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J_'faODICC,rOIl
¡ :'",'.á ~,J','., ,PI. .".J.).'I .. ·'.· ..... f. .'..•....... J' ,nl

11ob~~tlVode ee__ t ...baJo es 4ellost.,ar qU$ _. la aplleaeS. de una

,.lltio4\ presupuestarta que .si,.. 4elW1t~Dto para el control 'V obtención

f1$la••'t4(j1 b\lIce4eEJ ,. la E)mpreea. Q$ .•eo$.,10 contar ecm la eahtetaela

la ¡. ~ltlméll a__• ba dliWUltd. la C"'$UCla. el•.q\lf) para lograr q.ue .QI\a

.ga.izaei6tl opere 'sI ••tmo 401...eMi.rd.~Q'O$ ••.•1 debido a_eau~del.

tll1Gs ".puestos. 1$8. éltos 1ta.Jltatlv.o: &0, 4ebe ~l'" éa nar•• "'GU~

pueste, vigilarlo, cOnétlirlo,ampl1arl0 "c-.tiavarlo.

Ifta We. .,8 el frutod_ la e_.l$l1cla • la$ graltdell Qtaatileacioaes Cltte

vier. c$.t$,ee¡t ,su ,._le~tivl_ad a pato ·tal qUé' iUflroa:cow"ltda8a echa.­

mallo de _.cIe. la. herr$llllfllttas.-lbles _a _ate_rElé r ".,llmeut.ar oiclos

délaetivldad.

'. Bo obltaate • ella solo· es ""ida ea 'aatodeta-a. ·$\1110 se ••~uentr.1I ,~e.ea­

tes taetoré8 talo. eOtlO' W) ••·t.ud!ó 4$ la. ~.thetU$ 4. 1. emp".a,~c1mlen­

to cabal de,_ fUD<:ioaarl., .19$1 de eu.lrdlueaeta .tso881, d·lfus·~l_ 60.1

sGa,1do* la ....¡.sol_en 61.1"1,•• patio de acloet.l••leatti de ·108'1$ .

1$t eOttJ.PO••, medida de la 8t!1.toiftat1:za-cl6a ea el ,roecsamleat~d$ _tos, velo­

oidad de las comualoae.iollGS V toma de <leo1s1011••

191 btea e.' cle..toQ1lé en toda .rgonlaaot6n 3••11 aetltMe$ DO p.~aG. . .. - . - _.

, 'atineQtes eaparta.cular ~ la _~tlell>8c1_ d~ _upoe hUllUiD08,s8tratUá' e.

tMOS ·1(). cae·ea 'tu. tales e1tlmoatoapsleoncalalQ': t deDom1aadOa eOlivoaetona'l·

mea'to h organtaact6Jl tntoJ'mal", e.t6n a 8U s$rvlclo.,



Ato.1Eándo $ .etltc)l1 _il1C11'1_, fe tmlJca~ ••~fl·ue 1.iDt••••t6fl Q

1Qt$~1~i4n.l.tf)l1te .••,. la :estruet~a iQ~l alean~ m"~én~~ met()­

'dolo~aa"llee., el~.u".~(JCOlIo ret1eJodel ft1turQ dé 1&_ga1llza·

Ql~ .••. tq gr-. ,peNa.até .f4ue pe'-m1tot1g1~qtte' ••Y , _

SD _1M•• II __¡Uel.SPI PllS11P1JU••
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A - OaGAIIIZACI.
, t J.' !

b Ull ease podetrlO8 decir que •• trate del eetablee1ll1ento _ relaciones de

autoridad coa ..d1d.. .nca1l1nadaa a lograr una coordlaaci6n ••truetural. tanto

vertleal como horizontal, entre loe carpa de quleaea han ...cibido ••1p.ac16a

de tare...8pee1a11zadaa para la co".cuc16n de loe objetlvOIJ de la ••pre8a.

•• decir. la. relacloues por meelio 4. l.. cual.. la ea.....a. llega a t...r la

lIl.atra. que da1ldo al coaeepto ua tono d. ...110 expre••,..1lOfI qt. •• trata

de UD alateaa c01lt1auo de actlvldacle. hU1l&aa. dite,.aelaél.. ,COOrdinada. que f

utilizando, tran8fcrmaDdo , fUDdle.do un eOllJuBto especifico de recurtloa hUIla"

nos, material•• , de capital, de idea. y natural•• ea un todo date. capaz de

r ••olvel' probl..._, •• dedica a .ati.face, la••e••1dad•• paz-ticularee que

parten de aua objet1vOlt •••acial•• , en 111teracc16Jl con otJ'ott alste... de ac'"

tlvidad h.....na y I'ecur.o. del contorno.

seg6a 10 prececlente..nte aanlf••tado •• bu.ear4 expl:t.car que, e. ta.to en

la organizaci6n de UDa tutituei6a, eatendida en el pr1...r coacepto ••t6 bien

CORC8·bid. y .aparada por t."l_Dt08 W.1co. ele colabarael6n hacia la Buee"

ci61l, ..yor ••rA la po81b11idad de prop'aaar au actividad por perlocl.. futu"

roa de caractere., aUll6J'1coa ..a cuyo coatexto 11_reao8 .,..••upue.to.

DeciJlo. eD:toDce. que:

Plaalflcac16a: •• la fijaci6ll de coaC4tptoa tale. coao ••cluecialentu de

objet1voe, el ••tablecilliento de polltica., la fiJac16a de

programa. y ea.,.... , la detenalnac16n de 11l6todoa ., proce-



_talento•••peclflcoe y cAlculo ele ,.ev18101l8tJ.

Ors:aJl1uc1611: •• 81 agrupaaiento de actividad....ee••ri.. para d••arro-­

llar 108 ¡tianeta ea unida.s dlrecti... ., la de:f11l1c16a de

las relae101l88 entre loa obj.tivoe 1 1011 ..,l••d•• ea uni­

dadea operativa••

Coord1aac16n: •• la obten.c161l '1 buen ....jo ea popol'clcme.· adecuad.. de

,.,..oaal, capital 1 eNdito ....treotroa.l....toa.. para

cUIlP11r coa loa ebJettvoa de la eapreaa.

DÚ'ecc16n

COatrol

.. la eaia16a de 1natrucclo... 1 la aaipaei6n de prop'•••a

a 108 responsabl•• d. la .Jeeuc16n de tare.s operativa••

•• la vií11aacia de 108 re.ultad08 1 8U relac16a con loe

prop-a... , con la correlativa pueata en marcha d. la acci6n

eOl'rectl•• aece.aria en c••o de eventuales de.vio••

2 .. .,.,AMaTALIIACIOJf

bua ••lltlclo amplio, la d1v1816a en departamentos equivale a organizar.

,ue. agrupa actlv1dade• ., ••1pa autoridad <:oa el fa de lograr eficacla y

eoord1naci6n. lID departaMento. en otros t6rm1noa, .xiate 8iempre que •• po--

Ren grupoa de actlv1dadea a ea,.p de un j.f.~

La aplicac16a de UD aftodo elent1flco al proc••o de de,...ta...tal1ra..

ci6n. aegu1r' 1&8 aigui••t •• pauta.:

1) a.tablee.r loa obJetivoe de la ••n".¡
2) l'or1llUlar ,la... '1 politiC•• para 8U ...allu.cl6a¡

a) Determlaar la. actividad•••ce.aria. para ej.cutarl••;

4) -.umerar y cla.lf1ear la. actividad••;

S) Agrupar la. aetlvldad•• para lograr eu. -'xi...t1c1eacia¡



.. 3 ..

6) Ali_r autoridad a eada Jefe de crupo para llevar a cabo ••as act1-­

vidade•.

Las e.co1one. ..1 creada. pueden denoa1lUlr.e d1v1810... of1c1D&.,. 1'.....

ullldacl•• , pero cualquiera ••a 8U aoabre ..tare_ e. " ••Dei. de uaa eleparta.,.

Il8nta11zae16n.

Ae:up!,,1ent o d~Ac:t:lVld&f:l.'

81 aoa dete_•• &llallur .1 punto 5) encontrar.... los siguiente. IDocle·loe

t1poe de departamental1zac16n:

a) sed! ,l. aberfHIl 2uro~

le ..eal1. apu,aado a UD. cierto D_~O de ,.r.onaa no diferenciad•• que.

en el cumpl1Ja1.l1tode su 1l1.16a. .s_peDden de una autoridad con ..ndo un1-­

flcado, e.te tipo d. agru,..t..ato reaulta dt11 e. aq\-\flllaa ••••••• cuyo

á1to d••ea... ea el e.,leo d. la ..no de obra •

• 1&8 empna... aoderaa8, loe obntroa po.... ya uaaeapec1a11sac16n, de

manera que la utilidad de .ate aodel0 queda 8U11&..nte redloic1cla en im.¡M)r­

tanc1a, y ea loa poco.- ea80s en que atal •• la couidere conveniente. 8010

deber' aplicar•• en loa Jlivele• ..,. bajoa de la ••tructura de la organl­

zaci6n.

b) sed! ..1. tune1. de la.•!!!~.a

La cal'act.r1at1ca principal '1 la .ataJa de .ate agrupaa1e.to •• la ••pe­

c1al1zae1ón 8iendo au punto dlatintlvo la ua1dad de propa.itoa· U obj.tl~

Si tomaJlO8 CODlO .j..,10 una ..,rea. fabril coa fi... ele lUCJlo, d18tÍD¡u1­

.-emot tr.. funcio... b's1ea.: tra..foraar. veDcler '1 controlar. lata. fun­

c1o.... cuya aap118 repercua16n y deSarrollo no •• de 1 C"O ..llc10nar a­

quí. .Oll claramente dlferellciabl.. 1 por tanto di.roa origen a una natu ...



.. "..
ral y tradicional fonaa de acrupae l 6_,,en loe departaaento. de Pr04uc'"

c16n, Coaerclaliaael6a '1 AdmlIl1.tr~e16a o J'lDallClac16••
I

Pueden eabeJ:. en e.. u otro t 1,0 de ••presa, diferente. gradoe y forma.

de agrupaaiento•• cualqulel' ....r •• 8t.... 8urfllr4D uno o 114. de par..

t ...atOl fUllcional.. iaporta,llt•• , cuyacla.1f1cae16n ••tar' cladá pOr llevar

• cabo aetlv1daclea caracter1atlcaa bdaicaa para el functo...s..nto de la

Los depart...ato. ftUlC1o".1•• der1vadOlJ. surgea en la aedlda e. que una

divi.16ft fuu.clonal ••• lo eu11cl.llt...nie amplia como para que su jefe

duele del alcance de 8U' control en la direcc16n.

La departa..ntal1zaei6a funcional 81gue el prlnelplc de la ••peclal1za-

c16n ocupacional y por tanto 're.,.... el cam1ao para la ••,.c1a11&aci6n

del per.onal que la tatecra, logrando ·deteraiuar y ••tablecer el menor

n:6JlMtro poa1ble de luIlc10nea dlferttnt•• en que pueda dividir•• el trabajo

de UDa laatltuc16a.

e) seé.l.t.~r1torio

Cuaado la8 actividad••••t'. aapll...nte clt8per.as •• a ..nudo prefert..

ble cOBIJecu1rUll& direce161l basada e. la localizact6a.

Se han dado raaone. que DO .011 euflcleate par. aval.....te tipo de agru­

pamiento, tal•• COIlO .'plda eoauJllcac16n '1 f4cl1 control, dado que ea

una buena organizae16n y con loe medios llOClern08 •••toa objetivo. pue-

d.n ser cumplidOS por una ..pres. coa depart"'D.toa ceatralizad••

• cambio, e. v.!al1da 1.aplleael6. de ••te lIOCIel0 .n el c••o de que la

......... dada. 8\l8 caracter1.t1ca. ..,.0Ia1... aproveche ••te .lI'\1p....

atento para obtener beDefle10e deSde el punto de vi.t. del reclut••i.n~

to del peraoDA1, atenot6D d. 8\18 .uge~llC1•• , 8xplotac16n publicitaria
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1 coaoc1.1ento 11lteDlllYO del ..reado proveedor., coaaUll1d.or.•y ea

~laclp1o, uaa aayor facilidad Ila la li... d...ceaao Jer'rqu1co ,

UIl aliciente cOIIPetltlYO coa. re.,.cto al re.t·o. la. divisiones que

puede. evelltua1aellt. red_ar ea arancl.....tic1...

d) led!!. loall!:!~uct-

_1 producto o la el... de l'l'oductoa eODat1tu78. uaa baae iaportaate para

la 41.1.168 •• depart_atoa, -..orca. ,.natteel ._1110 ..,180 de· la. ha­

btl1da.. pera_l.. J de 1~ co~cla1.at~ ••,.e1al•• , fael11ta 81 ...

,leo del ea,1tal ••,.ctallaado 1 proporciona ua tipo de coordlaae16••

La apl1eacl6Jl de ••te llOdel0 •• .-ti••• pae..a1lleate! a la. , ..... de 0.-­

..rc1al1zac16a, Protlucel6a , Coatable. La luaci6a tWIlC:le... , ea caabl0,

•• el V1.D9Ul0 , .. Duele•• 1••.,..••, ., per t ••to, l·. ce_t••lilac16. de

.u autoridad poa1bl11ta • la DUeeel6a bac.••eoaOld...a .1 .0 d. l'eC\1J.'-­

.081 ••C......

e) .~1l11o•.cll~Il~.

ate aoctel0. ctaO •• aatUJ'al... uble- ea el 'rea ele 1& ccaercla11aacl6a.

La. "..taj.. ele su ,&,110&01611 lDdlca. ua factoz- d. ..pec1al1zac16a en

cuaato al coaoc1a1••to exterao de la actividad de 1& ..,r••• '1 la aten­

c16a de .u c,art...a.

La cllst1ac16a .·at.. o11••~. puede obecleeer al nao, veata, O volU1lll9Jl

d. 0,.ra01__•

f)Seé! loa 2roc~~. de :rabr1cac161l

__ UIl .todo ...r.laeate ..pl••dO ell ..'ableelale.tos productivo• ., ••,...

c1al...te •• loa a1,.ltt....",..ade 1& Ol'caa1za016a

Su veataJa ....14.... • 1 aar'Upauento ttaleo del.quipo,. 1"'!a"Iaelone. y

peraoaal ••1Mtc1al1RClo que, acle._, obedece" a detera1Dacla .ecuencia de

operaeloae••



Tie.e a c01lceatar la 18.....160 de, capital•• ., ..1 ObServar el cuapl1'"

-tento de 1.. objet1voe co.la m4xtma eficiencia al menor COito par

,roe••o.

La departamenta11sac16a no conltituye un fiD ni s.tl.face en todos lo.

eaaoa las llecealc1ad•• d. la or¡an1aac16a. se trata 8010 de una llerrallt.ll­

ta aplicada .obre determ11Uldo tipo de em.preaaa .n la medida de .u ..ceel­

dad.

Por ••0 •• que se puede hablar de tr.. instancia. d. la departa...talisa­

cl6a, que, a al' vez, aipltican grad08 en la ••trcutura de l1nea:

.. PrilUlr1a: agrupact6n de actividad•• en .1 n1vel llU1ledlat...nte interior

al ejecutivo pDeral •

.. IDt....dia: ea el ,laltO .1guiente. Ifo ha, rell•• fija. pa:ra 8U d.terDli~

nae16n -, el re.ultado de .u .pl1cacl6a d.pende de la mejor

manera en qua •• enfoque •

.. 1'111&1 o anal!t1ca: •• 1. que _xtate en 81 nl••1 aia bajo del contesto

oJ*pttlraclOJ1al ha.t. 11epr • 10. dellOa1ll&clCMI "})\lAtos colPJl­

te."•

rlna_Dt., pod..08 8clr que 1•• actividad•••8 han de agJ'Upar el1 la

torma.a que 188JOI' coatr1buyaa • la coa••cuc16n del objetivo d. la ....

.,...•• t pudiendo •• tal cuo co.venir la COIlblnaci6D. de ••••• aáD ct..tro

d. un .tamo nivel.

La ••truetura d. la orpalzac16n de. dividir y ap-upar 1•• aetlvldade8

de una ..pr... en forma tal que contribuyan d. ..ner. etectt:va '1 e:t1-­

c1ente al logro de 8U11 objetivo., •• decu, apliear el principio de 1&

división del trabajo que 'Para el ea.o pod.... deno·UD&r "••pec1al1za..

el'. Ol'pn1zac1onal".
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- A81eei6D. d. Actl~1d1d~.

aJeS-ten 3 a.pect081aportall~. que babr' que tener ea cuenta en .1 llO­

mento de aatcaar L&I actlvldadea al departamento:

a) Ieccmoc1l11eato: le tJtata d. ua releva.lento del pe..-oraal 1 .U8 r••­

pectivo. coaoclatentOl -pl1cadoa•••1 eOlIO d. 1. fo~ en que ••

d••..,...a. Par...t. tilt1llo, ee...1I.dri ••lUir UD. ¡Wocecl1ll1eato

lnc1uct1YO .obJ'e la ba.. de cUy08re8UltadOll •• podr' detendaar

la tune!. • d....peliar por cada 1Dd1vlduo.

b) COab1nac16n: &ti relacl~ con 1. d.part-.t.ll....cl6n.n .t a1... ,

pero referida .n ••t. C••O a la .pl1caci6Jl del ..t.~ial humano re...

levado, a loa diferente. departaaento8 J& fiJadOS.

e) ~p!r.el~:1Ia-' que defiair coa ayuda de _"lO. pr'cttco. e.ter­

aoa. o .obre la. b... d. 1. experl.acla acuaulad.,la fOrJ&& en q,.

•• produzcan 1.. COIlUll1cacionea Cl.part_Dt.~ ., la prioridad o

nivel que ocupar' .1 ..que.- -'fleo de la o..pnlzac16n.

Todo ello te.de.' a la coordlaae16a ea UD puato •• .1 que .. CODc.,ntre

la iDfol'll&c1611 1 rutlllA d. t ...baJo•• late hecho brtlldad la oportun:l'"

4ad de la correec16. de l~ .l.t.... viceatea ya que 10 ••aalado, debe

••tar .,1 ..rvtclo de la orpDiaac161l COIIO eate vivo" por lo tanto ••

adaptar' a loa caabloa que pueda. producir.....u pol1tlca 1 actuac1611.

3 - ••8CXOft

Aunque la co".cucl6a d. objetS.vos pueda .... 1& ...&6a que .aplique la

coopttl'ac16n orplllzada y la. 11111tacto... al alcance ele la dlreee16n ....

1. cauaa d. la ..pataac16n funcional, ••ta 8,0 pocIr1a ..latir .iD dele."

0168.

!formalmente •• dice que la delepc16n •• cle doble ••pecto: de autoridad 1

de re.pouaab111dad.
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aa *-&114.d••• UIl .'.atldo aocI.rllo, ll1apaa de la. aaterlore. af1rllaclo...

• Oll v'11•••

• 1 bue.....,.10 J at...taat••to 'ot.~ •••1d••arrolle d. _ tarea de-
o •

t.ndaada. quiere, decir, ••toaee. qUft cada tullcl...,.loe.au reQeCtlva

'r po ble por 1& tUlle!6n a .U, carIO. La r..,....bl11dad Saplica

coatrol, yisila.eia. ~..tl'ucC16D_ '1 ejecucl6a. te.leacto ..t~ lacto......­

101' o ..aor .1plfleac1~....¡.el6a coa el a_ro ,tle peraoaal que cola""

rea ea la t ..... , .1pado d. ubloac1'a ,Utt OCUp'1l ea la 'or,..t~c16J1.

QutIda. clar_at. euteadido, ••toa.a, ... 1. n.po...b111dad DO •• UD tocio

d1v1.11)1••1ao que .. trata d. UIl COIlcepto flue cea difereat.. sr---, cC*­

..... tCNlO8 1 cada uao d. lo. actuaat•• coaear'cter coac'ntrlco haata

11.,.,. al '-bito del ejeolltlyo ,rlaci,.l. ,

Coa referceaela a 1..uto..lcIac1, di.... ,.. .. ela.lfle. W81caileate ea do.

tipo_ ,riaci,.1•• : la .ut~1dact-pocI.r J la auiOJ'ldacl-.tatu••

La primara .010 •• f.rJI&lt~, ..c6D el coacepto "~l.IlO. cuaaelo .xi.te

uaa ,-,alaeeptac14. por ~~. eJel .\lboretl"'~. De ~..r.qutt aol0 ," ..­

'alfl••t- coa la pa~'tel,.el6a • .... par••, , porta.to au 1.,1ti....

1'16. .. produce o no •• cada opoI'tuatdad.

Ita" .utor.tdad-.t.t~ •• la (JU4t .1ada la fUllC16a ••tro 4.1 ..reo d. la,....

p.r••• , laeualao al••, .....t' acoapa1lad. po.. la ••terlor., .l.tea .....ro-

.oac..oa e. do.ela autorld&4 101'1I&1 4el fuaclollQJ10 ••••.,alada por la

partlc1tac16. de \Ul l1c1.r 11lfo....1 altuaelo •• ai..l •• laferlores.

~. coacluir ••toac•• , d1e1.ado que la clelqac161l d. tarea. cr.. la

,...,*,••))1114a«l del al..1 1..1...10r c1e1eptu-lo ., .1ada • '.te la' autort...

dad ..ce••rla para el d__,.1o ele la tuacl6a, .1a quebrar 1. auto_t.



La..,.rleact••D ••te "Iltldo fue auydura para 1....sar•••• ele .'pido

e••c1ll1.ato que cleblu-oa .'roata...1 ,roble.. ea toda .u mqaltud. Par•

• vit ...10 ea ua Il'adol.,..taa_. •• prudeat.tOftlUla. ,rocr-clO1JAt. que

di••bu,.. 1& partlclpac16a cl1ntct., perlla.e.te de ua pi. t cr4ta.do ..1

la de.OII1aa. "ae....cta por ttacepcl6a". ..1. .clr. la e....l1..c16n hacta

el alv.l ele auto:rtdad ea la oc"l6a ellque apare·seall .ttuaclo... 110 pro-

Pocle... ..pila. 1. deflDlei6. ..''''10'' dlcl.ado •• 0....oueao1. que 1. de-

1.,.c16a es UD ,rocedlal••to .. dt8tJ'ibucl6a de tare.. a aubord1aad08 calle

actuar'- bajo 1& ¡uf. ele .U 8uperlor pel'oco..pl1cae16adl,.eta de .u eo­

Ilocial••to '1 ....po...bl11c1ad al 4.......0110 del _ d. traba.Jo forau-

lado.

- ~1.clI108.1...at.l••

le ••Bala•••CUida...*- c:lertoa prlaelplo8cU,. •••rvaaola facilita la

apllcae16a ., tuactoaaa1••to de 1. del.cae16.. la 1JIPcWtaate d••tacar , !lO

o_tan'., que .1108 110 .....t1... bueaoa ..8ultado- por .1, .tao qu.

que •• lleVaD al. pr'cttca.

a) DeleeracaJtezllo • ter.o..., .1••0 10lt pr1llll'o. loa que ••tal'b.

ocupado.- por fuac1oaaJ't.... IIIto t._plica rocl... al oawco CS. sentido

propio, eOIlp-uellte ..trode 1& or,"l..cl68, a tia eJ•••1tar la per­

""salia.clÓ. ele1 pu.e.to que .11 d.flaltlva puede DO ....ultar 1_te,I'.-

..ita la••rr6.... lu:C..,...taclo,.8, facilita el coatrol ., ••111za
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• te co_pto ti... clO8 lia1tael.... :

ha) La ..,.o1al1dac1 de 1alI Dor.aa· .. :uc:. ~.... -. cllflcu.ltou.
I \

a ....td.. fIUI se uciltu.a\10ft 4utiatoa alw1... dacia au .,.

~l.Jiclad , ••pl1tw.t.

bb) La co_~tll" • \la auevo cuCO' o tuoe!_ puede dl11C\lltar 1*, fija"

el. d..........- el ¡R1JlCl,to. Ia't••1t\1&cl6a .JMtr' ..r .01,"­

Q1oaad~ COIlla lI4x1aa I'api.......' la ..... la ..,...leao1••

ti.ldo '1 1 laci......utOJ'tcJad -.-__ate .t...! ..... La.-
plteaci6a te _lIMlp1o MpeJlCl4W4 •• tcMJa 8\1 ••w.a16a • la ...

..-ldad ,. .tlaic16a c.. q,'" ••• f1"." 108 ob3etlV011 de· 1• ..,.....•

.,. de la lSaea de ..... ,. .1 prOC4l.0 de r ••li..ataeS6D ele 1. 18f...­

c1&l 7 1011 t ....MJotI. a1p1tlc&•••toaoMl. que'!lO- _bita ..iati.- 1__•

e) Vblcu~1 IA........_ ..tar dada- _ ....... CJ" aate 1. aparte
JI' 1 t _ r

ella .. UD ..,lino la iaaCi6a .0.181...1 quede • ..atcada •••1

_tcw .1'" , 8010 t u.ad••1111..1.tlpII'lor~ aque11....

pecto• .-.peloaa1e* .. lII'tIY1at.-.

de ..rae... '.1 que ",...lta la r'pSda ceatJ*allucl6a 1 al..l ......

• 101' •••1 _aio .. praduel.... ~....10 de loe li Ja8t.. -

l'a1••• '1 111 aapl1aci6a " ...plac16a _ .\1 fldtCl_1d8llto••111 fI\l8

..tea ,.. ello coat..tlldlhlOtotl para laoqaalucl6a.
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I)Coa.""t~C?16.,: CoJao •• auy uaual que 108 .1toa fuae1oaal'10' ocupen

••• at..l1ueao de haber ••ceadlelo pW la ••cala orcaalzac1oaal, •• auy

ir.cuente o•••••r la coac••trac16D d. c1...ta.fuac1oa.. que aaterlor­

...te re.11.... auaque .1 .1.ao baya aielo ocupaclo por UIl aubordlnado al

cual .. 1.. ha,.. eI.l.,.do 'f0lWll8lIlte.

ID. .ateca.o, vale 1••pl1cael6it ,. la dellOa11lac1a "le, de .,..,aja dec1­

~loaaltt. ca- dice q..- la co.trlbucl6rl de UD dirigente al buea d•••nvol­

v1a1ento de la ..,re.. '.1" ")'01' eualUlo BU labor •• concentre .obre a­

quella. tarea_ d. .. iMportancia, atmque '1 a18mo rftallzara ..Jor 1••

tare.. 8ecUD4...1.. que ••t'D eacomeadad.. a los lubordlJl1.dOtl.

h). ~lbera11~c1~,,: La ob••rvae1611 directa ele 1... tarea. 4el.pdae ttene

co_cueacl•• lat1111datort•• para 81 8ubord1nado. adem4. de tar ti....

po • la. fUl1Cicme. retealda•• lA vlCl1ancia deber' .f.ctua per1odl-

e_ate pero cfm.ce.'traDdo .1 ..fuerzo en loa resultados f1nal••• advir­

tiendo .1 .rror , ~C-OD8~J.ndo paeleat...nte .al ...8poll8able, .1a por ••e

S..,.alidar 1& 4el.pct6a.

1) Colltlaftsa: oeurre, con trecue!1cla que el jete no conffa en .u. aubordlna­

do.. 18to pued. ..r e01Uleeuene1a de la falta d. capacidad o su propio

crlterto de eentral1ue1ón. In el prl..r caao deber' iutrul.-1011 J .de­

•• deber' luchar eoatra al,¡ tendellc1a a preocupar•• dlrecta..ate de 00­

.as melluda., actuaDdo con ..'odoloeia .1at'tlca y 4. cODtrol.

11 cuaplbd..ato eI.l deber •• aleo ••••c,ialJl-.llt. ,-...onal ., 1. elelepet6.

ea .. de uaa ,.".0". uauallMlllte 01'111Da conflictos de l'8apoll8ab111daél

y autoridad.

Aunque la cOD1ecc16u de er'flCOl1 ele orpn1zaci'. y 1. lIrepa••ci6a de ••­

ClueI1&8 de elebere., aJUdea a hac.r .t.cttva la del.pcl6D.. ..t coao la
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.p11cac1~. 108 pr1nc1~108 .DUDC1.d~ CoafOr-eDUA planteo b4.1co tara

su correcto c01llportaa1ento la actitud per.oDal de l~ rfl8POn8&ble. .el--
quiere tlUA preponderante e1gnlf1cac16nea el .-eaultaclo 11..1 d. la de­

lecact6n.

lara ves Ita, t'mll" alWolutoa •• la ceat.-allu.cl6rl y d••ceatral1zac16n.

la por el1. ClU. el 'l'Obl..... pl••t .. ea t4l'1l1uo. de graduac1k ., DO ele de­

flalc16n. como cona.cuencia de la d.1.,&0168 aplicada, la qu. una YeS prae"

'leada re801vi6 el .epectode qu' delegar, .urge la ctasceatra11aacl6D COIlO

.xpr••16n de cu4Jlto hay que delegar.

PodeJaOJl ••in ..bargo. definir el grado d. c1e8central:lzac16a. opel1lt1va d. la

•.,...... diciendo qu. •• ..,or toda ... tlUtI:

a) se tl' t1.raa el.elato... a al..1•• laf.~10.... J

b) La. al D cada wtz •• s..porta.t••; ,

e) Afect.,....,or .!aIe:ro de fuaolo....

La deteraballt. ._ t..porta.te d. la d••e••'tl'a11sact6rl .. probabl...nt. el.....
coato de la. electa16.: caaMo la de11a1el6a aclqut••e aayor relevaac1a, "Da.

f.etlbl. re.ul'ta que la eI.el.16a flllal •• t_ ea a1vele. t.f.J'l..... _.te
p11le1,10 JlO 1apl1ca la aflntacl6a de que loe altoa d1ripatea DO cOIletaD

la e8lltral1zac16a. lre.te a t....d. 111POrtaJICla.

La ,1ltdra funda..ntal del cOIIportaa1.nto eJllCutlYO bajo 1& .aeeaU'al1aac16.

e_l.te en llevar hacia .. abajo la facultad d. taaar acuerdoa, 10 cual

110 p1.Wde hace,.•• en tanto lo.· dirigente. del n1vel ú. alto no .atta ope--

La lentltud de la. p-aad.....palucio••• pa... 't0lla1' _el.tone_.. al conaul­

taza coa aucb08 ••,.cla118t•• '1 d1rtte'tlVc., repercute dlrecta...t. en 8U.
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c~toa y para .v1tarlo .. d•• deaceatrallur.. la "101' medlda po81ble.

Por aupue.to calle el cadete!' d1.1eo ele la ea,.... 1Dfluir' d1rectaae..te

.D .1 arado ea que _ ..ce••rio aplicar loa prtacl,l08 de 1. ..centra11­

zac161l. Para ltaita...1 rle••••,.cta1aell't. cuaado .1 proc••o •• r4pldo

coao COJISecueacla d. la eoattaua ....168, •• frud"...truc'turar prl_

......t. UDa bueaa del.pel'" pero rtH:1'•••,.- ••tablecer uaa .... d••­

C4latral1Mc16a.

,
UIl 111,.. patroa, '1 coa unidad d.' objet1YGa, Ya ele lUJO la aeeealdad d.1 coa..

ta-ol. PoI" eao •• flWI la. "Jor.. y .delaDtt* •• lCM1 .1.t.... ..tacl1atlco. J

coatrol•• de coatabilidad. ..1 coao la. t6c,1l1c•••uxi11..... , baD hecho po­

e1bl. la actual t••••ola hacia uaa .xte••s... deacelltral1&acl6a.

.. PactOftta detend..at••
1 I

a) capactdad de 108 tuaclo....108 ea dlferent•• D1"·1.. coa coadlc1oa••

para 1& tcaa d. _ci81_a.

b) ~1d.dt frecuencla , ..pitucl 80l'Il&1 CSe 1.. Clec181_••

e) laportaacla de 1. d.01-16a.

d) "••tajaa, .1Ie,le.te;. 'It1ae. d. la cl••ceatral1..e16a.

11 eaabl0 •• era.e .plicado •••1 ....ce hao1a la d••ceat.-al1.c161l qut..

al.... ea .1 4.1 e....rt..l.ato eJecutivo. la ..te pua'to puede obael'••"••

el poco lupr que 1. c¡ueda a la t ••d1c1oaal dOctrDa el. orcaatzac16a. A

..elida que .1 fuae10 10 eJecutivo ya ....*,1._0 .. va cOD.y1rtleado ••

...ter ., Jue&: .u ta _. t..portaate •• hae.r p1&... , evaluar ....ult.do••

·V.a!!,1~ de .. la .eceatra11zael6D.

.) 1a.,1... '1 claridad ea la d.t....111.c16a de c1ec181o".;
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b) Auaellc1a d. COJltlicto 81lt..- 111ve1•••

e) IJIItocracta en 1. d1reec16n¡

d) D18poa1bl1idadde fUtUl'08 eJ.cutlvoaJ

.) 1Ia)'Or contaeweat.. dlr1pnt•• ., 8ubaltena01t.

cabe aclarar, ...., cue la de8Central1zacl6a DO .tplflca auto.cala.

que ,1.p110& .1 ••tablee1aleato d. aonaaa decODducta para orl••tar la.

e.bida delepc16a por part. de d1r1pnt.. d18puttata. a .,110 ., que.altea

COIIO Ilacerlo , __ que, al DO ..r UDaabd1cac161l de 1'••poaaabl11dad t debe

t.. acoapalada de cOIIirol.. d..tlaadOfl a ...¡urar el ••pleo de la autori­

dad' para coa••cu1r lot1 obJetlV01f tal collOtueroa p1aaeadott.

5 -LJIIM l' ITAD
II

.) c:oDee!to

__Iatea coatrover.t•• ~•• la poalcl6Jl deflutiva de aab08 t'nalao8,

y t ..to •• Ita d1...tldo al ....,.cto ,ue •• auchOlJ euo... ha toraado

•• •• uaadl-eaut8tei6a .eúIlt1oa t¡ue •• el trataaleato del tea. ea 81. -

d. 1.. I'elaeloa.ea d. autoridad eJ.rcida por cualqui.r depart....to t con

toda 1....poaubilidad que cada acto ..resea, pero cuarclaaclo la t ••-

de.el. ele 1. ejecuel6a ea .-1 e..o d. 1. prl..... '1 del ....oraatellto

•• la 41tlaa. Po....0 ea al¡u1a08 caa__ •• ha dicho que 1•• cabl una

autoridad el. _40 '1 d. ideaa ....pect1..-ate.

8111 "-"10. U1 .eatoree cI••tro de toda orpa1aacl6D ea particular.

ea 10. que coincide la ,..lac16. de autoridad -que lflaera1lleat...

pel'll&..n." coa la ••tructura depart-.stal d••t,.o del ce.texto .ap,....
.arlo,tal coao el ea.o d'. 1•• A••••t •• 1M,.l•• , en la. ,u. ....1'.1..

..ate •• obaerva waa 1JldepeadeDcla coa el re.to de lo. aectore8.
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A pesar de ello, ••ta d:lst1llclÓ11 •• hace JlU1 t'nue o cut d•••parece

cuando Ob.8rV8II08 que:

aa) La. tarea. t1enea origea en fuaclone. d. 11... '1 1.. coaclualo••

vuelven a depart...ntos cona1deradoa t ...dlc1oaa1laeate 11...1..,

pectiva jerarquta que •• aani.fi••ta a, tr••'. cI.li.... ele ..ndo.

'b) _arrollo
r p

La ••parae16. eatre la plaalfleac16n 1 la ejecuc16a de 1011 ._peto.,

aua euaJldo orle1". .a .1 pr1aelpl0 el. ..,.clal1zac16n fuacloDal, 1....

PU186 a la iaplaatac160 del .talf ea 1. ..,reas ,

11 creell1le.todfl W orpalsaclo... or1,186 la 1~lbl11dacl de reunir

ea UD .010 d1.i"ll~ 1. capacidad ., el t1e-.po ..ce.arlo pal'a cuapl1r

coa 8wa f1... ..,eetllooa.

Como coD8ecuellc1a d. ello, el ejecutivo principal tUYO la llece81dacl de

rOd.ar•• de ayuda.t•• en ••ter1. 1.,.1, tributaria., t6ca1ca ea p ..ral.

al al... d."l'rol1o de 1- orpnizacl6D 118v6 al paralelo cNclalen'to

d. 1.. actividad•• ele tal•••••lIOre., provocaado la nece81dad. el. 1.

e...ci6a el. depart_Dtoa que CUIIp;1aa •••• fuaclone8.

late.t'.dolo ••t, .. putJde decir que 81 t~baJo de staff co..-1.te en

a)'UClar ea UJl 'IV"'." eJecutivo ••u,.rvl.ar la actividad de otro., ta-

re- que hubl.ra d• ...,.lacIo .1 ata.. dlr1pate de haber contado coa 8\1-

fiete.te ileapo y coraoc1al~to••

J.o. .taft cuapl.. •• uaa tarea d. eapac1c1ad pneral, concelltl"Ddoa. eD

un _ato particular •• aquello. proble_ ea que loa que .1 ejecutlYO

aeceatta ..yer .,.a. 'recuent.mente 10 a"..an en la dirección., .xPl1-

caado • 11lwrpretallClo 1•• 6rcie.. ., aCOIUIeJaado a 10* 8ubol'dlaad08.

c).ARllcac1~•. aetual
se prtIf1ere al 8tal1 ea .....,1.&0 de la del.pc16n en linea cuaado:
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ca) 8•• aUJlIlportallte coordinar laaec16n ele "a.1.. act1v1da•• opera­

't1v"¡

cb)lIeaulte UD aUll8Dto d••tlcacia la .pltcac16Jl ele .u ex,,"l.DC1&,aten-­

c16a adecuada 1 obJetividadJ

ce) atta auflc1ellt...nte cariad•• d. trabajo loa funclonarlo. operativos.

d) ~nd:1clO11......cl.1.~P!r. ~u correcto de•••Yol\,1al.~t~

da) facilitarle r'p1do acee•• a la 1aforaae16Dj

db) eoa8ultarl••ate. d. d.cldlr accto que eaigaa •• la ••t.,. de au

....po..ab111dad' .•• ",",uclr' Dotabl IlW el valor d..u colabo.....

ciÓ. a1 8.. el ...ato de re.ultar adecuada .u 1D.t."",.c16a •• tomaD

d.c~1o... 81a ella.

de) .perar .•u 1Illclat1va en pro1Ktve••u acc16a: a fa de po81b111tar 8U

re.l 1atearac16a delitro elel aarcoorpa1zac.loaal, •• prud.eate .ocu­

..ar que ••uma \Ul& po81c16n activa.

dd) Procurar que vaaela eua id... 7 DO quta 1apartadifttctl"..; COII el ob­

Jeto de aaatener 1& objetividad d••WI op11l10888, •• .,.ce.ario caUtl

8U actuac16n •• traduaca ea 1. pre••lltac16D de .olucloaea -ea 10.....

~ ••••oramieato,· .& un lensuaJe el.ro 1 d.f'c11 laterpretaci6n•

• ) V.1lt·ia~

_1 eapleo del .tl e·a coaven1eat. cuallClo:

.a) Lq tare•• de un ejecutivo exceden a .u capacidad para cuapl1rl••

bien,.,.... por falta de ti••po y ...raf.a Dec••U'l•• , o porque

requi.... alpaoe coaoC:1Dl1.DiOlJ ••,.el.l.. que 61 110 po....

eb) 10 ••a factible allse~.r ••t- carla por dele¡ac16d al peraoaal o,.~

rat1vo:

1) Por ••r .\1)' iaportaAte la uD1foraldad 1 coord1nac16n ele ace16n

de varlaa uD1dad•• operativa.;
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11) CaD el objeto de acumular la eCOQQaiajD la eficacia ..icnaado el

trabaJo a un ••pectal1.ta. o

111) Porque a los aubordlnados o,.rat1v08. ·1•• falta capacidad (t1eapo

., aptitud••). para aumentar 8U .l'I'op1& plaa1fl·cac16a o para traba­

Jar con ef1cacia COA 1181\<* 8upervle16at..

f) !acoDveaie.t••
l

. fa) AUII8atar, a ..aUdO. 10. aa.toa adlllalatrative-. al oport\lllldad de

1. e...~16D de UD ,_to .tafl 4._ cODIJ1der.I'.~.1 .1 _to que

orle!aa .-.r' d. que recuperado por 108 be_fictoa de au actuact6D.

111<:1\1.16. aUlleDt. .1 ._1'0 d. tal.. r.laelO118. '1 procluce l.con....

aleatea en deflni...u propia ,"1016D.••te trae aparejado UD re­

si8ttMieato p81eol6ctco ea el per.oaal de liDea.

fe) J)l..1nuir la autoridad de 108 e"ecutlv08 ,de 11.... Auaque •• ob••r ..

ve ••trict...nte el C\Ulp11al••to de la. condicione. • ..Deial.. e-

DUDeS.da. -'-arriba. •• ..tural que •• produsca. en UD punto In-

deflDldo de laa tar••• de rutlaa, UD e.cueatro.atl'. el per.oa.al

de 11118& ., d••taff, que 8610 la habilidad del 61timo podr4 ate.-

perar.

Id) Pelta • 1"••poll8ab111dad directa. 81 ble••u actuae16n puede ••tar

,.rf.ct....t. eJlUllclada en loa lIIUlual.. iaterD.OIJ con la .aipac16n

de fUftc1on•• que 1••011 prop1a. '1 l1J1itall .U cUlPo de acct;6n, ••

bac..uaa..ate dificil en la practica detera1aar t aate la aparl-­

c16n de un conflicto, la re.ponaab111dad directa del ataff ante

81 hecbo o c1rcua8tallc1a motivacional •.
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Por ••0 .e ha dicho que las cualidad.. d. UD .taff d. 'aito 80ft

la habilidad del trato •• que 1. capacidad. ".0 alta..ate

d••arrollada. la 'PO••S16n d. un .apllo campo de cOlloe1a1e.t08

pr'ctieo8 •• que la experleac1a ••tMtClal1zada •• na te..reno¡ la

,ael.aeia 1 1- eo..tanc1a .,. que la teDdeacta • dec181oa.. rA,i­

d.. J firme.; 1. lealtad hacia 1•• polit1c•• , punto de vi.t. de

aua .u,.r1ore. m'a que la 1D81.teuc1a en 1.. propia. coacluelone8

y ree~adael0"••

e) Autoridad fUDc10aal

/l vecea. '1 luelO de la e.periencia en la propia orpalzacl6rl. •• 1.

da al .taff autoridad funcionalT

A tal COIlC.pto pode.. c1ef1llulo como .1 poder que tt... ua directivo

80bre detera1aado. p~oe.d1.1.fttOlt pr'ctic•• , '1.... de aee16n U. o­

trae materla. relatlv.. a la ejecucl6a d. actividad•• empreDdld••

por 81 per80na1 de otro. d.partamentos•• tal ea.o, la orden va di-­

..ect...nte d••de .1 ataff al per80llal operatlvo.conf1anclo ea la. 1-­

de.tUleaciÓn de pr1n01'P108 • ide.. con el 8uperlor y de e.a maDera

ellmiJ18.ftdo su lnt.:rvea.c16D..

DI el1 .ate pt'Jlto, euaado la dlferellC1act6l1. entre 1infla ., .tafla.

hace praetieament8 1~1bl••

La .a1pacl6n deautorida,d f'l1Delonail t1ene 8\18 eondlc1oae8 ., SUB pe"

11grOlli t C\ly.a 1l1plicae1oDe8 habr' de tomar en cue.ta.

Intre la. primera. pueden mencionar•• :

... La aetuacl611 del staff puede cubrir .610\)11 .a-pecto ..aor del tra"

bajo total operativo;

.. Debe eXiat11· la neee.1dad de aplicaci6n. d. conocimientos tiente.,.

o ••ptclalizad08 no pOSef.doa por loe ejecut:l.vo. operativoa;
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.. Debe ped0ll11lar la UJlitol'llidad o eOJl8taacla de aee16a entre loa

diver.oa sector.,. ope..at1VOII.

LG8 ,.11,..•• que ••t' ~tlda la ••tpac16a del. autoridad luneto-

..1 .... ..tre otro.:

.. lob1'eearp al par.ODa1 o)Mtrat1Yo. S...uaiell4o •• au ti••po, ., pu­

d1eaclo pl'Oyocar la iDCOJW1atenci,. de la. 8"". '1 uaa falta d.

coordlaac161l de eoojuatoJ

- 8edebilita 1& 1aflueacla del .upervlaOl' de 11._, ya q,\le, auaque

au tatel'veaci6D. ... cuidadaa. obl1p al peraoll&l • adoptar .u.
propia. cODclualoaea re.,.cto de la fu.••tede autoridad;

.. 81 DO ba., una ada,tac16a total al ..dl0, •• probable que .u dir.c­

cl6a ••• de tipo autocr'ttco el.flexible, eOlIO eou.cueacla de la

falta de eoaoclal••to de 1..partleular1dadea prO'l" del ••eto~.

La d1vl.16a del uabajo ••t' au)' relac10aada COD 81 ta..1o de la ••-

pre... 11 depart_ato tipo de .taff rene••ata UD r.ft_lento en

la ••peelal1uel6B •••uluaw el. la dly1816a del trabajo: coaaecue."

t ....t.. la .,.r1cl6D del atatf ea la orcaa1zacl6D ti.D.de a ..r pro..

pore1olla1 a .u taaatlo.

11 .'tafl debe COIlvtlQC8l' • 108 eJftCut1vCMI 4., linea ele que 8U b1ca

,.eocupacl6B •• facilitarle 81 trabajo, quitando 1aportaacia a au

6 ....VClWA
u •

La dlreeel6a .fic•• ntCIul.... que la ..tructura es. la orpll1zaei6a ••t6

a.to .1p1f1ca Cllte de vez ea eu••do el d1Jtectlvo de. a..lizar 81 ca.tllo

aadado, e...laar 8U 01'...1_c16a como ua tocio J COIUI1derar .1 las altera-

el....obre la mt... puede. producir r••ultadc. •••fic.c•••

A.icc.o la politica ....I'al d. laeapr••• pro"," ludl.po8tc1oae. dentro



-.. 20 -

de 1.. cual.. •• d••arrollan 1011 proced11l1eatOll y loa pro........ ..1
ta1lb16. la ••tructura d. la orpnlzac1Ó1l prov.. el aocIel0 W.l~o alrededor

del eual ~.beDd. tejer•• la. ~1.e1oae. directiva. -'a detallada••

Para .110 ha, que eOll.lderar:

1 .. Depart...ntal1uei6n de pr1_r grado;

2 .. Poco. de r••pona&bl11dad. operativa)

3 .. Unidad.. auxiliare.;

4 .. D1a,..1cloae•••tl'tJet~al•• ¡

.) 1JI!!:l't....U11uel6ade. I!r~..r. 11!!!!~

Aarupar las actividad.. en de,.rta..ntOll coo,....tlvCW prlaelpal•• , ••

la cue8t16••• ob,,1a 1 uaual..ate 1. pri..ra que •• pre••nta a la coa­

81d.rae16., al ••tablee.,!' una ..tructura de orgau1aacl6a,

La depart_atal1zac16a de ,rt..r erado debiera ••tU' a""eta • UIl& rev1­

8t6. ,..16d1ea ,. que lott e••bioa ea 1&8 coJldici..a operativa. pueden

aod1ltear laorpa1sacl6R que ••••• eficaz.

lUadaaenta1aeattl .1 director debe late.tar b..car una div1.161l de la.

actlvlclad•• que pro... l •• lI&,or•• ve.taJa. c1•••peclal1zac:l.6a, facili­

dad de eoatrol. aJUcla en 1. coordl••ei6D, que ".cure la adecuada aten­

e16. del ter.o..1 ., procure la r..succt6rt el. 1011 e_toa.

aDa be•• eaa.18t••te para la d.parta tal1zae16a de actividad•••••uy

acoll8ejabl. auaqu. DO .t•., aeial.

b>'oco,a d~re'.!!!!.~111d.do,.r~ ti,,~

11 ••tablee1I11eato de UIl proced111l1eato Donal de los ca..l.. d. illforma­

c16D 1 la aec..idad ele .1abor.cl6n de uaa plaalf1cac16n , cOlltrol, .011

..dldae toda. afectad•• por la extell&16n ea que la autoridad •• d••een­

tral1za.

freeueat...nt. t la c01l81derac16a 80bN la departa...tallzac16Jl d. primer

grado J 81 foco d. r ••poaaab111dad opttrattv••• UDa 801a" ., de ••te
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deb:l.era r••ultar un elaro cOllcepto de 108 bloquea principal•• d. la

organ1zaci6D.

e) UD1dade. auxiliar..
.' . 1

lat.. uuld.acJea 801\ • "Dudo aeee••rla. para la efectiva ope...cl6D de

loa pr1aclpal•• depart....to• ., coutltu)'fIn UDa parte' 111'POrtaate el. la

11 proble.. W.1co ea ••t. eta,a d. orpn1Aci6D •• decidir ,116 d1v181o-

1188 adicional•• , ••CClcme8. cc.it'., u otras UDldade. orplllzatiYa8 .OD

n.e••a!'l... para ".guI'ar el que 108 .,art...atos operativ08 fu.netOMO

COD eficacia 1 efectividad. ID .launas aituaclo... 108 probl.... de

COIIrdinac16n p~.ll .... tan DUJI8roao8 ., eoaplejoaClue ••aacolUJeJable

••tableeer UlUl unidael ••.,.eial o UD eOll1t6 de t1po ,.naaaeate.

La. unidad•• de eoorcllaac161l o cca1t'••• ba••• latellcloaal..nte para

e.trecruzar•••l1tH 10. varl08 depart.....tOlJ operat1voe.

al recoaoclalellto el. la. ventaja. de la d••ceatral1zacl6D, reduce el

..elleve d. la ua1fol'll1c1ad. de acci6a. 11ft ••bar,O, en alguao8 e••o. la

DAtce.ldad d. \lII& ace16a coaai.te.t•• puede ••1' 8uflclent...nte lIIportan-

te eolIO para JU8tlflcar UDa unidad 8taff que 81p UDa actividad t\atea a

tltaria de la eaprea••

la d_slado caro el que cada ualdad operativa te.Sa .ua prop1oa ••pe-

c1allat•• 1 ••1 UDa dlv1.16D a1.1ada puede ••tablee.r.. d. forma que

81rva a tocios loa de,arta..atos de la ••~••"

La. ualclad•• auxiliar•• deben ele .atar colocada. en la ••tructura de

la orpD1zac16Jlen aquel puato en que ••an eticac.. '1 que al 818110

ti••po DO •• 1aterfter•• con la. operac1oae8 productiva. principal•••

.. ""U1I8R, al cOllt• .,lar la total ••truCt\d'8 orpa1zat1va. el dlrec"

tor10 debe, por lo ..nos ex••1D.&r la 11ec••1dad d. UI11da.. ..parada.
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a. f1a ele coord1Jlar ,las dlyi810uee operatlva., ...¡uitar uaa uDlfolllldad

el. aec16a a trav'. de la •.,..... ,. uaa adecuada at••cl6D a la. fu.lo-

o ~'."•••,tplflcattvaa,lo¡rar UD' ••pl10 lUlO cIe 1.., aptitUd•• o"~vlcl~

.••,.c1al1••doa. PO"" de rttll... al...1•• CS.' 8upe.y1ai.6a ••,liGa,' auxi­

liar ,la. actlvidade.dela· alta direcct6a "pro.... 'al eoatrol•.

d). D1.eJ1Cl~"~,••tl11ctur.~.~ '

cta;): aacalo•• nivelad08 '
1 " . " ',.,' I

eo.. r.l~a, p al .. COJly.ateate que t ... ll* 11ldlvlduoa M,.ad1..-

~•• dlreeta te de UD .010 ejecutivo •••• aproxtmad...nte del .1-.0

alvel.

La veataJa de la lpalac161l de ••t,..toa .. rellttJafuael...lltal1lente

ea la actitud ., 1& ....al eat.. 1...3ecutlvo8 J6......

Loe ••traiOil DO d•••••tar ••e••t,,_ate 'PI,-ltl&4011. Probab1e...te

.1 "JO!' ,r11lOip10 ..a decir qd departa..ato, cllv1ltloae. o ••celo-

ae. debea el.,.....·dllWct t. .. 1. .".cuttY08 el.. "1 la eat.a-

8160 eA que 1& actividad d eoaalderau por 81 eJecutivo al

fOl'llular a\W politleaa 1 ,,-011'-' p .....te••

I1D ........ .. c:lrcUDataDcla. particu1area 81 eo8to de t...r &

toda lapnt. ti••,.•• de UIl erado .Jeeut1yo ea 81 al••• 81..1

de or••l ..Cl6a p~ .uperar 8"', ...ttcl...

dlJ) .l!!:t...nta.l1It&c.l,6ll,'1!!!1.1a

La. ewrpre... que tte... yart.. filiales, t'brtca8 o sucur••l.. que

c1:dlplea act191cla4.. .1.11.... ,....a ••ooat 6tl1 el ••pleo ele

1. _part_D'tal1zael6a ,.,.1.1., Bajo ••t que.. la...cclo.-a

J dl,,181o..... toda. 1.. uaiela•• 0,.••t1." ....tablecea d.

acuttrdo coa 1& al... • ...

lu. prlaclpal "..ataJa ••tl rep:r••••tada por'la facilidad coa que

los objetivos d. la. oflctna. central.. 1 la. UDidad•••uxl11.~

.... puedfta trabajar efll&j..t ....te. tua_o yarl0••pal't_atos o
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divi.10M_ ... 01*1••1... de la 111.... ....r.. el control .obre .11oa

,. hace .. tAel1 porque r••ulta en UDa .01. \Ulldad que puede ....

r.pld....te cGlt,...ada coa la. deIli. UJl1dacl•••

La p;rlaclpal dificultad de que adolece la depart...atal1_c16D para­

lela •• BU falta de adaptac16. al•• coadlciOll8. local••• Taab16.

eX,iate .1 ,.1111'0 d. que la 1l6111aa de ejecutivos ... Ull t ••to .,or

. que la ..ce.arta.

Loa ...fle1oa el. la d.part_Dt.l1~e16Dparalela variaa coa la

frecUlncia. lwrportaac1a de l~ coatactoa eatre loa .J.cutlv~ .\18
.atta relacloaadOll coa ••te tipo de orpal&acl6a. La departaaeata­

lt..cl6a paralela puede fortalecer e_W.rabl."llte a 1. ..truc"

tura de la or¡aa1aact6a. S. ftMIuie... ua e~l.r.bl. juicl0 para

8U .pllcac161l••1......,0, ,a que la. YU'1acloae8 en la. aeca.ida..

el.. local•• , 101J pat08 .j.cutlY~ adiel_l•• ., la poca frecuellC1a

d. eoat.et~ coa otra. oflcl... pue.... haeerla •• perjudicial que

6tl1 .

• ) a.c~.ldad d. S,,111Ul0

La OrI&Jll_016•••tructural ..,11a ¡tued. l1aitar la- alteraativ•••

CODIIldttrar 1 .1 11111te de 81.,11flcacl6D ctel .,roble.-. pero tod08 108

.J.~utlYOlJ flue ti.... alpaa per.... t ••baJaJl4o ,......11.. habl'4n a

...fletar•••1 tOlUlll ua puato de .tata objetivo del .rito el. loe ••­

fuer_ d••u••uborcll.... para cuapl1J' loa objetl." de .u departa­

..ato o 8ecc16a.

f) !!e1eocte ....ual••.de OJ'ee1u.ct 6D
-Jo ••t. titulo pDll'lco ·ca....clonar a un coDjunto ele .......-. di.-·

,.1cloae., yotroa el_atoa ca- cola_ras para dejar 1.t-ltucioaal1-­

.... ele allUJ1& 10l'Il& 1. orpalzacl6ft tal cual1a eODcibierOD .ua dirt--

pa'te••



fa) p.eate...-:8e trata de UDa expoalcl6a sr'flca de c1etel'll1J1adoa

••pectoa ele la orp.l"cl6a, 1. dehnllaacl6a de 81..1•• ., .1111 re­

lael__ • 11 coat••ido de cualqute. orpusr- .. particular debe

••r dete:ralaado ..cbel prop6tJita para 81 cual ••t' ella.lado. al

dl••1o d. UD orpalcr- putMle ..rtar ele••· uaa r4twe...tac1611

81ap1e h••t. UD& art1.t1ca crtaci6a.

llablaado eD ,,""1, loa or_ler.... ele.a d•••r coaa1deracl08 eoao

- fOl'lla ele ...,.......t ••16a pif1ca. au u.o 1 su foru. deban ••Ur

detel1l1nadoa parla .!tcaet. que •• puede obt••r el. .U "-Il.

fb) 'rltuloa: an uaa ..,....al~ titulo. , dellc*lnacloaea puÑea ••r

to.acloa •• "e de dt.ti.toe .1S111fieadoa t y .. ee....1l1.aw qutt

ooaYed••te id.atiflea. tipo. ec.wparable. d. ualdad•• o 81ve1••

de la or,.&1..e16a.

fe) TJeecrlp!16a de 1oa.eare: CoIIo parte del aM11al. de la orl&ll1za..

cl6D , 811 cwlfleac16a. a "Dudo •• eapl.. .,.. cODWlul••te pr.,...
. . .

fd)lIa.ual.~d. orI!1l1MCl6a: -. c~tI'U"1l • partti- de loa f;Jrpalp'.·

... y ele 1.. .8cr1l'Cloaea el. 1.- "...t.. .jecuttVOIJ ,ara todM o

par. p-A1l parte d. 108 ladlv1du,. de uaa ..,..... aatoa docU1l8lltoa

.. expoDltn coDjUlltallttate ........ que ha,. uaa fueRte de lato.....­

e1. 6Dica. ript~at. d1.poDlble refer••a. a la orpalu.c16a.

~ "••taJ•• :AlprepararlOtl ., revl••rloa .. • • t' .ate tma ..plflea

oport\lDldad de ,...ar obJetlva ., cr1t1C&J1eJlte ....ca de la. dla-

pastel"'_ vi_t.. ea ... _ato.

- Puede ..... 6tl1 para fi•• de acll••traaleato.

- A yece••ir".. Coa) la 61t1.. palabra oficial el. todo_1.-
te... lapl:lcadoe ea 1& orp.1zac16a.



- 25 -

.. Lb1t•• : blste cterto ••nttÚellto de ....peto acerea de la. pala-­

bita. 1Ilpr•••• 1 d. loa or...lp...... de ..aer.,ue reault& una .­

y1deat. coaaecU8ac1a la dificultad pre...tada ..te todo aquel que

quiera 11..~ UD eaab10.

_ben ,..t8.doe .. vez •• cuaDAlo .1 •• que han de cOAt1aual'

.1.l'y1.840 ua prop6a1to (iti1, ,.,.0 el caab10 orcaas..tlyO DO cte_

••tar pelldle.te ...ata. revl.1one8 J frttcuent...Dte puede••y1.­

ta.... l •• de poca cOlWldel'ac16n.

La preparac16n de arpnlera... '1 maDUA1.. • vec•• crea frlce1..._

'1 ruptUl'&'. 11 tl••po , 81 detalle con 81 cual •• describe UDa

orpaln.c16a, deben dee1dme 8a t'l'Illao. d. eficacia Deta. que

te.e' .obre lott 1ad1v1du08 • loa1 cual•• a:f.cta. Ro elebe pend.ttr..

•• que ••te tipo d. documeatac16a ll.¡ue • ..r coaa1c1erado e_

ua tla ...t .1_, ., )KIDtual1aado 8U utilidad cc.o berrall1eDta

de la OI'PD1AC161l¡ 1 excepto _ ,r'ctlca deliberada creada pa­

•• UD coatrol ceatral1u.do .obre toda la orpa1uci6a. 110 a_
lleca.... a ..... ~ f_te d. lDtl.-lbl11dad.

a) ~yut6~ Z ~ml!!14tllto ele t.re~.·

81•.,.. que uaa la" coaparte -. a uaa o,...ac16a o •• el. UD& per-'

eoaa, habr' d1.ttatae fonaaa potIlbl•• a .papar laa oparaclo... .,

1~ o,.rar1011.

la au calidad de fuer.. centJ.'1peta t el apupa1l1.Dto .. el .lIIa de:

~ Amb1to o extena16a del control;

.. Unldad d. ".0;
--a.tl'\lCturac16a de la autorlctad forral; y

- JlaDtea1a1eato de 1.- canal.. de COIIUJllcael6&.
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le pueden dar un conJunto de norma8b481cas para .u cla8ttieaci6n,

elltr. la8 que cabe d••tacar:

ca) ser coaataate en ••lUir una sola orlentact6n o ba.. d. cla81f1-

caci61l;

ab) -.tablecer cat••or1aa '''Opta8. excluyente. UIlas ele ot:ra.¡

le) Aprovechar la ••,.claliuci6n¡

pi) 'acilitar el control,

p) Ayudar a lacoordiaact61l¡

11) Aaeprar la ate!lci61l adecuada;

la) Reconocer 81tuac10nes locales ¡ .

eh) leduc1r los gaatos;

.1) ~aa1u.r la cOl'ri.ate del trabajo para d.t.rm1nar la. nalac1one8;

1J)lden't1flcarr loa ~to. en que la OJ'¡an1zael6n formal atiende eSd

aece81dadea;

p) ••cu1Jr1l' la. r.lacio... lnforaalea exuteat••¡

11) Dlcldlr cual.,. ele 1•• relae10uea lafonaal.. pueden fOl'lUl1zar••

proveehOlJallllattl ., ••ta'bleeer lIledid•• paa-a facilitar la. relac1o­

... laforJlal.. 41ue ....se.....1'11" .1'.010.

1. Ll PDAlQDI
. ,

La ••peclal1uc16n dentro de la orpJl1zac16n •• da cuando ..aoa en doe

plaa(W. la cl1vl.16a del trabaJo, ., por .acle la ••pec1altsacl6a. t lenea

lup.r veJ-t1ca1JDent.. lA a181Ón total de la orcaa1zac16n •• d....nuza ae
1 • . 1 I

ara-1ba a abajo o de abaJo a arriba, pero IlUDea ele UD lado a otro. De

todC8 lIOCiotl, hay una el••• di.ti.ta de ••peciallzact6n .\$ tiene lupr

ea un. plazo ho2'lzontal.
la

En/••tructura d. la autorldatl formal d. ~ualqu1.r orpn:l.zac16a esteua

.,....cen ni".·l••• En realidad, estos niveles 'representan r-esponsabt.Ltdades

.:. "
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d1fer••c1acta. ea cuanto • laborea dentro de la labor total d. COOrdlaar

la actividad de la orpalAclb. De aIll •• f1ue ca.l todo .1 trabajo au.­

talltlvo od1l'ecto •• da •• el nivel" bajo.

Deael. ... paat. hacla &!Tiba. lota que partlclpaa ea la o..,aJllUcl6n ••

halla. d.1cadt» a labo"'_ adJ.tlv.. e lad1s-.cta., •• decir. ti.... a

au ear,odlver... ¡tOJtcio... ..pectal1....d. la ~.,....bl11d.ad total

d. la coorcllaacl6a. b 61tlf1O t'raillO, •• lleC. al ••cal6a •• ele"ado

dOlld... _11a racllcatla 1.....poaa.bl11dad f1.al del. COOI'dlaac161l.

La te_eacla piraa1dal que adqul.re la autt#ldad d. 1-.orp.1""16a ••1

,lallteada. •• 1.Vaata aoue la -.. de 108 co.ce,.. ''''••lltado.. A ....

dlda que •• baja el... la dap1de hacia 108 ••calODe. taferto... , .. 01»-­

••rva ~)'OJ' dlv1al6a del t.abaJo. Al al... tl..po, cada dl·Y18t6a .1

trabajo· ,...ce e..,...... tia I1\18VO ••cal.de ac:tlv1c1ad y ....t ......­

la cl18poa1c16a d. ca,.. o 81••1..... cO&v1...te ea parte del concepto

je"-rtlulco.

La apllcac16a del prlDclw-l0 de uaidad de "'0, coatl'lbu)'4I d1recta_ttt

• la piral. al forcal' la lJlteerac16. de la autott1c1ad 1 de1a reapoDa-·

bl11d.ad d••• el 81..1 •• bajo el. coonJ1IIac16a deatro de la o""call1..­

ei61l haeta .1 81tuado ea la et\8pide.

- 1fl..1•• : 1lI1ltl'O de la ol'Iall1sac16a acIIIlalatratlva. eat8t•• cuatro

••e.lose••• loa que •• 1•• JM.*Ie clitereDCiar adeeuad....w:
.)1I1~1 de dlreee16a l!..r~l: S\W fUllcloaar:Loa 110 ti'-. a1JIc6a COD'­

tacto cl1z-ecto coa CU88tlo... 1Il111dlat.. de eoppel'acl6D deatro ele la

oJ'pll1aae16a. Su fwacl6a ,.-1.01,.1 cODal.te •• UIl colltllluO reaJuate

del ••tado ., ..tu • 1. uaC••tsacl6D.. , la .tendaaet6a de pi....

• larlO pl.so.
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b) lf1vel de alta ,d1recc16D es. l!oduecl6D: 8118 fuacloaa,,1oa aoa loa Jef••

cIe la orpalsacl6a l-.tl.~Dt. re......._bl•• -'1 ctapl1a1e.to de l ••

aeta...tabltte1d...

e) 111••1.sclu.eel6a t,tel!!!.!la: su- tuaato....!. q.ueclaa de.tro .,. \tU.

.... d.....,....b111dad.... reduclda.. Debea ••\1II1r ..... preocu,ac1611

.. 1~1.t. por laaetllacl6a 1 loa ....ultado. cot1dl._,tl....

a'" • -.atoar•• a 1~ .,••ultad.. cl. la _oducci6n el. obJ.t1voa de 1011

procr-a.

el) ·J'iYe.l. cledl..,ccl6Jl.!!!!.v18o:ra: Su. fuacloae8 ti.De eoataeto cotldiallo

COD la. pera0..8 que ...,& eJecuta.dO .a_ate el trabaJ.o. Proced...

la .,.-claCl'- .e la aetuac16n , a la aoel6D correctt9& 1a.edlata ea.so _ 10.
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B-PLAII'ICACIOI

1- _lA Y DlflIIIClOIIS
J 9

_ .\lella. 1.. d.flalel.... que •• le ha dado al t'l'IIlao pl••tltear.

__. UD •••tldo •.,110 pocIrla t,..t..... de "lat'cl1tca ele ,re.... O iJJaelDa!'

d...t ...DO cada puo de uaa larp ••r1. de operaclo....par.... pa••

flu.- oada uaa d. ..ta. _raclo... te.. la. .1.. .fiel.aeta. iadicando

pa..a .110 ••tOlJ ,a•.e., de ....r. que la. cll__telo... de rutlaa •• C\R-

pI.. ea .1 lupl' , tleapo adecuado." ..

A trayfs ,. uaa ,la.lfle&c16. culdad•••• puMe. prever •• fac11..ate

e.itado 1.. dificultad.., CSetena1Dar loa a6tOd....flcaeeaque, uaa

ve. identificado. pued.. ..JI ..pl.alloa uaa y otra ves.

Vaa ves ••tabl.c1c1oa loa , •• • '10. eJ••utl... puedea delepr coa 1.
que ,

trallflul11daclcfe.(... del...cl6a ••ta ,.rfect_ata del1J1ltac1aJ ."., loa

prop_••ua1818traa uaa ••• para UIl"coatrol ......b1e '1 efectivo.

Caal todGll 108 trabaJOII deben ••1' plaa1f1ca•• J foraal o 1Ilforaal...t.,

coa a.telac16a o .om 1. "'cha. La ~.tl61a DO ••t' .D.toacea, ea 81 habr'

o DO pla.1flcacl611. a1Do .. la allttclpac16a '81 detalle con que hay que

hacer ••toa fI'Oar.... , qul.. 10. debe hacer.

Todo plaa '1 8U8 der1".d.. debea coatribuir de alpu. ..llera ,.,.ltl•• al

euapl1111ente ele 108 obJeti... del pupo.

lo .. puede cOIltrola.. una ace16Jl .ue no ha,..Uo plaD1flca. y. que el

concepto .1..0 cle1 coatrol 11• .,.a co.-1¡o 1. t.... o. loaras- que la actua­

c16a ele 108 eubord1D&dc. 81p el ruabo prevuto eorr111eado cualqu.1.. d..-

viac16a que .e produzca re.,-cto de lot1 plaDea.

t.a pl••lflcaci6a •• fUllcl6D d. todGl 10. dlrlpat•• , .,. ..&a gerente. •

capatace••
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va plaD •••t-=tlvo .1 cOIltrlbuJf' a co...cuu loa obJet1\'08, pero .de"

•••flC:F1.Dt~ .1 10 hace coa UD .1.111110 ele COIIJIeeueactaa •• d....d•• Y coa

....ultadoa ecoa6alcos "rore. ClU. 10* e~t08.

LoI pla... par. uaa or••laci6a o depart_DiO ti.... di.ti.t.. ".if••ta..

cloa••• pudl.Ddo cl••111caraa ea obJettVGI, d1rectt... , proced1ll1••toa, .....

ala., preaupueatOll" procr-. o ••trateat•••

Laplaa1:f1cacl6a .. uaa Dee••ldad, debido. 1& laeertlduabre , • loa ca.­

blOf, , trae COIIO YentaJa la cOIl••lltraci6a de 1& ateDCl6a IObr. loa obj.tt..

yoe • la orpJllsaC161l, 1. reducc16a de 101 c08toa 1 1& facilidad del cOIlt..ol.

Laa !!!~taa. d., !laIl1f1cacl~ .on ...nc1alaellte prev1.1oae. ,.,.to que re-

~.Ilt.ala de'el'Ja1aac16a d••c01It4Ie1Jllel\tcw qu. •••_,. e. el futuro.

Vaa .....a ele. ¡mi"" para cletentlnar 1-. futura. eOlld:lclo tt.1 ..peiO,

el yolU118n de veat•• to .1 aedto aablente polf.tlco, ., tale. pr8v181oae. pro­

porel...rb pr..:I.••• d. acuerdo coa la. cual.. •••••rrollan 1.. plan•••

Laa ,,",a1... pueden. eer poDderabl.. o lapoacl.rab1ea. 81e.e 1.. prbler••

aquell•• que pueden ••r medida., :va .ea en dinero, hOllbre.lJlora. UIllcJad••

de produce16. o ua1'-' _'quillA. La. 1l1lpOlUIerable. DO pued.•• 1IM1r•• pel'O

....le_toe 81pl11cat1Y••••1 'ablto el. la p1&l\1f1cact68.

ka ,....1... pued.. •...:
.) aatenaa.: Yal•• e_ .1 "io aJlb1••'e que l •• rodea, el ....cado, la

preYUl6a • vea'•• , la dl.poalbl11dad .-. capital•• , .1 aer­

ea. ele _rabajo J etc.

b) S.t..... : tal.. 0_ la pre.1at6n de venta.. la 1nveral6a propia _

eapital 1 el ab.8tec1m1eato.

2 .. M_ "f PaOJlOBJTOI

ID t'~1no. generale. la planificaci6n COD81.t••• deeidtr-por anti­

cipado qu6 •• 10 que hay que hacer ,planificar •• proJectar ua c~o ele

actuaciÓn.
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coa.id.rada d••de ••te puato de vista, la.p1&Dlficacl6D .a UD. conducta

hum.aaa muy amplia ~

Bl\ lo referente a UD& 8Dqtr••• con fin•• lucrativa.. Doraal..nte .i..l1ca loa

.1¡u1eat•• ,.808:

1 .• Iec01loc1Ille.to de la 1l.~.1d.d ele actuacl6a.

a - Investil&c16D 1 aD41181a.

3 .. "opuesta de .aetuae16D.

4 .. Dec18:l6D.

Los proCl'UlU, • au vez. pueden divldl.... en trea ¡raed.. grupos:

.. Objetivos

- PrOpaaa8 traaaltor1.

'"' Pl'opa... ,.......at•••.

a) ObJ.tlV~

La dlreec16a acertada cOllleaucOD una clara de1101016D de 108 obJetlvoe

..1caaur que 80D 8l...ata.I.. COlDO punto de partida para c1.l&lquler ,1.­

1l1f1cael6n.

aespecto de 81108 habrA e'lue:

.a) " ••1' 8U laportancla(ell el e••o de haber varios) I

ab) Asignarlos por departamento o divi816a.

b)~E.ma.tr_11torl08l ~Jl'J8ILn.~t••

Los ,r1....o. 80n aquellos qU••lllttndran UD cureo d. ace16a adecuado a

UQ. 81tuac16n ••pecifica '1 f1lUll1UJl cuando· han elcaaAdo 81 objetivo,

en tanto que la den01ll1naet6n d. programas permanente. comprende a aque­

1108 que .e ut111ull WUl y otra vez ¡mesto que •• ref1ere. a la cOlUIe­

cuel6a ele UD obJ.tl'VO"1'110.

VD prop-a.. gen•••l coatl.... loe ' ••08 pr1ac1,al.. qu. •• Mcesarto dar J

coa. expresl6D de la Cltar"el. aproximada de cada lUla para. cumpllr' UD
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objetivo. se requiere UD ••tuerzo coll81derablepara trazar Wl bue.ft pro-­

sr_·.,110.

11 dl.-.ctl•• ele. coapr.ader .\1 natural.'•• y ...fiel.. par. decidir 8S.

BU pJ'e\t&rac16a ".1. Ú8 que 1.. dificultad•• de poDerlo e. pr'ctlca.

Tambl. de. bu.carla1llt8ecl6a del.. E.E.... puesto que •• ll1pree.,.

clac11bl. que ha,. armoJlla .at...1101. .,..16_ e. 6t11 I'eeoaocu- uaa Je­

rarcauia .1ltre 108 propama. ..c6a 1. cual loa ... ..peotfle08 queda..u-

borcllaadoe delltro de 108 11.1W8 .. 108 p~__ pl108 o de control.

Loa proar......'11oa COII)WeItdeD. ObJetivos, meta. t 111.10 ,"1.801,.1•••

d18t11lguleado 81ltre el10a • 108 1WOp.... traD.ltor1oa. por _.1..,10 .1

preau,..to. J • 1.. pel'1l8.llente., como el ••tatuto de la or"D1ucl6D,

.~ ataD4ard8 y polftlca•• Loa ...... detallado. coaprellden .t.lldarda

de eJecuc161l ¡tan. caatol o e_lid.. eneoauaado taüi.'llentre el101J a loe

prop.... traJUlltortOlJ, por_je.pl0 1.. ..peelflcAC.lonea ., .todo. d. de­

tendlla4a. tare.. o proceaoa ocaa1ODal•• , ., a 1011propaa... PlraaIlttBte••

métodos 8tandaJlda d. 'l'oducci6a ,10 ...l.et_ fUDclona~.

e) aea.ficio-de. J!!p!rar J!!!E..... tr...t tor1i~.d. aat~o

llediaate la preparac10Jl Ú Pl*0II'.... tr_ltorl0.q~ proyecten 1. acc16n

futura •• obtienen clertoa beJMtf1ci08. e.tre 10. cual.. puede ..ncloaar•• :

ca) __ CODllll\18' ... rap1"'nte \1Il8. .cel. {lIt.pa. y llena de 8111'11108-

c16AJ

eh) se puede. anticipar la. erial. , evitar loa retr••o8'

ce) se pueden d••arrollar I16todo. y procecl1a1eDios .. eflclent••,

cd)8e tac11tta 1& del.pe16a de autoridad para actuar,

ce) se de.rata. el campo de .pl1cac16D de loe atandards c:lecOIltrol.

d) Yents•• ~.ultaat•• del ••11• 0 d.ll.... J!!l'IUUIent••.

k.bi6e de 8U ut111zacl6a •• lat1ereD clertoe beneficios, tal•• como:



da) S. ecoll0ll1&a el ••fuereo ejecutivo;

db) le facilita Mucho 1. del.". ct6a de autoridad par. actuar¡

de) se po.1it111ta la autor1sac16n amplia del, tt.todo 6Pt1alof
' . pue. dada

1. 1'."tle~6a ,. operac:lODAt8 •• j~t:Lf1ca ..pl.u \$ ••fu....o ee..l­

d•••ble ea e.tudiar la ...sor ....r. de realizarla.

dd) le .C0Il0Il1" pe......1.

4.) Se cOllt~ola •• fac1laellte.

di) Con uaa coord1aacl6D pre111l1na¡- de ,rocr-- •• favorece mucho la

coord1D&c16a d. actividad•••

f\.) 'Polltic.

a.trata el. UIl ,1&. ""1'.1 de acol6a qu. pda a 101 .1....0. de 1& or­

p1l1zac16za ea el cUllplta1eato de.u labor. -,t.. •• JW'dea re'f.~1r a:

Veat•• : • troductoa 1 .-'.lcloe a vender.

.. Cliente. a 1011 qta ..coloca el producto o

:••rvtcto•

.. ,JfJ'ecloa •

.., Promoc16a.

- Produecl6a propia., compra '.

... Oportunldad yeantldad de la coapra

.. Proceso de laproduec16u..

... :8e1eee16a

.. 'lr1treaam1••to

... Compe
l
u ac16D.

- bgla••ato de trabajo

..serviclO1J ,ara el P:8"8oaal

- -.laeloae. 1aduatrla18.
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t) p,.!Ealla. tran81torlo.d.t~llados

La plall1f1cac16n de la produccl6n •• la t\alea fOJ'lla el. pl.sitie.e16n

detallada que •• b.ace forma_ate pa..a operac1onea I'8petltlvu.

La lIa,or1. de los empleados y la 1Jla1or parte del "u,111O d. la .apresa

iDduatr1al •• 8m.1••n en la produce16n y eualquierclemora en e.te depar-

tamellto causa una p6rd1da considerable, tanto de hora. hombre e01llO de

hora. m4qu:J.aa. AdemA. la cantidad neo••aria de eada .~.lo 1 t_1o de

'PrOducto •• trabaja fuera pr••la"Jlte y d••pu'. •• deteraiDall 1.. opera..

C101l88 nace.arias para manufacturar aquellos lote.. aailD&ndo el trabajo

individual a cada _quina con antlelpac16n.

Si .e demora algtin trabajo particular o se re·e1be alguna orSen ureente,

naturalmente hay que reaJu8tar la ,lanificación.

lneidentall1l811te, DO ..r1. posible pla.Dlflear muy det&l1adamente 81 la

3. EL PROCESO DE LA PLANIFICACIÓN....-.....,.,....-.,. .. ........,,,-.~

Probablemente el medio mas f4e11 para planificar .8 "lUir 8implemente

la exveriencla previa propta o ajena; aaturat.eate una t'cn1ca como ••ta

88 poco d1nAm1ca y nada creativa.

En el tipo de planificac1Ón imitativa el ejecutivo intenta que alean

otro piense por 61; tamb1'n esta teor1a lleva a dificultad•• pues el

primero puede J10 acertar 81empre o el caso no acomodar•• al planteo 8n--

terlor.
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Aabaa aproxlaac1onea detallad.. ti.DAten a una dlrecc16a ele tipo tradlc1o­

..1 ., 8GB coatrarlaa a 1.. ..jore. PI"cttca. actual... La ..,.~1.llcla

propl. ,ele tereel'otI ..laduda.bl...nt. importaate pero de_ .uJetar.. a

a.A'a118t••at•• de la tOlla de el.cielo•••

at el PJ'OC••o ele dlrecci6ll .ar.. vecea ...ulta ,"ct1co ••,....,. • q\14t la·

..,.ru.lltac16D de..atre ua ,~1Ile1p10, que ••• ... debe ..r aplicado a

UDA .1tuae16n ••,.011108. _lat.. IlUcba. circuaata.cl.a eD 1aa que loa

_todo• ..,.r1JleIltal•• reaultaa d....l.do caroa, le.toa • interferidos

coa l.. operacl.......cu1a,.•.

La. eta,.. "'_lea. d. la pla.tlteació. aaalttlca aOll:

. a) Aclarar .1 PI'Obl.", el objetivo de••atU' cl~llt•••tableclclo.

pa.. poder ...11&aJ' la .ltuac16a operatl.. afia d. detel'lllaar 1••

d1flcultadea ea alcaD...l0.
1

..jo.... entre ella•.

e} 1eUD11' 10fJ _choa •• cuaUOlJ ••tad1.t1c.. e 1810"*016. contable.

d) ABalirar 108 hechoe. cOIIb1narloa y ...lacioaarloe d. ....... que de

ala6a .cado 1Ildlqu•• la 81.cc16n de la acoi6. a tOl'aJi•

•>Decidir la acc16a a ..,....er.

t) Dia,-r 1& real1sacl6a. "laDte la _.168 ·eIe iastruecl•••• c0IIP1...

...tarla. y .1.pl1flcad~" para hace. factible au euaplta1eato.

l.. operact.... ele tabrlcacl6D al punto ea que •• ha coll"l*ttdo .a .....

quúlto 4. la ,roducel6a lIOCIeraa. ..1 t&Jlb1'ala. f6raula8 .tanctard.

pued.. .1Ilpltllear la plaa1f1cac16a.

euaatoa •• 8ta_.~ pueda ..,1.'" un cltri_te t ••to .. f'cl1 ....,

1. t~ de "laDltte.eI6... Iu ••,leo DO .xclu,e la real1Ac161l ter16dlca
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d. un exa... cOIIpleto a t1n de deteralaa. .u ..lidea.

Ot:ro Il6tOdo para 811lpllttcar la tarea 48 plalÜflcac161l e01lll1.te en t ...­

bajar de..tro 4. ciertoa ~ta1~.q. :recoaocl.cIoa. o eupt08.de. re:l.re.~8¡. Loa

obJetlvOII, pol!tlca.. ., 8ulJOllclODe. Nalea- 111l1taa clal'a...te 1.­

,~op.....1apl1f1caMo la tare. d. plaD1f1cacl6ad.ntro de ••t<M*lt.li•••

·ÜWobJ.tS·Y08. politlc•• ., preVi81oDe8 p ..ral•• debea ••ta~ auJetoa a

....1.161\ ,..l6dlcaJ ,.ro CfaO 11184108 de ahorro de tleapo , prcaocl6u de

waa lo.... cIe,....r ordeaada, deben U.QJ.. eOllO puato o "terttnc1a tija

UD& Ytts q... ha tOllAdo una· _01.1611, u.t. que la aue...vl"cl. 111-

dlq~ la aece.ldacl • UD caJlbl0 .tp1ftcat1vo.

_1 ·teaa _ 11l¡)OrtauttJ de toda ••truotura ~al..cim.al ...a"JI quiea

".. ••J.cuta,. eada \lila el. la. part•• de 1. plaJl111cacl6J1. Loa ..s1oe

.... dl.tlqu1l'1o 80D la delcellt...l1..e16a, 1& cle1epc16a. el 8taft. la

partlclpaci6Jlcxntjuata ..t ••te la cotlf:roatac16a de 1dea. Y trabajo. d•

••rloa .j.cutl.~.

Por· 10 dtcho, queda aau1aclo 81 concepto lDdlv1c1ual1ata de .op'_cl6a.

1fo ha, ua prop..-dor ...s..cl••w 1Dt••ado ., dl.pue.to para le.. pueato

actlndad eoat11lua '1 ..,11a•

• ,. auch.- e••t ..~ ele 'rop-....cl6a, cada UftO de la. cuel•• tz-abaja .~

eU8 ,..obl.... ,articul..... '1 .. o "1l0lJ iatercl.peDdlellt."llt.. _. pre-

el.o r41coaocer ••t.. ..l.cto.... .a la OI'pa1ue16ll , •• 1011 ~1-'

alento. de pr••"ol6a......... que 1.. "lltrol que .. lal01•• .,

&juatea putltlaa coorcltaarlMl ••Ue .s..

4. La plaatt.lcaci6a z: ..1 eoatrol COIlO. Eoceaocle la ~1.~6a

a) !!s~.l!11eod. 1••. dec~.10D1~

euaado .. babla d. decidir .8 la teor!. d. la adII1Il1.tracl6a.

delMt referir.. !lO ao10 .1 acto d. el.sir elltre do. o 11&••1t.r~
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aati.... .1ao el .oee•• racloa.l e...,lAIto q.. lDYOlucra UD~..­

JAteot'a.

»1.0 PI'O"••, ~t. "'.le_te de ve••tapa.:

1. Actividad el. *,UWa, ncopllaol6a _ laWJ'plWtacl6a 4. elatoe.

l. ateoat , ...11.... pulbl.. li.... d. col1dueta ea fuacl611 __

·1 'a. peraqulcl.. , 108 .ut-. ele pntdlccl6a acIop'."oa.

a. 1411AIce1......1te Cl_ •••tl'&"&l" 4lU4t de.tro ele loa lfalt••

tiJad.. por. 1 tl'icc1oae.l~... al "1110 _..s. de ...11.·

cl. ele 1.. "W ,..••1\11... La. .._trteel.... pJ'OyJ..-1l d.1.. lia1tae1oaea ll_- o 11...01..... , po. la ..1ateacia el.

obJetl....61t1,1•••

_) ".t.~o.. I!:0....~l~

La .,.. ,...te .1 eoapoJltaal••to tle la. Grp.l..ct... to....l o

iafo l......t, propaaacla.

al ". *,el...10 41f1... bU1C_.'....¡tia 1& MaCl1lÑa '1 ..lec-

ct68M alterDl'tlva., ••,' o ao lill1tada pOr la ..U-telleta oDO de UD

proer...•

Llevado. alft1 adala1at••tlv. '.te 'teaifica flve '•• presuatarae

al pt.t•••1su- ~.trlcolo t aonaa. o l ..trucol.... que obli-

cue••l decid1ctor. euaado.l e.tate, DO ••~*_ uaa deol-

.16a tal 00lIO .. ha d.ftaldo .1a. Que .. euapl. UD proe..o operatiYO t

J'a ' ....10 _ alt....atl"••• viable••••t••••tldo ...osts...

que .tao ha, a'. ti" uaa tolIM d••teceS6a pealble DO puede habl.....

• ,1 ,...·1... CS. decidir t ,. que tal proa.... 1IIp110& el• .,... a1paa

fo ele cleei.i6a.

,. la t ... ut11iUda ....te e-au-. alp11ica UIl coa-

Juato el. iutrucclo... aceJ'tCa cM 1011 coat.alU. , ••eueael.. ele 108



proee.~ o t..... ...alisar ••te UDa deter.1aada laformac16n 1a­

cr-eada¡ •• decir, uaa .acrlpel6a detallada que ~lp la. 8ecuencl••

d. la. ~.pue.t.. d. UIl .18teaa para lateBr...1.. ea UlI caapode op1J­

rac1oae. cc.plejo.

11 pr.......,ecltlca cierta. o ".el.... que debeD ef.etuar••

ea ua probl... de exs.atellci••: tllear .1 ba 11.,ado al PlDlto de

repoalc16D.J eualldo ocurre un detera1D&t1o acoa'eela1••to .1 ret1l'o

d...ter1al exl.teat••• a1Jlac'n. la dec1al6D de actuar ORO actuar•

• ,1tCar o DO aplicar .1 procr- •• ba.ad en .1 z-e..ltado d. dicha

o••J'y.ct6•.

CuaDtlo la .1tua,016a Ila .telo a.bl"'ate prop...da la dttc1816a pued•

.... tc.ada por ua equipo eleetr6nlco carpdo coa ,la. 1D11trucclo...

..ceaara•• para ~.ar 10. datOll lacre••do••

e) a.,~1.10_.l\~ J!t!Eaaabl••

La. decl.1o... aoft prograaable. Gil la medida ea que .011 reSt ...adaa

., rutiDal'l•• , d.....r. qLle UD. ve. c¡u•••tA definido, el procecl1ll1en­

to ,ara tratarla. DO ~1"1l ...tudla.... ea .1 IlOmento ea que ......

~.lt. decid1 .

t.. dee181o 110 procraaabl... en caabl0, .on proee.oa pa.ra cuyo

cuapl1a1eato 110 puedall prever.. con exactitucl. adema_ de .er 6a1caa

o ..~pc1oaal.. por au cOIltellldo.

Tal.. el e••o d. la. ftulc1oll.. de planel.ll1ento, ••leee16n ., control t

para la. cual.. 8010 eabe el ad1••tralllento y la apl1cac161l ele UD

a6toctoadacuaclo, pero que !lO puede. progr...r.. COllO •• baCftCOl1

la. liqu1daclone. de auelcloe o la valuao16a de loa la..ntarloa.

Para la8 dec1810nes DO pro,raaabl.. •• aplicable decir que el 'laere~

.0 de la 1.fo.....c16n origina una b6tJqueda de eoluclo11.. para la 111"

tuac16apl&Dteacl&.
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cl)l~ .,P!oceao 1~ ,..a~1Il8Ilta'11~

alC01lc*ptO" pr.... peralte d18t1aaulr ..tr. decir (.ltuaclo_ 80

SWOP'a-..saa) " hacer (.ltuaclo....~d••).

La fa. os-ratlva o de !lace.. 110 iaauatt tiftllJO del • .,.cuilvo decididor.

lit '*'0 tue el cODtrol por exeepc16........rvado para 1. duecel6D au"

perl••· a quie. c'*Ptt.:

- La c".cl6a d. el_toe crlterl081 tcmaa. ele decidir para l•• uvel••

late..1..a,

• -".bleoer loe requl.ttot d. ope.ael~...c••arto. ,.~ 1. coDStruc-

el6a de ua dl.~1tlYO "lUlar para la toaa de deelalo... ele politice.

S. laeertidUllbre •• ua 1'••10 ca..ac'-ztf.t1co q\dl 1.. orI&81..c1o... eI.­
biD .oportar ., 'la ....lucloaa ..1allte la ""ccl6a a corto plaso (re­

.olUC16. _1 prol»l... • ..lda q~ .. "'."Jlta) bailada en la ....11.......

tacl6a .1 ce_texto.

BIt ••u ....ra .. brlacla al .1.te.. 1.t....c16a .~c. d. 1.. fuer...

d...1aIl_. ,.... ..utral1zar au efecto y re.tablee.. el "u111brl0.

__ ."ld••te ca" ello l1tClule" la della.lc14a __91a .1 ."u111brl0 butl-­

eado. ~ut.lto 41.ue •• c\apl. • tra...' del ••11.1. d. 1011 proce808

,o11t1- " ele .1.~.el~oa d. objetivo. •

• ) coaceptOlle!!!ral••

La8 alteraatl s..ten •• toda 1iDea .-. acet6Jl ., la p1aa1f1cacl611

11e.. lü....ate li acol6a, la 4U. ..Jor ,.m.ta al departa·

...to , • la ..¡mt•• alean U8 ObJ.tl..-.

Hace falta 1_al0, la...tlpcl6D. ., " ...,leacU .......ftCUJ'artMt d. que

•• c01I81dttran 1.. aeJorea alteraatt... aate. d••18p. UD& l1nea de

acci6a. Al e1egu e.tJ*e di..,.••• alt••aatl••• de. ,re.tar.. ate.c16a

¡n.-iaoÑ1al • aquelloa tactOftta que k1a 1:La1tadore8 o ••trat'.lcOlJ coa

....pacto a 1. aoluc161l del ,robl.... de que •• uata.



- 40 ..

Latave.t.ilac1Óa 02!r.ti~ coulat.... 1&&,lteac16a del.todo ele.tl..

ftcoal ••tudl0 de 1aa alt.raatlvaa lD...taado obteaer _ baae ewmtl­

tatlva para 11.,ar a uaa .olue161l "tilla fhl .1 ottjetlYo d....do.

A11UD0tI ele aUlI taatrUlleatott 801l: la teor1. de 1.. ,..0.1»1114&••, la

te...ta de loa jueptl , 1. propwll8c16a 11...1.

'11." alpaa_ l1a1tac1oae8 tal•• c_ la ~.,1."1dac1 ..t_tlca, au alto

CCHlto, la dificultad d•.••1&.,. elltnt .1 ••,.......10 , .11....tlpdor. ,

f1JlallMlllt. ClU4t DO t.,. loa t.cto.... dec18ioaal•• pued•• reduc1rlle •

oaatidacl•••

s. LIID_.
La ..,orta de loa prop.... de ....1••••t'. baaadOll ea UJl CcmjUllto COIt­

pleto d. coJMI1el-.. .upue.t.. , flutI lIlpl1caa ..reacio, .uaiB1.tro ele ....1••

,.1"., eoatrat.. , l1eltaclO1ltN1, ,.~o..l, .'icleBeta opera't1"•• cGlpet••cla,

., a1vel d. ,reol08, tmt.-e otr.. factOJW8.va "..... ~10 •• dt11 en ta.to

que 1aa clrcUJl8taacl.. •• W qU4t .. ••• prueblll"- • ..-c1a18laate correctoe.

81 la. coadlcloae.oP8l"&tl... caabiall auataac1al..."e. 1. ,.. pi.",a

aueho Yaltw. .. 1& ...lda •••\18 la. co_lelo... tutur.. ae puede. exacta-

..ate preYi.t... puede dudar.. .obre la utilidad ele la pl••1flcae16n,

La ~1dad ea la. prev1.101M1. dl..tauJe "p1...... ..cid. que abarca.

UD periodo tutuz-o •• larco. va .¡....to bAlIteo para ••tablee... la. prev1.1o­

... •• 1. exptrl••c1a acuaulacta ..'bnt laua1 ••,.cto ea oea.1oae. aIlterlOJ'ea.

La .u"1"&c16a de l •• "....1.10... la••sur" puede lDteatar.. por ...10 de:

.. La coat...tael6a d. aeryt 010. esteraOtl ••,.c1al1Ud08'

.. La detln.el6a d. 1.. 're.. de lIIlyor lacert1d.... (•••170110 ele proar....

alwrDatlvCMI)¡

l' La coape..acl6a d. 81tuaclo~. b••taque la. p6rdlÚ. de uaa. ..t6& cubierta.

por 1•• ut111da~ de 1•• otra.;
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.. lA ••pa¡-ael6r& de aquella. part.. d. la operac168 Que no ....,. af4tCtadas

PO" el facto~ laclerto ., hacer UD ,1'..... ..,.:tl...tal~

ID l8aeral, 1. 1Jlcapactdad pU'& ....r adecuacl_llte .1pe aleado WlOde los

lacton••~ 11.1t.. • 1 periodo, detalle d. 1. pl&utlcacl6a.

~. proer-. ,.raa..ate., por ".0,1. aatUJ'al...... bic._at. dt11•• al...

.. q~ uu..ltuacl6a o,....tiva .. repita eOlUltaat_a'M.

al t ••baJo directtyo •• hace .. tat.... alllo ..plear "-011'-- perIIi&...t •• ,

deb141o. la.ltuael6a .,....t1Ya.te.,... c&llb1aate. al eJecutivo putMI.:

.. Alalar' 1....pect08 zwpetltt".. de la altuac16D'1 ....lar ..... para .u

trata.s..ato;

.. ContJ'Ola:r 1.••1tuact6aoperatlYa .. _ra q..... la "101' ...,.tlcl6D.

al ••tablec!la1eato de proP-' ••tlclpacl08 ~t.Dde a hacer t..flexible la di-­

recci6a. Cuaato" detal1adoa .... loa procnaa. ,..to "'0" ..rila 1JItlexl­

bl11dad. le trata d. u.. re.cei6a ,.1col6atca ..auea~ a caabl... de deel.16ft,

ciad_utt .1 ,r....... UD trabajo ,...0 ., 80 ....ult. pato _lisar .1 pro­

ble..._ .. UDa "S. Adeúa .. hace dificil -te..r ua puDto • y1.ta obj."

tlvo 1 .. produ~ UII _tlll1••to d•••,",_tipo cUAlldo hay qutt caablar de po­

aic16ll .obre e1ert....,.ctoa. La lo.... ele vencer tal inflexibilidad p~ en"

.. La reviat6ll l'eSUlar d. le. pro e.lateat••:

-La 41.,.1e16a de ••cepclo 1011 ,ropa... penMlllent•• ¡

- La ereael6D de uaa actitud ,.lco16c1ca 4ue favorezca 1.• adopc16a.

BU,.. loa ...fiel.. d. la plalllflcae16a '1.1 .Ie predi_ puMea coaduclrla

al puato en que ..die .1,••1 prop....
DO

La plall1flcac161l •• e••toea '1 .\11I taja. puedeDlJWlt1flear el p.to requerido.

Loa ,roen- bl.. d...r*,ollad08 lIle.t. ..1,.n Ul1& acuaulac16. J a.'11.1.

de elato., latereallb10 de id••• eatre loa ej.cutlvo8 operativos ., ateac16a por
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LM ••toe d. preparac16n de loa pros""'. '1 loa beneficios dedvado. d. 'U .
••pleo aunqu. .ufNal•• ,.on auy dificil.. d. 1I8dlr. aa cotl••cuenc1a. hace

falta coa.1clerabIe criterio para decidir cuaado la propa..c16a no compe...

•• co.to. La plaD.lftcaet6a 11... tl..po .,.n cletend.nad.. clrcunatanc1.a UDa

acc16a .'pida •• •• 1.partaate que las v.atajas cíe uaa plalllfleac16a aDt1cl-

ptada.

O1••do, la p1aa1f1cac16a •• ...,11& .11 d1aenslo... y ••te... ea el detalle de

actiyidad••••• produc. uaa tead••cia a ahorar 1•• lalol-ti••• cle 1~ opera­

r1011 lad1v:ldual.. y 4.101 .u"l'vlaores. Para ccapel18ar tal 81tuac16D •• con..

•••1.ate c0D8ultar al Dlft1 lal.r10r en .1 momento de prOll'eaar r ••,.cto d.

6..... PIOGIAaCIOIf APLX~ A ID ____
I d . .• . r

a) ....Jet.d de a~~111br10

lo .Y uaat6ftlula que ••lal. .1 cllrl,e.te .1 lfut. ., el detalle coa

que abe plall1f1car la. actlvldacle. 4e la orpalzac16n que recaen bajo

.u dlrecc16a. ni ..tate una r••pulat. 4alea aplicable a toda. la...pre••••

Por el OOlltJta:r10, ~. cada aet1vlclacl hay que ••tudtar la. d:lYe..aoa tipo.

d. plaaiflcactóll ,\le ",,"ea ••• 6ttl.. J percibir y aedir coa cuicl.ado loa

lWtea ., loa benefieio. que •• puedan ••peral' d. au litiO .xt•••l\'o.

La ,laulleae16. parcial ,...-el. ... ..jo.. que el DO hacer 11lJl1UR&. pero

81 ao •• 1. coerd1a. coa otra. plaa1flcaclo... ... reatri._ probabl_ate

.u utilidad. Dado que loa pro..... depeadeD UIlOtl ,. otr08, •• ee....ten­

t. , .. baJa UD equilibrio •• 1& .xteJUl16n ea que •• coDfeccloaa cada tlIlo.

_). CoDdic1on.. bb1ca.
t. . .. .. . .. Mil

Los pr1Jaer08. •• decir' loa pro,.otoa o ••,.clf1cacloae. detalladas •. ele
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la) TeDder a di.poner del lDdlv1duo adecuado, ea .1 pueato adecuado, e.

81 tl••,. adecuado '1 co.....l.nt. pa'Ov1ato ele ..terlal.. y equ1po.

bb)IItJorar 1. ~i..el6a ti. actividad•••

be) Wuclr 1.. co._oe , -_tal' laeflcaela.

bd) ca,ltal1za.. la••ptitud••• 1... lDdlYtdual•••

• ) A11,.......1 ,..oCle lea obJ.t1~ cM uve1•••upe..1......

b euaato • la. poltt1c•• o ,rcK*lla18ato. ele tipo penula.ate t ..~, ...,.••-

.. 8111pltftllu•••1 trabajo 4iJ'ectlvo.

- lII.1ore. la "'flc1encla.

- Tte"'. a 10pra. 1. \Ulldad cIfJ aec16n•

.. CrMa 1& cere_cte po~ ..cepe16D.

.. 81.plUlcau•• el adl••tr&lll.ato•

.. Superea ea ...tlelea .1 COI'io ...,\1 fonNlac16a.

'aato •• \UlO CC*O •• ota-o ca~. 1. idea •• ",1...1' al .J.cu~lY. de 1••-

_ earCha a.tt.factori& '1 el.... "DI"aq~.r 11~. para eoaetllltrar

.u at••ciÓ••••quel~ coa•• qU4t 80 •• ""JI ea la P!'Oporc16a d....d••

ID otra. palabra., v1.11ar 1. proporel"::oncl. con'1ttat•• d. fuer••• que

••t' bajo 1& influencia del .".cutivo ., ..a1pulU' laa que ••tA. deatro

de su 'poder de eo1t:trol. 11••'_01.. al .qul11brl0 que ••a d. 'adecuado

• loa 1nter•••• de la orpa1zac16D.

S. ,r,,-0168 cOI7.cta exi,. ,..- ..' pre.te debida ate.el6a a la. cOJUll.-

••ct 16110•• , c1rcUDataaclaa palco16clcaa ., coA81derao1o.....trat"lc••.

Iftt In earacterl.tl_ dlatlatlvaa d. la propaaacl6D racional, fllUl'lUI "la

cOll.tclerac16n d. 1•• dltereact•• entre alteraatlva• ., 1011 ••orifici0. , .

t •• 1 fut~oa, la ca,ttaltu.cl6a d. la 1neertldUllRe 1 el t18mpo, la ••,...016a



.. loa factare. poaderabl.. e lapoaderabl.. 1 la c01l81deraci6n ,rlaordlal d.

108 factore. prtaclpal•••

a) !!cica.
Al eleru .at..- y~l.. actuaetoae8 alteraat1vaI. puede adll1tlr•• 1. cODIIlde­

rael6a ti. fact... CI'* pe........ coaat-aatea •• tociO' loa euo8 y concen­

trar la ....1. ea loa , .....taa .

• t.~.o .lUdio. 1.. fl'ObltNla. real•• , ••ita 108 1....1..."t••. Por tanto,

_. ,...••1a4ir.. de loa ca.toa de depreclacl6a. dacio q~ RO .. .-lfle••

por aial6a c~.o alteraat1vo ele acoi6n 'J••11\11.ado.1 prl1lclpl0 ••Ia1aclo,

pu" pJ'etIc1adlr•• cM .11~ .11 el cAlculo porque DO .011 factor.. ".rlablea.

110 debe...aclar.. loa tacto... 'taJIClblea con 10 lD.t._lb~ ele fo.... que

la decl.16a total pueda ,..al1_.... dIl1ca..ate aobz-e una ..1Gra016. ele la­

taactbl"; ••1_ate aquttllOl fact.... que varla. para 1.. dtf....nt•• al-

t.raatl ~. atellci6Jl' todoa 1011 factore• .-lbl.... ee..ol1daD ••

WIA ••la elf aeta, redue:leaclo ..t la complejidad de 1& dttcla16a. f1nal.

_1 ••tud.l0 .. 188 facto..... laportaat•••• 6t11 •• paa v••lecJad de el-­

tuaolo... *' plall1fleac:l6D para ••tablee... 1~ 1fll1t.. de.trodtt 108- cual••

detJea ceDducl...8 loa pI.... detallados.

a.) ~lco~5!ca.

11 o ...tal rac10aal produce, ...1 directlYO UD. reace16a que •• de.o-

.t.."t_ ele _elato..." t pero.. la cual t.abl'n 1aterY1.... tacOllllcieate­

...te 1• ..,.r1••01. , m e:NeDC1•• de cada ej.cutlYO.

lIa, qwt Ncoaoccar Cl'-- au fonaael6a '1 experiellcia afecta. a 8\l aetltud al

,...ar •• actuae10Des alterDatlvaa '1 reconocer la laportaacl. d. c1...t.­

hecboa ea UIl& .-1tuaet6n dada. La ••1'1..01. propia .fecta la habilidad

parai"claar la. eoadle1olle. futur.. en fonaa ..allata '1 hacer de ••te

lIOdo ,..\'1.10"••~rtad...~ 1•• que ••tú ••adoe 108 pla....
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Jebe 1al...u.. ..toBcea que:

-La laaclaae16a tt.Dde a 11.1tar••• la propia __r1.801.;

- Ha, waa te"Dc!a a aceptar .1a ....rva. e1ertoa bechGII .Upue.tOlf • to.....

de coaducta •

.. 1fDa 11111taol6& de ti,. be_eS.aie .obre la ,.acloaal1dad ele la. _el.lo­

... ..la ..la pDa • aceptar r••l_te la. dctclei_. de airoa dla-ectivOtt.

tlue .I.cta. la acc16. ea cu••ti6a;

.. Cuaato aat•• e,..,.... UJl dlrecttyo que 80 •• ta. objetivo e_ ..rla de

...ar. «.ato •• evitad .1 ,.1111'0 de la. ,..tr1ccl.,..,.1co16a1c•••&

su proar...ot6a.

e) IIIt••tfltca.

Dft'-ri _11...... la laflueacl. que .1 traa.cUZ'.. .... le. _.ti.toa "l'loctOll

pueda lac141r sobre la plaa111eae16a. Jacto.... cleel.t... tal•• CfIIlO 1& 1IOda,

1& laiclatt". ., 81 ....JO cOITecto del tleapo ,..,a tratar loa te... ea 1.

oportua1dad •• coaYealeate, lo..... part••••t. coaeepto.

La acc16a poaltlva ClUft .1p.lt1ca lapolf.tlca .,..."lv. de ..at.. o la 1l1ftl­

t~ac16. ea .1 ..reacio aed1••te -'toclo. 1••1.. a8tu'tOtl, ".fiela.An loa re­

.UltÑOB perNCU1do••

11 'rabajo ea ..ulpo .....uad.H ea uaa tueI.... coDJuata ,ue colaborarA pruden­

~lIt. • la COJlcre.16a ele loa 11... propue.toa.
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e - ·CIJIftOL
1

1. ftOCI8O J8L CDIBOL- - . d·'

La fuac161l directiva d.l eOlltrol c01Wlate ea la ..cllel'• ., eoí7.cci6D elel

NDd1a1eato" loa auboJtdlaad. para ."curar que .. cuapla. 1.. objet1Y01 ,.

plaae. ideada. par. alcauarlGIJ. 11 control11..., pe., cOIlIl10 la .xi.ten­

e1& d. obj.t1Y011 ., ele 'l.....

1) Def181r 1.. obj.tl"~.

2) PnI,.raJt loa pl.... , prop.-.

1) Da••rlOl1a.. la orcausael6a a'eeutAda.

4) -'tablecer polttlcaa J p~.lal••toa.

5) JlMtr iaforae. ,..,l6dlcc. , ••,.elale8.

6) al_a- loado..

7) Aai,.... ,.".01&&1.

8) IlUItru1r ., .-leatar .1 1I8..loaal.

9) IlUIpecclo..r 1011 trabaJoa •• cuno.

11n "'.10, tocio ello 110 ••1'(.& autlcleate .1a la adlcl6a de tre. llUltanel••

fuada...tal•• , cup iaportaacla •• d••taca • eOlltllluac16n:

a) ~yaci6a !!! .t"dU~
Lo••taadarda __ d1ree~Dte de 108 obJ.tlvoe ., ••,.c1fleactoDe' ••ta-

blecldOll coao parte 11ltecral • UIl proceao de plaalflcac16a. De.de UD PUIlto

aa) Aaa~ d. que loe .t.....d•••t'u ••tatJlecido••• tfnala08 de re.poa­

..b11tdacl ladl,,1dual de lo,.. que el director ••pa • qu1e. alabar o re­

prochar por la d••"lacl6D • loa ....ultadoa ....1.. coa .....,.cto a 108

a'aacla....
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ab) le1••ciaDar pwatoa ••trat'.icoa ea todo el flujo de la. operacl01U18

que pera!taa al director ..pir la pi.t. ele 10 caue .. hace .1a ocupar••

cae COIlproJ)ar toda. 1•• fac•• el. cada uaa del•• actividad•••

__ aece•.ar10 ,..11.... UD, ••11.1. eüau.tlvo .,.... poder ••tableeer 108 ....

j~. f)\Ultoa de cOlltrol •• UD trabajo CSeterataa.·.

la la tar.. ele ••1.ocl6a.. laportaat. t...r aIl eme.t.:

.. Que •• capte. 1•• d•••laelo... i.IIport••t •• oportu.aalllate para eapreacl.r

la accl4D coa.tructlva¡

.. Que .,. ,..actlcab111dad ., ecoa.- •• hacer -..rvaclo...J

~ •• lJIO,oreloaea al JIeIlO8 alpaOllcoatro1e•••p1108 que co..olldea 1

. ".UJI&Jl er.... b10CJUM cM, actividad•• detallada., ,

- tue .. ."cure \Ul equilibrio .11 el coatl'ol de fol'll& que .1IUDO. ..,.ctoe

del t ...-.,o. tal•• coao la foraac16. de buena yoluatad od••arrollo del

_,,_cutl••, lID .. reduzca a cauea de 108 ccmtro1e. ..treeh~ ea otra. :faces.

11 ••tabl.cla1eato de .taDClard. e. 1.- puatCMI adecuado_ •• la ... del eee-

t ...·1 .1apl• ., efectiYo.

b) 9!lrobael6a d. .~eeuei6a .1 .al,...ct6a de la .c~uac16a

Otra ...tl68 "'.lea ea .1 proeeao de coatrol •• la_ COIlJMlrar la ejeeucl6a

....1 coa 108 .t_.ara 1 obJetlvOtl , •••,ablecldOll.

La ..,..1. de a. eJecutlV08 ..atl...n pe..aoaal...t ••1 coatrolde c~.rt..

..teri•• f .1D ••barco. baJoalpma. clrcuaataacl... .1 cI••r de coaprobar '1

dal' uaa apJ'Obael6a a.tlclpada putide ••• d.1epdo • uaa pereoDa ClU. te_

....poaI.lal11dacl el. coatl'ol ••peeta1, pue. DO •• raro qu. 10 '118 paf'ee. ...

uaa lulateacla .0.. la eo.tt....cl6a .. a-eal..at. uaa .".".1611 .,1 eJecu­

tivo para de1e..r autoridad porque ao puede ••tabl••r clara"Dte 1011 .taa­

daña ele eJeeucl6a d....dOll.

La 1aforaacl~ ele 1.. ..ceE10".8 ••• ••• 1\1810, uaa pal'te latell'al ...



.. 4S" -

1.ttd.'.ceatral1aac16a l1111tac1a", bajo la ,cual 1011 ....clillad08 ••••eaeter

a au•••rlo... l...olal.... *' trabajo .acepeS_le. __re. su electal6D.

&. ~rn~161l.I!!¡-.o~~. _be to,..,r .1 ,..t. de la coa_oRel'" • l •

...ultad... lo Ila, aiq(ia .u8tltuto cc.pl.t t...tt.t.ctorl0 p&I*& la Ob-

.....c16A dl...cta ., .1 coataeto "r8OD&l. ..,.cla1aeate •• 1. valcwac16D

de tataaa,1bl... DI...r uu. par·te ele 'todO .1._.. d. coatl'ol, ,.... la...•

tab1eaeate fttlus..... IlUcho tl..po.

La !!:oat1tUfl ..~ .1_. Ri.~torae•. puede auaentar colUJt_*abl_ate la .1.ot1v1'-'

dad del ooatJJol , aJ'Uflar a dlap._ticar 1. dificultad. Ifo d.. ... ..CMJ••­

.1..... ext•••o, 1 cuapl. perf.ct8atllt••u al.16....1 ca•• deq\ltt 1,.

ataaclardIJ ••Üa ••1eccloaacloa¡ habla .01. ele la. el..vi.el..... Lo.- 1.1....

de.a ,..11..,. la. c&l'ac.t.J'tattc.. iaport••tea de 1.& .Jecuc161l que .. ....1••
Y lCN1 1MUlt-. •• 1oa que .. "c•••I'I& la aeei6acOJTectl•••

e) Aecl6a.cow.cti••
1)

.aee..arla para que tG40 eoatl'ol ••••fectivo1 deber' 11."ar.. a cabo

..d1antela c..blaacl6n de la. 81pt.nte. ,..ttoae8:

.. AJust.• ele la. 81tuacloaea ti.tea. , eateraaa •

.. le'fUi6a de la d1recc16n, .di••traalento '1 ..1ecc16n de 108 8ubord1aadoa-..

- IIodlflcacl6B. .1ot1 '1.... al11 4oac1. .ea Jaece.arl0•

.. IItJoraaieaio ele 1•• .otl••clo_.

11 ,roce:.. de cOlltrol, o bien e..pleta la tanta elel ejecutivo, o aÜ preb&ble­

..ate ..atra 1. ..ce.ldac1 .e una nueva &cc161\ y a.1 laic1a na a••001010

cll..-ct1vo ele plaalfleaclÓn, d1recc16n 1 control.

_ataralalate' .1 coatrol tiinctiYO poclr' ..r ú ••fectivo cuanto'" el.roa,

coa,leto. '1 «:00J'41........ 108 pla_ y abarquen __ycw ,.r1odo de tl••po.

11 ~oDt..ol •• uaa 1acIecl1aable tUlle!6. directiva .0 toctoe loa Di..1••• 'Para

que UD a18teaa _ cOIltrol ..a adecuado. deber' contar coa 1•• 81SUt••t••

caracterútic•• :
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1) IetleJar la aaturale.. , ae..,.aiclad•• cItt 1. opel'Acl6a coatl'olada.

2) ltaatl••ta.. r'piea-.ie 1•••••1acioae•.

a) ler flexlble.

4) Ietl_J•.••1 "'10 de 1- Gr,aal..ot6a.

8) ser ecoa6llteo. __ J~tlflo.r lo ti.. eu••ta.

6) ler cc."'''lbl., .vt.ta•• fonaulaol_. __»11cad•••

7) Aa.aura.. __coi6a ee.....ct1•••

a. AIIU .aHIftOL
'1

Todo control eoaprencl. IlOnta. para reaular .1 ...al••to '1 .u aplicao16D.

co.el .0.1to de eI••cubrir '1 COlT4tlJir 108 c.... •• que loa pl.... •• haDe­

f.ctuado o ...... efectuar telu1vocada..IlW¡ por' t.ato, UD a.11al. de 1..

coatro1e. "'\l1... aeceaarlall8at. otro el. 10. pl__ •

La cOIIJ*ract61l ti. la ••tructura real COQ la 1deal "1111~•• UIl dirlpnte apree1ar

r'pld....t. loa _r1t08 d. cualqul.r lIOdif1caci6a pro,..,•.

..ntOll d. coat..ol ,.ro l....,re••• ., .ua dlr1gentee no d eoartad~ por

1. cte. adhe.l6D a UD orplllgr.......u. ••tuerzo. por~ar IlUtt eoad1clonea.

In toda plaJl1f1cac16n ,. orpDlzac16a yde control.. ha d. ciar, .'" la medida

coapatlbl. con 10. objetlvoe de la ",",•• , a cada d1rlgentela ..yol' l1tMtrtafl

po81bl.para deteJW1nar la or¡al11zac16n ah efectiva de- su d_partaaeato.

se detall••••guldament. al~. ..etor.. con SUB caractor!.ttca. d. ce.trol

particular:

a) D1r.ec16p

al coatrol ~ lapol1t1ca directr1z1apl1ca la determinac16n de que todo .1

_..\ conjU1ltocle ,d1r4tCtr1cea eDcaaiaadas a ••ryu los mejorea lote"... de la finta

'1 qutt •••11 ·fielmente ••lUid.. , planteando 10 ,rimero UQa euttst16a .alorat1va

, 10 ••1Ul'do ua pr ob1... d.tater,...tacl6n.

La mejor JIIUlera d. efect191zar.l control de .ate 'rea .'. 1& ... que 1.- di-
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rlp.te. ca'- hall d. ..cu1r la ,011tica t~D parte •• .u forllU1aci6a ,

...y1a16••

b) ~1111••t .. : li ••t.acI.... por 8lloa • _ aMll0' por 1. cual.. •• 11Ü­

cUda, llevada acabo,cOIItrolada '1 _'••ida toda -ces6. '\le •• rep1teW ••

uaa ..,...... "011 ".\l1t& c~IlCI."•• 1.. probl..... de ee.pl.J1dad d.

loa proctId1al••toa •• aceat(iaa e acl. '.t.,. .oa .atlcuad~. 81 * probl.·

... , pS'Oee•• a..vos ..1,..ot Pl'ocedla1eatoe , .0 •••11111.... aocii-

11ea. loe ..w:rl......t •••t.bl.cld., la acuaukct6a deprictlcaa ••tlcua"

d•• coaduce • uaa ••cealyac..,1.J1dacl.

loa S..1t... 'b'.:ic~ para 8U eoatrol 1•• cualielad•• ,....0..1•• ' "cal'"

de q\ll 1.. idea• ., .1 que le. fuacloaarloa ....r.l•• t••• el prop6a1to

de ca- .. act_ ••da ""0'1'" Doru.11UC1•••

Loa lIIlDual..coaatltu,.. UD eacel.ate laetl11lllatode cOB~rolt ,uea .oa UD

..cllo ...acial par& coaa.ptr que le. ",oced1ll1••tOll otlcial.. •••a coao­

c1d... proporel_r .'pld08 el_atoa cae ..f • .....,ta ., dU1Jd.. 1•• di.puta••

11 ob.j'eto de la tueal1u.c16. d. 1~ Pl'ocedla1.at~••s.t•••••• _tenat-­

Dar .1 110. ..ce.arto. , al c-l&Uea dar a '.. .tle.el. • 1. p-..'ctica ele ac­

tl.1dade.relt.~.t1Y&••

e) Pe...oaal

Toda ea.... tl U ,ol1.ttca ...1&01_. coa la. cual1clacle. del 1.. pe..-

-Olla.,,. pet coatrata.. , _ la aotly.cl6D _ , al ••pi-

.itu que ~.ldtr' 81 euapl1aierato d. 10. acueÑOII.

11 -prop6alto de 10. dl.,..1tlY. ele coatrol e_tate •• acl..rtlr .obre

cualC1uler d".l,acl6a coa ....,.cto • 1. ,ol1tloa, pas-a ~ puedan adoptar..

"td.. el. con-ecci6a.

loa ..,ect...lpl11cailwoa • "Bel" ea eueata al ••ta·bl...r J practicar

10. cOt1:trol..cte ••te.4H:tor ei...toa facto,.. como el •••t ••to d. ..,leo..

la .ttuac16a de ..,1••" 8ladl0ad0. o ao••1 trato coa el per.oaal, la.
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qutja8 ..-clbldaa, el e.treaaate.to "1 capaeltao16D. 1•••leccl6a ., .a ......

..al toda pi... aplicada al fUJlcloDalllento huaaao de la oqaalzac161l.

d) Ielac1o... ~.rlore.
F

La reputac16a de la ..,re.. de,.D.de en pan ..dlda de 108 coatactoe ••ta-

bl.cldoa coa el ••t.rtol' tanto ••a en la. vent•• , cc.o ea 1.. COIl¡W&l o

coatrataclo... ., ...lacl_. otlcl~l•• , 1IlportaclWexportacl6a••1rsdlcat~•

• te.

J aetiv!.da•• "bl10••••u. fuactonarloa, con 81 objeto ele ."itar tú1....

ereclOJ18. o divulpcl6a ele lafcmaac1ÓD •

lac101l8" ,6blte•• , tellteJldo ..pecia_ate 8n c0D8ic1erac16. el que tal cea-­

trallaac16Jl DO pruebe ••a- pttl'j\ld1clal aatela maalf••tacl6n _cerada de

una falta de eoatla... hacia 10••uboretinado••

e) 1....tlecl6a.lDe~••rol10

11 probl_ peculiar cIe ••t. ..ctor .~.. de que a la vez que 81 per.o"'l

Clue .. dedlca • 1. lave8ticacl6a ha el. Cosar de libertad. 1fl d1recc16n de"

be dU1Ctr1ot1.

La .....ldad de coatrol •• de.1.. d. 1& ldad de •••lUI*ar que 81 tra-

baJo ,"_te la aportacl6a d..... para 00 1'11••1 obJ.tlYG d. la~••a,

,.... po..,u••• dificil t1.1-" UDA 1i de ••parao16a ••tre 188 fua010-

atta • uaa 1.....tlpcl6a 1 lo tI~ DO 10 .OD.

8&, dlwraoa "10. que ..,arada o coDJunta...te puede. ut11tur..¡ cc*o

la f1jac168 ele Wl poreeat". e.t.. 1....tipcl611 orientada al producto

• 1a...tlpcl6a pura t la flJacl6D de pla... • _Jecuc16D (.. ll8etJ••r10

para ello Wl acuerdo de parte. para facilitar la elebida o~"l6a dei

coatrol) , 10. tafo...... altuac16a (de .... po.11J1....uatea y re.U1l1dotl)' •.
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Cualquiera .- loa .1.t.... ..acloDadotl deb4t adaptar.. a l.. caracter1.tt­

cae CS. 1. ...,...•• , aua dUlce_t.. J dirtltdOll, ••tea d. au .plle.eI6.. le

otro 1IOdo, .1 r••ul'tado d••u ,ue.t••a ..rcba ..rfa aep.tlvo.

f) ~~.dclel!!!!",~t08

11 prop68tto del ,coatrol ••••••te euodiatribu1.. "- la ..Jor ....r. ,o-

.1bl. loa ••t~I' ll_do. ., ubicaS' •• el ..reacio ateadleado • factor••

U "a, .te. La h. p ..lüd de .rt1~ul~ .atro de uaa ••1'1e facilita UD&

cacle.. ckt procluecl6a ., 01'181•• 4ICODCIlll•• en adtl1l181cl6D, t'caica, fabrica"

01611, 1a"'atlpot6a de aercaclOll, '1 •••t ••; ta.oreee la adaptac16a. ele la

••rt. • loa ..rcacl~ ,.....at.. '1 futUl'Oll •.

Ixi.t•• d.. cl"lterlO11 W.lcoat para el coatrol 4e ••te ••ctor que 808 la

reatab111dad , la politice de la ea cuanto. 1& ••trat.,!•.

se e.t1." por la prtattra .1 .1110 tlcl. eoulderaado 1.. oportUD1-

dad•• alteftlatl••• , La ••trate,t. tratar' d. conciliar tacto.... c_ res­

tabl11dac1, co.dlelo....xl.t••t .....1 ..rcado, ftteur80a y potencia; puede

"1" .f...1..

__ t ••t. 1& lIIpertaac1- Clue ti... para aleaazar 108 objetlvOII eJe 1••.,1'8••
el coata.. COD.......1. de productoe bl•• equilibrada '1 ..e1lUueratly••Clue

al .u plaa1flcacl6a aS. .u eoatJtol puedttD d.l abaJo de 10tJ .oa

Pl'1IIeftW ••c.l_. ckt la dlrecel6a.

a) Ve.tu

~ "la*,•••,.c1flCCN1 relativo. a eue8t1o... tal•• eOlIO obJettyCMJ de ".­

t .. lad1yldual•• , re,loaal•• '1 total••••p lo8produetoe o eit••t•• , 1~

...u~.tc. de publicidad '1 .....lc108 y 1.- de caatOll, •• convi.rte1l, •

su ...... loa crlterlOt1 -eda 108 cuate.....d1r4a 108 re.ultad._ .tos

eOBtro1ee .. utilSza. ~Cbo por BU objetividad.

_1 probl_ real...t. 1IIportaat. ea el ceatrol de veatas •• el de la .fec­

tividad de 1011 dlv.".o. tipo. de ....ti. de VWllW' re.liaada.
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11) !f!ctoa,

11 objeto es. la tlJ&Ol6n de pnclO11, qu. d.,...ri •• sr" aMtda de la

el••t1cldacl de la d...ada, puede DO .010 .....1 de ele.a. al .1110 loa

...fic10. t .1ao taabl'••teMer a la det.... mil" • 1& coapeWDcia, •

cc*o reaceloaaria 1011 cClll)MttlcJo... o111OP01Set.. , otl'....d1•••••tra­

t.,t. a corto pla~.

11 control de 1.. po11tica. ele precio IUa ea tocao a la loeallDcl6a de la

autoJ'ld.d flue 1.. rlp. d. ob't...r la ••prldacl de que .. .1pell , ele toaar

_id•• pa,-a .\1 revi8i6n.

i)' ~ltllOd.E:~uec16n

11 pro¡rama operativo ••tarj b••ado ••~Jl 1& ..,r••• en uaa producei6rl ....

tacloaal balanceada, por pedido ••pecf.flco. oeollre,.t1cCoa lnteratteate.

ID su aeepci6n corr1entta .1 coatrol, de .1!1. eroducC.IÓa abaJ'ca tanto ..,.cto*

de ,lan1fleae16Dcoao de coatrol d. 1u operac10.e. de tab.tcac161l ., aon­

taje, '1 COlIlpJ'ende 108 procedlmlentoa • ejecucl6n v1,11ada qu. cOlUllat••

ea dete.-.itaar .1 10.,1'" ••tAn lunclenaJUlo deb1...ate.

la cuanto al control d. 1U exl.tene1aa .,.. al"~Jl conatate en •••,urar CI'-'*,

se eu••te eOJl UD voluaea adeeuado d...t.rtal.. ., .- arttculoe teftl1aado8 •

• "1tando 108 cort.. •• loa flujo. y la acu.l1Ulael6a ••ce.!va ti

al control de loe paros de maao de obra habr' que ealocarlo C08fDzaDdo por

••tudlar loa bltod.. , procedla1••totl, ..alOJ'actone. de traba.10' DI. a.al1-­

zaftle prtattrasaente unaaet1Vidad detel'll1nada pat'& ver .1 .. ."llc~al •• el

proc..o de ,..oducc16a 1 s1 facilita a '.te •.
, ele

" Lae "J.Oz-a8 de lo. .ttod." ,,/1.. valoraclone. de lot1 t •••je. heeb.ae .obre

la marella permitirtan a muehota dirigente•. meJerar la .ficlencla .11 .ua ac·

ttv1cla••, coaalaulendo .conOlde. en _no d. obra, .quipo , ••paeio•

.1) Ce:fl~~

81 control de la calidad coaai.te en' a••gurar que 81 producto tln&l .. a..

-'uate a detel'lllnada. 1101'11&. de reJld11l1ento, ooapoale16n ttelea o qu1alca,
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ejecucl6D, volu.ea o tOl'llA' •• ua ..10 de ...rtauar .1 la. o¡Mtraelo.. •

1. ..,..... .trvea para entre,;.,. al elle.te UII producto o .ervlc1.. coa l ••

cual1dadea pr~tld.. ., que por haber coapraclo ti•••.:echo •••perar; ••

la toraa 1Iia pura de coatrol.

Dado que la calidad •• a110 relativo. lo probable •• q,- la. dec1810 .

It'.tc.... t01l8D ea UD 81"1 ••ta.t. alto d. la eapre•• , fNcueat t.

por un cOIllt' ele coaerc1a11zac16n ocle orp.i....c16Jl de Yeata..

La valorac16n .'1 read1a1el1to a efeetOll del coatrol d. la calidad ..e08­

aleM tradic1ona11ll8nte por ..dio" \UtA 1a.pecci6a d. 1. aateri.l•• , pi....

••• recibido. del producto cluraattt la .laboraeI6. , de 1~ .rt~lculoa ter­

minados.

La inapeccl6n debe hacer•• 51eapre en UD puato ••tratfclco .n cuaato • la

recepc16a....n1puleo y f .... de .la'borac16. ele aU8 ..ter1al•• en au reeo­

rr1do por la f4brica; pero debe tener.... cueata q~ DO existir' puato ....

trat'g1co 81 el eoato el. la inapecc16n •• "7M. que loa ahorro. COD8el\l1do8

.11alnauo ,l••a. defeetuoa.. o 81 ha, que efectuar UJtIco8toao....pa8O d.l

articulo t.~.ado.

se puede hablar tambi'a el. control total ele calldacl y ell tal ea~ 1& labor

.er4 de tCldos y no .010 el iu,.ctor o .1 correct.. de aaoJ"llll.lldatl.

A fin de ev1tarque la pre8161l predOldnaate • favor d. la calidad ,...jud1-­

,ue al V01UJlell , vtcevarsa. se ac:onaeJa que el auperlDt.DdeJlt. de produc­

c16n ., el Jef. de control el. calidad la1...... al au,.-1ol', • qu1eu. corre.­

po1lCl. la ala16a de procurar q\Mt •• loare el 4....40 ..\1111br10 .... loa

cr1terl0. de cal1cla,d ., volUJ181l.

k) eo.toa de, oeerac16n

Itlteadlendo por eOlItos operativos al dinero ..atado en peraoa.•• '1 ..." ..ta·

1.. que hacen talta para la compra, produce16a y venta de b1ene8 o ••rv1cl•••
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8ta contar 1•• 1Jlv.J*.lone. en 1ll8talac1oae. , equipo, pod.... decu qU4t

.xi8tea t... ...... bYtea. para el COItO:

11 coatrol ...Jerae por ...sto de te"'ol••••cubierta••• 1<N1 datOll

,.1 _ado., coa,..-••• 1.....ultad,. ...oleat•• coa .... h."ct••.

A ••te .1.t.... .. 1. Jl*I•• plaatea...' al _ obJectOll4M tal•• coao la

d. que ..,1 1_.". el ,...do,. o P"',..cloaa ..pidad

•• cuallto • 10 ca.. de 108 COIftOllcle acuerdo coa UIl alve1 de

.flel••eu f4ell de .1_ o que ..fleJa. la tatorilac16a coatable

, 80 de 1.. j .... 80 COlla1allt.....

11J1IeIIbarlO.cuaadO .1 d1l'1,..,- pt.J.Me ...tera.... fiel_at., de 101 coa­

toa 8111 cIeIIOra ll1C1eblda , cuaaclo .1 tuael...at••to ele 1..•.,..... RO

..t' .~to • d,ttloa cUlbtoa. la. tltadeact•• d••cubierta- por .1 a­

_11818 del ,.••do ., 1& ....o..ble .up081cl6D de ,ue eoatlDua--', ha..

cea que loa coet•• h1.t6rlcoa ... _ ..... Ótl1.

le1» eoatQJ ••t1ll&408: 1M calcula. por la experteacla •• loa coatott ••
I . .. . .

'&0 de 1.. e••toa futurott.

Ofrecen 1. ...taJa ele.1ic." a qul•• bace la ••tl..ci6a a rttal1ar

cuidados....11.1 1•• coacltotonea ecoa6alca.- , del _0010, ..

10 qu... 1Dtuade 11dad a 10. c.atoe prreV18t... t.. ,.-..1.10DA1.

de COIIttM futua-oa al ... acoapalacl.. ,or' el ••tud:lo , 81 ••11al.

puedeD ..r a.cmaaa d. control ra&ODab1ANlll1lt. preci••••
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ke) CoatOllllontal1zado8: Son 108 coatoe ....vi_at. detena1aado8 ele una
1 .,'

operacl6a o de waa ualdad d. producto wra1aado coa que .. 'Prete.e

""r....tar al ....101' del ..ter1a1 directo, ele 1. ..no de obra directa

,cielo. I ••toa p_raltaade tabrle.e16a que haceD falta aOI'll&_nte,

•• coad1c1oaea de .fiel.llcla ., eapae1dad ......1.. para elaborar una

uatclad de pJtCMlucto.

De1:te1l .._....atar UJl .1.-1 l'a.oaabl. '1 poalbl. d. alcanzar.

S1 la. aoftIA. .. ..tab1ecea coa prectal6a , .. b.~a cOIIparacl00.. con

1011 ••toe verdaderoa .fectuad.. 1.. • ..s..eS.... calculada. d.ben re"

flejar 1. calidad del .-.ad1Jde.to. aata precta16. debe co~.rvar......

di••te UD ••tudlo,....._t.••_ a .U Da le 1Ilprlu. flexibilidad para

el ajU8te •• loa caabl.. de cODAlioio....

La c01ltab:111dad cl.c~to. COIIO Mltdl0 de cOlltrol •• d. \180 l1111tado .1

1.. dato.- DO .. puede. coaparar C01I a1J11U1l& DOJIJI&. )Ne' 8010 le .abr'

10 ,ue loa C..tOll.oa "ro 80 10 que .bea ..-... _l._.I ~

el6D. ... la coatabllldad de coetOll •• la de que exl.·ten lanuaerabl••

ele1 coat. C¡U..II realidad no tiene. Lo que aucecl. el que el coato de

la _t....l..c16.c~t. puede .uperar 1011 ...:tleloe por e1108 au-

~tOll (tteapo fuad....t.1II8at.).. Pero ha'" que acla••!' al directivo

••bre 1& ....tda ea que ••a ••t1Jlacl611 laclde pe... que pueda deteralDaI'

su pol1t1ca.

1) eo.toacle laatalacl6Dy .Sul!!

_1 41..ro PItado •• laatalaclo... ., ",u1,o ecaprellde la. iav-.r.loae8 ell

terreaa-. edificio. t 1aetalacl..... fi.tea., la.talacloaea de fue-te. .Der­

a'tlca8 , ele otr01l ..108 1 1. coap•• 1 eapla"'le.'to de .~.qul_. tra1lll­

portadores, el."aclore• ., dlepo.lt1.oa de car...
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La .dqui81cl6a d. activo f1Jo 1llflu,. dlreet....te 80bre la bueD& aarcha

de 1. ..,re•• t dado que requiere la utlUzac16u de toad~ que no •• di.po-

tra.'. de 1011 beaeflcto.. Lo.pla... deben pro,..ct.~. .uflciellt...nte ha-

ata el futlQ'o para Clue el directivo teap la ••gurldacl tle q~ cualquier 1u.-

/ '

.er.16a ea act1vo. 111.0... reeabol..... coa loa ...flcio. que procluaca.

Por 1. D&~ural... propia d. 1011 pato. ele capital, •• co....al.at. que 1.

autoridad ••t6 baataate eeatral1sada .a cuanto • la aprobacl6a de loe p ....

toa. sta ...~CO, ••e control DO •• 8uftctente por .1 at-mo 81 DO va aCOll-

palaclo de UD pr••upuest.o _ ••ra14U4t coord1ae tocla. la. _ce.1dad...

11 crlt.'r10 utilizado para cletel'll1narla COllveateac1a el. la 1Dver.16D d.

capital •• la del beneficio ••,.rado e. 8U pauta. ele reducci6n d.l coato

operat1Yo ., el lDcr....to el. loa lqrea08.

a) JoDdoe

11 control ,de 1•• "·0..1_4.. d. foDdoa pre...ta uaa urpnela que RO .. da

en loe CODtrol.. .obre C08t.. de explotact6n 1 • obre- 1D~r.1OD.. en laata­

lacto... ., "ul,o, pue. e_pr••de laateael6D de e..pr..ia~ 1a..terpbl••

COlaD .01\ 1011 habtre- del personal,. loa .,..&.-6.. d••a. de div....o. tipo.,

11Ipue8to., etc. DI aoclo que .puecl. dar.. el e••o ele UIUl ..,...•••olvea:t.

que al' •• potIeer un buen incite.. l1caul~.. ,... por apr..l.. f1naac1.r•••

tar..llo •• hace ..ceaarta la pr8parac16Jl d. UD ,....upu••to de fGlldoe,

cuya ....at.j. tUDd_atal •• ...-fl.Jar -, t~.tar UD& cu1cJadOllA plaD1f1eac16a.,

Pueato que 1....ce.lda•• , actl'f1c1ad•• de toda cla•• de eapreaa ejerce.

laflueaela .obre loa loado8. la c01lcelltracl6a el. la atellc16a .obre au aovl'"

u.ato ., di8ponibilidad orlg1aaD una coordlaac16a de tocio. loa alvel•• de

1& orplllAc1611.
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A ·PAlt.l GIIIAL,

1.~ IA Y DDmel..

va pre.up~.to ..,,... ea t'ftllaoa __rleoa, tfplc....t. emeat.. ttnaRcle­

".,, loa ....ult.llt4N aDticipa" de l •• oPlraclaae. ea alPa periodo futuro.

11 ••ti b18. preparado ...., aleO. que ....a predice16., refleJa..' loa pi....

actual•• para'ca"a uaa de 1.. actiyidad•• qu••-..,u••

.. y.s "..paradoa, coaatltu,.. el obJ.t1\,o hacla 81 cual ha)' que d1rlcl1' 1••

• ctl\'1d.....

se trata de uaa 1d.. (itl1 para pr.ver loa ¡trObl_. 1 CNa.. procr-". paza ...­

C4trloa t aeepraado ua. -.. para la propallacl6D d. 1& produec16n ., para que

'ata .Dfreat. al.. ..c••tdacl.. ..tacto..l •• , para deterDDar .1 a_ro de ..­

pl.adoa • coatraiar, 1•• baja. de tellpOl'a., para coacretal' loa pr'etaao. ba.­

car!., etc. AcI••_ prov'" usa ba•••Gb... la cual •• putlC1•• hacer aJust•• e•

• _ O ea ...011 cualldo .aceda. C*ablO11 apdoa .8 .1 al••1 ,eaeral de lCNI _cocloa.

Aua,ue el pre.upue'~oe_relal DO •• ~......ttdo ....trlctlvo, .u.ata la

d18poe1116a delej.cuttyO principal para delecar autoridad. otr~ • .,.cutlvo.,

porque au pre....r.cl6a produce usa coapre..168 ...ral del curao de 1. acc16D •

••p1r.

'fe81••0 .a cu••ta 10 ••Balado aaterlonaeate .ob.... 1. plaalflcacl6Jl '1 81 co1ltrol,

.U,. f11l&11cl••• 1 toraulacloae8, .. P\*I. lat.rlr Cl.\1e .1 ",.u"'.to •• el ~l"

co de lafOlW1acl6Jl •• UD coaJuato de dOCUll8lltoa ClUfl iJlclu,.. la peYl.16a de o-

peraclo... 1 .u re.pectl" poa1e16a fi..nc1el'a. latoa dOCUllll1lt... a 8U "., .011

t ...el•• eorreapoada, a f1ft de avala.. loa elatoe •• f1 ...__ic1.. , coa .1 obJeto

toa de 1& • .,,...&.
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ID reaUllltD, pocIeaoe decir que .1 pr••upue.to •• uaa ...... total del pIaD

d. o,.r.cloae.~de UIl& ••preaa, para UD periOdO futuro, expreaaclo ea 41..ro.

La cantidad" .rae"., particularlllllte pl••lllas latorllat1".•• , puede. vartar,

4. coafora1d&" coa la aatural... de la. operac1o... de cada ••,..•.•• La aul­

tt,l1cldad ele preductos o de ,roce.o. d. proclucci6a. o ele .a'boe a la vez, G-'

b11pr4 a ua ••,.. d.tall. que ea el calO ele tr.ta.... el. pecoa. prOducto., o

UD proc... de fabrlcac:16a a1ll,l•.

Tallb1'1l 108 probl_. 1Dhereat.. a 1. coordl1lac16a 'll.r1aD ea cada caao ..pe­

elite.. ID al¡wtOtl 0..08 .1 ,1.....1••'&0 •• alapllf1cado por la D&tural...

de 1. Il8loc108 de la empr••• ea relac1611 con el ..reado, , •• tal clJlcUIla­

taacla •• puede. preparar p1.... coa uaa "1Or ..pr1dad de que ao eaabtar'n,

duraate .1 per10cJ0 de vip.ola d.lpre.u1Mlt.~o.

Ba otro. e••ea. 81a eJlbarro••1 plaDa.llt.ato requte..e dec181oD.88 eulcladOlla­_t. adoptad... '1 una habl11dacl ,ara cambiar el plan tan ,ronto cOllOc~1.Jl

l •• coacl1ci..... AcleJÚ., •• lIUeh.. ele .atoa C••OI t tnlentr'.s el ,la. para .1

periodO pneupueatacto 80 debe "1' caabiado coulderindolo COWlO UD todo, pue"

ele haber .e,ce.tdacl d. 1atroduclr ..r1ac1o....1l fraccion.. de ••• .1.... ,..

riodo.

lato aUlleJlt. 1. 1aport••et. , la ~lflcult.d del coatrol pre.~.tar10.

_1 prop&t1to de la D1recc161a ao aerA t •• 8010 eedlr 1. ejecucl6D ea re1&cl6D

coa 81 plaa, .1ao taabi'n ..d!r la .flel.ae1. de 1aa operac1cm.e8 actuales ,

-. el eoatrol • loa ...t. d. _utactura. po~ ejemplo, la aed1da de la .f1­

el.lIcia ••ter' dacia por la eoafonald.ad de loap.toa actual•• , no coa la....

81gaacione8 ••tabl.cld.. ea .,1 pre.upue.to para la. operac1o... prev18t•••1ao

coa la. ..ipaoio... ..~abl.c~da. para la. operaeloae. actual... BIt ah! que

;,... nece.aria 1& apl1cael6a d•••1paelo... 11.x1ble•• CoDa1cleralldo tlue ••ta•

••lpac1olMl. flexlbl.. .oa parte del Ptoced1ale.to de COJItrol. el euadro d.

aa1pac1one8 •• parte 1ate¡raate del preaupue.to de la eapre••.
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2. ftIJICl•• LA mftABILIMD. DLACI01l Q)Jf IL Plll81JP1J18tO
1.1. . . ... ) .. r '1. .. A.. . .... n

La. 1UllClo... da la COIltabl11dac1 .11 ~1.e16D con .1 ¡tIWaupueato pued.a re..

eU1dr•• e. 1~ .1fUlent•• e...pt.. :

a) Ipal... tod.. 1.. traa.aceto... ,..••uputl.t.4a. ea t'ralra08 ele:

aa) l...... ea.tOf , ...'1e101;

ab) Poale16a tillaacl...,. al 11••1 ele el.rte.· ,.-ioct..;

ac) 0...1..a ., &,ti·cael•• 10ad08; 1

ad) Caah-fltlw (f1ul:r 48 foadoa).

b) frO""S' clertOll da'OII , cuaatlftcar otreNI pu-a su uil11zac16a .·a 1...,.­

.,aol68.1 ,re.upua.to (..ata., e_t., ,..toe rcle ,a.iea. propapada,

, ..t.- ,......1••).

d)laforaar, •• t'ftl1_ f1..aei•••• el cuapl11l1••to del ,...upu.eato.

'IDa __DA claalfl,eacl6a ele 1•• eneat•••• va ••,..qU181to para obtener hito.

oo. UD presupuesto, pue. facilita..' la•••t&dlatlcae , 1.. COIaparaclODea.

"Tal ,l.. d. eu••tae ao .010 debe ouapllr las aec..idad.. de laoOlltabl11dad

fWDci...a (1"".0., _t.- t lll..r.t_. de .a,ltal t .aluacl6a ele lDventa"

1'101, laJN4'8t.. , cleierataac168 de ultÚ.), .1110 1•• aec••ldac1e. de 1.

Gereael& Opftrats.Y& ,.,...... coatrol UD _ocio d1& t ... cI1a....... t ....

...... ., ... tra.....

hr ..o ha, CI" dl.tlasulr .atre contab1lidad cl'.lca o 11aaac1.... , contabi­

lidadcle eoatrol o preDel.l, que .1 bl.D ..t'. ·Jati.....te re1ac1oaad•• '1

.ece.ltall oJnrl....t•••tal' lDtepad... fia ele ."ltar .1 •••alvo g-.to ad-
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La COIltabl11dad tlaaac1er••• aplica prlaci:palllJate al reclatro ele 1.­

traDSaecloae8 ., su orú....l.ato , aCUIlulact6D para 10. diWIW08 pro"altoa

••1Ia1&408 ,rec".t."llte. la UD ••Iltido aa,,11o••ua 1f.sultad~ obv1a"rlte

bl'S.ad••• la Dl.-ccl6a UIla 1Dfonaacl6a para gula '1 eODtrol ea .u plan de O'­

,.recio.... 11 ca.po d. la coatabl1tdad ele eOlltrol, •• cambio. va aucllo ...

le"". pro••,._o • varla. ,~•• de la D1rfJcc16a COA .'toa para eoata-olar

ope:r.clo.... a.te , .... de laCOIltabl1idacl ••••,.C1.11.. ea di"•••" proce­

d1al••toa de pl••1flcacl6a. _8611.ta y c01ltrol. tal.. COIiO ....upue.toa. eea­

tabl114ad d. coatoa, ..'11.1e d. 0"-'.01..._. ca.toa 4. producto.-, cuota•

• ta..... de pat08, sr'fleoa de puato CS. equ1librio, .te. 8afat1•• el uee

••trat6cico de la .... • lafonaacl6a detallad".UII1nl.trada por 1011 re,t...

troa coatab1e. de ..aera ele 8ua1al.tra.. • 1. Direce161l Operatlva .010 con

la 181oraac16. detallaela .. aqu.el1oa puatf» cOJUlld.raclOltde 1D.tert. para el

cOlltrol. _1 .1.te.. 4. cl••1flcaet6ll • utl11urpuecle o..ca.izarae de ._ra

que pueda cumplir coa tal.. requerlm1••t.a 1 84"-. •••vlr • la eoatabl11dad

f1...el••a.

la .lat••t. t uaa cl••lflcaci6a d.tal1adade cueata8 •• .1 puato "'.leo de la.

IlfIce81dad•• coatabltt. de ua pr••u,u••to, ., •• e....~D.e1. para 108 proced1­

.teat.,. ele coatrol ,....c.l.1.

La .pl1cacl6a ele coattW .t._arel o prttaupueatoa. aUllQU8 DO ......clal. faci­

lita .11 eran _1da la p....upue.taot6a 1 108 procedlll1.DtOll d. eoatl'Ol.

_1 ,reau'P\1:••to ..ce_ita de' 108 elatoa c01lt.b~••••,.cta1lleJlte eD 10 rel.reate

a 18 ..tCMI de fAbrica, FC*ataj•• d. abaorcl6a propereloaal de ••toa la­

dll'eet08' ,.ato. e_retal... ,.ro ta.b1~. ea lo tocante • pr01ltlClloa ele eo­.a_, el••eue.toa , ..loacr'-llt08 para 'lo cual ti.brA que ba••~. ea lafor-

aae160 ant.rior ..

81 bl.. •• cierto que Wl buea "'8Upue.tO· requiere UI1 cODjUJ1to d. dat. COD­

table., !l o ha de ol.lda¡'.. q~ •• .010 UD ,..0 .. 8. la lDtepaci6a y
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cowtliaae16Jl ele 108 dlver'08 dato. ea UD plaa uDificado 1 coapleto.

Vao d. loe aubproductoa elel pre.upue.to que ti....\1 prop1a relevante 1.·

d. control iBterno. tan aec l0 pal'a re.parda.. el patrl.oato de la ••pre-

a. 1 pre...ir y detectar erro ., fraud•••

lA. eoatabl11dad .aUlla her t.at. indispensable •• .1 coatrol del preaup'-a·

to ul c_ en la fI'*IIuputl8tac16a ea ,eaeral.1'odo .1 ••rco p:re.upueatarl0,

particulaftleDte ea lo referente a _t08 • cal"cter l_dlato, d••eana. ea .1

.1at... coatable.

3. SV I80WfAIICU CCII) DIIAIOII'rA • LA Dlucel.
f L r

La exiatencla de utl _ ••Upue8to ao .1pltlca la reducci6a de la· func16a de

la Dtreccl6a • uua f6l'1ll.tla¡ .u, 'POr 81coatrarl0, •• trata de uaa herraaienta

de 1& DlI-eec161l. uao .cu)'Oe prO".tt08 ....dlr la .fiel.acia de la ...-11-­

ciad coa relac16a a lo t ....upue.t.do.

La fUlle!6a .. coratrol •• UD puato laportaate del proeedlal••to de pre.upu••­

tae:16a. al -.lul. de la Jaee••lelad de -ce16. correctiva y la tOlla de cleci..

• 10J188 en IUDe1. de el1•••• taa taportante eOlIO la progr...cl6D del plan

or111aal. Para ••Ir 81ectlv08•.aaboa. el aal.l1al• ., la accl6D. debea ••tar

orc··tado•.

- 1'r!!uCel6ad. lato.....

aa C08tUJIbre uas. l ..nt. adoptada q.. 1. 1aforaac16a ... preparada por

el "coatrol1er". lA ras6a •• ob"1•••• ytrtudde la de.,.Dde1lcla de 1011 :re..

- TOlla .e acclO118t1
1

aa UD prlac:lp10 de Dl:NCc161l pae••l..nte aceptado que la. accione. debea

••, controlad•• ea la fueate.. aato 81plflea la r ••poJl8ab11:1dad del Jefe

d. dlvt.l6a o depart....to para , por qu1ea el pr••u~.to fue preparado.

aata .....poaaab111dad .erA del.peIa, a .u "Z, • 108 dlf.reDt•• nivel•• de



d1a-eccl6a. eoa..cueDt...ate .. UIU& pr'cttcacOll6D. que 1~ pedid. d. lDfor..

me. YApa deaceDd1eado ea 1& ••cala orpal&ac1oaal hacia 1.. 61t1l108 ...poa-

••bl.. de las operactoae.•, .1a ,.rJu1el0 de que cada ••ctor buacar' la mallera

d. eacauzR la acc161l ....aleado 101J d .._. pre.upue.tad~.

r •• reuaioa•• , coa el propM1io de rever 1 analizar el cumpliJl1ento•

.,.1.. fttuaioae. 1/0 lafo,..., pmer.l..at. ti.DeO dif....nte. pel'1od08 ., ob--

la 1m:portaDcia y el detalle coa que ••ria tratado. 10. t.....

lA. d1ver••• aottvae10Dt18 de una orpaizaci6n 80ft mucha. y vuiad... , ., DO

La obtellc16a de utilidad... •• .~_nte el ú. 1Iaportaate pe~ DO aee•••-

••cala IlOt1vac10Dal variar' ah dentro 4. 1& mi.....preaa. ea relacl6D coa

la o 1•• pe....... ca" ••t6. ea el ,ri.... 01.,..1.

kan cual.. fu.nn loa I1OtlY~. cl.ben ••r rec:oaocidoe'1 elara..nte .flIl1-­

dOll el... loa pr1JDer08 plallOll, puAaa el1ot1 eoaforaan 1.. objet1yo. de la ..-

pre••• Pl...ar .1D UJl objetivo •• UDa rotuacla p6rdidade t1ellpo , ••fueraoa.

Para ••1' elar., loa obJet1voe tI••rA_ ••ta.. no 8010 b1ea definidoa .1ao eo-

1l1m1cadoa; de otro aocIo, la. actividad•• de plan1f1cac16a 110 poctrb ••r eoo!'­

eliDA••• De coD1oraidad con 10 ••tlalado ... arriba, la obtellel6a d. ut11tda"

d•• J la max1ll1zacl6a el. 1015 beaef1cio8 eOlIO (¡ltillO objetivo del•••pre•• ,

aer4 la ba•• que .. tomar4 para el tratamiento de 10 cOIIelltadO a coatlllua­

c16D. 81a ellbarco, al r.f.rlr.~ a la lI&X11aiaei6D de beaef1c108 t coao uaa

..ta, d9be d1atl1lauir8ft .1 factor ti••po. rr.eueat...nte la8 decl.:I.~. var'fq

••¡(iD .. eoa81der.n efeetoe de corto ., largo plazo. In 1I\tchos- ea.os la tleel­

816ft de aU1lllntar las gaaanclae en un 1'1&20 breve puede traer d••••trolla.
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eem..cu••ctaa puta .1 futuro. De ah1 la eran lIIportaacs.a Clue .tiqul.... ,1sal­

tic... •. 1."10 p1.-.o wateDclo ea c_ata cada uaa de 1.. eta,.. por. laa CI&8 pa-

.ar' la ea ... futura. o,....c1o....

La fa ea '\JI •• ud. el objetivo de _1.1..0161l d. utl11c1•••~ varlar

••16a dl~r.oa 116íocloa. todtW aplica_••t..t.... cuaatltatlv08 ,. q~ .1 pre"

.upue.tou..o tallbih 10 .••• ·1110 ....la. entre otrc. .1 porceataje ele 1•• p­

aaacla. .obre 1.. veat.. , 81 retorao de 1.ve,..10•••

11 ,r". coaeepto •••• d1recto pero ua poco .aplo.o, dacio que por.•11 apl"­

eac161l .. puMe. 1.fel'1r clMucelo....rl'6.....

11 coactpto ...c1oaac1o ••••padO tlralDO, •• aucbo _ e..pl.to¡ ela ..barIO.

rtO .1..". puede ... utilizabl•• )Ne' .,.•• d. la lapona.el. d.l ca,ital

coa ....pecto de 1& actlvidad d. la .., •••••
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1. !!!!!!!SeO!

.La orpaluc16a para la p...paraci6D .1 pre8Uputt.tO tapl1ea UD CODjuDto de

,uoa •••ractal•• que .ervlr'a para .u ....do ., .pl1cac16a.

_11oa .08: a) Coord1nae16a;

b) Pntauncloae8 bIt.lea., ,....ia••;
e) Pl...aat••to detallado;

ti) Puesta en marcha.

a) Coo:rdlaae16n : Dado que el 11.....0 de per.oaa. que coa••llde la prepa...c16a

de UD , ...upueato •• eleyado., , la. iateraceloaea '1 dec1alone. -GIl a61tlpl•••

.. hace aeCCJaarla 1& cNael6a de una Oflclaa «e Preaupue.te, que coordlae la

tarea. _1 .·1.'''' pr••\l'PUe.ta,.10 •• UD -.eaJl1.11D cOIIPllcaclo , por .... d.be

p~ft8r.. de UD ftt8poa_abl., para ."lUra.. que el al'''' opera .1D lat.rt.~a~

cta. 1 .f1cl••t ....tt.

De•••t_r.. tal napo..a"tlldad a ua ejecutivo paJ'. luaatl." que 81

, ....upue.to •• ..paisaclo, l1e.ado • cabo .pro'lad....t.. 11 a1.ao ,uede

... el ttcoatroll••tt o UD eJ.cuti"o c...diaador lDC1.,.acIie.te que te'" .1

careo exclU111'Yo de lDeareado ele Pre.upu••to.

b) Preauaclo....W.lc•• : va pa.o taporta.te .a la "...~.t.cl6a•• ladet...­

.1.aol6D. de la. ,...euaclo... "'.lea. aobrtJ la. cuate. .. b...., .1 ,....u­

,..to. le dlattllpll de 1. proaMt1co8 de veata por ••r •• ..pl1a. Y por

relacloaar•• coa 108 tUJl~.t•• de 1& 81tuacl6a del. Ilepc1CM1, .ue. en

.\tIla, cOllducen al proa6lltlco ". .at••.

La- ,....uacloae. "'ale.. relaclo1l&clae coa prOJl6attcoa ecoa.1co8 1 1.. pre­

8uac1o... "'111....... por lo. 3et•• d. depart_ato Jotre- ••__tC* de la

Dlfttccl6a cleMIl ..r ,.yüad•• par. pode.. Ceteftliaar eu validez ., ccapatl~l­

lidad. _.ta t ....... :r••'PO_b111dad del prlaer 111..1.
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~....uaclOD•• W.tca••oa • "RUdO prepar'adaa por ua cOUt'de ,la.lfl­

eae!6. ,ue ••tUd1. 1.. colldlcto... de 1.. DelOC101, el que tl'ec••t_nte

••tA fonaado coa .J.cutl~ .. alto aiftll , puede incluir UD ecoaoal.ta ca-­

pacltaclo. Lu ,..aullclone• ..-par.d.. PO' tal•• coaitl. foraa el puato de

e) Pl.....1.lIto detallado
I a l. .. •

JJacla la "_1&&01611 paa-. dir1sir 7 COOI'dlaa.. 81 tl'abaJo _ 1d'tIpaJ'ac16a del

,,,.u¡Ne.to, ......, a..l1sa... la 10...0168 del plaatel ca. per.oaal que pre-­

parar' lo. detalle•• ' Tod.. loa departaJleBtoa ••t'. S.....lucradCNI , la C~.-

tl6a •• deten&1ll8Jt 4luua al1sa el u-abaJo , qul.. ..,.. la .....pona.bl1iclad.

Konaal...t ... duti la. .lpie.tea 'r••• :

.. Gas,,, de capital

VJaa ve••ue la "tteel6a 10paa .atable... 1•• ,".uacl0D18 WalcUI 1 obt1...

el detalle ele 10. proa68tleoa. la ate.el6a d." volcar.. hacta cual.. .Oll

loa .tockw de aprobaol6a , CORfo..... .1cDDj_to C080 81 PI'..upueato d.

o,.....clO1Mt. de la ..,...•••

_ vez aproltado, ea ,......11 ea auade'.11••• _be eal.tll' ua ,raeecltal.a--

to delafonaac16a ca. tal .pro_cl6a • tOCIo .1 equipo ada1at.tratlvo , .. ya

...r lUtado' por .1 pre.upueato ea la eoacluccl6a .1 trabajo bajo .u .uPlr­

vias.6••

• ) ,.~tod~ del, .1!!.!!I!!••to

11 "-UpUe8to puM. ec.,..•• UD ,..1odO corto o largo. o puedea ••tabl-"

ce......".,..,.. de corto pl....obre la ... eJe wao alarco plazo tare­

y1_a• .".,..-ado.
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_1 eJe 1-'10 pl.~ t ••tiliCO que 11tlco, dlatlapleDdo loe Ir ..

dea objetivos y la.• acoione. que •• tC*ll..4. par. poder cuaplirlo.

al decoz-to pla., •• ,'ctlco .a en aatural... 1 •• ocupa pr1aordla.ate d.

loa ob"etlY08 iateralM10. t ...a11aab1••••'''0 d..u propi.o ,..todo, •• ti..

tallado. Loe pi.soa puede. cQIlPrttJlder cualquier aarpa ele ti... pero 1&

ee....l ••01. ele ad.,tact6a para 1. fueate de latol1lllc16D, coa,aracl6a ..ta..

cl1.tlca. '1 ut11tpcl6ne. pll8ral en la plaza coaere1al hace CJU8 DUBea •••a

..nor•• de un aliOc01Ie..clal o ca1elldario ••_(in ••a".

2 ~ .neUICACIOII • OBIJmY08a". ')' n ' Q P

ellte.el6a ele 10. objetlV08 ca. la ........ la 1u.....tal la iaportaaela flue

adqU1e......1 plata d. la pol1tlca pN.upue.tarta, dado que ala talcoadict6a

•• lapoalb1e ,...ar e. UIl .ftet••te pre.upu••to.

llar ._1'01-. ..,....... ClUtt vea al "..upue.to· eDllO Wl 1IÑ10 cllrect....te re-

lacloDado coa 1& det...laact6a de "ae. o maloa ...dtad. f e1a advertir que

.0. loa boabr•• que la 11ltepall, loa factor•• ext'erD08 o 1DtertlO8, 101' que in-

flUJ4Ill para IJU ,.8t1ón.

CuandO tal.. eJapr.... que DO ttene. bien fijado. su. obJetlvoa f decide. tOllar

1. cSeteratD&cl6n de tz-abajar COD pr••upue.to .. ..n obligada. a ••tablecel' wa­

...1&01611 coapleta clel08 a .... cc.o ,..0 prev10 • cualCluterotra .ce!6a ••ca-

mtaada • tal fin •

...ra1Jleat. aur18llcomo coa••cuenoSa de las inquietudes d. la Dlawce16a hacia

cletenl1UAda8 clrcuuianc1.. aa6mala. producto 4el d••coDtrol o 1.....6... o-

r1.ntac16n de Cierta. po11tlcaa.

Del ,.dldo d. lDforlle8 relactoaado coa:

.. Bajo ...tonto d. 1& taver.16a•

.. Alt~ e08tOll de producc16a.

"*la ...l.el6a entre veuta. J costo. de ve1lt•••
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~ ¡BajO ",¡-ceataJe d. d••'cU4tato porcOll.. de waterlal••

.. 'falta d. coatrol ea la••xi.uncl••.

••tre~Dte coordlD&dOlJ • lIltepad08.

La. preauacto_ W.1eas ••t.abl.tcl" por 1& Dlreec16a _ ...1 de.a ••• "lUid..

11 trabajo ele cada c1epart_nto de. tat.rrelacloaarae COJa tod08 108 ••• • •

....r.l, '1 '.t. requle... penaa...t.eo..ulta .nU.' el " ••ODal ca. todo. 10ft de­

pan_atoa ....poa••bl.. ele la preparact6n del p...up~.t. y .1 CCClÑ1aador ele

p,..upue.to actuaMo c.-o 111&.611.

11 n(a••o ele p1.... , pr0ll6.tl~ que deber'. "1' pNparacloa ....1. d..., ....

ea """.. ,... UD proc_la1••to p...upue.tarloeoapl.to ea uaa orpaiaact6D

1aduet,tal recauerlr' COItO llla1ao 1.. 'llU1eftte.:

Plaa .' o E!!&ltlco

V.ata. (,.dldCNt , ••paehOll)

1x1ateacl.. :

.. P.rocIuctOll ea ~.o de .la~ac16.

.. IlaterlaPr1.. , llaterlal..

- ! JlWce.1Ud.. d. la Produecl6a ... Unidad••

~ Jlec..tclad.. d. ..110 de obra

-.c••ldadea de ..ter!al

Dé2!tt_n~oafect-.

Veat.... CoDtadurta

Veuta. .. PJtocIuccl6a .. Coatadurla

P.roctuccl6a ., Coa:taduria

Coa....... CoataclUl'ia

ProdUce16.

Producel6a .. P81'.oaal

l'roducc16a



eaatos indirectos de producciÓIl

••toe d. departaaellto8 ao-productiv08:

lacrementa. de capital

coato de Producc1611

eoato de. YeDta8

Ot.... 1ap••oa , ._toa

ca~eae difertdo. 1 Utilidad.. diferidas

Coapr••

Cuelltaa a Pacar

Prf.ta_ • papr

aa....

Cuenta. • 00.81'

Caja

• lIAae1.. ., NrelSdas

8alaace

-&9-

Producc16n .. eo.pr•• - 1'8"oaa1 - c.

Jet. de cad'. J)pto. .. Coataduria

lapJSS.rl... Prod.- "••t •• 7 otro.

COntadurfa

Coatadur1a

Contadurta

COIltadu.ria

eo.pras

o,atadur1.a

T••orer1a

CoIltaclurla

"'.orer1a

Te.oreI'1•

eoatadurta

eoatad\tl'f..

DrIl cuadro aater:1or .urBe la importancia del rol que .1tI8''', 81 depal'tNl8J1to cea­

tab1e en la detendnaci6n del "..upu••to. Su trabajo eouta de doa .ta,.•. ID

1. pr1..ra suministra 1nforaac16a b'.l.~ a los otros de,art"'Dt~ ~ar. la pre~

paract6a de IU. re.peeti\'08 euadroe.

la la ..1\UICIa pro... 108, controle...cesarloa para a..prar la lDtep-ac161l de

todo. 108 pl.... pre.upueatOll detallado.., traducir ••t.. pl..._ •• cuadroa ,.

p6rtldaa y ganaDC1as prOftOlt1cad•• 1 balancea pra.uatos.

". url8IOII 'f __¡ftCACa..

__ obvio qUtl tocloll 108 plaae. elebea ..r ,......ado. eobre la be•• de UD cODoel­

ateato coai\a, DO .010 de la. cl1rectiva. paeral•• , .1110 t ..~l'Jl de 10* ,la... ..,...
c1ficoe ele cada depart_nto.

La fisura a1plea'bl mue.tlta ¡r'11ea_te la aece8tdad d. latepacl6a d. .IIUDO.

euadroade p....upue.to c1epari....tal.
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IIItearact6ll de cuaüoa de
Pntaupu••to _ ..rt....t.l
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Yeat••
hoductCHl Tenti....
Product ••• 1D'OC,.M .la._e" ,.... ~~ ...
II1l't.rl* _1" '.1 aatert.1••
-...1.41 de laP.redueet6a
leeealela.....ao d••••
,1fec..ldade. ele aat.rlal
Ga.t~ -el. procIuecl6a 1ub'.
Gut08Dpt..~Il......ocluotlv..
lacre..nt.. de capital
e..to de becluec16&
Coato el. V••ta.Otroal.......' "toa
CaJ-coa dlfel"ldo. ?
COa ..
eueat' pa,a..
""'.tUlC.W a papr
1I_1Da ?
Ole.t.. -. cobrar
t:a.j­
oa...cl.. '1 -Nrcl1",
8alaac.
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ID a1auaaa oPOrtUDlt1arl.. 1. c~dlu.c16D establecida ••-ere 101t clif....nt.. de­

part....totl ao baot aeceaarla •• que uaa coapaginaol6D por parte .. la Ofieiaa

.. Pre8\11t1»8toa.

atotrOJ e"~1 .1ft. eabarco, 1. l'ft"lltac16n ., tlI'IU4O • todo- 10t.J p1..._ ea

conJunto hace evidente el •••10 de .1guaa d. l•• tlmettv•• funcla..ntal.. la-

partida. o bien la lIece81dad ae erear oaaular alpBa de l.. ,. exlste.te_, por

10 que se har' ..ceBaria una etapa a.. ~'p1clA de "'''1.160 por parte d. loa de­

part...·Dt08 afectados para la obtención de uz:a an.oa1. 'de eoaJUDto.

Cua.O" cOlq)leta la tana d. ,...paracl6a _1 pr••upua.to. UII 1aforme fOl'Jl8.1

•• ,reparado para BU pre..ataci6a .11Te.id.ate o aereate 1e....1. __te 111fOrJIII

COIltl... d~ ..celo....1aclpa1ea t

.) ~cCl~Darr.t1va: -.. 1. oual .. 11l11atct .obre 1•• 4t-.ctl... pre.~pu..t&l'l..

J 1.. COIUIld8l'ac1oae. que lO••"... la preparac16D de 108 pi.... , 1

b) 8eceitm d..otttrativa: Que preaenta loa cuadro. que refUJa. el ,1".
iIt.Dt~a. que tod08' 108 euadroal departaaenta1e8 compre.e. , tontaD parte del

pre8UpUfl.tO. 1& cantidad de cuadrOS que seda inclúid.. ea .1 iafo....· 10....1 ..

clencla.

aa alpaoe C••O. ..ta -.coi6a 4.1 tafo... •• ..pl1a ., .. detalla coao para "."ir
de ref.rellclao f~Jl_ cM 1llfOl'ldcl6D para todu 1aa acelo... , dee1.1.....

la ot.... , •• p...,.ra para ciar 8010 ua euadro ...ua1Co del ,..••upue.to, ., coatle..

••10 pocOII ."ueIIA. "cuadroe que aU4t.t... 1011 61taos ...\llt.doa del plaa,

,
1••,..,••__,.· ce la , tlue U.' el 1.1 , .1 prop6alto t ..

""ftel.ate lafo....c16. para "l'Illtlr al ,.,..14••" o aeIW.t. la luac16a de
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N.ultado. 8attelpacloa d. la. operacloae. del pr6s1llO ,...1OdO tal COItO fu.roa

plaaead•••

8. APaOMCIOJI

La aprobac16a del pr••ufIU••to pU4Kle ..,. ma.o ..1lO8 lDforaal t c1.,.Dd1eDdo ello

del t_1o 4. la ..".•• y la aatural... de, au orpDlzacl6a.

Sln ••barae, ••1vo ell ••pre••a 11\1' "'Ultaa., d••ría llevar.. un .._&I.tro del

acto '1 el momento d••uapro1:Jac161l eOlIO \IDA ...... d. fiJar ....poIlaabl11da•• 1

••tab1eeer al lDforme de pr••upue.to COItO uaa ba8e .e.e la cual d.,.ca_a el coa-­

trol preeupueat...10 de 1•• 0,....010118••• 61 cOIIpreaclld•••

Ba lIuch.. ..,re.... 18 ,aprobac16n tlaal 1& da 81 Prea1deat., 1lt.lltraa que 1.. otra.

la. da el Directorio. Paree•••ta 61tl.. la ._ recoaeadabl., auatllle 1. prActica BO

•• hay. exte.d1do J en aquel1•• que lo aplicaD ••a .010 una foztlll.li.dad.

r, DlftllBlCIOJl A lA1I l-..roas
VRa ••E aprobado 81 preaupueato, d._ ....y1.- coao UIl doc.-.llto de coatrol '1 uu

autorlzacl6a para toda. la. operact.... d. 1. ..,..... • t .....,. del periodo que coa..

pnacla.

Servir' ctaO uaa ..lal de ,ue.t. en ...... ., CCRaO noraa el. cuapJlateato. lato hace

Rec••ario '\le tNo 81 "raoaal cura __ti6a .. controlada por .1 tr••u~.to .,

q. • au vez •• ...8poa11able ,or la ejecuc16a d.pl.... de eI.talle ••a provs.to

coa coplaa d. 10. cuadroa preJlUpU4f.tal'loa relacionados con .U "otor. Cada d..par­

t_lIto, por taato, recibir' ., coaataat•••nte •• refer1ñ a "su" cuadro PI'••upue~­

tal'10 eOlIO cut. de .U8o,.raclo....
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1·11.~.

la UD •••ticlo ..,110 .1 cOIlt..ol ,...upueatarto ti... d. 81p1fleadOtl:

1) la la .ta,. de pl.Rifle.el6a, e..trol ia,11ea la -'-1.. utll1..cl6a ele la­

fonaac16Jl dlapoalble eoa .1 obJ.·to ele ftJa;zt loa cur... ele aecl6a alteraatl­

v• ., 1. polit1ea, '1" dar fo:na a 1~ pi..... tl. de loerar .1 aeJar

cuapl1a1eate ,..11)1. d. 1. obJ.t1yoe de 1& ..pre•• para el ,..I0d0 , ....u-

11) 1111. eta,. eJecutt.., el colltrol eoaprellcle el· "lIt.ull1.ato de 1•• ope~•.'"

01_- ,de eoafora1da41 coa .1 ,laa,

- 81elf1eatlo ~. l~.~"l.cr~o"'.: 81 aoa .t...... . la ••pada .f181c16.,

., ,...t1llOll de la ••• ti" ele la .jeouei6. de oper••1",_ J au coapal'ac16a

coa.l pre.upueato .ur,lr'. Yariactoae.,~ ·.......... que ella. pue­

de. t ...~ dotl .118111cado.:

. BajO la .supos1c16n que. el plan d. operaclo... ~Y1.to •• v'lldo ..cda

t __te ... ,l••• 1...8Y1_010....1 .,....uP\Mt.to atet•••1 pado de

la.orpalsacl6a para aJuatar•• al plaa.

car.... t ... eat.pf.•• :

.a) lte1aeloaad.. coa .1a ....11..e16. _ lapa... : habr' ClUta aaal1zar

la. operac1oae. de veata.

ab) Itttlacloaada. coa 1. ,.-ucei·" de ..rca4er1aa ., ,reat.c16a 4•

....neloa: habri caue Ob..r••r .1 flujo _ 1. procIucel6D, la dl.··

poalb11ldad , utl11aacl6a .1 equipo, la dlapoalbil1c1ad 1 ut111"
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..c16a de la mano de obra. .te.

&.)_1.01oaa'.. coa la 11lCUI'reaela .a loa eoat08, • cuya 1apoJtt••cia

b) ~~. lItd~da el. 1_~.11de. ~~ld 21a •

lO al..,... el ,1.....1 lit.., 1i.t. , •• talea e.... •• 111,.1-

111. ,.erloc\UlPlir. O bl.. pudo ".li.t,••• el _ato de .U 8prO-

bao16a ,."0 haber pe.ldo ••11de. a ..1. tia. tra..o'QIT1.... loa pe..

r1odO* ca" COJIpreada. ea virtud de ca.bioa .a la. e..iel..... 1.. que

80 '.-roa prev18taa o 80 pucll••01l "r pIW.le,•• al _ato .a que .1

., t... ,.••8 ...neial•• en la eta,. ejecutiva del co.trolp up~.tarl0.

o ••• en 81 control de oper-.clonea de UD ,...aupueeto preyl t. aprobado•

., la toma 4e dee1.1emea correctiva., .1 ello fue........rl0.

l.o. eso. ,rl"''' ••t'a ctintct_aterelac1oaadoa coa le. proeedlateatOlJ

.lOO8t.o1 ~.upue.t..1e, _1 tercero de.c.... eo.e la re.po¡wab111dad

111cw .. cll._.... para t"U' el _ado baata el C1lal el Pl'••up~.'. fue

cuapl1do , a.s. "I'"ir c.-o para 108 ,..... da.. pcw- -la -Dlreccl6a •• 10-

pa,. uaa .., .....liaae16a .. 10••bJ.tlyoa prosraaadOll.,
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La ~1....a , ••CUÚa c08IJ1....el.... •.. ea ct.rto 1IOCIO 1at...a.,.DCl1eIl'... _1

cORt••ido c1eua 1at... • be.., ..tal' detel1ltaa. ea parte .por .1 al..1 l8!'ea­

cial ocupado por el tuac1oaarl0 a ,,,S.a ••tA d1rSpdo. Loa tUllelo....1...

... alto al..l ....1III.t•••tia later•••doa 8010 ea lJ'&II*a cl&toa, II1.Dtra.

que 108 ce bajo 81..1 .. i.t....·.... poi' 108 .talles. 11 prob1ella entoae-._

....id••ll _adua.. la ••1eccl6a dtt latOJ'llllcl6a, ala ~Judtear 81 contexto de

10 1at...-do.

lo cuallto • la op,rtualdad, ao .010 .....ti.,.. • la obvia ....ldad de CI\.Wt el

1.'0", debe ,rodue1l'..10 •• proato poelbl.. tla d. ,ue 'U4tdaa toaar.. laa

.yeatu.l....dlC1.. cerfttctl... .......1.. t .iIlo que ~Ulbifrl iapl1ca caue debe

l. AMLII18 _ IftlUllTAct•• _ULTADQI
,. .. ., .... _ ,. 1 ; l' .. . . ... l·' .f

la coacOIIltaacta coa la ,dotiea ••tablecid. de· ._t4tr .1 pre.lIpueato. ,\1.
....,.ctlya aprobacl6a, 1-. latorlltt. de actuaci6a o euapl1111••to debe",. 1Dclu1r

•.,11caet.... , c_ata..lo1 br111dado8 por .1 ••caJ'pdo ti. ,...aupue.to.

De 1011 eu..... cOll.,.,..tl.~ .urprú yarlaclOD.tts CJ\W •• c.a puato debatiD ..r

...llndo•• tat•.".taca••••• .-l-el6a coa e" , .... d••tro del ,...upueato, .1

depart....to1.t4t~.1al••t., la lat...co••xl6D coa otroa ..eee.._ ., depart_n'tOlJ,

1•••ltuaeloae...te...... ,eto.

__ta la.erpretacl6a ...., ••tar tuad_atada , aclarada .\lflcl••~llte coa .1

obj.t••' fI\le .i.. eOlIO lac1loaclor aut_tico para 1& t_ 81 cm-.. de acc161l

.. cuaato a:
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- lIMicl•• cor...etl....

.. Sanc10... aolmt,,8poB1&IJ111dad •

.. IIodltlcacl6a ele paut.. ,...,..1•••

,. •••••t.....rc.c. ca.o. CS .-lacto... cuyo '-11_1. hab" que naltar,

ele ••tre 108 llÚ t.,..t....pocI Dcl0.... :

.. c:aaltl0 •• la ..,..101611 4el pore••t". de lo.rubrOll d. ..ata.

.. laCl1lllaDto "el o.,.to .. ..ata ..

.. laCl'ltllellto o dt••tllueS6. •• 1011 patOll ele ...ta.

- tac.....to de 1011 p.tOl d. adldalatrao16a.

.. y...l.ct.... ..trelc. .-ubr.. d. otra. utilidad.. o "rdldaa.

d.t.~o precio.

Pa.. t1... de coatrol, haata c1eJ'toa D1"81•• ,. dlrecoi6a, l •• caaticlad•••01..

• atart...

11D " ••10, coa .1 objeto 4. uaifcmaar.l .18te.. de 11ltonaac16a ••tN todotl

108 al".l•• cli~t1yOlt , de prQ&racl6a del ".••upuaato, •• cOllve.l••te que

tOdOa 1011 f.t_ _ ....' ....c1.408 •• t,..alaoa aoaet..l0.. auaque ao todos

ICUÑ" la .t- proporcl6ad. acat1dac1lprecl0.....av'••1 tteJapo , la.

elebe..... ..parad.. para la correcta ..118&01611 ele la ...apouabl11d.ad.

Cla.lftcacl6a 48 loa coat..
• • ! iI 1.1"

a) ColItCMI ...1.1»1.. cCbS«tClc1aa: .0. quel10ttQue PO" 8\1 ...cl11.. .urae. • pi-

..ra -rUta•• ,..... ,ue la e..,lej1daddtt 1•• er.¡w•••• 110M lWCIuJo ••

aucho .u a.ro •• 108 61tl1lO8 tt..poa, .1.181.11 npre...ta coaJuato uaa

propo...16a SJIPOl't••te del c~to total.
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b) Coatoa fijo. eonocitlos: •• iJlcluyell en ••ta catecor1. t~ .,uello.

flJad08 cOIltractua.IlW o aquell" tal.. eOlIO "curo-. alpaoa tapue.toe.

publicidad. amortizaeioaea , lloaora~lo. de prof••1011ale••

e) Ot~ coatos:· le trata •• t ... aq1Jel1os que DO pud1.1'OIl ..r cl..1t1cado•

• lItro de la. do. eateaorl•• aaterlor••••be..... culdadOll_llte "'\141.-
d08. para determ1nar su coud1ci6ft de varlabl.., ...l ...varlabl.. o t1jOlJ.

a.te &lIA1181. puede ser "1DP!ller11rt. qu. •• be.. •• la deteralllac16a de

10 que el C08to _'berta ..r de conformidad con 1•• ~ta.~.t.b1ecid•••

o .obre la bu. de la "experle.el. tt que •• apo,••• -ttodOll ..t_ttee.

'1 ••tadf..tlcoa que .urPl1 de loa ~oplO1' re.lstr,* de la tt1IPr4I8a.

81 todu la. operaeioae. de uaa eapr... tuer.. ..aetamente igual.. a aquellas

pro)'ectad" ea .1 "..aupue.to ,.aer&l. ello "tarta eOlIO b••• d. e..luae16D de

Pero rar_ate ocurre••la .abarco, que 81 ,la••e cuapla por cOIIpleto.

Por 10 taato•• 108 efectoa del control de loa coatotl •• -.ee.arlo que 1•• auto--

rizae1one.· ••t'n d1apoa1ble8 para \lila ••rl••• 00.1e10... operativa. d. aa..ra

que la laoUJIreacla pueda ser dlr1clda , evaluada •• t6ralaoa r.te..1doa al trabajo

cuapl1do 1 DO al proyectado.

Cuaado •• halla. d18poalbl.. loa costo. ataRdard.8 para material.. '1~ de obra

d1,..,etoa ... facilita .1 control de ta1e••l...atoa del coato. 80a 108 coetoe

ladlrtJCt~ loa que of~c.1l mA,or dificultad d...~ laformadlW •

• ) Coord.iaae161l de autorlcladyreaf!!!abl11dad

la &Xl_tieo ,ue 1~ coetoe .. control•• ea la fue.te d. or188a, •• decir,

... paJ'a tou,r ..pl.&do. t autorizar hora. extr..,y aprobar 6ft1e... de cC*¡tra

t ••clr'a 1. re.,....bl11elad por el c08to 1aeurr1do. 11 ••p1rlttl de trabajo eB
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equipo DO puede ••r d.....roll.do .1 • UD 8u,...,,1801' •• le hace r4tapo1l8&ble

por 10 que 41 80 autor1a6. Por la al_ ..aa6D.. DO puede habeJ' coatrol .1 a..

cauel10. que 1ae~ler.. lo. eoatoa e.tia 11br.. d. rendir por .11~. De ab(

que •• hal...c.-aria UD& .part....tal1u.e16a de la. actlvlda.e.

La cla.lflcac16a traCSlo1oaal d. pet.- .....tiv••• el cuaelro de recuraoa

coao d. ,rodueol6a. _atu••cIa1.1.t...e~OIlp...r.lt etc. I •• 811 parte UD re"

COlloc1at••to de 1& aece.ldad d. coloca.. 1.. ".poIUJabl11dad•• pa..& cada tipo

de coato. Pero e.ta cl..1f1cac161l .....acla1-.D.'. tUllC10aal " por e.e. no

.. adecua. 108 prop6lJltt* del eoatrol de C08tO••

b) ~2!!ta"Dt.l1..cl~d. actl"1dad.~

La coord1aac16D apropiada de autoridad ., r ••po1UIabl11daCS. en l'elacl6Jt al con-

trol d. c08t~. reClul...e uaa d1"... d.flft1C16D 1 dlfelW1lelac16D d. 1.- cea..

troa el••ct~91d.d.1l la orpD1uc16D. _.to puede o DO coincidir con la claal­

tlcac16D .1.~.da para flDe.CODt.~l... La el.el.16ft al ....,.cto •• baaar4 en

la ubtcacl6a de la autoridad 1 reapoaaabl11dad por 1. 1ac~DCla del co.to

dentro del depart ato.

VIlo ele loa probl que aurpa al fijar ...pouabl11dad .. ...l.el_ COIl 81

costo d.loa ••l'v1e:l08 1.~urrldoS ~r UD 4~rta"llto para .1 u.o de otro de"

part...ato. lA •·....1a el'ctJ-lea. el ...t ••tat.Jlto , 81 ••pacl0 ocupado a08

bueaoa eJ..,108 d. 8110.

e) eoatoacoDtrolab1ea 1 no¡controlabl••

Al problema d. la ••1pae16" de nt.~ab11idadentre lo. departamentos pro­

ductona de servicios ., utilidad•• '1 aquello. qUfl 1011 utll1"~, .. apeca el

factor c¡~ en todoa lo. d.,art_atoe ha1 algUaoa COIl'toe que 801l fijados por

laaaturale. de la8 C08•• o h.cb~ o por la decta16n de UD d1reGtivo ele ni­

vel .upe1'1or. -ato indica. que tal.. eOlltOfJ DO deben .er. carcadoe al superv1­

8or, de UD. departa..nto para t1.. del coaotrol d. e<MItoa.
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d) Obt••c16ade ca.toa

lato NCluSe... ,.'1...0, que 10M1 ,.r1odoa de lD1o....c16. -... ...... ." ••¡uado,

que .1 elato ••a .-eco,ido , .aall,*,o r'pld_ate.

La proatltud coa 1& cual puM.....c.... J ...11..... loa _toa de,.acle ••

ll'-a.lIecIlcla de 1011 prOC*lla1••t • ., at.t_. eoatabl•• aplicad...

• ) Jaf.... 't11..
1" do • o, o ,

"*le' clarN por ,,'licia la .f1raael6& d. que 1011 laf0l1ll8, ,... ..1' 4tll•• ,

debeD "Jf ...1U1.... , .'. tt••po. 'aalalb .. aupoae que ..ria d1rlcld• ., aa.­

doa por 'ocloIloa r •.,_ d. cltrecc16a ....,....bl.. por 1& lacunreacia ,10 la

8upe.yl.16a d. 1& tacurreacta ea 108 co.toa el. 10- que trata.

Ad". el•• o.......... ClU4t el 11110rae de·1 cODtrol eJe cCNlt.., para "1' ,le...­

..ate 6tl1, d.,be ..-lI1ttr••••t •• , ••Iu6~ d.l beeh•• 1110a taclu,.. ao .010

loa lato.....0" loa que ha a1do hecho, .tllO taab1'. "Bala la aut.-1aac16a

p..1acipal•• prob1e_ •• "'-ctar id de ••te tipo .ea:

ea) leatri_lI' .1 coa_alelo "da la ,...aIl111dac1: •• -Xl_tic. que al

1•• e...tderacl0D88 bajaD del alwtl .uperlor .1 lD1••1ol', loa tDfo.....

baJa. ele la ....rl..cl6a al detalle•

•• ....ua1Jt8e .1 texto pero .1a ..lt11' 1. ulpac1o' ......f0D8.bl11d.d.

eb) -.c.r loa la101'11e. .UM....te cl.r~: dado ti.. tale- tu.... cue.taa au..

cho. delHt procurar.. la ut111uct6D. d. sr'tic... eua*oa o cualfluierot...

•1_'''' de "p~...tac16a ,rAlle. que col.~.. • clarificar 7 acel.rar 1.

total ~"16a de au coatealdo.
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6.... ACCIona
I ,

La. cifra. por .1 DO prOveeD .1 coatl'ol. al .1.~ ....1' ejercido ••

la fu..'. d" allA. la....t .. 1 do•••• ¡n:roducea loa ~t.-. Loa lafo..-

... el.' ¡we.upue.,o que .. hall c_.tado .1dea el.t.ctoflUac1.ro: ele 1•••••1.­
elODt1. operattvu e lDdleaa 1.. d••vlacio.... pel'O !lO la.,' coatrol••• .ueJlb w

v••taa ,. ...llAcl.. 1 loa coat08 ,. Pl'oduei'-' ao pt.tedea •• coatroladoa ..

al cODocl.t••tocUtt •• te_ 80bre 1.. d••vi.elOla.' ca.. .. ha,.. proc1ue140 •• fltl1

.010 ee-o 1adicadoJ' cIft 10 que; JtU4Mle aCOIlt.cer •• el tututG. h.o ••to .be .... a-

coapalado por 1. utl11aac16a p<NI1tiva de ••• coaoc1ll1.at.••

••le_ate, .010 ..... ti",. • aec16••oa. potIlbl... La .1..... coapl'." 1* ad­

.en••cta .1 ,....o..lo,.ratlYO de 1. lapor·taacla .1 ~aupe.to. la ••pacta ..

..-lae1_ coa .1 ..Joz-aat.ato el. cada cuapl1at.ato lDdlvldual , la t.rc.... coa

la reyl.16a del ,...upue.to.

a) Proaoel6a, ele, 1& coJl~cl.llcla e....uJ!!!!.t•.rl.

La.d....teaei•• tltlria de todoll loa .1".1•• dlrect1votl ea cuanto a que el PI'''-

aupue.to .1,... para .u pi. '1 ccmtrol •• UD *,"utatto d61 eoatrol.

11 COllOeiate.to de que 1&11 .u1&e10... 80 autorizad.. deber'a ••r explicada.

, Juattfic." ti.de a proaov.r uaa ....16. al ,....u,...to eOlIO be",..1ftat•

• control.

-'to -ucte.... por tanto, cue· la pr1..,.. linea de aoe16. en ...pn.r UD aeJor

coatrol •• proyectar y adoptar UD .lat... de ·"".pat.. , aw.pue.t..tt •

La .-.Dd1e16a de caeat•••ntre \"&1'10. D1vel••• 1»1...ce168, pod.~l•••rua ,..1...

cipl0 aceptado.

__ iapOrtallte d••tacar que .1 .s..t... de reDd1c16a de cuenta. debe ••,. de......o-

llado •• el ••pSrltu de tl'abaJ- ele equipo. La aceptae16. d.l pr••upuea'to CalO

uaa iaportallte hel7aalenta d. la D1rttcc16a, tl." hacia .U .-0 •••fectivo.

La tdea .1 ,..••upue.to d.~ "........" • t-.. loa a1vel•• el. 1& aueccl6a.
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b) .~~"l.lIto del cUllellaleatC), ~1Yldual

La. per801laa 80B el allla de la or,&Il1uc16a.

11 .••fuerzo huaano pre•••ta el ' .... .,. _ ... para .1 cOIltrol dlrecttYO. 1

el entreaaateato la .uperv1816u y la conducc16. -08 probl_. de la DUecc16a.

La naturaleza de la acc16a a .....pelar ••••t. eatecorta del cuap11111eJlto ia"

dividual •• _. dificil de .fia1r que en la aatttl'lor. dado CI~ .1 ••t .._ieu"

to. 1& dl.el,l!.. '1 la inventiva cCIIlpreDden factor•• tlltaapb1ee que DO puede•

..r correcta '1 precia_llte volcadoa en UD ••tatuto.

llata obliCac16a de la Di..eco16. ~pr.acIe !lO ••10 la del per.oaal d1JtectlYO

con el que DO lo •• , .1.0 taIlb1'. del ",••"1 directivo que ocupa nivele•

•••lto- COJa .quel1. flue ocupa. 81vel.. _. baJ08.

e) levi816ad.l p!:"uupueato

La tilt1lla lfuea de ace1611 •• caab1ar 81 pr••·upue.to ,.... loa ..... '\MI .4.
falta correr.

11 principal probl... cm euaato a ello reside ea deteralaar cuaJUlo efectuar

.1 e••bl0 " 81 rea1lieate ••tQf'U re.,aldadoa por na "Joraa1eato real.

l.aace16a ..n t .... por tocio. loe nivel•• d1nctlV08. S1n ..bar,o, '.te

...,qui.... UD alate.- d1rectl\'o ea 81 cual la acet6a ... aprop1acl_at. 1a1­

elada 1 dirl.1da.
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COIfCLUSIOIf
.. F

DuJtante el cl...rrollo de ••te trabajo •• aDalid 1& 1aportallc1a de tacto-

.... tale. C01IlO la ••1¡paae1. ele Are.. d. reapoaaabl11dad t la tlJacl6a de ta..

..... y au canaliz.c16D a trav'. de 1.. line••••tructUJlale8. 1& coacelltra-

ei6D ••qwm't1ca de p.DeIe•. rubr.. cI.ntro .. 'la ea.,...•• , .1 papel de la. a....

aort•• tfcllleaa, la ct.t....l ..cl6a d. o_j.tlY~..1.toa • 1....1.to., 1& for­

ma de volcarloa en un plaa de acc16n couJ'8ate J .er1f1eabl. ., el _J.relcl0

del cOlltralor 8ob" 108 alca.oe. lopaadotl.

__ lacluclable que .1 creclalento de la. orp.t&aclODe.• de_ aOOllpalal'''

coa ..di•• teJlCll••t •• a que 81 aumo r••poIIIIa a au propia IlatUl'.l..... .,

cuyo COllt{IlUO culdado la fortalezca 11U1ltenp 'POr el aeDdez-o laclteado por

.u. 1WOPloe objetlvoa.

Ilcuap11aleJlto 1utearal de ••tCNI 11...aleat08 J la detera1Dact61l de .u

'roll'.... de tra_Jo, 1 au. plaatel•• directivos "paJI adaptar loa '-108

al pre.upue8to •• una d••crlpci6D del coftJurtto de actlvlctacle8 d. la 01'18­

81_16. por UD periodo dado. ., solo r8spcmd1endo a la orle.tael6n pneral

vlpnte e. la ••prea. podr'n e11" 1JDprlJ11I'1e la pe..aoaalldad , .1 9iCor
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