.&ta.nc.i.a.K.men:te .&u. pape!., p.vr.a. dedlc.a.M e a de.t.aM.oUalr.. pelt­
.6onai. tj c.11.ea!t opo!r.tu.n.i.dadM de de.t.a.11.1t0Uo. 

- SU.6 nec.Mi.da.du t.oua.lu. Bu.enM 11.e..la.uoneA ha.el.a ába.jo y ha.el.a -
a/!JUba.. E.e. tlta.ba.j o en equ.i.po ha.e.e .e.a dl6 e/l.enci.a etitlle eA.ta. eta.pa. y .toda.6 
la.& a.n:teJi..i.011.u. 

- Sw. nec.u.i.dadu 6.i..6.i.o.f.6g.ic.a.<'> no p!r.u en.tan p1tob.temaJ.i a .&u. n.i.ve.l, ... -
.6ob1te .todo a. c.o!r.to y mediano plazo. 

PaJr.a. lo.6 T1taba.jado1teA: 

- SU!> neee.t..<'..da.du p.6.<'..c.ol6g.i.c.M. Al po.IL.t.ici.pa.!r. en a.c.:Uv.lda.du nuevM 
y .tene1r. má.6 opo!r.tun.i.da.du de a.pUca.Jt .6 U-6 habi.UdadeA y c.onoc..ún.len:to.&, -
enc.uetitlla una. buena c.obeM:.wr.a. de e.t.ta..6 nec.e.t..i.da.de.t.. T.i.ene ma'..6 podM 
dude .6u pu.u.to, y no .& e c.on601tma c.on .e.a. 91r.a;ti.6.{.c.a.c.i.ón .i.nd.lv.i.du.a.l, pu.u 
ne e.u.ita e.o ntlt.i.bu.<'..!t a. .e.a ac.ci.6 n de .to do e!. g !tupo • 

- SU.6 nec.e.t..<..da.du .6ocla.!.e-0. El .tita.bajo en equ.i.po c.on .&u je6e y mlem 
b!r.0.6 de otlto.6 depaJr..ta.mento.&, p!tM en.tan opOll.tu.n.i.dadeA de mejOll.a, .ta.n:to en 
e.e ambi.ente e.amo en .f.a..6 11.e.i.a.ci.onu. 
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- SU4 nec.eA.lda.deA 6-<A-laUg.<.c.~, CamQ t!i.a.ba.ja.dM CAUó"c.a.cto .oe,aMo '¡/ 
6,fo pll.obl.emM a 6lL YÚVeÁ'. a c.dlf.to plazo, et 6ut:Mo pMece !r.a.zona.btemen.te r 

6egU/lo. 

Pu.n.to6 ciave palla mejoJr.aJL la PJr.oduc.tlv-lda.d en e-6ta Eta.pa; 

Pcvr.a. .e.a empJr.Ma en geneJUtl: 

Hay que en6oc.aJL6 e a mejo~ la .toma de aec.-U.loneA en eqi«.po4 de -ói.a.~ 
bajo. 

A ru'.vet CÜ!Leccú5'11. 

A ru'.vet .tJLabajadolte6. 

BWloCJi.acla: t.:!UA.ú. de ta Empa de CoOJi.d.ln.acl6n: 

POI!. 6a.lt:a de con6,lanza en.tl!.e .Unea y 6t:a6 6 entJLe mc:t.tJUz y 6tLclLll.6al.e-6. 

PoJt ta p1toü6e1ta.cl611 de -6.ú.temM y pltogJr.amM que excedan -6tL u:tllida.d. 

PO!t .e.a Jte-6.ú.tencfa de .e.a .Unea a .e.a p1te-6-l611 del. 6m66, deb-ido a. la 
6a.lt:a de 6a.milia.Jr.-ldad c.011 t'.M 6-ltu.a.clone-6 e6peú6úM. 

PoJt 6a.e.ta. de apoyo, de coope1taú611 y de -<-n601tmacl611 pO!t pa.Jr.te de la 
.Unea can et &ta66, 1J v.lceveMa. 

PM .e.a ptialt.lda.d dada a. la6 pJr.oced,(,m,{,enta& en vez de a la M-luc-l6n -
de pltoblemM. 

Polt 6a.lta de .lnnovaci.611. 

Polt ,f.a 1¡,,i,g,{_dez de p1tog1tamM y 6.ú.temM 601tmale6. 

tTAPA VE COLABORACTON 

Túne v.ú.-<.6n a i.aJtga plazo y co11c<.e11cla de comp1tom.l60 6acútl de la. 
oJtgan-<.zac-lón en 6M d.l6e1teltte-6 &teM del negoc-lo. 
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BMc.a -<.mp.f.eme.n-taJL una óUoJ.io6-f.a de c.aU.dad .:to;t,a,L 

- Su e.n6oque de. ge.Jtencia M:ttf. en c.ontiolidaJr. lM di.6e1tentu o!t.gaYl.-iza.­
c..loneli lJ p1t.opo1t.clol'tllll.i.e. a. .te emp!teA a c.ontJz.o.f.adoJz.a. .t'.M me.c.al'U.6mo.6 de. .i.n-
6o![mac..i.6n que peAJn.i..to.n ma.yo!t. .i.ndependenCÁ.ll a. e.a.da o/t.ga.Yl.-izac,i.ón, y v.i.ta­
b-lli.dad al c.onjun.to. 

- Se !teduc.e. el. f>.to.66 de la emp1t.ua. c.ontJz.o.t'.adO!ta. y .f>e. que.dan c.on gen.te 
de. mue.ha c.a..t'..i.da.d. 

Se ope!t.a. c.on pol.ltlc.o.6 lJ Jz.egla.6 de,(. juego 1t.e.ducida6 a lo me.dula.Jz., 
1J el. .6.to.66 de .f.a c.ont!to.t'.a.do1ta. ope.Jz.a e.amo c.ott6e.jo de a.dmi.nl6.tJtac,i.6n. 

CMa.c..teJúAtic.M del P!toc.uo de..t'.. Negocio: 

- Se. bMc.a.n nuevo-6 negoclo.6 y n.<'.vel de excelencia. en todM .f.M &!.eM, 
pa.1t.a. optimi.zM e.,t w. o de c.a.pfta.f., 

Como c.e.l'Ltlto de. -<.nveJL.6.i6n, tiene .&M p!t.oceAo.6 de pla.neaci6n bM-ta.nte 
.i.nde.pendi.entM, y pu.e.de. c.1t.e.c.e1t o 6 egu.Ut u.tJta.te.g.i.M di.ó cVr.e.n..tu de.nt!t.o de. 
wi ma.1t.co de Jz.eóeJten&a. muy ge.ne.!t.ttf. da.do pOll la emp!t.Ma. c.on.t/toladolla.. 

Puede. habe.Jz. ven.ta de. ne.gocio6 poc.o p!t.oduc.tiva-6 IJ a.dqt.LU.i.cióne.6 de 
gJtandv.; emplLUM. 

Ve.pendiendo de. la. e.tapa que MA:~ v.i.v.ie.ndo e.a.da. c.en.t/tu de. .inve.!t..6.i6n 
o emp1t.e..6a, encon.tlta.Jz.ema-6 .f.ot. mode.lo.6 expUc.ado.6 e.n la.-6 c.ua..tlto e..tapM 
antelt.io!t.e.-6. 

G.lga.n:tl6mo - CW.il> de la E.tapa de Co.t'.a.boJtaci6n: 

Lo.6 p!l.oc.e&ot. de Cll.e.cimlento ac.eleJta.do, p1t.ovocado poli. 6M.ione6 1J -
adqu..i.6.icionu, pu.e.den ele.vaJL el Jz..i.eAgo de bajot. 1t.uuUado.t. y pe1tde.11. 
mu.e.ha!> 11.ec.U/t..60.6 en e,(. plLoc.e.t.o. 

LM 11.e.9.ione..6 geog!Uf6,ic.at. a.baJLc.an a. ve.cu pWe.-6 1J tipo.6 de nego-­
&o!., pOll .to que el con.6e.jo de admin.il>.tJta.&6n de cada empJtv..a de.be .&elt 
el adecuado a et.a. .&Uu.aci6n, entlr.ando c.on .f.a emplteAa c.otWr.o.tadolLa que 
emp.ieza a peJtdeJt c.ont/t.ol. 
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Ptaneacl611 u.t1utté9.lc.a de ta c.ontlto!a.don.a y/o -te11edo1r.a de. ac.uonu. 

- Et: a.poyo a !a. e-tapa de. c.!r.eci.mle.n-to que v.ive c.ada emp1r.e6a y .ea. opoMu 
n.idad de mejo1r.a. que &e .t:e plle6en.ta. -

La C1Leau611 de. o.tluU. c.ompaiila& c.ontlto.ta.do!ta& o de o-tlr.a& d.lv-i.Ji,fo11eA 
o 911.a.nde& emp!te.&a&. 

Como L.ic.. e.11 Cont:adU!L{a de.bemo.& de c.011oc.e1t ta ~.ic.ot'.09la de. lo.6 g1tupo.6 
de. -tJtaba.jo pa!La .&abe.Ir.. cual. u la mejolr.. ma11e1ta de .l11c.e>it.i.vM al pe!L6onal 
y hac.e!Llo mtf.6 p11.odu.c:tlvo. t.&.te c.0110Um.ien.to .6 e 1r..eqtúe1te, c.ua.t:qule1r..a que 
.&ea el e.ampo ett el que .&e dua1r..11.olle. 
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CAPITULO VI 

RELACTON ENTRF P'?.01JlfCTIV1VAV y LOS w.ori=s11.c; 1JE MA\lllFArTURA 

1 n:tJr.oduc.ú6n 

El Mea de. pMc.e.llo.6 de manu6adulul .útciuye no ti6lo fu plan.ta., loti e.qui. 
po..6 y la.6 heJV!amlen.ta..6 de 6ab!Llc.aú6n, ..6.lno .tamb-i..&I .todtui aqueU.ati .te.c.na-=­
lo9.úu que .ti.e.nen que VeJI. c.on el ptr.oduc..to y el p!WC.UO de f,ab!Llc.ac..l6n e.a­
mo a .todo lo que e.6.tfi Ugado c.on el m.i.6mo, .lnc..f.uyendo f.o.¿, pMC.e.60.6 y .6.l.6-
.:temati adm.ln.l..6.:tJrati..voti c.oMe.llpondlen.:te.6. 

Al MVr. .ea pll.Oduc..:t.lv.ldad una medlda de .ea plr.Oduc.c..l6n en 6unú6n de. la..6 
ho1UUi-homb1te. y de. o.tlr.o..6 .ln..6wno..6 nec.ua!t.lo<\, e.ti.td .ln.:t.lma.men.:te .Ugada c.on -=­
f.o.¿, p!tOc.uoti de. manu6ac...:tulr.a, pue11..:to que. u a :óulvU del apa,!ta..:to plr.Oduc..t.l­
vo y de fu paA:Uúpac..l6n del homb.1te e.n el ~mo, que f.o.¿, b.lenu y tie.1tv.l-­
ci.oti tion P.!toduúdo..6. Ve hec.ho .e.6 nec.eticvU.o .tomaJr. en c.uen.ta. loti do..6 a.6pec.­
.:to..6 que. .:t:lene.n una 91U1n 1tefau6n y que ..óon: 

A un c..le/Lto tt.lvel de ac;tiv.ldad de óa.b!Llc.acú5n, puede awnen.:ta.lt.6 e .ea. can 
:ti.dad de p!toduc..:to..6 genvr.a.do..6 den:tJr.o de e.ti.:t4ndtvt.e11 a .tlr.av~ de mejOIL c.on--=­
.:t!tol de e.a.Ud.ad y de o.tAo..6 medlo..6 , o pueden 11.educ.Uu. e la.6 ho1r.M-homb1r.e ne 
c.e.lla.!Llati palla. man.:tenelt dlc.ho n.lvel de a.e.ti.vi.dad ti.in 1teduc..l!t la pll.oduc.c..lóñ 
1teal, f.o c.u.a.l Jr.edundalúa :ta.mb.U.tt en un ..lnCJr.eme.n.to en .ea p!toduc;tiv..ldad. 
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l. - P.la.nt.a. pl!.Oducilva .lrta.de.c.ua.da. - Exi.6.te.11. pJr.oblema.s !:Ji.. la planta e.6 -
obt:.oleta o ilt6uó.lclettte. paJta. lot:. pJr.oducto.ei, o Hn.clU.amen.te. pOIL ei. de1i011.­
den, la. óa.Ua de e..spaci.o, la úic.011.6..UW-Ui..dad de lot:. e.qiúpot:. o lo .ltteó-( - -
cle.n.te del p1t.oc.e..s o 1; e c.ombinan pa.11.a c.JteaJL una. g1tan. 6aUa. de. p1t.oduc.tivida.d. 

2.- Vilieño .út.a.dec.uado de. p!todu.c.:to.- Cuando lot:. dit:.eíiot:. de. pltOduc.to no_ 
cub11.en ..fíL6 11.e.c.et:..ldadet:. del me.Jtc.ado. 

3. - Ve.6.lci.e.n:te. admi.nl6.tlta.cl6n. de. manu6ac..twi.a.. - No e.w:t.e. una .lnte.g11.a-­
c..l6n. de. .todot:. lot:. a.spectot:. de. manu.6ac..twta. 1J poll. lo tanto lot:. diveMot:. a.6-
pe.c.tot:. qu.e. la con601tman. t:.on .tomado.!> 1J 11.u.u.eltot:. de mane..11.a a.U.lada. 

4.- Fa..lta. de apoyot:. .tlc.nlc.ot:..- No e.:U.6.te. pell.onal c.apa.ci.t.ado en c.011. --­
:tJtol de.. p11.adu.c.u.6n, c.ott:t!tol de. c.o.-Udad 1J en .ln.ge.núvúa .lndu.6:tJt.lal e.n. gen.e. 
~. -

5 . - Capa.ci..tac.i611. IJ adltud de lot:. :titaba j adoll.e.6 • - Lot:. tJt.a.ba j adOll.e.6 ILM -

po11.de.1t.cfn de. maneJLa mejo11. t:..l Mn obje-to de una. c.on.tlnu.a c.apac..lt.ac.l6n, lo -
que. 11.e.vilite gMn .lmpoJLtanc,ia palla el. .lnc.11.emen.to de. la p11.odu.c.tiv.ldad. 

6.- In6u6.i.ci.e.n.te hin.c.a.p.i.é e.n. t:.-<At:emM .- En mu.c.hM de. lM empll.MM me-­
di.a.ncu. IJ gMndu de.be. c.onta.JL6 e. c.011. u.n apoljo mUIJ amplio de t:.i6.temM c.011. -­
una vl6-i6n de.. c.on.ju.11..to 1J de. tlc.n.lCM avanzada6. 

1.- Co11.6ia.b-i.Udad de. p11.ove.e.do1tu.- Hay u.na g11.a11. 6a.Ua. de. c.on.6.labiU-­
da.d de.. p1r.0ve.e.do11.e.1;, .tanto en lo que 1tupe.c.t.a a c.al-ida.d, e.amo e.11. c.uanto a 
c.a.11.tida.d, opolLturúdad 1J c.06.to de. lat; e.n.:t.Jte.gM. La .ln.te.911.aci.611 veJt:tú .. a,f. -
qu.e. M fa. 61L6i6n c.on. emp1te6M qu.e. t:.e.an 11.ue.6:tlt.M pll.ove.e.dolta.6 pu.e.de. t:.e.11. fu 
t:.olu.c..l6n.; pvw pu.e.de. U.e.vcvv., e. .también a maljOll.e.6 i11ve.ll..6io11u IJ mayo11. úie.­
Mc.imúa, o.tita po.6.tb.ee. .60.f.uc..i6n podUa. .6e.Jt el. u.tablec.e.Jt p1t.ogJtamM de. -
6ome.n.t:o 1J a6 uolLla a R..ot:. pttop.lo.6 p11.ove.e.do11.u. 

2. - P11.0te..c.c.ion.l6mo .l11dUA:tlt.lal. - Ett 11.ue..6t:Jto pa..U 1; e. ha ve.ni.do .tJi.abaja11 
do pon mue.ha Uempo c.on. u.11 al.to g1tado de. p11.ote.c.c.iorú.6mo .lndu.6:tJt.lal lo --=­
que. ha hecho que. e.a.da 11.amo indu.6.tlt.lal e.6.tl bMt.an.te. alejado de. R..ot:. 1.ndi­
c.e.6 de.. p1toduc..t.tvidad de obto.6 paU M, a la vez el gob.te.11.no ha ve.ni.do ab-­
M1fili.e.1ido la. imp11.oduc..t.tvúfad de. .e.a& 011.ga.n.izaci.011M. 

3. - P1to6 eA.lo~mo en. la admúú..6t:11.aci.6n.. - Lat:. empll.MM .6 e han ve.nido 
admi.nÁJdJutndo de tal matte...!Ul qu.e. no t:.e. pfa.11e.a a lall.go plazo .6-<'.110 .tan. 1;0-
R..o .6e. m.llut po11. el p11.ue..nte., n.o e.XA'Ate.n. pfa.ne.6 c.011. un mayo11. .!>e.n.Udo de. -­
pvuna.11.enc..<'.a. y c.11.e.c,úni,en.to, polt 6011.t:una e.6 c.1tec..len..te. el núme.JtO de. empJr.e.-­
.6a.6 que .6e mane.jan de man.e.Jut miú téc.nic.a. 
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Rec.omenda.uone.6 pall.a mejoM.Jr. .ea p11.aduc.:tlv.lda.d en lo.t. 
pito e.u o.6 de ma.nu6actuJr.a 

A c.ontinua.cl6n ex.pondlt.emo.6 tLlgwto.6 pu.nto.6 que deben de c.on.6.lde1ta.lt.6 e - -
pa11.a. a.umentaJc. fu. p11.oducüv.lda.d en lo1.i pMc.e.60.6 de manu6actuJr.a; 

1. - C!onue.ntizaJrA e de fu. ma.yOll. p11.odu.di.v.i.da.d y c.ompeti.v.lda.d: En fu. a.e 
:ó.ulU..da.d debemo.6 de. e.6.talt c.on.6ue..nte.6 de que. e6 .teM.i.b.f.eme.tite -lnd.i.J.ipe.n.6a.=­
bte et .lnc.11.emetitalt fu. plt.Oductlv.lda.d pa.11.a pode11. a.-6.l .6 el!. mcf.6 c.ompeU.:tlvo.t. y 
peJUna.nec.e11. en et me1tc.a.do. Pa!Lti.c.ufu.11.me.n.te en et tfltea. de p11.oc.uo.t. de ma.nu-
6a.ct.wut no podemo& .t.etit.i.Ju1a1.i .t.a..tl66ech.01.i con lo.t. u:t.fndall.u que .t.e han -­
.f.ogJr.a.do n.i. podemo.t. c.on.6-ldeJLa!L fu. bat.qu.eda. de. ta p11.odudlv-lda.d e.amo un tu.­
jo o e.amo una. c.onc.e.&.i.6n a. fu. Mue.dad. 

2. - Pll.oc..u/UVI. una. ma.yo11. pa.lttlc..i.pa.u6n de .f.a. a.Ua. d.i.lte.c.c..i.6n e.n. ta. adm.<.-­
n.i.-6.tll.a.uán de ta1.i pMc.e.t.o.6 de manu6a.ctulta: Un 11.equ.i..6.lto .<.nd.i.&pe.u.a.bte. e6 
que fu. a.Ua. d.i.ltec.c..i.6n .t.e .lnvo.fuCll.a. d.i.11.ectame.tite. en .todo.t. lo.t. c.a.mb-lol.i ne.-­
cMa)[.,{.o.6 pa.Jr.a. me.jo11.a1t et tfltea. de manu6a.ctwta.. Son .t1r..a.c:UuontLle.6 R..01.i c.on--
6Uc..to.& de ma.nu6a.c.tulta. que. bU6c.a. c.oM.i.eúui de p11.oducu6n R...alr.ga..6 y un c.tLle.n 
da.11..i.o e.U.a.ble c.on mell.c.a.do.U.c.n.i.a., que bUhca a.Ua. d.i.J.ipon.i.b.<.Uda.d y 6lvub-l=­
Udad c.omp.f.e.t.a. tJ con 6.lna.nzM que de.6ea. baja& útvell..6-lonu. Etitlte o.tlto.6 -
a..&pec..to.t., la. alta d.i.ltec.u6n debe balanc.e.a11. ..r.01.i objeti.vo.6 con6lic..to.6 de. fu. 
011.gan.i.za.u6n a. :tlt..a.v/,!, de c.amb-lo.t. ubr.u.c.twra.tu. · 

La. c.a.pa.c.lta.u6n de U.c.nlc.o.6 y -tlr.a.ba.ja.do1te.6, y fu. -ln.tltoduc.u6n de nue- -
va.& .t~c.n.i.c.a.6 y .t.-l.6tema..6 11.equvr..i.lufn un a.poyo tJ un enc.a.m.i.na.m.i.ento a. a.Uo -­
nivel. La..& .<.nvell..6-lane.6 en planta. y en equipo pueden .&el!. .t.ub.&.ta.nUa.le.t. tJ -
ex..i.g.ilr.fin a fu. a.Ua. d.i.ltec.u6 n un en.tenc:Um-le.n..to c.lalto de .6 Uh 11.epell.c.u.6.i.o ne.6 
y alc.a.nc.M. F .<.ntLlmen.te, ta e&.tnateg.ia. ge.n.elttLl e.t..taJuf pa11..c,la,lme.n..te. u.m.ua.=­
da. poi!. ta. u:tJLa..teg.i.a., m.W.l6n y c.a.pac,ida.d del tfll.ea. de ma.nu.6a.ctwr..a.. 

3. - Impul.&a.11. .ea c.a.pa.c.-l.ta.c.i.ón IJ et btvolu.cJuvn.len.to del .tlta.ba.j a.dOll.: Lo1.i 
a.Uo.6 n.i.vele.6 de. p11.oduc.li.v-lda.d .66.f.o .&e. logltílMn con et c.onve.n.Um.i.en.to y =­
con fu. pa.!l..t.i.c..i.pa.c..i.6n de .f.o.& .tlta.ba.ja.dMe..&, y palta. ello .&e. 11.equ.i.e11.e que fu. 
empnua. e.&.ta.btezc.a. pltoglta.ma..6 adecuado.&. En pall.Ucula.11., debe d.tfll.6 ele. a. co=­
ttoc.elt ta necu.<.da.d de. mej 011.aJL ta pll.Oductlv-lda.d; deben c.011.6.i.deltalt.6 e .&U.6 - -
.&ugVte.nc..i.a..6, y debe dua)[.)[.ot.ealt.6e. un pfu.n pvima.nen.te de c.a.pa.U.ta.u6n. 

l.o.6 p11.og1ta1rJaJ.¡ a. lo.& que .& e ha. he.cho· me.nc..i.6n deben de .lnvoluC)[.Q.11. a .to- -
d0.6 .f.o.6 :t.Jr..a.ba.ja.do11.e& de. ta emp11.ua. en .&Uh c:li.6e11.etite6 ni.ve.tu; e6 de.c..i.11., -
.lnc.R..uúu1 ob1te.Ml.i, o 6,ic..i.n.i..6.ta..6, .U.cn.i.c.01.i y c:li.11.ec.:tlv0.6, ya que .t..ln etlo1.i .& e 
JÚ.a. muy dl6,,(.c..i.l lo91ta.11. a.uU.ntic.o.6 a.va.ne.u. -

La. Le.y Fedelta.R.. del Tll.aba.jo e.&.ta.ble.c.e e.amo una. obUga.u6n pa.11.a. .f.o.& pa.-­
.tltone..& e.n .& u Alt:t.. 132 6Jt.a.cu6n XV et p11.opoll.clona.11. a R..01.i .titaba.ja.don.e..& capa. 
cltitu6n 1J ac:li.e..&.tltilm.i.en.to, nd.-6 .t.i..n emba.11.go, en la. pll.Lfdlc.a. lo.& pa..tll.one.& =­
ven é&.to como un ga..&.to et c.ua.l .tita.tan de evil.a.lr. y no e.amo un a..&pec..to que 
Jtepen.c.u.t.uuf. en et .i.nc.11.emen.to de. ta. p11.odudlv.i.da.d de. .ea empl!.Ma.. -
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4. - E.6.table.c.e/I. una. 01Lle.l'Ltacl611 ha.e.la. el c.on.:ór.ol de. e.a.U.dad y el u.60 de 
mltodo.ti eAtadU:tiCD.6: Ac-tuai.me.nte. e.x.l.6.tett .téc.tu'.c.a..6 qLLe. petttnUe.n mejolUVL -
el c.on.:ór.ol de. c.a.U.da.d e.amo .60tt l.a..6 1..1.tilizada..6 e.11 Ja.p611 y qLLe. mc16 a.dela.ti.te. 
e.xpUc.aJt.emo.6 e.amo lo.6 Ua.mado.6 clJr.CJ.d.o¿, de. c.on.:ór.ol de. c.a.Udad. 

5. - P1t.omove/I. una. ma.yolt a.pUca.ú6tt de. la. Ittg. Ittcúu.tJLW: E¿, .6 01te.p1tett-­
den.te. ve.Jt e.e 116me1ta de. emp1te.6a..6 en MlU:co donde. la. Ing. Ittdl.L.6:tM...ai.. e.6.U -
.6ube.6.túna..da. o mal'. en.te.ncUda.. Una. mayolt cUvulgac.l6tt y a.pUc.a.cl611 de. .tt.CJU.­
c.a..6 de. c.on.:ór.ol de. pJtOdl.Lc.cl6n, c.ott.tJtol de. i..nvettta.ILlo.6, c.ott.tltol de. cal.i.da.d, 
bala.ne.e. de. Unea.d de. pJtOdl.Lc.cl611, .:ti.empo.6 y mov..ún.ie.nto.ti y o.tlt.a..6 mc16, Mtt -
a.ún tte.c.e.6a.1Lla.6 paJta 06.te11u mayaii.e.6 avdnc.e.6 e.tt la. plt.Oduc..:ti.v.i.da.d. Todo lo -
att.te.ILlOJt duc.IÚ.to 1te.qui.e.Jte. el apotjo, e.e e.tt.tencUm.i.ento tJ la. paJ!Uc.ipa.U6tt _ 
de. la. alta g eJtettci.a. 

6.- P1t.0CU1LM 1.Ltta matJOlt c.ootr.cUna.cl6tt c.ott p11.0ve.e.do1tu y l.Ltt me.jolt mane.jo 
e.11 i..ttve.l'LtaJt.i.o.6: Palla. e.v.i..t.a.!L taA 6all.a..6 de. p!todue.t.i.v.lciad c.au6ada..6 polt lte.-=­
briuo.6 e.n la..6 e.n.tlte.ga..6 o polt pcvr..teA de.6ec..tuot.a..6, Ml e.amo polt lo,t; a..U:o.ti -
e.o.ti.to.ti de. almac.enam.i.e.n..to de. ú1ven.talt.(.a,t;, e.6 c.011vett.i.ente e.6.:t.able.c.e.Jt p1to91ta 
nn6 de apoyo a p1tove.edo1te.6, tJ ttegoc<.a.tr. c.011 e.e.lo.ti aNleglo,t; que. ,t;e.a.n bette.-=-
6,{.uo.tiot. palta amba..6 palt.te.6 y que lo.ti comp1tometa.11 a. c.umpUJt me.jo1t.. f¿,ta..6 -
6alla..6 .tambü.n. .6 e. pueden e.v.ltaJr. .tii.. .6 e. e.6.tab.lec.e11 mej Olte.6 .6i...6.te.ma.6 de c.ott­
.tltoR.. de. i..nve.ttta.ILlo.6 y de .titaba.jo e1i pn.oc.e.60,y ,t;i.. .6e me.jaita. la. di...6.tlti..bu--­
ci.6n frlói..c.a de. la plal'Lta y RM 6.lLLjo.6 de. ma.te.ILlale..6 a .tltav~ de. la. mi..óma. 

7. - P1tomove1t Urt mej olt matt.te.~en.to· CDMJ! .. c.:Uvo y p1te.vett.:ti.vo: 0.tf!.a.6 6a-­
ilct6 en la p!tOdl.Lc..:ti.vidad que. ,t;on 61te.c.LLett.te.6 en nuM:tJr.o me.cUo .&on lM de.6-
c.ompo.6.tUJta.6 de. lo.6 e.qui.po.6, pa.JL.t.i.c.ulaf!.mett.te. cuando ya de.óde. que .tie. adqui.­
Jtie.Jton .6 e. c.ompJta/f..011 l.L.6ado.6. El de.pa.Jttame.tt.to de. matt.te.núni.e.rt.to e.6 muc.ha..6 ve. 
c.e.6 .i.Mu6i..Uett.te 1J poc.o e.6e.e-tivo en .61.L btabajo pOll. la c.aJr.e.rtc.la de. he1t1ta.-=­
mie.tt.tM ade.c.uadcu. IJ polt la. .tendenc.i..a a la i..mp1tov.i..6au6n tJ a lM c.ompo.6.tu-
11.a..6 .tempof!.ale.6. Y e.6 .to e..6 e.11 cuan.to .6 e. 1te.6-le.1te al matt.tetti..mi..ett.to c.01t1tec..:ti.­
vo, ya que. el ma11.terti..m.i.ett.to p1te.ve.n.:ti.vo e.11 mucha.6 einplte..6M e.6 pltLl.c..:ti.c.amen-
.te útex.l.6.tente.. E.6.ta u Utta. tfJr.e.a. a la c.ual .tie. le. de.be plte.6.talt r1llÍ.6 a.te.11--­
c<.611 y e.n la que. de.be ha.ben. m.f.6 apotjo y eJllgenci.a. palt y.xvr..te. de. la cU!tec.-­
cl6n. 

8. - Implanta.11. l.Ll'I au.ténüc.o e.116oque de. .6i...6.te.ma.: Todo lo att.te.6 e.xpue.6.to, 
de.be. c.ombi..rtalt.6 e de.n.:ór.o de l.Ll1 en6oque. de .tii..-6.temM que. ve.a al tfJr.e.a. de. manu-
6act.ulta en .6u .úite.glLldad M.l e.orno .61.L.6 Jtelauonu c.on e.e 11.eA.to de. la. e.mp11.e. 
M. EJ.i.te e116oque. debe 6 e/l apoyado c.on el de.M11.1t0Uo de. .ti.i.ótemM de. c.ompu=­
tac,~611, que. pe.1tmitan 1teali..za.11. uta. -i.n.te.911.acl6n e.n 601tma e.6i..c.az, E,t;to Jte.-­
qu.vútui -i.nve.Mio11M i..mpoll.tan.tu e.n equi.po de c.6mpu.to y e.n de.J.>aJIJl.oUo de. -
J.>i~te.mM, pello de.be. Ue.va.Jt a u.na mayo11. pltoduc..:ti.vida.d 9e.ne11.al. E.6.to va e.n 
6u.11u611 de. la..6 ne.c.e,~úfade.6 1J de. la ma,g ni.tud de. la. e.mp11.Ma. -
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Te.c.nol..og.la. y pnod.uc.t,lv.idad 

E6 ueMIJ que el.. componente. cla.ve qtte. c.ondu.c.e. a me.j OIW.h c.on!l.ta.ntu y -
.tio.ti:tenú:Ja.11 en .ta. pltoduc.t,lv~d e6 el ltomb/f.e.. 

C6mo 6 e .te 01tga.nlza., 6 e .te u.timui.a, 6 e .te. ha.e.e .tnte1tvenl!{. e.n el diA e.­
ño de .ta. .t.aJt.e.a., .6e .te ha.e.e. MbeJr.. y &e. .te ha.e.e paJr.túu.pe de l..o.6 bene.6.tc...to.6, 
&on l..o.6 d.tve.Mo.ti a.lipec.:to.6 qu.e de.ben a.te.ndelt.6e. e.n u.n pl..an que b1J1iqu.e. .ta. me. 
jOJr. de .ta p11.odu.di.v.tda.d. -

S.W me.no.ti pJte.c..ia.!{. .to a.nte!{..lo11., un ele.me.n.to mu.y .tmpoll,iante. pa.!{.Q. f..og!{.a.!{. -
un -i.nCJte.me.nto en .ta pMdu.c.t,lv-i.da.d e6 .f.a. mejoJt.O.. .tec.nol..6g.lc.a., ente.nd.tda. ú­
.ta., e.orno el.. c.onj unto de Jte.c.e.:ta.6, p1toc.uo, me.d.to.ti t,-ló.ic.o.6 e. .i.n!l:tlw.c.:t.ivo.6 -
de o p eJuVr. cuy a a.pUc.ac..i.6 n e.o n.duc.e a .ta 11.ea.l...i.za.ci6 n de. u.na .ta.Jtea.. 

FJtec.u.e.n:teme.n:te. .&e .tdent,(6.tc.a. .ta. .Wnova.c...t6n :te.c.no.i.6g.tc.a c.on un p1z.oc."-60 
de ,fov e6 tig a.u6 n y du MJto llo c...te.n:t.l 6.i.c.o y U.c.n.i.c.o , mif.6 .6 .W e.mbMg o , ú .t.;¡: 
no .&6.to .!.e. da. a. :tJr.a.vú de. M:to.6 a.6pe.cto11, e.n oc.M.tonu .6e. da. poi!. ex.pelz..ien 
c..i.a. a. ;t!{.a.vú de. .ta. e.u.al.. .& e. v.i.6u.a.Uza.n. e. .i.mpl..e.me.n:ta.n. 601Una.6 diAlin.ta.6 de. ::: 
11.ea.l...tzawn de. t:alte.a.6. 

En M~xü.o .ta ..tnnova.c...t6n :te.c.nol..6g.tc.a poJt e.xpe./f..i.e.nc..i.a. o c.u.11.Jte. c.oi1 ma.yoJr. -
61te.c.ue11c...ta. qu.e. poJr. .ta. v.la. c..i.e.ntl.6.tc.a., po .to que l..o.6 e.6e.c.:to.6 lion de. pe.qu.e.­
íio.6 pa.60.6 mc16 qtLe. de. g11.ande6 -lla.l..:to.6. 

No puede. negaM e. que. c..i.eJr..to c.amb.to<"i, pe.Jtm.l.te.11 a.va.nc.M en pJtodu.c.:t.tv.tda.d, 
pe.Jto c.óbJta.n. un pJr.e.c..to .6.ignlMc.a.:t.tvo en ma.:te.11..ta. de. e.mpl..e.o; pe./f.o a. me.diana 
y .ta./f.60 p.f.a.zo ag11..aga a. .ta .6oc..i.eda.d ma.yoJtu :ta.<'ia.6 de. empl..e.o mif6 e.tlll..tqu.e.u:::­
do, pu.u .f.a. me.jo!Lla. de. pJtoduc.:t.tv.tda.d aba.te. e.n 6oJuna. .ti.lgn.i.6.{.c.a.tiva. c.oJ..:to.6 
y plte.c...tot., c./f.e.a.ndo c.011 e.l..l..o me.Jtc.a.do.ti .i.n601ipe.c.ha.do.6 de. gJta.n d.i.me.n6.i6n c.wja 
<"ia.li.66ac.ci6n c.lle.a.tt nu.e.vo.6 e.mpl..e.o&, a.pUc.a.c...tonM y be.ne.~.lc..i.o&. 

La. .Wnova.c...t6n te.c.nol..6g.tc.a. e.rll!.ique.c.e. :ta.mb.ttfo a. el ope.Jta.dO/f., y 110 .66.l.o a. 
.ta e.mpJr.e.M que. .6 e. be.ne.Mcia. de. el.ta. 

Gene.Ju:timen.:te., .ta 6a.Ua. de. c.onoci.m.te.n:to& a.c.nlc.o.6, c..i.e.nt.l6.{.c.o6 .te. .tmp.t­
de.n al.. ob/f.e.!{.O e.xpJr.UaJr. .t e.x.pUca.Jt. 6e.tt6me.no.6 qu.e. c.onoc.e. mu.y bi.e.n po11.qu.e. -­
lo& ha. v.lvi.do, po/f. .to .tanto de.be. de. e.'X,.U;:ti/t .ta un.i.6n e.6.lc.a.z de. c.onoc..i.m.te.n 
to de. :tlc.11i.c.o.6 1f de. obJr.e.f{.06 e.tt bu.& e.a. de. me.jolt.aJI. .ta. ope.Jta.c..i.6n .lndu.6:tll..i.a.l..,::: 
.to qu:e. No t.6.l.o pll.Odu.c.e. el .tn.me.d.ta.:to be.ne.6.{.c..i.o que. Jte!iul...ta. de. un..i.11. ex.pe. --
11..i.enc..ta. y c.onoúm.te.nto, &.Wo .ta. m4.6 6unda.me.n.:ta.l.. y pe.nmane.nte. c.on.~ e.c.ue.n.c..i.a. 
de. e.duc.a11. y 601tmaJr. al.. obll.eJl.O, dan.do .ta pe./f..6 pe.e.ti.va del c.onocún.i.e.nto ( Uc.n.i. 
c.o-C.te.n.tl6i.c.o) a. &u tlLabajo, de. va.l..oJta.Jt ju.&tame.n:te. &u e.xpe!{..le.nc..ta., de. mo::: 
livM y eli:t.i.mu.la.Jr. &u paJr.lic...tpa.c...t6n en me.joll.a.Jt .e.o que. ha.e.e., y poli. ai..limo, -
de. e1e.va11. el.. c.onte.tt.ido .lntele.ctua..e. y 6011.ma.livo de. 6U. a.C-tiv.i.da.d. 

TambUn .tie. da. .ta ..te.c.nol..og.la., me.jo11. d.tc.ho .ta. .i.nnovau6n :te.c.nol..6gi.c.a. poli. 
.ta adqu.t.6.ic.Wn de. maqu..ina.lr...ia y e.qu.i.po mdh e.6.(.ue.n:te. que. b!U.nda ventaja.& a 
.ta e.mp11.Ma; M.ta.6 ve.n.ta.j a6 pu.e.den 6 e.Jt ya. .6 e.a. que. 6 e ob:te.nga u.na p11.oduc.- - -
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---c.l6Yl. a. ma.yoJt ucala o b.i.e.Yl. que 6e obtenga.y¡ a.hoMo6. A :tJta.vú. de amba& .6e 
i.Yl.cJtemen.taluí .e.a. pJtoduc:ti.vi.da.d. 

C,(/i.culo.6 de coYl.bto.f. de ca.Uda.d. 

La. a.dmi.Yl..i.6:tJta.c.i.6n de .e.a. emp.1tua. debe pemaJt en como p.1tomove.Jt .e.a. pMduc­
tivida.d, .f.09Jta.1t uM a1...ta. c.alida.d en .6u.6 pJtoducto-1> e ..i.nc.Jteme.nh!L .e.a. paJt:ti.c..i. 
pa.c.i.6n de. .f.o.6 :tJta.ba.ja.doJtU que .60n .f.o.6 conoce.dOJte-1> de f.o.6 pJtOb.f.e.mM e.y¡ .e.a-: 
.i,[ne.a. de p.1toducc..i.6n. 

EcíwaJr.d Ve.Yl.ing pa.lta e..6t0.6 e6ecto.6 impR.an-t6 e.y¡ Ja.p6Y1. C.OYl. mucho ~x.Lt.o .f.06-
ilama.do.6 c,(/i.cu.f.o.6 de con.t:Jtol de ca.t.i.cfa.d, que ÜeYl.eYl. f.M .6.i.gu.i.eYl.te-6 Call.llc.te 
WÜCM: -

7 l Soy¡ 9.1tupo.6 ( c.útcuR.o.6 pll{ue.ño-1> l de do!l a. diez tJr.a.ba.ja.dOJte.-6. 

2) PaJttiúpa.y¡ en el 9.1tupo .todo Upo de. :tJ¡aba.ja.doJtu pe.ltma.Yl.e.Yl.tu o .temp!!._ 
Jta.lu y de. .f.o.6 cU 6 e.Jte.Yl..te.-6 Yl..i.ve.tu • 

3 l Lo-1> .tJtaba.ja.dOll.e.-1> tienen pOll. .6 u a.cUv..<.da.d Jte.R.ac.lo nu a.6.f.nu de. a.c.ue.Jt­
do con w .tJr.aba.jo dia.Jtio. 

41 Se Jteúnen 011di..na..1ti..a.me.Yl.te 1rna. o do.6 ho.'tM a. .e.a. .'.lema.na., con el Mn de­
dúicuUJt 6U.6 p.1toye.c.to-1> pa.11.a. mejoMJt 6u Vta.ba.jo, p.ltinc..i.pa.lmente e.n el &t.e.a.-
6a.b!U.l, aún cua.y¡do 6 e u.tán du a.MoUa.ndo cl.1tcuR.06 a. Yl..i.vel a.d.mi..Yl..i.6.tJta.Uvo. 

5 l Se .toman pe.JÚodo6 de. btu a. .6 e..i.6 .6 emana.6 con Um.l.te. pa.M plte.6 e.Yl.ta.Jt -
.6 ug e.Jte.nc..i.M • 

6 l Ca.da. pa.ll . .Uc.i.pa.n.te. pJte.-1> en.ta. -!> U6 .6 uge.Jtenc.i.M e .i..dea.6 pa.Jta. me.j oJta.Jt el -
pJtOcuo de. ope.Jta.c.i.6n e.n muy CÜ6e.Jte.ntu Mpec.to.6 conc..1te..to-1> e.y¡ lo.6 que i.Yl.teJL 
v.i..enen cüa.Jtia.mente. e.n .bu .t:Jta.ba.jo. -

71 Al año, no.1tma.R.me.n.te ca.da. .tJr.a.ba.ja.dOli. pJtue.n.ta. de. 50 a 60 .6u9e.1teYl.c.i.M, 
lM cua.R.u .6 e. pueden a.ce.p.ta.Jt o no pO.lt el c.,(/i.culo, pa.Jta. mej oJta.Jt la. c.alida.d 
o pJtOducUv.i..da.d en el Me.a. e.n que ca.da uno de ello-1> .i..rt.te.Jtv.i..e.ne.n en .6u bta. 
bajo cü.Mio y co11c.1te.to. 

81 H . .tiempo de. juntM del cútcu . .to 6e. dua.JtJtoila. dtLJta.Yl.te la j0Jt.11a.da. de. 
.tJtaba.jo o eri hoJr.M 6ue..1ta. de. .tJr.a.ba.jo noJr.mit.e.. 

9 I Se 60.1tmuR.a.n M.ta.eü.6 Uca.6 en el pJtOc.e& o de ope.Jta.c..i.6n pa.Jta. ob.te.ne.Jt i.11 
dica.doJte..6 que. ayude.y¡ a. mejoJta.Jt .f.a. p'1.oduc:ti.v.lda.d. 

1O1 Se U6a.11 9.1tá6.f.cM pa.Jta. l1ace.1t comp1t.ern.lble a. la v.i...6.ta. y a. .f.a. meYJ..te -
e.t'. de..6a.Moilo de la pJtOducUv.i..da.d. 

1 7 I 1 nde.pe.ncü.e.nteme.YJ..te, a.R. ide.n.ü 6..i..cM .t'.o.6 plt.OblemM .6 e 6 011.mu.la.11 f.M -
-1>0.f.uc.i.one.-1>, a. ..t'.M que .6 e .tu dá g11.an cU6iu..i.6n e.11 .e.a. emp1t.e.-1>a.. 
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12 I s.<. .ea. binovaci.6rt que. .óe. plte..6 en-ta. pa!ta mejoM.Jr. .ea. pltOduc.üvúfad e..6 a­
.tal. g1ta.do .<.mpolt..ta.n.te., pue.de.rt clLe.a./t.6 e p1temi.o.6 o compe.rt.óaU.onu u peci.ale..6 p~ 
Ita e1 atLto1t polt d Últcu.lo dd con:tJr.ol de. ca.Udad ert paA.Ücula!t. 

131 Se ha. 6-(.jado e1 me..6 de. rtov.<.emb/te como d me..6 de. la p1toduc.tiv.ldad, du 
1tan-te. e.1. cual ha.y Jteco11oci.mi.e.M:o.6 nauona.lu a. .ea. p1tomoU.6rt de lo-!> cM.cu.lo"i 
de cont.Ml de. ca.Udad. 

Obje-ti.vo.6 óurtdamen.ta.le..ó de. lo¿, e.e.e .. 

- Col'Ltlt.lbui/t al de..óa.ltltol.e.o y me.joltaJTÚento de. la e.mp1tua.. 

- Rv..peta./t la. d.<.grt.<.dad hu.mana con-!J.:l:Jtutjendo un c.entlto de .:t:Jta.bajo a.g1ta.da-
b~e y c.ort .&en.:tido de. pa.Jr.t,[ci.paci.6rt de todo¿, lo-!> tltaba.ja.do1te..6. 

- Ma.rt.<.óuta.lt e.rt 601tma. comple.ta. la.6 c.apa.ci.dadu dd tltabaja.dott. y a.t/ta.elt-
6 U6 inó-(.n.<.ta.6 po.&.lb.<.Udadu y pote.rtúM • 

En JtV..umert pa.!ta. med.<./t, eva.lua.1t y mej o/ta./t la.6 ope1ta.ci.onu, e..6 ne.ce..6Q.lt.{_o­
u;tll.iza.1t .lrt601tma.ci.6n utadú.tic.a, hecho.&, ci.óJtM, g1tá6icM, e.rt.tfte o.:l:JtM mu 
c.ho.e, 6a.cto1tu, e.orno heltlta.m.le.rtta pa.!ta. log/ta./t ma.yolt pJtoduc.üv.ldad, dú.mi.ntUJL 
R..06 co.& to.6 y ma.rt.tenelt o me j olta.lt la. cal.<. dad pe.1tma.nert.te del MU cu.lo que. e.la. 
balta. la empJtua, que J..a.t.<.6 óa.ga. d me1tc.a.do, ert un me.cü.o competitivo· en dortae 
6ub.6i6.t:e el má'.6 e.Mci.e.rt.te y e6ec.tivo. 

En otlto.e, tlJr.mi.no.e., el mUodo e..ótar:lMtic.o y el pe.Mrunie.rt.to uta.dMtico --
6011 lM a.ltmM ttcrt.<.cM que arta..e..<.zart R..o.6 p1toblemM. Acumula./t ú61ta..6 Mb1te -
pltoc.uo de ope1ta.ú6n, eR..a.bo1ta.ndo y u;t.lllza.ndo gltá6icM, .<.den.:ti6ic.ando lo6-
pJtoblemM e..ópeúa.lu y obten.<.e.ndo e1 a.pOIJO de. la ge1te.núa. pa.!ta. 1tv..olve.1t -­
la.6 caU6M comunu polt me.cü.o de ca.mb.<.o.6 del 6i6.t:e.ma 6uett.on lo.e. 6a.cto1tu - -
~ve que irtc.Jtemen-ta./tort ' a. .:t:Jta.v{A de R..06 e .e .e.' la p!toductividad; IJ e.e. -
a.utoJt que -i.ntltodujo uta idea. en e.e. Ja.p6rt J..oóJte contlto.t utadM.ti.co óué. -­
p1tec.Ma.mert.te el VIL. Edwa.JLd Vert.<.ng, que J..e. R..e c.la.6-i.6-lca. como el 6u.rtdado1t de 
la tett.c.elta. ola. de .ea. Revoluú6n 1 ndU6.t:lt-i.a.l. 

E.e, .lmpo/t.ta.11.t:e que en e.e. dua.1t1t0Uo de nuu:tJto .:t:Jta.bajo lo6 U.e. e.rt Ca~ 
dU!t[a. Jtegu.lemo.& d contltoR.. de c.a.Udad con d objeto de entltega.IL u.rt bue.n Jte­
.6aU:a.do de. la. la.bo1t que 1te.a..e..<.za.mo.6, cu.a.lqu-i.eJta. que. .6 ea. nuutlto campo de ac­
ú6rt IJ .ea. 601tma. en que :tJtabajemo.6: Irtdep·e.ncü.ert.te, Vepencü.ente, Tncü.v.<.dua.R.. o 
Colectiva.. 

En el ca.J..o de que la.bOll.emo.6 ert u.rt g1tupo de .:t:Jtabajo, debe.mo.6 de .<.mpR..art.ta.IL 
un buen .&i.6tema. de. .&upe1tv.l.6.l6n IJ comb-i.na.'1.lo con el u:tab.f.eúmi.ento de com.<.­
té.6 que haga.rt .e.ugeJte.núM pa.!ta. eleva.tt. la p1toduct.<.v-i.dad de R..0.6 m.<.6mo.6. 

Vebemo¿, pltOmoveJt .ea. eMuencia. 01tga.n.<.za.úona.l IJ no .ea. a.pa.tt.ente, .t:e.n.<.endo 
upeúa.l cu-ldado pa.!ta. no cort6uncü.lt la. una c.on la. o:tlta. 
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CAPZTLJLQ VII 

LA PROVUCTZVZVAV A TRAVES VEL PROCESO AVM1NISTRAT1VO 

1 n:tJr.oducCÁ.6 n 

En todol:i .f.06 ámb-ltoli, e.n todo6 .f.o6 .tugaJLM del mundo, pCV!.a. el dua.JVLolio 
de. una ac:U..v-ldad de.bemo6 cubJÚJL .f.ol! pa.J.ioli del pn.ocuo adm-lrú6Vta.t-<.vo que. 6e. 
ha ven-ido dua.Mo.tiando IJ pe.Jr.6ecúonando a R..o l.aJLgo de. io6 aiioli. 

La gen.e.ne-la, li e.gún li e conoce en el 6igR..o XX, 6 e duaMo.Uo e.n e..tapa.J.i que. 
cubn.en una ~poca .to.ta.l de 8, 000 aiioli. Cada e.tapa li e ha beneMuado de lM 
antvúon.u y u 1te.lat.lvame.nt:e. pequeña la can:U..dad de 1te.Vr.oc.u 06 di6 c.e.n.n-lbR..u • 
AR..guno6 pa:tJr.one.6, como R..o u la bu.1toc.1U1ua, 6e. han ve.n-<.do n.ep-i.:U..e.ndo. Loli cam­
b-iol:i come.nzMon a ace.leJl.lVL6e. e.n el 6-lg.f.o XIX con la Re.voR..uc.-lón ZndUli.tJr.-i.ai. ER.. 
papel del gel!.e.nte. e.xpvúme.nt:ó 61te.cue.ntemen.te detrur..rrú.nado6 impactoli, pel!.o R..a 
impo/tt:anua del gV!.ente e1tec-lq úin.teNwmp-i.damente a :ttr.avú de una li en.-<.e. de 
avancu .tecnol6g-i.co6 -lmpolttan'.lu. 

Vu.1tante la v-lda de una emp1tua, 6e Jtequ-le.n.e R..a adapt:au6n de út:a a li-i..tua­
uonu que lle R..e. p1tuentan, como R..o explicamo6 e.n el. capUu.R..o V de ute t:Jta­
baj o, pe.n.o half o:t1to .tf..po de 6i.tuac.i.onu a w que debe adaptaJU,cl liÁ.. dv.. ea 
6eguilt 6ob1tev.<.v.i.endo, ya hemo6 hablado mucho de la ne.cuidad de adap.tau6n 
ante i.M óue1tza.J.i exteJtnM que ptr.u.<.onan a la emptr.et.a, 1teqLÚ./Úendo mejoJtaJt R.a 
admin.i.6:ttr.ac.i.6n con mitr.M a aR..canzM.ine1temen.to6 en la p1toduc:tlvidad c.on el 
obje.to de con:tJr.aJr.JtutaJt R..a .ln6R..au6n que no6 agobia a .todoli. 

A con:U..nuac.<.6n en6oca.Jtemo6 el. ú1c1te.me11to de R..a pJtoduc:U..v.i.dad denttr.o de R.M 
e.tapM del ptr.oce.,~ o adm.i.llMtJtat.i.vo. 
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El P1toc.u o Admln<A:tJta;Uvo 

Al Plane.a.c..i.6n. 

Alguno.& de lo.& e6.tucli.o6o6 de la admi.nl6:tJui.c..i.6n ha.b.fa.n c.on dudén de R.06 
plr.Á.nCÁ.p.i..06 de la pia.ne.aú6n pOll. 6Vt un poc.o eR.emettWe6, no.&otlto.& c.on-6.ldvr.a.­
mo.6 .lmpol!.ta.nte ha.b.f.a.tt. de ello.& e.amo un uquema c.onc.ep.tua.l. 

Lo.& plr.Á.nc..lp.i..06 6undamenta..eu de lo. pla.ne.a.ú6n pueden agl[.Upa.Me en lo.& 6.l­
guien.tu g1tupo6 : 1 l de ac.ueJLdo a .& u p1Wp66Uo y natUll.aleza.; 2 l la utl[.Uc..tWta. 
de R.06 pia.nu; y 3 l eR. p!Wc.uo de pia.neac..i.6n. 

· El Plt.Op6.&Uo y Na..tulul.R.eza de la Pia.ne.ac..i.6n. 

El p1top66Uo y na..tWta.R.eza de la pR.aneac..i..6n puede 11.uumúL6 e c.on 1te6eJLen­
c..la a f.o.& úgu.lentu plr.Á.nc..i..p.i..o.& : 

Plr.Á.nc..i..pi.o de eontlt.lbuc..i..6n a lo6 objetivo.&. El p1top6.&Uo de e.a.da pian, y 
de .todo.& lo-1> pia.ne.-1> de/rÁ.vado-1>, u 6aúUtalt eR. logl!.O de l06 ob j etiv06 de la 
01t.gan.lzac..i..6n. 

Rupec.to a u.te plr.Á.núp,io e.abe .6 e1ia.lal!. que pa1t.a. podvr. aR.c.anzM . .ea plt.oduc.­
.t.lv.ldad 6 e 1t.equ.i..Vte que fo6 ob je-Uva.& u.tén pVt6 ee.to.men.te c.lMo6, y que no 
.6 e eon6undan c.on lo.6 med.i..o.6 . 

Téc.n.lc.amente, objetivo -1>e 1t.e6.[Vte a un Jt.e.&ul.tado c.onc.1t.e.to, c.on Um<..te.-1> 
de tiempo, med.i..bR.e y eon upec..i..6.{.c.acl6n de lM c.ond.i..c..lonu o paJtáme.tl!.o.& pa.Jt.a 
alc.anza.Jt.lo. En la p!Uietic.a .6 e adv.i..e.Jt..te que alguna-1> peMona.6 R.e dan eR. nomb1t.e 
de objetivo a c.o6M que no .&on 1t.uul.tado.& eonc.Jt.e.to.& o c.uan.t.i..6-(c.ablu. Po1t. 
ejemplo, en alguno.& pl!.e.&upuu.to.& polt. pl!.og1t.ama de dependenc..la.& gube1t.na.men.ta­
lu, apMeee e.amo objetivo "R.a 1t.eal.lzac..i..6n de un númvr.o e6peú6.{.c.o de u.tu­
cüo.&" eon un c.o.&.to, pa.1t.a. e6ec..tua.M e en un año c.a.R.endalt..i..o y c.on ef.emento-1> 
paJta. eva.R.UM 6-l .6 e .U'.evMon a e.abo. S.i..n emba1t.go, la 1t.eaUzac..i..6n de un u tu­
cüo puede no pl!.oduc..i..Jt. nada c.onc.l!.~to, .lndepencU:entemen.te de .&u c.0-1>.to. 

Plt..i..nc..lp.i..o de e6.{.c.ac..la de f.o.& planu. La e6.{.c.ac..la de un plan .6e mi.de poi!. 
el monto de c.on.tl!..lbuc..i.6n a lo.& objetivo.&, en c.ompa1ta.c,l6n c.on R.o.6 c.o.&.to.& y 
demá.6 c.on-6 eeuenciM no du eada.6 nec.e.&al!.i.M pa.lt.a. 6Mmu.fa.l!.lo y opel!.alt.R.o. 

Ve.be de exi..6.t.i..1!. un equili.blr.Á.o en.tl!.e eR. ioglW de la.6 me.ta.& u objetivo./> 
( bene6.{.c..i..o6 p1t.oduc..ldo-1> l y lo.& c.o.&.to.& en que .&e ha .lnc.Ult.l!.-ldo y la6 c.on-6 ec.uen­
c..i..M nega.t.i..va.& ob.& VtvabR.u • 

Plt..i..nc..lp.lo de la pJt..lma.c.la de la pla.ne.a.c..i..6n. La pla.neac..i..6n. pite.e.e.de, l6g.lc.a­
mente a la. ejecuú6n de .toda.& lM demá.6 6unc..lonu admi.n<A.t.Jt.a;tlva.6. 

Rupec..to a u.te punto, u:tá. c.lal!.o que debe de 6 egu.llt.6 e el p1t.oeuo adm.l­
n.l6t1La.t.i..vo 011.rlenadame.nte de lo c.ontlLalt..lo .&eJúa. e.amo queJt.eJt c.oMe.Jr. .6.ln .&abe1t 
c.am.i.nM. 
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La E6.tltuet:wta de. lo6 Pla.nu. 

T.1r.v.. pl!Á.nCÁ.p.i..o6 6undame.n-ta..eu que. .tita.tan de. la. u.tltue.twta. de. f.o6 pla.nu 
pu.e.den eoritlúbu.iA gJt.a.ndemente. a. vincula.Jr.lo6, ha.clendo que lo6 pla.nv.. de. un 
depa.Jr.to.me.nto a.1Lmo1úc.en con lo6 de. o:t.lf.o. 

P.lf.inclpio de. la.6 p!temú.M de. pla.11e.a.cl6n. Cuando má6 c.omp.1r.e.ndan 1J u.tén de. 
a.e.u.e.Ir.do la..6 pVL6 ona6 e.nc.a.1r.ga.da.6 de. la. pla.ne.a.ú6n en u.tlU.za.Jr. p.1r.e.ml6a6 b.len 
6u.ndada6, má:6 c.oo.1r.d.i.na.da 6 eJuf la plane.acl6n de. la emp.1r.ua.. 

En.tite má6 pode.Ir. tiene. un 6u.nc<.011a.lf.io, ma.IJO.lf.U d.i.me.116.lo11u alc.a.11za.11 lM 
c.0116 e.c.ue.nCÁ.M de. 6U6 a.cleldo6, y dua.cleJLto6. La .l11e.6.(.cle.nc..la. o 6al.ta de 
conoc.ún.le.ntM e.n lo6 que pla.ne.a.n, pu.e.de. c.onveJr..ti.lf. lM ea.pa.c..ld.adM de 6U6 c.o­
labo.1La.do.1r.u e.n me.lf.a6 po.te.11cla..Uda.dv.. • 

P.lf.inc..lpio de. la u.tltu.c..tu.Jr.a. de. lM poU.tica.6 y de. lM u.t.lf.a..te.g.lM. Cuanto 
má6 c.la.Jr.a.me.n.te. 6 e. c.omp.1r.e.ncfa11 lM v . .t.lf.a..te.g.lM lJ lM poU.ticM, má6 6.i.lf.me. y 
e.Mc.a.z 6 vuí la. u.t.lf.u.c..tu.lf.a. de l.06 pla.nu de. .e.a. emp.1r.ua.. 

P.lr.inupio de. la c.oo.1r.cli.na.u6n opo.lf..tuna.. Cu.ando má6 -6 e u.t.lf.u.c..twi.en l.06 pla.­
nu, c.on m.lJt.a.-6 a p.1r.opo.1r.c<.ona..1r. una a.p!topia.da. p.1r.og.1r.a.ma.u6n e.n e.e. tiempo, c.on 
u.na. .1r.e.d J..n,teJr.Jr.ela.uona.da. de. p1Log.1r.a.mM de!L.lva.do6 y de a.poyo, má6 e.Mc.a.z /J eM­
c..le.n.teme.n.te. c.on.tltibuhuí11 al log.1to de lo6 objetivo6 de la emp.1tua.. 

SJ.. bien el p.1r.oc.uo de de.Mmc..l6n de. 1te1.iul..ta.do1.i de.be. J.ie.lf. exha.u.6.t.lvo pa.11.a. 
e.a.da pu.e1.i.to IJ amvú.ta qu.e. 6 e .e.e. de.dique. el tiempo ne.e e1.ia.Jr.J..o, de.be. ha.be.Ir. má6 
én6MJ..6 e.u.ando .H .tJt.a.te. de áJr.e.a.J.i de. a.poyo o de. .6 e.1r.vJ..c.J..o den.tito de. la o.1r.ga.n.<.­
za.u6n. El. c.uutiona.mJ..e.n.to de. "¿pa.Jt.a. qu.é ha.ce.n lo que. ha.e.en?" no de.be qu.e.da.Jr. 
e.11 u.na. .1r.upu.u.ta ú.mple., 1.i-i.no que e.a.da. .1r.e1.ipu.u.ta. de.be. a.na.l.J..za.Me. con.6.i.de.Jt.a.n­
do, en.tite. o.tlt.a.J.i c.oJ.iM, 6.i. lo.6 1te1.iu.l.tado1.i que .6 e. v..tán log.1r.a.ndo o J.i e p!te.te.n­
den logJr.IVl., pu.e.den o no uta.Jr. a. c.a.Jr.go de. o.t.lf.a..6 áJr.e.M. Po.Ir. e.j e.mplo, ha.blando 
de. u.na. 6unu6n como pu.e.de. 6e.lf. .e.a. "pla.ne.a.CÁ..6n de. .1r.e.c.u.Jr.J.ioJ.i humano-~", u.no puede. 
p.1r.e.gunta.M e. qu..i.én de.be, e.n p.lf.J.me.Jt.a. .i.n.6.ta.nua., p.1r.eve..1r. la.6 ne.cuJ..da.dv.. de. pe.lr.-
1.ional, de. qué cu.a.ltda.du o c.a..1r.a.c.te.JL.ú.itica6 IJ pa.Jr.a. cuándo. P.1r.oba.bleme.n..te cobt­
uda.mo.6 e.n que. e.6<1 obUga.CÁ..6n le. COMV..ponde. a e.a.da. e.je.c.utivo e.n .6U áJr.e.a. de. 
in6lue.nc..úl.. SJ.. e.6 e 6ue.Jt.a. el ún.J..eo .lte.6 ul.ta.do que. un puv...to p!toduj e.Jr.a., p.1r.oba.­
bleme.nte. pudJ..e.Jr.a. dua.pa..1r.e.c.e..1r. 1.i.üi que. la OJr.ga.n.i.za.e.<.6n 1.>u6.lf.J..e.Jr.a. n.<.ngún .tlta6to.1r.­
no. 

Con .1r.upe.c..to a una a.p.1r.op.<.a.da. p.1r.og.1ta.ma.c-<..6n de. lM a.c.tiv.i.da.du e.n el tiem­
po, de.be.mol.! de. .tene..1t Mpe.c-<..a..e. e.u.ida.do e.n u.te. pu.nto, ya. que no ha.c.e.lf.l.o J.i.i.g­
n.<.6.i.ca. u..t.i.Uza.Jr. .1tecu.1t.606 no e.n u.na. 60.lf.ma. 6ptima., 1.i.i.no con de.1.ipe..1r.d.i.e.<.0J.i, lo 
qu.e. pu.e.de de.nomü1a..1r.1.i e como .<.ne.6.{.CÁ.e.nua. de. lM OJr.ga.n.i.za.c.J..onu. 

Pa.Jt.a. c.oo.1r.d.i.na.Jr. loJ.i plan.u, .eo1.i a.dmJ..nJ...6.tJr.a.d0.1te.1.> de.ben Me.gUIUVL6e. de. qu.e. 
lo6 p.f.a.nu de!L.iva.do1.i J.ie.a.n c0Yl6.<.6te.n.te1.i y coo.1td.i.na.do1.i con la. 1.iu.6.{.c.J..e.n.te. opolt­
twii.dad pa.Jr.a. daJt a.poyo a loó ob j e.tivo.6 y o.t.lf.M de.w.i.one.6 J..nc.ltúda.6 en u.n 
plan ma.yoJt. 

Con ob je.to de. 1te.a.Uza.1r. u.na. a.6.i.gna.cl6n a.de.c.uada. de. .t.i..e.mpo&, e.wte.n .téc.­
n.<.ca.6 de. plane.a.CÁ.6n como lo u el CAMINO CRITICO, lM GRAFICAS VE GANTT, 
DIAGRAMA VE CARGA, PROGRAJ.tACION SECUENCIAL, de. lM que. da..1r.emo1.i u.na b.1r.e.ve. 
e.xpUc.a.e.<.6 n. 
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CAMINO CRITICO: coitó.U., te. e.n haceJt una Jte.d e.n donde v...tán Jte.p1tv.. e.ntadM to­
CÍM la6 ac.tividadu a Jte.a.UzaJt.; una ve.z que contemo6 c.on fa Jte.d, v..ta.Jt.emo-!> en 
concli.ci6n de. -!ia.be.Jt en que 60!!.ma Jtea..UzaJtemo-!i .lM activida.dv.. e.n e.l ITÚ.11Á.mo de. 
tiempo. 

GRAF1CAS VE GANTT: v.. e..e. mUodo mlÍ6 cli.6undi.do de p1to91tamaci6n gtuí6.i.ca y 
na-!> muu..tJta de una manVLa. -!>i.mp.le. e.l dv..aMoUo de una. taJt.e.a en e..l tiempo. 

VIAGRAMA VE CARGA: v...te. di.ag1tama Jte.lac...i;ona e..f. plr.Og/tama Jte.6Vtido cú:'. tiempo 
y .la cantidad o ca.Jt.ga de tJtabajo que debe. Ue.vaMe. acabo. E.e di.agJtama de. ca.Jt.­
ga. no.6 a.yuda a. plr.e.veJt con )Tn.t..i.c..ípttci.6n .la ca.Jr.ga. de .tila.bajo de. una. máqu.i.na, un 
de.pa.lt-ta.me.nto de. 6a.b!¡,{.cac.ion o & toda la planta. La ca1r.9a &ue.le. v..pe.ci6.i.ca.Me. 
en 6u.nu6n de. holr.a-6 de. .tJtabaj o. E.l di.agJta.ma no indica. cuando debe de. hac.eM e. 

. un .titaba.jo, -!lino úni.came.n.te. cuanto .tJtaba.j o tiene. Mignado. 

PROGRAMACION SECUENCIAL: podemo-!> deci.IL que. .la p1r.Og1tamaci6n .6ecuencia..f. -!><'.. 
bMa en fa. i.denti6ic.a.ci.6n, M.denami.err..to y de.te.Jtmi.nac.i.6n de lo-!> tiempo-!> de 
Jte.a.Uza.ci6n de la6 d.ú.itintM actividadu que. comp1r.ende. un pian de ac.ci6ri. 

El P1r.oce60 de. P.lane.a.ci6n. 

Ven.tilo de..l plr.ocu o de p.f.a.ne.aci6 n e.X.U., ten cu.atJl.o p!ti.nu.p.<.o.6 , c.uya. compJte.n­
.6.i.6n puede a.yudaJt. al dua.Moilo de u.na ciencia. de. planeaci6n. 

Plr.i.ncipio de..l 6ac.to1r. .UmU:ante., al 6 e..f.e.cciona.Jr. lM a.l.te.Jr.na.tivM, cuan.to 
mM pue.da.rr. .f.o.6 i.ncli.viduo.6 Jte.c.onoc.e.Jt y Ir.U olve.Jt aquel.e.O-!> 6a.c.:toJr.e.6 que. 6 on 
Umi..tan.tu o e6 e.ncia.lu palta e..f. R.ogJto de la me.ta dv.. e.ada., con mM c.f.a.Jti.da.d 
lj p1te.c..U.i.6n podtuín .6 e.lecci.ottaJt. .la mci.6 6avo1tab.f.e.. 

La e.e.ave. u ILM olveJt e.l p!toblema. pltU e.ntado polr. a.e.:te.JtnativM, de -!> e.Jt po­
-!>ible, bcv.. cando lJ 1tuolvi.endo e.l 6ac.:tOJr. .ei.mi..ta.n.te o <!.6tltaNgic.o. Ve no hac.elt 
-!le. M-í., R.o útt.i.c.o que -!le ha.1r.á u Mc..Jti.6i.c.a1r. t.i.Pmpo y gMto.6 pa.Jr.a. d e.xamen de 
cada 6ac.e.ta. de un p!tob.f.ema., a.demM de c.oMe.Jt e.l IL.i.e.ógo de da.1r. demM.i.ada. i.m­
po!ttanci.a a 6ac..to1tu que no 6 on e.6 encialu palla la deeí.6i6n. 

Plr.i.ncipio de..l c.ompJtOm.ú.io. Ve.be. de e.x.i.6.ti.Jt un c.ompJtom.ú.io a que. e.n un tiem 
po de.tvuni.na.do .6 e log1ten cieJtta.6 a.c.c...i.onu . -

PIL.i.ncip.i.o de 6.f.e.xi.bi.Udad. fa ne.e.u a.Jti.o que .f.o.6 p.lanu 6 e.an 6f.ex.i.b.f.u de 
.tcú:'. 601tma que no 6 e. pueda. inc.UILJr..i.Jr. en plJl.cli.dM polr. hec.ho.6 ine.ópeJr.ado-!> • . 

Plr.i.ncipio de..l cambio de. !Lumbo. Cua.nto6 má:6 c.ompJtorniA 06 hacia e.l 6utu.Jto 
incluyan la.6 dewion<'..-!i de p.lane.aci6n, mci.6 impoJt.ta.nte H.JUÍ que. e..l adm.i.n.i.-!i­
tJtadoJt 11.evi.6 e la6 ci.Jr.cu.17.6 tanci.M y la6 expec..ta.tlvM, y Jr.ee.6 .:tlr.uc.twr.e .f.o.6 
p.lane..6 .6egún -!>e.a ne.ce.6a.Jti.o palta mante.ne.Jt e.e. lr.u.mbo hacia. u.na. me.ta de.óe.ada.. 

El p!ti.ncipio de..l c.omp1r.om.ú., o y .f.o.6 de 6.f..e.x.i.bi.Udad y cambio de. 1tu.mb o tie­
nen e.amo 6ina.Uda.d p1r.opo1r.ciona.1r. un en6oque c.ontlnge.n.te. pa.lta. .la pf.a.ne.a.c.i.6n. 
Aunque ti.ene .6entido común p1r.ono6tica.1r. y .tita.za.Ir. planeó a un 6utuJr.o fo 6u6,i.­
ciett.temett.te leja.no pa.Jr.a. c.eJtci.oJtaM e 1r.a.zona.b.f.emett.te de..l c.u.mp.f..óni.ento de io.6 



- 64 -

comp.1r.om-úio&, a menudo o bien ~uu.lta. impoéible ha.cl?Jt,f.o, o bien el 6u.:tu..1r.o u 
.tan inci.VL.to que ha.ce que el cumplimiento de lo& comp1tom-úio& &e &uje.:te a un 
ki.e&go indeb.{do. 

El pk-Í.nc<.plo de 6leub-U<.da.d .tJr.a:ta de la capa.uda.d de ca.mb-i.o que é e debe 
inco.1r.p0Jta.Jr. den:tJto de lo& pla.ne&. El p1tinclpio de cambio de Jr.umbo, po.1r. ottw. 
pall..te, -i.mplica. la .1r.ev~.{6n de .lo& planu de vez en cuando y &u .1r.eu.tlr.uc.twr.a. 
&i loé camb-i.06 ha.bidoé en lo6 hechoé y expec.ta;t{.va6 a6~ lo indican. Como u 
a.pa.1tente, a menoé de que l06 planu hayan -!.ido ela.bo.1r.a.do& en 6.leub.i.Uda.d ú1 
.te1tna, la aplica.ci.6n del pkincip.{.o de Jr.wnbo u cli.McU o co6.to&a.. -

Mucho6 de lo& p~oblema6 a f.06 que 6 e en6Jr.en.tan la6 emp.lr.e&a6 u pMqu.e no 
eJ<..Ú>.te una buena pla.neaci6n. Noéo.tlr.o& como li.cenc<.a.doé e.n Cont:ad~a., en 
cu.a,iquivr. campo en el qu(l ejvr.zamo6, debemoé de p1tu.tak upeu<ti. a.tenc<.6n a 
u.te punto, pue& no& pvunLtUuí .1r.ealiza1t nue&.tJuv.. labo.1r.e..& en una 6Mma. e6,[­
c<.ente y e6ec.ti.va.. Ca.da uno de loé p!t,{_ncipioé qu.e hemo6 duakkoUa.do en u.te 
ca~.tu..eo tienen ap.Uca.u6n en la elabo.1r.a.c<.6n de nuu.tlr.oé p.1r.091W.ma6 de .tlr.aba.­
jo. 

VupuV., de menc<.onaJt .fo6 p!IÁ.ncipio& de la planeac<.6n, 61.Vr.ge ante noé o.tlr.o& 
la intVtJtogan.te de cómo elevalt la p1toductiv.{.da.d en la pla.nea.c<.ón, a lo cua.f. 
lte&pondemoé de la éiguien.te ma.nVta.: 

La planeaci6n debe de éigm6.i.caJt a.f.go má'.ó que un buen du eo. Hemo& habla.­
do IJª de la .i.mpo11,ta.nc<.a tJ necu.i.da.d de que lo& obje...ti.vo6 &ean cuanti6icablu 
y de que u.to& a &u vez no & ean con6u.ncli.do6 con mecli.06. 

En nuu.tJr.o pa..úi, ob& vr.vamo& que en ma.tvú.a. de de6.{.n.i.ci6n de p1top6&i.t.o&, 
Mnalida.du o 1tuul.tado6 a .f.og~ en la6 o.1r.gan.i.zaci.onu, 6e ap1tecia una de-
6)..cienci.a genelta.f.izada. La .i.nde6.i.n.i.ci.6n o la de6in.i.ci6n inadecuada. de lo que 
hay que logka.Jt a n.i.vel emp.1r.ua., a n.i.vel de cada. una de 6U6 áltea6 y a n.i.vel 
de cada uno de éU6 pue&.t.06, contJU.buye en mucho a.e u.tado de baja p1toducti­
v.i.da.d de .laé 01tga.nüa.ci.onu. 

Lo& p1topó.&i.to6 de u.na o.1r.ga11.<.za.ci.6n pueden éeJr. .1r.elativamente c.f.aJto6 en el 
momen.t.o de é e..1t coYl6.t.i..tMda.. Sin embaJtgo, a .t.Mvú del tiempo, lo& p1top6élio6 
okig.i.na.f.u é e van pvr.cli.endo y, a vece&, .t.oman 6 u lugalt lo& pltop6.&.i..t.o& de 6 o­
b1tevivenci.a. de la o~ga.n.i.zaci.6n, a6 oci.adoé muy u.tJr.echa.men.t.e con lo6 in.t.vr.e­
.6 M pvv..onalu de &U6 cli.Ji.ec.ti.voé. Lo& m-úimo &u.ele oc~Jr. con Mea6 de la. 
empltua y aún con algunu& puu.to.&. Cuando .f.06 vvr.dadvr.o.& p.lr.opóéi.t.o& pCVta. 
e.1r.ea..1r. puu.to6 o Meaé, de ha.ben. &ido adecuadoé, 6 e cwnp.f.en, 61.Vr.gen o.tito&, 
pa.lr.a. 6inu pk-Í.ncipalmen.t.e de 60b1tevivencia. de f.o& b1cli.viduoé. 

En a.f.guno& ca& 06 no eti6 .te de6in.i.ci.6n 6 ob.1r.e qué !te& u.e..tadoé debe p.1r.oduci.1r. 
&e. En o.tlr.06 CM06 f.a6 de6in.i.ci.onu .&on dema6.i.a . .do genvr.alu o ambigua&, u­
decilt, no 6 e plte..&.tan a una. mecli.ci6n de lo6 a.vanee..& o !te& u.e..ta.do& a.lean za.do& • 

Ve .e.o a.n.t.u expuu.to, .6 e dupn.enden la& &iguien.t.u conclu&ionu: 

En plt-i.men. .t~no, deben de identi6.i.ca.lr.6e y, en &u cMo, .1r.ea6i.lr.malt6e lo6 
p.lr.Dpó&i.t.o& de la o.1r.gan.i.zaci.611. Cuál M &u. Jr.a.z6n de 6eJr.. Pa.lr.a qué ée cte6. 
Qué necuida.du debe de &a.ro 6ace.1r.. 
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Elite p1r.oc.uo u c.on6ec.uenua. de un a.Yl.IÍ.W.iA, de un C.t(>.,6.Üona.miento p1t.06undo 
y c.túda.do.60 paJr.a. enc.orWta.Jt. lM MYULUda.du de u.na. emp11.ua., que .6 -<.emplt.e .6 vuín 
la..6 de 11.u ponde11. a. una. nec.e.6-i .. da.d. E&ta. nec.u-lda.d .6 e podJuí atendeJt. med-la.nte 
el a.ba..titeci..mi.ento de un pll.odu.c..to o p1r.opo1t.úona.ndo un .6 e11.v-<.c-<.o. PeJt.o debemo.6 
teneJt. en mente que rt-l l.a.6 u:ti,Uda.du, n-l lo.ti .6 e11.v-<.c-lo.6, rt-l lo.ti p1t.oduc..to.ti .6 on 
lo.ti plt.op6.ti-l.to.6 de una. Oll.ga.rt-lza.ú6n. Al de601t.mM lo.ti p!t.op6.ti-lto.6, .6e c.on6unden 
lo.ti med-lo.6, lo que puede ex.ti..ngu-llr. la.6 oJtga.n-lza.úonu. Ta..f. 6ue, poli. ejemplo, 
el e1t.1r.01t. de .f.a..6 a.rt.ügua..ti c.ompa.fi.úl.6 óe1t.1r.ov-lllJt-i.a..6 que v.iAua..f.-<.zlllr.on .6u p11.op6.6-l­
to como el de 6e1t.1r.oc.t:lM-l.eu y no c.úmo el de .tJtlln6poJt.ta.ú6n. 

Al e.o no ceJt lo.ti plt.O p6.ti.Uo.6 de una. Oll.ga.n-l za.ú6 n, ..6 e u :ta.luí en po.6 -lb-llida.­
du de uta.bleceJt qul 11.uu,lta.d0.6 upeúMc.o.6 pueden o deben pll.OduÚ!t..6e, c.6mo 
.tie c.ua.rtt..i..6-lc.aJufn y, 6-lruú'.mente, qul obje;tivo.6 c.onc.Jt.eto.6 pueden 6-lfa.1L6e den-

. .tlt.o de tiempo.6 detcvr.mlna.d0.6, lo que no.ti p~ deMM!t.: 

a.) Qul 11.uu.U.a.do.ti debe p1r.oduc.-lJt e.a.da. ált.ea. 6u.núona..f. de la emp11.ua. y w 
6 oJt.mll.6 de med-i.Jt.eo.6 • 

b) Qul 11.u u.U.a.do.t. debe de p1r.oducVr. e.a.da. pu.u to en la 011.ga.n-lza.ci6 n y, MÍ. 
m.iAmo, w manelt.ll.6 de meclúr. e.a.da. uno de e.U.o.ti. 

Con la pi.a.-t.a.60Jima a.nteJLiolL, .6 e u.taJuf en po.t.-lb-<.lida.d de uta.bf.ec.eJt ob je­
tivo.6 upec.1.6-lc.o.6 paJta. c.ada. eíll.ea. y pu.u.to en la emp1r.ua., lo.ti c.ua.i.u debeJLán 
u.ta.Jt .tiujeto.6 a. UmLtu de tiempo, a una. med-lúón de a.va.ne.u rJ a. cond-lúo-
11u o pa.l!ámetlt.o.6 dentll.o de lo.t. c.u.a.lu deb vufn alc.a.nza.11..6 e: 

- Cu.ando w u.tlt.ateg.üu. y polí.Uc.ll.6 .tion va.gll.6, 11.ep1r.uenta.n una. .lnv-<.ta.­
úón. pa.Jt.a una. plan.ea.ú6n .ti-in u.tJtuc.tuJta. y .ti-in. c.0011.d-lna.úón., u n.ec.uaJri.o 
que ú.ta..6 u.tln peJtóec..:tamert.te deMrt-lda..6. En la .f..iAta. de c.aU.6a..6 beí6-lc.a..6 de 
61t.ac.a..60.t. en. la. planea.u6n enc.on.tJtamo.6 la óa.l.ta de c.ompll.el'l..6-i.6n de lM u.tJta­
teght6 1J po.f.1.Uc.a..6 de la c.ompaiila en. e..f. áJtea. donde un geJtente .toma. dew-lo­
n.u. 

· Veben de ha.c.elt..6e p.f.anu deMrt-i.do.6 que ú1cl' .. uya.n pa.Jo.6 de a.c.ú6n upec.1.­
Mc.o.ti 1J que .tiea.n. .tJtaduúdo.ti a nec.u.idadu de pe!t..6ona..f., ma..teJLia.tu IJ d-ln.eJto, 
lo que .6 e log11.a du glo.6ando en. una. .6 w e de pa.Mu de6-{.n-lda..6 e .i.n.teJt.Jt.ela.úo­
n.a.da.6 en donde et geJten.te vea que u lo que debe de ha.c.eJL, c.ua.nto tiempo de­
be · de toma11. rJ e.u.anta va. a col> .ta.Jt.. 

- La planea.úón. a. c.oJLto pi.azo debe ru.t:.á. -ln.tegJta.da. c.on la pla.n.ea.c.ión a. 
.f.a.ll.go plazo. F1t.ec.uentemert.te no.60.tll.o.t. c.onc.entJta.mo.6 n.uu.tlt.a atenú6n. a pla­
nea.IL a..murJ c.olt..to plazo, l>-l u que pla.n.ea.mo.6. No podemo.6 .toma11. una. dew-lón 
pel'l..6 an.do .6 6.f.o en e..f. pJtu en.te, pu.u ú ta. -lnvaJri.a.blemc.nte .tendluí 11.epe.Jr.c.U.6 -<.o­
nu en. el 6u.tu.Jto, no .tendlr.emo.t. lx.i..to .t..i. lo.t. p.f.anu IJ dec..iA.i.onu a. c.oJt.to 
plazo no .6 e a.c.oplan JtUpec..to a. la pl.anea.ú6n a. la!t.go p.f.azo. 

No1.io.tlt.01.i, lic.enúa.d0..6 en Conta.dulúa debemo.ti de tenell. c.onúenua de la 
.i.mpolt.ta.núa. de a..tien.ta.lr. ba.6u paM el 61.LtWto, de pel'l..6a.1r. en el 6u.tult.o rJ no 
.6 ól..o en. e..f. pite.ti en.te., c.uando plan.e.e.mo.6 dgo, ..6 ea. .f.o que ..6 ea. .t...i.e.mp11.e de.be.mo.6 
pen.6M en e..f. 6u.tUJto. 

- La planea.úón debe .inc..f.u.i.ll. la c.onúenúa. IJ la. a.c.e.p.ta.úón d c.amb.io. 
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Lo6 fi.ce.nciado6 e.n Con-tac:iwLla de.bemo6 de. .te.nV!. conciencia y ace.p.taci6n a..e. 
c.amb-i.o, e.n cua.lqt.Uvi campo e.n el que. e.jvizamo6 de.bemo6 de. 6ome.ntaA una con­
ue.ncia 6avoll.abfe. a..e. camb-i.o, lOla habil.-idad pall.a p.ltOnoJ.itic.aJtl.o lj una actitud 
de. b.ienve.n-i.da. hacia U. 

Al hablaJr. dee p!Unup-i.o de c.amb-i.o de. ltUmbo, me.nuonrunM que. 6 e. 11.e.v-i.6 e 
pV!.-i.odame.n:te fcw c1Jtcul'L6:tancúw y e.xpe.c:ta.ti.vcw y 6e 1t.eutltuc:tulten l.06 pl.a­
nu 6e9ún J.iea ne.cua!Uo; a continua.u6n me.ncionamo6 lo que J.ie pV!.ube. den­
t.lt.o de l.M emp1t.u M : 

Se pviube. un -6e.n:tldo de. LL'r.ge.nc.ia, la acU.tud a.c.eleJr..ada. de bue.na pa.lt.:te 
de. .lo6 e.j e.cu:t-i.vM de. al.to n-i.vel. La .6 e.n6a.ú6n de que el Uempo no e.6 .6u.6-l­
ue11.:te, de que. no hatj tiempo paJta 1t.e.a.f.,tza1t. U» a.f.:to en e. .l C.amlJtO lj Velt. l06 
1t.uultado6 que. -6e. han ob:te.n-i.do, .lM e.xpe.ctaüvM y l0-6 pM-i.bC.u c.amb-i.06 qu.e. 
pueden 1t.uul:ta1t. bene.6icio.60.6. 

Ve:te.nelt. a m{)¡a.Jt .lo que u.tií oc.Ult.!Ue.ndo e.11. una 01t.9a.»iza.cl.6n, anaLi.za.lt. el 
pMa.do 1t.euen.te, d-i.a911.06tic.a.Jr. el amb.le.nte que. p1t.e.va.lecc. en l.a emp1t.e.6a, -lden­
.ti.6-i.c.a1t. .loJ.i mafu p!Uncipa.lu que. p1t.Ovoc.a11. 1t.uultado.6 ne.ga..tivoJ.i, v-i.611al.,tza1t. 
que. pMa.Jr..á. con fcw .te.nde.nciM actual.u, y tal vez ajU6.talt. e..l lt.u.mbo, 60» a.l­
guncw de. laJ.i c.oJ.icw que. pueden 6uce.dvi cuando, polt. a.lgtm~ ho!u.J.,6 lo.6 cU.1t.ec.ti­
vo6 anal.-i.za.n a 6tt p!t.op.la 01t.9a.1U.zau6n. En uto6 c.Mo-6, .ea. 6p.ti.ca IJ la. obje­
.ti.vidad, cambian MCÜc.a.lmente.. 

- Palt.Ucipac...i.611 en la Plane.au6n. 

La g11.an 6uen.te de. inc.1t.eme.nto de p1t.oduc..ti.vJ.da.d u.tá e.n el pe.Mona.l de bMe 
de.nt.lt.o de iM pfa.n.tcw u ope.11.a.c.i.onu; e.llo6 6abe.n mej Oll. qtte nacU.e como e.6.:tán 
ha.cie.ndo 6u tll.abajo; 6011. lo.6 que 1t.e.a.lizan .C.06 IÚ.tm0.6 de. p.1r.oduc.ci6n o ve.n.tM; 
6 011 .l0.6 que. le ú1c.01t.po1t.an .C.a. rnUda.d a .f.06 p1t.oduc.to6; l.06 que. ve.1r.da.dV1.amen­
.te. hac.e.n que. un p1toyec.:to ,5 e 1tea.Uc.e. Son .e.a. pMte cU. 6f.cA.l de. c.onve.nc.eJr. .60-
b1t.e .la. nece.J.i-i.da.d de. ob:tene.Jr. mayo1t. plt.oduc..ti.vidad, pue.ó .tJta.ba.jan c.on má6 in.te­
.U.ge.ncia. y no nec.ua!Uamen:te. con m<Í6 &ue1t.za, lJ -'->e. .t/tcwpone. polt. c.omple..to. 

So11. loó que hú.t6!Uca.me.n..te. han uta.do iden.ti.6,[c.a.do6 má'.6 c.011. un J.iindic.a...to 
que c.on una. e.mp1t.e6a., lJ a. .f.06 que hab1t.á que c.onve.nc.e.1t.. E-6.to lle.va J..mpUc...i.to 
e..l de.óa.Jr.lt.o.e.lo de. rm u.tilo de gvr.e.nua palt.ti.ci.pa..ti.vo, e.11 el cua.l exi-6..ta. una 
c.omunic.aci6n c.ompee..ta. y 61t.anc.a, e.n donde. lo6 .tlta.bajado1t.e.6 de11. .6uge..1tenciM 
pall.a log1t.a.1t. un .t.lta.ba.jo me.jon., e» donde. .f.06 .t1t.a.ba.ja.do1t.u pa.lt.Uupen e.n l.a. 
e..la.boll.aci6n de pt'..ane.-6 de. a.c.ci6n. 

Lo6 mecU.06 pa.1r.a logJr.a.1t. uta. palt..ti.upac...i.611 6on va..lt-i.06, e11..tlte. lo6 que u..tán: 

La a.dmi.ni.6.tltac...i.6n polt. obje.ti.voó. En donde la. palt.UcÁ.pa.u6n de .f.06 6ubo1t.­
dina.do6 con loó 6upV!.-i.01t.u u w1 e..le.me.nto clave pa.11.a ha.e.e.Ir. que. e.J.ite. p1t.091t.ama. 
6uncione. E6to no ó6lo me.jof(a. .e.a. c.a.i.-ldad de lo-6 obje.li.v0.6 y 6U cont!Ubuu6n 
a .tM me..tM del 6upV!.-i.01t., 6-i.no que :también p1t.oduc.e. ce.a.JU.dad e11. la. pla.ne.au6n 
y un ó en.ti.do de. c.omplt.om-i.6 o polt. pa.Jr...te. del 6ubo1t.di11.ado. Et hac.e.lt. que. el. "J.i:ta6 6" 
de. p.ta11.eacÁ.6n pa,H. a.lgún tiempo duQ,1t1t.o.e.la.ndo planu con lo6 J.iu.bo1t.di.nado6, 
hac.e que. cU.c.ho g1t.upo moti.ve a ú.to6 pa,1t.a. que palt.Ucipe.n. 

Loó c.omi..té!.i de pCa.ne.aci6n 6 on o.tito me.dio má6, o.tito me.cU.o de. -i.ncJLeme.ntaJr. 
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.la pcvi.U.clpacl6n, u, el que 6 e ha Uamado p1tuupuu.to de "Jr..a1.ccu de cúped" 
ett donde l~ mú.da.du má6 pequeñM de la 01tgarúzac.i6n p![.epa1urn 61.1..6 p1tuu­
puu.to6 y lM p![.uen..tan. en Mden jeJtáltqrúco Mcenden..te. 

Al habl.aA de comUú, no cLi.mo6 un.a ma.yOJt ex.p.Ucac.i6n debido a que 6 e ha.-
1[.á. un.a ejempli.6.i.ca.ci.611. po6telti.01t que u, el PLAN SCALON. 
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011.ga.ni.za.c...i:6 rt. 

Loi. p.IÚ.rtC!Á:pJ..oi. de 011.9a.n.i.zo.ú6rt, i.ort cAf;t.Vtl.o.t. qLle ma.11.co.n el. c.orn.i.ertzo de 
Llrta. comp11.e.rti.J..bi.e. 6Uo..t>o61.a. de la. . .talt.eo. de .e.a. a.dm1l'Lá,Vr.a.ú6n, y pue.de.n i.e11. 
a.gllUpa.do..t> ba.jo loi. ..t>J..gtúen-t:Ui ti6pec.to6: e.l plt0p6.6.Uo, i.u c.a.U6o., .e.a. e.i..tJwc..ta­
lrA. y d p11.oc.e.i. o de la. Mga.nlza.ci6n. 

Ve o.c.ue.11.do o.i. p11.op6i.J..to de .e.a. Ollga.n.i.za.ú6n i.ort: 

PIÚ.rtúpio de urtido.d de CÜJl.ec.cÁ.6n. Una. e.6.tltuctulla. 011.ga.n.i.za.úonai. u e.6e.c.­
tiva. i.J.. 6a.c,U,¿.ta la. c.on-tJLi.bu..ei6n de loi. .fodiv.i.duo..t> al togllO de i.o.6 obje.:tl­
voi. de. la. emp1te6a.. 

Pll.i.rtc..i.p.i.o de eMco.c.ia.. LJy¡a 011.ga.n.i.za.ú6rt e.6 e6ica.z ..t>.i. .6 e u.tltu.c.tuJta. de ta.e. 
modo que o.yude. a.e. tog11.o de. i.M ob j e.tivo.6 de ta emplle.i.a c.on el. mlrtimo de. c.on-
6 ecu.enc..i.M o c.o.6 toi. J..nde.6 ea.bte.i.. 

En ute pllirtúpio i.e ha.bi.a. de. la e6.i.ca.úa., tema que. ha. ..t>.i.do a.mp.f.J..a.me.rtte 
.tlta..tado a. to i.a.llgo de e.6te. .tAa.ba.jo y del. cu.al i.6f.o noi. 11.e.6.:ta 11.epe.t.i.ll. que. 
de.be de e.x..Ll.till un e.qtútibllio en.tite toi. c.oi.toll irtc.UNLi.do.6 + coni.ec.u..e.nc..i.a...t> 
negativa& ob.6 ellva.ble..6 rJ lM bene.Mc..i.oi. pll0duc..i.do6. 

La. c.aU6a. de. to. Mgani.za.c.J..611. 

La c.a.u.6 a. b Mica. de la. u .tlLucA:wui de. 1a. Ollg arti za.c..i.6 n 6 e e.rtc.ue. rt.tlta. e.n i.a.6 
Um.lta.cúone.6 del álle.a. de mando, 

PJÚnúpJ..o del állea. de. mando (.tila.me de. c.on.tllol}. Exi..6te un .Urn.i.te e.n e.a.da 
pue.6to a.dm.inb.,tlla.t.ivo palla. el núme.llo de pe.IL60na.6 que un a.dmJ..n.i.6tllado11. puede 
6Upe.llvi.6a.ll eMco.zme.nte., pe.11.0 et núme.llo exacto 6e.gtirt i.a..6 va.lliablu y c.on.t<.n­
genc..i.a.6 6unda.me.n.ta.le.6 1J 6u .lmpa.c.to 6ob1te. lo6 11.e.queJú.mlento6 de. tiempo de .e.a 
a.dmi.n.i.6 tll.a.c..i.6 n e 6 ec..t<.v a. • 

E6te. pllinc..i.pio v.. de cü:.Mc,ll c.umplimlento, p.IÚ.núpa..imente pOllque no exi..6-
te una. 661tmu.la. que no.6 d.lgo. el núme.llo de pe.ll.6011!16 que urta. peMona. pu.e.de. i.u..­
pell.vi.6 M • 

Re.6pe.c.-to a. e.6te pun-to e.6 nec.e.6a.!Úo que. rto.6otllo6 e.orno p1Lo6Uionb.,ta..6 de.­
tentando la .Uc.e.núatUlla en Co11.ta.dwúa. a.c.eptemo6 .e.a 1Le.6pol'160.bilidad de to 
que pod211106 cuo/ÚIL. 

La. ve11.da.de11.a. Jt.Mponi.a.óiUda.d, implica. .UbeJtta.d pa.11.a. a.c.e.p.ta!Li.a.. E6 .únpOIL­
ta.nte i.iemp11.e. e.n c.ua.lqu.i.e.11. n..lvel y en ctta..fqui..e.ll e.ampo de ac.ci6n, no p!Le.c..i.pi­
.ta.Jtno.6 a.t toma.11. 11.Mpoma.b.lli.da.du, puu úto 661.o pJt.ovoc.a.JuÍ que. no 11.ea.i.ice­
mo6 una. .taJr.ea. que otila pe.IL6ona. podlúa. ha.be.ll 11.e.a.i..i.za.do, y ei..taJt.emM meJtma.ndo 
a. ta p11.oduc.tivJ..da.d 011.ga.n.i.za.c..i.ona.1. 

E.6 nece6a.1Li.o a.c.a.ba.ll e.o n lo6 p11.e.te.xto6 dando .Ube!Lta.d pa.IUl que 6 e acepten 
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ltC6¡J01!6ab.it{dadn. dr c~ta ma11c>Jta ,íncltemrntaJtemo-~ ea P·'lOductividad. 

La eótJtuctuJta de f.a okga11izac.i6n: autoltidad. 

U oltindpJ.o de j e1ta1tqu,(a: cuan.to má,6 cl1UtM ó e.an fa.6 Une.:t6 de auto1¡,,idad 
que van de.óde ee mlÚ alto ejecutivo de .fa emp1te.6a ha6ta cada subo1tciinado, máó 
e6ec-tfooó óCUUÍn el pJrocuo de toma de deció-ione.6 IJ .f.M comunicac<-one.6 en .fa 
oJrgan-izau6n. 

P4incip.<.o de deeegauón. La autotúdad delegada en loó admüiüVr.ado1te6 
úzdJ.vJ.dualeó debeJtá 6 ett adecuada pa!ta cu eguJtaJt w capad.dad en el f 0911.0 de 
lo6 nuuUado-6 que de eUoó upe/tan. 

Pltincip.<.o de 1tupo11,6abLUrlad ab6o.f.uta. La 1te6pon6ab.<.üdad de lo6 6ubo1tdl­
nado6 ante .f.o-6 óupe,'LJ.Me-6 polt la ejecuci6n u abóoluta. A!,,[, múmo et 6upeltio1t 
u 1te6pon6able pO!t Ccu activJ.dade6 de 6U6 6ubo1tdJ.nadoó denVr.o de .fa 01tganüa­
ci6n. 

Pttúci¡~~o de .igualdad de autol¡Á_dad lJ 1tupon6abJ..eüfad. La 1te!.pon6ab,{,Udad 
que 6 e eu1a no puede 6 e!t maljOJr rú me non que .ea co!Uteópondiente af. gltado de 
auto1¡,idad que 6 e l:atja de.ee.gado. 

p1¡,(nuplo de unJ.dad de mando. Cuan.to máó comp.ee.ta ó e~ la de¿-iniu6n de 
auto,1¡,idad enVr.e w1 6ubondinado IJ w1 &upe1¡,fo1t, menott 6elia e.e p1tobiema de con-
6licto.6 en laó .¿116.0tctce,í one-6 IJ mayott .6 e!tá <• . .e ó entimJ.en.to de 1te.6,oon~ab.LUdad 
pe!t6ona.e polt lo6 1ieM1fto.doó. 

p1¡,,{nc,,ipfo de 1iive.e de. au.to,1¡,idad. Pa1ta que ó e mantenga fa detegaci6n de 
auto,1¡,idad ta.e como 6e pfane.ó, u necua4io que qu-ierz 1ted.ba é6ta tome .ecu 
decúJ.one-6 que 6ea11 de 6u compe.tP.nc,ia, 6.in t,'lan6 6rJr)_J¡jM a fo-6 1iivr.Ce.ó 6upe­
t¡,,{oJre6 de Ca oJr.ganizac-ión. 

A .tJtavé.J.> de r,6 to6 pt¡,{,11cipioó abó e1tvamo6 que .ea au:toltÁ_dad p1top0!!.cio11a fa 
.Unea pt¡,,{mottdJ.a.t dr comtoucaci6n r.11 una empttua, lJ eó a é6.ta a fa que 11oó 
vamo6 a /te6et¡,,{1¡_, 

Una caU6a de que CM 01tgan-izacionC'J.> -6 ea11 úze6,{cace6 e6 .ta m..tta comun-ica­
ci6n, a e.J.>.te Mpec.to debemo6 da4fe una gf(an J.mpoManCÁ.a que. gei:c'talmen.te 
no 6e ee dá. 

(;1¡a11 paMe. de fa ta/te.a de admi.nMVtalt cua,fqu,i.eJt tipo de oJtgant::ac.{.611 Jte.­
qu-ieJte de. 1¡e_de6 de camwúcaci611 lJ de que 6 e hagan .fM co6a6 nece.6a.'t-ia..6 paf(a 
MegUJraJt que .fa .in60ltmac,ión coMecta 6ea Vtan&mJ.ti.da dude y hacia ecu pe!t-
6011it6 .{,ndlcada-6 en e(' mamen.to opo1¡.tuno. Un f¡fojo de. J.n601tmau6n en un óJ.ó.te­
ma Mcfof okganüado (',6 un e.e.e.mento e.J.> endae pa!ta 6U e.6ect-iv-idad tf c6-[c-ien­
c..i.a. GJr.an paJt.te. dí!. toda .ea .taf(C'_a de .toó admi nút,1z,ado1tv., de.be. e6 tM ke.focio­
nada con .ea vi gi i'al'!cia dr que ea6 tiedC'/.i de comun-i..eaci6n y loó 6 i~ tcmM de 
.Lntío1tmac.i6n {¡uncione.11 fa mrjoti po6{bR.e.. PcJro l!--~-ta actJ.v/_rfad ~,6 ex.ige11te. lJ 
compC.<!ja. 
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La. u.tJwc..:tww. de. la 011.gal'Úzaci6ri v.. de. g1ta.n impolttanc..i.a pa.1!.a que. e.~.ta. 
u.na buena c.omu.l'Úcaci6n. 

Ac.e.ptando que. algu.nM e.mpll.V..M han c.11.e.cido debido a. 6u ~xi.to e.c.on6mi..co 
no indica ne.cv..alt.i.ame.nte. que. 1.>e.an e6ect.i.vM, ia.-6 emplte.tia..6 c.on v..tltuc.tU!l.a..6 
p.i.11.ami..dale..ti de g1tan tamaño .tion 6u..6Ce.pt.i.ble..ti a: 

- Pll.Op.i.cia. la -Únp1toduc.t.i.v.i.do.d del pe.11..6ona..i, 60b1te. todo del que. 6e. e.ncue.n­
tlta e.n Me.a.6 de. 6 e.Jtv.i.úo. 

- La 6alta de de.6.{.ltici6n p11.ecáa. de. 11.uu.Uad0.6 a. logJtaJL en cada. pu.uta, 
ocM.i.ona e.6e.c..:to6 má.6 rie.ga.tivol.> e.n la!.> g1tandu e.1.>tltu~ p.i.Jta.mi..da.lu U­
pic.M de. g1tande..ti glU.lp06 ec.on6m.i.c.o6 plt.i.vado.ti y de. 011.ga.nLzac.Lone.6 gu.be.11.name.n­
ta.lv... 

- H. avance. en ma.telt.i.a de. di.6 e.iio de. 01tgarúzac.ione.1.>, 6 e. ha. u.tancado e.n 
la.6 .i.de.M e.once.bid.cu, en la pll.Lme.11.a pa.Jtte. de. u.:te. 61.glo. 

- . S.i. 6 e. compa.Jta el. c.11.e.c.Lmle.n.:to de ia.I.> 011.gan.i.zac.ionu, c.on lo.& avanc.u e.n 
6u comuttlca.c..i.6n .i.ntvuia, &e. pu.e.de. de.c..i.11. que ha habido un 1tetltocuo, 1te.p11.e.-
6e.lttado tan &6lo poi!. el he.cho ele. qu.e c.ua.n:to má.6 g1tande.1.> 60n la!.> .i.lt6:t.i.:tuc.io­
ne..ti, u mayo11. &u de.6-(.úe.nc.i.a IJ 6al:ta de. comu.ttlcaú6n. Entlte malJOlt tamaño 
adqu..i.e.Jte. la u.tltuc.:tUJta. p.úr.ami.dal de. u.na e.mp11.v..a, 6 e hace. má'.6 di61.c..i.l :tltalt.6-
m.i.tllt a 6U6 . .i.n.:teg11.an.:tu, la -ln60.1tmac..i.6n 1te.le.va.nte., ú;t.Li.. y nece.1.>a!i.La plVUl el.. 
due.mpe.iio apll.VpLado de. 6u :tJtabajo. 

En la ac.tua.lLda.d pa.11.a 6a.cil.i..:ta.Jt la. comuttlca.c..i.6n e6 ne.ce&alt.i.o e&.tJr.uc..:tuJtaJt 
a lM 011.galtlza.c.Lonu e.n 6M.ma e& 6Wca y de. 11.e.d 

E.ti .i.mpolt:tan.:te que no6 o:tll.06, lo1.> lice.nc.iado1.> e.n Contadivúa. ap11.e.c.Le.mo6 c.u.an 
.i.mpolt.:ta.nte. e.6 la c.omul'Úca.c..i.6n y ade.cue.m0.6 la e.1.>.:tltuc.tu.11.a. oJr.ga.nLzac.iona.i.. de. 
nuv...:tlto e.qu..i.po o del de.paJt..ta.men:to, áJr.ea o 6,¿ .tie. tita.ta de. fa e.mplte.&a e.n ge.­
ne.11.a.i.. pa.11.a. p11.opic..i.a.!t la. comultlc.ac.L6n. 
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1 nteg.1tae-<.6n. 

El. p11.op6.6-i..to de .ea -integJW.u6n puede .1tUum.l.l!4e en i.o-6 úgu.i.eYl."tu p.!t.<.núp,(.o.s: 

Plt.<.nup-io del objetivo de .ea. .. úiteg1W.ci611. E.e. objetivo de .e.a h1..t:eg.1taci6n ad­
m.<.rt.<.-6.tllativa u MegU.l!.M que i.M 6uncio11u de la O.ltgarúzctú6n utén a.tendidM 
poi!. pelt.6ortai. capaz y dueo-60 de ocupa.lti.a..6. 

Plt.<.núp.i.o de .e.a .<.11.teg.1taci6n. Cua.nta matJOlf ua .ea. deMrúu6n de la.-6 6u11cio­
ne.6 de .ta 011.garúzaci6n, de M6 .1tequ.<.6-i:.to.6 humano-6, y de .e.cu. .técmcllli del e11-
.t.ltenam.<.ento y ap11.eciaci6n adm-irt.<..6br.aLi.va, hab!UÍ una matJOlt -6 egU/Udad de la ca­
Udad adm-irt.<.-6 .t.lta.Uva. 

Ei. p4i.mell. p.!t.<.ncipio 60.lt.ta..l'.ece .ta .<.mpolita.núa 6undamen:ta..i del de.6eo lJ habi­
Udad palta dua.1t11.0Ua.1t la-6 11.upow..ab.<..U.dadu de .ea admini~:t.ltau6n. Hay, co.6a 
.l6g-ica, una buena can.tí.dad de .tv.,:tbrioYl.<.o-6 de que .e.a 6a.Ua en i.M .taltea.6 adm.l­
nb...t.lta.tiva.6 .1tuuUa cuando 6ai..tan e.6.ta-6 cuaUda.du. E.e .6egu11do p.!t.<.ncip-io du­
caMa 6ob1te u.11 -impo.lt.ta.Yl."te cue.1tpo de co11oci.m.<.en.to.6 que 6e .1teMe1ten a .iM pltác­
ÜcM admin.<.-6.tJta.tí.vM. Aquei..eiu, 6-iJunM que 6a..Uan en u.tabeeceJt i.o-6 11.equ-Uii­
.to.6 pa.lta deMYl.<.ci6n de pue-6-t:o.6 y pa.!ta .ta evai.u.aci6n y en.tltenam.<.ento de lo6 
adm-irt.<..6.t.ltado.1tu, u.tán condenado-6 a con6iaJt en .ea coi11cidenci.a o en 6u.en.tu 
ex.te.JtnM de adm.<.y¡.{_.!J.tJtadO.lte.6 capa.cu • 

E-6.te Mpec.to u.tá .. foümamen.te 1teiae-<.011ado con .ta p1toduc..ti.v-ida.d, IJª que .ea 
ine6ec:Uvidad O.ltgarúzae-<.onai. u.tá di.Jtec.tamen.te .1telaci.onarla. con .ea -incompe.ten­
cia de i.06 di1tec.Uvo-6 de má6 je.1ta.1tqtúa, ya que a mayo.1t je.1ta.1tqrúa, mayo1tu 
.1tepe.1tcMionu de .fa acci6n cU.1tec:Uva, de .6U-6 acielt.to6 y duacielt.to6. 

Dada ea ab.1tumado1ta igno1tancia que i.06 diltigen.tu .tí.e.nen de i.o que u dilt.<.­
gi.1t a .fa gente, u de v-i..tn.R ,¿mpolt.tancia u.na colt6.ta1ite capaci.taci6n. 

Rupec.to a.e anáLú.ii-6 de eva.fuac-i6n de puuto6, en la. p!Láctica u mai. Ue­
vado, i.o cua.f va en con:t.lta de .fa pltoduc.Uvida.d; en lM empltu M -6 e ob-6 eJtva 
que 6e ei.aboJran duclt.<.pcionu de ac.tiv,¿dadu, y no de .1tuulta.do6 conelte.to-6, 
6 amen.tan la. e6-iciencia, úta en.tendida. como e.e. e.~ .tJt,¿c.to cump-UmieYl."to de lo 
que H ha 6-i.jado como obUgac..i.onu del puu.to, .fo cuai. ó.1tecuen.temen.te, no 
e6 ap.1top .. i.ado. Un baJtJ¡endeJto muy eMci.ente, al que 6e .fe -irzdi.ca ba/t/l.elt ace­
.ltM, puede no ocupaMe de Ump-ia.lt .f.06 came.f.lonu. En camb.lo, cuando fa upe­
ci6icaci6n e6 Ump-leza de ca.i..fe, e.e 6imple baMeJt banque.tM no pltorfuce el 
1tuu.ftado e6 peJrado. 

QITTen u. gu .. [a 6Ó.fo po.1t lo -indicado en e.e 1teglamen.to, u e.6..icie.11.te, pe.Ita 
puede no p.1tocúici.1t .1tuuUado6. 

Alguno6 plfÁ.nci.p.i.06 pa.1tecen ex.p.Uca1t -io-6 medi.06 a .t.ltavú de lo6 cualu 
la in.teg1taci6n 6e cumple con mayolf. e6e.ctiv..irla.d. 

P.1tincip-io de .la de6iYl.<.ci6n de 06..ic.<.06. Cuanto con mayal!. p.1tec..Wi6n .6e co­
nozca lo6 11.uuUado6 que debe de UpVto.Jt .l'.og.1ta.1t un admirú-6.tJtadOJr., mejolt po­
dlf.án de..teltm.lnaM e lo6 pa.Jtáine.t.lto6 de 6 u caJtgo. 
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E6te pJt.lnc~p~o tiene 11.e1'.aci.6n c.on lo expU~ado en lo6 pál¡J[lJ.606 pll.ec.eden­
tu en c.ua.nto a la. .ánpo~nci.'a de u:ta.blec.e11. lo6 11.v.iuP...ta.do6 que ~e upell.a.n 
y .e.a -lmpo~ncJ.a. que tiene pa.11.a un buen duaJUr..oUo del :tll.a.ba.jo. 

PJLi.ncip.lo de .e.a eva..f.uacl6n admi..n..l6~va.. Cuanto má6 v.ipeúMc.06 6ean lo6 
11.uuLta.dot. admi.Yil6t:Jutt.ivot. que 6e bU6c.an, c.on ma.yo11. exac.ti;tu.d pocfJuín 6ell. c.a­
.U6..i.c.a.dot. en cli.c.ho6 tl1un..i.not. lot. adm.i.n..i.6Vr..a.do11.u • 

Rupec.to a u.te pll...i.ncip.lo hemo6 expUc.ado an..tell...i.011.men.te .e.a -i.mpoll..tancia de 
.6U duaJVto.U.o pa.Jta. el b1c.11.emento de .la pJr.odu.c.t:iv.idad al ptin.ci.p.io de u.ta 
hoja, e.u.ando hablamot. de a.ná.U.5.it. IJ eval.u.a.ci6n de pu.v.i.t:o.6. 

PILi.ncip.i.o del dua.MoUo admi.n.-i.-6.:tlt.a.tivo. Cu.anta má.6 ;f,frndan f.o.6 pll.Ogll.amM 
· de duaJVto.U.o al. .6um.i.n.-i..6:tll.o de .e.a .i.n6oll.ma.ci6n. qu.e 11.equ.-i.vr.en .lot. admi.n.-i..6:tlt.a.­

do11.u , de ac.u.e11.do e.o n .6 U6 pu.u to-6 a.c..t:ua.lu , a. 6-i.n de c.a.pa.ci.taJr.i.o-6 paJta. l.ot. 
Mc.en-60-6 IJ a. c.ompll.ome.t:ell. a. l.o.6 a.lto.6 a.dm.i.n.i.6:tll.a.do11.v.i en el pll.Oc.eJ.io, :tanto 
md'..6 e6ec;tlvo.6 t.vuín. 

Pll...i.ncip.i.o de du<JJUto.U.o c.onUnuo. M.i.entll.a.-6 md'..6 c.on.6,ie u.na empli.ua. en .e.a 
c.ompeti.vi.da.d adrn.i.n.i.6:tll.a.Uva., md'..6 11.equ-i.e11.e de a.dmi..n.M.tli.a.do11.u que c.uLti.ven 
el. a.u.t:o-dua.Mo.U.o c.on:Unuo. · 

Vupuú de ha.c.vr. 11.e6e11.en.c..i.a. a. la-!> ptincip.lot. del p11.oc.uo de .ln..teg11.a.ci6n 
podemo-6 .6a.c.a.11. lM .6.igu-i.en..t:u c.onc.l.U6.ionu : 

El pll..lncip.i.o de la. de6-{.n.lc.i.ón del c.a.11.go u muy t.i.m.Uall a1 de .la de6-(.n.l­
c..i6n. a.no:ta.do en .la. expot..<:c..l6n t. ob11.e 011.ga.n.lza.ci6n. Puuto que la.-6 6u.ncionu 
011.ga.n.lza.cionalu deben duempeiíalr..6e poli. peMona., u obvi.o que den.tll.o de u­
.ta..t. 6u.nc;i;onu deben. ..i.nc.l!ÚIL6e elemen..tot. e.amo 11.emune.Jtaci6n, c.a..tego.iúa., podvr., 
á/r.ea. de dl6c.11.eci.6n y po-6..i.b.l..e.ida.d de 11.ea.Uza.ci6n, qu.e .i.nduc.en al peMona..f. a. 
-6U. ejec.u.ci6n. 

El. pll...i.nc..ip-i..o de la. eva1.u.aci6n a.dnti.n.l6.tll.a.tiva 11.eal.za el. hec.ho que una em­
pll.ua. cii.6-(.úl'.mente puede duea.11. .tenvr. a.dmi.n..i.6:0!.a.dOJtv.i que en a.pa!Úenc..i.a. -6a.­
ben de Adm<.ná.tll.ac.i.6n, pe11.o qu<>. n.o pueden duo.Ntoli.a.ILta.. Y puu:to que qu-i.e­
nu ejecu.:ta.n. .6u.elen. "dalr. ca.bezazo.6 ",o ejec.u:ta.n b..i.en o mal. a. c.a.U.6a. de 6a.c.to­
IL~~ que v.ic.a.pa.n a. -6u c.on.tll.ol, ha.y p~gll.o en. tenvr. un ejecutoll. que no puede 
a.dm.i.ná:br.a.11.. La. mejolL 1.·egu.11.úfad pa.11.a. el 6utu.11.o v., un.a. pell.-6on.a. que -6ea. bu.en 
ej ec.u.t:Oll. IJ bu.en a.dm.in.i-6.t:ll.a.dOIL. . 

El. dua.ILll.oli.o de la. a.dmi»ÁA:tlta.c.-i.6n t...i.gn.lñ.lc.a. -66lo u.na c.o.6a.: mejo11.a.mlen..to 
de la. capacidad de lo.6 a.dmini:.6.t1La.do11.u a.c.t:ua.lu pall.a. c.u.mpl.Ut .6U6 6u.ncionv.i. 
En col'l-6ecu.en.c.la., .6VUÍ -6i:emp11.e un p11.oc.uo de edu.ca.c...i.6n. ene.ami.na.da. hacia la 
.6a.ti.66a.c.ci6n de .6U6 n.ec.u.lda.du en cua.n..to a conoci.m.len..t0-6 o haci.a. la t.u.pe11.a­
c..i6n de pu.n.t:o.6 d~b.U.u a. mecii.da. que úto.6 /.lean. .lden.t:..i.6,lc.a.d0.6 a lo R.a.11.go del 
p11.og11.ama. de eva..f.ua.c..lón. 

El pll...i.nci.p..i.o de duaJr.AoUo con.ti'.nu.o puede pa.11.ec.e11. exageJt.adamente !Úg.ldo, 
.6..i. bi.en. l.M demandM compeUtiva..6 .6ob11.e u.na. emp11.ua IJ -6U6 11.v.ipoMab..t.udadu 
.6ocialu .6on tal.M que no puede exponell..6e a. deb..i..lUtvuie c.on admi.n.i..6.t1La.da11.u 
que no .tenga.n i.n.t<Vr.ú en t.u. dua.11.1Loli.o peMona.l.. 
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Po.lt. úLt<:mo 1r..et..ta menúonaJt que no.60.tli.o.6 como Ucenc.i:ado.e. en Cont:adwúa, 
po.lt. .lo meno.6 debemo.e. de .tJuLtaA de no caeJr.. en una ..i:n.tegJutci.ón .<:ne6ec.t..tva a.e. 
dei.,ún,lta.1t. acüv..i.dadu a nuu,.t.lt.o peMona.l, en vez de de.U.m.Ua1r.. 1r..uuLtado.6 con 
e.1t.e.to.6; u necu.a.lt..<:o a .la vez p11.eocupa.1t.nM poi!. una coM.tan.te capaci.t:aci.6n, -
no .e.ó.lo de no.~ a.t.lt.o.6 mámo<1, ac.tua.l.<:zándono.6· corl-6·.tan.temen.te, .!lino de nuu.t.lt.o 
equi.po de .tll.abaja en conjunto. 
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La.6 cUtdl:.nto.e. 6ac.to1tu que bU:egJtan R.a. empttua. du empe.fian. un. papel a.c.01tde 
a R.a. 6unct6n que .tteven a. e.afio. 

La.6 empleado.e. IJ tJtabaja.dOJte.t. tendltán deJtec.ho a. un pago jU-6to de .e.a.la.Júo.e. 
IJ p1tutaelonu, a una adecua.da in6oJtmau6n de lo.e. abje;tlvM, .e..ltua.u6n IJ p~ 
pec.:Uva.e. de .f.a. e.mp1tua, a. R.a. ert.6eiianza. IJ c.a.paelta.elón que .lo.e, ha.ga. mc:íó eM­
c.ac.u en e.i du·empeño de .t.·u.6 R.a.601tu·. 

En .f.a. maljOJr.1.a. de .f.a..e, e.mp1tua.e., ven a R.a. c.a.pactta.ú6n dude et punto de 
v.l.e.·ta. de que .&ea ciWg.tda a..f. pV1J.iona..i de meno.11. n.lve.i, .f.o c.ua..f. n.o debe de 
.6 VL, g no.&·o.tl!.o.e. lo.e. Uc.enc,tado.e. en Conta.dwi,Ca. tenemo.& R.a. ob.Uga.c..l6n de. ha.c.eJt 
nota../!. que R.a. c.a.pac..lta.c..lón debe .e.·eJt dUrl:.gi.da a. todo.e. lo.e. n.lve.iu y upeua..f.­
mente. a. .ta. cliJr.ec.t.<.'va. 

Puu bien, dada R.a. c.amp.f.eta. .tgno1tancla. que .f.o.e. cliJr.i.gentu lle.nen, de .f.o 
que u dbúgbr. a. R.a. gente, también .&e de.bvúa u;t.t.Uza.Jt c.apac.itaci.6n gVLe.n­
c..la..f., polt R.a. e.Mi a.u.e. e.ne.la de c.onocinJ.i:e.nta.6· bá.6.i.c.o.& pa.Jta. e.i du empeño ete­
menta..f. de.i titaba.jo de c.onducbr. peMona..6 y emp.11.UM, 

La. .f.ey de .ta c.a.paclta.cl6n en Méx.ic.o, tiene como objetivo.e. et de .inc.Jtemen­
ta..11. .ta. p1toduc.:U.vidad en el nivel de .f.o.e. t.11.a.ba.ja.do.11.u y emplea.do.&, pVto no 
toma. en cuenta. .f.a c.a.pa.c.ita.c..i6n de pe.MonM que oc.upan po.&.i.úon.u ge1tenc..i.a.­
tu. 

A u·:t.o .e.e debe que c.ua..f.quie.Jt e.t.6ueJtzo, pOI!.. g1tande que .&ea., paJr.a c.a.pac..ita.Jt 
a. .lo.& tJtaoa.ja.do1tu y aún a. .lo.& je6u IJ geJtentu que oc.upan lo-6 ma.ndo-6 .inte1t­
medi:o.e., puede J..VL nuU6.i:c.a.do po!t d.i:Jtec.:U.vo.e. .&·upeltiaJtu imp1te.pa1tado.1i e ..i.nc.om­
pe:t.e.ntu • E6 polt to que en ta. ma.yo!L[a. de to.e. c.M o.6 lia.b.f.a.mo.e. de ta. g Vtenc.ia. 
e.amo ta. que Ueva. e.i pu·o de ta. emp.11.ua., ya. que de e.i.ia depende R.a. ma.IJO!Úa. 
de .f.M n Oll.ma.6· de ..i.nc.Jte.menta..11. ta. pito duc.Uvi.dad. 

La. c.a.pa.uta.ú'ón u e6ec..tivamente un me~o 6undamenta..f. pa.Jt.a inCJte.men.ta.11. .f.a. 
p!toduct..i.v.idad, pe1to .f.a. c.apa.clta.c.i6n debe inc.tu.Oi. IJ de p1tene1tencia. c.omenza.Jt 
po}L .ta ge.11.e.nc.ia.. La. 6unc..i6n de di:Júg..i.Jt nunca. ha. M:do M.cU.. Ca.da vez e.e. mc:í6 
c.ompt.eja pOJt to1:i c.a.mo.<:M de va..f.Ollu· de quienu· tJtaoa.ja.n, a.6.i'. como ta..& matJo­
.11.u de.mandM· .impue.e. ta..6 l:i 0011.e c.ompafü:a.6 y ta. ma.ljolt uJtg enc.ia de inCJtemen.:t.a.Jt 
.e.a. p.11.oduc.:Uvida.d. 
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Vi.Jtecci6n. 

No ewt:e una. .1te.l>p1m6abWdad e6peú.6.lca en algún ¿,-ectoJt ert cuant:o a ptr.o­
duc:tlvida.d. ói .. ¿,e va a toma.Jt como un t:odo. Pello ei. c.omptr.omú. o palla mej o/ta.lt 

· la p.1!.0duc:ti.v.<.dad y ei. amb.<.e.nte de :tJr.abajo u tr.e.6po11.6o.b.i.Udad a.bMlu.:ta det 
má6 alto ;¡,(..vei. rüJr.ect:.<.vo de ia6 emptr.u.u.. 

No¿,ot:llo¿, como Ucencia.do6 en Cont:aduJúa, ¿,,¡_ pema.mo6 6oJunaJr. pa.llt:e del. M­
vei d.<.Jtecüvo, debemo-6 t:.lla116m.<.ti.1t y apoya/t ci~ -ldeM a lo.ti demM yt.(.velu 
de .tiupe.1tv-i..6i6n, palla que la6 ut:tr.ate9.lM de ,foc.Jt€mel'l.to en p.1toduct:.<.v.ldad 6ea.n 
eút:0-6M. 

Al de6-i..MJt la p.1toductiv.lda.d como una o.ct.<.t:ud mert.títt, u Jte.6poYl6a.bWdad 
del má'.6 a.lt:o Mvei. rüJr.ectivo de la empJtua C.lleM urt ambieYlte de mo.Uva.c-i.6n, 
capacit:aci6n, evo.luaci6n y ptr.omoc-l6n de todo el pe.ll.tJonal de la compaiüa 
qu-i..en debvuí v<!.ll.h e .<.nvoluc.lla.do en mayO.ll o menolt 9.1!.ado en pltoc.u o de .lncJte­
ment:o de la p.1toductiv.ldad. Lo¿, p.1!.ocec:Umi.ento6 pa!ta incJtemeYlta..ll la ptr.oducti­
v.<.dad, deben 6e.ll t:an cu.<.dado6amente manejado¿, como fo¿, p.1to9Jtama6 de mejo1ta.­
m.<.ent:o t:ecnol69.lco o 6.<.nanciVto. 

CoYl6 ec.uent:ement:e la comuyt.(.caci6n ent:tr.e emptr.ua, tltabajado11.u y empieadM. 
debe .<.rtt:ert6.<.6,lca.Me y elevo.lt6e en cuant:o a. 6u calidad. Lo6 9VteYltu y 6upe.ll­
v-i..6 011.u necu.<..tan ap1tende1t o. comuy¡.(_ca.JU e con fa. gen.te má6 que comuMcM a 
lo. 9ent:e. 

Uno. buena ut:tr.a.te9.<.a que puede a.p.Uca1r. la cU.tr.ecci6n palla el .<.rtcJr.emertto de 
lo. pltOductiv.<.dad, u la de tr.ecUILJr.i!L a. la tecnología. .lYlte!Lna, que col'16-i..6te en 
ho.ce.11. po.Jtt:icipa.Jt a lo6 empleado¿, y ob.1te1to6, que 6egUJtamente tienert exceien­
tu con:t!Libuc-lonu palla mejo1ta.tr. lM 6-i..ótemM de tita.bajo. 

Una. vez que ¿,e ha conrp!Wmetido lo. ut:tr.ategia pa.llticipa.tlva, la. di.1Lecci6n 
debe conünuM con ella., aún cuando fo¿, Jtuui.ta.do6 no o.pa.tr.ezcan de ir1medi.a.­
to. Lo cual no ¿,e da en M~xi.c.o, ya que en la mo.yotúa de lo6 pwu 6ubdua.­
MoUadM eje.cu.tan planu o. 6u.tww inmed.<.o.to lJ rto a 6utU11.o 11.e.mot:o. 

Lo. ca.Uda.d de vida de .ttr.abaj o y la de p.1toduct:o6 tJ 6 e11.v.<.cio6 van de la 
mano. fovofucJtM o. lo.6 empleado¿, en 6U mejotr.a.mient:o 6eguJta.ment:e irtCJtement:a­
Jtá la MW 6acci6n con 6u Oraba.jo y con6 ecuent:emente la pltOductiv.lda.d. 

La dinecci6n debe .tenelt un clo.1to concepto de eualu 6on lM mejolLU Jte­
eompen6M e .<.ncen.Uvo6 de io.6 t:.llabo.jo.do1te6 tJ empieado6, a 6,ln de que lo6 
mümo6 mantPngan 6u mo.Uvaci6n en un nivel aUo lJ. col'l.6ecuentement:e, .tiu 
pJtoduc.ti.v.<.dad. 

Lo. úmpU6.[co.ci6n de .fo,~ 1te9ufocionM pOll .fo¿, dü.ti.n.ta.6 agenc-i.M 9ube.1t­
nament:o.fe6 v.. una excelente ayuda palla e.6timulo.1t la ptr.oduc.Uvidad emp11.ua­
llial. 

Actua.lmente ¿,e hacen gtr.ande.6 lnvell6ione.1.> de tr.ecUll606, 66lo pa!ta cump.li.Jr. 
con dichM Jtegulac-lone.6. Patr.a obteneA u.te objeto, e-6 impo!Ltant:e la patr..t-<.­
cipac..l6n de.e 6 ectoJt p'1-i.vado en el p.1!.0cMo de elabo1ta.ci6n de lM cil6tiYlta.6 
tr.e9u.l'.acionv.. que el gobü1tno Jtequ.le.lle 60Jtmulatr. y que o.pUca a lo.ti fut:int:o1.> 
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p.1!.0duc:to-6 del. pal.6 . 

Ef. inc.J!.e.me.nto de. .ea. pJr.Oductivhfad no u· la .Uenica poJt la .técn.i:ca mt.6ma. 
E6 .ta. Jtuul.tante. de. lo.& u 6u.e.JtzcM· eonju.ntM- y congltu.e.ntu del. gobie.Jtno y de..e 
.6 e.c.tOJt pJtivado. 

PaJta. la e.mp1tua., e.n ..&u conce.p.to mi:eJtoecon6rrú:.co, u la. 1tuu.Ua.n.te. de. .lo-!i 
e.& 6W!.Jr.ZM de. e.mp1tua., Vt.a.bajadOJtu y empleado.!., u.timu.lado.& poJt un ambiente. 
del cu.al el. miú. a.Uo nive1. dúr.e.e.tivo de. la e.mpJtua u JtUpon-!ia.b.e.e. de. eJte.aJt, 
man.te.ne.Ji e. ine1te.me.ntaJt .ta. p1toduc.tividad. 

No.&o.tltot. como .Uee.núado-0 e.n Con.tadwúa de.be.mM de -!ie.Jt eó,{;eien.tu y e.ó,ica­
eu, e.n cu.a.lqu.ie.Jta. de. lo-!i nivel.u· que no-6 encon.tlte.mo-!i; pe.Jto 60Jtmando pa.Jt.te. 

. del nivel. dúr.e.c.tivo .te.nema-O una ob.Ugaei6n mayM de in.te.n-!ii6ic.aJt y ei.e.vaJt 
la pJtOdue.tivicfad, y de.bemo.& de implan.talt lo-!i 1.>·bs.tema.6 qu.e. nc-0 pe.l!mi:ta.n 
.togJta.Jtf.o. 
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ViAec~l6n-Comun,.é.ca.ci6n. 

Cuando no6 Ae6vúmo6 a oJLga.n,.é.zau.6n hab.f.amo6 de comun,.Lcauon debido a. que 
ea 601tma en que 6e ubtuc.tUAe una empJLe.6a .ti.ene gJLan impoJL.tancia. pa.Aa .e.a co­
mun,.é.caci6n que en eUa. 6 e dua.AJLolla, e. lúci.mo6 menú6n a.ceJLca. de .e.a ~pM­
.ta.núa. de una uttz.uc.tUJLa u 6Vúca. o de Aed en luga.JL de la-6 p-Uta.mi.da.,tu .tJLa­
cüúonalu. 

No u exa.ge.Aado de~ que .ea. comun,.é.ca.ci6n e6 e..é' me.CU.o poJL e..é' cual 6e un,.é.­
Mca .e.a actividad oJLga.rú.za.da. También puede c.oMide.AaMe como fu 6oAma. en que 
6e encauzan la.6 6ueJLza6 de eneAg-Ca. 6ocial a .tJLav~ de 6.l-6.tema.6 6oúalu. PoA 
me.CU.o de .e.a comun,.Lcación 6e e6ectúa.n .é'o6 cambio6, 6e ha.ce que fu in6oJuna.ú6n 
6ea. pAoducUva. y 6e .f.ogAan .f.06 obje.tivo6. 

LM ca.JLac.teJÚ6Uca.6 que debe po6 eeJL .e.a comun,.é.caúón 6 on: 

c.ea.Aida.d. Una comunicación po6 ee cla.Aida.d cuando 6 e expAua. en el .f.engua.­
j e adecuado y 6e .tJLamml.te en f.01urta. .ta.E. que fu compJLenda. el que fu Aecibe. 

In.tegJLidad. Toda.6 la-6 comun,.é.ca.cionu deben p.é'.a.n.tea.Me y tJLamml.U.Mr. en 
6a1tma. .tal que a.poyen .e.a. úi.tegJLida.d de fu oJLgcuii.zación 6oJuna..é'. 

U6o uttz.a.tégico de .ea OltRa.niza.ción ú16a1tmal. La comurtica.úón mM e6ecU­
va. JLuul.ta. cuando lo6 a.dmi.ni-6.tJtada1tu u.ti . .Uza.n .e.a. a1tgan,.Lzaci6n in6oAma..é' pa.JLa 
comp.f.emen.ta.A .f.M v.lM de comun,.é.caci6n de .e.a otr.ga.n,.é.zación 6a1tmal. 

La inve6.:tiga.ción de .e.a e6iciencia. en .e.a comun,.é.ca.ci6n .tJLa.e a .e.a. luz el he­
cho quP. cada mema.je debe expttua.M e en un eengua.je compltemib.te pa.Aa ee 
oyen.te lJ que 6e debe pAU.taJt p.eena a.tenci6n a .f.a. ttiammi-6,lón y 1tecepci611. 

Todo integJtante de cua.lquieJt Dltgmuza.ción .ti.ene, en úeA.ta. me.CU.da, opin,.Lo­
nu, punto6 de v.úi.ta, cJLi:reJLio6 e ideM Jtef.aciona.da.6 con lo que 6ucede en 
.e.a iM.t..[tuúón. Cuando 6<'. cJLiüca ea ma.neJLa ert que o.tlr.06 lta.cert la-6 C06a6, 6e 
le utá dando Mcape a una pttui6n o 60mp.f.eme.nte 6e e.6.tá pa.6a.ndo el tta.t:o juz­
gando a R.06 demtfa. Lo cie1tto u que 6 e gM.ta má'.6 t{.empo en comun,.é.caJt co6M 
poco .tlLMcenden.tu, que en comunicatt .é'o que u impo!tt:an.te y 6un0.amenta.l pa.Aa 
fa.6 ottganizaúone.6. 

La ttefoúón jefie/6ubottdí.na.do ti<'ne poca comun,.é.ca.c...lón, .e.a comurtica.c...lón 
hacia a!¡J¡,[ba t.¿ende a 6ett .Um<..ta.da tJ hM.ta. d.ú.itoM.i.onada. PO!t. dugtta~, lM 
inhibi~ianM .también 6 e pttu en.tan de je 6eJ.> a MbottcUnado6 y en.tJLe ejecuti­
vo.~ de e m.úimo ni.ve.e. j C'JteíJtquico, dando fogaJt a un 6.Í.nnúmeJto de coM ecuertcia.6 
nega:t..i vM dent.tto de i'.M e.mptte6a6, cuyo efiecto .[ncide en .la. efi ecüv.i.dad oJt.ga.­
nüacionae. 

Loó 6upc.»fl.i.01¡u jC?.JLá.Jr.quicoJ.i, en un a..Uo pottcen:ta.je de caJ.io6, tienden a no 
u c.ucha.tt, con vettrfadetta a..tenc...l6n u cuidado, enceMándou. e.n 6 uJ.i ~.tettioJ.i, no 
ptteocupándo6e poJL cJLea.Jt un ambiente pJtopicio palla .e.a comunica.ci6n. AlgunoJ.i 
dí.ttec:UvoJ.i lrnbean J.iohtte .e.a poU.ttca de. pue.Jz.,tM a.bleJz.,tQ.6 u de 6u Jtecep:t.i.vidad 
paJLa eJ.icuc/1a.1t lo que f.a. gen.te. a 6u caJt.go .tenga que deciJL., aunque en .e.a 
pJLác.t.ica 6u compoJL.tam¿ento no con6.i.June ca.ba.fmen.te .e.o que han CU.cho. 
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Una de .eM caJta.c.tvú.J.i.UcM de f.M alioli ejecu.;ü.vo.6 r..& J.iu 6ctU:a de .tiem­
po pa.Jw. a.te.ndvc. a.6 untM de. -Onpo!LtancW. p.tr,imOJLd.<.a..e, debido af. e.xc.eJ.i o de M un 
.toJ.i uJtge.n.tu, pM.. el c.úmuJ'.o de. pe.ndún.tv.i cJz.e.cie.nte.; poJz.que. .eo impoJz.tan.te. -
u UegM a .6tt me.ta vita.e lo que. 11.u.tJúnge. aún miú. .ea pM,{,b,{,lidad de c.omu-
1úc.a1t lo impo/t.tan:te prvra una oJz.ganüau6n. 

No de.cUt .eM coMt6 como Mn, c.on.tJúbuye. a .la ,{,ne6e.ctiv,{,dad oJz.gan.lzacio­
nal, ya que. hace que. .6 e. l!.e.6uVtc.en auto,i,máge.ne.& equ,{,vocadaó, ya que. una pe.11.-
6 ona no hace. la6 c.oJ.itU. e.n 6011.ma apJz.Op,{,ada y no 6e. le. dice. nada, con.ünuaJui 
.t.11.abajando mal y, a .t:ActvV.. de.l .Ue.mpo penMll.á que. e.&tá haciendo lM co.6M 
como .be deben de. hac.e.11.; pVtmiA:e apotjaJL dew,{,one.6 equ,{,voccidM puu el que. 
cal.ea otoJz.ga, y 6omenta la co11.Jz.upci6n po-'tque c.uando .bomoJ.i te&tigoJ.i de. con­
duc.tM coll.ll.Uptcui y no6 que.damo6 caUadoJ.i, cae.mo6 .tamb,{,~n en la 6alta de. mo­
~dad. 

POIL tU-túno cabe. menuonaJt que 6,¿ a tll.avV.. de. la1.i etapM ;t[p,i,cM pMa Ue­
gM a un pMp66,{,to (6,{,jM obje.ti·vo, anal-izaJt alte.11.na.tivM paJta UegM a U, 
e.vaf.UM cClm ec.uenuM, de.ú~ el camino, dv.. ~oil.a.JL un p.ean detfLUado, di& 
t!Llbu,{,11. -'te&pott6ab,i,Udade.&, e.jec.utal!. liu. a.ecione.& nece&a!LlM y evtiluM -to6 -
11.uuJ'.tado.6 pvrmanente.me.nte.1 no ewte una comunicaci6n ap11,opiacfa, .tOJ.i 11.e­
J.iuUadoJ.i 6,i,na.te6 no 6 e .togll.aJuin dentll.o del tiempo y coJ.ito6 6aetible6, pOIL 
la1.i .6,i,guie.ntu Mzonu: 

a) FctU:a de pa!LÜcipaú6n de quie.ne& deben de. paJL.ticipaJt en de.cú.iionu 
6undame.n:ta.ee-& . 

b J In-t:mu u, conocirn,{,e.nto6 o ae-tUude6 de. b1cUviduo.6 que. no 6 e :tomaJton 
en cuenta en lo6 mome.nto6 e.n que e_J¡a, necv..a!Lla 6u pa!LÜcipaci6n. 

c) FctU:a de compMmi-6 o hacia .eo-6 oó j e.Uvo6 de. qui e.ne.& de.bieJLan utM 
c.omp11.ometido6· . 

Lo an-t:u expuuto c0Mobo11.a cuan diMe,,U e. -Onpo!Ltante. u .ea comunicaci6n 
e6e.c..Uva palta pll.oduc,{,-'t -'te&ultado-6. 

Ve. lo ante.11,{,oJz. 6 e de& pll.e.nde. .ea i.mpOll.tr.tncia que. .U ene. pMa lo-6 lice.nciado6 
en Con.tadwúa e.n el de.&a.Jz.11.0.tf.o de. -bu P"-OóU·-i6n e.l que .be.pan dua.Jz.11.oUM una 
comuni·caci6n, e.f. que. 6e.pan pMp.i:ciMla, paM .eo cual 6eñal.a.mo.6 f.M -6,{,guie.n­
.tu punto-6 : 

E6 ne.cua!Lio c.11.e.M .ea convicu6n e.ntll.e. lo6 rn,{,e.mb11.o.6 de. una im:ti.:tuci6n de. 
lo ú..:tU 1:f conve.l".iente. que e.6 .ea comunicau·Sn e.n :tod0-6 J.ie.ntidof.i; 

ApJz.endm a c.omunic.aJt y daJt tiempo adecuado pa.11.a f.a comurú:cau6n. 

Uno de. lo6 obli:tácuJ'.06 que. -imp,i,de .ea comunicaci6n oJz.ganizacionaf. e6 .ea ma­
la admi.11.i:f.ibtact·ón del tiempo que. a ,t,u vez hac.e. c11,ee11, que no J.ie debe gMtM 
miú. tiempo en eomunic.a.ci6n; 

Ap11.ende.11, a MÜ.mula./t la comurúc.aci6n de. ot.Jr.o6, apll.e.ndVt a e~cuchaJt con ve.11. 
dade.11.a atenci.ón IJ apJz.e.nde.Jz. a no hablM má6 de lo ne.cua!Llo; 
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Ap11.e.ndvr. a commú'CM pc:vw. p11.oduw ILe.t>'uLta.do&·, bta.-tal!. de. que .ea ge.n-te. e.11-
U.e.nda que u lo que u.tamo& pi.:cli:e.ndo e.JCpl!.e.&·ándono& adecuadamente.; 

E.6.tlutc.tUILa/L ltur 011.ganüac.ione.& pa.Jta 6ad.Li:ta11. la comuni:cac.i.611, 6oJr.mando 
01t9an..i.zaci..onu u 6é.M.ca.& y de. 11.e.dv.i e11 fuga.11. de la&· pi. . .1r.áml'du .t:Jr..acüci..ona.lu. 

La. comun..<.caci..·6 n u un e.le.me.rito muy -i.mpoltta11te. en ·el i.:11c11.e.me.11.to de. .fa pl!.O 
du.cti.vi..dad, .t:Jr..a;te:mo& de. pl!.Opi.:ci..a.J¡l.a, no6o:tJto&· l.o&- Uce.núado¿,· e.11 Cont:.adwúa 
te.nema¿, una .imagen de. .&·oU.tMi..o.&, de.mo.&br.e.rno6· que. ¿,abe.mo.& comun..<.ca11.no.& .f.o 
que 1te.du11dal!.á e.11 be11e6i._·c.i.o.& pMa tocfo6 • 
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~ b1CÜJ.i c.u.t.i.ble. que. el e...t'.e.rne.n-to humano u un 6ac.to1t c.útve. e.n el .i.nc.1te.me.n­
to e.n fu pltOduc..Uv.i.da.d. RuuUa V:.iJ..te. ob6 e.Jtva/t lo6 de.1.1pe.1tcüc..i.01;, el aM e.n­
fümv, lM 1te..ta1tdo1.1, el .tiempo mue.Jt.to que 6 e. olt.i.g.i.na a e.ad.a. momento en c.ua.l­
qUÁ.eJL 6ac.toJÚa del pa.M.. 

Ex.i6te. un pJtoblema. 6ácU de. v.i.6lumb1taJi., éAte e.6 6.i.n duda. alguna .e.a 6 epa1ta­
c..i.6n en.tite. c.ap.i..tal IJ .tltabaj o. lo6 .i.nteltM u· de. lo1; .t1tabajado1tu 1; on e.n.teJta­
me.n.te c:U6 .tinto6 al de i.01.1· pa.tJi.one.1.1, m.le11.tlta6 e.x..i.6·.to. e.1.1a 1;·e.pa1tau6n IJ ta. c.011-
.tltapo1;ú.i.611 de rU:c.ho1.> .i.11-teJtu u la pltOduc.Uv.<:da.d a .tltavél.> del e.le.mento huma­
no no 1.> e .. foe1temel'l.taltá. 

~ .impo1Lta.11te. p1top.i.úa.JL p.f.á:Uc.M e.n.tJr.e. 1;.i;11rUc.a.to IJ e.mp1tua c.on mUta!.> a 
logJtaJL una bue.ita c.omurtic.ac..i;·6n IJ una c.o .. lttc..i.de11cia. de ..i.n.teJtM u en.tite .tltaba.­
jadOltu IJ pa.tJr.onu • 

No 1.>e .tJr.a..ta de que. 1;6lo una de lM palt.te.6 l.le. ve.a be.ne.6..i,c..i.ada., · pOlt el c.on­
:t.JUVÚo bwque.mo1.> el be.ne.6,i:uo de. :todo&·. Todo1; lo1.> e.mpleado1; de.ben ve.Me. be­
ne.Múado1.> e.11 igual. 601tma. 
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PLAN SCANLON 

Et pian e6 cU.61.c.-i.1. de explicaJt pOILque no e6 una 661rmtú'.a., e6 u.na 6ilo1Jo6.(.a., 
una. .6 e.1t.le de .i.dea..f.M o de. plr.inupio!J, ta. ma.yotúa. de. el.lo.6 conocid0.6 y a.cept:a.­
do.6, pello cuya. a.plicad.6n en ta. indU.6.tlúa. puede. pa.!Leevr. c.ue..6.Ü.ona.ble. 

Uno de lo!J p!Úncipi.o.6 .6ob1te lo.6 cua.le6 !Je ba..6a. el plan u el :.tlr..a.ba.jo en 
equipo; u o.lvidaJt el yo y a.dop-ta.Jr. el no!J obr.o.6; !Ji ha.lf un .incentivo en cua.l­
quieJt onganiza.uón la ba..6e debe.túa. .6eJt .6061te el pJtodu.c.to o !JeJtv.i.uo que 6e. 
vende., IJ no 6ob1te lo.6 m.Umo!J e.u.ando a.un u.tán e.n pltocu,o. 

La geJte.ncia. tiene :tJta.ba.jo que ha.ceJt a..f. igua..f. que. fo.6 :tlt.o.ba.ja.do1te1;, el .6in­
cü.ca.to IJ lo.6 emplea.do.6. V u, .lo bien que lo ha.ga.n todo.6 junto!J lo que ha.IUÍ. 
la cU.6e.1tencia. enbr.e el éx.i.to y el 61ta.cMo de la emp1tua.; lo que yo ha.go .6-i.g­
n-i.6-i.ca. mu!f poco, mie.n:Ota..6 que lo que no.6obr.o.6 ha.cemo.6 e6 lo má6 impoJt.ta.n.te.. 

El Pian Sca.nlon .6e. ba..6a. en una. !tela.ci6n ma.dUlta. del peJ!.!Jona..f., o .6ea. que 
.tJut.ta a. la. gente como adu..lto& 1/ no e.amo túño.6 !f .6e pJte.tende da.ltle a. la. gen­
.te la opolttunida.d de explte.6a.Jt como pie.Ma.n que &e debe 1tea.U.za.JL el Vr.a.ba.jo; 
.6igrt.i.6.tca. da.Jr,te a. la. gente una. ./iert.6a.ci6n de pa.ltticipad611 .1te.a..f.; polt lo t:a.n­
..-:o, ca.da. pelt.6ona. tiene la opolttun.i.dad y .6.i.ente la obliga.ci6n de :.tlr..a.ba.ja.1t pa.­
.lta. loglta.lt el mej olt inteJté.6 de la. Olt.ga.n.i.za.ei6n. 

El pean 1tecompert.6a e.c.0116mica.me11te la conWbuci6n de .todo el peJ!.!Jona.1 a..f. 
a.1ca.nza.JL .tncltemento.6 en la pltOdu.c.ü.vida.d. 

El plan .6 e 6u11da.me11ta en la. pa.11,ti.c..tpa.c..i.6n y en la. .1te,óúbu.u6n. 

La pa.ltticipa.ción .6 e logM e6 ta.blecie.ndo lo que .6 e .Ua.ma. corn.i.tú de mejo­
.lta../i y el e.ami.té de &e.l.ec.c..l6n, cuyM 6unCÁ.one6 f. on entlte o:Vuu, 1tecib.út., a.na-
1.iza.JL, pJr.Oce.6a.Jt, impf.ementaJt, nechaza.Jt, etc., la.& .6ttgeJte11c-i.M p1te6en.ta.da../i pon 
el pVt.6011a..f. de toda. la e.mpne6a., e.nóoca.da../i a..f. a.ume.nto de pnoduct.i.v.i.da.d. 

E.f. com.lté de mej ona6 o pnodu.cu6n u.tá -i.ntegna.do pOJt miembJto!J t:a.nto de la 
geJtencia. como de lo6 .t1r.a.ba.jadonv.i, lJ en mímeno .ta..f. que a.gwpe toda..6 la.-6 6u11-
cione.6 de la. empJte.6a. 

Cada com.lté e.&.tá 6M.mado pon un pnuidente. y un &ecne.talr..i.o, Q..6,{. como uno 
o do& o má.6 voca.fe.6 con 6U.6 ne6pec.ü.vo6 ./iuplen.te.6. GenVta.lme.nte el p1tuiden­
te <'6 dv.i.tg nado po!t l.'.a g enencia. lJ 1101tma.f.mente. .ti.ene calida.d de 6 u.penvi./i on o 
u.tá r_11 ef nivel en eC que 6e .toman dewione.&. Ef ltMto de lo<'> .i..nteg.1ta.nte.& 
pu.e.de 11 Hn e.f.ec-t0.6 po1¡ Vr.a.baj a.don u tJ /o empleado.6 patr.a que f.06 nep!te.6 enten. 

Lo.!> com.l.tú de mejOILa.6 o pnoducci6n 6 e ne.u.nen tma vez a.1 mu o má6 6ne­
cuen.temen-te, pana. ne.vl.&an .f.a../i ./iugene11cia../i que &e l1aya.11 neub.tdo y 6e .lu dé 
el .Vuúnlte coMUpondien.te. Nonma..tmente 6e a.&.lgna una. ue.ltta. e.anti.dad de cü.­
neno que puede 6 en LL6ada pa.!ta. .imp.f.ementa.Jt una 6ugenenc.i..a. a.1 n.i.vel de u.te 
com.lté.; 6in emba1tgo, cuando .f.a .lmplementaCÁ.Ón excede tal c.antida.d o bien 
cuando e.f. com.t-té 110 e-~.tá. tía.cuUado pana. 6u .imp.f.eme11ta.c.i..ó11, 6e tuttna. al c.om.l­
té de 6et'.ección, donde. 6e le da. et .tnámi.te necua!t.lo. 
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Se deben .Uevcvr. mi.rtu.t'M de la.6 1t.eurú.011u y o.Jtc.hi.vo6 de la-0 6uge.Jtencia..6, 
con el. Mn de ha.c.eJt. un .&egu.lmi.en.to a.dec.ua.do de la.-6 mi.6ma.6. 

El c.omU.é de 6elec.c.i.6n u.tá. p1t.u-ldldo pOIL el ge.Jt.e.11.te genetta.l. o de plan­
.ta., o el ejec.u.ti.vo de ma.yo1t. lt.e&poMa.bi.li.da.d en la. OJtga.niza.c.i.611, 601Una.rtdo 
pa.Jt..te de U la.-6 ca.beza.6 del .6 egundo nivel., <Ui1. e.amo 1t.ep1tu en.ta.11.tv.i de f.06 
:t.M.ba.ja.do1t.v.i IJ emp.t'.ea.do.6, '->i.endo en.tite 72 IJ 7 5 peM onM lM .<.n.teg1ta.Yl.tv.i. 

La.6 6urtc..<.onu de u.te comi.tt! '-> 011: 

Anunc.i.cvr. i.o.6 1t.uul.ta.do6 del mu p1t.evi.o, a..61. como el 1t.uu.Lta.do del bono .6-i. 
6ue a. 6a.vo/t o en c.olt.tlla.. 

- Vi.6c.tt.tUr. .6ob1t.e lo.& elemen.to.6 que a.6ecta.n al pla.11 1J cúvr. -i.de.M pa.ll.a. 6u a.pltO­
pfada. a.pUca.ú611. 

Va.1t. clllt.6 o a. .i.M .& ugvr.enc..<.a..6 pend-i.en.tu IJ Jtevi.6 a.1t. el u ta.do de i.a..6 que u -
tán e.11 p!tOce..6 o de impiemertta.c.i.611. 

La. pCVLtiupa.ú6n 110 ~s.igvú:6-{:c.a. la. c.11..LUc.a. a.guda. a. i.a..6 plt.tÍcüc.a..6 u.ta.bleci­
d<Ui, .6-i.110 la. .6Uge1t.ertúa. col't6tlt.uc..Uva. y po'->itiva. pcVta. me.joJt.aJt. 

Se debe 1t.ecolt..daJt que pa.1ta. i.ogJt.a.Jt una. ma.rJolt. palrtiupa.ci6n del pelt.6ona.l, u 
nec.uaJúo el.tmi.nlV!. i.M -i.116luencia6 JLU.tlt..tc.tiva..6 qtte -i.mp,[de.n a. la. gen.te i.o­
glLCVI. e.6 e e.6 6ue1t.zo p1t.oduc.tivo y la. J.>a.ti-6 6a.c.c.i.611 que va. a.c.ompa.iia.da. al éxl..to. 

Cu.ando una emp1t.ua. emp.teza. a. ha.b.f.cvr. de mejoJt.aJt la. eMc.i.enua., lo6 :tAa.­
ba.ja.dMu -i.n.tettplteta.11 e.amo ma.yOJt. veloc.i.da.d en el :tlraba.jo. Mej oh. eMciencia. 
6 óf.o pue.de .6-i.grt.<.6-{;ca.lt. má'.6 p-i.eza..6 y mejoJt.e.6 p.teza.6. H. Pi.a.11 Sc.a.n.i'.011 a.bit.e una. 
pelt..6 pee.Uva. ma.yoh.. con .<.116.{:ni..ta.6 po.6.i.biUda.de6 y d.lme.116-i.onv.i en la.-6 que el 
th..a.ba.ja.do1t. puede -i.n6luúr. a. th..a.vú de '->U c.omUé de p!t.Oduc.c.i.611 o me.jotuv.i. 

E6 1t.ec.ome11da.ble que la. .6 o.Uci.tud pa.!t.a. -i.M.ta.lo.JL el P.ea.n Sc.a.ttlon p1t.ovenga. 
de,l 6.i.nc:Uc.a..to o de lo.6 th..a.ba.ja.doh..e.6¡ pelta J.>i v.i.e.ne. dP . .ea geJtenc.i.a., 6e debe . 
ob.te11e1r.. el c.oMen.Umi:en.to de la. ma.yo!Ú.a. de !06 br..aba.ja.do1t.u, c.on el Mn de 
a.umenta.Jt lM expec.ta.tiva.6 de éú.to. 

·U a.hoMo que 6 e obtenga. de la. c:Uóe.Jtencia. enbr..e. la. n6m.lna. Jt.ea.l CJ la. n6mi.­
na. u.tánda.Jt. v.i· cll6th..-i.vui.'do entJt.e lo6 t1t.a.ba.ja.d01r..ru. CJ la. emp1t.ua., y 6 e a.pUc.a. 
a. .todo el peh..6onal de la. mi.6ma.. 

Con. el objeto de uta.blec.e1r.. la. Jt.elaúón n6rn.<.na. a. ven.ta.6, 6e puede utiliza.!t. 
e.e a.fío ph.ev-i.o a..t que .6 e p1r..e.te.11de pone.h. el Pfa.11. 

E6 conve.rú.en.te c.h..eCVL una. Jt.U eJtva., con '1-l 6-i.n de ha.c.e.Jt 6Jten.te a. lo.6 mv.i e6 
de.6J.cUa.h...to.t. IJ la. que, .t.·i. a,f. té.Jrmino del a.fío e.6 po.t.-i.tiva., .6 e c:U.6:.tJz...i.:buye en 
la. mi.6ma. p1t.opo1t.c~6n. 

Ha.y que menc.i.ol'tlLIL que aunque la. h.elau6n n6mi.na./ven.ta..6 e.amo me.d<.da. de. la. 
pJt.oduc.tivi.da.d M c.omúnme.n.te. a.c.e.p.ta.da, no u la. ú:n.i.c.a., y e.a.da. e.mp1t.ua. tiene. 
que. e.ncon.tJt.a.tt .f.a. que. me.jOJt .t.e. a.da.pte. a. .t.u nec.u.i.da.d. Uno de. lo.t. ptinup-i.o.t., 
a.l u ta.ble.e.eh.. .f.a. 11.e.f.a.c-i:ón, M e.e. de. que e6 .té dúUg.i.do a,f. gJt.Upo má6 que. al 
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.individuo. Lo r.ual' cefoca a torlo6 ¡>¡¡ er mÍ61'1fJ C'r¡uipu 1/ p-~Omlll'l/(' fa COC'/Jt'ltaciú11 
má~ <¡cH' Ca compete ne fo. 

E.f.. bono 6e paga men1.iuafmC'n-tr. paJta JtemttnMalt a l'o6 paJtt.ic.{pante6 l'o má~ p'Lo11 
:to poó.ibl.'e, ae Uernpo en r¡rte ee bono 6ue ganarla. El'. bono 6e paga óOb-'l.e lllla ba: 
óe. pD'1centua.e pa'1.a Jte.conoce.Jr. habiti.darfc>ó 11 co11Wb11c..i.6n potencial. 

No ·hay que of..vidcvz. que .ea -'l.reac.i.6n como medí.da l7./J una paJt.te tnte.gJr.aE de un 
p.ean comp.f.e.to paJta aume.n:talt ea p'1.odttctividad. La Jte.foc..i.611 no tia 6 i.do U6ada 
a .. ü .f..adame.nte palta e.-0 .:t.i.mu)'.a.1¡ ee. .tJr.Ltbajo, 6-Í. no como me.cü.da de aumento de pJto­
duc:Uv.i.dad y como btUJ e paJr.a mante.llf'!z ea e.qi.údad e.ntJr.e .ea empJte.6a. y fo6 :tJr.a­
bajadOJtru. 

Se. ha 1te.6e.'1..i.do e.e Plan Scanion en 6oJuna ge.nelW..l pOltque, no u una 66tunufo; 
óegWtamen:te. habltá. qiiien pi.e.ntie que. v., po6Lbee. .w ap.f-i.cac..i.6n ó6E.o en aqueUM 
emplte..6a6 que. a:tJr.Ltv.iuan pOIL una 6.ltuaú·6n 6-inanci.eJta d<.6.íci.f o de 6upe.1tv.i.ven­
ua, y que. dadw.. utM c-Uz.cun6.tancúM 6 e e/tea el cUma apltop.i.ado de. coope.Jr.Lt­
úón. S.in emba.Jr.go e.JÚ.6:ten e.videnci.M de. compaiifoó bi.en e6.tab.f.eci.dw.. que. ope­
Jtan con el Pian en 601tma ex.i.:t06a. 

E6 .i.mpo'1.:tan.te me.núonaJt que palta ee. é.uto en .la -i.mpfeme.n.tac.i.ón del Pf.an, 
no6o.tJwó como Ucenciadoó en Contadwúa de.mo6 .ea palt:t-Lcipac.i.6n plto~unda IJ el 
apoyo i..f...i.mitado, IJª !Jea 6otunando palt.te. de .ea geJte.nci.a o como o:Ola paJt.te de 
.la e.mp1tua. 

E.e objetivo veJtdacleAo de fa ge.Jtenci.a v., c1teaJt. aqueUru condici.011v.. que. 
lte6ul' .. ten en .ea co.tab01tac.i6n ge.muna a t!zavéA de -toda .ta oJr.ganí.zaci. 6n; cJtcalt 
e.-0.tM concüc.lonv., e,~ Mtable.c0'1. una {,oJuna de v.i.da. 

Ven.Vio de. .eo.6 pl(.inci.p.i.06 bá.6.i..'co6 de.e Pf.a.11 Sean.fon .& e pueden me.11cfo11M: 

E.e pean 6 ólo 6 e .i.mpR.anta 6.i. 6 tt vo.tau·6n di:Jr.ec:ta e6 apJr.obada poJt P.R. 7 5% 
múiimo de io6 e.mp.f..eadoó y ob1te!z.06 de. .ta e.mpJtu a. 

La .i.de.a me.dufaJr. u bU6ca't que .f.a gente .t.Jta6a_ie, no má.6, úno má6 .i.n.teti.­
ge.nteme.nte.. 

T.í.ene el p1topó6.i.:to de .i.nCJt.e.mentaJr. eR. pkinup.<.:o de que. .todo hombJr.e. que :tJta­
baj e en una emp1tr.-0a pu e.de. apOJr,ta.Jr. en 6 u eM"c.üntaci.6n y dMa1t1toUo. 

F.t P.f.a.n no v.. un 6U6titu.to de .fa ge.Jt.e.nc.i.a, poJt .f.o que. u a é.&.ta a qiii.en 
.f.e coMv..ponde. .fa Jr.u·pon.6a6.i.li:dad de maneja.Jt 6.i.en fo¿, '1.eccui.6 o.& que. 6 e fr 
M{gnaJt.on. 

Carla empJtV..a 1teqiU.e!ze de un d.Weiio p!zop,io de Pfon que Jr.econozca 6U6 ca!zac­
:te!z,U., :UcM .indiv.i.rluoJ!.e.&. 

Ante.6 de Ca ú1p.f.antar...i.6n de Pfon, :torlo-0 .loó empR.earlo6 y ob1te'1.06 de la em­
pltu.a de.ben 1te.c.tg.i.Jt una muy completa expU·cac.i.6n de lo que M, R.o que. 
puede e6pe11.a.ti de. é.e, tJ ·cómo 6unci.ona. 

A.f. {n.iúa.M e ef. Pean de.be haceMe un cá!cttfo de Ca pJtoduc ti.v.idacf hú t6!zi ca 
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de fu emp1te6a, IJ no tUi·aJU>·e com" bcu.e .-úngún va.io1t lúpo.tWco, como tiempo 
u .tánda.Jt u o tJr.o e tu;!,f,q uü.Jta . 

Al crunb~aJc. lo~ p1teuo~ de lo6 p1todu.c.to6, lo6 6Ueldo6 IJ 6ala.!Úo6, fa mez­
cfu de p.1!.Ddu.c.to, e.te., debe ajutdaJL&e fu 66Jrmu.t'.il del Pfun. 

Al 6ina.f .. .izM de cada año, conou·endo el nuevo va.iolt de pJtoducti.v..ldad de 
la emp1t1Uia, 6e u.tablece un nuevo va.io1t palUl el &~gMerz.te. 



- 85 -

TEORTA Z 

Pa.Jr.a un mayal!. entendí.mi.en.to de .ea TeoM.a r.-& necucvúo .tene.Jt UJ'l ma.>tco de 
.1te6e.1tencia que no-6 -~ Mv-i.Jtá po..>t.a. compaJr.aJt y compllende.Jr.. má:6 .i.n.tegll.amen.te e.e 
pa:tlt6vt no.lr..te.ame.ll.-lcano y japonV... Y a.e hace.Jt e.-6.to, de.6cub.>t-i.moó qu.e. el modelo 
no.>t.te.ame.>t-i.cano 6 e con.t.>tapone a.e japonú en .lo-6 a6pec.to6 má.-6 -i.mpa!f;tan.tu. 

01!.ganúacionu japonu<Ui 

Empleo de po.>t v-i.da 

PllOcM o len.to de e.va.tuaú6n 
y pll0moú6n 

Ca.Jr.Jtella6 no upeúa..Uzadaó 

Mecan.i.ómoó -i.mp.Uú.to-6 de con.tll.ol 

Pll.oce-60 colectivo de .toma de. 
dec..i.6.lonu 

RupoY!óab-i.Udad co.tectiva 

1 n.te.ll.é.6 holli.ta. E.e .todo u 
mejoJr.. que. 6u.6 pa.>t.tu. 

con.tita O.>tgan-i.zauonu noJt..teameJr..-lcanM 

Emp.i.e.o a co.>t.to plaza 

PJr..ocu o IUÍp-ida de. e.valu.au6n 
y pll.omoc.l.6n 

CaMe.Jr..aA u peúaUzadaó 

Mecan.i.ómo-6 e.xp.Uci.taó de con:tltol 

Pll.oce.-6 o -i.nd-i.v-idu.al de .toma de. 
de.w-i.onu 

RupoYl.6ab.i.Udad .lnd.tv-idu.a.t 

In.te.Jté.6 óegmen.tado 

No 66la u plle.Úóo coM-i.dvr.a.Jr. loó e.temen.to-6 de lo-6 modeloó de liUJ oJr..ganl­
zacionu, ó-Í.no .tamb-i.én la6 di.veMM 6ollmM en Íaó cu.a.tu eng1tanan c:Uch0-6 e.te­
men.to-6 pa.Jta u:tltuc.tu.Jr..M u.n -6-i.6.:tema de .t.>tabajo. 

Se le,& ha de.nomi.nada oll.gan-i.zacionu .t.tpo Z, a aqu.e.llM compañlaó que -6 e han 
duaJtJr..oUada en lo-6 E6.tado6 Un.ldoó pe.Jta que tienen muchM caJr.ac.tVÚJ.>UcM -6.<.mi.­
ÍMe.6 a lM 6-ilr..mM japanu M (y -6 e lu llama de. u .ta mane.AA poll. la ll.eíau6n 
a6-[n que gu.Mda con la TeoM.a X y .e.a. TeoJr,[a Y) • 

IM comparüaó Upo Z tienden a ~ír.e.cH empleoó poi!. pc>.)[-i.odoó la11.go6, 6.>tecuen­
.temen.te. de poll. v-i.da., aún cu.ando u.ta po.UUca no M.tá fioJr..mabien.te v..tab.f.ecida.. 
Ya qu.e. la6 e.mp.'tf'.-6M duean Jte..te.ne.Jt a .6U6 empleado!i, una vez que han .i..nve.Jr..Uda 
en pll.ogJr..amM de capaú.tau6n dutinado6 a fiarrú.Li.a.Júzalttn6 con la6 canc:Uuonu 
pMUculMU que p.>t-i.van den.tl!.a de 6U Mganúau6n. E.f. pe.Mona.e duea coY!óe.Jt­
val!. !iu pu.u.to, ya que mu.c.ho6 de el.f.oó tienen conocim.len.to6 qu.e ó6.f.o 6 e apli­
can en u.te ámb.l.to upec.1.Mco y na .eu ~ vúa fiác-il encon.tl!.a!t un :tic.abaja .tan 
.ln.te.Jr..uan.te y :tan b-i.en ll.emu.ne.Jtado en o.tita pa.>t.te. Eó.tt:f. cMac.te.M.6.ti.cM, que p.>to­
p-i.úan. el empleo de poi!. vida, hacen que loó mamen.toó de. e.va.f.uaci6n y pll.omoci6n 
Ue.gu.e.n con mayal!. d.tla.taci6n. L<Ui comparüM Upo Z, en u.te pu.n.ta hace una a­
dap.tau6n -i.mpoJt.tan.te de la 6ollma japonua, no upe..>tan cltez aiio6 palta pandvr..aJr. 
el du empe.ño de un -i.nd.tv.tduo y .1tecompeY!6a./l,f.o a .t.>tavé..6 de un M ce/16 o, 6.i..no 
6ubuUma la -i.mpoJt.tancia de laó e.n.tll.e.v-i.6.ta-6 dM.ti.nacl.a.6 a e.va.f.uM .f.a ac.tuac.i..6n 
de! pe.Mona.e, IJ .i.Q-6 -i.nc.f.u.yen en.tl!.e 6U6 ac.Uv-i.dadu ll.UUna.>t-i.M. 

Una compaiüa .ti.po Z, lo expUc.l.to y lo .únp.Uú.to pMecen coex.i..6t..i.Jr. en u­
.tado de equ-<.Ub.>t-i.o. Aun cuando ÍM dec..i.6-ionu .únplican un e.xhau.6.ti.vo aná.f.-i.6.i.-6 
de l06 he.cho6, .tamb-i.én .toman en con6-i.dvr.au6n 6-Í. la a.f..te.Jtna.Uva u adecuada y 
6.i.: conviene. a .:!.o!i -Üt-te.ll.uadoó de .ea. compañ..Ca. Una empll.Ua que ..i.nc.C.uye .ta.n.ta-6 
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.wbupeciaU.da.du pltáct.ú.amen.te no u capaz de .f.og.1ta.11. una comp.1teM.<.6rt .ta.n pl~ 
ria. Quizá .f.a. .1taz6 n 6unda.men.ta.e. 6 ea la d<.v eN.iida.d de. de.pMtame.n.tof. que. 6 e. ven 
impo6ib.<.U.tado6 pall.a. u.tab.f.ece.Jt rna. comurt.<.ca.ci6n e.6-ica.z e.ri.t.11.e. 6Í. de.nbto de. .e.a. 
compa.fU.a.. 

Ade.má.6 e.n u.ta.6 compa.fU.M 6e. puede da.Ji. un p!r.OcUo cole.c.t.<.vo de. .toma. de. de. 
c.i.6.<.one.6, pelta .f.a. .11.UplJMab-lli.:dad úLtúna -6.lgue. 11.eca.ye.ndo e.y¡ UY! 60.f.O .<.nrü.viduo. 
E6 dudohO que. .f.a.6 Oltga.nizaciMU occide.n.ta..eu pud.<.e.11.an .Ue.ga.Jt. a. .to.f.eJtaJt el 
comp11.omi60 co.e.ec.tlvo que. ca.11.ac.tel!..i.za a. .f.a.-6 011.ganiza.cionu ja.ponUM. Con.6e.1L­
va11. un g.l!.lln 6 e.n.tldo de. .11.u poY!.6·a.b.i.Uda.d J:nrü.vidua.l. continúa 6.le.ndo un 6a.c.to11. 
c.Jr,{,Uco paJt.a .e.a. 6 ocie.dad ocúde.rt.ta..e.; 6»i.n e.mba.11.go, .tambi.~n c11.e.a. mucha .te.Y!.6.l6n 
e.n .e.a. emp.11.e..6 a. tipo Z. Cuando un glLUpo 6 e. a.de.n.tl!.a. e.n un p.11.ocu o po.11. con.6 e.Yl-6 o, 
6 e. pi.de. 11.e.a.lme.n.te. a. .lot. pa.4ti:c.lpa.n.tu que de.po.ei.l.te.n pal!..te. de. 6u conManza. e.n 
lo6 de.má.6. Se. e.n6Jte.n.ta.n, e.n.tonee.6, no a un de.-6.ti.no común 6.i.no a. una. 6un.6.i.6n 
de. de.6.ti.n06 -i.nrü.v.l"dua.le..ei. Cada. .eiuje..to .te.ndJuí .ta 11.upoY!.6ab.lU.da.d pe.1!.6ona..e. de. 
a.tcanza.11. me.ta-6 aco11.dada6 co"le.c.:ti.vamente. poi!. el gl!.Upo. 

La comb-i.naci6n de. .toma. de. de.c.i.6.<.one..ei colectiva con un tipo de .11.e..eipoY!.6a.b-i.­
Uda.d i.nd.<.vidua.t, 11.e.quie.tt.e. un ambi.'e.n.te. de. con6-{;a.nza.. La. úrt-i.ea. 601tma. de. que 
un empleado 6 e. comp.11.ome.ta. pe.11.6·ona.lme.n.te. ante. una. de.c.l6-i.6n ae0.11.da.da. poi!. e..t 
gl!.Upo lJ .t/La.ba.je. eon alúnco pa.Jta pone.11.la. e.n p.11.ác.ti·ca., u que. e!it.ef. convencido 
de. que. todo6 compa.11.ten ob j eti.:vo& compa..t.ib.tu y que na.d-i.e. u.tá p.11.oc.Ul!.a.ndo 6 u 
be.neMcio p.11.opio. 

Re.6-{1Liéndono6 a.e. .i.n.te..11.é-6 holli.ta de .f.a.6 compafU.a..& Z u, e.n mucho& modo6, 
6.i.m-i..e.a.IL a.e. u.tl.to ja.ponú con a..f.gunM vcvi..i:an.te.6 .ónpol!..ta.n.te.6. La. &e.me.ja.riza. 
tie.ne. que. veJt con .ta o1Lie.n.tac.l6n de..t t.upe.1Lio11. hacia 6U6 &ubo11.di.11ado& LJ de. 
.f.o& empf.e.a.d06 de cua..f.qui:elL n.ive..e. hacia 6M compa.íie..11.06. E.6.te. .ti.po de. e.mpl!..UM 
mue&btart, po.11. .e.o gene11.al, una. 6ue..11.te. ptr.e.occpa.ci6n pOIL e..t b-i.e.ne..&.ta..11. de. lo6 
empleado& como una. pa.Jt-te na.t.:Ul!.a.l de. .f.a.6 &i·tua.cionu de. t.lutba.j o. LM 11.e...f.acio­
nu hwnani:u. .ti:e.nde.n a &e.11. .i.n60.1tma..f.e.& lJ lia.ce.n lúnc.ap.<.é en que un &e/t humano 
.ln.te.g1to a.lte..1tna. con todo& aque..f..f.o& que. 6e. e.ncue.nt1t.an a 6u a.VZ.e.dedo.11., y no que. 
.f.M di.M.ge.nte&· .t.11.ate.n Mlame.n.te. con CM .tl!.a.bajadolLU LJ lo& o6icúu'..6.ta.6 con 
e..f. pe.lt60nal de. man.te.n.im.i.ento. E6.te. en6oque ho.f.i./.,ta c.on.6e.Jtva. .lrtduda.b.e.eme.n.te. 
una. ma.11.ca.da. a.tm6& 6Vta igua.U.ta.11..i.a que e6 clV!.a.c.te.w.ti.ca. de. toda.6 .f.a.6 compa.­
iüM t.ipo Z. 
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CovitJtol 

Ve .lo6 a.náLá-l&· .6-0bJr.e e.i. cor1-Vto.l. admi)t{;J.,.tr..aüvo ha.r1 -6U/ig.<:do c.i.vr..:to-6 6w1-
da.mer1-to6 o veJirlrufr-6 bá.~,.icM. E6.t06 han. -0·1.:do e.5 Vt.uc.tuJta.do6 pa.Jr.ll ponVr. de Jr.e­
Ueve aqude.06 Mpec.tc-0· de.l c1m-tltol que se co11.i¿de.Jr.an. de -OnpOll .. .tan.c.i.a ee,pe­
c.i.al. 

El p1LOp6J.iilo y la na.twta.leza. del con.:tltol pui'.der1 Jr.uwni.;Jr..ae median.te lo6 ú­
g u..l en.tu p1ti.:nc1.p.fo-0 : 

PM.nc.i.p.fo de ga.Jta.nü.ñ de.l <'Bje.t.<.\lo. La. 6ur1c1.611 del con.tMl M Megt.VuVL que 
.lo.6 p.lane.6 .tengan ~u.to mec:li:a.n..:te .la de.tecu'6n di!. .t'.a-6 du v.<:a.c...i.on.u con 1r.u­
pec.to a .lM pl.anu y el -0wn.i.na·.tlr.o de ul'llt 15a.ti-e ¡xvr.a. .toma.1t la acc<:ón nec.ua.­
lti..a pa.Jta co1r.1r.egíA lM duvi.:a.c.i.'(JrtU 1r.ea.lu o pote.nc...i.tti.u. 

PM.nc.i.p.i.o de. cort.tlr.olu dbu'g.i.do¿,· fia.Ua. el 6u.ttvi.o. Vada .la e-xí:.6.tenc<a. de 
pe!Úodo¿, de .:tlempo Ji.e.ta.Ir.da.do¿, en e1 .J.J·-i.:6.tema. . .toml. de. cont:Jr.ol, c.u.an.to má.l> 6 e 
bMe un -0.i.l>--.temo. de con:tJz.o.t: en b160Jtma.ú'6n pJr.eal.men.ta..:tlva, ma.yoJr.é6 opo.U-.u­
n.i.dadu .tenc/Juín .f.o¿, a.dm.i.'t!b..:tlta.do1t.u de pe.Jtq.i.b.i.'Jr. üu duviric..i.'onu dañútM con 
Jr.M pee.to a. lo.6 plan.u an.tu de que ocuJtJr.a.n, y pa.,..·..a. .tomM. c.an opolt.tunúla.d la 
acc.i.6n ne.cua!Úa. pa.JW. p11.even..i.Jtl.a.6. 

EJ.J.to-0 do¿, p.IÚnc.i.pi..-oJ.i· J.iuoMya.n el p1top6-0.i;,tc del c.on.tlt.o.l en cutLtqu .. üvr. 6.-Ú..­
.tema. de a.cc.i.-6n adm.úú.6.tlt.a.t.i.va., en et senti:do de que debe MeguJtaJt que .f..o.t. 
ob j e.t.i..vo.6 6 e .fo91te.n a. .Ot.a.vé/.s de l.a de..tecci.:6n de L"l..6 du-v.i.a.cionef> y de l.a 
a.cc..l6n. cc1t.11.e.c.t.i.va. e.11 lo-0· planu· H.taBle.u'r.fo.6· pa.Jr.a. a.ic.a.nza.!Li0.6 . Má'.-6 aún el 
c.onbtol, a.e .i:gua.l qu.e. la plan.ea.ú6n debvúa. mVw.11. lia.c...i.a. a.de.tan.te.. w.te p.IÚYl.­
ci.p.i.o M ducu.<:do.d" e11 .la. ptufr..ti.c.a., en gJtcrn pa,11..te. pc1tque. el u.ta.do a.c.tua.l 
de. .la. a.d111.i:n .. it.·.t1ta.c1.'cfo no ha. pJtopMCÁ.'Dna.cf.I) J.Jú.temcu de con.tlt.a.t plt.ea.l-Onen.ta.t.i.vo. 
GeYJ.Vta..f.mente. .to.6 a.dm.i.'nl-6·.:tltadCJtu lia.n dependi:do de. da.to.6 h.i..6·.tóM.c.06, .loJ.i· c.ua.­
lu pueden 6 e11. a.dec.uado.6 pal!.a. P.a. Jtecdw1a.u'qn de. ~puu.to.6· y ptVul ia. de..te.tun.i.­
nac.i."6n de .tal>· ga.na.nc.i.'tU· de .loó a.c.ci.'Oni.:-6·.ta.6·, pvz.o 1:" 60rt .lo bMta.n.te ú.t.Uu 
pa11.a. .log,'ta.11 e1 con.tlt.at e6ec:U.vo. S.c ó·e c.M."ce de rncdl.OJ.r pa.Jta. m.i:!uvt ha.e.La 
a.del.ante., Jr.e.6vr.J;.Ju;e a. ta. lü..~·ttl1t.ú1 6a.j<' e1 dud<'M supttu·.to de que ".lo que 
.t.·uc.e.cf..i:6 en el pa..ti·a.do ó·~/[.tf ei. pJt6lo90 de.f. 6u.tulr.o", l'.3 mejotr. que no m.Uuvt ha.­
c..itt ningún la.do. Pvz.o .la p1tu enc<.tt de. loó pvi.(.'Odo-6 ·':.eta.ltdado.J.i de .t.i.'Cmpo en 
e.t: 6·.i.l>·>tema. de c.ont.11.ci, a.c1m.ini.:.6 .:tita.Uva Rae.en .ánpeJr.a..ti..vo el. que .t.-e. lleven a. ca­
bo ma.yOltu u~ue1t.zo6 pa.Jr.a. conve.lt.t,<,."'lt {',( conbt"l cli.Jtfo.i:do ha.u-a el 6u..tuJr.o ert 
una 11.e.a.l.i.rla.d, -

En e6to6 momen.to-0 u.na c.ua.i.i.da.d mu.y .i.mpoJt.tante e11 fa a.cfm.i.ni.J.,.tlt.a.c1.6n. u la. 
p11.e.cli.cci6rt, 110 de.bemol.! de peMa.Jr. 1.i6lo en el p1t.ue11t~. -6.i.n.o pen6a.1t e~ ~ 6u.­
.tWto y .toma.11. mecli.da.6 c.oJtJt.ec..t.i.va..6 qu~ va.ya.11 de. a.c~e':d~ con e.6M pJted<.cc..tonu • 
E.6 polt. uo .tan i.,mpoJt.ta.n.te el. que ex..u..ta. una 6.le.ub-<.ltda.d en lo6 p.f.a.nu Y un 
u.tucU.o con.t.i.nuo de la.6 poúbi.,Uda.du a.l 6u..:tuJto. 

Como Uc.ertc.i.adoJ.i en ron.ta.dwúa Vta..temoJ.i de dua.1tJtc.f.la.1r. u.ta c.u.a.Uda.d .ta.n 
.impoJt.ta.nte que no.6 pvun.i..t.i.Jtá a la. vez ap11.ovec11a.1t opo.ttun.i.da.du . 

P!Únc.i.p.i.o de Jte.6 pon.6 ab.i.Uda.d de co11.t1tol. La 11.v..po1:Mb.i..Uda.d plt.i.mo11.cli.~ poJt 
el eje11.cic..i.o del c.on.tlt.ol, dv..c.a.w.ia. en el a.dm.i.n..ú...tlta.rlM enca.11.gado de la. e3ec.u­
ci611 de .f.o.6 pla.nu. 
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Puu.to que la delegacl6n de au.to/rÁ..clad, la M.i.gn.ac<.611 de .ta.Jt.ea.ll y la 1tupon 
MbWdad polt clell.to6 obje.t.i.vo6 duc.aYl6a.11 MbJte gvi.e11.tu .i.11cU.v.i.dua.i.e&, 6e de-: 
duce q.ue p,f. con.tJwl 6ob1te eó.t:M a.c..t.i.vidadu debvúa. de eje.JtceMe poll ca.da. uno 
de e.Uo6. 

Noóo.tit.oó e.orno pl!.Oóe6iow.ta6 a eo6 que 6e Y!Oó MignMán cle.Jt.tM Jr.Uponóa.­
b.i..Uda.de.-6, debe.mo6 u.ta.Ji. conóclen.te6 que paJW que 6 eamoó eóec.t.i.voó, u dedil, 
que cumplamo6 con lo<i obje.t.i.vo6 bajo nu.Mbta.Jr:~¡JOnóabi.Uclad, debemoJ.i de ejVt.­
cvr. un buen con.tltol. 

Pllinclp.i.o de eóic<.enc<.a. de loó con.tit.olu. LM .tfon.i.cM IJ en6oque6 de c.on­
.tit.ol J.ion e6.i.clente6 .ti.i. de.tec.ta.n e ..{,Um..foan na..tutta..eeza lJ la6 c.au.6aJ.i de laó 
duv.i.a.clone.-6 lleópec.to de loJ.i planu con un mlnimo de co&to u obta.6 coYl6ec.uen­
ci.a6 .i.ndu ea.blu . 

Vwr.a.n.te el de&aMo.Uo de e&.te bta.ba.jo he.mo6 Jtepe.t.i.do .i.nóirt.i.dad de ve.cu 
que la eó.i.ciencla. ayuda a .i.nCJte.men.taJt la. pJtoduc.t.i.vida.d; hemo.ti hablado .ta.m­
b.i.é11 de.f g.1ta.1t dupVt.cli.cio de JteCUMOó que eX-l&.te den.tilo de fa-6 emplr.Uaó. Eó 
menu..tVt de .todoJ.i y e.a.da uno de lo6 mvúc.a.noJ.i el'_ ev.i..talr. el deópVtcU.clo de 
.11.ecUMoó, pello u a. to6 ni.veleó cU.11.ec.t.i.voó e11 donde /teca.e la 1t.MpoY1J.ia.b.i.Udad 
ma.yo11., pueó .ten.<.endo un buen 6.i.J.i.tf!J11a. gV!.encla.l J.ie ap1tovecha.Jta.11 mejo1t la-6 cua 
.Uda.du dd 1tecUM o humano. -

U evitaJt ee deó pVt.cU.clo y bta..ta.Jt de ev.i..ta.Jt. ln.6 coYIJ.i ecuenclaó 11egat.i.va6 
no e6 plli.va..tlvo deR. c.on..tlwL E6.te Mpec.to debe cu.i.é.a.IL6e a. lo la.Jtgo de .toda.J., 
~ e.ta.pa.6 dd p1toce6 o adm.i.Yl.i.6.t1ta..t.i.vo. 

La& .técrt.i.ca,5 de co11.tltol .tienden, en alguna. 601tma, a vo.e.veMe coó.t06a6, 
compiejM y .tecUo.tiM. L06 ge.1ten.tu pueden UegaJt a ocupa.ltóe .tan.to del c.on­
.tltol que gcu.ten máó de to qu.e ame/rÁ...te la detecclón de una duv.i.acl6n. Ade­
má.6 6i.. una .técrt.i.ca. de con:tAol ha. de emplea.Me polt. loJ.i a.dm.i.Yl.i.ó:tlta.do1t.u con 
vJ..gM, y una. .i.n.teglt.J..dad .tal que niegue .. la delegación de au.totrÁ..dad a óu.6 J.iu.b­
oJr.dlna.doJ.i, o 6.í. ha de J..n.teJtóeJt.i.lt 6 elti..a.mente con la mo1ta.e. de qu.i.enu deben de 
ej ecu.ta.Jr. loó planeó, óáclimen.te pueden pltoduci.M e C.06.tO& que M capan a. ea 
-i.mag-i.nacl6n. Loó con.tit.ole.6 plr.Mupuu.ta.lu deta.Uadoó que .útcapa.cUan a un 
6ubOll.dJ..na.do; .foó ma..temá.t.i.coó complejo6 que obó.tltuyen la. í.nnovac<.611, y loJ.i de 
compJz.a..5 que demoJtan .f.M en.t!tegM y cuuta.n má.6 que e.e. b.i.e11 adqu.i.Jt.J..do, 6011 
ej emplo6 de con.tito.e.u J..ne6.i.c..i.en.tu. 

Mo~o.tit.06 como Ucencladoó en ContaduJÚa nOJ.i enól!.en.ta.Jtemo6 con6.tan.temente 
a R.a. .i.mpeantaclón de 6.i.J.i.tema.6 de con.tit.ol .i.n.tVt.no, en eóte Mpecto debemoó 
de 6e.-'t muy ctúdado6o6 en la J..mpfon.ta.c<.6n de 6.i.J.itema.6 que 6omentnen la. eM­
c..i.encí.a y e6ec.t.i.v{.da.d LJ no la bruweJta.t.i.zacl6n rt.i. .e.a .<.nco.5.tea.b..{,Udad de loó 
mí.6mo-~. Vebemo6 :ta.mb{.én e& :ta.Je. con.& c<.en.teó de que et cont!tol debe u.ta.Jt dJ..Jt.J..­
g.í.do a. ~utuJr.O y de que u muy -i.mpoJt.tan.te. éó.te pa.Jta obt:eneJc. un -i.nCJtemen.to en 
.e.a. pJr.oduc..t.i.v.üfad. 

Plt.J..nclp.<.o de c.on.tJc.ot cü.Jr.ec.to. Cuanta ma.yoJc. 6 ea. la ca,Udad de e.a.da. a.dmi.­
rú6.tll.a.do11. en un &-i.6tema adm.í.rU.6.tJc.a..t.i.vo, me.noJc. 6 Vt.á R.a ne.cuidad de c.ont!tolu 
-<.nmJtec.to& . 
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La malJO!r. paJLte. de. lo& con.tltof.u 6e. bMat1 en g!Lan mecli.da en ef. hecho de que. 
f.o& 6 VtU humano& c.amue.n eJtlr.o!r.v.., y a me.nudo na 1r.e.ac.clanan a la'> p!Labf.emcv.. , 
emp!r.encü.e.nda una &af.uc..l6n en 601tma adec.uada y Jr.áp-i.rla.. Cuanta mií6 c.af.,¿6ic.ada6 
J.. ean foJ.i aclm1ni6 .tlw.da1r.u, má:6 pe!r.úbi.Aán f.M dv.. v-i.ac..lanu Ir.V.. ped:a de R..aJ.i pfa 
nv.., y .tomrvufn .e.a aC'.c>Á.6n apalttuna pa!r.a pll.e.verú!r..f.cv... E6to J.iigrú6.íca qu.e la. -
6aJuna. mlÍ6 CÜ!r.ec..ta de C.On.tfr.Of. U J.ie.guifr. f.oJ.i pMaJ.i ne.cV..aJÚ06 pa!r.a. a.&e.gWLa!r. fo 
má6 aµ:a c.af.,¿dad paúb.t'.e. de. R.oJ.i a.dm.íY!M:tÁílda1r.u. 

Rupe.c.ta a u.te. punta he.mo6 hec.ho hincapié en que la. ine.6e.c.üv-i.da.d de. f.cu. 
emp!r.Ua.6 e.6 en g1r.a.n paJLte. pO!r. di!r.e.c.tiv06 ma..t. p1r.e.pa1r.a.do& y 6 6f.a na.6 Ir.U.ta. aglL~ 
g a.1r. f.o J.iig u-i.e. rite. : 

La gJr.a.ve.dad de. laJ.i e6e.c.to6 ne.ga.tivo6 de. fa. ine.0icacla. de. lo& eje.cu.ti.va&, 
v...tá m 6unci.6n CÜ!r.e.c.ta. de. 6 u rúve.l j Vl.á.lu¡u-i.ca. 

A may oJr. j eJr.a.Jr.q r.ú.a. , mG.IJ a!r.M Jt.e.pe.Jt.cu.J.i ia nu de. la. acc..i.6 n dúr.e.c..ti va • E n.ttr.e 
má6 podeJt .tiene un 6uneiona!r.io, ma.yoJt.e.6 di.me.n.J.ii.anu a..t.c.anzan f.M cortJ.iecuen­
cia.& de J..U6 aeie!r..taJ.i o duaúe.Jt..taJ.i. Gen('_Áf).lmení:e el du e.mpeiia de la al.ta. cU­
Jr.ec.c.-i.6n., p!r.oduc..ti.vo a ..ine.61.c.az, J.ie 1r.e.p1wduce. en lo6 J.i..iguien.tu rúve.t.u de 
mando: un CÜ!r.ec..taJr. a..e..ta.men.te. eMc.a.z -i.mpu..t6a. a. J..U6 J.iuba!r.cU.nada& hac.-i.a una. ma­
IJO!r. p1r.oduc..tiv..idad, a da.Ir. mlÍ6 de J..L En c.ambi.o, un geJr.e.n.te. i.ncampe.ten.te, pue­
de. c.onve!tÜ!r. .t'.a.6 c.apac.-i.da.du de '-' UJ.i co.f.a.bo1r.ad0Jr.e.6 e.n po:te.n.c.i.af.,¿da.du • 
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La. E6t:Jr.u.ctU/tll de Con.t:Jr.oe. 

Lo6 plÚ.nCÁ.p-i:o-6 -l>igtúen-tu van encam,inado6 a 6ei'ia.R.a.Jt c6mo pueden dtiponeJt-
6 e de 6-Ütem<L6 y -té'.cnic<L6 de cont:Jr.ol paM mejo1ta.1t la ca,Udad del con.t:Jr.ol admi.­
ni6 Vta.:tivo. 

PIÚ.nupio de la cvunoiúa. de lo6 planu . Cuanto má6 ciaJto6, má6 completo6 
e integ1U1d06 6 ean lo-6 pianv.,, lJ cuanto má6 6 e e&:ta.bR.ezcan lo6 con.tJLolu pa.Aa 
Jte6lejaJLfo6, má6 e6ecüvamen.te 6atü6acetuín lM necu,idadv., de lo-6 admlni6-
tJta do Jte-6 . 

No u po-6·,ible concebiJt un 6i6tema de contJtolM -l>in teneJt pianu, puu:to 
que la :ta.Jtea de conbwR. u MegU!ta.lt que v.,t0-6 6unuonen como -6 e pJte.tende. 
No exl.6.te du.c!a de que cuanto má6 cfa.Jto6, completo6 e ,integJtad0-6 -6 ean uto6 
plane.J.>, y cuanto má6 6 e elabo1ten iM técnicM de cont:Jtol, con mUta6 a -6 egu.iJt 
ee. pJtognuo de utM planu, má6 e6ec:tiv06 6eJtán. 

Rupec.to a u.te p!Ú.nup,io v., impoJtta.n.te que pen.6emo6 en él cuando tJtate­
m06 de v., .tableceJt un 6 i6 .tema de contJtol ,in.teJtno, pue.-6 u necM aJL,[o que e,l 
6).6.tema úivoiucJte a toda ia empltua lf no 66lo a una de 6U6 álteM·, lo-6 pia­
nu deb e.n de u taJt ,in:tegJtarfo6 lJ deben de M:ti-6 óaceJt eJ. pJtogJtu o de lo6 
pian.teado-6 po!t la oJtganiz~CÁ.6n. 

PJÚnCÁ.pfo de adecuabil.1.dad oJtganizaúona.i. Ctian.to má6 cia.Jta, completa 
e b1.tegnad.a 6 ea .ea v...tJtuc.tuJta de la oJtgaiúzac.l6n, y cuanto má6 6 e dtiponrl7n 
io6 contJtoe.u con mUuv.i a 1te6-f,eja.Jt el R.ugM qtte dentJto de la ut:Jtuc.tu.Jta ocu 
pa fa 11,v.,pomabilidad poJt la acú6n, má6 6aulitanán la coMecc<.6n de R.a.6 -
duviauonu con Jte6pec.to a io6 pianu. 

Lo«: pfane6 6on ejecu.tado6 poll peJt-l>onM. La6 du viauone6 1te6pecto de lo6 
pfünu deben 6"-Jt f.a 1tv..pomabiUdad p!Ú.mo1tdfof de R.o-6 ptto6e6folti.6-ta.6 a quie­
ne6 u ha con{i.ado f.a taJtea de ejecu:t:att .f.06 pttogJiflmM de planeacJ.6n. Puuto 
que f.a bMe de una e6tJtuc.tu1ta 01tpavúzauona.i u de6-[niJt un 6i6tema de. 6un­
c<.onu, 6e deduce que fo6 contJwfe6 deben 6eJt pfoneado6 patta aju.6to.Me a la 
6unú6n donde nace f.a '1Upon6abLUdad poJt fo e,ieC1tú6n de fo6 pla.nu. 

Al Jten e}t,[ftno6 a la u tJtuctuJta. de la OJtganizacJ.6n hablamo6 de que u ne­
cua.JÚo hace1LC0 de acue.1t.io con .fM necu,i,dadu ac:t11alu y no de p!ti.núp,i,06 
de 6,iglo, polt lo que una u:t:JLuctutta u6é!Ú.ca. o de Jtede6, 6eJtla., poJt ejem­
plo, ttna bue.na af.tennat,{,va, pelta u nece6a.ltio acRalla.Jt que l!.a6 utJtuctuJtM 
no tJtabajan 6of<L6 ti. que v., nece6alt.i.o conúdeJta.Jt una 6 eJÚe de contJtofv., 
que no6 peJtmi.tan de:te.ctatt Ra.6 de6vi.au·one6 pMa podeJtia.6 coMegitt en 6u opoJt 
tu11.i.dad e¡ de e,6a. mavte.Jta alcanzatt iru meta6 que nM pJtoponemo6. -

Plti.núpi.o de ú1cli.vidualidad de con.tJLoRu. C'ttan.to má6 complten6ibiv., 6 ean 
ia.6 Ncni.ca.~ e {n 6onmau6n de. contJtoi paJta .f.06 genente~ ú1div.idua.fe6 que 
deht?.n ii tU.üattCa.6 palta fa oh.tt?.nci.6n de 1te6uttarlo6, mayOJt 6ettá 6u aplieac<.611 
ttea.f. e¡ mayoJt óeJ1.á 6u contJLi.buu6n a un eon-Vwf eóec:Uvo. 

AegunM .técn.Ü'.CL6 e i.n6omne6 de cont:Jtol pueden u,f,i,.UzaJU>e en la mil>ma 6oJt­
ma polr dúNnt'o-6 -Upaó de. c>.mpttv..M t/ adml1tl6.t>iadone1.i, eomo 1tegla geneJtaf io6 
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c.on.Vt.olu debvúmt eea.boJta.JUi e C.01'! ITU)l.M a. .6Q..Ü.6 f,a.c.eJt Pa1.1 nec.uida.dv., üd,[v.i­
dua.lu. Pa.J!,te de e6ta individua..f.J.rla.d exige pnepa.ll.ll.tt eo6 c.on~ole.6 6egún ef 
tipo 1J l'livee de comptteYL6i6n de .l'.o6 geJtentu. Loó autonu ha.n vü:to .ta.n.to a 
dine.c.tivo6 de comparü.a.6 e.amo a. 6upettvÜMe6 queda1t peJtpeejo6 a.n.te .l'.cv., .i.l'linte 
Ug.i.bfv., e .i.na.decu.ada.6 noJuna.6 pa.M inóonma.ci6n de c.ont.Jt.o.e que enan Ul'I defe{:­
.te pa.Jr..a. ee c.on.tna.eon, cuyo ctt-é.tenio eJta en u encia numétt-é.c.o. 
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ER. P1toc.v.io de. C'o11vwe.. 

E.t c.onvw.e. aR._ 6ell .t.a.11 a me.mido u11a c.uu.t.l611 .técrúca .6e. a.poya e.11 9.1ta.11 pa.Jt­
te. en e.e a.lt-te. de. .e.a a.dmlwt.Jr.a.cl611, y e.11 Ro.6 co11ocA.núe.11,to.6 que. 1¡e.qule.1te11 de.­
.te.Jtmi.11adM 6,i.tuacA.011u. S,{,11 e.mba.1t90, e.iú6.te11 CÁ.eJr..tM p.1topo.6.i.úonv.i, o plt.i.11CÁ. 
p.[o.~ loó c.ua.e.u .e.a e.xpe.Jtle.ncla. ha de.mo.ti.tltado .tio11 de a.pUc.acA.611 a.mpUa. -

Plt.i.nup.i.o de 110.1tma.~. E.e c.011,t!¡ol <>.6e.ct,[vo JtequleJr.e. de. 1101tmM obje.UvM lJ 
p!te.Ú.6a6. 

ne.beJÚa habe.Jt u11 pJtoce.cli.mle.nto 6 e.ncA.Uo, upe.ú'.Mco lf ve.Jtl6.{.c.able. pa!ta 
comp1toba.1t J.i.i. u11 p.1to91tama. de. pfane.a.u611 6e. u.tá e..e.e.va.11rlo a. cabo, El con.tJto.e. 
6e. logJta a .tltavé~ de. la6 pe.lt6011a6. Aú11 e.e me.joJt acl.m.i..n.i..6t!ta.do1t 110 puede e.v.i.­
.ta1t .e.a ,i,11ñfüe.11cla. de. 0ac.toJte.6 pe.M 011aR. e.6, IJ e.e du empeño .!te.a.e algu11a.ti vecv.i 
e.6 e.11ma6 ca1tado po.lt u11a pe.ll.6 onaUdad bJt.i. Ua11.te. o po.lt .e.a. hc:b.i.lidad de. u.11 .6 ub­
otc.cli.nado palta ve.mfe.tt u.11 c!e.6 empeño de. McA.e.11.te.. PO.lt .e.a m.W ma. .1taz6n, la6 bu.e.11a6 
110.ltma.ti de.e pu.e.ti .to, ob je.Uva.mente. a.pUca.dM, .taf vez Ue11da.11 má6 a .6 eJt ace.p­
.tada6 po!t fo.ti .tiubo1td.i.Y1a.do.ti como .f M.ta.6 IJ 1ta.zo11a.ble.6. 

Re6pe.c.to a u:te. pu.11.to ha.be.amo.ti de. e. 0e.c.t.lv.i.da.d apa.Jte.n.te. den.tito de.e pJt.i.me.Jt 
c.a.p.t:t.uR.o y 6 ófo 1106 Jte.6 .ta. decA.Jt que. de.be.mM de. .te.ne.Jt u11 u pe.úal cuidado a.e 
e.vaiua.Jt R.o.ti p.1tog1tama.6 cumplido.ti y 110 de.ja.Jtn0.6 R..1!.e.vaJt polt u.na e.6,[cie.núa qtte 
e.oglta. .~6.e.o una. e.fie.c.tiv.i.dad apalte.11.te.. 

PJzJ.nup.i.o de.e co11t1to.e. de. pu.11.tcJ w.t.lco. ER contltof e.ó e.cüvo .1te.qu..i.e.1te. que. 
6 e. dé a..te.11cA.6n a. aque.Rlo.ti ña.c.toJtU que '-' 011 c11,[.ti.co1.> pa.Jta. .e.a e.valua.ú6n de.e 
du e.mpe.i'io títte.nte. a un pla.n .i.ncli.v,idua.e.. 

PoJr. .e.o ge.ne.Jtae. 6 e!Úa. 11e.cualt.i.o que. loó geJr.e.11.te.6 .6,igu..i.e.Jtan .todo.ti .e.01.> de.ta 
Ue,6 Jr.e.ia:Uvo.ti a. .ea e.je.cuu611 de e.a. pR.ane.aú611. Lo que. de.ben 1.>a.be.1t e.6 que. 
fo6 pea.ne.6 u.tán .t,.[e.ndo e.je.cu:tado.ti. No e.w.te.n gLÚM .tie.nc< .. e.ea..6 pa!ta. de..te.1r.m,i­
na.1t .fo6 punto.6 c11,[tic0.6 que. de.be.JÚa.n obJ.> eJr.va.Jt, ptte.6.to que. '-'u '-' tle.ccA.611 v.i, 
e.n e-6 e.nua., u11a cue..titió11 de. a.Jtte. a.dmi..nü.tltativo. 

Lo .i.mpoll,ta.11.te. e.11 e6 te cM o e.6 de..e..<.m.i..ta.lt 1101.> o.tito'-> como g ette.11.te.6 lJ e.11 g e.11e.-
1ta.R. e.11 e.e deMMoe.Ro de. 11ue..6.tlta v,ida. pltO(Íe.6.Í..OY!a.l, R.01.> obje..t.i..voJ.i de.l plt091ta.ma. 
que Q.6.ta.mo.ti e.je.c.u..ta11do, como ge.1te.11.te..6 de.be.moJ.i de..Um.i.:ta.1t fol.> obje..t..i.voJ.i dcd 
e.qití.po co11 e.e que. .tJta.baja.mo.6 pa.Jta pode.Jt MÍ. u.ta.Jt e.11 co11rli.cA.011e.J.i de. e.valua.Jt 
6.Í.. ef p.1tog.1tama. u.tá. 6.i.e.ndo cumplido o lM duv.i.aúo11e.6 que. 6 e. vayan plte.6 e.11-
tando 1¡ que. e.11 u11 mome.11.to dado no pe.Jtmi..tan a.lca11za.1t e.e ob j e..tlvo. EJ.i .i.mpo!t­
.tan.te. no p!te.6.ta.Jt mcú. a..te.11u6n de. .e.a que. Jte.alme.nte. 1te.qule..1te. a to.6 óac.toJtu 
que. 6 e. ua.ya11 plte.6 e.11.ta.11do, en o.t.lta.6 paR.abJtaJ.i, 110 de.6cu..i.de.m06 e.o .i.mpo.lt-ta.11.te. 
po!r. .e.o 6 e.cundaJt.i. o, n.i. 1106 a/10gu1te.mOJ.> e.n un Va6 o de. agua. 

El plt.i.11cA.p.i.o de. e.xc.e.púón. Cuan.to má6 conce.11,tl¡e.n .e.06 arlmi..n.i..6tAado.1te.6 l0.6 
e.6 óue1tzo6 de. con.tito.e. e.n .foJ.i e.xc.e.pcA.011v.i, má6 e.McA.e.n.te.J.i 6 e.Jtá.n R.06 Jte.6u..e..ta.­
do6 de. 6U con.tJtoe. 

E.ti .te. p.lt.i.11cip.Lo .i11d.i.ca que .f.oJ.i adm.i.n.i.-6 ,tJ¡adoJte.6 de.he.Jtí.an oc.upalt6 e .tan .6 6.e.o 
de. ta6 duv.tac.i.one.6 6.i.gn.i.Mc.a:t,[vM. l.M 6.i..tua.úo11e.6 e.6pec,iatme.n.t:e. bue.na.ti o 
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maúw. A{gu.na.6 vece& 1.>e con0unde con eY. p!Únc.A._p.w de.-t con.tJc.oR def pun.to c.JÚ­
:ü.co y de hec.ho 6011 J.>.i.mi.taJtu. S.i.n embaJr.go, e.e. ccn.tJtoe. de..t punto ctútlco u.tá 
Jr.efac.i.ona.do c.011 eR .1teconoc..i.mi.ento de .to-6 punto-0 que de.ben ob6 et1.va'1.li e, m-le.ntJr.a-6 
que. eR pJt..i.nc.i.p.i.o de e.xc.e.pu6n v..:tá Ji.efac.i.ottado can f.a. ob-~ etwac.i.6n de. fa mag­
rú:tu.d de. w du v.i.ac.i.onv.., l6g.i.came.n.te. e.11 e..6 to-6 punta.ti . 

Ptúnc.i.pio de. acc.i.6r1. Et cor1:tJto.e. 1.i6lo 1.>e. ju-titi6-ira ./>J .. lM dv..v-lac.i.one.-6 ,i_n­
cli.cadM, o e.xpe.IÚme.n.ta.daJ.>, J.> e c0Jr.túge.r1 a t.-'t.avú de una adecuada. p.ta11e.acl6r1, 
oJr.garúzac.i.611, .i.Y!:te.gtta.c.i.6n y cli.Jr.e.c..ci6n. 

Exi6:te.n co-tiM e.11 .fo pJr.ác.t.lca. donde. u.ta 6 e.nc.i.Ua ve.Jtdad -6 e a.tv.i.da. El 
c.onbto.t e.6 un Ul.JO .[mp.1toduc..:ü.vo de.f.. Ue.mpo acf.m.-i.nJ.,~.tJc.a.ti.vo t.1 de "1.>.ta66", a me-

. no-6 de. que u té /.i e.gu,i.do poJt 1'.a a.cc.i.ón. S.i. 6 e eneue.n tAa.n du v.i.a.cí.onl!.../> e.11 e.e 
dv.. e.mpe.ño pJtaye.e.tado, o e.xpe.!Úme.ntado, .to .i.ncli.eado e.6 la ac.c.i.6n, ya ,5 e.a 
1te.e.1.it!tue.tww.ndo pf.aY!e.6 o haciendo p.e.a11u ad-i.clo11a.fe1.>. Pu.e.de. .i.mp.UcaJt u11a 
.1te.01tgarúzau611. Pu.e.de. .1teque.Jt-i.Jt un .1tee.mpfuzo de. lo-& -~u.bo1tcü.nado1.i o que. 6 e .e.u 
C'.Y1-tlte11e. pa!ta que haga.y¡ ea. ta.Jte.a. du e.ada; o :t.a.1. ve.z eR eJUtQ.'c. -6 ea u.na óa.lta 
de. d.i.Jte.ec.i.6n y Ude.Jtazgo pa.Jta. ha.ee.Jt que ur1 &uboJtd.i.nado e.n.t.-i.e.11da loó planu 
o u :té. motiva.do paJW. .U.e.va.ltf..oli a. e.aba. Pe.Jto, e.11 eualqui.e.lz. cal.> o, .ea aeu6n 
que.da implicada. fate. p.1¡,í.nc.i.pi.o aMJuna la u.rúdad ue.11cia.l de .ea adminb:tJt~ 
eión, e.e. he.e.ha de. que. nacli.e. pu.e.de. adm-i.Yli6:t.Jta.Jt e.óe.etivrune.n:te. 6i nv puede. Ue.­
va.Jt a e.abo en 6o'1ma ap.lr.Op.i.ada. w óu.nc.i.onu de pla.ne.ac..i.611, o.1tganizac.i. .. 611, .i.n­
.te.91ta.c.i.6n, dl1teee.i.6n l{ Ude.1ta.zgo y eon:tJtol, y 6.i. 110 pu.e.de., a.e.. ha.ee.J!i.o, Jte.c.o­
noee.Jt que e.J.>tM ówie.i.onu ,:,on u.n 6.i.J.>te.ma, que. todM e.lia.6 de.be.n de. ope.Jta.Jt e.11 
u.n 1.i,ú., tema 6 ocla.R. a.b.le.Jt:to y que -0u ap.Uea.e.i.ón de.pende. de f.a.6 eon.t.ü1ge.ne.i.a1.i 
de una J.>.i..tua.c.i.ón. 
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CAP1TULU VIII 

LA AVMIN1STKAC10N VE LUS RtCUl<.SOS Y O~LIGAC10NtS Vt 

LA tMPl<ESA PAJ<A INCREMENTAi< LA PROVUCIIV1VAV. 

No podemo.6 ne.gaJr. que. v-<.V-tm0.6 e.n una lúpeMn6tac.l6n, 1J ~to hac.e q<te. mu­
c.ho.6 de lo.& c.onc.e.pto.& blf.6-lc.o.& de fu dD1.e.c.cA.6n 6.lnancleJta .6 e .tamba.lean una­
ve.z que la h-lpe!Lú16la.u6n eA ta 1r.e.gl.a de..l dl.a. 

~jo h-lpe!rÁ.n6.tac.-l6n c.omunme.nte. .6e. c.omb.inan .tlle.6 c.oncUc.-lone.6, 1J €1..taA -­
J.>on: 

1 J T a.J.> a bi 6lac.-lo na.Jr.-la a.t.ta. 
2) La.J.> vaJúa.cioneA J.>On e.nollme..6 1J no .6 e. puede. d.i.agno.6.ti.c.all. 6cfcUme.nte. 
3) La. pa.!Li.da.d c.a.mb.i.alr..ia. eA u.U..Uzacta e.amo tWna pa.11.a c.on-Vt.oi.a.Jr. la -ln6la­

ci.6n, poJ¡ lo que, aunque la moneda. .&e e.nc.uen.Ote. deva..tua.da., no '->e ha.e.e. e.n -
601r.ma o 6.(.c.útf. y lo .lmp1r.ede.uble. e.6 c.ua.ndo lo ha.Jr.dn. 

PM f.o J.>e.fia.lado anteM01r.me.n:te. ob.&e.Jr.vam0.6 que. ac.tua.ime.n.t:e. la d.i.Jr.e.c.c.-l6n -
Mna.nc.-le.Jr.a .66.f.o puede. .6 e.Ir. lle.va.da. a. e.o.Ir.to plazo, tJ .6 e c.onv.i.e.Jit:e c.ori muc.ho­
e.n la 6unu611 mdb .lmpoJt.tante. den.Vto de la e.mpJr.Ma., de.6p.laza.ndo de..l plr..lme.IL­
pue.J.>to la..6 6unc..i.oneA de. d.t!r.e.c.c..i.6n gene.Jr.ai., c.ome.Jr.c.-la.l.i.zau6n o c.ualqu-le.IL o­
.vr..a. c.oM. Lo.t. c.Jr..i.te.Jr..i.o.6 6.<_na.nc.-lelr.o.6 de tan pe.c.uUaJt Y!ILtWLaR.e.za. ba.j o h-lpe.1L­
in6lau6n domlna.n c.ua.lqu-le.IL Vr..a.n.6a.c.u6n no1r.maR. y la. .t.o.taUda.d de la vida. -
del ne.goc.-lo, 6-i .. no e.J.ia. vida. .6e e.x.ti.ngui!Úa. e.n bJr.e.ve. pi.azo. 

Ante..6 de c.omenzaJr. a. ha.e.e.Ir. un e.J.iwd.i.o de. lo.6 cil6e.Jr.ente.6 J¡e.c.UMo.6 y obU­
ga.uone..6, queJtemo.6 me.nclonaJr. qu.e. R.a. ba.J.>e. de. la. cil!r.e.c.u6n 6.f.na.ncie.Jr.a. .6e.ILIÍ -
que e.n lo'-> Uempo.6 a.c.tuai.eA ~.ta. .6 e.Jr.á buena., en .la. me.CU.da.en que .6 e a.p1r.ove.­
c.he.n la.J.> opol!.tuni.da.de.6 c.on el m(n.lmo de c.ol'l.6e.c.u.e.nua..6 nega.tiva.J.> ob.6eJtva.--­
ble.J.i; ~to eA c.on.6ideJr.a.ndo 6.<.e.mp1¡e e.l c.oHo de opo!r.Wn.i.da.d. 

En R.a. a.dua.lida.d, e.6 dl.6.[C-a enc.orit/l.aJt emplle.J.>M que manejen .un monto de 
e.6e.c.tivo .ta.e, que. .6 e.a. nec.e.6a.Jr.-lo la. a.ctnu:ni.6.tlla.u6n de. una. c.a.lite.Jr.!l de. inveJt­
.6.lone.J.i de 6ondo& · e.xc.e.de.nte.6. 

El J.>a.ldo de. e.6e.c.tivo de. ta empJ¡e.J.ia en la.J.> c.ond.i.c.-lone.J.i a.c.tua..le..6, en la. -
que e.wte una. gMn in6lac.-l6n, e.6 la J¡e.J.iu.f.ta.nte. de.R. plr.oblema. al que a.hoJr..a­
no.6 e.n61¡en,tamo.&, c.omo lo e.6 el .t.e.le.c.uonaJr. la c.ombina.ci6n id6nea. de e6ec.ti 
vo !f ca.J.>.l e6e.c..ti.vo l c.omo puede .t.eJt poJt ej e.mplo .f.o& CtTEs) • -

tR. obj eUvo de la admin.i..6.t.Jr.a.ci6n de.f. e6ectlvo e.6 te.ne.Ir. Uqu.<.de.z palr.a ha. 
e.e.Ir.le 61Lente a R.a.J.> obUga.cione..6 c.aritJi.cúdM poJ¡ R.a. empJ¡ua. a. un c.o.6.t.o mllúiño. 

EJ.>te. objetivo e.n la..6 c.iJr.c.utt.6.t.a.nuM a.c.tua.R.e..6 e.6 d.i.M.c.ii de c.on.6eguüti.o, 
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ya qu.e. o.tite YlO-óOVl.06 6e no.6 p!te6en..taYl !0.6 ó.lgu.le.l'Lte6 itópectoó qu.~ ex.i-­
geYl u.na c.an6e.1tvac,l6rt mo.yo1t. de eóectlva: 

1) La demo.rtdo. de bw.mio.c.c.lane.6 po1t. e6e.ctivo palta .l0.6 d.lveJ!.óo6 pago¿, -
qu.e fu emplt.eAo. de.be e.óectwvt. 

2) La. de.martdo. de c.autcl'.a pM e6ec..t.ivo pcVla. 6a.,;t:,ú, 6a.c.e.fL c.u.a.tuqu..leAo. de 
6embo.U0.6 de. e6e.cti.vo .lne.6pe.llo.do6. -

3) La de.mo.rtdo. e.ópe.c.u..f.a..t.lvo. pofl eóe.c.t.ivo palla o.p1t.ove.c.haJ1. c.u.a.le.óqu.leAo.­
opoJt-tu.Yl.ldo.dM .lt1Mpe1tada6 de b1.ve.fLl>.i6n. 

bt apo.6.lc.lón a uta¿, ~oc.eclúnie.nto¿, u,ffin .l06 co.6.t.0.6 de apoJLtwii.dad 
.lnc.lu,ldoh e.n et mo.nte.tu'..mlel'Lto de eóe.ctlvo, e.n .t~noh de 1tertdúni.el'Lto6 -
pe.1tdldo6 qu.e ptuile.1ton go.rta.M e medlo.nte. .lnveM.lonM en va.ioJt.e.6 a c.o/C..to - -
p.t'.azo tJ de .e.a po6.lbil..ldad de Jt.educ.Ut. et fl.luga 6..lna.nc,le./l.o qu.e 1t.e.p1t.e.6e.n-­
.ta.n e.&.tah 6ondo.6. POJL ef..t'.o debema.t. de .tene.ft e.hpe.c.lal cuidado en .t'.a o.dm.l­
n.l6..tir.ac.l6n del. eóec..t.lvo. 

l<e.c.omendo.c..lonM pall.o. .ta o.dm.ln.l6.t!utc.i.6n del. e.6e.c..t.lvo. 

No qu.e.Jt.emo& decUt qu.e. .t'.a6 .1t.ec.omendac..lone..6 qu.e menclona1te.mo6 .t.ean l.M­
ú.nlc.a.6 y que hu. o.pUc.o.c..l6n heo. .lguai. palt.o. .todah l.a.6 e.mp.lt.UM. Cada e.mp1t.e 
.tia .t.le.ne .6Uh nec.u.ldade.6 y de a.c.u.eJtdo a é6t:o.6 .t.elufn lo.ti pMa.6 a .t.e.gu..llt.,::­
pe.fto e.n u.na. mane/ta g enen.a.l. .6 eña.l.a.ma.6 l.M .t..igc.úente.6: 

-·La lt.e..t.pon6a.b-llldad de .e.a o.dm.ln.l.6tli.acl6n del'.. e6ectlva debe <UJ.taJI. a-­
.&.igmtda lo máó p1t.ewame.nte pa.t..ib.te.. 

- Ve.ben ha.c.eJl.óe. .to.& ma.yOJt.e..t. e.&6u.eJt.z0.6 palla e1.a.bo/LJVI. p1ton6.t..Uc.06 de -ln 
g1tuol> y e.g1t.uo.& de. e.6ec.t.lvo a c.o!Lt.o plazo, y ej eJLc.e.tt u.na mayo1t. v.lgil.an-=­
c..la. e.n.tlt.e. .la& va/l..la.c.lone& qu.e .6e. plte.óe.nten ent.lt.e. .f.06 .lng1te.606 y e.gl!.el>0.6~ 
.1t.ea.le& y plLOno.&.Uc.a.do¿,. Todo u.to .impUc.o. .también u.11 ma.yo11. el> 6u.e.1t.zo en -
6.<A.temM de. .ln601t.ma.c<.6n Jt.cl'.aclonadoó c.on e.6e.cti.vo. 

- Fa.c.tUJt.a.c,l6n inme.d..lo..ta.. t.l l>.l.6.tema. de 6!lc.tu.Jt.a.c.l6n de.be .te.ne.ft el mdx­
.lmo de. e.6.lc.le.nc.io., de .tal. mane.Jto. de. ha.c.eJt. Ue.ga.Jt. .e.a 6a.c..tult.a. al. c.Ue.l'Lte. -
.t..bnu.U4ne.ame.nte. a .e.a e.ntli.e.go. del pJt.Odu.c.to. · 

·- Rev.l.6.i6n de. pa.lltlc.M de. c.11.éclUa. Ej e.11.c.e.Jt. una. 1t.e.v.W.l6n .t..l.6.te.m.uic.o.­
IJ c.on u.na. ma.yo11. pe..lt..locllc..lcta.d e.n cuanto a pi.a.za.ti, de..6c.u.e.nto.6, Une.ali de. -
cJz.~ciUo, .lntell.el> e..6 nMma.le..6 e .il'LteJLU eA mol!.a.tolt.io.6. 

- CobJt.a.n.za e.6.lc,Len-te. P1t.ag1tama1t y 11.eal.lza.Jt. .e.a. c.ab1tanzo. ba.jo el. c.Jú.te­
Jt..lo de u.n c.u.mpl.im.ienta el>Vúc.to de. l.a.ó c.ond.lc..lone.& o.toftgadM. fv.l.ta.Jt. c.o.­
eJI. e.n ne.gac.la.c..lone..6 6Jte.c.u.e.n-tu de 11.e.l.a.jam.ienta de cllc.hM c.oncliclane..6. 

- ~ev.l.6.i.ón de. plt.oc.e.rüm.le.n.to.& bo.nc.a.11.io.6. 1de.n.t.l6.lc.a.tr. opoJt..turúdo.de.6 de­
ac.eleJLaJt el dep6.6.l.to y o.CJte.dU:ami.ento de la. c.abJtanza e.rt .tM c.u.el'l..ta.6 del­
negoc,lo. 
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- Rev.i.6.l6n del p1toc.edúrtivWJ de pago de eUen.t:u. Tambü.n debe bu&c.~ 
.6e opolt-turU.dade& de 1teduu'".. .tiempo de ú1g1tuo6. 

- Contllol .6ob1te c.o.6.to6 q gMto6. Eje1tc.e1t u.11 ma.yo1t 911.a.do de c.oltV'Lol e­
..i11clu..6.ive 1tea.Uza.1t p11.og~ de e6ec.tiv.lda.d e11 c.o6.t06 y gilh.to.6; e.6 u.tta. -
de la..6 med..ida..6 mif.6 .lmpolt.ta.ntu a. e.o n.6.i.delta.lt. 

Rupec.-to a. e&.te pu.nt:o nc.60.tlto.6 e.amo Uc.. e11 Con.ta.dU/Lla. debemo& de .tila. 
.taJt de ev.l.ta.11. al mcfxi.mo e.l du pe.11.d.ic.i.o y .tlta..talt de múu'..mi.za.11. lo.6 c.o.6.to.6 7 

y gM.to.6, en el duaJzJtoli'.o de m1e6.tlto6 u.tudi.o.6 en .t'.a. ma..telt.ia. de 1 nv. de. 
Ope1ta.c.i.011u. E.6.tu.di.a.m0.6 d.IU'álto de plt0g1tama.c.i.6n Uneal. e.amo a.pUCJVL u.ta­
m.inún-iza.c.i.611, que. no u otrje.to de u.tu.di.o en e.l plte&en.te .titaba.jo, pelta -
qu.e lo .6 eiia.la.mo.6 e.amo p1tec.den.t:e, pa.11.a. ha.c.e1t 110.ta.lt .t'.o .lmpolt.ta.n.te del - - -
pu.n.to y qu.e e&.tamM c.a.pac..U:ado.6 pa.lta. 11.ea.UzaJLto. 

- Apltove.c.ha..mi.e.n.to 6p.t,imc del Cll~di..to de. p1tove.e.do1te..6. 

~ Ap1tovec.ha..mi.e.n.to de c.o1uü.c.i.one..6 o.to1tga.da.6 polt p1tove.edo1te.6, 6u.nda.men­
.ta.bnent:e. el plazo, 6.i11 c.ae"l. polt &upu.e.6.to e.n p~di.da..6 de. .lmage.11 c.M.di..ti.-­
c..la.. 

- Va.t'.ualt c.uA.da.do6a.mvite .t'..a. upec.u.la.c.i.611. Rec.u.M.due qu.e. .t'..a. e.ópec.u.la.-­
c.i.611 ju.e.ga en c.oltV'La. de la. Uqu.idez. Se debe .i.11clu..llt u.ta. vaJU.ab.te e.11 la.6 
a.ncfli.6.il. de. c.o.6.to-be.ne6ic.lc. 

- L.i.quA.da.11. ac.tivo oc.i.o-!.<N•, ob.6ole.to.6, de .e.egu.11da, e.te. Vale la. pena -
bu.óc.alt e.n .i.n.6.ta.ta.c.i.onu, a.i.mac.e11u, e.te., palla. .Uqu..i.da1t 11.ec.u.Mo.e. qu.e 110 -
p1todu.zea11. Rec.uM.due qu.e lo. c.01u.e.c.u.e11c.i.a. de no .tene.11. 6011do.6 d.l!iponibi.u 
c.ua.11do 6 e 11ec.e..&.i..ten e.& qc.ú.ztf md'.6 g1ta.ve. qu.e .teneltlM oc.i.oM.6. La. a.c.-t.i..tud-
61te.nt:e a .tal 11..ie..&go polt pa:'Lte. de la d.i.ltec.c.i.6n, de.teJr.171.lna .ta mane.Ita de a.d 
m.i.ni.6.tlta.lt el 6lu.jo de. e6ec.Uvo. 

t:u.ett.ta..6 p~lt Cob1ta.1t. 

A.t .i.gu.a.l qu.e el e6ec...U:.vo el .6.i.6.tema de c.u.en.ta.6 polt c.ob1ta1t .lnvoluCJLa. -
c.i.e.lt.to e.qtllUblt.io en.tite lc.!i be.11e6.i_c.i.06 de u.n au.ment:o en ven.ta.6 y ma.yo1te.6 
u..t.i.Udade..& y lo.& c.06.to.6 a.c:Uc.io11ale..& qu.e 1te..6u.l.ta.n de. lo.& gM.to& polt c.o-­
bltanza.6, gM.to.6 polt e.u.e~ úu. olu..ta.6 y el va.f.011. del di.ne.Ita en et tiempo. 

Lo6 be.ne6-(c.i.o6 de R..a. p!teod.u.c..tlv.ida.d en e..&.te 1te.ngl6n .6e han hec.ho pa.ten­
.tu c.ua11do expUc.tfbamo.6 la adm.i1u6.tlta.c.i.6n del e6ec..tlvo, ya qu.e u.na bu.ena. 
admi.n.i.6.tltac.i.6n de .t'.M c.u.el':.ta.6 polt c.ob1ta1t, peltm.i.t.i.ltcf. a i.a. e.mplteM a.Uega.1t 
6 e. de. .i.ng1tU06 y le ev.i..ta..t.d a. ta vez u.na p~ct.i.da. mo11e.taltia. pOlt la. pM.di.::" 
da de va..tolt a.dqu..i.6.i..t.ivo del dúteJto e11 el tiempo. 

La. .i.n6lac.i.6n den.tito de la6 decl6.i.one..& de c.oblta.nza. .6.iemplte debe .6elt ..in­
c..tu.lda, a .e.a.be11.: 

La pM.di.da. mone.talt.i.a. de i.a. qu.e ha.bldbamo.6 a.n.teltio/[111en.te debe .&elt c.on.&.i­
de1tada; u.na 6o/[111a pod!úa. & elt a.di.c.iona.ndo al e.o.ti.to de c.apUa.t 11.e.al f.o. pM.­
cli rf,, ... ,. .. ~+,,,,_fa, IJ c.ompaJtando eti.te lte&u..t'..tado c.on el ma1tgen de u..ti-Udad a.et{ 
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uotta.l en .téJ1.m.ú10.6 c.oJrMen-teA. 

Ve lo exp.Uc.ado a.n-teM.011.men-te podemo.6 1tel.u.cUr. la .únpolt-tanc.-la de,t -in­
cJtemelt-to de la p1todue,,t,iv-idad denVto de iu.te 1te11g.f.ón, ya qu.e al 6omen;taJt 
la eMc.a.cia, .6e eA.taJtá eUmlnando en la m-Uma mecilda la p~.Jr.cilda mone-ta­
lt-ia, c.on .f.o qu.e e-6,ta/temo.6 1teduc.-lendo 11u.iu,t1to c.M.to de c.ap-i.tal., 1tazón polt 
la c.u.a.l la pl'r.cilda mone.ta!úa no .6e veJttf. 1te6lejada. en lo.6 pltec.-iM, (polt­
qu.e eA a ,t1tav€A de ello.ti, en dende ,tl[.a.tal[.emo.6 de 1tec.u.pe1ta1t la pl'r.cilda -
mone.talt-ia palta. no Mc.lt-ió.lc.aJt la lten.tab-lü.dad del negouo) • Y de. M.ta -
ma.neJr.a 61tena1temM la ..i.n6laci.ón qu.e .tan-to 1106 a.tac.a. 

Un pu.n.to de c.onta.c..to c.on el pltoc.uo ducJL.Uo eA el o.to1tga1t o no du-­
c.u.en.t0.6 polt pltolt-to pago, e.amo mecilo de a.c.el.e!talt la 1te.c.u.peJr.ac.-l611 de la -
c.alt.te1ta.. Ve 11u.eva e.u.en.ta la -ln6lac.-lón debe .6 e!t -inc1.Iú.da. en la dew.i6n. 
S.i la .i.n6laci.6n eA ma.yolt a la .talla de -llt-te!!.€.-6 ne.ta equ.-lval.en.te., U'. 
el-lente le c.onvendJúa .tomalt el pi.azo y v.ic.eveMa. Vude nu..eA.tlto pu.n-to 
de. v.i.-6.ta el duc.u.en.to polt pitan.to pago .6.i.emp1te u c.onven.ten.te. .t..l e,i. dv..­
c.u.en.to qu.e lle o.to1tga M menolt a la pl'r.d.ida. mone.talt.i.a (.lnd.ic.e de. -ln6la-­
c..iónJ aunque .t.ea ma.yolt a .f.06 .in.te!te6M ndo6 banc.alt-loll. Pemdmo.6 que. -
M.tamo.t. 61tel!-te a do-& al..teltna.t.lvM que. Mn polt un la.do 061tec.e1t e,i. du--­
c.uen.to que. u u.n 6-ina.nc...i.amlen.to palta. no-!>o,t/to.6, o b.ien la pé!r.cilda mane.ta 
lt-ia polt no 1tec.u.pe.Jr.a1t en 601tma m4Í,6 1ttf.pi..da. i.o.6 .i.nglteA0.6 polt la pVr.d.ida. -=-­
del. val.Olt a.dqu.-llli...t.i.vo del d.ine!to. 

Lo.6 p1toc.ed.im.ie.n.to-& nollma.leA de c.ob1ta.nza deben -!lome-teMe a u.na d.i.6cl-­
pUna. e&t!úc..ta, y 6 e deben a.g-lUzalt y ha.c.e1t m4Í,6 e6,lc.-ielt-teA, de-& de .f.o.6 -
p1toc.ed.im.tel1.to6 de 6actulta.c.-l6n hM.ta lo.6 depó.t.i...to.6 en c.u.en.ta.6 de e.he.que-&. 
Una de. i.M labolte-6 qu.e. d-lalt-lame.11-te tienen qu.e veM e u mln.lmlzalt u.te. -
lap,&o., en eA.te e.ampo ro ha.y m4Í,6 que. ha.c.e!t qu.e .ten.e/!. u.na admln.illtltauón -
.6umamen.te. e6,ic.-ie.nte., lo c.u.a.l .6e -!lu.6.tenta. e.n .6-l.6.temM de -ln601tmac.-l6n y -
modelo.e. de dec...i..6-ión, J..-in .t'.06 c.u.al.eA no puede ewti..JL u.na d-l.óc.-ip.t'..ina. 
6l'tltea. 

S.i.-ótema. de P1ton6.t.üc.M de Cob1tanza. 

t-&.te. pu.e.de .6 eJt daboltildo 6..i.gu.-lendo d0.6 aUe!tna.ti.vM b4Í,6i..c.M: 

11 l Con bM e en u.n .t..i.-6.tema qu.e. 1te9.i..6,t1te. la. c.ob1ta.nza 1tea.l de w ven" 
.ta6 de. u.n mu de-te!Unlna.do, en .tl'tm.i.n0.6 po1tc.en.tu.al.eA, en lo& me-6 u en 
.f.o¿, .qu.e lle va.ya e.6e.c..tuando, de. mane/ta de c.on,talt c.on u.n pa.tltón hM.tólt-ic.o 
deMn.ido de. pa.g0.6. M,(., en 6u.nc..i6n de ven..t:M, puede. pltono-6.t:i.c.aM e la -
e.o bitan za, pOI!. e.j emplo, de lM ven.ta.6 de maJtzo, .&.i. h-l-6.tólt-lc.amen.te. .6 e ha 
c.ompltoba.do qu.e u.n 20% 6e c.ob1t6 en el ml.6mo me-6 de ma1tzo, un 30% en ablti.i 
y un 50~ en mayo, y a.,t,,(. .e.uc.eJ..-<'.vame.11-te, .e.e puede U6alt eA.te. pa.,t1t6n patr.a " 
d.ic.ho p1ton6.6.ti.c.o. 

( 2 l Con bM e en un .e..i.-6.tema. qu.e. .tome. e.n e.u.en.ta .f.o.6 venc.-<'.m-ien.to.6 de. -
la c.alt.teJr.a ac..tuai., y la ctl6t!úbu.c..l6n de. lo.e. venc.-<'.m-ielt-to6 de la.-6 c.u.enta.6 
polt c.ob1ta1t p1toye.c..tada..6 en 6unc..i6n de. ven-tM, de a.c.ue!tdo a .t'.a. expe.Jt-le.nc.-la. 
1te.ci.e.11.te. de 6a.c.tu..1ta.ci.6n. 
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svue. de Repa)[;te,6 que .ú1c:üque11 la E6ec..tiv-idad de. Cab.1ta11za. 

La ca..f..idad de c.uenta.6 o p'lobab-iUdad de. inc.obltabLUdad, debe .6e/l c.on-6-ide 
Jtado af. p1ta91tamM la cobJtan::a pMa apile.AA me.d-ida.,~ c.a.lt.l!.ectlva.6 a .t'..a.6 - --­
c.ltentu ma.1ta606. Un ejemplo de un bue.11 conjunto de. -in6o/lJnV.. 6 e 011.-ien-ta -
bá.6.-ic.amente a f.o .6.-igu.-iente: 

t 7 l 1<epo.1tte6 ana.Lftica.6 que mue.6 titen c.l e6.tado de cue11,ta de cada. c.Ue.nte 
IJ la ant.tgue.dad de .6u .6aldo. 

( 2 J Re.pouu ana.tLUc.o.~ de c.omp.1!.a.6 1J pago& de. c.ada c.Uente.. 

( 3) Re.polLtu pa1ta .6upe.1tví..6a1t la c.onduc.,ta de.i pago de. .tM ven-ta.6 de.l me..6 
que 60.1tma11 ta ba6 e de un .6Ütema de p.1to116&t.ic.o, de. ac.tte.Jtdo a f.o comentado. 

t 4 l J<e.po.1t,tu de p.1topo.1tc.io1te.6 de. c.a!Lte.Jta ve.nuda a c.a!Lte.Jta total. 

(5J RepolLte.6 de. pf.azo& Jt~.af.e.& de 6ac.iuJtac.-i6n que mue6tJten .6u tende11c.-ia. 

l 6 l 1<epo.1t:te6 de p.1totecci61t de c.uentM polt cob.Jtafl a ve.11.tM. 

En JrMwne11, como L.-ic. en Con-taduJúa, debemo& Uitable.c.e.Jt una d-i.6c.-ipU11a -
admin-i-6.:tJta.t.iva olt-ien:tada a eo.~ a&pe.c.to& menc)onadM, R.og.1tando a.61 comba:t,,Ui, 
e6úazme11te lM .1tepe.1tcu6-io11e~ au:tomáUcM de. fo. .inñ{'aci6n e.n ei. 1tengl6n de. 
cuenta6 polt cob.1taJt. 

1nve.nta.1tio6 

LM .inveM.io11e.6 en .-invent1v1.io6 &on e..6enc.iale..6 a fa emp.1te,M .6-i ef obje.tl 
vo de <?Ato& c.6 mantene.Jt c.ontú1ui.dad de .t'M ope.1!.acione..6 donde. el elemento -
cea.ve <?Atá Jtelacionado c.on exi.6te11c{M. 

Ewten vM.-io~ tJ CÜVe.l!.606 g'1.upo6 de co& to.~ .1te.tacio11ado.6 con el manten<.- -
m-iento de ex,{,6te11c.-ia.6: 

lll COSTOS VE ALMACENAMitNTO, que .6U1tgen de fa ne.cu-idad de almacenaJt 
1J ~egu.1ta.1t .t'.M r.xútencia.6. 

l 2) COSTOS VE 0J<VENAM1ENTO, que 1te&uUan del tJtan.6polLte y manejo de. .l'.M 
exlHe.nc.-iM. 

13) COSTO VEL N1VtL Vt LAS EX1STENC1AS, c.on.6ec.uenc,ia de. na.e.tan-tu o 
excedente& en .~u nivel. 

En ta p'lác.t.lca, .t'M decü ione.6 ac.e..ltc.a det núef. de ú1velt.6.i6n de .i11ve.n.ta-
1tio& &e toman dentlto de un rna/tc.o o.1tga11.izac.-ionaf. no muy de6.inido, en to que 
6<' .1te6-ie1te a t'a 1te.6pon!.>ab.il.idad de fa.6 mi6ma.6. Lo.6 c:ü.1te.c..tivo6 comeJtci.al'.e..6, 
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La. a.dmú1.ütAa.c.l6n de. pa.&ivo& a.baJtc.a. todrui aQue.Xla.& obt.i.gacione-!> QllC'. 
con.tita.e. la. emp1teAa. de.nt'to de.e p1toc.e.&o de. &u.& opelta.clanu. tjemp.lo de. eA­
.tM ob.t.lga.c1.011eA .6011, entAe a.tAM, l.a.& cuen.tM poi!. pa.gM a p1tove.edo/f.e.,!J, -
e.e. ói..óc.o, e.e &egu/f.o .6oua..t, to& doc.UJT1ento& po.'l. pa.gM a. coft-to lJ a fü.Jtgo 
plazo. I:& pell..Üne.n.te a.c.laJtall Que. nMobr.o·!> no& oJti.en..ta.mo& a.t e.6.tudi.o de. -
.ea.& c.ue.nta.6 come1t.cla..f.eA poll. pa.ga.11.. 

LM cuent.a..6 come.Jtua.le.,6 po/f. pagM .&on una. óuen..te de 11.e.c.uMo& upontáne.a. 
o no negociada, y en é&.ta .6 e. en.c.u.en.tJta. .fo po&.lb.l.Uda.d de ob.te.ne.11. una ganan 
ua. mo11e.ta.Ma. La. me.ta. e-!> ,lnc.Jteme11.ta.Jt e..t' M»ancútmlento de e6.te tipo, - --
.tanto en .e.o que tc.e..6pe.cta. a..l núme.Jto de p11.ovee.do/f.e.& Que. o.to!tgan 6.(.na.nc.1.a---­
m.le•i.to, como eri .to !tene!tente ax ap!tovec.ham.le.n..to 6p.ü.mo de .f.M c.ondi.clone.~ 
Oólf.e.cldM, &.l11 liegM a de.te.Jt.lo/f.M .t'.a. buena. ..úna.ge.ri y .e.a .&Ltuac.i.611. CJtedLü­
c.la del riego e.lo. 

Aholf.a. bien, dude el pun..to de vi.-6.ta de .la.& dew.lonlU de. pMJ.vo&, hay QUe. 
.tomM e.ri cu en.ta. el .lmpacto de. .e.a .lnó.la.c.i.611, pMa va.tuM iM c.oridlc.lo11e.& - -
o óttecidM poi!. lo& pll.ove.edotc.M, o 6 e.a, e.t'. plazo de. Cll.édilo y lo& de& cuen .. to& 
poi!. pll.on..to pago. 

Ha.y QUe &egui.ll. un 11.azunam.leri.to &emejan:te., e& de.clll., beHe6,{.cla.JÚa ace.pta.'l. 
1111 de.&c.uen..to po/f. p!ton.:to pago c.on.tlt.a el plazo, .&.le.mp!te. y c.uando la .ta.6a de 
ú1.te1té& ne.ta eqt.úua...t'.en..te 6uetc.a &upe.'l..lo!z. a..l potr.ce.n..ta.je de ú16.lacl611. En -
-Uemp0.6 de aUo<"i po.1z.c.e.11.ta.je.& de .l11ó.lau611 éA.to <"i6lo -~ucede.Jtá .t..l .&e 06tr.ec.c.11 
de.&cuento.& muy c.on.<'li.de.Jtab.le.6. 

E.e. de.pa.Jt.tame.n..to de. c.uert-tiv.. po!t paga/!. debe . .tomM e.&.to muy e.11 c.uenta, palf.a 
de.te.1Uni.rta.Jt hMta QUé. pun .. to u c.onve.n.le.nte. .eteua.Jt .e.a ta..&a de. duc.ueri..to palla 
tllata!z. de. e.v.ltall e.n .to que o e.a po.t.ible .e.a pé.tr.d.lda mo 11e.ta..1t.[a, ade.incU de. 
ct.údM .ta .Uqulde.z de .ta e.mptr.e..&a.. 

Reui.-6.te una glf.an .lmpotr..tancla .e.a. e& ttr.uctu.Jtacl6n ade.c.uada del pa.M.vo, e.11 
.télfm.irio.t. de. c.otr..to y .la.Jtgo p.lazo. Po-'l.que. J.. l biert e& cle!t.to Que. a...e. & e.ll. .e.a..1> 
.f.MM de in..te.!z.é& ..i116eJti.011M a .e.a .tat.a de in6.tacl6n eA poo.i.b.le. ob.te.ne.Jl una 
gana.mua mone.,tall..ia, que debe J.ie.Jt .toma.da e.n c.ue.n.ta, .tamb.i.é.n e.6 .<.mpo!z..tan..te -
no olvida.Jtrio& de. c.L.údall la Uqtúdez. 

Ve. a.c.ue/f.do a .e.o ante.6 &e.ña...t'.ado, .& e !teQuleJ:.e de. to& pll.e..6upuu.to.& de. 6f.ujo 
de eó ectivo a c.otr..to p.f.azo palla de.te.lf.mi.na/f. 6-i. 6 omoJ.i capa.e.et. de. hac.e.!t ó1te11-te 
a .lo.& c.ompnomiJ..06 c.on.t/f.a..[do6, 

Coma L~c. en Can.taduJrla, debe.moJ.i pone.lf. eApecla...t'. a.te.ric.l6n en .ta.& n.e.gocla­
cione.& bajo f.a h.ipe.Jt.lriólaci6n. Potr.que. e.,6 en e.&.to& mamen.to.& cuando el. obje. 
Uva dei c.Uerite. y e.e pll.ove.e.do/f. e..6.tán deAa6otr..turiadame.n.t.e. enc.on.tlt.ado&; .e.a& 
negocia.ciorie& p!te.&eri.tari má& p0.6.i.b.l.Uda.du de c.ori6.Ucto, po!z.Que utá en 
juego p!te.cUia.mente. una gana.ne.la 6 pe.l!.di.da mone.ta..!z..la c.on&ide.1tab.te.. 
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de p1t.oducci.6n, de 6.lnanza.6, 1J de aba.6.tec,im.(;ento, .ln6luyen cUJr.ec,ta o .lncliJLe~ 
.t:amente .ln dic.hM dec..Ud.onM, oC/l.6.lonando pOJt lo geneJr.al un c.a..60 dJ..61.c.ll de 
Jte..6pont.ab.iUdad c.ompaJL:Uda. f)ado el monto de la .lnveJU>h5n M.te 1t.engl6n, -
.6e debe 1Le..6pon.6ab.lUzaJt a .todo.6 lo& n,lvelM útvolucJUldo.6, en donde &e apU 
c.aJUa la .teo«a hol,U.ta (japone..6a) "el .todo e6 mejOJt que .6u.h paltte..6", tj úí 
donde lo.& ejec.u.tivo.& .lnvoluc.Jtado.6 deben .6eJt c.apac.M de a.c.eptalt .f.a. lt.e..6pon.6a. 
b.lUdad .&obJte lo que .6e c.onvenga aún c.uando no M.t€. de a.c.ueJr.do c.on lo que­
H llegó. 

veb.ldo a lM cUtc.un.6.tanc..i.M en lM que v.lv.lmo.&, debemo.& de .teneJt muc.ho -
c.uA.dado al dec..ld.llt el n.lvel de .<.nverU:aJL.lo&, paJta ejemplo podemo.& .6 eñalalt -
a. la& empJte..6M que no .tenlan exceden.te en .lnventaJt.lo.& ac.eJr.c.a de ma..telt.lai.e6 
.lmpolt..tado.& y que c.on la. .&U.6pen.6.l6n :tempolta.l de .lmpoJt.tac.lone..6 no pudleJz.on -
.6 eg u.lJt en el m eJr. e.ad o 

Ew.te.n 66Jtmlda.6 ac.eJr.c.a del modelo dd lo.te 6tJtimo, modelo que de.tell.m.lna 
el tamaño del lo.te ec.on6m.lc.o de c.omplt.a o pJtoduc.c..i.6n, ai.pec.to que no .tJtata-
1t.emo.& poJt no .t.eJr. objeto de e.6.tudlo den.Vr.o de e&te tJr.aba.jo, pello que f.o -
menc..lonamo.& polt. .6 eJL w1 6ac.to1t. 6u.ndamenta.l deteJz.mú1a.n.te de la .lnveJU>.l6n en 
.in v en.ta.Jt..lo 6 • 

t:omo Uc.. en Conta.dwúa. debemo.& e&taJz. c.on.&c.len.te& de que ew.ten 1t.u.tlt..lc. 
c..i.one.t. de Mpec.to6 e.amo .f.a. obMle.t.c.enc..la, la. UquA.dez de la emp1t.ua, 1J. .tii6 
expec..ta.t.lvM de 1t.e.duc.cÁ.6n de la .ln6.tac.l6n. Ve.bemo.t. da.Jt.le. Mpec..i.ai. a..te.nc.l6n 
ai. Mpec..to de Uqu.ldez, puu podemo.6 pe.1t.de.1t. apoJt.tu.n.lda.de..6 polt. un exc.uo de 
.lnven,taJt..lo.&, o tal vez no poda.mo.t. c.ump.t.llt. nue.t..tll.o.t. c.ompJt.OmUo.t. a .t.lempo 
pon. la 6a.Ua de éA.ta.. Polt. rUt.úno, no debemo.& olv.ldaJt Mpec..i.6.(c.aJt tj du-­
.U.ndaJt a.l má.x.imo. lM tr.Upon.6ab.lUdadM de .t'..o.6 diveJU>o.6 eje.c.u.tivo.t. .lnvolu-­
c.1t.a.do6 en la adm.ln.l6.tJt.ac..i.6n de .lnve.ntalt..lo.t.. 

Cabe hac.eJt. menc.i6n de .t'.a .lmpotr..tanc..la del mUodo de vai.ua.c..i.6n di!. .lnvert-ta-
Jt.lo.t.. La e..t'.ec.c..l6n del m~.todo LJEPS ptr.oduc.e un mayo1t. 6lujo de e6e.c..t.lvo en -
.tiempo.& de .i.nMau6n ai. en61t.e.n.tall. a lo.& .i.nglt.e.606 el c.oi..to de. ve.n.ta-6 ú.lU.mo. 
S.in embaJt.go, tamb.lén M c..i.e.tr.to que e&.te mUodo plloduc.e. mayolt. .ln6.f.a.c..i.6n, 
pu.e.& .&e .t.lende. a .tenelt. un volumen mayolt. de. .lnven.talt..lo.t. polt. el a6á.n de e.n--
61t.enta.1t. 6.i.emplt.e c.o.&.to6 mM al.to.t., dejando el. 1t.emanente de. c.oi.to.t. menoJt.eA. 

En nueAtJr.a op.ln.lon, el mltodo de valuaci.6n de.b.ieJt.a 6elt. el de. Jt.e.po.&.i.c..i.6n, 
peJt.o e.6.to debe e6.t.aJt. c.u.i.dado6a.me.nte. c.on.&.i.de1t.ado de. ac.ue1t.do ai. .t.lpo de. em­
p1tua. Ve be e.w:t.i.Jt. una un.ion en.tJt.e la pla.neac..i.6n 6-<'.6 e.al y 6.inanc..leJt.a 
paJta detelt.m.lnalt e.t'. mUodo de vai.uac.l6n ap1t.op.lado. 

1nve.JLa.i.onu e.n Act.lvo.t. F.i.jo6 

E.t.te .Upo de .lnve.M.i.one..6 e.n époc.M de lúpelt..i.n6.f.a.c..i.6n u el mif.6 6egull.o, 
ya que 6.i. algún .Upo de. b.len nunc.a cUArn<.nuye. 6U va.t'.oJt., e-6 u.te. Sólo de.­
bemo6 de. duhec.ha.Jt. nu.Utlr.06 ac..t.lvo.& 6.ljo.t. c.uando e&.to.& ya 6ean ob.t.oleto6 
de. ac.u.eJtdo a nu.e6.tlto6 1t.equ.e.Jt..i.m.len.to&. 
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Cap.Ua.l 

Vebe de u.tM cialto que una -6.Uu.auón .óana de JtecuJL6a.6 pltop.la.6 e-6 mtU .ún 
p_olt.ta.nte baja lúpeJr...i.n6.f.ac.-i6n que en Uempo.6 noll.ma.leA. Cama Uc.. en Canta.-=­
dwúa., debwro-6 hacelt. velt. que . .ta c.ap-Ualizac.-i6n IJ la 1tecapila.Uzac.-i.6n ayuda 
Jtán ·a.t 6alt.ta.lec..<'mi:enta de .ea empJi.ua; pueA c.an el monto de nuu.t!l.o cap-U:aX 
.lcgJt.aJtemo.6 CJtec.eJr. lj ap_1tove.c.ha1t a.tgun<U. de la.6 opoJLtwU.dade.6 que no.6 pite- - -
.óenta. .ta M.pe!L<':n6.f.ac.-i'6n, -6.ln aM.le.-ógaJL a la emp1te6a polt la pM.lbf.e 6a.Ua -
de. 1tec.U11Ao.6 p'11!.Ct hac.elt 61tente. a endeudanú.en.to.6, poltque ¿qu,<_én puede a..6egu­
ltall que. l.a demanda .6 e compoJt.ta.Jtá de de,te!Uli{_nada 6011.ma?. 
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CAPITULO lX 

LA 1NFORMATICA PARA 1N<.:REMENTAR LA EF1C1ENC1A Vt LOS SISTE-
MAs VE INFORMACION 

La .<.n601tmá.tlc.a, cuando e6 t.f.evada a e.abo, R.a mayo1t pa.lt-te de -t'..a.-6 veeeA e6 
de6i-uen.te. Loó óú.temcu de. .ú1601tmau6n no cumplen eon e6,iuencia óu eomeX..l 
do. un Jt.lgUltoóo anlliJ.,.iJ.i au.toc.Jl.lU.c.o c.onduc,i;úa a la c.onc.lLUi-i.6n de que hay::­
mueho que mejo.'La!t pa.11.a. eublLút Me pltop6ó.l:to v.U:a.l de apoyaJL dewi.on.e.6. La­
i.n.601tmtf.t.i.c.a. puede ayuda.Jr.no6 a eon.ta!t c.on. la ln601tmaci.6n. opolt.tun.amen.te, en -
c.Mo de que a óú.tema. .'iea a.t.lmen..tado opolt.tunamente, pe.Ita lo mt16 -Onpolt..tante. 
eA et ói.'6.tema de i.n601Lma.u6n c.on elque 6e cuenta, polt R..o que podemo6 c.on-­
c.lul!t que el plt-One.lt pa.60 eA el de eon.taJt con un au.tén..:t.lc.o <'i.i..6.tvna de .ú1601t 
mac<.6n. y n.o eon uno que. 6 e va deAaltltol-lando de ac.ueJr.do a .f.M n.ec.eA..ldadéA -:­
que ó e no6 va.n. p!teA erita.ndo en el momento. 

EJU'.Aten pltobl.emM en e.l deAa1t1toUo de 6..l6.te.mM de i.n.601tmaci6n en l.06 -­
que el papel ha jugado un. papel de. -Onpolt.tancla máxlma, aun.que muy nega.t..lvo, 
lo6 que pueden. 6elt c.aU6a.d06 polt el c.ompu.t6.togo, et U6wVr..fo o .'Ju c.ombi.nau6n. 
En.tite .lo6 mueh06 p!tobR.e.mM que hay, e.xpondltemo-6 a c.on..ti.nuau6n fo6 que .'ie--
6 e e.o nói.deJr.an. mM -i.mpo./Ltan..tu : 

1) P11.epon.de1tanc..i..a de. lM p11.ob.te.mM de. .tltabajo man.ual. 

Una mayoJúa a.b1tuma.do1ta, c.e1tc.a del 90%, de. lo-6 U6o6 que 6e dan. al c.ompu.ta 
doll. eA.tá olt-i.entada a lcu. apUc.ac,ioneA c.lMi.c.eui, con e..t p!top66.l:to de 6ttpl-Oí 
al .tltabajo de aux.i..UMe6 de oMuna. 

En .t'.a ac...tttaf.i.dad eon {,a -i.n6R.uenua de. loó 6ac...to1teA e.x.te1tno6 a .ta 01tgani. 
zau6n, eA.te. P·'tObfe.ma. tre.dunda e.n e..t deApe.!tCÜ.c..i.o del pa:te.nc..i.al de. una c.ampíi 
.tada1ta, y polt 6upue6.tu, 6e. e.6.tá muy .t'.ejo6 de. un. 6.i..6.te.ma de. .i..n601tmau6n. 6a.-=­
.t.i..6 6ac...to/!.i.o. 

2) E.t'. ab..lómo de comwucac..l6n en.tite .téc.ni.eo6 en eompu.tau6n y e.j e.c.u.t..i..vo6. 

Lo6 e.1ecu,Uvoó no eue.ntan con un m,(n-iJno de. eanoci.m..le.n..ta6 e.le.me.ntaleA -­
pall.a hab.ta.11. a toó .téeni.eo6 en. 6u .tenguaJ.e.. En v.i..6.ta de que amb06 no habR.an 
e.X múmo lenguaje., .t'.06 1te.6LlUado.~ 60n 6a..taime.n..te .i..nev.l:tableA: 6.ló.temeui de.­
.i.n601tmac<.6n def,i.c..le.n.teA. 

3) txc.eA.lva c.0116.<.anza e.n e.R. p!t.OV<'.e.dolt del e.qlllpo de. e6mpu.ta. 

E6 ne.c.ua!t.lo que. 6e .tenga un c.onoc..lmi.e.n.to de. .f.o que hace. .ta c.ompu.tadolta 
1te.a.lme.n.te., palta que. e.R. cU.a en. que ó e .tenga .t'.a eompu.ta.dalta, 6 e pueda mane- -
ja/!. é.6.ta .lf.ÁJIJ.Uadame.n..te.. 

4 ¡ Ca1te.nua de un plan bá6.(c.o de. 6.ló.temeui de .ú1601tmacl6n. 

Poc.M V<'.Ce.6 6C ha eanc.edldo a..ten.u6n al 6.ló.te.ma de -i.n6a1tmaci6n e.amo un -
p1toyec..to e.n e.6peci.a.t, cada áJr.e.a en e.R. 6.i..6.tvna 6Ue.f.<'. -i.mpulóalt 6u paJt.te dua. 
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!ULoUando, a .~u manvz.a IJ c.on 1tec.WU.oó eópeú6.i.eoó W! .~ ec...toft paJtc{.a.t'. de .i11-
6o'tmau611 que óa:tl6 6ac.e. .tM nec.e.ó.<.dade.ó p!t.lva.tivM de.t'. áJr.ea de. que. .~e .tJici.te, 
6.<.n tomM en c.uen..ta, poó.<.ble.6 ne.c.eó.ldadu o puntoó de. .<.11.te.g/tac.{611 c.on a.tfta.6 
Meaó. 

Si.n un pR.an ge.ne/ta,..f_ e.ó muy óácLf. c.ae/t en & .lne8-&enua to.tat, e.11 .ta que -
óe !teaL<.za muc.ho .tAabajo y mue.ha e.ó6ue.1tzo de -0.Utema.-t.lzac..l611, .!>.ln J.iegu..iA un­
OJt.den, J.iec.ue.ncla 1J maJtc.o de 1te.6e/te.nua de.6.[nldo. 

5) lnade.c.uada utll.uc..tU/tac..i.611 de .ta 6unc..i6n. de -ln601tmá.:tic.a. 

Eó ne.c.uaJ!.{.o que. la u.tAuc..tU/ta 01tgan..lzac..ion.a.t -ln.dutja un .f.ugM ade.c.uado­
pMa la 6uncl6n de .ln6011.mWc.a, e.nte.nd.{.da é6.t:a c.pmo una unldad que. de.be de­

. .lit má.6 a.U.a de. .e.a ó .lmpi. e acim.tn..W .tAa U6 n d e.i. c. e.ntJio de. p-'Lo ce.ó am.l en.:to • 

Ve.be. eó.tab.te.c.e.ftó e c.on i.a p!t.lnc..iapl m.ló.l6n de. c.ap.twz.alt lM ne.c.u.ldadu - -
1te.a.t'.u det Mua.tú.o a .t:odaó loó nlvete.6, en :todof.J .f.0-0 -0ecto1tu, y que. óe. 0--
1¡,[e.nte. a c.ub~ c.on he.!ULwnle.nta-6 tfgliu, peJtóe.ctame.nte c.apac.e.ó y ec.on6m.l 
C.M. 

6) CaJtenua de un -0.ló:te.ma de. d.l!te.c.cl6n en :ta1tno al. c.uci.t -0e. pueda duMAo 
UaJt un ve.1tdade/to f.J.lót:ema de. .ln6011.maúón. 

La poc.a o nula paJL;t.[clpau6n e.1 ec.u:t.lva en e.i. d.{,f., e.ño de.i. -0.lótema de útóOJt. 
mac..l6n, i.a de6Jné.úún nula o .lmpJ¡e.c..lóa de. nec.eJ.i.idadu de .ln601tmaú6n, la6 ::­
U:tltttc..tUJta de p!toc.e.cünúe.ntof.J ope/tativo-0 de6.[úe.nte.6. M.l como e.e p1tobi.ema -
pO!t et poc.o .lnte/té6 que. -Oe da a.e e.i.e.me.nt:o humano de. fte.ó.l-6.:te.ncla a.e c.amb.lo, -
hac.e.11 .lmpo-0.<.bi.e. que. 6e. c.ue.nt:e. c.on un f.J.lótema de. b1601tmaú6n ade.c.uado. 

Ef.J ne.c.uaJ!.{.o que. el e.je.c.u:t.lvo .tenga .ln.te.1té6 IJ muu:tlte. apotjo e.n .tan .lmpo~ 
tan:te. .tabo!t. 

Lo que. de.be. de. .lnvoluc..'tM un J.i.l-6.te.ma de. .ln6a1tmac..i.6n. 

En v.lóta de. que. loó 6acto1tu e.x.:te.Jtnof.J a .ta 01tganlzac..i6n e.je.1tc.en e.a.da vez 
maybft plte.f.J.lón 1J en mtff.J a.t'..to pOJt.c.e.nt:aj e. -6 abite. l.of.J 6ac..tolte.6 .lnte'1.tl06, u ne.e.e 
6a!t.lo e;.,:table.c.e!l. un punto c..ta1to de. 1te.tac..l6n en.tAe. i.o-6 6e.n6me.n0-0 e.x:te/tnof.J IJ-:: 
f.JM 1tepe'1.c.U-O.lone.ó c.onC!letM e.n nuu.tAM .oftganlzaúonu a nive..l m.le!lo. 

Pa!ta. éA:to, óe. ne.eeó.l:ta .ln601tmac..l6n mac./toe.c.on6m.ic.a, y :tamb.lén que u.te.maó 
f.Ju6.[cien.te.me.nte. p!te.pMado-0 !tet.pe.c..to al. aná..U6.ló o .ln..teJtpJ¡etac..l6n. 

Eó muy .únpo/t.tan..te. que. no-00.t!to-0 e.orno Uc.. en Con..tadUJtl.a -6 e.amo6 capac.u de. 
die.ha anái..l-6.l-6 e.n et que. ac..túan 6ac..to1tu e.x.:teJtn0-6 e.amo b16i.aci6n y de.va.f.ua­
ci6n, que. a .ta ve.z que. d.l-6.to!tó.lonan .ta ,tn601tmacl6n, hac.e.n muy di6[c..l.t .ta p.f.a 
ne.acl6n, po1tque. habJtá de c.ub!t.l!t ademá4 et p!toc.uo de. p.taneaúón; 6.ljM obje.:t.7 
vo-0 y a..6,lgnaJt 1tec.U/t606 ante lM po.6,lb.lUdadeó det'.-lm.l.tadM po/t e.f. anál..l-6.ló ::­
mac./toec.on6m.lc.o. 

Ha[( que. p.tan..te.aJt a..lte.1tnativa.6 en un me.d.lo en e..l que. .to ú1u.c.o c.on-0.ta11te. e.ó 
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e.i camb.lo • .se. 11e.ce6Ua .út6oJunac.l6n ll.4p-úia, opo.Jt.tu.na., máU.i.ple., .6u6.{.c.ú.n.teme.nte 
agil paJr.a que. eX p!Loce..60 de. pla»eación .6e. coYl.6.ti;tuya e» U» 6e.»óme.1to CÜ1tdmi.c.o, -
que c.apte. to.6 movi.mle.nto.6 antu de. que .6uc.edan. 

El p.ll0c.e6o de. c.011 .. tAoL 

A .tJr.avé6 de ~e .6e. .iden.t.ló.lc.M.4» la.6 duv..iacion/t.6, J.iU.6 c.auM.6 y la.6 1Le..6pol'l.6a 
bilidadeJ.i ll'lheJr.entu 1J J.iob1r.e. .todo lM deci.6.lo»e.6 que :tle»dan a mante»eJt .ta e.je 
cuto!Úa 1te.at de.ntllo de l0.6 planu y o b j eüvo.6 . -

Ve lo an.te6 expuet.to pode.mo.6 c.onclu.lll que. palla que ewta un bue.11 .6-l.6.tema­
de. -in601tmaci(11'1, ú:te. de.be c.on.te.tte/l .ll't601Lmaci6» mac.1Loe.co1t6mica que no6 pe/Unlta 
p1r.e.vvr. opo't..tul'l.ldadu, tU.ugo.6 tJ pltoblema.6 de la 01tgal'IA'.zaci6n. 

Ve.be. de. e.X.U..@ u» 1.1.U..tema de pla1te.aci61t e.» el que .6 e captett 6acto1r.e..6 de. -
c.amb.io, y de. donde. .6Wtja» de.ci.6-iomu. opolt.turuu y e.6e.c.:tlvM. U» modelo p1ttfc.:tl­
c.o de .6.imulaci61t u la he.Jr.ltttmle.n..ta. apUc.able a e.A.te. c.a.60. A la vez debe de.be 
de. e.wtill u» núd'.e.o que. pe./!Jnl.ta. ob.temur. duv.lac..iotteA y a»t!U.6.i.6, que. a.gil.le.e 
de..6 v.iac.lone..6 1tepe.ü.t.iva.6 y .6.(mpU6,ique e.i .tllabajo mattulti'.. 

tl .implantaJt. u» Mea de .i1t601r.mi:tt<:ca dentJr.o de. la emp1tua, utaltd ett óun--­
c..i6n de !M nec.e..6.iade.6 de. .t'.a m.l.6ma. Ta.l ve.z »o Jr.e.6u.i.te ade.c.uado .implal'ttaJt e.6-
.te .6-i.6.tema .6.l .ta e.mp1tMa e6 pequeña y 1.i.l lo.6 c.0.6.to.6 .6on mayOILM que l.o.6 be.»e-
6,(,c.lo.6 que H upeJr.att ob.tenelt. 

Todo depe11de.1tci de. .ta emp1t.e..6a en cuM.u'.ón, tJ a.l hab.taJr. de la .i»601tmtftic.a e.o 
mo un med.io paJta .ll'tc.1te.men..ta!t .f.a eMc..ienc..ta de. lo.6 .6-i.6.tema.6 de. .in601r.mac..t6n, J.io 
lo tto.6 lte..6.ta. deCAA. que é/.da .6e. .logltMtf e.n la medida e.tt que .6e e.vilen lM .6.utia. 
c.lotte.6 que e.1t ut:e c.apl:tu..to tlta...ta.bmo.6 e.orno pJtoblemM m/U .impolt.tantu e.tt el du 
a1t1tollo de. lM .6.i.6.tema.6 de .l»óo/¡]1!ac..i6n c.011 c.ompu.tado1tM. -

A t:ltavé6 de e&te c.apLtulo lte.6ual.truno.6 la .impolt.tancia de que el Lle, e.y¡ Co11-
.ta.d(.l}Úa utucUe c.UN.io.6 1te.lac..lonad0.6 c.on c.omputadoltM, c.011 e.i objeto de. que. .te.tt 
ga u»a bue.na c.omun.ic.ac..lótt e.o» lo.6 c.ompu.tólogo.6 o técl'!A'.c.o.6. -
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CAP1TULO X 

METOVOLUGIA VEL ANALI~IS VE LA PRUVUCTIVIVAV 

Et arntlUü de .ta. p!l.OducUv.<.dad de loó negoc...i.01.i debe .úúci.a.Me .tomando ne 
c.ualt..i.amert.te un punto de palr.tida e.orno 1te6eJtenci.a y hac.eltto c.ompa.1table con -::­
loó 1tuu.Uadoó que óe van ob.tert.<.endo al ap.Uc.a!L un p1tog1tama e..6pec.l6,ieo. E1.i.ta.­
c.ompa.1taci.ón puede .tene.Jt c:UveJl.óM baó eJ.i, ya .6 ea et pe/Lf.odo art.tVU.01t, e.X p11.e1.i u 
pue&.to 601tmui.a.do u o.tlta.6. -

Nec.ua.Jt.iamert.te .ta. rnec:Uu6n de la pJtoduc.Uv.<.dad 1tv.iu.Ua. de la d.<.v.<..66n de-­
doó el 6JtM 1tep1teó eó rt.ta.daó polt lo que .te .in.tell.U a va.t:.uall a .(a emplteó a. 

tn u.ta époc.a de .in6lauón, de.valuau6n 1J a.f..tM .ta1.>a1.> de .irt.te.Jté.6 la adml­
rt.U.tltaci6n debe c.on6.ldeJl.alt obje;ti.voó btfó.ic.o.6 palla M egu1ta.1t la. pe.Jtmanenua de 
laó emplte6aó, loó eualeó .1.>on: 

1) U.UU.za!L o .irtc.Jtementa/l .ta. Uqu.<.dez de .ta. emp1te..M. 

2) u.UUz~ óptimamert.te loó 11.ec.UMoó humanoó, ma.te.Jt.ia.te& y 6-irtanúe!LM de 
la emp1tua. 

3) Loglta!L una aUa pltodttc.Uv.<.dad. 

PMa .ta..t objeto, eó rtec.uaJt.<.o elaboltall un pll.OgJtama gene/l.a.f. palla en6oea/l eR.. 
anall.li de .t'.a.ó 1tazone1.i de pltoductiv.ldad, 

Noóo.tlto.1.> e.amo Uc.. en· Con.tadU.Júa debemO.ó de .teneJt .6.iemplte en rnert.te: 

- Que c.R..Me de 1tazonu deben c.oYL6.ldeJta!L.6e 
- Que Upo de 1.>.fo.tomaó podJúan e.nc.ort.tlta.M e 
- Que mec:Udaó de J..egu.i.mú•.rt.to debell.<fn adop.taMe. 

Ve.bemol.> .irt..i.uall eon la. de6.<_rt.<.c...i.6n de laó n.azoneJ.i 1te..laUva1.> IJ ó.igrt..i.6.<_c.a.t.<.­
va.6 que deben óe/I. eonocidaó polt la admi.n.<..6.tltac..ú5n., cUag1tamM e.t'. p1tog1ta111a. o -
C!.óquema.t.i.za!LR..o e .<.rt.te1tp1te..ta.lt la .ü16011.mación. ob.te.rt..i.da. 

AiutU.ó.i.6 de la p1toduc..Uv.idad ert époc.M .ln6lac...i.onall..iaó. 

Et ant.f..lu.i.i.ó en loó ne.gocioó punupa.lmen.te 1.i e err6oc.a a ci61ta1.> h.<..6.t6Jt.i.c.a1.>, 
pon. fo que debe c.u.<.da.Me de la ac...tuat.<.zaciórt. de €.1.l.taó, .tomando en cuert.ta, -­
.t'.a.ó d.ive.ltóaó 1te.c.orne.n.dacionu paM eort.ó.idelta/l eR.. ajU.ó.te polt .<.n.6.t'.a.c..i6n em.i..U-­
da.6 polt et 1Yl.6U.tu.to MeU:c.a.110 de Con.tado1te..ó PúbUc.01.>, ya que eR.. lte!.>u.U'ado de 
laó 11.azonu .in6lacionada.ó, e.orno laó vert.taó o u.t.<.t.idadu ac..tua.tu, hac..ie.n.do -
la c.ompa1taci611 c.on un c.ap.i.ta.i. apoJt.tado polt loó ac.ciort.ió.taó hac.e. rntfó de 1 O a­
ñoó noó lle.van a .inte.Jtplte.tac...i.onu e1t1t6nea1.>. 
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co »J.¡.<_de1tando .t'.o ante-6 -6 eiialado clta/1.eino.& a.lgww.& -í.ncli.c.e6 de p·'r.oduc:Uv.i.dad: 

- Kenclúnlento de .e.a .l_nve!L6-<.6n de to.& ac.cion.L.6.tiu. 

- Rendimiento det ac..t<.vo .to.tal. 

- Ma1t.gen de u.tLf,f_dad ne.ta Mbtr.e ven..tiw. 

- Ro.taci6n del ad{,vo .to.tal p!romecli.o. 

- l<az6n det c.ap<la..t contable. 

Rendún.i.ento de ta .i.nve!L6.i.6n de í'.o-6 acc..i.on.WtM. 

1nve!L6-<.Ón plr.omeiUo deo-6 acuotu-6ta:4 ac.tuiiUzadíi 

Como .e.a -<.nvvw.i.6n de lo-6 accionL-6.tM ac.tua.1.<.zada pudo habetr. .ten.i.do va­
.'¡,f_ac..i.onv.i al ptc..<.nc..i.p.i.o lj a.1 6.i.nal det e1 etc.c..i.cio, .6 e debeltá obtenetc. un plr.9_ 
med.i.o .&u.mando e..&.tM do-6 can,tí.dade6 y cli.v.i.cü.éndo.ia en.tite do-6. 

A .ttr.avé.6 de e.-6ta tr.az6n med.i.mo.& ta ptr.oducUv.i.dad de .e.a .útveM.<.6n de lM 
acci.on.i.-6.tM, ya que 110.& tr.ep.lr.e.6 e11ta e.e. ~ de la .i.nve!L6.<.6n que -6e genetr.6 co­
mo t.LUli.dad. 

Re11cün1.i.e11to det ac.tlvo to.tal. 

E-6.tá dada pO!r. la -6.i.gu.i.e11te Jr.az6n: 

La empnv.ia ob.t<.ene tr.ecu.tr.-60.6 tanto de-lo~ dueño.& como de .teJr.cetr.o.&. En-­
~'r.e V...to.&, ptr.é-6.tamo-6 bancatr..i.o.&, ptr.oveedotr.v.i, ac.1r.eedotr.e6 y o.ttr.06 1 .e.o cua.1-
viene a tr.eptr.CJ.>e.n..taJt e.l act.i.vo .to.ta.1, pete.o actual.izado, ob..ten.i.e11do un ptr.o­
me.dto de .f.o.& ac..Uvo6 .to.taleó aju.&.tado-!> pote. camb-<.o.& en e.t n.tve.t gene.Ir.al de 
p!1.cc..i.o-!>, o bú.n, pon co.6to-!> e.&pe.c.í.6.i.co6, -6wna11do lo-6 búc...i.ai.e-6 y 6ú1ale6-
·y dlv.i.d.i.é11do.lo6 cnttr.e. do-6. 

A .ttr.avM de. e,6,ta tr.az6n e-6.tMemo.6 en cond<.c..i.onv.i de -!>abelt .&-<. la emptr.e.6a 
genetr.a .f.M u.t<.Udade-6 6u0.tc.i.ente-6 de acue1tdo a.1 ac.t.i.vo .to.ta.e. de .e.a emptr.e-
6a. 

MaJr.ge.n de u.t<.Udad neta -6ob.1r.e ventM. 

E6tá dada polL ta 6.igu.ie.11.te. 1r.az611: 



- 1o7 -

U.<:. rie,ta. deApuéJ., de. hnpu.eó:to.6 y pa!tlici.pa.c..i.6ri 
V e.rita.A bJtu:ta..6 

Con objúo de de:teJLJn.lnM la pJtodu.c,t,i.v1da.d de 1.a.6 ve.ri.taó IJ e.6e.ctu.aJr ami 
.l',ú.,,V., po.6te.Jt1otte.6 .60bJte. aLto.6 c.o.6:t06 de l0.6 pJtoduc.:to.6 ve.ncli.do.6. maJr.ge.ri ae 
ILUUda.d bJtu-ta., bajo.6 o al.to.!> gaJ.i:to.6 de opeJta.c..l6n, debeJLá. .tamb.U,n a.naUza11. 
.6e. c.ompMa..ti.vame.1ite. .tM .te11de.l'!c.1a.6 de. .t'..o.6 m&tgene.6 de u..ti.Li.da.d núa. de-6--~ 
pu.éJ., de hnpu.u:to.6 y pa/t,tlc,lpa.c.i.61'!. Pott .6 eJL .t'..M c.i6JtaJ.i de..I'.. rn.Umo pe>úodo, -
éJ.,;tcv., 1ric.lu.yen loo a.jM:te..6 de.Jtiva.do.6 del hnpa.c.:to de la devalu.ac..i.6n. 

Ko:tac..l6n del a.c.:tivo .to.tal pJtome.cüo. 

E6:ta Jta.z6n .lnckc.a. 6-l la vnp1t.e6a. gene.tta. et va.turnen .6u.Mc.-le.n:te. de. o pelta- -
e.lo 11e.6, .60 btte el .únpott.te. de. la 1nv ett.6-l6 n del. a.e.ti.va ac.:tu.a.U za.do • 

E6.ttf da.da pOJt .ta 6-lgu-len,te 1ta.z611: 

V e.n:taó bJtu-ta-6 
Ac.:t1.vo :total pnome.dlo a.c.tu.a..fÁ.za.do 

t.6 11ec.e;.1a.tio 1n..te/l.pJte:tatt u-te. tte..6u.l-ta.do, ya qu.e puede ha.be.Jt emp1teóa.6 6a. 
bJt.ltu en e.:tapa.6 de C1c.ewue.1tto C.WJ0.6 a.c.:Uvo6 M j o.6 pM du.c...ttta.11 Jte..6 ut;tado.6 - -
en el óu:tu.Jto. 

1<0-tau6n del pnomecli.o de .üiven:ta/!.106. 

PaJc.a.'medUt el 1'1-lve..f. de .ll'!ve.n.ta!Uo.6 pJtomedio a.p1t.op1a.do pa!ta. ma.n.-te11eJt o .ln 
c.Jteme.n:tatt lao ven-ta-6 M. ap.Uc.a. la .6.i.gu-le.n:te Mz6n: 

Co.6to de. lo6 pJtodu.c.:to.6 vel'!dldo.6 
PJtomeCU:o de. ~nve.n.ta!U.o.6. 

El pJtamedlo de. ,lnv en:taJt..lo.6 .6 e o b-te.ndJtá .6 wna.ndo et 6 axdo Mna.t de. e.a.da - -
me.6 tJ d.i.v1d.i.éndoR..o eltVte 1 2. E.6 c.onvel'l.i.ert:te. mel'!ci.011ct1t qu.e. .61 .6 e .tJta.:ta de. u.11 
negoc.lo úc.llc.o .6e. de.be. .tomaJt e&.te. p!tome.dlo, en c.Mo de. qu.e. no lo J.ie.a, y no -
hayan valr.1ac...lone.6 mu.y g1tandu .6e. pod!tá. :tomM e..t'.. úuc.-lal. IJ e.l Mna.A:'. y d1v,l-­
d1ttlo e.ltVte 2. 

O.oia me.cüda. e.6 e.n Jte..t'..ac..i.611 e.o 11 lo.6 CÜa.6 pJtome.CÜ.o.6 de. lo.6 ,l11v en:tattlo.6 e.n 
ex..lóte.nc...la. a.1t:tu de .6eJL ve.nckd0.6, o .lnd.i.c.a e.t'. númelto de. CÜM qu.e. pu.e.de. ma.~ 
.te.nelt.6 e e.l pJtome.dio del n.lve.t de .ll'lve.niaJúo.6; 

365 
Ro:t.d~6n de. (06 ~nve.íita.Jüo6 pnomeCU:o 

Rupec..to a la.6 dec..i..6.lone.6 a.c.eflc.a de. 1nve.nta.!Uo.6 hoy má.6 que. nul'!c.a. e..6-
ne.c.eJ.i~o c.u..tda.Jt u.te a6pe.c..to ¡ e..t'. c.oltVtot de .lnve.11.t.a!Uo.6 e.6 a.hoJta de. gna.n­
va.A:'.on. de.n..tJto de. .ta e.mpJtc.6a.. El mane.jo e.6.lc.ie.n..te. de la ú1ve.lt.6.l611 e.n útve.n..ta 
fLi.o.6 e.n .téfun.lno.6 de. va..1t.ú1.dad, c.a.Udad, e6 a.hona w1 quelta.c.e.tt de. todo.6 f.o.6 -
d.la.6. La.6 pol.C.t.lc.a.6 de. ütve.11.taJúo.6, a la fuz de ne.c.e.6,i.da.dC.6 pJtoduc..Uva.6, -
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de expec..ta.t-<.vcu,, e.oc.iuez o aumento en to6 c.o6.to6, lt..le6go6 de ob-6ote6c.en­
cla deben eva.f.uaJWe c.on mayoJt óJtec.uenc.ia. 

Patanc.a F.i.nanc.leJta 

La d..ló-lc.u.Uad en que 6e enc.uentlran actualmente atgunM empJte6M en M~­
uc.o, v.. c.awada pM el'. hec.ho de no habM. c.on.tl!.o.f.ado 6u.6 n.i.vete.o de apatan 
c.am-lento 6,i.na.nc.ieJto, Jtaz6n poJt .t'.a c.uat v..tifn 6u6Júendo p1toblemM de Uqul=­
dez. 

Ante v..:ta 6.U:uac.i6n no6 pJteguntamo6 ¿qué 6eJtá nec.uaJúo haceJt?, ante lo 
c.uat 66lo podemo!l Jte.6 pondeJt que 6 e "equ.i.eJten pJtogJtamM de eMc.ienc.ia y ma­
nejo Mnanc.ieJto, .tencüentu a mantencJr. un c.apfta.l de .tJr.abajo y una v...tlluc.­
tuJta 6-lnancleJta adecuado.&. 

Una nec.e6.idad que 6e no6 plantea en .t'.a mayoJÚa de .t'..M empJr.Ua.6 e6 la de 
apoyo a btavéJ., de .i.11velt-6.ionu de c.ap.i:ta.t'.. que peJurl.ltan man.teneJt un 6a.Jto equ-l 
UbJúo enbte -6u Jteiac.i6n de Jtec.uMo6 pJtOp,i.06 c.ont:Jta pM-lvo6, 1rna.t'..-lzando - -
tamb-lén ia e6tJtuc..tuJra de .f.a deuda en UJtm-lno6 de c.otr;to IJ iaJtgo plazo. 

A btavú. de .e.a Jraz6n de c.ap.uat c.ontab.t'..e (pata.ne.a ó,i.nanc.ieJta) 6 e m.i.de ei 
poJtc.en:taj e de 6ondo6 p!toven-len.te de .t'..06 ac.c.ionU:ta6; .tamb.i.én u nec.ua.Jt-lo 
de ac.ueJtdo a io que .& e exp.Uc.á an.te/t..loJtmente hac.eJt un u.tud.i.o de la Jtela- -
ci.611 de pM-lvo a c.oJt.to y laJtgo plazo. En ta p!táct-lc.a 6e ob6eJtva que un -
Mpec.to que ha p!tovoc.ado .f.a .<.Uqu-ldez de lM empJr.e6a6 u que en la U.tlluc.­
tuJta pJr.edom.i.11a et pa6-lvo a c.oUo plazo. 

1<az611 de c.ap..U:ai contab.ie 

Ra::6n de pQ,6.i.vo a c.oM:o plazo 

Ra::611 de pa.6.lvo a iaJtgo plazo 

PJr.omed..lo de ia -lnveJt6.i.6n .total de .io6 
acc.ionU.tM ac.tua.Uzado 
PJr.omúUo de aC:Uvo6 to:tiílv.. ac:tiüiU­
zado. 

PJtomed..lo de io6 pa6.lv06 ac.tua.Uzado6 
a c.olt:to plazo 
PJr.omeCUo de to6 aC:Uv06 1otalu 
ac.tua.Uzado6 

PJr.omed.i.o de to6 pa6-.lvo6 a la.Jtgo p.t'..azo 
PJr.omeCUo de loó aC:U:vo.& totalu 
ac.tua.Uzado6 

E6.ta6 60n w itazone6 que 60n c.oM.i.deJtadM de Mo má6 óJtec.uente, pe!to en 
nuv...tJta o p-<.n.i.ón una mane/ta de med..lJr. ta p!toduc.tiv.i.dad y que no 6 e c.oM.i.de.Jta 
denbw de lo6 UbJto-6 que hemo-6 can.6uLtado, .&on iM 6-lgu-lentu: 
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Con-ó.i.de!tarido la c.apacldad lle.al de fo emp.1Le6a, un awne.n.to e.ri ú.t.a, ya óea 
c.ori .lmiovaclone.& .t.ec.noi6g.i.c.M o 6ú1 e.U.CU., .tJtae un .i.nC.1Lemen,to e.n .ea p!toduc.­
.Uv.i.dad. Keópe.c.t.o a e&.t.e pun.t.o eA ne.c.e1.>a.IL.i.o que rioM.t..lloó e.orno U.e.. eri Cori­
.ta.dwúa, 6 e.amo¿, c.apa.c.eó de .1r.ec.onoc.e.1L c.uando 6 e -i.nc.1tementa polt la -i.nvtovacl611 
.t.ec.noi6g.i.c.a, 1J cuiíndo po.IL una adm.i.n.-i.6.tJtac..i.6n e.6.{.c.az al v.valua!t .ea p!toduc.ti­
v.i.da.d de ..ea& emp.!LeAM • 

Pa.Jta UevM un c.ori.t.ltol de la pn.oduc.üv.ldad de loó ma..te.lr..i.ale6 y de la ma­
no de o bita 6 e!l.á nec.Ma.IL.lo apUc.a.!L lM 6.i.gu.i.eMeA 1tazoneA: 

Raz6n de con6umo de ma.t.e.Uale~ 

Raz6ri de u.t..i.l.i.zacl6n de mano de 
o bll.a 

CM:to de Ve.n.t.M 

Mano de ub1ta 
Coólo de VeiitM 

A Vtavú de eó.ta-6 11.azonu ob.te.ndJr.emo6 ltNpec..Uvamen.t.e qué po.!Lcen..ta.je de.i 
cM.to de ven.ta.¿, .1Lep1teóen.t.a el c.on.6umo de ma.t.e.JU.ale.& y la u.til..lzac..i.611 de -
mano de oblla. Con d-i.c.ho6 poltc.e.n.t.aj u e1.>.ta.1Lemo6 e.11 co11cllc..i.011e6 de 6abelt 6.l 
la pltoducüv.i.dad en e.Al:.o.6 .1r.erigto11u óe ha empe.o.!Lado o me.jM.ado y .toma.1Lemoó 
la6 me.d-i.dM c.01u1.e.c..t.-i.vM eri ca.&o ne.c.ua.IL.lo. 

O.t.!to c.onc.e.p.to de gltan .<mpo.IL.tancla al'.. .tomM una dec,{,6.i.6ri e6 la c.apac.ldad 
que .tenga la emplt.Ua pa!ta ge.ne.lt.a.IL emple.06 y lat. apo.lr..ta.cloneA que hagan vía 
.lmpue6.to.6. Eri loó momen.to6 a.c.tua.R.e.6 debemo.6 u.t.a.IL c.oY16c.len.t.eó que u.to¿, 
pun.to6 de be.ne.6.i.clo 6oclal 6011 uria 601Lma de p1toduc..t.-i.v.i.dad. 
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CAPITULO XI 

VEMANVA Y L1Q.UIVEZ 

E11 la ae-tualidad una g1¡.a11 pf[.eoc.upaci611 P'Vi.a .l'.o6 dhugen.te../i e./> la de te.nef[. 
u11a. e,~.tf[.cúeg,ia tat que .t.'.M pe'tlnl.ta una pe.tunanencia en e-t'. me.f[.cado, c.omb.ú1an­
do un plan de mMc.ado c.011 un pfü11 6.[nai1uef[.o. 

Pa.Jta c.lteM un plan que le pe'lJTt,[ta a ea empf[.Ua cllc.ha peltmanenr_ia. 6e 1¡.equ.i~ 
1te c.on1.>,idef[.a1t <'.o6 6,igu,ienteL> a.6pe&o6: 

El c.1tec.imlen;to del me1¡.c.ado. 

La patt.ticipau6n que J.ie tiene den.tito de f6te. 

La Uquidez. 

A conü11uau6n e-~ tabtecMem06 tot. 6,iguientu p1tü1cipio6: 

1) La.6 9ana11c.lM b1¡.uta6 lJ eóec.ti.vo,~ genenado6 dependen de la palttic.ipa-
c.ión de mef[.cadoJ.i. E6e.c..to.~ de c.uf[.va de e.xpe.ltie11c.ia unen gananc.lM bf[.uta.& -
ai.tM c.ort palttic.-ipacio11e6 de. me.11.c.adot. 11.lto6. 

2) El c.f[.eclmie nto de vrn.taJ.i de. un p1¡.oduc..t:o 11.equ,iene en.titada de eóec..tlvo 
paf[.a 6ú1a11c.úlft capaudad agf[.egada, capi:t.a.f. de tJtabajo; M.Í. el c.f[.e.c.im,ien.to 
de mef[.c.ado 1¡.e.qiU.e1te de -<.ni;ec.uón de eóec..Uvo 6-<. la patt.tic.ipau611 de mef[.- - -
cado de.be. 6ef[. mantenlda. 

Et..to qu,ie_f[.e de.e.lit que ~.l el me.1tcado e,~-tá c.1¡.ecle11clo, pMa gua1tdM o man­
te.ne..Jt ia mlóma ac.c.i6YI en et me1tc.ado 6ettá nec.Ma.Jtio cf[.ec.elt ju».to c.on ée, 
poi[. lo que 6e 1te.quef[.,(1tá te.nen una ac.c.l6n mayof!. que 6e fo91¡.a.Jtá c.on una in­
!fec.u6n de e6ec.üvo. 

3) Un ú1c.f[.emento en la paf!.t.lc.ipaci611 de meJtc.ado 1¡.e_quie.1te una en.titada -
de e6ec..ti.vo pMa geneltM gM.to6 de pM~Jaganda, plan.ta.-~ acllclonafe.6, etc.. 
Ve.M:!to de v...te punto obt.e1tvamot. que el me1tc.ado pef!.ma.nec.e. c.on.1.>.tan.te, pef[.o 
no6ot.lto6 dv..ea.mot. .tenef[. una pa1ttiupa.cl6n mayal[. que t.e -tog1¡.a1tá c.on tuta. 
ú1¡1ec.cl6n de e6ectlvo. 

4 J El c.,'tecún-lento en c.ada me,1tc.ado baj Má 6u tú-tmo cuando e.t'.. pf[.odttcto 
.6 e apf[.o x.<.ma. a la maduJt e z. E e e 6 ec.üvo g enMado como ba j M de c.1tec.ú11 len.to 
debe 6elt 1¡.einvef!.Üdo en otltoJ.i pf[.oduc.to6 toda.vía c.f!.ecü.nte.J.i. 

En ta. actu.a.lidad debemoJ.i de -ln.tegf[.a.Jt la ven.ta de p1¡.odu.cto6 de .far. mane 
Ita que no6 pef[.m.{_ta pe.Jtmanec.ef[. en el me.1tc.ado. A c.on.Unua.c.l6n 11Memo6 u.na 
ciM,( fi,icacl6n de>. pf!.odu.c-toJ.i pMa que de6pu.é,,~ c.omb.lnvno,~ v.ito6 \ t¿c.tilc.a 
uUUza.da pO.lt e.f'. Ho6.ton Con6uU:.lng G'tottp l 11c.. J • 
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vac.M de. etíecüvo: 

Son pJr.oduc.toJ.i, loJ.i c.uafe.ó c.attactvú6-tic.ame.n.te. gc.nettan g'!ande.6 e.anti.dad e!> 
de e6ec..~ivo, mue.ha miú de to que e.U.06 pueden ne,lnve./i-tlJr. , l} 1'.06 c.uí1Xe6 t[­
p,ic.ame.n.te tienen una pattt,icipaci6n al.ta e.n un me.ttc.ado de bajo c.tt~cúrU.enta. 

LOJ.i pe!lAOJ.i : 

Son pJr.aductoJ.i c.on una baja par..t.i.cipaci6n e.n el me.Jr.c.ado, el c.uCU'. tiene tm 
cttecúniento bajo, .U. gene.Jr.an e6ecüvo .U. Jr.equ,ieJr.en gttan cantidad de é,,6te, 
petto en oc.aJ.i-lone,6 eJ.i un poco máJ.i to que Jr.equ,ie.tten que lo que genettan, lo -
que conduce a cma tJr.ampa de e6ec..ttvo. 

N,Lño1.i c.on pJr.ablemcu.: 

Son pJr.oductoJ.i c.on una pa.Jr..tlupaci6n baja en un meJLc.ado c.on aUo c.Jr.ecún-len 
:to; Jr.equleJLe.n gJr.andu. cart.üdade.1.i de e6ecüvo palta mantenett .tcu. pM.üc-lpa-- -
cione.6 de mettc.ado y todavía c.an:t-ldade,6 má.b gJr.ande.!i palla ganaJr. pall:t-lcipaci6n 
en et m,iJ.i mo. 

LM e.6.tJr.ellM: 

Son pJr.Oduc.:toJ.i c.on al.ta Mec-lm-lento, lf de pa..mcipacionu a..UM, la.J.i cuale1.i 
pueden MJL auto.6u6-lc-lenteJ.i en 6luj 0-6 de e6ecUvo. Lcu. ne.ccu.-ldade,6 de e6ec­
Uvo .6e c.ublten :totalmen,te dejando un poco e.n un pJr.-lncipú, pe.Jr.o e.n un 6utuJr.o 
J.ie volveJr.án una gene.Jr.aci6n de e6ec.t-lvo mucho máJ.i gJr.ande deb-ldo a la madU!lez 
que. van adqu,LJr.-lendo, de,6pué6 de. la cual J.i e viene una diJ.iminución en e,t: ctte.ci­
m-len:to. · Con.6-ldenando que eu,J.ite una CU'.:ta paJr.:t-lcipaci6n, pµeden c.onve~ e 
en peJr.Jr.o.6. 

Lo.6 n-lño.6 con pJr.oblema,ó 1.ie. vue,t:ven peJr.ttoJ.i a meno.6 que una -lnveJr..6i6n 1.iu6,t-. 
e-lente. 1.iea hecha duJr.ante. la 6Me de Cllec-lm.tenA:o det me.Jr.c.ado, lo que .l0.6 con 
veJr.tiJr..[a en eJ.itltei.la. -

LCU. eJ.itJr.el.tM aJ.i egLLJr.an e.t 6utLLJr.o en que eU.o.6 6 e vo.tveJuín vac.aJ.i de e6ec.ti 
va .6-i la pa.Jr..tlcipaci6n a..Ua continúa, aunque el me.Jr.c.ado c.omienc.e a dec.Jr.ec.e'il 
y laJ.i nec.eJ.i.idadeJ.i de útve.Mi611 d-l.óminuyan. 

Baja e.1.i:te concepto, lo.6 Jr.éd-lto.6 e,ót/tatég-lco.6 J.i e vue,t:ven uno, de LLJ.iaJr. e6 ec. 
.U.va g (!.neJLado pOJr. vacaJ.i de e6 ec..üvo paJr.a 6.(nanc-lM -lnc.Jr.emen.t0.6 de pa!LUci--
pac-l6n de meJLc.ada plVla pJr.oducto.6 de "n-lño.6 con pJr.ablemM" en .la.6 c.ua.tcu. ta 
campaiüa tiene un 6ueJt.te c-lm-len.to c.ompeti;U.'Jo. S-l eJ.i -to tiene éx.íto, e1.ita 
e.J.i:tna:tegia p1toduc.e nueva.J.i eJ.itltellcu. que en un 6utU1Lo J.i e c.onve.Jr..tiJr.án a .6U -
vez en vacaJ.i de e.6e~vo. 

tl pJr.o b.tema de pJr.o ducto.6 de "niño1.i e.o n pJr.o blemaJ.i" ca 11 una poJ.i-lci6 n campe 
ti.Uva débil, e-6 el que .6e c.onve/t.Ü!Lán en pe!Llw.6. S6R..o debe.Jr.án J.ie/l pe.Jr.m-l::­
tida.6 a pe.Jr.manec.eJr. en la c.a/t.tena cuando vayan a J.ieJr. peJtJr.oJ.i eve1t:tuaR..mente. 
En e.cu.o de que no de.jen de .6eJr. peMoJ.i du1tan-te el lapóa que puede MpotttaMe, 
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debe!l.án de eLún.ina!L6e. 

Lo-6 p('}IJl.0-6 debeJtán 6Vt Jr.e.terúdo6 66.f.o cuando eilo-6 c.ori-tlúbuya.n a. un 6-f.ujo 
de e6ec,tivo po6.ltivo, a. concli.cl6n de que e.lto-6 no e-6.t~n ob.ten<.endo ca.p.l.ta.t­
que pueda. 6 eJr. puu.to en r.v.,o, con mt1.6 ga.na.ncla.. En algún pun.to e.a.da. peJr.Jr.o -
6 e vu.U'.ve un ca.ncli.da.to pMa. 6 el!. eli.múia.do den..t/f.o de la c.lVl.teJr.a de pJr.oduc..t06 . 

Ve .t'.o que. hemo6 explicado ha-6.ta a.qui., podemo-6 c.onc.ttulr. que .ta. c.uu.ti6n de 
que una. e6.t/f.a.teg-i.a. de dorrúnancla. -6ea 6 egu-ida. poJr. un pJr.oduc..to pa.Jttic.u.tM, de 
pende en gJr.an paJr..te de.t. a.valúo de. 6ondo6 cú',t,pon<.blu, deA'. cAe.CÁ.mi.e.n.to del ::­
meJr.ca.do de.t. pJr.oducto, tJ de. la. pM.tiupa.u6n del pJr.oduc..to e.n e6.te me.Jr.cado. 

A Vz.a.vM de una. cli.ve.M.l6.f.ca.cl6n de nue./>Vto-6 pJr.oduc..to6 e.6-taltemot. en po-6.lb-i. 
l-i.dade.6 de. ob.te.neJr. .tanto ga.na.nci.M como Uqu..lde.z, ya. que. uno-6 pJr.oduc.to-6 -6e.::­
llán ge.ne.Jr.a.dolr.e6 de 6ondo-6 c.on lo cual ob.te.nd/f.em06 6.f.na.nc.lamle.nto de e.Uo-6;­
o.tlr.06 no-6 pJr.opoJr.clonaJl.~n una. .ta../ia. de. Jr.e.n:ta.b.ll.lda.d mu.y iU"Aa.ct-iva, tJ la comb.l 
na.c.l6n de. e..t'.lo-6 no./> peJLmUU1án opMaJL e.n c.ond.luonu 6p.t.lmM. -

LM d-i.6e.Jr.enuM e.n c.Jr.e.cim-iento lJ po.te.nua.t'. de. 6f..ujo de. e.a.ja., tJ e.n po!i.i-­
u6n c.ompeti.U.va, de.te.Jr.rrúnallán c.ualu pJr.oduc..to-6 Jr.e.pJr.e6 en.tan opoJr..tun.lda.de6 -
de. -i.nve.lr.6.l6n y cua.t'.e.6 de.beJúa.n 6 e.Jr. U6ado-6 pMa. pJr.ornoveJL 6ondo-6 de. úiveJL-- -
-6.l6n. 
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t:AP1TULO XJI 

E~TRATEG1A FINANCIERA 

Ett .t'.a ac..tu.a.Udad .t'.a in6laC<'.6'n 1 fa .. úic.eJr.-tidwnbn.e. de fo.6 me.Jt.c.ado6 de cil­
nen.o (c.ol[,á¡ plaza) y de c.ap.ltale.6 (.laJtga plazo) a.una.da6 a .t'.a c.on6.lden.a.c...l6n 
de. un pe..60 a6ect:ado palr. la de.valuacl6n 1 &on e-t'.e.me.n..ta6 .lmpolr.-ta.rLtM y de.c...l-
6.lvaJ.i en .ia-6 dec.M.lanv.. 6.lnanc...lelr.M, 

ChaJti.e.6 R. AU.2.11 elle.e. que e.11.tJr.e. la'-> clle.z. mandamie.n..t:o& má.6 .lmpolr.-tarLteA 
que un 6-lnancleJt.o de.be c.u.leúvt J.ie. et1c.ue.n..t.1r.a11 e..f. de "no debo quedaJune -~ú1 
cllneJr.o", c.on-6e.guilr. 6onda.6 a Wt c.06,to Jt.azonable. e.n .:tle.mpa& cll6-tc,Uv., e.Há 
má.6 que. nunc.a e.n 6unc.ión de. wt bajo a.palanc.am.le.n..to. La M:tJwc..tlllla 6ú1an 
eiella óp.t..(ma. plr.Ovie.ne. de. alc.a.nzM un a.pa.t'.anc.amie.n..to (lLe.lac..l6n pMivo a -
c.apUal) que. petunlta ab.te.nell 6ando.6 palla mante.ne/L la tMa de. c.1r.ec..lm.ü.11to 
non.mal J.iapaJt.tando el lLie.J.iga y el c.at..ta den.tJr.o de. -Umüe.6 lLazonab.f.eA. 

Ew.te.n me.clldM y a.c.uane.6 que. me.jalLan .ea 1r.e..t'.ac.i6n de.uda.-c.api.ta..t, que. 
t.on ne.c.e.6M.lM e.11 ac.M..lane..6 .tale..6 e.ama lLe.duclll. al máx,imo la cantidad de. 
6onda.& a...tada.6 a e.a.pi.tal de .tJr.abaja. fa 11e.c.e6Mio hac.e.Jt. ajuM.e..6 a .t'.a ad­
min..l'->.tJr.ac...lón de.l e6e.c,ü.vo 1 n.ec.all..tanda 6alda.6 banc.Mia.6 e.6.tá.:tlc.aó, 1r.ec.ole~ 
:tanda Jtfipldamen.te c.uen.ta.6 polL c.obll.a.Jt. y man..tetúenda .(nve.ntall.iM al múi.imo 
nivel c.Ol~..l.6.ten.te c.an fM ne.c.e4iáade.t. de. p1r.oduc.ei6n. t&ta e6, Ube.tt.aJL 
e.6e.c..:tlvo a.ta.da al c.aplt.a.l de. Vr.aba.jo y utü'..lzaJU'..a palla n.educ,llt. la 1r.e.fo­
ci~n deuda-c.ap.(..tal, 

Un a.6pec..to de gn.an .lmpon.tanc,.la e6 e.f. 6fofo de e.6ec..:tlvo. E.f. 6tufo de. -
e.6ec..:tlvo obtenido de .t'.Lt<S opeAac...lone.6 non.mal:eA de. .t'.a e.mp!Le.óa e.6 un 6ac..to1r. 
de.tell.minan.te. del apalanc.am..i.e.n.to y .&u Lún.üe en .t'.a e.mplr.e.M., pon.que. óe paJr. 
.te. del he.e.ha de. que a maya.Ir. in6laci6n e.6 de.óe.able. mayoJt. apalanc.amie.n.to,­
'->ie.mpJt.e. y c.uando .6 e. dit. ponga del e.6 ec..:tlva pMa c.ublt.ilr. .f 04 c.omplr.omió o.6 -
ex.Ute.n.te.6 y que -le.a 6ac,ti/;>.t'.e c.oYl-6 egui/L cllc.ho.6 6onda.6 e.11 el me.Ir.e.a.do. 

Un c.on..Vtal 4ob1r.e. .f.o& 6{ujo& de. 6ando.6, a nivel p1r.oyec..ta y a nive..f. e.m­
pJr.ua, e..6 6undame.n.tal pan.a man.te.ne!!. la Uqu.lde.z. La c.apac..ldad de. ende.u 
dam..le.nto de. una e.mp1r.ua. 110 e.Uá clllr.e.c..tame.n..te. de.Umltada pon. &u lLelac.i6n 
pM..i.va-c.ap..lta.t:, .&..lno 6w1da.me.n.talme.n.te. pon .t'.a c.apa.c...ldad de. ge.ne.1r.aci611 de 
6onáot. del p1t.oye.c..to polt. Mnanciall e.n télr.mina-6 de. mon..to.6 y .:tle.mpo, poi!. lo 
que .tend/Le.mo4 que. bu.6c.a.Jt. .t'.a 6an.ma. de. adec.uM el 6.lnanc..lamiento a .f.a 11.ea.­
Uzail6n del p1t.oye&o, 

1:-6 J.ialudab.te a .t'.M e.mplr.e.6a& tamall la po.lUlc.a de Jt.e...lnve.M..i6n de u.UU­
dade.6 c.an el 6.in de. c.on..taJt. c.on 11.e.c.uMo.6 J.i..in Ue.ga.1r. a alta.6 lLiv..goó. 

Como .to he.mo-6 J.ieiiafudo c.0~1 a.n..te.n...lolLidad, la p.t'.ane.ac...l611 e6 un e.i.eine.nta 
/;>á.6..(.c.a y de.te.!tminan.t:e. en c.u.a.f.quie.Jta ad.iv.lda.d que J.i e Ue.ve. a e.abo, &i .6 e 
dMe.a.n ob.tene.ll. 11.e.&uitado.& 6pt...imot.. En la adm.ln..l.6.tllac...l6n madmna &e. ha 
M-lgnado a .t'.a pla.ne.a.cl611 un plr..lme.11. .télunino den.tita de-t'. p.1r.oc.e60 adm.i.11ü.tJr.a 
livo, 
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En coda cmpltMa me1tca1:t(('. ex{,,!J.te .6-lC'111plte un 6út fuctia.t.i.vo, o !>ea, et 
togtw de. una ttUCi.dad ~~:,•n,1b.Ce en 1tetaci.6n con et c.ap.Ual .Ú1ve.nt.tdo. -
tn lo.!> momen.to.6 ac.twu..:~ :1ct 1:~· !>Ot'.o M .ttuita de que. e.t acci.on ... U.:ta obtenga 
bue.nM ut..i..Udadv.i, .ü11c .:i•e tamb.i.én e.t pago de. lo.!> .tmpuMto-~ .U.e.ne w1 
6ue.Jt-te. .tmpac..:to 6ina11cü -:: pe'! .e.a !>aUda de!. e.6e.c.üvo que 1tep1te,.~entan, - - -
debido a lo cual'.. cuaiq~i.:-:. ahottlto de. -tmpue.6:to.6 tog1tado a .ttiavV., de. una 
adecua.da pfane.ac.i.611 6 w c..tl. ~e. t/r.aducUtá e.n un aumento de. u.:tiUdad de. la 
compaiüa a la ve.z que r.:':!'litL'lá que. la emplte.6a .6-lga ope.1tando .6.Ln e.t'. pito 
btema que .!>e. t'.e. p1te~c11t.i. ~x·'! .ta !.>aUda ele e.6e.c.t.tvo r{ e.A' Jt.eque.!Úmi.e.nto ae. 
6ondo6 .6uM ec.uen.te.. 

E,~ te altoltJ!o del que í:;.1:1'.a.mc.~, e-!> dec.l!t t'.a ven.taja tíL~c.af, u.tá 1tep1te.6e.n 
.tado po11. e.a dúmútuctfr teW o pa1t.ci.a.t de. .<.mpuu..:to.6, -~u cti.6 e!t-On.i ento e.n -
et pago, o .6.bnpl(!)nentc d he.e.ha de. ev .t.ta/v~ e. f.>attCÁ.onu o 1te.c.1vtgof.> de paJU"e. 
de. .f.cv.i a.u.to !¡,[dad u 6 ú c.1l ~ • 

La plane.aci.6n 6.l~ c,1( .:~ e.e e!> tud<.o p·'tevfo de. un de..te.ltm.tnado he.cho 6 .6.l­
.tuaci.6n, a -ta foz de l.D düpo.t..lc..t.one..6 6-<-6c.ale..6 vige.1ite.-6, a. 6.{,n de .toma/!. 
una de.ci..6i6n de. hace-~ ;: deja..."l de. ha.ce.Jr. a.tgo, c.011 obj e.;to de. .togJt.alt l.'.a..~ má­
xúnM venta.ja..~ po6.ibl.:~. 

VtBE VE EXISI 1R u\'.\ JS1v/J ENTRt LA PLANEAt:10N FI~CAL V LA F1NANl'1El<A. 

l'a.1ta e.!.>tud<.an. .t'.a!> .-:~ t-:.a.te9 lM en épo cM d" . .i.nóf au6n debemo.6 ele e..1>.ta.1t 
af.elt.:ta.6 a Velt .6 .( -~C' 11 .-:_,,t~ .tableA a .('.a Jt.ealida.d. LM e..6 c.ue.1?.a.6 de awn.<.n.0!>.tlta. 
u6n pJt.edic.a.n lo 6..Lgttúi:te: 

1 ¡ Fü1a11ci.M .e~ {1:v.:':.!>icne.f.> con de.udM a. la.1tgo p.f.a.zo. 

2) Man.te.ne.1t poc.c· .:..;.riral pltop.i.o y dejo./u.ie .ee.vantM. po1t el e.ne.e.to "pa­
lanca"; f.06 banco~ )-\.' 1:d~á11 el r:Utte.Jto. 

3) Af. eti.tuciiM w::~ lit ve..~ ~-L6n pita pttM .ta., ave.t¡,{.gua.lt f..of.> ü1c.e.11.t.<vo.6 M~ 
e.a.le..!> que 6e pue.den c't·tme-'t y que vatt c.on ga.1tan.Ua de.e gob.leltno. 

4 ¡ Co116 í.de.ltM f,1~ ú:l!e~ione.-!> a .fa .e.uz de. ta .ta,.~a de. 1te.:tunrio -~obn.e. -
ta. inve~ i611 y .tltab,t;.<': ccn un .foveritat¡,(o m.[11.lmo palta M.<. ob..tene.Jt. 1tecu~ 
.606 Ub1teme11.te d.up,·1:ú:ii:c.1. 

Sút e.mba.1tgo :todC'~ l,• !> que. M .tán 601tmui.ando e..6.tJta.teg.i.M de.ben plte.gun­
.tlt.ltb (',: 

- ¿Ex.u.ten ltew't~.·~ a i:A.t1..go p.f.azo a una .ta.6a. 6,(,ja. de. úite.n.é..t.?, ¿V6~ 
de e..6 .tán? . 

- ¿tn donde. .6e 1-x·dtá encon.tltM una .tnve.lt.6-t6n cuyo Jt.e.to1tno 6ob1te et­
capüa.e .1>e.a 6uMc.ú:1:tc. pa..•t.a cubltilt lM ta.M.6 ne.a.le.!.> de. üt..tetr.é.6 que . . ~e.­
cob1ta11 hoy en d.fo, !; t>t.ü1de.n bue.no!> be.ne.Mc.i..06 a. .ea emp1te...6a? 

- ¿tx-l.6.te. un co.pit.1t áe .titaba.jo que pueda .60po1t.tM lM aUa.~ ta.6M­
a.c.tua.le..6 de .i.nte1té~ "? 

- ¿Ha.y poúb.tt.id.1.i a.lgu.na en e.e. .t'.aJt.90 ptazo de que. tM gobieJt.1w.1> -
no!> gMan.tfren i.11centfro.~ c.on Ka& p!tu.<'.one..& poULlca.6 in.te.ltna.6 11 e.x--
.ten.na!; que vo.r1 ·!>l'pc~t.uida? -
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- ¿Q.ué 1Lúo1Lno pu.e.de. .6 elL gaJLm1.ti.zado, .6-<- la de111a11da de.c.ac y ta de.uda -
debe. <> e.guA'..IL paglfndo6 e? 

- ¿c.wit'.e.<1 6011 1'..06 ..Uvel.v.. ac.e.p.tablv.. de. aumento po.tz.c.e.ntuc..C. de . . fo.5 pite.­
do.!> palta la 1te.po6lci.6n de. .ú1ve.1LtM-fo.6? 

¿C6mo pode.mo& .t:omaJL plLVi.trono-6 e.n mane.da 6ueJtte. .~ú1 tcne'l u.n po!tc.ent'.!:_ 
je equ.lvaf.e.iite de v en.tM e.n moneda 6ueJL.te.? 

Toda.1> uta.<\ plte.guntM no-6 ha.e.en ve.Jt .to di.Me-U. que. !t.e..~ttlta p.t.an.teM e6 
.t!ta.teg.ia.& de.~Lt!to de. .ta.& emplLUM, pe.'1.o 6.(n duda a.l'..gu.na. e.Ha~ e.6.tlta.-te.g-la.6-
de.be.n de. 1te.M'.-l=:.a.1t~e.; to úrúco que .:t11.a.ta.mo6 de. hace.Ji. ve.'1. e.5 r¡u.e -6.lemp!Le de 
be.1110;., aju,~.ta.Jtno-6 a. !a !te.a.U.dad. -

A e.o ntinua.u6n attume!t.aJl.e.1110.6 en .téJunlno-6 g e.nVLa..tv.. la.6 e.6 t11.a..te.g-i.a<1 e.6 p.s_ 
c.<.ateA en. época.~ ln6.ia.c-i.onMlM. 

1. PJz.o.te.ge.IL&e. o e.6pe.c.u1M. ú1v-i.lttie.1tdo en a.c.:Uvo<1 no mone-ta.!t..lo-6. 

PMa. 6e.gul.tt c.on u.ta e.6.0Z.a.teg.<.a. de.bemo& de. c.ompu.tM a.decuadame.nte. to­
do<> lo<1 c.06.t.06 o ue<>go.t> -i.nile.1teV1.teA a ./'.a. útve.r~-<.6n.: 

EjempK.0<1: 

1 n.ve.n.ta,'t.<.06: Aima.c.e.na.m-i.e.11.to , c.o<>.to 6.(11a11cle.tto po!L .úuno b.U:'.i.zac..<.611, 6 e -
gWLM, '1.-i.eAgo de. ob;.,o.f.v..c.e.r1ua., .wn.Ua.c..<.011e6 po.lt c.on.t.Jtof. de. pttec<.o;.,, e.te.. 

Ac.tivo6 6i.j06: MeJc.c.ado, compúenc-i.a, .te.c.no.tog.la, c.06 to.6 6-{.r1a.11c..<.e.Jt0-6, 
e.te.. 

Pe.'1.o no 66.f.o debemo6 de. toma.1t e.n e.u.en.ta e.J...to<> co-6.tM o !t.le.6go<>, 6.ÜtO­
.to.mb-lén -i.1tten.1.i.l.6ica.Jt la p.ia.n,.i 6.{.c.ac-i.6n y el c.on.bl.o.t de l'..a..6 ew.tenc..<.a.<1: 

a) Ve.6úWt eJ.>¡oe.úMc.ameiite 6-l J.>e qu.<.Me. .te.ne!t ew.te.nc..<.a.t> .t>upe1c-io1tv.. 
a. lal.i nec.e.J...idade1.> ope.'1.a . .ti.vll..6 a Mn de e.J..pec.ul.aJt c.on .f.o~ awne.n.to<1 de p!Le­
c-i.o;.,, 1J <>-i. la. c.onct'.LM.i6n M poJ.>.l.tiva, p1tec..l..6M en qu.é AA.tic.u.to;., 6e ap.U­
c.a.Jtá .tal objetivo. 

b) Tama11. e.n c.onM.de.'1.acl6n. lo-6 Mpec.taJ.> 6b1a.nc.ie1tM, con:ta.rtdo J.>.<'..emp.lte 
can la Uqu.ide..z nec.uaJl..la pMa hac.e.1t ó1te11.te a nueA.tlto.6 comp1tom-i.40h. 

c.J Ve.J..aJVtolt'..cvc. a.U:e..1tna.tivM en cua.11.to a c.omb.útaJr ex.M.:te.11c.ia.<1 con c.Ma 
ma-tlúz, c.omparna.t> a.6-i..i.iadM, J.>ub.t>ú:li.aJúcu y dM.tJL.i.bu.idMe-6 
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1I. Aume1itaJL .f.06 plleCÁ.M de ven-ta: 

Loii p1tecfoii y .t'.46 c.ottdlciol'leA de venm debeJUfn. 6,(,jaMe e11 bMe a -ll'l601t.­
ma.c.i6l'l adecuada., e.amo {o e6: 

a.J CompU-taJz. deb.ldamrnte. .todo6 ,fo¿¡ e.f.ement06 c.ompol'!ente.6 de..f. caiito, .ln.­
c..f.uye.l'!do e...t e.6e.c..to e.c.0116mfoo de la.6 c.011cücio11e6 Q.i11aric.-leJ1.M pe.lt.U11e.l'ltU. 

b) Al'!a...UzaJL .f.M lte.6uLt.a.do6 po1t dlv-ló.l61t, l-foe.a. de plt0duc.to6, zol'!a. 9eo­
gltd'.6ú.a., c..f.-lel'!.te, e.te.. 

c.) Exa.nU.11M .f.06 p!teci.o6 y c.ot..toó de la. compe..te.11ua. 1i0b11.e btUeA ii.únlla. 
lte6 a {M .il'!CU.c.a.da6 el'! fo-6 puntOJ.i a.nte.Jr..iolte.6. -

.s.<. hemoii deucüdo que vam06 a. a.ume.n.tM .loó p1te.c.-lo6 cte.be.mOJ.i de. e..f.e.g-l!t 
{a mejo1t ma11e.1ta. de. a.ume.11.ta1t .loó p1teú06. Hay dMtitt.tM a.f..teJtn.a.üvM, 
e.amo 601'!: 

111C1Leme.nt06 61tec.uei1-tv~ col'LÓl.a. .il'!c1te.mento-6 upaua.doó peti.o con mayo-
11.eii po1tcenta.j M de. a.wne.11to6. 

tmp{ealt c.iáUJ.iu.iM el'! .f.o-t. con.Vta.to6 en d0t1de ue.11..to-6 1tel'!g.f.ol'!e-6 dd 
coó.to a en grne.1ta.f. .todo éiite, el.l tétt col'!d.ic-lon.a.do-6 al. al.za. e.tt .t'..0-6 p".1:.ci.06 
de d.lc.ho6 c.a6.to6 paJLa. .f.a. de.te.ltm.l1ta.ci.61t de,t p11.ecio de. venta. de.l p1toducto 
o b j e.to d e.f. ea 1ttlta..to . 

Corw.lde.11.a11. la .te.11de.1tci.a. a. R.a.1t90 p.f.a.zo dd aumento de. .loó co6.to6 e&­
pec16.lc.OJ.i c.al'!.tlta. e,t .lnc1teme.n.to e.I'! el:'. 1úvd ge.ne.Ita{ de. p1tec..lo6, .teiúe.ndo 
e.n c.ue.nta e.e. abje..Uvo de dv..aM..olia.Jt c.a.l.ldad IJ p1toduct.lv.lda.d. 

La 6oJLJna. que 6 e e11 coja de;tellmÁ..na.Juf e,t a.wne.l'Lto en e,t pite.do; -t.úmplte. 
de.be. bu6 caJtA e que. e<:. rna.11.ge.n de u:tM'...lda.d l'!O dMml1tu.ya. pall.a. que no 6 e. .U.e­
gue a. 1tive.te6 pe.U91ta6M pa.!ta e.t'.. deóa.Jr.Jr.oUo IJ cJ1e.Um.ie.1tto de. .f.a empheiia.. 

A c.on tú1uau611 pn.c-6en.taJremo6 e.j emptaJ.i de. a.wnel'!.ta6 de p!te.c..loó de. vettta. 
palta. cub1¡,l11. a.urne.n.ta-6 de ea6.ta6, baja d-ló.Un.t"M fúp6.teii.l6, a óabe.1t: 

H.lpo.te.-6,i.\ 1. 

t x.fo .te péli.d.i.da mo11e.ta.lt.la. polt cuen.tM a coblta.Jt y a.c.dvr.a.u6n. de. ta. .tMa. 
de .ln6f.au6n.. 
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( 7 J 
1 n6lauón. men-
6uai. del 2~ 

(21 
1 n6lacl6n 
men<!iual. :S% 
.. i.l'lC/temento 
C.0.6:t.D.6 10% 

Vel'l.t:a.6 100 11 u 122 

Co.6.to de ven.ta.6 (a p11.ecúo 
de 1r.epo.6.l&6n) 13) 60 66 

. P~d.lda mon.eta/t...i.a pM c.uen-
.ta.6 a. e.o blUVI. a. c.U..ente.6 
(6 me.6e.6 de ven..ta.) 12 19.8 

U.tl.Udad 28 24. 2 

PMc.en.ta.je de ma.11.gen. de 
<Lt<.Li..dad MbJr.e ven.ta.6 28% 22% 

(3) Suponemo.6 qu.e -i.nvolucJUl a. .todo.6 .t'.06 c.o.6:t.D.6 y ga.6.to.6 pMa. c.iu.o del 
ejemplo. 

A.Uellna..t.i.va. 1: lne1temento.6 de. p![.eclo de ven.ta. en. .Un.ea c.on. el aume.n.to 
de c.o.6-to.6. 

AUellna..t.i.va. 2: Inctemento.6 de. p![.eclo ven.ta n.ec.e.6Mio.6 pa11.a mantene/I. e.t'. 
po11.c.en.ta.je de ma.11.gen de tLt..ll:'.i.da.d • 

... 

66 

22 

:S4 

28% 

Ciitc.u.t'.o de p~d-i.da mone.tM.la ( 1): 6 me¿,e¿, pOJr. 2% de .ln.6la&6n. u .igual. a 12% 

I 2% pM .t'.a. ven.ta de 100 e.6 .lgu.a.t'. a 12 pM0.6 

Ciitc.u.t'.o de p~d-i.da mone.taJr.-i.a AUe1r.na.U.va. ( 1): :S% de .ln6la&6n. po!r. 6 me.6e.6 
e6 .lgu.a.t'. a 1 8% pM la ve.n..ta. de. 11 O e.6 .lfjua.l a. 13. 2 pe.60.6 

Ciitc.u.t'.o de la p~d-i.da mone-ta.Jr..la A.UeJr.na.tiva. ( 2 J : 3~ de .l116tau611 polr. 
6 me.6e6 e.6 -i.gua.l a..t'. 18~ pOJr. la ve.rz...ta de. 122 e.6 .igual a 22 pe.606. 

C.Uc.ulo de. p![.ec..lo de ven.ta de. .t'.a. a..tte/l.nCLU.va. ( 2 J : 

1 ¡ Sabema.6 que la .ln6lac.-i.6n e.6 de.t: 3% men<!iu.a.t'., 1r.az611 poli. la c.uai. la p~­
d.lda. monet.a/t.la 6 e.IUf del t 8% .6 eme6.t:Jr.af. del vaf.011. del pll.e.cúo de ven.ta., ·.f.o -
c.ua.i. 11.e.pll.e.6 entanrM e.amo 1 8 \X J 

--y¡¡¡;-
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ZJ Sabema6 que et lnc.'l.emcn.to rn lo~ ca~to.6 6u~. del 10%, po!t .ta que. 
i.06 co6.to6 ~e1tán de 60 \1.10) que e.6 .<.gua.ta 66. 

31 Sabe.ma6 que. e.t mange.n de ut.Ltidad que dv.ie.am06 e..6 de..f. ;,%, 1taz6n 
polt ta c.ua.t'. e.e. 7'L% 1te6.tan..te .<..nvo.tu.cJta. a tado6 lo6 c.o.~.to1.1 lJ gM.to6, má.6 fa 
pé1td.<.da moe.n.tlVti.a pa·'t ma.n.tene't cue.n.ta..6 polt cab1ta.1t. 

Pode.mo6 u.tab,te.ce1t: 

66 mii6 18 (X) 
10ü 

e-~ igual a 72 1 X) 
100 

De.6pe.janda de. fa ecuac.<.ón ob.te.ne.mo.~: 

66 e.6 igua.f a 72(XJ me.nol.I 
100 

54 \X) 
100 

1 8 (xi 
100 

tn donde. X e~ i.gua.t'. a. 66ll001 e.n.t!te 54 to que. e.6 .lgua.t'. a 122 

tL PKECIO Vt VENTA tS Vt 122. 

A Vtavé.,~ de e-~te. ejv11p.ta tJta.ta.ma.~ de. .i.Cu~.tJtaJt qué pMcvúa 6.l i.06 aumen­
to 6 en .1'.06 c.06 to-~ ~e Jte 6 te.j a11 en -<.gua.t'. 6a1tma en to6 pttec.io6 de. ven.ta, 6.(n 
c.on.6.i.de1taJt que ex dte un .{nc.1te111e.n..ta c.ont(nuo en fa .i.n6{'.acl6n.. 

Poctemo6 concttt{,'t que 6.i 110 6e .toma cii.c.ha ú1c.1teme11to en la .t.n¡).tac..l6n, a.t 
p1to.tege1t .l'.06 má'tg ene.6, .f.M tU.<Lútade..~ de la emp!te.6a .6 e. ven e.Jt.06.i.onadaJ.1 lJ en 
pe..Ug1to de hac.e·'t qtte é.-6.ta na .661'.o tW c.ttezc.a., 1.1.i.no que. .tampac.o 6e pu.e.da 6e­
gu..<.n de.6a.Mo.tiando. 
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H.ipó.tv.,.ú., ? . 

FU.6-te i:¡ananc.i.a mone.ta./Úa poJt cuen.tM a pagaJt lf ace.f.e.Jtac.ión ne fa ta.6a -
de -i.n6R.a.c.i6n. 

r.o6t:.o de ven.ta.6 (a pJte 
c.io de JtepoJ.>-i.c.i6n) ( 3T 

Gana.ne-la. mone..taJt-i.a poJt 
euen.ta.f.J a pa.gM a 6 me 
6 e-6 deeo-6.to-6 . 

U U.U.dad 

PoJtcen.taje de. maJtgen 
de u.ti.U.dad 6obJte ven­
.tM. 

( 1) 
In6f.ac-i.ón men-
6ua...e. del. 2% 

100 

60 

7 

47 

47% 

( 7) 
Inf,1ctci6n 
menf.iual 3% 
,¿ 11 CAenie. n-to 
C0-6.tM 10% 

Af..teJtnati. va AUe1tna:tí_ va 
1 ? 

11 o 

66 

12 

56 

50.9% 

102 

66 

12 

48 

47% 

f 3) Supone.mo6 que 6 e .lnvoeucM a .todo-6 e.o-6 co&.t:0-6 1j gMt:.o-6 paJta e.e. ejemp.f.o. 

AUeJtnativa 1: 
eo6.t06. 

I ncJtemento-6 de p1tec-i.o de venta. en linea con e..e. aumento de 

A.e..te>r.nativa 2: I ncJtemen.to6 de pJtec.ioJ.>· de ven.ta necuaJt-i.06 paJta mantenell. el. 
% de mMgen de utilidad. 

La gananc-i.a. moneta.Jt-i.a y e.e eá.e.cu.e.o del!. p1teúo de. ven.ta -6e hacen 6-i.gu..i.en 
do un Jr.a.zona.m.i..en.to -6 emeja.n.te a.f. de.f. Ca.6.0 ante.}(,[oJt, -6 é.eo que. .f.a gal'!a.nC.Ía. mo 
ne.taJt-i.a -6 e. awrlen.ta. a f.M .ve.nt.a6 .·. 

PaJta e.e cáR.cu.f.o del. p1tec.io de ven.ta. 6 e h-i.c-i.Vr.on .la.-6 J.>igu-i.en.tu ope.Jr.a- - -
c.ionu: 

1 l Sa.be.mo-6 que .e.a .<.nó.f.a.c.i6n u de.e 3% me.n-6ua.-f 1taz6n pon .e.a. cua.f. .e.a. ganan 
c-i.a. mo ne.-ta.Jtla. -6 eJr.á de.e 1 8 % 6 emu tJta.e. de.e co-6 .to -to.ta.e .lo c.ua.e. 1tep1tu en.toma-!> -
como: 

18(C) que e-6 .í_gua..e. a.e. 18% de 66 12 
~ 

7) Sabe.mo6 que el. ú1c1temen.to en .f.06 co6.to6 f,u~ de.e. 10~, pOJt .f.o que. R.06--
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coli.to& 6ort igual a. 60 (7.70) que el> .i.guai a. 66. 

3) Sabe.mol! que. e.l mall.ge.rt de. u.ti.Udad que. .6e. b!.L6ca. u- del 41%, poi!. lo .ta.n 
.to e.l 53% 11.u.ta.n.te úwolucM a todo.6 lo.6 co1.>to6 y ga.-s.to6, meno!.> .ea ganarte.la 
morte.tlVÚa poi!. te.rte.Jr. cue.rtta.6 poi!. pa.ga.11.. 

Pocfemo1.> el>.ta.blece.Jr.: 

66 me.ytOJ.> 18(66) 
700 

53(X) 
JOO 

Vupeja.rtdo de. la. ecuac.l6n ob.te.rtdll.e.mo1.> 

6 6 me.rtOI.> 12 el> igual a. 54 
54 u igual a. 53 (X) 

too 

En donde. X M igual a. 54( 700) e.rt.tl!.e. 53 1.o que. no1.> cLí t:tpl!.ou'.ma.da.me.nte.. 102. 

EL PRECI(J 1JE VEHTA ES 1JE 102. 

C.íi.culo de. R.a. ga.n.a.nc.la morte.tLVÚa. a.Ue.11.nativa. 1: 
3% de. fo61.a.c.lón poi!. 6 mMM' el> igua.f. a.l 18% de. J:n{¡.f.a.c.l6yt 
7 8% de. in6la.c.l6rt pOll. 66 TJMU de. COlit0.6 e6 igual a 12 pM·OJ.>. 

C.íi.culo de. R.a. ga.na.nc.ia. mo rte..ta.11..la. e.rt fu a.Ue.11.na.t.i.va. 2 : 
lie. lúzo 1.o ml6mo que. en .la. a.f..;.te.11.na..t.i.va. 1 puel> lo& c.01.>.ta1.> .6·on i'gua..f.M'. 

A .tJr.a.vé.6 de. elite. e.je.mplo .tlut.tamol.> de. i.lw.i.t/f.a..11. lM· que. pM-a. cua.rtdo R..01.> 
aume.rtto.6 e.yt lo.6 co.6.to1.> 1.> e. 11.e.6le.ja.rt e.n igual 6oMa e.yt .lM· p11.e.c..i.o.1,- de. ven.ta. -
6irt cort.1.>.lde.11.a.11. 1.a. ganancia. morte..ta.11..la. poi!. a.ume.rtto.6· e.yt 1.a. .f.rt6la.c..l6yt rJ ob.te.n- -
c..i.óyt de. pMivOI.> m0rte.ta.ll..lo1.>. 

Pode.mol.> concl!U.Jr. que cuando ex,ú.,.te una. ga.na.nc.J:a. mone.ta.11.ia. y lo!.> aume~to~ 
en 1.01.> c01.>to1.> 1.>e 11.e.61.e.ja.n en Une.a. e.n R.ot. a.ume.n.tOJ.> de. p11.e.úo, el ma.Jr.ge.n de.­
ut.i.Udad a.ume.rt.ta.. Svuf de.wión de. 1.a. e.mp11.e.1.>a. de. a.cue.11.do a. !.>'u .tuga.11. e.11 1.a. -
compete.rtc.la. y de.mCV.. 6act0/f.el> que. p11.e.1.>.i.orta.n 6·ob11.e. e.i.R.a. de.ud.<.11. qu.e 6011ma. to­
ma.11.á pa.!Ul. e.1. cáR.cuR.o del a.ume.nto e.rt e.1. p11.e.c.lo de ve.n..ta.. 

La. p!t.O.te.cción de la1.> máJr.gene.6 no .~ 6lo l.> e. da. poi!. a.u.me.nto.6 en lo-0- p11.e.c..i.M·­
~.lno .ta.mb.lén poi!. iytc./f.emen.to6 e.n la. pnoduc.t.i.v.<.dad que. 1101.> peJr.m.<..ta. 11.e.du.c.J:11. -­
f.o.6 c06.t0.6 de. .tal. ma.ne.11.a que. no. no6 a6e.cte. ert igua.P. 60Jr.ma. .ta. in6la.ú6n. 

Ert R.a mayoJr,[a. de 1.a1.> cM 01.> tJr,aba.j a.mo6 con pVi.cUda.6· tJ ga.rta.nc.lM mane~; 
e.n Me CM o obte.ndtte.ma1.> la. d.<.6e.Jte.nc..i.a. tJ ma.neja.11.emo.6 .ta. péll.d.lda o ga.na.nc..i.a. -
mOyte.tllJÚa. que. 11.el>u.Lta de. a.cuenda a. lo6 ca.6 06 del> CllÁ..to6 coyt a.n:te.11..lol!.ida.d. 
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IÍ1.Redu.c,úr. ltui cuenta.6 polt c.obJtaJt. 

Ett el duaJVr..o.Uo del punto an.teJúoJt mo6b!.a.mo6 e.f e6ec..to eco116rn.i.co de la 
6-inanc..la.ci611 a. .f.06 ci--i.entu. 1lebemo6 de a11a.Uza.1t cli.c.ho e6ec.to poJt cli.vh...l6rt, 
l1nea. de p1todu.c.to6, zo11a ge.oglr.fi6.i.ca, c.i).ente, e.te. 

Tambiérr. u de gJta.rt ).mpoJttancia. Jtevh..a.Jt ltui c.oncli.c..lonu 6.lna11cie.JtM de -
venru a..le.nta11do ltui ven.ta.6 al contado a .tJtavú de ltui 6.i.gui.entu acc..lonu: 

- 0.tOJr.gaJt ducuerr.to.6 6.i.grr.,l6).c.a.ti.vo6 poJt p1to11:to pago, de. acu.e.Jtdo c.ort lo-
expUc.ado en el ca.p.ltu.eo Mo. VII 1 • 

- Apoya.Jt a. P.06 cU.erttu pa.Jta qtte ob.tenga.n f,úuuic..la.ú6n de .te.Jtcet-.06. 

- Reque.Jt.i.Jt pago a..e con,ta.do pa.Jta. vert.ta.6 menoJtu . 

Vebe.mo6 de u.ta.Jt cort6cientu que debemo6 ag.i.Uza.Jt a. .ea vez el cobJto to 
mando mecli.da.6 ).nte.JtM6 c.om 6 on: 

- 1'Jtomove.Jt el cobJto de a.n.Ucipo6 • 

- CobJta.Jt con docume.yz,t06 pa.Jta. du co11taJtlo6 e11 .f.06 ba.nc06 • 

- Ap.f.-i.ca.Jt .i.n.te.Jtu u a lM cuent.a.6 pOJr. cobJta.Jt venc..lda.6. 

Ex.úi.ten o.tlta.6 mecü.dtui admi.yz,á:t.Jta.ti.va.6 que .tienden a. acolttaJt al .lap6 o -
que mecli.a en.tite .ea venta IJ .ea c.obJta.rtza: 

- AcoJLt.aJt el pvúodo en.tite .ea venta IJ .ea 6a.c..tUJtaci6n. 

- ApR--i.c.aJt pJtocedlmi.en.to6 ag1tu.i.vo6 pa.Jta apJtUUl!a.Jt la cobJtanza. 

Pe.Jto .la.6 mecli.do.6 a .toma.Jt no queda.11 ha6ta aqu.1, .tambi~n .6e Jtequ.le.Jte e.­
valua.Jt el lLi.ugo cJtedilicio en 6urtú6n de lo6 u.tacfo6 c.orr.tablu ajU6ta-­
do!> de.e c.l.i.ente, 1teduc,úr. lo6 an.Ucipo6 a. emp.leado-6 y .lo.6 at1ti.cipo.6 ptVc.a.­
ga.6 .to6. 

A c.on:t.i.nuaci6n expondJr.e.mo.6 un ejemplo del cá.f.culo del c.06.to de-f. du-­
c.uento o.to1tgado a lo6 .cUentu: 

Va.to.6 

- Cuenta a c.obJta.Jt 
-Ta.6a de ducuento poJt pago contado 
en .lugaJt de pa.ga.Jt a. 9 o c:üa6 
- E6.Umaci6rt del a.hoMo de co6.to.6 poJt 

pago contado: 
Eli:mirtaci6n del Jt.i.u go de .i'nc.obliab.i.Udarl 
1l.i.6mirtuci6rt de lo6 ga.6 to6 de. cobJtanza. 
- Ta.6a del .lmpuu.to a la6 ganartcia.6 

Ta.6a de inf,iac..l6n tlt.lmutJtal 

$700.00 

1oi 

2% 
1% 

40% 
8% 



VESARROLLO VEL CASO 

11 ImpoJLte del pago en e6ec..Uvo 
21 Ta&a .Vt.imu.ótal e6ec..Uva 

.'\e c.on.6.i.deJr.a 90 rüa6 poJU?ue 
e.anti.dad que. necib.i.mo6. 

- 122 -

100-10 
(10-2-1) e.n.tl!.e. 90 

e6 ta 

f6 1 o panque u el de6 cu en.to que o-
tonga.mo6 . 

Se e.e 1tu .ta 2 pOILque e6 e.e. IL.iu g o de 
inc.obJta.b.i.Udad que. 6e elimina. 

Se .e.e 1tu.ta 1 pOILque u e.e. % que no6 
a.hoMa.mo& de. c.ob!!.a.nza. 

3 I Men06 e6ec.to J..mpo6i.-tlvo 7. 7 8 poi!. 40 % 
Se .e.e !tu.ta el 40% panque. e..f duc.uento 

6 Vl.á deducible. pa!ta el pa.go de impuu.to6 • 
4) Ta6a. e.6e.c.-tlva ne.ta ( 2) - 3) ) 
51 Ganancia. mone.taJúa 90 po!t 8% de. Ir..6l. 

Se vuelve a -toma!t 90 po!t 6 e.Jt .f.a can­
tidad que. ne.c.ibimo6. 

Se muU .. ipUc.a poi!. 8% poi!. 6eJr. la i.116.fo­
c.,i.ó n .tl!..ime.6 tita. e. 

61 Co6to ne.to nea.e. del de6c.uen.to 

90 
7.78 

3. 1 

4.68 
7.20 

( 2. 52) 

Ve.f. ejempfo que ac.abamo6 de. dua1L.1Loe.e.a1t ob6el!.vamo6 que no eiú.6.te -----­
c.06.to pOIL ef. de.&c.ue11.to o.tonga.do, má6 aún, .tenemo6 una ganancia mone.tal!..i.a. 

fa i.mpol!..ta.nte. que no&o.:tl!.06 e.amo Lle. e11 Con.taduJÜa 6e.amo6 c.apac.e6 de -
c.ompl!.enden IJ ap1LOvec.ha1t lo6 bene6.i.ci.o6 que mu. puede b1tü1da1L u.te .Upo de 
mer:li.da.6 a.dmüiw .tl!.a..tiva.6. 
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11f8EW1S DE PLANIFirAR 1)fTALLAVMlHJTE Fl FLUJO nr fFErT1V<1 PARA PIJflfR­
(1PERAP. EFI CAZMENTf CON W.! SALVO MHIIMO. 

Una vez que paJLtamo6 de e.b ta bM e porl>te.mot. tomalt. me.rl.i.dM que 1106 be 11<' 

Mcü.11 como 6 on: 

- RerfuciJt. el'. ruíme1t.o cle. c.uentM c.o!VÚen.teJ.i banca!Li.M . 
- Ace .. eeJtM .ea.6 rU6porúbi..lidade.6 de. nonclo6, acef eAando tJta116 neJtencia.~ -

de 6ucUJz,6a.te6 a ca~a ma.ttúz. 
- InvVL.tiJt. ey¡ c.of.oc.aclonu tempoJtaJUaJ.i curra lt.e.rt-ta compe116<?. e.e e.~ec..to­

de la bu.a de .it'lnia.ci6n.. 
- Paga.1t cUv,lde11do opoJtttwamente. de acuetufo e.o n una pfuy¡e.aci.6n 6i.6 e.a.e 

como hemo,~ meY1tlonado. 

E6 nec.v..aJÚo compu-ta.Jt debidamente e'-'. co6to rfei CÜne.tlo, MbeJt. el al- -
can.ce de.R. co6.to (I del JtÚ?Ago de ló.te. 

Ejemplo: Si. u.tamo6 ob.ten1.endo pa6,lvo6 en. moneda ex:tJt.an.jeJta, debemo6 
rfe 6 eJt capac.e4 de compu.to..'t eX co6.to tJ e.i Jti..e.6go del cU.neJt.O pOIL fo6 ,lnt~ 
1t.Ue6 IJ poll. twa po61.bie de.vaiuaci6n. 

Pebemo1.1 tJta.tatt de awnentM po.J.ii..vo6 moy¡eta!u'.06 paJLa 9e.11e1La1t garta.YIUM 
mo11eta!U.a6, adqtú.JLi.e.n.do pa.61.vo6 con pll.Oveedoll.e.6 lf, 6i.. u po6-ibie, de.mo­
Jr.ando pa.go6 con la6 mi..6mo6, a impue.6.to6 y a o.tJtllJ.i caAgaJ.i 6oua.R.e6. 

S6io de.be.mo1.1 paga.Jr. an..Uupadame.n:te. cuando e.e efi e.e.to Mnattcie.ll.O 6 ea -
ve.Jtdadettamen.te ven.tajoJ.io. 

Se debe Jt.evi..6 M cJLi...tica.men.te .f.aJ.> poUtÁ.c.M y p.1!.0ced,lm,le11.to6 de com- -
pita. en upetlaf.. e.a 6 ef.ecci..611 de p1t.oveerl01LU, y ,flul.taJL de apoyatt a .f.o!> -
p-'loveedotte.6 pa.llll que obte.y¡gan n.i.nay¡uau6n de. :teJtcetto6. 

V tJz.a..tall. de. compe11e:tlta.1t. R.a p.f.aneau6n 6i..l.l ca.R. con fu 6-[nancie.tla, hu6 -
cando la venta.ja. Mca.R.- n1.Y1a11ue.Jr.a. 

A coY1.tin.uaci611 e.xpoy¡dJtemo6 un ejemr.f.o de fa de..t:etunl.nac,i6n de.e co6.to­
de.f di.ne.Ji.o con e.f. objeto de 6eña.R.aJt da.toó c¡ue de.ben 6e.I!. .tomacfo6 en cor1-
6-ideJtaci6n. 

PATOS 

- P.1r.éJ.i:tamo po!t. un año ;1;100 .oo 
- TMa a.nuae ele. de.J.icuen.to (u r!eci.tt .ea tMa efe -i.r1te.-

1t.é6 art.t.i.upacfa l 25% 
-1Y1!71ov.Lti.zad6r1 e.11 cuenta coltJtl.en:te. (.ea f.t'.amada .l!.eci-
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p11.orúda.d de .tia.e.do.ti) 
- Poltc.en.tll.j e de ga.h .to.ti lJ c.om.Ui.<.onu ( pa.ga.dell.o.6 

a..t mamen.to irU.cial.I 
Taha. de .lmpuu.to.ei a. ll16 ga.na.núa..1 

- Taha. de .ln6la.rú6n a.nu.a.t 

VESARROLLO nEL CASO. 

1) PJr.úta.mo e6ec.t.i.vo 100-25-5-2 
100 u e.t p1tú.tamo c.onc.e!t.ta.do 
2 5 6 on .to.ti .in.tell.U u que no.ti 1r.eU.enen 

5 u e.t poltc.ent:a.je que debemo.ei de deja.11. en 
.la. c.uenta. 

2 6on R..o.6 ga.h.to.ei IJ ~om.l.6.lon1u, po!t .ta c.on-­
c.e!t.taci6n de.t pJtú.tamo 

2) Ta..6a. anua! e6ec..ti.va. (.<.ne.luyendo ga..6.to.ei) 
?. S má'.6 do.ti en.:t'l.e 6 8 
2 5 u .ta tMa. de -i..n:te11.ú c.onc.w.a.da. 
z 6 on R..o.ei ga.h.to.ei qLte no.ti 1r.etie11en 

68 e.e, R..a c.antida.d de que fupone.mo.ei 

3) AhoftJl.o de .lmpuu.to.ei polt tr.eduCÁJt el .ln.teJr.ú a. .f.a..6 
ga.na.nciM c.onúde11.a.ndo la. .ta..6a. de .lmpuu.to.ei de.e 40% u: 
39. 71 pOll. 40% 

4) Ta.ha. enec.tiva. ne.tll. 2) - 3) 

5) na.na.nrúa. mone.ta.11.-i..a.: 68 poi!. 30% de. -i..n6R..a.c..l6n 

6) Co.6 to ne.to 1tea.R.. del d¿neJr.o 

5% 

2% 
40% 
30% 

$68,00 

39.71 

15.88 

23.83 

?.0.40 

3,43 

A :tJr.a.vú de e.ti.te ejempf.o expu.eiimo.ei lo.ti e.temen.to.ti nec.ua.Jr..lo.ei plVW.. c.on­
.ei-i.de1taJL ee e.o.ti.to ne.to 11.ea..e de.e. cU.netr.o, que., c.omo .6 e i;ued~ ob.ei ~va.11. u 
muy bajo .ei-i.no u que nulo deb.<.do a. R..06 momen.to.6 de hipe.M.n6.f.au6n potr. --
R..0.6 que v-i.v.<.mo.6. 

re .lo an.tell.-i.01r.men.te expue.e,to puede c.onc.R..u-CILl>e que e.e e.o.ti.to rleR.. ri,i.nvr.o 
e...6 bajo o nulo, po!t R..o que. puede. ke.c.ome.nrlaMe. el endeudami.en.to .ei--<.emp!te lJ 
c.ua.ndo .f.a. empile.tia. .6 ea e.a.paz de geneJt.aJL. e.e e6 ec..ti.vo que .6 e 1r.equ-i.vr.e pa.1ta.­
ha.c.e1r. 6kent"' a. R..o.ei c.ompltom-i..60.ei. 

VoR..v.i.endo a R..o ante.e, .6 ei'faR..a.do, .6 6R..o no.ti 1r.uta. deu!t que no.ti obto.6 e.amo 
Uc.. en Conta.dwúa c{ebemo.ei el.e Mpua.Jt -R...o.ei beneó.i.cio.6 que u.ta.¿, u.tlut.te-­
g-i.M pueden p1topo1tciona.1t a R..a. e.mp1tua., peJr.o .e,.ümptr.e aju.ei.tándono.6 a la. --
1r.ea.Uda.d. 

En nuv.i:br.a. op.i.n.i.ón e.t obje.t¿vo bá'.6.ico ha.ua donde deben en6oc.a.Me R..a..6 
e.e,tlta.teg.úv.. e~ ef. que R..a. e.mp!te.tia. bu.eique 6 u pe11.ma.nenc..itt en ef. melle.a.do, po!t 
f.o qiie w1a p!te.mi.6a. bá'.6.lc.a e.orno punto ele pa.Jr.tida 6 e.lr.LÍ: 
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UMA POS1CION SOLiflA Y VE VENTAJA EM EL MERCADO. 

PM.a lo c.ua.l. .6 e. 1t.e.qt.úe1t.e. de. urt .6Í.6te.ma bi.te.gJta.do y c.oalt.dirtado de. p.f..artea­
cl6rt u-t:Jt.a.tégic.a de. la. e.mp1t.ua, e.rt dortde. u .únpo4tartte. c.aYl.61..de.Jt.aJt. urta irtv~ 
tigae.i..6rt c.a.u,.ta11te. palta de.6i_n1.1t. la.6 6u.tUJt.M ne.c.ui..dade..6 del c.Ue11.te., p1t.e.pa.­
IUÍndoJ.i e. pCVl.a. .6MM6ac.e1t. M.ta.6 rte.c.e.údade..6 a.de.c.ua.da.me.rt.te.. E.6.ta M plartea.Jt. e.n 
6unc.i..6n de. lo que el'. me.Jt.c.a.do va. a 1t.e.que.Jt.i1t. y rto en 6urte.i..6rt de lo que. aha1ta.­
J.i e Jt.e.quie.Jt.e.. Mo .66lo .be. bw..ta. de. c.artqt.úJ.i:ta.Jt. urta. po¡,-lc.i..6rt p1t.e.ponde1t.ante, .61..­
no de. c.ort.taJt c.011 urt 61...6 .tema. i..rtrtova.do1t. que pe.Jl.nl,[.ta c.Jt.ealt. lo que. e11 e.l 6u.tUJt.o 
J.. e 1te.quelt..i.Juf de. la e.mpll.e..ba. palla de. e.6.ta. 6011ma mart.terte/t rtuU.tJLa. po6-lú6n tf a. 
la ve.z 6 e.gu-l/t c.or1qu.i..6:ta.rtdo má6 me.11.ca.do. 
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Conclu.6.ionu. y Jte.come.ndaclonu. 

Ante. la. 6i..tuacL6n a.c.tua.l del paM. y del mundo ac.tu.a.l, en u.n e.n.toJtno ca.m­
bi.ant.e., dua6.(.an.te. e.n cuan.to a e.6e.cto6 i.mpoJr..tantu. e.n la. 6i..tu.acL6n 6,inancle. 
Jta y lo6 co6to6 de. lM empJtU.M, plt0ponemo6 como u.na de. l.a6 utltate.gi.M a. :-
6 e.gu.lJt poJr. iM emplle.t. M el e.le.va.Jt fu plloduc:ti.vi.dad. 

CoM.i.de.Jtamo6 .impoJttan.te. 6e.ña..f.alr. qu.e. lM empJtuM de.ben condu.cLMe. con ma. 
IJOI!. ca.u.te.la., y con mayoJt a.911.ui.v.icía.d a. la ve.z, con u.n e.x.tJta.01td.<.na.lt.i.o 6e.n:ti.=­
do de. a.dap.tac.i.6n. Ada.p.tac.i.6n en todo6 lo6 .t.e.n.t.ido6 e.amo R..o u el a.da.p.taMe.­
ai c.a.mbi.o de a.cu.e.1tdo a. la e.tapa. de. du a.JtJtoUo que. vive .f.a. empJtu a. y el a.dae_ 
.taM e a. lo6 6a.c.tOJr.u e.xte.1ttt06 que pu.e.den 6 e.1t de índole. local o int'1Jtnaclo-­
na.l, p1tv.ito.t. a. 11.ea.cclona.IL a. cu.a.lqu.le.Jt cambi.o en 6 en:ti.do c.on:tJra.lt.i.o o 6 ea., ª!'.!. 
:te. io6 6i.gno6 de la. de.p1te..t.i.6n, 6.iendo ca.pac.u de p!Leve!Llo.6 y u.tanda c.oM-­
c..len.tu de. v.i.v.l!t e.n una. e.conomla. i.n6la.clona.Jt.i.a. pOll. mcic.ho tiempo. 

E6 i.mpo.lt.ta.n.te 6e.ña.1a.Jt la. impoJt.ta.ncLa. de .f.a. tec.nologla. y d~ lo6 Jt~cU/f.6o6-
hu.ma.no6 pa.Jta ele.va.IL la. p.ILOduc:ti.vi.dad, la plti.me.1ta. en:tend.<.da. no 6 6lo como má­
qu.lnM 6i.no tambii!n c.omo lM p1tocedúni.e.nto.t. 11ecua.lt.i.06 pa.Jta 1tea.Li.za.1t u.na --
6u.ncL6n lj la u.:tÁ.Uza.c.i.6n de. di.cha. maqu.lna.lt.i.a.. 

La. :te.cnoiogla. adqu.le.Jte. ma.yoJt lmpoJttancla. e.a.da dla., polt lo6 a.u.me.n.to6 en -
io6 co6.to6 de. p1toduc.c.i.6n. La. p1toduccL6n u 6ue!L.temen.te p1tui.ona.da a. inc.1te.-­
me.n.ta.1t 6u p1todu.c.t.ivi.dad lo cu.al puede i.ogJta./f.6 e Jte.a..ti.za.ndo i.nveMi.011u en ma. 
qu.lna.Jt.i.a. y e.quipo meí6 mode.1tno 1f efii.cúe.11.te, ca.paz de p1toduc.i.1t en ma.yo1t e6 ca.=­
.e.a o bien que. .ee pe.11.mLta. log1ta1t a.holLILo6 • 

La. .tecnoiog,(a. no 6 ólo i.nvolu.Clta. la. ma.q u.lna.Jt.i.a. e.amo Hffa.la.mo6 a.nte!tlo1tme.n 
te. 6ino e.e pu.U!!. .t'.o6 pl!.oced.<.m.i.ento6 de. tl!.a.bajo que peJtmi..tan :tambi.i!n ele.va.IL=­
R..a pl!.oduc.t.ivi.dad. Como ejemplo de. u.te he.cho denbc.o del dua.1L1L0Uo de. e..t..te­
:t!La.ba.jo !1ab.e.a.mo6 de. R.06 úllculo6 de cont!Loi. de. caUda.d, de la capa.cLta.cL6n­
LJ a.d.i.e.6 tl!.a.rni.ento, IJ de..e. pe.a11 ScanR.on, R.06 cua.R.e.t. 6 on me.di..06 de coYl6 egu.i.Jt me 
j 011.M de. te.c.nolog1a. -

ER.e.va.IL .ea. plloduc.ti.vidad a. t!La.vú de.e ele.mento hu.mano 6 ell.á e.e pun.to má6 -
d.<.6-[.c.<.e., ya. qu.e. la con-t.1tapo6.i.cl6n de. i.nte.Jte.t.e.6 e.nt!Le qu.le.n po.t.ee e.e. ca.p.i.ta.l 
IJ qu.le.11 po6 ee el tita.bajo hacen r:li.f.lcli u.te Mpec.to. 1Je.be.mo6 de enca.mi.na.Jt -
mucha a.te.nc..<.611 a. u.te. 6ac.to11. p!topi.c.i.a.ndo una. mayoJt comunicacL6n e.nt!Le empl!.e 
6a.lt.i.o u e.mp.ee.a.do6, buJ.>ca.ndo una. conc-i.RJ..a.cL6n de. i.n.te.ll.Ue.6 pa.Jta a.mba.6 pa.lttii. 

La. pllodu.c:V.vi.dad debe conúdelLa.M e como u11 ,Moce.6 o conilnuo; debe de. 6 elt 
un 6.i.6-te.ma qu.e. .i.nvoúcc11.e. .torlM lM pa.ltteL> de. la. 01tga.ni.zac..l6n, e6 necua.Jt.i.o­
p1Li.me.1ta.me.11te coMc.i.e.n.ti.zallno6 de que la. p11.oduc.t.ivi.da.d u i.ndi.6pe.Ma.b.f.e IJ e.n 
carnina!!. toda.6 11uu.t/ta6 accJ.one.6 e.n .ta.e 601!.ma qu.e. bUJ.>que.mo6 el .i.nell.emen.to d"i 
fa rMr'ucUv.üfa.d, .tJta.tanrlo clr e.Umi.nal!. el rle .. ~pe.1!.rlJ..c.i.o, P.06 Ue.mpo6 mue.Jt.to6 -
.tan 6>i.e.cuen.tu en .todM .l'.a.6 emplle6a.6, pll.op-ic.i.ando una ve.11.rlarle.Jta. comuni.ca.--­
c.i.611, c6 .tabf.e.c.i.enrlo to ti ob j eti.voti que bUJ.> e.a.moti, enc.a.m-i.nando .i'a..t. 6unc.<.011e6 -
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del pe.Mona.e. y fa.6 ac.cA.011u de .e.a e.mpJtcua a.e. .e.ogllo de cllc.ho-6 obje..t.i.vo.-6, -
poJtque ..6Vt.á cuando .6e c.umpla11. c.on f.06 obje.tivo.-6 cuando fu oJtganizacA.611 H 
Jtá e6-{.c.az. fo .f.a. ac.-tua..U.dad 1'1.0 pu.e.de pf.a11.e.aMe peMa11do en e.f. pltMe..11.te., ae. 
be pf.ane.aM e peYI..}., ando en. e.e. 6u.tUJto, aYl..t.i.c.ipá11do..6 e a f.o.-6 Jte.q u.vúmie11.to..6 del 
6u.tu.Jto. 

Lo-6 aue.Jtto-6 lj duaúVLto.-6 de. l.o-6 c:lUr.ec.tivo.-6 de. f.M empltUM .}., e Jte.6f.ejan 
de.ntJto de toda la emp!LeAa, RESULTA 1JE VITAL HIPORTAMC'TA c.ontaJt c.on 1JIRECT1-
VOS EFICACES palla ELEVAR LA PROVLJCT1V1VAV. 

ne.be c.ol'J.taJt.6e. c.on un -6.i.6.te.ma de. c.011tJto.e. qu.e. pvun.i.ta c.oMe.g.i.Jt f.a.-6 dMvia 
CÁ.MU plte...6 e.11.tu LJ, .e.o má-6 ,¡ mpollta11.:te., c.oMegúr. lM 6utuJta.6 du v.tacio 11.u a!! 
.tu de. que 6e. p!Le&erite.11 a .tJtavé/., de. un c.onocim.te.n.to de. la empJtUa .J de.f. me. 
clio e.11. que 6e. due.nvue.f.ve. que pe.Jtmi.ta logJtaJt die.ha a11.tic.ipac.i611. 

1le.be.11. Jte..6 af.:tCVL6 e. f.o-6 M pe.c.to6 má6 .i.mpoJttarttu a Jte.alizM de.1'1.tlto de. fu -
pla11.C1.ac.i611. C.011 e.l obje..to de. 110 r.a!L mlÚJ a.te.11ú611. de. l.a de.b.lda a Mpe.c.-to6 -­
que 110 .-6011. de ve.JtdadeJUI .lmp0Jtta11c..la, IJ 110 Jte.6.tall a.te.11c.i611. a f.o.-6 que. e.11. Jte.~ 
Udad .-61. P.a. Jteq u.le.Jte.11. c.u.a11do 6 e pltu e.11.te.n du v.lacA.011.u e.11 el de...6aNto.Uo - -
de.f. plan. 

Ve.óvi.á de. pone.Me 1.ma mayo1r. a.trncA.611 a f.o.-6 a-6 pe.c.to6 de. pf.a11e.ac.i611. 6.l11a~ 
c.ie.Jta, e.amo f.o 6011 f.06 M6e.Jtentu a c.apUaf. de. tJtabajo, bite.gJtac.i611 tJ Yl..i.ve. 
.e.u de. c.ue.11.ta.6 polt c.obJuVt e -Lnve.ntaJÚM. 

El Mpe.c.to de 6f.ujo de e6ec.tivo Jte.v.l..6te. de u.11a .lmpoJttancA.a pJL.imoJtd.i.af.. 
Ve.beJtd decllc.aMe. v..pecA.af. ate.nú6n a la pf.a11e.aú6n de. &lujo de e6e.c.tivo a 
6,(,11 de de.tec.:ta.Jr. op0Jr.:tu.11ame.nte. 11ec.uidadu de. JteC.UIL6 0.-6 acllc.ionaf.u , nu.en.tu 
po6·.lbf.u de abMtec.imien:to de utDl.l Jtec.Ult6o6 an.te Jr.e...6.tll.lc.c.io11u de c.1r.écllto · 
loe.al IJ u11 e.nc.aJtecim{.en.to del cU.11e1r.o, bw.. e.ando polr. .e.o ta.11to .e.a op.t.i.mizac..l611 
e.n fu u.tiUzac.i6n del e.6e.c..t.i.vo y lo.-6 de.má6 1r.e.11gf.onM del activo c.i!Lc.ulante. 

E6 11ec.uM.i.o .l11nova.1L 1f loc.alizM Jte.c.UM0.-6 pivu:t 6a..t.i.6 6ac.e.Jt 11ec.v..-i.dadu -
a .f.aJtg o plazo de. fu c.ompañfa IJ de. f.06 c.ompJtadollru, a11tu de bw.. e.a.Ir. la Jtecll­
tuab-<..e..i.dad a c.oJtto plazo. 

E-6.tabf.ec.e.IL u11 6-i.6.tema de c.011tJtof. uta.riútic.o u.UUza11do al máxlmo la e.a 
paúdad u:tadl6tic.a de la e.mplLMa, etbn.lrtando la depe.11denc.ia de la -LY!.6pec.=­
ú6n en mMa pa.Jta. el c.onbtol de c.a1-i.dad, e.11 6U f.u.gaJt depe.11.de.Jt de u11 pMc.e.­
-6 o de c.ontJtol a :tJtavé,.J., de téc.Yl..i.c.M u:tariúlica.6 • 

Ve.be de bU.-6 c.alt6 e -6-Le.mplr.e. .e.a máxima c.a.Udad, deA c.a.Jttando la 6ilo..6o.6 6.(a -
de ac.eptM aJtt1c.ulo6 de6ec.:tuo6o..6, .lM-i.-6.t.i.e.ndo e.11 .e.a cliAmimLc.l611 c.oMtartte­
de.l du pe.JtcU.uo. 
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Pebe de JteducJ..M e. e .. e temok a J'.a comwucacJ..611; pJtomovek J'.a úi:tekcomuYIÁ.ca 
c,¿6n peMonaJ'. den:tJto def. ámbito J'.aboMe. La pékdida econ6mica que 1tv.iuR.:ta:­
del temolt a haceJt plf.egu11.tM o lf.epoJt,taJt p!toheemM u co111.iideJtable. 

Plf.omovelt una capacJ..:tacJ..611 conUnua en todo'-> eo1.i nivel.v.i de la 01tganiza­
c,¿6n, empezando po!t la al.ta CÜJteccJ..6n. 

Se deben e.xaminak laJ.i concücJ..onv., de tJtabajo, lM cualu en mucha,1.i oca-
1.iionv., actúan como impedimento al inCJtemento de la pJtoduc-t<.vidad. 

EJ.> impoJt:tante u coge.JL .tal.> e1.i.tlta tegiM 6111ancJ..eJtll,J.i que pe_J¡,mi_.ten a la em­
p!tMa eogJtak beneMcJ..01.i o mayoJt competitividad, peJtO e-6 lmpoJt:ta.n:te que al 
uc.oge,JtJ.ie é1.itM, 1106 aju~:temoJ.i a ta Jtr.a.V.dad, puv.i aunque una utJta.t:egia­
puede Jtuul.taJt que e.11 .ea :te.oJÚa bl¡,J.nde. gJtandv.i be.neMcJ.o;., en la pJtác.-t<.ca.­
tal ve.z no pueda 1.ieJt llevada a cabo. 

LoJ.i p1LOye.c.to1.i de inve.Mi6n debe-Jtán J.ielt ctU.dado1.iamente 1tevúado1.i.. d~b~ 
Jtán :también hace.Me e1.iA:ucü:o1.i 6obJte la. demanda. de Rol.> aJt,ticcd.a~ y J'.a .f_,{-­
quidez que ge.neMn anaUzando :ta.mb.ién et c.JtCJ.ehru:e.nto dCJ.J!. me.Jtcadq con e,J'.­
obj e.:to de evitM -tJtampal> de e6ec:t,í.vo, de a.cue1tdo con Ro e.xpue1.i·.to en e.l -
cap~tuJ'.o 1te.6e.Jtente. a Demanda y Liquidez. 

LM utiUdadv.i 1.>011 al101ta mál.i· vu.f.neJ¡abf.v., que nunca debido a. R..a1.i af.za1.i 
con.:t,[nuM en .f.01.i co6to6, l!a.zón poll. fa cual'.. e.6 impoJt:tan:te de:te11eJtJ.ie en el 
camino co111.i:tan:temen:te a kevióaJt e.f. mal!gen de u:.tÁ..ilda.d, pJto:tegi·é.ndo.fo con 
ee. objeto de 6egUÁ.1t cJtecJ..endo. E1.i -bnpoM:an:te 6ei1a..fM que den:tJto de .ea pll.Q_ 
tec.cJ..ón de .f.o1.i máJtg?.ne1.1 de.bemol.> de utaJt den.tJr.o de . .ta competencJ..tt,pa1tque 
.f.06 máfl.genu no '-> óeo '->e. pilo.te.gen .ü1c1teme Mando lo1.i pJte.cJ..·01.i·, 6i'no i'11c.Jtemen 
tanda ea pJtoduc.t) vi·darf.. 

Veb..i.do a ea in 6lación en que V-<.V.(m0.6 e1.1 bnpOlt:tan:te ctU.·r.fa.Jt .ea. ganancJ..tt 
o péJtdida mone ta.Jt,{a que 6 e de.uva cfr. ú:ta., u:tnblecJ..endo que debe p1r.ocu-
1taM e :teneJt mayOlt pa1.i.i..vo6 mone:ta1t.io1.i que ac.t-i.vo1.i moneta.Jt-i.·01.i y mayo1tv.i 
ac.t-i.vo6 no monrta.Jt,{06 qcie pa.1.i.í.vo1.i no mon.etal¡,J.01.i con el objeto de logJ¡,QJ¡ 
MÍ ganancial.> mone .. ta1Lia.1.i. 

Veb.ido a.e impacto que U-e.ne. 6ohlf.CJ. una emplte.1.ia. el pago efe f.o6 impu.u-t:o6 
u de gMn .<.mpoJt:ta.ncJ..a. que exil.i:ta. una planea.cJ..ón Mna.ncJ..eM-6.<:6 ca.R. en. lM 
emplte-J.iM con e.e. objeto ele. logltM un. ahoJ¡J¡o to.ta.e o paJt.c.ial de .i..mpuu:to6,­
J..u di6eJtlmien-t:o en ef pago, o 1.i.i..mpR.emen.te e.e he.e.ha de evita.lt6e 6anc-i.o!'!e6 
o Jtec.a11.go6 de paJtte rle. e.a1.i au.tol¡,J.da.de1.i 6i'-> calu. 

Pebe p1tv.i:talL6e atendón a ea a.gif.Á.zaci:6n de?. la. Jtea.UzacJ..6n de c.ue.n:tM 
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poi'!. c.obJz.a.Jt; de.be.n hac.e.Me. ajw.dc& a .la acfmi.riúi,tJw.c,i.ón de.l. e.6e.c..t.{.vo JLe.c.o.':.­
.taJ11do ba.1.do.ti banc.aAto-6 e.ti .tá..ti.c.o.ti IJ ma.n.te.IU.e.ndo Inve.n.taAto-6, .ti¿ e!> pos ib l'.e. 
tj navOJte.c.e. a fo emp!tMa., a..l múumo 1-ú.ve.l C.011 e.l obje..to de. me.joJt.a.Jt fo ·'t~la. 
u6n pa.tiivo- e.apita..!'.. 

Polt úLt<.mo .~e.íia..ta.moJ.i que. .toda& u.ta.ti me.dú{M de.ben u.tM e.ncam,lna.d.a,!> a 
que. la. emp!Leba. pVUna.ne.zc.a. y c.Jtezc.a den.tito de.1. mel'l.c.a.do. 

; ~ J 
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TJ E ERRATAS 

PICE VEBE DECIR 

p1Lo6uiona.i_, .tfr.rú.c.o y ob/f.e!Lo ptto6uiona1., .técnico u ob!Lvr.o 

que .6 ean pOJt.. lo meno.6 igual.u que. na .6 ean palL .f.o meno.6 -<.gua.e.u 

73.5% affo.6 p<Vta. e.f. homblLe 73.5 aña.6 paJt.a e.f. homb!Le 

aquel.lo que. pu.eda. a.dp;taJr. a a.quef...i.o que. pueda a.da.p.taJt. a. 

tipo de c.a.mb..lo .6 e Mna.nua.Jta tipo de camb.i..o .& e 6,i_n.a.nua.ba. 

dé6ic.-i..t en eua.n..ta. c.o.l!Jt,{,en.te dé6~c.i..t en cuenta. c.oJt.11,,len.te 

un gJtave p1t.ob.f.ema. a.c.tual. Un gil.a.ve. p!Lob.f.ema. a.c.twU:. 

c.onc..eu.i..IL 1..o.6 .&.i..guJ..e.n.teA pun.to c.onc.l,u.i..IL .f.o.& .&.i..guJ..en.tu pun.to.& 

a .EA. nac.-i.6n ta inveJl..6-i.6n. cfi.Jr.ec a. .f.a. na.c.-i.6n .ea in.ve.lt.6.i.6n. ex.tlu::tn 
.ta. - je.Ita. di.Jtec.ta. 

.!ioc..la.1. 1J debemt.o pon.deJta.Jt .&oua.i. y debemo.6 pon.deJtaJL 

de.be. .6 e.IL .t.Juu.ce.de.ntaf.. de.be. .6 elL :tJuu. ce.nde.n.ta.i. 
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