CURSO DE ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

l.~ La importancia de la Administracifn en nuestros dias.

v .
4 -
“ v

Las operaciones comerciales se vuelven cada dia mds complejas.
El tremendo incremento en la poblacibn amplifica la magnitud -
de los. problemas de Mercadeo, Produccién y Finanzas.

Pl

La poblacibn siempre en aumento demanda cada dia mds y mejores
-

bienes y servicios y ésto convierte la tarea de la administra-

cib6n en una carga dificil de llevar, y exige la mejor adminis-

tracifén posible. -

[N H

- -

Las principales responsabilidades de 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 la empresé,
investigacién de la economia nacional y en muchos casos tam- -

biefi de la economia ‘de otras naciones.,

L

-

La asignacibn de recursos a los diferentes factores importan-

" tes del plan y la creacién de sistemas de control y retroalimen

.
tacién para mantener en observacidén estrecha el plan y Ver co-

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

‘E).
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decisiones, son también funciones de la Administracién y és¥@:

debe ser de la mejor calidad.

Otro factor que caracteriza a nuestra &época es'el cambio”, vi
vimos en una época donde las "cosas'" se vuelven oﬁéoletas en
corto tiempo, el consumidor estd esperando "novedades" 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-
Yes técnicas de administracién para lograr una operaci6n efi-

ciente,

Los gobiernos se ven cada vez mis presionados por los sin&icg
tos y las mayorias para que adopten medidas cada vez mis auda
ces en la politica social y econdémica de los pafses y lo ante.
Tior se traduce en cambios constantes en las politicas -de"pré-
Cios, salarios minimos, inversién, etc. de 1las empresas .y, ~-
aqui nuevamente solo una administracién eficiente puede ‘sacar

avante a las empresas,

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

plicar técnicas de divisi6n del trabajo, obtencién 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 reve
la ante la autoridad arbitraria, exige trato y remuneracién
justas vy estd conciente de su importante papel en el pro-
ceso productivo y en su importancia como miembro de la so--
ciedad, exige un lugar juste en el mundo y se revela contra
la enajenacifn en que hd caido como resultado de lo "automdti
co'" de su trabajo cotidiano. La situacibn anterior demanda
una administracién competente de 1las eﬁpresas para operar -
eficientemente a pesar de éstos nuevos fendmenos sociales.

@
De aqui en adelante solo las empresas con una buena adminis

. tracién podrén seguir operando, se han ido-los dfas en que

[y

" cualquiera pod{a establecer un negocio y triunfar, los can-

bios surgidos en 1a sociedad y en 1a economia hacen impe-
Tativo el empleo de las mejores técnicas de administracién

para poder lograr la supervivencia de las empresas.

Lo anterior justifica 1a importancia que cobra la adminis-

traci6n en nuestros dfas y explica en parte el porqué en -

it} 4 : = 2 . + .:‘
.9.‘ todo el mundo existe wun creciente interés por el estudio
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de 1la Administracién.

Antiguamente existfia poca preocupacifén por 1la Administracién
"y eso  explica el porqué de lo lento de sy avance, podemos
decir que la Administracién h4 logrado sus grandes metas a
partir de la terminacién de 1a Segunda Guerra Mundial, no
obstante que los principios de Adminisgracién de Taylor y

i
Fayol existian desde mucho antes. '

En el pasado los finicos preocupados. por la Administracién - {‘f}
eran la Iglesia Cat6lica, que hasta la fecha puede conside-
rarse como modelo de Administracién, Yy el Ejército de donde ;

hin salido muchas de 1las ideas modernas de 1la Administracién. ‘

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

ra la ejecucifn por personas que operan en grupos organizados.

Por sus limitaciones fisicas,psiquicas y bioldgicas el hom

AN
bre civilizado encuentra que es necesario cooperar con

1
:
i
i
?
i

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

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

20,

Este deseo de llevar a cabo sus fines a través de 1a coope
racién de otros y hacerlo eficientemente se aplica a la ac

cién de los grupos, bién sea que tengan objetivos comercia-

les, militares, industriales, religiosos o sociales.

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

grupo, 1la funcibén 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 funcién los Gerentes Intermedios, atn

los Supervisores de 1la. linea necesitan aplicar 1la admi-
nisfraciﬁn; sin Administracién no es posible 1lograr 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-

L T . v - . .
sos del~'tema de 'que la Administracién puede ser una ~ =~
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ciencia, dado queiesté basada en principios, si tomamos en
cuenta 1os principios de Taylor, 1los principios de Fayol;
de Mooney, de Sheldon, de Barnard, de Urwick; pero no nos
dejemos llevar Gnicamente por &stos principios, en reali--
,dad no es una ciencia, puésto que trata con individuos,
no con entidades fisicas solamente. Es cierto que tam--
bién 1la Administracién se precocupa por los activos, que
pueden estar representadoé por objetos, pero el activo -
principal de una‘empresa son sus hombres, es su perso-
nal, es su cuerpo direépivo, luego es necesario aqui que
entren en juego las Relaciones Humanas, y 1las Relacio-
nes Humanas no soﬂ‘ una ciencia,‘ son un arte; luego ve~
mos que en realidad la administracifn, aunque es una defini--
cién un poco compleja, podria caracterizarse como un ar-

te y ciencia a 1la vez.

Si vemos 1los ﬁltimos' adelantos logrados en 1la investiga
cién de operaciones y como , éstas técnicas se aﬁlican mas
'y mids dia con dfa a los problemas cotidianos de 1la

'Adm&nistracién,l podemos entonces comprender que gran par -
te de las técnicas matemiticas tiemen aplicacién en los

problemas de Administracién, pero no por ello debemos -

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

\
t
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mientras existan hombres en las organizaciones habra nece

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

laciones Humanas, como dijimos antes, un axte entonces la
a L

Administracidén siempre seri arte Yy ciencia a 14 vez.
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La Importancia de 1los Principios de la Administracifn.

\
Los principios de 1la Administracién tienqﬁ como princi
pal objetivo el mejorar y simplificar K 1la ' Administra- -
ciébn. Es necesario wun concepto claro de la Administra-
Cibn y un esquema de principios relacionados entre si,
Si no se comprenden los principios administrativos es
casi imposible analizar la tarea del ejecutivo y tam-
bién resulté 'imposible entrenarlo debidamente,

Para 1o anterior, 1los principios sirvem como 1lista -
de control de los elementos de la Administraci6n, tam
poco seria ﬁbsible la investigacifn ™ futura sin un es
quema estrucéural de conocimientos, |

Existe 1a creencia muy generalizada de que 1a Adminis
traci6én 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 - consideran a Frederick W, Taylor, como el padre

de 1a Administ;aci&n; pero en realidad su fGnico apor

’

te fué a nivel’ de taller~ y descuidé completamente los

otros aspectos ‘de la  Administracibn; fué el inicia-

¥

dor "de  1los -estudios de tiempos y movimientos (1911),

de 1la - divisién. del trabajo, de 1a eficiencia por me-

dio del entrenamiento y 1la experiencia, a todo 1lo -

cual el 1lamé '"Administracién Cientifica",

-
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El verdadero padre de la Teoria Moderna de la Adminis
tracién fué el francés Henri Fayol, en sﬁ " Adminis--
traci6bn General e Industrial " (1916) hizo -su declara
ci6bn de principios de }a Administracifn que tienen
ain vigencia en nuestros dias,

Fayol decia que 1las actividades de una empresa indus

trial estdn comprendidas en seis grandes grupos:
: -

4 !

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

3.« Financiero (Obtencién.:de Capital y uso racional

[l
v
¥

del mismo)

4,- Seguridad (Proteccifn a las personas y a los ac

b

tivos) . -

5.~ Contable ( Contabilidad General, incluyendo estadis

ticas)

6.~ Administrativo ( Planeacibn, organizacién, direccién,

'
-

coordinacién y contrel).

“

Consider6 que. los cinco primeros grupos estaban bastan
te estudiados y concentr6 su esfuerzo en.el sexto, 1la

Administracién. ' Empez6: por . describir ‘lo  que el entende-
que " deberfan poseer

i
tl

r como cualidades administrativas

" ¥

R ' [

los ejecutivos: . , ' .

L
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'1,Los distintos enfoques de laﬂAdministrécidn.

"T.+ Introduccién

La  Administracién en nuestros dfas se encuentra en la ado
lecencia segfin se desprende de las grandes diferencias
ide criterio acerca de una teorfa de la Administracién, que

Causa gran confusién,

" Bxisten 1los " Behavioristas ", surgidos de 1los experimen-

tos de la Hawthorne Blectric y del gran interés por las
Telaciones humanas durante 1la década de los treintas y prin
ciplos de los cuarentas. Estas 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 1la Psicologia.

I

Otros ven 1la Administracién como ' una manifestacién natu-
ral de los aspectos culturales e institucionales de la --
Sociologia; desde 1luego no faltan 1las ' matemdticas que --
tratan de situar a 1a Administraci§n como una entidad su-
jeta a relaciones légicas seceptibles de manifestarse por -

medio de simbolos y modelos matemfticos,

Ultimam-ente, el gran interés que hé despertad6 la Inge-~

‘nierfa de Sistemas hé traido consigo a los simpatizantes -

de atribuirle a la Administracién 1las caracteristicas de

un sistema,

X

e T
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2.~ Las principales " Escuelas " de la Teoria de la Adminis-
tracién.

a) La Escuela del "Proceso Administrativo"

Ve a la Administracibn 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-
€0 conceptual para ese fin, a identificar sus prin
cipios fundamentales Y a construir con ellos una teo-
ria de 1la Administracién.

Acepta 1a Administracién como un proceso universal,
independientemente del tipo de empresa, o del nivel en
una empresa dada,

Fija a 1a teorfa de 1la Administracién como una mange
ra de organizar la experiencia de la suerte que 1la -
préctica pueda mejorarse, por medio de 1a investiga- -
cién y de wun estuéfo de los principios del proceso
administrativo. N

Segln 1los expertos, 6sta 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

g
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" por los administradores antes de, 1940,

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

utiliza para 6ste andlisis 1las siguientes preguntas:

1.~ Cudl es la naturaleza de la funcién, es decir, -

en qué consjiste?
2.~ Cudl es el objeto o propésito de la funcién?

3.~ Cull es la explicacién de 1a estructura de 1la fun

cién?

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

cibén?

DQZEscue}a "Empirica'

Relaciona 1la Administraci6én 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 éste campo se mueven aquellos que ven 1la Adminis--

traciébn como el estudio y andlisis de casos,

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

.cia de Administradores con &xito, o bién 1los errores --

'4“que se hén cometido ‘en 1la Administracifn, o si1 inten

tamos resolver problemas Administrativos, de alguna -
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Manera aprenderemos a aplicar las técnicas mas efec-
tivas de Administracién. '

Esta escuela supone que sabiendo 1o que hg dado re-
sultado o no, en determinados casos, el estudioso
0 profesional. puede hacer 1o mismo o evitarlo,en --

circunstancias similares.

La Escuela " del Comportamiento Humano "

Dice que ya que la Administracién implica lograr -
los fines por medio de personas, entonces él estudio
de la Administracién deber§ concentrarse en las rela
ciones interpersonales.

Esta escuela, también 1lamada " Behaviorista ", o de -
las relaciones humanas, utiliza teorias y métodos re
cientes de las Ciencias Sociales para el estudio -
de los fenbmenos interpersonales, que van desde de la
dindmica de la personalidad del individuo hasta las
relaciones entre 1las culturas. Es decir, supone que
donde 1la gente se organiza en gTrupos para trabajar
unidos la.gente debe entender a 1la gente.

Esta escuela estd fuertemente vinculada con 1a psico

-

.logia Yy con 1la psicologfa social. Considera al -

individuo como su punto principal de enfoque, al -~

e
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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 Bscuela _del' Sistema: s'oc.iﬁal\\
Esta escuela se encuentra relactionada con la escue-
la del comportamiento humano.

A ella pertenecen aqug}los investigadores que ven
4 la Administraci6n como un sistema social o sea -
un sistema de relaciones interculturales, Identifi-
can la naturaleza de las relaciones culturales de ~-
varios grupos ;oéiales e intentan mostrarlos como
un sistema relacionado Y generalmente integrado.
El principal precursor de ésta escuela es Cherter
Barnard.

Este distinguido administrador desarrollé una teo-

'ria de 1la cooperacién basada en la necesidad que
tiene el individuo de contrarestar, por medio ﬁe
la cooperacibn, sus limitaciones Yy las de su me-

-

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

»
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tebricos de ésta escuela son March Yy Simon.

La Escuela \QE 1a "Teoria‘ de~ 1la \Dgtisién "

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

El método de ésta escuela tratar con 1la decisi6én
0 con la persona o grupe organizado de personas
que toman decisiones y analizan el proceso de deci
sifn.

La escuela hi ensanchado sus metas mis alld del
PToceso de evaluacibn de alternativas 'y trata de a-
barcar el exfmen de toda 1la esfera de actividad
humana, incluyendo 1a naturaleza de la estructura
de 1la o}ganizacién, reacciones psicolbgicas Yy so--
ciales de 165 individuos y de ios grupos, el de-
sarrollo de informacién bisica para 1la toma de de-
cisiones y uﬂ andlisis de valores principalmente
de aquellos asociados con los objetivos, redes de

comunicacién e incentivos, '
3

1

Escuela '"Matemitica"

‘

Esta escuela ve 1la Administracién .como un siste-

ma de procesos y modelos matemiticos, destacan en

)




. ‘ ) 2-7 . .

éste grupo 1los que,, se especializan :en Investiga-

€idn de Operaciones Y en Andlisis de Operaciones
‘ ”

8 los que se les 1llama Cientificos de 1la Admi--

“nistracién.

3

“.El" razonamiento de &sta escuela es que si la Ad-

-
A

ministracién, o 1la organizacién, o la planeacién, o

[

la toma de decisiones, son procesos 1l6gicos, pue-
den ser expresados en términos matemdticos., La --

escuela wusa como herramienta principal a los mode

los, que sirven para expresar el problema en sus

relaciones bésicas y en términos de A determinados -

nbjetivos o metas.

T
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Cadena de Mando.~ De los puestos méds 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.

11.~ Equidad.~ Obtener 1lealtad y devocién del perso-

-

nal mediante una combinacifn de benevolencia y

justicia en su trato.

12.+« Estabilidad.- Seguridad contra cambios innecesa-

r

rios del personal.

T3;m;Iniciativa.- La elaboracifn y ejecucién de wun

A 4

plan da grandes satisfacciones, permitir a 1los

subordinados el ejercicio de 1a iniciativa.

14.« Espiritu de Cuerpo.- Lla unién hace 1la fuer:za,

4

‘trabajo en equipo, importancia de 1a comunica-

'

. ci6én para formar " Espiritu de Cuerpo", :
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Principios Gemexales de Administraci6n

Fayol dice que 1los principios son flexibleS@a} no absolu-

tos, pero que deben ser usados a pesar de condiciones

especiales y de cambios imprevistos.

Tow
2.‘

Divisi6én del trabajo.- Especializacién.

Autoridad vy Résponsabilidad.v No puede existir u-
na sin 1la otra, Hay autoridad formal y autoridad
informal 0 moral, ganada por caracteristicag_ per
sonales.

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

Unidad de Mando,- E1 subordinado debe recibir 6r-
denes de un solo jefe,

Unidad de Direccién.- Cada grupo de actividades,con

el mismo objetivo, debe tener un solo jefe y un -

plan,

Subordinacjént del interés personal al interés gene

ral,

Remuneracibn.- Pago justo vy proporcionar‘ la méxima

satisfaccibn.

Centralizacién.- De autoridad, como est& 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 Administraaor,

bt

T

1.« Funciones de la Empresa.

o

Las tres funciones principales de la empresa son:

Produccibén, Mercadotecnia y Finanzas.

<
-

En el pasado se didé demasiada importancia a la fun-

€i6n produccibn ya que se partia del principio de -

qut' todo lo que se fabricara se yvenderia, es decir-

Pero

que el

que la- oferta crearia su propia demanda.

P R T S

a partir de fines de 1& segunda guerra se not6

consumidor ya no compraba simplemente porque se

le ofrecia, el querfia 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 rara la

empresa que lanza wun nuevo producto sin estudiar -

I3

previamente e} mercado, en fin, que 1la funcién mer-

cadotecnia ha cobrade un gran impulso Gltimamente.

La funci6n finanzas cobra cada dia mayor importan

cia,

pues las fuentes de capital se hacen cada vez

»

mds escasas 'y debido a mltiples presiones y al --

principio de eficiencia es mnecesario hacer wun uso

mids racional de los recursos financieros de 1la em-

presa.

S
- i ‘
-

.y '

[

En realidad, 1las tres funciones b&sicas, son impor--

s:tantes

’

y no se puede prescindir ' de ninguna de ellas,

Ty e
by

s

TN YT T ke Sy



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

las dos restantes funciones,

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

@

-
te es lograrlos al menor costo posible.

Las modernas "técnicas de Ingenieria Industrial tien-
i

den a hacer eficiente 1a produccién, por medio de un
conjunte de disciplinas que. vuelven fluido el proce-

so vital, : . ’

3

“E1 papel "del tjecutivo de produccién es el de planear
°7 <

% AR » .
por anticipado el proceso de produccibn de acuerdo con

el pronéstico de ventas, en el que hi intervenido, mode -
rdndolo. de acuerdo con la capacidad instalada para pro

ducir,

P

La funcibn ' de Mercadotecnia comprende toda aquella se

R
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2.~ Las  Funciones del Ejecutivo

Las funciones del ejecutivo varfan segdn el tamafio
y el tipo de empresa que se trate, pero su funcibn

principal es crear en la empresa el clima propicio
para que se cumplan los objetivos de 1la misma. EI1
ejecutivoe planea 1las operaciones de su personal, --
los selecciona y entrena, organiza _su relaciones de

trabajo, los motiva, los dirige y 1los controla,

Existen funciones de operacifn como son las de pro
duccién, ventas, ingenieria, contabilidad y compras,
las- cuales varian segfin la empresa, pero las funcio
nes ejecutivas son comunes a todas las funciones o-

perativas y a todas las empresas,

Un . método muy comGn es clasificarlas como:

“ 1.~ Planeacién
'~ 2,~ Organizacién
.. 3,+ Integracibn . ‘
" w 4.« Direccidn ‘ R Vo :
. . 5,~ Control s .

" 6.~ Coordinacibn . ] Lo

'
A 4 .
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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 1llegado a cobrar tal importancia -
que en los negocios modernos se apllica 1o que se
hd denominade como el " Concepto de 1la Mercadotecnia"
que significa que ' todas las actividades de la em
presa (produccién, finanzas, ventas, trabajo, etc.) es
tén 1ligadas en wuna funcifn Gnica que es vender el

producto." El papel del . ejecutivo de Mercadotecnia

s tener un-profundo conocimiento del producto y -

del 'mercado, . el es el responsable del pronéstico -
de .ventas y del plan de mercadotecnia de 1a empre:

sa.

La funcién de Finanzas comprende todo aquello re-
lacionado con' la conservacifn, wuso y distribucién

de fondos de 1la empresa, Empleando las modernas

-técnicas del presupuesto controla 1las operaciones -

de 1la empresa desde el punto de vista financiero.
Es el encargado de traducir en términos de Esta--

dos Financieros tanto los pronfésticoes de ventas co-

mo los-. programas de Produccifn.

e i ———— e e e o
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4.5

Planeacifn.- La planeacidén consiste en seleccionar

objetivos y disefiar politicas, procedimientos y --
programas para poder lograr los objetivos. Impli
ca tomar decisiones sobre el mejor curso de ac- -
cién tomando en cuenta las alternativas existentes.
Esta funci6én se 1lleva' a cabo en todo tipo de em

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

Orgamizacibn.- La organizacifn 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. Deberédn coordinarse las relaciones -
de autoridad tanto en forma vertical como horizon

tal dentro de la estructura de 1la organizacion,

Integracibn.- La integracién consiste en toda una

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

estructura de 1la” organizacién,

4
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Primero es necesario definir 1las necesidadés de per
sonal para los distintos trabajos que se deben --
ejecutar. Después es necesario hacer un inventa~-
rio;l evaluar"y seleccionar a los candidatos para
los. distintos -puestos; después es necesario entre-
nar al personal Y desarrollarlo para que desempe-~
.fie "sus funcionés en 1la forma mis eficiente posi-

’ble.

Direccibn.~ La direccién consiste en guiar, acon-

sejar 'y supervisar a los subordinados. debers el
f' ejecutivo inculcar a sus subordinades una aprecia-
:"'ciﬁn de  las 5trz;dicibnes de 1la empresa, su histo
4 ria, sus fines, sus politicas y sus objetivos. -

Deberd aclarar. a 1los' subprdinados sus funciones Y3

.. motivarlos y guiarlos para que se superen cada dia.

: Control.- . Bl control significa vigilar que 1los

' resultados se ajustén a 1lo planeado. De &sta ma

-+  nera se corrigen las desviaciones y se asegura el

! !

R . n 4 Tt \ e . 4
- ' L3 . -
.- cumplimiento de ‘los'planes. . Co -
~ . v {?' - ¥ W ' ¥
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Es necesario obligar a los hechos a que se ajus

ten a los plénes, por lc que resulta imperativo

identificar a 1las personas responsables de 1las des

viaciones y tomar las medidas que sean -necesarias
- para mejorar la ejecucién , de €ésta manera se con
trolan las cosas por medio del control de 1las -

personas.

Coordinacifén.~ E1 propbésito 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-

‘'zos de otros, luego es labor importantisima del -
ejecutivo 1la de recoinciliar intereses 7y esfuerzos

y armonizar las metas del‘ individuo con las me-

tas del grupo y de 1la empresa.
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_Factores

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, ’ .
Es un buen método para estudiar problemas que surgen

entre el . hombre Yy la produccifn y sugiere soluciones

para ellos,

¥

Su aplicaci6bn no se 1limita a ciertos nivélgs en la
organizacién ya que puede ser usado tanto'tﬁor supervi
sores de primera 1fnea 'cémo por la alta ‘%dminist;a-
cibn. ] e

- ~

1

Universales de la Organizacién

Prop6sito: La produccién de bienes o servicios ]

Personal: La necesidad de més dql

»

una _persona crea -

1
N

.'una organizacién.

.

Jerarquia: Algunos tiemen més responﬁabilidéd' que otros

o ., Jefes y subordinados.

.
Coe . Proe,
v

"
. I
4 N '
v ' ,
'
I 4 ' ! e, \ + " - -

Vedse el libro: "Thé'Manaéefiai Grid" de Blake .y Mouton,
Gulf Publishing Co., Houston, 1968,

[
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Existen varias teorias con respecto al comportamiento’
administrativo, estfn basadas._en una sola premisa: La
manera en que los tres factores universales de 1la -
.organizaci6n estin interconectados. )
Una de. ellas es preocupacién “por 1la° producci6n (Teo-

ria X ), 1la cantidag_ de é&nfasis que pone 1la supervi-  £

si6bn para lograr 1la produccién. A
Una segunda es preocupacién por 1la gente (Teorfa Y)

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

cién y wuna tercera _la jeraqufa, el aspecto Jefe.. T
' La Matrfz Administrativa de 1la figura muestra la preo

cupacién por 1a produccién y 1la preocupacibébn por la

gente y‘ el rangorde interacci6én posible entre las dos,

El eje’horizontal indica preocupacifn por 1la produc- -

ci6n Mi el eje’’ vertical preocupacién por el personal

o 1la gente. " Cada eje estd dividido como una esca \

la de preocupacién de nueve puntos, en donde 1 indi ,
'ca-el minimo y 9 el- méximo. e .

a“
YuS 14
3

. . y - i : "
La manera en que 1las ‘~dos preocupaciones son 1ligadas

" por un dirigente nos indicaxﬂcoﬁé éste usa la jerar .

s
| ‘
U

LA




quia. Ademis, el caricter de 1la preocupacién difie
re en 1las diferentes posiciones de 1la matriz, atn -
' cuando el grado sea el mismo. Por ejemplo cuando -

‘ una gran preocupacién por 1las personas se¢ liga con

L preocupacibn por .las’' personas ( Que. la gente esté fe
o 1iz) es muy diferente -de 1la del tipo de alta prec-
. cupacién por la produccién aunado a una alta preocu

- pacién  por la gente: ( que 1la gente se sienta invo

“«

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

p6sitos de 1la organizacién.) *°

Al examinar la matriz vemos que con un -arreglo de

- 9 x 9 tendremos 81 variantes, de esas dos preocupa--

[

'ciones, pero concentremonos en 1las cincoe mostradas en

1

la figura. :

P

Cada una de esas cinco teorfas® implica que hay di-
' , . c
ferentes grupos de suposiciones con respecto a como.’
"
S 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 la- jerarquia al unir

s

v

.
o Ve
L -
" A
.
. -

)

By

una poca preocupacién por Ila producciéﬁ, el tipo de -

1

!
H

2

-
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personas a la produccién. Cada una constituyg wuna al

4

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

analizar como manejar una situacidén determinada. Asf --

'"cuando un gerente encuentra una ' situacifén en la - -

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

1
I

« ., , nas, existe un rango .de maneras en las que :el pue-
: N - . ' . .
;; . y:jde supervisar y para- mejorarse como dirigente  debe --

., conocerlas y saber 'seleccionar cull usar bajo. cier- -

P

L

’ tas circunstancias. cada posicién en 1la matriz descri-
; N . - . I
e - . o T s v, . .-
_ 4~ *be. sistemas, de.presiones actuando sobre’ el:. individuo
: ‘ .*%, para ! que administre én determinada manera.., Tales pre-
- ' e J + " . P R ! . ' “ o -~
, # ' ‘siones pueden resultar: ‘ L
A ! oW
( !l< o X o [ e Y v L
‘ 2 77 1.~ Del interior’ ‘del mismo individuo e
% - . \.: ) ] l’ ‘-‘.l”,. < B} . l. . . i ;_'*. 1
r ~..2.De 1la situacién externa inmediata. ' "~ ° . "
‘ “.':"-'3.- Del sitema 'de organizaci6én que implica, tradicién
. o politicas _ y ‘procedimientos. <,
' ; e '<::}::'4 \ ‘
- ::‘ " - - ‘ﬁ ’ s - L] - , - .
f + "La  matrfz indica como puede administrar, un. individuo.
:‘; : ' , 2 Lo ' ‘\:-‘- , 3\-{ . :, AR ¥ f
. ‘> Cualquier grupo: de ’'suposiciones estd sujeto a cambios,
f - ? -l "q . - 1 | . . v

* ’ 'r 1) L] ’ * foa - .’-
.. » . ' cuando una persona’ cambia sus suposiciones .administra-

: ' . - Y g ey

;. - " tivas bésicas; ’:cambia automfiticamente tambiéh‘, su -modo
, . <t - \“"',)L
~ . LT ._‘.' 1 ‘; LT "
. de administrar, 'de -otra manera no habria .concordan--

f 1
r 4

cia entre las ‘actitudes. que ‘expresa Yy :las racciones

.
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que emprende,

v

El "estilo" de un individuo deber4 . Verse. COmo un gru ’
- ’ 'E. v, : , * "

po dominante de, 'suposiciones, &stas: orientan su pensa

miento y manera "de conducirse al tratar con relacio-

nes personal-produccién. Hay varios facfonesh que in--

.

fluyen en el estilo de administrar: ~ .

»

v -
\ i

)
L] L s Al * . - i3 0 '
Kb 7/ VP iy L I T T Yol e e e it RYE e AN s e s te g Wi omoep prte
I »

La Organizaci6én.- 'Cuando 1las politicas de 1la organiza
¢ién son tan rigidas que no permiten grandes cambios

en el comportamiento del individuo," el.estilo no re- '

fleja el modo particular de pénsar del hombre.

i -

“* La__ Situacién.- 'Bsta. puede ser el factor principal --

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

:

" tuar en una emergencia que bajo -con@iciones. normales.
. ) :
1
Los Valores.- : Bl 'estilo de un hombre puede basarse -

A
: ey, i It !

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

. A X : ' . ‘
©, & cul es la manera;correcta ~-de tratar a la gente

+ e

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

- - '
L o v
. rkt l ] « ..
- ‘ PO A ) v Gyt e v T
¢
dos 6ptimos, } ) _ Do
.

- resultado -

-1

La 'Personalidad.-. Bl *restilo puede ser el
. - . . .“ ,‘ ‘;;f\-

de caracterfsticas . muy arraigadas 'de 1la personalidad: : :

Thr +

‘e . . . .
. L3 [
] . . o '
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bis
. s yso: . LA
que predisponen al individuo a actuar més- bién de un

PR

modo que de otro.

La Oportunidad.- Quizfs el individuo no h& tenido o-

portunidad de conocer que existe otro grupo de supo-

siciones acerca de <c¢bmo administrar,

Lo importante es que 1los estilos adminhistrativos no -
son fijos ni incambiables, estdn determinadas por va-

rios factores. - ' . ,

Muchos son suceptibles de mo@ifiééisb por ' medio  del

T

- .
.y ~ %

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

El Estilo: Administrativo 9,1

+

Aqui ' existe., una gran preocupacibn por la 'produccibn

i .

acoplada . a una minima preocupac16n por las personas,

Las personas , son considgradas: como * ;nstrumeﬁtos de -
. 4

la proéduccidn, . RO

Se pone @énfasis solo en 1la tarea’ Yy en los requisi

tos .del. trabajo.

El wuso del poder jerfrquico, en el sentido auioridad-.

+

obedien cia, es 1a base- de control.
.k !

Las relaciones. humanas se han reducido al puitQ en que

4o

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

formacién a 1lo 1largo del sistema.

Las relaciones entre el administrador Y. sus, subordina

dos se basan en el ejescicio de 1l1a autoridad y 1la o-

o

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

Hebenl%tumpiirAdnonL%sumﬁﬁaosobedienc1a. .ﬁ?z :

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

1 ' ,
" dinados, v omunicarso -con ellos fuera de dar-

’
o7
R

1 S, ip :ppc1onnq.

| ' b [ . .

"




Cuando surge un conflicto
estilo es aplastarlo, por
te conflicto pueda tener

flicto es con iguales o

nar a como d€ lugar.

entre los subordinados, el

las consecuencias que é&s-

en el trabajo. Si el con--

con el jefe, la mira es ga
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El1 Estilo Administrativo 1,9

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

sonas.

Se parte del principio, de que los requerimientos de
la produccién son contrarics a las necesidades de las
persx_‘,_‘asn igual que en el estilo :9,1, pero para el

gerente 1,9, 1los s%?Fimientos de 1las 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 orientacifn el }ityb de traﬁajo es un rit
mo comodo. Cuando mucho, a las pe%sonas se les éni
ma mis bien que moverlas a ltrabajar. :

Se espera que los subordinados produzcan algo de - -
trabajo para evitar problemas Yy- por, lealtad y acep-

-

tacidn.
El jefe es més bien un hermano. mayor. o un amigo --
que un solemne y rigido patrén.

-




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

La wunidad principal de 1la organizacién es el grupo,
no el individuo, el clima deseado es de amistad, com

prensién y armonia entre 1los miembros.



El Estilo Administra;ivo 5,5

4
1

La posicibn 5;5 indica wuna moderada preocupacibn por
la produccidén aunada a ung' preccupacifén intermedia -
por las personas. También asume que hay conflicto -
entre la produccién y las necesidades del ser huma

no.
-4

El gerente 5,5 encuentra soluciones satisfactorias al
probiema por medio de procesos de equilibrio o com
promiso, en 1lugar de cargarse en direcci6tn de 1la -
produccién coﬁ6 9,1, o de :la gente comec 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 'est}lo 5,5 presupone que la gente es préctica, -
que sabe que se tiene que hacer alglin esfuerzo en
el trabafé siempre y' cﬁanﬁp se dé alguna atencibn a
sus sentimientos. | “ j'

Es wuna posicibn de evitar 1los ext£§mos; " los extre

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

ganar en otros.

.
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El gerente 5,5 se comunigﬁ libremente“!con sus su-
bordinades, tanto de una manera inforﬁal como for-
mal,

_Sin embargo solo se les comﬂnica 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-
todo principal de supervisién, haciendo 1la refle- -
xién de que las fricciones entre las personas son
tan costosas. para 1la produccibn como 1las méquinas

con un mal mantenimiento. La energia hacfia 1logros =

en el trabajo se diluye ya que se utiliza para -

evitar que los sistemas se salgan del carril.

Y



T T e e e e et b e bt et

El Bstilo Admipistrative ~ 1.1

Aqui existe wuna poca preocupacién pof“ la produccién

aunada a una -mihima preocup;cién por ' las personas,
aqui también se: supone que .existe una incompatibiii
dad entre 1los 'fequisitos de 1la produécién y 1las ng
cesidades de 1as personas, pero como el jefe tiene
poca  preocupacifn por ambas, no tiene dilema entre
gente vy ‘producéién, as{ que. se siépte "fuera de eso",
aunque permanezéa en la o;gapizaciﬁn; poco se espe-
ra‘ ;e 81, _as?ﬁ que el da~ﬁpoco. Bg realidad el - -
que se encuqnfrg en 1,1, estd més bién perdido que

administrahdo personas. Bste estilo €s anormal que

sclo muestran aquellos que hdn aceptado 1a derrota.

Un ejecutive con estilo 1,1 ejerce una influencia -
minima en su contacto con otras porsonas; si se en-
cuentra en una posicién de supervisién, wmés bién e-
Jercerf funciones de mensajero, pasando 6&rdenes dal -

nivel superior - al nivel “inferior,
¢ Q‘*T N
Este sﬁpervisor eSS un experto en “pa&sar a. otros 1la

' w s " : % ,‘( - : .
culpa por 1las fallas, de’.tal suerte que se vea 1i

A

-
b
!

bre de responsabilidad.

>
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~

Sus criticas serdn solo para auto-defensa no para

mejorar el trabajo, Todo 1o° que pide es verse -

mezclado 1lo menos posible tanto con los ﬁrﬁposi-

tos de 1a organizacién como con sy personal. --

Mientras menos vea g su  jefe mejor, Si sus subor

dinados tienen problemas, que ‘'se las arreglen, - -,

ain cuando se accién fuera necesaria, Estar pre-

sente y sin embargo ausente es el estilo 1,1,
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El BEstilo Administrativo 9,9

.
3y H
.

. El1 gerente 9,9 tiene una gran preocupaci6n por la pro
ducci6én aunada a una gran preocupacién por Su Pperso-

nal,.

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

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

La integracién del personal con la produccién ha sido -
posible envolviendo a las personasy a sus ideas en la -

determinacién, las condiciones Yy ticticas del trabajo.

Las necesidades del hombre, como pensar, aplicar esfuer-
Z0 mentai en el trabajo productivo Yy establecer rela--
ciones sanas Yy maduras en un plano _Jerérqﬁico y con
sus compafieros, son utilizadas para cumplir con los -

propbsitos de la organizacifn.

La mira bdsica bajo una administraci6n 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 ¥ contribuci6én son los

1 I

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

’

Las verdaderas condiciones 9,9, se dan cuando las me--
tas dél individuo estdn alineadas con las ﬁetas de 1la
organizaciodn.

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

tivo se mezclan con 1los requerimientos de 1la organi-

zacién para producir una ejecucién excelente.

3

Ly
PO
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Fachada. Administrativa

t

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

te, que puede; ser falso, que oculta lo que hay den

tro, obscurece lo que en realidad existe detris.

Una fachada :#@ministrativa es similar, se refiere al
frente o cubderta de una gestibn real; una fachada ad

ministrativa es decepcionante.

Las teorias buras, 9,9 1,9, 9,1, 5,5, y 1,1, asi co

mo las comﬁﬂgjas, que se mencionarén después, tienen
un atribute' ‘en comfin. Todas ellas son bien intencio-

nadas, son auténticas, ninguna .es deshonesta,

1

Una fachada, por el contrario, es una cubierta para

la intriga,: la maldad o las 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 RO seria crefble si se re-

velaran las: instrucciones reales o si las situaciones

4

se confrontaran en forma directa. Bl verdadero prop6si

te no aparece en la superficie, S

v
Ak
1 #

PR

A e oy vy
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Algunos autores, como Carnegie Yy Maquiavelo, han des-

2y

grito 1los medios y maneras para construir:y conservar

fachadas administrativas, - .

Caracteristicas de las / Fachadas.®

¥

La caracteristica general de las fachadas es que la.

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

impresién de revelado.

La fachada que muestra un individuo puede o no ser - =
consistente. Las estratagemas pueden cambiar de vez en
cuando, segln lo que resulte oportunc para la ocasibn.

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 varia segln las :

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

4 - +

nos dos tipos de motivacion:sque sostienen la fachada.

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

na urgencia por sentirse ~amo 7y superior sobre 1las -
r * ! .

demds personas, Otra motivacién® es la fachada para lo

< *

r * Vo z . .
grar aceptacién y seguridad personal - en, las relacio--
' . . : o :
\ TRy B e B

nes con OtTas personas.

. L \“, -
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Una fachada administrativa puede ser adoptada 'por una

. o .
persona que busca enmascarar su persecuc16n de metas

personales.

Su estrategia “varfa para aprovechar las oportunidades
y 1la debilidad de las personas, por lo que resulta -
dificil detectar al que usa fachada excepto observan-
do sus actividades, durante algln tiempo. La upiliza
cién de fachadas para esconder. las verdaderas inten-
ciones constituye una barrera personal para lograr re-

laciones del *tipe 9,9. '

N
1

.
¢ e
- -
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+

Teorias .de Matriz Mézclada. .

’
1

Ademds de 1las cinco teorias vya descritas existen otras
seis que ‘pueden denominarse teorias 'de matriz mezclada,
ya quc son teorias complejas de 1la administraci6én que
se han encontradc en organizaciones existentes,

»

Un buen modo de ver esas teorias es como combinacio

+

nes de teorias, en contraste con las teorias puras.

R '

En ellas se encuentra que dos o mis de los métodos

ya descritos se usan bien simultineamente o en forma

- [

sucesiva,

A continuacién se describen estas teorias:

Paternalismo .- Dgscribe la relacifén entre 1la organi-
zaciénw y su personal o entre un gerente y sus su--
bordifados. Este estilo dimplica control por un  lado,
pero ~cuidado por el otro, talF como las relaciones --

entres padre e hijo.

De Péndulo. - Esta teofia implica que se aplican 1los

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

juntos,

el T

nrry mewr mre auy
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De Contrapeso.- BEsta teoria aplica 9,1 y 1,9, no en

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

se desahogue.

El1 Método de los Dos Sombreros. - Esto ocurre con a--

quellos gerentes que separan su preocupaciébn 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 supervisi6én. E1 administra

de acuerdo con 1lo gque sea méds aceptable, sea 0 no

apropiado.

El Ciclo 9,1 - 1,1 La administracién puede tener un '

— e e e

comportamiento 9,1 en su esfuerzo por alcanzar 1los -
objetivos de produccibén de la organizacién. La reac-
cién de algunos es de resistencia hacia métodos 9,1 -
y responden, al principio peleando pero después aban-
donan la 1lucha y caen en un estado 1,1 acompafiado
de baja produccidén, desperdicio, lo cual aumenta la
pres.on de los gerentes mis hacia wuna direcci6n 9,1

y asi sucesivamente. '
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Desarrollo de 1la Organizacidn

Es inevitable una mejoria en la competencia administra
tiva de 1los individuos cuando &stos comprenden bién co
mo utilizar sus talentos para lograr que se haga el
' trabajo con Yy pdr medio de otros. Sin embargo el de
sarrollo individual de los gerentes por si solo no va

a causar un desarrollo total de 1la organizacién,

Prop6sito del Desarrollo de 1la -Organizacibn

j.~ Eliminar 1los supuestos de 1a administracién basados
s6lo en el sentido comGln y reemplazarlas con con--
ceptos administrativos sistemfiticoes que incrementen -
cooperacidén individual, el compromiso y 1la creativi
dad hacia una buena soluci6én de 1los problemas Yy

a la produccién.

2.- Eliminar 1los patrones de pensamiento dentro de cada j

individuo y reemplazarlos con actitudes mentales po-

sitivas que den como resultado una mejor identifica

cién y solucién de 1los problemas
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Eliminar bloqueos interpersonales o intergremiales
que no permiten 1la discusién efectiva vy 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 productivo
y al pensamiento creador y reemplazarlas con --
normas y valores que promuevan esfuerzos por lo-
grar la excelencia y 1la innovacién en la organi

zacibn.

F

R T



Vg~ La_ Planeaci6n a Corto y a Largo Plazo

Planear significa ver adelante,

. 1
La planeacién tiene una gran importancia en el mundo
_de 1los negocios y es tarea escencial del ejecutivo. -
Significa preveer el futuro y tomar previsiones para-
é1.
Hay que tener un plan de accién que consiste en los -
- s resultados previstos, .la lfnea de accién a seguir, --
las etapas a recorrer y los métodos a usar.
. L*’ " Es una especie de fotografia donde los eventos préxi
‘ ‘,’ ‘ mo; se ven con claridad mientras que los. remotos ‘se -
. ,: ven progresivamente mds y mAs borrosos.
x . .
...+ -El plan descansa en los recursos de -la empresa, en la
\f;};naturaleza e importancia del trabajo: a desarrollar,

.

en tendencias futuras que dependen de’ condiciones --

-~ .

técnicas, financieras, comerciales, gubernamentales, - -

etc. cuya trascendencia y efectos no pueden ser pre

t

vistos,

La planeaci6én es tan importante que exige que todos -
"7 los departamentos colaboren .en ella.

1 - 4

El administrador 'in

-
r

icia el plan de accién, indica su

alcance y su objetivo, fija la participacién :de cada

' - .. ,departamento’ en la tarea comn, ‘coordina las par--

s

N
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tes y .armoniza el conjunto,

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

rio entender que la planeacién puede dividirse en grupos:
. N : ?

L
H £ Fov 4 ! s S T,

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 mis amplio que abarcan

la operacibn 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. ¢ ' 4

Objetivos.~ Toda empresa mnecesita una declaracién --

concisa de sus objetivos que le sirva de base para

la planeacién, por ejemplo una compafiia 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 empézar .Sus operaciones,

4

Objetivos Mdltiples.~ Una empresa tiene ‘varios objeti

vos diferentes y es necesario que el ejecutive 1logre

te

.
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i

un’ equilibrio en el énfasis que debe dA4rsele a cada di-

feren objetivo. Por ejemplo el administrador tiene el

"deber de preveer empleo estable y condiciones satisfacto

Tias de trabajo para sus empleados, wuna distribucién --

equitativa de dividendos para los accionistas, buenas re

.

laciones de'la empresa "con el pliblico 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

+ Treal para‘el ejecutivo y reclamar de el su dedicacién Y -

compromiso en su ' cumplimiento.

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

También pueden fijarse normas de produccibén comoc 300 Ta--

ad
Ao
A,

dios ' por dfa, 250 partes B por hora, hacer cinco entre-"
- N ‘ . * K . . .
vistas por dia o bién  pueden  ser “normas relacionadas --

con 1los tiempos' muertos por’ accidentes, por reparacio--



.

Presupuestos. -

Un presupuesto eéxpresa en términos financieros el resul

tado de la operacifn de 1a empresa en un determinado pe-

T

riodo futuro.

Si el. présupuesto 'esté bién elaborado sers algo mis que
una nueva prediccién, mis bién seri un claro reflejo de
cada uno de los planes reales para cada una de 1las acti
vidades, Una vez que ha sido preparado se constituye

€n una meta hacia la cual se dirigen las actividades.

‘Otro aspecto importante son las fechas limites, .el tiem-

PO es un elemento escencial en 1a Planeacién de la opera-
€Cib6n, debe haber 'siempre una declaracién de tiempos de --

inicio, de duracién y de terminacién de las actividades.

Pasos Importantes en la Planeacién,

I3 _

1.~ Obtener informacién tanto en el dmbito interno de 1a
r
empreésa como externo, para determinar los problemas

principales que se pueden presentar al negocio en el --

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

ficiencia a 1la empresa y afectar su desarrollo futuro,
. e s ’

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

'
1
3

' 3 . et . . L
trazar varios planes que se ajusten a esa serie de - '

4
5

'suposiciones.
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' 4.- Declarar los objetivos de 1a empresa,.asi como sus me
a tas esperadas bashndose en la informacién estudiada
e Y en' las predicciones Y suposiciones,
ﬂl R - ) N ) s . L
" 5.« Establecer 1a serie de pasos necesarios' para poder

" cumplir con- los objetivos de 1la empresa Yy alcanzar --
- las metas.
vl 6.~ Establecer un itinerario para la realizaci6n de cada
uno de los pasos’ necesarios en la operacién,
"" Planes a Corto y a ‘largo plazo,-
;5 Los, planes a corto .plazo son aquellos que implican las
’ [
- . operaciones futuras para un afio, geis meses, un mes, una
N semana, etc., normalmente son bastante confiables.
: g
Los planes a largo plazo rara vez exceden, de 5 afios, pero
' desde’ luego hay algunas normas que sirven para determi
. . ; oty X ;
nar el- tiempo ‘adecuado de la planeacién _como por ejem-
' A - RN h
plo: & . L
. ‘ g .
. "1.- Tiempo Disponible.~ Es el .tiempo transcurrido des

o -de la concepcién .de un nuevo producto hasta 1la -
C i terminacién de su disefio, produccién vy distribu--

) -0 04 eibn,  ademds  del tiempo necesario para que el

o {a‘;«t V'?'\.« i»i'.f”',‘ J‘\': ‘.. 4 ?{i:. ’ " v X *’_‘ 1, N _, )
, ..+, producto se .‘vuelva obsoleto. .. L

‘ e T e o :
4 3 : ) 1 -r” s - - ‘ o e ' . “a , ,‘ I I ﬂ‘,.[,.l :.

vy v T,
Ly .



2,-

Herramientas de

~ 6.6 -

La cantidad de tiempo necesario para rTecuperar
los fondos invertidos en planta y equipoc y en

el entrenamiento de personal calificado y otros
gastos importantes. Cualquier plan  de una em-
presa manufacturera deberd abarcar todo el tiem= -
PO que su maquinaria Gtil.

La esperanza de la .futura

clientes.

La - esperanza de 1a futura

terias primas.

la~Planeacién

Debido
nicas

; tantes

1.~ E1 Pron6stico de

a la diversidad de planes
para ayudar a 1la planeacién,
podemos mencionar:

2.~ La

3.- E1 Punto de Equilibrio
4.~ La Programacién Lineal
5.- La Matriz Insumo Producto

6. Métodos de 1la Investlgaqnén de

7.- Métodos de

se mantenga

Ventas

la Teoria‘de

disponibilidad de --

disponibilidad de

existen diversas

entre las

b

Ruta Critica y 1las Gr&ficas de Gautt.

LAk v

.
LI

Operaciones

‘1a Decisién,

ma-

téc-

mis impor-
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"1.- E1 Pronéstico de Ventas.-

En 1

ejecutivos principales de 1ga empresa, cuyos conocimien

a elaboraci6n del pronéstico deben intervenir los

tos, experiencia Y opiniones son valiosas para el --
futuro de 1a empresa, . Este ﬁrocedimiento ‘tiene 1la
ventaja de hacer que. todes 1los ejecutivos principa-
les se sientan responsables de 1o pronosticade y al
Mmismo tiempo evita que toda la carga de los resulta
dos del prondstico recaiga sobre wuna sola persona,
Pasos para ia elaboracién del Pronéstico;-
’ 1.; Determinar el volumen de negocios que es proba-
‘; ble’ que existan para 1la industria en general -
durante el periodo‘ pronosticado, wutilizando para
€sto un estudio estadistico general, proyeccién -
L de tendencias, etc.
2.~ Llegar a opiniones realistas con respecto a las -

probables rendencias que el negocio total de 1la
empreésa y sus varias 1ineas de productos acusa--
ran durante el ,periodgﬁfdé pronéstico, basindose
en la tendencia pésa@q dé la compafifa y de .--

i‘n o ’ [ ,‘ . ) - -

los ' productos, en'.‘las. tendencias '* que,. se antici

Pa,. seguirdn tanto* la industria ‘en< general, co-
T . S A .

mo - la compafiia 'Y, 'su sproductos, y 1la participa

]
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‘nocidoas como PERT y CPM.
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ci6én en el mercado que h4 obtenido 1la empresa en

el pasado y probablemente obtendrd en el futuro.

A%

[

Una presentacién més completa de . los factores que afec

tan el pronb6stico de Ventas se presenta en la figura

la Ruta Critica y el Pert

Introduccién .-

La magnitud vy complejidad de los proyectos con que tie-
ne que enfrentarse la administracién en 1los setentas, -
traen como consecuencia una necesaria reevaluacién de 1los
métodos tradicionales de pianeacién Yy programacién vy des
de’ luego, de 1los elementos .de control. )
En un principio se pensé en ei empleo de readaptacio-
nes de las :gréficas de Gantt, método de 1las ‘barras, pero
rédpidamente se de;cartaroﬁ ya que por medio de ellas no
es posible ‘interrelacionar las distintas :fases del pro-

yecto.

Las herramientas de administracién que en la actualidad

i

seé considera como. las més avanzadas para 1a planeacitbn,

programacién y control de proeyectos o programas son co-

-yt

B
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Estas herramientas administrativas analizan las caracte

risticas estructurales de los proyectos por medio del

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

ses de un proyecto, constituyen valiosos auxiliares pa

ra la planeacitén y el control.

El Método de 1a Ruta ' Critica ( CPM )

El método CPM (Critical Path Method), se originé en --

1957, cuando la Du Pont.Corp. solicité 1la ayuda de 1la

Remington Rand UNIVAC, Divisién de 1la Sperry Rand - -
Corp., para el disefio de una técnica de Programa- -
cibn para construccién y mantenimiento de plantas de

»procesos quimicos.

El método PERT o’

En 1958, 1la Marina de 1los Estados Unidos formé wun -
cuerpo 1llamado M?rogram Evaluation Research Task, integra
do por personal de 1la Oficina de Rroyectos Especiales
del Bur6é de Ordenanza, " por personal de Ia firma de con
sultores Booz, Allen, and ' Hamilton, y de ‘la Divisién -
de Sistemas de Proyectiles de la Lockheed. Este equipo

+humano se encargé de estudiar métodos modernos para - -

la planeacidén y control de los complejos programas --

&
necesarios para implementar 1la creacién de 1los Proyec

PR
.
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+

tiles Balisticos de la Flota (Poiaria). Este grupo de

sarroll6 wun método 1llamado PERT (Progra%é;ﬁvaluation

Wi,

Review Technique).

4

:Diferencias entre ambos métodos

Al principio el PERT se empleé en proyectos de Sis-
temasﬁ que implicaban una gran cantidad de trabajos
de janvestigacién vy 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 duracién ni el costo -
de 1lo anterior, por lo que fué necesario recurrir al -
empleo de conceptos "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 construccibn, donde " es posible estimar -

razonablemente tanto el tiempo de ejecucién como el --

. ~

\
Wit . . * ) 4 N

costo de los mismos: . ST

En 1la actualidad, CPM vy PERT:xforménr un -solo- método, .

1
A
Lt

M e . . \‘_ , .’ . LT
principalmente en las™ apl1cac1ones;rmasw‘qgrrlenges:*

- - . v
IRt 'J,' - M

.
.

f
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Aplicaciones

El método PERT (CPM) resulta econémico cuando se em-
plea en sistemas o proyectos cuyo costo de planea-
cién o realizacién sea importante, pero debe wusarse
siempre en el caso:  de planeacién de sistemas de me
diana complejidad, afin cuando su costo sea bajo.

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

Los bancos, 1insiituciones educétivas ¥y no lucrativas
c de beneficencia y el gobierno, pueden emplear eon
provecho 1las técnicas de PERT en 1la planeacién, pro

gramacién y control de muchas de sus actividades.

Como  aplicaciones especificas podriames mencionar:

"
d

Planes de Mercadeo; Planeacién, desarrollo e introduc

ci6n de huevos. productos, Investigacibén de Mercados,

"
L3

v o~ i\;" eyt = £ PTAEY S [N 1 * "‘-!r“-': b4 [ < B, - -
CampénaS»—de*;Publléldad,‘“Prograhqs% de Mantenimiento, ‘- -

Programacién de adquisiciones, Construccién de Obras,
programas de Auditoria, Organizacién de empresas, pro-

gramas de Ingenieria Industrial, planeacién y control’

de la produccién, importacibn de sistemas de Procesa

'
t * )

miento electrbfnico de Datos, etc. . .

1
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Conceptos Fundamentales

Actividades y Eventos

Sabemos que wun proyecto puede considerarse como un con

Junto de actividades, trabajos y operaciones que, 8gru;

pados en wuna cierta secuencia de ejecuciéﬁ) permitirin

a@lcanzar un objetivo ﬁredeterminado. En el método PERT
;

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

ma ' actividad " y tiene _la _cualidad de consumir - -

. .
tiempo y recursos.

Cada operacién o actividad tiene'un punto de inicia-
cién y wun punto de terminaciém, un principio y un -

fin, a €stos puntos se les denomina "eventos' Y no -

~ 9 ‘ N ~

consumen ni tiempo .ni recursos.

+

Empleando ’ el concepto de modelo, Lﬁodriamos ver el pro-
yecto ' como una red en la que 1los puntos, llamados--
eventos, estarian unidos entre si, por medio de fle--

-
]

chas, 1lamadas actividades. - . .

Lﬁéica de la Red

i
. 'y

La etapa de planeacifn abarca 1la determinacién de -
- - - ! A\ a - M
las varias actividades que "intervienen en el. proyecto

y la forma en que éstas se encuentran relacionadas -

-
i

entre si, ‘ .

-’



Luego es necesario hacer una lista de actividades.
,‘”’ - /

Para cerciorarnos de que la lista de 'ractividades es co
Trecta y que no se hé&n dejado de considerar algunas
interrelaciones es .necesario preguntarnos:

1.~ ¢ Qué otras actividades deberin terminarse an-

"tes de.que é&sta actividad pueda empezar?

2.+ § Culles actividades no pueden iniciarse hasta -

'
F

que @&sta actividad esté terminada?

-
-
e TR ¢

3.~ ¢ Cubles otras - actividades pueden realizarse al
mismo tiempo- que é&sta 7',

5
]

7

Normas Restrictivas

.Existen «ciertas reglas para la construccién correcta
de redes de PERT, G las cudles se enlistan a conti-

nuacién:

.

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

2.- Las flechas s6lo indican 1a relacién entre dife-

rentes actividades; la longitﬁd o -inclinacién de la

kS

flecha no significan nada, no estin a “escala.

v
L3 »

e e v e

e S

— e per—

- oy e

U
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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 el 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 ‘ninguna actividad que arran-
que de dicho evento puede empezar hasta que to
das 1las actividades que terminan en ese evento

se hayan completado.

Si un evento precede a otroc evento al que no

[

esta conectado por:  una actividad especifica, se
deben emplear entonces una actividad ficticia pa

ra ligar 1los dos eventos. Las actividades fic-

-

ticias. no tiénpn ni costo ni duracién.
‘ - ) . 4

-~

Los eventos se identifican por ,medio de nGmeros.

Cada evento deberd - identificarse por un nimero

L}

<
L *

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

- F '

mente importante “en 1la soluci6n por computado--

¢ -



A(,2)

B(y2) - B (1,2)




ras, ya que de otra manera se formarian 'coops"

Y mno seria posible 1la soluci®n.

La Ruta Critica

En 1a 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 duracién de
todas las actividades que forman una 7ruta, obtendre-
mos una determinada duracién del proyecto, haciendo -
€sto mismo con todas 1las posibles rutas obtendremos
diferentes duraciones del proyecto. La duracidn méis
larga de éstas es el tiempo critico para 1la termi-
nacién del proyecto, y 1la ruta .que di6 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 estd representado -

por la red de flechas de 1la figura.
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—~

En este tipo de redes se ﬁuédé estimar la ruta cri
tica por simple observacifn, en problemas mis comple
jos es necesario recurrir a técnicas mis elaboradas
para encontrar una solucibn, come—s6—veri-_nis—ade--
dante, h

El ‘Punto de’ Eyuilibrio

2
.

El punto,h de equilibrio es ‘una Gitil herramienta de pla

neacién 1y 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

Operacién Equipo $ 2,300.00

Mano de Obra " 17,500.00 ' !
Materiales " 531,000.00 :
Mantenimfento " 4,100.00 |
Gastos Admén,Seguros,etc, " 19,408.00 f
Publicidad | ~ " 40,000.00 |

$§ 50,576.00 § 577,400.00

P.E. = _C-F. ;

;. C.v

!

!

c.v |
v i |
i

!

=
td
]

Punto de Equilibrio

CF= Costos Fijos

CV= Costos Variables

V = Ventas, suponemos igual a § 900,000/ mensuales.

f ter

+
' t
v
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En nuestro caso: ,

P.B. = _30.576 . _50.576 . § 141,077

1= 577.400 1- 0.6415
900,000

Margen de Seguridad:

M.S = V- P.E . 100 =
v 900

900 - 141.077 , 490 = g84.32%
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La Programacién Lineal

H
La programacién 1lineal es también una herramienta G-

Y

til para 1la planeacién, su aplicacién se presta tan
to a problemas bastante complejos como a problemas --
sencillos, cuando el nlimero de variables es reducido.

Tiene como base 1la manifestacidén de una determinada

relacién entre variables, dadas ciertas restricciones.

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, la capacidad de cromado es de
s6lo 20 gruesas de producto A, por 1lo tanto el --
cromado presenta una restriccibn, 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 la mezcla de productos a pro

ducir que maximice las utilidades. Ver gréfica. x
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La regifn comprendida dentro de 1las linegﬁ;ﬁe res-
triccibén se llama '"regi6én factible'", es decir que -
dentro de ella cualquier mezcla de productos es po-
sible o factible. Una regla de programacién lineal -
es que los miximos siempre se encuentran en las es

quinas del poligono de regi6n factible, 1luego hay --

que investigar 1las 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 cufil esquina maximiza la wutilidad:

20 x § 60 $-1,200,00 ° ,

$ 1,500.00

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

‘Vemos que produciendo 8 !gruesas de prédﬁctos A y 24

‘ v
gruesas de producto B, maximizamos las wutilidades de

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

\ ' '

dad.

M - .
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VHz- El1 Principio de la Eficlencia Administrativa

"

Planeacifén del ~Trabajo Ejecutivo

i
s

El principio de eficiencia dice: El miximo rendimien

to con el minimo de esfuerzo', que implica este - -

principio cuando se aplica a 1la administracién? Pri-

}

mero debemos ver que. implica aplicado a 1la orgdnizg

cibn vy despué; lo veremos. aplicado al ejecutivo.

]
ST Mt

Aplicado a 1la organizaci6én implica:

1,- Bl logro de los fines y objetivos de 1la organi-

zacién con el minimo costo, el minimo de esfuer

v

z0 para cada uno de los m;embros de - la : misma,

. *,

la mixima satisfacciébn para 1los clientes, 1la so-.
ciedad, el "gobierno, 1los accionistas y para -los

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

1 > .

e Eow e
Iw Fl
t~ i

'
et 1

Aplicado a los  ejecutivos implica:

i

2.- La consecucién ‘de 1la parte de los fines de 1a
empresa qﬁé deﬁenden de &1, al minimo de costo,-
con el @Iﬁiméf;dé' esfuerzo para el y sus subor-

_dinados y wsin conflicto con 1los fines personales
y ambiciones 'y aspiraciones, tanto suyos propios

como los de sus subordinados.

.
H
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Ahora estudiaremos algunos puntos que nos daridn 1luz
sobre como lograr 1la eficiencia administrativa.

Primerc, es necesario que el ejecutivo tenga planes
realistas tanto para levar a cabo su cometido den
tro de la organizacién como planes propios para lo
grar aquello ‘ﬁue €1 mis anhela en la vida. Un in-

dividuo sin planes es un navegante sin Trutd,

Los planes deber abarcar todas aquellas acciones que
es necesario emprender para lograr la meta Y deben
jncluir todos los obstdculos previsibles que es ne--

cesario vencer para lograr los objetivos.

—
_—

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

" deberi ﬁbntaf ‘con el suficiente tiempo para mejora--

miento fisico, -~ ensanchamiento de su cultura, educa- -
cibn ava#zada en su especialidad, convivir con su fa

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

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

promover .y retirar a sus subordinados.

"
;

N '

Todo ejecutivo en uné“organizaciﬁn lleva a cabo to--
das ;laé funciones .de 'la administracién, iuego hablar
de prioridades en ?1émpb e ' importancia es muy dificil
de plhntear. ' o - L
. Poden}os;,decir que las funciones de planear, organi--
zar.-y controlar se pueden desarrollar, con. el: tiem-
po, casi en forma mecénica, inclusive mediante el u-
so de computadoras debidamente programadas,  pero el -

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

una acfiviéad- meclnica, ya que -estamos hablando de
seres humqnos, por 1lo 'que 1las complejidades :crecen Yy
la simple 16gica ‘no nos ayuda en E€stos casos.’

1

La gran incertidumbre en la seleccién y en el con-
‘trol de las ‘pefsonas‘.es fuente de frustraciones en

el ejecutivo y 'resultan de primera importancia cuan-

' do 1las medimos..en .términos del costo del. fracaso.
[ ERY 1 !

Il rosT
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L] [

i

Es necesario que destinemos’' el tiempo disponible en

1

la forma mds eficientemente posible, es indispensa--
5 ¢ . \ ! ‘v ®

ble administrar el tiempo y dedicar mis de &1 a -

* ! ! » ' & e ' = . .

esas ' funciones que _tienen 1la méxima importancia den

‘ I ' . .
tro de 1la tarea ejecutiva.

P '
1 )

Con 1la auto-evaluacién también nos enseflamos a je--
- . . (. I v . s
rarquizar, hay que hacer un programa de actividades

para el bréxfmo dfa, déndolesl jerarquia ‘a dichag ac

“

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

' ' | 1 ' - l , )
No. 2, etc., ' Al 1llegar el principio del dia de tra

'

5ajo' 3e5éremés' concentrarnos en la ejecucibén de ,ia
actividad No. 1, 1la mis importante, y ‘'no debemos a-
'‘bandonarla Hésté no haberla concluido, después proce-
deremos’ en 1a misma forma con la actividad No. 2y
asi sucesivamente con las otras, el secreto es \nun-
ca abandonar una actividad empezada hasta no haber-

1a terminado completamente, a menos que hayamos pro

gramado nuestras actividades de otra manera.

-

- '

“La ventaja de éste metdébdo es que si no _terminamos

todas 1las actividades' programadas para el dia, duran
) '3-\ . N

‘{L)j" ‘4 - . -
te el tiempo disponible, al menos conlcuimos aque--

1las que juzgamos més impdrtantés.



E1 buen uso del tiempo nos liberard de presiones Yy
tensiones y veremos répidamente como TNUESITO traba--

jo es mis interesante y el tiempo nos luce més.

Delegacién y Centralizacién -~

Hay . autoridades vy responsabilidades que pusuer Yy de-

ben delegarse y otras que no.

El ejecutivo debe tener el espiritu conformado a de
legar‘htodas aquellas tareas que sSus subordinados pue
dan ejecﬁtar“ bién, y afin debe tener el coraje sufi
ciente para delegar aquellas tareas delicadas si sa-
be que con. ésto presentard un reto a sus subordina

dos que servird para su desarrolle como ejecutivos.

Lo que un ejecutivo no puede delegar son aquellas -
tareas que forman parte de su razén 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, tensoy
lleno de problemas. Un clima "centralista™ en la -

organizacién es causa de frustracién y descontento.

¥
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E1 ejecutivo debe delegar todas aquellas tareas que
signifiquen rutina y concentrarse solo en aquellas -
tareas que sSon trascedentales para el cumplimiento -

de -los .objetivos de la organizacibn.

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

el subordinado pueda cumplir su cometido.

E

por mucha ';espohsabilidad que un ejecutivo delega --
siempre quedatd en ‘el 1la 1lamada’ responsabilidad --

resic al.

Motivacién

L]

Un individuo~ motivado no puede seT 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. .

" g1 trabajador ‘normal. siente un sentido de Tresponsa-

bilidad . hacia su’ trabajo y. se Ve frustrado cuando

I T Lo - . . ) p .
no * puedef’participar en 1a autoridad que 1o . controla.

R s
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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 o castigos, 1lamados también

jncentivos y medidas diciplinarias como regafios o© sus

pensiones, no hin respondido positivamente a la fé --
que se tenia en ellos, pues en el caso del prenmio,

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

!
r

¢
castigo ‘el individuo crea mecanismos protectores que -

- U, . .
con el-'-tiempo 1lo +vuelven inmune al castigo.

t
"

o
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VIll,- " 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 4 una decisiﬁn; que resulta en alglin tipo‘ de ac-
€ibn, que corrige ,ihs salidés, lo que a su vez con

duce a otra 'decisién. ' .

j‘

Otra caracteristiqél en comGn con los sistemas es que
en la empresé seftgogra lo que se hi- dado en 1lamar
' Sinergismo " quéj‘éé'la accién de partes separadas pe
TO interéelacionadggﬁ que juntas producen un efecto ma
yor que la . suma de 1las partes individuales.

El gerente, como tomador de decisiones, es un proce
sador )deIiQféymacién. El gerente moderno sabe que 1la
habilidéd;'ﬁéré obtenér; almacenar, pfécesar,’rescatar y

exhibir 1a informaci6n  correcta es vital para tomar

decisiones . acertadas..

El concepto de programacién de decisiones por '"'regla

de decisién " es “hoy *en dia acepfado por 1los adminis-

-t e ] e



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 resultarin mejores y mis acertadas. AGn mas,
si la regla de decision' puede programarse para apli-
cacién por computadores, existe 1a posibilidad de ope
raciones mds econbmicas y exactas, Para citar algunos
ejemplos de rTeglas de decisiébn que ya se han pro--
gramado para solucifn por computadora tenemos el con
trol de inventarios, 1la facturacibén, las néminas y -

las compras.

Se estima que hasta un 890 porciento del trabajo eje-
cutado por empleados de oficina consiste en 1la bGs-

queda. y obtencifén de informacién. Lo anterior sucede -
en las operaciones de contabilidad, finanzas, produc-

cién, mercadotecnia e ingenieria asi como en procesos
administrativos, §i nos ponemos a pensar que el 90%

del tiempo Yy ’Salarios se van en procesamiento de 1la
informaci6n veremos porqué la administracién busca me-
joras en 1los 'conceptos Yy en el disefic de sistemas -
de informacién y pordué la automatizacién de é&sta in-

formacién resulta importante.



El ambientg del futuro en que operan los gerentes se
T4 un ambienté' de sistemas, serd 1) Integrativo, es.-
decir el sinergismo de que ya hablamos. 2) Interdici--
plinario, wutiliza ’‘técnicas y . métodos de varias disci-
plinas. 3) Empirico,, gujet a la experiment« a:

T .

la verificacién .cientifica. 4) 'Organistico, ve la or-
ganizacifén comoc compuesta por geres humanos vy gfﬁpos
que Treaccionan en wuna estructura formal para alcanzar
metas personales y de 1s organizacién, 5) Orientado
. ;

hacia 1la decisién, uno de 1los principales objetivos -
de los sistemas en Administracifn es la toma de de-
cisiones para. . (la asignacién 6ptima de los recursos. - -
6) Informative, 1la fisiologia del método de sistemas
es la informacién y 1la estructura es un sistema de

t

informacién.
I

El Concepto (Cibernético) Total de 1la ~Empresa

H

Si queremos fer la adﬁin;straciﬁn de 1a eﬁpresa to-
talmente, en sentido cibernético, come una '"miquina -
homeostética para que se regule por si misma” i es
necesario .integrar el modelo de la empresa como Ilo -
ilustra 1la figura. Las entradaa (flujo de recursos)

\

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

o ¥4 * * e e el B
T ST £ St S S S - - -
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son administrados durante el proceso de transformacibn
para cumplir con los objetivos de salida. E1 control
sobre la organizacién procesadora es ejercido por --
nuestro sistema administrativo, que mantiene 1las sali
das dentro de los limites fijados. El1 sistema de in
formaci6n administrativa proporciona, por retroalimenta
ci6n, informacién perifédica sobre el logro 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 1a organizacién debe -
optimizar sus recursos y alcanzar sus objetivos tal
y como se, determinaron en el proceso de planeacibn.
A medida que los objetivos 'y 1las necesidades cam--
bian, estos cambios deberin ser retroalimentados, tan
ripidamente como sea posible, a 1la gérencia, de tal
suerte que los planqé puedan corregirse y se cam- -
bien 1las operaciones.

>

L] [ ¥ +

Este concepto, de retroalimentaci6n de informacidén es

muy importante y',es bisico si se desea ver a 13 em



presa como un sistema. Asi, administrando por siste-
mas, una organizaci6n resulta una red de sistemas de

retrocalimentacidn.

Planeaciébn y Control Total

El Sistema de Informaciébn de 1a Planeacibn.- Para --

que un sistema de informacién sirva de base al pro

ceso de .la planeacién, 1la organizacifén requerird un

juego de reportes administrativos que cubran las pre

misas de 1la planeacién: ambientales, competitivas,- in

ternas. Es necesario disefiar el sistema tomando en

cuenta los pasos de 1la planeacién: establecimiento de

objetivos, determinacifén de cursos alternatives de ag

cién, evaluacién de cursos alternativos de accién. y
selecciébn del curso de accifn que mejor permita al-

canzar los objetivos.

La Informacién y el Control.- 8i se acepta como de-
finicién de control a) El establecimiento de Normas
de ejecucibn, b} Medir la ejecucién contra 1la norma

y ¢ Corregir desviacionmes, eNMténeés ' no es posible

!
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el proce56 de control sin informaci6én. Las normas de
ejecucién son parte de un buen plan. y por 1lo tanto
1a determinacién de normas, asi como otros aspectos -
de proceso de planeacidn, dependen de 1la obtencién de
informacién suficiente y confiable., También resulta ob-
vio que no se puede medir 1lo ejecutado contra las -
normas a menos que exista algln tipo de comunicacién,
reporte o informacién sobre la ejecucibn real.

La informacién que se ‘requiere para ejercer control es
diferente deé aquella informacién que se usa en la --
planeaci6én . La planeacién pone énfasis 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 la misma, como e€s posible due
el administrador pueda dirigirfa con detalle y como -
pdede mantener sus aféhivoé al minimo y al mismo - -
tiempo asegurarse qué‘ los distintos departamentos es--
tén integraﬁés ép un sistema total?. La experiencia'-
ha demostrado qué si una eWpresa desea mejorar sus -
operaciones debe contar con un sistema central de in

formacién y una estructura que facilite su mecaniza--



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

~

el concepto del Banco de Datos.

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

masivo, de acceso aleatorio y de alta velocidad, es

—_—
L]

empleado para almacenar grandes volfimenes de informa-

-

c¢ién concerniente a los variados aspectos de 1la em-
presa y su meéio ambiente.

Toda 1la informaci6n importante acerca de 1las opera--
ciones de 1la empresa se encuentra en un archivo féa
cilmente accesible, arreglado de tal modo que no e-
xista duplicidad de informacién. Como solo se requige
re un juego de registros resulta mis facil conser--
var su exactitud, En 1l1la figura se ilustra en for-

ma breve como se puede integrar los archivos de in-

formacién de una empresa industrial en un banco de

4
¢

datos. El banco de datos se organiza con base a

los principales . subsistemas de informacién de 1la fir
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ma, <omo son 1) archivos generales de contabilidad
2) archivo de ventas y clientes, 3) archivo de in-
ventarios, 4) archive de proveedores y 5} archivo de

personal y némina,

Es necesario que sistema del banco de datos cumpla
con 1l1los requerimientos de cada wusuario, pues de otra
manera el continuard manteniende su propio sistema -
con lo cual echa por tierra el propbésito de 1la ba
se central de datos,. La clave estd en que cada -
subsistema wutilice 1los mismos datos para obtener 1la;
informacién necesaria, con é&sto se logra una integra
ci6én de departamentos y funciones 1lo que a su vez
permite una mejor compensacién, por parte de los de
partamentos, de como sus acciones y planes afectan

a otros en la organizacién.

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

de 1la informacibn.



IX, Los Nuevos Conceptos Sobre 1la Organizacibn

La _Teoria Clésica.- La teoria cladsica de 1la Organiza

cién tal como 1la presentan 1los escritos de Fayol, --
Koontz y O'Donnell, Petersen y otros estid concentrada -
en tres grupos de variables. Un grupo trata de 1la
Departamentacién o 1la subdivisién de actividades en -
unidades, cada una con su funcién m&s o menos cla-

ramente diferenciada 1y con un supervisor aparte.

]

Un segundo grupo que trata de 1la Estructura formal
de la organizaci6n qile diferencia 1las posiciones en

relaci6én a ' su importancia y funcibébn (deberes).

s
v 2 +

El tercer grupo se concentra en 'las Operaciones, o -

actividades que "llevan a cabo los distintos departa-

r
1

mentos.

LN

Departamentaéi6n;- Es una caracteristica de 1las gran-

L —

*

des organizaciones, Cuando 1las organizaciones se vuel

ven tan gréndes que .todas .las actividades no pueden

ser supervisadas por -el - duefio o gerente, 1la tarea -

- ~

ﬁ‘})wi S I, woro b - N
N YRy Lfeas iy . .
de supervisién puede -facilitarse haciendo a varios e-

¢ - +
L \ 5 o~

jecutivos responsables’ de las diferentes fases de ac

tividad.

1



-9_.\2 -

'

En toda organizacién se encuentran presentes tres fun
ciones bédsicas: produccién, distribucién y f£inanzas, o-
tras funciones 1logisticas o de soporte se crean cuan
"do su uso es recomendable. La Departamentacibébn puede
tener como base consideraciones como 1la funcién ejecu
tada, producto o servicio, localizacién, secuencia del
proceso, equipo, etc. La Departamentacifn estd directa
mente Trelacionada con el tamafio de la Organizacibén y

con la naturaleza de 1las operaciones.-

Estructura.-" La estructura en 1la teoria clisica de

la Organizacién se refiere a la estructura formal mos
trada en el cuadro de organizacién y a 1la autoridad
y responsabilidad de los ejecutivos en los distintos
puestos. La estructura de puestos se disefig de tal
manera que sea adecuada para los propésitos de 1la or

ganizacibn.-

Operaciones.- En 1la teoria cléisica las operaciones -

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

produccibn.

Independientemente del tipo de organizaci6n, en la teo

rfa clasica es deseable analizar las operaciones en tér



minos del factor bésico que queda descrito por las

ejecuciones de sus miembros.

La naturaleza técnica y la magnitud de las operacig
nea que lleve a cabo 1a organizacién determinarén,-

en buen grado, la estructura y departamentacifén desg
fiadas para la organizaci6n, luego, estructura, depar-
tamentaciébn y operaciones son tres grupos de varia--

bles fuertemente 1ligados entre si.

Metas de la Organizacibn.- La meta fundamental de -

toda organizacién es mantener su 1integridad vy a és

to se hd dado en 1llamarle Integracidn.

Integracién, entonces, se define como 1la conservacién
de 1la estructura y su funcién bajo presién. La pre-
si6én puede surgir desde dentro de la organizacién o
puede ser aplicada desde el exterior. La importancia

de 1la integracién es fundamental en las organizacio-

1

nes militares. El comandante militar trata  penetrar

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

e b
]



desea mantener 1la integridad de sus propias tropas.

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

AlGn cuando resulta dificil medir 1la integracién en -
términos cuantitatives, si salta a la vista cuando -
ha fallado 1la conservacibn de la cohesividad, Los --
despachos militares claman " 1la oposicién enemiga se

desmoroné bajo nuestro ataque", 1los escritores politi

cos reportan que ''cayb el gabinete de X cuando éste -

no pudo ganar un voto de confianza para sus politi-

cas." .

En wuna organizacién industrial no resulta siempre - -
tan aparente 1la importancia de 1a integracifn, pero

estd ahi de todas maneras. Los miembros de wuna’ 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 organizaciénm. Si 1los miembros --
permitieran que su organizacién fuera iﬂvadida ésto se

ria prueba de que fallaron en conservar una organi-

zacién cohesiva.

P T



Cualquier organizacién, independientemente de su tama-

o o prop6sito, debe mantener su estructura y‘ su e-

fectividad operacional para poder alcanzar  sus objeti

vos y responder a las emergencias. La superviven--

cia de 1la organizacién bajo tensiones y ’ emergencias-

depende del fuerte apoyo de sus miembros .

- I

Los miembros tienden a apoyar la organizacién cou -
mds fuerza cuando derivan satisfacciones positivas de

ella.

- . - AT 5
La integracién debe entenderse como un Tresultado de

" e }

o s .
la estructura de 1la organizacién y de 1las"' operacio-

nes y no como una variable que -condiciona 1la estruc
A T -

N

. BT y g
tura y las operaciones, pero si puede afectarlas por

efectos de retroalimentacién.
:‘r.

Los Comités. -

Un comité consiste en un grupo de personas designa-
das especificamente para realizar algln acto adminis-
trativo. Funciona como un grupo Yy se Tequiere el -

libre intercambio de ideas entre 1los diferentes miem

.

- s
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bros.
El ser miembro de un comité es solo una asignacién

de tiempo parcial.

La definici6én anterior es aplicable tanto a =comités
temporales, que se desintegran tan pronto como Su R
misién particular se hi terminado como a los comi--
tés permanentes que tienen una continua responsabili-

dad.

Los comités se emplean para una multitud de propbsi
tos, tomemos por ejemplo Ilo~ 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 los comités implica
que el administrador deberd tener cuidado en seleccio

nar el tipo de tareas donde la accién de un grupo
FTAN '
de personas puede Tesultar beneficioso.
Jion

Algunas’ personas creen que los comités pueden Tresol-
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ver todo tipo de problemas y &sto no es asi, mu-
.chas veces resulta contraproducente la accifn de un

grupo y otras veces se definen d&bilmente las obli-'

gaciones del comité.

Para saber cuando usar o no usar un comitéelejecuti

vo deberi considerar las ventajas Yy desventa;a; de -

los comités.

Ventajas de los Comités:’ "

1.- DProporcionan el juicio de todo un grupo

2.~ Ayudan a la coordinacién '

3.- Aseguran la cooperacibn .en 1la ejeguciébn de los
planes ;

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

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

1.- Su accib6n es 1lenta y costosa
2.- Se diluye la autoridad y la responsabilidad

3.- Surge el peligro de una decisiébn de compromiso

El "Role .Playing "

El role .playingzééonsiste en formar grupos id6neos pa-

, v



ra, la resolucién de ciertos problemas administrati-
vos © de produccion.

Estos grupos, son grupos de trabajo, no comités, -
los que exclusivamente estudian un problema y Ppro-
ponen soluciones; en 1la organizacién por ''role pla-
ying"” 1los miembros del grupo desempefian e. ''papel”
del miximo ejecutivo del departamento afectado 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 la organizaciédn.

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

sentar en una empresa dada,

El Team Management "

Este un concepto nuevo en la administracién y con-

siste fundamentalmente en designar a un Ygrupo" 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, -

i
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psicélogos, ingenieros, matemdticos, economistas, etc.’

La razén de ser del !''team management " es gxpljég-
ble si se toma en cuenta lo complejo que Tesulta
administrar 1la gran empresa moderna, donse se requie
e que el administrador posea una gran cantidad de

conocimientos sobre diversas disciplinas.

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

la empresa, por lo tanto, resulta mis 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 econbémico para la
empresa f 10s 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 centralizacién del poder, 1llega un

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

legins y mds poder.

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

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

el éxito.

Con 1la administracién por equipos, cada miembro del
equipo tiene la miéma jerarquia que los deméds, y -
asi mismo, 1a responsabilidad y 1la autoridad es de
todos 1os"integrantes, no hay' un director, todos e-
llos son 'el :director"

>
-

Por supuesto que el sistema presenta algunos proble-
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mas, pues siempre surge un "lLider! del grupo que quig
re mandar, etc., pero no por eso es despreciable la i-
dea, con el debido entrenamiento se pueden lograr bug
Nos equipos; quizd 6ste serd el modo de administrar

en el futuro,

El1 "Task Force "

El concepto del "task force”, mno es muy reciente, con
siste fundamentalmente en la organizacién de wuna fuer-
za productora integrada por diferentes grupos de espe-
cialistas dentro de la organizacién, para realizar pro-
yectos, trabajos de gran envergadura o de una natura-

lezga gdalicadae,

El goncepto :macif ,en .gl sjéreigo, aqui. el " task - -
foxce " ,gra 'un. .Gyggpo.-.selgcke qye s5e . gncargaba, de .e-
jecutar gdertag acciones gue 1las fuerzas mnormales .no
podrian desasrollar. Del "task Force" surgieron los gru-

pos de ‘''comandos", y poco después de terminada 1la --
segunda . quexra se empezé a emplear el término en la
administracién, . «La. desventaia que se puede apreciar -
es que SLempre €5 necesario un 'conrdinador y 9ntonpes
se adquievren mughas de las caracteristicas de los co-
mités aungue desde luego, el "task force" es uan gTrupo

de trabajo .que incluye b tanto & glecut1vos Como a subordi

jnados
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X, La Administ;aciﬁn\ por ©Objetivos

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

3

Al final del perfodo de tiempo de que se trate, -
los resultados realmente logrados se compaman: con --
las metas originales, es decir, con 1los rqsumﬁhgps es
perados de cada ejecutivo y que el sabe que eg 3

responsable de alcanzar.

Es necesario inculcar en el 4nimo 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 1la. empresa en su totalidad, w,

La .Administracién por Objetivos no puede compararse

con el control del presupuesto, contabilidad de cos-

o e —

. veemmn .
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tos, costeo

ciero. Estas

Control

que

standard, u

otras técnicas de tipe finan

Gltimas sirven solo como reportes de --

ayudan a medir el grad

no determinam, por si m
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o de actividad vy

$ son éstas acti-

Objetivos es un modo de vida -

del cual es po-

La diversidad de@
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Una vez que esos o

. ¢ién administrativa

; a.~ Planear para
dos.
b.- Organizar para
c.- Motivar a las
ﬁlanes.
. d.- Controlar que

planes.

! La Administracifn po
nistrar que permite
llos menesteres que
un esfuerzo minimo
normélmente, lo que

trar por excepcifn.

el f]: H\\

-
ey S tmga.
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bjetivos son establecidos, 1la fun-

seri:

alcanzar los objetivos predetermina

poner en accibn los planes,

perspnas para que ejecuten los -

las actividades se ajusten a 1los

r objetivos es un método de admi-
al ejecutivo concentrarse en aque-
requieren atencibn y dedicar solo

a 1las actividades que progresan -

comunmente se conoce como adminis

Al establecer objetivos y medir peribédicamente los re-

. sultados alcanzados,

. e, .
la ‘administracién pueda ser réipi-

damente advertida de donde existen desviaciones y pue-

~

de entoncer tomar medidas correctivas, : .

e e g rm— e
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Usos del Mé&todo

Cuando se inici6 el empleo de éste método su uso
principal fué el de servir como medio para medair la
gesti6én administrativa. Surgié por 1los resultados po
co felices que se obtenfian con 1los métodos clasicos

-

de caifficaciGn de méritos y de evaluacién de persg

nal,

La experiencia ha demostrado que el método sirve pa-
Ta wuna gran variedad de situaciones, como por ejenm-
Plo 1la planeacibn empresarial, coordinacién y control

- .. 0 < q . . - .
Nadministrativas, wutilizacién de personal, determinacién

de compensaciones equitativas, evaluacién de 1a efec-

tividad gerencial, y entrenamiento y desarrodlo de - X

administradores,

Por su§ caracteristicas especiales, la administraci6n -
por Objetivos promueve el flujo de 1la informacidn, -
lo cual da a 1los ejecutivos informacién valiosa acer
ca de 1lo que 1la empresa estd haciendo, donde 1o es
td haciendo y porqué. A continuacibn se- descriﬁén --

tres importantes aplicaciones,

x

i o
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Planeacién Empresarial.- Quizds 1la mayoria de las em

presas tienen planes sobre wutilidades y otros medios
para determinar los objetivos globales de 1la empresa,
sin embargo, pocas traducen dichos objetivos en tér-
minos de aquellas actividades que deben desarrollar -
los ejecutivos, en todos los niveles, para alcanzar

los objetivos totales.

Si wuna compafila simplemente especifica en sus planes
que desea ~“obtener una determinada utilidad, es muy -

dificil que 1la 1logre, a menos que Este objetivo se

L

traduzca en asignaciones efectivas para cada ?eparta-
mento. La utilidad a obtener es5 el resultado final
deseado y no 1los medios para lograrlo, que afin que
dan por decidir,

Para alcanzar una utilidad determinada, los résulta--
dos que se esperan de cada parte de la organizacibn
deberdn ser especificados de antemano. Reuniendo to-
dos aquellos resultados Trequeridos, 1a empresa llega
a obtener un programa de planeacifén 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.

. cmbr— = —— =~
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Coordinaci6n y Control Administrativos.- El control
es una verificacibn que mantiene la administracién so
bre el progreso de sus varias actividades. Como ins-
trumentos de control se emplean 1los presupuestos, es
tados de resultados, relaciones estadisticas, etc. -
Estas herramientas presuponen que existe alguna norma
establecida contra la cual comparar, es decir algGn
objetivo.

No 'féndria objeto establecer un control cuidadosg si
no existiera un objetivo bien especificado y defini

o

do. La Administracién por Objetivos no solo estable-

ce las metas necesarias, sino que al wmismo tiempo -

establece también sus controles especificos. Toda vez -

que los resultados deseados han sido aprobados para

cada uno de 1los ejecutivos, la verificacién consiste
solamente en comparar los resultados realmente logra-

dos con 1los resultades esperados de cada ejecutivo,

El método tambi&én facilita 1la coordinacién, ya que -
promueve la fusibn de todas 1las activides &de§ 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 gerente de producci6n necesitaré
comprar e instalar diez maquinas adicionales, emplear
80 obreros mis y entrenar diez meclnicos de banco.
A su vez, el gerente de compras debe colocar ©6rde-
nes de compra a intervalos de tiempo bién determina
dpg, el jefe de personal deberd reclutar, entrevis-
tar, probar y recomendar a los 80 nuevos obreros

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

ta coordinacién.

Compensacifén Equitativa.- Es muy comln en las embrg
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, general

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

i

g
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Mientras méds tiempo tenga una persona en un cierto
puesto, mAs cerca estard de la cifra mixima como -

resultado de aumentos por méritos'. BT

.

Lo gue sucede en las empresas es que todo el pro

]
I

ceso de evaluacién del trabajo estd basado en 1las
actividades por 165 que la destripcibn del puesto ha X
ce Tresponsable al ejecutivoc y no sobre lo ' que real

1

mente lleva a cabo,

=0

Esta es 1a gran diferencia, al ejecutivo se le de-
beria compensar ne por lo que deberia hacer sino --
por lo que Trealmente hace y que tan bién o tan --

B

mal lo hace.

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

deben recibir. En 1la Administraci6ébn por Objetivos no
se pone énfasis en el puesto sino en el hombre vy

& '
n

sus Tresultados,

S e — i m———————
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Elaboracién’ de un Programa de Administracién por Objetivos

Cémo Empezar un Programa.-

Los gerentes en niveles subordinados deben estar con-

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

todos 1los niveles serin medidos por 1los resultados --

§ '
iyt “5

que ellos alcancen. |,

- .
Y e, -
.

o

Si 1la ‘administracién se toma el trabajo y tiempo  pa
ra establecer objetivos y después no 1les d& wuso ~§ig
nificétiéo, encontrard que muy pronto el personal per
deria el réspeto a éste método., También es necesario
aclarar que la administracién debera aceptar el comu-
nicarse constantemente con sus subordinados inferiores,
si no;‘existe .ésta comunicacién se privard a 'los ni-

]

veles inferiores 'de .gran cantidad de informacién que

s v

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

- . r oon

- s .
. v at (5
i
s
\ B

el’ prin&iﬁigffes necesario mantener al -minimo,
P Y-

ot e w

consistente con ‘.l buen control, todo'-rel papeleo Yy

s
ta . -
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rutina burocritica que se Tequiera para el proceso.
De ser posible se emplearan los reportes e infor-
maciones ya existentes con las adaptaciones que se
juzgue necesarias. Nada es mis desagradable para un
ejecutivo 'como el verse de la noche a la mafiana
con un programa completamente nuevo que Tepresente -
una montafia de nuevos papeles que llenar y vrecibir.
ok, '

Resulta’ conveniente empezar en un plan modesto tan-
to en :la unidad de 1la organizacién donde se va a
empezar el programa como en el periodo a ser medi

do, asi como en 1los objetivos mismos.

Quizds lo mds adecuado es seleccionar un departamen-

LA

to o devisiébn de 1la compafila y usarlos como coneji
lios 'de‘ indias. .

Una vez que se gane experiencia en &ste plan limi-
tado, 1a administracién puede extender su alcance del

programa de departamento en departamento hasta que -

:
.\

toda 1la empresa se encuentre comprendida en el pro-
1 wa '
r}l}"

grama.

r

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

& medir.’

Los objetivos iniciales deberin ser objetivos senci--
llos ya que objetivos més complejos pueden confundir
al principiante vy dificultar la medida., La empresa -

deberid decidir si opta por objetivos cualitativos o -

Y

cuantitativos. Muchas empresas que empezaron con un
gran énfasis en ' los objetivos cuantitativos se hén.-

visto forzadas a regresar a objetivos de calidad.

No deberdn esperarse grandes beneficios del primer -

periodo después de 1la instalacién del ’sistema, se -

, requieren’ varios perfiodos para que se empiecen a --

sentir los efectos, los esfuerzos iniciales son so-

lo parte de un' proyecto 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

Ceptos.

Los objetivos iniciales serén mis generales que las de
etapas posteriores, si se insiste en que cada ejecuti

Vo trace cuijdadosamente sus metas, con todo detalle, -
€sto puede causar daifios posteriores. Hay que permiiir

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

l [ J"

kY

Paso Primero.-. Lleve a cabo sesiones de adiestramiento
con 1los éltob ejecutivos, empezando con los de m&s -
alto nivel .y descendiendo hasta 1los niveles inferiores.
De preferenbiél se formar&n grupos con personas de i-
gual' %erarqdié. En §stas sesiones concentrese en 1lo -
siguiente’

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

I

so que ‘la empresa hari de ellos,
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Discuta 1las cualidades de 1los objetivos efectivos.

3

Indique que objetivos reales se han establecido en

niveles superiores y muestre como el progreso

canzado serd medido contra esos objetivos.

- s

Haga que cada ejecutivo se fije uno o vario

S

af-

ob-

jetivos para si mismo y de una manera positiva -

discuta los puntos débiles o fuertes de cada

jetivo.

ob-

L

Responsabilice a cada ejecutivo de 1la preparacién

de seic objetivps, .para ser discutidos con noste-

rioridad en wuna sesifén de establecimiento de

ob -

jetivos. De preferencia &stos ohietivos deberdn --
[ '

+

pnessp;arse preylgmente a la §e§162 , para

'

luados y poder ,PYeparar sugestiones con anticipa-

cién.

fl s

Dentro de 1los proximns diez dias programe el

tiempo gque dedicard ,a cada ejecutivo para discu-

]
i

tir sus objetivos 1iniciales,

4
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7.- Proporcione a cada ejecutivo wuna bibliografia de
lecturas que se sugieren sobre el tema de Ad--

ministracién por Objetivos.,

Paso Segundo.- Esta es una sesibn individual en 1a
cual usted y cada uno de sus ejecutivos revi--
san los objetivos que el h& recomendado. Es una
sesién en 1la cual usted aconseja al ejecutivo en
el establecimiento de objetivos y agudiza sus me
tas propuestas. Deberi permitirsele . que explique--
y debata sobre cada uno de 1los puntos. Conduzca
la sesi6n con é&ste enfoque:

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

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

»3.- Hi pasado por alto otros importantes?

4.- Son demasiado ambiciosos sus objetivos?

5.- Son realmente efectivos dichos objetivos?

El superior y el subordinado deberdn acordar fechas
realistas para alcanzar cada objetivo. Después tanto

los objetivos como 1las fechas acordadas deberdn escri-
A

e e o
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birse, <¢on una copia para el superior y wuna para el
subordinado. El 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 ses poO

sible.

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

también de consejo y comprensidn.

Durante &sta sesibn es 1importante revisar cada ob-

jetivo que se haya establecido en el paso segun-

do. En Zésta sesién y en las subsecuentes es ne
cesario que el ejecutive comprenda que su actua--
- ci6ébn va a ser medida contra las metas que el --
mismo se fij6é. En esta sesi6bn se hard lo siguien
te: . . -
1.- Evaluar el progreso del ejecutivo A6 hacia sus ob-

jetivos declarados.
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2.- Evaluar 1la validez de 1los objetivos originales

3.- Efectuar 1las modificaciones pertinentes en 1los
objetivos originales para hacerlos mis realis--
tas.

4.- Agregar nuevos objetivos para el periodo subse
cuente de evaluacién.

La sesidn termina con el superior otorgando al su-

bordinado wuna calificacién total sobre el é&xito -

alcanzado durante el periodo,

Al terminar é&stos tres pasos el programa se en-

cuentra instalado y 1los pasos subsecuentes serdn

periodos de revisiébn que se 1llevarin a cabo ca-

da seis meses,.
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X1l.Objetives Totales de la Empresa

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

Gltimos constituyen el punto de partida del método de

il

Administracién por Objetivos.

El meollo del problema es traducir 1los objetivos to-

tales de 1la .empresa en la acci6ébn adecuada para to--

1

dos 1los nivelésy‘de la Administracién. A menos que su
int;a;ﬁﬁn ﬁuéde bién clara y que estén basadas -en la
mejor estimaciébn posible de 1la capacidad total de la
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. 8Si -

ésta es indecisa, confusa, o fija objetivos intrascen

' N ‘

dentes o0 . errbneos, sus errores se amplificarin a ne-
K

dida, ' que .todas las actividades de 1la empresa g€ cen
;u - [ '

.
s o0

ey

IR
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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 volGimenes de ventas Yy
utilidad sobre 1la inversibén requeridos durante un de-
terminado perfocdo. Los. segundos son declaraciones oscu

ras como " cuando se hagan mejores camisas la Cia X

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

N

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

tienen ‘significado en 1la administracién por objetivoes

P

t.

'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 los mids altos niveles de 1la organizacidn,
‘los que por‘ supuesto no pueden establecer objetivos -

sin contar . con  .gran cantidad de informacién e ideas

[

' provenientes . de 1los niveles inferiores. ,

N .

' ' »
- 1.

- 11 -
)
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Los altos ejecutivos deberdn contar con estudios eco-

- némicos del estado actual y sus tendencias, sobre su

industria y sobre el pais en general, reportes de --
investigaciones de Mercado, reportes de operacidn y -- ,
Costos, evaluacién del conjunto administrativo, datos -
estadisticos_ sobre el comportamiento de 1la empresa, -- ,
variaciones en los presupuestos Yy muchos otros aindica ,
dores que les permitan medir la habilidad de 1la fir
ma para alcanzar determinadas metas futuras.

-

La alta administracién establece qué metas quiere al-

‘
"o

canzar, tanto <con objetives a largo plazo (cinco aﬁoé) ,
como a corto plazo ( un afio).
Al analizar todos 1los factores pertinentes 1la adminis ;
® tracién puede concluir que los objetivos to.ales para
. un determinado afio inclyyen -politicas que especifiquen
las siguientes metas:
1.- Una <cierta wutilidad sobre 1a inversién
2,- Una cierta mejoria en la utilidad por accién {
3.- Un cierfo voldmen 'de ventas o0 ©vparticipacidn -

en el mercado.

—r—— e
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Estos objetivos son 1la 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 funcio

nales y todo el esfuerzo ihdividual y del grupc de-

berd estar en armonia.

Los objetivos totales proveen la estrategia, 1la admi-
nistracidn se concentrard en los objetivos tacticos --
por medio de 1los cuales se cumplirdn los objetivos -

estratégicos.

I LI
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XIli, Objetivos para Niveles Sucesivos~ de la Administraciodn

Los pasos necesarios para instalar un programa son los

siguientes:

A%, - Establecer Objetivos totales
2,- Establecer Objetivos de 1linea
3,- Establecer Objetives de Asesoria (Staff)’

4.- Establecer Objetivos a Niveles miltiples.

Debe notarse que en cada uno de esos cuatro pasos

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

controlada y valorada.

Cada ejecutivo -debe apreciar 1la responsabilidad que le
es asignada y el d&drea de 1la que es responsable; por
lo que deberd pensar, planear y formular los objeti-
vos especificos que el planea alcanzar. El observa --’
las metas de 1la empresa, determina el impacto que -
éstas tendrpan en su departamento: Yy 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:

t.- Su guia de accidn
2.- Una norma contra la que serd medido y bien -
recompensado o quizid despedido.

Objetivos de 1linea,-~
Para que 1los objetivos sean efectivos to deberdn_  res-

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

establecimiento de objetivos con cada uno de sus eje

cutivos subordinados bajo su mando. De ésta manera, -

se rTealizan niveles mGltiples de responsabilidad d%ndq

por resultado que toda la empresa tiene que rendir -

cuentas sobre 1os resultados.

El objeto de fijar primero 1los objetivos de 1fnea es
porque 1la '"'linea" es résponsable de 1llevar a cabo -
la misi6n principal de 1la empresa, despuds 1los otro§~
departamentes pueden sinctonizar sus . metas yv”autivida;_

des. can la linea.

 m——— e e
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Objetivos de Asesoria o Staff.-

Una vez que se hin establecido objetivos de linea
se pueden formular objetivos de asesoria. Siguiendo
€stos pasos se evitan muchas de 1las actividades -
innecesarias de 1la asesoria y se asegura que UGni-
camente se ejecuten aquellas actividades necesarias

para los objetivos totales y de linea.

Objetivos a Niveles Mfltiples.-

Los méximos beneficios de 1la administracidén por ob-
jetivos se 1logra cuando el métode se aplica a to-
dos 1los niveles de 1la administracibn.

Una vez que se han establecido 1los objetivos princi
pales de linea y asesoria, de acuerdo con los obje
tivos totales de 1la empresa y una vez gue éstps --
han sido traducidos en términos de 1la accibn posi-l
tiva de cada uno de 1los niveles administrativos den
tro de cada departamento, la empresa posee un mapa

completo de lo que es necesario hacer para que se

_alcancen 1las metas totales durante el periodo en -

cuestién. E1 plan total de 1la empresa se hé& dividi
do en objétivos de 1los distintos niveles y en for

ma de porciones manejables.



B

"13 . 4 -

El Proceso del Establecimiento de Objetivos.

Cuando el ejecutivo h4 preparado sus objetivos, su su-

perior deberd evaluar esas metas hacia las cuales se

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

(N :
|
rd "medido. La evaluacién consiste en preguntarse:
1.- Representa una tarea suficiente para éste ejecu-
tivo durante el periodo a medir?

2.~ Es ;;un .objetivo prédctico y alcanzable?

3.- Bstd claramente especificado en cuanto a:

a) La tarea?

bijl periodo de medicién?

Q%QEI método de medicién a usar?
4.- Bs compatible con 1los planes y objetivos tota-

les de 1la empresa para é&ste periodo?

Si el ejecutivo superior aprueba un objetivo ‘insuficieg

te al subordinado, estard perjudicando a 1la empresa y

al subordinado, pues esta no recibié el valor aebido

y aquel “no._ se esti desarrollando puesto no tuvo un -

reto que lo mejorara en su ejecucidn.

A diferencia del establecimiento de normas de trabajo,

i
1 L

B e T T

g -



el establecimiento de normas de ejecuciébn 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 deberd efectuar los otros trabajos " de -

rutina" ademds de cumplir con sus objetives, y ningu

no debe ser disculpa para no cumplir <con todo.

Medidas Cuantitativas y Cualitativas.- La funcién de -
asesoria y la de 1linea difieren en que las activida
des ée la funcién de 1linea son mis fédciles de me--
dir, se ocupa de cosas tangibles que se prestan a -
un tratamiento eminentemente cuantitativo. Afin cuando -
un ejecutive de 1inea tiene también responsabilidades
medibl;s en términos cualitativos, el é&nfasis serd en
lo cuantitativo, mientras que con un ejecutivo de a-
sesoria es necesario concentrarse en lo cualitativo.

Los métodos cuantitativos para medir la contribucifn -

de 1los ejecutivos de 1inea, pueden incluir :

. 1.- Centros de Pérdidas y Ganancias

-

2.- Centros de Costos

3.~ Utilidad sobre 1l1la Inversién



‘]30 6 -

4.- Unidad de Ventas
5.- Costo de Ventas

6.,- Ingreso Neto

Los presupuestos son un reporte histdérico, no sirven

para medir lo que deberia haber pasado y por lo -

tanto no sirven para medir 1los 1logros de un geren-

te contra 1o que el era responsable de 1lograr duran

te un periodo.

AGn cuando 1la definicién puede variar de empresa’'a

empresa, existen tres aspectos basicos de 1la calidad -

que deberdn emplearse para medir 1las actividades de

Asesoria:

1.- Costo

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

empresa,
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Cémo  se log¥an Objetivos Efectivos.-

Para que 1los objetivos sean efectivos deberdn estruc-

turarse dentro de ciertos 'patrones definidos.

1

~ Ay
s 1
L2

Antes que mnada los objetivos deberén ser

.

] espequicos.
Deberfin 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 inversibn, u-

nidades por producir y otros.

Los objetivos también deberian ser realistas, es decir,
alcanzables. Fuando sonﬁ demasiado fleiles de alcanzar,
.- N

resultan-;peligrosos tanto para el ejecutivo: como para
la empresa. Por otro lédo, si son 'demasiado difici--
les fa;bién resultan” mal para la empresa y al ejecu
tive 1le. causan frustracioén.

Résultarfa - 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 im4s realista -

seria entre un 3 y un 6% digamos.
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Los objetivos deberdn estar de acuerdo con 1la capa-
cidad y experiencia del ejecutive y si &stos requie
ren facultades que €l no posee, no queda mids al--

tirn?tiva que entrenarlo o quitarle el puesto.

~El objetivo de wun gerente deberd estar respaldado con

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

Yy no se le d4 1la suficiente autoridad para 1levarlo
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 perfodo a otro

para que no se vuelvan préicticas perpetuas.

Los objetivos deberin expresarse en término que tanto
el ejecutivo como el subordinado entiendan con toda -
claridé&g fﬁxdue tengan él mismo significaéo para am--
bos. Por é&sta razb6n, los objetivos deberdn escribirse,
aqui resulta muy importante 1la comunicacién.

Deberd tenerse cuidado de no establecer objetivos' con
actividades f&ciles de medir y de poca importancia y
por esa razbn sacrificar otros que no son tan fécil

mente medibles. Puede surgir un problema de éste ti-

poe si se insiste en objetivos cuantitativos.

by
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Todos . los objetivos deberin revisarse teniendo en cuen

ta dos' cuestiones importantes;

1.- Bs necesario el trabajo?

- 2.~ Es compatible con los otros planes?

. 4
Ademds. deberdn concentrarse en aquellas actividades que

rindan. el midximo beneficio, De ser posible 1los obje-

N

tivos dé menor importancia se incluirdn con 1los ob-

jetivos importantes Y se mejorarin simultdneamente, o -

4

bién, pueden- ser Jpoéﬁuestos hasta que se hayan cumpli

do los" més"importantes.

Todos -los objetivos deberin expresarse en términos que

aseguren que se hard un intento serio de cumplir con

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

forma ?;egu}ar. T '
svBledr.

i
4

1
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Cémo  se’ log¥an Objetivos Efectivos.-

Para que los objetivos sean efectivos deberidn estruc-

-turarse dentro de ciertos patrones definidos.

- n \a

'
P i
3

Antes que nada los objetivos deberén ser espébificoé.
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 inversibn, u-

nidades por producir y otros. i

Los objetivos también deberdn ser realistas, es decir,

alcanzables, Cuando son demasiado fédeiles de alcanzar,

4 ;“: -t +

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

tive 1le causan frustracién,

H

Résultaria ilusorio pedir que las 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 deberdn estar de acuerdo con la capa-
Cidad y experiencia del ejecutivo y si éstos requie
ren facultades que €1 no posee, no queda mis al--

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

'E1 objetivo de un gerente deberd estar respaldado con

la suficiente autoridad. Si se 1le asigna un objetivo

H 4
» v

H .
Yy mno se 1le d& 1la suficiente autoridad para 1llevarlo
a cabo se sentird derrotado y &sto puede conducir a

problemas si trata de cumplir en esas condiciones,

Los objetivos deberdn cambiarse de un perfodo a otro

para que no se vuelvan préicticas perpetuas.

Los objetivos deberdn expresarse en término que tanto
el ejecutivo como el subordinado entiendan con toda -

f N

que tengan el mismo significado para am--

L)

claridggh,y
bos. Por' ésta raz6n, los objetivos deberdn escribirse,
aqui resulta muy importante la comunicacién.

Deberd tenerse cuidado de no establecer objetivos' con
actividades fdciles de medir y de poca importancia y
por esa razbn sacrificar otros que no son tan fécil
mente medibles. Puede surgir un problema de éste ti-

po si se insiste en objetivos cuantitativos.

(R
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Todos 10s objetives debersn revisarse teniendo en cuen

'

ta dos- cuestiones ‘importantes:

t

g 1.~ Es necesario el trabajo?

2.~ Bs compatible con 1los otros planes?

L 4
Ademis- deber&n concentrarse en aquellas actividades que

rindanmne%gEméximo beneficio, De ser posible 1los obje-
NS I
1 ‘ N v !

tivos de menor importancia se incluirin con 1los ob-
jetivos importantes Y se mejoraréin simult&ineamente, o -
bién, pueden. - ser ‘pospuestos -hasta que ~se hayan cumpli

do 1los’' mids importantes.

7

L1

)

.
¥

Todos “~los objétivosL deberdn expresarse en términos que

[

aseguren que 'se har4 un intento serio de cumplir con

ellos y que .se'vverificard el progreso logrado en ~-

forma';;egp}ar. '
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XV.Administracién del Programa de Administracién

por Objetivos

La administraci6én del programa deberd ger tén senci-
lla como sea posible pero conservande 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 direccién ejecutiva de 1la Administracién por
Objetifbs se centra en el Presidente o en ‘el Vice-
Presidente ejecutivo. Este ejecutivo tiene 1la autori-
dad necesaria que le permitird ' dirigir 1la accién que
piden 'los objetivos.

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

otro alto ejecutivo,



La decisién sobre quien [levard 1la administrdcién dez
programa dependerd ' del grado ' en que senga Adminis--
.tracién por Objetivgs 'y los usos principales a que

se 1le destine, ‘Si son empresas en las que el mé-
todo es empleado ‘Principalmente como’ una herramienta

para calificar al personal, entonces el programa ser4
administrado por el Gerente de Relaciones Industria--
les. Por otro lédo, si la empresa estd enfocada ha
cia la planeacién, el ejecutive de planeacién condu-
cird 1la administracién. Cuande el programa se desti
na a wusos miltiples, entonces 1a tarea corresponderé

a un ejecutivo asistente del ejecutivo méximo de 1a

empresa,

Registro de Objetivos.-’ Si bien es cierto que los
objetivos no hqcesitan -'ser registrados en formas de
determinado: formato o ﬂtamaﬁb, si resulta conveniente
que todos 1los ejecutivos adopten un format? unifor-
me. A continuacién se presentan algunos ejemplos de

formas wusadas

by
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EJEMPLO

I

COMPARIA CERVECERA AMERICANA

Metas para 19)

Logre un aumento del 9% .
£n las ventas totales -
de cerveza en Paquete y
un 4% de aumento en 1las
ventas totales de cerve
za de barril ' ,

S e g
E .
4, .

Fecha de Termino:i -°, .
Dic.31, 19 '

Asegure y retenga un --
100% de d1str1buc16n en
cada mercado de‘su d15-°
trlto.

Fecha de Termino: - . .-
Dic.31, 19 RN

Convenza a los mayoris-

tas D,E Yy G que const?d“'w‘f‘

yan almacenes adecuados
€én los puntos- de ventas. s
Fecha de’ Term1n0'-i N
Julio, 1o., 19

L‘u

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 barrii. A1can
26 las metas en 4 de / mer
cados, El1 cambio de un ma-

) yorista causé baja en ven-

tas en el mercado C.

Retuvo un 1009 de dlstrlbu
cibn en los mercados D,F.y
G. El mercado E aumentd de
97% a 100% el mercado B au

menté de 95% g 98%; el mer

‘ cado A aumenté de 72% a --

91% y el mercado C de 80%

‘"a 84%

-

hAlmacenes en los pPuntos de
-ventas construides por los
< tres mayoristas., Termlna-
'dos en Jun.lo.

'

A
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EJEMPLO 1II
COMPARIA DE AVIACION

Evaluacién ide Ejecucién Administrativa !

De: A

-n

Nombre! + ¢/Arch.No. Titulo de Puesto Codigo

¢ LT
~ ~ - S

1.- Deberd ser 1Ienado por el Empleado 11. —Seré llenado por el - v

p Yharyisoy-
Metas de Ejecuci6n y Planes de Accién A Resultados y Comenta- X
para cada una de las Principales Res-- AR
ponsabjlidades =~ o e
¢ A 1 T : 1t
¢
| R . o
| Estas son 1las metas de Ejecucién - .
'y planes de accién de: " Aprobé:
‘ Firma del Empleado y fecha . j\
| |
|
!

| Firma del Supervisor _ fecha
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Control del

Muchas empresas

de Gantt

Vos. En ta

. C@lmente en el margen izquierdo y 1as

Estado de

)

1

de barra

gréfica

Nen horizontalmente a

‘Vta manera

5¢e

pueden

objetivos a una fecha

Otras empresas emplean

tas con 1la

5

objetivos. Al

el estado

tra en 1la

No importa
cordar que

jetivec es

de

fechas importantes

liegar

avance

tarjeta.

qué método

e

1 objeto

-15.5

Avanc

emplean algo

e.-

simila

r a las

graficas

S, para el control de objeti-

se listan ‘los

través

registr

de 1a

ar los

determinada.

un archivo

objetivos verti-
t

gréfica

davances

especial

mencionadas

una determinada fecha

hacia
se u
de se

proporcionar a la

cidén necesaria para basar s

acciones correctivas.

LY
“

Para ser congruentes

tracién por

£

excepcibn,

A

~,

con la

otro

el obje

se, 1lo

guir el

tivo vy

importan

avance

administracién

us decisiones,

o

doctrina de 1

método

<

consiste

fechas se po -

, de é&s-
de 1los -
de tarje-
en los --

se revisa

se regis--

te es re-
de un ob
la informg

incluyendo
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lar el estado de avance de 1los objetivos) haciendo
una lista de toébs los objetivos que no hdn sido
alcanzados al final de perfiodo limite) Y presentar-
los al superior ‘para que tome determinaciones. De
¢sa manera el superior no tiene que preocuparse --

por aquellos objetivos que progresan "normalmente,

Creatividad e Ingenio. -

Muchas personas creen que la Administracién por Ob-
jetivos 1limita 1a creatividad y el ingenic de 1los
ejecutivos. Se imaginan que el método describe 1las -
responsabilidades de la persona en gran detalle y --
que solo se requiere qile el siga estas instruccio-

nes al pie Qe la letra,

/
. N L
La Administracién por objetivos es 1a ajtgtesis de - X

lo anterior, 'es un método por medio del cual el
ejecutivo es considerado responsable de ciertos re-
sultades, 1los cuales puede cumplir wutilizando en -

L4
toda su amplitud tanto su inteligencia como su ca

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

pensado de Administracién por Objetivos) deberd con- X,

e e e e e s
]



v A

Is
siderar que el ejecutivo .use al méximo su Creativi-

dad y su ingenio.

Al ejecutivo se 'le d4 amplitud para que ejercite su
ingenio y su creatividad en 1a formulacién original
i
de sus objetivos. Teniendo como marco de referencia
los objetivos totales de 1a empresa, repasa todas --
sus capacidades como administradof para determinar --
Cudles serdn sus metas, ademés, el superior del eje
cutivo) al revisar los objetivos de éste) se asegura-

rd de que el subordinado ha desarrollado plenamente

su habilidad creativa.
; -
En &ste método se establecen solo los 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 estd en entéra - libertad de wusar 1los medios que
el juzgue necesarios para alcgnzar el fin con éxi-
,to. En reﬁlidgd,'?éi-‘grkyarios ejecutivos se les fija

individualmente el mismo objetivo, cada uno . lograra -

vy ot
v -t
T

t r 3 ' M
alcanzarlo por caminos completamente diferentes,

54
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La Administracién por Objetivos no es nada féac?¥l y

1

por ello desarrolla ejecutivos fuertes y 1lideres.

Bases para Sueldos e Incentivos .-

La Administracién por objetivos proporciona de por - °
si 1las bases mé&s legales y eficientes para fijar -
compensaciones o sueldos vy para incentivos.

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

ple deberd ser aconsejado y motivado y %é se exce- y/

de en el cumplimiento del deber deberi establecer-

se¢ un incentivo para &l. Deberi entenderse que una

w“r

empresa retiene y compensa a un ejecutivo, sin im-
portar el puestox) sobre wuna sola base, por aquellas Y
actividades cuya terminaci6n es necesaria’ para 1la --

salud econbmica de 1a empresa.,, ° -

'
»

. ' N
e - - -
\ ' '

-

7
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XV.Administracién del Programa de Administracién

por Objetivos

La administraci6én del programa deberd ser tan senci-

1la como sea posible pero conservando su efectividad.

Los requisitos principales son:

1.~ Asignar 1la responsabilidad para la administracién.

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

4.- -Preparar reportes a la gerencia.

Responsabilidad Administrativa.- En casi todas 1las em-
presas la direccién ejecutiva de 1la Administracidén por
Objetivos se centraen el Presidente o en “el Vice-
Presidente ejecutivo. -Este ejecutivo tiene 1a autori-
dad  necesaria que " le permitird dirigir 1la accibébn que

piden 1los objetivos.’

¢

-

En cuanto a la responsabilidad para los aspectos admi-

X
nistrativos del métdodo, &ésta generalmente se delega a X

otro alto ejecutivo.'



H
iut M

4
Yt

La decisién sobre - quien |levard 1la administrdcién det X

ue
programa dependerd ' del grado en que se/ la Adminis--

.tracién por Objetivos y 1los usos principales a que

se le destine. Si son empresas en 1las que el mé-
todo es empleado *principalmente' como ' una herraﬁienta

para calificar al personal, entonces el programa ser4
administrado por el Gerente de Relaciones Industria--
les. Por otro lado, si 1la empresa esti enfocada ha
cia la planeacibn, el ejecutivo de planeacién condu-
cird 1a administraci6n. - Cuando el programa se desti
na a wusos mGltiples, entonces 1la .tarea corresponderé
a un ejecutivo asistehte del ejecutivo “méximo de 1la

empresa,

Registro de Objetivos.- Si bien es cierto que 1los
objetivos no necesitan -'ser registrados en formas de
determinado: formato o “tamaﬁb, sf resulta conveniente
que todos los 'ejécutivos adopten un formato unifor-
me. A continuacién se presentan algunos ejemplos de

t

formas wusadas

]

X

— -

~ e e v

- pm———




A’

Muestra
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EJEMPLO 1

COMPANIA CERVECERA AMERICANA

Metas para 19}

T.- Logre un aumento del 94

.
v
w

€n las ventas totales -
de cerveza én-paquete y
un 4% de aumento ‘en 1gas
ventas totales de cerve
za de barril D

< -

v N i
.

Fecha de Termino: & ..
Dic.31, 19 ‘

Asegure y retenga un -- -
100% de d1str1buc16n en
cada mercado de su dls-'
trlto.

Fecha de Termino: ‘ e
Dic.31,

Convenza a los mayoris- -
tas D,E y ‘G que constru’ '

yan almacenes adecuados

"en los puntos de ventas.,

Fecha de Termino&il
Julio. 1o., 19

‘ -
19 o
—
.

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 -

€n cerveza de barri]. Alcan

26 las metas en 4 de 7 mer

cados. El cambio de un ma-
Lo yorista caus6é baja en ven-
> tas en el mercado C,

Retuvo un 100% de dlStleu
'~ ¢ifn en los mercados D,F.y
'+ G. El1 mercado E aumentg 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 843

H&: Almacenes en los puntos de
Il

;M« ‘ventas construides por los
tres mayoristas, Termlna-
dos en Jun 10.- .
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EJEMPLO II g
COMPARIA DE AVIACION

Y]

Evaluaci6én !'de Ejecucién Administrativa ;

De: . A

i

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

¢
~ ~

1.- Deberd ser 1lenado por el Empleado 11.-Serd llenado por el - ¢

Firma del Supervisor fecha i

. . . f, Superyilor
Metas de Ejecucifn y Planes de Accién Resultados y Comenta- Py
para cada una de las Principales Res-- -» flo%.
ponsabilidades C L Rty
r: g b - vt . ' * v + %
H * 'i * 4
v o
[ 3
i O
| N I
| Estas son las metas de Ejecucién . . |
| ¥y planes de accién de: Aprobé:
‘ Firma del Empleado fecha :
1
| .
l
t
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Control del BEstado de Avance, -

' Muchas empresas empléan algo similar a 1las gréaficas

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

Vos. En tal grifjca se 1listan los objetivos verti-
1

~Calmente en el margen izquierde y 1las fechas se po

Nen horizontalmente a través de 1a grifica, de és-

. .
;“ta manera se pueden registrar 1os avances de 1los -

objetivos a wuna fecha determinada.

Otras empresas emplean un archivo especial de tarje-
tas con 1las 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 1la. tarjeta.

No importa qué método se use, lo importante es re-

cordar que el objeto de seguir el avance de un ob

jetive es proporcionar a 1la administracién la informa-

cién necesaria para basar sus decisiones, incluyendo

acciones correctivas. ¢

=1
0
L

™.,
Para ‘ser ~congruentes ¢on la doctrina de la adminis-

tracién por excepcibn, otro método consiste en vigi-

i .
i
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lar el estado de avance de 1los objetivos) haciendo
una lista de todbs los objetivos que no hién sido
alcanzados al final de periodo limite} Y presentar-
los al superior ‘para que tome determinaciones. e
€sa manera el superior no tiene que preocuparse --

POT aquellos objetivos que progresan normalmente.

Creatividad e Ingenio. -

Muchas personas ‘creen que la Administracién por O0Ob-
jetivos 1limita 1a Creatividad y el ingenio de 1los
ejecutivos. Se -imaginan qué el método describe las -
responsabilidades de 1a persona en gran detalle y --
que solo Seé rTequiere qilie el siga estas instruccio-

nes al pie de 1la 1letra.

[

. 4
N L
La Administracién por objetivos es 1a ajitgtesis 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 -

L 4
toda su amplitud tanto su inteligencia como su ca

—

pacidad y su experiencia, es mﬁg) un programa bien)(

pensado de Administracién por Objetivos, deberd con- X
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/

siderar que el ejecutivo .use al mékimo su creativi-

+

dad y su ingenio.

Al ejecutivo se 'le d4 amplitud para que ejercite su
ingenio y su creatividad en 1l1a formulacién original
|
de sus objetivos. Teniendo como marco de referencia
los objetivos totales de 1a empresa, repasa todas --
sus capacidades como administrador para determinar --
Cugles serln sus metas, ademis, el superior del eje
cutivo, al revisar los objetivos de éste) se asegura-

rd de que el subordinado ha 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 mé&todos debe seguir para
cumplirlos. El es responsable de 1los resultados, pe
ro estd en entera libertad de wusar 1los medios que

el juzgue necesarios para alcanzar el £in con éxi-

[

.to. En realidad, .si .a varios ejecutivos se les fija

LI

individualmente el mismo objetivo, ¢ada'. uno logrard -

alcanzarlo por caminos completamente diferentes.,

bt
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La Administracién por Objetivos no es ‘nada fdci#i y

por ello desarrolla ejecutivos fuertes y lideres. .

Bases para Sueldos e TIncentivos .-

La Administracién por objetivos proporciona de por -

Ld

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

Si un ejecutivo esti cumpliendo adecuadamente con sus

objetivos merece su compensacién normal, si no cum-

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

s¢ un incentivo para &1. Deberid entenderse que una

T

empresa retiene Yy <compensa a un ejecutivo, sin im-
portar el puestox) sobre una sola base, - por aquellas X
actividades cuya terminacién es necesaria para 1la --

salud econfmica de 1la empresa, K ° -

' . *a
Iy "
Lt N IR .



