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./lnte fas .- e:;idgen._c~ áe un entonio caáa áía mas compíejo _y 

áinámico, fas organizaciones - tienáen -a[ esta6íecimiento -áe procesos 

fíe.xj6[es que Ces pennitan aáaptarse a fas tranefonnaciones áe su entonio. 

La Ináustria Páraestata[ no esta' ii.jena a e:;ia rea~a,d]Ios ca.m6ios 
.'.- -::,:,, ~ 

que se generan en e[[ano sófo estnÚ:tura[es'o c~ncept!t.aies} Sino que tocan 
'·'."_::,. .. :L-:"· :_·1·,/,'"--:·.-¿-

{a esencia misma áe. __ .[a'organiZ'ació~,\_e:;·aesir, ··s~· cuft'tra, ..... _manera 

particu[ar áe ser y fiacer' fu co"sds ~ ~ su._'.,;,ái~d in.St~~da~ manera áe 
::'.>;'; ·~~,'.:': 

~s 6ajo e:;t~ conte~o, in j~náe~ 1/~dce; i~pe,rat;i~~7t-fi;,Gz~tear fa 

Cuftura Qrgani.zaa~nat; en _fa aefiniijó1L c[a;:z if e _iof ~~~~i,.~s, ' 6ajo [os 

cuaíes. áe6erá regü'_ .Sí/~a,~ció1iy- e{~ ·cas- cd'.naúC:tCij q~eTrif_Cejan _áicfios 
~··:~- .-:.2·,~.-.;-;.~""-· .. -:;-, - _:"=:·-~- -.-::_; ::;;;,". -----

vafores; . se -t"e~irá; ei_ itzd;c;,-;-; riferen~fd _. ~n't(isF_~~:Z6t} ;~;.Cl órie1Ltar 

esfuerzos y c2~<Jfilrif:~~#~~i:t~fa/?fa:Z~iz_~d_~?!4Cffie1±~-yfz!f!ij-D~á.t: -

tia6ajo y e[proceso áe proáucción áe un país, 

están figaáos a[ ~Cemento fiumano áe que áisponen, áe una manera 

áefinitiva. 
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_J!lsí es que, mientras más calificaáa y mtjor orientaáa se encuentre 

[a fuerza áe tra6ajo, másiifú:iente serán íos resuftaáos. 

6ásicamente áe fus no~6res y rri'Ujeres "kecficdáos a{ servicio pú6fico y áe su 

apficaci~n para· ef 6zieh ?~s~~pt;i!:'! tft?/~'Úf6or'fs~ 
'. ;.· 

-··.-;-"·-º·-···-

!No se ío.grdr:á {a efit:Íeiz~ia eiz<ecmáiztjo efe íos aslfntos pú6ficos ni 

aún supeifi~r~~-nt~, ªmenos ·que. se· pu;;¿ ·~omeguir. un sistema apto 
' _- -, - ' . 

para ái.rigiry 'f,ligifar eficazmente {~:S ~c~rsos Humanos, Pinancieros y 

!Ñf.ateriafes. 

<Es necesano tam6ién [a creación áe un. cfima y condiciones áe 
. . . . 

tra6ajo que pennitan a [a í:Emprúa.[a o6ténción. áe íos mejores recursos 

-. --=-~:- -.___ .... 

r.E{ Poaer efecutf¡;o q{'ede~~[ ·a .t~i:l.i;és cíe. su f'Pia'-n ·• !Naciona{ áe 

©esarro[[o, ·• sé 'á:pbya .. · en 'cíoái Jú-Íiü:iptis ~ [fa-nd:aiii~ntáfe;i fos ... cuafes 
_-_;_-;.,--.-·-

transcri6iré y comentare por qil~ son ;;e~fmenÚ importantes en e{ 

©esarro[fo que. cuafq_uierr.Empresa Pú6fica ó Ciuáaáano. 
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.Jll) :Jfumanismo: r.E(fin primoráiaf áe fas acciones áef estaáo es 

fograr · ef · áesarroíló integraf áeí ser li.umano y áe sus 

comuniáaáes. 

CB) r.Equiáaá: Los ciuáaáanos son iauafes ante íá fey y áe6en 

tener. íás, mismas oportuniáaáes áe áesarroííárse. ·'La propia 

áiversiáaá ~tre ros ináiviáuos li.ará que 'cacía>uno ·d"e •i!ffos 
: ·.;< ; -... >· 

opte por . aprovecli.ar ó no ciertas opoTtu'fÍ:i~atfe;; : ro . que 
. . ·:.• .,,.,' ·-.' 

impoTt~ es que íá socieáaá fas li.aya puest<Ja ~~ ifisposición. 
r~-. ~} .. , ".·. 

C) Cam6ió: ú sustenta en íá eáifi~at¡fán; áé, una ;,_~iva era áe 

cooperaci6~• :Z~~~rdtt~~,l's_~{]Íf~~·}p~~dc~ ·y· ~~taáo' áe 

áerecli.~; .. en•• eífort°'a&d1TZÍe·rÚ~. d-/'fu. t?~~fiotiifii, · 'Oarantizanáo 

un crecimÍe~t;~X~¿~ ~~[iJ:z'j '~~*~nd y en,··~quiH6rio con 

nuéstf~ f!n'i;~~J / . . · · · · 
.... · . : ........... '. '~ .. :,· . 

<D) Incfusión: eJisaZoíío iÍ'zi~~~6_ d'e6e sir"inc{uyi:zte con íá 
-<:~1 

.finaíiáac[.1~~Jtfr.~~-d:t,<:'fJf.i[a:~Lf:0c~h~~:~-ogoftú~iá~áes 
que neces_itan. partz:; su . c.r'!cÍ71lÍento/ c~mo .·personas, para ro 

. ' . . ., ..... · •. '·"·---. •' , .. ·' -- '· -

cuaf se requiere una 11:.iieva_; ri[;u:ióp éntre ef go6ierno y [á 

socieáaá; y una pOíítica sociaíd"I? incíusión. 
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<E) Sustenta6iliáaá: e[ áesaTToÍÍO .áe6e ser, áe añora en aáefante, 

Eimpio, preserr;aáor áeímeáio ani6iente y reconstructor áe íos 

sistemas ecowgicos, ñ.asta íogr~r ia . annonía áe íos seres 

ñ.úmaiios"cansi9-0ºTiiisin<ss-;{:01i-ra"iiatiii:/;re'za:~~ -

: .·,·,-.-:_ '>;-- ·:. 

PJ competiti~Íefa.cf: en este,_ 8~6¡in1;~ criterios 

6ásicosp¿i;/:i~rdesd;,_o¡liJ: 'có~ U~ espíriiu ~e .. eq~iáad;_ creará 

fas conái~ones.~e~is~fws •.. pdfa qué¿;.··empresa.i.granáes y 

pequefias, p?fe~a7l~esd"iio{fu:~se-y ··tiansfo_~arse ·•.)e ~cueráo 
con e[ rit~o qué miircd'n ios rápÍáos <::c/,;,_6i!il: especiii.imente 

con fa tecnofo¡jía,· en íos nudv¡,s ;roc·/J<:J;';r~cfuc~i'V'os y en fa 

revolución áigitaí. 

q) <DesaTToÍÍO <Jq!gionaí: faciEitara que caáa región sea e[ 

principal artifice áe su propio áestino, con e[ apoyo d"eí resto 

áe faftáeración. <En este se:itiáo;romO'Vl!rá ;fáesaTTf,f{o áe 

pfanes · concretos para caCÍd_ tegiÓ~ 'que. sean'. /.i}t:,;áes .. con fas 

necesiáaáes especificas; y··. íos 

procesos áe á;~cent'rar-i:i~cióll ~conómica, poííti~dy socia[ que 

vive nuestro país. 
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:H) flpe90 a ía íe9aEiáatf: es prioriáaá áeí <Poáer 'Ejecutivo 

convertir a ;Nf.é.J(jco en un país áe íeyes que áé certiáum6re, 

seguriáaá y conflanza a íos ciUáaáanos; ~na. forma áe 

ío¡jrarío~e:riizéjáriir · ú:rcaEiáiúfy d ai:ces<Ta ra p?ocuraáuria·y 

aáministración áe justicia. 

I) qo6erna6i[iáaá áemocrática: 'E[ ser li.umano es ía razón áe 

ser áeí 'Estaáo. La aáministración pú6Eica feáera[ tenárá 

presentes a[ ciuáaáano como origen y áestino áe sus acciones, 

éstas respetarán siempre íos áerecli.os li.umanos. 

J) Peáerafismo: resulta· ifzáispensa6[e fortaíecer y respetar tas 

autonomías .. estat'ares•y Ei6enaáes. municipaíes, reconocienáo 

ía capácitfaá áé <Íutiuféte~inación y ejecución áe óráenes áe 

go6ierno,, fr~6iGt~n_á(i[os · .··.p'ara·· que sean. íos principaíes 

artifÚe~·4~ZJ.:d:,~!;orio: · 

1() 'T'ransparenc~. y ~~Íficfón. áe cuentas: .·íos sert1iáores 
~ . -:-,.·, -:, ~-· .r~ 

pú6ficos áe .· ía · hd:niinistración pú6Eica feáera[ estarán 

06fi9aáos a.ieform.ar ·con ampfituá y puntuaíiáaá so6re íos 

programas qUe .. ti~nen encomenáaáos, en ténninos áe lógros 

aícanzaáos y recursos uti{izaáos. 
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Ca6e mencionar que estos principios guiarán lós proyectos, 

programas y acciones áe ú:r.jíláministración <Pú6fica <FeáeraP. 

1 Resumen Ejecutivo del Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006 
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CEs necesario para comprenáer eí compíejo concepto áe 

_flláminiSfración r.Pú6Cica, . empezar por áefinir que es. Ca .)Zláministración y 

sus primeras muestras. 

CEtimofógicamente. Ca paía6ra .)Zláministración proviene áeí Cat-ín 

".)Zláministrare" áe ".J2lcC' · a · y. '~iiiistrare" ser,vir1 que es una activiáaá 

su6orái.naáa. y . t:fe .·cooperación,; fie~/1.~ •.. esttZ a'cfuración.etimofógica pueáe 

::::¿•z::zt:~!f~f::l1~~tay:• .. ~'f~i;fffi~;;~.·1:~:ct°t:;: 
o/aíái~; ~ia Yr.ámi;,_Ísúadón.es. it¡;;,_ ciend:z. iirvid"o.;a ~ofno tocfo · ío que 

tiéne0tn·c~fá¿teri11.St7imF~tqfd(s~rvic-ilJ] •·neniraCmJ/i?e ·¡e•··ea·· Morar;· áe 

Ca <Poífr~~, ~ ~~º~°:ÍTz.ía., ~e{'CDerecIÍ.(J o enuna paía6r)z cfe íos ftnes que 

eC noni6r:e. qu_-k·/d. '.ie.fi.4ía;[e 1'2 .• • . 
• · .- . - - -- ·-""·=-"'-o_-•• c:-'¡'"7' -.- ----- ·" ·- - • 

'T'an •así· que<poáemos afinnar que lá .)2lámi1iistración surge 

paraCefam~71ie .cD__'.ri úz Vilia. CÍeinom6-r-e eii cáíeC:t.tviáda. "Cuanáo áos 

noni6res. cooperan en poner a roáar una pieára que ninguno áe íos áos 

1 Dfccionario de la Lengua Española. de. Espasa-Calpe, S.A. Madrid, 1984. 2da. De. Tomo 1 
2 Guzman Valdivia Isaac. La ciencia de la Administración, La dirección de los grupos humanos. De. Llmusa, México 1974, 
pag 22 
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liu6iera podláo mo·ver por sí sofo; lian apareciáo fos rudlmientos áe ía 

.JZ/.áministración" 3 

Citare aigunos ·vestigios áe [os en.foques aáministrati·vos, fíé·vaáos 

a ca6o en a[giúws pue6fos tafes como: 

.· I) <E<;JRP'I'O .:. Sus monumentaíés pirámiáes nos áemuestran que 

áe6ieron e:J(_istir comp[ejas .fonnas áe adininistración para efectuar una 

tarea ·tan g;.a~iáe: 

II) c:J-{T:N.)il . - .JZ/.quí se presenta1~ anteceáentes áe eía6oraáos 

manuafes so6re qo6ienw y .JZ/_dininistración como [o son fos escritos áe 

:Menúus y Cliow (1100 a 500 ai1.os .JZ/.. C.) 

III) q~CI.Jil - Sócrates, P[atón, .JZ/_ristóteíés entre otros, 

liacen mención a ái:versos asuntos aáministrati·vos que lian queáaáo 

impresos en múftipíés áocumentos que lian [íégaáo liasta nuestros áías. y 

en "<Rgma, e[ rifíéjo e inffuencia áe fos gn·egos, áeri·va principios y 

esta6Lece nue·vos iáeafes adininistrati·vos "-1 

'En La <Eáaá :Medla, e[ ftuáa[ismo se presenta como una .fonna áe 

organización, sin em6argo, e:J(_isten pocos áatos so6re fos sistemas 

adininistrati·vos que ngieron en esa época. 

3 Simon, Herbert A., Donald W. Smithburg, Victor: A. Thompson. Administración Pública, De. Letras S.A .. México 
1968. Pag. 1 
4 Fern3ndez Arena, José Antonio. El Proceso Administrativo. Herrero Hermanos Sucesores. México 1975. Pag. 4 
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'.Es fiasta [a '.Eáaá :Att.odenza, con [a consofiáación y ezyansión de 

[os regímenes 1nonárquicos y como una respuesta a sus e:xjgencias, que 

empiezan a surgir a[gunos estudios so6re [a YLáministración, que son [a 

primera manifestación de [a Ciencia Yláministrati'va, rea[izaáos por un 

grupo de profesores y Y/cfministraáores c:Pú6ficos gennanos y austriacos, 

[os cuales se iniciaron en 1550 con ;Jl!le[cfioir "Von Osse y continuaron con 

qeorg Zincfie y :Jojan "Von :Justi en 1 760. 

'.Estos estudios co1ifonnaron una corriente de ill'vestigación "que se 

designa Gajo e[ ténnino genénºco de c:Po[izei·wissenscfieft (ciencia de 

poficía) o de 1(.amerafien (ciencias Cameraíés: de[ [atín camera -cámara-, 

por referencia a [a organización colegiada de [as instituciones 

aáministrativas en c:Prusia)"5 [a cua[ comienza a mediaáos de[ sigfo 

X"VII, [Lena toáo e[ sigfo XrV'III y se profonga áurante e[ sigfo XIX en 

YI ustrafia y /llemania. 

Seguiáores áe esta Ciencia, pero con una am6ición teórica más 

comp[eta, son t:J3onin en CF'rancia y Lore~1zz ;von Stein en /llemania, que 

figuraron como precursores áe [a Ciencia YLdininistrati·va moáerna, 

conce6iáa ya izo como una simple compifación áe teJ(Jos o preceptos, sino 

como una ·veráaáera ciencia teórica y practica. 
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La Camera[ística se integró con un cuerpo cíe instrucciones y cíe 

nonnas eXJ:{usi'vamente aáministrati'vas, sienáo cíe esta 1nanera e[ 

anteceáente áoctrinario mas finne cíe. {a ciencia cíe {a aáministración, {a 

cuá[ no [ogro consicíerarse como tal; pues "cuá1Záo e{ a6so[utismo 

monárquico sucecíe a{ <E,staáo Li6eral; asimifado a[ <Estado áe CDerecfio, 

se o6serva una Í1z'versión cíe fas prioridacíes, fus contro'versias 

constitucionalés ocuftan íos pro6femas aáministrativos .... " (y se reléga a 

segundo tén11ino e{ peiféccionamiento cíe [os procesos aáministrati'vos por 

e[ surgimiento cíe[ CDerecfio ./lárninistrati«Jo, concentránáose 

esenciaíinente fu atención áe íos teóricos a íos aspectos juríd1cos)5. 

<Iéniénáose entonces a {a Y1 árninistración como una activiáaá regufuáa 

jurícficamente. 

Con [as 'Tranifonnaciones racficalés áe fa cuftura occicíentaf 

(aconteciáas en ef sigío XIX) {a consofiáación cíe íos estados 

~pu6ficanos y [a ~'vo{ución ináustrial; entre otras, .fue necesa1io 

organizar empresas e instituciones con e[ fin áe atencíer sus fu6ores y es 

Gajo este conte:x:Jo que fa flárninistración inicia su "tecnificación y 

carácter cientifico, con íos estucfios áe Cfiarfes <Ba66age en 1832 y cíe 

:J-lenry ~ 'To·wne en 1882, íos cuafes presentan ciertos ptincipios en e[ 

campo áe Ía/lárnillistración. 

5 Chevallier. Jacques y Daniéle Loschak. La ciencia Administrativa. INAP y FCE, México 1983 Pag. 13 
6 Mosher, Frederick C. Salvatore Cimmino. Ciencia de la Administración. Ediciones Rialfe, S: A: Madrid, 1961 pag. 
26 
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:!Vo oGstante {o anterior, lá vercíaáera sistematización empieza a 

surgir en lá primera áécaáa áe este sigío, cuanáo aparece tocía una gama 

áe literatura acfministrafrva con francas tenáencias metocíoíógicas y es a 

· tra·vés áe íos estudlos reaíizaáos por :J-íenry <Fayoí y <F,reáeric~'W. <'Tay{or, 

que ía ciencia áe ía Ylcfministración aáquiere cuerpo cíoctrináí. 

:J-íenry 'Fayoí y <Freáeric(<, W, <Tayíor, crean ías Gases fanáamenta{es 

áeí 11zo·vimiento .. de1wminacfo:' 'Y!cfministración cientifica'; cuyas iáeas 

constituyen lás Ga.w/.s' áe.[á {íamaáa teoría cúísica efe {a administración, 

ías cuafés áominaron.íál ~uatro primeras áécaáas áe este sigío. 

La áoctrina áe Payo[ áa, en sus inicios, funáamentos 

metoáoíógicos para postenonnente amp{iaríos con procédlmientos 

adininistrati·vos y por úítirrw.profunáizarlá para nacerífi uni'versa{y 

apíicaGfé aí campo áe [a fldi~i1iist;ació11 <PúGíica, · postulánáo que "no 

hay una áoctrina adini~~istrati'va para {a intÍllStrii. y /¡,;:i_ d-o~t¡¡_iz~para 
e{ 'Estaáo; no hay mas>que una sofá áoctrina adininl.strati·va. Los 

- ·_o - --- - ' - - -"----- -

principios y ías reglás que. ·vafén para e{<E.staáo y recíproéamente'~ 7 • 'Ya 

que e{ principio esencial que {a rige se susteúta en rci importancia áe {as 

funciones áeí aáministraáor y que en plánificar, organizar, dlngir, 

coordlnar y controlár. 
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<Por su parte 'Freáerick, rw. <Tayfor inicia sus estuáios preocupaáo 

por fograr una mayor '!.ficiencia en e[ tra6ajo fiumano y Ca utiliáaá 

máxjma áe[ tiempo, materialés empléados • .enºCas empresas, y centrar su 

atención en e[ tra6ajo áe[ o6rero y su superCJisor, contrariamente a fo 

fiecfio por 'Fayol Sin em6argo, se coúc[uye que am6as áoctrinas no se 

contraponen, sino por e[ contrario, se compCementan en Ca 6úsqueáa 

incesante áe una mayor '!.ficiencia {a6oral 

<Para <Tayfor e.x:_isten cuatro principios 6ásicos áe acfministración: 

<Primero.- Crean una ciencia para cada elémento áe tra6ajo áe[ 

o6rero, ciencia que ·CJiene a sustituir e[ sistema 

empírico. 

Segunáo.- '.Escoger cientificamente y fuego aáiestrar, enseii.ar 

y fonnar a[ tra6ajaáor mientras que, en e[ pasado éste 

escogía su propio tra6ajo y se acliestraGa fo mejor 

posi6lé. 

<Tercero.- cora6orar corcf-0.únente ,con {os tra6aj~cfores •para 

asegurarse áe que todo ei~ra6ajo se fiard dé aéueráo 

con fos principios áe {a cien~ia .que se lía ido creanáo. 

7 Jimenez Castro . Wilburg. Introducción al Estudio de la Teoría Administrativa. FCE. México 1970. Pag. 72 
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Cuarto.- :Jfay una áivisión casi por igual áe[ tra6ajo y áe Ca 

responsa6ifiáaá entre Ca áirección y íos tra6ajaáores; 

entre íos elementos áe Ca dirección y íos tra6ajaáores. 

Los elementos áe [a dirección toman para sí toáo e[ 

tra6ajo para íos que estén mejor áotaáos que íos 

tra6ajaáores, mientras que, en e{ pasaáo, casi toáo e[ 

tra6ajo y Ca mayor parte áe Ca responsa6ifiáaá se 

carga6an so6re íos fzom6ros áe íos tra6ajaáores.s 

Como reacción a las teorías.cientijicas, que so6restiman e[ aspecto 

mecanicista y económico, . surgen dl·versos criterios o escuelas áe[ 

pensamiento aáministrativo. qzie tienen como punto centra[ a[ fzom6re, ya 

no como recurso sino iom~.ft1~? 

Como cofofó?t a ést(J primer inciso, fzaremos mención a a(gunas 

áe_finiciones ~ac{d;;i~r:eúlldj·~~.os.déra Ciencia .. fl:cíministrativa. 

*qqryes cPonce, consiáera q~e· Ca ~d'dzinistraÚÓn e.S "et: conjunto 

sistemático áe regías para lograr ta má.:xjma eficiencia en Casformas áe 

estructurar y manejar un organismo sociaC'9. 

6 Muñoz Garduño Jaime, Introducción a la Administración, Segunda edición, corregida y aumentada. Editorial 
DIANA, Pag. 111. . _ 
9 Reyes Ponce, Agustín. Administración de Empresa. Teoría y Practica. Primera Parte. De. Limusa. 31 va. 
Reimpresión. México. 1984. Pag. 26 
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* :7-fer6ert _;f. Simon, sefí.a[a que: ''<En su más ampfio sentiáo, e[ 

concepto de Yiáministración puede definirse como fas activiáadés dé 

grupos que cooperan para a[canzaro6jetivos comunes"10• 

qeorge ~ 'Iérry dlce: "La aáministración es un proceso 

áistinti·vo que consiste en [a pfaneación, organizaczon, ejecuczon u 

control; t:jecutaáos para detenninar y lograr [os o6jefrvos mediante e[ uso 

dé gente y recursos"11. 

* :Jiménez Castro menciona que: ..)21dininistración es una czencza 

socia[ compuesta de principios, técnicas y prácticas y cuya apficación a 

conjuntos fi.umanos pennite esta6íecer sistemas racionaíes dé eifuerzo 

cooperativo, a tra·vés. de [os cuaíes se pueden a[canzar propósitos 
"J? comunes... -. 

. .. 

Por nuestra parte,. consiáeramos que [a ..)21dininistración es un 

conjunto sistemático c[é· activiaades>referentes a lá p[aneación, ejecución 

y contro[ de íos ~cursos 5-Í"mT1.anos,.~c~rsosPÍl~m1eieros y ~cursos 
matenaíes con [a finafiáaá de fograr o6jetiwJsestCz6íeiicíos. 

10Herbert A. Simon. Donald w. Smithburg, Victor A. Thompson. Adminlstra~iÓ'1 Pública. De. Letra S.A. México 
1968.Pag. 1 
11Terry Ph. D. George R. Principios de Administración (Tr. Alfonso Vasseui Walls). De. Contínental, 10ma. 
Impresión. Pag. 20 
12Jiménez Castro. Wilburg. Introducción al Estudio de la Teorfa AdministratiVa. México 1970. Pág. 20 
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La _/lcfministracjc5n <Pú66ca es un concepto que parte 

necesaliamente. áe[ áe .Jlláministración, que es una ciencia con un campo 

áe acción mas amp6o. 

~specto a [a noción conceptuar áe _/1.cÍ111inistración <Pú66ca, no na 

na6iáo acueráo aÍEJuno entre íos estudlosos. áe este tema, pues mientras 

unos se fian a6ocaáo a efío tomaná<? en .c'onsi&r:i.~ión .su significaáo 

etimoíógico, otros ío nan necno pal'tz:etiáo dé su concepto }uríáico, eí cuaí 

es "seg zín una fonna mlly e:J(fendzácz.'., ía acti;viáaá que rea[iza e[ CE.staáo 

para e[ cumpílmiento áesU.Sfi1¡es.::::Siificientemente ampíla para a6arcar 

toáas [as posi6íesfanciones¿;[afli~inistración; pero, áe[ otro íaáo, es 

áemasiaáo amp{ia para ofr~'¿J~'aígóque [a caracterice esenciaEmente ... "13• 

Ld formación efe f<?/fa1lc/!J lllZrios áeí CE.stacfo . se . re.,;;/nit'a ·nacía ía 

antigüedad; nasta co1i·vertifse • en un misterio indescifra6íé. CE.n íos 

tiempos moáe rnos .· fostfqcu;néptqs 11lás. ánti{J uos .efe . qué· .ú• tiene· nOticia 

pertenecen a ías civifizacio~~~; 'áe. Oliente, más especifica1nente a [a 

Ináia. 

13Forsthoff, Ernst. Tratado de Derecho Administrativo. (Tr. Prof. Legaz Lacambra. Prof. Garrido Fallo y el Sr. 
Gomez de Ortega y Junge). Instituto de Estudios Pollticos en Madrid. 1958. Pag. 13 
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Los fi6ros áe Y/dininistración Pú6fica a [os que nos referimos son 

[os .J21<JZ'T.Ji.J21SYIS'TCJVZIS I:JV©IOS e[a6orados entre fos sigfos rvI a[ FV 

antes áe [a era cristiana. ©e estas o6ras so6re·vicve un tra6ajo e[a6orado 

durante [a dlnastía 5\-1aury (321-185 a áe :J.C.) que Cliandragupta (321-

29 7 a. áe :J. C.) 1 -1 inaugurara a[ foryar en e[ ©efta áe qanges un poáeroso 

imperio que comprendía áesáe e[ mar ./Lrá6igo fiasta e[ <;olfo áe <Benga[a. 

<:E[ ©ocumento a que nos referimos fae escrito por '}(auftiya 15 primer 

ministro áe[ rey Cnadi·agupta, y [íe·va por títufo ''Yl<.R.::I'.J-1J21S.J2/S'TCJ{¡21" 

(ciencia po[ítica) 16 

"<:EL y¡_qz<TKYIS.J2/S<TCJ{¡21" es un magno trataáo áe teoría a [a ·vez 

que un gran manuaí áe po[ítica y adininistr(lción17• <:Es e[ primer estudlo 

efe[ que tenemos noticias so6re e[_funcionamie1ito at:frninistratÍ'Vo áe un 

<:Estado aftamente·centra[izado y áe supoáerosay <:ficienteorganización 

aáministratfoa. "<:Esta e[a6orado con un espíritu si1~i[ar a Ca moáema 

ciencia áe [a aáministración, es áecir, com-0 discipfrna apficaáa a Ios 

pro6íemas gu6ernanzentaíes is 

14 Se hacia llamar '"Sakravartin'" señor de la paz. 

15 Su verdadero nombre era "Chanakya" o también conocido como .. Vishnagupta". El sobre nombre de Kautllya 
significa ··corcovo ... 

16 Arthasastra significa : .. la subsistencia de la humanidad es llamada Artha, riqueza : la tierra, que contiene a la 
humanidad. es también llamada Artha. riqueza: la ciencia que trata de 
17 los medios para adquirir y mantener la tierra es la Arthasastra. ciencia de la politica". 

rn Francisco J. Diaz Casillas y F. Javier Diaz Jaimes. TEORIA DE LA ADMINISTRACIÓN PUBLICA 1, UNAM 1ra. 
Edición 1990. Pag. 4. 
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Siguienáo con ía tónica áe íos anteceáentes orientaíés, como 

resuítaáo áe ía e;J(pansión territoriaí ára6e sw;ge ía necesiáaá áe 

aáministrar [a región sienáo "uno áe íos propósitos áe fos 'Venceáores es 

aprenáer eí arte dé[ go6ienw y uno dé fos fines áe fos ·venciáos eí seguir 

participancfo en eí podér" má:J(jme, que como antes mencioná6amos, eí 

pue6ío ára6e mantenía fonnas áe go6ienw senciíías, propias áe una 

sociecíaá tri6aí nómaáa, pero po6res para socieáacfes ur6anas, por fo que 

"[a antigua 6urocracia es manteniáa y Íos altos funcionarios in·vitacfos a 

escri6il; trataáos que cfiagnostiquen ía situación poíítica imperante. 

Nace áe éste mocfo fos espejos áe fos príncipes musuímanes. Por 

e:x:J:ensión, con eí tiempo íos espejos comprenden tam6ién o6ras escritas 

no só[o para [os sultanes, sino ta1n6ién para dignatarios, 'Visires, 

go6ernaáores y líasta secretarios áe ía canciíléría. '.En toáo caso fos 

espejos no déjan dé ser para fos príncipes, porque fos propios secretan·os 

fonnan parte áe ía c[ase áominante, áisfrutan áe sus pri-viíégios y gozan 

efe su prestigio19 

'.Estas o6ras están catafogaáas en eí género Bteran·o ííamacfo _J2láa6 

2o áanáo íugar aí petftccionamiento dé [a íéngua escrita como meáio 

fiwáamentaí áe [a comunicación ·verticaí y líorizontaí y a [a creación y 

19 Guerrero Ornar. Los EspeJOS de los Principes Musulmanes: Un Programa de Capacitación Administrativa de alta 
Jerarquía. En Revista Tlamati.. pag. 6 

20 "El Abad es un estilo literario. una forma de discurso refinada, una forma bella de expresión del pensamiento 
mediante ta palabra escrita··. "En general. este género es el que mejor refleja la ampliación del horizonte cultural 
islámico. Comenzando por ser concebido como una norma de conducta. luego evolucionó hasta convertirse en 
tradición. sabiduría y urbanidad social. llegando a ser algo análogo a la Humanitas latina y humanistica: una 
disposic1on de ánimo y una correlativa apertura y disciplina intelectual". op. Cit. Francisco Vilet. P. 157 y 160. 

11 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN , 



áesarrorío áe una teoría aáministrafrva para afros funcionarios áe 

eíe·vaáa concepción inteíectua[ Son en suma fus anteriores o6ras una 

concepción inteíectuar prosaica y aforística como er propósito áe instruir 

pofítica y aáministrafrvamente a íos afros funcionarios áer I sfum 2I 

9\11.ención especiar merece fu o6ra áe :Juan CJ3oáino, Los seis Li6ros 

áe ra ~pú6fica, escrita en <París en 1576, sienáo er principar aporte áe 

CJ3oáino ra sistematización; por primera ·vez, áe ra teoria áe 

Yláministración CFú6fica áer 'Estaáo a6sorutista, mismo que en oposición 

a Cas fuerzas centrifugas áe(feuáarismo rucfia6a por er esta6íecimiento 

áe fos funáamentos áer poáer monárquico. 

<:Er Camerarismo es una concepción inteíectuar áer 'Estaáo 

a6sorutista que cómprendé íos sigíos Xr(/I aC Xr(/III, cufrivaáa 

únicamente por ros. aíenzanes y ros austriacos22• 'EC camerarismo se 

constituye en er esra6ónáe unión entre fa iáeoíogía 6efigerante y activa, 

áe carácter reservaáo a ros funcionarios áer 'Estaáo a6soruto, ar 

áesarrorío erudito, acaáémico y áocente áe áicfia áiscipfina en ra 
capacitación de ros serviáores áer 'Estaáo. 'Es áecir, que ra concepción 

interectuar áer camerarismo rompe con ra 6arrera áer secreto áe Ca.función 

21 ··Los Espejos de Principes no son ciertamente. un monopolio musulmán. El mas famoso de ellos. El Príncipe de 
Maquiavelo es occidental. Egida de columna Baltazar de Castiglione y Erasmo de Roterdam fueron también 
autores de espejos. La diferencia radica en el carácter religioso de los espejos musulmanes y, con énfasis para 
nuestro caso el importante papel dado por los pensadores árabes a la Administración Pública" Guerrero. Ornar. Los 
consejos de Los Principes Españoles. Rap. # 54 p. 523. 

Fuera de Alemania sólo Suecia la llega a practicar. por lo que sin lugar a duda su difusión es su mayor limitante 
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pú6fica, para [íe·var a fas aufas uni'versitarias una especiafiáaá 

profasiona[ áe carácter cientiflco que capacite a íos funcionarios áe[ 

<Estaáo. 

Si 6ien [a enseiíanza escofarizaáa para íos aáministraáores 

pú6ficos se áa áesáe et:sigfo XIII en O.x;ford; Praga, Craco·via, '"Viena y 
•, ' 

Sa[amanca, no es sino fzasta [a c:réaei6n. áe t:a "Prefesión en P.conomía, 

CJ?oficía y Camera[ística" dé [a~ uni·versiáaáes áe :Jfa[íé y <Franlfurt áe[ 

Oáer en e[ aiío áe 1727,; cuc;1~áo ~sta aáquiere fa sistematización y 

congruencia necesanas pdrd ;ef con;Íáeraáa como et: punto áe partiáa áe 

[a aáministración como cieizcia; 

"<En <Francia, una 'vez reat:izaáa fa re·vofución aáministrati·va que 

procecEió a fa re·vo[ución pofític~~ y ya asentaáa [a centra/:ización 

fzereáaáa por e[ antiguo régimen antes áe [a rifonna áe 1787, fa 

administración pú6fica queáó consofiáaáa ". Los · mo·vimientos 

re·volucionalios franceses posteriores, si 6ien cam6iaron a fos titu[ares áe 

toáos los ni·veíes la estructura áel go6ienw, en ocasiones 6nlScamente y 

en a6ierta ·viofación a las íéyes e:zistentes, no fzan moáifi,caáo áe manera 

sustancial la rutina áe fos trámites aáministrati·vos, que como leyes 

secunáarias, áetallan operaciones precisas y pon11enorizaáas. <Es áecir, en 

pafa6ras <Tocque·vi[íe; "Los titulares áel poáer eran reemplazaáos, pero la 

marcfza áiaria áe fos asuntos continua6a y caáa inái·viáuo seguía 
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impúcaáo en trámite aáministrati·vo que, como íey secunáaria interesa6a 

a su negocio o asunto particu[ar áe su ·viáa ci·vit:·. 

'Es 'Francia e[ ü?aís más moáerllo .· áe 'Europa áurante Cos sigfos 

X'f/III y XIX, por [o que áe manera natura[ era e[ campo mas propicio 

para [a aparición y áesarro[fo áe [a cieiicia áe [a _Jíláministración ü?ú6úca 

moáerna. _Jílsí pues, en e[ aifo áe 1808 Car[os :Juan lf3onnin escri6e e[ 

primer trataáo áe ciencia áe [a aáministración, Gajo e[ nom6re áe 

Compendi:o áe Cos principios áe adininistración. Si 6ien [a fecha en que e[ 

tra6ajo fue pu6úcaáo nos haría pensar que [a o6ra pertenece a[ imperio 

napoCeónico, no [o es, ya que [a o6ra fae presentaáa en [a asam6íea 

constituyente, que sesionó áe 1789 a 1791 o sea que se trata áe un 

tra6ajo repu6úcano. 

ü?ara lf3onnin, [a Yldininistración ü?ú6úca "'Es una potencia que 

arreg[a, cornge y mejora c.uanto eJCifte y áa dlrecci?1t más con·veniente a 

fos seres organi.zaáos y a [as cosas"2.3. 'Es áecir e(fin fimáamenta[ áe [a 

adininistración conce6iáa por lf3onnin.es·e[ áesarro[[ar una tecnofogía que 

como fuerza . organi.zaáora'.aciiie so6re [a socieáaá. <Dicha tecnofogía, 

áe6e ser trataáa áesáe tres CÍngufos: 

1.-como Ciencia por[o respecti-vo a {a teoría áe fos principios 

proáuctores áe fas cosas adininistrati·vas 
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2.-como .JZlrte en cuanto a Úl. apllcación áe fos principios a ía. 

<:jecución áe ía.s reyes. 

3.- "Como institución política en e[ conjunto áe Úl. organizacwn áe 

[as a~toricíaáes _ ejec~toras; _que cese eL sist:e111ac -COmEreto _ ~-- Úl. ciencia 

acíministrati-va "2-1; 

La czencza adininistrati·va, para CJ3onnin, se compone áe principios 

"rUni·versares e in·variaGlés como [os que constituyen a Úl. sociecíaa: 

siendo sus principiosfi.uzcíamentd:.íes: 

1. - Que [a adininistración nació. con [a asociación o comunicíaá. 

2.- Q!te [a conservación dé esta es e[principio áe Úl. adi1zinistración 

3.- Que [a adininistrqción es efg()Gienzo cíe [a,comunidaá. 

4.- Que [a acción socia[essu caráctery su atriGución [a ejecución 

áe [as reyes áe interés generaí.25 

23 Bonnin, e.Juan Principio de la administración. en RAP. Mespecial Gabino FragaM p.93 
24 Francisco J. Oiaz Casillas y F. Javier Diaz Jaimes. TEORIA DE LA ADMINISTRACIÓN PUBLICA 1, UNAM 1ra. 
Edición 1990. Pag. 31. 
2 s Francisco J. Diaz Casillas y F. Javier Diaz Jaimes. TEORIA DE LA ADMINISTRACIÓN PUBLICA 1, UNAM 1ra. 
Edición 1990. Pag. 31. 
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C) PErr'CJ?..,ÓLCEOS 9VLCEXICYL!J'VOS 

{Yl.:JV71ECCE<IYE:Jv7FES) 

.)21. meáiaáos áe[ sig[o XIX se rea[izaron [as primeras peiforaciones 

con e[ propósito áe eJ(fraer petrófeo áeí su6sueCo. Se dlce que en ;Nt_é.xjco, 

por e[ afio áe 1882, e[ ingeniero áe ;Nt_inas .)21.ntonio áe[ Casti[Co, [lé·vó a 

ca6o una peiforación en un fugar cercano a[ Cerro áe['Tépeyac, áe Ca cua[ 

6rotó agua mezc[aáa con petrófeo. CJ?ro6a6Cemente esa fue [a primera 

peiforación. Lo cierto es que entre 1864 y 1867 eí emperaáor 

;Nt_axjmiCiano áe :.Jla6s6urgo otorgó 38 concesiones petroferas. 

'En este períocío,se creo un organismo aáministrati·vo para atenáer 

Cos asuntos re[acionaáos con e[petrófeo. 'En tas ~afes Oráenanzas para 

[a ::Mine ria áe [a Wue·va 'E.spaiia .. <Decretaáas e[ 6 áe :JuCio áe 1865 se Cee: 

"!JVaáie pueáe e.xp[otar minas . áe sal; fa ente o pozo y fagos áe agua 

saíaáa, car6ón áe pieára, 6etún, petróléo, a[um6re, 'l(o[ín y pieáras 

preciosas, sin fi.a6er o6téniáo antes [a concesión e.J(presa y fonna[ áe [as 

autoriáaáes competentes y con [a apro6ación áe[ ;Nt_inisterio áe 

'Fomento". <Depencfiente áe[ <Departamento _71.dininistrati«¿o áe ese 

;Nt_inisterio e;zistía una dlrección [[amaáa ~'<De minas':. 1nisma que a 

finafes áe[ p01fin"ato se [e cam6ió por e[nom6re áe <Dirección áe ::Minas y 

CJ?etrófeo. Jllquí se atencfieron tas concesiones 

e.xpfotación áe petrófeo. 
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<En !J\llarzo áe 1915 rvenustiano Carranza creó íá Comisión <Técnica 

de[ CJ?etróíeo, que áespués sería e[ <Departamento áe CJ?etróleo, áentro áe [a 

misma Secretaría áe fomento, cofonización e Industria 
26 

<En 1917 ta Secretaría áe Pomentofae d]:vicfiday fa atención áe fos 

asuntos petroleros pasó a ta Secretaría áe :J-lacienda, Comercio y <Tra6ajo. 

CJ?oco antes áe [a <:Ezyropiación, e[ CJ?resiáente Cáráenas creó [a 

fl dininistradora qenera[ áe CJ?etróleo Nacional ./1 raiz áe [a e:x:propiación 

se constituyó e[ Consejo fldininistrati-vo áe[CJ?etróleo para [a industria y 

por decreto presiáencia[ <E[ 7 áe :Junio áe 1938 se creó ta empresa 

CJ?etró[eos 5We:xjcanos, a[ tiempo que tam6ién se crea6a {a <Distri6uidora 

de CJ?etróleos !J\lle:xjcanos. 

<Dos aFíos más tarde tanto {a <Distri6uidora como {a 

fldininistradora pasaron afonnarparte áe P:-E!J\ll<EX quedando ésta como 

única Institución encargada cíe e:x:pforar, e.J(Jraer, procesar y 'Vender e[ 

petróleo crudo y sus áeri·vados en e[ país. 

La Naciona[ización áe ta industria petroíera reunió en una so{a a 

20 compaílías e.J(Jranjeras que. fieredaron a· íá. nue,va Institución sistemas 

técnicos y adininistrati'vos ajenos a[ ~spíritu y ·ª {os intereses áe {a 

26 Ariel García, NOSOTROS LOS PETROLEROS No. 90 año IX, pagina 42 
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nación; áe ta[ manera que [a reorganización áe [a ináustria fue un reto 

para [as primeras aáministraciones. 

CJ?or aque[Cos alios se crearon comisiones mi:J(J;as áe empféaáos áe 

confianza y sindi:caCizaáos para apro·vecfiaria iJifornzación áisponi6íe y 

[as cfi:versas especiafiáaáes áe[ persona( éo1i éCfin áe estructurar en forma 

áinámica [a organización áe íá ·nue·va empresa. 

Se pueáe afinnar que áesáe un principio [a organización 

aáministrati-va áe PE:NLP.X lía corresponcfiáo a [a áe una ináustria 

totaforente integraáa, Plfes íás activiáaáes que rea[~a .cutjren e[ cic[o 

proáuctz:vo, áesáe [a eJ(pCoración fiasta [a ·venta y distri6ución áe Cos 

proáuctos; aáemás.áe[áiselio, [a construcción y eífinanciamiento áe sus 

propias instalaciones. 

(]Jurante estos atlOS CP.E.511-P.X no na áejaáo áe moáenzizarse en 

materia ddininistrdticc1a. La mecanización en materia adininistrati·va en 

e( manejo áe[os ¿atos conta6íes principió en [a áécaáa áe Cos 50 en 

cfi:versos centro áe tra6ajo mecfiante [á. utiíización áe equipos áe registro 

unitan·o. Los sistemas computarizaáos se instaíaron en [a empresa en 

1966; P.n esa ocasión, fas eficinas generafés en [a ciuáaá áe :Nlé:xjco 

contaron con una computaáora meáiana áonáe se registraron Cos 
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inventarios, e[ mo'vimiento áe almacenes y {a integración áe sistemas 

conta6íes. 27 

r:E[ constante - crecimiento áe PE5\1.<EX- fia generaáo una 

acíministración caáa ·vez más compfefa que requiere áe equipos más 

sofisticaáos. 

r:En 1975 [a Vniáaá áe <Proceso áe [a ciuáaá áe 5\1.é.xjco conta6a 

con una computaáora con 8 uniáaáes áe áisco magnético, con capaciáaá 

para 940 mi{Cones áe caracteres, 9 estaciones, 1 7 ·viáeos, 19 tefétipos, 1 

termina[ áe gra.ficación, 1_ graficaáor, 30 estaciones áe gra6ación y 15 

pe ifo·ve rificaáores. 

r:En Cos últimos mios, {as acfrviáaáes en e[ reng{ón áe {a 

organización adininistrati'va fian estaáo orientaáas a_ efé:Clar íá efi,ciencia 

áe {as estructuras áe organización, sistemas; y p;bc~efi~;ii;1itos áe {a 

institución. '.Entre e[{as ca6e mencionar que e1¡ 19~1 ie cfifú~ieron Cos 

o6fetioos, funciones, políticas y atri6uciones df_ íá~;gerencias á~,zo1ia y se 

áesarro[{ó e[ Programa 5\1.edláas_ dé 5\1.efo;ainie;it6 )idfrninÍstratfr;o, eC 

cua[ tll'VO e.x:s:eíentes resuftaáos. 

27 
Ariel Garcia, NOSOTROS LOS PETROLEROS No. 90 año IX. pagina 43 
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<En 1982 se constituyó La Comisión Intenza cíe _Jlláministración y 

programación, cíe [a su6cfi.rección <Técnica Ytáministratfr;a, con e[ fin cíe 

coorcfi.nar fas acciones que cíesarro[fan sus áijérentes uniáaáes 

aáministrati'vas. 

<En 1983 cíestacan, por su importancia, la .fusión· cíe las 

su6áirecciones cíe 'EJ(ploración y 'EJ(plotación, en [a proáucción c:Primaria 

y [as cíe ~finación y c:Petroquímica, en [a cíe tranifonnación Ináustria[ 

<En 1984 se inició una nue·va etapa ·cíe la mocíenzi.zación 

aáministrativa áe . la <Empresa con los programas cíe simpliflcación 

aáministrati·va, cíesconcentración y cíescentra[i.zación. <Dentro cíe estos 

programas se reestructuraron algunas cíepencíencias, se eí'e·vó cíe rango a 

otras; algunas gerencias se fusionaron con e[ propósito cíe .fortalecer la 

estructura organizati·va cíe [a Institución. 

<En 1985, <PE5\1.<EX cfi.o grandes pasos en su programa áe 

racionalización adininistrati·va. Se procecfi.ó a comprimir su. organización 

icíentificanáo las funciones facti6fcs cíe reu6icar, lo cual áio lugar a [a 

áesaparición cíe órganos a ni:ve{ coorcfi.nación, gerencia y departamento. 

_Jlsimismo se desarrollaron los modelos y se .fonnu[aron los reglamentos 
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para fos su6sistemas áe CJ?íaneación, <Programación, <Presupuesto, 

/ldlninistración <Patrimonial; Seguriáaá Ináustriaf; Suministros, 

!JVonnati-viáaá/ldlninistrati·va, Organización y ;Nlétoáos e Irifonnática. 

<Para 1986 áestaca eí <Proyecto áe 'Estatuto Orgánico áe CJ?etrófeos 

;Nle.xjcanos y ía 'Estructura <;¡eneraí áe <Puestos <Directivos y 

CJ?r<!fesionafes en ía que se áefinen su aáscripción y jerarquía. <Tam6ién se 

concíuyeron 54 proyectos áe organización ó reorganización; se re·visaron 

y autorizaron 15 manuafes áe organización, se ífe·varon a ca6o 11 

aucfitolias adininistrati·vas y se fzicieron 8 estucfios para mqºorar Ía 

proáucti·viáaá regional. 

'EÍ sentiáo áe racionafiáaá no sóío esta olientaáo a incrementar ía 

proáucti-viáaá sino tam6ién a contri6uir ar áesarroífo y aí 6ienestar áe 

fos tra6ajaáores y áe ías comuniáaáes áonáe ía Institución se áesempeila. 

_/lÍ iniciar sus activiáaáes CJ?'E;JW'EX recontrató a casi 18 mií 

tra6ajaáores, áe fos cuafes 17 por ciento eran transitorios. 'Esa cifra lía 

aumentaáo progresivamente; en ía actuafiáaá entre transitorios y áe 

píanta, CJ?etrófeos ;Nle:x:jcanos ocupa fos servicios áe casi 115 mií 
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tra6ajaáores. <Entre erros se encuentra un 6uen número áe pr<!fasionales 

áe toáas (as especiafiáaáes. 2s 

::N"o son poc'as (as prestaciones que· reci6en áe CEetróíeos 5\11.e;>(jcanos 

sus tra6ajaáores. La empresa cuenta con un sistema szificiente para 

garantizar (a atención . médica necésaria para toáos ros empíeaáos. 

:J-Lospitaíés, crínicas y· consuüorios con personar t;ficiente y especiaCizaáo 

6rináan caáa áía (a atención médica que fos tra6ajaáorcs petroleros y sus 

famifias soficitan. 

28 Ariel Garcia. NOSOTROS LOS PETROLEROS No. 90 año IX. pagina 44 
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'EÍ estuáio dé áiferentes autores, escueías dé la teoría 

_)21 tfministrafrva, aparentemente ¡:iuedé resu(tar áriáo, · teorico, meramente 

li.istórico y hasta innecesario. 

Sin em6argo la comprensión e impfementación dé Íos fanáamentos, 

principios y técnicas dé [a adininistración só[o es posi6[e meáiante eí 

conocimiento áe ros áistintos enfoºques, tendéncias y apEicaciones que li.a 

szifriáo está désdé su aparición como áiscipEina. Son estos conocimientos 

eí único camino para fograr la ~visión integraíy e{ criterio ec{éctico y 

ffe.>(j.6[e que toáo adininistraáor requiere. 

Son fas ái'versas corrientes o e1ifoques a tra,vés dé fos cuá[es se 

conci6e a [a aáministración; a{gunos son dé ám6ito relativamente ampfio 

y otras tiendén a [a especia{ización. 'E.s 06,vio que en un campo dé estuáio 

tan nue·vo y áinámico como éste, e:x:fstan múítipíes corrientes o criterios 

en cuanto a su apEicación, [o que ti.a ocasionaáo que a la fecli.a no e:zista 
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una so[a teoría aáministrati·va que sea áe carácter unz~versaí. CDe 

trascenáenta[ importancia resulta e[ estudio áe estas escuefas, ya que 

constituyen una eJ(_ceíente fierramienta para acfarar e[ concepto y 

apficación áe[ proceso adininistrati-vo. 

YlCD9'vl..I9VIS'TCJ{llCIO!N CI'E:NTÍP ICYl 

Se [e fía [[amaáo ciei~tiffca porque surgió cuanáo eJ(zstio un interés 

por in·vestigar Cientifica7Ae1~te [os pro6[emas que se presenta6an en [a 

indilstria,.··cíeGiáo.Cl.(efesa~d{[oáe [a proáucción que ·vitw como resu[taáo 

áe [a re·vo[ució1i.i1zd:üstriaÓ9 

Los primeros escritores eran economistas, que sin pensar en escri6ir 

so6re adininistración, ana[izaron principios taíes como [a dl·visión áe[ 

tra6ajo, especia[ización, etc. Como en e[ caso áe Yiáam Smitfi, que fia6[a 

áe [as ·ventajas áe [a ái·visión áe[ tra6ajo. 

Los creaáores áe esta escueíá scni 1='-redenc/¿ 'WiCsow <TayCor y Cos 
- . - . - ·-

esposos <;¡i[Gretfi y :Jtenry L. <;;antt, quienes a principios áe este szg(o en 
- ,_ - - ' -

'.Estaáos '0niáos, áetenninaron [as Gaies dCia. dcfministración ·cientifica. 

29 Muñoz Garduño Jaime. Introducción a la Administración, Segunda edición, corregida y aumentada. Editorial 
DIANA, Pag. 105. 
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<Tayfor esta6íece principios. y nonnas que penniten o6tener un 

mayor rendlmiento áe [a mano áe o6ra y ahorro áe fos materíaíes. 

<Básicamente a6oráa aspectos como estudlos áe tiempo y 11zo·vimientos, 

seíección áe o6reros,_ métoáos ~ trafjajo, incenfrvos especiaíización e 

instrucción. Yl esta corriente se íe ííama./1CÍ-ministración Cientijica, por [a 

raciona{ización que hace áe [os métoáos áe ingeniería apHcaáos a [a 

adininistración y áe6iáo a que áesarro[[a i1l'vestigaciones ezyerimentafes 

orientaáas líacia e[ renáimiento áe[ o6rero. Sin em6argo, a(gunos autores 

consiáeran, que es un error [[amar Ciencia a una serie áe principios que 

carecen áe 6asesfisio[ógicas y psico[ógicas, argumentanáo que, en esencia 

este métoáo no es más que un sistema pe-cféccionaáo para aumentar a[ 

má.>(jmo e[ rendlmiento áe [a mano áe o6ra a tra·vés áe [a uti{ización más 

estricta áe fos tiempos; [a principal; o6jeción a esta escueía es [a 

preponáerancia que se otorga a[ é.J(j.to económico, en fugar áeai'6ienestar 

físico y menta[ áe[ tra6ajaáor. 

Las reacciones que pro·vocó e['Tayforismo, a[ impfementarse en [as 

iuáustrias amen·canas y europeas, fueron én. ocásiónes ·vio[eútas . .)2lsí Cos 

franceses áe [a couféáe ración genera[ áe[ tra6ajo · acosáron ·a[ <Tayforismo 

áe sér "una organización áe su~1e1¡d/Je:'; La_irifCue-ncú:i <Íécnicista áe 

<Tayfor aún eJ(iste en a(gunos ·sistemas Je ~;ganiz"ación, sus teorías lían 

siáo puestas a prue6a con dl·versos.,-eslfftaáos e1ifas empresas áesáe hace 

a(gunas áécaáas. La contri6~Cióii fa1laan'ldnici:[ dé [a adininistración 

cient[fica es Ia apficación áe{métoáo cientijico a [a adininistración y e[ 
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surgimiento áe ésta como una rama especifica áer conocimiento. Su fínea 

áe pensamiento pueáe. utilizarse junto con otras teorías aáministrati·vas. 

_Jilniz{i..Zaremos' ra:S' 'principcifes. aportaciones 

representatz:vo.S áe ei/a ¿scuela: 

áe ros. autores 

:Jfenry Poor 'E.ditor áe ./lmerican "Rgi[roaá :Jo unza[ (1849 a 1862), 

esta6íece principios áe adininistración 6ásicos para ras granáes 

organizaciones áe negocios. ©ecía que fos adininistraáores ferrocarriféros 

áe6ían guiarse por 3 principios 6ásicos: 

* Conzunicación. 

* Ilifonnación 

* Organización. 

La organización áerferrocarn[ áe6ía estar áiseizada para asegurar 

que el tiempo áe caáa fiom6re fuera compfetamente ut;i{izaáo y el equipo 

mantenido en servicio e[mayor tiempo posi6[e.3o 

CJW6ert Owen (1771-1858) rr'ra6ajóafa·vor áe áe [a refonna social 

e inició elnzo·vimiento cooperizti'c;pt:f! .. •consutizo. 

. . . . 

Se fé consiáera áentro áe áos corrient~s: 

3° Claude S. George Jr .. Historia del pensamiento adm.inistrativo. Editorial Prentice- may Internacional. Pag. 77. 
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*La :J-iumano-'Rgíacionista por sus iáeas áe e:xjgir ciertos 

Gen~cios para íos traGajaáores, como escuetas, 

guaráerías y liasta casas para [os oGreros .. 

*La Corriente Cientijica, por sus princzpzos en cuanto a 

fograr [a mayor '!fi"ciencia áentro áe [as empresas.31 

Cliarles 03a66age {1792-1871) uno áe fos iniciaáores áe [a 

ingeniería ináustria[ y áe fa aáministración moáenia. <Deáico gran 

tiempo a[ áesarro[[o áe una maquina ca[cu[aáora a ía que [{amó 

;Nt_áquina áiferencia{ que fue precursora áe fa actua{ computaáora 

electrónica. Ylnticipó muclias teorías áe rr'ayfor, Capto fos incon·venientes 

áe{ estucfio áe tiempos. Su mayor apqrtación fae [a cfi·visión por ofiáos, 
. . . . 

[a cua[ escriGió en su fiGrÓ c,"{a'; P.coiiomía áe [as maquinas y [as 

manufacturas': puGficaáoen.1~3~. d[ uti{izar artesanos especia[izaáos 

en proáuctos completos, postu[ó it1s·ventajas áe [a ái·visión áe[ traGajo: 

1. - <De[ tiempo necesario para aprenáer. 

2. - Siempre se pieráe tiempo camGianáo áe una ocupación a otra. 

31 Muñoz Garduño Jaime. Introducción a la Administración. Segunda edición, corregida y aumentada. Editorial 
DIANA, Pag. 106. 

27 TESIS COJ\T 
FALLA DE o¡·~;.í.AwN 



3.- La na6ifiáaá ...71áquiriáa por la frecuente repetición áe íos 

1nismos. 

4.- Laái:visión áe{ tra6ajo propicia la iwvención áe nerramientas 

y maquinaria para realizar {os procesos.32 

Capitán :J-lenry 5\11.etcalf (1847-1917) esta6Cecía {a propuesta áe que 

nay una ciencia áe {a ...7/dtninistración 6asaáa en principios que pueáen 

apficarse en una gran ·van·eáaá áe casos. Indlca6a aáemás, que esos 

principios pueáen áeterminarse registranáo o6servaciones y experiencias 

y comparánáo{as. <Fina{mente, áescri6ió un sistema precursor para e{ 

sistema áe costos y materiales; era senci{{o áaáo que proporciona6a una 

corriente continua áe iJifonnación y áistri6uía la responsa6ifiáaá con 

precisión. <Para é{ {a adtninistración áe arsenafes y otros ta{Ceres era un 

arte que áescansa6a en Id apficación áe áeterminaáos principios que 

conjuntamente, constituían [a ciencia áe [a acÍlninistración. 

:Jtenry ~6inson <To·wne (1844-1924)fue prsiáente áe [a compailía 

%Ce y <To·wne áurante 48 aiíos, dlo una conférencia: "P.{ ingeniero como 

economista': presentaáa ante {a Socieáaá flmericana áe Ingenieros 

5\11.ecánicos en 1886. <Pro6a6Cemente inspiro a <Freáen·c~ 'f/IJ. <Tayfor a 

áeáicar e{ tra6ajo áe toáa su ·viáa a {a adtninistración cientifica. P.n 

32 
Muñoz Garduño Jaime, Introducción a la Administración, Segunda edición, corregida y aumentada. Editorial 

DIANA, Pag. 106. 
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dlcna c01iférencia propone un intercam6io cíe conocimientos, ya que fa 

aáministración cíe6ía ser consicíera6a como ciencia. 

__ <:f:..n 1:l1zci_Je9unáa conferencia "~pc¿rtp cíe ganancias':pu[jCicaáa en 

1896, afimza6a que e[ reparto cíe utifiáacíes no es un ajuste equitativo ni 

una so[ució1i correcta a un pro6léma económico. 

La - tercera c01iférencia "[a e·va[uación cíe [a adininistraciórz 

ináustriaI" escrita en 1921, propuso et: esta6lécimiento áe cursos áe 

adininistración ináustria[ en escue[as técnicas y uni·versiáacíes, 

acredltanáo a P. "W. 'Tayfor como inicuiáor cíe fa adininistración 

cientijica. 

<Fue ta1n6ién un inno·vaáor por su propio cíerecno, especia[mente en 

sus intentos por mejorar Cos sistemas cíe jonza[por tra6ajo a cíestajo. 

y¡ 6ogó por un intercam6io cíe ezyeriencias entre Cos gerentes cíe servicio 

cíe áiferentes compaFiías, ljajo [a dirección _cíe YIS!MfE, presentanáo así Cos 

áatos so6re [os quepoáía~z 6asCl,rse zma ci~ncia adininistrati'va.33 
---,: --:~· o.o·,'='· - - - - -·- -::· - - --- . - . 

<Freáerick, <Tay/06 .(18:5,Ji1§j5) CE.s una cíe [as 

personafiáaáes mas importantes .cíe1¡tro 'de' Úl adininistración; 

<Frecuentemente se [e [[ama "e[ Pª¿-'.¿ éíei Cá: adinfnistración cientifica ". 

'Tayfor cíeáico [a mayor parte cíe s~ e.s_/u"erz"oi 'a ~Úuéíiar y encontrar [a 

33 Muftoz Garduño Jaime. Introducción a la Administración, Segunda edición. corregida y aumentada. Editorial 
DIANA. Pag. 107. 
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mqor manera áe tifecutar eí traGayo a tra·vés áe íos estudlos áe Íos 

tiempos y 11zo·vimientos y áe ía fonna más aáecuaáa para remunerar a íos 

traGajaáores con eífin áe incrementaría proáucti·viáaá.34 

<Tayíor áefine y fija eí oGjeto áe ía aáministración '"Eí oGjeto 

principaí áe í a aáministración li.a áe ser asegurar ía má.,\jma 

prosperiáaá para eí patrón, junto con ía má:xjma prosperiáaá para caáa 

uno áe íos empíeaáos "35 

r.Eí Gajo rendlmiento tiene s~ origen en áos causas: 

<Primera. - e( instinto y [d{t~~~áencia naturaí en eí li.omGre dé 

tomar ías cosas con calina; a ía q~epoáríamos íían1m: "poco re1idlmiento 

naturaí". 

Segunáa.-un segunáo pensa1niento Y,'un razonamiento más 

intrincaáo, onginaáo por sus reíacio1z~s con~íosdéfnás t;aG~Jaáores, a fo 

que poáríamos ííamar "Gajo rendlmiento sistemdtico ". 

Son muy importantes íos incenti·vos aí traGajaáor tificiente, ya que 

aí izo e:x:_istir pueáe áar como resuítaáo un "G~jore1~dl11ziento sistemático': 

esto significa que sin que ío sepa ía dlrección áe. cuaíquier empresa; eí 

34 
Harold Koontz. Heinz Weihrich, ADMINISTRACIÓN UNA PERSPECTIVA.GLOBAL, 11va. E:dicióri, Editorial Me. 

Graw Hill. Pág. 17 
35 Frederick W. Taylor, Principios de la administración cientifica .. Editori3t Herí-ero Hermanos. México 1980."Pág. 
19. 
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tra6ajaáor mantenárá en secreto y no áemuestra que pueáe tra6ajar más 

aprisa. 

c:Para motú;ar a[ personal; introáujo e[ sistema áe incentú;os áe 

tra6ajo áijérenciaí; que consistía en crear áos tipos áe tarifas. <Ejempfo : 

* si un tra6ajaáor o6tiene una procfucció-íz. estánáar se [e paga 

una primera tarifa, ináepenáientemente áe su sa[ario nonna[ Si este 

mismo tra6ajaáor re6asa e[ estánáar se [e remunera con ra segunáa tarifa 

y ésta es mucho mayor a ra primera. 

<En 1911 pu6ficó e[ fi6ro (p(jlj!7VCic:PDES O'F SCI<E9\l'TI'FIC 

;;l1_.J21!7VYl.<;j<E;Nt_<E!J'.F.l36 en áonáe áemuestra que [a aáministración es una 

ciencia que está 6asaáa en reg[as, reyes y principios 6ien áefiniáos. 

c:Postu[ó que para apficar [a aáministración cientijica era necesan·a 

una "re·vo[ución menta{" tanto en [a mente áe[ tra6ajaáor como en [a 

mente áe [a gerencia misma, que comprenáe Cos siguientes aspectos: 

1.- <En [ugar áe que am6as partes. estén en pugna porra cfi·visión 

áe[ superá'vit (ganancias áe ra empresa), áe6en unirse para 

aumentar éste 
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2. - CJ?ara efectuar caáa tarea áe6e utilizarse el métoáo cientffico a 

tra·vés áe ía eJ(perimentación y áe ía o6servación, ío que 

incrementa la '!.fi.ciencia. 

3.- Los incenti-vos promue·ven el interés áel tra6ajaáor y la 

proáucti·viáaá. 

4.- La estanáarización efe íos métoáos y condlciones áe tra6ajo es 

ináispensa6íe para realizar el tra6ajo (esta6íecimiento áe 

estánáares) 

5.- 'Es necesario áiférenciar las funciones áel supervisor, áe las áel 

tra6ajaáor 

Su principal contri6ución fae. áe'flw~trar 'que ía aáministración 

cientffica es una fiíosofia en ·virtuá áe ía cziaí la ge;encia reconoce que su 

o6jeti-vo es 6uscar cientificamente fos. ;nt?¡ores 11u#oc[os áe tra6ajo, a 

tra·vés áel entrenamiento y áe íos tiempos,y ~no·~i~i/e~zt~~-

<Tayíor concluye que ía esencia áe .. ía ad:ministración cientifiºca 

consiste en ciertafiíosofia, que es una com6inación áe: 

•!• ".El esta6[ecimiento efe una veráaáera ciencia. 

•!• La selección cientifiºca áe[ tra6ajaáor. 

•!•Su eáucación yfonnación cientffica. 

36 PRINCIPIOS DE ADMINISTRACIÓN CIENTÍFICA. 
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•!• La cofu6oración estrecfia y amistosa entre ía áirección y íos 

tra6ajaáores. 37 

:J-lenry La·wrence qannt (1861-1919), en 1887 se cowvirtió eí un 

fie[ áiscipu[o y ciJ[a6oraáor áe <Tayfor, sin em6argo qannt prestó más 

atención a crear un am6iente que [e pennitiera o6tener más cooperación 

áe sus tra6ajaáores, aí fijársefes una tarea 6ien áefiniáa. <Para ta[ i:fecto 

esta6feció un sistema áe remuneración a íos o6reros aí que [[amó 

CF:RJ:MYlS <'f<TYl'l(<'EY/S, áe qannt. 

Su aportación más refe·vante fae e[ áesarro[ío áe técnicas gráficas 

para píanear y contro[ar, Íá}cudfe;, en ía actuafiáaá [fe·van su nom6re y 

áetemzinan íos tien¡pos en °que áe6en i:fectuarse ras acúviáaáes áe un 

programa mecfimzt'e 6ar~as.3s 

CFran!¿_ CJ3unl?.§r . qi[6retfi (1868-1924) rea[izo estuáios y 

e:x:perimentos que [o [fe.varan a iáentificar 17 efementos 6ásicos que se 

poáían apficar en cua{quier acti-viáaápara reáucir. f1l0'.Vimientos. Los 

[íamo efementos Tlt<:E'l(<BLI<;¡S, áeni:nnÚiddÓnque Utiiizóp;r inversión 

áe su ape[[iáo. YI caáa efemento [e dsignó. un sf11J6of.<! y c~íor: 

37 Muñoz Garduño Jaime, Introducción a la Administración, Seg'unda edición. corregida y aumentada. Editorial 

~~~~~~1~~9~o~::.- Heinz Weihrich, ADMINISTRACIÓN UNA PERSPECTIVA GLOBAL .. 11 va. Edición. Editorial Me 
Graw Hill. Pag. 17. 
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1.- ü3uscar 

2.- Sefeccionar 

3.- Coger 

4. - <Transporte en ·vació 

5. - <Transporte con carga 

6. - sostener 

7. - ©ejar carga 

8. - Poner en posición 

9. - Co[ocación pre·vza 

1 O. -Inspeccionar 

11.-:JW.ontar 

12. -©esmontar 

13.-'-Utiíi.zar 

14.-<Espera ine·vita6fe 

15.-<Espera e·vita6fe 

16.-P[an 

1 7. -©es canso 

(J3 

s 
e 
PV 

<TC 

so 
©C 
cpcp 

OP 
<y 

qif6retfi define estos estudios co-mo "eí estudio dé íos 11zo·oimientos 

en e[ arte o ciencia de suprimir eí despercficio áe [as fuer.zas que impfican 

fos mo·vimientos inútifes, intif?:caces o. maícom_6inaáos". 

39 Adalberto Cha vena to. INTRODUCCION A LA TEORIA GENERAL DE LA ADMINISTRACIÓN, 3ra. Edición. 2da. 
En Español. Editorial Me Graw Hill, Pag. 48 
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'.Esta corriente postuúi que Úls tareas acúninistrati·vas cíe6en 

ejecutaaas y consicíeraáas en [a_ fonna sugen"áa por e[ pasaáo reciente, [a_ 

costum6re o [a tradición. Su o6jeti·vo es e·vitar errores Gasánáose en 

situaciones pasaáas. Sus principafes representantes son c:Peter <F. 

<Druc/¿§r, '.Eniest <Dalé y La·wrence Ylppléy, quienes rea[izaron estudlos 

6asaáos en experiencias prácticas, en fos que cíescartaron casi toáos fos 

funáamentos teóricos. 

La principa[ cíesventaja cíe [a escue[a empírica es que fos resuftaáos 

que se oGtienen, en ocasiones, son medlocres, ya que [o que es coll'veniente 

para una e11Zpresa no sie11Zpre [o es para [a otra, y [a apficación y 

co11Zparación cíe fos e·ventos pas~áos es áuáosa. Ylcíemás se permanece a[ 

margen cíe toáos fos a·vances cíe Úl aáministración y cíe fos cíe ciencias 

au:xjfiares áe {a misma. 

'.E:J(isten un sin número cíe escueúis y en {istaremos algunas cíe {as 

que me parecen importantes y tiene a(guna re[ación con e[ estudlo 

presentaáo: 

a) '.Escue[a amGienta[ 

6) '.Escue[a áe[ comportamiento numano 
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c) <Escuelá cíe[ sistema socia[ 

d) <Escuelá cíe adininistración cíe sistemas 

e) <Escuelá cíe Ca teoría cíe [as cíecisiones 

..f) <Escue[a cíe Ca meáición cuantitativa 

g) :J'Veo-:Jtumano relácionismo 

fi) <Escuelá ec[éctica, uni·versa[ o cíe[ proceso aáministrativo 

<Dentro cíe [a e·vo[ución cíe[ Pensamiento ./ldininistrati·vo eJ(isten 

tres es[a6ones importantes que son: Proáucción, ~láciones :Jtumanas y 

./ldininistración, [os cuales e.x:ponáremos a tra·vés cíe cuaáros sinópticos. 

36 TESIS CON 



<i?'RO<DVcccIO:JV--to 

CJ-íYIL<ES <BYI <B<BYI <;¡<E: 

1.- <E[ tra6ajo efe6e asignarse según sus lía6iCiáaáes 

2. - [a cfi:visión áe[ tra6ajo es úti[ por: 

a) 

6) 

c) 

d) 

5\11.enor tiempo efe aprenáizaje 

5\11.enor tiempo efe cam6io áe técnica 

<Tra6ajaáores eficientes 

5\11.ayor pro6a6ifiáaá efe crear líerramientas 

y equipos especiales 

<F<JZ<EllYE<RJCCJC 'W. <T_,71.-YLO~ 

(paáre áe [a_}llámón. Cientffeca) 

1.- Sus. teorías y e::x:perimentos líicieron correcciones en áos áreas 

mayores: 5\11.ano efe 06ra y _}llcfministración {as cuales efe6en 

estar coínpro111etiáas ene[ principio 6ásico dé eficiencia. 

:H<E!:NC]Z<Y L. <;¡(jljl!JV'T. 

1.- Insistió en que e[ tra6ajaáor efe6en·a ser consiáeraáo 'Vana6le y 

que toáo [os áemás efe6ería aáaptársele a éí. 

40 
Salvador Mercado H., Administración y Calidad (Crecer para producir}, Editorial PAC s.a. de c.v. 2 da. Edición 

Julio 1996. Pag. 9 y 1 O 
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<FCJVJ:N7(y LILI.JZl:N <;¡IL<B<E~T.H: 

l. - Liíian fue ía primera en eí campo que afzora conocemos como 

administración áe personaí-

2. - 'Frank,era un contratista constructor con é.x:fto, que áesarro[[o 

ampfias regías en ese campo para sus empfeaáos. ©icfzas regías 

efiminaGan eí áesperdició áe tiempo y energía y ace[eraGan eí 

paso áe ía construcción. 
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'EL<TO::N":NIYI'YO (Paáre áe fas ~[aciones Y-rumanas) 
*S · · "r' r'71.," i-rr,_r,orv n1. ffr:", ", 1: fi us ex:penenczas en .rz.,,. vv·.1_.rz • ""-', "-' aao ra a1nosas, 

seiía[aron e[ punto en [a liistoria áe fa aáministración, en que los 

empíeaáos empezaron a tener áerecfios. 

*Los estudlos en :J-r)21rf/VTHO~ áemostraron que: 

1.- Las necesiáaáes sociaíes y psicofógicas áe[ liom6re son tan 

efectivas, como moti:vaáor es e[ dlnero. 

2.- La integración socia[ áe[ grupo áe tra6ajo es tan 

ilifluyente como [a organización áe [a tarea en tra6ajo. 

3.- No pueáe ignorarse a[ factor liumano en cualquier 

pfaneación correcta áe aáministración. 

CX,OCJ3'ECX,<T orvVE::N" 

1.- La gente es mas importante que las maquinas 

2.- Si se atienáen las necesiáaáes. personales y sociales áe los 

tra6ajaáores, fa recompensa econó1nica de esa .atención [Legara 

por si misma 

:J-í'Vqo :MV::N"SPECX,<B'ECX,<;]. 

1.- Crea e[ nzie·vo campo áe [a Psicología InáustriaL 

41 
Salvador Mercado H., Administración y Calidad (Crecer para producir), Editorial PAC s.a. de c.v. 2 da. Edición 

.Julio 1996. Pag. 11 y 12 
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'77CJV2f!J\/7(_y LI LI.Jll!J'V q I LCB<E'R..,TH: 

1.- _71[ nom6re áe6e reconocérsefe como indi·viáuo y no como uno 

entre un grupo dé tra6ajaáores. 

2.- Seil.a[an áos tipos dé incenti·vos: 

a) <Directos.- Oportuniáadés para progresar, e[ orguffo y [a 

6eficosiáaá, e[ amor por e[ juego, la competencia y e[ déseo 

dé fograr eí reconocimiento personal: 

6) Ináirectos. - promoción, paga, no ras mas cortas dé tra6ajo y 

otras fonnas áe remuneración e:x:tenzas. 

40 



:J-ílE~I <F.)21.'YOL 

*Sus principios generales 

1.- CDi:visión dé[tra6ajo 2.-.)21.utoriáaá 3. -CDiscipfina 

4. - rUniáaá dé manáo 5. - Vniáaá dé dirección 

6.-Su6oráinación dé fos intereses itufrviáuales a[ interés general. 

7.- ~nzuneración 

8.- Centrafización 9. - 'Escafefón 10.- Ordén 

11.-'Equiáaá 

puestos 

12.- 'Esta6iíiaaá en lá tendéncia dé [os 

13.- 'Espíritu dé equipo 

::M/l CJ?..,'Y ü?Yl CJ?..,'K'ECJ?.., 'FOLL'E<T 

*La 'Veráadéra armonía entre e[Capita[y eC<Tra6ajodependéria dé 

[a integración dé moti·vos e intere.s~s q~e,[osú1zificaria e;~grpo. 

<R., c. CD_,wv IS 

* CDesarro[fo una compre;zsi·v:Z.·icfe;;zflfica~z:ón i:Íl/r6~prinCipios dé [a 

aáministración. 

42 Salvador Mercado H., Administración y Calidad (Crecer para producir). Editorial PAC s.a. de c.v. 2 da. Edición 
Julio 1996. Pag. 12 y 13 
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:Jffl~_QL<D '}(OO:NTZ 

Creaáor áe [a "'Téoría. áe . [a sefva" áe la acfozinistración. una 

comprensic;a clasificación áe ros medios por [os cuales [as personas 

estucfian la materia áe aáministración 

CE[ pensamiento acfministratic;o pueáe áescrí6irse comí? una caáena 

que enge11ára 3 áistintas fiiosofias. e.En una época u otra, caáa esla6ón 

áe la caáena li.a reci6iáo su parte a6rumaáora áe é1ifasis, sin em6argo, en 

e[ transcurso áe ros a11os, [a e·c;o[ución efe[ pensamiento aáministrativo 

li.a esta6féciáo los e engranes como necesiáaáes interáeperzcfientes 
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'E~~.Jll_ q>'l}(BLIC)ll 'Y 
'E~(]!<R!AS.Jll_ ~ri/Jl/JD.Jll_ 

Pue en Cos aiíos 50' S cuanáo un sin nu1nero áe empresas pequeiías 

y medlanas nacen en 5\lléJ(j,co gracias a ías acciones áecidláas áeC go6ienzo 

áe promo·ver granáes in·versiones ináustriafes que áanpor consecuencia ía 

áisminución dé [as importaciones 

"Iénienáo como referencia eC parrafo · anterior mencionare Cos 

dl·versos tipos áe <Empresas en 5\lléx:fco en ía actuafiáad; para 

posteriormente entrar áe[fe1zo_ar Úma ce1uraCáe este inciso. 

1) 
. _ .. ·.··:.· ·'· -.,, '·' ·, '· 

1.1.- 5\llagnituááe recursos ec_onómicos principatmente capitaC y 
mano áeo6ra····--·--.··. 

1.2.- 'J/oCumen áe ·ventas anuafes 

1.3.- _JÍ.rea áe operación áe Ca empresa que pueáe ser focal; 

regional; nacional e intenzacionar 
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1.1 1.2 

<Tipo <Tota{ 

CD e <De 

'Empresa 'Empíeaáos 

Micro :;14 áJ(jm o 

15 

<Pequeí'ia 5'vlininzo 

16 

5'vláJ(jmo 

100 

5'vleáiana 5'vlininzo 

101 

5'vláJ(jm o 

250 

qranáe 5'vlinimo 

251 

44 

1.3 

r(/o{unzen 

dé 

'Ventas 

anuaíes 

:J-íasta 

110 

sa{an·os 

1ninimos 

:J-íasta 

1,115 

sa{arios 

nzinimos 

:J-íasta 

2,010 

saíarios 

111ininzos 

_/Írea 

qeografica 

<Tipo')21" 

<Tipo ')21" 

<Tipo ')21.,, 
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2) <Por su oriaen: 

2.1 <:Empresas Nacionales. - Capitaí áe empresarios 5\llexjcanos 

2. 2 <:Empresas <:E:x:J;ranjeras o trClsnaeionaíes . .:: Capitaí eXf;ranjero. 

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

2. 4 <:Empresas :M~tlinczciotiales.,. CapÍta{pú6fico áe ·varios países y 

se áecfica aun'giro qu~G,~;~;}ci~ a:fos.pdls;sparti~i1antes 

·. --

3) <De acUeráo a sU Cczpital: 

3.1 <:Empresa <Pri·vaáa 

3.2 <:Empresa <Pú6ú"ca 

3.3 <:Empresas 5\lli>.::J;as 

5Wencionaáos ya [os tipos áe empresas que e:J(.fsten en nuestro <País, 

entraremos aí anáíisis un poco más a fonáo áe [os puntos 3.1 y 3. 2 
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Como ya he ·venido comentando a principios áel capitulo, la 

_)21 cfministración en una ciencia que tiene sus propias 6ases y principios 

generafes, los cuafes se pueáen apficar a cualquier empresa pu6fica o 

pri-vacfa; y es por ello que e.J(iste una tenáencia a iáent·[ficar a la 

administración pú6fica y pri:vacfa consicferancfolas "ramas especializadas 

efe la nzisma ciencia "-13 

CJ?or fo anterior, al regir los mismos principios en am6as 

administraciones, es lógica la e:J(istencia áe un mayor numero áe 

simifi.tuáes que áe d"-iferencias, sin em6argo y a pesar áe ser menor el 

numero efe d"-iferencias, estas son signijicativas pues si en ·el sector 

pri·vacfo se administran empresas simpíémente, en el sector pu6fico la 

empresa a administrar es el estado. 

Seí'íalare a{j¡unos cíe los criterios más tracficionaíés que iáentijican 

I.-: <En ,Ia Yiá-ministración CJ?ri·vacfa; se 6usca la má:xjma 
·- --.· ,-. - ·-. - . 

utifiáad; el1nay9r6ti~z"'efi_czoyasea itúB.·vüfual o cíe grupo y por fo tanto el 

afán áe Útero es su Jis'iinti·vo y en la ./lCÚninistración CJ?ú6fica el único 

interés que la mue~va y la just-[fica es el 6ienestar coíécti·vo o social; que es 

su esencia 1nisma 

43 Jiménez Castro Wilburg, INTRODUCCIÓN AL ESTUDIO DE LA TEORÍA ADMINISTRATIVA, FCE México, 1970 Pág. 32 
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II. - 'En [a ./láministración CJ!rh;aáa; para medir [a eficiencia; es 

compro6a6lé a tra·vés de sus_ ganancias y en [a ./Id-ministración CJ!uGfica 

"La eficiencia de una entiáaá guGenzamenta[ no de6e medirse por [a 

ma:xjmización áe sus ingresos o [a minimización áe sus gastos, sino por [a 

cafiáaá e intensiáaá con que se reafizan fos propósitos pú6ficos"1-1. 

III.- "Una áfferencia mas entre amGas con respecto a [os fímites 

y medios áe acción en uno y otro sector, pues e~iste una mayor rigidez 

fega[ en e[ sector puGfico, que se traáuce en un inmenso poder áe coacción 

por parte áe['Estaáo. 

FV.- La responsaGifiáaá de[ sector prfoaáo se ve reauciáo a su 

ámGito de acción como empresa y en [a aáministración puGfica se es 

responsa6lé ante e[ pue6[o por [os i::uá[ se áeGen concil}ar fos intereses 

particu[ares con [os sociafes y esto es quizá "una de ras áfferencias más 

·visiGíés entre fos áos sectores .... e[ carácter tute[ar d'e [a ./Id-ministración 

CJ!úG[ica soGre [a CJ!rivaáa"l5 

44 Muñoz Amate, Pedro. Introducción a Ja Administración Publica. 1 Teoría General, Planificación, Presupuestos. 
FCE Sa. reimpresión. México. 1978. pag. 54. 
45 

Mosher Frederick C. Salvatore Cimmino. Ciencia de la Administración. Ediciones Rialfe. S.A. Madrid, 1961. Pag. 
142 
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Citare íos 3 criterios que efentro efe [a ciencia efe[ CJ>erecfio suefen 

proponerse para áistinguir y áiférenciar una función propia efe[ eferecfio 

pú6fico efe otra efe[ pn:vaáo, según ;ztgustín c:R&yes <Ponce. "'6 

J)L;zt 'JV;zt.TVCJ?JJDE7Jll QYEL O~.{]Yl'JVO. Según esta teoría, 

una función socia[ efe6e consieferarse áe orefen pu6fico, cuanáo interviene 

en e[[a una autoriáaá so6erana, precisamente con ese carácter. 

'Función p1i,vaáa será, por e[ contrario, aque[[a eii ·que no e.x:..iste 

intervención directa áe una ~ auton·áaá so6erana, o 6ien, que ta[ 

intervención no, se ;~ar~a precisamente Gafo ese carácter.· 

2) '.EL 'FI'JV~'-USC;ztCDO. '.Este crite;rio es quizá é[ mas antiguo 

y efe mayor simpficiáaá. '.Esta· ya p~namente áefineaáo en e[ CJ>ereclio 

<.Rp111ano: 'Yus <Pu6úcu111 est quoá aá statu111 rei <.Rpmanae spectat; 

pri'vatu111 autem, quocí aá singu[arem utifitatem pertinet'~ CJ>ereclio 

<Pu6fico es e[ que mira a[ 6ien efe [a c:R&pú6fica efe <.Rpma; pri·vaáo, en 

cam6io, e[ que so[o atienefe a [a utifiáaá<Particu[a1: 

La ;zt.cfministración serd pues <Pu6úca o <Prfoaáa, según sé áe 

con e[ fin efe íograr directamente un 6ent:ficio particu[ar, o 6ien que se 

refiera inmecíi:atamente a un 6ien socia[ 

46 Reyes Ponce, Agustín. Adm~nistraclón de Empresas (Teoría y Practica) primera parte. Editorial Limusa. Pags. 34 y 
35 
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3) L_7l <FV'E.~ I:JV!:M.'E.©IYl'T..71. 'Este úftimo criterio mira a[ 

medio jurídiºco cíe[ que emana e[ acto aáministrativo. Cuanáo éste cíeri·va 

inmediatamente áe [a íéy, sin necesiáaá áe ninguna aceptación o 

con·venio, sino que aque[[a que se impone uni[atera[mente por [a 

autoriáaá a sus súGditos, es e·vicíente que se trata áe un acto cíe 

adininistración puGfica. Cuanáo, por e[ contrario cuanáo [a fuente 

inmediºata áe [a oGfigatorieáaá cíe rea[izar un acto áentro áe una 

organismo social; es e[ fi.ecfzo áe fzaGer ceíéGraáo, expresa y tácitamente, 

un con·venio, contrato, con·vención, etc. e[ acto será cíe oráen pri·vaáo, 

aunque [a fuerza cíe e.x:fgiGifiáaá coacti·va cíe este contrato o con·venió 

este garantizaáa y se funde en una féy, ya sea posÚi:va, o por [o menos áe 

cíerecfi.o na tura[ 

©espués áe fzaGer citaáo di~versos criterios cerrare- este ruGro 

dicienáo: Q_ue en [o que corresponde a "La <Dirección cíe ~ersona[ y sus 
-- - ---,---,-

técnicas, ti.ay que reconocer que fzay mucfi.as sem~/'anzc:S:· Conáucir y 

orientar un grupo fi.ú.mano cíe[ cua[ se cíeGe actuar C01~0 adér, nz~tivar su 

acción a tra·vés áe [a satisfacción áe sus necesiáaáes; <supervisar._, [a 

ejecución áe sus tareas, comunicarse f[uiáa y cfaramente, cCfeC:idir con 

oportuniáaá y racionaúnente son requisitos que cíeGe cü"mpfir un 

ejecuti·vo áe cua[quiera cíe [os áos sectores, independientemente áe[ 

carácterjurídlco áe [a entiáaá que dirige. "17 

47 Banco Interamericano de Desarrollo. Escuela lnteramericana de Administración Pública. Fundación Getulio Vargas. 
Administración de Empresas Publicas (Volumen 1) Editorial Limusa 1ra. edición 1979. Pag. 19 
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La Ley Orgánica áe [a YI.áministración Pú6Bca Peáeral; 

reglamentdna áef./lrticuío 90 Constitucional; áefimita cfaramente en su 

articulo 3ro-18 ., La coeformación áe [a _Jllcfministración Pú6Bca 

CJ?araestatal; que se integra por: 

I Organismos <Descentrali.zaáos. 

II '.Empresas áe participación estatal. 

Instituciones nacionales áe crécfito. 

Organismos aUJ(J°fiares nacionales áe crécfito. 

Instituciones nacionales áe seguros y fianzas. 

I I I Piáeicomisos. 

Por ío antes mencionaáo y áaáo que·. la _Jlláministración Pu6Bca 

Paraestatal esta constituiáa por un ·vasto numero áe entiáaáes pu6Bcas 

áe naturaleza cfi·versa, proceáeré a analizar al únicamente áos entiáaáes 

áe la _;z¡ cfministración CJ?ú6Bca paraestata~ 

a) Organismos áescentrali.zaáos 

48 
Santillana y Rentaría Raúl (Comentarios a las refÓrmas) y lbáñez Filiberto (Revisión). LEY ORGANICA DE LA 

ADMINISTRACIÓN PÚBLICA FEDERAL., Editorial SISTA S.A de C.V., Pág. 4. 
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6) <Empresas áe participación estatal 

a) Organismos <DescentraEi.zaáos.- La áescentra[ización, como otra 

fonna organizati:va áe [a flámin4tración Pú6fica <Feáeral; tu·vo su 

origen teórica y prácticamente en <Francis, a tra·vés áe [os organismos 

que se áenomina6an "esta6fecimientos pú6ficos", [os cuaíes fueron 

creaáos ante [a necesiáaá áe áescongestionar a [a aáministración centra[ 

y satisfacer un servicio pú6Cico técnico, con persona[ ca[·ificaáo, con 

autonomía presupuestaria y a[ margen áe [os ·vai·venes pofíticos. -19 

<E[ maestro <Don YL(fonso !JVa·va !JVegrete consiáera que ''e[ 

Presiáencia[ismo lía impuesto su mo[áe centra[izaáor y aque[[a pa[a6ra 

lía queáaáo ·vacía o se [e conserva como mem6rete para organismos casi 

áefiniti:vamente centra[izaáos. Son áos en reafiáaá [as organizaciones 

centra[izaáas, [as que alíora o6servamos, [a típica fonnaáa por 

secretan·as y áepartamentos áe estaáo y [a atípica integraáa por fas 

nue·vas áescentra[izaáas'5º 

Por fo que [a Ley Orgánica áe La Yl.áministración Pú6fica <Federa[ 

seíl.a[a que: ':Son organismos áescentra[izaáos fas entiáaáes creaáas por 

íey o por áecreto áe[ Congreso áe fa Vnión o por <Decreto áe[ efecuti·vo 

'Feáeral; con *personafiáaá juríáica(''), patrimonio propio(**) y un fin 

49 Marienhoff, ;Miguel S. Tratado de derecho administrativo. Tomo 1 Teoría General. Segunda edición. Buenos 
Aires. 1977. Ed. Abeledo-Perrot, S.A. Pág. 805 
~° Cha vez Nieto . José. La Administración Pública Federal. Pag. 26 y 27 
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pu6fico especifico (***), cua{quiera que sea fa estructura {ega[ que 

aáopten'51 

(*) ~<Es e[ elemento funáamenta[ áe[ ente áescentra(izaáo y 

consiste en [a facuftaá áe rea(i.zar, con poáer áecisorio propio, {os fines 

pú6ficos que le fzan siáo encomenáaáos, es áecir, con ináepenáencia áe[ 

poáer central: ©icfza personafiáaá es ajena a {a personafiáaá áe{ estaáo 

(**) Consiste en tener autonomía financiera, es áecir, un 

patrimonio y Gienes materiafes propios áe[ organismo y e[ cua[ esta por 

supuesto fuera dé[ e.Patrimonio áe[<Estaáo 

(***) fE[ o6jeti·vo que se áe6e satiifacer por e[ ente 

áescentra{izaáo es, en concreto, e[ mismo· áe. [a adininistración pú6fica 

centra[ y e{ cua{ pueáe ·van·ar áe acueráo a fas co1~cfi.cü:nies _cf"e[ momento. 

<E[ o6jeto áe fos organismos .. cíei'c~lit;Z:ifiZiúíos se encuentra 

especijicamente esta6Ceciáo en e[ articu(o 14 dé [a Ley 'Feáera[ áe 

<Entiáaáes c.Paraestatafes, pu6ficaáa en e[ ©iario Oficia{ áe {a 

'Feáeración, e[ 14 áe 5Wayo áe 1986. 

51 Nava Negrete. Alfonso. Avances del Derecho Administrativo. Económico y Social. México, 1985 Pag. 160. 
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_)21rtícu[o 14 Son organismos áescentra[izados fas personas 

jurídicas creadas c01iforme a [o dispuesto por [a Ley 

Orgánica áe [a _)21 dministración <Pú6fica <Feáera[ y cuyo o6jeto 

sea: 

I. - La rea[ización de acti'Viáades correspondientes a 

{as áreas estratégicas y prioritan·as; 

II.- La prestación áe un servicio pu6fico.osocia{j o 

. ';,, ' : .. 

I I I.- La o6te;zción ·~.·.· ~;fi~a~Ú,z' Je. recursos para fines 

áe asistencia o áesegi'i;n'ef"}ci}oiit:zÓ2 · • 

CDoctrinaCmente como forma 

aáministración pueáe. adoptar/as sfg~fentes formas: 

áe 

1.- ©escentra[ización por ~gión o 'Térritona{j se esta6féce 

cuando {a persona jurídica que se crea tiene una 6ase territoria[ en {a que 

qerce su jurisdlcción adininistraticva y e[ ejempfo c{ásico es e[ municipio. 

52 Santillana y Rentaría Raúl (Comentarios a las reformas) y lbáñez FilibeÍto (Revisión). LEY ORGANICA DE LA 
ADMINISTRACIÓN PÚBLICA FEDERAL., Editorial SISTA S.A de C.V., Pi3g. 74. 
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2.- CDescentra[i.zación por Servicio o instituciona{j se configura 

cuanáo [a persona jurídica que se crea rea[i.za o cumple un servicio 

pu6fico áeterminaáo, tenienáo una 6ase técnica. 

6) 'Empresas áe e.Participación 'Estatal:- Gajo este ru6ro y con e[ 

ca[ijicati·vo áe mayoritarías, son cotisiáeraáas áe c01iformiáaá con os 

_)Zlrtícufos 3 y 46 áe {a Ley Orgánica· áe [a _)Zláministración Pú6fica 

r:Feáeral. 

Ca6e seíla[ar que fa empresa empezó sienáo una fonna áe 

organización áe fos particufares, quienes fonna6an una comuniáaá áe 

proáucción con fines áe fuero frente a[ estaáo; e[ cua[[a protegió fiasta 

que [a situación económico-socia[ pre·vafeciente, [o o6figo a tifercer una 

mayor ilif[uenáa so6re e[fa y posten·onnente a crear empresas propias, 

áenominaáas "empresas c.Pu6ficas" 

'En cuanto a su régimen jurídico, [as· empresas pú6ficas poseen fas 

siguientes características:· 

I.- <Tz·enen personafiáaájurídica áe áerecfzo pu6fico. 
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II.- 06tienen un fuero, aunque eí fin que persigue no sea 

necesariamente este, sino eí interés socia[ 

rV.- ·se encue~zt.,;/i_;i_ i~metiáas aí régimen· áe contraíor áeí estado. 
~ ' · .. ' . . . '· . -

CDe c01ifonniáaá con ta Ley Orgánica áe ía _JI áministración Pú6fi:ca 

'Feáerat; se consiáeran empresas áe Participación P.stataí 5\-1.ayoritaria, 

aquefías que satisfagan a[gunosáe íos siguientes requisitos {)2lrt. 46 ;53) 

I.- Las sociedaáes nacionaíes áe crédito constituiáas en íos 

términos áe su íegisCación especifica. 

II.- Las sociedaáes áe cuaíquier otra naturaleza incíuyendo ías 

organizaciones aUJ(jfiares nacionafes áe crédito; así como ías 

instituciones nacionafes áe seguros y fianzas, en que: se satisfagan 

a[guno ó ·varios áe íos siguientes requisitos: 

a) Que eí qoGierno 'Feáeraí o una o más entidades 

paraestatafes, conjunta o separadamente, aporten o sean 

propietan·os áe más áeí 50 % áe{ capitaí socia[ 

53 
Santillana y Rentaría Raúl (Comentarios a las reformas) y lbáñez Filiberto (Revisión), LEY ORGANICA DE LA 

ADMINISTRACIÓN PÚBLICA FEDERAL.. Editorial SISTA S.A de C.V., Pág. 38. 
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6) Que en fá constitución áe su capita[ se ñagan figurar 'TítuCos 

representati«~os áe capita[ socia[ áe serie especia[ que soCo pueáan 

ser suscritos por e[ qo6ienw <Feáeral; o 

c) Que a[ qo6ienw <Feáera[ corresponáa fá facuCtaá áe 

nom6rar a [a mayoría áe [os miem6ros áe[ órgano áe go6ienw o su 

equi·vaíente o 6ien áeszgnar a[ presiáente o CDirector general; o 

cuanáo tenga facuCtaáes ·vetar Cos acueráos áe[ propio órgano áe 

go6ienw. 

Se asimi[an a [as empresas áe participación estata[ mayoritaria, [as 

socieáaáes ci·viíes en [as que [a mayoría áe Cos asociaáos sean 

áepenáencias o entiáaáes áe fá Yláministración Pú6Cica <Feáera[ o 

serviáores Pú6Cicos <Feáeraíes que participen en razón áe sus cargos 

o a[gunas o ·varias áe e[[as se o6úguen a rea{izar o reaCicen [as 

aportaciones económicas preponáerantes5 -I 

54 
Santillana y Rentaría Raúl {Comentarios a las reformas) y lbáñez Filiberto (Revisión). LEY ORGANICA DE LA 

ADMINISTRACIÓN PÚBLICA FEDERAL •• Editorial SISTA S.A de C.V .. Pág. 39. 
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'Es esenciar para cumpfir con ras responsa6ifiáadés áe lá. arta dlrección, ya 
que para Cos lá.tos dlrecti«;os como para Cos dlrectores áentro dé una 
organización, lá. plá.neación formulá. y contesta aÍÉJunos cuestiona míen tos· 
cra·ves en forma oráenaáa y con una escalá. áe prioriáadés y urgencia. 

'Es tam6ién un meáio para comunicar Cos o6jeti·vos, estrategias y pranes 
operacionafes en toáos ro ni·veíés áe áirección, por ro tanto es una reá áe 
comunicación muy útif.55 

<E[ proceso áe evo[ución· áe la pláneación estratégica traá"u:iona[ 

'En 1962 Yiifreá CD. Clíanáfe1; 6asánáose en lá.s ensefíanzas dé lá. líistoria 

empresarial; especiafmente lá. posterior a lá. Segunda querra :JWunáiar y en 

lá. e·vorución áe compai'i.ías como Sears, Ge11era[:.\1otors, Stanáaráoir(líoy 

Cfíc·<'ro11 Co.)y 'ºlf(/~011t, á'!:fi.nió [a estrategia dé una empresa como: 

La áetenninación áe metas y o6jeti·vos a rargo prazo. 

La aáopción áe cursos dé acción para akanzar [as metas y o6jeti·vos. 

La asignación áe recursos para akanzar lá.s metas. 

Y1 íios más taráe, en 1978, CDan 'E. Sclíanáer y Cfiaríés 'f/V. :J-íefer, en su 

fi6ro Strategy <Formulá.tion: ./lna.ljticar Concepts, escri6ieron so6re e[ 

proceso áe [a aáministración estratégica (ver figura a6ajo), déscri6iénáofo 
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como compuesto áe áos etapas cCa.ramente áiferenciaáas: {a áe análisis o 

pCa.neación estratégica y {a áe impíementacW_n áeí pCa.n estratégico. 

PROCESO DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA 

Análisis 

[ fut~~'¡"'"'""""'"i!l 
hrsr;i:i.~~~~~~~:~~~t~~~t·~ 

... 

Omo••mon~c<ón [ 

pi~'-':n;,;;7eJEC'-:'!~R.'J';é;?~i;~@ 
... 

P.í concepto áe.Ia .. píaneación estratégica sitJuió e-voíucionanáo en ía 

meáiáa en ... que ías ·empresas crecieron, . se áiversificaron y tuvieron que 

enfrentarse d un ;;,_torn</que ca;,,,6w6a vertÍfjinosamente. <Tres etapas se 

ñan iáentific~ci;, ~'ti. Úta ;vJf:udón: 

. : __ :-.· 

1. La áeí po.fta.f¡,EW. de i n-VerSÚJnes, áonáe eCpCa.n e.Stratégico ;e 6asa6a 

en eCanálisisáe•ía ta;a áe creci.mientoáeme;caáo.áeCproáuctoy su 

tasa áe pdrtÍl:ÍI;a~n'reÍ:ati:Va.~ll: e[ m~e,rctúfo. <Todos íos p;ocíuctos' áe 

ía empresa se ~~CuaG~n áe'lltro efe. ~.rzd ;,;a~'ri.z< 'Ée;;~;;;_¡ p~;,a ser 

estructuraáos, sostenúf;,~, eáminaáos u oráeñaáos. (ver La ::Jl/f.at1iz 

áe Crecimiento.:..Participación) · 

58 TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



2. La áe[ potencia[ para generar utifiáaáes futuras, áonáe e[ pfan 

estratégico se orienta6a en 6ase a[ atracti·vo áe[ mercaáo áonáe fa 

empresa estu·viera compitienáo y a fa posición áe fa uniáaá 

estratégica áe negocios (U'E:JV) áentro áe fa ináustria (ver. La 

~lfatri~ d(, Crecimicnto-'1'articipaciáll) 

3. La áe fos escenarios áe juego, áonáe e[ p[an estratégico comprenáe 

áfferentes opciones áependlenáo áe fa posición áe [a uniáaá 

estratégica áe negocios (OE:JV) en fa ináustria, áeC aná[isis áe fas 

fortalézas y áe6ifiáaáes áe [a empresa y áe sus ·aportuniáaáes y 

amenazas. (ver'E[_;21 ná[isis CDO<F_;21) 

!Ni~efes áe fa CF!áneación 'Estratégica 

,J2lC re·visar Ca estructura áe fas granáes empresas encontramos fos siguientes 

ni·velés organizacionalés: 

J. 

3. 

-l. 

'EC corporati-vo (eC ni·ve[más áíto én fa jerarquía áe Úl Corporación) 

<EC á-ivisionaC 

<EC comercia[ 

<EC áe proáucción 

'Este tipo áe estructura [lé·va6a a tres ni·velés áe pfanes estratégicos (ver 

siguiente figura) 
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LOS TRES NIVELES DE LA ESTRATEGIA 

innesota Mining & Manutacturing co •. (3M) ·<~y.'-' 
~;;r:<:::e>r:P?raciórl"con:Negocios Múltiples•- /; .' /1·/:;:¡ ·-: .. 

Unidades Estrat~.,.,_,,ic"'a"-s.,;(U""E~N"'-l'-------~il-----------~ .. 

Nivel Funcional 

, 'Sector:.: Equipos 
''·i' ::·Medicos :• ·· · 

'E.Cementos áe la <Planeación '"Estratégica 

Vn Guen plan estratégico requiere áe alj¡unos elementos i=portantes. 

<Primero que naáa, es vita( -µn compr.omiso de. la á-irección o gerencia 

genera( en e( aspecto áe 'estaGCe~ir claPam~nte ~(rumGa áesead"o pará. la 

organización.· ~ar~ pod-e;;~ orlentezrnos.:á( re~ect~,Yes n.ecesario Pªrt;ir áe 

una· .. Ga;e. ta{ como: la : i?Lf~nnªCi.éJ~{li-f-/t~&~- Y~ fó:s_. i-nkici; .: ¡;tiiaÍé; áe 

áesempeño aisponiGCes. 
~ -·,: :- > ,·_:_ -. , -'- , •;·, -:. _- . . , ._'7·~ e.;<· 

Se requiere contar tamGié7i: {;ºnlinfo~aCióii ,_cfetd([a'cfo~. i~~i-e\~'eC med:io 

amGiente en e( q;_te op~i~· ÚL c~mp~ñÍa;,. qit~~~J,-;~ó/i :• Cos ~o":,,ip~iiaores, 
cuantos servicios ofrecen, a que costo; niv~( áe ~aiiefad; 1Tlercaáo o niveC a( 

cual se·enfocaJ.t:os se~s, ;egut:aciónesguGe~rri~ntaCes que requieren 

cu=plirse, lioy y en e( futuro. 
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P.kmentos de Ca estrategia 

P.íémentos áe una estrategia son aque[íos factores 6ásicos que, 

tras[apánáose_ unosco_n otros, _permiten líacerfa
0
_operati'CJa: __ _ 

visión 

'Téma que guía a[ negocio 

!Ñl.isión 

• (j{_azón áe ser áe [a empresa 

• _)21_ qué negocio se áecfica [a empresa 

• CDefimita e[ campo áe acción áe [a empresa con e[ propósito áe 

concentrar recursos y eifuerzos 

• 'Una misión corporati·va se áefine por: 

-fe :Necesiáaáes a satisfacer 

-fe <Proáuctos/ servicios 

-fe Cfientes/ mercaáos 

-fe Competencia 

Creencias 

• _)21 que[[as iáeas o principios que una empresa acepta como ·váEiáos y 

que son [a 6ase áe sus actuaciones. 
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o/atóres 

• Creencias áistinti·vas (etfzos) 

• Cuafiáadés que, en la práctica, [a empresa désea afcanzar y/o 

niantener pennanente1nente en sus actos 

!Metas/ 06jetivos 

• r(/isión cíeí fícíer 

• <Propósitos que [a empresa pretencíe a[canzar cumpfienáo su misión y 

·dé acueráo a sus creencias y ·va[ores 

• :JV'i:ve[ cíe am6ición cíe [a empresa 

• !)11/_eáiáas cuafitati·vas y cuantitati-vas cíe [o esperaáo 

P.strategia 

"Un integraáo patrón áe acciones áiseii,aáo para alcanzar metas/ o6jeti·vos 

. . 

• /lná[isis dé [a ·ventaja competiti·c;a 

• /lná[isis deiosproá~ctos/servicios 
• /lná[isis dé [a organización dé [a empresa 
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• .)21 ná[isis dé Cos mercaáos 

• .)21 ná[isis dé Cos recursos 

• .)2lná[isis áe Cos cam6ios estructuraíes 

• .)2lná[isis dé [os programas áe désarro[[o 

• .)2lná[isis dé [a competencia aáministrati'va y cultura 

Importancia áe ta estrategia 

• <Proporciona una 6ase sófiáa para tomar décisiones que mantiene 

e1ifocaáa a [a organización en [a dirección adécuaáa 

• .)2lyuáan a e·oitar tendéncias que poárían iJif[uenciar a [a 

organización a errar e[ camino 

• CR.gfaerza [a ·visión y la misión 

• .)2lfí.orra tiempo y eifuerzo 

• .)2lumenta e[ interés por parte dé toáos [os miem6ros dé [a 

organización 

• <Proporciona un sentiáo c[aro dé dirección a ióáos Cos accionistas 

importantes 

<.Factores estratégicos 

• <Proáuctos/ servicios efreciáos 

• 'JVecesiáadés dé[ mercaáo 
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• ~ndlmiento/ uti[iáaá 

• 'Tamaiío/ crecimiento 

• <Iécno[ogía 

• Capaciáaá dé[ servicio 

• Capaciáaá áe proáucción 

• 5\4.étoáo áe ·venta/ áistri6ución 

• ~cursos naturafes 

'Iipos áe estrategia: 

• 'Finanzas 

• Organización 

• Persona[ 

• ~[aciones púGú:cas 

• CJ?roáuctos/ servicios 

• 5\/lercaáotecnia 

CJ?araáojas áe_ fá eStrategia 

• La estrategia áe6e tenáer a co~iseguir ·ventajas singu[ares por medlo 

áe [a especiafización, pero áe6e pennitir a fá organizacióil aáaptarse 

con é:>.;jto a fos camGios permanentes én e[ amGitÚite 

La estrategia áe6e ser cauta y grczá~a[pa;a· minfmizar fos n"esgos, 

pero sófo una estrategia auáaz y ·vigorosa procura granáes ·ventajas 
• 
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• La estrategia áe6e anticiparse y e:x:píotar íos cam6ios ·veniáeros, pero 

es 6ien sa6iáo que fás predlcciones so6re el futuro 6' so6re fás 

acciones y reacciones áe fá competencia) pueáen estar equi·vocaáas 

• La estrategia áe6e ser atre·viáa, pero no áemasiaáo optimista 

• La estrategia áe6e ser cofierente, pero a[ mismo tiempo no pueáe ser 

ngiáa 

<.Preguntas 6ásicas en lá pláneación 

¿Q!té áeseamos alcanzar? 

¿Q!lién se preocupa y áe qué se 

preocupa? 

¿Q!té estamos fiacienáo ali.ora y que 

tan 6ien [os estamos fzacienáo? 

¿Q_ué poáemos nacer mefor? 

¿Q!té o6stácuíos se oponen para 

fiacer lo que áeseamos? 

CR.§·visar ·visión y misión 

I áentijicar clientes y 

requerimientos 

<E·va[uar [a situación actuar; 

e·va[uar fortaíézas y áe6iliáaáes 

:<D~nir estaáos áeseaáos, . 

lpro6femas, oportuniáaáes áe mejora ! 
¡ ---·-- -·-·- -·---------· ------·--·-··---·----- -
1 Iáentijicar 6arreras y causas 

raíces 
------·--------··--------------------~---·------ ----·-----·--------------·-- --~--------- ---

¿Qué cam6ios tenáremos que fiacer 

para fiacerío mefor? 

' <Desarrolfar soluciones áe mejora: 

estrategias organizacionafes, 

estrategias operati·vas, tácticas y 

pfánes 
- -- ----- ---- --·-- - ------·---------·-·---------------~--------------
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:J-lacerío 

'¿Cómo [o hicimos? 

Si funcionó, ¿cómo poáemos 

: repetiría? 

¿Qué aprendimos? 

56 

¡Impíementarpfanes 
1 

! <E·vaíuar, monitorear resuftaáos 

¡<Estanáarizar (propuesta cíe nue·vos 

¡ o6jetivos) 

'Fonna[izar y áistri6uir[o 

<Este cíesarroíío requerirá áe reffe:>dón, tiempo y participación cíeí equipo 

gerencial: runa ·vez que toáo [o anterior esta por escrito y 6ien 

funáamentaáo, eí siguiente paso es e.xpíorar [a i1ifonnación o6teniáa para 

·ver hacia acíentro cíe [a organización y poner en 6fanco y negro fas 

fortalezas y cíe6iCiáaáes con [as que contamos. _;ztquí se puecíe trazar un 

mapa cíe [a empresa en áoncíe se contemple fa gente, instafacio~zes, equipos, 

procedimientos, sistemas, en eí graáo cíe cíeta[[e cíeseaáo. 

Lo anten·or no es recomencía6le hacerío a fa carrera o coit prisas, ya que eí 

ni-ve[ de rifleJ(jón, cíe áeta[[e y cíe soporte con daúÚJ' hechos con-Ios que 

contestemos [as preguntas, nos áará un nuifo.r panorama CJ?ara 

fundamentar e[ siguiente paso: [a generación. cíe estrategias cíe acción en 

tres ni·vefes; 1.- e[ estratégico, que áef5~ áefinir eí que ~vamos- a fz~cer y 

porque; 2.- e[ táctico, que nos esta6fecerá e[ cómo [o ·vamos a íogra1~ 

conque recursos; y 3.- e[ operati·vo, que cíe6erá ser rea[izado por cada 

56 Morrisey G .. 1996, Pensamiento estratégico, Editorial Prentice may, México. 
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áepartamento y áetarú:zra especificamente quienes, áonáe y conque se 

rearizara. Para caáa fortaíeza, que se requiere para mantenerra, en caáa 

áe6iliaaá, que tenemos que hacer para su6sanarú:z; Como ·vamos a 

aprD'vecfiar ras oportuniáaáes para eíe·var nuestro ni·ver actual; y áe que 

manera fia6remos áe en;fi-entar ras amenazas que fiemos iáentificaáo. áe ra 

misión corporaúva 
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<Para comenzar citaremos a{gunos áe fos conceptos áe CDesarro[fo 

Organizacionat; desáe é[ punto áe .·vista áe ·varios autores 
- - - - -- - · ---- - ~ --- ------ ----=:=-o:.~-=-º~f-O---?:=--::=::---=-::=.~~-='""'-=---o-;-o=c=--;=-=----__ -,;'7- - --o--="-----=-o--"':-,==--· "--o-_ -o-=----- - e __ _ 

. - ~ 

*;MJDES <y-S:K:MV:Cl(.C: 'CEs un esfuerzo sosteniáo yp[anifi,caáo 

áe apficación áe fas ciencias · áeí comportamiento, para mqorar un 

sistema fiumano, usanáo métoáos .riflé:x:fvos y auto analíticos''. 

*<BP.CJ(;l-l ... :ZIJ.í{CD,: ''.E,s un eifuerzo pfaneaáo en ú:z. totafiáaá áe [a 

organización, adininistraáo áesáe fa afta gerencia con el o6jeto áe 

incrementar [a efecti·viáaá y [a sa[uá áe [a organización meáiante 

intervenciones pfaneaáas en e[ proceso áe [a organización, apficanáo fos 

conocimientos áe [as ciencias áe [a cuftura''. 

*<BL_J211(P. <Y :MOVg.;rTOW; 'CE11f'atiza [a organización en su 

totafiáaá. Se 6asa en [a teoria en fa formación áe equipos, y se rea[iza a 

tra·vés áe [a auto-ayuáa. Integra [as ciencias adininistrafrvas, [a lógica 

áe fos negocios, y fos sistemas áe [a conáucta''. 
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T-CJ{_'"E!NCJ-l: " '"Es un eifuerzo a íárgo p[azo para mejorar fos 

procesos áe [a organización en íá reso[ución áe pro6íCmas y reno·vación, 

panicuíármente a tra·vés áe un manejo mas efecti·vo y coíá6orati·vo áe íá 

organización con un étif~sis especia[ en [a cu[tura áe fos equipos áe 

tra6ajo fonnafes con íá ayuc(a áe un agente áe cam6io, y e[ uso áe [a 

teoría y tecnofogía áe íás ciencias áe [a conáucta apficaáas, inc[uyenáo íá 

in·vestigación áe rastreo áe procesos áe reüifonnación ''. 

La mayoría áe fas autores especia[istas en CDesarro[fo 

Organizacional; a pesar áe que tengan iáeas y e1ifoques Gastante 

d:i:versffi·caáos, presentan puntos comunes, que acontinuación mencionare 

y que se refieren a fos príncipafes supuestos Gásicos que fanáamentan e[ 

CD.O. 

1.- La constante y rápiáa mutación áet: am6iente 

2.- La necesiáaaáecontinua aáaptación 

3.- Lainteracció1z ei,~tre[a orgaúiz{zcióny eíam6iente 

4. - La interacción entre éf ind:i:viáu&;, Ü:i'.orgj¡nizació n 

5. - Los oGjeti-vos ináfozáuaíCs y fos o6jeti'vos organizacionafes 
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6. - <EI cam6io organizacionaí áe6e ser pfaneaáo. 

7. - La necesiáaá áe participación y compromiso 

8. - e( incremento áe (a eficJem:ici; orgt:E!zi::;p._c~o_1zcií y_ áe( 6ienestar áe 

(a organización áepenáen áe una correcta ·comprensión y apficación áe 

(os conocimientos acerca áe (a naturaíeza numana. 

9. - La ·varieáaá áe moáeCos y. estrátegias 

10.- e( CD.O. eswza respuelt't:i t:l Col cam6ios 

._ · ... ·:::_ .. _;:<_;;'. ._/;: 

11.- un (J6Jetf~'!- t!sdizciá( t:Íe las organizaciones es eí mejorar {a 

cafiáaá áe ·oiáa 

12.Cfu orga"~~C;:nes.J~,,;,,,[~:u;,G;ertos." 
• '-• ,•- ~ :e-¡ 

a) cdn~irJ.ir c_onfia1zzd iizutith' e;~tl'e i1idi.-oid-uos y grupos a 

tra·vés áe (a organizaéión y ~iltre áefere'iztes ni·veíes jerárquiéos 
-._ 

-- .- . ~:. _'.=:~··- ~:~~-=::-·-~:-_-_'__·>--" -

6) Crear wi cfima a6ien'<J para ;dsiJEver [os pro6íemas dé Ca 

organización áonáe (os pro6Cema~ sean c01ifrontaáos, tanto áentro áe 

57 Chiavenato ldalberto. Introducción a la Teorfa General de la Administración. Editorial Me Graw Hill. 3ra. Edición 
y 2da. Edición en español en 1992. Pags. 472 .. .476. 
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grupo como entre grupos, en contraste a 'tBarrer pro6lémas 6ajo fa 

alfo1116ra" o ':Sua·vizar fas cosas" 

. c)©esarro[[ar [a capaciáaá áe co[a6oración entre inái·viáuos y 

grupos, que conáuce a [a sinergia áe eifuerzos y a[ tra6ajo en equipo. 

d) Compati6i[izar, ·via6i[izar, armonizar e integrar [as 

necesiáaáes y o6jeti'vos áe [a empresa y áe quienes fonnan parte áe e[fa. 

e) ..)21.umentar e[ sentiáo áe 't:J?ropieáad'' áe [as metas o6jeti·vos áe 

fa organización en toáos Cos miem6ros áe [a misma. 

_f) OGtener o generar ilifonnaciones oGjeti'vas y su6jeti·vas, 

·vaCiáas y pertinentes, soGre [as reaCiáaáes organizacionalés, y asegurar [a 

retroüiformación áe esos áatos a Cos participantes áe[ sistema cCiente. 

g) ©esarroffar [as potenciali"áaáes áe Cos incfi.viáuos, en fas tres 

áreas competentes: 'Técnica, fl_cfministrati·va y social 
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'J/flLOCJ{_'ES QV'E (]?CJ{_O;Jllf.V'E'VE 'EL 

<JYESfl CJ{_CJ{_OLLO O~_{ifl:JVI Z/LCIO:N/LL. 

* ~conocer at: hom6re conio esenciaíinente 6ueno 
- -= - -o- -

* <Brináar oportuniáacíes para que las personas funcionen 

como seres humanos. 

*CJ?ro11zo·ver [a autorreaíización personal 

*Impulsar la '!facti·viáaá organizacionat: 

* CJ?ropiciar un mecfio am6iente estimulante 

* Incrementar la participación cíe íos miem6ros cíe [a 

organización 

* 'Tratar a caáa ser humano como indl·viáuo 

* :Jfonestiáaá y confianza 

* ...71.pertura y sinceriáaá 

* ../luton·áaá cíet: conocimiento 

* Coía6oración ·vs. Competencia 

* <Equifi6rio 'Tarea/ proceso. 
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CVLTVquzl O<J{_<;ffl!NIZJ2ICION.Ji'LL 

(PE<T<J{_O .. OEOS :Jvt..rE.XIC.Ji'LNOS) 

Los r~to~ que plántean lt!S P!ºf!:'-1!c{q_~---~'1',C1;7efonnaciones en el 

entonw nacional e internacional cíe los negocios, áemanáan áe [as 

personas una gran capaciáaá áe aáaptación que les pennita responáer a 

ellos con rapicíez. CEsto se fogrará en la medi"áa en que pueáan [le·oar a 

ca6o una sen·e áe cam6ios tencfientes a fle.J(j.6ilizar sus estructuras, 

promo·ver la inno·vación, alcanzar ni·ve(es caáa ·vez más altos áe cafiáaá 

y servicio, optimizar el uso cíe fos recursos cíe que áisponen y fomentar íá 

participación y el áesarro[[o áe su personal: 

<Desáe fzace ·varios aízos, un creciente número cíe empresas en toáo 

elmunáo lían emprenáiáo procesos encaminaáos a realizar estos ca1n6ios, 

que en última instancia fes garantizarán incrementar su graáo cíe 

competiti'oiáaá y efCctfriáad. 

La Ináustria <Petrolera CEstatal no es . ajena a esta reafiáad; fos 

cam6ios que se generan en ella no sófo son. estructurales o conceptuafes, 

sino que tocan la esencia misma áe la organización, es cíecir, su cuüura, 

manera particuíár cíe ser y liacer íás cosas y, en última instancia, manera 

cíe e1ifrentar y reaccionar ante las nuevas condi.ciones. 
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'Es 6ajo este conte.:J(Jo, en áonáe se li.ace imperati·vo eí repíantear ía 

Cuítura Organizacionaf; en ía áefinición cíara áe íos o/afores 6ajo íos 

cucz(es cfé~erq ~egf-r su 0;cciq1z Y~/[! fE·-!.S~~zt[uctas que rifléjen áicli.os 

·vaíores, se tenárá e( marco áe reférencia ináispensa6Ce para orientar 

eifuerzos y consofiáar una Cu(tura ()rganizaciona( fuerte y funcional. 

Cuanáo esta se -encuentra cíarame1zte áefiniáa, áifunáiáa y 

asimi(aáa, áesarro(ía una serie défU1t,~io1~es, q~e (e p_enniten aícanzar áos 

o6jeti-vos Gásicos: por un Cad'<J, q;¡e/ia-·<J"ráa;~iz~~ión Cogre aáaptarse 

rápiáa y eficazmente a íos cam6i<Js "d-~ 'S~;~iztomo, garantizanáo así no 

sóío su so6re·vi:vencia, suw td;~~GÚ1~~ su áesarro(ío y capaciáaá 

competitfra; y por otro, íad"o .•czfc'ai1I::d.'r: Cos niveCes áe integración 

necesarios para que su perso1U~(sé;;'í:Jj;:,-p·;bfneta don [as metas esta6[eciáas 

y tra6aje dé una manera coo-rd:Üzd:ia~a;':Z. ía ~()n.Secución áe [as mismas, a 

tra·vés áe [as siguientesfuni:}o~ej:·,-· 

6) <Distingue·-~_ [a_org#:7ctziai:~cfl(é{efas #1~zá~ 
. - ' - , ... ·''j' ,, . . 

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

c) Crea sen~iáo cíé pe_rt~ne_1zt::fu. y coli.esión. 

el) <Proáuce nonnas áe comportamiento. 
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e) 

g) 

CDefi.ne lo que es importante. 

CDetermina [a manera como se ñacen o dé6en ñacerse fas cosas. 
-~= . ----;.- - -- -- . ___ oc--- --=-- -

'FortalCce [a[ínea de autonáaá. 
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LOS <.EDE::M'E,9\!TOS <B.)ZLSICOS <D<E 

LYL CVLTvCR.)ll Oc:K.{].Jll~Z.JllCIOW_7LL 

Lo que 
it1te9ra11tes 
Orgauizació11 
co11siáera11 COIUO 

'l.l_;il.LO~ 

Lo que ro, 
i11tegrautcs áe lá 
orga11izació11 
co11siácra11 má.s 
Impqrtgnte 

j L 
CO:Ar¡D'Ucr/IS 

'F"onna cu que se espera 
que actzíen y áeciáa11 
a11tc situacio11e.s 
específicas (os 111iC1116ro.s 
áe ra orga11izació11 

'P'R./!N"C I•PIOL">. 
•DC:CI SI 00\' 'Y 
/ICTV_>ICIO!K 

'Forma e11 que se espL·ra 
que actút!ll y cfcciáau 
autc situacio1u~.\ 

espec[.ficas [os miem6ro.l 
ác fa orga 111Zació11 

;;wientras más arraigados estén fos ·vafores áe una organización 

entre sus integrantes, menos necesidad fía6rá áe on·entar eJ(pfícitamente 

sus pautas y conductas. La 6úsqueda áe significado para fá acti·vidaá 

que eí áeí indl:viáuo 

La implementación 

á"iferente.... c:E.,\_isten sie-te 

áe fá cultura organizacionaí es 

acciones cfá·ve para íograr n 

un reto 

cam6io 
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satisfactorio áe cuítura ..... y eí e.ifuerzo iniciaí áeGe estar en íos niveíés 

dl.recti·vos. ss 

1.- rJ='omentar lá actituá positiva a[ camGio 
=-- - ---- = - -- -- __ ,--=e-o=-_=. -e-.:-_-_-_- -

2. - ·Comunicar [os camGios que se requieren, y por qué 

. . . -

3. - Cowvertir, nell.traíizar o efiniinar oGstácuíos. 

4. - Proporcion~r si/p~ije. e,.Pe~ia{ pacra lá creación áe una nue«Ja 

cultura. 
. . ' 

' ,,, --'• 

5.- Incenúvaría fi.¿ciÓ1i 

6. - 51-1.~ntener e[ ¡[rogra~á dinámico 

7. - Ylfinn'ar continuamente . fa·. áedlcación áe [a CDirección en e[ 

camGio. 

Caáa ·vez un mayor número ·dé· organizaciones están [fe·vanáo a 

caGo procesos dé camGio orientaáos·afortafecer su cuítura. La Ináustria 

<J?etroíéra 'Estatal ante [os nuevÓ;·);t;.,s que e1ifrenta, ·vi·ve actuaímente 

un proceso simiíar. Como resuítaáo'. áe [a p1imera etapa, se estaGfecieron 

ocfi.o ·uaíores fimáamentaíés que ieGerán guiar e[ comportamiento áe sus 

integrantes; se áifüzieron en tén1lÚws conductuaíes y se déri·uaron áe 

58 PEMEX Dirección Corporativa de Administraéión. Cultura Organlzacional. Pag. 17 
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e[fos {os Principios para [a <Toma áe ©ecisiones y Cos Principios áe 

_7lctuación que permitirán apficarfos en [a práctica cotiáiana. J2l este 

conjunto áe parámetros, más [a 5\llisión, Visión y <Fifosí!fta áe <Tra6ajo se 

[e na áenominaáo conceptos fanáament_a,fi!s .. e§. [a ___ cuúura organizaciollaÍ 

ell ía Illáustria Petrolera. 
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CO:JVQE.([XI'OS PV:JVCD_;ll9'vt'E.!J\fl'Yl.L'ES CD'E. L_;ll 

I:JVCDVSrr'<RJYl PErr'<R.._OL'E.CJVZI. PSrr'Ylrr'YlL 

VALORES 

MIS ION VISION 

FJLOSOFIA DE 
TRABAJO 

.l. 
PRINCIPIOS DE 

DECISION 

.l. 
PRINCIPIOS DE 

ACTUACION 

::MISIOW 

'.Es e[ enunciaáo en e[ que Ca organización expresa su razón áe ser, 

e[ o6jeti:vo más. aCto, Ca finafiáaá úCtima o e[ propósito 6ásico áe [a 

1nisma. La misión integra cuatro e femen tos: 
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. -

<.Pc.r -:Ju<': 1 para ~ue 
e•,ste 

1 - 1 

WWl.'IS 
l º" r>'"ºr;'~'''" q., •• '''l''" ,., 

c.-:impon.:--irrnenTo qe i.1 

Si no ex_iste una misión clara, [a p[aneación carece áe[ <:fe aíreáeáor 

áe[ cua[ giran ías estrategias, [as tácticas, etc. Por otra parte, sin una 

misión áefiniáa con szificiente precisión resuíta muy áif?cií áifiuu:fir entre 

fos integrantes áe [a organización un ·veráaáero espíritu áe equipo, una 

"11zística" áe propósito co1nún. 

La misión áe [a Incíi.tstria Petrofera 'E.stata[ áefiniáa por [a 

<.Dirección <;;enera[ es: 

"Como agente estata{ encargaáo áet: áesarro{fo '!ficaz ae ía 

industria petroléra, áe6erá aá11linistrar racionafmente fos líidrocar6uros 

propiedad áe ía :JVación ·y sus propios acti·vos, así como a6astecer con 

t:ficiencia Út.s necesiáaáes áe{ país áe procíi.tctos petro[iferos, gas naturaí y 

materias primas inditstriafes 6ásicas áeri·vaáas áe íos liiárocar6uros, 

cumpfiendo en fonna responsa6fe con Út.s o6figaciones que tia contraído 

con eí estado y Úl sociedaá." 
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P.s como e[ CíáeV·vea Ca einpresa a trá·vés áe[ futuro: :Se áice, caáa 

·vez con mayor inasistencia, que [os ficíeres t:fecti·vos tienen entre sus 

principafes capaciáacíes · Úzs siguientes: 

1. La fia6ifiáaápara cíesarro[Úzr una ·visión cofzerente 

2. La fia6ifiáaápara comunicar dlcfia ·visión cíe manera t:fecti·va. 

La "Visión ·macro con [a que se· afinearán [as ·visiones particu[ares 

cíe caáa uno cíe Cos Organismos y cíe caáa área Corporati·va se cíefine a 

co1itinuación: 

')21. partir· cíe un. prefunáo. proceso cíe mocíenúzación estructural; 

cowvertirse en un mocíe[o de eficiencia y ffe:x:j,6ifiáaá para cÓnáucir y 

apro·vecfiar a[ ccuit6io; ·· guianáo su acción [as necesidades cíe • Cos 

consumiáores, co1ic~ntránd'ose en [as áreas estratégicas que [e fian siáo 

encomenáaáas y compitienáo e:Xjtosamente en e[ conte:>(J:o inteniacionaC' 
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<FILOSO<Filf <lYE <T'R.?l<B)Z/70 

CE.s e[ criterio rector que áa sentiáo áe dlrección y actuación a[ 

persona[ áe Ca empresa. 

Para Petrófeos :Jl,1.e:xjcanos y sus Organismos su6siáiarios lía siáo 

esta6feciáa como: 

"La empresa pú6Cica es proáucto áe [as poCíticas nacionafes y áe6e 

su6ordlnarse a e[[as, sin peráer áe ·vista su carácter empresarial; en 

consecuencia, sus acti·viáaáes áe6en encaminarse a [ograr ~ciencia, 

proáucti·viáaá y renta6iCiáaá financiera" 

P:JU:NCIPIOS CJYE c:JYECISIO:N. 

Son eliunciaaos· J".e Ct:ls "prloriáaáes que áetenninan Ca toma áe 

áecisiones en ~ua[quier área y en toáos Cos ni·vefes áe [a organización. Se 

áeri;van dé ios '1/áfores, 51-1.~ióli/Visión. 
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CO:M~O:MISO SOCIYIL 

(Buscar que nuest~os fefz¡,erzos se inscri6an en un marco dé 

responsa6ifiáaá nacia [a socieáad; contri6uyenáo e[ désarro[fo económico 

y socia[ dé[ país, procuranáo preservar e[ equifi6rio am6ientaí. 

1. CLI<E.:N'FES 

<Proporcionar oportunamente a nuestros cfientes intenzos y 

eJ(j;enzos, proáuctos y servicios dé cafiáaá a precios competiti·vos y en un 

am6iente dé servicio óptimo, dé forma que aseguremos su satisfacción. 

2. -COLYICBOr.R.fl_<DO(]{,'E.S 

.Jilsegurar que [os co[a6oraáores conozcan y co11zpartan [os 

compromisos, metas y é:xjtos Cfe[a empresa en un am6iente que propicie e[ 

désarro[fo y e[ reconocimieizto~-

3. -(]{,<E.!Nrr.Jil CBILI<D.Jil<D 

Orientar nuestras acciones cotic{ianas a [a uti{ización óptima dé 

[os recursos encomenáaáos, aseguranáo íá generación dé utifiáadés que 

apoyen e[ désarro{fo y [a competiti·viáaá. 
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4.-<ES<T'ILO <JYE <T'<JUZW3/l:JO 

<Fomentar fa iniciatfr;a, creati'viáaá e inno'vación pennitienáo 

ú6ertaá áe acción para fograr o6jeti-vos6z.en áefiniáo~, tra6ajanáo en 

equipo, con interáepenáencia funciona[ y comunicación a6ierta y 

consisten te. 

C?<RI:NCfcpfQS CJYE 21-CTUl/CIO:N 

Son fos preceptos que áan fa pauta a [as conáuctas y actituáes áe 

fos integrantes áe ·fa organizaci<!n 

1. -I!NFE(3'1ijCD/l,CI) • 

Como miem6ros áe fa Ináustria cpetrofera <:Estatal; asumimos un 

compromiso co1i [a socieáaá. Con [a empresa y con nuestro equipo áe 

tra6ajo, que se manifiesta en [a aáecuaáa utifización áe fos recursos que 

se nos fi.an asignaáo y en [a consistencia entre efpensar, áeciry actuar. 

2. -Loqqzo <JYE Oü3:J<:E<Trvos 

<Toáas nuestras acti'viáaáes fa6orafes se orientan en fa1-zcióú. áe[ 

fogro áe fos ofijeti-vos áe [a empresa, con 6ase en nuestros 'Valores, apego a 

[as pofíticas, normas y reglamentos, y una cfara conciencia áe resuítaáos. 
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3. -OC]?J'E!JVZT.JZLCIO:N .JZLL CLI'E!/l/PE 

<'TenemÓs {a o6fzgación áe conocer y comprender fos requerimientos 

áe ;iuestros cfz"entes intenzos y e.J(J:enzos, para, con espíritu áe servicio, 

[og rar_ SZf sqtisfac<:ic5n y así afia1!zar 1!ues~rq cp"f!lpe_titi·viáaá. 

4. -~'ES<P'E<'TO. 

'El respeto y el reconocimiento áe la digniáaá personal constituyen 

las 6ases dé nuestras relaciones con jtifés, cola6oraáores y compañeros, 

así como cfz"entes y pro·veeáores. <De esta .fonna, aseguramos un cfz"ente 

interno sano y una e.:x:s:efente imagen nacía e( e.J(J:erior. 

5. - I:JVI CI.Jll <'II"V .Jll 

Surge áel comportamiento y e[ interés dé toáos por nacer.las cosas 

6ien y oportunamente, .fa·vorecienáo e[ .fCujo permanente cíe las iáeas 

on·entaáas fiacia la mejora continua áe fos proáuctos, servicios, sistemas 

y procedimientos áe tra6ajo en [a ~mpresa. 

6.- COf:MV:NIC/lCIÓ:N 

'Es la 6ase áe toáa la organización; áe6emos promo·ver el 

intercam6io .c0Ílsta1ztecíe idéas que .fa·vorezca fa óptima coordinación áe 

nuestras acti·viáaáes y [a satis.facción déri·vaáa áel mantenimiento áe un 

cfz"ma áe tra6ajo agraáa6íé y propicio para el fogro dé resultaáos. 
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7.- <P.J21'1{,<T'ICI<P./ICIÓ!!V 

_JI tra·vés cíel tra6ajo en equipo y orientaáá en función áe ·valores y 

o6jeti·vos comunes, nos pennite sumar _ e:x:pen·encia, conocimientos y 

li.a6iíiáaáes para lograr resuítaáos en un am6iente cíe icíentificación y 

compromiso. 

8.- CJYESYIC]{,<JZOLLO 

PI áesarrollo sosteniáo cíe [a empresa sólo es posi6fé aunaáo al 

crecimiento personal y profesional cíe toáos sus integrantes. <Por ello, es 

responsa6iíiáaá compartiáa el má:J(j,mo apro·vecli.amiento áe íos 

conocimientos, li.a6iuáaáes, energía y creati-viáaá áe caáa uno áe 

nosotros. 

9. - qx¡zCE.rVE!!VCIÓ!!V 

Las acti·viáacíes cotidianas áe toáos y caáa uno áe nosotros tienen 

como factor cla·ve ía preservación áe [a saíuá áe íos tra6ajaáores y cíe [a 

integrüfaá física áe las instalaciones, así como cíe un entonzo social a 

tra·vés áe iáentificar, e·vaíuar y controlar íos riesgos y áe mejorar las 

condiciones y sistemas áe tra6ajo, áentro áe {o prácticameúte realiza6íe y 

a costos realistas. 
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10.- CO:NCI<E:NCIYL 'ECOLOqic.;zt_ 

_JZlceptamos nuestra responsa6ifiáaá como miem6ros dé lá 

comuniáaá áonáe operamos y, por tanto, nos comprometemos 

activamente_c()1~/fzsJq!}!ª!_dÍiP~()t~cc¿fq1f_~~[11Zcec(i()_a11l6ie1zte._ 
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C_/l<PicTVLO III 

fl_ <PLI Cfl_CIÓ:N 

(CLI:JW.Yl Oc.R_(]Yl:NIZYlCIO:NYlL) 
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L/1 I:N'TfE:NCIÓ!.N </YE 'ESPE CV'E.5'1709\(.)'lc.R,JO 'ES CXBPE:.J\l'E(j{_ I:.J\r<FO'R;MYICIÓ:.J\r 

.SOCWJ?..<,E 'EL /1:.M<BI'E:.J\"FE </YE 'TCJ{íll<B.)'l:JO QV'E <JXfüf{CI<B'E:.J\r LYIS <PECJ?..$02\'/1.S QV'E 

L.)'l<BOCJ{íl/2\r 'E:.J\r 'E.S'T/1 'E::M(JXR';ES/1, 'ES<J>ECI<FIC.)'l::M'E:.J\"FE 'E:J\r L/1 V:J\rI<D.)'l<D <D'E 

'R':ECU<R . .SOS :1 f'U::M.)'12\ros. 

<ES'T/1:.MO.S CO:.JV'C;fE:.Jl.rCI<DO.S C/YE Q~U'E 'E.S'}'tE ::M'E<DIO 'ES V:.J\r9'4'E<DI0/1 'TIJV1'C;lES 

<D'ELCUYIL <PO,DE:.MOS OCB'}'tE:.J\l'E(j{_ V:J\'/1. 'C/ISIÓ:.J\r:.M.)'IS CL.)'ICJ{íll <DE CO;MO 'ESCJ'Yl 

YIC'T'V/lL:.M'Z:~:J\'PE 'EL .)'19WJ3PE:J\"FE <!YE 'TtJUl<B.)'l:JO 'E:J\r 'ES'T/1 'U:.J\rI<D.)'l<D <DE 

<f?.':ECVCJ?..SO.S :líV:.M/12\'0S <D'E L.)'l 'E:M~ES/1, .Y .)'ISI, <FOCJ?..;M'VL/1(}{_ 'E 

I:.M<PL'E:.M'E:.J\"T.)'ICJ{_ Y1CCIO:J\11E.S .Y fP.~OyCJ{íll:.M.)'IS QV'E YI'Y'U<DE:J\r .)'/ 5\1'E:JO<JUICJ{. 

:Jl.r>OE.S'T<]UI <P:J{_O<D·VC'TFC/I<D.)'l<D, C/ILI<D_J/<D </YE 'VI<D.)'l 'E:.J\' 'EL '71R.l1CBY/:JO •Y 'EL 

LO(/CJ{_O </YE :.J\V'ES'TIJ{OS O<B:J'E'TI'C/OS. 

L'E 'V.)1:.MOS ..JI <PE<DICJ?.., QV'E CO:J\ll"J1E.SPE LO 5l1.)'IS SI:J\rC'E(j{_O .Y OCB:J'E'TFC/O 

<POSI<l3L'E, <PV'E.S <JYE 'ELLO <JYE<PE:J\lfLYE QV'E S'E LOyr.l{_'E CO:J\"T.)'l(j{_ CO:J\r 

I:N<FOCJ{;M/1 CI ó:N SI q:J\rI<F I C/1 'TFC(/1 <J~ CJ{íl/ LOy<JUI r.J{_:l\V'E.SPR.._O O<B:J'E'TT'C/O 

L.)'l I:N'F0~1/1CIÓ2\r<J?.':ECO<PILY/<Dj2/ 'E:.J\r'E.S'T/1 'E:.J\rCV'E.S'T.)'l 'ES CO:J\r<FI<DE:J\rCI.)'IL 

(iPOCJ{_ 'F-..Jl'VOCJ{_ :JI.ro PICJ?,.;M'°.E 'E.SPE CV'E.5'1702\')11c.R,JO 'TO<D.)'IS LY/S CJ?.::ES<PV'ESCJ'.)'IS 

<D'E<B'°.E:J\r S'°.ECJ{_..JI 2\rÓ:J\'T:.M.)'IS.) 

SV CV'E.S'TIO:J\'/1.CJ?..JO 'ES V:J\ro <DE LOS 'VY/c.RJOS QV'E S'°.E.)'l<PLIC/ICJ{íll:NCO:N L.)'l 

PI:;\'/fLI<D/l<D <LYE OCJ3PE:.J\l'ECJ?.., V:N<PYl:J\rOCJ{íll:M.)'l 'FICIYE<Diy:.J\rO <D'EL Yl::M<BI'E:.J\"FE 

<D'E 'E.S'T/1 <"E:lvf.(J>.J{_'E.S/1. 
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<P_;J/ 'R.J2/ LDE9\'YI <X.JI qxj{OP I_;J/ ro_)il 911.'E.9\"FE r.E.S<J1E CVr.E.S'TlD!JV"_)il <.RJO L'E. SV<;J'E.<.RJ:M.OS 

LOS SI(;VI'E.9\'PES <P_;J/SOS: 

1.- 'E..SPE COE.Srr'IO!JV"fl<.RJO CO!JV".S'I'fl rJYE 77 SI'TUY1CI09\"E.S rycJYE 2 .JÍ<J?:;E_)ilS 'VE 

./19\'./ÍLISI.S .S0()3<J?!.E CYl'R.J2/CPE<JUS'I'ICYIS 'R_'E.L'E.'V./19\"FES 'E.9\' .SV P1V!CB_)il:JO, 'E.9\' 

Lfl.S Q'J..)'E. 91.'0.S o>V'E.rJYE rD.ft'R_I9\''FO<R..!J11./ICIÓ9\':MV<Y I5'11<PO'R_rr'./19\frJtE. 

2.- L'E.YI CVIcD.ftcDQ.<;fl5'11'E.9\"J'E CflCDfl .SITU_/ICIÓ9\' ./19\'PES rD'E C09\'PES'T'_)il'R_ <Y 

(}~SYl<R...fl L.)'1 SI(/'UI'E9\"FE, <Y ./IS'E.(i'U<.R.JÍ9\'1DOS'E Cl>E C09\"FE..5rr'Y1<R_ 'I'OCD./IS L./l.S 

SI'T'U./I CI09\"E..<;. 

3.- 'E.9\' LOS 'E.S<P./ICIOS Y/ L./I cJYE<R:;E,CJljl COLOQV'E. V9\'YI 5'11./l<R..Cfi (.AJ 'E.9\' L_)il 

co.LV5'119V"./I Q'J.}'E. CO~'E.S./l<P09\'1"D./I y¡ sv 5'11.'E..JO'R_ ~<PV'E.Srr'_/1 r.Pfl'R.J2/ CYl'DYI 

SITU/ICIÓ9\', CO:M.0 SI(i'U'E: 

-·,•, 

4 'I'orotL9.1.'E9!/PE ~ <IYES..?LCV<E<.RSDO 

4.- 'E.9\'" LYI :HO:JYI 'FI!J\'YIL <PV'E.CfYE VS<J1ECD ./191.'0rr'./l'R_ LOS CO:M'E.9\"T_)il<JijOS 

./ICDICIO!JV"./IL'E.S QV'E. C09\CSICIYE<R:;E I:M.<PO<R_'T'_)il!J\frJ1ES 

5.- 'E.L <R..';E!JV"(;LÓ:NrIYE ~V::M'E.9\'"'E.91.''I'OCD_/IS LfiS :HO.JYIS 'E.S <P_)il<R.J21 VSO CJYEL 

'T:/I CI Licr'./ICDOc.R:. 

fl_<P.R'ECI Jll!MOS SV 'IIP.!M.<PO 'Y COL/!L<BOfRj!LCIÓ!N SI!NC'E<.RJll 
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O<B:J<E,'I'Io/OS 1 2 

<P.}f.!JUl !MÍ .L:.ftS .Jif.C'IIVI<D.Jif.<IYES 'ES<PECÍ'FICftS <D'E !MI 'EJUIL<B.Jll:JO 

'E.S'1YIN CLfl <JUll!M'.E!N'I'.E <D'E'F I!NI<D.JlLS 

L./LS 'FVNCIO!N'ES Q.V<E ~IZO <EN" !MI ~ SO!N 

<;;!JUl<IT<F I C)ll2lf'ItES 

L./LS 'FVNCIO!N'ES Q.V<E QYES.Jil_<J(<,l{_OLLO, CO!N'F.IU<BV'Y'EN <D'E 

~<JU'L Ct:Jll<JU'Lfl LOS O<B.J<E'I7'VOS <!YE .c.;f_ ~'FI!NE<JÚ.)f. 

S'E <FI:J.}l!N!M'F.'VIS 'YS'E CV!M<PL'E!N<IYE.Jil.C'V<E'RSDO.Jif. LO <P~<DO 

L./LS <PE~ON.JlLS <EN" !MI 'F.Q.VI<PO <D'E 'EJUIL<B..fll:JO =-;:;--
CO!M<Pl(p!M'F.'II<D..lLS CO!N'EL LO<;;~ <!YE SVS O<B:J'.E<IT'VOS 

~CI'BO 'FWSECV<E!JVPE!M'E!N'F.E ~Pl{OI!N'F~CIÓ!N ~ <P.}f.~ 
<D'E !MIS :J'.E'F'E.S SO<B~ 'EL <D'ES'E!M<PE!ÑO <!YE !MIS 'FV!NCIO!N'ES 

~!MI 'F.Q_VI<PO <D'E 'FlUlfB.Jif.:JO 'ES'Vf!MOS CO!M<Pl(p!M'F.<IT<DOS flL 

LO<;;<J{.O <!YE L.JlLS !M'F.'VfS 

<I?SESV:M.<E!N 

. -.•.. '·· \(1 
... 2 

· .. - :··.-' :. ~>.·•· 
!MI CO!NOCI!MI'E!N'IO <D'E r.;4S flC'IIVI<D.Jif.<D'ES <!YE !MI <Il.llJilfB.)l:JO_ 'ES 
!MV'YCL.Jif.<I{.O : -_;~-7: 

'EL CO!NOCI!MI'E!N'IO <D'E LO Q.V<E S'F. <IT'E!Jll'E Q_V'F. :HYUYE<J{. ~ !MI 
'EQ_VItPO CJYE '"FJU!LCBYl.:JO 'E..S !M.V'YCLJ(<J«:) '·'~'-·Jc· ,~ · 

'EXIS'PE CL.}f.<JU<Dfl<D <EN" r.;4S 'FV!NCIO!N'ES Q_V'F. . 20IC'E!N ~S 
<D'E<P.}f. <J?X:it!M'E!N'IOS <!YE .c.;f_ CJ{<;E'F I!NE<JÚ.)f. : .;:~ .é.· 

!MI CJ?!.EL.Jif.CIÓ!N <D'E 'FlUlfB.Jif.:JO CO:N <PE~O:N~ < <IYE. ~S 

<D'E<P.}f.<J?!X;il!M'E!N'IOS 'ES'1Yl CL.Jif.<JUll!M'E!N'I'E <D'E<FI!NT<D.}f. _· 

3 

.. --

:> • 

3 
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S.Jll'I'ISP.JllCCIO!N CO!N L.Jil '.E!M~.Jll 1 

SI'E!N'IO Q_V<E 'EN" 'ES'1:)ll_ 'E.!M<P<R!,ES/'L 'E!JVC'V'E!N'P.RSJ LO !N'EOE,S./f_guO 

<P/'L<JU( LO<;i<JUl<.J{_!MIS O<B:J<E'IT'VOS <P'E.~09\r/'LL'E.S 

SI'E!N'IO 'FV'E<J?!:l'E !MI CO!M(J!g{_O!MISO :H)llCI/'L LOS O<B:J'E'IT'VOS 'Y 

<POLI'IT CJifS <!YE •<J(,I..J'L !M • .J'L • 

!M!l> I!N'I'.E~/'L ~ LO Q_V<E <P/'LS/'L 'N/11" LJil_ 'R!,E<FI!N'E'.IÚ/'L Q_'V<E LO 

Q_V<E !M!l> <P/'L<;i.Jíl!N 

LO Q_V<E ~ !M!l> I:N'FE~/'L <!YE L./f_ ~PI!N'E'.IÚ/'L 'E.S SV SOLI<D'EZ 'Y 

(J!g{_CYY'ECCIÓ91r2>9\r L/'L CO!MV2VI<D.Jll<D 

SI !M!l> OP<RSECI!l>CJU/_N VN <PV<Es<I0 SI!MILJil_'il(../f_L Q_VP. 'I'E!N<;iO 'N/11" 

CYIIJV'l <P/'L<.I{_'l'E, LO~ S<E<;¡V~ 'E.S Q_V<E !NO !M!l> ICJ{/J;L 

CJV'l<JUIS OCJifSIO!N'FS <PI'E!NSO 'E!JV 'R!,,E.!N'V!NCI/l'il(. CV.J'CNlDO <R!,ECI<BO 

~I/'L<D/'LS ~IO!N'FS 'E!JV!MI 'I!IUL<B.Jll.70 - - ·;.. 

'R.';E.SV!M'.E!N :' 
· ... 

.. :.· .• :. 

:·;:. 

S'VtPErI<_'VISIÓ!N 

!EL 'E.S'ITLO <!YE <Digu<;¡I'il(. <!YE !MI :J'E'F'E !M!l> !MO'IT'V..}l _}{ 'FR.ft<B.Jlf.7/'L<.I{_ 

!MV'Y<POSI'ITo/ft!M2':Nrzt.E 

LJil-S <IYECISIO!N'ES <D'E.!N'P.I{.O <!YE !MI !l>Q_VI<PO <IYE 'FR.ft<B.Jll.70 S'E 

'lXXM.fl!N q<E!N'E<JU(L!M'EN'FE /l 'IT<.E!M<PO 

CVYI!JlllDO /'LL<;iVI'N/11" LO<;i<JUI V!N <BV2>9\r ~VL'IYl.<DO 'EN" !MI 

!l>Q_VI<PO <IY.E 'IllUl<B.Jll.70 !MI :J'E'F'E S'E LO <R!,ECO!NOC'E 

L/I LI<B!E~<D Q_V<E 'I'EN<;¡O <P/'LCJUil /'LCI'V/'L'il(. 'E!JV LJil-S 'FV!NCIO!N'ES 

Q_VP. :K.Jll<;iO CES !MV'Y /'LL'IYI. 

!MI :J'E'F'E I!N!M!l><DI/'L'IO CES V!N/'L <D'E L/'LS !M'E;:JOCR,';E.S ~.CON 

L/'LS Q_V<E S!l> <P'V<E<IYE 'I!IUL<B.Jll.7/'L<.J{_ 

'YO <P'V<E<DO <E;X~./f_'il(. LI<B~'EN'FE !MI <D'ES/'LC'V'E'.l(SDO. CO!N !MI 

:J'E'F'E CVYI!JlllDO !NO COI!NCI<DO CO!N'ÉL 

;'' .:· 

2 

.· .. ; 

.:·.···· 

:'.·;;;: 
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!M.CYI'Io/.JilCIO!N _Jif L.J'l CTR!:E.Jil'IIo/ItD.JillD 1 2 

'E.!N" L.Jll ~PI!N'E<JU.Jll S'E <BVSCft :JOLC'E<Lt .c.ftS COSftS 

!M'E!I7c;VLOS.Jí1SM'E9fl'E <PE'R,P CO!N S'F.!JlrCILL'EZ 

CONS'JY1.21/'J!E!M'E9fl'E <BVSC}l!MOS !N'l}<Eo/ftS I<D'.E;Jil.S 'Y P~ Q.V<E 
:JQl.q.Jll!JV!M.Jl{s 'E<FEC'TI'VO !N'CJtES<FR..O <F./U'l<B.Jt:}O 

.C..ft_ .C.I<B'E~<D Q.V'E '1'E!Nqo <Pft'IU'L O<I({j.Jil!NIZ.JIL<L(.!MI <F./U'l<B.Jt:}O CO!MO 

<D'ES'EO 'ES !MV'Y .ft_L'l)ll 

.C..ft_ ~!NI<Dft<D <P.ft_!lUf_ ~IZ.}IL'L(. COS.ft_S !N'l}'Eo/.ft_S o 
<DI'FE~ 'E.!N"!MI .Jil~ <D'E PJUll<B.Jil:/0 'ES ~CV'E!N'Zf.E 

~V!M.'E!N 

'ES'II!M.VLOS ~'FE<JU.JifL'ES 1 2 

L.Jil CO!MO<DI<D.Jil<D 'Y 'EL !M'E<DIO .}l!M<BI'E!N'EE <D'E !MI .ft_~ <D'E 

PlU'L<B.Jt:JO SON LOS 5W.JilS .Jll<D'ECV.Jil<DOS <P.Jil!lUf_ PlU'L<B.Jf:J.Jil<.1{. 

'EL cpcj{_Oq<.1U'l!M.J'l <D'E ~CIO!N'ES <D'E <PE!M'EX-~PIN.JilCION 'ES 

.ft_CTE<P'IYf_<BL'E 

'E.!N" !MI 'E!M~.Jil L.Jil S<EqV<JU<D.ft_<D Q.V'E 'l!E!Nqo <D'E CO!JV.S'E<.1{.o/.Jil'L(_ 

'EL. <F./U'l<B.Jil:JO 'ES !M V'Y .ft_L'l)ll 

'EL. SVP.L:.<DO 'Y ~CIO!N'ES Q.V'E <PE<J(CI<BO SON LOS :JVS'IOS 

CON ~t:J.XEC'IO .ft_L <F./U'l<B.Jil:JO Q.V'E <D'ES'E!M<PE!ÑO 

'EL. SVP.L:.<DO 'Y~CI07V'ES Q.V'E <PE~I<BI<JU.Jll <F.W"VNPJUll<B.Jt:JO 

SI!MIL.Jil<.1{.'F.W"OP.lU'L <P.Jil~ ,s<E<JU.ft_!JV I9"F.E<JU~ 

~V!M.'E!N 
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'ES'ZI!M.VLOS !M.O'II'f/YLCIO!N.ftL'ES 1 2 

'E!N" !MI 'FJU'L<B.Jll.:10 PE!N<;¡O rJll. <F./lCILI<D./l<D <IYE :JIYLGYE~ COS.JllS Q_V'E . 

~!M.'E!N'PE <IYE!M.'lJf.ES'FR.)if!!M.I CJil<P./lCI<D./l<D .. . 
IP()q{_ LO <;;'E!N'E<JUfL qozo <IYE LI<JYE~<D <P./lgu{ I!N'FLVI<.J(_ 'E!N" IJfS 

<IYECISIO!N'ES Q.V'E Jil 'F'EC'l]if!N !MI 'IIJU(<B.Jll.:10 

'E!N" r.ES'VJ. ~Yl!Niz.fl.CIÓ!N S<E '1{';ECO!NOGYE 'Y S<E ~-·:JIL ·. .. .. 
/ JilQ.VP.LLOS Q.V'E :Jí.Jíf.c;E!N<BI'E9\r SV 'FJU'L<B.Jll.:10 ,i;. 

'E!N" r.ES'V1 'E!M.~Jil S<E L'E <D./l Jil CJil<D./l V!NO SV LVq;t<.J(_ CO!M.O 

<PE<;RSO!N./l CO!N'1?SE$<PE'IO 'Y<DI<;¡!NI<D./l<D 

!M'E SI'E!N'IO ~V.e.coso <IYE 'IIJU(<B.Jll.:J./l~ <P./l<:IU'L r.ES'V1 
O<JW./l2VI z./J.CIÓ!N 

<EL 'IIJU(<B.Jll.:10 Q.V'E PE!N<;¡O ./lC'I'V./lL!M'.E!NrztE !M.!E <P<I{~IO!N./l 

VN.Jíf. <E~ <IYE LO<;¡gut~!M.IS O<B:J'E'TI'f/oS <PE<.RSO!N./lLr.ES 

L.Jíf.S O<PO<RSI'V!NI<D./l<Dr.ES <IYE <P<l{O!M.OCIÓ!N 'Y .JllSaE.!NSO 'E9lr r.ES'V1 
'.E!M.~./l SO!N<BV'EN.JllS 'Y!M.O'TIV_;t!N ./lL <PE<.RSO!N..Jíf.L 

<.RSESV!M.P.!N .. 

·. 

O<.IUJ.E!Jfl)ilCIÓ!N 'Y <IY.ES.ft<.l?!R.PLLO <JY.EL (1?'.E.<l~SO!N.ftL" · 1 2 

.... ····· · . 

<EL <P<I{O<;itJUll!M.Jll <IYE I!NIDVCCIÓ!N Q.V'E S<E !NOS <DIO ./lL I!N<;¡<R!;ES./l<.J(_.Jíf. 

L./l 'E!M.~./l <FV'E !M.V'Y<BV'E!NO 

<EL (f'<J{.O<;¡tJUll!M.}ll <IYE I!NIDVCCIÓ!N Q.V'E S<E (f'<J{.~IO!N.Jil • ./lL 

OCZ}<P.Jil<.J(_ V!N<P'V<ES'IO !NV<E'f/o "ES SI!C!M~ !M.V'Y .Jil<IYECV.Jil<DO 
. 

LOS <P<l{O<;i<JV4!M.ftS <IYE CJil<P./lCI'IJilCIÓ!N <IYE rJll. '.E!M.~./l :HYL!N 
CO!N'JJJU<BVI<DO ./l !M.'E:]Ogut<.J(_!M.I <IYES'E!M<PRÑD ... 

L.Jíf.S ~'IJilCIO!N'ES 'Y S'lJ<E.c.<DO Q.V<E :JOL'Y 'E9lr rJll. 'E!M.~Jil L!E .·.· 
<PE~IP.E!N _;t V!NO 'F~<.1(_ V!N<P./l<J:llU!M.O!NIO . 

<.RSESV!M.P.!N 
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O<J{{i.Jíl!NIZJiICIÓ!N <IYEL tztlUf.CB.ft:IO 1 2 3 

'E.S'ItYY <IYES<E!M<PE!Ñ./1.21/lDO 'ÉL. <P'CJt.ES'IO QV<E <D'E<BO CO!N'F~'E .Jíl 

!MIS CJf<P.JílCI<D.Jil<JYES 'YCO:NDCI!MI'.E!N'ZOS 

CO!NSI<D'E<R...0 QV<E 'E!JV ?dI <IYE<P.Jíl'R.9:)ll!M_'E!N'IO :H)i'L'Y gE!N'Z'E QV<E S'E 

!N'ECESI'Vf. <P.Jíl'R.}l LO<;¡'R.}l<R._LOS O<B.'/'E'IT'VOS 

CO!NSI<D'E'R.P QV<E L.Jil Cft'1{fl.Jil <D'E 'Il.IUL<B/'1:10 QV<E 'E.XIS'P.E '.E!JV !MI 

<IYE<P.Jíl'R.9:)ll!M_'EN'ItJ 'ES L.Jil .Jíl<IYEC'l).Jil<D.Jll_ 

L.JilS <POLÍ'"IYCftS QV<E S'E !M.Jif2\l'E.:J.Jll!N '.E!JV .t:Ji'I_ 'E!M~.Jll SO<B'RSE 

S'l.J<.EL<DOS 'Y<P<R.SES'VICIO~ SO!N'EQVI'I:JlL'"IYo/.JilS 

L.JilS <POLÍ'"IYCftS QV<E S<E .Jll_<PLICft_!N SO<B'RSE S<E<P.Jll'R.}ICIO!N'ES <IYE 

<P'E<J(SO!N.J'LL SO!N :JVS'Vf.S 'Y'EQVI'7Y'L'ITo/.JilS 

L.JilS <POLÍ'"IYCft_S QV<E S<E !M.Jif2\l'E.:J.Jll!N SO<B'RSE <J.><R._D!MOCIO~ SO!N 

.Jil<D'EcV.Jll<D.JilS 'Y:JVS'Vf.S 

<.RSE,SV91-t.<.E!N •. 

·: 1 
.·· 

,. 
C091-t.V!NICJilCIÓN 1 ;. 2 3 

.. ; .· ·• 
.. .· ./ <: . .. ;· .. 

q<E!N'E'R.}IL?d'E!Nrzt.E CV'.E!N'ZO CO!N SV'FICI'E!Nrzt.E I!N'F~CIÓ!N 
. \ . ·· . 

-, ··--~'-- -< 
<P.Jíl <JU!L 'RSE.J'LLI Z.Ji[<R._!MI PlU'-<B.Jll.70 =--o. -_,, .·.:: 

SI'E!M<P<R.!,E 'ES'RJ'Y I!N'F~<DO O<PO<RSI'V!N.Jif!M'E!N'PE <D'E LO Q_V<E 

SVC'.E<IY.E 'E!JV L.Jíl 'E!M~.Jil 'Y!N'ECESI'IO S.Jil<B'E'R.... 

L:Jil CO!MV!NICJfCIÓ!N 'F~ SO<B<RSE ~q.C.,Jf5M!E!N'IOS,. <POLÍ'ITCJ'IS 

'Y~CE<DI!MI'.E!N'ZOS 'ES .Jil<IYEcV.Jil<D.Jll 
. 

•· 

L.Jíl CO!MV!NICJfCIÓ!N IfN'F~ 'E!JV L.Jll 'E9d~.Jíl '"IY'E!JVlJY.E .JlL S'E<R._ 

?dV'Y<POSI'"IYo/.Jil 'Y~O<DVC'Tio/.Jll 

L.Jíl CO!MV!NICJfCIÓ!N QV<E cztE.Nqo CO!N !MI :J'E'F'E. . . 'ES !M.V'Y 

~O<DVC'Tio/.Jll 'Y!M'E <P'E'R.:MIP.E .JílC'IV.Jíl'R....'E'F'.EC'Tio/.Jll!M'E.!N'P.E 

<.RSESV91-t.<.E!N 
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:JQL'Y <POCJlLS COSftS Q.V<.E <IYE:/O <IYE :J{)ILC,YE<.J(. 'E!N" !MI PlU'L<B.Jll:JO ~ 

'FYIL'l)il <IYE 'IT'E!M<PO 

S'E !M'E 'E.XIqE Q.V<.E :JOL<;;./l CJfS COSflS Q.V!E S'E !N'.EC,YESI'Vf!N 'Y SO 

~'l)il<DO!IUfS 

<POCJlLS 'VEGYES !M'E SI'EN'IO !MV'Y'P.ESlf.SO 'YC/l!NS/l.<DO ~'EXCESO 

<D'E PlU'L<B.Jll:JO 

<POCJlLS OC/fSIO!N'ES :JflE PE.9V7<DO ~L'E!M.flS <IYE S/l.LV<D ~ 

'EXCESO <IYE 'FIUl<B.Jll:/0 

SI'E!N'IO Q.V<.E L./l 'E!M~./l S'E ~OCC}<P/I. 'l)ll!N'IO <PO<.J(.!MI SYILV<D 

CO!MO <PO<I{_LOS ~VL'l)il<DOS <D'E !MI 'FJUl.<B.Jll:JO 

!MI Cft~./l <IYE 'FIUl<B.Jll:JO !M'E <P'E<J(;MIPE <B!IU!Nll>/l.<.J(. C.JiL /l.'PE:N"CIÓ 

Q.V<.E <D'E<BO 'Z'E!JIPE.<JUif_ !MI 'F ./l!MI LI/I. 

L./IS :H0<.1ULS Q.V<E <D'E<DICO /l. !MI PlU'L<B.Jll:JO 'FV<EtJUt <IYEL :JlO<JU'l!IUO 

~ SO!N<POCO <F<RSECV'.E!Nrzt.ES 
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C/'LLIID_j'l<D 'E!N'EL '1J1Ull_<BJll:/0 1 2 

'E!/11" 'EL 'EQ_VI<PO 'E!/11" Q_'l)tE 'E.S'ItYY !NOS CO!NcrE!Jl/'F.IUll!OS 'E!N 

<:e:J'ECV'IYL<I{.LO 'VI'I)il.L <D'EL 'ERJi'L<BYl:IO <DI.Jil<JUO 

<P.Jil<JVl !MI :J<E'FE, .c.;;f_ c;Lt:.I<D.Jil<D <D'EL 'ERJi'L<B.JlL:]O Q_V'E :JO'LC'E!MOS 

'll'.EfN'E L.Jil !MYlS .JILL'Vt <P<JUO<:JU<D.Jil<D 

'E.XIS'FE!N <POCOS CJ<BS<JY{.CVLOS Q_'l)tE !M'E I!M<PI<D'E!/11" :JO'LCE<I{. !MI 

'FJU'l<BYl:/O 'E!/ll"'F~ 'E.XC'EL'.E!N'FE 

'E!/11" !MI ./Í.<J(!,E.Jil <PO<D'.E!MOS 'E.X~.Jil<Jt.Jil<BI'E~'E!N'P.E ~ 

<DV<D.JlLS 'Y"O<PI!NIO!N'ES .JiL LOS :J<E'F'ES 

L.Jll CJilLI<D.Jil<D <D'.E S'.E<Jt'VICIOS 'Y" ~VC'IOS Q_'l)tE <J(!,ECI<BO <D'.E 

O'FlU'lS ./Í.<J(!,E.JlLS SO!N !M'.E.7~ Q_V'E :H:JLCE V!N .JiL!ÑO 

!M'E SI'E!N'IO !MV'Y S.Jll'llSPECJ{O 'Y"~VLLOSO <D'EL 'FJU'l<B.Jll:JO Q_'l)tE 

<J(!,E.JILLIZO 'E!N"'ES'VJ. '.E!M~.Jil 

CO!NOZCO CL.Jll<JVI!M'E911'1'E 'Y .JlL <D'.E'VILL.'E .c.;;f_S !N'ECESI<D.Jll<D'.ES . · 

I!M~ <D'.E LOS CLI'E:N'Z'ES <D'.E !MI '.E!M~.Jil .. ·: . · 
·: .. ; .... 

.. .. . 

.c.;;f_ q<E!N'ztE <D'.E !MI 'EQ_VI<PO <D'.E 'FJU'l<B.Jll:JO 'ES .Jil<P'I)ll <P.Jll<JVl :JO'LCE<I{.'EL 

'FJU'l<BYl.70 Q_V'E S.Jil'llSP.JlLCE.JlLL CLI'.E!N'l!E . .. 
~V9K'E!N :. ' •;: ; .... ··•·.·· '· ... ·· ·. 

.. 

S'.E<;¡V<JU<D.Jll<D 'E!N"'EL '1JIU'L<B.Jll:JO 1 2 

CO!NOCE LO Q_V'E 'ES 'EL SI.JiLS<P.Jil 'Y" S.Jil<B'.E LO Q_V'E SI<;¡!NI<FIC/'l!N SVS ,:, 

SI<;¡L.JlLS 

'E!/11" 'EL CV!M<PLI!MI'E!N'IO <D'.E SVS 'FV!NCIO!N'ES CO!N.SI<D'.E<JV{ LOS 

.JlLS<PEC'IOS <D'.E S'E<;;V<JU<D.Jll<D 'Y<P1{0'ztECCIÓ!N .}f:M<BI'EN'7:)lU:. 

~ CO!N 'EL 'EQ_VI<PO <D'.E S'.E<;;V<JU<D.Jll<D .Jil<D'.ECV.Jil<DO - : 

CO!NP~'E.Jll L.JlLS !N'ECESI<D.JilfIYES <D'.E SVS .c.;;f_<B~ <D'.E 'ERJi'L<BYl:JO 

'EL 'EQ_VI<PO <D'.E S'E<;¡V<JU<D.Jll<D Q_V'E S'.E L'E ~IO!N.Jil LO ·.·: ', 

<J(!,ECI<B'E 'E!N"'EL !MO!M'E!N'IO CJ<PO<R!;I'V!NO Q_V'E VS"EE<D LO !N'EC'ESI'Vl .. ~ 

S.Jll<B'E CO!MO .JiLCTV.Jil<I{. 'E!/11" C}ll.SO <D'.E Q_V'E PXIS'VI .JiLL<;;V!N.Jil : 

'.E!M'E~CI.Jil 'E!lV .JILL<;¡V!N.Jil <P.t:Jll!N'7.)ll 0.Jll~ <D'.E .c.;;f_ <J(!,E<F. 

CO!N'FI{J<BV'Y'E o CO.c.;;f_<BO<JV{ VS"EE<D 'E!lV L.Jil S'E<;;V<JU<D.Jll<D 'Y 

<P<JtO'ztECCIÓ!N .}f:M<BI'EN'7:)lU:. 

~V!M'E!/11" 
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</YE LYI LIS'T'Y/ <JYE 'F-Y/C'T'O<R._%5 Q'!-}'E S'E <:f>:J?:;E.S'E:A"TYI YI CO:A1'J'"T!JVVflCIO:A'", 

.S'EDECCIO:A"E <PO<R._OCR!,IYE:J\r(¡yE I:McpQ<R._Tfl~CIYI LOS CI:J\rco 'T:/lC'T'O<J{'PS QV'E 

CO:A(<;I<IYE<R!.E Q:U'E .S'E TO:Mfl:J\r 'E~ CV'E:J\"Tfl c.PY/r.R..11 <DYl<R._ <J?!.ESPV'ES'T'Y/ flL 

PE:MY/ <.PrR:;ES'E:J\"Tfl<DO 

Y/.- PE:J\"E<R.. .. :MVC:J(;ll C/l<PY/CI<DY/<D <Y:H/l<BILI<DY/<D'ES 

<B. - 'ES'T'Y/ <R... O<R._f'E:J\"TYI <DO Y/ LOS <R._tpSV L TY/ <DOS <Y .S'E<R._ <JXJUl C'TICO 

C. - .Sfl <J3'E<R._:MYI :A"EJYI <R._ 'E'F I C FE:J\ffJ"fE:M'E:J\ffJ"fE .SVS <R._<;ECV<RSOS 

<D.- <Djíl<R._YI CO:J\rocE<R.._ll O'T'<R._OS LOS LO<;/<R._OS O<BPE:J\'I<DOS 

'E.- PE:J\"E<R._Lfl :l(;l1<1ULFDY/<D <J~<J{fl <R!.ELY/CIO:A'Yl<R..S'E I:A"FE.'R.J\'YI <Y 

'E .. X'T1E'R.:)V)il 5l1•E:J\"I'E CO:J\' O'T''R.OS 

'F. - S•E<R.. .. SOCIYI <!3DE <Y Q~U<E LO. s· :J'E'F<ES CO:J\"C/FV'../1 :N CO!N ·V:;\rO 

<;¡.- 'T1JU7<13_fl:J/1<R...'Y<DY/'R._.:Jl1Y/S <DE LO Q~U'E 'EL <PV'ESTO 'E .. XU;¡'E 

:1 r. - PE:J\"E<R.. .. CJI LI<D_fl •D :7 f'U'.Mfl 7''/1 ry'Sfl <B'E<R._:J\1.JI :J\"E:JYT <R._ <l~E<R._SO:J\'Yl L 

I. - 'E .. STYI 'R.. 'T·'EC!NI C.fl '..M·E:NPE •!3f'E5\r <JXJ{,'E<J~ <R._fl <DO 

J.- 'E.S'T/T'R. .. O'R.f'E:A"TY/<DO :l(/ICIYI L.fl CY/LI<DY/<D 

7(,- PE:A"E<R..V:J\r .flL'TO S'E:J\"TI<DO </YE LY/ <J?!.ES<PO:J\r:.c;Yl<BILI<DY/<D 

'F.YI C'TO<R._'ES Q'J.-)'E VSPE<D <PE<R._CI<B'E Q:U'E 

CV'E!:J\"TY/ <.Pfl<J{?I <P<K,O:MO'CAE<R._.flL PE<R._$0~..JIL 

1 1 2 
1 

3 

1 1 
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<LYE Lfl LIS'Tfl <LYE <T:/ICTOCRSES <PRSES<E:.N'Tfl'Dfl Ji1 co:N7TI::A"VYICIO!J\~ 

S<EL<ECCIO!J\17E <PO~O'J«D'E:N<D<E I:M<PO~<Tfl:NCifl LOS CI!J\rco T:/IC'TO<RSE.5 Q:_V<E 

SI<E!J\t?Tfl 91/.flS ~<EL<E'Vfl!J\""FES <PflCJU'l <Dfl'R.. <RSES<PV<ES<Tfl fl LOS PE:MflS 

<EX<PV<ES'T'OS 'E!J\r Lfl CJ~~PE I!J\r'F'E'R.,JD~ <.POE<DE '1?!]3:.CPE'TI~ T:/IC<TO~<ES 

S'E<;JV!J\r'EL 'FE:Mfl 

fl.- I!NlFO~CIO!N So<B~ LO Q_V'E SVCTE<IYE 'E:N LYl ~.Jíl!NIZ.Ji'LCIÓ!N 

CB.- ~<PE'TO Yl LYL tPE~O!NYl 'Y" SV I!NtDio/I<DV.}ilLI<DYL<D . 

C.- <XPOCJU'V!JVIVYL<D '1YE <IY.ESYlí.RJR.PLLO 'Y"~!MOCIÓ!N 

<D.- Lfl cowq~V<E!JVCIYL ~LO Q_V<E S'E <DICTE <y" LO Q_V<E S'E :KYLC'.E 

'E.- 'FE!NTE~<.R.';ECO!NOCI!MI'E!N'TO IPO~LOS ~VL'TYL<DOS 

P.- <XPOCJU'V!JVIVYL<D <PYL<JUf. ~Q_V'ECTE~'E IfN!NQo/fl~'E:N!MI P./Ullc.BYL:JO 

q.-Lfl C/1.LI<DYLV 'Y"CVL'I'VtJUf, '1YE Lfl <;¡c:E!JV'IfE Q_V'E Lfl<BO<.IUL 'E:N'ELLfl 

:Ji.- 'ELYl!M<BI<:E!JV'IfE LYlCBOtJUf,L 'Y°'EL ~CO!NOCI!MI'E!N'TO 'E:N'EL P./Ullc.BYL:JO 

I.- 'EL PS'ITLO '1YE LI<IYE<JUf.Z<;iO <PYLCJUICI<PYL'ITo/O 

.J.- LYlfl<;iILI<DYl<D CO!NQ_V'E S'E 'TO!M,;if.!N LYLS <IYECISIO!MES 

7(,- Q_V<E 'E.XIS'T.Jif!N~'TOS CO!NS'I)i'l:N'J!.ES 'E!N'EL P./UllCBYL:JO 

L.- LOS !NI~<ES '1YE SV'EL<DOS 'Y"~'IYICIO!MES Q_V'E S'E 'IT'E!N7.E.!N 

!M.- V!NYL :M'E.JO~~'FIUCBVCIÓ!N'ECO!NÓ!MICJiI 

!N.- IBV'ENYLS IPOLI'TÍCJiIS ©'EL !M.ft!N'E.JO '1YE tPE<.l?SO!N.JilL 

O.- 'EL I!N'FE<.R!;ÉS <PO~ CBVSCJiI~ ~'Y"O~ CJiILI<DYl<D __ 'E:N 'TOVYL L.)l 

<P.- 'EL 'ES<PÍ<.JU'IV <!YE P./Ull<BYL:JO 'E!N'EQ_VIIPO 'E:NQ_'V<ES'E'FR.fl..cBYL:JYL 

Q- Lfl I!MJllt;i'E!N<IYE Lfl 'E:M~Ylfl!N'FE Lfl CO!MV!JVI<DYl<D 

~- S'Et;iV<J?J<DYLV <!YE tPE~CIYl 'E:N Lfl 'E!M~Yl 

S.- LI<B'E~<D Cl'.)ltJUf. YlC'IVYl~'E:N SV P./Ull<BYL:JO 

----- ---- -- - ---

P.E~1 

'F.)il~ Q.V<E I!N~'.E!N'7Yl!N !MI 

S.)ll'IIS'F.)if.CCIO!N'E!N'.EL 'IIJU'l.<.B.Jll:JO 

1 2 3 4 
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'F.)ILC'T~ Q.V<E !M,}fS !M.'E 

.)ll <;;tJUL<D.Jll!N <D'E !MI 'E!M.~.)ll 

1 2 3 4 -5-

'F.)ILC'T~ <2'01{, LOS Q.V<E !M.'E 

c.Jf.!M<BI.)ll(JU.)ll.)ll <YIIJUll. 'E!M.~.)ll 
1 2 3 
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SI :J!Vú3I'E<R.Jíl V~l)ll <E!NCV'ES<T.Jll 'YO CO!NSI<1YEr.R.Jll<JU.Ji1: 

fl. - CO!M.O :J'E'.P.ES !M.o<IY.ELO fl: 

cv.;.!M.IS~~p~},_L;tb!Jll'Ifl:S'IYL~PS<Vl 'E!NCV'ES<Tfl 'ES: 

1.- <D'E ~VJ:/oi:~~IbJ~~_jl~ L.ft 'E!M.~fl __ 
": ., •_, --O.~{, -• • C"O: < w"/-· • • ·: - • 

2.- CD.ft L~ ~IS!M.O, Cq~b d0i~lii !NV!NCfl L'E HflaE!N C/ISO __ 

3.- q~qui ~i/C:~~I~fl-· _ 

4.-cpE~cztE.JILqiJivpsCB'.E!MiPICIOS,.ftV!NQ.V'E!NO!M.V.'YCL.ft~S-

CO!M.~~OS.ft_tDICIO!NftL~: 

_q'E~ 

_;_J'E'F'E <D'E V:NICD.ft<D 

_;_J'E'F'E <D'E <D'E<PTO. 

_lPRS)<.P.ESIO:NIS'IYL 

_'ESíJ?'ECIJILIS'IYL 

_24 o 9.f.'E!NOS. · 

_25.ft.29 

_30fl39' 

_40.ft49 

_50.ft59 
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_SV<PE~o/IS~ 

_OPICI!JVISr¡;)i'L 

_CXP.EtJUil<JUO 

_6oó!MJ(s 

'ESCOL.ft<JU<D./I<D: _<PJU!M.ft<.IU.ft_S'ECV!NID.ft<.IUYI. ._~<PYl<JUll'IO<JUYL 

_<F.EC!NTCO'E!N:.~------------~ 
-~P'ESIO!JVISr¡;)i'L:_. _______ ----
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PE.::M'E.X- <J{.'E<F I:J'VY'I CI 02\r 
<J{.'E<F I:NE<JUY'I "<FCO. I. 914._JllJJYE<J{.O 

©I_Jll qNOS<TI CO C'D'E CLI::MY'I O<J{.9.Jll:JVT Z_Jll CI O:J'V_JllL 

Como resuúaáo áe la ©eteccion áe :J'Vecesiáaáes apficaáa en e[ transcurso 
áe [os últimos 3 afios, se fian incrementaáo [as soficitudés dé Cursos 
Conáuctua[es tafes como: Integración áe equipos dé traGajo, ~laciones 
Y-lu1nanas, Lidérazgo, etc. 

Se fian áiseizaáo y apficaáo d1:versos programas con entiáadés eJ(j;enias e 
Instructores Internos, sin emGargo no fian so[ucionaáo [os proGíémas dé 
actituá áe[ personal. 

Si Gien es cierto que fos cam6ios áe "costum6res, fiáGitos u otros 
.fenómenos" no se fogran a cortop[azo, es necesario idéntiflcar fos aspectos 
que pueáen estar generanáo esta percepció11 de fos traGajaáores soGre 
nuestra ~finería. 

/1 tra·vés áe[ désarro[[o áe este tra6ajo íos OGjeti·vos Gásicos para encontrar 
[a soíución a la proGfemática p[anteaáci -a_ tra·vés áe [a apficación áe[ 

CDiagnóstico fuerón íos siguientes: 

•!• CDiagnóstico áe <ProGfemasy Situaciánes 

•!• 'EstaGfecer un cfima áe c01ifianza_ 

•!• Crear un cfima dé recepti-viáaá 

•!• <Desarro[[ar [a Capaciáaá-dé.Co[a6orar 

•!• CJ3uscar nue·vasfaentes áe energía 

•!• Compati6i[izar 

•!• 06teneró qenerar Ilifonnación 
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([XRI!J'VCBPIOS (}3.2LSICOS 

'EL CDO esta6Cece premisas o principios so6re íos cuaíes e{ estudio dé6e dé 
partir, a estos principios Cos denominamos: 

'f/YlL OrJZCES 
CJ?ara este caso nos sustenta1nos en: 

PRIWCICJ?IOS <B)ZISICOS 

•!• { ñom6re es esencia{mente 6ueno 
•!• Siempre se está áispuesto a coCa6orar 
•!• <Búsqueáa dé [a e.J(ceíencia 
•!• <Tra6ajo en equipo 
•!• CJ?unto efe ·vista sistémico 
•!• Ináepenáe ncia-Interdépenefencia 
•!• C01ifianza 
•!• <Búsqueáa efe crecimiento constante 
•!• :JVl.ejor caú:áaá dé ·viáa 
•!• <R§sponsa6ifiáaá 
•!+ _ftutenticiáaá 

103 TESIS COt\ 
FALLA DE ORIGEN 



CLI::M.2f_ O~G-ft!NIZ/LCIO!N.Ji!LL 

La Organización se considera como un sistema aGierto y dinámico, con 
una serie de partes o suGsistemas interdependlentes y re[acionaáos entre sí, 
en e[ cua[ [a interacción o efecto recíproco de cua[quiera afecta e[ toáo. 

Su6sistema rr'écnico-./1.tfmvo. 
(;4.spectos o/isi6fes) 

Su6sistema 
Psicosociaí 
(/l.spectos 
I nvisi6fes) 

<Dc:E'FI:NICIO:N:CLI:JVl-21 O?R(dA:NIZACIO:NAL 

'Es e[ resu[tado de [a úifútencia de fos factores internos y e.x:.J:enws que se 
presentan en una organización y que se manij?esta en [a percepción, 
actitudes y re[ación deÍ traGajaáor con fos áfferentes elémentos de [a 
organización taíes como: qrupos de traGajo, c.Rg[aciones Interpersonalés, 
<Personaúáad y 5Wedlo YimGiente. 
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1. OCJ37'E<TFVOS: 511.IOYE:N'EL q~cvo 'E:N QV'E LOS 'E511.CFL'EYJCDOS 

CO:NOCE:N LOS 003.J'E<TFVOS CO:N CL.Jll<RJCDY/CD, SI CU'EWTYl:N 

CO:N LOS CJ{,'EC'U<R,SOS Yl<IYECV.Jll©OS CF.JllfJV4. LO<]CJV'IC}{,LOS 01' SI 

CO:NOCE:N SV CO!NT(jljCJ3rUCIO:N .Jll SV CO:NS'ECVCIO!JV: 

2. <FV:NCIO!J\FES: 'ES rlJ:NYI 511.<E.CDICD.Jll <JYE Lfl PECJ«;íECFCIO:N Q:.U'E 

LYJS <P'E<R,SO:NYJS <TI'E!NP.NCJ{,'ESPEC<TO .Jll SVS <FV:NCIO!J\ff.ES. . 

3.SfíJ_<TIS'Fl/CCIO:N CO:N L..?J 'E:MCJ?<R<E.Sll: 511.I<JYE LYJ PEr.RCECFCIO:N 

Q:.U'E <TI'E:J\í'.E 'EL <T~CJ3_}21.J.)llCDOC]Z SOCJ3C]Z<E. 'EL S'E!PFTICDO OYE 

<P'EC}{,PE:JV'.E:NCIYI CO:N SV 'E511.~'ESYI 01' . L.)21 

C0511.CF.)21<TICJ3ILI©.)ll© <IYE s·us OCJ3.J<E.<TFVOS CO:N LOS 

OC}{_y.)21 :NI ZYJ CIO:NYI L'ES. 

4. srUéJ.XECX'VISIO:JV: 511.IOYE LYI PECJ«YECFCIO:N <IYE LOS 

'E5WCFL'E.J21é.DOS CJ{,'ESP-EC<TO YI L/I CYLLI©.Jllé.D 01' 'FCJ{,'ECU'E:NCI.J21 

OYE Lfl é.D'EL'EyYICIO:N, 'EL _J21CF00"0 01' 'E511.CF/l<TI.J21 . . QV'E 

511.V'ES<TCJV'I 'EL .J'EPE :lf/ICIYI 'ELLOS. 

106 TESIS COK 
FALLA DE ORIGEN 



5. ;M.O<TFVJ21CIO!N l1 Lll. OR<Ell.<TFVI<DJZl<D: 'ES V:NJZI. ;M.<E<DI<DJZI. CJYE 

LJZI <PE<R_C'E<PCIO!N CJYE LOS <E;M.<PL<EYl<DOS SO<BCJ{.<E <EL 

<E!N<T-/lSIS 'Y <DIS<PO!NBBILI<DJZl.<D Q:.U<E <EXISPE <E!N <EL 

<EQ:.UFPO O 'U!NFDJZl<D <JYE <T<JV10JZl:JO JZIL CY15W0IO O 

éJYESJZICJ{.(j{_OLLO <JYE :JVV<Erv;z¡s ICJYEJZIS 'Y <E!N'FOQV<E <P_)2lcJVI. 

CJ{.'ES OL "VECJ{. <PCJ{.00L<E5'vf_)21 S 

6. <E..S<TI;M.'ULOS 5'vf;JPEqUJZIL'ES: 'EX<PLOcJVI. LJZI <PE<R_C'E<PCIO:N 

Q:.U<E LOS <E5W<PL'E_)2l<DOS <TI<E:NE!N CJ{.'E.S<PEC<TO JZl. SV'EL<DOS, 

<PCJ{.'ES<TYI CIOW'ES 'Y S<TJZITVS. 

7. 'ES<TI5W'ULOS 5\lf.O<TFV;JCIO!Nll.DES: 5WiéJYE LJZI. <PE<R_C'E<PCIO!J\r 

Q:.U<E LOS <E5'vf.<PDEJZl<DOS <TI<E:N'.E!N CJ{.'ESP-EC<TO JZl. "<EL LO<;¡CJ{.O" 

'Y SV CJ{.<ECO!NOCI5'vf.FE:N'TO, <EL <TcJVl.0JZl:JO <E!N SI (CJ?..<E<TJZl<DO<R.,, 

I:N"..Norf/.Jll<DO~ <TcJVl.SCYE!NéJYE~E) 'Y O<POCJ{.TU:J1/T<DJZl<D <IYE 

CCJ?..<ECI5WI<E:N'TO. 

8. OCRFE:JV'T;JCIO!N 'Y éJYES7l<füROLLO <PEr&.'iO!N;JL: ;M.I<IYE 'EL 

<;i<JUl<DO <JYE P-E<R_C'E<PCIO!N Q:.U'E LOS 'E5W<PL'E_)2l<DOS <TI'E!JV'.E!N 

CJ{.'ES<PEC<TO JZl SV I:JVPE<;icJVI. CIO!N CO!N LYI 'E;M.<PCJ{.'ESJZI. 'Y CJYE 

LOS <PCJ{.O<;¡cJVI. 5WJZIS CJYE CJZI. <PJZI CI<TJZI. CIO!N 'Y <D<ESJZI. CJ{.CJ{.OLLO. 
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9. O<R(il/WIZl/CIÓ:NCJYEL <TCJUW3.7170: 5\11.ICJYE LYI <PE<R_DE<PCIO'J\r 

Q:.U<E LOS <E5W.CJ?DE..J2l_CDOS <TI<E:JV'E:N SOCB<R.,'E L,,71 C7/.LICD/1CD <JYEL 

<R.,'ECV<RSO :J-f'O:MYl:J\ro CO:NT<R./l<T.7/CDO, CJYEL !NI''VEL CJYE 

_)'ICJ?O'YO ..71 Q~09CJVl:M,,71S 'FO<R2W.71L<ES 'Y<JYE L.71 

<DIS<T<RJ<BVCIO:NCJYE C.71<R..9.21S <JYE <TCJVI<B..71:/0. 

10. CO::M'0'J'VIC71CIÓ:N: ::MICJYE 'EL 9<JVICDO <1YE 'FO~./LLICD./l©, 

OCJ?O<R.,TONICD.JZICD, C.J2l!NTI<D.J21CD 'Y 'VE<RJ21CICD.J21CD CJYE L.71 

I:N'FO~Jll CIO:N I!NPE<R:}V,,71, .JZISI CO:MO 'EL 'EPECTO QV'E 

<TI<E:N'E 'E:N L.JZIS <JXE<RSO'J\r.JZIS. 

11. CO:NCDICIO:N'ES CJYE <T<JVl<B.2170 (S<T<R'ESS): <ES VWYL 5\11.'ECDICD,,71 

<JYE L./l PE<RC'ECJ?CIO:N Q:.U'E LOS 'E::M<PL'EYICDOS <TI'ENE:N 

SO<B<R:_E L,,71 PE:NSIO'J\r 'Y Yl:NSI'ECDYICD CJ?(j{_O'VOCYICDYI CJ?O<R__ <EL 

<TCJV'I CB.J21 :JO 

12. <JYECDIC/ICIO'J\r llL <T<Rl/<B2170: ::MI<JYE L/1 <PE.<R.QECJ?CIO:N Q:U'E 

LOS <E5W.CJ?L'E.J21CDOS <TI'E:N'E'J\r <R._<EScp-EC<TO YIL I5W.CJ?..J2ICTO QV'E 

SU <T<RJ21CB,,71:JO _)2/CJ?O<R.,<T/1 .J2l L,,71. <E:M<P<R.,'ES/1. 

13. CJ21LICDl!CD 'E'J\r 'EL <T<R.Jil<Bl/70: 'EX<PLOCJVI L/1 <PE.Cl?__DECJ?CIO:N 

<JYE LOS 'E:M<PL'E./LCDOS <R._<ES<PE.C<TO ..J2l L,,71_ CO:M<PE.PE'J'VCI..71 <E:N 

SU 'EQVICJ?O 'Y L.71 V:NICDYICD 'E:N<;i<EW'.ECJV[L. 
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14. S'E<;}V<JUCDJ21CD 'EW 'EL <T<JUW3.J2170: ;MJCD'E L.J21. PE<J?.C'EPCIOW 

<¿U'E LOS <T<JU21(]3_J21:J_J21<DO'R._'ES <TI'E!JV'EW S0(]3'R._'E L_J21 

I;/vtPO'R.,<T.J21WCI.J21. ©'E L_J21 S'E(7U~<D.J21.<D 'EW'EL CIYES_J21'R._'R._OLLO 

©'E SrUS L_J21(]30'R._'ES. 
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o (1)0BJE11VOS 
o (4)SUPERVISIÓN 
o (7)EST. MOllVACIONALES 
O (10)COMUNICACIÓN 
o (13)CALIDAD EN EL TRABAJO 

ASPECTOS A EVALUAR 

o (2)FUNCIONES 
o (5)MOT. A LA CREA 11VIDAD 
O (8)0RIENTACIÓN Y DES. PROF. 
O (11)CONDIC. DE 1RABAJO (S1RESS) 
o (14)SEGURIDAD EN EL llRABAJO 
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o (3)SA TIS. CON LA EMP. 
D (6)EST. MATERIALES 
D (9)0RGANIZACION DEL 1RABAJO 
D (12)DEDICAOON AL 1RABAJO 
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o (1)0BJETIVOS 
o (4)SUPERVISIÓN 
o (7)EST. MOTIV ACIONALES 
D (10)COMUNICACIÓN 
o (13)CALJDAD EN EL 1RABAJO 

ASPECTOS A EVALUAR 

O (2)FUNCIONES 
O (5)MOT. A LA CREA llVIDAD 
O (S)ORJENTACIÓN Y DES. PROF. 
o (11)CONDIC. DE 1RABAJO (SllRESS) 
o (14)SEGURJDAD EN EL TRABAJO 
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o (3)SA llS. CON LA EMP. 
O (6)EST. MA TER!ALES 
O (9)0RGANIZACION DEL 1RABAJO 
o (12)DEDICAOON AL 1RABAJO 
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4 

D (1)0BJETIVOS 
D (4)SUPERVISIÓN 
o (7)EST. MOTIVACIONALES 
D (10)COMUNICACIÓN 
D (13)CALJDAD EN EL TRABAJO 

ASPECTOS A EVALUAR 

D (2)FUNCIONES 
D (5)MOT. A LA CREA llVIDAD 
D (8)0RIENTAaóN Y DES. PROF. 

D (3)SA11S. CON LA EMP. 
o (6)EST. MA TIERIALES 

D (11)CONDIC. DE TRABAJO (SlRESS) 
o (14)SEGURIDAD EN EL TRABAJO 

D (9)0RGANIZACION DEL TRABAJO 
D (12)DEDICACION AL TRABAJO 
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10 

o (1)0BJETIVOS 
D (4)SUPERVISIÓN 
o (7)EST. MOTIVACIONALES 
D (10)COMUNICACIÓN 
o (13)CAUDAD EN EL TRABAJO 

ASPECTOS A EVALUAR 

o (2)FUNCIONES 
D (5)MOT. A LA CREATIVIDAD 
D (B)ORIENTACIÓN Y DES. PROF. 

D (3)SATIS. CON LA EMP. 
D (6)EST. MA TERJALES 

D (11)CONDIC. DE TRABAJO (STRESS) 
D (14)SEGURIDAD EN EL TRABAJO 

D (9)0RGANIZACION DEL TRABAJO 
D (12)DEDICACION AL TRABAJO 
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10 

D (1}0BJE11VOS 
D (4}SUPERVISIÓN 
D (7)EST. MOllVACIONALES 
D (10)COMUNICACIÓN 
D (13}CAUDAD EN EL TRABAJO 

ASPECTOS A EVALUAR 

a (2}FUNCIONES 
D (5}MOT. A LA CREA llVIDAD 
a (B}ORIENTACIÓN Y DES. PROF. 
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<Ex:f.sten d1.versas teorías so6re ta motivación áeí personaí y sin áuáa Ca 

efectiviáaá áe caáa una áe et:las esta en función áeí entorno ta6orat; 

cuEturaí y sociaí áe caáa centro áe tra6aJo. 

<Por mencionar afBunas se encuentran ías te.orías. áe ·ta <Pirámicíe áe 

;At!.asfo-w y· ta áe ''.X" y '"Y" áe <Dougías. ;Att.c qregor, pero en esta ocasión 

presentamos otra interpretación áe nuestro estu.c(ioju;,¿-ame;,,t:Záa en una 

rr'eoría. áenominaáa ";Att.Ori:T'VYLCIO:JV-.:1-aqIP.~"(;uy/J autor fue 

Preáeric!¿_ 3fer.z6erg e[ cuaí esta6fece ta e:xjstencia áe. áos tip'!sáe factores 

que son:· íos áe líigiene y fos áe motivación. 1 

Los áe líigiene se á~nen como ías conáiciones que áe6en e:xjstir en caáa 

puesto para. que . e[ tra6aJaáor. no este· insatefeclío y. ÍO:S. áe motivación 

como íos que ié proáuéen una satisfacdón en eítra60jo que te pennite 

me_jorar tu áesempeño. · 

Ca6e señaíar que íos factores áe líigiene rw son áetonantes áe satefacción. 

<Pero, si no e:J(js_ten son áet0ruin_iés ?e ills_atisfáccwn. 

. . 

P.n 6ase a ío anterúJrpresentare fos resuftaáos áe .Ca aplicación áeí Clima 

Organizacionaíefestfeotraspe;,.spectiva (;;e~ tas siguient~s ta6tas) 

1 
Stephen P. Robbl~s. Comportamiento organizacfonal (Teorfa y Practica), Ed. Prentlce may. 7ma. Edición, Pag. 213 
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'Teoría áe ía ~otivación·áe 
'Freáeric& :Jferz 6erg 

'Factores áe :J-ligiene 
Conáiciones áe Tra6ajo 

Supervisión 

Comunicación 

Ofifetú.1os 

Seguriáaá en e['I'ra6ajo 

Satisfacción con Ca empresa 
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q'eoría áe fa 9Jtt.otivación áe 
Preáeric/¿ :J-íerz 6erg 

'Factores de Ca 
Organización áe['Tra6ajo 

Orientación y eDesarroffo 

'EstimuCos !Ñfot<'rlaciona[es 
. 

'EstimuCos !Ñfateriaíes 

Punciones 

<Deáicación a['Tra6ajo 

Cafiáaá en e['Tra6afo 

!Ñfoti:vación a úz creati·viáaá 
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Los 14 factores que fueron sefeccionaáos se funáamentaron 

principa[mente en e{ resuftaáo dé dl·versos programas dé tra6ajo para 

imp[antar sistemas dé aáministración tafes como:: IS0-9000, 

<R.gconocimientos a tra6ajaáores áistinguiáos, píanes dé enoque 

(situaciones dé emergencia), Círcufos dé Cafiáad; Campañas dé seguriáad; 

etc. <Donde se dénotan dl·versos comportamientos dé[ persona[ so6re [a 

aceptación y graáo dé imp[antación dé estos programas. 

<Bajo ía premisa "Q:U<E <EL P'E<R.,502\rfiL <ES <ES<ENCifiL;M<E~E 

<B'U<ENO" CJ?[anteamos nuestra nipótesis dé que e[ resu[taáo áe estas 

conáuctas o6eáecen a situaciones déifa·vora6fes désáe e[ punto áe ·vista dé[ 

tra6ajaáor y que a pesar dé ser enmarcaáas en un concepto gfo6al; 

presentan particu[ariáaáes en caáa dependéncia e·va[uaáa . 

./1 continuación rea[izaremos un pequeño aná[isis por caáa departamento, 

'Uniáaá ó Superintendencia. 
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'Es una entiáaá que presenta en su persona[ un aCto graáo dé áiscipEina 

pero un marcaáo áescontento en e[ estiCo _ áe_~ Eidérazgo _dé Cos . manáos 

medlos y una monotonía en e[ tra6ajo so6re - toáo en [os puestos 

sindlca{izaáos, sin em6argo e.J(iste una cCara percepción dé que son [a 

imagen principa[ dé[ centro dé tra6ajo y están o6Eigaáos a comu(gar con 

Cas pofíticas y nonnas áictaáas por [a a[ta dlrección 

'En este ©epartamento se dé6e mqorar [a reCación entre 5llf.anáos 5llf.edlos y 

Persona[ Süufica{izaáo, désdé u-Íi ;unto dé ~vista áe organización y 

CJ?íaneación dé[ 'T'ra6aJ"o, ©o.ndé é[as metas'y o6jeti'vos se détenninen en 

forma conjunta para[ograr u1i major in:voülcramiento en e[ cumpEimiento 

áe las mismas y que se concientis~1Í ªe' [t"/. i,;;_portancza y trascenáencia áe 

a~or otra parte se recomienád fy1nen~qr ~ti[o¿ ~a!zJ--o;_ 5ife_cíjos una cultura 

dé_reconocimiento··constante·a[os[¡,g.,-:o_s_c[éJ;p~~;6,z{l[atrq~ves•áerutemas 
• - --.· - ·- . - - - - -- --... --_.-_-o-~ ,. - .. • ..• - - --; -'" ·- - -- --- - .... - - ' • - --

dé e'va[uación fonnaíés. 

~ - -:o - -

Y/sí mismo se dé6e tra6~jo; dé i1iaucción a[ 

.JlÍ_rea, así como una re·visión pe"riódicá dé las rzece'.sid-adés de capacitación 

indl'viáuaí. 

136 TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



'E[ persona[ áe esta '-Unüfaá su principa[ característica es e[ oráen y su 

graáo áe especia{ización en los tramites áe soficituáes en [os tramites áe 

soficituáes áe aáquisiciones en apego a [a normati-viáaá tanto intenza 

como gu6ernamentaí que rige su que nacer áiario. 

'Este estiCo áe tra6ajo a pro·vocaáo que eí personaí áificiúnente se entere y 

participe en los programas estratégicos áeí centro cíe tra6ajo, cíeri-vanáo 

esto en una 6aja moti·vación y cíescontento cíe los o6jeti·vos comunes cíe ía 

<:K§fine ría .. 

Para 6uscar su6sanar esta situación es necesario que se esta6lescan 

canales áe üifonnación fonnales, so6re Ías Políticas, <Programas 

'Estratégicos ó campafías que se estén Íle·vanáo aca6o. 

_/ldlcionaúnente es necesario Implementar o fortalecer íos Programas cíe 

inditcción y CDesarroíío <Profasionaí y nacer una re·visión con ías enticíacíes 

facuúaáas para reorganizar ía áistri6ución crer tra6ajo y cíeterminar [as 

cargas necesarias para caáa puesto. 
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SV(lXE.<RI:JVlFE.~!NCI.Ll <XYE O<PE.fRjf_CIO!N 

'Y 

SV(lXE.CRf~CI.Ll <XYE PVP.CRZ,fl 

'Ef personaf dé estas áreas que son ía parte ·vitaf déf centro dé tra6ajo, 

presentan un alto graáo dé especia{i.zación operati·va, ef cua{ démanáa un 

nivef imperante en ef conocimiento dé sus funciones, sin em6argo. 

Considéran que ía supervisión déf tra6ajo esta ñacienáo{a persona{ que no 

tiene ía suficiente capaciáaá técnica y dé Cidérazgo lo cua{ ña generaáo 

una aparente désc01ifianza entre personaf técnico y fos operaáores. 

'Es necesan·o esta6Lece_r un canaf dé comunicación permanente para re·visar 

programas semanales dé tra6ajo, áijúndlr los 

Logros dé caáa pla1i~a. 
' - ·., .~ 

Por ·otro {aáo es necesario int~grar<Progi-t:l1;1~/<Fomzáre}.áe i;~d-ucción af 

<Determinar e fonna conjunta íos á:n6it~s ~;~'.ri~~1ii~,6ÍRáacC dé caáa 

puesto, así como· los programasáe Capacit'acfónpdfinh_n~jif.is y <Fmnentar 

la Cultura dé ~conocimiento y reáucir la rotacfón dé pf!rsonaf so6re toáo 

en {as jefaturas dé sector. 
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V!NICDYlCD $RP.CVCRSOS PI!NYl!NCIP.$ROS 

'En esta área e persona[ na ezyerimentaáo un importante cam6io áe 

métoáos áe_ tra6ajo .. p01:~Ca~.incorporación áe tecnología, organización áe[ 

tra6ajo, désincorpora~ióti (fe otras fanciones y monitoreo (auditorias) 

continuo áe íos resu[t~áos áe tra6ajo. 

<Toáos estos factores nan creaáo incertiáum6re en cuanto a[ futuro dé [as 

estructuras organizacionaíes áe esta/Í.rea. 

'Es muy importante mantener a[ persona[ üifonnac{o so6re é[ porque áe 
~ ."":~ . ~ ;' 

caáa moáifi-cación áe íos procedlmientos de -tra6ajo : una constante 

capacitaCión para e7ifrentas estos cam6ios. 

'E[ rifrbsco. en conocimientos es prioritario y consiáerar en ía/medláa áe [o 

posi6Ce [as propuestas áe organización que e 'Persotiai~!pe?dti-~ondgapara 
que su creativiáaáno se sienta áisminuiáa .. 

'E[ persona[ áe esta entiáaá manifi-esta afta graáo áe apego a [a 

normativiáaá c01ifonne a [o que consiáeran es [o regCamentario. 
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Se dé6e tra6ajar pnºncipafmente en ef mejoramiento dé planes dé 

désarroffo, incorporación áe tecnoíogía, canafes fonnafes dé comunicación 

y re·visión áe estructuras organizacionafes principafmente en fu e·vafuación 

y ·vaíoración dé caáa puesto. 

<Por otra parte es muy importante fomentar íos grupos dé tra6ajo 

üzteráiscipfinaríos dé íos 3 . ©epartamentos dé fu Vniáaá para mqorar e[ 

respeto ell ef marco áef conocimiento áe los oGjeti·vos dé caáa área. 

'Esta situacióll se pueáe estar presentanáo ya que toáos íos eifuer.zos áe 

áesarro[[o y apoyo la6oral se dlngen a las áreas eJ(J:enzas dé fu Vniáaá dé 

<Rgcursos :J-fiunanos. 

SVaxECJ?,J:NlIP.!NllY.E!NCIYl CIYE SP.qV<I(JCDYl..CD PEC!NICYl 'E 

I!JVScprE,CCIO!JVry" SP.qVCR.JCD./l© (SI<ISI) 

'Esta entiáaá al igual que la Vniáaá áe ~cursos :Jiumaiios tam6ién 

presenta una importante preocupación por el servicio a otras entitfadés dé 

[a <Rgfinería a6anáonanáq [a atención a sus propias. necesiáaáes. ·· 

'Es muy importante reforzar [os plan~s dé capizcitación intenzos, ya que 

actua[mellte sus program~s se fza;z. en:fo~ado á íafonización dé una cultura 
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dé Seguriáaá y se fian ofviáaáo dé revisar sus propias necesiáadés dé 

désarro[fo. 

<Esta fafta dé preparación tia creaáo una percepción dé áescon~fianza entre 

[os mismos integrantes dé[ área. 

Su fortafeza principa[ cae en e[ constante tra6ajo áe supervisión y 

asesoría, Pero fafta crear un 6ase sófiáa dé· conocimiento para estefin. 

_)llsimismo es necesario crear 'ciz;iafes formafes áe comunicación so6re [os 

asuntós estrattfgtcos dé (a <kfúi~fra. 

La característica prÍliciptZ[áe este pe.~sonaí es que son tra6ajaáores dé 

régimen áe Co1ifil21iza·:;} !:cúi . .zui, afto ni'veí dé preparación para [a 

incorporación dé m'q:i~a~ a fo~pr~~e;(}s dé tra6ajo. 

_71quí se dé6e tra6ajarei[eCi1Í'vofuúamientotfefpersonaCen;~ogramas·dé 
-- - . ·, •, ._ . · .. ~· 

motivación y reconocimiento a sus propuestas áe tra6ajo y una 

comunicación continua con áfferéntes entiáadés. 
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..Jllsimismo es necesan"o .6uscar fomentar el tra6ajo en equipo para que entre 

ellos se conozca los olijetfr;os particulares dé caáa entiáaá. 
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fR'ESV:kt.'E!N y CO:NCL'ÚSIO!NP.S 

'En 6ase -a íos resuúaáos - o6teniáos - en ía encuesta áeí Cfima 

Organizacionaf; apficaáa en ía ~fineria :JWaáero, ía percepción áe íos 

tra6ajaáores áe manera generaí es como sigue: 

YI) Se conocen íos o6jeti·vos y funciones áe caáa uno áe sus puestos, sin 

em6argo, no se tiene cíara su interacción con otros áepartamentos y su 

contri6ución a íos o6jeti·vos áe ía empresa. 

CB) Se requiere reforzar [a ináucción a ía empresa y a [os puestos áe 

tra6ajo, ya que se perci6e como inaáecuaáa. <Tam6ién re·visar íos 

programas áe capacitación y ías necesicfaefes áeí personaí en coordinación 

con íos jefes áe a reas y/o manáos medios> 

C) 'Es importante esta6lécer una aí 

cumpfimiento áe metas, resaúaná;íainzpófrancia ~/ra1(funcio1ies áe 

toáos y caáa uno áe Ios empléaáos; su ~ontri6uc~ó;~ '~ í~ ~~pre;a.-

<D) 'Es necesario resaúaría importa1z~ia_qfte.ti~neÍa;-~"oo1ffi1z~~ciéinentre íos 

tra6ajaáores para eí áesarro[ío áe'/i~a6'd)o d,i;équip~. Yt~t~aú~ente no se 

cuenta con itifonnación oportunaáeíos que suceáe en eí centro áe tra6ajo 

y generaúnente ía úifonnación que .Se reci6e- áe manera itifonnaí no es 

proáucti·va ni oportuna. 
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e.E) Se perci6e una carga importante áe tensión fisica y mental por el 

e:x:_ceso áe líoras que permanece el personal en sus íá6ores, ya que esto no 

pennite íá atención a sus asuntos personafes, áe saíucfyfamiíiares. 

P) Los estilos áe supervisión áemancfan mayor é1ifasis en la comunicación 

fonnaí tanto áe manera áescenáente como ascendente y es necesario que 

íos planes áe tra6ajo se realicen en fonna conjuúta, considerando las 

sugerencias y comentan·os áe Íos tra6ajacfores. 

9) Se requiere que en cacfa area se révise~iios esquemas de cfistri6ución áeí 

tra6a_jo y la píáneación de las mismas pa;a pocfer_'definirfos parámetros áe 

mecfición áe resuítacfos. 
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·- - -----_ - _, .-- . ,- - -- - -- -.. -, ,--- ---: - '":- --'"~-- -- .- -· -- .- -. . -., - - - - -- -, --

16 Y 17 .JZLrtli.asastr;a sifJnifJ.t:~: .. ~'§ ~1!-~Sfat,~lJ~ ~ ía li.Zfmaniáaá es 
ííamaáa .JZLrtli.á, .•rü¡uezCl-·:·/@.:tii:rr?.1:,_;q_u.é.:~.D_iitÍ!1{eci:§:/i,1:fm.:.t:1.núfa~ es 
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para aáquirir y mantener úL ti.erra ú:íaJllrt/i.asaStra, ciencia de ía 
poíitica". ~--- \.:.· ::_·.;-~ --·-;:~--~-:~::·---

- ::. 

:lo!~YL;;;¿es:en;tiff:!J/}~-~~~~~'.~if/;¿~if~~tzía~: 
escrita". "'En generat;•_este géner~ es. e{que •mejor refíeja_. ía. ª11lpfiación 
áeí li.orizonte cu[tura[ij!amieo: i Com'en.ianáo por ser ':º~ct?_:6iáo como 
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.JZLáministración Pú6&a" querrero, Omdr. Los ;_ dons'ejos áe Los 
<Príncipes 'Españoíes. (R,szp. # 54 p. 523. . . . ·· ·· .. 

22 Puera áe .JZLíemania sóío Suecia ta (íega a practicar, por ío que sin 
fugar a áuáa su áifú.sión es su mayor limitante · 
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