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PROLOGO 

AatuaZmente se ha evaluado aZ hombre en todos sua ámbitos y ª!!. 

tividades, originando que cada dl_a se tome más compleja su actua- -

cidn en Za obtención de 1•esultados satisfactorios. 

Debido a ello se requiere que las personan que intervienan ya­

bien en Za Adm_inist:ración Pu.óli~a o Privada, sobre todo en los niV!!_ 

les auperiorea, deben contru• con los conocimientos tdcmiaos pCU'a 

ZZevar a aabo eZ Zogro de sus objetivos. 

También cada dta va aumentando Za neacoidad de funcionavios ~ 

pe1 .. tos en la Adminiatracidn, actualizándose on todo momento de - -

acuerdo con loa nuevoa criterios, produato de lan investigaciones -

realizadas dentt'o del campo de la Administroacid,n. 

OtY'o problema con que actualmente nos encontrcunos, es e'l crear 

el m1ntimiento de reaponoabilidad en todoo y cada uno da los ejecu­

tivos qua forman una empresa, as-C como tambidn poder detc:rminaP an­

una forma un poco más técnica, tanto aus aciertos como sus erro:r"es­

y de aauerdo a eZZo poder> aaZifiaa:r Za productividad de diahoa eje­

cutivos as! como de Za empresa y cada ttno de Zoa departamentos que­

Za forman. 

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad aomo Instrumenta­

do Za Administraci6n por Obje·:.ivos, que noo ocupará en et c!.esarro -. 

ZZo deZ presente trabajo, ambos aonaeptos han desarrollado inquiet!i 

des en Zos hombres de empresa durante Za última déaada, :resultando-
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de ello herramientas y conopimientoa adecuados pal"a medil' con mejor­

res rteou_ltadoe el deeeTTr,Jeño de lan pe1•sonan dentro de una emp1•eaa. 
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LA ADtllNISTRACION. 

l,l,- ANTECEDENTES Y DEFINICIONES, 

La Adminiatriaci6n exiatió aiempre que ae reunieron dos o más­

individuoe. 

En el año 1 .. JOO a.c. ·en Eg{.pto exist-ía una Administración ad­

mirahle poi• su econom-la planificada; en G1•eaia 500 a.c. la Adminis­

t1~acic1n ten-Ca cier-tas r>eglas y paaos a aeguil' en lo referente al m!!_ 

nejo de Za Adminiatración Pu'DZ~ca .. en Roma hubo unq Administracidn­

efiaiEmte an relaci6n a su imperio .. la iglesia es la empresa me,joP­

adminiatrada (2, 000 ar1oa de duración), en el feudalismo la autori -: 

dad de loa oe~io1~es feudalea a1•a una forma de administraP, puesto que 

contaban con loa elementos necasai~io~ 

PoatePionnente a .Za ~poca feudal, viniel10n grupos a.rteoanales 

que tuvie1•on Adminiatración Emp-C1~ca. 

En la Ravoluci6n Indw1trial la fabricaoi6n de maquinaria ten­

diente a uiilizav menos mm10 de obr>a, era costosa po1• no ser produ­

cida en aci•ie. 

Los p1 .. 1'.me:ros poaeedores de aapitalea fue:r>on Zos empr>esarios -

quienes aent1"aZizaha.n Za autoridad en au persona diciendo que Za e~ 

pl'esa eran eZZos, su objetivo pPincipal eran Z.as utilidades y se Z~ 

graban debido a que Za demanda era mdxima y Za oferta mtnima, admi­

nist1"ándose en base a la e:r:perienaia. 
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llab!a tambilfn-grandes cantidades de gentes sin traba.fo debido a 

Za mecanizaai6n y les pagaban a los pocos emp'l~ados Dala.ríos' bajos. 

EZ decarrollo de la maquinat•ia hizo que los peruonajos que in -

te1"'Vinieran en Za Administraait5n fuei•an loa ingenieros, Za caracte 

r-Cstica de éetoa era Za deahwnanizaci6n, ea decir,· unir Zas actividg_ 

des de 11omb?"a y máquinao. 

t.'n 1929 apa!•ai•eai6 otra ao1•riento, Za de Relaciones Hwnanas que 

analiza al individuo, estudia sus motivos y l"econoae au calidad hwn9_' 

na. 

Durante la Segunda Gue:r>ra Mundial, apcu•eaie1•on situaciones que­

dieron forma de eotudio en IngZaterra, teniendo como cormtn denomina­

dor laa matemáticas, posteriormente vino Za computaci6n electrónica­

y el proaeaamiento de datos. 

El francifs //cnry Fatjol considerado padre de la Administraai6n,-

dá muc110 da la cimentqai6n que actualmente siwe de base. 

En toda empresa cualquiera que sea, siempre ae identifiaan una-· 

Derie de funciones u operaciones tdanicas o de producai6n, Zas ~n -

cianea comei•cialcs (ventan, aonpras, ccunbion,, etc. J, el aspecto de -

Finanzas (obtener y utiliza:i• los fondos necesQ.l"ios para manejar Za -

emp2•esa y principalmente al personal), la funci6n de ope1~aai6n o de­

Contabilidad y eotad!stfoa y por úl t-imo Za funci6n administrativa 

que 6Z clasificaba como preveer, or•ganizai>, 0001"1.inar, mandar' o con­

troZar, deben existir en toda empresa. Esto quiere decir que gober -

nar una emp:reoa es 11aaer> qua estas .ftmaiones se cwnpZan con· eficien-
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cia. Tambien de.e-Ca que loa que gobie1--na'n Zaa empi~esao son humanos y 

que Za funcidn administvativa es inherente a la persona que va a d~ 

aa1'rollal" el puesto adminiot"I'ativo. 

Clacificaba Zas actividades de acuerdo a sus conoaimientos y C!!_ 

pacidad administr>ativa y que esta va descendiendo en cuanto a su re 

lación jerápquica. 

SeflalamoB además que Za Adminiat-racidn ae rige por los siguien­

tes priincipioa: 

1. - DIVI5"0N DEL TRABAJO. - Cualquier trabajo puede dividii>se en 

accioneo y consegzdr Za especialización del. traba;jo. 

2.- LA AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD.- Una persona para que cumpla 

su cometido dentro do una or-ganización,,, debe contar con una autori­

dad y a su vez aawniv una responsabilidad. 

J. - DISCIPLINA. - Se :r>efiez•e al sentido de que una empresa debe­

tener bumzos jefes que der. ordenes alcwas y pPeoisas. 

4.- UNIDAD DE MANDO.- Se refiere a que un subo1'Clfoado debe rec~ 

bir ordenec de w1 e6Zo jefe. 

5. - UNIDAD DE DIRECCION. -. Cualquier parte de Za empresa tiene -

un plan dentro del general de Za ampraoa y debe ser dirigido P<'r un 

s6Zo jefe. 

6.- SUBORDINkCION DE LOS INTERESES.- No debe haber individuaZi!'._ 

mo dentro de Za empresa (intereseo particulares y de Za empl'esa). 

7. - RE/.JUl/ERACION. - Todo peroona,ie dentro de Za empl'eoa debe ser 
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retribuido en relaci6n a su. aalidad y trabajo". 

8.- CEllTRALIZACION.- Da:r autol'idad sin quita:r toda la responaf!_ 

biUdad. 

9. - JE:RARQUIA. - Que la autol'idad que se eJerce a:rl'iba se cum -

pla abajo. 

10.- ORDEN.- Un lugar pa:ra cada cosa y cada cosa en nu lugar. 

11.- /:,'QUIDAD.- El mismo trato para todos. 

12. - E:STABILIDAD DEL PERSONAL.- Dal' tiempo necesa:rio paro cono -

ceri el pu.esto. 

13. - INICIATIVA. - Da:r Zibel'tad de proponer y ejecuta:r. 

14.- INTE:GRAR UN ESPIRITU DE GRUPO.- Ayuda a que la empresa trf!_ 

baje eficientemente. 

Fede1>ick W. Taylor. - Le gustaba obsel'l)a:r detaLZadamente y decí:a 

que el trabaJo de un taller podrta hacerse en una forma cientí:fica. 

Se propon-Ca a dar c;iempi•e reDultados y no excusas o razones, de ah! 

su teorta llamada Administmcii5n Cientí:fica. 

La filoeofta de Tayloi• em: 

1. - Ciencia SI Empirí:amo 110. 

2. - Arn7onta SI Discordia 110. 

3.- Coopemcii5n SI Individualismo NO. 

4. - Rendimiento mayo>' o rendimiento i5ptim() SI Produccii5n redu- · 
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cida NO. 

En eatos cuatl'O puntos sienta Taylor "'' filosofía: 

l.- Mtftodo Cient!fico.- Aplicación de un procedimiento sistem§. 

tico a toda actividad. 

2. - Selección. 

3.- Coopcraai6n de Za empresa y trabajador. 

4. - Direcci6n a Za err.p1~eoa y ejeaución aZ trabajador. 

El concepto de AdminiGtraci6n ha sido expl'.:?Dado de rrruy diver -

aas maneras y para efectos de Z pPeaente trabajo, partiremos de Za -

definioión etimol6gica; fo palabl'a Adm6n se fo>'ma por el p1•efijo 

11ad 11 hacia y ,'.Jiniater f.Jervir.; Za etimolog!a noa dá la id'ea que Za -

AdminiBt11aai6n ae refiere a una función que oe desarroZ Za ba;lo e Z -

mando de otraJ de w1 servicio que ae presta. 

Definiciones dadaa por diversos auto:r•-ee: 

Diccionario. - AdminiotraP ea cuidar, gobe1'11ar, regir, ofrecer­

ª otro o servirle alguna coaa. 

HanT"y F'ayoL- Administrru~ es prevee:r, organi;Jar, dirigir, cool:. 

dina.r y aontrola.r. 

E.F.L. Breah.- Administ:r•ar ea un proceso aoaiaZ. que Z.lava aon­

oigo laa rcsponnabilidaa'es da planear y wguZar en fom1a eficiente 

las operaciones de una empresa para lograr im propósito dado. 
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George Terry.- Administra.xi es lograr un obJ°etivo predetermina­

do mediante eZ eafue1•zo aJe"no •. 

J.D. /.Íoney.- Adminiatria.P es eZ arte o t€cnica de dirigir> o in!!_ 

pira2• a los demás con baae en un profundo y clru.•o conoaimiento da -

Za natm•aleza'11wnana. 

Pe tersen y Plot.,.,man. - Administrar es una tdonica por1 medio de -

Za cual Dedetennincm, clasifican y rocalizan Zoo propd_sitos y objet'f:.. 

vos de un g1•upo himano particmZ.ar. 

Koontz y O'DoneZZ.- Adminiatrar es Za direcci6n d<!. un organia­

ma ooeial y su efectividad al alcanzar siw objetiv¡>n fundada en ia-

11ahiZidad de dirigir a sus integ:ranter1 •. 

R. Tannemba:wn. - AdminietPal' es e1 ;,mpleo de 11' at<torldad pal'a­

Ol'ganizar, diJ>igfr y CQllfl'¡>la1• a oubordinad9v l'eRponBablco con el -

fin de qua todoa Zon ::JCr'l)icioo que co ?1ep1•c/1~ntan ~ean debidamente­

eoon:linados ¡m el logro del fill de la emppeaa, 

R.T. L·ivingston. - Administl'Ctl1 eo alcanzar> un "bjctivo con h1a­

majores mcdios.J r;on el menor gast;o y con el m~nimo tiempo, pol' io -

común arrovccliando la.o facilidades e.:ristcntco. 

/J.S, J(i-nbaZ i. - La Administl'aci6n ir.e luye todos los debereo y -

ftma1:ones cor:ael"r!ientcn a Za iniciacf~n de una empresa~ a au finan­

ciamiento, al aatabZeaimiento da Zao pol~ticaa principaleRJ a "lar~ 

vid6n de todo el equipo necesario de lineamientos en la [Prma g¡m!!_ 

ral. de la ol'ganización, bajo la cual trabaja¡•á la cmweoa y a Za B!!_ 

lección de l¡>a Je feo principales. 
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Lic. Agustin Reyes Ponce.- La Administi•ación es el conjzmto si!!. 

temático de reglas para lograr Za má..;;:imá cficienaia en Zaa formas -

de eotmcturCll" y de opel"ar> un 01•ganismo social. 

C.P.y /.!.C.A. CarZ.o3 Anaya Sánchea.- Administración es el con -

junto da etapas por Zas qi .. a at1•avie~a una ag1•upación funcional dee­

de el punto da viata de los fines que detenninan eficianaia. 

De acuerdo con Zas rlcfinicionas anteriores, se podl•á observa:r­

que todavta hay aZgzmoa autores que aonsidcran a Za Administr>ación­

como una técmica o un arte en oontr>aponición con Zas idaas modernas 

cano con Zcw q11e eatamos de acue1•do en lo pc1•sonal, ya que Za Admi­

nintracidn ca una Ciencia Social y por lo mismo debe torna:r en cuen­

ta Za naturaleza del hombre y de au uida soaiaZ_. debe considerar> -

Zos princn:piov antol6gicos y morales que están en la persona y en ·­

Za sociedad miama, puesto que Za Adminiati•aci6n eatli foW1ada por -­

una serie de técnicas psiaoZ6gicas y soaiaZaa. 

La Adminictraci6n as Za ciencia de Za eficiencia_. pero aunque­

sicmpre ha existido para que haya p11ogreso,, erige que se ejeroza td9_ 

nicamente eZ principio de vaZidJz univel"sal y con un criterio sufi­

ciente. 
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1.2,- Su OBJETO, FINALIDAD, CARACTERfSTICAS E IMPORTANCIA. 

SU OBJETO. - EZ hombre ce agP'~pa en soeiedad, prineipaZmente -

po.r su úwufioicncia para Zogl'cU' todoc nus fines po1l 11! nolo. 

Por>que quien realiza por al miamo una función, r.o me1•ece acl" llama 

do ad-.1fr;iatrador>, pero desde el momento en que delega en ot11as de -

te:rmfr:adaa fw:cionea, aiempra que évtaa se realizan en su organia-

. mo soeial di1•igicndo y coo1•dinandd lo que loa demás 1•ealizan, ao- -

micn::;a a 1~acibil• el nombre de admin·iot!"'ador. 

La zmic5n moral de los homb1•ea o sea la aociedad que en forma­

siatemática coordina awJ medioa pa1•a logria1• un bien común, viene a 

ser el objeto de Za administl•ación. 

SU FillALIDAD. - La Admi>ZiDtraai6n busoa en fonna directa Za o~ 

tención de rcaultadoa de máxúna cf'lcicncia en la coordinaaid_n y no­

Zo através de cZZa se Zogi~a un 6ptimo aprovealzamiento de los .l'1ecur­

aoa materiales, como son: materias pr'ima.<J, capital, gastos. 9ene.l'1a -

les, etc. Par>a eZZo Za coorrlinaci6n ae eonsidcr'a como Za esencia -

misma de la administracitin por' la mayor• pa:I'te de los autor>es. 

Coordinar' implica el ordenamiento sirrm.Ztánco y CL!'1110nioao de -

vwias cosaa: 

A) La acci6n da quien ea tá administrando. 

B) La actividad misma que remdta de Za admin i!;tracid_n con Za 

que esta ae tPaduce, en el fondo sicmpPe eatá coordinando cosas, 

aaciones, personas, etc. 

e) El fin perseguido debe aer a nuestro juicio decisivo, Zo -

qu.e bucea al administrar es obtener coorodinacidn, no ne coordina P!!.. 
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M di1..f.gir sino se di:rige pal'a aoordiruw. 

SUS CAllACTERISTICAS. - Son Las siguientes: 

Univm•oatidad. - Ya que el fenómeno administrativo sa da donde­

quit?Pa qul'J exiatP un organiamo oooial,, porque en tíl tiene que exiE_ 

tiI' aoo1~dinaai6n sistemática de medio, poi• cJ°empl.o la Administra 

ci6n en el Entado, la Iglesia y la Elr1presa, los elementos esencia·­

Les serán loa micmon pudiendo c.riatir algunas vai."iaoiorzes. 

Espeaialidad. - Aunque la ad71iniatraoi6n va siempre aaompañada­

de otr•os fen6me1'.Va como son: Eoon6miooa, Contables, Tém1icoa, eta.­

el fen6meno ad-ninistriativo ea especlfico y dlstinto a loa que aoom­

pafia. 

Unidad Temporal. ... En la vida de una empresa se están dando en­

mayor o menor grado todon o la mayor parta de loo elemcntoa adminiE. 

trativos, puea a'l haoer planee no po11 eso cw deja de contro'la.P, or­

gani:.;cw o dirigir. 

Unidad Jcra:r•qu!ca. - En la emp.reaa fonnan un solo cuerpo admi -

nistrativo dnnde el Dil•eator General hasta et mm~o, puar; todoa par­

ticipan para al beneficio de Za mir,ma. 

SU IMPORTAf/CI,\, - La Aclmi>listl'aci6n eat<í donde quiera que exis­

te :m o:rganicmo social por> más o menos aomplc,J°o que éote sea, sien­

do mán 1?.:Jceaa"f'ia en· el p1•imc:r caco. 

EZ. d:.:ito en ese organiDmo Roc1'.a7, depende de la buena o mala ªª­
miniatración, además de los elementos hwnanoa y mater>iales con que-
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cuenta diaho organismo. En Zas empresas pequeñas y medianas, quizt!­

ou ~nica posibilidad de ccmpetir con ot'I'au eea el mejol'Cuniento da -

su administ11ación. 

En Zas grari.des emprcsas.J Za admin1:ot1•acif5.n tdonica o aient!fi­

ca es ind-iaa.utible y esencial, ya que debido .a lm magnitud y ccmpZ~ 

jidad no pod1•ía actua1• sino fue'!'a a l;ace de una admúduti•aci6n téc-

nioa. En estas emp1•ccas Cl' .dmide la funcic1n aá11ir..istT'ativa puede 

aol'71ilaY' mejoi• de Zas dem{fo. 

En los pairieo que eotán desa1•1•ollándone qu1::;á uno de los requ:!:_ 

:-dtos :m.11lanc!ialeo ea mcjo1•ar ia calidad de 1:;u adminint1•aci6rt, por-

que para crear la capitalización_, dcna.1•Pollar la califiaacid_n de 

PUB empleados, ti•aba;}adorcs, eta., oon basen ecenciales en Gll desa-

rroollo para la mán eficiente técniqa de aoordinacidn de todoa loa -

elPJTlentos.J ya que viene a ae1• el punto de pai~t~da de ene denarorollo. 
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1.3.- ELEMENTOS, 

A continu.aai6n menaiona:remos los criterios de algunos autores 

para aonsider'a:t" los elementos de Za administr-aai6n, permitiéndonos­

p'11esentarlcs en un cuadro para que sean mas objetivas sus va1•iantes. 

Para efecto del presente trabajo tomaremos como basr. Za del Lic. 

Agua t!n Ruyes Ponae. 
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ELE1".ENTOS DE LA JIDMINISTRACION 

.;merica11 Agustin 
Managemcnt Koontz y Henry Reyes 
1\ssoci.3.tion O'Donnell Fayol Terry Urwick Pon ce 

Proveer Previsión Previsión 

. 
Planeación Plancación 61ancaqión Planeación Plancación 

Orguniza- Organiza- Organiza- Organiza- Organiza- Organiza-
ción ción ción ción ción ción 

SupcrvisiOn Integración Mandar Mando Integración 

Dirección Coordinar Ejecución Coordinar D'irccción 

control controlar control Control Control 

5 6 6 
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11 LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS, 

2,1,- ETIMOLOGÍA Y SINÓNIMOS, 

La palabra objetivo proviene de doa r>a!aes; 11Jaatwn 11que signi­

fica lanzado y Za prieponición "ob" que significa hacia. Implica ea­

ta etimoZ.og{a qua un objet,1:vo ea aquello que lan:~a hacia una meta -

concreta y precisa. Debido a lo ante11ior, puede conoideral"se como -

sinónimo de objetivos laa palabras '$netas", "estándareo '' y sobre t9._ 

do 11fines 11• En realidad cuando nos forjconoa un objetivo lo que noa­

eatamos señalando no>i los finea que que1•emos aZcanaar. 

2.2,- DEFINICIÓN DE OBJETIVO, l'IETA, POLÍTICA, PROGRAMA, PRONÓSTICO 

ALTERNATIVA Y ESTRATEGIA, 

A c.:ontinuaai6n mQncionar>emOa algunos conaeptos con los que Vf!. 

mos a evtcu• roelaaiona.doa en la fon11uZación de este trabajo .. 

Geo1y¡e R. Tcrry.- Define los objetivos en la Administraci6n -

como "Las metao ir.ventadas que pr'eocl'iben o establecen un detervning,_ 

do 01•iterio y s'eñatan di1•eooi6n a Zoa eaflwi•;;oo del administriadoi•". 

Koontn y O'DoneU.- E'n lugar de definir' loa ob;ieti1Joá se11aZa­

quo éstos son diverr1conente conocidos como 1Prop6oito¡;", ''Misiones"~ 

"i'·Jctac o BZanc:os" y qu.e nadie puede espeoifioa:r có_mo ownpli11 kn ob­

jetivo vago a indeterminado. PoP lo que Zoo objetivos deben de es -

tal' identific!ados del tal foroia que pueda deteroiir.arse el i!;i;ito o -
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fraaaso finaZ. 

Nosotrios creemos que su identificaci6n más pi~ecisa es Za de­

considar<lZ'Zo:; como los fines que nos proponemos y ente:r.demos por -

éstos~ aquáZZo que se pretende obtener en toda operaaidn o aativi -

dad. 

/.JETA, - Fin a que se dii~igen Zas acciones de una o varias peE_ 

sor.as." 

POLITICA. - Joseph L. l·laasie defina Za poUtiaa, como un en - . 

teri.dimie11to por paiite de Zos miembros de un grupo que hace que Zas­

accionca de cada miembro sean ma3 p1~cdeciblcs paPa loa otro~ eZcme!!_ 

tos. Una caraete1~{stiaa úrrpoPtante de Zae poZCticas ea que procUPa­

una gu:ía y una estructura para Zau decisiones de Zo11 subordinados. 

PROGRAJ.fA.- Es un deaarPoZZo reciente que aumenta Za prcci 

Didn en la plarwacl..ón. Maae·le define al p1~og1•0111a como el estable -

cimiento expllcito de ~os paco:; que deben dar.<Je para lograr un o~j!!_ 

tivo •. 

PRONOSTICO. - El a&ninir:t1•ado1, debe tornai, deei.r:;iones para ac­

ciones futurav y por lo tanto debe pr•onoatiem, za demarula y dicho -

p1•on~stico puede catar 01•icntado a estúnar Zat1 condiciones económi­

cao del futu1•0 i-r:mcdiato o cstm, dirigido a Za e.stimaci6n da Zaa 

oantidades que tJe1•án comprobadas en var·ios me1•cados. 

ATL"'Ri'IATIVAS. - Pueden dcfinirce como Zas ooZuciones correa tas 

pru,a un problema. 
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ESTRATEGIA. - Es un trabajo prepardtoi•io que nos permite desa­

l'l"oZlar un esquema de medio, acciones y l"ecuPsos que faoilita.Pán el 

alcance del objetivo. 

2.3.- RELACIÓN DE LOS ÜEJETIVOS CON LOS RESULTADOS. 

El principio de todo proceso administrativo es la fijacidn de 

los objetivos o finec que queremos obtene21 , pero el fin de todo pr~ 

cesp es pr>ccisamente la obtenci6n de los 1"esultadoa que se hablan -

fijado en esos objetivoa. 

Algunos auto2•es Za llaman adminiatraci6n por objett"vosJ por -

resultados e inoZusive algunos Za mencionan por objetivoa y resultE._ 

dos. 

En realidad tdcnicamente lo miarno as fijap los objetivos que­

habi•ernoa da aoncegui21 para qi~e orienten ~:uestria aoci6n administrat!:._ 

va o bien, precisar> los n~oultadoa que deseamoa obtenel' pal'a eZ mip_ 

mo j'in qite nos sii>'/Ja de base, gu-(_a.J impuZRo y medida pa:r>a todo el -

proceso administraat.ivo. 

Cuando pennamos en los objetivoa.J nos fijamoa más bien en el­

camino que hay q:<e recor:rer.J én los medios que a p'Pio:t>i. juzgamoa ae_ 

tos pQl'la aZcanaCIP Zoa r>csultados que en Za detemina.cid_n preaisq de 

Zo que queremos ZogiYW. 
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2.4.- PRINCIPIOS, CLASIFICACIÓN Y REGLAS PARA 'FIJAR LOS OBJETIVOS, 

PRINCIPIOS. - Los pr>inc:l.pioo que citamos a continuac·ión son 

apl.icabZ.ea a la ad:ninistraci612 por obJºctivos y éstoo rigen tanto a­

la previsión. como a la pl-anaacü5n. 

a} PRINCIPIO DE LA PRECISION. 

Loa obJ'etivoa deben fijarse en fonna tal qz.w no queden ex -

puestos por su vaguedad, a oei• entendidos dC distinto' modo p~P per­

sona diveriua,, debiendo fiJºai•ue ai.empre qutJ oca posible, cuantitati­

vc:ncnteJ é:;ta es, dct.-umir.ando a base de c·1:f11as y cantidades cuando 

deben conoidci•cu•sc qiie se han alcanzado y cuando no. 

Cuando ecta ouantificaci6n no pueda l'ealizarae por Zo menoa­

debcn dej'inil•sa stw cai•actcI'Íaticaa con el mayor múnaro de cPi te 

rioa, en forma tal qHe puede preaioar en el momento da la revisi6n, 

si el obJ'ctivo se alcm::::.6 o no. 

La dcterrminaoidn cuantitativa oc identifica con lo que atrios 

han llamado principio da o:~antificaoir5n. 

ia cJ.4.antifiear..."i6,n directa pi..4.cde hacerna por los tres medios­

s·iguientas: 

1) POR NUMERO. - Si deneamoo obtener una produeei6n de 15,000 

unidades me1wt1alco de un ru•t{culo, se considc1,a que debe~i visit~oe 

a 300 e iienteo por men. 

2) I'OR Dil/ERO. - Los gavtos deben di.smiimir en $500. 00 aeman!!._ 

rioo, Zas utilidadec. mlnimaa deben. ser $5 1000,000.00 al a11o. El prf 

mer tipo de cuantificar...-.idn es mas fi•ecw:mte en eZ. depai .. tcunento de -
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finanzaa y aontraLor·Ca. 

3) POR PORCIE/11'0S.- Se trata de estabZeae1• reZacic'Ín entre Zo­

que ne está obteniendo y lo que se deaea log1•ar, por ejemplo, dismf:.. 

nui:r el costo en un 5% y cnunentar laa ventas en un 10%. 

En conveniente' combina1• loa 2 pi•úneros modoo de cuar:tificaoión 

con eZ te1•cer>o, pues usar aoZamente oanticr"ades o dinaro puede da:r -

una idea absoluta, en cambio usar s6lo el tercm•o por trata:rae de -

algo ve lativo parecerá totalmente diatinto. 

CUA//TJFIC1\CIOll INDIRECTA. 

Hay elementou de cuantificar en forma directa como son: Za m!?... 

ral o entuniasmo del tr:abajador, el aatado de Za relaoión.pzíbZiaa o 

coo1•dinacir5n ent:re eZ peraonal, no obstantc.J que esos eleinentos pu!!_ 

dGn ser lon máa importantea y vitales de la precisión,, por ello, 

cuando es imposible z•ealizar una cuantificaci6n directa como en 'loa 

pvesupuestoB, convcndi•á uti tizar loa siguientes medioa de cuaniifi­

caci6n indirecta. 

a) CUANTIFICAR POR EFECTOS.- Si no podemoa medir> zma realidad 

que nos interec11 po21quc es dif!cil cu.antificar, po:r ejemplo; la m~ 

ra'l o cntuaiasmo da. personal, B'~ podremos medir el número de faltas 

da asistencia, eZ. r:.qneT'O de queJ'as prasentadaa o et aumento de Za -

producció_n; si en todcis éstoa etementoa hay una elevaci6n, obviame!!. 

te ha mejorado Za moraZ deZ trabajador, 
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b) CUANTIFICAR POR SUS C'AUSAS. - Se ha tratado de estabZe"er y 

·controlar ia. rea.Zi::.ación de eZ.cmcntoa o medios que buvca me;jorar -

eaa raal·ldad que nouotrou tratamon de controlar', po21 ejemplo; pal'a­

elevar la mo:ró.l de loa ti•abaJadoree podr•onoa seflaZ.aJ• que ae tendr4-

un~ entrev1:ata :wmanaZ cor. loo emplea.don. gn este caso, lo que con-

ti•olamos continuamanlc, l..'1 n:icvh•a i•cali::acitfn ·de ti1cnicaa o activf 

dadco pa.i•a co:r1•cgil• la situaci~n, eapcr~ndo pOP vupueoto que eata -

I'P.alizaci6_n hab1•á de mejorar lo que dcr.camoB. · 

") CUAlil'lF'JCAClOll FOR Pi/OGJIANA. - Dcbemon fomnilar> pr>ogramau -

congPuentec qiw fijm•emos con cuidado pal"a determinar un conJ'unto 

armónico de act1:vidadeo que tlcndan n myjorar ta cru•aatc1~otica del 

peroqnal qiic clfJ..<:;eamoa controlar, ao{ como aZ. miamo tiempo una aeri{J 

de estad{.<Jticau aoh•c cfcctol~ uo11crctos qi1e ncocsariamentc deba PY'f! 

duair la meJoi•ta que a ente ar.pecto se looroa. 

d) CUA!ITIFICACJON I'OR J'IEMPO. - Cuando no exiote ninguna otl"a-

fonna de cuantificar la 1•eali:::aci~n de 7,an metao que nos proponemos 

hay una que es 1'.ndi.r.:pensablc tambié_n en la cuant1:ficaci6_n .directa 

ya que ei;ta 1:m h'1r~ por arl~rn o semeoti•e; nos referimon ai tiempo. -

Si fijamos wt d~a exacto en que deben quedar realinadao tao aativi­

dadee que f1:jamoe, o los aubordinadoa o a rwootron miamos y desp~ca r 

controlamo.ct al cwnplúnicnt() de ec.a fcoha, cntonoe¡1 podremos decir -

que se ha logrado un gran avance. 

EZ control deZ cwnpUmiento de cada fimoi6n puede Heva;r>ae a­

cabo por muchon medio~ ·c9mo son, ªG'.endas, formas eopeciales, un ta­

blero, etc. po1l ou sencillez podrl:_conoR recomendaJl et uao de. aajaa -
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para tru•jetas con sus gu{as pal"a el dia del ma<J, nemana o loo meses. 

En cada tarjeta anotru•emos lau actividades que fiay que realizar o -

investigar ai De han realizado y la coloca1•emos en eZ. dia, semana­

º mes 001•reapondiente, cuidando da raviaarlas dia:riamcnte cuando se 

hayc..."'?Z awnpZ.ido, bastartí con nepru~ar-las o destruirlas cuando no se -

haya cumplido, deapztes de w1a plática se fijc.rá una nueva fecha pa­

ra su cumplimiento, colocando la tarj.zta en el luga:r correspondien­

te pa1"a vigilru• y cxigiro nu cumplimiento. 

Además este siotcma noa parmite tener cm~troZ. sobre lan acti­

vidad(rn repetitivas por' meses, seman.aa o d-ías, en una t~jeta que -

no tiene que repeti21 De, sino que simp'lcmcnte se pasa a la nueva _fe­

cha en que debe ewrrpZ.il•se de nuevo y las actividadea especializadas­

º eventuales aa anota1•án en tarjetas que haremos en cada caso. 

FIJACIO/I C.UALI1'ATIVA'. 

S.-:te tlpo de fijaci6n presupone aue no en poGibZe on fori­

ma real o a?. menos econ6micamcnte aconsejable o bien po11 otras dif:f 

cuZtades l"aali.:;aI' una fl.jaai(j_n cuantitativa. Se t1•ata da estabZ.eoer 

loa objetivoc co~• laten ca1•acterolcticas que al compararlos con Zos'­

l'csultados obtenidos puede deterrr.inaJ.•se con r.eguriclad· [¡ sin Zuga: a 

dudan o ap1•eciacionea ma1umente oubjctivao, si los objet'ivoa se al­

canzaran, Z legCU'án a superarse o si debe considerarse no logr>aron -

rea"ti;;arse. 

Existen val"ioa métodos para Uevar a cabo io anterior y -

son: 
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1) En ocasiones· oe rodea aZ objetivo de varioa ejemplos, cri-
• l 

tel'ios y detaZZes,' en forma taZ que en caso de que no se haiJa Zogr[!_ 

do esto se ha de refZeJ'ar en Za paranoia de todoo los l!Stoa e le.-nen­

tos o aZ menoó de Za mayor parte de eZ Zoo. 

2) En otros casos, se catableccn ciertas bases pa1•a prccisa.P-

por comparacidn oi el objetivo se alcan::.;6 o no. En ocasiones, se li!!_ 

ce· l'Vfer.ancia a 7-ibroa, registros y reportes que al conaultarae po­

drá_n d~·nvs idea de ci el objetivo se alcanzt5 o no fué realizado. 

b) PRINCIPIO DE LA FLEXIBILIDAD. 

La pl'ecisi6n en los objetivos es indiacutibZemente una base,-

pero muchoc objetan que Za preciaión va en c::mt:i•a de Za facilidad -

en su apZicaoii1n, por• ejemplo; al control prcsupuestal tiene Za Zi.-

mitación de que no permite en r.r.~cJzau ocaaion.eG calirDe del preau 

puesto poi• necesidades imprevistas o pava aprovccliar opo1•ttmidades­

de venta de produació_n o . de compra pa1•a poner precioión ~ los p la -

nes y objetivoo Din perjtdc·io de su flexibilidad, mwlen oeguirse -

diversos sistemaa, por ejemplo: 

1) SstabZcci.mfonto de /.Jáximoc y MC11imoc. - Se fija aquéZ Zo que 

se considera corno normal en la cuantificaci6n, por ejemplo;· zoa ga~ 

toa de papelcn~ta deberán oer nol"T11almcntc $500.00 mennuales, sin em­

bargo, con base en la experiencia anterior oe estahlece un l-Cmite -

m-C.nimo y otro mc?=imo, por ejemplo, 10% en efJte oaeo el presupuesto­

de papeZe1•ía será un mínimo de M.50. 00 y como m&imo $550.00 
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2) Establecimiento de Substitutoo .'- Este caso suele usa.»se 

cuando se ha hecho uso de recuraoD cmp!ricos o matcmáticoa pcwa Z.a­

fiJ0aai6n de divei•sos planes o del análisis de diversas aZtaPYZativas 

y al final de la p»evisitfn han quedado 4 o 5 planes de los aualeo -

puede oauv1"ir alguno, poi• ejemplo_,. el que sea menos costoso peT'o o.E_ 

viamente el menos eficiente; el más costoso que rendir~ eZ mayor. -

ej'ecto; otro intermedio de eficiencia. y cootoa , eta. 

c) PRillCIPIO DE LA PARTICIPACIO/I. 

Eate pr>ineipio ir.dica que en Za fijaci6n de los objetivos y -

en Za detcrminaai6n de Zoo i•cauZtadoa que se espe:rci, deben .par•tici­

pru• todos Zoa jcfca en Za pai•te que les corirteponda, o oea en Za fi­

jación de lan metan c¡iw eZZ.os han de l"'eali;;a1•. 

Los subordinados del jefe enca:rgado de alcanzar una meta, son 

sus colabo1•adoreo i>unadiatoo en ene logro y debido a ello, cor1ipa:i~ -

ten necc::;ai•icum;nte con él Za ncaccidad dJ alcc:n:;a.i•Za. Como puede Oe._ 

ocn'Va.l'Se eate prinaipio ea de suma impo:rtancia y a juicio del maes­

tro Reye~q Ponce, ce con:_ddai•a novedoso y lo mas efectivo en Za Acimi_ 

nist:ración por Reoultados. 

Actttalmentc, Za mayor-ta de les cmpreoa.a o pal' lo manos en Za­

mcnJOI' pal'te de Zon scctoi•eo o ni ve les de Za minma, los objetivos 

van de arriba a ahajo, fluyendo g1'aduaZmanta pannit:iendo apenas en­

Z9s máo alton n1:veles alguna conaulta, algur:a dioausión y en Zoo nf:.. 

i;ales infe1•io1•ca suele daair•ae "a unted le corresponde hacer-", "los 

de arriba cstamon paro penRar" 
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La fijaoid,n de°?,. objetivo hecha poI'.Varic1s personas que presen-· 

ten pwztoa de vista distintoa y ccmpZcmcmtru•ios,, en1•iqueea Za efi -

ciencia de ~atar; porque hc:.oe que oc temen en cuc11ta criterios y en­

foquao diverd'os que no cnto1•pecen, aino que má,s bien complementan -

los eZemc,ito:; pai•a hacer efiaient.c nu 1•eali2aci6n .. Lo anterior ea -

importa1:te por Za '!'eaZi;:.aeió_n que Diente 7.a pc1•so12a con vu colaborE!_ 

ción. 

d) PRI!ICIPIO DEL R~'ALIS.'..'O. -

Los objetivos del:(:n ver de tal naturaicza que sean posibles de 

alcanzarlor; o oupel•m•loa. 

Si al 1zo"77bre ao Ze motiva bien,, gusta de alcazar cwnbres no de 

caer en Za medioc1•·td~1d~ 

e) PRJ/.'CIPIO DE L1I OBJETIVIDAD. 

~al".:i podc1• fijar con eficacia loo objetivos, lo p:rimfiro que se 

r.eoesit:a en 1•eaZizarlos sobre baaea cuidadosamente estudiadas, con-. 

fundamento cm ta i•aaZidad y con apoyo a un análú::ia fundado, lo má_n 

que aea poo·ib le en 1:et:hC's. 

P(l!'a fijar pbjetivoa por apreciaciones puramente nubjativao es 

casi im~til y i;e requiere Za <?;rpe;:>i-encia de los años ante:ri()l'eo, 

Zas cona ida raciones sobi>e lo que es factible o np, de acuel"do con -

Zas o;rperiencian de 7-oa a&ninista·adores rara~ determina1l cohl•e enos­

tzcchoa, lo que puAde mejox•arDa. 

Debido a lo anter·ior, al fijarse un objetivo nuevo o mejor de-
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be estabZecePse de aZgun modo aunque sea genePaZ como se puede aZ -

canzar ain baja,. a dEtaZZes. 

CLASIFICACIO!/. 

1) IllDIVIDUALES Y COLECTTvOS.- Esta c·lasificación es de singu­

Z.al1 importancia para Za administración por resuZtc:dos, pues ouando­

se hable del prinoipio de Za pa1•ticipaci6n, í!"l pPoblema básico ea -

a:rmJ1:izari los ct·jetivoa de cada jefe con los de toda Za empresa. 

Ir.dividua le;:;. - Son los finca que ae persigue poi• toda persona­

ftaiaa, po>' cjempZo; pa.»a un empZeado su objetivo principaZ puede -

ser colocarse en un camino de pPogJ•eso a-.<rt.que po:t> el momento tenga­

que conformarise con un sueldo menor. 

Colectivos.- Eata claoificac'i6n es de aqué_llos que persiguen -

varias pa2•sonas flaicas. Eate objetivo puede identifiaarse total o 

parcial.tnente con loe in.dividu.aZcs, pero con bastante frecuencia se 

opone de alguna mane1•a, a veces radicalmente a alguno de elloa,por­

e,iemplo; si cZ objetivo de los empleados de una empresa es obtener­

buenon resultados al logra"!' proomocionen o adquirir prestigio, el do 

Za empresa en su con.iunto podrá_ ser prestar un aorvicio adecuado a 

la clientela, como base para la obtenci6n de mayores ganancias. 

Una de Za.o metas de Za administmción po>' POB!<Ztadoo es Za. de­

conoeguir que los objetivos ir.dividuales se armoni~an con los cole~ 

tivon. 

2) PARTICULARES Y .GENERALES. 
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ParotiauZar>es. - Son aquél Z'oa que forman par>te de otroa objeti -

voa más amplios. 

GeneraZec. - Son aquéllos que compz•enden dentro de s! mismoD el 

Zogro de vari~s obJ°etivos particularcc, po:;1 eJ"cmplo.J· el obdetivo 

del deparotamento de prioducción ca pn.Pticrnlar en relaci6n con el ob­

jetivo gerwi•al de la emp1•eoa, en tanto q1w el objetivo de la secci6n 

de almacenca de r.:ater--ia pPima ce pa2•ticular en 1•clación con el obj~ 

tivo de la planta o fúbroica. 

Como puede vcr>cc, éntoo objetivos so dividen en dos categor•Cao 

por un criterio emfr;entcmentf?. 1•elativo o cea que pueda ser bajo un­

aapecto particulru.• y im aspecto gcncral . .1 segun se le compare con 

otro, má3 cu.·iplio o máv conc11eto. Esta claoificaeitJn tiene eapecial -

impo1 .. tancia dentro de la Administ1•aai6n por ReauZ.tadoa, pues para -

fiJ"ar loa objctivoc de una secai6n o percona, hay que tene1• a la 

vista Zoe ob;fetivos generales dcnt:Po de Z.a qw;- en el.los actúan. 

J) SUBORDINADOS Y BASICOS. 

Suboi•dinadoa. - Son aqwil.los median para alcanzar Zós objetivos 

bá.1iaos o pi•inaipales. 

Btisicon. - Son aqut!l los en que de alguna mane:ria ee detiene Za -

intenai6n de la pc:r•.'1ona o inatituci6n. No obntante, que los objeti­

vos subordinados non meros medios para alcan~a.r el objetivo general 

son los ir:.'71cdiatos o sea, si no se obtienen previamente, no se lo -

gran loa prina·ipales"' en cambio, ZoR objetivo:; .básicos son mediatos 

o sea que m< Zogi'o depende de que liayan obtenido Zoa objetivos se -
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aundarios o subordinados. 

A esta clasificación anteriori Btlelen añadil•se Zas llamados ob­

jetivos "Colaterales" !I son aqu.Clloa que ai bien no se buscan como­

objetivos báoicoa, tampoco son medioa para llagar a dichos objeti -

VOD básicos, aino qHe sirvan para Zogr>a1' algo útil para la emp1•esa. 

Al establt!ce1• Za Ad:ninistn1ción. po:r Re:nlltadoo, tenemos que 

ar.alizar euidadoaam2nte Za relación necesar>ia entre nuestros objeti_ 

vos básicos y secundarios, aobra todo pa1•a coordinar los J1esultados 

que se fijan a una aa.cción o unidad con los de ·l1n departamento jerá.::_ 

quiaamente más alto.J ya que muchas vccea ae fija:rán los objetivos -

cuando estemos en los nivel.ea inferior•es, nubordinadoa o aolate?la -

ies. 

4) A CO!i7'0 Y A MRGO PLAZO. 

A co,,to Plazo. - Se aqu6Uos pel'i6dos de un año o menos. 

A Largo Nazo. - AquéUoa Pº" peri6dos mayores de un año. 

A Zoa primo.1•on objetivos tambien se les 'llama operaciona.Zeu y 

a Zou acgundo.1 oatratlfg leos. 

La mayo~~ª de loa tdaniaos aeHaZan que Zos objetivos a ZaI1ge> -

pla:::o non cada d-Ca ma1:; importantes y que su fijaci6n suele haccrse­

Jzacia Zon 5 arloc. /lo obatanta lo anterio1 .. , ordin::z.riamente los objc­

tivoEJ a mayor plazo se subdividen en ot-roa de menor plazo, por ejCl]J_ 

plo el plan da un año se subdivide en etapar. por nemeotres, trimes­

tres o por meaes, pcrmitiéndo con ma'JOrt cuidado Za vigilancia dei -



27 

logro de Zos r-esultadoe que esperamos 

REGLAS. 

Positiuaa y llegativas. - Ea conveniente deja:r asentado que e~ 

ta nueva tScnica no ne deflVincula ni car.cela los conocimientos ant!!_ 

1•io1•es,, sino por al oont:rario se apoya en ellon ydado que además 

Zan regla.'l r;ancr>alf!n profimdizan ml'ia V mejor las i·a~onen o prinai -

¡n:oD que Zaa :wnttJnian, mcncionaremoa algur:au de el las: 

i/P.r,ativar-. - Sr. cm:oer? con o:~tc ncmbl't! algunoB or•itcrioa que­

tirmden a PVif.a2• quf! e:r2•cmo1J fonnando como objetivo lo que veaZmen­

no lo P.a, !f dnto tiene gran imporitancd.a dentro de Za Adminiatpacidn 

po1• J?r~sultadot:. 

Pom'.tivan. - Son aqut!.llan qur,. van di1•catamente a Zoaalizar y 

fijar nucRt1~ou objctivoo a los 1•er:ultadcn que dencamos aZcanztll'. 

Lon obJAt1:Vos deben j'ijaplJq po:P (Wr.'ri to, cato ayuda a que todas las 

pcrr:onan lo enticH:dan. del. mi.nmo mpd; <?a más fá,cil analizar oi asta­

completo .• claro o oi conviene ccunbiar> el orden de r.uc elementos. 

Pa1•a f1'.~i11r con p1•cci:~i~n y en forma comp lcta, noa vamon a ayudaro -

~bn lcw 6 pc.ZahraH de Rudyarod Kiplir:g, qu~, cCmo, c¡ui~i, po1'C{u~, 

dónde y cwíndo. 

En la fijaC"id.n de loo resultados tiene especial impovtanaia­

el 11~u~ vamon a log1•a1• 11 el "Cúand.o Za vamoR a logra1• 11 y el "C'1.mo lo 

vamos a logra2•", en inzo de ma~ a~pcctoo hánicos el 11Ct.íanto". 

A cont:úmar>iórz mmwionaremoa algunaa do las i"'2glas que nos -
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sezrv·lr>án de ayuda para fijar loa objetiVos !/ podemos ceraior>arnoo si 

se han ostahlacido en forma adeauada. 

1.- Los ob,ietivoc deben fi.iarae poro cscr>ito.- Cuando fijamos 

vo1~balmanta nao exponcmon a loa siguientes defcctoD; aonsiatiendo el 

pr•úneroo en que por mioma facilidad de a:r:pr•allar>loa or>almente, nos -

di¡1:cHlta su praeición y al fijai~Zoa por> csci~ito nos pe1r.r:.te revisar 

ai la fijc.aiór. ha cido adecuada y hacer> Zaa oo:r1•ecc·ioncs ncccsar>ias. 

El segundo en que lon obJ·c tivoc 01•alea pueden sc11 entendidos como 

que casi siemprq paca en forma divc1•aa por las diatintas persor.an 

que'.: Izan d,; cor.currir a cu. log1•0. 

2. - Lor. ob.icr:.ivos deben fija:rae en forma ccparada. - En cada frg_ 

se debe ascntar>De un sólo objetivo, ya que cuando existen diversps -

juicios o afiimaci.one;J en WU1 r.ri:;ma fl'ase.:. es fácil que tomemos como 

una s6la afinnación cuar.do en realidad hay divcr•sas. Debido a lo an­

terior> dcber1os cuidari que cada objetivo colo contenga una de las co­

sas a rcali:::al" y Zas dcmáa r.e asienten poi~ separado. 

3. - SÚ.:!"1tn'e drbc fi,faY'.'lC le: [ccl:a c11 a:tc loa objetivos ce deben 

];_oaria.r>. - Debido a qi~a Za Adminiatl"aci6n por Rcaultadoa se 1•ealiza 

por mios oa.·:cat1•ea.:. ea de euper•ai•.ac que Za mayor> pwta de los objeti_ 

vos tengan cor.;o fecha del logi1 0 el [in del semestre o el año. Solo -

pued11 ()=intii• de¡:t·ro del plan uener'al algunoG objetivos que deban 

i•eali;:;a:r> pa1•a una fecha antcr-io2•. 

Además de la fecha de te,"miru,oi6n rkZ peri6do deben fij~se Zas­

fechaa de laa roevisiones pcwalelas que aunque de una mane:ra incomp~~ 

\ 
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~a debe estar determinado aZgun objetivo. 

4.- Los objetivoa deben ser> csvec!ficos, claros 1¡ prcciaos pa­

ra todos loe que van a pavticfpa.1• en su r>aalizaai6n. 

5. - Deben se11 pocos en m-;:-nc:ro sob1•e todo en loa p:rime11os pe -

2•iodos de qilicaaión de Za J,dmin.iDtr•ación po1• RccuZtados. 

?o:r•qvo conocnl1•a Za atención y Za ·actividad de Zoo jefes en -

CGT:'ipoa pc.a•tloula:res que ae u:~ponc lzan. eacogiao de ac:uc1•do con Zas-

11eglaa del facto2• eall'atfgico, cato e:.;, qua una vc2 logrados J:a- -

b.rián de p1•oduoi'I" efcctca LJob:•c olria ~c1"ie de activ·idadea rutina- -

riaa rrr..-ty impor>tantcs c,•·ierta:nentc, pcrd que no cmwtituycn Zo fundf¿ 

mental para Za cn;p11 eDa en. c:;e momento. 

6. - Dcb11n r.cr objetivan posiblca de obtener pe110 al mismo - -

tiempo estimulantes pal'•a el .iefe. 

Cuando un obJetivo ac haya poi• encima de las posibilidadea 

i•oales de wia cmpvcaa, se abandona fácilmente por la dasilzwi6n da 

ver que ca ir.:poaible alcanzarlo. Cuando Za rcali;:;,aoi6n de· un obje­

tivo aa ha venido alcanzando debe hacer tic::mpo, no ae astúnula a -

poner ouidado ¿1a q:,w se Zogra11á1': poi• wt solos y nada m0Jorm1á Za -

adminiatraai6n. 

? • - Deben revivar."'ie si los ob,ietivon fijados van de acuerdo -

con Zan pol-íticas, planes u pr•oqroaman acnei1aler; de una empre na. 

Cuando esto no ocurra. as(, Jzabr>á de penaar Ri deben cambiar -

esas. pol-!ticae o nor-mav, ya sean fijadas por Za empresa o·de loa -
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que se estabZacan en controtos colectivos, Ley Federal deZ. Trabajo­

º Mercanti"les. 

8. - Deben revisara e ai los jefas encargados de aloar;zal'l-oo cuen 

tan aon Za autor>idad necH.war:.a en los diversoa aspectos de autoridad 

formal, operativa o téanioa. 

En caso cont11ezIH:.o dabe azqncntárncZa .. porque de lo contraPio no­

podr>án tomúl..11 ur.a. deoiaión efectiva. 

9. - Loa ob.fctivoc [ijadea doben de.iaI' cicmpre un grado más o me 

nos amplio da decisión a los ;icfe:; in[cr>iorcs. 

La Adminl.at:c•c.oión por Ren:iltadoo tiene como una de sus car-aote­

!1CstioaD, Za de awnonial' Za dclogación y cuando eata no ~aU!'re surge 

p1•obZemaa taZen como.; Za falta do ir.tei•és del jefe infc"Pio1'.J la con~. 

tan te intarirupci6n de Z cist~ma micntz•aB ifstc pr.Jgu.nta qué debe haocr 

y Za nuZif1:oaci6n del pP-ir.ci..pio de Za participación, ya qut? los je -

fes sienten que .<Jigucn atados a disposicionea de los supcriorea aún­

en cosa de detalle. 

10.- hntes de er:tablecc1' Zos objetivos conviene anaZ.i2a11 en qut!­

f<inna concn•cta va a contribuú• al progreno da Za omv:riesa lf c6no. 

!!E"!JL.~8 PARA iA DISCUSIO!I DE LOS OBJETIVOS. 

¡.:cncionari.::mos aZ.gu.nan que van dirigidas mán a Za forma concreta 

de llevar a cabo el diálogo nccasario que a los sistemas abst1•actos­

de presentación de ideas por parte de Zos jefes superioren o infeM:e_ 



31 

res diacutidoe aht:. 

1) "Debemos dejar tiempo uuficicnto para que cada jefe infe · - · 

rior pienae detcr.idamente loa objetivos"· - l.Jientras el no pueda ad­

miti1•Zo y preáentarlo aomo SH!JO r:o se obtc~zd1•án loa benefieioa de -

Za adminintraei6n por r>ccultadoo. 

2) nvchcmos apliem• Zan reglas quq suelen da1•ee por el diálo-

go 11• - a) "Partl-l' de una base comz¡1!". - Cuando no se tienen puntos 

fundc:ncntalcs de aauei•do,, es impoaible a.jz,sla11 los de dis-

crepancia. 

b) "Deb'1moa ir con el ánimo diop:<eato, no aolo a oi1• a Za 

otl•a pa1•te sino a aceptar aqu.{l los pimtoa de vista que nos 

demwwtr>en oc:t" i'ítiles 11
• En caao contraroio, es mejor no fi?:.. 

gi1• un sistema de Administz•ación poi• Recultados ya que oe-

1•á el tradicional si::te:na de imposiei6n con el erro!" de 

qt1c apa:r'c:::ca que loe rctwZtadoo fueron admitidos previame!l 

te po11 loa subo11dinadoD, euando no fut as-C. 

e) "Debemos enfati:::ar Zo ccmi1n y :mavizm1 lo divei1ao·11
• - EZ hg_ 

cho de com-:.mzaY" dentacando los puntos que ya C!oincidimoa -

anima y facilita a que diDcutcmos aqucZloo otros en que VE. 

moe a diacrcpar pc:r'o r:eflaZr..ndo que si lo obGervamos eon 

cuidado Cfl fáeiZ llegai• a zma conclusión plenamente común. 

3) "Dcbeinoo unar siempre como inst1··umento bánico para este 

diá_Zogo daP y pndir ra.::onea, precisioneo o consecucneias objetivas" 

Porqué pienr.a el infer1:011 que no Re. podl"á, ccmo democtrcu:100 que si-
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qua si se puede; qué aonseouenaias indeseables podJ1án p2•esentarse -

en caso de pe1•seguir eZ. objetivo en disausi6n y oomo podrían elimi-

na.rsa. 

4) "Debemos prooural" que DC fiJ"c Za pru•te que aorr>esporuler>á, -­

tanto aZ. jefe supepio1• como al subon:linado o bien a los diveraos d~ 

partcn:cntos o secciones en Za que Zas objetivos comur:aa intervengan 

Cuando cc:to no cea as! los :resultados que obtcr.ga una de Zas partes 

fá.ail.71cnte e:;tox•bQ..J·ih~ o aZ. menos apoyar>án loa que traten de obtener 

las otras. 

2.5.- CooRDHIACIÓN INTERDEPARTA'\ENTAL PARA LA FIJACIÓN DE LOS OBJE­

TIVOS, 

Se supone que cwt12ndo de acuenio con el jef'e supe11ior,, dste se 

rá el cnoai•gado de llevar a cabo la coon1ir.aci6n. Eato oontitu.ye un 

cr1•011 fu.r.da . .:cntal !Iª qz¡e 11la coordinaQi6n mas efectúJa no es la pu­

rc:mr;nta im'[-'uesta en. f'onna. vertical., sino Z.a que expontáneamcnte se­

:reaZ.l:.:a en santú...10 hcn-i.zontal 11• 

La pi~L11Jra cr. indfr:pcnDable pero refu<?r•za y a veces se comple­

menta en fm~a. úwuntituible con el ot:t·o tipo de coordinaoi6n, por­

ejempZo, al-gunas l.agunalJ en los objetivos que el jefe no hubiera n~ 

tado al e};oque di:i 2 objr~tivos y al seflata:i~ a cada jefe Zo que le co 

i•ronpor:.de h.aD1~á dD ourgiz• los p:roblcman y éstos sarán revisados an­

ticipadamente. 

Lo antc1~ior implica los siguientes panoR fz.azdamcr.talen: 
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1. - "Intericambio. de Objetivos 11 • - El deparotamento o gr-Apo qua­

' Iza c;:;tabZecido sus resuZtadoo los dá a conocer po1'.. esc!"'ito a los de 

mác depwtamentos para que Zos puedan analizar con detenimiento. 

2.- ''JJ.Jb~n anaZizarne los objetivos p1•1Jncro fi,jadoa a íos doa-

dapartamentoa dn U:neac". - Pucato que Zo.1 de ataff Je/Jcn fijar uuu-

objativos con baca a Z.os de Zlnea, debido a su c:ondici6H de aseoor•a 

nicnto y :JCl"'Vioio. 

3. - ''Deben fi.iai•sc aquellas fechas rm ZaH que un objetivo lo -

(Jl'ado por un depa1•tamento ;J debe se1'Vi1• de ba:;e para iniciar la i~ea-

Zú:;aci6.n de aZgo en otroo 11
• - Po1~ ejemplo el dcpai~tamento de personal 

¡n"Og.!'ama inicial" un curso de p1•eparación de jefes en una fecha an -

tal"ior a la qi~o el depa:Ptamento de l{nea ha fijado pal"a la pi•omocidn 

de ento11 jefca. 

4, - "Deben p1•evcc'1:'ac en lo poaiblc la.CJ deüviaciones mr:ís fáci -

leo de om~rrir y la accüf.n cm~raotiva que debe aplicai•se 11
.- Por 

ejemplo; ai ae prcvcc Zoriral" wz 20% en lan ventas se evpci~a en el--

prlmm; mcn tenc2; el 5%, debe prcvccJ;¡]e en caco contrar::o un nuevo -

adiestramiento,, au:r.ento de publicidad,, etc. 

5. - "Deb•.?n p:rcvee1•ac de alguna manera los procedimientos mas -

general.en qw?. habrán. de seguir en ca.'30 de que hubicn,e discrepancias 

o inclusive opoaieión o cfzoque entre doo o maa depal"tamentoou. - Al 

principio puede ocuro) ...... ..:1; que doo ,jcfco pz1edan.que11er obtener reou.lt~ 

don .cont11 adictorioa para u.na fecha dete1minada, puede pensarse en -

mesas i•adondan, juntaa o ru•bitr~ie de jefcr. cuptJ11iores pa1•a det;ermi_ 
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nar qué__ se va a hacer. 

6. - "Debe precisara e o6rno se va a realizar> la aonaentraaii5n de 

todos loe datotJ ". - Puede 1iaoc1,.c;e a tz•avéa de Za comiai6n encargada­

del mantenimiento de la admin.intraoi<fn por 1oeaul.tados, o Za persona 

que se ponga en. nu lugar>, debiendo 1•cuni1• en la fecha aeñaZada pal"a 

eZZo, los riesultados aceptado::; poro loa distintos jefes y buscar'· de 

praferiarwia con la aolaboraci6n de loa ejeoutivos da los maa altos-

niveles, ai ae }~a cmwcguido alcanzar con lo.'1 objetivos pal"ticula -

res de cada depc:t'taricnr:o loa gcr;cr'alcs que la emp1'asa se habta fijE._ 

do. o en cano eontrario haocr l,cajuates por> medio de realim.:mtaai6_n­

o reinicia!" una revisi~n de los puntee cr!ticos prenentados para 

que los objetivos pG.X'ticularea dan lo qua se aopera. 

2,5,- CONTROLES PARA LOS OBJETIVOS, 

El propóoito de eatablcacr oont2~oles es para proporciona1• in -

formc.aió_n dircctam.:Jntc a la pcrso;uz l"capm:aabZ.e de ou área definida 

de opcr_;ción, pm··a que de esta fonna pueda por' su p2•opia inioiati:Ja 

actuar pa2•a cor'21cgir Za deficiencia y reportar la aaoión aorr-eativa 

a su nupe2•ior. 

Cada ,jefe de grupo o división, director de departamento, go:re?:.. 

t.o 9cno:ral de ventan,, gcrer:te regional de ventas,, gerente de p2•odu!:_ 

ci6n o cualquier qtro supervisor ur:a2•á loa l1eporitor. de control para 

ootnpCU"a:r r.u desempe;io cor.era ta.r; metan establecid::.s, objetivos y 

p2~edicción. :::n su rcspon.::abiZ.idad el ma.~-:tener informados a cu supe­

rior en lo .Ylcferentc a su desempeño aon respe11to a Z.as metas, obje-
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tivos y predicciones estimadao y eZ. da2"' au 11eaomendaoidn para la 

' aaai6n a02•rcativa que i!t ha tcmado. 

Definiai'1n de indicadores en Zas puntos de referencia que sir­

van pal•a dete"rn1in.a:ro eZ groado en que se eatan alcanzando los ob;jeti-

vos_, a PU fin establecer las medidas correctivas nece~a1•ias pai•a al 

canzal" itsr.e objetivo. 

Tod11s las actividades pued8n cont1•olarae rcfc:renciándolaa a 

loa oiguienles faotorea de revisión_, oa:nt·ldad, calidad_, costo, tie'!!. 

po. Se proesenta1•án am;oe en que se tenga a"ufic:iente aont'f'ol con la 

apl.ioaai~n de uno o doo de ellos,, todo depende en laa aaraate1•·Csti-

cas de cada situació_n en pru•tiaula.I' para que ne lleve a cabo el ªº!!.. 

t1•oi, es necesaJ1io RC[1~ti1• z~n procedimiento m'!lrla:rtcado poi• los sigui.e!:!:_ 

tas elcmentoa: 

1.- Fz:,fa(n:ón de nonnas.- Implica Za detenninación da un.a medida 

o mode Zo de aant1:dad o cal.id.ad. Una no1ma es una medida establecida, 

vn modelo de oompai•aaión~ Si no e:cistieeen no1,.·1as Z.oa directivos ae-

vqrian obZigadoa a aplicar reglas emp~ricail o estimaciones. 

2. - O;>erac1:ón de control.es. (medir• lo que se ha hecho). 

3.- Comparació,n de loa 1VJ[luZ.tadoa cont1,a Z.an norma.'1 (interpretE::._ 

ci6n). 

4, - Co1•vcgir deD7.Jiaciones ( acci6n co1•1•ect1:va)·. 

Básicamente e:dston 3 f'uentos de normas que eon: 

a) Expnrimentos. 
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b) Apl"eciaci6n. 

e) Procedimiento cient~fico. 

Un diructivo ae puede basar en su experiencia para determinar 

la norma que se crea mas conveniente. 

Las qu.e ae r>afieren a Za apreaiaai6n se fur.da en suposición o 

cálculos apT>~aiativos de· zo que debiera ae1• norma. EZ p1•oaedimicn-

to cicnt{fic:o y los aonoaimiantos técniaoa qu.o propol"cionan Zas 

cienciao, pru1a Za detannirr.aoi6_n de normas. Este m~todo ea el mas -

costoso y tard(Ido pcn~o ec tam.bien el mejoro. 

Estánda1•on y nivelen de aot.uaoi6n; es"tanda:r>iza11 significa "uni._ 

formi::a;i• 11 o oea, utili;;a1• tc..unafios, medidas,, estilos, tipos, cta., -

cnpec!ficoa baHados en no1'rllaH. Los niveles de actuación son 1•cfel"C!2_ 

ciaa pa.r•a modiP oZ dcGcmperJo d(!Z pe1•nor:.aZ., cmbos contribuyen a faaJ:.. 

litar et tr-abtzjo del control ne· dcncmir.a 11toZevanoia 11 a la desvia -

oió_n pe1mitida de su no1ma o nivel. 

Ea r.rtfr: fáoiZ mcdlz• el ti•aba.jo de "Z.!:nca 11 que eZ "dÚ.YJati~o" o­

el de :1ascno1•{a u ::t:::;ff'". En el t11al;;ajo de Z-ír..ea ne puede medir por 

ejemplo Zar. unidadc.-; p1•oducidaa o cu calidad, Zo que permite i•econq_ 

cer el gi•ado de efieienoia en que se rieaZizan los planes· c:::ttableci.-

po'r• t-:!~f(?nrpio: el meJ01•c:nier.to da Zau cvndicioncc. de r,pa};ajo, medores 

aistemc:c, e/actividad de las comunicaciones, mcrdor-Ca de la aotitud­

deZ personal en Zon sei"Vieios; aituaciones que presenten dificultad 

de medició_n y que sin mr.bargo deben esta.z• sujetas a aontroZ. 
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Las mediciones que se emplean con mas frecuencia si son: 

Estudios de tier.:po y datos estad{sticos. 

EZ anáZisis de Zos re:n"lta~os r.oa dá pauta para la 11accion a -

tomOJ1 11, lo que constituye la proyecci6n de loo resultados. 

Eotoa. repor>tca pa1•cialca ae vaa!an en un cuadro cor.centrado de 

objetivos y resuZtados. 

8a. importante que cuando lJe implanta el a~stomr; de administra­

ci6~t por objetivos, sea eooi•dir!.ado por una función staff o de ser-

vicio, departc:nm•to de p"lc.r.cc.ci6n,, relaciones industr>iales, aiote-

man y procedimientos. 

2.7 ,- LAs TEORfAS "X" y "'(" DE DOUGLAS M<:'GREGOR. 

Este autor sostiene que el co:nporta:niento humano c;e puede pre-

dccip,, pero que al igual de lo q:"e sucede en las ciencias .f!sicas, 

el éxito de las predicciones depende de Za bondad de Zae aonjetu -

?'as t;cói•iaas bá_r,icatt. Dice qu(' · n9 cxinte predicci<J.n Din. tco'l"la; 

afirr:iá: ''Podcmoo mcjo1•a1" nw:rntras aatividadca pai·"a controZa:r sola-

mente si reconocemon que el controZ con~iate en zma adaptaaid_n De­

. 'lcct1:va a Za naturaleza h'U':"lana en ve::: de intentcu,· que la natura le-

::a Re confo2irne a nueotron deceos 11• Si no tememos C.xi to, la causa g~ 

n.eraZmente está er:. 1ma seZeccn:ón inadec,.uada de Zoo medios, no es -

posible que mcjo1•emos nuest1'a competencia generaZ. culpando a la -

gente po1' no compo1•tar.-:e de acue1'Clo a nueat1'oo deseos. 

Luego expone- doo corijcturaa o teor!aa acerca de Z.a naturaleza-

humana. Lo que ei tierna teoi•ta "X" en fo cuai están basados ios 
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principios tradicionales de direccidn ¡j contr>ol. Y Za Zlamada Teo­

r-Ca "Y", tZ.eva a la integraai6n de Zas metas de Za ol'(Janizacidn y 

e Z ir.dividuo. 

TRADICIONAL 11X 11 

1.- La gante ea naturalmente­

perezoJJa~ p-r>efiera no haaer -

nada. 

2~- La gente t:rahaja prinai -

palmenta po1• dinero y posic·ión 

J.- La mayor fuerza que sos -

tienA a. Za aente traba,} ando -

e~ el temor de oe:r vuApendido 

o dcopcdido. 

1. - La Cf'1ntc pci~nar.cac inmad!i.. 

r>a (niños gvcmdcn.J. t.,o 1:atu -

ratmm:ta dependiente de los -

Uderes. 

5. - La gente espor•a y depende 

de Za di2•ceai6n. de arr>iba, no 

desea pennar> pOl' D~ misma. 

POTENCIAL "Y" 

1. - La gen.te C3 naturaZmen.te­

activa. Se señala metas y ob­

tiene satisfaccidn cumpZUíndg_ 

Zas. 

2.- La gante busca muchas .aa­

tisfaccionas ·ar. au trahajo, -

dignidad y sentido de Za Za -

bar l"ealizada. D1te1.,és en eZ­

daaa.roroZZo da un proceso; -uc~ 

tido da cor.tribuoión.J placer­

en la at~ocicc1:ó,:.J c.-:;t-Cmz.tlos -

de varias Cndol;·w. 

3. - la j'uer>za pPincipa 7, que -

Dontienc a la get:to pz•oduati­

va en cu trabajo ea c'l deseo-

de logr·m• r::~n objetivo:J perDE::. 

naloc y soeial2n. 

4.- La gente normalmente ad -
quiere el eotado de madurez. 

5.- La gente que está próxima 

a 'la situaci6n nientc y ue Za 

que es r:cae[la:rio 'hacer y eD -

ccr~a::: de auto-direcci6n. 
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6. - Ea neceswio deairZe Zas -

aosaa. Dabc aei• enneflada acer­

"ª de Zoo madios apropiadoo de 

t1•abajai•. 

7. - La gente' ~:eaecita de super 

vúwras que t.a vigilen da car­

aar para que puedan Pecompcn -

aar e Z. buon ti•aba;jo y cant1:aa:z• 

eZ mat. trabajo. 

8. - La gente tiene poco inte -

1•ds a exaepcitfn de sz.m intere­

sca matci•l.a len in·nediaton. 

9. - La garita necerrita úwtruc­

aione~ eHpco1:_fioan de quC 11a -

acr y cómo hacerlo. Anunton de 

poZ.~tica genr.raZ. no ~on de RU­

intey>efn 

10.- "La gente (1.(ll'adeqc e"l ner­

tr•atada cor: 001•tes{a. 

11.- Los intereacs de Za gente 

cctán divid~dor,. Laa activ~da­

daa dcZ. traba.jo son completa -

mente diferentes de Z.aa activ'f:... 

dadas 1•eon"?ativaa. 

6.- f,,aºgente que entier.de pu!:_ 

de crear y mejorar Z.oc mdto -

dos da desempeñar eZ. tr>abajo. 

7. - La g_ente debe sentir qwJ­

sa Ze 1•cspeta como capaz de -

asumir i•enponaabiZ.idadcs y a!!_ 

todi1•ccci6n. 

8. - La gente Vw~ca da! signi­

ficado a stl vida identificán­

dooe oon nacirmen, i•eligiones 

par•tidon pol{ticon, catwas,c!E_ 

presas. 

D. - La yente quin1•e entender­

mcjo:r> Zan conao. NcccHita CO:E_ 

pPcndc!' e Z tt ignij'icaJo de Zas 

act ividadón que entá dencmpe­

iimzdo o de lav oz~alcu cntá .r·~ 

Z.acimicda. 

10. - La ormte i~cqulerc W'l ge­

mdno i•cDpcto de .o;un flemejan= 

tes. 

11. - La gente eD naturalmente 

ir:tcgi•ada. Ct1ar.do el tr>ahajo-. 

y Z.an actividadeo rccroeativas 

son completamente diferentes, 

ombon ve de tr.rio110.n. 11La úni­

ca 1,a;;6n que un lzombre sabio­

pt1ede dm~ pa2•a p1•eferir la 

i~e~rea;ión al. tr>abaJo, cv Za.­

mejor calidad de ou ti•aba;io -

durante Z.a r>ccreación. 
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12.- La gente resista aL ccun­

bio naturalmente; profiere se 

guir> po21 eZ mismo camino. 

lJ. - EL puesto es lo primero­

que et desea desempeñar. La -

gente se aeleccionaJ entr>cna.J 

y es 11cncaJada 11 en un puaato­

prede termiY"..ado. 

14. - La .gente c.~ formada po:ri­

Za hercmcia y du1•anto la ni-

1~ez y la juventud. Los adul -

t;oo pc:.rmar.ec.911 cvtátioos. 

"Los canea vic.io:; no apn;;nden 

nuevos t1~zwos ". 

15. - La gcnpc debe ser antu -

siasta .• motivada, 'mfocada. 

12.- A Za gente naturaZmente­

le cansan las actividadea i•u­

tina'Piaa .J monótonas y en cam­

bio Zc guata Zas nuevas expe­

riencias. 

1 J. - La gente está pr>ime1,o y­

buaca mdo-reali::aci6n. Los -

pueatoa deben ser discñad~a,­
modificados y adaptados al i~ 

dit,iduo. 

14.- La gent<? conctanlemente -

se dasarrolla,nunca es ta:I'de -

para entender. La gante ae de­

leir;a cprcndicndo y awnentando 

su en.r:..andirr.iento y habilidades. 

15.- La potencialidad de la 

ger:ta debe sel" liberada. A la-

genta ae la d.zbe eatimuZar y -

asisti2•. 

LAS CONJETURAS EN QUE ESTAN BASADAS LA TEORfA "X" SON: 

AJ EZ ppomedio de Za gente poaee un diDgusto inhe21en.te por el trab~ 

jo y Zo t1•atará da evitfü• vi puede. 

B) Debido a este desagrado p021 el trabajo, la mayoi>fa de l:z.a pcr.ao-

nas r;ier.e que ser coaccionada,, cont2'0Zada, diPigida,, amenazada -

aon caatigoa pa1•a conaeauil• que hagan im esfuerzo adeouado P.cwa-

alcanzw lpv objetivos da la or•ganizaai6n. 

C) El sa2• i;:unar:o prafier'e sa11 dir-igido, r!i?aea eludir Za responsabi-
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Zidad, tienr~ relativamente poco ambici6n, dt!eea Za aegu1,,¡.dad pop -

encima de todo. 

LA~ CONJETURAS EN QUE ESTAN BASADAS LA TEORIA "'{" SotJ: 

AJ Ei gasto de un esfuerzo mental y ftsico en el traha;jo eotan na­

tuJ:>almante como el juego. o en el deacanao • 

. 8) El conti•oZ. extc1>no y la mncr:aza daZ oavtigo son los únicos me -

dios da Zogri«I" un cn[u.~z•::;n 1t_c:.,~ia ob,J,~t1'vo.9 OY'JanizaciorzaZes. El 

ht;Jmbrc aplica1'á_ r.uto-direuci6n y auto-control en el ser•vicio de 

objetivoa a Zon cuaZec él caté ccmp1~ometido. 

C) El compromiso a objetivoa er: una ftmció_n de Zas 1•ecompansas con 

su reali;;acién. 

D) El ocr hwnano pi•omedio aprende, baJo Zas condiciones apropiad~s 

no Dolcrnenta a aceptal" Rino tambié.n aceptar responsabilidad. 

E) La capaaidad de eje1•ceri un aZto grado de imaginaoi6n, inventiva 

y areatividaá en la coZuaión de p1•obZemas Ol'(]anizac:ionaZea, e8- · 

tá ampliamente disti•ibu!da en la poblaci6n, no solo Z1'.mitada a­

unos pocoa. 

F) Bajo laa condicio,ws de vida ind:-.A.ctrip.Z mpderna, las potenciali_ 

dadea intelectuales de Za perDona p1•omcdio, c.on utilizadaa sdZo 

paraial.tnente. 
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En peZaaió_n con "lo expuesto po1" MC Grego1", conviene hacer énf9:_ 

aia en los siguientes puntos: 

Lo que ál llama Teor!a "X" y "Y", son oólC? eco: oonjeturan - -

acerca da Za natur-aZeza humana. No son recomendaciones o ea ti Zo.'1 -

ni 11T' •. who menos eatrategias gerenaialea. 

La.:J con.;iaturas "X" y "Y", sirven de basa o estan por* debajo de 

aiartos "Jvtilo.'3 gey•enoiales". Asi ur.a persona con fucrite tcmden -

aia a ter.ara Zas conjeturan "X" ec rr...ry ponible que aplique laa si -

guientes estr>ategias: Control cat1•ir:1to, oanoionas fuer ten, poca dE._ 

7-egaaión~ r.o se pi .. eooupa poi" obten~ri parotioipaoi6r.. 

E"l e:rcilo o eati .. a'tcgi:::. gei. .. enc·iaZ que se deriva d<J lac oon;jetu-

ras básiaaa, influye en el cowpo:r•tamiento de. Zoo subo:rdinados. Cu~ 

do wz ·individuo se es tratado como per>nona Pc:~porwable, creativa,-

con iniciativa:::, aa;:ia::; de a:unpli"f' con un objetivo. 

Ei hecho da que ur.a a.~tm>minada 11.Jgión o una dctcnninada cmpr>!!_ 

sa, los individuan que tengan cai>;:,:::tcPínticas nxu, no nt1cesariatr;e!! 

te indica que Cat.J Dca DU ve1'.ia:?c1•a naturaleza. Bien puede ser> que-

ellos hayan 11 ,wpondido al tr>ato que se les h:zya dado,J en otras pa­

labras, bien p1~ede ser que lon hayc:mos "hecho da esa manera con -

nuolltl"'ar. accionan 11 • 

A~n aceptar.do que noa gur_:tarta tar:e::c• en la empresa· ir.diuiduolj.!. 

que qOI')'espondiercm a las caraater~sticas ''Y", es neaesQPÍ.e> consi­

derar vaPf,os pz.mtoa. En primar lugar' un cambio brusco en nuestro -
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es ti lo puede causar tras tornda. A un niño de ? año u no se le puede 

ent11ega1 .. ia llave de Za cana pero debe estar preparado para reci -

biP antes de que cumpla la mayol"{a de edad~ en segundo lugar,, no 

todo:; los inl!.ividuos van a 1•eacaionar er. Za misma fonna a un nuevo 

,;estilo" gerencial. 

2 .8,- BENEFICIOS Y LIMITACIONES DE LA ÁI:mNISTRACIÓN POR ÜBJET!VOS 

I. -BENEFICIOS 

AJ Para el Subordinado: 

1.- 11Le permite conocer exactamente que es lo que se espera de 

d_i 11 ya que los :resultadoo ee pl"eaiaan antiaipadamente aon­

Za mayor exactitud posible. 

2.- 11Le pe1r.1itc mayor libei•tad dP. aaai6n" 

S.- 11Sus Zo91•oa ql<edan registrados de una manera objetiva"- gn 

Za ~clministración poi~ reaul ta.dos noa encontramos con cosas 

mosupable:;,, tangibles, que no ne pr•estan a disciwü:fn sino­

que w:a de doR, ne log1Yu•on, o no se ZograY'on. 

4, - "Le permite demoutra1• objet·ivamente porqud no ne pudo lo 

grar aZgo". 

S. - "Le penm:te concent1•az-sa en m,eaa conc1•etaa 11. 

6 '- "Todo iiefe inferior t·lene constantemente una 1:dca de cual­

es su Rituación frente aZ ti~aba,jo y anta la empi•clia".- Po-
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dr-!amos deairi que "sabe c6mo va". 

En muohaa ocasionas loa jefes pa21ecen "descontl'Olados 11 pues al 

final. de un pePiódo a veoec muy largo, es cuando pueden tenc?.r> ur.a-

idea de si cu trcWa;jo fué o no adecuado, en cCJnbio con Za adminis-

triacitJn po11 objetivoa se erwonn•cwá que ar: peroiódos máa cor-tos, S!:._ 

mana, meLJ,, bimeat1"'e, conoce can p2"'eoisión :;i en los puntos claves-

.. da cu tr>abc. • .io e:.:r;á obteniéndoae cZ. recuZtado enperado, mi::mo que -

él ayuda a fijap o si va a exigi:t> au clmlplimiento, con Za ventaja-

de que siempi-•o astan~ bien pricntado sobre cual. es au situaaic5n 

f2 1ente a Za err.pri'Ma. 

? , - "Lo ante1"ior pm.'mita que el jefe pueda ser convencido de -

la justic-i.a en lau pr>::nnociones o ancmwos". 

En Za adminict2•ac1:ón tr>adf,.aional 1w no fC,oiZ dcmo,qtra1• que se-

tomaron en ai.unzta Za aapc:.cidad y mttritoa de cada pcrHona, dentro -

de c~1te sú:tema e:i más preo1::::0, ar;f: zm j..-.fe que legró la totalidad 

de los 9bJAliVOFJ que con :::u c.ceptaai6n. o colaboración ne "le. fija -

ron 1 indicautiblerncnr:;c en 101 buen jefa. 

8, - 11PaYm.i te a todo ,iefc daP sua puntos de vista eñ contPa d~ -

Zan metcw que piY!ter.dcn .~1e11alarsalcJ paro 1:0 de~pué:; de 

que r:o ae Zo31"ar:Jn,, r:.i bajo le:. preai6n o Za diacunidn del-

conflicto sino por clccirilo así en f:r•io 11 

9.- 11Sabe como ha Zo{Jl'ado mcjor'ar o aupavar> sus def'lcienciaa 11 

Cuando un jefe de un pe:r•iódo a otro ha logrado superar su-
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pr>oducci6n; ventas,, trato al. personal fácilmente, puesto­

' que tiene concantr•ada su atenci6_n en e~tos aspectos_;' ha -

visuaZizado que Ze lia, oido útiZ y que Za ha e.otor-bado y -

qit~ no ha influ:!do aunque teóricamente pensaba que lo era. 

10.- · "Per>o por sob1,e todo esto to más i.mpor•tante es el heolto -

de que "Zaa metas no se Ze van a imponer :;ino que por> el-

contra11io, quizá él va a escoger el ái•ca en la que se fzan 

de loarar me.ioT'as 11 tal vez él mi0mo sm•á el que se haya -

{'ijada diohat: metan, ne ha tomado en c~wnta sus puntos de 

vi1:Jta 11 .- Esta ea Za vci>dadci•a 2,a-íz de la cj'ieiencia, de -

Za actitud y del. me,jor-omiento de. la ad:ninistT'aoió_n. 

B) Para eZ Jefe que Za aplica: 

l. - ''Vincula a todos en Za r>enponsabi 'lidad de ZograI' Zoo re su l 

tados". 

2;- "La aalificacid_n de sus subordinado.<J es objetiva e indisc'!i_ 

t:ibZe 11 • 

J. - "Conacnt1•a la oupe1-.vioió_n en poca:~ ~eao,, pero que son Zas 

principaleF; 11• 

4. - ''Le qzdta Za nr.ce.c;idad de que se dincuta eZ groado de roeaZf. 

5. - "E'l jefe i•eciba idea:J sobiY? mejoramiento que hay que reco-
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noce1,zo en ocasiones que a ~ perso'!almente no se le har. 

ocu1•ri.do 11
• 

6. - "Hace que se cumpZa mejor_, al mismo tiempo que de manera 

máa jQ:::il ¡¡ efectiva al principio de Za organizaci6n".-"La­

l"'Csponsabilidad no se delega_, solo ce compa1•te 11• 

7. - 11Le e:i:ige mayor comunicaci6n con su.s subordinados". 

8. - ''fJbliga a cada jefe a ammri.r su función vital,, es decir"' a 

haci::r> '1ue ."JltD DllhoiYlinadon logren resultadoa y ZZeva a cada 

uno a lo que es propio de él..J Za coordinación". 

C) Para Za afioieneia de Za c:np1•esa: 

1. - TodCJa los jefes que t;2•abajan bajo éste sistema,, responden -

muaho mejor a metas precisan J concretas !J que sean alcanza-

bZe3 a corto pZa~o. 

2,- Facilita y exige al mismo tiempo una mayor dclegacic1_11. 

3. - Fija r-ccponnabilidadcr. pez•r:onalcm. - Se -:;ará en cada caso 

q:.cié_n fw'! nZ re;ippnt1abZc de que tal m.zta .c:a haya conacguido 

a el cuZpdbZa de qua no se lzaya Zogt•a:io. 

4. - PeHr11:t.e pagar' ZoD sucZdoA y sala11ios poP eficiencia, elimi­

nc;.ndo o aZ meno;.; :z•f?dw.:Í.endo Za~ disctalionea. 

5, - Faai-Zita y er.t¡:muza ia fcm11aailfn de grupoa de trabajo. 
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La administraci6n por objetivos, exige que cada jefe forme un -

grupo de trabaefo, obligando con eZlo a una corr.zy:icación formal o -

informal, intenaa y constante so.b11e p11opdaitos e ir:.tc1•e.aea comu.ncs. 

requiriándoo'e además que cada uno de esos gi>i.1pon pequeños se canee 

te con los demás,, para poder decil• que se ha obte1~ido lon resHlta­

dos esperados. 

G.- Es una base para el desaz•rolo de fimcionario'a. 

En eZ eatablccimiento de la ,administ1•aci6n por objetivos, cada­

jefe necosita poseer Zos oonocimicntoa 1:ndir.pensables para poda.Y. -

obtencl" Z.oa resultados qua se ha pro¡me."lto. Cuanqo esto no sea asi 

ia emprcaa tu! vei•cf en ta necesidad de currplim•Zc ouo conocimientos­

en ios divcrr;oa aspectos relativos a oi( ti:aba.io. 

II.- LI/.IITACIONSS. 

Cabe r.iencionar que ~ata.<:J se compensan rn~n qtw cunpliamente con­

Z"s beneficios que produce y q:u1 ya citamos anterionnante. 

1.- AZ principio exigirá dedica11te mayo1• tiempo deZ. que ord_i'!!!. 

riamente utilizaban los jafea en Za planeaciór: de sus acti_ 

vidaden. 

2 .... Encontrcmoc renistencias, opoDicionea y disguatoo, ya que­

en la adn:ú?ictraci6n ordinff'1•1:a ta có.cttumbrP. descansaba en-

s~fialar nir.:pZemente a cada qzdcn Z.o que deb~a hacer>, sin -

impor"tm· r:i er.to ara aceptado o no poi• él, en tanto que en 
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Z.a a.imir..istr>aoión por> objetivos tenemos qua dincutir> con -

cada jefe in.fc21ior> el porqué, el ct5rno, si es posible y w:a 

se'l'ie de circunatancia súniZm•es. 

3. - Aunque a pri:.1a1•a vista eoto debilita Za autoi:•idad, en eZ -

fori.do Za robust.J.:JC, ptwsto ql,.(a Zaa i.nfcr>io1•ctJ hab"J•ár. de 

aoepr;ar con mayo1• corwcncimiento, cstunianmo !J cuidado to-

daa las ir.dicacionea en que coinc:idc:moc o que en úl túno 

tdPmino oa leo imponga, per>o despúas de 'h.abaro escuchado 

m.1R pur.ton de vista. 

4. - La pr•udencia puede exigi11 que vaycmon por> pasos mientras -

desari•oZZamos .en n~1c3t1•0,r:; suboi-.dinados, cu.anda nea necasa-

1•io Za i•espD>!sabi Zidad indi8pcnsablc. 

5. - La administración po:r objetlvos, lleva y c::::iye como todo 

nuevo nieu:ma, cambio de pc.pclcr>ía, pc110 más que todo f.m 

pliaa z.m. vcr-dadc:i.•o reto a 7.os .iafes de alto o bajo niveZ., 

pal'a ver ai non capc:.ces de ve1wcr a Z maa pesado Z.ast1•c que 

obra para o.?Btr"U.cciones, todo mejoi"amiento que ea "la re -

vi:.:tencia al ca:nbio 11 • 

2, 9, - CA'1PO EN QUE SE REAL! ZA, 

El canpo en que Be raaliza Za administración pol' objetivos eo­

indir1autibZemente Za empresa.; misma que eZ. maestro Reyea Ponce la­

e;cpy•coa sf,tnpZem~nte. como "la unidad de produccid_n de bienes y ser-
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.vicioa para un mercado."· 

L - Ante todo, se ·trata de una unidad econ5miaa, ya que debe -

pl'o~ucir algo. 

2. - La adminintvacidn por objetivan, busca un f-Cn eminentemen­

te práctico "obtene'I' rcsultadoa". 

J. - T1•ata de Zogr-a.P Za má:cima ef-z:cienciCf a tr'avdc del empleo -

de mdtodos administrativoa máa eficientes. 

4. - La función bávica y cnl)r:cial•.wnta adminiot2•ati1)a es "la 

ooordinaci6n 11 • PreciDCJT/Onte Cuando el adminiatrador reali-

za labores aJminiotrat·ivas ya sea en una peque11a o grande­

empr>esa, eatá 0001•dir.r.1ido todoa Zon factores paria obtener­

la má.:r¡Jna cfioicn;;!1:a, cp,t,o ea, hornbi•e, ~::n :rns diver~1a:J fu"]_ 

cionen y nivelen, máquina:; pm•a que c.·e !m modo adecuado in 

fluyan en la cr•eación de Z p;.•oducto o del r.crvicio y los 

e1:stPmas, pm•a qun e,1 r ... n~on~a logren mejores 1•enultadoR. 

5. - Lo::; conocü::ümtoD que com~tftu.ycr. Za admin1:st1•ac.:i6_n non de 

cal'ácter t¿_cnico cien~·~fico .. debic1:do entcnde1• por tt!cnica 

un conjunf,p a..'r'flf~nü~o de reglas y de instr•wnenton que si1• -, 

ven para lograr un f1:n útl Z. 

Per9 vale Za pena mencionar que oi la administraci6n no ea 

ciencia, ind1:r,cut1:btcmcnte CA cient-(_fica .. es decir>; si n9 consta -

de un c9r.junto de pr1:ncip1:ov.,, poi•. lo menor: una pPÚic1:pia? de Zas -
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mata.71átiaas, psicolog-(_a y de Za soaiolog-t_a, par>a obtene11 l"esulta -

dos con Z.a máxima efiaie_naia. 

Como ya menaionamos anteriormente, ct.mri..do ha.blamon sobraa las -

definiaiones seaqn algunos autor-ea que a nueatvo juic:io considei•a­

moa a Za adminiatracid_n como ciencia, porque aunque .~e vale de - -

otr:.z.s cinncias, tiana o· cuenta oon sus pi.•opioa princ·lpios que de -

ben sar ZZ.evadoa efiaientemcnta. 

2 ' 10' - SclPORTES BÁS 1 cos ' 

A) La pri1 1ticipar.1:ó_n. - !.Jr:yo:P o mcnol", pe-ro necesaria pol" Za que 

loa jcfca y subm•;lt'.nados úimAdiatos.J fijan Zas met;as que en 

cada campo han de Zogr•a1• ,·:m. ZAn pc1•Codo dntcnninado poro lo -

que puedr.r: olm.n•v(z.rose é<ita ce Za bu:Je p-i•incipal del. r:i:1tcr.m. 

B) La r?Uantifil'!ac.:iórz. - Mr'i;'"Clma ponible o po!1 Za Tr.<'rz~n~ una mauor> 

z;recn:m:ó,n al fijaP Zoc objetivo:; o 1:ocn~tl l.1doa imp1•cai.'lo8 

par·a no t,.:m;!r> pr•.-;b-Z,cmafl al detr:n11inaP ¿1i f!tc1•011 ZogPadoa o 

no loa_ l~utablocddon. 

Ad~mán d? c.~tan Qm•aoterístiaa.c::, podemos am1ala1• ? ::is ai- -

guienten reglan paPa f·r'.J°a.1' y rwtablecaro los obJct..ivo.r;. 

1. - Pijap tos campo;; en. que se van a es·t..ablaoar> Zos objetivos-

paro poder- alcanzar los mS,¡; amplios o gencralea. 

2. - A qué_ nivel sa van. a oom.Je[Jui-P. 
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3. - Para cuar.do se espera lograr dichos objetivos (nunca dejar 

que se logren) tan pronto aomo aea posibie. 

4.- Eslabonamiento de unos 'objetiVos con otros paro que laªº!!. 

secucidr. de Zos más aenciUos faciZite y favorezca a Zo.7 -

más e levados. 

5.- Cd_mo ea va a Zoara:tt,eato ea eZ señalamiento de medios po.r­

lo menan ganel"ales, aobre c~o Ge han de ahorrar- dichos re 

suZ tadoe dejando a cada jefe la f1:jaoi6n da loe mtftodoa 

mán concrctoa. 

2.11,- PILARES DE LA ADMINISTRACIÓN POR OBJá1vos. 

A) En pPir.zAr Zugru•, queda eotablecido que en Za fijaai6n de t.e_ 

dao Zal:l me tat?, da be ú1tervm:ir Za persona a quien se va a -

encomendar> Zogra.J>lan,, máD i>ien lJe ha pi~ociwado que sea ella 

mi~ma quien Za.'1 f-i.ieJ coH viat:a en Zaa mr:tan ger.erale1: y el 

Zog1•0 de e.sas metal? depende1•á en []1'an parte de su progr>eso-

en Za cmprena, tratc~ndo:~c en {Jl'an pai,te de _cosas conc1•etas-

qu.e lia caoogido lou mccUos c01w1•e tos para pode11 logra1•Z.oo y 

debido a lp antfi2.1•io1 1 _, t:im:te vinculada la r>esponoabilidad -

con r.us jefcn t'>upcP";,oria.n. 

B) La fijaci6n ante1•io1• ue ha l:eclw cmi~cntc en forma cuantitg__ 

"tiva y man que pensm1 en objetivos ne fija1•on rcwuZtados, -

er.tabtec¡'.ér:dor.c aZ finaZ de cada pc!'iódo Zo qua se Zog1;ó y-



52 

lo que no se pudo Zog1"'ar, vidndOse cla:r>amante aZ responaa -

ble de los roesuZtados y tcunbi6_n Zaa causas que or>iginaroon -

dicho !'esu Z tados. 

Con Za unidn de aatos dos puntoa de apoyo fundamentales de­

la efectividad en el tPabajo, Za pr>eciai~n en Zas m~taa y -

w:a intensa únpu.lsión cxpont~naa, pe:raor.aZ y humana de t·ra­

bajo de cada jefe, 'ligada en cuanto es posible con au :rieal:!:_ 

zaci6n. 
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III CONTABILIDAD POR AREA~ DE RESPONSABILIDAD. 

3,1.- CONCEPTOS GENERALES, 

Actualmente pai•a lograi• cua objetivoa, el Dirccto1" da la em -

presa adopta .nuevas técnicas adminiatrativao, el control pi•esupucs -

tal le nil"tle ahora como una hePramienta fonnidable pai•a definir> obj9_ 

-tivos y paPa exigir• rcc1~ltadoc_, para plamnai" poltticaa, pal'a tomar -

· decisiones que antes lo ha[Jía por oituaoidn y ahoi•a se baaan en he -

cfioa objetivos_, hit;to:r>ias contables, estudio de :t>:AÚu; e:r1{t·loan que -

P•'JP.nit:en segu.iro 1~l camino m.ia acrto y eficiente para rcclizar zm pl'E!_ 

yec'(;o y debido al e1;01r.w volÚJ.'lcn de O['tJ1•arJi.oner:, el hombnJ ya no pu~ 

de priaatM' atcm.ai6n a Zcm innumarabZea datallaa qu<J l'mmltan de su 

gc,qtfón, admir.i.'ltrando cnto~ecu por e.l:c-cpcién o vea prcntar:.do aten -

oió_n a aqv•2lkrn operiacionc:? que :•e dctwíon en za: plan p1•cviamcnta 

trasado y ap1•obado. 

La contabilidad tc:nbic'!n cvolucior:a y cambia suu p1•oc.~dimientos­

de 11ccopilación de datoD !J registros de operaciones, de registros m!:!_. 

nualc.1 a cl-cct1•cníJcánicoa y eZect11'5n{coD, incorporr.:ndo a sus siato -

mas y manejando con agilidad Zac t.1cnicao de presi1pucstos, Za infor-

maci~n necec.aria pm•a admini.c<Jtra!' por cxcepci6n, cte. 

Dejar atrán cZ oimple rcgiutro fdutó1•ico de Zas opcrac1:onen pa­

ra intcrp::rctm• Za infmrnaci6r: y abDOl'V.:?1' técmican que le pennitan 

proycot;(U'se hacia eZ fut.~a·o y con.trolaP debidamente loa revultados. 

AntcB tel1{a cor.:o objer;ivo bá.nfco mcdi2' Í.af? i1tilidadev y mogtral" 

razonabZC'mente Za cituación fi,wncicra, observa w1 objet·ivo más y le 

da crecient-:J importc:ncia al cervir de auX1.:Z.ia1~ vaZion-íaüno a Za admi_ 
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ni;;t21Q.c:ión, transformf1.1ui.ose en ot21a patabra.; en una contabilidad a~ 

ministrativa. 

Es aqu! donde aUPge Za contabilidad poz• árieas de 11acponsabili­

¿ad, most»ando Za aon,funai6n ideaZ de Za contabilidad y de Za admi­

nistracid_n, aproueoh"ando ésta integrnlmenta la informacidn que aqu!_ 

Ua Ze p::oopc r·aiona. 

T11 ::xlt:c¡:JnaZmente la Contabilidad General. claaifica los gastos­

de aauerdocon su natu:ralczaJ aueldoa, dep:r>eciacicfn, :tionti;:, etc., y­

Za Contabilidad de Coatoa ul7'.li;-.a centroa o dapartaméJntos qt"a. le 

aiY'Ucn pcnn aoumuZa:r> erogacioneti u pr•ovioiones como caao prt~vio pa­

ra aplicarilo.'1 al coóJtO da Zoo p)10(focto;;. 

La Contabilidad po11 Areas do Respon0ahilidc.d, oar.rbia· este enfq_ 

que para idcmt{['ic::i.1• Za.; opc1•ac.!iorw;.~, oaot.on, co..ito.:i ri úigreacs con 

Zo;; cjecutiv .. :m rc:~µm;¡_·ab lea de z,a~"'; 1:d;-·,maf'. y no om:f'onnefl con Zo an­

tal'iO'l.' Ht-Ui:::.a. rr.adidaD da con:pa1•ación~ (]Ct!Cl•almento prasupuesto8 y­

cootos cotándc..r pcn•a mPdi11 loe 1•c::::iZtado:; obtenidos. 

La inform.-wió~: que tJ•ad1:uiona.Z:nar.tc r.e tia·r.aba a.l Dil•ccto'l.' de -

Za emp::re::a y a otz•pa alto3 cjecutivm1, ahora se lZeva debidamente -

nelcccdonc.da a todaa lan cÍr'f?aa involuoi•adaa y para Zas ouaZ.es ce ha 

Cfttablec:iclo r·r;¡:pcmr:abilidad de oupe1-viBidll. 

La Conta.lilidad por> 1b1ca.s de RcuponsabiZidad, ú-zte.nta o.real' 

aonoienaia de adminint"J•aaión en todas Zan per>i::onan "J•euponnahl2s de­

ias opcracion~s, hacicr.do que ellas intervengan diractamanta en Za­

formuZaoió_n de sus objetivoo, qua los comparen con Zos resulte.dos -
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realmente obtenidos, que e:rp 'Liquen Zas variaciones y que den laa BJ:! 

gestionea que en au opini6_n procedan pa.l'a mejoral' el fimaionamiento 

de la empresa. 

La Conta
0

bilidad pozt Areao da l?esponna.bilidad, piwda ncr tm in!!_ 

t:rumento muy vaz1:0:::0 pa11a a?1xilia2• a ía adnrfrzi¡rtraci6n en et con 

t:roZ de Za situaciCn financim•a ci tata es mc.ncjada como un cor;cep-

to aplicable a todan aquella:J tJ..1•ca~ en Zaa que la C~ntabilidad pue­

de a!1xiliar> a Za Administrac::ór:, cuando éata delega fwwion.eo y pr~ 

tm?di!! contt•olcw 2•ar:ultadcr,. 

3.2, - LOCALIZACIÓN POR AREAS DE RESPONSABILIDAD. 

Pm~c. qz1 i; Za ContC'..ln:'lidad por• Arca.~ d,? RcnponsaLJilidad pueda 

ident7.:fioa::.~ lo?.. gan-too e in;¡2~c::i9oJ con loa renponnables y poDterior-

mcn.te medil"los contr>a Zo.q 1•cDultadoo obtenidot; pm• cada u.no de elioa 

ca 1.:nd1:r.per:.«::able que Za emprec(l tc>nya cia1•ar.i,,ntc dcfino:da::r ian J'un-

o'ionc~ y "i'P..1Jpo1;;tabiZidadc.<'I dr; r!ada z..~:o de niw d11pa1•ta;::mrt9.c V de sus 

gen.ten, dt?biendo conta.r con una gr:í/ica de o:.•ganizaoió11 que coJ•res-

fu.rv1ioncs ~! l"cf:ponnabi Zida.dec. 

Si p:revic:ncn~P no hf-mo1J definido la reoponvabilidad por cada-

~1·ea, no 1:nt:entcmv."? ec.tablecci• ima e?ntabilidad por áreas da 1•e1:po.?I 

sabilidad. El control .fY..nanciero uc inte~=tan~ l-Zei:ar hacia cuatr>o -

1. - EZ Di2•ectol" Gene't'a], e,'J :rcwponr:ablc f1•ente al Conaejo de -

Admún'.si)•aaión dr' Za uti·lidad r:eta obtenida pm•. la empresa. 
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2.- Los· Directores de Zas Divisiones da J.fa.r>cadeo, Producci6n,­

Finanzaa y Relaciones Industrial.es, son 2•esponsabZes de 

Zas ventas, coa tos y gastos. 

J. - Este n·iveZ ea tan~ formado poP los Gerer.tca de Departamento 

y tcrnando como ejemplo Za Dil•ecai6_n de Fi'Y'.anzas, encontra­

mos Zas Gcranai~a de Contabilidad, Crédito y Cobranzas, Te 

4. - EZ C:ltimo nivel e:rr.ará constitu·Cdo poi•. Zon Jefes de Sccci6_ii 

o SIA'{h'JY'VÍE'o:res qHe tengan a s1~ car>JO el aontr•oZ .de variaa-

pernonan. 

Una vez qi<c cada ¡"'unn·ió_n d17.c;empe~:.ada y a.•igr.ación de r>es -

ponnabi Zidadt!3 .'lea enpec-Cfica !I Ba cnt-::cnda qua oada ponic:ión ele la 

organización infoime .~ ; .. m s?'.Z~') 'J.,~fC, ontor.c<:>B pod1•á pcn~apsa en la­

p:rcparaci~n de zm c.,"'atálogo do Cuenta;: qi~o p1?:m11:ta. clanift".ca:r "loa 

gasto~ cor.to,'1 e Ú''.g.r>J[lor; ,:in. ic:. mi,...,,..,a f'or-1.1a qi,c tcr:er.to": claaij'icadas 

El obJativo dal Catálogo .ac1·~ el de eatablcüeP las cuentas 

los 9avto11, costos e ing1~ar:or. da ::nw ~~ea.a en e i per--i6_do de que se-

33 ,'- EL CotITROL PRESUPUESTAL Y OTRAS MEDIDAS DE EFICIENCIA, 
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Cuar.do ñahZamos de ContabiZidad pol' Al'eaa de ResponoabiZidad,­
' 

es indispenaabZ.e que compare~os dcz.to.3 históricos con Zas medidas de 

efir:iancia que previamente haycurzos eotablceido y que lleven el pro-

pócito de cot!oacp lo que debió haber Du.cedido en condicioncD r.on::a-

les de eficiencia. En. cata foima, podcrwr; definir 1•11nponnabi lidadcs 

yqnc:i•aZ o alguno de lo1J ejuuutivor. o depm•tarricnton. 

No obstante que hay divcpaaa rr.edidas de eficiencia, debe tene11 

oe muy en cuanta que de utilf.:;a.t• algw~a qua no D"Ca api•opiada, corr~ 

mos eZ 1•ieRgo d12 tcma1• daciui.one:; indebidar:. Debido a lo antc11 ior,-

al!]UJ?On au.toren '1:'eaol.·11>mdan el cot-:t1•ol pr>eaupuestaZ. y oostoa eatán-

aplicado~~ por pe1 1lWnal idóneo. 

Para que la Contabilúiad por A!'cws de RenponaabiZ1'.dad sea un -

vcrdada1•0 úwtrunrmto da adminiatriacidn, debe auxiliai•Pe de una té!!._ 

1:ica p1•cllupuc:?f,al deb1:damente depm•ada, que incZuua cuando menos Zó 

sigui1.Etit1"'!: 

1. - Loo preo:,pucstoa deben plasmar Za pOZ!tica ge1:e1•al de Za -

compa~i~aJ debidamente estudiada poi• la Di11r:cc:ü1n GaneraZ y 

aprobada por el CorweJo de Ad'.1iniatraaiCn. Esa pol!_tica 

se1>zn:P~ de cool"'dir.aoión cnt1•0 loa prt!nupuesto:~ que poste -

r·iormente prepal"i:zn <!ada uno de lon depcu•tamentoo. 

2. - En Za eZaboT"aoión de Zon prc"~upuentofl deben intcr'Venir to-
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dos Zos departamanton invoZuorados en Zos ouatn? nivclea -

mencionados en eZ punto 3.1 y Zas pei•aonas que intcrnJer.IJan 

cooradinadas por eZ Di2•ectol" da Prest~pueatos_, daban e11tar> -

conciantes de su funci6n_, de la '!'esponuabiZ.idad que absor­

ven y de Za forma en qtte se coordina su pJ>asupuaato pa:r- -

ciaZ con eZ genaraZ. 

3.- Es conveniente que la infoi.maci5n. fZuua c?c abajo hacia 

a.111,iba_, es deci'I', cada cupcrviaoT" deba fida:r• cus objetivos 

pa:rtieuZa11ea_, tomando en Clff1nta loG objetivoa getw1•alea y 

una vaz pZacma.daa en. tm p1•cv:qJuc.1to. Scn'1;1 ,ju.:;gado8 !J i•evf 

sados po:r• eZ gc1•e11tc del depa¡•tcrr.Jnto quién será reaponsa­

ble da integrar eZ. p1•.:mq111ento de nu dcparotamcmr;o y propo­

nerlo al D1:1•acto1 1 d0 Za Divi:;1:ón; cstu fiA.naionaPio dará -

sua pw:tor: do viat::z .• Zo c.f'ú~a1•á c¿w~:Ji;ar.do la opinión dJ -

r.us 5ubo1•dh;adoa !J f'orma1'.i el prem.tpueHto d.:1. cu divisi6n,, -

p1'opo1•cion~ndolo finaZ-mcntc aZ Dir>ect.or Gcne1•aZ quién aeroá 

ol ro:-tpminablc clr:Z [l]'D:tupr1cr:t.o gef:cPal de la crnpy•cna. 

Con Zo a~1tc1>ioi• .Je Zog:ra1•á qifr; Zoü c,i::;:cutivos partioipcn -

f>n la adnriniatI•ac-f.6n de Za empresa y t?e les to1~c Z.a cor:cicnaia de­

aon'(;rpZ de aoctoa y obtcnei(_1: da ob,jet1:von t~.>~ ir .... rlispensables para­

Z9grc:i.1 loB f'ir.er: de Z.-::,. Ccntabilidad pop 11iV·;::J de RcDpon.~ahilidad. 

4.- Los pr.,3.'-':upuestos deben r.01• r·eali.1tac,, puca al aompru•cw pz•g_ 

yeccior:es muy fo1•zadan con l-OR datoD realea,, pl<cden suf:i...f-E._ 

8€. decapa1:or:c.'1 que -z'CT'jttdiq: .. en a"! 1_nimo de lac gentea y ci~ 
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mo connccuéncia Za nueva maraña de Ui negoc·lacit5n. 

5. - E:s reccmendabZe eZ uso de presupuestos 'f/.e:r:ibZes debidamen­

te coordinados con /.a ContabiZidad por !.i•aas de Rasponsab:f. 

Udad. 

g¿ eontrol presupue~tal está considerado comó uno de Zoo m.E!._ 

;jorca inatl'W11entoG para vigila; Za buena marcha de una empresa. En­

.et área de produ.aai6.n ca cor.venicntc cc:nplct:a1•lo cm: loa caotos ea­

tán.da.r, debiendo évt;oa se;p i•caíintan, o vea q~w deben pr•atcr:dor• ae-

flaZ.ar' eZ aooto a que debcr~a Zogi•ar:;e un ¡n•oducto a un vol1ímcn de -

producción detenninado y en co·~dicio~¡es ope2utivac en las qt4e ae o~ 

pone una eficiencia que pueda all)r.mzm• Za cr.;pr•eva con lon ele:nentoo 

que tiene dinponiblaa. 

Ento:'l co.-;ton ectándm• deben ser produato de w:a inveatiga -

ción detenida por• c:cpc1•tos ccrr:o el Ingcmiei•o Induotrial, ntán bie~ -

qtte poi• a.Z Y'esultado de aáluulon hecho::: po1• contabilidad, ya que l"E_ 

1-:ulta pc'ligroao hacer co1.1pa.1•ac1:onon de dc.7:.oo 1Y!alen con pat1•oncs de 

efic;>~:ncia que no c:.~tér: Jchidc::ncnt.o e.'!tud·iados y tcJ.'aa1• dccinionaa y 

c.i:i(JfJ 1 rePponoabi'lúiadr1n en bcwe a Za:; var::aaioncn q1.w renulten: 

Con er:ton Ú1Dtl'wnentou lograremos deter:ninru• pe1'i6dicamente 

Zcmdenviaciones ent2•c lor: datOl' l'f'aZen y Zas medida¡; de cficimwia­

e.<Jtablec1:dar., pudiendo idmzt1:fi~arlall ce~ ~z ~departamento y peroo -

nas raspor.Rablr.ti. 

Si !'ª ter:emofl eZ aiaterna planeado en e3ta forma, ser!a con-
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veniente apZic:ar toe principios de ia Adminiatraai611 por E:::cepai6n­

fijando nuest1•a atenci6_n en Zaa desviaciones a Zas pZanes tra:.:.ados., 

poni~r:do nuestro esfuer-:.:.o para conocer Zas probZ.cmaa que or>igir.a:ron 

las dcfiaienaias pa1la dafini-r Z.ac alternativas que tenemos para so­

ZiwionarZos y pCU'a t-omCU' Z.a acci6_n que implique aottrecaionea ir.me -

diatas o pZcma.o de ti•abajo a foi•go picwo. 

As·C loa ejecutivos j'ijaroá;1 su atcmoi.f_r:. en al anáZ.isis detenido 

da los proble1."'1as en Zugar de desin'.ar.c;a viendo un gran m't-nel"O de op!!_ 

raaiones que caen dent-110 d.z Z.os má:•generi de eficiencia que e,ZZos 

3 ,4 , - CooRD INAC l ÓN CON. EL S l STEMA CONTABLE. 

La Contabilidad poro At•ca.s de Re3pOnsabiZidad dal;q coo1•dina1•se.­

tan"to con 7.a Contabilidc...i General ccmo Z.::: Contabilidad de Co:::tos .['!:_ 

Hificados de aeucrdo aon nu naturalc.:;a, Za Conlabi lidad de Con ton -

Zlevcu•á r~omo objetive la apl..7..C'ac:i~n. h::.c·ia loa cent;1~0.c: do contos Zas 

pz•oviaionc."1 q:,u? 'les af'actcn Y. m~ fú:alidc.d ul..tcrior, aer~ 'la apZ.ic!:!_ 

rr?(fn da f.1st;oa contoa hacia Zofl p1•odt.u::to.1 con objeto de deten:dr.ar -

oo;:;~oe unitarios de /"abr-icaoió~:. 
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La ContabiZidad po1' A1'eds de ReRponsahiZidad, pretende identi-

fica:t' eZ gasto, costo e ing:i-aso con Zoz d.eparta-nentoa y persor.aa 

1•csponsabZes, Zaa milimas paY"tida$ que inte:rvi(.mC'n en Za Contabilidad 

General y en• Za de coa tos inductr-lales, paaan a formal" pa.Ptc de Za-

ContabiZ1:dad por Areas de RcnponPabil.idad con un anfoque difei•cnta. 

Y para cumplir con ~otos objctivo.'1, ya 1iamor.-t rumcionado la naceni -

dad de wi C"atáZogo adoptan.do ¡1a.t\1 Zan Cuentan ima codtficaal6.n quc­

pennita i•etaaionm• Zorr divm•noa nivelar. que 'ticr.cn °jc1•an7ttt:a ent1•e-

. 3,5, - ASPECTOS QUE DEBE APARCM LA CoNTABILJDAD POR MEAS DE RESPO!i 

SABIL!DAD, 

La mayor>~a de Zoo autm•on coinoiden on conr.:idci:'ar como aapcc -

ton que d(•bc cor.tprm1d(~l' Za cor:.tabilidad por ~rea.a de :i•esponroabili -

dad ZoH i•elativor~ aZ. rrYgir.trio y c01~t;i·oZ de los aoctou y ga.'Jtos,, aai 

r~1:rm10 el L"!Orz.t1~oz dG ingreso.1 e:; un ar.pecto tan impoi~tant~ que no 

puede deE.wchar•:w. Adcrr.án Za 2•cr;pon8abilidad de aspector: inhcr>e,:tes.-

ya no a los 1-cc.ul t-ados de la cmp1•cca., súzo a P.U sitHar)1:ón. fir.ancia-

.ra: (Acf.ivo,,Panivo y Ccp~tal) ticr1cr. pc.:rticn~Zo:r {,.mpo1•(;m!cia !.' pueden 

seri cor.trioZadm: de tal mcr.r:ra que la d-::rccci6n puede c:rigir l~espon-

sabiiidader, a r.cda uno de ruv eZcmcntoD pcr dcci.<donca qiw afectan-

n9 s(5_lo las ut1:Z.idadcc o pérdida::: dm•ivadas de lan opcraci(m.es nor­

mal.es si1~0 también Zoa bicnrw y dr,1yoci:o:::: de la empresa, lmn obll.ga-

ciones y en consr.cuer:cia su pnti•irnonio. 

/)esde el punto de vista contable, lo anterio1• no implica nece-
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aaY"ic:nente aambios su.bstanaialea en Za contabilidad.J de }wclw.J los -

ragist-ros con que ae ciumta penn1:ten en un mome~:to dado e:r:igir• res -

porwabiZidadea a Zas diferentes perno'Y'.aa que actúan Como :r>csponsa -­

bles,, ap1-.ovcohando aúnpZemante Zas cstad!l1·ticas :¡ demás inj'ormaaión­

qua Re obtiene 1!0rmalmente de una bzwna contabilidad. eutr>z.wtia>ada en 

Los au.:ri ZiaPe:i de aZll;acén si ti11ncm un disc·?¡o adecuado pod1~án­

dm~ri.oa informaqi6_n sob:t>e e:cintencias máximaa !J mínimas JBtabZaoidan, 

movünü1ntos qua han tenido los inventa1--ioD, cZ.cmeritor, que nos van a­

aeT"'iJir para exigi'I" reoponsabiiidades al cnaru~gado deZ aZma:::i1n. Loa -

au:.:iZiaH."!.J de Zas cum:ta:• de aZicn.t-tJG 1:0H podrán dru~ informaaldr. nu-

En laa cuentaD de r'er:t~Ztado~--; y pa1•tiou.Za2rncr:to en Zan :relati -· 

vaa a los oostor. y gactos donde nos cnf1•.--:1;t,amvv a un pY'obicma dtJ el~ 

rdf'icacdG.n totalmente distinto,, que cd Justif'iea q:te se hagan eambio.1 

en Za contabilidad, par>a poder adaptarno .. 1 al 1wc;)o er:j'oq~w que tre le­

va a dar a la infonnaci~n contable. s.¡, p.;r?n-."'.r:::.is .e¡: loB divarDoa ele-

mantoa de que De oonpcme ,,z. col:lo d.c [a.:J"J.'ir..·cu.dór:., ;:an vamou a enaon­

t:rar cÓn qt1r: la contabi?-idc.:.d ti•aJi.e{o1¡a/, claD·if'ie:::. de f.,:.l 1,1mtcra an­

'(;on c()ne!eptos, ·que no e;; po:n:ble ap1';:;veciiar>lon para f'!;J.:igir', r•t]nponsa­

bi Z1:dade,q a Zan a1:leP;J>:tc.> pc;1·.-;mu:s qi1<" ir:ter¡J·icncn er. la p1•oduoci6n 

a menor: qu~ J;7:c7:cn.•aJ'IO/J un t1•al.JL~ .• Jo vu.mcr.;antc Za~or·Zo;:o de análisia da 

M1char. emp1~aF-an to han ir.tentado, p.:n·o en müchos caso;:; han ca-

11acido incl.two de la 1:nf0Pnació_n indispensabZ.c par>a medir el grado -
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de reapor.eabilidad en· que ha incurrido Za pe:rsor:.a, es· añ~ dar.de la -

contabilidad Pº" á!>eas de l'esponsabiUdad nos va a proporeion~ un -

cccnin.o corto y ~giZ que permita ,obta;wr eata infomzaoi6n dir'ectamen­

t;.a de re9int1•ón Z Zevado al efecto, nin tener que rccur1•ir a un aná.Z:!:_ 

sin e::c11auativo da las cuentas y s!l.bcuentao triadioiona'les y con ml~ 

d1:os adeeiiadon de compar'aci~n que permiten detectar de inmediato Zao 

dc.1.~viaci.onop que amr-1 .. itan inva.·1tir¡aci6_n. 

3,6,- CODIFICACIÓN DE U'IS MEAS DE RESPONSABILIDAD. 

Una ve;.: defir.idan Zas ~reas da rcsponeabi lidad !J funciones a -

:reaZi:.;a.1• en l.a ~?177p1 .. asa, en oor:venicmt:a efltaj:;'laccr un ru'Jncr>o de CQdi-

ficaai~n. que pemiita ident-ifioru•lan a fin de poder c.feutuc.r la alas:!:_ 

ficacitJ.n anterio2• de Za dom..1nEn1tac1:ón. contable Pclativa a los inare­

rroa, gantos y c~mtc;~ qwO? "lao pundan. afcota1•, codlfiroar.:n:qn que peirni-

tir~ idnntifi(?a!' cada uno da lo:; dt'.fr?rm-.'tc;; áepartc:nento[l y fimcio -

nc::t qua se rea'lüJan de tal. ma~:cra que :t.? conecten m1t:re ~~t: lon dife­

ren.tes niveies y ue entabte~r:a una cor1•i<mte a~~ce~:de>:tc,, tanto en lo 

que se rafi9re a Z.a revp01::::ab1: Ziáad de lar; pe:rnonae ccx::o a Za infor­

maoi~n qu(:! se va11a o pbtr.ne1• de Za contabilidad. 

Ett in.i1:npcneable coor...31'.nar Za c..•lao·1'.fioaoi~n por (i1•aas de l•es 

ponsabii1:dad de lar. cv.m-:ta:~ de cootor; lJ gastpD con lan cubcuentas 

t:X'acl·icionatP.R cstabícq1:das pa:r>a dicizr..fi m1cnt,~,'1 y oodif't:cru~Z.a:; 001·: e Z 

fin. de que tengan cL m~ero m1::·1.'10 del c6digo,indr:¡;endiontcmente de -

Za cui;?n~a de coetov y gestor. qtw ne cwZ1'.qwn:,po1• Ajen1plo lar. aubctte!!. 

tas de eueldos y ea1.ar•icic.,, gratij'icc..cicmrrn,,etc., ten.d:rún vt. rniamo 
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número .l ya sea que forme parte de los gastOs de administriaaid_n,, ve!!_ 

ta.J finanzaa _, ir:diPactoD o de fabr>iaaaidn. 

Lo anterior se consigue r.aaiendo un listado de subeuentas in -

cZuycndo todos tos conceptos que puedan .sel" apliaado,q a cualquiera-

de Zas cuentas menaior.adas. Dabido a qua e:ri.;;tcn -i:ngpcoos y gastos-

que pop su n.atur>aZeza quedan [ueY'a dC1 aor.troZ da ur.a per:;m:a dcte;r~ 

minada_, ya sea por depe~.der do dooic1:or.rrn de Zos r:iV.Jlcr. máa altos-

o pOl' aorriooponder a varias ár.:=ac o ~;ivolcm nimuZ.táneamcnte sin que-

en un momento dado ptteda dcfú1irse en cZZon so.P I'Cll;?OnsabZes, se 

han .c;epar-ado en aqueZloo que oe oarwider:.in gastos e Úi[Jr>csos eontr~ 

Zabtea e inaontroZabZes_, de tc:.Z manera que al aplicar los prime"t'oa­

a sus dife1•anteo ~Pean da :rcsponsabiZidr.d, puedan identiJ'icar•tUJ pZ§!._ 

namcmte de qué. .paz•tida;; as rcDpo,wablo c~Z -:.ntn»"JDado u cu1.1Zea c:o- ·­

r•11ePpon.c!en. a ing1•esoa o gantoa de ca1•ácte1• no contr>olahlc, que nol'3_ 

monte tendr'L'·fn car(Íc:t;e:r infonnativo, 

Como ej<=-mpZo d.? gant:oa o::mt11olabZeH, Dex>~n Zaa partida.:; de ma~ 

tanimient;o,; er:.erg{a eZ.éu"(;rica, mc:.;zo de ob:J.•a divcc;;a, co¡:D:.JnO de pa-

poi.c"J.•f:a, etc., que dependen en 1;u impoPte de 7.a iJ¡"iciencia con quc­

Zac maneje et aup8rvíco2• o gf!Z•entc de depm:•t:wz.~nta. 

Los acatos no c:r;mtro?..abZca ,'?C?16n aq:tcllas partidas e~~vo ~p1•ov~ 

cf:a.1~-icnto cae en un dcpCJ.•ta'nento en particuZa;r•, pc1•0 eZ. gcr<Jnte de-

ésa depa:rtamcnto no puede liacc1• nada para cont1•0Zc.r cu it.?01•te, por 

Las pa:t'tidas da l presupuesto deben codifiaa1~se oiguicr.do la 

misma olaaifioa<2i6n ele árJaa y fwwior;.Js qw .. .Je tcngat? paria los co~ 
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p:r>obantes de oon.tabiUdad, para que sea fáoii Zigar el presupuesto­

con los datos 1•eales y poder obtener ráp1:damcnte la info~nació_n con 

table que 11equicre la contabiZ.id.ad por ~·caa de renporwabilidad. 

3 , 7, - REG 1 STROS CONTABLES , 

Para ú:corpo1•ar> a Z.a contabilidad por ~·cas de i•enponsabilidad 

Za contabilidad t1•adicional .J Bel'c~ nr?aculn>io e:Jtablccer rcaint?·on 

que pennitarz control.ar los da_toa qu.e var. a afecta!' Z.a mo,:a1:onada 

contah1:lid11d por ~J>eas de rasp01wabii,,1:dc.d. Eeto:_i 1'C1(!fBtr>oa :_ic'f'án ª!.!. 

::ciliaran cl.a11ificados de acu.cr•do a la nttcva codificaci6,1: que ya va­

ha hablado y z;odr0 mancja11se en cua.ZqHicra de laa forman iwualen -

pal"":z Zleva:t' el cm:trol de .. ~ubcur>r~taD de co:.:to«~, in31•t!noo o aaotoa.J-

ya bien rnanu.a1.,, r.u1ca,,;izado mediante mrJ·quúiau de 'Y'vgiotPo di.reato o-

Ejemplo: 

AREA 3300 

PROCESO J1 

Natcrias 
Fecha /!ef. "Prima .. ~ N.O.D. 

Su.eiclos y 
Sc.Zc.1•ios­
Ind-lr.sctoa 

Fl)!/CIOi.' 3302 

Luz y 
FUl!l'ZQ Eta. 

Enta aodifieación pm'f71itirá qt"o: ai aplicar un gasto de det;amzf 

nada áraa o funci6n, ae tenga el. dato <}.e pua"l eR e"l concepto de d'f... 
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AR~il 3300 FU/ICION 3302 

PROCESO 11 

Totai 
Fecl1a Re[. Naquin.ado P¡im2sado Armado Aaabado Eta. 

E.~ste priocedúniento reauZta más Zabo'Pioau y :req'!liepa mauor• aui-

dado al· entahlecer los difm•<Jntes aonacptos (jimcn:oncs) de cos !:os y 

gactoa aZutiZizaP los comp:robantea para su regiat~o correcto. Esto­

queda compenna.do con Za majo2• y más compasible in{onnaoió_n que se -

va a 0Dte~;e2~ aspec:·l.a 7.ma~:to pai~a z~ toma de dociaiones en los ni ve -

ZerJ de l'<Jsponaabi Zido.cl mác bajar;. 

Loa :registi:•os antes mencivnad9a,, peimith·á_n l Zovar un c9ntPol­

de loa difcn.~entee Ú!(JlY!.COB costo<J o gesto.-:;, clasij'icac!cs por- rJ.Peas-. 

de re.<Jponsabilidad o po:r funcim:::."J, de -;aZ mar.r'ra que de ah-e_ se puE_ 

da obtene:t' p.-::rf.ódicc;¡nenta Za inforrr:ac:.ón qu.~ .-ie va a pi•oscnta:i• a 

3,8,- INFORMACIÓN SOBRE EL AREA AFECTADA, 

La Contabilidad poi~ Arear; de Ji'c;::por.Dab1:lidad r>ecibe en ir.gZ.éa-

pues de no haber> infoHnacic5,n no puede habcy• controZ. 

Eo muy venta.joco y neea3ario qz,,e eZ. CJ·cewtivo que dictr: una O!: 

den. :riJciba en reLJpue.--:ta no 92"andea dáeit; d.9 cif:r•as y eBcl"itos gene-
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~al.ea aaerca. de su empresa, oino aquellas e:Jpec-C.ficaa y sintomáti -

cae de aciartoo o faltas de los diferentes 6_rganoa,, de Zas diferan­

tea áz1cas da responaabiLidad definidas en su cmprena. 

Además 'aa más conveniente que lou in..formca sean dir•iaidos en -

funciCn. de los diPa!".'}OiJ nii)elcs de· ,;r11•ar>qiría o sea qtte 1~7- trabaja -

dor ir.rfiPüiuat cor:oceriÍ Los datos in.hc.rantca a ou t1•abajo, el jefe-

del departamento l-oo que cor:renpondan tanto a los traba~fadorcs a 

.Jtrn 6nieneA aomo aq1.-lel7..os de íos que él ea directc:ncr.lc rc.qponsablc 

de ZoR r1wu1.tados de la plan.ta pm• todan las a..::tividadcs bajo Bii 

. La infcrmacirJ.n por regponoabilidadea p?wda ZlegaX' 'hant.a los ·1'~ 

eul·tadon finaZ<.w, o sea la Adniniatraai6_n poi• Objctivon, o blen P~E.. 

de trnr limitada a ingrer.:os o ga:~tor., lo impol'la>;~c el-t qwz el i•i:rnpo!}_ 

eablA vea ú1fo1-rnado de Zos A.f'nct-or. c¡¡pcc(fi.oor: d(? cu actuación. 

La inforr:naci~n an tea. mr.nC"ionada dtJbc llenar Z.oa aiguicr:ter; rc­

quiaitos: 

Oportwiidad.~ r!ia.J~idad, nancillez, baac de medida y análisis da 

La funcdón del Contador• rio termina con la prepaPaai6n de dich~ 

infozmac·1:6n, sino que junto con otro:i fimcior:arioa de Za cmp1~.::?sa, -

tiene 'la obligac1:6n da ver que ~aou ir.forrnc1J sean i1tiles. 
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IV RELACION CON LOS PRESUPUESTOS. 

4,1,- DEFINICIÓN DE PRESUPUESTO, 

llaota hace imaa décadas, en n:1C,3!:i·O pats se establee~an los n.f:.. 

goe!.os sin una planaación p1~opiamentc dicha,adcmás poro Za j'aZta de­

competcnnia y Zo 2•aqt11:.tico ·de los mereadoa, Zaa empr•esas se inicia­

ban como rwaoaio.-i famiZ.ia1~ee, con capita7..,,w 1•cd!.fcidos, Zim-f..tando su. 

OJ?P.ai~icnto a Za p!'oductividad de loe mi~r.:os. Con e::;cepoió'n de Zas­

aonoeaiones otpr>gadaa a griandes, co1uiorcios econ~mi·cvr~ pal"a estable­

ca11 fuertes emproeaan de aarvfoioa que no tcntan que cnf1•3;:tarse a -

wza competencia Ol'gan:i..zc..da corzo ft2r:rocc:r1>'f.Z.es, C.F'.E., etc. 

Fu.é con Za terminación de Z mov'Z:miento ri¿µo Z1wionai•1:0 de nuea -

tro pals, cuando ea fueron am:.:ontrando Zas ca:loarr para 7.l-cgar a la 

madu.r·cz y cntabilidad tan.to de tiJ?o pvZít;ico como ecm:61nico, :r•caup~ 

rando Za conf1:an::;a de lo¡1 irzPm•,1ion·f.Df;av na(:ior..aZc.'J y cxtr>ar:jer>os­

Z.o.<J cuaC.úr. en Zcw (iJt1:mao dénadcw izan errt.ahZL!cido i..r:.dur:ta•ia~; .-':!n 

fonna ta'l que e i pr:i.~D ampe:;ó a auioabantcoero:..r<J d~-J productos ou.y'a -

ünp()r•tau1:6n or<'.9inaba Za cal.ida da groar.dar• n;.mas de divi..oaa. 

Es aqu-C c:uczndo la proyecc:ión dc~l et:.·t,a.Vt.1ci1.1ie;:to de :h:a c:npr!!_ 

aa dej<.~ da f1er una dcoir.ión pal'aonal o fcu:rll·!-ar aor: capir.at · 1·cdzwf:.. 

D.~ a o· .. J¡:Htu1•a.;,, v·tér'.:lo:;e Za necesidad de r.acer antudios de viabi Zf:... 

dad y ooateabilidad de Zaa empr·e~aa pal'a pon"lc!'iorr.i.:mte hacer pZa-
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>:eaciones a corto y largo plazo en forma rr.ris adecuada y dotal lada. 
1 

Eata p'laneación no ea otra oosa que Zos preaupueaton que aZgu-

nos cmto1•ca los definen da Za siguiente forma: 

FABIAN l.:ARTillEZ VILLGGAS. - Son loe pron6sticoa de una empresa-

expi•esadoa en términoa nur.zéricos. 

, l·.'ANCERA lfER/.!ANOS. - Tarmú;oZog!a dcZ Contador. - Plan financia-

ro que aZnsiate como nu mismo ncrnbr1e lo indir.a, en pi•am-tponer una -

serie de fcwtores y situaeiomm con ma!JOr> o meno:r• detalle,, como ba-

se para Za reali:;aei6_n. de opcracioncR futur•aa y pe.ria e Z. conti•o Z de-

Zoa misr.101:. La cctl71ar::ión dt? Zon ir.grtJson !J cgrcHO!J de 1<.11 gobi..-1rn.o-

de ur.a emprí!na o de una pcN~~11a. COY'J'Cnpondicnt:en a 1m ¡1er·i.6do da -

terminado_, {]rorw1•almcnte un aF!o. C~puto ar.tieipado del coato apr>o:::J:. 

mado de una obra, de una úwtalr.ci6n o de una adquisici6n, 

GEORGE R. TERR1', - En un rccurr.o que eontJú1ie de tm ai•rP.gZo O!.. 

de.ne.do de datos c:wtad{ot.icon, determinado:; por' adi1n:na:!iones caZ.cu­

tadaa, que cubren. toda.e Zas fatiec, de Za emp1•('r.a po1~ un pc'l"i.6do fut!:i, 

ro definido de licmpo. 

P.A. CLEi'EL1tilD.- Ec un plan pal"a fi1:an01:a1, una ernp't•ec.a o un -

gobiel"?w durante un pel"i6do dafi1ddo, el cual. en pr>eparado y someti._ 

do por un funei.cna!"iO re:::por.:ioble a un 01 .. ga1iil-':mo i•eprrrnentativo y -

cuya aprobación ti auto1,i::.acirfn .~on nce1~arios ant.eo dr; que ei plan -

La def1:nici6n que mé.'J n.o:; natiflface es la e4n1cnta por J'./cncq_ 
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,1•a Hermanos; en 'la tenninologt_a del aontado11 , pel"o pa:ra complcmcn -

tar>Za seg~n opinión nuestra, con Za par>te finaZ de Za definición -

que dá F.A. CZ.eveZar.d, para quedG.P de la siguiente mane1~a: 

'Plan fir.ancier'o que oonainte aorr:::J au mim:zo r.omb-r>e lo inclioa,­

en p:11aauponer «na serie de factor.;s lJ rd.::.:tac:-f..ones con m:;¡yor o­

m:;r.oz• d,"1ta.Zle, 001.1;; bace pa.i~c.:. Za rcali;:;a:Ji6n de opcr>acior.es fJ! 

turas y pava el. aont1•ol do Zao rr:ismas, cuua aprobacid_n y auto,_. 

4 ,;2, - CLASES DE PRESUPUESTO, 

Loo pi>esupueatos D? oZ.aiJifloan atendiendo los siguientes p?,n -

r;os de v·leta:· 

Por eZ per{odo que. abarcan; A) A corto plazo (1 año) 

B) N.1dicv:o p Zazo (2 a .5 cn1cs) 

C) A Zru·go p~a;;o (5 ar.o a en adela'!J:. 

te). 

Por su a¡> Zicació_n: 1) De ope»ación: 

a) H!gidoe, 

b) Varü;:bZ.c::: o lle:;:iblea. 

2) Fin:maicmicnt:.o 

E'()l' m,·· aontenido: l) .Vaeati•os o ¡n•iw:n:palco. 

2) Au:r:iliaraa o datatZadoo. 
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PoP la divisi6n de' Za cmpmaa: 1) De venta.· 

2) De p»oducci6n. 

3) De distribuci6n. 

4) De financiamiento. 

La diferencia fur:dar.:ental ent2•a los pr.:supllcntos a corito y Za~ 

go pZ.azo, es que ei corto e·s más e::acto. Esta dif0:1•encia ce debe a 

que en la actualidcd paaamoo por ur.a nituq.c-i~n. dij'-.':,cil tanto econó_­

miaa aomo soaiaZ, que noB afecta com~tantcm.Jnte, poi• lo tanto oonvi_ 

deramos que 7.oc pr.zsupuestmi a 'co1•t.o pla:Jo ::on mán cxactvr ya que -

mw:wt1•an con mayo1·• ce:rteza Za :l'ealidad. 

En el prcwz.1puesto Público priincl"o se presupueutan ~os egrasoe­

y denpúe~ los ingrr.aol~. 

E~ p1•ec:upuesto P1•ivado empieza con Zon ing1vrnon y despZ::es con­

Zos Cf]N$On. Se dice: esto ea lo que c1•co voy a ver:der y cr:to,q non­

los gastos necesarios pal"a ver.den•. 

Presupuesto rlr;;ido eo c.q1u-~l quf! Ar? prepara a una capa01:dad fi­

ja, en Btlncept1'.bZe de riodif1'.cación, c:Aar.do se mod1:f'1'.ca (Ut con b~s.e-. 

a Zas e:i:per-1'.encias, Zlar:ár.danc enton.eet: p:re.nup!le;;to nju,c:lado. 

Presupuesto fle:::1:ble er: p11epa:rtado a dlfe1~entes voUímenen de 

produr:aión !! ve~:ta, agregando los cor.too fijar. y vc.:rtiabZes de pro -

du.cción y venta. Este proesupuef:to no r.e ~a.j1m'ta porque este mismo Ú!! 

plica flcxibitidad. 
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Dcnp-qc[; de haber menaionado Za cZasifiaació_n antc1~io1 1, consid!!_ 

Pamos aonvenienta asentcw eZ objeto de Zos ppesupuastos, mismos que 

. nos ayudará_n en Za impZantaaidn de Za Aclministraaid_n po11 Cbjetivos­

y au oompa»aai6n a t»avés de Za Contabilidad po:r A1'ean da Reaponsa­

biiidad. 

1) Cuantij"iaa1' tos Objetivos que ta OI'(Janizaci6n p1'etande at -

2) Detemina:r hasta qui!_ punto tenemos Za naesidad da fir.anaia­

miento e:cterono. 

3) EZ. catabl,eaimiento de má::;imas erogaciones. 

1) Pijai• Za r>enponsabitidad aspac(['ioa a c:c:da ur.o de to., difa­

Pentes deparotamentos y aubdiviBi.'HICJ de Za Ol'ga;:izaC:!iá_n. 

5) Por• tí?..timo para astabZeeer aompar>aaio1:ea y ccmp1~obaP cuales 

han ~ido nuesti~os l"'esuZtadoo. 

4.3,- PRINCIPIOS FUN!lA'1ENTALES DÉ LA TECN!CA PRESUPUESTAL, 

Da Zos p!'inc·lpioa fundczrn,-;ntaZcs que deben toma.:r.':e en cuenta al 

dasa:z'rOZZar Za t~mzica presupucstaZ, podemos mencior.aJ' los sigui:erz-

tm.:: 

l. - PREDICTIBILIDAD. - Deber:.. existir> cmuliciones máa o 'mcr.oo 

normales o establea que permitan, en lo poDib7.c., establecer Zas ba­

sa::; para fiJ°ar una mata i'azor.able y rea?-icta. 



2.- CUAllTIFICACIOlJ.- Una vez eatabZeaido eZ objetivo, debe - -

e:r:isti!' Za posibilidad de auantificarZo en una unidad de medida pa­

ra deapuee aer valuada en pesos y centavos. 

3. - COSTEABILIDAD. - EZ sistr,x¡a prcsupuestal debe pi•oduafr una­

mayor utilidad que eZ costo que 1•ep:resenta para Za empreaa. 

4; - OPORTUNIDAD. - De r:ada sirv.1· una informaciC.n cxtempo1•á••ea 

pue.o aon e Uo pierde su va Zor. 

5. - CO/.!URICACION VERTICAL ASCEilDEilTE Y DESCENDEl.'TE. - La 2•eaZi­

aaai~n da. lon presupuestoa on fonna vcrt1:eal ancendtJnte, o sea que­

Za elaboración detaZZada de loe tnir:.r:;o::: debe c:ori-•enponde1• di:r•catame!!. 

t,e a qu1..(!r:<M ae encargan de x•ealúrnr y nupePvisa1• laa labores, ref'f. 

ridndon.oo oon éRta a loo jcf(;?:; de dcpa1•taml)nto o mwurvi.'701''<?/J de 

perconal. Siguümdo 'la l~r.toa oraandcnt.e de ai.-1tot>idad !J comunioaaión 

ton pasaran. a tos di1•P.r!f;01•en d-:'.1Jú~·1'.onaZe~. q1úr.nc.~ Zor. rcvir.ar~n cn­

foiw.a cuidado.-ta y detaZ.Z.ada, haci1t11doíc Z.aB mod1'.fi(.•acionea nccesa -

r-z'.a:t de.npues de habci•tos· ji~stifieado plc1~ 1.J!l1antr ante [j:,ir. tnAboi•dina­

do.q, Poatm .. ·ionn1"?nta a"l dii•r.c(;or d·ii1i:rim:aZ. ::omctcr(f al. p1•c.:Jupucwto­

globaZ al di1>t-?ctor genr.ral da p1•e..-:upue~~!.0s o qi.den r:c encuentre a -

cargo de la coordinaci~n de 'loi~ mú:mor. o dP. m( p1•Apm•aci~n final.. 

E71 reparte de lav var1:ac1:onc.R ceguir~~ ta mivma regla pc1•0 en forrma­

dcvcenden.te. 

6. - FLEXIBILIDAD O VARIABILIDAD. - En la ma¡¡orCa de Zon casoo,­

Z.aR operat:!ioncs realizada!~ no coinciden en forma c;i:acta y detaZ.lada 
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con Zas oper>aaionea presupuectadas. Debido a Zo anterior>, ea n.eaeaE:_ 

r>io q~w Zao operaaioneo veaZi::.adaa ae transfonr.en en a·if1•a::; que to­

man aomo base los p:r•aaios :¡ costos utilizados en Za elaboi•aaitfn del 

p:t>c1.rupue.ato para poder eatableccra una l1elaci~n adacuada entz•3 lo 

que fué, y Zo que dr..bfd_ Der, eato reaiba eZ r..::.mbl'D. da pr>eou:¡mesto 

fZ..a:c·ible o vai•t:a!JZe. 

4.4.- EL PRESUPUESTO HlSTOR!CO Y SUS DEFICIENCIAS EN RELACI6ri A LA­

CONTABJLIDAD POR AREAS DE RESPONSABILIDAD, 

Jfact·a ha:Je algwr:as añor.., el Cont::do::• <.:.Lo1•dr:::.ba ca.-r;poe o activi­

da.les qu.2 de[inir.i:vanwnte ni son de vu ovpeaialidad r.i ool'•1•eaponden 

a r.u aapaciüicd.ón. 

dc:;r;entalen que do ben tcm::w¡~e en cuenta al da.1a1 1 1•ol Zar la téoniaa 

p1•asupucFJtaZ que mf'1Z(J1:m-:c:;noft a'nter1:0Y'mrmte en é.1te cap-C.tulo, al Co!!_ 

tado11 preguntaba ai Ge112nta de Vm;tas Bll op1:nión sobre cu.:!nto ealc!:!_ 

7.aba e.Z. iuaremer;to que debía c,'1pcr-;:1•11a .~,: el. ;:l:;uier!lti c.icr,.n'.eio. 

T9m,-u1do on o:. en ta lo aaor•dado., ya bicr: con el Gercr.te de i'cn'tc...:; o -

con el Ge11iint<J General., se e~tablce·~a una cif':!•a que niPv1'.m1a d~ ba­

r.e pai"a el deRar>roZl(J ¡;o.'Jt:crio1• del 1•ar;-;o d..:l p:r>e.J~1.puet;to .;;cr:c1•at. 

Con d·ioi;a ba~e .• el Cont;adoP cnt:.d1·.ah:i Zo:i caatos de' prooduoaió_n 

y Zos gc:stoJ de operiaciót; .• aai eomo o.Z 2vJsu7.tc.do cf:w la emp»asa de­

bla obteni?.r en el siguiente .;Jercieio. 

Cuar:do Bf? 2v1aZ.i;;aba el evtudio antes mec'f.onado, se rom.m{cn el.-

Gerar:t;e Gene:ral y oZ CcmtadoP para Zlc:;ari a cabo en fpnna aut~noma-



75 

y sin intervención de· Zoa funcionaPiOD di:r>ectamente intaresadoa o -

af11etadoo, cano eor.; ven.tati, pT"oducción, etc., Za' aprobaaión. df:Z. --

prcoupuaato en forma al"bitrm-.f.a., 

!:.'7. crnálinis de las variaciones obnervadas entl"e l.aD a·ifrae Pea 

c{ona1•io 1:•e1;ponsable del depai•tamanto o divinid_n a que co1•1•aspondan 

todas a:¡:téZ la:; defic:ienciaa obacroadas en su di:par•tamento, ya cea -

por la produeciSn cara y Z·irnitada o aZ alto costo de det;cnrnú1ado d§_ 

pa1~ta:n..:mto. 

4.5.- DIVISION POR MEAS DE RESPONSABIL!D~ DE PRESUPUESTO MODERNO­

y SECUENCIA LOGICA Y A SEGUIR, 

El Contadoi• a car-go de m~p·"'PVic.ar la coordinación y deaa2•rollo 

de Zon p1•cnupu.cston de opm•acdón, debe aux1:Zim•ae de Zan personan -

que cucr.tcn. con loe conoc1".a11:cnto.s ti!onicon adecuadoH en el distinto 

t·f.po da. operaciomrn que sa pr>er.up~entan y/o anal.izan.. 

La Contabi-Zidad por Arcas de Responcahilidad, no en mán que 

una conaea-.A.enaia lógica a seguir y nccenat-.ia de Za direc(:ión admi--

nint;I"ativa y ope1"ativa de una emp:re.qa por ~rean de rer~pomJabilidad. 

Por loanteriol', es necer.ario qtw la funai~n y Za actuaoi6n de.­

cada ~11ea dentro do Za emprena 11ca anaZ1:zaJa. p1~úne1~0 an forma indi­

vid:1.aZ y pori sepa1•ado pru .. a conocer cus resultados y deficicnciac P!! 

ra pontqrio;rrnente pasar a fcYI'm<.ll' partP integral de tm eatud1:0 ccm -

plato dela emp1•esa como unidad cconómioa. 
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A aontinuaaión menciona.romon la seauer:aia. ld_gi.ca a seguir en -

Za preparaai6n de Zas p2•eaupueotos: 

1. - P:re:1upuaato de Ventas. 

2. - ?re:~upuesto y PY.og2'CZ171aci6n de Producai6n e Inventarios. 

s.- P>•esupueoto de Costo de Ventas. 

4.- Pre:;upuesto de Gaatoa da Venta. 

i'I. - ?:tienu?ueoto da Gastoa de Dist11ibii.ai~ri.. 

6. - P1•e_supuesto de Gaatot: Generales y de Adminiatraci~n. 

7.- P;•esupuesto de Adquieici6n y/o Retiro de Aativoe Ff,jos • 

. 8 ... P1vmupucL1to de Caja o Finar:aie"t'o. 

9. - Entado Pi•otonnc. de F~1r0ida;-; y Ga.nan:r?as. 

1 o. - Bolar.ce Gener•a.Z Proforr.1a. 

11. - Pl'oyectoa de ApHaaai6n d~ Reeuitadoc. 

4,6.- CONTROL Y REPORTE DE LAS VARIACIONES POR AREAS DE RESPONSABI­

LIDAD A TRAV~S DEL PRESUPUESTO DE TIPO FLEXIBLE. 

oaciórt dt~fir:itiva al ar.ali:Jarse y reportari:ie laa variaaio>zan de 

Z,:w opa:t>acior.es 1•oaZ.es u es cqi...i donde se ar::•.;aia m~;}op Za utiZi -

iP mc.1.'J aZ. lt;_, podemo¡; deai1 1 que es aqu~ do~de se dem:..i.ca tT'a Za r;eac­

tJ}dad de Za dcsa"1nka Zi::aai6rt er. Za di1'ecoión y opoPao~6n do toda-
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C':lpr>~:-;a de importi:r:aia paTa oer reaZi."Jada y distribu!da por divisiP. 

rica !f dcpartc:r.wr..tou, cuyo jefa ademcia de recibir Za auto2,..¿,dad co -

rrespondienta, ad.7tdere la recponsabilidad de Z.a mioma oficina. 

De >iad~ ffiYJe el mejor> de lec p:resupuea.tos Ai no se utiZ.i:;a e~ 

mo im;tncncnto de medición en Za eficdenaia de Zaa ope11ac:ionea rea­

Zl:::c:.daE: po1• Za emp11ac.a., para de /;cnninar dij'arenaias y aa11e idera1• -

que el p11 0(Jcdbniento conoe<:do como p1'e6upuqst;o dl'J tipo flc:cll./le es-

Al tcmm• aouzo ba.'Je el pr;aP.dim'?Pnto antc1•1:or, d~Jbe modif1:carac 

Zaa cif1'aG prm~upueatadaa da Zoa gaotoa variable.q y semiva1iablen,­

pc111a q~1r:dar de acu.(!rdo u er! 1•eZaaión con eZ volVmcn de opcrae·im~es­

ef .. ~ctt":,,.an1r>nte i•eatfzado,, tanto en Za.:; 1,'entao ocmo pr•odAcció,-:,ga.otoa 

c!e operae1:~n_,ate. y Z.os correc.pondientefl rcsz~ ~tario.~ r.etoa tcór1'.cos. 

Como ejemplo de Zo antes mm:c!im1ado, peder.ion oupor:or w1a e:1zp2·~ 

na que tien~ para 'la fundición un hol'•no que es operado ccn r10.71~1tu:ti_ 

ble mineral y duran ":el! per~odo_, tienen p:rcnupucctado 120 mil ZitroS 

a $0.20 eZ Z.itro con aoato de !J20,000.00, aparentemente hay -

$4_,000. 00 de eficiencia,, pGro rrn;iflando el prcavpucnto de produc- -

ci~n, ob~P.r•Vc.7IOR que Z.oft 120 miZ litro.~ ne prc:::iipzwst(zl"on tcnicmdo­

on cvcnta 20 d1:an pl'1ncadon pai>a tenm• func·ionaridO el ho1•r:o, resul­

tando un consumo diar•io de 61 000 l1'.t110H, pero loP :r•epo1•teH de pro -

duoé11:~n man indicaYI q1.<e nada n:c'l.a opel'Ó 12 diae en el período con -

tm connumo te~ri110 dí? '?2 mil. Zitl.•oH en lugaP de 100,000 1•ea?.monle -
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aonawnidos, e:::istiendo una variació_n real. de 28 miZ. Zit!'oa con un -

aosto adiaionaZ o una defioienr.:ia de $5, 600. 00 y efeatuando m~o in­

vaatigaaioneJ ee podriá ZZegar a aZauna de Za.<J sig-,,dente;:; situacior..es: 

1. - Dej'icicncia en Za operación del horno oPiginando deaperdi 

oioa. 

4. - El pr-12supuesto no fu~ auantificai!.o téaniccmen.tc en forma -

3.- Puede exictir aZgtma aituación deliatuosa en Zoc mane,jos -

d(J,. Zao cor.~p:r>a$ y/o aonswrto dal combuatible. 

4.7 ,- SUPERVISlüN DE LAS' CORRECCIONES Af.. PRESUPUESTO, 

ci~n por> Ref!uZ-¡;ad9s y Za COntabi:Zidad por 1i1•eae da P.eaponsaLiZidad,. 

ya q-ue es aqu{ donCe ne aoordir.c.n Zoc r>cgiut110:; em:ta};!cl1 d c:néZicis 

de lar?. difer>aHeias., ve haaq 7:an detal?.ad;;J11en.te ~ono cea ncac..ia1•ia. 

11.:ii r:omo ta7lbf.,1n ea cuando se r>cquier>e ima a;:;traCJrdina1•la ªªP!! 

úldad d~ dil"er.,.oiCn a fin de Zogra.1" e.Z mayo2 1 p1"0Veaho ponible de Za-

téenioa pr-e:..rupur:R-;az a f1:r. de que sean apZicadc:s de in.r:1i:¡diato Zas -

1.1PiHdan coP1~eor;ivaa a Zas difer>er:cias det;e~ir.rinadaH. 

4,8,-· LA CCT·lPUTACIÓrl ELECTRÓNICA Y SU IMPACTO EN LA ACTIVIDAD DEL.,. 

CONTADOR PÚBLICO, 

L;:;, informació_n U!lfic:ier-.1;a, conflc.:hZe :J oport!ma, a~1 una de Zas 
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f:rn-.:t"G,-nienta.'1 mt{a podm•oaa.s e:- Za aot;ualidad paz•a e;;'e1•eer el cor.trol 

planac.r {;..z dcva>•:riolto de cmpr>(?E?a:J :..1 oram:iomoD pi.."ülic.•oa ::; privc:ioD. 

E:l deca'f'?:'Ollo tcar.o"lóglco e>; esta matcT>ia, Peprcn~e1~tado fwuicmen.ta!:_ 

mente por l': apa1 1 if:!ión y descr.uolvi.J.'1ie~;to de la computadora olcairf 

1J.1:ca !f las técnicas de t1'anDrm:DU)n da dato:J_, aa uno de lo;J m1anceG-

máG notablcn da la hwnanidad. 

Jio¡¡ en cl~a un uauariio de Pquipo de· oómputo puada a t1•avés de las 

z...;dca pqblioaa de tnZeccmunicación._, Zogl'CU' una sari."e da ceroic·ioa t!!_ 

le:-; como: C'Ol'JV?.O elcot1•ónino, 1•edes de video, tf1Zeme.dioina y la :r•e-

·eupemcdón dA informaciPn. públü:a. 

En la actuaZ1'.dad ea;ildmz n7qne!"oudR bancoa da datan que cubren -

ld~a g':"aH (Jar.:a de aplicacionc,q i=-m Zas que se pueden er.cont1 .. ar p1•á_c.t{ 

'Ú:r.;cnt .. a cualquier ú1fo1maoi6n que sq d.t!uee. 

r!l6n riuquerir•á d-ía oon d-ía de p2~ofesionisto,a del ivrno con una j'orrn~ 

ción cpmplamrmtai•ia de registrCJ y aor.troZ contaJ;les ac.•ordc a !.os 

El Contadol" dP. ~nta déoada dcbe1'<1. sel' aquel capaz de di.seiiar> o­

d1'.c'f.09ai1 ccm loe: disPñado1VNJ de .-ii:Jtr>mas r.lqctrónicon pa1•c: la a1•ea-~ 

c·tón P- implementaoió_n de sint;cma:1 contablt?n.J de ooFJt.Jo p?'anupucnta,-

Zen, financie-roB-> acor>dca a Za fiHor.omt:a de la (Jl.'lp!•ena !J de nw.~ :re-

?acionc>.ff con ctras pl1gcnizaciones. 

El usuario cn.tre ellos el contado1~ p-Cbl1:co-> ter.r.lrá que elevar -

su ni.vez (le canpatenrn:a para pnd!!i: 11e:::plotar 11 eí recur•ao que ot"l•os-
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pond:i·~n a au disposic1:ón. Taru:l1•á_ que sei• más 02•eativo,, máa conoce­

dor de su en1pr>esa. y más efectivo en su mando geraerwiaZ; adamá._.9 te!!, 

d1ú qzie ino!'emanta:ri eu capacidad de viDuaZi:!aeidn papa pZ.anea:r me -

,,}or su fu.ncdón. 

l.'oDotros aonsid;;ramas que eZ profesional en contaduroía ha teni­

do y terocfrá un vaZor incarrc:rovartibZe en Za e:npreea da hoy y de ma-

1-1:n-:a. 3u pr>epa.raciqn y pricooz;paoió_n. eonstante pop cZ. control, le ha 

Sin cmbc1y¡o, para oontin.uai:o Hia;~do iAn individuo vatio:::o, tcndroá 

t;·ut'1 ir;(:o~·poY\_Tr[lo al r·it:mo d.~z cambio pal"a ay~ff.la:r a Za eonD<JC:.<Jió_n ·­

cfo c::.lta.:; mct;as en ::iisr:;~2T.1ae. El csfum•zo adicional úzz:.r:.·il y Za opo1;­

i:uiidad desapriover:hada, He1·~n ias r:onoec!lenc:iu.a más viables de no -

dta tendn~ que t'!apaaitai.~:JfJ en fo"trna aontf.r~ua. 2n. realidad r.os ! 1ef11-

r•imo~1 (J un.;¡ c::matante invm,aió_n de esfucr::;o pe1,nor.al, Eota ·ir:vel".Ji6n 

en '.!i1tud·io y ('o_pr::cn:taaión roeditu.C:t'tl_ ~n mejores y méfo c·apaco.1 [Xt•oi'a­

sio•~i·nta:-; que nr..mda:r·~n a que ia breoha teanol..ógie:a con l.i;>s palees -

indutttTiaZizador: ae ri.~duzca oada vez máu4 
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e o N e L u s r. o N E s . 

Es aonvenianta haaei• un raconocimiento sincero a Zas pe2•3or.ao­

qua con au Zahor y de.dicaaidn 71an hecho posible que podamoD disfi•u.­

tar los conocimientos tan inte1.,efJantea que hay dent:i'O del campo ad-

miniatl1ativo. 

Dentro de l-a Admini:~tl'aeit_n po:!' Obje-tivos,, toman ur. pape Z muy­

impoi•tante la.e; relaciono.~ 'himanas y el trato al pcrnor.al,, ya que de 

el loa depende el 2•m1.di .. nn:ent:o de Za c.irprcsa,, poI' lo tm'!to, c-.1 de i . .-z­

tx'1~S.<J pa:r>a Za gc1.,encia,, Zo1: mad1'.os a t1.,avéa de lo.~~ c!A.al.en puede con 

r.egt¡ir> eZ. aproveahan1:ento dq lo::: 1"ec:_.,r:1o:J hu1f1ar:.on de :::us inleg:r•an -

Debido a lo anterior,, Za Adminir;t1•aeión por Ob,Jetivoc, c1•aa un 

w11b1:ente que r;onduce a Za motivacr::órz de mai micmbi·o~ _, cstimlll-a la -

acci~n decisiva,, aumenta ia p:t•oduct1'.uidad y mcjo1•a la ('ficaaia admf 

nistrativa,, haciendo revpor..1abie:; a cada mi(;."7il)rio dt-! la .adminir.tra -

c~~n de obtener en pT•oporc·1'.ó~1 a mm acl·lv-!.dadca dentro de Za mir.':na­

empre.r:;a. 

La ir.pZc'Y/tación de Za Cont(ZlJi ll.dad po:r• A.t•car. de Rcnpcmnahi 'li -

to.1,, aastos con el ejceu.tivo re~por.~~abZc., r1i:irvic;~dr..J de mucha a:¡uda­

cr:. Za compai•ac·ión dn lo.e:: ivNmZtado;; obtcni4or. _, crear.do conciencia -

e.fa adr.iini.stram:s~~ nn todoc ZoD que ccmponcn- la enprer.a,, haciendo 

que e?.Zo:i intct".Jer.gcn en ia fijación ch'! Zon ohjetivon. 
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Los pJ:>asupuesto:; juegan un. papel muy impa:ritante tanto en Za 

Con~ahilidad po1, Al1aao da R2sponcabiZidad como en la Administ1"aoi5n 

por Objetivos_, ya que fonna parte de elLos aano una medida de cor. -

trol_, aiiviendo además en Za pZanaacitfn. dr:: "los objetiven ast: como -

en su compa:Pac:i~n oor:tra los i•e:mZtadoa obt~ntidos. 

Anz:e el ContadO:t> de· los 80 1 ue ah-Pe panoJ>a:na int1'?112aante en el 

futU.Y'O itunediato. De ~t dcpe11der~ si dAcide volvar>ne pa.Pttcipe y me_ 

delado;ro daZ ppogr-cao o dc:d..de mantar:.e:raa ao:.'70 e.iptJC!tadcl"' en ct:te 

mur.do ina1Y~~bie y desafiante. que no cesa de cam?;n'.ar. 
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