CURSO DE ADMINISTRACION PQR OBJETIVOS

l.- La importancia de la Administracifn en nuestros dias,
Las operaciones comerciales se vuelven cada dia mds complejas.
El tremendo incremento en la poblacifn amplifica la magnitud -
de los. problemas de Mercadeo, Producci6n y Finanzas.

Pl

La poblacifén siempre en aumento demanda cada dia mis y mejores
. )

bienes y servicios y &sto convierte la tarea de la administra-

ci6n en una carga dificil de llevar, y exige la mejor adminis-

tracién posible. -

[N H

k. -

Las principales responsabilidadeg dé la Administracién son la

Planeacién y la toma de decisiones. Para poder elaborar pla--
nes realizables y para poder tomar decisiones acertadas, la al
ta administracién tiene que evaluar una considerable cantidad

de datos concernientes a la situacién del mercado, investiga-
ci6n interna de los recursos (fisicos y humanos) de 1la empresﬁ,
investigacién de la economia nacional y en muchos casos tam- -

biefi de 1a economia ‘de otras naciones,

La asignaci6én de recursos a los diferentes factores importan-

" tes del plan y la creaci6n de sistemas de control y retroalimen
o

tacién para mantener en observacidén estrecha el plan y ver co-

mo nos han acercado a nuestro objetive tanto el plan como las -

s

b

S

¢
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decisiones, son también funciones de la Administracibén y &és&@: -

debe ser de la mejor calidad,

Otro factor que caracteriza a nuestra €poca es''el cambio™, vi
vimos en una época donde las 'cosas'" se vuelven obéoletas en
corto tiempo, el consumidor esti esperando 'movedades" cons--
tantemente y la industria, tratando de aumentar su mercado, -
destina cantidades sustanciales a la investiéacién de nuevos
productos, todo lo anterior complica también la operacién de
los negocios y requiere por lo tanto que se empleen las mejo-
Tes técnicas de administraci6én para lograr una operaci6n efi-

ciente.

Los gobiernos se ven cada vez mis presionados por los sinéicg
tos y las mayorias para que adopten medidas cada vez mis auda
ces en la politica social y econdmica de los paises y lo ante.
rior se traduce en cambios constantes en las politicas-de"prex
cios, salarios minimos, inversi6n, etc. de las empresasy:.y. --
aqui nuevamente solo una administracibén eficiente puede "sacar

avante a las empresas.

Otro factor importante es la educacién. Antiguamente, en los’
tiempos de Taylor por ejemplo, era relativamente sencillova--

plicar técnicas de divisi6én del trabajo, obtencibén de estan-~-~
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:dares, etc., con una <clase trabajadora inculta, iletrada y
carente de informacién sobre sus verdaderos derechos como in
dividuos; pero en nuestros dias se nota la saludable situa-
Cién de que ya nadie quiere ser servidor de otros, se Teve
la ante la autoridad arbitraria, exige trato y remuneracién
justas y estd conciente de su importante papel en el pro-
ceso productivo y en su importancia como miembro de la so--
ciedad, exige wun lugar justo en el mundo y se revela contra
la enajenacién en que hd caido como resultado de 1lo "automfti
co'" de su trabajo cotidiano. La situacibén anterior demanda
una administracién competente de las eﬁpresas para operar -
eficientemente a pesar de éstos nuevos fenbmenos sociales.
@

De aqui en adelante solo las empresas con una buena adminis
 traci6bn podrén seguir operando, se han ido-los dias en que
" cualquiera podfia establéce; un negocio y triunfar, los cam-
bios surgidos en 1la sociedad y en 1la economia hacen impe-
rativo el empleo de las mejores ﬁtécnicas de administracibn

para poder lograr la supervivencia de las empresas.

Lo anterior justifica 1la importancia que cobra la adminis-

tracifn en nuestros dias y explica en parte el porqué en -

-

todo el mundo existe un creciente interés por el estudio

.
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de la Administracién.

Antiguamente existia poca preocupacién por 1la Administracién
-y eso explica el porqué de lo lento de su avance, podemos
decir que la Administracifén hi 1logrado sus grandes metas a
partir de la terminacién de la Segunda Guerra Mundial, no
obstante que los principios de Adminisgracién de Taylor vy

j
Fayol existian desde mucho antes.

En el pasado los tGnicos preocupados, por la Administracibén -
eran la JIglesia Catb6lica, que hasta la fecha puede conside-
rarse como modelo de Administracién, y el Ejército de donde

hdn salido muchas de las ideas modernas de la Administracién.

Administrar es el cumplir objetivos deseados mediante el es
tablecimiento de un medio ambiente que resulte favorable pa

Ta la ejecucidén por personas que operan en grupos organizados.

Por sus limitaciones fisicas,psiquicas y biolégicas el hom
AN

bre <civilizado encuentra que es necesario cooperar con

los demds para obtener 1la mayoria de sus metas, desde.

luego el hombre quiere obtener 1a mdxima satisfaccién de
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sus fines con un minimo de costo en tiempo, dinero y esfuer

Z0.

Este deseo de llevar a cabo sus fines a través de 1la coope
racién de otros y hacerlo eficientemente se aplica a 1la ac
cién de los grupos, bién sea que tengan objetivos comercia-

les, militares, industriales, religiosos o sociales.

Cuando un grupo de personas se organiza formélmente para al-
canzar un fin detefminado, es necesario que exista la admi-
nistracién, es decir aquella parte del, trabajo que se -
destina a crear el ambiente favorable pdra que el esfuerzo
organizado permita asi alcanzar 1los objefivos de todo el

grupo, la funcidén de gdministrar es necesaria no.solo en -
todo esfuerzo organizado, sino también en todos 1los nive--
les de la empresa, no solo es 1la funcibn del Gerente Gene--
ral, no solo es 1la funcidén los Gerentes Intermedios, afin

los Supervisores de 1a. linea necesitan aplicar 1la admi-
nisfracién; sin Administraci6én no es posible lograr 1los

¥

objetivos . de la empresa.

Veamos qué es .la Administraci6én; es un arte?, . es una cien
cia?, mucho se ha discutido Gltimamente por los estudio-~

5 o . o . . .
sos dels'tema <de 'que la Administracién puede ser wuna -~ -

1 ‘ \ &
'
.
1
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ciencia, dado que estd basada en principios, si tomamos en
cuenta los principios de Taylor, los principios de Fayol;
de Mooney, de Sheldon, de Barnard, de Urwick; pero no nos
dejemos llevar fGnicamente por &éstos principios, en reali--
,dad no es una ciencia, puésto que trata con individuos,
no con entidades fisicas solamente. Es cierto que tam--
bién 1la Administracifén se preocupa por 1los activos, que
pueden estar representadog por objetos, pero el activo -
principal de una‘empresa son sus hombres, es su perso-
nal, es su cuerpo direéﬁivo, luego es necesario aqui que
entren en juego 1las Relaciones Humanas, y 1las Relacio-
nes Humanas no soﬁ‘ una ciencia,‘ son un arte; 1luego ve~
mos que en realidad la administracién, aunque es una defini--
cién un poco compleja, podria caracterizarse como un ar-

te y ciencia a 1la vez.

Si vemos 1los Gltimos adelantos logrados en la investiga

cién de operaciones y como , éstas técnicas se aplican més
'y mds dfa con dfa a los problemas cotidianos de 1la

" Administraci6én, podemos entonces comprender que gran pay -

)

te de las técnicas matemdticas tienen aplicacién en los

i

problemas de Administracidn, pero no por ello debemos -

dejar de ver el- problema principal que es el hoﬁbre, -

L
5
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en las organizaciones habréd nece

mientras existan hombres

sidad de emplear 1las Relaciones Humanas, y siendo 1las Re-

un axte entonces 1la

a L

Administracién siempre seri arte y ciencia a 13 vez,

laciones Humanas, como dijimos antes,

114}
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La Importancia de los Principios de la Administracibn.

\
Los principios de la Administracién tienqﬁ como princi
pal objetivo el mejorar y simplificar. la ’Administra- -
cién. Es necesario un concepto claro de la Administra-
€ibn y un esquema de principios relacionados entre si,
Si no se comprenden los principios administrativos es
casi imposible analizar la tarea del ejecutivo vy tam-
b}én resultﬁ ‘impdsible entrenarlo debidamente.

Para 1o anterior, 1los principios sirven como 1lista -
de control de 1los elementos de la Administraci6én, tam
poco seria ﬁbsible la investigaci6én " ‘futura sin un es
quema estrucéural de conocimientos,

Existe 1la creencia muy generalizada de que 1la Adminis
tracién no es suceptible de ser sometida a principios,
ya que como dijimos al principio, se le considera como
un arte y no una ciencia.

Muchos - conéideran a Frederick W, Taylor, como el padre
de 1la Administpacién; pero en realidad su fnico apor
te fué a ni;éli de taller~ y descuidé completamente los
otros’ asfectos ‘de la Administracifén; fué el inicia-
dor “deeilos *és;udios de tiémpos y movimientos (1911),
de 1la- divisiénn~de; trabajo, de 1la eficiencia por me-
dio del entréﬁémiento y la experiencia, a todo 1o -

cual el  1lamé '"Administracibén Cientifica".

-

&



El verdadero padre de la Teoria Moderna de la Adminis
tracién fué el francés Henri Fayol, en sﬁ "..Adminis--
tracién General e Industrial ' (1916) hizo -su declara
ci6ébn de principios de ;a Administraciébn que tienen
ain vigencia en nuestros dias,

Fayol decia que 1las actividades de una empresa indus

trial estin comprendidas en seis grandes grupos;
' -

N !

1.~ Técnico (Produccién)
2.- Comercial (Compras, Ventas, Intercambio)

3.} Financiero (Obtencifn.'de Capital y uso racional

¥

del mismo)

4.~ Seguridad (Proteccifn a las personaé y a los ac

v

tivos)

T

5.~ Contable ( Contabilidad General, incluyendo estadis

ticas)

6.~ Administrativo ( Planeacibn, organizaci6bn, direccién,

-

coordinacién y control).
Consider6 que. los' cinco primeros grupos estaban bastan

te estudiados y concentré su esfuerzo en.el sexto, 1la

Administracién. ' Empez6  por _describir ‘1o que el entende-

: 3 , IO
r como ‘cualidades administrativas que  deberfan poseer
' " - oy iy

los ejecutivos:

3



1|, Los distintos enfoques de laﬁAdministrécidn.

"1.» XIntroduccién

La Administracifn emnuestros dias se encuentra en la adp
lecencia segln se desprende de 1las grandes diferencias
yde criterio acerca de una teorfa de la Administracién, que

Causa gran confusién,

" Bxisten 1los " Behavioristas ", surgidos de 1los experimen-
tos de la Hawthorne BElectric y del gran interés por las
relaciones humanas durante 1la década de los treintas y prin
cipios de los cuarentas. Bstas personas ven a la Adminis
‘trékiﬁn' como una red de relaciones interpersonales, por
lo que creen que 1la base de una teorfa de 1la Administra

cién debe ser la Psicologia.

’

Otros ven la Administracién como una manifestacién natu-
ral de los aspectos culturales e institucionales de la --
Sociologfa; desde luego no faltan las ' mateméticas que --
tratan de situar a la Administraci@n comoe una entidad su-
jeta a relaciones légicas seceptibles de manifestarse por -

medio de simbolos y modelos matemdticos,

Ultimam-ente, el gran interés que hé despertad6 la Inge-
"nierfa de Sistemas hd traido consigo a 1los simpatizantes -
de atribuirle a la Administracién 1las caracteristicas de

un sistema,
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2.~ Las principales " Escuelas " de la Teorfia de la Adminis-
tracién.

a) La Escuela del "Proceso Administrativo"

Ve a 1la Administracién como un proceso para lograr
que las cosas se hagan y con 1la gente operando en
grupos organizados.

Trata de analizar el proceso, de establecer un mar-
co conceptual para ese fin, a identificar sus prin
cipios fundamentales y a construir con ellos una teo-
ria de 1la Administracidn.

Acepta 1la Administracién come un proceso universal,
independientemente del tipo de empresa, o del nivel en
una empresa dada.

Fija a 1la teoria de la Administracién como una mange
ra de organizar 1la experiencia de la suerte que 1la -
prictica pueda mejorarse, por medio de la investiga- -
cién y de un estudfo de los principios del proceso
administrativo. S

Segn 1los expertos, &sta es la escuela tradicional,
de la cual el padre fué Henri Fayol, si bién es ne

cesario reconocer que los aspectos de planeacibn, -

control e integracién no eran debidamente atendidos
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) por los administradores antes de, 1940,

Esta escuela analiza 1las verdades fundamentales en
la complicada prédctica de 1la administracién. Kdontz

utiliza para éste anfAlisis 1las siguientes preguntas:

1.~ Cudl es la mnaturaleza de la funcibn, es decir, -

en qué consiste?

2.~ Cudl es el objeto o propbsito de'la funcidn?

3.~ Cudl es la explicaci6én de la estructura de 1a fun
cién?

4.~ Qué es aquello que explica el proceso de la fun-

cibn?

La.Escuela "Empirica"

Relaciona 1la Administracién como un estudio de la ex-
periencia a efecto de . derivar o sacar generalizacio-
nes pero fundamentalmente para transferir esa expe--
riencia a los profesionales o a los estudiosos.

En €ste campo se mueven aquellos que ven la Adminis--

tracién como el estudio y anflisis de casos.

Se basa en la premisa de que si estudiamos 1a experien

+cia de Administradores con &xito, o bién los errores --

tque se hin cometido ‘en la Administracifn, o si1 inten

tamos Tresolver problemas Administrativos, de alguna -
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\

manera aprenderemos a aplicar las técnicas mas efec-

tivas de Administracifn,. '

Esta escuela supone que sabiendo 1lo que hd dado re-~

sultado o no, en determinados casos,
o profesional. puede hacer 1lo mismo o

circunstancias similares.

c) La Escuela " del Comportamiento Humano '

Dice que ya que la Administracién impl
los fines por medio de personas, entonces
de la Administraci6n deberfi concentrarse
ciones interpersonales.
Esta escuela, también 1lamada ' Behaviori
las relaciones humanas, utiljza teorias
cientes de las Ciencias Sociales para e
+ de los fenbmenos interpersonales, que van
dindmica de la personalidad del individ
relaciones entre las culturas. Es decir
donde 1la gente se organiza en grupos
unidos 1la.gente debe entender a la g
Esta escuela estd fuertemente vinculada
"logia y con 1la psicologia social. Co

individuo como su punto principal de e

el estudioso

evitarlo,en --

ica 1lograr -

el estudio

en las rela

sta ", o de -~
y métodos re
1 estudio -
desde de la
uo hasta las
, supone que
para trabajar
ente,
con la psico
nsidera al -

nfoque, al -~
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que ve como un ente socio-psicologico del cual tra-

ta de encontrar sus motivaciones:

A esta escuela pertenecen aquellos que consideran a

las relaciones humanas como un arte que debe ser --
;

aprendido y practicado por aquellos que se dediquen

a la Administracién.

La‘ﬁséhela de}\Sistgmg\Spc;aI\;\‘

Esta escuela se encuentra relac¢ionada con la escue-
la del comportamiento humano.

A ella pertenecen aqug}los investigadores que ven
a la Administracién como un sistema social o sea -
un sistema de relaciones interculturales. Identifi-
can la naturaleza de las relaciones culturales de --

v
varios grupos sociales e intentan mostrarlos como

"un sistema relacionado y generalmente integrado.

El principal precursor de ésta escuela es Cherter
Barnard.

Este distinguido administrador desarrollf6 wuna teo-
ria de 1a cooperacién basada en la necesidad que
tiene el individuo de contrarestar, por medio ae
la cooperacibn, sus limitaciones y las de su me-

-

dio, ‘en el orden . biol6gico, social 'y fisico. Otros

¥
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te6ricos de ésta escuela son March y Simon,

La Escuela \ge la "Teoriar de~ la ~Dewisitn "

Esta escuela métodos racionales para 1la toma de
decisiones, seleccionar entre un grupo de posi- -
bles alternativas de un caminc a seguir.

El método de €sta escuela tratar con 1la decisibn
o con 1la persona o grupo organizado de personas
que toman decisiones y analizan el proceso de deci
sifn.

La escuela hd ensanchado sus metas m&s alld del
proceso de evaluaci6bn de alternativas 'y trata de a-
barcar el exfmen de toda 1la esfera de actividad
humana, incluyendo 1la naturaleza de la estructura
de 1la ofganizaciﬁn, reacciones psicolégicas y so--
ciales de 165 individuos 7y de ios grupos, el de-
sarrollo de informacién bésica para la toma de de-
cisiones y uﬁ anidlisis de valores principalmente
de aquellos asociados con los objetivos, redes de

comunicacién e incentivos, '
3

1

Escuela "Matemitica"

‘

Esta escuela ve la Administracibn _como un siste-

ma de procesos Yy modelos matemfticos, destacan en



-

éste grupo los que, se especializan

FLb

en Investiga-

" €i6én de Operaciones y en Andlisis de Operaciones
} ?
a los que se les 1llama Cientificos de 1la Admi--

L '

‘nistracién.

a
)
-

v
'

L 13

1

“ E1’ razonamiento de ésta escuela es que si la Ad-

-
Vo

ministracién, o la organizaciémn, o la planeacibn, o
la toma de decisiones, son procesos 1légicos, pue-
den ser expresados en términos matemiticos. La ~-

escuela usa como herramienta principal a los mode

los, que sirven para expresar el problema en sus

relaciones bésicas y en términos de determinados -

nbjetivos o metas.

i

T
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3.5

Cadena de Mando.~ De los puestos mis altos a los
mis bajos, no apartarse o saltarse del conducto
regular,

Orden.~ Un lugar para cada cosa (o persona) y -
‘cada cosa (o persona) en su lugar.

Equidad.- Obtener 1lealtad y devocién del perso-
nal mediante una combinacifn de benevolencia y
justicia en su trato.

Estabilidad.- Seguridad contra cambios innecesa-

rios del personal.

-Iniciativa.- La elaboracifn y ejecucién de wun

plan da grandes satisfacciones, permitir a los

subordinados el ejercicio de 1a iniciativa.

14,« Espiritu de Cuerpo.- La unién hace 1la fueria,

‘trabajo en equipo, importancia de 1la comunica-

" cién para formar ' Espiritu de Cuerpo',



2

2.~ Mentales :

.' 1o -
3.~ Morales ‘ -

1.~ Fisicas - .

'
i

.
1 1% t

[

- Adaptabilidad , . . " » %

Salud ‘ ‘
Vigor . : . .

Destreza '

Juicio ‘ " )

Vigor Mental C otk

L) ‘!'

-~
-

Energia

Firmeza

r L)

Voluntad para . aceptar responsab111dad

fa . ,.E, f‘"-
Iniciativa®- Lo frf ,

Lealtad ~ o LA
Tacto

Dignidad ‘ X | o

g

4,«'Bducacionales : . ) i

' 1 | Y
Conocimientos generales, no solo los de
.3 T *:,-d', oA

funcién. oo T L

I ~,

La

Técnlcas, pr0p1as deisu func16n
ExperlenC1a, derlvada del trabaJo ‘
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Principios Gemerales de Administraci6n

Fayol dice que 1los principiogl son flexiblesayk no absolu-
tos, pero que deben ser usgdés a pesar de condiciones
especiales y de cambios imprevistos.

1.~ Divisi6n del trabajo.- Especializaciébn.

2.« Autoridad vy Résponsabilidad.v No puede existir u-
na sin 1la otra, Hay autoridad formal y autoridad
informal o moral, ganada por caracteristicas per
sonales.

3.~ Disciplina.- Respeto por 1los acuerdos, obedien--
cia, aplicacibn, energia y seflales externas de res-
peto,

4,~ Unidad de Mando,- E1l subordinado debe recibir 6r-
denes de un solo jefe,

5,- Unidad de Direccibn.- Cada grupo de actividades,con
el mismo objetivo, debe tener un solo jefe y un -
plan, J

6,~ Subordinac@ﬁnt de} interés personal al interés gene
ral.

7.- Remuneracibn.- Pago justo vy proporcionar‘ la mixima
satisfaccibn.

8.~ Centralizacién.- De autoridad, como est8 concentrada
o despersa en una empresa, para lograr el mejor cum

plimiento de los objetivos.
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IV. Las Funciones de la Empresa y las Funciones del AdministraHor,

1.~ Funciones de la Empresa.

‘
‘

Las tres funciones principales de la empresa son:

Produccibn, Mercadotecnia y Finanzas.

En el pasado se di6 demasiada importéﬁcia a 1la fun-

Ci6n producciébn ya que se partfia del principio de -

qus' todo lo que se fabricara se venderfa, es decir-
5 ‘que la oferta crearia su propia demanda. !
Pero a partir de "fines de 1& segunda guerra se notb
que el consumidor ya no compraba simplemente porque se
le ofrecfa, el querfa comparar varios productos y de
entre ellos escoger el mejor y el m8s barato. A par~.
tir de entonces se le concede una gran importancia
al consumidor y a sus motivaciones, ya es vrara la
empresa que lanza un nuevo producto sin estudiar -
previamente e} mercado, en fin, que 1la funcifn mer-
cadotecnia ha cobrado un gran impulso Gltimamente.
.La funcifn finanzas cobra cada dia mayor importan

cia, pues las fuentes de capital se hacen cada vez

»

més escasas 'y debido a mdltiples presiones y al --
principio de eficiencia es necesario hacer un uso

~ mi4s racional de los recursos financieros de 1la em-

ES
- L r

. presa. a e

1

En realidad, las tres funciones bésicas, son impor--

i
1

.- -:tantes y no se puede prescindir - de mninguna de ellas,



de nada sirve producir si no se vende, de nada sir
ve una eficiente fuerza de ventas si no hay produc-
Ci6bn eficiente y que decir de la funcién de finanzas
$i no hay un sano flujo de fondo de nada servirfan

las dos restantes funciones,

La funcién produccién es aquella encargada de trans
formar 1la materia prima en productos, es la raz6én de

Ser de la empresa, pero hay que producir en forma efi
ciente no solo efectiva. La form; efectiva es lograr
los objetivos sin importar el costo, la forma eficien

L4

-
te es 1lograrlos al menor costo posible.

Las modernagv'ﬁécnicas de Ingenieria Industrial tien-
deﬁla hacer eficiente 1la produccién, por medio de un
conjunte de disciplinas gde~ vuelven fluido el proce-
so Vita%. : - _ ‘

fg% papel - del .tjecutivo de produccibén es el de planear
Jgér’ anticiﬁ;do el proceso de produccién de acuerdo con
el pron6stico de ventas, en el que hd intervenido, mode -
rindolo. de acuerdo con la capacidad instalada para pro

ducir.

La funcibn ' de Mercadotecnia comprende toda aquella se

7

N

BT TR
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2.~ Las Funciones del Ejecutivo

Las funciones del ejecutivo varian

y el tipo de empresa que se trate,

principal es crear en 1la empresa

para que se& cumplan los objetivos

ejecutivo planea 1las operaciones

los selecciona vy entrena, organiza

trabajo, los motiva, 1los dirige y

Existen funciones de operacién como son

duccibén, ventas, ingenieria, contabilidad vy

de

las-- cuales varian segfin la empresa,

nes ejecutivas son comunes a todas

. perativas y a todas las empresas,

Un . método muy comfin es clasificarlas como;

~ .% 1.« Planeacién
‘. 2,~ Organizacién
.~ 3, Integracibn .o :
. 4,« Direccibn ’ E
. 5,~ Control ) "j: nﬂ

" 6.~ Coordinacién . ) "

by ) .

pero su funcibn
propicio
la misma.
su personal,

relaciones

los controla,

compras,

funciones o-
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L.3

rie de procesos necesarios para permitir el flujo
de productos desde el fabricante hasta el conéumi
dor final. Ha 1legado a cobrar tal importancia -
que en los negocios modernos se apllica lo que se
hd denominado como el " Concepto de 1la Mercadotecnia'
que significa que " todas 1las actividades de la em
presa (produccitn, finanzas, ventas, trabajo, etc.) es
tdn 1ligadas en una funcifn Gnica que es vender el

producto.”" E1 papel del.ejecutivo de Mercadotecnia

-es  tener un-profundo conocimiento del producto y -

del :mercado,: el es el responsable del pronéstico -

de .ventas y del plan de mercadotecnia de la empre-

sa.

La funcién de Finanzas comprende todo aquello re-
lacionado con‘ la conservacifin, uso y distribucién

de fondos de 1la empresa. Empleando 1las modernas

-técnicas del presupuesto controla 1las operaciones -

de 1a empresa desde el punto de vista financiero.
Es el encargado de traducir en términos de Esta--
dos Financieros tanto 1los pronfsticos de ventas co-

mo los-. programas de Produccidn.



4.5

Planeacién.- La planeacidn consiste en seleccionar

objetivos y disefiar politicas, procedimientos 7y --
programas para poder lograr 1los objetivos. Impli
ca tomar decisiones sobre el mejor curso de ac- -
cién tomando en cuenta 1las alternativas existentes.
Esta funcibén se 1lleva: a cabo en todo tipo de em

presas y en todos 1los niveles de 1las mismas.

Organizacibn.- La organizacién consiste en determi

nar las varias actividades necesarias para iograr
los objetivos de 1la ‘empresa. Estas actividades de
ben agruparse y cada grupo distinto de activida-
des debe asignarse a un ejecutivo, al cual debe
rd delegarsele suficiente autoridad para cumplir -
su cometido. Deberén coordinarse las relaciones -
de autoridad tanto en forma vertical como horizon

tal dentro de 1a estructura de la organizacién.

Integracién. - La integracién consiste en toda una

serie . de pasos para datos de personal y conser-
varlo en los distintos puestos creados por 1la -

estructura de 1la” organizacién.
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Primero es necesario definir las necesidades’-de per
sonal para los distintos trabajos que se deben --
ejecutar. Después es necesario hacer un inventa--
rio;z evaluar'-y seleccionar a los candidatos para
los. distintos -puestos; después es necesario entre-
nar al persoﬁél y desarrollarlo para que desempe-
. file "sus funciones en 1la form; mis eficiente posi-

¢ B , bleo

-

Direccibn. - La direccifn consiste en guiar, acon-

.+ . sejar y supervisar a los subordinados. deberi el
,;; f' ejecutivo inculcar a sus subordinados wuna aprecia-
2 . .cién  de’ las 'tradiciones de 1la empresa, su  histo
S ria, sus fines, sus politicas y sus objetivos. -
‘. ° Deberd aclarar, a los' subordinados sus funciqnes y;

+

o .. motivarlos y guiarlos para que se superen cada dfia.

i Control.~ - Bl control significa vigilar que los

' resultados se ajustén a lo planeédo. De ésta ma

.. '~  nera se corrigen las desviaciones y se asegura el
R tos Pt Lo :
- .. cumplimiento de ‘'los ’'planes., - . Co )
. .‘.‘ L ) .. :',' ‘.5 \;;‘“ AZ*,_‘,?;'.."_ ':, R - .:'_ .‘41‘ . ' . ‘; ]
A T Y oy e i
1 P b &



- 4.7

Es necesario obligar a 1los hechos a que se ajus
ten a 1los plhnes, por 1lc gque resulta imperativo
identificar a las personas responsables de las des
viaciones y tomar las medidas que sean -necesarias
para mejorar la ejecucién , de €&sta manera se con
trolan 1las cosas por medic del control de 1las -

personas.

Coordinacifén.~ E1 prop6ésito de 1la coordinacifn es

lograr armonizar el esfuerzo individual hacia 1la -
‘"obtenciébn de 1los objetivos del grupo. Los indivi-
duos a veces interpretan intereses similares en --
forma distinta y sus esfuerzos hacia las metas --
mutuas no encajan automaticamente con 1los esfuer-

‘'zZos de otros, luego es labor importantisima del -
ejecutivo la de recoinciliar intereses vy esfuerzos

y armonizar 1las metas del‘ individuo con las me-

tas del grupo y de 1la empresa.

- ‘
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La Matriz Administrativa *

A o
La matriz administrativa nos proporciona un marco de refe-
rencia para el conocimiento del comportamiento humano.-

Nos ofrece guias para aprovechar ese conocimiento en ca

-

sos précticos, '

: 4 '

Es un buen método para estudiar problemas que sufgen
entre el .hombre vy 1a produccién y sugiere soluciones

para ellos.

¥

Su aplicacién no se 1limita a ciertos nivélgs en 1la

organizacién ya que puede ser usado tanto tpor supervi

sores de primera 1fnea como por ‘l1a alta “administra-

}

cibn.

3

1

. -Factores Universales de la Organizacién

Prop6sito: La produccifn de bienes 0 servicios .

Personal; La necesidad de mds de una _persona crea -

1
+ A

.'una organizacién.

A

Jerarquia: Algunos tienen més resﬁonSabilidéd‘ que otros

L ;' . Jefes y subordinados.
‘ Vedise el libro: "The Managerial Grid" de Blake .y Mouton,
Gulf Publishing Co., Houston, 1968,



s
4

]

Existen varias teorias con respecto al comportamiento’
administrativo, estfin basadas-. _en una sola premisa: La
manera en que 1los tres factores universales de 1la -
.organizaciﬁn estin interconectados.

Una de. ellas es preocupaci6én “por 1la* produccibén (Teo-

ria X ), la cantidad de é&nfasis que pone 1la supervi- ,J
si6bn para lograr 1la produccién.

Una segunda es preocupacién por la gente (Teoria Y)

o el personal, 1la wunidad productiva de 1la organiza---

LT e
b

ci6én y wuna tercera _la jeraquia, el aspecto Jefe..

ol

' La Matriz Administrativa de 1la figura muestra 1la preo

cupaci6én por 1a produccién y 1la preocupacifén por la

[

gente y el rango de interaccién posible entre las dos.

El eje horizontal indica preocupacién por 1la produc- -

cién y el eje’ vertical preocupacifn por el personal
o la gente. " Cada eje estf dividido como una esca
la de preocupacifn de nueve, puntos, en donde 1 1indi ,

‘ca-el minimo y 9 el méximo. N o

LY t
L3

f
H 3

1 T ' "
La manera en que las ‘~dos preocupaciones son 1ligadas

"por un dirigente nos indic;‘“coﬁo éste usa la jerar .

»
! ¢
.

fan



quia. Ademis, el carécter de 1la prqocupaciﬁn difie
re en las diferentes lposicioneg de 1la matriz, atn -
cuando el _grado sea el mismo. Por ejemplo cuando -
una gran preocupacién por 1las personas se¢ liga con

una poca preocupacién por la produccidﬁg el tipo de

preocupacién por .las' personas ( Que la gente esté fe

+

1iz) es muy diferente -de 1la del tipo dé alta preo-
cupacién por 1la producci6én aunado a una alta preocu
pacién  por la gente: ( que la gente se sienta invg

lucrada en el 'trabajo y desee contribuir a 1los pro-

p6sitos de 1la organizaci6mn.)

s

Al examinar 1la matriz vemos que con un -arreglo de

. 9 x 9 tendremos 81 variantes. de esas dos Ppreocupa--

[}

'ciones, pero concentremonos en las cinco mostradas en

3

la figura. :

Cada una de esas cinco teorfas® implica que hay di-
1 ' N c

ferentes grupos de suposiciones con respecto a como.’
un individuo se orienta para manejar. situaciones en

las que hay que producir por, medio de personas.

¥
.

Cada teoria puede entenderse "como un grupo ,de posi

bles supocisiones para usar 1la- jerarquia al unir

!

w1
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personas a 1la produccién. Cada una constitupg una al

4

ternativa en el modo de pensar. Cada. una sirve para

analizar como manejar una situacibén determinada. Asi -- *

Vo

cuando un gerente encuentra una' situacién en la - -

« ., +cual el trabajo se debe realizar por medio de' perso .

. nas, existe un rango .de maneras en las que :el pue-

-y

- . . ) ' . -
y:jde supervisar y para- -mejorarse como dirigente- debe --

*+, conocerlas y saber 'seleccionar cufl usar bajo. cier- -

P

tas circunstancias. cada posicién en 1la matriz descri-

L

b

1

- -

’ . . : . ST AP
4 - " be. sistemas, de . presiones actuando sobre el; individuo

L f
! -

.>% para!que administre’ én determinada manera.-, Tales pre-

rs ;i % 3 . P . v :. r
+ ' ‘'siones pueden resultar: ‘ L
I“ » f; [ ) o l{
!l< b R X - s - " v ’ ' ’,u' : s
2 :» 1.~ Del interior’ ‘del mismo individuo -  °
- M — r: ' . " “'z”’. ' . - l. v . ! ;_"; !
r ~..2.De 1la situacién externa inmediata ' "~ * . :
<. 7-'3:- Del sitema 'de organizacién que implica, tradicién
. a0 . Rt . .
o politicas y ‘procedimientos. <.
+ "La  matriz indica como puede administrar, un. individuo.
’“ : ‘ r, “". SRRV R .
‘ Cualquier grupo: de ‘suposiciones estd sujeto a cambios,

) . . . -
! T, . ' - ' . s
. * cuando una persona’ cambia Sus suposiciones .administra-

2
. . ry [

" tivas bdsicas; :cambia automiticamente también-, su -modo
. . P L R
B . L . 1 * S "
. de administrar, 'de -’otra manera no habria concordan--

f 1

cia entre las ‘actitudes. que ‘expresa y - las “acciones
- ':‘H‘ T s - & p » v s e ll,,r’?-’:
' C coL L
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que emprende,

v

El '"estilo"” de un individuo deberd -verse, como un gru
” ' 1 ‘a . ’ ’
po dominante de 'suposiciones, 6stas- orientan su pensa

miento y manera 'de conducirse al tratar con relacio-

nes personal-produccién. Hay varios factores que in--
fluyen en el estilo de administrar: = .
| A , .

2. . .
e wh . 9wk % 3 it vt ogyHim H et TNRTE ¢ aZaen 1R o, S e d

La_Organizaci6én.- Cuando 1las politicas de la organiza

cién son tan rigidas que no permiten érandes cambios

en el comportamiento del individuo," elzLeétilo no re-

fleja el nodo particular de pénsar del hombre.

hl

La Situacién.- 'Esta puede ser el factor principal --

que dicte el estilo a _amplear, no es lo mismo ac- -

’

tuar en una emergencia que bajo .condiciones. normales.
h ' v . -

1
'

Los Valores.- ' Eltﬂésfi;o de un homb}e puede basarse -

N ey H Tas

. ! A
en los valores .0 ‘creencias' que el sostiene respecto

.

L] - A3 R H . N .
a cufl es 1la manera; correcta -de tratar a 1la gente

to [

o sobre el modo' de -administrar. para. alcanzar rtesulta

® [
. . ".'»' ri , NPEREY '.\""' -
+ v D r i
dos 6ptimos. ' i ' R
- . o *

1
'3

La 'Personalidad,.-:- Bl estilo puede serl el - resultado -

a" ' * »
de caracteristicas 'rmuy arraigadas

v -
Thw A - y H o ' N i

e ide la peréonalidada

I Y T [ ¥ .
' i
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Lo
. 4 . 1A
que predisponen al individuo a actuar més. bién de wun

modo que de otro.

La Oportunidad.- Quizds el individuo no h#& tenido o-

portunidad de conocer que existe otro grupo de supo-

siciones acerca de <c¢6bmo administrar,

Lo importante es que los estilos administrativos no -
son fijos ni incambiables, est&n determinadas por va-

rios factores. - ' ) .

4 4

Muchos son suceptibles de modifilarse pqr"@edio‘ del

-

T

estudio. =~ = R .
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Los Bstilos Administrativos.- . .

El Estilo: Administrativo 9,1

*

Aqui ' existe . una gran preocupacibn por la 'produccién

i . 1

acoplada - a: una minima preocupacxén per las personas.
Las personas , son considgradas: como * }nstrumeﬁtos de -
. #

la prdduccibn. . R

»
¥

Se pone &énfesis solo en 1la tarea y  en 1los requisi

b

tos .del. trabajo.
El wuso del poder jeréArquico, en el sentido auforidad-.
obedien cia, es la base de control

i

Las relaciones. humanas se han reducido al, puntq en que

¥

solo se usan cuando hay que transmitir 6rdenes e in--

formaci6én a 1lo 1largo del sistema.
Las relaciones entre el administrador y, sus, subordina

dos se basan en el ejggg?cig de 1a autoridad y 1la o-

L]

o

A’ los subordinados se 1les asignan planes, 1los que -

it

@ebenﬂsthﬁpiirAdnanssumﬁﬁuosobediencia;1,r? ,

-
aw

ey

No hay preocupacibn por el desarrollo de 1los subor--

} v omiricarss- -con ellos fuera de dar-
v

-

p\s!::rp,Cc' 10nes.

[ Y [ Ty . ' g
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Cuando surge un conflicto entre 1los subordinados, el
estilo es aplastarlo, por 1las consecuencias que &s-
te conflicto pueda tener en el trabajo. Si el con--
flicto es con iguales o con el jefe, 1la mira es ga

nar a como dé 1lugar,
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El Estilo Administrativo 1,9

s %

Aqui hay. una minima- préocupacién funcional por 1la pro
duccién aunada a una gran - preocupacién por - las per-

sonas.

Se parte del principio, de que 1los requerimientos de
la producciébn son contrarios a las necesidades de las
pers(,_‘asp igual que en el estilo 29,1, pero para el

gerente 1,9, 1los sgp}imientos de las personas son im
portantes, ellos son primero, asi que se arreglan 1-

las condiciones de tal manera que satisfagan todas --
las necesidades personales, sociales y de bienestar.
Bajo é&sta orientacién el ritmo de trabajo es wun rit
mo c¢O6modo. Cuando mucho, a 1las personas se les ani
ma més bien que moverlas a trabajar. :

Se espera que 1los subordinados produzcan algo de - -

trabajo para evitar problemas y- por' lealtad y acep-

-

taciobn.

.
. . -

El jefe es mis bien un hermano mayor. o un amigo --

que un solemne y rigido patgén.’|x

-
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Las relaciones humanas, en el sentido -social, son im
portantes,

La unidad principal de 1la organizacién es el grupo,
no el individuo, el c¢lima deseado es de amistad, com

prensién y armonia entre 1los miembros.



El Estilo Administra;ivo 5,5

i
LE

La posicibn 5}5 indica una moderada preocupacién por
la produccién aunada a ung' preocupacibén intermedia -
por 1las personas. También asume que hay conflicto -
entre 1la produccién y 1las necesidades del ser huma

no,
-4

El gerente 5,5 encuentra soluciones satisfactorias al
problema por medio de procesos de equilibrio o com
promiso, en 1lugar de cargarse en direcci6én de 1la -
produccién como 9,1, o de :la gente como 1, 9, o -

de '"abandonar" el campo " como 1,1.

Una produccién aceptable, aunque no buena, es posi-
ble con &ste estilo sin molestar indebidamente a - -

las personas.

El * estilo 5,5 presupone que la gente es préctica, -
que sabé que se tiene que hacer algGn esfuerzo en
el trabafé siempre ?‘ cﬁanﬂp se dé alguna atencibén a
sus sentimientos. | ( ;.

Es una posicibn de evitar los extfémos; " los extre

mos son malos'. Hay que ceder en unos puntos para

ganar en otros.



1

e

El gerente 5,5 se comuniZE libremente“lcon sus su-
bordinades, tanto de wuna manera inforﬁal como for-
mal. ‘

. Sin embargo solo se 1les comﬁnica lo suficiente pa-
ra que tengan una idea general de 1lo que _estd o-
curriendo.

El método de "mano suave y mano dura" es el mé-
tode principal de supervisién, haciendo 1la refle- -
xién de que las fricciones entre 1las personas sSson
tan costosas. para la produccidén como 1las méquinas

con un mal mantenimiento, La energia hacia logros =

en el trabajo se diluye ya que se utiliza para -

evitar que .los sistemas se salgan del carril,

s v
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El DBstilo Admipistrativeo ~1,1

Aqui existe una poca preocupacitn pof” la produccién
aunada ‘a"una— mihima preocup;ciﬁn por < las personas,
aqui también se: supone que .existe wuna inecpmpatibili
dad entre los ’fequisitos de 1a produécién y 1las ne
cesidades de 1las personas, pero como el jefe tiene
poca preocupacifn por ambas, no tiene dilema entre
gente vy ‘produc%iﬁn, asi que. se siépte "fuera de eso",
aunque permanezéa en la organizacién; poco se espe-
ra‘ ée 81, 'asF‘ que el da~hpoco. Bg realidad el - -
que se encuqn?r% en 1,1, estd mlds bién perdido que

administrahdo personas. Este estilo es anormal que

solo muestran aquellos que hén aceptado 1la derrota.

Un ejecutivo con estilo 1,1 ejerce una influencia -
minima en su contacto con otras personas; si se en-
cuentra en una posici6én de supervisiébn, mis bién e-
jercerd funciones de mensajero, pasando Ordenes dél -

nivel superior - al nivel " iaferjor,

*

¢ -
Este supervisor es un expeito en - pasar a. otros la

1

culpa por las fallas, de".tal suerte que se vea 1i

A

-

b

bre de responsabilidad. .o Y .
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Sus criticas serin solo para auto-defensa no para
mejorar el trabajo. Todo 1lo que pide es verse -
mezclado 1lo menos posible tanto con 1los ﬁrﬁposi-
tos de la organizaciém como con su persoﬁal. --
Mientras menos vea a su jefe mejor, Si sus subor
dinados tienen problemas, que 'se las arreglen, - -.
alin cuando se accifn fuera necesaria, Estar pre-

sente y sin embargo ausente es el estile 1,1,



El Estilo Administrativo 9,9

+
¥ H
v

.E1 gerente 9,9 tiene una gran preocupaciébn por la pro
ducci6n aunada a wuna gran preocupacién por su perso-

nal,

Bajo éste dirigente se ha 1logrado una integracién efec-
tiva del personal con 1la produccién ¥y el supone que -
no existe ninglin conflicto inherente entre 1los requi-

sitos de 1la producci6bn 'y las necesidades del hombre.

La integracién del personal con 1la produccibn ha sido -
posible envolviendo a las personas y a sus ideas en la -
determinaci6n, las condicion;s y técticas del trabajo.
Las necesidades del hombre, como pensar, aplicar esfuer-
zZ0 mentai en el trabajo productivo y establecer rela--
ciones sanas y maduras en un plano _Jer&rqdico y con

sus compafieros, son wutilizadas para cumplir con 1los -

prop6sitos de la organizacién.

La mira bdsica bajo una administracibén 9,9 es promover
las condiciones que integren 1la creatividad, 1la alta
productividad y una moral alta por medio de una armo-

niosa accién en equipo. Logro y contribuci6n son los

! r



aspectos criticos del funcionamiento de la organizacién
y de 1la motivacién individual, si se satisface uno el
otro se da: automiticamente. '

; .

Las verdaderas condiciones 9,9, se dan cuando 1las me--
tas del individuo estin alineadas con las ﬁetas de 1la
organizacién,.

El estdas comprometido resulta de tener un interés en el
resultado del trabajo interdependiente. Bajo esas cir-
cunstancias, 1las necesidades del individuo de estar --

comprometido en un esfuerzo interdependiente significa-

s5¢

\

los la

tivo mezclan con requerimientos de organi-

zacién para producir una ejecucibén excelente.

L
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Fachada. Administrativa

£

Fachada, tal como se usa en Arquitectura, es un fren

te, que pued¢; ser falso, que oculta lo que hay den

tro, obscurece lo que en realidad existe detrés.

Una fachada z#@ministrativa s similar, se refiere al
frente o cubtierta de una gestibn real; una fachada ad

ministrativa es decepcionante.

Las teorias buras, 9,9 1,9, 9,1, 5,5, y 1,1, asfico

mo 1las complejas, que se mencionarin después, tienen
un atributc’ ‘en comfin. Todas ellas son bien intencio-

nadas, son auténticas, ninguna .es deshonesta.

+

Una fachada, por el contrario, es wuna cubierta para

la intriga,: la maldad o 1las trampas.

Cuando se crea una fachada,- lo que se quiere lograr, -

!

por medios indirectos o tortuosos, algo que no se lo--
graria de otra manera o que no seria creible si se re-

velaran 1las: instrucciones reales o si 1las situaciones

.

se confrontaran en forma directa. Bl verdadero propdsi

to no aparece en la superficie,

.
1y
1 #

P L
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Algunos autores, como Carnegie y Maquiavelo, han des-
erito 1los medios y maneras para construir:y conservar

fachadas administrativas. ‘ .

Caracteristicas de 1las /' Fachadas."

v

La caracteristica general de 1las fachadas es que la.

persona~ evita revelar lo que trae en mente afinque da la

impresitn de revelado.

La fachada que muestra un individuo puede o no ser - -

consistente., Las estratagemas pueden cambiar de vez en

cuando, seglin lo que resulte oportuno para la ocasifn.

:

La superficie puede aparecer como 9,9, o 5,5 y con

menos frecuencia como 9,1 1,9, o 1,1.

La mire fundamental bajo una fachada wvaria segfin las

intenciones de 1la persona, sin embargo hay por 1lo me

“ - *

nos dos tipos de motivacion-:sque sostienen 1la fachada.

!

Una de &stas es la fachada que sirve para cubrir algu-’

.
* F -

na urgencia por sentirse 'amo y superior sobre 1las -
T i ' .

demss personas, Otra motivacién® es la fachada para lo

] s *

! N o . .
grar aceptacibén y seguridad personal . en las .relacio--
\ T [ r:-’. . \ -~ ,

nes con otras personas. I e

P -
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Una fachada administrativa puede ser adoptada 'por wuna

. € .
persona que busca enmascarar su persecucidbn de metas

personales.

Su estrategia ‘varfa para aprovechar 1las oportunidades
y la debilidad de las personas, por lo que resulta -
diffcil detectar al que wusa fachada excepto observan-
do sus actividades, durante algln tiempo. La upiliza
cién de fachadas para esconder. las verdaderas inten-

ciones constituye wuna barrera personal para lograr re-

4

laciones del *tipo 9,9.

.
1

LY I
“
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'

Teorias .de Matriz Mézclada. .

4

1

Ademds de 1las cinco teorias ya descritas existen otras
seis que 'pueden denominarse teorias -'de matriz mezclada,
ya quc son teorias complejas de 1a administracién que

se han encontrado en organizaciones existentes,

»

Un buen modo de ver esas teorias es como combinacio

- 1

nes de teorias, en contraste con 1las teorias puras.

'
v

En ellas se encuentra que dos o mis de los métodos

ya descritos se usan bien simultineamente o en forma

- i

sucesiva,

A continuacién se describen estas teorias: o

Paternalismo_ .- Describe 1la relacién entre 1la organi-

i
zacibn? y su personal o entre un gerente y sus su--
bordinados.: Este estilo implica control por un lado,
pero ~cuidado por el otro, tal como las relaciones --

entrei padre e hijo.

De Péndulo. - Esta teofia implica que se aplican los

opuestos 9,1 y 1,9, pero uno a su vez nunca los dos

juntos,
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De Contrapeso.- Esta teoria aplica 9,1 y 1,9, no en

- forma sucesiva sino las dos al mismo tiempo. La -~
linea aplica 9,1 el staff, digamos el departamento -
de personal opera 1,9 de tal manera que 1la gente

se desahogue.

El Métogdo de 1los Dos Sombreros. - Esto ocurre con a--

quellos gerentes que separan su preocupacién por 1la
producci6én de su preocupacién por el personal, sin -

embargo considera que ambos son importantes.

El 5,5 Estadistico.- Aqui el gerente emplea 1los --

cinco estilos en su diaria supervisién. E1 administra
de acuerdo con 1lo que sea méis aceptable, sea ¢ no

apropiado.

El Ciclo 9,1 - 1,1 La administraci6bn puede tener un

comportamiento 9,1 en su esfuerzo por alcanzar 1los -
objetivos de produccitén de 1la organizaci6bn. La reac-
cién de algunos es de resistencia hacia métodos 9,1 -
y responden, al principio peleando pero después aban-
donan 1la 1lucha y caen en un estado 1,1 acompaifiado
de baja produccién, desperdicio, 1o cual aumenta la
pres.on de los gerentes mis hacia una direccifn 9,1

y asi sucesivamente.
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Desarrollo de 1la Organizacibn

Es inevitable wuna mejoria en 1la competencia administra
tiva de 1los individuos cuando é&stos comprenden bién co
mo utilizar sus talentos para lograr que se haga el
" trabajo con ¥y p&r medio de otros. Sin embargo el de
sarrolle individual de los gerentes por si solo no va

a causar un desarrollo total de 1la organizacién,

Prop6sito del Desarrollo de 1a ‘Organizacién

1.~ Eliminar 1os supuestos de 1a administracién basados
s6lo en el sentido comGn y reemplazarlas con con--
ceptos administrativos sistem8ticos que incrementen -
cooperacién individual, el compromiso y la creativi
dad hacia wuna buena solucién de 1los problemas Yy

a la producci6n.

2.- Eliminar 1los patrones de pensamiento dentro de cada
individuo y reemplazarlos con actitudes mentales po-
sitivas que den como resultado una mejor identifica

ci6n vy solucién de 1los problemas
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Eliminar bloqueos interpersonales o intergremiales
que no permiten 1la discusién efectiva y abierta
y : reemplazarlos por buenas comunicaciones inter--
personales que permitan sostener el didlogo y la
solucién de 1los problemas bien sean entre indi-

viduos o entre grupos.

Eliminar aquellas tradiciones, precedentes y poli=
ticas pasadas que afectan al esfuerzo productive
y al pensamiento creador y reemplazarlas con --
normas y valores que promuevan esfuerzos por lo-
grar la excelencia y 1la innovacién en 1la organi

zacién.
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li~ La Planeaciétn a Corto y a Largo Plazo

Planear significa ver adelapte.
. ;g
La planeacién tiene una gran ﬁiﬁportancia en el mundo
~de 1los negocios y es tarea escencial del ejecutivo. -
Significa preveer el futuro y tomar previsiones para-
€1.
Hay que tener un plan de accibén que consiste en los -
resultados previstos, .la linea de accibén a seguir, --
las etapas a recorrer Yy los métodos a usar.
"Es una especie de fotografia donde los eventos préxi

. mos se ven con claridad mientras que los. rTemotos'se -

ven progresivamente mds y mids borrosos.

.+ -El1 plan descansa en los recursos de-la empresa, en la

%i .-naturaleza e importancia del trabajo. a desarrollar,

en tendencias futuras que dependen de' condiciones --

- 4
-

técnicas, financieras, comerciales, gubernamentales,--

etc, cuya trascendencia y efectos no pueden ser pre

I

vistos.

La planeacif6n es tan importante que exige que todos -

"

if’ los departamentoé colaboren .en ella.

. .
N 1

El administrador ‘inicia el plan de accibén, indica su

alcance Yy su objetivo, fija la' participacién :de cada

, ». departamento’ en la tarea comin, coordina las par--

+

+
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tes y .armoniza el conjunto,

'

La planeaci6én es un concepto muy amplio, luego es necesa-

rio

entender que la planeaci6n puede dividirse en grupos:

: - Foe 4 ' naline vy gt

1.- Objetivos o Metas
2.~ Planos de un solo uso

3.~ Planes de uso constante o permanentes

Dentro de estos grupos hay una gran variedad de pla
nes, desde aquellos del tipo m4s amplio que abarcén

la operaci6n de toda la empresa durante un tiempo bas
tante largo'.hasta aquellas que se refieren a 1las ac

tividades de - una sola persona durante un dfa de tra-
bajo. .

Objetivos.~ Toda empresa necesita una declaracién --

concisa de sus objetivos que le sirva de base para

la planeacifn, por ejemplo una compafifa de aviacién de

-be primero decidir si se va a dedicar al transpor-

te de pasajeros o al transporte de carga, antes de -
pensar en la clase de equipo que va a necesitar, el -

personal que - debe reclutar y empezar .sus operaciones,

+

Objetivos MGltiples.-  Una empresa tiene ‘varios objeti

vos diferentes y es necesario que el ejecutivo 1logre

te
e

i

7

'
7



i

-

3

-

i

.
v
*a

‘un’ equilibrio en el &nfasis que debe déirsele a cada di-

feren' objetivo. Por ejemplo el administrador tiene el

“'deber de preveer empleo estable y condiciones satisfacto

]

» rias de trabajo para sus empleados, una distribucién --

equitativa de dividendos para los accionistas, buenas re.

laciones de la empresa con el pfiblico en general y un -~
buen servicio al cliente,
Para que sean de utilidad loS.objetivos tiene que ser

algo mis 'que meras palabras, deben tener un significado

. Teal para‘el ejecutivo y reclamar de el su dedicacién vy -

compromiso en su ' cumplimiento.

Metas. Una -amplia variedad de normas de operacibn pue
den establecerse como resultados anticipados de una pla--
neaciébn més detaliada. Por ejemplo 1los costos de mate--
rial puéden fijarse en un 28% 6 del costo de lo vendido,_
los costos indirectos eﬁ 150% del costo de 1la mano de obra
.directa, 1los costos de oficina en § 25,000 mensuales,

También pueden fijarse normas de producci6bn como 300 ra--

i
M gl

dios  por dfa, 250 partes B por hora, hacer cinco entre-

'
:

o . O .
vistas por dia o bién: pueden _ ser “-normas relacionadas --
con los tiempos' muertos por accidentes, por reparacio--

nes, etc. g »



Presupuestos. -
Un presupuesto expresa en términos financieros el resul
tado de la operacifn de la empresa en un determinado pe-

*

riodo futuro, ‘

Si el. présupuesto 'esté bién elaborado ser8 algo més que
una nueva predicciébn, mds bién serd un claro reflejo de
cada wuno de los planes reales para cada una de las acti
vidades, Una vez que ha sido preparado se constituye
en una meta hacia la cual se dirigen 1las actividades.
‘Otro aspecto impdftante son las fechas 1imites, .el tiem-
pe es un elemento escencial en la planeécién de la opera-

cién, debe haber ‘'siempre una declaracifn de tiempos de --

inicio, de duracifén y de terminacién de las actividades.

Pasos Importantes en la Planeacibn.

X (S

1.~ Obtener informacién tanto en el &mbito interno de 1la
r
empresa como externo, para determinar 1los problemas
principales que se pueden presentar al negocio en el --

futuro.

2,~ Descubrir y analizar 1los factores que pueden restar e-

1

et

ficiencia a.la empresa y afectar su desarrollo futuro.

5
B

3.- Establecer una serie de suposiciones. para el futuro y

N 1

trazar varios planes que se ajusten a esa serie de -

5

"suposiciones.

£
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4

Declarar 1los objetivos de la empresa,.asi

tas esperadas basindose en la informaci6én estudiada

f

y en- las predicciones y suposiciones,

-
s b . .
1

5. Establecer la serie de pasos necesarios’ para poder

v
3

' cumplir con- los objetivos de la empresa y alcanzar --

’

las metas.

'

6.~ Establecer un itinerario para 1la realizacién de cada

uno de los pasos’ necesarios en la operacién.

- < 4

¢

Planes a Corto y a ‘largo plazo,-~

Los, planes a corto plazo son aquellos que implican las

, operaciones futuras para un afio, geis meses, un mes, una

semana, etc., normalmente son bastante confiables.

4

Los planes a largo plazo rara vez exceden, de 5 afios, pero

' desde’ luego hay algunas normas que sirven para determi

%
nar el
,ﬂf - :fﬂ '

plo: e , Lt

. 4

! ‘.‘.! ! - -
tiempo ‘adecuado de la planeacibén _como por ejem-

H .

PER

1.~ Tiempo Disponible.- Es el  tiempo transcurrido des

- de 1la concepciéﬂ .de un nuevo producto hasta 1la -
terminacién de su disefio, produccibn y distribu--

... %7 €ibn,  ademés

del tiempo necesario para que el
R ’3‘ . .;.z(f':‘:_‘ \“..;‘ v - * . -

by , .
producto se ‘vuelva obsoleto. .-

'
» - X 1
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2,- La cantidad de tiempo necesario para recuperar
los fondos invertidos en planta y equipo Yy en
el entrenamiento de personal calificado y otros
gastos importantes, Cualquier plan de una em-
presa manufacturera deberd abarcar todo el tiem=-

PO dque su maquinaria se mantenga ftil.

3.- La esperanza ,hB de la " futura disponibilidad de --

clientes.

S a
[ fry,

4,- La- esperanza de la futura disponibilidad de ma-

terias primas.

Herramientas de la~Planeacifn

Debido a 1la diversidad de planes gxisten diversas téc-
nicas para ayudar a 1la planeacibén, entre las més impor-
tantes ‘podemos mencionar: -
1.~ E1 Pron6stico de Ventas ;’&
2.- La Ruta Critica y 1las Gréficas de Gautt.
3.- E1 Punto de Equilibrio M{; e -
4.- La Programaci6én Lineal |
5.~ La Matriz Insﬁmo-Producto

6. Métodos de la Investigagién de Operaciones

7.- Métodos de 1la Teoria_ded:la Decisibn.



El Pronbstico de Ventas.-

En 1la elaboracién del pronb6stico deben intervenir los
ejecutivos principales de 1la empresa, cuyos conocimien
tos, experiencia y opiniones son valiosas para el --
futuro de 1la empresa.. Este ﬁrocedimiento ‘tiene la

ventaja de hacer que. todes los ejecutivos principa-

les se sientan responsables de lo pronosticado y al_
mismo tiempo evita que toda la carga de los resulta

dos del pron6éstico recaiga sobre una sola persona.

Pasos para la elaboracién del Pronéstico.-

v

1.- Determinar el volumen de negocios que es proba-
‘. ble que existan para 1la industria en general -
durante el perioda pronosticado, wutilizando para
ésto un estudio estadistico general, proyeccién -

de tendencias, etc.
2.~ Llegar a opiniones realistas con respecto a las -
probables rendencias que el negocio total de 1la
empresa y sus varias 1lineas de productos acusa--
ran durante el ,perfodo:-de pron6stico, basindose

en la tendencia pasada de 1la compafiia y de.--

*‘n . ’ foos " .‘ . »
los ~ proluctos, en-.'las.’ tendencias

pa,. seguirin tanto™~ la industria ‘en< general, co-
" . L .

mo - la coﬁpaﬁia ~yf”éufxproductos, y 1la participa

A

rque,. se antici
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ciébn en el mercado que ha obtenido 1a empresa en

el pasado y probablemente obtendrd en el futuro,

AY

\

Una presentacién mis completa de 1los factores que afec

tan el pronb6stico de Ventas se presenta en la figura

La _Ruta Critica y el Pert

Introducciétn .-

La magnitud y complejidad de los proyectos con que tie-

ne que enfrentarse 1la administraci6én en los setentas, -

traen como consecuencia una necesaria reevaluacibébn de los
métodos tradicionales de pianeacién y programacibn y des
de luego, de 1los elementos .de control. .
En un principio se pens6 en el empleo de readaptacio-
nes de las :gréficas de Gantt, mé€todo de 1las ‘barras, pero
r4dpidamente se de;cartaroﬂ ya que por medio de ellas no
es posible ‘interrelacionar las distintas :ﬁases del pro-
yecto. o
Laé herramientas de administracién que 'eh’ la gctualidad
se considera como. lasl mis avanzadas para la planeacién,
programacién y control de proyectos o programas Sson CoO-

ot

"nocidoas como PERT y CPM.
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Estas herramientas administrativas analizan 1las caracte

risticas estructurales de los proyectos por medio del

empleo de redes. Estas, ademds de permitirnos ver las
" distintas relaciones existentes entre las varias fa- -

ses de un proyecto, constituyen valiosos auxiliares pa

ra la planeacidén y el control.

El Método de 1a Ruta  Critica ( CPM )

El método CPM (Critical Path Method), se origin6 en --
1957, cuando 1la Du Pont.Corp. solicit§ la gayuda de 1la
Remington Rand UNIVAC, Divisién de 1la Sperry Rand - -
Corp., para el disefio de wuna técnica de Programa- -
cién para construccién y mantenimiento de plantas de

iprocesos quimicos.

E1 método PERT oo

En 1958, 1a Marina de 1los Estados Unidos formd un -
cuerpo 1llamado Mprogram Evaluation Research Task, integra
do por personal de 1a Oficina de Rroyectos Especiales
del Buré de Ordenanza, ' por personal de 1la firma de con
sultores Booz, Allen, and“Hamilton, y de ‘la Divisifn -
de Sistemas de Proyectiles de la Lockheed. Este equipo

+humano se encargd de estudiar métodos modernos para <7
la planeacién y control de 1los complejos programas --

o
necesarios para implementar 1la creaci6bn de 1los Proyec

- 5
F
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tiles Balisticos de la Flota (Polaria). Este grupo de

sarrollé un método 1llamado PERT (Prograﬁé;Evaluation
. - =y
Review Technique).

4

:Diferencias entre ambos métodos

Al principio el PERT se emple6 en proyectos de Sis-

temas que implicaban wuna gran cantidad de trabajos
de ijunvestigacién y desarrollo, en los cuales tanto -
el proceso intelectual como la construccién de sus com
ponentes eran nuevos Yy generalmegte eran intentados -
por vez primera. En estas condiciones no. era posible
determinar con exactitud ni la duracifn ni el costo -
de 1lo anterior, por lo que fué necesario recurrir al -
empleo de concebtos "probabilisticos'" para obtener es-

timaciones de tiempo,

El. CPM por el contrario, resultaba adecuado para em-
plearse en proyectos mis " deterministicos'", como los’
proyectos de construccién, donde es posible estimar -

razonablemente tanto el tiempo de ejecucibn comofel --

3 ~

\
A W ‘e ' : o

costo de los mismos: : ST

En la actualidad, CPM vy PERT”forménr un -solo- método, -

! .
RS st X [ Wl e

principalmente en las™ aplicaciones: ' més.” corrientes. °
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Aplicaciones

El método PERT (CPM) resulta econfmico cuando se em-
plea en sistemas o proyectos cuyo costo de planea-
cién o realizacidén sea importante, pero debe usarse
siempre en el caso: de planeacibn de sistemas de me
diana complejidad, aGn cuando su costo sea bajo.

El PERT tiene aplicacién en toda clase de empresas,
bién sean @&stas constructoras, comerciales, de ser-
vicios o industriales,

Los bancos, ninsiituciones educétivas y no lucrativas
o de beneficencia y el gobierno, pueden emplear éon
provecho 1las técnicas de PERT en 1la planeacién, pro

gramacién y control de muchas de sus actividades.

Como ,aplicaciones especificas podriames mencionar:

sy
%

Plane$ de Mercadeo; Planeacién, desarrollo e introdug

ci6n de nuevos, productes, Investigacién de Mercados,

" [ -
.

o~
P

Camﬁéﬁasufﬁéxwﬁﬁglic1déd,‘*begréﬁﬁg% de Mantenimiento, - -
Programacidén de adquisiciones, donstfuccién de Obras,
programas de Auditoria, Organizacién de empresas, pro-
gramas de Ingenieria Industrial, ﬁlaneaci6n y control’
de 1la produccifn, importacién de sistemas de Procesa

' -
t M '

miento electrénico de Datos, etc.. .

1
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Conceptos Fundamentales

Actividades y Eventos

Sabemos que un proyecto puede considerarse como un con

junto de actividades, trabajos y operaciones que, 8gTry.

pados en una cierta secuencla de ejecuciéﬁy permitirén

dlcanzar un objetivo ﬁredeterminado. En el método PERT
y

a cada uno de esos trabajos y operacionds: se le 1la-

ma ' actividad " y tiene la cualidad de_ _consumir - -

. .
tiempo y recursos,

Cada operacién o actividad tiene’'un punto de inicia-

ci6én y un punto de terminacibn, .un principio y un -

fin, a €éstos puntos se les denomina '"eventos' y no -

~ M ¢ 3 ~

consumen ni tiempo .ni recursos.

+

Empleando ' el concepto de modelo, iﬁodriamos ver el pro-

yecto como una red en 1la que los puntos, llamados--
eventos, estarian unidos entre si. por medio de fle--

-
]

chas, 1lamadas actividades. © . .

Lﬁéica de 1a Red

it
. -

La etapa de planeacifn abarca 1la determinaci6én de -
. . ot Mo * M
las varias actividades que intervienen en el proyecto

y 1la forma en que é€stas se encuentran relacionadas -

-
1

entre si, ' .



Luego es necesario hacer una lista de actividades.

‘

" ¢
¥

Para cerciorarnos de que la 1lista de 'actividades es co
Trecta y que no se hédn dejado de considerar algunas
interrelaciones es - necesario preguntarnos:

1.- 4 Qué otras actividades deberdn terminarse an-

"tes de.que ésta actividad pueda empezar?

2.+ § Cudles actividades no pueden iniciarse hasta -

'
F

que @&sta actividad esté terminada?

-
-
e TR ¢

3.- 4 Cudles otras - actividades pueden realizarse al
mismo tiempo- que ésta 7,

5
]

H

Normas Restrictivas

.Existen ciertas reglas para 1la construccidén correcta
de redes de PERT,  las cudles se enlistan a conti-

nuacién:

.

1.~ Cada actividad ‘sg muestra con una sola flecha

2.- lLas flechas s6lo indican la relacién entre dife-
rentes actividades;'la longitﬁd o -inclinacién de la

flecha no significan nada, no estin a “escala. °

v
L3 »
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La direccién de la flecha ifidica el progreso gene

ral en tiempo. '
La punta de la flecha indica el tiempo en que

ocurre €l evento " fin de actividad ", De igual

forma, la cola de 1la flecha representa el ‘tiem

Po en el cual ocurre el evento " principio de.

actividad ".

Cuando varias actividades terminan en un evento,
esto significa, que ‘njnguna actividad que arran-
que de dicho evento puede empezar hasta que to
das las actividades que terminan en ese evento

se hayan completado.

Si un evento precede a otro evento al que no
estd conectado por: una actividad especifica, se
deben emplear entonces una actividad ficticia pa

ra ligar 1los dos eventos. Las actividades fic-

-
]

n ni c¢osto ni duracién.

]

e Tte
e

5

ticias, no tie
Los eventos

~identifican por ,medio de n(imeros.

Cada evento deberd - identificarse por un nfimero

L}

<
L ~

mayor que el' que le precede, Esto es' particular-

- F '

mente importante en la solucién por computado--

¢ -
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ras, ya que de otra manera se formarfan ''coops"

Y no seria posible la solucién,

La Ruta Critica

En 1la técnica de diagramas de flechas de que hemos
Venido hablando vemos que pueden existir numerosas -
rutas entre el '"principio" y el "fin" de 1la red de -
un determinado proyecto. Si sumamos la duraci6én de
todas 1las actividades que forman una ruta, obtendre-
mos una determinada duracién del proyecto, haciendo -
€sto mismo con todas las posibles rutas obtendremos
diferentes duraciones del proyecto. La duracifén mis
larga de éstas es el tiempo critico para 1la termi-
nacién del proyecto, y 1la ruta .que dib6 este tiempo

critico se 1lama ' '"Ruta Critica',

La ruta critica es muy importante porque es la que

controla el tiempo para 1la terminacién del proyecto.

Ejemplo de Ruta Critica

-
Supongamos que un cierto proyecto estid Trepresentado -

por la red de flechas de 1la figura.
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En este tipo de redes se ﬁuédé éstimar\ la ruta cri
tica por simple observacién, en problemas mis comple
jos es mnecesario recurrir a técnicas mAs elaboradas

para encontrar una solucién, ceme——se—yori—mis—ade--

23
“

Saumte,

El ‘Puntqfvde’ Equilibrio

El punto de equilibrio es ‘una fitil herramienta de pla

néacién y andlisis. E1 Punto de Equilibrio indica el

i
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punto arriba del cual se obtienen utilidades y abajo

de cual se presenten pérdidas.

Cdlculo del Punto de Equilibrio de Una Fibrica de Producto X.

Concepto Costos Fijos Costos Varibles
Renta Edificio $ 8,000.,00
Deprec.Maq.y Equipo " 4,759.00
Amortizacifn lustal " 909.00
Operaci6n Equipo $ 2,300.00
Mano de Obra ' 17,500.00
Materiales " 531,000.00
Mantenim{ento " 4,100.00
Gastos Admén.Seguros,etc. " 19,408.00
Publicidad . ) " 40,000,00

$ 50,576.00 $ 577,400.00

P.E. = ~CT- /
1. C.¥
v <
P.E. = Punto de Equilibrio

CF= Costos Fijos
CV= Costos Variables
V = Ventas, suponemos igual a § 900,000/ mensuales.

i ‘ i tet
+
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En nuestro caso:

P.E. = _ 30,576 . _50.576 . § 141,077

1~ 577.400 1- 0.6415
900,000

Margen de Seguridad;:

M.$ = V- P.E_ _ 100 - 900 - 141.097
v 900

x 100 = 84.32%
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La Programacién Lineal

i
La programacién 1lineal es también una herramienta G-

¥ 2

til para 1la planeacién, su aplicacién se presta tan
to a problemas bastante complejos como a problemas --
sencillos, cuando el nGmero de variables es reducido.
Tiene como base 1la manifestacién de wuna determinada

relacién entre variables, dadas ciertas Trestricciones.

Ejemplo

Se desea investigar qué mezcla de productos es la --
mis provechosa para un contratista de pulido y croma
do de productos.. A precios actuales el producto A -
rinde mayores beneficios, AGn cuando 1la capacidad de
su taller es suficiente para pulir 40 gruesas de pro
ducto A, por semana, 1la capacidad de cromado es de
s6lo 20 gruesas de producto A, por 1lo tanto el --
cromado presenta una Testriccién. En cuanto al pro-
ducto B se pueden pulir 30 gruesas por semana y
se pueden cromar 40 gruesas por semana. La utili--
dad por gruesa de producto A es de § 60.00, mien-
tras que la wutilidad por gruesa de producto B es -
de § 50.00, encontrar 1la mezcla de productos a pro

ducir que maximice las wutilidades. Ver gréfica. L2
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La regibn comprendida dentro de las linegibﬁe res-
tricci6én se 1lama I'regif6n factible", es decir que -
dentro de ella cualquier mezcla de productos es po-
sible o factjble. Una regla de programacibébn lineal -
es que los miximos siempre se encuentran en 1las es

quinas del poligono de regi6én factible, 1luego hay --

que investigar las esquinas.
! .
Vemos que se pueden’ producir:

20 gruesas de producto A
6 30 gruesas de producto B

a 8 gruesas de producto A y 24 de produc-

to B

Veamos ahora cu&l esquina maximiza 1la utilidad:

20 x § 60
30x $ 50

§-1,200,00

$ 1,500.00
( 8 x $60= $480) + (24 x $50 = $1,200) = § 1,680.00

‘Vemos' que producienéo 8 !gruesas de prédﬁctos A y 24
. ) .
gruesas de producto B, maximizamos 1las utilidades de

' ! 1 ! !
la semana y empleamos el equipo a su méxima capaci-

dad.’ -

FIRY - -
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VH-- El Principio de la Eficlencia Administrativa

Planeacifn del Trabajo EBjecutivo

El principio de eficiéncia dice: El miximo rendimien
to con el minimo de esfuerzo™, que implica este -~ -
principio cuando ~se éplica a la administracién? Pri-
mero debemos ver que: implica aplicado a 1la orgénizg
Cibn y después 1o veremos. aplicado al ejecutivo.
g L
Aplicado a 1la  organizacién implica:
1:- Rl logro\'ae‘ los fines y objetivos de 1la organi-
zacién con el minimo costo, el minimo de esfuer
Z0 para cadé uno de los miembros de: lau»misma, ‘
la mixima 'satisfaccién para los clientes, la so-.
ciedad, élh“gobiernﬁ; los accionistas y para -los

dirigentes; .empleados .y obreros de 1la empresa:

- 1 I3 3
L) 4 .' !LW
¢n :
'
st

5

Aplicado a los ‘ejeéutivos implica;

. 2.- La consecucién ‘de. la parte de 1los fines de 1la
empresa que dependen de 61, al minimo de costo,-
con ‘el ﬁlﬁim;f;dé~ esfuerzo para el y sus subor-

_dinados vy Tsin éonflicto con los fines personales
y ambiciones 'y aspiraciones, tanto suyos propios

como los de sus subordinados.



Ahora estudiaremos algunos puntos que nos dardn luz
sobre como lograr 1la eficiencia administrativa,

Primero, es necesario que el ejecutivo tenga planes
realistas tanto para 1levar a cabo su cometido den
tro de 1a organizacién como planes propios para lo

grar aquello 'ﬁue €1 mis anhela en 1la vida, Un in-

dividuo sin planes es un navegante sin ruta.

Los planes deber abarcar todas aquelias acciones que
€5 necesario emprender para lograr la meta y deben
incluir todos 1los obsticulos previsibles que es ne--

cesario vencer para lograr los objetivos.

— e

‘Debe planear su trabajo con 1la debida anticipacién y
dedicar el tiempo necesario para planear, conferen- -
ciar: aconsejar, dirigir, comunicar, controlar, dic--
tar vy éscribifg telefonear, etc., al mismo tiempo -

" deberid ﬁbntaf ‘con ei suficiente tiempo para mejora--

miento fisico, - ensanchamiento de su cultura, educa- -
ci6n avanzada en su especialidad, convivir con su fa

milia y 'con 'sus amigos, viajar, descansar, etc.

4
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Ademds deberi desarrollar .al personal bajo su mando y
ésta tarea implica reclutar, seleccionar, adiestrar, -

promover .y retirar a sus subordinados.

-

N '

Todo ejecutivo en una 'organizacién 1lleva a cabo to--
das -las funciones .de ’'la administracién, luego hablar
de prioridades en tiémpb .6 importancia es muy diffcil

de plantear, ' i - T

Podemosjldecir que las funciones de planear, .organi--
zar .-y controlar se pueden desarrollar, con. el: tiem-
po, casi en forma mechnica, inclusive mediante el u-
so de computadoras debidamente programadas, *~ pero el -

problema del .desarrollo del personal, no puede ser’ -

una actividad . mecfinica, ya que -estamos hablando de
seres humanos, por 1lo 'que 1as complejidades :crecen Yy
la simple 16gica 'no nos ayuda en E€stos casos.’
[

La gran incertidumbre en 1la seleccién y en el con-

trol de 1las personas ' es fuente de frustraciones en

b

»

el ejecutivo y 'resultan de primera importancia cuan-

do 1las medimgsu*en .términos del <costo del, fracaso.
1 N

! roET
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Il

Es necesario que destinemos"el tiempo disponible en
ia forma mids eficientemente posible, es indispensa--
ble administrér el tiempoJ y dedicar mis de 61 a -
‘esas ' funciones quéiwfiehen la méxima importancia den

. ! ' ', .
tro de 1la tarea ejecutiva,

13 ] '
.-
1 1

Con 1la auto-evaluacifén también nos ensefiamos a je--

! - | * ! ! ‘ L] *
rarquizar,” hay que hacer un programa de actividades

para 61 ' préximo dia, dindoles jerarquia a dichas ac

-

tividades * segin su .importancia, digamos 1la No. 1, 1la

: . . N . )
No. 2, etc. ' Al 1legar el principio del dia de tra

] . . ! v ' 1 N - - }
bajo deberemos concentrarnos en la ejecucibn de 1la

[

actividad No. 1,' la mis importénte, y ‘'no debemos a-
‘bandoniarla Hasta no haberla concluido, después proce-
deremos’ en 1a misma forma con la actividad No. 2 y
as{ sucesivamente con las otras, el secreto es \nun-
ca abandonar una actividad empezada hasta no haber-

la terminado completamente, a menos que hayamos pro

gramado nuestras actividades de otra manera.

o~

-
1

"La ventaja de é&ste metbdo es que si no  terminamos

todas 1las actividades' programadas para el dfia, duran
S N
Yol :

te el% tiempo disponible, al menos conlcuimos aque--

1las que juzgamos més impdrtantés.



El buen uso del tiempo nos liberard de presiones vy
ténsiones y veremos répidamente como nuestro traba--

jo es més interesante y el tiempo nos luce més.

Delegacifn y Centralizacibn -

Hay . autoridades y responsabilidades que puzwver. y de-

ben delegarse y otras que no.

El ejecutivo debe tener el espiritu conformado a de
1egar’htodas aquellas tareas que sus subordinados pue
dan ejecﬁtar“ bién, y afin debe tener el coraje sufi
ciente para delegar aquellas tareas delicadas si sa-

be que con. E€sto presentard un reto & sus subordina

dos que servird para su desarrollo como ejecutivos.

Lo que un ejJecutivo no puede delegar son aquellas -

tareas que forman parte de su razébn de ser como di

rigente, como por ejemplo el derecho d mandar.

Un ejecutivo que centraliza en su persona todas las
responsabilidades es un ejecutivo ineficiente, tenso y
lleno de problemas. Un clima '"centralista" en la -

organizacién es causa de frustracién y descontento.



El ejecutivo debe delegar todas aquellas tareas que
signifiquen rutina y concentrarse solo en aquellas -
tareas que son trascedentales para el cumplimiento -

de -los . objetivos de 1la organizacibn.

Siempre ‘due se deleguen responsabilidades deberf de-
legarse "también 1la ‘suficiente autoridad, para que --

€l subordinado pueda cumplir su cometido.

I3

Por mucha *;espohsabilidad que un ejecutivo delega --

siempre quedatd éﬁ?{pi la 1lamada’ responsabilidad --

-

" L

resic al.

Motivacién

%

Un individuo motivado no puede ser desviado de sus
metas por el medio ambiente en forma notable. Por
otro lado u@a persona cuyas . metas esfan mal defini
das puede ser moldeado a placer per

biente. .

"E1 trabajador 'normal. siente un sentido de responsa-

bilidad;”hacia. su- trabajo y. se ve frustrado cuando

%t ‘.,‘L H o " . ~ - ' )
no ' puede "participar en 1la autoridad que “lo . controla.

v



La mejor manera de motivar a los subordinados es ha
ciendolos sentirse parte de un equipo, que planea, to

ma decisiones y ejecuta.

La motivacién por premios © castigos, 1lamados también

incentivos y medidas diciplinarias como Tregafios 0 Ssup

pensiones, no hin respondido positivamente a la f€ --

3

que se tenia en ellos, pues en el caso del premic,

éste cada vez tiene que ser mayor y en el caso del

r I

H
castigo ‘el individuo crea mécanismos protectores que -

S

L [ é- . N
con el :tiempo 1o vuelven inmune al castigo.

t
"



VIIl,-" El1 Concepto Total de la Empresa'

La Empresa como un Sistema

Una empresa como cualquier sisteﬁa tiene wuna particu
laridad: Las salidas del sistema (de la empresa) condu
Cen a una decisiﬁn; que resulta en algGn tipo‘ de ac-
€ifén, que corrige ,Eas salidés, lo que a su vez con

duce a otra decisién. ' ~

'I

Otra caracteristica en comn con los sistemas es que
en la empresé seiﬁ}ogra lo que se hi - dado en 1lamar
" Sinergismo " quéﬁ‘éé‘la acciébn de partes separadas pe
TO interéelacionadgg: ﬁuB juntas producen un efect6 ma
yor que la .suma de las partes individuales.

E1 gerente, como tomador de decisiones, es un proce
sador ‘defiﬁféymacién. El gerente moderno sabe que 1la
habilidédg ﬁéfé obtener, almacenar, piécesar,’rescatar y
exhibir 1a informaciﬁn' correcta es vital para tomar
decisiones ,acertadas..

El concepto de programacién de decisiones por "regla

de decisién " es ‘hoy!‘en dia acepzado por los adminis-



tradores modernos. Si se pueden tomar decisiones ba-
sdndose en una politica, en un procedimiento, o en -
una regla, con toda seguridad que 1las decisiones pro
gramadas resultarian mejores Yy mAs acertadas. AGn mis,
si 1la regla de decision' puede programarse para apli-
cacién por computadores, existe 1a posibilidad de ope
raciones mAs econ6micas y exactas. Para citar algunos
ejemplos de reglas de decisién que ya se hian pro--
gramado para solucifn por computadora tenemos el con
trol de inventarios, 1la facturacifén, las néminas y -

las compras.

Se estima que hasta un 90 porciento del trabajo eje-
cutado por empleados de oficina consiste en 1la b(s-
queda‘ y obtencibén de informacién. Lo anterior sucede -
en las operaciones de contabilidad, finanzas, produc-
cién, mercadotecnia e ingenierfa asi como en procesos
administrativos, i nos ponemos a pensar que el 90%
del tiempo y salarios se van en procesamiento de 1la
informaci6én veremos porqué la administracién busca me-
joras en 1os 'conceptos y en el disefic de sistemas -

de informacién y porqué 1la automatizacién de é&sta in-

formacibén resulta importante.



E

——at Tk F

-

El ambiente del futuro en que operan los gerentes sg

rd& un ambiente de sistemas, serd 1) Integrativo, es.-

decir el sinergismo de que ya hablamos. 2) Interdici--

- 2 - - “,a . » - .
plinario, wutiliza -‘técnicas y métodos de varias disci-

plinas. 3) Empirico, sujeto a la experiment<: a:

T .

la verificacién .cientifica. 4) 'Organistico, ve la or-
ganizaciébn como compuesta por Seres humanos vy gfupos
qQue Treaccionan en una estructura formal para alcanzar
metas personales y de 1la organizacién. 5) Orientado
hacia ila decisién, wuno de 1los principales objetivos -
de los sistemas en Administracién es 1la toms de de-
cisiones para.,la asignacién 6ptima de 1los recursos. -
6) Informativo, 1la fisiologia del método de sistemas
es la informacién y 1la estructura es un sistema de

informacién.

f

El Concepto {(Cibernético) Total de 1la ~Empresa

' ' : t
Si queremos ver la administracién de 1la empresa to-

talmente, en sentido cibernético, como wuna '‘miquina -
homeostfitica para que se regule por si misma" T oes
necesario .integrar el modelo de 1la empresa como lo -
ilustra 1la figura. Las entradai (flujo de recursos)

.

1.- Homeostasis- La tendencia de un sistema a operar entre
los 1limites deseados o a mantener un estado constante.

vy,
PRSI T Y S S P e - .
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son administrados durante el proceso de transformacifn
para cumplir con los objetivos de salida. El1 control
sobre 1la organizacién procesadora es ejercido por --
nuestro sistema administrativo, que mantiene 1las sali
das dentro de 1los limites fijados. El1 sistema de in
formaci6bn administrativa proporciona, por retroalimenta
cién, informacién periédica sobre el 1logro de 1los ob
jetivos y 1las desviaciones son alimentadas como en--

tradas adicionales al sistema de planeacién.

Este sistema de comunicaciones de <circuito cerrado -
deberd operar continuamente si 1la organizaci6n debe -
optimizar sus recursos y alcanzar sus objetivos tal
y como se, determinaron en el proceso de planeacibn,
A medida que los objetivos 'y las necesidades cam--
bian, estos cambios deberin ser retroalimentados, tan
rdpidamente como sea posible, a 1la gérencia, de tal
suerte que los plangé puedan corregirse y se cam- -
bien 1las operaciones.

3

| [ ¥ +

Bste concepto. de retroalimentacién de informacibn es

muy importante y',es bédsico si se desea ver 2 13 em
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presa como un sistema. Asi, administrando por siste-
mas, una organizacibén resulta una red de sistemas de

retroalimentacién.

Planeacién y Control Total

El Sistema de Informacién de 1a Planeacifn.- Para --
que un sistema de informacién sirva de base al pro
ceso de - 1la planeacibén, 1la organizacidbn requerird un

juego de reportes administratives que cubran las pre
misas de 1la planeacibén: ambientales, competitivas,- in
ternas. [Es necesario disefiar el sistema tomando en

cuenta los pasos de 1la planeacién: establecimiento de
objetivos, determinaci6n de cursos alternatives de ac
cibén, evaluacién de cursos alternativos de acciébn. y

seleccién del <curso de accién que mejor permita al-

canzar los objetivos,

La Informaci6én y el Control.- Si se acepta como de-
finicién de controcl a) El establecimiento de Normas
de ejecucién, b) Medir 1la ejecuciébn contra 1la norma

" ¥

y c¢) Corregir desviaciones, eNtbngés ¢+ no es posible
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el proceso de control sin informacién. Las normas de
ejecucién son parte de un buen plan. y por 1lo tanto
la determinacién de normas, asi como otros aspectos -
de proceso de planeacién, dependen de 1la obtencién de
informacién suficiente y confiable. También resulta ob-
vio que no se puede medir 1o ejecutado contra las -
normas a menos que exista algln tipo de comunicacibn,
Teporte o informacién sobre 1a ejecuci6n real.

La informacién que se requiere para ejercer control es
diferente dé aquella informacién que se usa en la --
Planeaci6én . La planeacién pone é&nfasis en estructuras

el futuro mientras que el control se 'basa en el pa-

sado inmediato y en 1las tendencias mostradas.

Debido a tanta informacién y a tanta diferencia en -
las caracteristicas de 1la misma, como es posible que

el administrador pueda ‘dirigirfh con detalle y como -

.

- I3

puede mantener sus archives al minimo y al mismo - -

tiempo asegurarse qué‘ los distintos departamentos es--

tén integraﬁés ép un sistema total?. La experiencia'-
2 “

ha demostrado que si una ;ﬁpresa desea mejorar sus -

operaciones debe contar con un sistema central de in

formacién y wuna estructura que facilite su mecaniza--



Eién, ambos atributos son parte de 1lo que se llama

~

el concepto del Banco de Datos,

El ‘Banco de Datos.- El banco de datos se construye
para almacenar y rescatar 1a informacién wusada en -
forma comGn por 1los distintos departamentos de 1la em
presa. Usando la moderna tecnologia de procesamien-
to de 1la informacién, un equipo de almacenamiento -m
masivo, de acceso aleatorio y de alta velocidad, es

—

empleado para almacenar grandes volfimenes de informa-

-

cién concerniente & 1los variados aspectos de la em-
presa y su me&io ambiente.

Toda 1l1la informacidén importante acerca de las opera--
ciones de 1la empresa se encuentra en un archivo f§
cilmente accesible, arreglado de tal modo que no e-
xista duplicidad de informacién. Como solo se requieg
re un juego ‘de registros resulta mids facil conser--
var su exactitud, En 1la figura se 1ilustra en for-

ma breve como se puede integrar 1los archivos de in-

formacién de wuna empresa  industrial en un banco de

1
i

datos. El banco de datos se organiza con base a

los principaleé _ subsistemas de informacién de 1la fir
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ma, como Son 1) archivos generales de contabilidad
2) archivo de ventas y clientes, 3) archive de in-
ventarios, 4) archivo de proveedores y 5) archivo de

personal y némina.

Es mnecesario que sistema del banco de datos cumpla
con los requerimientos de cada wusuario, pues de otra
manera el continuard manteniendo su propio sistema -
con lo cual echa por tierra el propbsito de 1la ba
se central de datos.. La clave estdi en que <cada -
subsistema utilice 1los mismos datos para obtener 1la;
informaciébn necesaria, con &sto se 1logra una 1integra
cién de departamentos y funciones lo que a su vez
permite una mejor compensacién, por parte de los de
partamentos, de como sus acciones y planes afectan

a otros en 1l1la organizacibn.

El conceptoc del banco de datos permite verdaderamente
‘obtener un concepto total de 1la empresa por medio *

de la informaci6n.



IX. Los Nuevos Conceptos Sobre 1a Organizacidn

La Teoria Clésica.- La teoria cléisica de 1a Organiza

cién tal como 1la presentan los escritos de Fayol, --
Koontz y O'Donnell, Petersen y otros esti concentrada -
en tres grupos de variables. Un grupo trata de 1la
Departamentacidén o 1la subdivisién de actividades en -
unidades, cada wuna con su funcién mis o menos cla-

ramente diferenciada y con un supervisor aparte,.

t

Un segundo grupo que trata de la Bstructura formal
de 1la organizacién qile diferencia las posiciones en

relacién a ' su importancia y funcibén (deberes).

4
L B

El tercer grupo se concentra en las Operaciones, o -

actividades que 1llevan a cabo los distintos departa-

>
A

mentos.

LS

Departamentacién.- Es una caracteristica de 1las gran-

.

4

des organizaciones. Cuando 1las organizaciones se vuel
ven tan grandes que .todas .las actividades no pueden

ser supervisadas por -el - duefio o gerente, la tarea -
1‘33*4 ~ - : !

o P TP o, .
de supervisién puede -facilitarse haciendo a varios e-
N Y, “ . [N ,.'r_“ u; . '

jecutivos Tresponsables’ de 1las diferentes fases de ac

tividad.

!
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1

En toda organizacifén se encuentran presentes tres fun
ciones bédsicas: producci6bn, distribucién y finanzas, o-
tras funciones 1logisticas o de soporte se «crean cuan
"do su uso es recomendable,. La Departamentacifn puede
tener como base consideraciones como 1la funcién ejecu
tada, producto o servicio, localizacidén, secuencia del
proceso, equipo, etc. La Departamentacién estd directa
mente relacionada c¢on el tamafio de 1l1la Organizacién vy

con la naturaleza de 1las operaciones.-

Estructura.-" La estructura en la teoria clésica de

la Organizacibén se refiere a 1la estructura formal mos
trada en el cuadro de organizaci6én y a 1la autoridad
y responsabilidad de 1los ejecutivos en 1los distintos
puestos. La estructura de puestos se disefi de tal
manera que sea adecuada para los propbsitos de 1la or

ganizaciébn.-

Operaciones. - En 1la teoria «clasica 1las operaciones -

se discuten casi siempre en términos de tiempos, estu
dio de movimientos, flujo de trabajo y gréficas de -

producciébn.

Independientemente del tipo de organizaci6n, en 1la teo

ria cldsica es deseable analizar las operaciones en tér



minos del factor bisico que queda descrito por las

ejecuciones de sus miembros.

La naturaleza técnica y 1la magnitud de las ope;acig
nea que lleve a cabo 1la organizaci6én determinaréin,-

en buen grado, 1la estructura y departamentacién dese
fiadas para 1la organizacibén, luego, estructura), depar-
tamentacién y operaciones son tres grupos de varia--

bles fuertemente 1ligados entre sf.

Metas de 1la Organizacibn.- La meta fundamental de -

toda organizacién es mantener su integridad vy a €&s

to se h& dado en 1llamarle Integracién.

Integraci6én, entonces, se define como 1la conservaciébn
de 1la estructura y su funcién bajo presién. La pre-
sién puede surgir desde dentro de 1la organizacién o
puede ser aplicada desde el exterior. La importancia

de 1la integracién es fundamental en las organizacio-

k)

nes militares. El comandante militar trata penetrar

o 'barrer" 1las 1lineas enemigas y al mismo- tiempo -

L
v



desea mantener 1la integridad de sus propias tropas,

Esta situaci6én también se observa mucho en los de-
portes, para operar efectivamente y evitar 1la derro-
ta es necesario conservar la estructura.

AGn cuando resulta diffcil medir 1la integracién en -
términos cuantitativos, si salta a 1la vista cuando -
ha fallado 1la conservacién de la cohesividad., Los --
despachos militares c¢laman " 1la oposicién enemiga se

desmoroné bajo nuestro ataque", 1los escritores politi
cos Teportan que "cayﬁ‘ el gabinete de X cuando é&ste -
no pudo ganar un voto de coqfianza para sus politi~

cas." .

En una organizacién industrial no resulta siempre - -
tan aparente 1la importancia de 1la integracif6n, pero

estd ahi de todas maneras. Los miembros de una’ or
ganizacién bastante cohesiva no tienen deseos de per
mitir ser invadidos por agentes de otras organizacio
nes que intenten capturar algunos de las funciones -
de 1liderazgo de 1la organizacidn. Si los miembros --
permitieran que su organizacibén fuera in}adida ésto se

ria prueba de 'que fallaron en conservar una organi-

zatiébn ‘cohesiva,



Cualquier organizacién, independientemente de su tama-

flo o propbsito, debe mantener su estructura y su e-

fectividad operacional para poder alcanzar® sus objeti

vos Yy responder a las emergencias. La superviven--

W o

cia de 1la organizaci6n bajo tensiones y * emergencias-
. L
depende del fuerte apoyo de sus miembros.
“r

Caiw =

Los miembros tienden a apoyar 1la organizacién con -
mids fuerza cuando derivan satisfacciones positivas de

ella.

. . “a M 5
La integracién debe entenderse como un Tresultado de

-

+

la estructura de 1la organizacién vy de” las* 'operacio-
nes y mno como una variable que -condiciona ‘13 estruc
tura y las operaciones, pero si pue&“ afectarlas por
efectos de retroalimentaci6bn.

o

Los Comités. -

Un comité consiste en un grupo de personas designa-
das especificamente para realizar alglin acto adminis-
trativo. Funciona come un grupo y se requiere el -

libre intercambio de ideas entre 1los diferentes miem
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bros.

El ser miembro de un comité es solo wuna asignacién

de tiempo parcial.

La definicibn anterior es aplicable tanto a =comités
temporales, que se desintegran tan pronto como su m
misién particular se h& terminado como a los comi--
tés permanentes que tienen wuna continua responsabili-

dad. - '

Los comités se emplean para una multitud de propbsi
tos, tomemos por ejemplo lo- siguiente': Un comité -
de Presupuesto, que generalmente se compone con los
ejecutivos principales, acuerda sobre 1la totalidad de

los programas de operacién.

La variedad de posibles usos de 1los comités implica
que el administrador deberd tener cuidado en seleccio

nar el tipo de tareas donde 1la accibén de un grupo
naN '
de personas puede resultar beneficioso.
Jgaa

Algunas' personas creen que los comités pueden resol-

v



- >
o,
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ver todo tipo de problemas y &sto no es asi, mu-
-chas veces resulta contraproducente 1la accién de un

grupo y otras veces se definen débilmente 1las obli-'

gaciones del comité.

Para saber cuando usar o0 no usar un comitéelejecuti
vo deberi considerar las ventajas vy desventa;a; de -
los comités,

Ventajas de 1los Comités:’ g

1.- Proporcionan el juicio de todo un grupo |

2.~ Ayudan a 1la coordinacién '

3.- Aseguran la cooperacifn ..en 1la ejegucidén de los
planes :

.4.- Entrenan a los miembros del grupo y se obtiene

continuidad en 1las ideas.
Desventajas de 1los Comités:

1.~ Su accibn es lenta y costosa
2.- Se diluye 1la autoridad y 1la responsabilidad

3.- Surge el peligro de wuna decisién de compromiso

El '"Role .Playing "

El role _playingzééonsiste en formar grupos idbéneos pa-

, L



ra, la resoluciébn de ciertos problemas administrati-

vos © de produccion, -

Estos grupos, son grupos de trabajo, no comités, -
los que exclusivamente estudian un problema y pro-
ponen soluciones; en 1la organizacién por "role pla-
ying" 1los miembros del grupo desempefian e. 'papel”
del méximo ejecutivo del departamento aflectado mien
tras trabajan en el problema, Una vez que ese --
problema h& sido resuelto cada miembro de ese gru

po vuelve a su sitio en 1la organizacién.

Existen diferentes grupos de '"role playing" seglin --
los distintos tipos de problemas que se puedan pre

sentar en una empresa dada,

El Team Management "

Este un concepto nuevo en 1la administracién y con-
siste fundamentalmente en designar a un ‘''‘grupo" o -
"equipo" de ejecutivos para "una gerencia ', en lugar
de designar a un solo individuo como se hace tra--

dicionalmente.,

El equipo ‘ puede estar formado por administradores, -
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psicblogos, ingenieros, matemdticos, economistas, etc.-
La 7razén de ser del !'team management " es explica-
ble si se toma en cuenta 1lo complejo que resulta
administrar 1la gran empresa moderna, donse se requie
re que el administrador posea wuna gran cantidad de

conocimientos sobre diversas disciplinas.

Es casi 1imposible que un solo ejecutivo posea todos
esos conocimientos c¢on 1la suficiente amplitud y pro-
fundidad, como para poder valerse de ellos en la --
toma de decisiones de tremendas consecuencias para -

la empresa, por 1lo tanto, resulta méds adecuado de -

signar " un equipo'" para ocupar el "puesto'.

Lo anterior puede pensarse que puede ser muy caro,
pero no resulta asi, si se consideran las cifras es
tratosféricas que perciban algunos ejecutivos y su --
cuerpo de asesores, se comprenderd que el ''team ma-
nagement " puede resultar aGn mis econfmico para la
empresa f los resultados serdn bastante buenos o su-

periores, .
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Ademds, se logran otras ventajas, comé por ejemplo
que se destruye esa tremenda fuerza que adquiere a
veces el ejecutivo, debido a su gran posicién eco
némica y a su centralizacibén del poder, 1llega un

momento en que se cree, Yy lo es, indispensable -
para la marcha de 1la empresa, y aprovecha esta --
desafortunada circunstancia para adquirir mas privi-

legin: y més poder.

En la mayoria de 1los casos 1la, "habilidad" del eje-
cutive es el resultado de 1los excelentes consejos

de sus asesores, que .quedan en el anonimato y ja--
més pueden exigir el crédito que les corresponde en

el éxito,

Con 1l1la administracibn por equipos, cada miembro del
equipo tiene 1la miéma jerarquia que los demis, y -
asi mismo, la responsabilidad y 1la autoridad es de
to@ps los"integrantes, no hay - un director, todos e-
llos son "el :director"

5
-

Por supuesto que el sistema presenta algunos proble-
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mas, pues siempre surge un '"Lider! del grupo que quig
re mandar, etc., pero no por eso es despreciable 1la i-
dea, con el debido entrenamiento se pueden lograr bue
Nos equipos; quizd éEste serd el modo de administrar

en el futuro.

El "Task Force "

El concepto del "task force”, no es muy reciente, con
Siste fundamentalmente en 1la organizacién de wuna fuer-
za productora integrada por diferentes grupos de espe-
cialistas dentro de 1la organizacidén, para realizar pro-
yectos, trabajos de gran envergadura o de wuna natura-
legga dalicadae,
El goneepto :nag¢ifi ,en .l gjéreigo, aqui. el " gask - -
foxce " ,gra 'un .guggpo.:.selecko ,gue se  encaxgaba. de .e-
pecutar gdertas acciones aue las fuerzas normales .no
podrian desazrollar. Del "task Force" surgieron 1los gru-
pos de 'comandos", y poco después de terminada 1la --
segungdg K querra Be empezb a emplear el término en la
administraciby, . .La, desventaia que se puede apreciar -
es Aque Slempre €S necesario un 'conrdinador y entonces
se adquieren muchas de las caracteristicas de los co-
mités aunque desde luego, el '"task force” es uan grupo

de trahbajo .que imcluye , tanto a ejecutivos como a subordi

jnados
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¥X,.La Administzacién\vpor Objetivos

La Administracién por objetivos puede definirse como
un sistema administrative de planeacién y evaluacifn
en el cual se establecen, para cada ejecutivo, me-
tas especificas para un afio u otra porcién de tiem
po, teniendo como base 1los resultados que cada wuro
debe alcanzar para que se puedan cumplir 1los obje-
tivos totales de 1la empresa.

’

Al final del periodo de tiempo de que se trate, -
los resultados realmente logrados se compaman; COn --
las metas originales, es decir, con 1los rgsummhgps es
perados de «cada ejecutivo y que el sabe que eg it

responsable de alcanzar.

Es necesario inculcar en el &nimo del ejecutivo qué
deberd 'incluir en sus objetivos todos aquellos re--
sultados que mejor contribuyan para la realizacibn -
de 1los objetivos de su puesto, de su departamento y

de la. empresa en su totalidad, T

La .Administracién por Objetivos no puede compararse

»

con el control del presupuesto, contabilidad de cos-



tog, costeo standard, u otras técnicas de tipe finan
ciero. Estas Gltimas sirven solo como reportes de --
Control que ayudan a medir el grado de actividad vy

no determinam, por si mismas, cufles son é&stas acti-

vidades.

La Administraci6én por Objetivos es un modo de vida -
de 1la empresa, un método por medio del cual es po-
'sible planear los 1logros positives, La diversidad de
aplicaciones del método son 1la prueba de que: es, en
realidad, un concepto total de 1la administracién 1y no
simplemente wuna herramienta més,

No existe una base para juzgar la efectividad del eje-
cutivo a menos que se fijen y se acepten objetivos

especificos,

La importancia de predeterminar los objetivos deseados
hd dado como Ttesultado el principio del objetivo: An-
tes de iniciar cualquier accibn, 1los objetivos en =
mente deberin ser claramente determinados, entendidos =-

y especificados. .
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Una vez que esos objetivos son establecidos, 1la fun-

cién administrativa seri:

a,- Planear para alcanzar los objetivos predetermina
dos.

b.- Organizar para poner en accién 1los planes,

c.- Motivar a 1las personas para que ejecuten 1los -
ﬁlanes.

d.- Controlar que 1las actividades se ajusten a los

planes.,

La Administracién por objetivos es un método de admi-
nistrar que permite al ejecutive concentrarse en aque-
llos menesteres que requieren atencidébn y dedicar solo
un esfuerzo minimo a 1las actividades que progresan -
normélmente, lo que comunmente se conoce como adminis

trar por excepcibn,

Al establecer objetivos y medir perib6dicamente 1los re-
. e .

sultados alcanzados, 1la ‘administracién pueda ser répi-

damente édvertida‘de donde existen desviaciones Y pue-

~

de entoncer tomar medidas correctivas, ’ .
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Usos del Mé&todo

Cuardo se inicié el empleo de é&ste método su uso
principal fué el de servir como medio para medir la
gestién administrativa. Surgié por 1los resultados po
co felices que se obtenian c¢on 1los métodos <c¢léisicos

~

de caifficacién de méritos y de evaluacifén de perso

nal.

La experiencia ha demostrado que el métoao'sirve pa-
ra wuna gran variedad de situaciones, como por ejem-
plo‘ la planeacién empresarial, coordinacién y control
\administrativgs, utilizacién de personal, determinacién
de compensaciones equitativas, evaluaci6én de 1la efec-

tividad gerencial, y entrenamiento vy desarro}lo de - X

b

administradores.

H

Por sué caracteristicas especiales, la administracién - X
por Objetivos promueve el flujo de 1a informacién, -
lo cual da a los ejecutivos informacién valiosa acer
ca de 1lo que la empresa estd haciendo, donde 1lo es
t4 haciendo y porqué. A continuacibén se- descriﬁén --

tres importantes aplicaciones.
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Planeaci6én Empresarial.- Quizds 1la mayoria de_ 1las em
presas tienen planes sobre utilidades y otros medios
para determinar 1los objetivos globales de 1la empresa,
sin embargo, pocas traducen dichos objetivos en tér-
minos de aquellas actividades que deben desarrollar -

los ejecutivos, en todos 1los niveles, para alcanzar

los objetivos totales.

Si una compafiia simplemente especifica en sus planes
que desea “obtener una determinada utilidad, es muy -
dificil que 1la 1logre, a menos que &ste objetivo se
qfraduzca en asignaciones efectivas para cada ?eparta-
mento. La wutilidad a obtener e5 el resultado final
deseado y no los medios para lograrlo, que atGn que
dan por decidir.

Para alcanzar una utilidad determinada, los resulta--
dos que se esperan de cada parte de la organizacibn
deberin ser especificados de antemano. Reuniendo to-
dos aquellos resultados requeridos, la empresa llega

a obtener un programa de planeacién y asi, determina-
dos 1los medios para alcanzar el fin, toda 1la empre

sa queda programada para su trabajo durante un de--

terminado periodo de tiempo.
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Coordinacién y Control Administrativos.- El contrel
es una verificacién que mantiene 1la administracién so
bre el progreso de sus varias actividades. Como ins-
trumentos de control se emplean los presupuestos, es
tados de resultados, relaciones estadisticas, etc. -
Estas herramientas presuponen que existe alguna norma
establecida contra 1la cual comparar, es decir algtn
objetivo.

No 'f;ndria objeto establecer un control cuidadosg si
no existiera un objetivo bien especificado y defina
do. La Administracién por Obje;ivos no solo estable-
ce las metas necesarias, sino que al mismo tiempo -
establece también sus controles especificos. Toda vez .
que los resultados deseados; han sido aprobados para
cada uno de los ejecutivos, "la verificacién consiste

solamente en comparar 1los resultados realmente logra-

dos con 1los resultados esperados de cada ejecutivo,

El método también facilita la coordinacién, ya que -
promueve la fusibén de todas las actividm‘ddfs d.1a -
empresa en un todo provechoso.

Por ejemplo, si el objetico es que el gerente de

ventas incremente las ventas por afio en 2000 unida-
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des, éste objetivo c¢rea una serie de coordinaciones
indispensables., El pgerente de producciébn necesitari
comprar € instalar diez miquinas adicionales, emplear
80 obreros mis y entrenar diez mecfnicos de banco.
A su vez, el gerente de compras debe colocar ©6rde-
nes de compra a intervalos de tiempo bién determina
@og, el jefe de personal deberi reclutar, entrevis-
tar, probar y recomendar a 1los 80 nuevos obreros

En resumen, cada ejecutivo afectado por el incremento
en las ventas deber8 coordinar sus actividades con
las actividades de 1los demis ejecutivos, deberé; estg;{
blecerse etapas para su actuacién personal, y ver -
que' cada etapa se cumpla con seguridad. La Adminis-

tracién por objetivos asegura que se cumpla toda €s-

ta coordinacién.

Compensacién Equitativa.- Es muy comGn en las empre
sas medir el valor de un puesto por medio de téc-
nicas de evaluacién del trabajo . Una vez que el -
trabajo ha sido catalogado de acuerdo con su valor
relativo, su importancia se expresa en pesos, genefal

mente dentro de cierto’ rango,  un minimo y un méximo.

y
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Mientras mids tiempo tenga una persona en un cierto
puesto, méds cerca estari de 1la cifra mixima como -

resultado de "aumentos por méritos'. L e fe

- ~

Lo gque sucede en las empresas es que todo el pro

st

ceso de evaluacién del trabajo estd basado en 1las
actividades por 165 que la destripcién del puesto ha X
ce responsable al ejecutivo y no sobre 1o ' gque Teal

mente 1lleva a cabo,

&
A v

Esta es 1la gran diferencia; al ejecutivo se 1le de-
beria compensar no por 1lo que deberia hacer sino --
por lo que realmente hace y que tan bién o tan --

4

mal lo hace.

En, la Administracién por Objetivos se indica que‘ tan
bién ejecutan su trabajo 1los ejecutivos y por 1lo_ --
tanto sirven de base para fijar 1a compensacién

deben recibir. En 1la Administracién por Objetives no
se pone éhfasis en el puesto sino en el hombre y

5 '
n

sus resultados,
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Elaboracién’ de un Programa de Administraci@n por Objetivos

Cébmo Empezar un Programa.-

Los gerentes en niveles subordinados deben estar con-

vencidos de que sus superiores planean operar el ne-
gocio por medio de objetivos, contra 1los cuales se -
medirdn los resultados reales, y que 1los gerentes en

todos 1los niveles serfin medidos por 1los Tesultados --

! v
-
KN %

que ellos alcancen. '~

- .
e 3, N
N

&

Si 1la ‘administracién se toma el trabajo y tiempo pa
ra establecer objetivos y después no les d& wuso ~§ié
nificétifo, encontrard que muy pronto el personal per
derfa el réspeto a éste método. También es necesario

aclarar que 1la administracién deberd aceptar el comu-

{ r

nicarse constantemente con sus subordinados inferiores,

-
-

si no- existe .ésta comunicacién se privarda a ‘'los ni-

1

veles -inferiores 'de .gran cantidad de informacién que

~ellos  requieren--. para fijar y vigilar sus objetivos.

=1 = " LN
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Desde el principio.‘es necesario mantener al -minimo, -

.
N + ~ o

consistente con ‘.l buen control, todo -el papeleo y -
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rutina burocritica que se rTequiera para el proceso,
De ser posible se emplearan los Teportes e infor-
maciones ya existentes con las adaptaciones que se
juzgue necesarias. Nada es mids desagradable para un
ejecutivo 'como el verse de la noche a 1la mafiana
con un programa completamente nuevo que represente -
una montafia de nuevos papeles que 1llenar y rTecibir.
Resulta&wconveniente emﬁezar en un plan modesto tan-
to en jla unidad de 1l1la organizaciébn donde se va a
empezar el programa como en el periodo a ser medi

do, asi como en 1los objetivos mismos.

Quizds 1o mas adecuado es seleccionar un departamen-

Yy

to o devisién de 1la compafifa y usarlos como coneji
1llos 'de‘ indias. ,

Una vez que se gane experiencia en &ste plan limi-
tado, la administracién puede extender su alcance del

programa de departamento en departamento hasta que -

i
[

toda 1la empresa se encuentre comprendida en el pro-
. . 2

. T~

grama.
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Por otro lado, al principio deberd seleccionarse un
periodo de medida relativamente corto, digamos de --
tres a seis meses. La longitud de tiempo dependerid
de 1los objetivos que se hallan, seleccionado, es de-
cir, deberd haber tiempo suficiente para dejar que -
exista progreso hacié*\}os objetivos antes de empezar

a medir.’’

Los objetivos iniciales deberin ser objetivos senci--
llos ya que objetivos més complejos pueden confundir
al principiante vy dificultar la medida. La empresa -
deberd decidir si opta por objetivos cualitativos o -
"cuaptitativos. Muchas empresas que empezaron con un

gran é&nfasis en ' los objetivos cuantitativos se hin.-

visto forzadas a rTegresar a objetivos de calidad.

No deberdin esperarse grandes beneficios del primer -
periodo después de 1la instalacién del ‘'sistema, se -
, requieren’ varios periodos para que se empiecen a --
sentir 1los efectos, los esfuerzos iniciales son so-

lo parte de un broyecto a largo plazo.
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El objeto principal de 1los objetivos iniciales es ha
cer que los ejecutivos piensen y actuen en términos
de objetivos y dar tiempo para que se desarrollen con

Cceptos.

Los objetivos iniciales serin mis generales que las de
etapas posteriores, si se insiste en que cada ejecuti
vo trace cuidadosamente sus metas, con todo detalle, -
€sto puede causar dafios posteriores. Hay que permifir

que ~cada pergéna desarrolle sus habilidades gradualmen-
te, 'y que a medida que crece su experiencia en, éi -
estableéimientpf de objetivos, crece también su calidad.

. Y "‘

*

Paso Primero.-. Lleve a cabo sesiones de adiestramiento
con los altos ejecutivos, empezando con los de més -
alto nivel .y descendiendo hasta 1los niveles inferiores.

De preferencia se formardn grupos con personas de i-

n

gual jerarquia. En §€stas sesiones concentrese en lo -
siguiente:

1.~ Exﬁlidue los objetivos: como se establecen y el u-

.

s0 "que ‘la empresa harid de ellos.

.
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2.- Discuta 1las cualidades de 1los objetivos efectivos.
3.- Indique que objetivos reales se han establecido en
niveles superiores y muestre como el progreso al-

canzado seri medido contra esos objetivos.

4.- Haga que cada ejecutivo se fije uno o varios ob-
jetivos para si mismo y de una manera positiva -
discuta los puntos débiles o fuertes de cada ob-

L

jetivo.

5.~ Responsabilice a cada ejecutivo de 1la preparacién
de seic objetivps, .para ser discutidos con noste-
rioridad en una sesién de establecimiento de obL-
?etjvgs. De preferencia é&stos ohietivos deberdn --

+

presgntarse previamente a la sesibén  para’
v ' . - l R

'K

luados y poder  preparar sugestiones con anticipa-

cidn.

' s

6.- Dentro de 1los prdéximns diez dias programe e1 --

tiempo gue dedicard ,a cada ejecutivo para discu-

¢ <

tir sus objetivos iniciales.

.
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7.- Proporcione a cada ejecutivo una bibliografia de
lecturas que se sugieren sobre el tema de Ad--

ministracién por Objetivos,

Paso Segundo.- Esta es una sesifn individual en 1la
cual wusted y cada uno de sus ejecutivos rTevi--
san los objetivos que el hi recomendado. Es una
sesi6tn en 1la cual wusted aconseja al ejecutivo en
el establecimiento de objetivos y agudiza sus me
tas propuestas. Deberd permitirsele. que explique--
y debata sobre cada uno de 1los puntos. Conduzca
la sesién con &ste enfoque:

1.- Se expresan los objetivos en una forma defini
tiva?

2.- Son 1los objetivos 1los mAs importantes en el
trabajo del ejecutivo?

. 3.- Hi pasado por alto otros importantes?

4,- Son demasiado ambiciosos sus objetivos?

S.- Son Trealmente efectivos dichos objetivos?

El superior y el subordinade deberin acordar fechas
realistas para alcanzar cada objetivo. Después tanto

los objetivos como las fechas acordadas deberén escri-
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birse, con wuna copia para el superior y una para el
subordinade. El1 superior deberd asegurarse de que él
SUbérdinado reciba toda clase de informacién y ayuda
que el requiera para poder vigilar sus metas y to-

mar las acciones pertinentes tan pronto como seu po

Sible.

Paso Tercero.- Después de tres a seis meses del pa-
&
so segundo viene 1la primera medida de 1los 1logros
de cada ejecutivo. La actitud del superior scrid

también de consejo y comprensién.

Durante €ésta sesibn es importante revisar cada ob-

jetivo que se haya establecido en el paso segun-

do. En 1ésta sesibn y en 1las subsecuentes es ne
cesario que el ejecutivo comprenda que su actua--
« ciébn va a ser medida contra 1las metas que el --
mismo se fij6. En esta sesibn se hard 1o siguien
te: . ’ -
1.- Evaluar el progreso del ejecutivo  hacia sus ob-

jetivos declarados.
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Evaluar 1la validez de 1los objetivos originales
Efectuar 1las modificaciones pertinentes en los
objetivos originales para hacerlos m&s realis--
tas.

Agregar nuevos objetivos para el periodo subse
cuente de evaluacibn.

sesién termina con el superior otorgando al su-

bordinado wuna calificaciébn total sobre el éxito -

alcanzado durante el periodo,

Al

terminar &stos tres pasos el programa se en-

cuentra instalado y 1los pasos subsecuentes seran

periodos de revisién que se llevarin a cabo ca-

da

seis meses,.
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XIl.0bjetivos Totales de la Empresa

Los quetivos individuales de 1los ejecutivos se gene-
Tan de 1los objetivos totales de 1la empresa. Estos -

Gltimos constituyen el punto de partida del método de

Administracién por Objetivos.

El meollo del problema es traducir 1los objetivos to-

tales de 1la .empresa en 1la accibn adecuada para to--

dos 1los niveles de 1la Administracién. A menos que su

inqéﬁpﬁdn quede bién clara y que estén basadas en la
mejor estimacién posible de 1l1la capacidad total de 1la
empresa, no' se alcanzarin beneficios plenos con 1la --

Administracién por Objetivos.

El establecimiento de objetivos totales es 1la prueba:
de fuego de 1la habilidad de 1la alta gerencia. Si -

€sta es indecisa, confusa, o fija objetivos intrascen

3
' +

dentes o .errdneos, sus errores se amplificardn a me:

)

dida, 'que .'todas las actividades de 1la empresa g§€& cen
c\.— \-w’ ’

ey

id,



centren en actividades que conducen a metas equivoca-

das desde su inicio.

Al fijar objetivos totales 'es necesario distinguir en-

tre objetivos especificos y objetivos generales. Los -

v

primeros son metas, tales como volGmenes de ventas Yy
utilidad sobre 1la inversi6n requeridos durante un de-

terminado periodo. Los. segundos son declaraciones oscu

.

ras come " cuando se hagan mejores camisas la Cia X

las fabricarid,” o " nuestra mira es satisfacer al --

-
L -

. ~'cliente, " es ~decir, solo 1los objetivos especificos --

t "
'

tienen ‘significado en 1la administracién por objetivos

AR
-
£

'Los objetivos totales son establecidos por 1los altos
ejecutivos, generalmente por el ejecutivo en jefe y -
su cuerpo de asesores. Ellos representan el modo de
pensar de 1los mfs altos niveles de 1la organizacién,
" ‘los que por‘ supuesto no pueden establecer objetivos -
? sin contar. con - .gran cantidad de informaci6én e ideas

ﬁ{‘{.. N

' provenientes'.de los niveles inferiores.

N .

) N . ' 5
. -

1

5 LA
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Los altos ejecutivos deberén

noémicos del estado actual vy

industria y sobre el pais en

investigaciones de Mercado,

Costos, evaluacién del conjunto

estadisticos_ sobre el

variaciones en 1los presupuestos

dores que les permitan medir

ma para alcanzar determinadas

-

La alta administracién

'
L

canzar, tanto con objetivos

como a corto plazo ( un afio).

Al analizar todos 1los factores

tracién puede concluir que 1los

un determinado afio

las siguientes metas:
1.- Una cierta wutilidad
2.- Una cierta mejoria en

3.- Un cierto volGmen de

en el mercado.

sus

la

establece

sobre

contar

general,
reportes
administrativo,
comportamiento

y muchos

metas

qué

pertinentes la
objetivos

inclyyen -politicas

la wutilidad por

ventas

1a

con

tendencias,

habilidad de 1la

metas

que

o]

estudios eco-

sobre su

reportes de --

operacidn y --

datos -

la empresa, --

otros 1indica

fir

futuras.

quiere al-

a 1largo plazo {cinco afios)

r

adminis
to.ales para

especifiquen

inversibn

acciébn

narticipacidn -
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»

Estos objetivos son la responsabilidad de toda 1la ad
ministraciébn en conjunto, Estos objetivos proporcionan

el marco de referencia del cual surgirdn los objeti-
vos de 1los subordinados, todas 1las actividades funci¢d
nales y todo el esfuerzo hihdividual y del grupo de-

berd estar en armonia.

Los objetivos totales proveen la estrategia, 1la admi-
nistraciénm se concentrarid en los objetivos taActicos --
por medio de los cuales se cumplirdn los objetivos -

estratégicos.
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X1li; Objetivos para Niveles Sucesivos~ de la Administracién

Los pasos necesarios para instalar un programa son los

siguientes;:

45, - Establecer Objetivos totales
2.- Establecer Objetivos de 1linea
3.- Establecer Objetivos de Asesoria (Staff)’

4.- Establecer Objetivos a Niveles mGltiples.

Debe notarse que en cada uno de esos cuatro pasos

se estd delegando sucesivamente 1la actividad de 1la em
presa hacia gerentes especificos ¥y que 1los objetivos
constituyén el medio por el cual 1la delegacibén seré

controlada y valorada.

Cada ejecutivo 'debe apreciar 1la responsabilidad que le
es asignada y el 4rea de 1la que es respons&b&e; por
lo que deberd pensar, planear y formular los objeti-
vos especificos que el planea alcanzar. E1l observa --
las metas de 1la _empresa, determina el impacto que -
éstas tendrpan en su departamento y decide el papel

que juegan, a su vez, sus subordinados para alcanzar-
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las. Una vez que sus objetivos han sido aprobados . se

convierten en:

1.- Su gufa de accibn
2.- Una norma contra la que serd medido y bien -

recompensado o quizd despedido.

Objetivos de 1linea.-
Para que los objetivos sean efectivos mno deberfn res-

tringirse a los altos niveles solamente., Cada uno de
esos « altos ejecutivos deberd wusar la misma técnica de

establecimiento de objetivos con cada uno de sus eje

CUtivos subordinados bajo su mando. De &sta manera, -

se rTealizan niveles mltiples de responsabilidad dhndq

por resultado que toda 1la empresa tiene que rendir -

cuentas sobre 1los resultados.

El objeto de fijar primero 1los objetivos de 1inea es
porque la '"linea" es résponsable de 1llevar a cabo -
la misién principal de 1la empresa, después los otro§~
departamentes pueden sinotonizar sus . metas yv”activida}_

des. ¢an la linea.
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Objetivos de Asesorfia o Staff.-

Una vez que se hin establecido objetivos de linea
Se pueden formular objetivos de asesoria, Siguiendo
Estos pasos se evitan muchas de las actividades -
innecesarias de 1la asesoria y se asegura que Uni-
camente se ejecuten aquellas actividades necesarias

para los objetivos totales y de 1linea.

Objetivos a Niveles MGltiples.-

Los miximos ©beneficios de 1la administracién por ob-
jetivos se 1logra cuando el método se aplica a to-
dos 1los niveles de 1la administraci6n.

Una vez que se han establecido 1los objetivos princi
pales de 1linea y asesoria, de acuerdo con 1los obje
tivos totales de 1la empresa y una vez que éstps --
han sido traducidos en términos de 1la accibén posi-
tiva de cada uno de 1los niveles administrativos den
tro de <cada departamento, la empresa posee un mapa
completo de 1lo que es necesario hacer para que se
_alcancen las metas totales durante el periodo en -
cuestién., E1 plan total de 1la empresa se hd dividi
do en objéfivos de 1los distintos niveles y en for

ma de porciones manejables.
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El Proceso del Establecimiento de Objetivos.

Cuando el ejecutivo hi preparado sus objetivos, su su-

perior deberi evaluar esas metas hacia las cuales se

propone trabajar el ejecutivo 'y contra 1las cuales se-

(I} 1

!
r4d "medido. La evaluaci6én consiste en preguntarse:

1.- Representa una tarea suficiente para éste ejecu-
tivo durante el periodo a medir?
Z.- Es ;un .objetivo préctico y alcanzable?

3.- BEstd claramente especificado en cuanto a:

a) La tarea?
*bj,El periodo de medicién?
ciﬁEl método de medicién a wusar?
4.- Bs compatible con 1los planes y objetivos tota-
les de 1la empresa para €Este periodo?
Si el ejecutivo superior aprueba un objetive ‘insuficieg
te al subordinado, estari perjudicando a 1la empresa y
al subordinado, pues esta no recibié el valor aebido
y aquel “no. se estd desarrollando puesto no tuvo un -

reto que 1lo mejorara en su ejecuciébn.

A diferencia del establecimiento de normas de trabajo,

L 4



el establecimiento de normas de ejecucibn administrati-
va es un proceso dificil vy complejo,. no hay indices
a la mano, y este es uno de los puntos mis diffi--
Ciles de 1la Administracién por Objetivos.

El ejecutivo deberi efectuar los otros trabajos " de -

Tutina" ademds de cumplir con sus objetivos, y ningu

no debe ser disculpa para no cumplir con todo.

Medidas Cuantitativas y Cualitativas.- La funcién de -
asesoria y 1a de 1fnea difieren en que las activida
des ée la funcién de 1linea son mis féciles de me--
dir, se ocupa de cosas tangibles que se prestan a -
un tratamiento eminentemente cuantitativo. AGn cuando -
un ejecutive de 1inea tiene también responsabilidades

mediblés en términos cualitativos, el é&énfasis serd en

lo cuantitativo, mientras que con un ejecutivo de a-
sesoria es necesario concentrarse en lo cualitativo.

Los métodos cuantitatives para medir 1la contribucién -

de 1los ejecutivoes de 1linea, pueden incluir :

. 1.- Centros de Pérdidas y Ganancias

-

2,- Centros de Costos

3.~ Utilidad sobre 1a Inversién
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4,- Unidad de Ventas
5.- Costo de Ventas

6.- Ingreso Neto

Los presupuestos son un reporte histdérico, no sirven
para medir 1o que deberia haber pasado y por 1lo -
tanto no sirven para medir los 1logros de un geren-
te contra lo que el era responsable de lograf- durég

te un periodo.

"a

AGn cuando 1la definici6n puede variar de empresa
empresa, existen tres aspectos bésicos de 1la calidad -
que deberdn emplearse para medir las actividades de

Asesoria:

1.- Costo

2.~ Consistencia con 1los objetivos de 1la
empresa.
. 3%- Contribucién a 1los objetivos de 1la -

empresa,
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XIV, Cémo se logran Objetivos Efectivos.-

Para que 1los objetivos sean efectivos deberin estruc-

turarse dentro de ciertos patrones definidos.

" Y]
. 1
L2 T

Antes que nada 1los objet{vos deberdn ser espequicos.
Deberidn especificarse en términos de 1o que debe ser
alcanzado y cuando debe ser terminado y hasta donde

sea posible, deberin ser cuantificados, como por ejem
plo, ventas en pesos, utilidad sobre 1la inversibn, u-

nidades por producir y otros.

Los objetivos también deberin ser realistas, es decir,

alcanzables. Cuando son demasiado féeiles de alcanzar,
' T - !

»

resultan- ;peligrosos tanto para el ejecutivo- como para

la empresa. Por otro lﬁdo, si son 'demasiado difici--

les faﬁbién resultan’ mal para la empresa y al ejecu

tivo 1le. causan frustracioén.

Résultaria - ilusorio pedir que %as ventas se aumenten -
en un 10% cuando histéricamente estos aumentos han va

riado entre el 1 y-.el 4%, Un aumento mis realista -

seria entre un 3 y un 6% digamos.
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Los objetivos deberin estar de acuerdo c¢on 1la capa-
Cidad y experiencia del ejecutivo y si é&stos requie
Ten facultades que €&l no posee, no queda mis al--

tgrnativa que entrenarlo o quitarle el puesto.
Lo .

+.E1 objetivo de un gerente deberd estar respaldado con

la suficiente autoridad. Si se 1le asigna un objetivo
. 1 ;

y no se 1le d& 1la suficiente autoridad para 1llevarlo
a cabo se sentird derrotado y é&sto puede conducir a

problemas si trata de cumplir en esas condiciones,

Los objetivos deberdn cambiarse de un periodo a otro

para que no se vuelvan précticas perpetuas.

Los objetivos deberfiin expresarse en término que tanto
el ejecutivo como el subordinado entiendan con toda -
clariddﬁg fuxdue tengan él mismo significaéo para am--
bos. Por é&sta razén, los objetivos deberin escribirse,
aqui resulta muy importante 1la comunicacifn.

Deberd tenerse <cuidado de no establecer objetivos' con
actividades ficiles de medir y de poca importancia y
por esa razbén sacrificar otros que no son tan fécil

mente medibles, Puede surgir un problema de éste ti-

po si se insiste en objetivos cuantitativos.



Todos , 1los objetivos deber8n revisarse teniendo en cuen

ta dos «cuestiones importantes:

1.- Es necesario el trabajo?

" 2.~ EBs compatible con 1los otros planes?

- 4
Ademis, deberin concentrarse en aquellas actividades que

rindany el miximo beneficio. De ser posible los obje-

N

tivos de menor importancia se incluirdn con 1los ob-

jetivos importantes y se mejorarfn simulté&neamente, o -

4

bién, pueden. ser .pospuestos -hasta que ~se hayan cumpli
do 1los" més '~ importantes.

Todos ‘los objetivos deberén expresarse en términos que

-,

aseguren que se hard un intento serio de cumplir con

e110§ y que se.verificari el progreso logrado en .-

4
v

forma g;egu}ar. T ,
+ P 1 -

a1t

'

.
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XtV. Como se log}an Objetivos Efectivos.-

_Para que 1los objetivos sean efectivos deberin estruc-

-turarse dentro de ciertos patrones definidos.

B hd ~ 1
- '
5

Antes que ndﬂa los objetﬁvos deberén ser espébfficog.
Deberin especificarse en términos de 1lo que debe ser
alcanzado y cuando debe ser terminado y . hasta donde

sea posible, deberin ser cuantificados, como por ejem
plo, ventas en pesos, utilidad sobre 1la inversifén, u-

nidades por producir y otros,. '

Los objetivos también deberdn ser realistas, es decir,

alcanzables. Cuando son demasiado fédeiles de alcanzar,

voooE e :

resultan .peligrosos tanto para ‘el ejecutivo: como para
la empresa. Por otro lado, si son demasiado difici--

les también resultan mal para la empresa Yy  al ejecu

tivoe 1le causan frustracién,

H

Reésultarfa ilusorio pedir que 1las ventas se aumenten -
o

en un 10% cuando histéricamente estos aumentos han va

riado entre el 1 y el 4%, Un aumento mis realista -

seria entre un 3 y un 6% digamos.

-
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Los objetivos deberidn estar de acuerdo con la capa-
Cidad y experiencia del ejecutivo y si &stos requie
ren facultades que &1 no posee, no queda mis al--

t%rnativa que entrenarlo o quitarle el puesto.
o t

+E1 objetivo de wun gerente deberi estar respaldado <con

la suficiente autoridad. Si se 1le asigna un objetivo

H o
H 1

y no se le di 1a suficiente autoridad para 1llevarlo
a cabo se sentird derrotado y &sto puede conducir a

problemas si trata de cumplir en esas condiciones,

Los objetivos deberin cambiarse de un periodo a otro

para que no se vuelvan précticas perpetuas.

Los objetivos deberidn expresarse en término que tanto
el ejecutivo como el subordinado entiendan con toda -
claridggﬂif ﬂdue tengan él mismo significaéo para am--
bos. Por' ésta razbn, los objetivos deberdn escribirse,
aqui resulta muy importante 1la comunicacién.

Deberd tenerse cuidado de no establecer objetivosI con
actividades fAciles de medir y de poca importancia y
por esa razbén sacrificar otros que no son tan fécil

mente medibles. Puede surgir un problema de é&ste ti-

po si se insiste en objetivos cuantitativos.



Todos 1los objetivos deberdn revisarse teniendo en cuen

\

ta dos. cuestiones ‘importantes:

'

y "1.- Es necesarioc el trabajo?

2.- Bs compatible con 1los otros planes?

Ademds- deberin concentrarse en aquellas actividades que

rindan~ .el;/mdximo beneficio, De ser posible 1los obje-

1 .

!
tivos de menor importancia se incluirin con 1los ob-

jetivos importantes y se mejorardn simultineamente, o -
bién, pueden. ser .pospuestes -hasta que -se hayan cumpli

do los’ mids importantes.

g 7
§1

1
b

Todos ~los objetivos deberin expresarse en términos que

[

aseguren que 'se hard un intento serio de cumplir con

ellos y que .se‘verificard el progreso logrado en --

r E
s
'

forma | regular. |

< I



XV.Administracién del Programa de Administracién

por Objetivos

La administraci6én del programa deberd ger t;n senci-
lla como sea posible pero conservando su efectividad.:
Los Trequisitos principales son:

1.- Asignar 1la responsabilidad para la administracibn.

2.- Registrar 1los objetivos.

3.- Controlar el ‘estado de 1los objetivos.

4.- Preparar reportes\ a la gerencia.

Responsabilidad Administrativa.- En casi todas 1las en-
presas la direccién ejecutiva de 1la Administraci6n por
Objetivbs se centra " en el Presidente o en ‘el Vice-
Presidente ejecutivo. Este ejecutivo tiene 1la autori-
dad necesaria que le permitird’ dirigir 1la acci6n que
piden 'los objetivos.

En cuanto a 1la responsabilidad’ para los aspectos admi-
nistrativos del métdodo, ésta generalmente se delega a

otro alto ejecutivo.



La decisién sobre . quien |levard 1la administraci6én dét X
programa dependerd ' del grado' ' en que se}fﬁﬁ Adminis-- ¥
.traci6én por 0bjetiv95 "y los usos principales a que

se le destine. 'Si son empresas en las que el mé-
todo es empleado -Principalmente como’' una herramienta
para calificar al personal, entonces el programa serd
administrado por el Gerente de Relaciones Industria--
les. Por otro lédo, si la empresa estd enfocada ha
cia 1la planeacibén, el ejecutivo de planeacitn condu-
cird 1la administracién. <Cuando el programa se desti
na a usos mfiltiples, entonces 1la tarea corresponderé

a un ejecutivo asistente del ejecutivo miximo de 1la

empresa,

Registro de Objetivos.-’ Si bien es cierto que los
objetivos no hqcesitan -'ser registrados en formas de
determinado: formato o ﬁtamaﬂb, si resulta conveniente
que todos los ejecutivos adopten un format? unifor-
me. A continuacibn se presentan algunos ejemplos de

formas usadas

i
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EJEMPLO I
COMPANIA CERVECERA AMERICANA

Muestra

Metas para 19} _
1.- Logre un aumento del 9%.

. en las ventas totales -
de cerveza en paquete y
un 4% de aumento en las
ventas totales de cerve
za de barril ' ,

. -f: tae 3T R ‘.»

. -: ;v!f * . » s
Fecha de Termino:- -~

Dic.31, 19
Asegure y retenga un --
100% de distribucién en

cada mercado de'su dis-- -
trito. L

Fecha de Termino: T

Convenza a los mayoris- "

tas D,E y G que constru’ ,.u'*-

yan almacenes adecuados ;%
. 1 .
b}

en los puntos de ventas. " ..

N

Fecha de'TerminoE;*

vt

Julio, 1o., 19 "%

'

de Objetivos y Resultados del Gerente de Distrito

Logros

~ Un aumento del 6.2% en las
* ventas de cerveza en paque

te y un aumento del 3.8% -
en cerveza de barril.Alcan
z6 las metas en 4 de / Ae;
cados. El cambio de un ma-

" yorista causé baja en ven-

tas en el mercado C.

Retuvo un 100% de distribu
cién en los mercados D,F.y
G. E1 mercado E aumentd de
97% a 100% el mercado B au
mentd de 95% a 98%; el mer

¢ cado ‘A aumenté de 72% a --

91% y el mercado C de 80%

‘'a B4%
Dic.31, 19 IR

+

Almacenes en los puntos de

-ventas construides por 1los
. tres mayoristas. Termina-
+ N] 3

dos en Jun.lo. °

~
3 o

1
-
.
\" LI
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EJEMPLO 1II
COMPARIA DE AVIACION .

Evaluaci6én 'de Ejecucién Administrativa

De: A

Nombre? . t]Arch.No. Titulo de Puesto Codigo

¢

1.- Deberid ser 1Ignado por el Empleado 11, —Segﬁn}lenado por el - X

1

Metas de EJecuc16n Yy Planes de Accibn : Resultados y Comenta- X

para cada una de las Pr1nc1pa1es Res-- , r1es.

v

ponsabilidades ’ A e

P

, Estas son las metas de Ejecucibn -
"y planes de accién de: " Aprobé:

i L f\
‘ Firma del Empleado y fecha . jl
, |
‘ Firma del Supervisor ‘ fecha

I
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Control del Estado de Avance.-
Muchas empresas emplean algo similar a 1las grédficas
de Gantt o de barras, para el control de objeti-

vos. En tal gréfica se 1listan ‘los objetivos verFi-

‘ Calmente en el margen izquierdo y 1las fechas se po

Nen horizontalmente a través de 1la gré4fica, de és-
‘ﬁta manera se pueden registrar 1los avances de los -

objetivos a una fecha determinada.

Otras empresas emplean un archivo especial de tarje

tas con las fechas importantes mencionadas en los -

objetivos. Al 1llegar una determinada fecha se revisa

el estado de avance hacia el objetivo y se regis-

tra en la tarjeta.

No importa qué método se use, lo importante es re

cordar que el objeto de seguir el avance de un ob

jetivc es proporcionar a la administraci6én 1la informa

cién necesaria para basar sus decisiones, incluyendo

acciones correctivas. * ¢ .

LY

.
hY

-

Para ser congruentes c¢on 1la doctrina de 1la' adminis-

tracién por excepcibn, otro método consiste en vigi

“
i
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lar el estado de avance de 1los objetivos, haciendo
una lista de to&os los objetivos que no hédn sido
alcanzados al final de periodo limite) y ©presentar-
los al superior 'para que tome determinaciones. De

esa manera el superior no tiene que preocuparse --

por aquellos objetivos que progresan ' normalmente.

Creatividad e Ingenio.-

Muchas personas creen que 1la Administraci6én por Ob-
jetivos 1limita 1la creatividad y el ingenio de 1los
ejecutivos, Se 1imaginan que el m&todo describe 1las -
responsébil1dades de la persona en gran detalle y --
que solo se requiere qlile el siga estas instruccio-
nes al pie Qe la 1letra.

La Administracién 'por objetivos es la aﬂté&esis de - X
lo anterior, 'es un método por medio del cual el
ejecutivo es considerado responsable de ciertos re-
sultados, 1los cuales puede cumplir utilizando en -

-*
toda su amplitud tanto su inteligencia como su ca

pacidad y su experiencia, es még) un programa bien)k

pensado de Administracién por Objetivos , deberd con- X,
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’
siderar que el ejecutivo ,use al miximo su creativi-

dad y su ingenio.

Al ejecutivo se 'le di amplitud para que ejercite su
ingenio y su creatividad en 1la formulacién original
de sus objetivo;. Teniendo como marco de referencia
los objetivos totales de 1la empresa, repasa todas --
sus capacidades como administrado; para determinar --
Cufles serdn sus metas, ademds, el superior del eje
Cutivo, al revisar los objetivos de &ste, se asegura-
rd de que el subor@inaﬁo ﬁa desarrollado plenamente
su habilidad creativa.

En éste método se establecen solo 1los resultados por
los cuales se hace responsable al ‘ejecutivo, y no -
se le dice al detalle‘ que métodos debe seguir para
cumplirlos. El es responsable de 1los resultados, pe
ro estid en entéra - libertad de wusar 1los medios que
el juzgue necesarios para alcanzar el fin con éxi-
to. En re&lidgd,'?éi-‘g’Lyarios ejecutivos se les fija

individualmente el mismo objetivo, cada uno L logrard -

. vyt -t 3

' . i . .
alcanzarlo por caminos completamente diferentes.

T
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La Administracién por Objetivos no es nada féci# y

por ello desarrolla ejecutivos fuertes y lideres. .

Bases para Sueldos e Incentivos .-

La Administracién por objetivos proporciona de por --

si las bases mis legales y eficientes para fijar -
compensaciones o sueldos y para incentivos.

Si un ejecutivo estd cumpliendo adecuadamente con sus
objetivos merece su compensaciébn normal, si no cum-

ple deberd ser aconsejado y motivado ¥y gé se exce- y/

de en el cumplimiento del deber deberd establecer-

se un incentivo para &l. Deberi entenderse que una

et

empresa retiene y compensa a un ejecutivo, sin im-
pertar el puestox) sobre una sola base, por aquellas X
actividades cuya terminacién es necesaria’ para la --

salud econbmica de 1la empresa,,,



XV,Administracién del Programa de Administracién

por Objetivos

La administracién del programa deber4d ser tan senci-
1la como sea pesible pero conservando su efectividad.:
Los requisitos principales son:

1.~ Asignar 1la responsabilidad para la administracién.

2.- Registrar 1los objetivos.

3.~ Controlar el estado de 1los objetivos.

4.- -Preparar reportes a 1la gerencia.

Responsabilidad Administrativa,- En casi todas 1las em-
presas la direccibén ejecutiva de 1la Administracién por
Objetivos se centraen el Presidente o0 en “el Vice-
Presidente ejecutivo. -Este ejecutivo tiene 1la autori-
dad ~ necesaria que "~ le permitird dirigir 1l1la accién que

piden los objetivos.’

¢

-

En cuanto a 1la responsabilidad para los aspectos admi-
nistrativos del métdodo, &ésta generalmente se delega a X

otro alto ejecutivo.‘



La decisién sobre rquien ?aevaré la administracién dat X
programa depender«’;i1 del grado en que sejj%a Adminis-- X
.traciébn por Objetivos y 1los wusos principales a que

se le destine. S5i son empresaé en las que el mé-
todo es empleado ~Principalmente' como' uha herraﬁienta
para calificar al personal, entonces el programa seri
administrado por el Gerente de Relaciones Industria--
les, Por otro lado, si 1a empresa esti enfocada ha
cia 1la planeacibn, el ejecutivo de planeacién <condu-
cird 1la administraci6én. - Cuando el programa se desti
na a wusos miltiples, entonces 1la .tarea corresponderi

a un ejecutivo asistente del ejecutive miximo de 1la

empresa.

Registro de Objetivos.- Si bien es cierto que los
objetivos no necesitan -'ser registrados en formas de
determinado: formato o “tamaﬁb, sf resulta conveniente
que todos 1051 ejécutivos adopten un formato wunifor-
me. A continuacién se presentan algunos ejemplos de

t

formas usadas
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EJEMPLO I
COMPARIA CERVECERA AMERICANA

Muestra de Objetivos y Resultados del Gerente de Distrito

Metas para 19} _ o Logros

1.- Logre un aumenfo del 9% ~ Un aumento del 6.2% en las
€n las ventas totales - * ventas de cerveza en paque
de cerveza en-paquete y te y un aumento del 3.8% -
un 4% de aumento en las en cerveza de barril.Alcan

" ventas totales de cerve z0 las metas en 4 de 7 Qeg
za de barril L cados. El cambio de un ma-
- ; 5 ',‘ jg: yorista caus6 baja en ven-
Fecha de Terminoifﬁ * '+ tas en el mercado C.
Dic.31, 19___

2.- Asegure y retenga un -- ° Retuvo un 100% de distribu
100% de distribucién en . cién en los mercados D,F.y
cada mercado de su dlS“‘ . G. El mercado E aumentd de
trito, ' : 97% a 100% el mercado B au

ST ' Lo nenté de 95% a 98%; el merxr

T cado A aumenté de 72% a --
. 91% y el mercado C de 80%
Fecha de Termino: ce.ova 84%

Dic.31, 19 ' S
3.- Convenza a los mayoris- '’ *: Almacenes en los puntos de
. £, ' "
tas D,E y ‘G que constru“&;;ueaventas construidos per 1los
yan almacenes adecuados + tres mayoristas. Termlna-
“en los puntos de ventas. < .’ dos en Jun.lo.- -

-

Fecha de Termino:- * IS S
Julio. 10., 19



: 154 - '

y )

EJEMPLO 1II )
COMPARIA DE AVIACION

Evaluacién '‘de Ejecucién Administrativa ;

De: . A

PR

Nombre! t ’Arch.No. Titulo de Puesto Codigo

1.- Deberd ser 1Ignado por el Empleado 11.-§Fré llenado por el - ¢

. . . 1, @y Sny—
Metas de Ejecucién y Planes de Accibn ~ Resultados y Comenta-
para cada una de las Principales Res-- O ries.
ponsabilidades o o ey
o< MR ot . U
H + fi 1t
\(a
¥ y
| oy
| . o
{ Estas son 1las metas de Ejecucién . . )
' 'y planes de accién de: Aprob6:
Firma del Empleado fecha j

Firma del Supervisor fecha i1
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Control del Estado de Avance.-

" Muchas empresas empléan algo similar a 1las gréificas

de Gantt o de barras, para el control de objeti-

vos. En tal gréfjca se 1listan 1los objetivos verti-
1

~Calmente en el margen izquierdo y 1las fechas se po
Nen horizontalmente a través de 1la gréifica, de és-

H .
-ta manera se pueden registrar 1los avances de los -

objetivos a wuna fecha determinada.

2

Otras empresas emplean un archivo especial de tarje-
tas con las fechas importantes mencionadas en 1los --
objetivos. Al 1llegar una determinada fecha se revisa
el éstado de avance hacia el objetivo y se regis--

tra en 1la. tarjeta.

No importa qué métode se use, 1lo importante es re-
cordar que el objeto de -.seguir el avance de un ob
jetive es proporcionar a la administracién 1la informa-

cién necesaria para basar sus decisiones, incluyendo

' o . @
accliones correctivas.

[l
L

AN
Para 'ser congruentes c¢on la doctrina de 1la adminis-

t

tracién por excepcifn, otro método consiste en vigi-

*

4
3
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lar el estado de avance de 1los objetivos, haciendo
una 1lista de todos los objetivos que mno hén sido
alcanzados al final de periodo limite) y presentar-
los al superior 'para que tome determinaciones. De

esa manera el superior no tiene que preocuparse --

por aquellos objetivos que progresan normalmente.

Creatividad e Ingenio.-

Muchas personas icreen que la Administracién por Ob-
jetivos 1limita 1la creatividad y el ingenio de 1los
ejecutivos. Se -.imaginan qué el método describe 1las -
responsabilidades de 1la persona en gran detalle y --
que solo se requiere qlte el siga estas instruccio-
nes al pie de 1la letra,

La Administracién por objetivos es la aﬂtéiesis de - X
lo anterior, 'es un método por medio del cual el
ejecutivo es considerado responsable de ciertos re-
sultados, 1los cuales puede cumplir wutilizando en -
toda su amplitud tanto su intgligencia como su ca
pacidad y su experie?cia, es mégj un programa bieny

pensado de Administracién por Objetivos , deberd con- X
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Wt

s

siderar que el ejecutivo .use al miXimo su creativi-

'

dad y su ingenio.

Al ejecutivo se 'le d4i amplitud para que ejercite su
ingenio y su creatividad en 1la formulacién original
|

de sus objetivos, Teniendo como marco de referencia

los objetivos totales de 1la empresa, repasa todas --
sus capacidades como administrador para determinar --
Cujles serin sus metas, ademds, el superior del eje
cutivoJ al revisar los objetivos de é&ste, se asegura- X

rd de que el subordinado ha desarrollado plenamente

su habilidad creativa.

¥
-

'En Este método se establecen seolo 1los resultados por
los cuales se hace responsable al ejecutivo, y no -
se le dice al detallel que métodos debe seguir para
cumplirlos. El es responsable de 1los resultados, pe
TOo estd en entera libertad de usar los medios que
el juzgue. necesarios para alcgnzar el fin con é€xi-

[

,to. En realidad, :éi -a varios ejecutivos se 1les fija

« i *

individualmente el mismo objetivo, cada'. uno lograré -

alcanzarlo por caminos completamente diferentes,
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La Administracién por Objetivos no es nada facil y

por ello desarrolla ejecutivos fuertes y 1lideres. .

Bases para Sueldos e Incentivos .-

La Administracién por objetivos proporciona de por -

d

$1 1las bases mds 1legales y eficientes para fijar -
compensaciones o sueldos y para 1incentivos.

Si un ejecutivo estd cumpliendo adecuadamente con sus

objetivos merece su compensacién normal, si no cum-

. A
ple deberd ser aconsejado y motivado y sg¢ se exce- y/
de en el cumplimiento del deber deberd establecer-

se un incentivo para €1, Deberd entenderse que una

- -

empresa Tetiene y compensa a un ejecutivo, sin im-

'
+

portar el puestox) sobre una sola base, por aquellas X
actividades cuya terminacifn es necesaria  para la --

salud econbmica de 1la empresa, . ~ -

LY
PN N N  r





