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CAPITULO 9
EL SISTEMA PLANEACION

La funcién de planeacion, es parte integral del sistema administrativo (informacion-
decision), lo que implica fijar los objetivos organizacionales y el sefialamiento de los
medios para lograrlos. La planeacion suministra una estructura, para la toma de
decisiones integral a través de la organizacion. La planeaciéon estratégica desarrolla
planes integrales a largo plazo, con el propésito de realizar una MISION GLOBAL. La
planeacion tactica desarrolla platles a corto plazo, que se emplea en el nivel operativo
y se implantan a través de tacticas detalladas. Entre ellos, en el nivel de coordulacion,
la direccion se encuentra involucrada en el paso de estrategias y tacticas,
desarrollando politicas y procedimientos y coordinando la actividad de planeacion.

Por lo tanto la planeacion es, una funcién administrativa basica que suministra los
medios con que los recursos humanos, manejan en la dimensién organizacional los
problemas de un medio complejo, dinAmico y siempre cambiante.

1. DEFINICION DE PLANEACION

La planeaciéon requiere la consideraciéon de la empresa, como una integracion de
subsistemas en la toma de decisiones. La actividad primaria de la planeacién de la alta
direccion, es la de proyectar los sistemas, lo cual involucran:

a) El establecimiento de objetivos, politicas, procedimientos, presupuestos y relaciones
organizacionales, con bases sistematicas con el propésito de suministrar
lineamientos, para la toma de decisiones y planeacién en los distintos niveles
jerarquicos.

b) Provision del flujo de informacion para y desde los centros de planeacién y toma de
decisiones.

Un plan es cualquier método detallado, formulado con anticipacién, para hacer o
realizar algo.

PLANEACION: Es un proceso de decidir anticipadamente, lo que ha de hacerse y
cémo. Implica la seleccion de objetivos y el desarrollo de politicas, programas y
procedimientos para lograrlos.
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Gomez Ceja nos define a la Planeacién como: El proceso que nos permite la
identificacion de oportunidades de mejoramiento en la operacién de la organizacion
con base en la técnica, asi como en el establecimiento formal de planes o proyectos
para el aprovechamiento integral de dichas oportunidades.

PLANEACION: Es un conjunto de actividades determinadas a establecer objetivos,
determinar politicas y estrategias y preparar planes; y programas correspondientes.

De lo anterior deducimos que: la planeacién es una funcién basica del proceso
administrativo. Es elemental para las otras funciones administrativas (organizacién-
direccion-control). Sin la previa determinacién de las actividades, mediante la
planeacion, no habra nada que organizar, nadie que dirija y nada que necesite control.
Este punto de vista acentla, la importancia de la planeacién en el proceso
administrativo, pero presupone que la planeacion procede y las otras tres funciones
administrativas, las cuales en la practica, puedan o no presentarse.

2. PLANEACION ESTRATEGICA

Todo organismo social necesita para operar, de una compleja red de decisiones desde
las de tipo general, hasta las muy especificas que abarcan procesos diarios.

Concepto de estrategia. Las estrategias denotan, un programa general de accién y un
conjunto de recursos para obtener objetivos amplios.

El autor Anthony define a la estrategia como: El proceso de decidir .sobre objetivos de
la empresa, sobre los cambios de estos objetivos, sobre los recursos usados para
obtener esos objetivos y politicas que deben gobernar la adquisicion, uso y
organizacion de esos recursos.

Otro autor, Chandler, define la estrategia como: La determinacion de los propdsitos
fundamentales a largo plazo y los objetivos de una empresa, y la adopcion de los
recursos de accion y de distribucion de los recursos necesarios para llevar adelante
estos propésitos.

El propdsito de las estrategias, entonces, es determinar y comunicar, a través de un
sistema de obijetivos y politicas mayores, una descripcion de lo que se quiere que sea
la empresa. Las estrategias demuestran la direccién y el empleo general de cursos y
de esfuerzos. No tratan de delinear exactamente, como debe cumplir la empresa sus
objetivos, puesto que ésta es la tarea de un nimero enorme de programas de trabajo,
pero son una referencia Gtil para guiar el pensamiento y la accién de la empresa. Esta
utilidad en la préactica y su importancia como guia en los planes, justifican su
consideracion por separado como una especie de plan para fines analiticos.

Plantacion estratégica. Este es un plan generalmente a largo plazo, y que es el
resultado de una decisién ejecutiva (tomada por la Direccién Superior) cuyo objetivo
es: desarrollar total o parcialmente los recursos humanos y materiales de la empresa
para desarrollarla o lograr su crecimiento total o parcial, por ejemplo a través de:

e Una ampliacién y consolidaciéon de su situacion financiera.
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¢ Una ampliacion de su mercado potencial.
e Una ampliacién de sus actuales lineas de crecimiento.

Para que la planeacién sea practica y eficaz, debe considerar las reacciones del
personal a que afecta, esto provoca el uso de estrategias en la planeacion.

El autor Steiner define la planeacion estratégica como: El proceso de determinar los
mayores objetivos de una organizacion y las politicas y estrategias que gobernaran la
adquisicion, uso y disposicion de los recursos para realizar esos objetivos.

Las caracteristicas de esta planeacion son, entre otras, las siguientes:

e Es original, en el sentido de que constituye la fuente u origen para los planes
especificos subsecuentes.

Es conducida o ejecutada por los mas altos niveles jerarquicos de direccion.
Establece un marco de referencia general para toda la empresa.

Se maneja informacién fundamental externa.

Afrontar mayores niveles de incertidumbre en relaciébn con los otros tipos de
planeacion.

Normalmente cubre amplios periodos.

¢ No define lineamientos detallados.

e Su parametro principal es la efectividad.

En la figura 1 (adaptacion de Gémez Ceja), que representa la manera en la cual, las
empresas se ajustan a los diferentes cambios para establecer una planeacion
estratégica, que le permite alcanzar los objetivos fijados para su desarrollo.

La planeacion del crecimiento de la empresa, puede considerarse como representativa
de la planeacién a largo plazo.

3. PLANEACION TACTICA

Hoy en dia es indispensable valernos de sistemas y de procedimientos, a través de los
cuales nos sea posible establecer objetivamente aquello que hemos planeado, con el
fin de tener una guia para encaminar nuestras operaciones, controlar el desarrollo
establecido y realimentar el encauce de cada programa, hacia lo presupuestado.

Es dificil separar la planeacién y el control, ya que, para establecer y poner en practica
un plan, es necesario pensar en la forma en que hemos de medir su progreso y cuales
deben ser las acciones correlativas que deben fijarse.

La ejecuciéon de la planeacién, abarca el uso de la planeacion estratégica o de la
tactica. En todo organismo social la estrategia se usa en el manejo de los factores
internos de la empresa, con los factores externos que aceptan el cumplimiento exitoso
de los objetivos estipulados.

La planeacion tactica se refiere al empleo mas efectivo de los recursos, que se han
aplicado para el logro de los objetivos dados y especificos. La planeacion mientras
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mas corta sea mas tactica sera. Por tanto, la planeacion sera estratégica, si se refiere
a toda la empresa, sera tactica, si se refiere a la planeacion de un producto o de
publicidad. Resumiendo, la PLANEACION TACTICA es el proceso mediante el cual,
los planes en detalle son llevados acabo, tomando en cuenta el desarrollo de los
recursos para realizar la planeacion estratégica.

En este sentido, la planeacion tactica parte de los lineamientos sugeridos por la
planeacion estratégica y se evoca hacia aspectos concernientes, a cada una de las
principales areas de actividad de la empresa.

Figura 1
Planeacidn estratégica
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Existen algunas caracteristicas principales de la planeacion tactica y son:

e Se presenta dentro de las orientaciones producidas por la planeacion estratégica.
Es conducida o ejecutada por los ejecutivos de nivel medio (gerentes divisionales o
funcionales).

Se refiere a una area especifica de actividad, de las que constan la empresa.

Se maneja informacién externa e interna.

Esta orientada hacia la coordinacion de recursos.

Sus variables principales son la efectividad y la eficiencia.

Evaluacién de la planeacién estratégicay tactica

Dentro de un esquema general de la planeacion, se desglosan dos elementos (largo y
corto plazo), es necesario sefialar la relacion que existe entre ellos.
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La planeacion estratégica, ya se indicé, se distingue por abarcar periodos (largo y
corto plazo), pudiendo contemplar diversos horizontes temporales. La planeacion
tactica se distingue por abarcar un periodo de hasta un afio y es también
indispensable, en la operacion de todo organismo.

Es un hecho, muy frecuente, que muchos planes ambiciosos se queden en el papel, la
causa mas comun, de ello, es que no se tradujeron en planes apreciablemente
precisos. Es necesario, a razén de no caer en tal defecto, proyectar y sefialar metas e,
igualmente basico, sefialar las etapas, y aun los pasos que se van a dar para llegar a

ellas.

En consecuencia, de la ejecucion de planes, se puede pasar a una evaluacion
adecuada. Si no se realiza la evaluacién, es muy probable que sea demasiado tarde,
realizar correcciones para evitar el fracaso. Son necesarios, por tanto, dos tipos de
evaluacion: una permanente, que compara la realizacién de la planeacion tactica, y
otra periddica, en la que se hace la comparacion con la planeacién estratégica. En la
siguiente pagina ,se muestra en la figura 2 la evaluacién de la planeacién general.

4. CONCEPTOS DE SISTEMA Y PLANEACION

El enfoque de sistemas hace hincapié en la complejidad de los sistemas Socio-
técnicos y la importancia de la planeacion, como un instrumento para acoplarse en el
medio. Los organismos sociales estdn cambiando constantemente, con el equilibrio
dindmico como un obijetivo, éstos se integran de varias subunidades, las cuales son a

su vez, sistemas complejos. Por otro lado,

( Figura 2
Evaluacidn de Ia planeacion general
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existen diversos sistemas traslapados que trascienden las relaciones jerarquicas.
Muchos componentes son coordinados de manera imperfecta, parcialmente
auténomos, y sélo parcialmente controlables.

Hay incertidumbres, debido a que algunas variables probablemente no estan
identificadas, y otras que estan identificadas, no estan claramente definidas. Las
empresas estan sujetas a incertidumbres considerables con respecto a la informacion
actual, condiciones ambientales futuras y las consecuencias de su propia accion.

El reconocer la complejidad del entorno de la mayoria de los sistemas hombre-
recursos, es un paso en la direccion correcta. Los conceptos de sistemas suministran
un marco de referencia que pueden emplearse al pensar acerca del trabajo
administrativo en tal ambiente. Los sistemas de informaciébn y de decision
proporcionan los medios para llevar a cabo, la tarea administrativa. La planeacién es
un elemento importante porque comienza el comportamiento, en tanto que la
administracion es un proceso continuo y secuencias de la planeacion y realizacion de
planes.

A) La planeacién como sistema

Planear es crear las condiciones para el desarrollo coordinado de la empresa,
aprovechando los aspectos positivos del factor externo y paliando los efectos
negativos del mismo. La accion mas solida de integracion es, que aparece en la
empresa cuando se realizan en ella la planeacién, es en esta fase cuando se valoran
las posibilidades de sus érganos Y fijadas las acciones que éstos han de seguir, para
la adaptacion futura.

Por otro lado, un sistema de planeacién obliga a un contacto estrecho y sistematico,
entre todos los dirigentes de la empresa, adaptandose a decisiones organicas con
base en un compromiso interdependiente, esta manera de comunicacién no sélo es un
estimulo para la creatividad, sino que también, lo es para buscar el equilibrio de las
actividades que influyen en los resultados finales.

La tarea de planear exige, la observacion de todos los sistemas relacionados que
forman un conjunto coherente, dentro del cual, el organismo social esta obligado a
actuar (ver figura 3).

Por ello, el nimero de variables e indicadores a explorar es amplio, lo cual tiene en su
aspecto positivo, la virtud de favorecer las decisiones basada en el aprovechamiento
de posibles nuevos aspectos de actividad. Sin embargo, en su aspecto negativo, sin
una previa seleccion y un esquema apoyado concretamente en los fines del organismo
social, pueden caerse en su debilitamiento de planes y objetivos, y con la pretension
de atender a muchas areas, impedir una cohesién y una fuerza de actuacion en grado
suficiente.

Pero la creatividad del grupo directivo puede favorecerse, a través de la exploracién de
los componentes del medio en el que se actla, solventando la continua accion de
condiciones, que el futuro impone al desarrollo de toda empresa. Toda planeacion
viene a ser una previsién del comportamiento, a la vez que un intento de adaptacién
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del mismo, a las acciones que impone el sistema total, y todo ello, a su vez, bajo el
condicionamiento de prever (un riesgo variable y calculado) el comportamiento del
medio ambiente, cuyas variables en ocasiones estan fuera del control de los
Directivos.

Toda planeacién esta fundamentada, en una generalizacién de valor futuro, el
resultado es medido a plazo vencido, las condiciones para el mismo deben de
comenzar con anterioridad suficiente. Ellos requieren tomar como base, aquellos
factores de valor del organismo social, que trasladados al futtlro, hagan realidad las
expectativas deseadas. Pero no hay que olvidar que la estructura del valor de la
organizaciébn se mide precisamente, a través de un ordenamiento de cifras,
manifestado en balances, presupuestos, etc., y responden a la cualificacién del estado
del valor que toman sus variables, y de lo que se trata es de conocerlo el la medida en
que es posible influenciarlos.

B) Propdsitos del sistema planeacién

La planeacién es una actividad enfocada hacia el futuro, cuyo fin es proyectar la
existencia de un organismo social a lo largo del tiempo, no sélo en el tiempo actual,
sino buscando nuevos caminos y adaptando su existencia, o la de los sistemas con los
cuales se interrelaciona (SISTEMA ORGANIZACION, SISTEMA CONTROL, etc.).

Durante afios, los tedricos de la administracion han presentado varios y diferentes
propositos de la planeacion. Por ejemplo, C. W. Roney (The two purpases of business
planning, Managerial Planning, 1976, p. 6) indica que, la planeacién tiene dos
propésitos: el PROTECTOR y el AFIRMATIVO. El primero consiste en minimizar el
riesgo, reduciendo las incertidumbres que rodean a las condiciones de los organismos
y aclarando, las consecuencias de una accion administrativa en este sentido. El
segundo consiste en elevar el nivel de éxito organizacional.

La necesidad de planear y aquello que se pretende, dentro de un organismo social,
puede expresarse a través de los propdsitos siguientes:

1 La planeacién debe servir como fuerza impulsara de la actividad administrativa, a
todos los niveles, ubicando el camino a seguir en las operaciones en cada uno de
los sistemas de la organizacion, es decir, facilitar el logro de los objetivos del
organismo social.

2. La planeacion busca maximizar, el beneficio de las oportunidades futuras del
organismo social, a través de la prevision de RECURSOS DE OPERACION.

3. La planeacion unida al control, debe formar los factores reguladores que permitan
adaptar al sistema organizacional a su medio ambiente, dentro de las fronteras que
le son exigidas para mantener su equilibrio correcto.

4. La planeacion debe establecer, un esfuerzo coordinado dentro del organismo. A
través del establecimiento de objetivos, que definan los lineamientos de accién
comun a la que deben ajustar su comportamiento.

Ahora y desde el punto de vista de sistemas, podemos representar de manera
abstracta al sistema planeacién, como se muestra en la figura 3.
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Figura 3
El sistema planeacion
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5. EL PROCESO DE PPLANEACION

El proceso de planeacion tiene uno de sus puntos criticos, en la formacion adecuada
de organizar el trabajo. La planeacion en si requiere de planeacion, la decision de
quien va a asumir la responsabilidad de la actividad de planeacién en la empresa es
en realidad sencilla: el administrador que se encarga de decidir, deberda asumir la
responsabilidad de la planeacion por las razones siguientes:

a) La planeacion es trabajo y, como tal, no es algo que tienda a iniciarse
voluntariamente, por aquellos que deben hacer la planeacion.

b) La planeacion estd dirigida hacia la obtencion de objetivos y éstos deben ser
establecidos en la Direccién Superior, descendiendo hasta el nivel mas bajo.

Lo anterior no quiere decir, que el administrador deber& personalmente encargarse de
hacer la planeacion, sino mas bien significa simplemente, que la planeacién es parte
del trabajo de la Direccidon Superior, a €l le corresponde ver que se haga y debe
aceptar este hecho. Puede delegar la autoridad requerida, pero debe retener para si
mismo, la tarea principal de aceptar, aprobar y dirigir la ejecucién de cada elemento en
el proceso de planeacion.

Siendo la planeacion un proceso, mediante el cual, determinamos hacia donde
queremos dirigimos, con qué medios, siguiendo qué pasos y en cuanto tiempo, las
actividades de planeacion incluyen necesariamente una cantidad considerable de
detalles y ciertos pasos, que deben darse en cada fase del proceso de planeacion.

En la figura 4 (adaptado de Gomez Ceja), se muestra la secuencia de operaciones
para su realizacion.
Investigaciones

Siendo la planeacién un proceso mediante el cual, determinados hacia donde
queremos dirigimos, con qué medios, siguiendo qué pasos y en cuanto tiempo, su
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proceso comienza con una minuciosa investigacion de los hechos presentes, pasados
y una estimacion del futuro, tanto de factores internos, como externos de la empresa,
para que basado en toda esa informacion, se conozcan los antecedentes y los
diferentes elementos que deberan considerarse, antes de determinar los objetivos.

La planeacion implica la fijaciéon de objetivos que persigue el organismo social, sin
embargo, antes de determinar esos objetivos es imprescindible conocer el ambiente
en donde opera la empresa, asi como la influencia o trayectoria futura que este medio
pudiera seguir.

Ya se indic6 que la planeacion debe realizarse, tomando en consideracion los factores
internos y externos de la empresa. Los factores a considerar seran aquellos cambios
del medio ambiente, tales como: econdmicos, tecnolbgicos, politicos, etc., la
investigacion analiza todos los factores perjudiciales, asi como los benéficos que
influyen en el objetivo fijado.

Los factores internos a considerarse, pueden ser la cantidad y la calidad de los
recursos humanos y financieros, es descifrar la estructura de capital propio y la
posibilidad de obtener financiamiento con recursos ajenos, los recursos materiales,
etc.

Objeto de la Investigacion

Con la fijacion del objetivo, se ha determinado el fin que se persigue, sin perjuicio de
gque al hacerse los planes, determinadas circunstancias totalmente concretas puedan
hacer que ese fin se altere y eleve a la categoria de limite.

Se requiere ahora, determinar todos los factores, tanto positivos como negativos, que
habran de influir en la consecucion de ese fin, esto es realmente la investigacion. Esta
tiene, por tanto, como propésito, determinar los medios mas aptos para alcanzar el
objetivo fijado. Entre esos medios, se encuentra la eliminacion de aquellos factores,
que nos dificultaran la obtencién del objetivo, eliminaciéon que es ya, por si misma, un
medio.
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La investigacion por ser el centro de la prevision, es la parte esencialmente mas
vinculada con ella, prevemos, principalmente cuando investigamos. Es conveniente
aclarar que, para lograr resultados Optimos en la investigacion, es recomendable que
los factores que puedan medirse, se cuantifiguen con bases técnicas, evitando las
suposiciones que puedan conducir a errores significativos.

Desarrollo de la Investigacién

El estudio, la investigacion y el analisis de un fendmeno o hecho, siempre han tenido
como finalidad esclarecer las causas que originan a éste, para lo cual es necesario
seguir ciertos métodos y técnicas de investigacion.

El esclarecimiento de los factores, que componen el objeto de estudio sefalado, se
logra a través de diferentes técnicas de analisis como:

a) Investigacion documental

Hechos
b) La observacion Experimentos

Registros

Por cuestionarios
¢) La encuesta

La entrevista
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a) Investigacion documental

Trata de recolectar y hacer un primer examen de la informacion que exista, ya sea
escrita o grafica, sobre el objeto de estudio definido de que se trate.

Toda técnica de investigacién documental requiere de:
Fuentes. Las fuentes son, por ejemplo, archivos generales y privados.

Medios. Son aquellos documentos como formas, reportes, informes (administrativos,
contables, etc.).

Esta técnica tiene las siguientes etapas:

e Recoleccion de informacion.
e Analisis de la investigacion.
e Clasificacion de la informacion.

b) Observacion directa

Es un hecho ordinario y empirico, es esencial en toda investigacion cientifica, por ello
toda técnica empieza por la observacion y termina con ella. La observacion tiene como
finalidad: el completar, confrontar y verificar los estudios que se hayan realizado,
conforme a la investigacion documental. Como técnica de aplicacién complementaria,
la observacion directa ayuda a penetrar en el campo de accion de nuestro estudio y
principalmente, a preparar la atmdsfera del escenario en que vamos a actuar.

c) La encuesta

Por la observacion se obtienen datos, por la directa e inmediata aplicacion de nuestros
sentidos de todo aquello que influird en la administracion. Por medio de la encuesta,
obtenemos datos de lo que afirman otras personas, ésta se realiza a través de un
cuestionario o de la entrevista. A continuacion presentamos un esquema general de
los puntos que abarca la encuesta, y son:

1 .La encuesta por cuestionario.

a) Determinacion del Universo.

2. Muestreo.
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a) Formulacion del cuestionario.
b) Obtencién de datos.

e) Tabulacién de los resultados.

d) Interpretacion de los resultados.

3. La entrevista.

La entrevista

Dentro de la técnica de recoleccion e investigacién, la mas importante por su
contenido, método y aplicacion es la entrevista. Es una conversacion que se sostiene
con un propésito definido. Es un instrumento que permite descubrir aquellos aspectos
ocultos, que forman parte de todo trabajo administrativo, ayudando a verificar
inferencias y observaciones, valiéndose de la viva narracién de las personas.

En forma preliminar nos preguntaremos qué aplicaciones tiene la entrevista, con la
finalidad, por una parte, de definir nuestra propia posicion referente al punto de vista
gue el entrevistador debe adoptar en relacion con su tarea y, por la otra, para
prevenirse de escollos con lo que se puede presentar.

La entrevista puede tener por objeto una de las tres funciones siguientes:

e Obtener informacion de los individuos.
e Facilitar informacion.
¢ Influir sobre ciertos aspectos de su conducta.

Criterios

La entrevista es fundamentalmente, un medio de comunicacién, ya que abarca cuatro
elementos basicos: el mensaje, el mensaje clave, el proceso de transmisién y el
método para descifrar mensajes, todos ellos tienen su influencia en el desarrollo de la

entrevista. Se muestra en seguida un cuadro sindptico de las técnicas ya citadas.

Cuadro sinéptico de técnicas de recoleccidon de lainformacion

Cuadro sinéptico de técnicas de recoleccién de la informacion

Técnicas Campo de aplicacién

Entrevista e Opinidn de personas.
Verificacion de inferencias.
Confirmacién de datos.

Cuestionarios Determinacion del universo.
Elaboracioén de cuestionarios.
Aplicacion de cuestionarios.
Tabulacién de datos.

Interpretacion de resultados.

Observacion directa Completar informacion.
Verificar informacion.

e Confrontar datos.
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Investigacion documental e Antecedentes escritos y graficos.
e Informacidn general sobre el objeto en estudio.
e Investigacion bibliogréafica

Fijacion de objetivos

Los objetivos son los fines hacia los cuales estd encaminada la actividad de un
organismo social, el establecerlos requiere de una planeacion. Con frecuencia, se
hacen distinciones entre objetivos y metas. Un OBJETIVO, se concibe algunas veces
como el punto final de un programa administrativo, bien sea, que se establezca en
términos generales o especificos, mientras que la implicacibn de META, queda
representada casi siempre como fines especificos cualltitativos, nos dicen los autores
Koontz y O'Donnell (Op. cit., p. 172).

Los administradores tienen légica y, moralmente, el propésito de "obtener resultados
positivos”, de manera que el grupo del cual son responsables logre el o los objetivos,
con el minimo de recursos de operacion.

Definicion de objetivo

Terry y Franklin lo definen asi: Es la meta que se persigue que prescribe un ambito
definido y sugiere la direccion a los esfuerzos de planeacion de un administrador.

Por su parte Munch y Garcia lo definen como: Los resultados que la empresa espera
obtener, son fines por alcanzar y establecidos cuantitativamente y determinados para
realizarse transcurrido un tiempo especifico.

Una definiciébn mas: Es aquello que dirige, nuestra accion hacia una meta especifica y
concreta.

Definicion operativa de objetivos

e Un objetivo cuantificado, es una META.
e Un objetivo fijado en tiempo, es un PROGRAMA.
e Un objetivo fijado en recursos financieros, es un PRESUPUESTO.

Logica de los objetivos

El Administrador que no sabe hasta donde quiere llegar, tendra dificultades para lograr
su meta. Aunque el resultado que obtenga le parezca satisfactorio, es probable que en
el intermedio, haya derrochado tiempo y esfuerzos. Si otros le acompafan sin saber
cual es el lugar de destino, lo mas seguro es que predomine un sentimiento de
confusién y de fracaso. Para evitarlo, el administrador debe establecer claranlente los
objetivos.
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Para emprender cualquier iniciativa légica, primero debemos establecer el objetivo de
nuestras acciones. S6lo con hacer un andlisis, nos daremos cuenta de que es
imposible efectuar un uso apropiado de RECURSOS, a menos que, determinemos en
primer lugar: qué es lo que perseguimos al utilizar dichos recursos. Es necesario
destacar una vez mas, que no es posible llegar a un destino cuando éste no esté
claramente establecido.

Al determinar los objetivos, lo que hacemos en realidad es adelantamos a los
resultados que esperamos. Es légico, pues, que establezcamos nuestros objetivos
para conocer, qué es lo que esperamos que suceda antes de tomar cualquier
iniciativa.

Importancia de los objetivos

Los objetivos son importantes para todos los niveles, dentro de un organismo social.
Para que éste prospere, los directivos deben conocer a fondo los fines que se
persiguen, en cada una de las actividades mas importantes de la organizacion.

Esto es valido también para los demas niveles. Los objetivos ademas, son como el hilo
que mantiene la unidad entre todos los planes, por ejemplo: sin ml programa es
necesario, o si se justifica, la preparacion de algin presupuesto. Estas son cosas que
podemos decidir fundandonos en su utilidad, para alcanzar el objetivo sefialado.

También son importantes los objetivos, para medir la eficacia de la labor ya realizada,
compararla con la meta a la que deseamos llegar. Si no conocemos esta Ultima por
adelantado, ¢cdmo podemos saber si la hemos alcanzado?

Otro aspecto que hace importante a los objetivos estd en la motivacién. Todos
nosotros NECESITAMOS TRIUNFAR, en algo y realizar un trabajo que nos parezca
digno de nuestros esfuerzos. Si sentimos que ese trabajo carece de importancia, no
vemos algun motivo para continuarlo.

Clasificacion de los objetivos

A primera vista, pareceria que las organizaciones tienen un objetivo Unico. Pero un
analisis mas profundo demuestra que, todas las organizaciones tienen objetivos
multiples. Existen diversos tipos de objetivos y pueden clasificarse en diversas formas.
En la figura 5 se muestran enunciados para clasificar a los objetivos.
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Figura 5
Clasificacion de los objetivos

Criterias Clasificacion

» Objetivos generales.
Por el nivel jerarquico. = (bjetivos funcionales.
o (Objetivos departamentales.

o o (Objetivos colectivos.
Por su aplicacidn, o Objetivos individuales.

e (bjetivos a corto plazo.

Por el tiempo. * Objetivos a mediano plazo.
o (bjetivos a largo plazo.
) + Ohjetivos mediatos.
Por su intermediacidn. = Dbjetives inmediatos.

o (bjetivos econbmicos.
Por su naturaleza o Objetivos de servicio.
» Dbjetivos sociales.

) o Qbhjetivos organizacionales.
Por su ambito. « Ohjetivos particulares.

En nuestro medio es comun, el uso de las clasificaciones por su naturaleza y por el
nivel jerarquico.

Objetivos por naturaleza. Sobre el particular, el L.A. Ferndndez Arenas, presenta la
siguiente delineacion de objetivos:

Objetivos de servicio

e Consumidores o usuarios: Buenas ofertas a los que satisfacen sus necesidades
con los bienes o servicios de la empresa.

Objetivo social

e Colaboradores: Buen trato econdmico y motivacional, a empleados y obreros que
prestan sus servicios en la empresa.

e Gobierno: Cumpliendo con las tasas tributarias para permitir la realizacién de las
actividades Gubernamentales.

e Comunidad: Actividades de buen vecino y miembro de la localidad.

Objetivo econémico

e Inversionistas: Pago de un dividendo razonable, que sea proporcional al riesgo
asumido.

e Acreedores: Liquidacion de intereses y principales a los que complementan, la
estructura financiera de la empresa.
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¢ Empresa: Reinversion de una cifra proporcional de la utilidad y que garantice el
buen crecimiento de ella.

Objetivos por el nivel jerarquico

Para propésito de estudio, una util clasificacion de los objetivos, es fijar los de la
empresa en general, los relacionados con las funciones operacionales, los
relacionados con departamentos, hasta llegar a los asociados con los individuos.

Para cada empresa existe una jerarquia de objetivos. Al nivel maximo de la
organizacién y proporcionando los objetivos generales. Subordinados, pero
definitivamente relacionados a los objetivos generales, se encuentran los objetivos
funcionales, que fijan las metas de las actividades principales. Le siguen los objetivos
departamentales, que fijan las metas de las unidades organicas de la empresa. A su
vez, estos objetivos departamentales tienen objetivos de grupos subordinados, los
cuales en forma similar, se subdividen subsecuentemente en objetivos de seccion y
finalmente, en objetivos individuales. En la figura 6 se muestran los diversos niveles de
los objetivos.

Etapas preliminares a la formulacién de objetivos

Ningun gerente puede, sin tener la necesaria preparacion para ello, ponerse a formular
objetivos. Con frecuencia se verifica que aquellos febriles intentos de describir
objetivos, dan como resultado, que la direccién superior se vea obligada a perder a
sus subordinados que preparan una lista de objetivos pertinentes, a sus puestos
correspondientes. Estos rara vez estan bien formulados.

La razdén de tales objetivos es que se pide a los gerentes describir sus objetivos en lo
que en realidad constituye la etapa 7 del proceso de establecimiento de objetivos. Las
primeras seis etapas necesarias, cuyo prop0sito es preparar al gerente a formular
objetivos, con cierto sigtlificado, pasan completa o casi totalmente inadvertidas. En la
figura 7 se muestran las etapas requeridas en el proceso de formular objetivos.
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Figura 6
Jerarquia de objetivos

“PRODUCIR ¥ VENDER REFRIGERADORES PARA EL HOGAR®
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{el rasuitade final y general
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Figura 7
Proceso para formular objetives
1. Informes requeridos de niveles |

superiores. .

i 3, Definicién de 4. Determinacitn "
a) Metas. responsabilidad do-digns 5. Anélisis
b) Prioridades. > . — —> dela

. Propésito de resultados 2
c) Factores ambientales situacion,
o del puesto. clave.

y suposiciones.

d) Politicas generales.
2. Informes requeridos de otras.
6. Formulacion oy
a) Metas. L 7. Farmulacion
=" de suposiciones G
b) Planes mayores. de objetivos.
mayores.

c) Lo que esperan de usted. | |

Obsérvese que la formulacion real de los objetivos, debe tener lugar en la etapa 7 y no
en la 1. En resumen, estas seis primeras etapas proporcionan al gerente, las

siguientes guias necesarias para llevarlo de modo gradual a formular objetivos
pertinentes y de elevada comprension.
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Etapa 1: Base del servicio de informacion. Guia en lo que se refiere a requisitos y
prioridades a nivel Superior. Esta es la base principal, para asegurar la compatibilidad
VERTICAL de los objetivos.

Etapa 2: Red de coordinacion. ldentificacion de los demas gerentes y tipos de
informacién, en que debe llevarse a cabo la coordinacion. Esta es la base principal
para asegurar la compatibilidad HORIZONTAL de los objetivos.

Etapa 3: Clarificacion de la responsabilidad de cada puesto. Llegar a un claro acuerdo,
respecto a aquello por lo que el gerente es verdaderamente responsable.

Etapa 4: Seleccién de areas de alta compensacién. Las areas con prioridad de la
responsabilidad del gerente que constituye los mejores candidatos para los objetivos
de la etapa 7 (AREAS DE RESULTADOS CLAVE).

Etapa 5: Analisis de aptitud. Determinan la aptitud del gerente, para alcanzar un alto
nivel de logros en las areas de resultados clave y, segundo, determinanprioridades.

Etapa 6: Formulacién de suposiciones. Fincar una base para continuar este proceso,
haciendo un acucioso juicio de valores, en cuanto a lo que ocurrirhd con respecto a
cada una de las variables mayores que pueden tener efecto en el desarrollo de las
operaciones del gerente, durante el periodo marcado como meta.

Solo hasta que se han complementado cada una de las etapas preliminares, se
encontrard el gerente en posicion de formular sus objetivos cuando llegue a la etapa 7.
Si intenta omitir o aminorar alguna de estas etapas, se habra privado a si mismo, de la
guia e informacion para lo que estas etapas estan disefiadas y son capaces de
suministrar. Asimismo habra debilitado sus bases para formular sus objetivos.

Etapa 7: Formulaciéon de objetivos Los objetivos reales se formulan en esta etapa y
sé6lo después de que el gerente, ha completado de manera adecuada las primeras seis
etapas.

Criterios para fijar objetivos efectivos

Los objetivos de mayor efectividad, deberdn satisfacer ciertos criterios aceptados
comunmente.

Especificos y realistas. Los objetivos deben ser especificos:

Deben estar asentados en términos de lo QUE deben hacerse y CUANDO deben
completarse. En el mayor grado posible, deben estar cuantificados, es decir, deben

establecer explicitamente el volumen de dinero y de ventas, recuperaciéon sobre la
inversion, unidades de produccién y todos aquellos aspectos relativos, Por ejemplo:

Inadecuado Preferible

Aumentar las ventas durante 1987. Aumentar las ventas en 10% en cada regional,
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| | durante 1987.

Cuando no es posible la cuantificacion, deben utilizarse indices cualitativos, teniendo
cuidado de evitar declaraciones generales y vagas de los resultados que se desean.
Por ejemplo:

Inadecuado Preferible

Mejorar la calidad de los empleados de la | Contratar s6lo aquel personal que demuestre
oficina que se contraten en 1987. capacidad pasando las pruebas de eficiencia y
aptitudes, durante 1987.

Los objetivos nunca deben asentarse como actividades, sino siempre como resultados
finales. Por ejemplo:

Actividad Resultado

Efectuar 5 sesiones de adiestramiento |Para el 1°. de Septiembre, tener 3 cirujanos
para cirujanos. competentes que practiqguen el procedimiento
quirdrgico XY

Por otro lado, los objetivos deben ser también realistas, es decir, deben ser posibles
de lograr. Si son faciles de obtener, resultan nocivos. Por el contrario, si son muy
dificiles, hacen que el personal pierda confianza en su modo de ver los resultados.

Compatibles con la autoridad. Los objetivos de un gerente deben ser compatibles con
la autoridad que se ha conferido. El aprobar para él un objetivo que carezca de
autoridad, para llevar a cabo, es autofrustrante y puede dar lugar a disputas entre
gerentes, si él trata de llevarlo a cabo.

Inadecuado Preferible

Reducir el numero de rechazos, en un 5%, | Reducir el nimero de rechazos en un 5%, por
por parte del departamento de control de |parte de la Gerencia de produccion, con
calidad. auxilio del jefe de control de calidad.

Inicialmente este objetivo se encontraba mas all4 del ambito del departamento de
Control de Calidad, y estard mas bien, dentro de la jurisdiccién del Gerente de
Produccion.

Otro ejemplo para indicar lo compatible de objetivos, en relacién con la autoridad es el
siguiente:

Inadecuado Preferible

Aumentar las ventas de las sucursales en | Aumentar las ventas de la Gerencia Regional
un 10% durante 1987. en un 10%. el cual debe reflejarse
proporcionalmente a cada sucursal durante
1987.
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Condicion de flexibilidad. Para mantener las prioridades y coherencia adecuadas entre
planes y objetivos fluctuantes de la empresa, los objetivos para la mayoria de los
gerentes, probablemente deban mortificarse de un periodo fijado como meta a otro.
Como guia general, rara vez conviene REPETIR, el mismo QUE y CUANDO. La razén
de ello es que cuando un gerente, si ocupa la jefatura del Departamento
Administrativo, sale como el mismo objetivo para periodos subsecuentes, conviene
asegurar que esté bien pensado y que no representa una perpetuacion de las
practicas existentes.

En el mayor grado posible, los objetivos deben dar cavida (sic) a una confirmacién y
evaluacion intermedia, durante el periodo de la meta. Son preferibles aquellos que den
lugar a una revision trimestral o semestral, a aquellos que pueden evaluarse con toda
exactitud sélo después de un lapso de un afio 0 mas. Por ejemplo:

Inadecuado Preferible
Constituir y equipar una nueva planta para | Completar las especificaciones para
el 1° de Enero de 1988. aprobacion del 1° de Marzo. completar la

construccion para el 1° de Septiembre, instalar
todo el equipo y que empiece a funcionar el 1°
de Enero de 1988.

En otras palabras, el objetivo debe desglosarse dentro de sus partes componentes; a
fin de que sea posible progresar.

Significado inequivoco. Los objetivos deben expresarse en términos que tanto el
Subordinado como el Superior entiendan con claridad y que para ambos tengan el
mismo significado. Si el subordinado interpreta los objetivos de una manera y su jefe
los ve de otro, se pierde gran parte de la efectividad de la administracion por objetivos.
Por ejemplo:

Inadecuado Preferible

Lograr el maximo de utilizacion posible de | Lograr una utilizaciéon de la computadora del
la computadora, que sea congruente con |85% para el 1° de Septiembre de 1987, y
el mejor interés de servicio a la empresa. | mantener el mismo ritmo el resto del afio.

Los objetivos deben establecerse por escrito, ya que si Unicamente se dan a conocer
oralmente, quedan sujetos a malas interpretaciones, olvidos, confusiones y se ven
intencional o involuntariamente cambiados o modificados.

Deben contener el alcance. La APO, espera lograr una mejoria continua por parte de
los gerentes. Por tanto, los objetivos deben fijarse con cierto grado de dificultad y logro
que exija de los gerentes un mayor esfuerzo que el normal.

No existe una férmula para determinar, qué tanto alcance debe requerir un objetivo. En
esencia, la determinacion de este alcance, debe basarse en la evaluacién que haga el
Superior de los objetivos del Subordinado, a la luz de las probables circunstancias,
que vayan a existir durante el periodo del objetivo.

A continuacion se presentan guias, al evaluar el alcance:
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e Requisitos externos, por ejemplo: Los requisitos legales pueden establecer el nivel
maximo del funcionamiento del gerente.

e Las demandas de la situacién, por ejemplo: Las demandas de clientes de otros
departamentos, pueden establecer los niveles minimos de funcionamiento.

e Redaccion de objetivos. No existe una redaccion o formato preciso, que cubra la
multiplicacién de objetivos, pero sea cual fuere la redaccion usada, debe facilitar su
presentacion y claridad, para quien lo va a alcanzar.

El OBJETIVO es solucién, la FUNCION es solamente accion por lo cual, no deben
confundirse ambos conceptos.

Para facilitar la comprension de objetivos, hay que incorporar a la accion basica, el
PARA QUE, y explicarlo. EI PARA QUE, o simplemente la palabra PARA, se coloca
como liga entre la accion y su finalidad, cuando se requiere narrativa mente explicar o
bien, se presenta el PARA QUE, implicito. Por ejemplo:

Objetivos de una empresa

Funcion: Ganar la subsistencia de la Empresa La Azteca, S.A. de C.V., con base en
una adecuada cobertura del mercado.

Objetivo con el “para” implicito

Ganar a la competencia en produccién y ventas, PARA un adecuado desarrollo de La
AZTECA, S.A.de C, V,

Objetivo de un centro de salud

Funcion: Mejorar la salud Publica en la Sierra Norte del Estado de Puebla.

Objetivo con el “Para que" implicito

Proporcionar los servicios de salud publica oportuna y eficiente, en la Sierra Norte del
Estado de Puebla, PARA QUE permita un mejor nivel de salud en la zona.
Alternativas

Una vez realizada la investigacion sobre la influencia positiva o negativa y
determinados los objetivos, debe procederse al establecimiento de las diferentes
ALTERNATIVAS, que aparecen como probables caminos a seguir, segun se

presentan las circunstancias.

El objetivo principal de la planeacion es, el desarrollo de procesos, mecanismos Yy
aptitudes de la administracion para que pueda hacer dos cosas:

e En primer lugar, haran posibles las tomas de decisiones sobre compromisos, con
una conciencia mayor de implicaciones futuras,
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e En segundo lugar, haran posible la toma de decisiones futuras, en forma mas
econOmica y con menos desajuste para la empresa en desarrollo.

Por tanto, la eleccion de la alternativa y la toma de decisiones respectiva, deberan
estar fundamentada en los andlisis previos, que sirvieron también para precisar los
objetivos que se persiguen.

La toma de decisiones, es la eleccion entre varias alternativas que estaran en el seno
de la planeacion.

Definicion de alternativas

El concepto de alternativa en los organismos, tienen su origen en la necesidad de dar
una respuesta para afrontar los retos que implica la tarea administrativa.

Para B. H. Liddell Hart, la Alternativa es el medio de llevar un plan a la practica. Su
preocupacion principal es la efectividad, es decir, ¢qué plan dara al efecto de
materializar la norma y politica?

L. Munch Galindo y Garcia Martinez la conciben como: cursos de accién general, que
muestran la direccion y el empleo general de los cursos y esfuerzos, para lograr los
objetivos en las condiciones méas ventajosas.

Y para G.R. Terry es: La seleccién basada en cierto criterio de la conducta alternativa,
derivadas de dos o0 mas posibilidades.

Suponiendo objetivos conocidos y premisas claras de planeacion, el primer paso en la
toma de decisiones es el desarrollo de alternativas. Los autores H. Koontz y C.
O'Donell (Op. cit.,, p. 89) nos hacen el siguiente comentario: "Es raro que falten
alternativas para un curso dado de accién, mas auln, quizas un adagio sensato para el
administrador, deberia decir que si parece existir s6lo una manera de hacer una cosa,
esa forma es probablemente equivocada. Lo que el

administrador no ha hecho es esforzarse en considerar otras formas, si no lo hace, no
puede saber si su decisién es la mejor posible".

Importancia de las alternativas

Los cursos de accién se establecen, en funcién a los objetivos fijados. Si en nuestra
prevision establecemos objetivos y la forma de alcanzarlos, de acuerdo con
circunstancias futuras probables, en caso de que éstas llegaran a cambiar
inesperadamente por razones externas y por razones no controlables por la empresa,
el logro de los objetivos no seria posible. Si esto presentara un desajuste en la
empresa, podria ponerla en peligro de desaparecer. Por otra parte, si consideramos,
gue la planeacion constituye en definitiva una seleccién entre distintas alternativas,
para alcanzar determinados objetivos, su esencia en la toma de decisiones.

Por tanto, su importancia esta en contra con varias alternativas por seleccionar, ayuda
al administrador a elegir la mas adecuada para minimizar dificultades en el logro de los
objetivos.
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|Quién las establece y como

Es la responsabilidad de la Direccion Superior, el establecer las alternativas y adoptar
las que mas convengan en ese momento. Los cursos de accion se establecen en
funcién de los objetivos fijados.

Para establecer alternativas, es necesario seguir las etapas siguientes:

a) Determinar las alternativas o cursos de accion. Esto consiste en buscar el mayor
namero de alternativas, para alcanzar cada uno de los objetivos establecidos. Sin
embargo, el ingenio, la investigacion y la perspicacia provocaran descubrir tantas
alternativas, que puedan ser evaluadas adecuadamente.

El administrador que llegue a tal situacién, requerira apoyo para la seleccion de la
mejor alternativa, y a esta situacion se le denomina: CONCEPTOS DEL FACTOR
LIMITANTE (es aquél que impide el cumplimiento de un objetivo deseado).

b) Evaluacion de alternativas. Es recomendable que antes de tomar una decisiéon se

evalle:

¢ Cuales son las ventajas que reportaria cada una de las alternativas?

¢ Si el riesgo corresponde a los beneficios que se esperan?

¢, Si esa alternativa es la mas adecuada y es la que menos esfuerzo requiere?
¢, Qué tiempo se necesita para ponerla en practica?

¢, Qué recursos son indispensables para que funcione?

¢ Si podemos allegamos a esos recursos y con cuanta dificultad?

¢, Si esa dificultad corresponde a los beneficios esperados?

¢) Seleccion de alternativas. Consiste en considerar las alternativas mas adecuadas,
en cuanto a factibilidad y ventajas, seleccionando las que permitan alcanzar con
mayor efectividad y eficiencia, los objetivos del organismo.

Con frecuencia no existe un mecanismo sencillo, para medir las consecuencias que
implica determinada alternativa, pues ademas de la utilidad prevista, quiza la direccién
superior desea considerar otros factores como: el efecto que produciria en el personal,
el cambio de localizaciébn de una planta, y hasta las reacciones personales de los
directivos en relacién al cambio, Una vez estudiados estos criterios, se toma la
decision para darle curso a la alternativa, el valor que se juzga mas positivo.

En la gréfica 8 se muestra la identificacion de alternativas apropiadas, en ella vemos,
la situaciébn para la cual se consideran Fn factores, a un problema debido P1
existiendo An alternativas, de las cuales dos estan disponibles para eleccion. Se
evallan las alternativas y se consideran la méas favorable, y por tanto A3 es la que se
adoptara.
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Figura 8
Identificacidn de alternativas

FACTORES PROBLEMAS  ALTERNATIVAS EVALUACION SELECCION
F, ~ / A : A v, A
E, — A A v, La més
== A A v, adecuada
— q\: A, v,
A v,

Para comprender mejor el significado de las alternativas, analizaremos un ejemplo. De
acuerdo a los resultados del ultimo afio, se programa mayor produccion para los
siguientes, para lo cual se planea comprar maquinaria, presentandose tres
alternativas, las cuales hay que evaluar, y que se muestran en d cuadro siguiente:

Alternativas Ventajas Desventajas
e Mayor capacidad de produccion. o Alta inversidn.
Comprar
maguinaria e Aumento de activo, « Cambios en el proceso de fabricacion.
nueva.
« Reduccion de costo a mediano plazo. o Solicitar crédito.
o Menor costo de inversion. * Mayor costo de mantenimiento.
Comprar
maquinaria o Inversitn a mediano plazo. * Ninguna garantia.
semi-usada.

o Menor tiempo para amortizacion.

o Deducci6n fiscal por arrendamiento. » A largo plazo mayor costo.
Alguiler de « Ninguna inversion de consideracion. o Incrementos en fas rentas.
maquinaria.

e Uso de acuerdo a las necesidades. e Peligro de no disponer de la maqui-

naria en el momento deseado.

Las tres alternativas nos llevan al mismo propdsito, asi que habra que evaluar cada
una de ellas y seleccionar la que presente mayores ventajas.

Aplicacion de técnicas

Para determinar la alternativa, existen varias técnicas a fin de calificar a los factores
que intervienen directa o indirectamente, que no proporcionan a la administracion
cientifica y que en caso concreto de la planeacién y programacion, puede aplicarse
para formular planes, presentarlos y explicarlos, discutirlos, etc., son variadas y
diversas. Sin embargo, las técnicas mas aplicables son:

e Prondsticos.
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Arboles de decision.

Célculo de probabilidades.

PERT (técnicas para programas y evaluar).

CPM (caminos criticos).

Investigacién de operaciones (modelo para toma de decisiones, programacion
lineal, lineas de espera, teoria de los objetivos, etc.).

Cualqguiera que sean las técnicas que vayan a utilizarse para concretar las alternativas
que podemos adoptar, no es posible considerarlas como un factor Unico en la forma de
decisiones, ya que no puede sustituirse al administrador, el cual debe imponer su
propio criterio, basandose en los resultados que arrojen los estudios realizados (ver
figura 9).

Proyecciones

Las ventajas que reporta el conocimiento de varias alternativas es evidente. En primer
término, se cubren los posibles riesgos en el cambio de circunstancias en cualquier
area, que razonablemente podemos prever.

Al valemos de técnicas modernas, estamos en posibilidades de analizar grandes
cantidades de alternativas, que dificilmente lograriamos sin esta ayuda. Nos permite
experimentar, a través de modelos matematicos, decisiones criticas sin exponemos a
los riesgos reales, aunque con la gran ventaja de lograr los mismos resultados.
Ademads, a través de estas técnicas descubriremos cursos alternativos de accién, que
no podriamos establecer por otros medios menos cientificos y mas apegados a lo
empirico.
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Figura 9
Clases y técnicas de decision
Clases de decisiones Téenicas para tomar decisiones
Programadas Tradicionales Modernas
Rutina, Qecisiongs reiterativas. 1. Habito. 1. Métodos de solucién de problema:
El organismo social desarrolia determinados 2. Estructura procedimental: * Sentido comdn l
proceso para manejarlas. * Sistema operativa (procedimientos regulares * Logica.
de operacitn), e Método cientifico.
3. Estructural organizacional. 2. Racionalidad.
3. Construccion de modelos.
4, Cuantificacién:

* Enfoques computacionales.
. Técnicas especificas:
= Analisis de razones.
o Punto de equilibrio.
¢ Control presupuestal.
* Modelos de inventario.
. Teoria estadistica de decision;
* Matrices de beneficio.
»_Arboles de decisién.

(1]

o

No programadas

Decisiones para unalsula \lu:z, poco estructuradas 1. Intuicién, criterio, improvisacitn, creatividad. * Técnicas heuristicas para resolver problemas,

por nuav?s de n;fo discrecional. 2. Reglas empiricas. aplicados a: '

Se manejan mediante procesos para resolver pro- 3. Seleccion de capacitacion de dirigentes. Capacitar al personal que tiene que decidir.

biemas en general. Elaborar programas de computacidn
heuristica.

Politicas

La politica que resulta de la planeacion, es de vital importancia en la administracion y
la estudiaremos aqui con cierto detalle. De acuerdo con G.R. Terry, la politica "es una
orientacion verbal, escrita o implicita que fija la frontera proporcionada, por los limites y
direccion general de la cual se desenvuelve la accion administrativa".

Las politicas revelan las intenciones del administrador, para periodos futuros y se
deciden antes que surja la necesidad del conocimiento de tales intenciones, son guias
amplias, elasticas y dindmicas y requieren interpretacion para usarse. Una politica
define el area en la cual, deben tomarse decisiones, pero no dan la decisién. La
determinacion de politicas es una herramienta importante, para coordinar y controlar
las actividades de planeacion, ya que las politicas fijan los limites, dentro de los
cuales, deben funcionar determinadas actividades o unidades administrativas.

En la practica, se les da un uso un tanto descuidado a las politicas, es muy comuan que
se confunda con una regla, con una practica o con una decisién, de ahi la importancia
de la formulacion.

Formulacion de politicas

Una politica bien formulada, ayuda a llevar a cabo la accion administrativa, el gerente
de una empresa, para poder planear eficientemente, debe tener en si procedimientos
para hacerlo, politicas adecuadas. Las politicas son las limitaciones o posibilidades
que se pueden seguir en la accion administrativa, y sobre todo, ayuda a mantener
estas acciones dentro de los limites que marcan los planes.
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Hay que indicar que las buenas politicas tienden a ser amplias, dejan lugar para el
criterio, pero no implican una interpretacibn compleja en todo organismo social (las
politicas deben ser consistentes), ningln organismo debera contar con dos clases de
politicas que modifiquen cosas contrarias. Otra consideracion a la que hay que prestar
atencion en la formulacién de politicas, es la de establecer un suficiente nimero de
ellas que cubran las areas que se consideran importantes.

En algunas empresas, los miembros del consejo administrativo y los miembros de alto
nivel son los que establecen las politicas generales. En ocasiones éstas son
elaboradas y propuestas por especialistas a los duefios de la empresa, quienes
deberan estudiar y, en su caso, adoptar las que consideran procedentes. Sin embargo,
muchas politicas que tratan con los niveles de organizacién intermedia e inferior, son
formuladas por los gerentes en sus respectivas areas.

Quien formula la politica, sigue tanto el proposito general que se intenta y las
necesidades como las exigencias de la situacién de la cual es responsable.

De acuerdo con el autor G.R. Terry, seis son las consideraciones en la formulacién de
politicas:

a) El uso de una politica debe ayudar, a lograr un objetivo y debe formularse partiendo
de hechos, no de decisiones personales ni de decisiones oportunistas.

b) Una politica debe permitir su interpretacion, no debe prescribir un procedimiento

detallado.

¢) El pensamiento del que formula, como las ideas del contenido de la politica, deben
estar condicionados por las sugestiones y relaciones de quienes seran afectados
por la politica.

d) Siempre que sea necesario cubrir condiciones anticipadas, deberan establecerse
politicas, pero hay que tener cuidado de evitar politicas que se empleen en rara
vez, si es que se practican.

e) Cada politica debe ser expresada, con una redacciéon definida y precisa que sea
completamente entendidas, por todos los miembros de la empresa.

f) Todas las politicas deben conformarse con base en factores externos, tales como
leyes, reglamentos.

Clases y ejemplos de politicas

Es posible una clasificacion sobre la base de sus caracteristicas, incluyendo factores,
tales como: propositos, usos, temas, fuentes, una de influencia, funcion, frecuencia de
aplicacion y si es escrita 0 no.

Las politicas, segun los motivos, se pueden dividir en:

a) Politicas externas. Incluyen aquellas que se originan, para hacer frente a diversos

controles y solicitudes de fuerzas ajenas a la empresa, tales como, gobierno,
camaras, asociaciones y los sindicatos.
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b) Politicas internas. Incluyen las iniciales por los gerentes en cualquier nivel
administrativo, con el fin de contar con las orientaciones necesarias, para su
propésito y el de sus subordinados en la administracién de la empresa.

c) Politicas originadas. Cobran existencia por la exigencia de un caso excepcional, que
hace que el gerente pida a su superior instrucciones respecto al manejo de dicho
caso.

Otra clasificacion (til esta basada en las jerarquias, esto es, que hay politicas
empleadas por los altos funcionarios y otras por los funcionarios medios y aun para
jefes, a continuacién se muestra esta clasificacion:

Tipo Empleada por Area Alcance Importancia
de politica e influencia

General. Funcionarios Afecta a toda la empresa. Muy amplio. La mayar.
altos.

Particular. Funcionarios Algunas veces toda la empresa, Especifica Mediana.
medios. pero en general una parte (funcién  y limitada.

administrativa),

Departamental. Jefes Aplicable a actividades Depar- Definida La menos.

y Supervisores. tamentales. y limitada.

Otra clasificacion de la politica es, por las. funciones administrativas de la empresa:
politica dc ventas, produccion, finanzas, etc. En la figura 10 se muestra un ejemplo de
jerarquizacion de politicas.

A continuacion se presentan unos ejemplos de politicas:

Cuenta de gastos

1. Propdsitos: Fijar una orientacion relacionada con el adecuado control de gastos.

2. Definicién: Cuenta de gastos. Concepto breve y conciso por medio del cual, se
controlan erogaciones aceptadas por la administracion de la empresa, y por
operaciones que se identifican con la expresion.

3. Contenido:

a) Se llevara a cuenta de gastos, toda erogacion que sea necesaria para el buen

funcionamiento y desarrollo de la empresa.
b) Cumplir con los requisitos de deducibilidad, para efectos fiscales.

Realizacién de auditorias

1. Propésito. Llevar a cabo la revision y evaluacién del grado de responsabilidad y
aplicacién de los controles contable, financiero y de operacién, con el propésito de
promover la eficiencia de las operaciones.
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Figura 10
Jerarquia de politicas

LOS SALARIOS DE TODOS LOS EMPLEADOS SE MANTENDRAN AL MIVEL DE COMPETENCIA CON OTRAS EMPRESAS SIMILARES

POLITICA GENERAL GERENCIA DE VENTAS GERENCIA DE PRODUCCION GERENCIA FINANZAS GERENCIA PERSONAL

Todas las comunicaciones con las demés Gerancias y Deptox.
Gque impéiquan la transmisida de datos para la tama de decisiones
debarin sar por escrito.

v ' 5

POLITICA PARTICULAR COMPRAS MANUFACTURAS PLANEACION Y CONTROL

Los jefes da Depto. sstén sutonzados a pedi hasta un limite
da ¥ 25,000 mensuales para sufragar “gastos de atencian a visitantes™.
Solicitar hasta un limite de & 4,000 dianos para vidtcos,

POLITICA DEPARTAMENTAL SECCION 1 SECCION 2 SECCION 3
Todos los supervisores sarin responsables da los costos relativos
251 operacion,

TRABAJADOR "A" TRABAJADOR "8 TRABAJADOR "C*

Las horas extras de los trabajadores, deberan ser autorizadas
por los suparvisores de seccidn,

2. Definicién. Auditoria interna. Es una actividad de evaluacién dentro de una empresa,
destinada a la revision y vigilancia sistematica de las operaciones contables,
financieras y administrativas.

3. Contenido
a) Las revisiones se haran de acuerdo al plan anual de Auditoria.
b) Con la anterioridad necesaria, se comunicara al Director de la empresa el programa
de revision, especificando las funciones que deben efectuarse.
c) El auditor es responsable de la elaboracion de un informe, que muestre los
resultados de la revision.

Evaluacién de las politicas

Las politicas se hacen obsoletas y, para mantener su efectividad, deben evaluarse
periédicamente, reacomodarlas y vueltas a enunciar, con base en las oportunidades y
condiciones que existan. La prueba final de lo adecuado de una politica, son los
buenos resultados que ayudan al gerente a lograr su verdadera funcion. La evaluacion
de politicas como parte de una AUDITORIA ADMINISTRATIVA, se lleva a cabo
mediante entrevistas con los gerentes y sus subordinados, para saber de la relaciéon
de las politicas y sus practicas, el cual es un enfoque practico otro es determinar lo Gtil
que realmente sea la politica, hallando la frecuencia con que se aplica y la confianza
que los gerentes tienen de ella.
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En el plan general es conveniente recabar opiniones, tanto en favor como en contra de
una politica existente, procurando obtener hechos, analizarlos y aplicar el criterio en la
forma mas imparcialmente posible.

Procedimientos

El procedimiento nos dice: como hacer el trabajo, qué proceso usar y otra informacién
general respecto al trabajo. El procedimiento estda orientado hacia las tareas,
normalmente debe estar por escrito en un documento formal segmentando las tareas
que deben ser efectuadas, el propdsito primario del procedimiento tiene naturaleza de
instruccion.

Estudiamos los procedimientos con el propdsito de facilitar la comprensién de los
sistemas. Tal estudio, debe distinguirse de otros, de los procesos en el mismo. Los
sistemas de planeacion y control se utilizan para facilitar la decision, pero aqui nos
interesan los sistemas mas que las decisiones. Estas son adaptadas por personas, no
por sistemas.

Los procedimientos, en comuln con otras formas de planeacion, buscan evitar el caso
propio de una actividad fortuita mediante la direccion, la coordinacion y la articulacién
de las actividades de un organismo. Los procedimientos se organizan para exponer
primeramente los objetivos, una guia para la accion politica, a seguir. Debera
establecer las responsabilidades de las diversas unidades administrativas
comprendidas en el procedimiento. Finalmente se registran los detalles de como
HACERLO, por lo general arreglado con base en las responsabilidades indicadas con
claridad.

Definicion de procedimientos
Para emitir una definicion formal de este concepto, se revisaran algunas definiciones:

Para Victor Lazaro es: una serie de funciones, pasos, empleados por la direccion para
que su labor o cualquier trabajo, sea desempefiado con mayor eficiencia, efectividad y
economia.

Y para L. Munch Galindo, los procedimientos: Establecen el orden cronoldgico y la
secuencia de efectividades que deben seguirse en la realizacibn de un trabajo
repetitivo.

Estructura de los procedimientos

El autor Louis A. Allen (La Funcion Directiva como Profesion, McGraw- Hill, 1979, p.
155), nos hace el siguiente comentario: "Los procedimientos que se refieren a la
actividad general de la empresa, deben estar a cargo de la direccion superior, que es
el que estd en condiciones de conocer las necesidades totales, como tales
procedimientos determinan la manera de trabajar de todo el organismo, deben ser muy
detallados. En consecuencia, no habra necesidad de modificarlos para cada
departamento o grupo. Cuando estos Ultimos deban contar con procedimientos
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uniformes, que se refieran exclusivamente a ellos, el director responsable es quien
debe autorizarlos".

Por tanto, un organismo bien estructurado, sera aquel que tiene adecuadamente
establecidos sus objetivos y procedimientos para llegar a ellos, ya que es
trascendental en la vida del mismo. Los objetivos son la razon de su existencia y, los
procedimientos un medio para alcanzarlos. A continuacién representamos los
elementos para alcanzar los objetivos que se han establecido.

RESULTADOS

« RESPONSABLES.

* ESTRATEGIAS.

= POLITICAS.

* PLANES (PROCEDIMIENTOS).
* CONDUCCION.

i

OBJETIVOS

Si recordamos nuestra definicion de procedimiento: "Es un conjunto de actividades
gque mediante una adecuada relacién y encauzadas por politicas, nos permiten lograr
un objetivo concreto". De ella llegamos a considerar que los procedimientos cuentan
con una estructura, la cual representamos en forma esquemética a continuacion:

Clases de Procedimientos
Métodos.
Secuencia.
Actividad Eomploria.mlenm
organizacional.
Materiales y ubicacion.
Formas.
Procedimientos
L pn— De Cf}urdmaclﬁn. .
Amhitos de competencia.
. De control.
Politicas De decisi6n.
Clases de procedimientos.

Por la indole del procedimiento, se encuentra apoyado en la tendencia humana de
seguir la linea del menor esfuerzo, o sea, en el trabajo rutinario evitar el estar diciendo
a cada paso, ¢Qué hacer? ¢Como hacerlo? etc., y esto se obtiene estableciendo los
procedimientos que indican las rutinas fijadas para la resolucion de los diferentes
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aspectos del trabajo. El autor Gbmez Ceja nos dice que los procedimientos pueden
ser:

Para producir un articulo, Fabricas.
Para vender un producto. Comercios.

Para lograr un servicio para tramitar Bancos.
un documento. Gobierna.

Caracteristicas e importancia de los procedimientos

Como todos los planes, los procedimientos deben basarse en hechos concretos, sobre
una situacién en particular y no en suposiciones o0 deseos.

En cada caso hay que tomar en cuenta, los elementos humanos, tipo de trabajo,
materiales y el objetivo.

Los pasos de un procedimiento debe ser sucesivos, complementarios y en conjunto,
tender a alcanzar las metas deseadas, cada paso debe estar justificado, debe llenar
una necesidad precisa y guardar la debida relacion, con los demas pasos del
procedimiento.

Un procedimiento debe ser estable y, sin embargo, flexible. Por "Estable" debe
entenderse la firmeza del curso establecido, el cual solo sufrira cambios cuando se
presenten modificaciones fundamentales en los factores, que afectan la operacion del
procedimiento. Por "Flexible" debe entenderse, la necesidad de un procedimiento,
para poder enfrentarse a una crisis 0 emergencia, a demandas especiales o a los
ajustes para condiciones temporales. El problema estriba esencialmente en mantener
el equilibrio adecuado, entre la estabilidad y la flexibilidad del procedimiento.

Podemos deducir de lo anteriormente expuesto, la importancia que tienen los
procedimientos en la operacion de todo organismo social. De aqui que la importancia
que el estudio y el mejoramiento de los procedimientos sea importante.

Objetivos de su estudio

Existe la tendencia de que los procedimientos permanezcan una vez que se han
iniciado en una empresa. Por lo comun, se agregan nuevos procedimientos a los ya
existentes, en vez de volver a trabajar o modificar los ya existentes o de eliminar lo
gque ya no se necesitan, como resultado de cambios y en vista de los requisitos
corrientes. Los resultados son los que contindan algunos procedimientos Utiles y se
permite que existan muchas duplicaciones de esfuerzo que es costosa.

La solucion es revisar periédicamente, todos los procedimientos dentro de la empresa
y cerciorarse si son necesarios los acuerdos, con las presentes condiciones de
operacion:
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Existen los objetivos para el estudio de los procedimientos, tales como:

a) Eliminar operaciones, combinandolas entre si o bien suprimirlas.

b) Cambiar la colocacién de las operaciones, para lograr mayor eficiencia.

¢) Eliminar envios innecesarios o reducir al minimo para ahorro de tiempo.

d) Eliminar las demoras con el fin de ahorrar tiempo.

e) Centralizar las inspecciones para considerar el control interno.

f) eliminar embotellamientos para evitar "cuellos de botellas" (amontonamiento, dificil
fluidez de tramites, etc.).

g) Eliminar el "Zigzagueo" (es el retorno de un paso a su punto de partida antes de
seguir adelante).

Pasos a seqguir para el estudio de procedimientos

Un importante desarrollo en los diversos esfuerzos, para lograr la mejoria en la
ejecucion de un trabajo, es el estudio de procedimientos, y que se lleva a cabo bajo los
siguientes lineamientos:

a) Seleccionar el trabajo o procedimiento que se va a analizar.

b) Registrar todos los datos relativos al procedimiento, mediante la preparacion de

diagramas.

¢) Examinar criticamente los datos del procedimiento, teniendo en cuenta: Qué, como,
quién, dénde, cuando y por qué.

d) Desarrollar el procedimiento mas adecuado, segun los objetivos y politicas de la

empresa.

e) Implantar el procedimiento propuesto, y mantenerlo actualizado, estableciendo los
controles adecuados.

En la figura 11 se muestra un procedimiento, en forma grafica (diagrama de flujo), a
manera de ejemplo:
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Figura 11

Altas de personal (pluxograma)
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Los manuales de procedimientos

Una de las mayores oportunidades que existen, para reducir el costo de las oficinas,
radica principalmente, en el aspecto de llegar a uniformar los procedimientos. Siempre
existe una mejor manera, de realizar cualquier tarea y una vez, que se encuentra este
método, debe establecerse el procedimiento que precisamente ha de seguirse.

El hecho de que no se utilicen de manera uniforme, procedimientos que existen para
hacer tareas, es motivo de gran desperdicio de tiempo y esfuerzo en las oficinas. El
manual de procedimientos por sus caracteristicas persigue esa finalidad.

Los manuales de procedimientos son: "aquellos instrumentos de informacion en los
que se consignan, en forma metédica, los pasos y operaciones que deben seguirse
para la realizacion de las funciones de una unidad administrativa". Los manuales de
procedimiento, por sus caracteristicas diversas, pueden referirse a:

e Tareas y actividades individuales, por ejemplo, como operar una minicomputadora,
una maquina de contabilidad, etc.

e Practicas departamentales, en que se indican los procedimientos de operacion de
toda unidad administrativa y su relacion con las demas unidades que intervengan.

e Précticas generales en un area determinada de funcién operacional, por ejemplo:
manuales de procedimiento de produccioén, de ventas, de compras, de personal, de
contabilidad, etc.
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Contenido de un manual de procedimientos
No existe una uniformidad, en cuanto al contenido de manuales de procedimientos, ni
un patron o modelo para su elaboracion. Sin embargo, la practica nos muestra que hay
secciones que, aparecen casi siempre en todos ellos, como los siguientes:
1. Introduccion
a) Obijetivo del manual.
2. Organigrama.
a) Interpretacion de la estructura orgénica, en él se explican cosas como:
e Tipo de departamentalizacion (por funciones, por procesos, por producto,
geogréfica).
o Amplitud de la centralizacion o descentralizacion.
¢ Relacion entre personal de linea y asesoria.
3. Graficas
a) Diagramas de flujo.
4. Texto
a) Descripcion narrativa de los procedimientos.

5. Formas

a) Por lo general redisefiadas y planeadas.
b) Instructivos de las formas.

6. Politicas

a) Relacionadas con aspectos basicos de la direccion, tales como: de
comunicacion, de control, personal, etc.

Programas

Antes de tomar cualquier iniciativa, hay que establecer la cronologia y la prioridad de
cada una de las etapas y actividades que deben cubrir, antes de llegar al resultado
final. Como el tiempo es un elemento vital, hay que planear la mejor forma de utilizarlo.
Podemos ocuparnos de cada problema que surja, cumpliendo cada etapa con la
prontitud y la eficacia que nos permite nuestra capacidad, o bien, hay que pensar
anticipadamente un orden, de las actividades que faciliten la realizacién del programa
dentro del tiempo predeterminado.
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La programacion nos permite proporcionar, un medio para reconocer diversas
alternativas y decidir la forma mas rapida y econdmica de alcanzar un objetivo
concreto.

El programa es una serie de etapas, que deben cumplirse para lograr un objetivo y
cada una de las cuales, exige una determinada cantidad de trabajo y de esfuerzo
mental y fisico. Para llevar a cabo un programa, es necesario casi siempre utilizar
parte del personal, asi como recursos materiales, podemos calcular lo que un
programa nos costara en dinero. La cronologia nos servira para aprovechar mejor el
tiempo, pues con ella determinamos también, la duracion de cada etapa del plan.

La elaboracién de programas tiene gran amplitud, en cuanto a su naturaleza, enfocado
desde objetivos departamentales, hasta objetivos generales que incumben a varias
secciones y quiza a todo el organismo.

Tal amplitud da origen, a considerar los siguientes tipos de programas:

a) Programa integral. Es considerado como el programa maestro, que contiene
normas y procedimientos de tipo general, que es necesario adoptar a las
necesidades particulares de cada accién, departamento, etc., de la empresa.

b) Programa seccional o departamental. No es mas que una adaptacion de las normas
y procedimientos generales. En este caso, se facilita la coordinacion de los
departamentos, elaborando este tipo de programas particulares.

Definicion de programas

G. R. Terry define un programa como: Un plan que incluye el uso futuro de diferentes
recursos en un patrén integrado, y que establece una secuencia de accion requeridos
y programas cronoldgicos, para el logro de los objetivos fijados.

Y Gbémez Ceja nos lo define como: Aquellos planes que no solamente fijan los
objetivos de la secuencia de operaciones, sino principalmente, el tiempo necesario
para ejecutar cada una de sus partes.

Un programa también es considerado como un plan, a continuaciéon se presenta
informacién comparable, relativa al programa como plan.

Situacidn errdnea
comtin

Atributo
distintivo

Principal Uso
caracterfstica indicado

Llass
de plan

Programas.

Integra actividades di-
versas pero relaciona-
das en una universidad.

Amplio, cubre un gran
ambito de instalacio-
nes y actividades

Interpretacidn, criterio
y competencia admi-
nistrativa.

Usado paraidentificar
cualguier tipo de plan.

Como ya se expuso, el programa es un plan que frecuentemente, abarca una gran
empresa, aun cuando no todos ellos pueden clasificarse de esta manera. El término en
si, se utiliza en muchas formas distintas, y desgraciadamente, esto da lugar a
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confusiones. Un programa, es un plan que incluye el uso futuro de diversos recursos y
establece una secuencia de acciones, para lograr un objetivo determinado.

Clases de programas

Como ya se indic6, los programas son una importancia, clasificacion de los planes, y a
su vez, los programas difieren ampliamente de su contenido, propdsito y periodo que
cubren. Esta Ultima caracteristica, el periodo que cubren, ha gallado importancia, los
programas de esta naturaleza hall sido designados, como programas a corto o largo
plazo.

a) Programas a largo plazo. Por lo general estos programas son amplios, la mayoria,
aunque no todos ellos, no son matematicos, se da importancia a periodos
especificos. Puesto que toda planeacion se refiere al futuro y éste se mide en
tiempo, es natural usar porciones de tiempo como diferenciales de un programa.

La practica generalmente aceptada, es considerar cualquier plan que cubra
periodos de dos o menos, como de corto plazo y de cinco afios 0 mas como de
largo plazo.

b) Programas a corto plazo. Por lo general estos programas, son de poca amplitud,
abarcan periodos de dos o menos afios. En este tipo de programas, debe
disponerse facilmente de la informacion necesaria que indique los progresos
corrientes y la Direccion correcta.

Formulacion de programas

Los programas varian mucho en cuanto a tipo y formato, normalmente proporcionan
un diagrama de las acciones que se emprenderan, las instalaciones que se incluiran,
los compromisos y las suposiciones implicadas y las areas hacia las cuales deberan
dirigirse los esfuerzos.

La formulacion de un programa puede incluir objetivos, normas de actuacion, politicas,
procedimientos y métodos, pero no necesariamente tiene que incluir todas estas
categorias de planes. Los programas trazan las acciones que deben emprenderse, por
quién, Cuando y dénde. Las suposiciones, las obligaciones, y el area que van a ser
afectadas, son fijadas por un programa. Para propésito de ilustracion se presenta a
continuacion un ejemplo de programa.
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La préactica en incremento considera grandes sectores de una empresa para el andlisis
administrativo; en vez de componentes aislados, ha subrayado el uso de programas.
Sin embargo, la programacién debe ajustarse a:

a) Objetivos establecidos. Hay que recordar que el motivo principal, son los objetivos
fijados y que los programas deben coadyuvar a su consecucion.

b) Recursos del organismo social. Es decir, hay que tomar en cuenta para programar
los Recursos Humanos, Financieros y Materiales.

c) Naturaleza de las operaciones. El responsable de programar debe estar enterado
perfectamente de qué es lo que la empresa estd haciendo, como lo hace, cuanto
cuesta, cuanto tiempo lleva hacerlo.

d) Las condiciones técnicas. Los programadores, dada su condicion de especialistas,
deben rodearse de un equipo de diversos expertos que colaboren comunicandole

los avances técnicos que se encuentran estrechamente relacionados con las
actividades de las empresas.

Ventajas de los programas

Cuando estan bien preparados, los programas pueden convertirse en elementos de
gran valor para todo administrador. Si se usan, obligan a éste a ponderar todas las
alternativas posibles y a dedicar sus esfuerzos a los problemas mas importantes.

Las ventajas de trabajar con un programa son:

1. Proporciona un plan a seguir.

2. Sirve para coordinar las operaciones de diversos departamentos, dentro de un

organismo.

3. Son base para un buen control, pues una vez que el administrador haya
determinado las etapas que deben realizarse y el tiempo, pueden utilizarse estos
datos para medir el proceso alcanzado.
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4. Facilita la delegacién de funciones. Cuando un director aprueba un programa,
establece los limites para delegar tareas en los ejecutivos a él subordinado.

5. Sirve para evitar cualquier repeticion en el trabajo y dan a cada uno de los
ejecutivos, una guia precisa y segura para cumplir con sus actividades.

Los presupuestos

Un presupuesto es un plan de importante categoria. En algunos casos, el presupuesto
representa el plan mas importante de la empresa. El presupuesto consiste, en datos
arreglados logicamente y representan las expectaciones razonables para un periodo
dado. Por cada segmento de la empresa, se forma el objetivo de lo que se va alcanzar
y, ademas, todos esos objetivos se coordinan en un plan mas exclusivo.

Definiciones de presupuestos
C. del Rio Gonzalez lo define como: La estimacién programada, en firma sistematica
de las condiciones de operacion y de los resultados a obtener, por un organismo en un

periodo determinado.

Rodriguez Valencia lo define asi: Es una manifestacion financiera de los ingresos y
gastos estimados. Correspondientes a un periodo determinado.

A. Herrera H. lo define como: Una estimacién previa de las necesidades que afrontara,
una empresa en el futuro y la forma de satisfacerlas.

Objeto de los presupuestos

El principal objeto de los presupuestos es cuantificar anticipadamente los objetivos
establecidos por la Direccion Superior que se pretenden lograr. Se utilizan también
para fijar los limites dentro de los cuales, deben matltenerse los GASTOS, y por tanto,
sirven para calcular necesidades financieras.

Clases de presupuestos

Existen dos clases de presupuestos, el publico y el privado, en la grafica 13, captado
de C. del Rio Gonzalez, se muestran:
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Figura 13
Clases de Presupuestos

] PRESUPUESTOS |

- I |

Piblica Privado
lo realizan los gobiernos. lo realizan empresas particulares.
.|, Base: gastos. Base:
* Estiman los gastos e Estimar sus ingresos.
necesarios indispensables. * Predeterminar su
e Daterminan la forma distribucidn y aplicacion.
de cubririos.
Finalidad: Finalidad:
o Satisfacer las necesidades * (btener utilidades.
publicas para lograr © Dar bienes y servicios.
. la estabilidad econdmica.

Si un sistema es un conjunto de cosas que ordenadamente relacionadas entre si,
contribuyen a un determinado objeto, el sistema presupuestal, es un conjunto de
presupuestos que ordenadamente relacionados entre si, contribuyen al objetivo
financiero de la empresa. Por lo tanto, a continuacion se enumeran los presupuestos
esenciales y que son:

. Presupuestos de ventas.
. Presupuestos de produccion.
. Presupuestos de materia prima.
. Presupuestos de compras.
. Presupuestos de mano de obra directa.
. Presupuestos de gastos de departamentos de servicio.
. Presupuestos de gastos indirectos de produccion.
. Presupuestos de inventarios.
. Presupuestos de gastos de venta.
10. Presupuestos de gastos de administracion.
11. Presupuestos de caja.
12. Presupuestos de costo de venta, etc.

©CoOo~NOOA~WNE

Formulacién del presupuesto

Un presupuesto es un plan de entradas y salidas o de ambas de dinero, sueldos y
salarios, compra de maquinaria y equipo, compra de materiales, o de cualquier otro
insumo, acerca del cual, el administrador quiere que se determine el curso de accion a
seguir, y que le ayudara, a realizar sus tareas administrativas.

La creacion inicial de un presupuesto, presenta dificultades. Sin embargo, la
continuacion del presupuesto es relativamente sencillo, debido a que los presupuestos
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pasados suelen ser guias. Pero éste, igual que todos los planes, mira hacia adelante,
nada puede hacerse respecto al pasado, y lo que se hace al formular un presupuesto,
es hacer planes para lo que va a suceder.

Todo estudio sistematico requiere de un orden, en su desarrollo, respecto a la
formulacion del sistema presupuestal, sus etapas a seguir son las siguientes:

Planeacion.

Formulacion.

Aprobacion.

Ejecucién y coordinacion.
Control.

Las etapas anteriores estan representadas en la figura 14 (fuente: adaptada de R.L.
Jones y H.G. Trentin, Presupuesto Clave de la Planeacién y Control, CECSA, 1970, p.
36), en el cual se muestra el flujo de actividades a través de todas las etapas de la
funcién presupuestaria.

Figura 14
Diagrama simplificado del proceso de planeacidn-elaboracion
y control presupuestario
Planaacitn Rectoria | Planeacidn | Finanzas agg:;{a
1. Valuacién econdmica de las tendencias sobre egresos. [ 3 ®
2. Analisis de! desempefio anterior de Ia UAT. ® ®
3. Fijacién de objetivos y pollticas. e—| -8 " >
4. Elaboracién de programas sumarios de gastos para lograr metas a 1 aii. (————F-—H
Elaboracidn del presupuesto
Rasolacetin de lih " ! S
5. 'mmiﬂm;vd: de cada progy y de cada unidad ‘___L‘__r
6. Preparacifn de los anteproyectos presupuestales. q‘._...._r—_-
7. Consolidacién a rest de prasup on el formato
del informa a Rectorla. ?
8. Revisiin administrativa de las consecuencias financieras da los programas. - ;
9. Ajuste de los programas para mejorar los resultados proyectados. ‘ {——" > -
10. Aprobacitn final. < @
Control de operaciones
11. Preparacibn de informes regulares comparando lo real
con lo presupuestado. T
12. Revisibn y aplicacion de las variaciones al presupuesto. * =
13. Accitn correctiva y modificacion de presupuesto en caso necesario. .-f___’ = >

La elaboracion del presupuesto, se fundamenta en un enfoque administrativo o
contable. La diferencia es que los estados financieros presupuestados son
estimaciones de lo que ocurrird en el futuro y no datos histéricos de lo ocurrido en el
pasado.
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El autor D. N. Padilla Ramirez (Contabilidad Administrativa, McGraw-Hill, 1980, p. 42),
nos expone que un presupuesto anual esta conformado por dos areas:

e El presupuesto de operaciones.
e El presupuesto financiero.

La primera fase que enfrenta un organismo social, consiste en determinar el
comportamiento de su demanda, o sea, conocer .la aceptabilidad en un mercado,
desarrollandose el presupuesto de venta, concluido éste, se podrd elaborar un
presupuesto de produccion.

En el caso de un organismo del sector publico, el proceso a la inversa: primero se
desarrollan los presupuestos de egresos o necesidades del sector publico (federal,
estatal o municipal), y basado en ello, se determinan los ingresos que habran de
recaudarse por medio de los impuestos.

La relacion de un sistema presupuestal abarca una serie de presupuestos, en la figura
15 (fuente: adaptado de Ramirez Padilla, op. cit., p. 49), se muestra el seguimiento de
este sistema.

Con el proposito de un mejor entendimiento de la gréfica anterior, continuacion
presentamos un ejemplo parcial.

1. PRESUPUESTO DE VENTAS
Producte Unidades FPrecio de Ventas Total
Alfa 8,000 § 500 4,000,000
Beta 12,000 $ 300 3,600,000
7,600,000
2. PRESUPUESTOS DE PRODUCCION
Ref. "4" Ref. "B™
Ventas presupuestadas 8,000 12,000
Inventario final deseado 300 150
Inventario inicial 8,300 12,150
Produccion requerida 200 400
8,100 11,750
3. PRESUPUESTOS DE MATERIA PRIMA.
REQUERIMIENTOS DE LOS PRODUCTOS:
MATERIA PRIMA ALFA BETA
MATERIA PRIMA 1 4 kg. 8 Kg.
MATERIA PRIMA 2 2 kg. 4 Kg.
Mat. prima Mat. prima
Producto ! 2 Total
Alfa (8,100 x 4) 32,400 (8,100 x 2) = 16,200
Beta (11,750 x 8) 94,000 (11,750 x 4) = 47,000
Total 126,400 63,200
Costo por kg. $ 4 $ 8
$ 505,600 505,600  §1'011,200
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Presupuesto
de ventas. 1

Figura 15
Sistema presupuestal
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l

| Balance general. 11 ]
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En seguido presentamos un presupuesto de "Egresos e ingresos de un gobierno
municipal" , concentrado a manera de ejemplo.



6. INTEGRACION DE LOS SISTEMAS PLANEACION Y CONTROL

Los sistemas de planeacion y control, son separados comunmente para efecto de
analisis. Los administradores también con frecuencia, consideran estas funciones
como tareas distintas. En los dos casos, éste es un enfoque Util porque permite
concentrar la atencién y/o su investigacion detallada. Por otro lado, estas fases de la
tarea administrativa, no estan completamente separadas en la practica.

Un ciclo operativo para cualquier organismo social, incluira las siguientes fases:
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MUNICIPID: X 42

PRESUPUESTO DE EGRESOS
FPragramas
01 Administrativo.
02 Financiero.
03 Mejoramiento.
04 Bienestar sacial.
05 Seguridad publica.
06 Justicia social,
07 Patrimonio municipal.
Suma
MUNICIPIO: X 42

PRESUPUESTO DE INGRESOS

101
102
105
106
202
204
2086
209
212
214
301
401
402
404
500

Conceptos

Diversiones y esp.
Matanza de ganado.
Exp. bebidas alcohélicas.
Anuncios.

Licencias funcionamiento.

Mercados.
Panteones.
Inspecciones.
Banquetas.
Alumbrado.

Ocupacién de via piblica.

Recargos.
Rezagos.
Multas.
Participaciones.

AND: 19XX

Total
(en miles de $)

240,200
1,500,000
705,000
699,000
740,000
282,500
8,000

——

4,975,500

ARND: 19XX

Presupuestado
(miles de $)

350,000
158,000
227,000
7,000
98,000
194,000
3,800
69,200
70,000
25,500
5,900
4,900
3,100
32,800
2,900,000

4,109,300

e Establecimiento de objetivos.
e Planeacion.

e Accion.
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e Logros.
e Retroalimentacion.
e Control.

Este marco de referencia, puede ser aplicado a cualquier nivel y no especifica la
tecnologia empleada para llevar a cabo las actividades designadas. La
retroalimentacién puede ser relativamente automatica basada en computadora o bien
puede depender de apreciaciones subjetivas del personal. El sistema de planeacion y
el de control con fases integrales del ciclo global, en un proceso secuencial, su
interdependencia es evidente (dichas fases pueden, Unicamente, ser separadas,
conceptualmente) .

El autor R.N. Anthony, presenta un enfoque significativo que identifica dos tipos
diferentes de actividades de control: Control Administrativo Operacional. Distingue
éstos de la planeacién estratégica y emplea los tres como un marco de referencias,
para los sistemas de planeacion y control. Y define estos conceptos asi:

¢ Planeacion estratégica. Es el proceso de decision, sobre objetivos de la empresa y
cambios de los mismos, los recursos utilizados para lograrlos y las politicas que
han de regir la adquisicion, utilizacion y disposicion de tales recursos.

e Control administrativo. Es el propésito, mediante el cual, los administradores
garantizan que los recursos, sean obtenidos y utilizados eficiente y efectivamente
en el logro de los objetivos de la empresa.

e Control operacional. Es el proceso de asegurar que las tareas especificas, se
realicen efectiva y eficientemente.

En general estas categorias coinciden con los tres niveles (estratégicos, coordinador y
operativo). En el nivel estratégico, los administradores se involucran con la
PLANEACION ESTRATEGICA. En el nivel coordinacion, los términos medicion,
compromiso y coordinacion son primordiales. En el nivel operativo, el sistema requiere,
relativamente mas control de planeacién. Los administradores tienen que ver, con el
control operacional diario, es decir, lograr los objetivos corro plazo bajo situaciones, en
las cuales, el desempefio puede evaluarse en funcion de efectividad y eficiencia.
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