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Aula Mentor

Unidad 1: Organizacion y gestion del equipo
humano del almacén

1. Introduccidén

En la primera Unidad Didactica del curso “Gestion del equipo de trabajo del almacén” se van a
revisar algunos aspectos fundamentales de la empresa como el lugar en el que se desarrolla
el trabajo, asi como los principales conceptos que es preciso conocer para poder gestionar de
forma eficaz un equipo de trabajo.

No existen dos empresas iguales, sino que cada una tiene su propia estructura organizativa: las
empresas se disefian de acuerdo con multitud de factores, para conseguir sus objetivos y a su
vez se ven influenciadas por distintos condicionantes.

A esto hay que afiadir que cada organizacién tiene su propia “personalidad”, su cultura. Junto
a la estructura que ha sido disefiada de forma consciente y que se representa graficamente
en un organigrama, existe otra que tiene su origen en las relaciones sociales que se dan entre
los trabajadores y que hay que conocer, por la gran importancia que tiene en la vida de la

organizacion.

Las descripciones de puestos de trabajo se utilizan para conocer qué funciones y tareas
desempefan las personas que componen una empresa; pero los trabajadores, ademas de tener
especificadas en la descripcion del puesto las funciones que tienen que desarrollar, necesitan
tener cierto grado de motivacion para desempenarlas.

La motivacion en el trabajo es el elemento que hace que unos trabajadores tengan un desempefio
“normal” y otros “excelente”.

Gestionar un equipo de trabajo es una tarea extraordinariamente dificil; no existe un estilo
de direccion 6ptimo que se pueda aplicar en todas las situaciones; el liderazgo situacional
postula que la persona que tiene responsabilidad sobre un equipo debera conocer y utilizar el
estilo de direccion mas adecuado a cada una de ellas.

Por ultimo, los objetivos de una empresa, que han sido definidos en los niveles mas altos de la
organizacion, deben desplegarse, tanto en sentido horizontal como en el vertical, por toda la
empresa; la Direcciéon por Objetivos es un sistema que permite que los objetivos estratégicos
se vayan traduciendo en otros mids concretos y que estos lleguen a todos los puestos de la
empresa.
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2. Nociones basicas sobre la empresa

La empresa es un espacio que surge de la unién de determinados medios y de personas que
llevan a cabo, de forma organizada y coordinada y de acuerdo con determinada estructura
jerarquica, un conjunto de actividades con la finalidad dltima de conseguir unos objetivos.

La finalidad de la empresa es producir bienes (fabricar determinado producto) o prestar servicios;

ara que una empresa pueda cumplir con esta finalidad, los recursos humanos y materiales de
0s que consta tienen que estar ordenados y estructurados de manera adecuada.

La creacion de una empresa y el disefio de su estructura organizativa requiere que se hayan
identificado cuales son las funciones y tareas que hay que desempenar para conseguir el
producto o servicio deseado, y ademas conseguir que estas funciones y tareas se hayan
coordinado adecuadamente.

2.1 Creacion de la estructura organizativa

La situacion del mercado, el tipo de productos y/o servicios que ofrece la empresa, los objetivos
que se plantee, el entorno tecnologico, el ambito de actuacion (local, nacional, internacional,). ..
son elementos que determinan cudl es la estructuracion ideal que debe tener una empresa.

No existe un modelo ideal de organizacién aplicable a todas las empresas

Una estructura adecuada es aquella que le permite a una empresa conseguir los objetivos que
se ha propuesto, haciendo el mejor uso posible de los recursos humanos y materiales con los
que cuenta.

La creacion de la estructura de la empresa pasa por cuatro etapas: determinar las funciones que
hay que llevar a cabo, disefiar los puestos de trabajo, agruparlos de forma l6gica y establecer las
relaciones que tienen que darse entre ellos.

- Identificar las funciones y tareas

El primer paso para conseguir una estryctura eficiente que permita conseguir los objetivos
de la empresa consiste en identificar qué “cosas hay que hacer”, qué funciones y qué’tareas
tienen que desempenar las personas que trabajan en ella para lograr producir el bien o prestar
el servicio que ofrece la empresa.

- Disenar los puestos de trabajo

El disefio de los puestos de trabajo requiere que se agrupen las funciones y las tareas que se
han identificado. De esta manera, se van constituyendo los puestos de trabajo que estarian
conformados por el conjunto de actividades que son susceptibles de ser llevadas a cabo por
una persona.

- Agruparlos en unidades organizativas
Una vez disefiados los puestos de trabajo, y teniendo en cuenta los recursos que son necesa-
rios para desempenarlos, la homogeneidad que tienen en su contenido, los medios técnicos

y materiales que requieren, las instalaciones en las que se desarrollan, etc. se agrupan en
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unidades organizativas mas amplias (ej.: departamentos).

Una unidad organizativa estaria constituida por un conjunto de personas que desarrollan unas
actividad con cierto grado de homogeneidad y que dependen jerarquicamente de un superior
que cuenta con determinada autonomia para tomar decisiones y que es el maximo responsa-
ble del trabajo que realizan sus colaboradores.

Establecer las relaciones , .
Una vez que se fan establecido los puestos de la empresa y las unidades organizativas se

definen las relaciones que hay que mantener entre ellas para que el funcionamiento de la
empresa sea adecuado.

Puestos de Unidades

! ; Relaciones
trabajo organizativas <

Funclones y tareas

Pero las empresas no son algo estitico, sino que van evolucionando y desarrollindose; este
crecimiento se produce tanto en sentido vertical (responsabilidad) como en sentido horizontal
(especializacion).

El crecimiento en sentido vertical da lugar a la aparicion de niveles de responsabilidad con
distintos grados de autoridad y con la posibilidad de tomar decisiones con mayor o menor

impacto.
El crecimiento horizontal se produce para dar respuesta a la necesidad de especializacion en
el desarrollo de las funciones que se desarrollan en la empresa.

Como consecuencia de este crecimiento se produce la estructura piramidal, tipica de la
mayor parte de las empresas: en la base de la pirimide se encuentran los puestos en los que
se cuenta con menor nivel de autoridad y de autonomia, normalmente los menos cualificados y
mas numerosos y en los que predomina la realizacion de tareas con un importante componente
fisico. Por el contrario, en la parte mas alta de la piramide estin los puestos que concentran
mayores niveles de autoridad y responsabilidad, menos numerosos y mas caracterizados por la
realizacion de funciones intelectuales y de reflexion (mas “de despacho”): coordinacion, gestion,
planificacion, etc.

N Lo Componente
intelectual
Directivos Flamficacion,
OIgAMZEACiOn,
J coordinacian,
Zeshon

Mandos intemedios

Componente
Tixico:
Ejecucicmn.
realizacion de
tareas

Dperarios /
Empleados
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2.2 El organigrama

Los organigramas se utilizan para representar graficamente la estructura organizativa que tiene
una empresa. Mediante el organigrama se representan los niveles de responsabilidad que
existen (en sentido vertical) y las areas de actuacion en las que estructura sus actividades la
empresa (en sentido vertical) y las relaciones que se dan entre los distintos puestos y unidades
organizativas.

El organigrama es la representacién gréfica de la estructura de una empresa

Entre estas relaciones, las principales son las jerarquicas, que son relaciones de autoridad que
se dan entre superiores y subordinados (por ejemplo, aquellas que mantiene un Responsable de
Almacén con un Técnico de Recepcion o de Expediciones, donde estos dependen directamente
del primero). En un organigrama estas relaciones se representan mediante lineas continuas.

La forma mas habitual de representar un organigrama es utilizando rectangulos. Estos rectingulos
representan los puestos o funciones que de llevan a cabo en la empresa y se encuentran unidos
entre si por lineas que sefialan las relaciones ascendentes (con sus superiores) y descendentes
(con sus subordinados) que se dan entre los distintos puestos.

Asi, el nivel jerdrquico de un puesto determina el lugar donde se ubica en el organigrama en
sentido vertical el rectaingulo: el rectingulo que representa al puesto que estd situado en un
nivel jerarquico inferior, se ubica inmediatamente debajo del que representa al puesto superior
del que depende.

Por otra parte, los departamentos se utilizan para agrupar las funciones que se llevan a cabo

en la empresa; los departamentos constituyen unidades organizativas que agrupan a un conjunto
de actividades pertenecientes a un area determinada y que tienen una finalidad comun.

Director General

Director Director de Director

Comercial Fabricacion Financiero

Jefe de
Mark eting

Jelede Jefe de
Fabricacion Conlabilidfad

Jefes de Tumo

Jele de Ventas

L

cie de Logistica

Responsableide
Expediciones

Responsablede
Almacén




U1. Organizacion y gestion del equipo humano del almacén

2.3 La organizacion formal y la informal

En las empresas, junto a la organizacion formal coexiste la informal. La organizaciéon formal
es la que se refleja en el organigrama y representa la estructura organizativa con la que se ha
disefiado la organizacion.

Partiendo de los recursos humanos y materiales de los que dispone la empresa, de su finalidad,
de los (%b jetivos concretos que gersigue li)s dlreéstwos d1seé1361 esta estructura. En la organi-
zacion formal existen regla ormas que los t jadores en seguir y se dan relacidones
jerarquicas (quién depende de quién) entre los miembros.

El poder en la organizacion formal depende del puesto que cada persona ocupa en el organigrama.

Por el contrario, como consecuencia de las relaciones sociales que se dan entre los miembros
de la empresa, surge una organizacion informal (paralela a la estructura formal diseniada de
forma consciente para cumplir unos objetivos empresariales).

Esta organizacion informal no es algo que se planifique de antemano, sino que va surgiendo
como consecuencia de las relaciones interpersonales que se producen entre los trabajadores y
de aspectos que no guardan una relacion directa con el trabajo.

En la organizacion informal son los propios miembros de la empresa o del grupo los que le
asignan poder a una persona (independientemente del puesto que ocupe).

H QA don dniormal v ot e & ielecionsaansiales e santayre il e dis mans
en consecuencia, en la productividad de la empresa.

Integrar los grupos informales en la organizacién formal aumenta la eficacia de
la organizacion

La técnica sociométrica (o sociograma) se utiliza para estudiar las relaciones emocionales y
afectivas que se dan entre los componentes de un grupo. El sociograma es un conjunto de
procedimientos que permiten observar, analizar y describir las relaciones socioafectivas que se
producen entre los miembros de un grupo.

El sociograma permite identificar las relaciones de atraccion o rechazo que se producen entre
los componentes de un equipo y asi identificar quién es el que actia como lider, el que es re-

chazado en el grupo, el menos popular, el mas polémico,...

2.4 Cultura empresarial

La cultura empresarial refleja la “personalidad”, la “manera de ser” de una empresa, el conjunto
de caracteristicas propias y comunes a sus miembros, que se mantienen de forma estable en el
tiempo, y que la diferencian de otras empresas.

Asi pues, la cultura empresarial seria el conjunto de creencias y principios basicos que los
empleados de una organizacion asumen y comparten y que la diferencian de otras de otras
empresas.

Aspectos como el estilo de comunicacion, la forma en la que se relacionan los trabajadores,

13
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la manera de vestir, como se toman las decisiones, la rigidez o flexibilidad en la manera de
aplicar las normas, etc. son elementos que conforman la cultura empresarial y que tienen gran
trascendencia para el ajuste de un trabajador en una organizacién. Siguiendo a Roger Harrison,
se pueden distinguir cuatro tipos de culturas empresariales bisicas: orientada al poder,
orientada a la funcién, orientada a la tarea y orientada a las personas.

~
sSe ejerce un control tofal de loz supertores a log subordmados. Sefiende a domunar el
S tneeny entomoy el mercado v a ehinnnar a la oposicion
poder 1
-
«Hay mna cran preocupacion por la "lezahidad”, ¢l complimiento de lag normas, el
_ respetode la jerarquia, el semumiento de log procedimientos. Tiene inds importancia
SRl EER  gotuar comrectamente que hacarlo de manera eficaz
la fuimcion y
'ﬁ
*La principal precenpacion ez la consecucion de los objetivos, se otorza may or podera
. lo: que son mas competentes profesionalinente Se sizuen las normas siempre queno
IENERERE  sean nn obstaculo para el trabajo
la tarea y
-
Lo unportante e2 que log enpleados satstagan sus neceswdades, 2e toman lag decisiones
Soronrir porcousensoy o se le otorga excesiva relevancia a las relaciones jetirquicas
las personas 44

3. Descripciéon de puestos de trabajo

3.1 Analisis y descripcion de puestos de trabajo

Para que una empresa funcione es necesario que se hayan identificado y definido las actividades
que se tienen que desarrollar en ella y, posteriormente que se hayan estructurado de una manera
l6gica, alineada con sus objetivos y con los productos que se fabrican o servicios que se prestan.

Para ello se utiliza el analisis y descripcion de puestos de trabajo, que es un procedimiento
sistematico que permite obtener informacion de las funciones, actividades y tareas que se llevan
a cabo en los distintos puestos de la empresa de manera que quede plasmado en un documento
(descripcion del puesto de trabajo).

En el anexo UA1-1, “Ejemplo de cuestionario de descripcion de puesto de trabajo” se ofrece un

modelo que puede utilizarse para obtener informacién por parte del ocupante de un puesto
para realizar el analisis de dicho puesto de trabajo para su posterior descripcion.

La descripcion del puesto de trabajo es un documento en el que se delimita donde esta situado
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en la organizacion, de quién depende, para qué existe, con quién se relaciona, qué se hace en
él, con qué medios se cuenta,...

Resumiendo, la descripcién de un puesto establece las funciones y responsabilidades de la
persona que lo ocupa y cudl es su ambito de actuacion.

El documento que recoge las descripciones de los puestos que existen en una organizacion
(o en una determinada parte de ella) y las relaciones que se dan entre ellos es el Manual de

Funciones o Manual de Descripcion de Puestos de Trabajo.

Es importante sefialar, aunque pueda parecer obvio, que no es lo mismo el puesto que su
ocupante; el puesto es una unidad organizativa y puede estar desempefiada en una empresa
por multiples personas o por el contrario estar vacante en un momento determinado. En
consecuencia, no seria lo mismo el nimero de puestos de trabajo que la plantilla (nimero de
empleados que tiene la organizacion).

Aunque los puestos pueden tener el mismo nombre en distintas empresas, lo normal es que el
contenido de los puestos varie de unas empresas a otras; por esta razon, las descripciones de
puestos de trabajo deben ser especificas para cada empresa y estar ajustadas a su sector, cultura,
medios de produccion, ubicacion geografica, estilo de liderazgo, volumen de actividad, etc.

Basicamente, una descripcion de un puesto de trabajo recoge cuatro aspectos fundamentales:

e hace en_el puesto, como se hace, con,qué obietiv ué caracteristicas debe tener la
fo % =k feyd manb A A b

;Qué se hace en el puesto?

Actividades, fisicas o mentales que llevan & cabo las
personas que ocupan el puesto

. Dequé manera se hace?

Métodos de trabajo, recursos (humanos o malenales) con
los que se cuenta, antonomia de la que se dispone, pautas
de actuacion, etc.

. Para qué se hace?

Que objetivos y finalidades se persignen con la realizacion
de las funciones del puesto. como se relacionan estas
funciones con olras, ete.

;Qué perfil debe tener el trabajadar?

Cuales son [ag caractenishicas (conoamientos, formacion,
experiencia previa, habilidades) que debe reumnir el
irabsyador para desempefiar adecuadamente el puesto

be deseripcigrsieldpesie destabai pesstite guinus spaps g aptimiter erethissidedfshaieo bl
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que tiene sirve de guia tanto para seleccionar a los trabajadores mas adecuados como para hacer
un seguimiento de su rendimiento y detectar las carencias formativas de su equipo.

A pesar de que no existe un modelo Gnico estindar para definir un puesto de trabajo, normalmente
una descripcién de puesto contiene los siguientes apartados:

Datos de 1dentificacion *Permiten localizar v situar al puesto en la empresa

*Razon de =er del puesto, cual es su finalidad ultuna

Mision en la orgamzacion, para que exisle

*Prucipales tareas o responzabilidades que =¢
Funciones desarollan en el puesto para consegmr los
resultados que se derrvan de 1a nuzion

*Condicionantes qne pueden afecta al puestoy
tactores relacionados con an entormo

Circunstancias del puesto

16 s Area robre la que mfluyve el puestoenla
Dimensiones organizacion: nimero de perzonas. volnmen de

produceron. canbidad de altas. ..

sPerfil o caracterighicas que debe reunir la persona
Requerimientos que ccupa el puesto: formacion, conocunientos,

expeLiencia previa. personalidad, etc,

Veamos a continuacion los contenidos especificos mas habituales de cada uno de los apartados:

- Datos de Identificacion
* Nombre del puesto
* Nombre del o de los ocupantes del puesto
* Departamento
* Relaciones jerarquicas
* Fecha de elaboraciéon o actualizacion de la descripcion

- Mision

* :Qué es lo que hace? Refleja con un verbo de acciéon lo que se realiza en el puesto
para conseguir los resultados.

* ;Dénde lo hace?, ;cuil es el ambito o area de responsabilidad en la que desarrolla
su actividad?

e :De acuerdo con qué lo hace? Instrucciones, guias, pautas, legislacion, que se debe
seguir para cumplir la mision

» ¢(Para qué lo hace?, ;cuiles son los objetivos que se deben conseguir en el puesto?
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- Funciones y responsabilidades
* Se describen con mayor o menor nivel de detalle dependiendo del objetivo de las des-
cripciones y del nivel de responsabilidad del puesto.
* En posiciones con determinado nivel de responsabilidad, no se suelen incluir mas de
6-8 funciones globales que realiza el ocupante, mientras que en niveles mas bajos lo
habitual es describir las tareas concretas que se realizan, llegando incluso a especificar
el porcentaje de tiempo que dedica o la frecuencia con la que se realiza.

- Circunstancias o condicionantes
* Normalmente este apartado es util en puestos que requieren una baja cualificacion,
donde predomina el trabajo manual sobre el intelectual. También se alude a las con-
diciones ambientales y fisicas en que se desarrolla el trabajo o a los medios materiales
que se necesitan para su ejecucion.

- Dimensiones
Lo mas habitual es que estas dimensiones se refieran a tres aspectos:
* Numero de personas que dependen de él.
* Magnitudes economicas —cifra de negocios, presupuesto, masa salarial— sobre las
que influye el puesto.
* Equipos o materiales que son responsabilidad del puesto.

- Requerimientos
Se estructura en:

* Formacion de base: titulacion o conocimientos minimos requeridos en el puesto.
* Conocimientos especificos; conocimientos especializados que se requieren para
conseguir un desempeno adecuado en el puesto.
* Experiencia minima requerida; distinguiendo entre:
o Experiencia en el puesto; hace referencia al tiempo necesario para conseguir un
adecuado desempefio, contando con los conocimientos de base especificados.
o Experiencia previa al puesto; se refiere al periodo de tiempo que es necesario
haber pasado en otro puesto de trabajo antes de acceder al puesto descrito.
* Competencias, babilidades, aptitudes, caracteristicas de la personalidad, et-
cétera, donde se contemplan un conjunto de rasgos y caracteristicas mas dificilmente
objetivables que se requieren para el acceso al puesto de trabajo.

3.2 Puestos y funciones en el almacén

La mayor parte de los comercios, industrias y empresas, especialmente las que tienen un tamano
mediano o grande, llevan a cabo la actividad de almacenaje. Pero como comentibamos con
anterioridad, cada empresa es distinta, por lo que no hay uniformidad en el lugar en el que estan
ubicados los puestos relacionados con el almacenaje en el organigrama.

No obstante, salvo en las empresas cuya principal actividad es el almacenaje (ofrecen este
servicio para sus clientes), en la mayor parte de las compafias la actividad de almacenaje se
integra en los departamentos de logistica, compras o produccion.

Senalabamos que las funciones de cada puesto varian en funcién de las empresas; a pesar de
esto hay determinados “puestos tipo” en el almacén que normalmente cuentan con unas

funciones basicas comunes.
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Responsable de almacén

Responsable e Recepcion

Responsable de
Almacenamiento

Responsable de Expedicion
(movimiento)

18 Responsable de mformacion v

admustracion

Auxiliar de almacen /
repartidor/ reponedor/
carrefillerp

*Se encarga de la planificacion v argaizaicon de
lag actividades que se llevan a cabo en el almacen
v paranhiza su cotrecta ejecncion

* 3unusion es la recepcion, identificacion y
mantenimiento de las mercancias hasta gue son
trasladadas a la zona de almacenamiento estable

*Se enicmga de nbicar las mercancias en las zonas
adecuadas v grantiza que estin en las mejores
condiciones de conservacion

+(Garantiza que log movinientos de mercancia
iternos (entre zonas del almacen) v externos (con
chienies. oirog centros de trabajo) se Hevan a cabo
siniendo la normativa v log procedimientos
pautados

Llevaa cabo log procesos administrativos del
almacén y da respuesta a las necesidades de
informacion

*Hztos puestﬂs 2e encargan de las mercancias una
vez recepcionadas v antes de ser expedidas: las
fransportan v ubican. las r:htnbu}fem las recuenta,
lag clasifican.etc.

En el anexo UA1-2, "BAT funciones almacén” se definen las funciones de los puestos de trabajo
del almacén de British American Tobacco Espafia.

En el anexo UA1-3, “Perfiles y necesidades formativas del sector logistico”, se pueden ver las
principales funciones y caracteristicas genéricas (en el sentido de que no pertenecen a ninguna
empresa en particular) de un gran nimero de puestos de trabajo tipicos del area de logistica.
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4. La Direccion por Objetivos

4.1 Niveles de direccion

Peter F. Drucker fue quien popularizé en la década de los 50 el concepto de direccion por
objetivos para referirse a una técnica de planificaciéon mediante la cual los objetivos se establecen
de manera conjunta en la organizacion, se revisa su grado de consecucion de manera periddica
y se refuerzan y premian los avances que se van consiguiendo.

Asi es como la Direccién por Objetivos permite que los objetivos estratégicos de una empresa
se transformen en otros mas especificos y operativos que se pueden asignar a los trabajadores
(y estos pueden ver la relacion directa que tienen con su trabajo), a través de su despliegue y
ejecucion en los diferentes niveles con los que cuenta la organizacion.

En la teoria de las organizaciones se distingue entre tres niveles de direccion: estratégica (a
largo plazo, 2 — 5 afios), tactica (a medio plazo, 1 — 2 afios) y operativa (a corto plazo, menos
de 1 afo).

Los objetivos estratégicos, establecidos en los niveles mas altos de la organizacién son trasmitidos
a los niveles intermedios y estos, a su vez los aplican desplegandolos hacia los niveles inferiores
(su equipo de colaboradores).

o
Estratégico ( 2-5 adiox)
Cmentado al tuiro de la empresa
o
N

Tactico (1-2 anog)

Traduce el plan estratégico en metas concretas
para areas deferminadas

>
1
Operative (= de nn aiio)
De=phega los planes taciicos en acciones
colcreras
>

La direccion por objetivos presenta cinco caracteristicas basicas:

- Logica descendente: Los objetivos se establecen de manera descendente; en cada unidad
organizativa de la empresa se establecen planes de objetivos de acuerdo con los de la

unidad jerarquica inmediatamente superior
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- Concrecion en la asignacion de objetivos: 1os objetivos no quedan difuminados, sino
que se asignan a personas y equipos concretos

- Formalizacion y sistematizacion: el proceso esta formalizado, se deja constancia es-
crita de los objetivos marcados y de los compromisos adquiridos y sigue unas etapas
establecidas que son de obligado cumplimiento

- Periodicidad: el proceso se repite de forma ciclica, es un proceso periédico

- Seguimiento: requiere un seguimiento permanente del grado de consecucion de los

objetivos
4.2 Etapas en la implantacion de la Direcciéon por Objetivos
Los programas de direccion por objetivos pueden afectar a toda la organizacion o realizarse
de manera parcial, implicando s6lo a uno o varios de los departamentos; independientemente

de esto, su implantacion pasa por las siguientes etapas: definicion de los objetivos generales,
determinacion de los objetivos parciales, puesta en marcha y analisis de los resultados.

Objelivos
penerales

Objetivos

parciales

Puesta en
marcha

El primer paso en la implantacion de un sistema de Direccion por Objetivos! es el establecimiento
de los objetivos generales de la empresa; y en consecuencia los objetivos concretos que
afectan a las posiciones directivas (donde se establece, normalmente de forma cuantitativa), lo
que deben conseguir con el desarrollo de sus funciones). Lo mas habitual es que se establezcan
entre cinco y ocho objetivos.

A continuacion, superior y subordinados determinan objetivos parciales derivados de los mas
genéricos. La participacion de los subordinados en este establecimiento conjunto de objetivos
puede ir desde promover de forma activa propuestas de objetivos hasta simplemente estar
presente en la reunién con el superior en la que se marcan.

Ladireccion porobijetivos parte dela premisade queloquenose puede medirnose puede conseguir.
Una vez establecidos estos objetivos parciales, y puesta en marcha su ejecucion, se van realizando



