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Curso de Técnicas Basicas de la Administracioén

de Empresas

Objetivos
Ll objotivo principal de oste curso es preparar a los participantes
en el uso de una serie de técnicas que les permitan administrar una

empresa pequefia,

A quicn va dirigido

A ingenieros u otros profesionales que no tienen una educacidn for=
mal en Administracién y que desean prepararse en esta disciplina pa

ra poder ejercer funciones administrat:vas a nivel medio.

). lntroduccibnl

, " Bases hist6ricas de la Administracion
Definiciones basicas
La Administracioén en la Era de! Cambio

.ii,

2. Teorfa Administrativa

Diferentes teorfias
Administracion por objetivos
Administracion por &reas de responsabil idad
investigacidén de operaciones

3. Principios y Leyes de la Administracién

Principios administrativos
Método cientifico

Teoria de sistemas
{

L, Planeacion

Planes

Polfticas y normas
Procedimientos
Programas



5. Organizacidn e Investigacibn

Divisi6n del trabajo

Sistemas de organizaciobn

Alcance del control

Manual de la empresa

Reclutamiento, Prueba y Seleccién del Personal

6. Direccidn, Conducciétn y Control

Disciplina y autoridad
Comunicacibn

Liderazgo

Controles

Matriz administrativa
Relaciones humanas

7. Discusién sobre Planeacién y Organizacion -

8 y 9. Divisiones de la Cnpresa

Mercadoctenia
Produccién
F Inanzas

10y Il. La Operaci6n de la Empresa

Estructura legal, tipos de sociedades
Planta y equipo .

Trabajos de oficina

Contabil idad

Ordencs de venta

Crédito y Cobranzas

Compras

Almacencs

Depto. de tré&fico

12. Discusidn sobre Divisiones y Operacidén de la empresa
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PRIMFRA PARTE

IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION

La administracién es tan antigua como la humanidad, siem
pre ha existido la necesidad de organizar, coordinar y
controlar las actividades del grupo,para lograr un fin

.

determinado.

En el momento en que el hombre deja de ser ndmada y se
asienta, es decir se establece en un sitio fijo, empie-
zan los problemas administrativosg Unos serdn constructo
Tes, otros cazadores, otros cultivarén la tierra y en dc

‘ terminado momento,deberdn convertirse en guerreros, para
evitar ser invadidos por extrafios,o para intentar la in-

e .. _. _vasibén_de otras_tierras que_ofrezcan_mejores_ perspecti- __

vas a su supervivencia. Todas éstas actividades,reque-
Tian de una cierta administracién,para ser llevadas-a ca

ho con éxito.

Las inscripciones Babilénicas,ya hacen mencidén de cucs-
tiones de organizaci6én del esfuerzo humano. Durantec 1la
época de los Faraones en Fgipto, la administracidn fué

necesaria para coordinar las labores de miles de indivi-



duos, durante 1la construccibén de las Pirdmides. La explo
tacidén de las canteras, el transporte, el labrado y la
Colocacidén de miles de toneladas de bloques de roca, ne-
cesitaban de una buena planeacién, organizacién y con-

trol.

Los griegos,fueron grandes administradores,y; muchas de
Sus instituciones y formas de administracién, fueron re-
producidas o imitadas por otras naciones. Grandes pensa
dores griegos,como Platén,hicieron notables contribucio-
Nes a la administraciéng a la politica.

Platén)es uno de los primeros en escribhir sobre la divi-

sién del trabajo y la necesidad de adquirir destreza pa-

Ta realizar un trabajo satisfactorio t-ha lopiibiiegws.

Las expediciones griegas, sus conquistas militares y cul
turales y la expansidén de su comercio, requerian de una
buena administracién, {o mismo puede decirss de la pla-
neacién urbana,Aias construcciones de templos, estadios,

teatros y otros edificios monumentales,que aGn en nues-

s
7
tra &poca, son motivo de admiracién.
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El Imperio Romano,se caracterizd, por lo menos durante su

)
expansibén y consolidacidén, por las grandes dotes adminis-
trativas de sus gobernantes, ejemplo de ello son sus ciu-
!

dades, la construccién de grandes acueductos, puentes,tem
plos, coliseos y el maravilloso sistema de comunicacidn
vial, que unia a toda Italia, formado por la via Aemilia
que unia a Mediolanum al norte.con'Fénum, la via Flaminia
que unia a Fanum con Roma y la grandiosa via Appia que

[} /.
unia a Roma con Tarentum y Brundusium al sur de la penin-

sula.

La organizacién politico-militar-administrativa del Impe
rio, §on sus prefectos pretorianos, sus cénsules, procén
Sules y sus centurias,fué modelo de instituciones poste-
rioresq ﬁi Derecho Romano, la creacidon del senado y el
establecimiento y control-de los tributos obligatorios,
que debian pagar los sGbditos al Imperio, son el punto
de partida de las modernas Instituciones de la Adminis-
tracién Pdblics. No hubiera sido posible sostener y con

trolar un Imperio tan extenso,sin buenos administradores.



Prcocisamente, ya en su decadencia, la falta de una huensa
administracidn y el relajamiento en los controles fueron
factores determinantes para precipitar el fin del Tmpe-

Trjo Romauno.

Carlo Magno fué poco brillante coimo administrador, pero
si logrd conciliar los intereses de su [mperio con los

del Zlero, al llegar a un acucrdo con 2l Papa Leon 111

&

en el sentido Jde¢ que el Imperio s& eucargaria de ios
asuntos del hombre en la tierra y la Iglesia de los asun-
tos del honbre en el ciclo, ¢s decir del aspecto espivitual

ganizada la noble:za

Gaicamente. In dstos tieumpos queds org
en reycs, principes, duques, marqueses, coades, vavones y
otros, mientras qucﬂla igiesiu se organizaba en Papds,
cardenales, arzobispos, obispos, curas, sacerdotes ctc,

Jesde entonces, hasta cl presente, la Iglesia Cat6lica ha

sido cjemplo de bucna organizacidn y administracidn.




En general, la edad media, fuera de que marca el inicio
del Feudalismo, no didé contribuciones de importancia a

la administracién. ‘

Durante el Feudalismo,llos sefiores de la tierra, los no_
bles, apoyados por la Iglesia, ejercen un control abso-
luto sobre las persdnas que viven bajo su influencia?
todos sin é}ceﬁéiéﬁﬂ labradores, artesanos, pastores y
artistas son Gnicamente vasallos, ingenuiles y siervos.
del sefior feudal. E1 feudo es en realidad la primera
de las grandes empresas, la propiedad agricola. Este
€s muy grande pero la unidad de produccién, la alodia,
es muy pequefila pues consiste en una familia campesina;
los grandes ingresos emanan del pago de rentas, dere-

chos y censos, éste sistema tributario es el anteceden-

te de los sistemas tributarios modernos.

E1l Renacimiento si proporciona algunas contribuciones
al avance del proceso administrativo, destacdndose en-

tre otras, la creacibén de la primera Intitucidén Banca-



ria, la invencién de la Contabilidad por Partida Doble y
la crescidén de grandes empresas dedicadas al comercio
mundial, en los cuales,ya era necesario cpordinar esfuer

zos de produccién, mercadeo y finanzas.

LLos economistas ingleses de la antiguedad contribuyeron
Con ensefianzas aplicables a la Administracidén, entre los
mds destacados estin Adam Smith que escribid "La Riqueza
de las Naciones", Ricardo con su libro "Principios de -
Economia Poljtica'" y J@hn Stuart Mill,que también nombrd

a su libro "Principios de Economia Politica".

La revolucién industrial,trae consigo el fin del Feuda-
'lismo, el hombre deja el campo y se hace obrero, los no-
bles entran en franca decadencia,para dar paso a una nug

va casta privilegiada: los industriales.

' F1 principio de la industria organizada,lo marca el lla-
mado sistema doméstico, donde el trabajo industrial se

lleva a cabo en numerosos pequefios talleres domésticos,

L 2]



lo cual dificulta la supervisibébn. Para mejorar ésta si-

tuacién se crea el sistema del sub-contrato,en el cual

4
un empresario subcontrata parte de sus actividades con
otros empresarios para mejorar el control.

Hacia 1700 se fundan en Inglaterra;las tres primeras

£randes empresas industriales del mundo: los Nuevos Tela

'

res en Haddingtonshire, las minas de carbén y refinerias
de Mackworth en Neath y los talleres de hierro Crog@ley

/
en Winlaton.

'l primer rotor Newcomen se instald en 1715 en una mina
de carbon v no fué sino hasta 1778 cuando se construvd
el rrimer motor Boulton y Watt, has primeras en mecanti-

-drse tueron las minas de carbdédn, que son las empresas

donde se i1nic1a Ja Revolucidon Industrial; el segundo ti-
;0o de empresas en crecer(fueron empresas metallrgicas y
constructoras de baicos v posteriormente las empresas

textiles, al desarrollarse la ingenieria de la maquina-

ria teatil.

s



Al se@parar al artesano del control de su trabajo y conver-
tirlo en obrero de fabrica, nacen los problemas importan-
tes de 1la Administracion.

Como resultado de la mecanizacidén de la produccién, ésta
aumenta considerablemente, el mercado local resulta estre-
cho y es. nececsario aumentar la demanda al réngo nacioﬁal y

&4

después al internacional. Esta situacién crea nuevos pro-

»lemas administrativos, de produccidén, de mercadeo ¥ de fi

nanzase.

El ejército también hd ejercido influencia en la Adminis-
tracién, principalmente en cuanto a la organizacién de
grandes contingenteshﬁumanos parg.lograr un fin comin, la
conscrvacion de la moral delkgrupogaﬁn en circunstancias
Criticasﬁy por su recia disciplina. I[1 ejército Frusiaro,
¢s ¢l crcadqr del Cuerpo de Estado Mayor, cuerpoc de cjér-
cito dedicado exclusivarente a funciones de consejo, estu
dio ¥ previsién;que apoya las funciones dc} ejército regu

lar de combate o dc linea. Casi todos los ejércitos del



mundo, cuentan con un cuerpo de linea y otro de estado ma
YoT, & l.la empresa privada y afin ia pidhlica, han tomado
del ejército el concepto de linea y estado mayor y los
vemos en las grandes firmas,representados por las funcig
nes de linea y los servicios de asesoria o "Staffg como
comunmente se les denomina.

A
Ina vez que hemos examinado las raices de la Administra-
cidény,pasemos ahora a estudiar la Administracidén en nues-
tros dias y el porqué resulta indispensable una excelen-

te preparacidn del ejecutivo. -

T

' “



Las operaciones comerciales se vuelven cada dia mds com-

Plejas. El tremendo incremento en la poblacién,amplifi-
ca la magnitud de los problemas de Mercadeo, Produccién

Y Finanzas.

La poblacifn,siempre en aumento,deranda cada dia mis y
mejores hienes y servicios y esto convierte la tarea de
la administracién)en una carga dificil de 1levar, y exi-
ge la mejor administracidn posible,

Las principales responsabilidades de la Administracién,
son la planeacidn y la toma de decisiones. Para poder
elaborar planes realizables y para poder tomar decisio-
nes acertadas, la alta administracidén tiene que evaluar
ur¢ considerable cantidad de datos,concernientes a la si
tuacién del mercado, investigaciodn interna de los recur-
sos (fisicos y humanos) de la empresa, investigacidn de
la econoria nacional y en muchos casos,también de la eco

nomia de otras naciones.
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La asignacién de recursos a los diferentes factores im-
portantes del plan y la creacidén de sistemas de control
y retroalimentacidén,para mantener en observacidn estre-
cha el plan,y ver cémo nos han acercado a nuestro 'obje-
tivo, tanto el planlcomo lés decisiones, son también fun
ciones de la Administracién y ésta debe ser de la mejor
calidad.

Ctro factor que caracteriza a nuestra época,es el cam-
bio", Viviﬁos en una época donde las ''cosas' se vuelven
obsoletas en corto tiempo, Ei consumidor estd espcrando
"'novedades' constantewente y 1la industria,(f?ZEEHQEjde
aumnentar su mercado, destina cantidades sustanéiales a
la investigacion de nuevos productos,—{sdo lo anterior,
complica también la operacién de los negocios y requie-
relpor lo tanto,que se empleen las mejores técnicas de
administraciénlpara lograr‘uné operacidén eficiente.

. & . . .
Los gob1ernos,se ven cada %z mias presionados por los

4



sindicatos y las mayorias, para que adopten medidas cada
vez mids audaces en la politica social y econémica de

los paises. Lo anterior se traduce en cambios constan-
tes en las politicas de precics, salarios minimos;;inveg
sién, gttt de las empresas, y aqui, nuevamente, solo una
administracion eficiente puede sacar avante a las empre-

sas.

T e

\\\nyp factor importante es la educacidén. Antiguamente,
en los tiempos de Taylor por ejemplo, era relativamente
sencillo aplicar técnicas de divisibn del trabajo, obten
A

Cidon de esténdares, etc., con una clase trabajadora in-
culta, iletrada y carente de informacidén sobre sus verda
deros derechos como individuos; pero en nuestros dias se
nota la situacién de que ya nadie quiere ser scervidor

de otros; el hombre se revela ante la autoridad arbitra-
ria, exige trato y remuneracidén justas y estd conciente
de su papel en el proceso productivo y en su importancia

como miembro de la sociedad; exige un lugar justo en el

mundo y algunos, se revelan contra la enajenacidén en
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que han caido como resultado de lo "automfitico' de su
trabajo cotidiano. La situacién anterior demanda una
administracidén competente de las empresas para operar
eficientemente a pesar de &stos nuevos fendmenos so-

ciales.

De aqui én adelante, solo las empresas con una buena
administracidén podradn seguir operando, se han ido los
dias en que cualquiera podia establecer un negocio y
triunfar. |

Los cambios surgidos en la sociedad y en la economia,
hacen imperativo el empleo de las mejores técnicas de
administracidon para poder lograr la supervivencia de

las empresas.

Lo anterior justifica la importancia que cobra la admi-
nistracién en nuestros dias y explica, en parte, el
porqué en todo el mundo existe un creciente interés por

el estudio de la Administracién.



|l.Los distintos enfoques de 1la Administracidn.

1.+ Introduccidn

La Administracién en nuestros dias se encuentra en la ado
lecencia seglin se desprende de 1las grandes diferencias
de criterio acerca de una teoria -de la Administracién, que

Causa gran confusién,

Existen 1los " Behavioristas ", surgidos de 1los experimen-
tos de la Hawthorne Electric y del gran interés por 1las
Telaciones humanas durante la década de los treintas y prin
cipios de los cuarentas. Estas personas ven a la Adminis
tracién como una red de Trelaciones -interpersonales, por
lo que creen que la base de una teorfia de 1la Administra

cién debe ser 1la Psicologia.

Otros ven la Administracién como una manifestaci6én natu-
ral de los aspectos culturales e institucionales de la --
Sociologia; desde 1luego no faltan 1las matemdticas que --
tratan de situar a la Administracién como wuna entidad su-
jeta a relaciones 1l6gicas seceptibles de manifestarse por -

medio de simbolos y modelos matemiticos.

Ultimam-ente, el gran interés que hi despertado la Inge-
nieria de Sistemas h4 traido consigo a los simpatizantes -
de atribuirle a la Administracién 1las caracteristicas de

un sistema.



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

a) La Escuela del "Proceso Administrativo"

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

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

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

Fija a la teoria de 1la Administracidén como una mane
ra de organizar 1la experiencia de §§~suerte que la -
prdctica pueda mejorarse, por medio de la investiga- -
cién y de wun estudio de los principios del proceso
administrativo.

Segin los expertos, ésta es la escuela tradicional,
de la cual el padre fué Henri Fayol, si bién es ne

cesario reconocer que los aspectos de planeacién, -

control e integracién no eran debidamente atendidos



b)

por los administradores antes de 1940,

Esta escuela analiza 1las verdades fundamentales en

la complicada prdctica de 1la administracién. Koontz

utiliza para éste andlisis 1las siguientes preguntas:

1.~ Cudl es la naturaleza de la funcibn, es decir, -
en qué consiste?

2.~ Cudl es el objeto o prop6sito de la funcién?

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

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

cion?

LaiE;cugla "Empirica"

Relaciona 1la Administracib6bn 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 la Adminis--

traciébn como el estudio y andlisis de casos.

Se basa en la premisa de que si estudiamos la experien
cia de Administradores con éxito, o bién 1los errores --
que se hdn cometido en la Administracién, o si inten

tamos Tresolver problemas Administrativos, de alguna -



manera aprenderemos a aplicar las técnicas méds efec-
tivas de Administracién.

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

circunstancias similares.

La Escuela " del Comportamiento Humano "

Dice que ya que la Administracién implica Ilograr -
los fines por medio de personas, entonces el estudio
de la Administracién deberd concentrarse en las rela
ciones interpersonales.

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

Esta escuela esfé fuertemente vinculada con la psico
logia y con 1la psicologia social, Considera al -

individuo como su punto principal de enfoque, al --

‘/



d)

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 Administracibn.

La‘Eséuela del\Sistgma\Spcial\l\

Esta escuela se encuentra relacionada coﬂ la escue-
la del comportamiento humano.

A ella pertenecen aquellos investigadores que ven
a la Administracidén como un sistema social o sea -
un sistema de relaciones interculturales. Identifi-
can la naturaleza de las relaciones culturales de --
varios grupos sociales ‘e intentan mostrarlos como
un sistema 7relacionado y generalmente integrado.
El principal precursor de €sta escuela es Cherter
Barnard.

Este distinguido administrador desarrolld wuna teo-
ria de 1la cooperaci6én basada en 1la necesidad que
tiene el individuo de contrarestar, por medio de
la cooperacién, sus limitaciones y las de su me-

dio, en el orden biol6gico, social y fisico. Otros
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La

te6ricos de ésta escuela son March vy Simon.

La Escuela \db la ”Teoria_ de~ la ~Decisién "

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

El método de ésta escuela trataQ& con 1la decisién
o con la persona o grupo organizado de personas
que toman decisiones y analizan el proceso de deci
sién.

La escuela hi ensanchado sus metas mis allid del
proceso de evaluacidén de alternativas 7y trata de a-
barcar el ex&men de toda "la esfera de actividad
humana, incluyendo 1la naturaleza de la estructura
de 1la organizacidén, reacciones psicolégicas y so--
ciales de los individuos y de los grupos, el de-
sarrollo de informacibébn basica para 1la toma de de-
cisiones 7y un anidlisis de valores principalmente
de aquellos asociados con 1los objetivos, redes de

comunicacién e 1incentivos.

Escuela '""Matematica"

Esta escuela ve la Administraci6bn como un siste-

ma de procesos Yy modelos matemdticos, destacan en

/7



éste grupo los que se especializan en Investiga-
Cién de Operaciones y en Anflisis de Operaciones
a los que se 1les 1llama Cientificos de 1la Admi--
nistracién.

El razonamiento de &sta escuela es que si 1la Ad-
ministracién, o la organizacién, o 1la planeacién,‘o
la toma de decisiones, son procesos 1ldgicos, pue-
den ser expresadés en términos matemdticos. La --
escuela wusa como herramienta principal a los mode
‘los, que sirven para expresar el problema en sus
relaciones bédsicas y en términos de B determinados -

objetivos o metas.
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Elaboracién de un Programa de Administracién por Objetivos

Como Empezar un Programa.-
,Los gerentes en niveles subordinados deben estar con-
vencidos de que sus superiores planean bperar el ne-
gocio por medio de objetivos, contra 1los cuales se -
medirdn 1los resultados reales, Yy que\ los gerentes en

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

que ellos alcancen.

Si 1la administracién se toma el trabajo y tiempo pa
Ta establecer objetivos y .después no 1les di wuso sig
nificativo, encontrard que muy pronto el personal per
deria el respeto a éste método. También es necesario
aclarar que 1la administracién deberd aceptar el comu-
nicarse constantemente con sus subordinados inferiores,
si no existe ésta comunicacidén se pfivaré a los ni-
veles inferiores de gran cantidad de informacién que

ellos requieren para fijar y vigilar sus. objetivos.

Desde el principio es necesario mantener al minimo, -

consistente con el buen control, todo el papeleo y -



rutina burocrdtica que se requiera para el proceso.
De ser ©posible se emplearan 1los reportes e infor-
maciones ya existentes con las adaptaciones que se
juzgue necesarias. Nada es mas desagradable para un
ejecutivo como el verse de 1la noche a 1la mafiana
con un programa completamente nuevo que represente -

una montafia de nuevos papeles que 1llenar y Tecibir.

Resulta conveniente empezar en un plan modesto tan-
to en 1la wunidad 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 1lo mds adecuado es seleccionar un departamen-
to o déyisién de 1la compafiia y wusarlos como coneji
llos de indias.

Una vez que se gane eXxperiencia en éste plan limi-
tado, 1la administracidén puede extender su alcance del
programa de departamento en departamento hasta que -
toda 1la empresa se encuentre comprendida en el pro-

grama.



b | ¥

-Por otro 1lado, al principio deberd seleccionarse un
periodo de medida relativamente corto, digamos de --
tres a sels meses. La longitud de tiempo dependeri
de 1los objetivos que se hallan seleccionado, es de-
(Cir, deberd haber tiempo suficiente para dejar que -
exista progreso hacia 1los objetivos antes de empezar

a medir.

Los objetivos 1iniciales deberan ser objetivos. senci--
llos ya que objetivos mas complejos pueden confundir
al principiante y dificultar 1la medida. La empresa -
deberd decidir si opta por objetivos cualitativos o -
cuantitativos. Muchas empresas que empezaron cOn un
gran énfasis en 1los objetivos cuantitativos se héin -

visto forzadas a ’regresa; a objetivos de calidad.

No deberidn esperarse grandes .beneficios del primer -
periodo después de 1la instalacién del sistema, se -
requieren varios periodos para que se empiecen a --
sentir los efectos, 1los 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 Yy actuen en términos
de objetivos y dar tiempo para que se desarrollen con

Ceptos.

Los objetivos iniciales seran mds generales que las de
eétapas posteriores, si se 1insiste en que cada ejecuti
vo 1trace cuidadosamente sus metas, con todo detalle, -
esto puede causar dafios posteriores. Hay que permitir

que cada persona desarrolle sus habilidades gradualmen-
te, y que a medida que <crece su experiencia en el -

establecimiento de objetivos, crece también su calidad.

Paso Primero.- Lleve a cabo sesiones de adiestramiento
con los altos ejecutivos, empezando con 1los de mis -
alto nivel y descendiendo hasta los niveles inferiores.
De preferencia se formardn grupos con personas de i-
gual jerarquia. En éstas sesiones concentrese en lo -
siguiente:

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

so que la empresa hard de ellos.



Discuta 1las cualidades de 1los objetivos efectivos.

Indique que objetivos reales se han establecido en

niveles superiores y muestre como el progreso al-

canzado serd medido contra esos objetivos.

Haga que cada ejecutivo se fije uno o varios ob-

jetivos para si mismo y de una manera. positiva -
discuta 1los puntos débiles o fuertes de cada ob-

jetivo,

Responsabilice a cada w®ejecutivo de 1la preparacién
de seis objetivos, para ser:  discutidos con poste-
rioridad en una sesién de establecimiento de ob-
jetivos. De preferencia é&stos objetivos deberdn --
presentarse ﬁreviamente a la sesién para ser eva
luados y poder preﬁarar sugestiones con anticipa-

cién.

Dentro de 1los prdéximos diez dias programe el --
tiempo que dedicard a cada ejecutivo para discu-

tir sus objetivos 1iniciales.



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

ministracién por ' Objetivos.

Paso Segundo.- Esta es una sesién individual en 1la
cual usted y cada uno de sus ejecutivos revi--
san los objetivos que el hid recomendado. Es una
sesién en la cual usted aconseja al 2ej_ecutivo en
el estéblecimieﬂt6 de objetivos vy aguaiza sus me
tas propuestas. Deberd permitirsele que explique-
y debata sobre cada uno de 1los puntos. Conduzca
la sesibébn con &5te enfoque: -

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

2.- Son 1los objetivos - los mas - importantes .en el
trabajo del ejécutivo?

3.- Ha pasado por alto otros importantes?

4,- Son demasiado ambiciosos sus objetivos?

5.- Son realmente efectivos dichos objetivos?

El superior y el subordinado deberan acordar fechas

realistas para alcanzar cada objetivo. Despu&s tanto

los objetivos como 1las fechas acordadas deberan escri-



"birse,

con wuna copia para el superior y una para el
*subordinado. E1 superior deberd asegurarse de que el
Subordinado reciba toda clase de informacién y ayuda

“que el requiera para poder vigilar sus metas y to-

‘mar las acciones pertinentes tan pronto como sea po

sible.

“Paso Tercero.- Después de tres a seis meses del pa-
so segundo viene 1la primera medida de 1los 1logros
de cada ejecutivo. La actitud del superior sera
también de consejo y comprensiodn.

Durante é&ésta sesidén es importantel revisar cada ob-

jetivo que se haya -establecido en el paso segun-

do. En &ésta sesién y en 1las subsecuentes es ne

cesario que el ejecutivo comprenda que su actua--

cién va a ser medida contra las metas que el --

'mismo se fijé. En esta sesién se hard 1lo siguien
te:

1.- Evaluar el progreso del ejecutivo hacia sus ob-

jetivos declarados.



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

3.- Efectuar ylas modificaciones pertinentes en 1los
objetivos originales para hacerlos mas realis--
tas.

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

La sesién termina con el superior otorgando al su-

bordinado wuna calificacién total sobre el é&xito -

alcanzado durante el periodo,

Al  terminar éstos tres pasos el programa se en-

cuentra instalado y 1los pasos subsecuentes serin

periodos de revisién que se 1llevardn a cabo ca-

da seis meses.



X1l .Objetivos Totales de la Empresa

Los objetivos individuales de 1los ejecutivos se gene-
Tan de 1los objetivos totales de 1la empresa. Estos -
Gltimos constituyen el punto de partida del método de
Administraciébn por Objetivos.

El meollo del problema es traducir 1los objetivos to-
tales de 1la empresa en 1la acci6bn adecuada para to--
dos 1los niveles de 1la Administracién. A menos que su
intencién quede bién clara y que estén basadas en 1la
mejor estimacién posible de 1la capacidad total de 1la
empresa, no se alcanzardn beneficios plenos con 1la --

Administracién por Objetivos.

El establecimiento de objetivos totales es 1la prueba
de fuego de 1la habilidad de 1la alta gerencia. Si -
€sta es indecisa, confusa, o fija objetivos intrascen

dentes o0 errdneos, sus errores se amplificardn a me-

dida que todas 1las actividades de 1la empresa se con



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 -
primeros son metas, talés como volGmenes de ventas Yy
utilidad sobre 1la inversidén requeridos durante un de-
terminado periodo. Los segundos son declaraciones oscu
ras como '" cuando se hagan- méjores camisas 1la Cia X

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

cliente, " es decir, solo 1los objetivos especificos --

tienen significado en 1la administracién por objetivos.

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 mds altos niveles de 1la organizacidn,
los que por supuesto no pueden establecer objetivos -
sin contar con gran cantidad de informacidén e ideas

provenientes de 1los niveles inferiores.

$%



Los altos ejecutivos deberdan contar con estudios eco-
noémicos del estado actual y sus tendencias, sobre su

industria y sobre el pais en general, rebortes de --
investigaciones de Me}cado, reportes de opéracién y --
Costos, evaluaciéon del conjunto administrativo, datos -
estadisticos sobre el comportamiento de 1la empresa, --
variaciones en 1los presupuestos y muchos otros indica
dores que 1les permitan medir 1la habilidad de 1la fir

ma para alcanzar determinadas metas  futuras.

La alta administracidon establece qué metas quiere al-
canzar, tanto con objetivos a largo plazo (cinco afios)

como a corto plazo ( un afio).

Al analizar todos 1los factores pertinentes la adminis
tracion puede concluir que 1los - objetivos totales para
un determinado afio incluyen politicas que especifiquen
las siguientes metas:

1.- Una cierta utilidad sobre 1la inversiodn

2.- Una cierta mejoria en 1la utilidad por accidn

3.- Un cierto volGmen de ventas o participacidon -

en el mercado.



~ L

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

el marco de referencia del cual surgirdn los objeti-
vos de los subordinados, todas las actividades funcio

nales y todo el esfuerzo individual y del grupo de-

berd estar en armonia.

Los objetivos totales proveen la estrategia, la admi-
nistracién se concentrard en los objetivos tacticos --
por medio de 1los ‘cuales se cumplirén los objetivos -

estratégicos.
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