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PROLOGDO

Actualmente se ha evaluado al hombre en todoa sus dmbitos y ac
tividades, originando que cada dfa se tome mds compleja su actua- -

eidn en la obtencidn dé¢ resultados satisfactorios.

Debido g ello se requiere que las persomas que intervienen ya-
bien en la Adnlinistracidn Piblica o Privada, sobre todo en los nive
les superiores, deben contar con los conccimientos téenicos para -

llevar a cabo el logro de sus objetivos. .

También eada dfa va awnentando la necesidad de funcionarios ex
pertos en la Administracidn, actualizdndose en todo momento de - -
acuerdo con los nuevoe eriterios, producto de las investigaciones -

realizadas dentro del campo de la Administracidn.

Otro problema con que actualmente nos eneontramos, es el crear
el asentimiento de responsabilidad en todos y cada uno de los ejecl;-
tivos que forman wuna ermpresa, ast como tambiefn poder determinar en-
una forma un poco mis téenica, tanto sus aaiertos como Bu8 errores—
. y de acuerdo a ello poder calificar la productividad de dichos eje-
eutivos asf como de la empresa y cada uno de los departamentos que-

la forman.

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad como Instrumento-
de la Administracidn por Obje.ivos, que noa ocupard en el desarro -
llo del preaente trabajo, ambos conceptoe han desarrollado inquietu

des en los hombres de empresa durante la ltima década, resultando-



de ello herramiemtas y conocimientos adecuados para medir con mejor-

res resyltados el deeempeiio de las personas dentro de una empresa.



I LA ADMINISTRACION,

1.1.~ ANTECEDENTES Y DEFINICIONES.

La Adminigtracidn exietid siempre que se reunieron dos o mde-
individuos.

En el aiio 1,300 a.c. -en Egipto existfa una Adninistrecién ad-
mirable por su economta planificada; cn Grecia 500 a.e. la Adminis-
tracion tenfa ciertas reglas y pases a seguir en lo referente al ma
nejo de la Adminictracidn Piblica, en Roma hubo una Adnintstracidn-
efictente en relacidn a su imperio, la iglesia es la empresa mejor-
administrada (2,000 afies de duracidnl, en el feudalismo la autori -
dad de loa seflores feudales era una forma de administrar, puesto que

eontaban con los elementos necesarios

Poateriormente a la época feudal, vinieron grupece ariesanales

que tuvieron Administracidn Bmpfrica.

Fn la Revolucidn Industrial la fabricacidn de maquinaria ten-
diente a utilizar rienocs mano de obra, era costoea por no ger produ-

ctda en aerie.

Los primercs poseedores de capitales fueron los emp.resarios -
quienea centralizaban la autoridad en su persona diciendo q.ue la em
presa eran ellos, su objetivo principal eran las utilidades y se lo
graban debido a que la demarnda era mdxima y la oferta mtnima, admi-

nistréndose en base a la experiencia.



Habfa también grandes cantidades de gentea sin trabajo debido a
; e

la mecanizacidn y les pagaban a los pocos emp?,e‘adoe salarios bajos.

El decarrollo de la maquinaria hizo que los personajes que in -

.
tervinieran en la Adminisiracidn fueran los ingeniercs, la caracte -
rfstica de €stos era la deshumanizacibn, es deeir; wiir las activida

des de hombre y méquinas.

En 1929 eparvarecid otra corriente, la de Relaciones Humanas que
analiza al individuo, estudia sus motivos y reconoce su calidad humg_'

na.

Durante la Sequnda Guerra Mundial, aparecteron gituacionas ques
dieron forma de estudio en Inglaterra, teniendo como comin denomina-
dor las matemfticas, posteriormente vino la computacidén electrénica-

y el procesamiento de datos.

El frane&s Henry Fayol congiderado pad}'c de la Adminiatmcidn,-

dd mucho de la cimentacibn que actualmente sirve de base.

" En toda emp;-esa cualquiera que sea, siempre se identifican una-
serie de funciones u operaciones tdenicas o de produccidn, las Jun -
ciones comerciales (vewtas, compras, cambios, ete.), el aspecto de -
Finanzae (obtener y utilizar los fondos necesarios para manejar la -
empresa y prineipalmente al personal), la funeifn de operacidn o de-
Contabilidad y estadfatica y por wltimo la funecidn administrativa -
que é} elasificaba como preveer, organizar, coordinar, mandar o eon-
iralmﬂ, deben extstir en toda empresa. Esto quiere decir que gober -

nar unc empresa es hacer que estas funciones se cumplan con'eficien-



cta. Tambien décla que los que gobiernan las empresas son humanos y
que la funeidn adminisirativa es inherente a la peraona que va a de
sarrotlar el puesto adninistrativo.

Clasificaba las actividades de acuerdso a sus conocimientos y ca
pacidad admninistrativa y que esta va descendiendo em cuanto a su re
lacidn jerdrquica.

Seftalamos adem&s que la Administracidn se rige por loe siguien-
tes prineipios:

1.~ DIVISLON DEL TRABAJO.- Cualquier trabajo puede dividirae en
aécianea y conseguir la especializacidn del trabajo.

2.~ LA AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD.- Una persona para que ecumpla
su cometido dentre de una organizaeidn, debe contar con una autori-
dad y a su vez astenir una responsabilidad.

3. = DISCIPLINA.- Se refiere al sentido de que una empresa debe~
tener buenos jefes que den ordenes claras y precisas.

4.- UNIDAD DE MANDO.- Se refiere a que un subordinado debe rect
bir ordenes de un sdlo jefe.

5.~ UNIDAD DE DIRECCION.- Cualquier parte de la empresa tiene -
un pian dentro del general de la empresa y debe eser dirigido por un
gdlo Jefe.

8.~ SUBORDINACION DE LOS INTERESES.- No debe haber individualis

mo dentro de la empresa (intereses particulares y de la empresa).

7.~ REMUNERACION.- Todo personaje dentro de la empresa debe ser



retribuido en relacidn a su calidad y trabajo’
8.~ CENTRALIZACION.- Dar autoridad sin quitar toda la responsa
bilidad.,

9.~ JERARQUIA.- Que la autoridad que se ejerce arriba se cum -
rla abajo.

10.- ORDEN.~ Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar.
11.~ EQUIDAD.- El mismo tratc para todos.

12.~ ESTABILIDAD DEL PERSONAL.- Dar tiempo necesario para cono -

eer el puesto.
13.~ INICIATIVA.~ Dar Llibertad de proponer y ejecutar.

14, INTEGRAR UN ESPIRITU DE GRUPQ.- Ayuda a que la empresa tra

- baje eficientemente.

Federick W. Taylor.- Le gustaba observar detalladamente y decfa
que el trabajo de un taller podrfa hacerse en una forma cientffica.
Se proponta a dar siempre resultadoa y no excusas o razones, de ahf

su teorfa Llamada Adminictraceidn Cientffica.

La filogoffa de Taylor era:
1.~ Ciencia SI Bmpirdemo NO.
2.~ Armonfa SI Discordia NO. . ,

3.- Coaperacid_n SI Individualismo NO.

4.~ Rendimiento mayor o rendimiento dptimo SI Produccidn redu~"



eida NO,
En estos cuatro puntos sienta Taylor su filosoffa:
1.- Mftodo Cient{fico.- Aplicacién de un procedimiento sistemd
tico a toda actividad.
2.- Selecoidn.
3.~ Cooperacitn de la empresa y trabajador.

4.= Direceidn a la empresc y ejecucidn al trabajador.

El concepto de Administracion -ha sido expragado de muy diver -

sas maneras Yy para efectos del presente trabajo, partiremos de la -

definioién etimolégtea; la palabra Admén se forma por el prefijo
Had" hacta y Miniater servir; la etimologfa nos dc£ la idea que la -
Administracidn se refiere a una funcidn que se desarrolla bajo el -

mando de otra, de un servicio que ce presta.

Definiciones dadas por diversos autorea:

Dicetonario.~ Adninistrar es cuidar, gobermar, regir, ofrecer-
a otro o gervirle alguna cosa.

Henry Fayol.- Administrar es preveer, organigar, dirigir, coor
dinar y controlar,

E.F.L. Brech.- Admintetrar es un proceso soctal que lleva con-
sigo las rcsponsabilidades de planear yregular en forma eficiente -

las operaciones da una empresa para lograr un propbsito dado.
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George Terry.- Administrar es lograr un objetivo predetermina-

do mediante el eafuerzo ajeno..

J.D. Money.- Administrar es el arte o téenica de dirigir o ing
pirar a los demés con base en un profundo y claro conoeimiento de -

la naturaleza’hwnana.

Pgtersen y Plowman.- Administrar es una téenica por medio de -
la cual cedeterminam, clasifican y realizan los propdsitos y objeti

ves de wn grupo himano particular.

Koontz y 0'Donell.- Adninistrar es lg direccidn de un organie-
ma social y su efectividad al alearuzar sus objetives fundada en la-

habilidad de dirigir a sue integrantes,

R. Tannembaen. - Adminigtrar es el émplea de la auteridad para-
organtzar, dirigir y controlar a subprdingdos responsables con el -
fin de que todos los servicion que Ge repreeentan sean debidamente-

coordinades en el logro del fin de lg empresa,

R.T. Livingston.- Adminiatrar es alcansar un objetive con los-
mejores medios, con el menor gasto y con el minimo tiempo, por lo -

comiin aprovechando las facilidades existentes.

D.S, Kimball.- La Admintstracién ireluye todoa los deberes y -
funciones concerntentes a la inteiacidn de una empresa, a su finan-
ctaniento, al establecimiento de las poilfticas principaleé, a la r_z_’._r
vicién de todo el equipo necesario de lineamientos en la .j‘oma gene

ral de la organizacién, bajo la cual trabajard la empresa y a la se

leceidn de loa jefes principales.



g
Lie. Agustin Reyes Ponce.- La Administracidn es el conjunto 8is -
temético de reglas para lograr la mdvima eficiencia en las formas -

de eatructurar y de operar un organismo social.

C.P.y M.C.A. Carlos Anaya Sdnchez.- Administracidn es el con -
Junto de etapas por las que atraviesa una agrupacién funeional des-

de el punto de vista de los fines que determinan eficiencia.

De acuerdo con las definiciones anteriores, se podrd obsem);:u'-
que todavfa hay algunos autores que consideran a la Administracién-
como wna féeniea o un arte en contraposicidn con las ideas modernas
cano con las que estamos de acuerdo en lo personal, ya que la Admi-
nistracidn es wna Ciencia Social y por lo mismo debe tomar en cuen-
ta la naturalesa del hombre y de su vida soctal, debe considerar -
los principios antoldgicos y morales que estdn en la persona y en -
la sociedad misma, puegsto que la Administmcidn estd formada poz; -=

una serie de téenicas psicolégicas Yy sociales.

La Administracion es la ciencia de la eficiencia, perp aunque-
siempre ha existido para que haya progreso, exige que se ejerza téc
. - P . I . . . .
nicamente el principio de validez universal y con un criterio sufi-

olenta.
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1.2.~ Su OBJETO, FINALIDAD, CARACTERISTICAS E IMPCRTANCIA.

8U OBJETO, - ELl hombre se agrupa en soetedad, principalmente -
por su insufictencia para lograr todos sus fines por st solo.
Porque qutien realiza por sf mismo una funcidn, rno merece ser Llama
N .
do adninistrador, pero desde el momento en que delega en otras de -
terminadas funciones, siempre que &stas sc realizan en su organig-
. mo soctal divigicndo y coordinands lo que loa demds reolizem, co- -

micnza a recibir el nombre de administrador. .

La unidn moral de les hombres o sea la sociedad que en forma-
sistemdtica coordina sus medica para lograr un bien comiin, viene a

ger el objeto de la administracidn.

SU FINALIDAD.- La Adminigtracifn busca en forma directa la ob
tencidn de resultados de mdwima eficiencia en la coordinacidn y so-
Lo através de ella se logra un Sptimo aprovec]zwr;ienta de los recur-
sog materiales, como son: materias primas, capital, gastos gemera -
les, ete. Para ello la coordinaciﬁn ae ao.ns-idcra como .Za esencta -
miema de la administracidn por la mayor parte de los autores.

Coordinar implica el ordenamiento simultdnco y armonioso de -

varias cosag:

A) La aceidn de quien estd adninistrando.

B) La actividad misma que resulta de la admintstracidn con la
que esta se traduce, en el forndo sicmpre eutd coordinando coeas, -
aceioneg, personas, ete, T

e) El fin perseguido debe ger a nuestro Jjuicio deeisivo, lo -

que busca al administrar es obtener coordinacibn, no se coordina pa
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ra dirigir sino se dirige para coordinar.

SUS CARACTERISTICAS.- Son las sigutentes:

Univergalidad. - Ya que el fendmeno administrativo se da donde-
quiera que existe un organismo social, porque en &l ticne que exis
iy coordinaeidn sistemdtica de medio, por ejemplo la Administra -
etdn en el Estado, la Iglesia y la Empresa, los elementos esencia -

Lles serdn Logd miecmos pudiendo existir algunas variaciones.

Especialidad.- Aunque la adminigtracién va siempre acompariada-
de otros fendmenos como son: Econémicos, Contables, Técnicos, etc.-
el fensmeno administrativo es espectfico y distinto a los que acom-

padia.

Unidad Temporal.- En la vida de una empresa se estdn dando en-
mayor o mener grado tedoa o la mayor parte de los elementos adminis
trativos, pues al hacer planes no por eco ase deja de controlar, or-

ganizar o dirigir,

Unidad Jerarqufca.- En la empresa forman un sole cuerpo admi -
nigtrativo deosde el Divector General hasta el mozo, pucs todos par-

tieipan para el beneficio de la misma.

SU IMPORTANCIA. - La Adninistracién estd donde quiera que exia-
te wun crganitemo social por mds o menos complejo que fote sea, sien-
do méis neceaaria en el primer caso.

El &xito en ese organieme social depende de la buena o mala ;zd_

ministracidn, ademds de los elementos humwmros Yy materiales con que-
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cuenta dicho organismo. En las empresas pequefias y medianas, quizd-
su tniea poeibilidad de competir con otras eea el mejoramiento de -

su administracion.

En las grandes empresas, la admintstracidn téenica o cient{fi-
ca 21‘3 indiscutible y esencial, ya que debido a su magnitud y ccmple
Jidad no podria actuar sino fuera a base de una adninistracidn tée-
ntea. En estas emprceas es .donde la funeidn administrativa puede =

aatmilar mejor de las demds.

En los patses que estdn desarrolldndose quizd uno de los requi
sitos susianciales es mejorar la calidad de su administracidn, por-
que para erear la capitali:;acizfn, desarrollar la ecalificacidn de -
cug emplecdos, trabajadores, ete., s-on bgsea esencigles en su desa-

rrollo para la més efieiente tdemica de ecoordinacidn de todos los -

elementos, ya que viene a ser el punto de partida de ese desarroillo.
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1.3.- ELEMENTOS.

A continuaeibn mencionaremos los eriterios de algunos autores
para constderar los elementos de la administracidn, permitiéndonos-
presgntarles en un cuadro para que sean mas objetivas sus variantes.
Para efecto del presente trabajo tomaremos como base la del Lic. -

Agustin Reyes Ponce.



ELEMENTOS DE LA ADMINISTRACION
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I1 LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS,

2.1, ETIMOLOGIA ¥ SINONIMOS,

La palabra objetivo proviene de dos rafees;'Jactunque signi-
fieca lanazado y la preposicidn "ob" que significa hacia. Implica eo-
ta etimeologfa que un objetivo es aquello que lanza hacia una meta -
conereta y precisa. Debido a lo anterior, puede considerarse como -
sindnimo de objetivos las palabras 'metas", "eatdndares' y sobre to
do "fines". En realidad cuando nos forjamnos un ob,jetiua lo que nos-~

eotamos sefalando son los fines que quercmos aleansar.

2.2,~ DEFINICION DE OBJETIVO, META, POLITICA, PROGRAMA, PRONGSTICO
ALTERNATIVA Y ESTRATEGIA,

A continuacidn mencionaremos algunoe conceptos con los que va

mos a estar relacioncdos ¢n la formulacion de este trabajo.

George R. Terry.- Define los objetivos en la Adninistracidn -
como "Las metas inventadas que prescriben o establecen un determing

do eriterio y eefalan divecceidn a los ecfuerzos del administrador’.

Koontxn y‘O’szeZl.— En lugar de definir los objetivos serala-
que Estos son diversamente conoeidos como 'PropSsitos', 'Miaiones”,
mietas o Blancos” y que nadie puede especificar clmo cunplir un ob-
Jetivo vago ¢ indeterminado. Por lo que los objetivos deben de es -

tar identificados del tal forma que pueda determinrarse el éxito o -
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fracaso final.
. ]

Nogotros. creemos que su identificacién mds precisa es la de=-

congiderarlos como los fines que nos proponemos y entendemos por -
'

éstos, aquélio que se pretende obtener en toda operacidn o activi =

dad.

META. -~ Fin a que se dirigen las acciones de una o varias per

sonas,

POLITICA.- doseph L. Maseie define la polftica, como un en -
tendimiento por parie de los miembros de Vzm grupo que hace que las-
aceiones de cada miembro sean ras prcd;:‘ciblcs para los otros elemen
tos. Una caracterfstica importante de Las polfticas eas que procura-

una gufa y una estructura para las dectsiones de los subordinados.

PROGRANMA.- Es un desarrollo recicnte que aqumenta la preei -
aidn en la plancacifn. Massie define al programa como el estable -
cimiento explfcito de los pacos que deben darse para lograr un obje

tivo..

PRONOSTICO.~ ELl edministrador debe tomar decisiones para ac-
* elones futuras y por lo tanto debe pronosticar la demanda y dicho -
prondstico puede estar orientado a estimar las condiciones econdmi-
caa del futuro twmediato o estar dirigido a la estimacidn de las -

cantidades que serdn comprobadas en varios merecados.

ATERVATIVAS.~ Pueden definirse como las soluciones correctas

para un problema.
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ESTRATEGIA. ~ Es un trabajo prepardtorio que nos permite desa-
rrollar un esquema de medio, aceiones y recursos que facilitarén el

aleance del objetivo.

2,3,- RELACIOMN DE L0OS OBJETIVOS CON LOS RESULTADOS.

El prineipio de todo proceso adninistrativo es la fijacidn de
log objetivos o fines que queremos obtener, perc el fin de todo pro
eeso eg precisamente la obtencidn de los resultadoe que e hablat -
fijado en escs objetives.

Algunos autores la llaman adminiotracion por objetivos, por -
resultados e inclusive algunos la mencionem por objetivos y resulta
dos.

En realidad tdenicamente lo miamo es fijar los objetivos que-
habremos de conseguir para que orienten ruestra aceidn adninistrati
va o bien, precisar log resultados que deseamos obtener para el mi'i
mo fin que nos sirva de base, gufa, impulso y medida para todo el -
proceso adminiatrativo,

Cuando penaanos en los objetivos, nos fijamos m&s bien en el-
eamino que hay que recorrer, en log medios que a priori juzgamos ap
tos para aleanzar Ilos resultados que en la determinacifn preeisa de

lo que queremocs lograr.
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2.4,- PRINCIP10S, CLASIFICACION Y REGLAS PARA FIJAR LOs OBJETIVOS.

PRINCIPIOS.- Los prineipios que citarmos a continuacidn son =
aplicables a la adninistracidn por objetivos y &stos rigen tanto a-

la previsidn como a la planeacién.
al) PRINCIPIC DE LA PRECISION.

Los objetivog deben fijarse en forma tal que no queden ex =
puestos por su vaguedad, a ser entendidos db distinto modo por per-
sona diversa, debiendo fijarae stempre que sea posible, cuantitati-
vanente, Soto es, detarminando a bage de cifras y cantidades cuando
deben considerarsc que ee han aleanzado y-cuando no.

Cuando esta cuantificacién no pueda realizarse por lo menos-
deben definirse sus caracterfaticas con el mayor nimero de erite -
riog, en forma tal que puade precicar en el momento de la revisidn,
ai el objetivo se alcanzs o no.

La determinacidn cuantitativa se identifica con lo q;xe otros
han 1lamade principio de cuantificacidn.

La cuantificacidn directa pucde hacerse por Llos tres medios-

siguientos:
1) POR NUMERO.- 5i denecmos obtener una produccién de 15,000

wnidades mensuales de un artfeulo, se considera que deben visitarse

a 300 clientee por mes.

2) POR DINERO.~ Los gastos deben dismifmir en $500.00 semana
rivs, las utilidades minimas deben ser $5'000,000.00 al afio. El pri

mey tipo de cuantificactén es mas frecuente en el departamento de -
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finanzas y contralorfa.

3) POR PORCIERNTOS.- Se trata de establecer relaciein entre lo-
que ge estd obteniendo y lo que se desea lograr, por ejemplo, dismi
nuir el costo en un 5% y aumentar las ventas erz. un 10%.

Ea conwentente combinar loa 2 pz'imen;s modos de cuartificacion
con ¢l tercero, pues usar solamente cantidades o dinero puede dar -
una tdea absoluta, en cambio usar sclo el tercero por tratarse de -

algo relative parecer& totalmente distinto.

CUANTIFICACION INDIRECTA. '

Hay ‘elemcntoa de cuantificar en forma dirvecta como son: la mo
ral o entusiasmo del trabajador, el estado de la relaaiofn'pszlica o
coordinactfn entre el personal, no obstante, que eeos elementos pue
den ser los mdoc importantes y vitales de la pmcisiofn,. por ello, -
cuando es imposible realizar una cuantificacidn directa como en los
presupuestod, convendrd utilizar los siguientes medios de cuantifi-

cacién indirecta.

a) CUANTIFICAR FOR EFECT0S.~ Si no podemos medir wna realidad
que nos intereex porque es diffeil cuantificar, por ejemplo; la mo
ral o entuaiasme de personal, st podremos medir el nfimero de faltas
de asistencia, el m{mem de quejas presentadas o el amento de la -
preduceién; si en todos Estos elementoe hay una elevacidn, obviamen

te ha mejorado la moral del trabajador.
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. b) CUANTIFICAR POR SUS CAUSAS.- Se ke tratado de estableeen y

‘controlar la realizacidn de elementos o medios que busca mejorar -

eaa realidad que nosotroc tratomos de eontrolar, por ejemplo; para-
elevar la moral de los trabajadores podremos sevialar que se tendrd-
wna entrevista semanal con los empleados. En este caso, lo que con-
trolamos continuamenie, o8 nucstra realizaeidn de tdenicas o activi
dades para corvegir la situacifn, espcrr}ndo por supuesto que esta -

realizeeiln habrd de mejorar to que dereamos.’

e¢) CUANDIFICACION FOR PROGRAMA.- Debemos formular programas -
congruentes que frjaremos con cuidado para determinar un conjunto -
amqn-ieo de actividades que iiendan a rr;gjorar la cm-actaxvf‘atica del
perasonal que deseamos controlar, aot como al mismo tiempo una gerie
de estadfstican sobre cfectos coneretos que neccsariamente deba pro

dueir la mejorfa que a eate aspeeto se logra,

d) CUANTIFICACION POR FIEMPO.- Cuando no extote ninguna otra-
forma de cuantificar la z-ealizaciﬁln de Tas metas que nos proponemos
hay una Gue es indiepensable tambidn en la cuantificacidn directa ;
ya que esta ee ‘narr‘? por aitos o semeatre; nos referimoa al tiempo. -
St figamos un dfa ezacto en que deben quedar realizadas las activi-
dades que fijamos, o los subordinados ¢ a nosotroc miomos y de:-xpu’_car
controlanos al cwmplimiento de eca fecha, entonces podremos deoir -

que ge ha logrado un gran avance.

El control del cumplimiento de cada funcidn puede Llevarse a-
eabo por muchos medioe comp son, agendas, formas especiales, un ta-

blero, ete. por su sencillez podrfamos recomendar el uso de cajas -
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para tarjetas con sus gufas para el dia del mes, semana o los meses.
En cada tarjeta anotaremos las actividades que hay que realizar o -
tnvestigar ai se han realizado y la colocaremos en el dia, semana-
o mes eorreapondiente, cutdando de reviearlas diariamente cuando se
hayan cumplido, bastard con separarlas o destruirlas cuando no se -
haya cumplido, decpies de una pldtica se fijard una nueva fecha pa-
ra su cumplimiento, colc;aando la tarjeta en el lugar correspondien-

te para vigilar y erigir su cumplimiento.

Ademds cste sistoma nos permite tenmer control sobre las acti-

vidades repetitivas por meses, semanas o dfas, en una tarjeta que -
no tiene que repetirse, sino que aimplemente se pasa a la nueva fe-
cha en que debe cumplirse de nuevo y las actividades espeeializadas-

o eventuales se anotardn en tarjetas que haremos en cada caso.

FIJACION CUALITATIVA.

Eate tipo de fijacidn presupone aue no es posible en for-
ma real o al menos econdmicamente aconsejable o bien por otras difi
cultades realisar una j"ig’aciﬁp cuantitativa. Se trata de establecer
los objettvor con tales caracterfuticas que al compararlos con los-
resultados obtenidos puede determinarse con seguritlad'y sin Zugar a
dudan o aprectaciones meramente subjetivas, ai los objetivos se al-
canzaran, llegardn a superarse o i debe considerarse no lograron -

realizarse,

Existen parios métodos para llevar a ecabp lo anteriop y -

son:
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1) En ocasiones’ se rodea al objetivo de varios ejemplog, cri-

B ’ ]
terios y detalles, en forma tal que en caso de que no se haya logra
do esto se ha de reflejar en la carencia de todos los estos elemen-

tos o al menod de la mayor parte de ellos.

2} En otros casos, se c¢etablecen ciertas bases para prectsar~
por compargeifn si el objetivo se aleanzs o no. En ocasiones, se ha
eé refereneta a libros, registros y reportes que al consultarse po-

drdn davmos idea de ci el objetivo se aleanzd o no fuf realizado.

b) PRINCIPIO DE LA FLEXIBILIDAD,

La precisién en los objetives es indiscutiblemente una bgse,—
pero muchos objetan que la precisidn ve en contra de la fueilidad -
en s aplicacidn, por ejemplo; el control presupuestal tieme la li-
mitacién de que no permite en ruchas ocasiones salirse del presu -
puesto por necesidades imprevistas o para aprovechar oportunidades-
de venta de produccidn o.de compra para poner precision a los pla =
nes y objetivos sin perjuicio de su flexibilidad, auelen seguirse -

diversos sistemas, por ejemplo:

1} Estableceimiento de Mdximos y MCnimoe.- Se-fija aquéllo que
se considera como normal en la cuaniificacidn, por ejemplo; loe gas
tos de papelerfa deberdn oer normalmente $500.00 mensuales, sin em=
bargo, con badge en la experiencia anterior ge estahklece wn Limite -
minimo y otro mdximo, por ejemplo, 10% en es;e casp el presupuesto-

de papelerfa serd un mfnimo de $450.00 y como mdximo $550.00
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2} Establecimiento de Substitutos.'- Este caso suele usarsz -
cuando se ha hecho uso de recursos emplricos o matemiticos para la-
fijacién de diversos planes o del andlisis de diversas alternativas
y al final de la previsidn han quedado ¢ o 5 planes de los cuales -
puede ocurrir alguno, por ejemplo; el que sea menos costoso pero ob
viamente el menos cficiente; el mds costoso que rendird el mayor. -

efecto; otro intermedio de eficiencia y costos , ete.

e) FRINCIPIQ DE LA PARTICIPACION.

Este principio indica que en la fijacidn de los objetivos y -
en la determinaeidn de los resultados que se espera, deben.partici-
par todos los jefea en la parte que les correponda, o sea en la fi-

Jacién de laa metas que ellos han de realizar.

Los subordinados del jefe encargado de alcanzar una meta, so;z
sus colaboraderes inmediatos en ese logro y debido a ello, compar -
ten necesariamente con &l la neccsidad de aleanzarla. Como puede ob
servarse.egte principic es de swna importancia y a Juicio del macs-
tro Reyes Fomce, se considera novedoso y lo mas efectivo en la Admi

nistracidn por Resultados.

Actualmente, la mayorta de las empresea o por lo menos en la-
mayor parte de loa sectores o niveles de la misma, los objetivos -
van de arriba a abajo, fluyendo gradualmente permitiendo apenas en-
los mdo altos niveles alguna conaulta, algura discusicn y cn Zon‘ni
veles inferiores suele decirvee "a usted le corresponde hacer”, Vlos

de arriba estamos para pensar’



La fijacidn del objetivo hecha por.variks personas que presen-:
ten puntoa de vista distintos y complemontavios, emriquece la efi -
ciencia de oton porque hace que se tomen en cuenta eriterios y en-
faqucé divercos que no entorpecen, sino que mds bien complementan -
los elementos para hacer eficiente su realizacidn.. Lo anterior es -
tmportarte por la reelizacidn que sicnte la peraona con su colaborg
eidn,

d) PRINCIPIO DEL REALISNO.-~

Log objetivos deben cer de tal naturalesza que sean postbles de

aleanzarlos o superarios.

52 al hombre se le motiva bien, gusta de alcazar cumbres ro de

caar en la mediccridad,

e) FRINCIPIQ DE LA QBJETIVIDAD.

Para poder fijar con eficacia los objetivos, lo primero que se
recesita es realizarloa sobre basee cuidadosemente estudiadas, con-.
Sundemento en la realidad y con apoyo a un avdlisis fundado, lo mds

que sea pogsible zn heches,

Para fijar pbjetivos por apreciaciones puramente subjetivas es
casi imltil y ce requiere la experiencia de los afios anteriores, -
las consideraciones sobre lo que es factible o ne, de acuerdoe con -
las experiencias de los administradoves para determinar sobre esos-

hechos, lo que puede mejorarza.

Debido a Lo anterior, al fijarse un objetivo nuevo o mejor de-
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be establecerse de algun modo aunque sea general como se puede al -

canzar ain bajar a detalles.

CLASIFICACION.

1) INDIVIDUALES Y COLECTIVOS.- Esta clasificacitn es de singu-
lar importancia para la administracidn por rcsultados, pues cuando-
se hable del prineipio da la participacidn, el problema bisico es -

armorizar los ckjetivos de cada jefe eon los de toda la empresa.

Individuales.- Son los finas que se persigue por toda persona-
ffaica, por ejemplo; para un empleado su objetivo principal puede -
ser colocarse en un camino de progreso aunque por cl momento tenga-

que cenformarse con un sueldo menor.

Colectivos.- Esta claoificacion es de aquéllos que peraiguen -
varias personas ffaicas. Este objetivo puede identificarse total o
parcialmente con log individuales, pero con bastante frecuencia se
opona de &Zgurza manera, a veces rvadicalmente a alguno de ellos,por-
ejemplo; st el objetivo de los empleados de una empresa es obtener-
buenoa resultados al lograr pfomociones 0 adquirir prestigio, el de
la empresa en su conjunto podrd ser prestar un servicio adecwado a
la clientela, como base para la obtencidn de mayores ganancias.

Una de las metas de la administracién por rcsultados eg la de-
.canseguir que los objetivos individuales se armoniizan con log colec

tivos.

2) PARTICULARES Y GENERALES.
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. Particulares.- Son aqué’ll‘oa que forman parte de otros objeti -

- vos mds amplios.

Generales.- Son aquéllos que comprenden dentro de of miemos el
logro de varios objetivos partieulares, poy ejemplo; el objetivo -
da-l departamento de produccitn es paviicular en relacién con el ob-
Jetivo general de la empresa, en tanto que el objetivo de la seceitn
de almacencs de materia prima es paz'ticz;lar en relacidn con el obje
tivo de la planta ¢ fdbrica.

Como puede verse, &ston objetivos se dividen en dos categorfas
por un criterio eminentcomente relativo 0.cea que pueda ser bajo un-
aspecto particular y un aspecto gcner-ai., gegun se le compare con -
otro mds aiplio o mds conereto. Esta clasificacidn tienc especial -
importancia dentro de la Administracidn por Resultados, pues para -
Ffijar les objetivoc de una aeceidn o persona, hay que tener a la -

vista loe objetives generales dentro de la que en ellos actdan.

3) SUBORDINADOS Y BASICOS.

Subordinados.- Son aquéilos medios para aleanzar los objetivos

bédsicos o principales.

Bdsicos.- Son aquéllos en que de alguna manera se detiene la -
———— . -
intencidn de la persona 6 institucidn. No obstante, que los objeti-
vos subordinados son meros medios para alcanzar el objetivo general
aon los irmediatos o sea, i no ce obtienen previamente, no ee lo -

gran los principales, en cambio, los objetivos bdsicos son mediatos

0 sea que su logre depende de que Iiayan obtenido los objetivoe se -
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eundarios o subordinados.

A esta clasificacidn anterior suelen afiadirvee los llamados ob-
Jetivos "Colaterales' y son aqufllos que oi bien no se buscan como-
objetivos bdaicos, tampoco son medios para llegar a dichos objeti -

vos bdsicos, sinp que sirven para lograr algo dtil para la empresa.

Al establecer la Adninistracion por Resultados, tenemos que =
aralizar cuidadosamente la relacidn necesaria entre nuestros objeti
vos bdsicos y secundarios, sobre todo para coordinar los resultados
que se fijan a'una socetdn o unidad eon los de yn departamento jerdr
quicamente mds alto, ya que muchas veces se fijardn los objetivos -
cuando estemos en los niveles inferiores, subordinados o colatera -

les.

4} A CORTO ¥ A LARGO PLAZO.
A Corto Plazo.- Se aquéllos periddos de un oo o menos.
A Largo Plazo.- Aquéllos por periddes mayores de un dfio.

A log primeros objetivos tambien se les Llama operactonales Yy

a loa segundos estratdgicos.

La mayazft"a de 103 tdenicos sefialan que los objetiz;os a large -~
plazo son cada dfa mas importantes y que su ftjacion Bueia hacerse-
hacia los § afios, Nlo obstante lo anterior, ordinariamante los obje-
tivos a mayor plazo se subdividen en otvoa de menop plazo, por ejem
plo el plan de un afio se subdivide en etapas por aemeatres, trimes-

tres o por meses, parmitiéndo con mayer cuidade la vigilancia del -
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Logro de locs resultados que esperamos

REGLAS. .

Poeitiuao y Negativas.- Es conveniente dejar asentado que es
ta rueva tenica no se deavincula ni cancela los conocimientos ante
riores, aino por el contrario se apeya en ellon ydado que ademds -
las reglaa generales profurdizan mdc y mejor las rasones o prinet -

pilos que las sustemtan, mencionaremos algunaes de ellas:

Hegativas.~ Se ecnoce con este nembre algunos criterios que-

tienden a evitar que erremos formundo eomo objetive lo que realmen-

no lo as, y éate tiene gran imporiancia dentro de la Administracidn

’ por Resultados.

Po

as.~ Son aquéllas que van dircetamente a localizar y
fijar nueatros objetivos a los resultades que deseamos alcanzar.

Lost objativos deben jijarse por escrito, esto ayuda a que todas las
personas lo entierndan del miemo mod; es més fdpil anaZiza'z' 81 esta-
completo, claro o st co;ﬁ)icnc canbiar el orden de auc elementos,

Pava fijar con preeisidn y en forma completa, noo vamos a ayudar -
eon las 6 palabras de Rudyard Kipling, qué, edmo, Guidn, porqué, -

ddnde y cudndo.

En la fijaeitn de log resultadog tiene especial importancia-
el "ué varos @ Lograr" el "Cdando lo vamos a lograr” y el "Cdmo lo

vamos a lograr", en wno de sus aspectos bdoicos el "Cranto'l.

A eontinuqeion mencionaremos algunas de las reglas que nos -
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servirdn de ayuda para fijar los objetives y podemos cereiorarnos ai

8e han establecido en forma adecuada.

1.- Los objetivos deben fijarse por escrito.- Cuando fijamos -

verbalmente nos exponcmos a los siguicntes defectos; consistiendo el
primero en que por misma facilidad de exprecarlos oralmente, nos -
dificulta su prectcion y al fijarlos por cscrito nos permite revisar
81 la fijaeidrn ha sido edecuada y hacer las corrccciones mecesarias.
El sequnde en que los objetivos orales pueden ser entendides como -
que casi stempre pasa en forma diversa por las diatintas personag -

que han da concurriy a su logro.

2.~ Los objerivos deben fijarce en forma separada.- En cada fra

se debe asentarse un sélo objetivo, ya que cuando existen diversps -
Juieios o afi'zm etones en wuna misma frase, es fdeil que tomemos ch;lo
unz sfla afirmacidn cuardo en rcalidad hay diversas. Debido a lo an-
terior debemos cuidar que cada objetivo solo contenga una de las co-

sas a realiasar y las demds se asienten por separado.

3. Stempre dede fijarcc la fecha en que loa objetivos se deben

lograr. - Debido a que la Adninistraeién por Reaultados se realiza -
por afios canestres, es de esperarse que la mayor parte de loe objeti
voa tengan ecmo fecha del logro el fin del semestre o el wio. Solo -
puede existir dentro del plan general algunos objetivos que deban -~

realizar para ura fecha anterior.

Ademfs de la fecha de terminacion del peridde deben fijarse las-

fechas de las revisiones paralelas que aunque de una manera incomple
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ta debe estar determinado ;ngu‘n objetivo.

4.~ Los objetivos deben ser cespeclficos, claros y precisos pa-

ra todos los que van a participer en su realiszacidn.

- 5.- Deben_ser pocos en wimero sobre todo en los primeros pe -

riodos de cplicacidn de la Administracidn por Aesultados.

Porque concentra la atencidn y la actividad de los jefes en -
campog particulares que se supone han escogido de a.cuc_"do con las-
reglas del factor esiratégice, esto es, que una ves logrados ha- -
brdn de producty efectes vobre otra zerie de actividades rutina- -
riap ruy tmportantea ¢iertanente, perd que no constituyen lo funda

mental para la crpresa en ese mononto.

6.~ Dcben ser objetivos posibles de obtener pero al migsmo - -

tiempo estimulantes pera el jefe.

Cuando un objetivo se haya por encima de las posibilidades -
reales de una emprcsa, se abandona fdcilmente por la desilucidn de
ver que c.;; imposible aleanzarlo. Cuando la realizacidn de.-un obje-
tivo ce ha venido alcanzando debe hacer tiempo, no se estimula a -
poner cuidade ya que se logrardn por si soles y nada mejorard ia -

admintistracidn, ) ~

7.~ Deben revisarse el los objetivos fijadoa van de acuerdo -

con lan polfticas, planes y progranas generales de una empresa.

Cuando eato no ocurra asf, habrd de pensar si deben cambiar -

esas. polfiicas o normas, ya sean fijadas por la empresa o-de los -
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que se establecen en contratos colectivos, Ley Federal del Trabajo-

o Mercantiles.

8.~ Debon revisarse oi los jefes encargados de aleanzarlos cuen

tan_con la autoridad necesaria en los diversos aspectos de cutoridad

formal, operativa o tdenica.

En caso contrario debe auwmentdrsela, poraue de lo contrario no-

podrdn tomur una decisidn efectiva.

9.~ Loa objetivos fijades deben dejar siempre un grado mds o _me

nos aplio de decisidn a los jefes inferiores.

La Administraeidn por Resultaedos tieng como una de sus earacte-
rfsticas, la de awmentar la delagacién y cuando esta no ocurre surge
problemas tales comos; la falta de interds del jefe inferior, la cong
tante interrupeién del sistema mientraa dste pragunta qué debe hacer
y ta nulificacidn del principio de la participacidn, ya qua los je -
fes sientén que siguen atados a disposiciones de los superiores ciin-

en cosa de detalle.

10.- Antes do establecer los objetives conviens analizar en qué-

forma concreta ve_a_contribuir al progreso dz la empresa y cdmo.

REGLAS PARA LA DISCUSION DE LOS CEBJETIVOS.

tenctonaremos algunas que van dirigidac mds a la forma concreta
de llevar a cabo el didlogo ncecsario que a los sistamas abstractos-

de presentacidn de ideas por parte de los jefes superiorea o inferio
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reg discutidos akht. o

1) "bebcmos dejar tiempo suficiente para que cada jefe infe -.
rior piense deternidamente los objetives'.- Mientras el no pueda ad-
mitirio y presentarlo como suyo ro se obtendrdn loa beneficios de -
la administraeion por resultados.

2} "Deberos aplicar las reglas que suelen davse por el didlo-
go'.- a) "Partir de una base comin'.- Cuande no se tienen puntos -

fundementailes de acuerdo, es imposible ajuestar los de dis-

erepancia.

b) "Debemos ir con el dnimo dispuesto, no @olo a oir a la - ~
otra parte sino a aeeptar aquillos puntos de vista que nos
demucstren ser ftiles™. En caso contrario, ce mejor no fi§_1
gir wt aigtema de Administracién por Recultados ya que se-
r(.f_ el tradicional sistema de imposieidn con el error de -

. que aparezca que loc resultados fueron admitidos previamen
te por los subordinadoa, cuando no fuf asf.

e) "Debemos enfatizar lo comin y suavizar lo diverso”.- EL he

cho de comanzar destacande los punteos que ya cotncidimos -~
antma y facilita a que discutamos aquellos otros em que va
moa a diserepar pero ceialando que si lo observamos con -

cutdado es fdeil llegar a ura conclusicn plenamente comin.

3} "Debemoo ucar siempre como instrumento bdeico para este -
didlogo davr y pedir rasoncs, precisiones o consecucncias objetivas’

Porqué pienra el inferior que no se podrd, como demostranos que 8i-
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que st se puede; qué consecuencias indeseables podrdn presentarse -
en casc de perseguir el objetivo en discusién y como podrfan elimi-

narsc.

4) '"Debemos procurar que se fije la parte que corresponderd,--
tanto al jefe superior como al subordinado o bien a los diversos de
partementos o secciones en la que log obfetivos comunes intervengan
Cuands ceto no sea ast los resultados que obtenga una de las partes
f&eilmente estorbard? o al menos apoyardn los que traten de obtener

las otras.

2.5,- COORDINACION INTERDEPARTAMENTAL PARA LA FIJACION DE LOs OBJE-
TIVOS,

Se supone que estando de acuerdo con el jefe superior, fsie se
rd el encargado de Llsvar a cabo la coordinacidn. Esto contituye un
ervor fundamental ya que ‘*la coordinacidn mas efectiva no es la pu-
ramente tmpuesta en forma vertieal, sino la que expontdnecmente ge-
realiza en sentido horizontal. .

La primera on indispenseble pero refucrza y a veces se comple-
menta en forma insustituible con el otro tipo de coordi;xacidn, por—
ejemplo, algunas laguras en los objetivos que el jefe no 'hubiera "o
tado al choque de 2 objatives y al sedalar a ceda jefe lo quz le co
ryesponde Raprd do surgin los problemas y dotos serdn reviscdos an-

tieipadamente.

© Lo guterior implica foe siguientes pasca fundamentales:
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I1.w "Imtercambio. de Objetivos® .- El departamento o grupo que-
1
ha esteblécido sue vesultadoc los dd a conocer por escrito a los de

nés departanentos pava que los puedan analizar con detemimiento.

2.- "Deben analizarse los objetives primero fifados a ios dos-
departamentos de lineas”.- Puesto que los de staff deben fijar sus-
objetivos eon base a ios de linea, debido a su condicitn de asesora

micnto y servicio.

3.~ "peben fijarse aquellas fechas en las que un objetivo lo -
grado por un depavtagmento, debe gerviv de base para inieiar la rea-
lizaeidn de algo en otro”.- Por ejemplo el departanento de personal
progrenc inicier un curso de preparacidn de jefes en una fecha an -
terior a la que el departamento de lfnea ha fijado para la promocidn

de estos jefeo.

4.~ "Deben preveersc en lo posible las desviaciones mds fdet -
les de ocurrir y la aceidn corractiva que debe aplicarse”.- Por -
ejemplo; ai ce prevec lograr un 20% en lan ventas se ecpera en elam
primer ‘m(::: tener el 5%, debe preveerse en caso eontrario un nuevo -
adiestremiento, awnento de publicidud, cte.

-

5.~ "Deben preveerse de alguna manera leos procedimientos mas -
generales que habrdn de seguir en caso de que hubiere discrepancias
o inelusive oposteidn o choque entre dos o mas departamentos!.- Al
prineipio puede ocurprir que dos jefcs puedan querer obtener resulta
dos .contradictorios para una fecha deteiminada, puede pensarse en -

mesaa redondan, juntas o arbitraje de jefes superiores para determi
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nar. qué se va a hacer.

8.~ 'Debe precisarse clmo se va a realizar la concentracién de
todos log datos'. - Puede hacerse a travée de la comisidn encargada-
del mantanimiento de la administracitn por recultados, o la persona
que se porga en su lugar, debiendo reunir en la fecha sedfalada para
ello, los resultados aceptados por log distintos jefes y busear’ de
preferencia con la colaboracidn de los ejecutivos de los mas altos-
niveles, si se ha conseguido aleanzar con loa objetivos particula -
res de ca.da departamento los gercrales que la empresa se habfa fija
do ¢ en caso contrario hacer reajustes por medio dg realimentacicn-
o reiniciar una revisidn d2 los puntos erfticos presentados para -

que los cobjetivos particulares den lo que se espera.

2,6,- CONTROLES PARA LOS OBJETIVOS,

ELl propSsito de establecer controles es para proporeionar in -
formaoidn divectamente a la persona respovseble de su drea defintda
de opcz«éciéu, para que de esta forma pueda por su propia iniciativa
actuar para corregir la defictencia y reportar la aceidn correctiva

a su guperior.

Cada jefe de grupo o diviasidn, dircetor de departamento, geren
te general de ventas, gerente regional de ventas, gerente de produc
eibn o cualquier otro supervisor usard los reportes de eontrol para
comparar cu desempeilo contra las metas establecidas, objetivos y -
predieeién. Za su responsabilidad el mantener informados a su supe=

rior en lo referente a su desempefio con raspecto a las metas, obje-
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tivoa y prediceiones estimadas y el dar cu recomendacion para la -
; e
.

aceidn correetiva que &L-ha tomado.

Definieidn de indicadores en los puntos de referencia que sir-
ven para determinar el gradeo en que se estan qleanzando los objeti-
vos, a su fin establecer las medidas correctivas nececarias para al
eansar ;37:9 objetivo.

Todas las actividades pueden controlarse referencidéndolas a -
los aiguientes factores de revisidn, cantidad, calidad, costo, tiem
po. Se presentardn casos en que se tenga auficiente control con la
aplicacion de uno o dos de ellos, todo depende en ias caracterfsti-
cag de cada sttuaeiln en particulor para que se lleve a cabo el con
trol, es necezario seguir un procedimiento ewmarcado por los siguien

tes elementosn:

1.- Fijeeidn de normas.- Implica la determinacidn de una medida
o modelo de cantidad o calidad. Una norma es una medida establecida,
vn modelo de comparacién. Si no existiesen normas los directivos pe-

verfan obligades o aplicar reglas emplricas o estimacionas.
2. Operacion de controlec, (medir lo que se ha hecho).

3.- Comparacion de los recultados contra las nonnas (interpreta

eidn).
4.~ Corregir desviaciones faceidn correctival.
Bdsieamente existen 3 fuentes de mormas que son:

a) Experimentog.
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b) Aprecigeidn.
c¢) Procedimiento eientffico.

Un directivo ce puede basar en su experiencia para determinar
la norma que se erea mas conveniente.

Las que se refieren a la apreciacidn se funda en suposicidn o
ediculos apreeiativos de lo que debiera ser norma. EL proecedimien-
to elentffico y los conocimientos tfenicos que proporcionan las -
eiencias, para la detciminacidn de normas. Este m&todo es el mas -

costoso y tardado pero es tambien el megor.

Estdndares y niveles de actuacidn; estandarizan sign;lfica unt.
forminar” o gea, utilizar tamafos, medidas, estilos, tipos, etc._..-
eapectficoc basados en normaa. Loa niveles de actuacidn son referen
ctas para mediv el decompenio del personal, amboa contribuyen a faci

litar el trabzjo dsi control se denomina "tolerancic” a la desvia -

eidn permitida de su norma o nivel.

fdctl medir el trabajo de "lfnea” que el "directiyo" o=
el de "asesorfa v staff" En el trabajo de lirea oe puede medir por
ejemplo Las unidades producidas o su calided, lo que permite recono
cer ¢l grade de eficiencia cn que se realizan los pZane:q.cstabZeci—
doa, en cambio los otros, producen resultadcs fr'an iLies como son-
por wjemplo: el mejoramiento de las econdiciones de trabajo, mejores
sistemas, efectividad de las corunicaciones, mayorfa de la actituc{-
del personal en los servicios; situaciones que presenten dificultad

de medicidn y que sin embargo deben estar sujetas a control.
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Las mediciones que se emplean con mas frecuencia si son:
. : L}
- Estudios de tiempo y datos estad{sticos. ‘

El andlisis de los recultasi'ae nos df pauta para la "aceion a -
tomar®, lo que constituye la proyeccidn de los resultados.

Eatos repories parciales se vaefan en un cuadro concentrado de
objetivoa y resultados.

Fa importante que cuando se implante el sjisto'nz: de administra-
eifn por objetivos, sea coordinado por una funcidn staff o de ser-
vicito, departcnento de plarecacidn, relacio_ncs indusitriales, siste=

taa y procedinientos,

2.7.- Las TEORIAS "X v "Y* DE DOUGLAS MC GREGOR.

Egte autor sostiene que el comportantento humano 6e puede pre-
deein, pero que al igual de 1o que sucede en las oiencias jfsicas,
el éxito de las predicciones depende de la bondad de las conjetu -
ras tedricas bdsicas. Dice que np existe prediceidn sin teorfa; =
afimci.~ "Podemos mejorar nuestras actividades para controlar sola-
mente st reconccemos que el control consiste en una adaptacidn ge-
‘loetiva a la maturalesa hemana en vez de intentar que la naturale-
za 8¢ conforme a nuestres deceos”.St no tenemos éxito, la causa ge
neralmente estd er una 3013001’.&1 inadecuada de los medios, no es -
posible que mejoremos nuestra competencia general culpando a la -

gente por no comportarse de acuerdo a nuestros deseos.

Luego expone dos conjeturas o teorfas acerca de la naturaleza-

hunana. Lo que el llana teorfa YX" en la cual estdn basados los -
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principios tradicionales de dirveccidn y control. Y la llamada Teo-

rfa "Y", lleva a la integracidn de las metas de la organizacion y

el individuo.

TRADICIONAL 'x'f

1.- La gente es naturalmente=
perezosa, prefiere no hacer -

nada.

2.~ La gente trabaja prinet -
palmente por dinero y posicibn

3.= La mayor fuerza que 808 -
tiena a la gente trabajando -
es el temor de ser suspendido

o despaedido.

4.~ La gente peracnece Lrnady
ra (nifios grandes). Es ratu -
ralmente dependicnte de los -
Zi.'der'e’.s.

5.~ La gente espera y depende
de la diveceion de arriba, no
desea pensar por of misma.

POTENCIAL *Y"

1.- La gente es naturalmente-
activa. Se sehala metas y ob-
tiene satisfacceidn cumpliéndo
las.

2.~ La gente busca muchas sa-
tisfaceionzs en su trabajo, ~
dignidad y sentido de la la -
bor realizada. Interds en el-
desarrollo de un proceso; ven
tido de contribucidn, placer-
en la arociceidn, eatfmulos -~
de varies tndolas.

3.~ La Ffuerza principal que -~
gostiene a la gente producti-
va en su trabajo es el deseo-
de lograr asus objetivos perso
nales y soctalea.

4.- La gente normalmente ad -
quiere el estado de madures.

5.~ La gente que est& préxima
a la situacibn siente y ve. lo
que es necesarte hacer y es -

capaz de auto-direceidn.
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6.= Ec necesario deeirle las -
cosas. Debe ser enseflada acer-
ez de los medios apropiados de
trabajar.

7.~ La gente' necesita de super
vizores que la vigilen de cer-
car para que puedan recompen -
aar el buen trabajo y castigar
2l mal trabajo.

8.- La gente tiene poco inte -
yds a excepeidn de sus intere-

ees materiales inmediatos.

9.~ La gente neceaita itnstruc-
ciones erpeetficas de qué ha ~
cer y climo hacerlo. Asuntea de
pelftica general no con de au-
interéa

10.- La gente agradece el ser-

tratada con cortesia.

11.- Los intercocs de la gente
estdn divididos. Las activida-
des del trabajo con completa -
mente diferentes de lag activi

dadegs recrectivasc.

6.~ La'gente que entiende pue
de erear y mejorar los méto -
dog de desempefiar el trabajo.

7.~ La gente debe sentir que-

s8¢ le respeta como capar de -

asumir responsabilidades y au
todireccion.

8.- La gente busca dar signi-
ficado a su vida identificén—
dose con naciones, religiones
partidos polfticos, causas,em
presas.

9.- La gcnié quirre entender—
mejor las cosas. Necesita com
prender el aignificado de laz
actividades que estd descmpe-
fiando o de lag cuales cotd re
lacioncds, ’
10.- La gente rcquiere un ge-
nyino reaspeto de suc semejan=
tes.

11.- La gente es naturalmente
integrada. Cuardo ¢l trabajo-.
y tas actividades recreativas
son completamente diferentes,
ombon ve deterioran. "La tini-
ca razén que un hombre sabio-
puede dar para preferir la -
Pec:z’eac:imz al trabajo, ev la-
mejor calidad de su trabajo -

durante la reereacidn.
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12.- La gente resiste al cam-
bio naturalmente; prefiere se
guir por el miesmo camino.

13.- El puesto es lo primero-
que el desca desempediar. La -
gente se aelecciona, entrena,
Yy 28 "encajada’ en un puesto-
Dpredetermivado.

14.~ La .gente c¢s formada por-
la herencia y durante la ni-
7“{ez y la Juventud. Los adul -
tos permanecen ccidticos.
YLos ecanes vicjos no aprenden
nuevos trucos’’

15.~ La gente debe ser entu -

stasta , motivada, enfocada.

12.- A la gente naturalmente-
le cansan las actividades ru-
tinarias, mondtonas y on cawn-
bio le gusta las nuevas expe=
riencias.

13.- La gente estd primero y-
busea eute-realizacion. Los -
puestos deben ser discﬁadés,—
medificedos y adaptados al in
dividuo.

14.~ La gente constantemente -
se desarrolla,nunca ¢s tarde -
para entender. La gente se de-
leita aprendiendo y aumentando

su entendimiento y habilidades.

15.- La potencialidad de ia -
gente debe ser liberada. A la-
gente se le debe estimular y -

aststir.

LAS CONJETURAS EN GUE ESTAN BASADAS LA TEORTA “X" sON:

A) ELl pramedic de la gente posee un disgusto tnherente por el traba

Jo y lo tratard de evitar si puede.

B) Debide a este desagrado por ¢l trebajo, la mayoria de laa perso-

nas tlere Gue ser coaccionada, controlade, dirigida, amenazada -

eon eastigos para congeguir que hagan un esfuerzo adecuado para-

aleanzar les objetivos de la organizacion.

C) EL ger fumaro prefiere scr dirigido, Adesea eludir la responsabi-
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lidad, tien rclativamente poco anbicidn, desca lg seguridad por -

eneima de todo.

LAS CONJETURAS EN QUE ESTAM BASADAS LA TEORIA “Y* SON:

A) El gasto de un esfuerso mental y fisico en el trcbajo estan na-

turalmente como ¢l Juego o en el descanso.

.B) El control externo y la macrasa del castigo son los inicos me -
dios de lograr un esjucrsn haeta objetivos organizacionales. EL
hombre aplicaré cuto-direccién y auto-control en el servicio de

objetivoa a los cuales &l csté comprometido.

C) El compromiso a objetives er una funeién de las recompensas con

su realizaeidn.

D) El scr Fwenano promedio aprende, bajo las condiciones apropiadas

no solamente a aceptar sino también aceptar responsabilidad.

E) La capacidad de efercer un alto grado de imaginacitn, tnventiva
y ereatividad en la solueidn de problemas organizacionales, es-:
td ampliamente distribufda en la poblacidn, no solo limitada a-

unps pocoa.

F) Bajo las condiciones de vida industrial moderna, las potenciali
dades intelectuales de la persona promedio, son utilizadas sdlo

pereialmente.
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En relacidn con lo expuesto por MC Gregor, conviene hacer énfa

i3 en los siguientes puntos:

Lo que €L llama Teorfa "X" y "Y', son 86lo eso: conjeturas - -
acerca de la naturaleza humara. llo son recomendaciones o estilos -

ni mucho menos estrategias gerenctialea.

Lay conjeturas X"y "Y", siyven de base o estan por debajo de
etertos "Jetilos gereneiales’. Asi una persona con fuerte tonden -
eia a tener las conjeturas X" ec muy poaible que aplique laa si -
guiéntea estrategias: Control estricto, sanclones f'uerbes,.poca de

Legacidn,ro se preccupa por obtener participacilr.

El entilo o eetrategia gevenwial gue se deriva de las conjetus
ras bdsicas, influye en el comportamiento de los subordinados. Cuan
do un individuo se es tratade como peracna responseble, ercativa,-

con inteiativas, capas de ecumplir con un objetivo.

El hecho de que una determinada regidn o wuna determinada cmpre
sa, los individuos que tengan carvacterfsticas 'X", no nzcesariamen
te indica que fate sea suverdcieranaturcleza. Bien puede ser que-
ellos hayan respondids al trato que se lea haya dado, en otras pa-
Zabrgs, bien puede ser que logc hayamos '"hecho de esq manera con -

nuestrar aeelones?.

Atin aeeptando que nod gustarifa terer en la empresa individuog”
que gorrespondieran a las caracterfsticas 'Y, @3 necesario consi-

derar varios puntos. En primer luger un cambio brusco en nuestro -



43

estilo puede eccusar trastornos. A un niflo de 7 afios no se le puede

entregar la llave de la casa pero debe ectar preparcde para rect -

Lir antes de que cwnpla la mayorta de edad, en segundo lugar, no -

todos los individuce van a reaccionar ern la misma forma a un nuevo

Yegtilo® gerencial.

2.8,- BENEFICIOS Y LIMITACIONES DE LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

I.-BEREFICIOS

A) Parc el Subordinado:

1.~

9=

67~

"Le permite conpcer cractamente que es lo que se espera de
EL" ya que los resultados ac precisan anticipadamente con-
la mayor exactitud posible.

"Le permite mayor libertad de aceidn’

“Sus logros quedan registrados de una manera objetiva'- En
ta administracibn por resultados nos encontramos con cosas
mesurables, tangibles, que no se prestan a discusién 8ino-

que ura de dos, ae lograron, o no se lograron.

"Le permite demostrar objetivamente porqué no se pudo lo -

grar algo”.
"Le permite concentrarsec en areas coneretas''.

"Todo Jefe inferior tiene constantemente una tdea de cual-

es su situacidén frente ol trabajo y ante le empresa”.- Po-
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drfamos decir que "sabe cdmo va'.

En muchas ocastiones los jefes pavecen "descontrolados® pues al
final de un periddo a vecec muy largo, es cuando pueden tener ura-
idea de ¢t su trabajo fuf o no adecuado, en carbio con la adminis-
tracidn por objetivos se encontrard que er periddos mds cortos, se
mana, mes, bimestre, cenoce con precisidn si en Log puntos claves-
de su trabajo estd obtenifndose ¢l resultado esperado, mismo que -
&l ayuda a fijer o ai va a exigir su cuwnplimiento, con la ventaja-~
de que siempre estard bien orientado sobre cual. es su situacion -

frerte a la empresa.

7.= VLo anterior permite que el jefe pueda ser convencido de -

la justicia en lgs promociones o gqscenaos™.

En 1q administraeién tradicional no es fdeil demostrar que se-
tomaron en cusnta Z& capacided y méritos de cada persona, dentro -
de ente gistoma es mds precico, ast un Jefe que logrd la totalidad
de los objetivos que con su aceptaciln o colaboracifn se le fija -

ron, indiscutiblemcnte es wn buen jefe.

8, -"Permite a tedo jefe dar sus puntos de vista en contra de -

Lan metaa que protenden zenalarsele, pero no despuéa de =

que no se lograron, ni bajo la presidn o la discusidn del-

conflicto sino por decirlo asf en frio”

9.- "Sabe como ha logrado mejorar o auperar sus deficiencias!

Cuande un Jefe de un periddo a otro ha logrado supcrar su-
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produceidn; ventas, trato al personal fdeilmente, puesto-
4 b : i
' .
que tiene concentrada su atencidn en estos aspectos; ha -
visualizado que le ha sido #itil y que le ha estorbado y -

que no ka influtdo aungque tedricomente pensaba que lo era.

10.- "Pero por sobre todo este lo mfs importante e¢s el hecho -
de que "las metas no se le van a imponer gino que por el-
contrarto, quizd €L va a escoger el drea en la que se han
de lograr mejoras™ tal vez &L micmo serd el que se haya -
Fidado dichas metas, se ha tomadd en cuenta sus puntos de
vista".~ Esta es la verdadera rafz de la eficiencia, de -

la actitud y del mejoramiento de la administracién.

B) Para el Jefe qué la aplicas

1.~ "Vincula a todos en la recponsabilidad de lograr loo reaul

tedos?.

2.~ “La calificacidn de sus subordinados es objetiva e indiscu

tible?.

3.- "Concentra la supervisidn en pocas dreas, pere que son las

principales’™.

4.- 'Le quita la necesidad de que se discuta el grado de reali

zaeidn'.

5.~ "El jefe recibe ideas sobre mejoramiento que hay que reco-
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nocerlo -en ocasiones que a &l personalmente ro.se le han -

ocurrido”.

"Hace que se cunpla mejor, al mismo tiempo que de manera -
mis Jasil y efectiva al principio de la organizacién'.-"La-

responsabilidad no se delega, solo se comparte’.
HULe exige mayor comunicacidén ccn sus subordinados’.

"bliga a cada jefe a aswnir su funcion vital, es decir, a
hacer que swuac subordinados legren resultados y lleva a eada

urio a o que es propio de €L, la coordinacidn’.

Parg la ejiciencic de la empresa:

1.~

en
1

Todos Llos jefes que trabajan bajo fete asistema, respondern -
mucho mejor a metas preeisas, coneratas y que sean alcanza-

bles a corto plazo.
Fagilita y exige al mismp tiempo una mayor delegacion.

Fija responsabilidades personales.- Se verd en cada caso -
quién fud el reopensablc dz que tal meta se haya conseguido

a el eulpable de qua no se haya logrado.

Permite pagar lee sueldos y salarios por eficiencia, elimi-

nerde © al menos yeduciendo las discusiones.

Facilita y estimula la formacidn de grupos de trabajo.
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La administracidn por objetives, exige que cada jefe forme un -
grupo de trabajo, obligande con ello a una comunicacién formal ¢ -
informal, intensa y ecnstante sobre propfsitos e interesen comunes.
requiviéndos'e adonds que cada uno de esos grupos pcquefios e conec
te con los demds, para poder decir que se ha obtenido loa resulta-

doa esperacdos.

6.~ Es una base para el desarrolo de funcionarios.

En el.eatablccfmiento de ila administracion por objetivos, eada-
Jefe neceaita poseer los conocimientos indispensables para peder -
obtener Los resultados que se ha propuesto. Cuande esto no sea asi
ta empresa se verd en la necesidad de ampliarle sus conocimientos-
en.los diversos aspectos relativos a su trabajo.

II.~ LIMITACIONES.

Cabe mencionar que fotas se compensan més que ampliamente con-

los beneficion que produce y que ya citamos anteriormente.

1.~ Al principio exigird dedicarle mayor tiempo del que ordina
riamente utilizaban los jefes en la planeacidn de sus acti

vidades,

2.~ Encontremos resistencias, oposiciones y disgustos, ya que-
en la administracidn ordinaria la céetumbre descansaba en-
seflalar simplemente o cada quien lo que delfa hacer, sin -

importar fi ento era ceoptado o 1o por €1, en tanto que en
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la adminiatracidn por objetivos tenemos que discutir con -
cada jefe inferior el porqué, el cbmo, ei es posible y una

serie de circunstancia similares.

Aunque a primera vista cote debilita la autoridad, en el -
fordo la roi)usta:c_, pucsto que las inferiores nabrén de -
aqeeptar con mayor convencimiento, estusiesmo Y ewidado to-
das_ las trndicaciones en que coincidanos o que en dltimo -

t&rmino se les tmponga, pero despiles de haber eseuchado -

sus puntos de vista. .

La prudencia puede exigivr que vayamos por pasos mientras -
desarrollanos en nuestros subordinadoa, cuando sea necesas-

rio la responsebilidad indisponsable.

La administracidn por cbjetivos, lleva y exiye camo todo -
nuevo aietema, combio de papelerfa, pero mds que todo im -
p.Zica wr verdadere reto a los jefea de alto o bajo nivel,
para ver si con capcces de vencer el mas pesado lastrc que
obra para obstrucciones, todo mejoraniento que es "la re -

siatencia al canbio’.

2,9,~ CAMPO EN QUE SE REALIZA,

El canpo en que se realiza la administracicn por objetivos es-

tndiscuiiblemente la empresa, misma que el maestro Reyes Ponee la-

expresa simplemente como "la unidad de produeeidn de bianes y ser-
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1.~

q.-
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Ante tbdo, se 'trqftx de una unidad econdmica, ya que debe -
preducir atgo.

La’ adninistracidn por objetivos, busca un fin eminentemen-

te prdetico "obtener resultados™.

Trata de lograr la mdvima eficiencia a traovés del empleo ~

de métodos administratives mde eficientes.

La funcidn bdsica y escretalmente administrativa es "la -
coordinacidn®. Precipenente duando el administrador reali-
sa labores administrativas ya sec en una pequeiia o grande-
empresa, estd coordirando todoa los factores para obtener-
la mdeima efieiencia, ecte es, hombre, on aus diversas fun
ctenea y ntveles, mdquinas para que de un mode adecuade in
Fluyear: en la oreacidn del produeto o del servicio y los -

gistemas, para que en armontfa logren mejores vesultados,

Les eonocimientos que constituyern la adninistracibn son de
cardeter téenice cientlfico, debicndo entender por tdenica
un econjunto armfnico de reglas y de instrumentos que sir -

ven para lograr un fin qtil,

Perg vale la pena mencionar que si la edministracidn no es

etenciq, indiccutiblemente ea cientifica, es decir; 61 ne consta -

de un conjunte de prineipios, por. lo menos usa principive de las -
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matemdticas, paicologla y de la sociologta, para obtener resulta -

dos con la mdxima eficiencia.

Como ya mencionamos anteriormente, cuando hablamos sobre las -
defi;ziaiq:xcs sagin algunos autores que a nuestro juicio considera-
mea ¢ la adninistracion como ciencia, porque aunque se vale de - -~
otras cieneias, ticnz o cuenta ceon sug propioa prinaipios que de -

ben ser llevadoa eficientemente.

2,10,~ SoPORTES :BASICOS,

A} La participanidn. - Mayor o menor, pero n2cesariaq por la que
log jejes y subordinados ivmediatoe, fijen las metaa que en
eada eampo han de lograr en un perfodo determinado por lo -

que pueden observarse ésta es la buse prineipal del siatema.

~

8) La cuantificacidn.- trixima poaible o por lo menos una mayor
preetaion al fijar loc objetivos o resuliados tmpreciaos -
para no tener problemas al deteminar ai fueron logrados o
no loe cetablecidon.

Ademan de eotas earacterfsticas, podemos seialar las gi- -
’ gutentes reglas para fijar y establecer los objetivos.

1.~ Pijar los campos en que se van a establecer loe objetivos-

para poder alcansar los mds amplios o generales.

2.~ A quf nivel se van a conseguir.
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3.~ Para cuande ae espera lograr dichos abjetwas (mmca dejar

que se logren) tan pronto como sea paszble.

4.~ E’slabonmzento de unos ‘objetivoe’ con atros para que la con
secucw'r de los mda sencillos factlzte Yy favorezca a los -

mdg elevados..

5.~ Oémo 82 va a lograr,eato es el sefalaniento de medios por-
Lo menos genergles, gobre climo pe han de ahorrar dichos re
sultados dejando a cada jefe la fijaeién de loe mctodos -~

mdz concretos.

" 2,11,- PILARES DE LA ADMINISTRACIOGN POR OBJETIVOS.

A) En primer lugar, queda establecido que e.n la fijaeidn de to
dan las metas, debe intervenir la persona a quien se va a -
encomendar lograrles, mia bien se ha procurado que sea ella
mirma quicn Laa ,f“i,?'e, con vista en las mctas generales y el
logro de esas metae dependerd en gran parte dc; su progreso-
en la empresa, tratz?v:a'osc en gran parte de cosas concretas-
qu;z ha escogido loa medics coneretos para poder lograrios y
debido a lg anterior, siente vineulada la rvesponsabilidad -

con sus jefes superiores.

B) La fwaczdn anterior se ha hecho cminente en forma cuantita
tiva y mas que pensar en obfetivos me fijaron resultados, -

estableciérdose al final de cada periédo lo que se logrd y-
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Lo que no se pudo lograr, viéhdﬁse elaramante al responsa -~
ble de los resultados y también ias causas que originaron -
dicho resultados.

Con la unidn de estos dos puntos de apoyo fundamentales de-
ta efectividad en el trabajo, la precisidn en las metas y -
una intenea impuleidn exponténea, personal y humana de tra-
bajo de cada jefe, ligada en cuanto es posible con su reali

zacidn,
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II1 CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPONSABILIDAD.

3,1,- CONCEPTOS GENERALES,

Actualmente para lograr cus objetivos, el Dircctor de la em =
presa adopta muevas téenicas administrativas, el control presupues -
tal le sirve ahora como una herranienta fozmi&able para definir obje
tivos y para exigir recultedos, para plasmar polfiicaz, para tomar -

‘* decisiones que antes lo hacz.fa por situacidn y ahora se basan en he -
cilos objetivos, historias contables, estudio de rutas erftices que -
perniten segulr el camino mds eerto y effeiente para reaclizar un pro
yecto y debide al enorme volidmen de eperacziones, el kombre ya no pue
de prestar ateneidn a los inmmerebles detallea que resultar de su -
gestidn, adminiatrando entonces por excepcidn o sca prestande aten -
cifn a aquellas opercciones que we desvfen en wr plan previemente -

trasade y aprobado.

La contabilidad tanbidn eveluciona y cambia sus procidimientos-
de rceopilacidn de datos y registreos de operacionea, de registros ma
nualea a electremncdnicos y electrénicos, incorporando a sus stote -
mag y manejando con agilidad las tdenicas de presupucstos, la infor-

macitn necesaria para adninistrar por ezcepetidn, cte,

Dejar atrds el simple repistreo histdrico de las operactones pa-
ra interpreter la informeeidr y absorver téenicas que le permitan -
proyectarse hacia el futuro y controlar debidamente los resultados.

Antesa tenfa como objetivo bdnico medir las utilidades y mostrar

rasonabiemente la situcceidn [inaneiera, observa un objetivo mds y le

da erecientz importancia al servir de auxiliar valiosfuimo a la admi
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nistracion, transformindose en otra palabras em una contabilidad ad

CminZatrativa.

Es aguf donde surge la contabilidad por dreas de responsabili-
da.d_, moatrando la eonjuncitn tdeal de la eontab.ilz'dad y de la admi-
niatracizfr;, aprovechando &sta integmlmente: la informacidn que aqué
lla le propcreiona.

Tradicionalmente la Contabilidad General clasifica los gastos-
de acuerdocon su naturalesza, sueldos, depreciacion, renta, etc., y-
la Contabilidad de Coatoa utilizsa centros o departamentos que le =
airven para acunular erogaciones y éy'avisiones como case previo pa-

ra aplicarlcs al epato da Los productos.

La Centabilidad por Areas de Responsabilidad, cambia-este enfo

que para identificar lac opevacionars, gauton, costos ¢ Lngrescs con

-
o

loa ejecutivos responcakles de las oman y no conformes eon lo an-
terior utiliza medidas de comparceicn, gencralmente presupucstos y=-

cortos eatdndar pora medir log resultados obtenidos.

La informrcidn que tradicionaimente se twrraba al Director de -
la empresa y a etres altos ejeentivon, ahora sae lleva debidamente -
aeleceionada ¢ todas las dreas involucradas y para las cuales se ha
establecido resppnsabilidad de supervisid_n.

La Contabilidad por Areas de Reoponsabilidad, intenta crear -
conciencia de administracién en todas las perconas responsables de-
Tas operaciones, haciendo que ellas intervengan dircetamente en la-

Formulacién de sus objetivos, que los comparen con los resultedos -
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realmente obtenidoe, que expliquen las variaciones y que den laa su
gestiones que en sw opinidn procedan para mejorar el funcionaniento
de la empresa.

La Contabitidad por Areas de Responagbilidad, puede ser wun ins

trmmento muy ualz’oca para auxiliar a [a aduinistracidn en el con -

trol de Za s-z.tuac.,d'n Finaneiera oi dsta es manefada como ur concep-
to aper:arJZa a todcs aquellas dreac en Zos que lag Contdﬂ,lldad pue=
de auxiliar a la Adninistracién, cuando dsta dclcga Junciones y pre

tande controlar recultades.

3.2,~ LOCALIZACION POR AREAS DE RESPONSABILIDAD,

Para que la Contabilided por Arca.;, de Responsabilided pueda - -
tdentificar Los gartos e ingrecoa con loa responsables y po{:tex‘iat;-
mente madirlos contra loa vecultados oblenidos poy cada uno de ellos
ca indicpensable que lg emppecg tenga clargmente definidas las fun-
alonee y vasponsabilidedes de cada uno de nu., departanentoes y de sus
gentes, debiendo contar con uma gréfica de organizacibn que corres-
ponda a la reglidad y en donde se muostren con toda cZaﬁdad c:'ta.';-
Ffun~iones y responsabilidades,

St previenente ne hemea definide la reoponcabilidad por cada-
ci_rea, no intentemos ectablecer wna contabilidad por ciz'cas de respoi

sabilidad. EL1 control financiereo e intentard llevar hacia cuatro -

»iveiea;

1.- Bl Director General es responsable frente al Consejo de -

Administraceion de la vtilided neta obtenida por la empresa.
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2.= Log Directores de las Divisiones de Mercadeo, Produceidn,-
Pinanzas 'y Relaciones Industriales, son responsables de -

las ventas, costos y gastos.

3.~ Este nivel ecstard formado por los Gerertes de Departamento
y tomando como ejemplo la Diveceilr de Finanzas, encontras
mos las Gerencias de Contabilidad, Crddito y Cobranzas, Te

sorerfa, ctc,

4.~ El @ltimo nivel eatard constitufdo por.los Jefes de Secceidn
o Supervicores que terngan a .su ecarge el control de varias-

personas.,

Una vez que cada funr:'id_n desempeiiada y enigracidn de res -
ponsabilidades sea especffica y ae entienda que cada posicién de Zt;
organiaacton tnforma @ un sqlo ‘Jefe, entoncos podré pensarse en la-
praparacfic?n de o Catdlogo de Cuentas que permita clasifiear los -
gustos contos e ingpreepn en la misma forma que tenenos claaifieadas

Las pesponsabilida

en nLestro organigrang.

£l objetivo del catdlozo serd el de establecer las cucntas

neeerarian para ocupar lac opeoracioncs de ral monmera gue a fin de -
mee podamos informar @ loa interceadcs, a cada responsable, sobre -
los gastos, costos e tngrescs de sus dreas en el periddo de que se-

trate,

33,- EL CONTROL PRESUPUESTAL Y OTRAS MEDIDAS DE EFICIENCIA,
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Cuando hablemos 'de Contabilidad por Arecs de Responsabilidad,-
]

o
&

'
g tndiepencable Gque ecomparemos detos histdricos con las medides de

eficiencia que previamente hayamos estableeido y que lleven el pro-

pdsito de corocer Lo que debid haber oucedido cn condicioncs rorma-

leg de eficiencia. Ewn esta foima, pode: definir responsabilidades

rQeidn en -

y eonocer la eficiencia o itneficicneia de nuectra orgwii
generel o alguno de los ejecutivos o departomantos.

No obstante que hay diversas medidas de cfieiencie, debe temer
ge muy en cuenta que de witlizar algura que no gea aprepiada, corre
mos el riesgo de tomar decisiones indebidan. Debido a lo anterior,=-
algunos autores recomiendan el control precgupuestel y costes estdn-
dares, pucs son procedimiantos conceidos y-efectivoa cuando son -
epliioados poy peveonal idonae.

Para que la Contabilidad por Areas de Responsabilidad sea un -
verdadero instrimento de admimictracifn, debe euxiliarre de una tée
nica presupycatal debidamente depurada, que ineluya cuando menos 1o

siguienta:

1.- Los presupuestos deben plasmar la peliftica general de la -
compaita, debidamente estudiada por la Direceidn General y
aprebaeda por el Consejo de Adniniutraeidn. Esa polftica -
servird de coordinacién entre los presupuestos que poste -

riormente preparan cada wno de los departamentos.

2.~ En 1l elaboracicn de lov presupuentoa deben intervenis to-
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.dos los departamentos inuoluczﬂc;dos‘en los cuatro niveles -
mencionados en el punto 3.1 y las percongs que intervergan
coordinadag por el Director de Presupucstos, deben estar -
conetentes de su funcibn, de la responsadilidad que absor-
ven y de la forma en que se coordina su presupucdto par- -

etal con el general.

3.~ Eg conveniente que la injormacidn fluya de abajo hacia =
arriba, es deecir, cada supcrvisor debe fijar sus objfetivos
particulares, tomando cn cucnta Los objetivos generales y
una vez placmados en un precupucsto. Serdn jusgados y revi
sados por el gerente del departamento quidn serd rasponsa-
ble de tntegrar el prosupuesto da su departamento y propo-

nerlo al Divector de la Divisidn; este funeionario dard -

o3

guo puntps de viatz, lo afirard cscuchardo la opinidn dz -
sus subordinados y formard el presupuesto de ou divisibn,-

proporeiondndole finalnente al Director General quidn aerd

ol responsable del prosupuccto general de la emprena.

Con lo guterior ce logrard qua los eizcutivos participen -
en la administraeion de la cmpresa y ce les forme la conciencia de-

contrpl de coctos y obtencién de objetives tan indispensables para-

2t

togrer lea finea de Ia Contabilidad por Areas de Responsabilidad.

4.~ Los presupuestos deben rer realiatas, pues al comparar pro
yecciones muy foraadas con los datos reales, pueden sufrir

se deeopeiones que pergudiquen 27 dnimo de las gentes y co
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mo comsecucneia la nueva marcha de la negoeiacion.

5.- Bs reccmendable el uso de presupuestos flextbles debidamen-
te eoordinados con la Contabilidad por Aveas de Responsabi

lidad.

El control presupuestal estd considerado como uno de los me

. Jores insirumentos para vigilar la buena marcha de una empresa. En-
el &rea de produeceidn cs corveniente aa:vpici:arlo co;: los castos es-

tdndar, debiendo fatoo ser rcalistas, o sca que deben preterdor se-

fiatar el coato a que deberfa legrarse un producto a un volimen de -~

produceibn determinado y en condiciones operativas en las que se s

pore una cficiencia que pueda alvanzar la empresa con los elenentos

que tiene disponibles.

Eatos costoa estdndar deben ser producte de ura inveatiga -
eidn detenida por expertos ccme el Ingeniero Industrial, mds bien -
qua per el rasultado de edleulos hechion por contabilidad, pa que re
sulta peligrose hceer comparceionas de detor veales con patrones de
efieiencia que no cotdn debidamente estudiados y tomar decisiones y

ex?gir responschbilidades en base a las varieoionea que resulten.

Con estos instrumentos lograremos determinar periddicamenie
landenviaeiones entre Loa datos realep y las medidan de efieiencia-
establecidas, pudiendo idemtificarles cen el departanento y pergo -

nag rasporsabloe.

Si ya tenemos el aistema planeado en esta forma, serfa con-



60

veniente aplicar loc principios de la Adminiatz-aaibz por Excepaidn-
fiFando nuestra atencidn en las desviaciones a los planes trasados,
poniéndo ruestro esfuerso para conocer los problemas que origiraron
tas deficiencias para definir las alternativas ime tenemos para so-
tucionarlos y para tomar la accidn que imp lique corvecciones irme -

diatas o planes de trabajo a large piazo.

Ast log ejecutivos JFifardn su atencicr en ol andlisis detenido
da los problemas en lugar de desviarse viendo un gren ninero de ope.
ractones que caen dentre de Tos mdrgenes de eficiencia que gllps -

miemos han eonsidarado.

34 .~ COORDINACION CON.EL SISTEMA CONTABLE,

La Contabilidad por Arcas de Responsabilidad debe co.ardinaz-z:e-
tanto 'con la Contabilidad General ccmo la Contabilidad de Costos Ir
dusiriales. Por lo que reapecta a las cuentas de resultados, las -
tres contabilidades persigucn objetivoe que pucden complementqrse -

debidamente.

La Contabilidad Conepal 1

sntard agrepar law opergeioncs o 0
forma tal que Los imgresos, costos Yy gastos quoeden debidamente cla-
sificados de acuerdo con sy naturaleza, la Contabilidad de Costoa -
llevard como objetive la aplicacidn hacia los centros do costos las
.m"oga::ionns tneurridas en lon departamensvoc de produceidn y de las-
provisiones que les afecten y su finalided ulterior, serd la aplica
etdn de dstos costos hacia loa productes con objeto de determinar -

costos unitarios de jabricacién.
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La Contabilidad por Areas de Responsabilidad, pretende identi-
ficar el gasté, costo e ingreso cen los depavtanentos y persoras -
responsables, las mismas partidas que intervienen en lg Contabilidad
General y en'la de costos indusiriales, pasan a formar parte de la-
Contabilidad por Areas de Rcspm:?abilidad‘ con wun enfoque diferente.
¥ para ¢wnplir con efutos objetivos, ya hermoa mencionede la necesti -
dad de wi catdlogo edoptardo para lan cuentes una cod:ﬁ/‘icac‘idﬁ:z que-
permita retacfonar loa diverson niveles que ‘tieren .jcraz\'gu ta entre-
ef.
3,5,~ ASPECTOS QUE DEBE ABARCAR LA CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPON

SABILIDAD, ‘

La mayor'{a de los gutoregs coineiden en constderar como aspec -
tos que debc comprender ta contabilidad por drece de responsabili -
dad los relativos al registro y control de los costos y gastos, asi
mismo el control de ingresoes es un aspecto tan importante que no -
puede desecharse. Ademnds la responsabilidad de aspectos tnherenteg-
ya no a los recultados de la empreea, eino a cu situacio_'n' financie-
re (Activo,FPasivo y Capital) tienew perticuler <mportancia y pueden
ser contrelados de tal mancra que la dircceifn puede exigir respon-
sabilidades a coda uno de cus elementos per deecisiones que afectan:
ne adlo las utilidades o pérdidas derivadas de las oporaciones nor-
males eino también Log bienes y dareches de la empresa, eus obliga-

clonea y on consrouencia sy patrimonio.

. Desde el pwito de vista contable, lo anterior no implica nece-
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sarianente cambios substanctiales en La contabilidad, de hecho, los -
registyos con que se cuenta permiten en un momewnto dado exigir res -
ponsabilidades a las diferentes personas que actien vome responsa --
bles, aproveshande simplemente las eatadfoticas y demds informacidn-
que se obiiene normalmente de una buena contabilidad estructurada en

forma tvedieZonal.

Los auxiliares de almaedn si tienen un disedio adecuado podrén-
darnos informagidn sobre existencias méximas y minimas zatablecidas,
movimientoa que han tenido los inventarios, elemantos que nos van -
gervir para exigir responsabilédad@s al encargado del almezén. Los -
auatltares de las cuencas de clienies rnos podrdn dar informacidn Su-

Fieiante pava vesponsabilinar al eneargado de cobranza.

En las cuentas de resultados y particulamente en las relati -

vas a los costor ¥ gavtos donde wwoe enf

nsames a wr pro2lena de cla
ni;‘icaci{n totalmente distinto, que af Justifica que se huegan cambilos
“enla contabilidad, para poder adeptarnos al nucvo enfoque que se le-
va a dar a la info:maaiéfn contable. Si pennamss en los divercos ele-
mentos de que ce conpone ol cocto de fabricacién, nos vanos a encon-
trar eon que Za‘ contabilidad tralicionel clasifica de tr? mancra ea-
toa conceptos, ‘que no es posible aprovecharlon para exigir, reaponsa-
bilidades a las difeventes personas que interviensn ern la produccidn
a menot qu hieteramos un tralajo swnamente laborioso de anélisis de

la informazidn que nos dan los registros contables.

Huchas empresas lo han intentado, pero en muchos casos han ca-

reeido ineluso de la informaeidn indispenscble para medir el grado -



63

de responeabilidad en que ha incurrido la éersona, es'ah{-' d|or.a‘c la -
contabilidad por dreas de responsabilided nos va a'z proporeionar un -
eanino corto y dgil que permita obtener esta informacidn directanen-
te de registrds licvado al efecto, sin tener que recurriv a wr andli
sis exhaustivo de las cuentas y subcuentas tradicitonales y con me -
dios adecucdon de comparacidn que permiten detectar de inr};ediata las

desviaciones que aneritan inveatigacidn.,

3.6.- CODIFICACION DE LAS AREAS DE RESPONSABILIDAD,

Una ves definidas las dreas de responeabilidad y funciones a -
realisar en la empresa, es comveniente eatablecer un minero de eondi-
Ficacidn que permita tdentificarlas a fin de poder efectucr la elasi
Sicaeidn anterior de ia donumantaeidn eontable relativa a los ingre-
a8, gastos Y cpater que las puedan afectar, cedificacion que permi-
tird identificar cada uno de los diferentes departanentes y funcio -
nee que se realizan de tal mancra que ae conecten entre :-‘L.' los dife-
rentes ymlvc_les y e establesca una corriente avcendente, tanto en lo
que se refiere a la responsabilided de las persenas covo a la infor-

maeidn que se yaya ¢ pbiener de la contabiiidad.

Ee indinpeneable coordinar la L'ZaS'szica¢£§v1 por ;i_x'eas de res -
poneabilidad de las cuentas de costos y gastps con las subcuentas -
tradicionales establegidas para dichas cueniaa y codificarlas cor el
fin de que tengan ol nibrero mismo del ebdigo,independientenente de -
la cuenta de costoa y gastor que se apliquen,por ejerplo las subcuen

tcs de sueldos y salarios, gratificactones,ete., tendrdn el miamo -
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nimero, ya Sea que forme parte de Los gastos de administracidn, ven

ta, finanzas, tndirectos o de fabricacién.

Lo anterior se consigue haciendo wn listado de subcuentas in -
cluyendo todos los conceptos que puedan sar aplicados a cualquicra-

de lag cuentas mencionadas. Debido a que existen ingreses y gastos-—

que por su naturalesa quecdar. fuera de control de una persora deters

minada, ya sea por depender de deci niveles més altos-
o por ecorreasponder avarias dreas ¢ nivelea simultdneamente sin que-
cn un memento dado pueda deyinivge en elios ser responsables, se -
han separade en aguelloo que se consideran gastos e ingresos eontro
lablea e incontrolables, de tcl mavera que al aplicar los primeros-
a sus diferentes dreas de raesponsabilidad, pucdan identificarse ple -
namente de qué partidas es rcopanvable el intercoado y cucles co- -

rresponden a ingvesos o guastos de cardeter no controlable, que sola

mente tendrdn cargeter informativo,

Como ejemplo de gastos controlables, serdn las partsidas de man
tenimiento, energfa eldetrica, marno de obra direcza, coroumo de pa=

peteria, ete., quae dependen en su Zmporte de la effefencia con que-

lac maneje el suparviser o gerente de departamcnto.

Los gastos no controlables cerdn aquellas parvidas euyo zprove
ehanicnto cae en un depaviamento en particular, pero el gerenie de-
€se departamento no puede hacer nada para controler su wmporte, por

ejemplos la depreciacidn de maguinaric, tmpueatos predicles, ete.

Las partidas del presupucsto deben codificarse aiguiendo la -~

misma clasificacién de dreas y funcionzs quu Je tengan para les com



65

probantes de contabilidad, para que sea fdeil ligar el presupuesto-
con los datos realee y poder cbiener rdpidamente ia informacidn con

table que requicre la contabilidad por &reasde responsabilidad,

3.7.~ REGISTROS CONTABLES,

Para incorporar a Zc; contabilidad por qu’cas de responsabilidad
la contabilidad tradicioral, serd necccario establecer registros -
que permitan contreiar los datos que van a afeetar la moneionada -
contahilided por dreas de responnabilided. Ectos vegistroa serdn au
xiliares clasificados de acuerdo a la nucva codificacidn que ya sc-
ha hablado y podrdn manejarse en cualquiera de las formas usuales -
para Llevar el control de subcuentaes de covtos, inmgresca o gastos,-
ya bien manual, mecanisado mediante mdquines de registro directo o-

a baae de tarjetes perforaden o cientas magndtieas.

Efemplo:
AREA 3300 FUrCION 3302
FROCESO 11
Sueldos y
Haterias Salarios- Luz y
Fecha Fef. Primas H.0.D. Indirectoa Fucrza Ete.

Eata codificacién pomitird que al aplicar un gaste de determi
nada drea o funcién, ce tenga el dato de cual es el concepto de di

cho gasto.



AREA 3300 " FUNCION 3302

PROCESC 11

Totql -
Fecha Ref.. Maquinado  Prensado Armeado Acabado Eto.

Este procedimiento resulta mds laboriosu Y requiere mayor cui-
dado al establecer los difeventes conceptos (juncioncs) de costos y
gastos al utilizar los comprobantes para su registro correcto. EFsto-
quede compensado con la mejor y mds compasible informacifn que se -
va a obterer cspecialmente para lz toma de deciatonea en los nive -
les de responsabilidad mis bajos.

Los registros antes mencioncdes, pezmit-ﬁra‘.n licvar un control-
de los diferentes ingrecos costos ¢ gastos, clasificades por &reas-
de resporcabilidad o por funcionssz, de val manera que de akf se pue

da obtener pariddicmrentz la informacidn qua se va a presentar a -

los diferentea niveles de responsabilidad.
3.8,~ INFORMACION SOBRE EL AREA AFECTADA,

La Contgbilidad por Areas de Fecponsabilidad recibe en inglfs-

un nombre mds acorde con su objeoto Mpegponcability resporting” o -

cea "informacidn por regporsabi steo que asf sea, -
7 & G 1 s

pues de no haber informacién no puede kaler control.

Es muy ventajpso y necesario que el cjecutive que dicta una or

den reeiba en respueata mo grandes dfeis de cifras y escritos gene-
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rales acerca de su empresa, sino aquellas especfficas y sintomdti -
cca de aciertos o faltas de los diferentes Srganoa, de las diferen-

tes dreas de responaabilidad definidas en su empresa.

Ademds ‘es mds conveniente que los informes sean dirigidos en -
J-”unciﬁn de los diversos niveles de Jerarqufa o sca que el trabaja -
der Zrdividual ccr:ocen‘z" los datos inkerentes a su trebajo, ¢l jefe-
del departanento los que correspondan 'tanto a les trabaiadores a -
sun érdenes como aquellos de lod que &l e divectamente responsable
y el superintendente en la misma forma serd informado y resporderd
;ie Los rosultades de la planta por todaa las actividades bajo su -
control.

La i;rfcmacz'{fn por responschbilidades puede llegar hasta los re
euitados firales, o sea la Admintstracién por Objetivos, o bien pue
de ser limitada a ingresos o gastos, lo impovtanic er que el respon
sable cea informzdo de los efceton ecapectficon de eu actuacicn,

La infermacién antes mencioneda debe lienar loa siguientes re-
quisitos:

Oportunidad. elaeridad, sencillez, base de medida y endlisie de

varigetones.

-
La funeién del Contador ro termina con la preparacidn de dicha
informacién, sino que junto con otroe funeiorarios de la empreosa, -

tiene ila cbligacitn de ver que ésos informes sean itiles.
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IV RELACION CON LOS PRESUPUESTOS.

4,1,- DEFINICIGN DE PRESUPUESTO,

Hasta hace unas dfcadas, cn nuestro pafs se establecfan los ng
gocios sin una plancacidn propiamente dicha,ademds por la falta de-
competenctia i) lo vaquitico .de los mercados, las empresas se inicia-
ban como negoeios femiliares, con capitalas reducidos, limitando su
eractniiento a la productividad de los mismos. Con excepeion de las-
conceciones otorgadas a grmd@g conapreios econdlmi‘cos para estable-
cer fuertes emprescs de cervicion que no tenfan que enfrentarse a =
una COmpetenaia organizeda cormo ferrocarviles, C.F.E., ete.

Fué con la termingeidn del movimiento revolucionario de nues -
tro pats, cuando ge fueron encontrando las ecausaa para llegar a la
madurez-y estabilided tante de tipo polftico como eccondmico, veeupg

rande la eonfiansa de loe inversionistas wnactonales y exbtrayferos-

log cuaier en las tfditimas dédoadas han establecido inductrias on -
forma tal que el pa’s empezd a autoabastecerse de productos cuya -
wmpertacidn originaka lg eailida de grandes simas de divicao-

&s aqul cuando la proyeccién del establzeimiento de ‘wna empre
sa dejoj de wer una decisién personal o familicr corn eapital reduct
do, aai como produceidn rudimentaria de satirfactores, ademds por-
2l volimen do la emprasg y do las {rversifones ya no podfa sxporer-

sa q aventuraes, vidndoce la necesidad de kacer estudios de viabili

dad y costeadilidaed de lgs empresas para postoriomente hacer pla-
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neactiones a corto y largo plazo en forma mds adecuada y detallada.
) B ]

Esta planeacidn no es otra cosa que los presupucstos que algu-

nes autores log definen de la siguiente forma:

.

FABIAN MARTINEZ VILLEGAS.- Son log pronbaticos de una erpresa-

expresados en téminos numdricos.

- MANCERA HEBMANOS.- Terminologfa del Contador.- Plan financie-
ro que clnsiste como su migmo nembrae lo indieca, en precuponer una -
geric de factores y situaciones com mayor o menor detalle, como ba-
se para la realizacién de operaciones futuras y para el eontrol de-
log mismos. La estimaeibn de los ingresos y egresoa de un gobiaerno-
de una erpreaa o de una persona, ccr'z'c:'»[;ondicnt:en a un periddo de -~
termif.xado, generalmente un aflo. Cémputo anticipado del eosto aprozi

rmado de una obra, de wuna instalacién o de una adquicicion,

GEORGE R. TERRY,- Eo un recurao que consiate de un arreglo or
denado de datos estadfaticos, determingdos por adivingoiones calow-
ladas, que cubren todas las fasee de la empresa por un periddo futu

ro definido de tiempo.

F.A. CLEVELAND.- Es un plan para fivanetar una empregsa o un -
gobterno duvante un periddo definido, el cual es preparadec y sometti
do por un funcionario respowsable a un organismo representativo y -
euya aprobacidn y autorizactidn son ncesartos antes de que el plan -

puede cjecutarse.

La definicidn que mds nos satiaface es la expuesta por Memee
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ra Harmenos; en la terminologfa del contador, pero para complemen -
tarla segiin opinidn nuestra, con la parte final de la definicidn -

que dd F, 4. t‘levelrmd, para. quedar de le siguiente manera:

"Plan firancierp que consiste como su mione rombre lo Indica,-
en praguponer wna cerie de Factores y situaciones con mayor o-
meror datalle, comp base para la rcali:aci&z de operacionea fu
turas y para el control de las mismas, euya aprobacin y auto=

rimgeibn son nececerices antes de que el plon puela ejecutarse®

4,2 .,~ CLASES DE PRESUPUESTO.

Los presupueatos ce clasifican atendiendo los siguientes pun -

tos de vista:

Por el perfodo que abarcan: A) A corto plazo (1 aio)
B) Mediaro plazo (2 a § aflcs)
! . C) A largo plazo (5 afioe en adelan

tel.

En cucnto a la inetitueidn que los emite: Pddlicos y Privados.

Por- su apliaaéiqn.- 1) De pperacidng
4 a) Rigidos.
b) Varicbles o flexibles.
2) Pinzneicmiento
For :mh contenide; 17 Maecsiros o princivales,

2) Auxiliares o detallados.
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Por la divisidn de'ila empresa: 1) De venta.
2) De producecidn.
3) De distribucicn.

: . 4) De financiamiento.

La diferencia furdemental entre los presupucstos a corto y lap
go plazo, es que el corto ev mds exccto. Esta difsrencia se debe «
que en la getualided pasamos por wna situgeidén difipil tanto econd-
‘mica como social, que nos afecta constantemente, por Lo tanto const
deranos que los presupuestes a corto plazo con mds exactos ya que -

muestran con mayor certesa la realided.

En el preaypuesto Piblice primerp se presupucstan log egresos-

y despier loe ingregos.

El presupueste Privado empieza con los ingresos y despiies con-
los egreson. Se dice: esto es 1o que ereo voy a verder y estos pon-

los gaetos neceearios para verder.

Presupuesto ripido es ceuél que se prepara a ung capeeidad fi-
Ja, es suscepiible de medificacién, cuando se modifica es con base-

a las experiencias, llamdrdoce entonces presupuesto ajustado.

Preaupuesto flexzible es preparado a diferentes volimenes de -
produzeidn y wenta, agregando los contos fijos y variables de pro -
duccibn y venta. Este presupuerto no se ajusta porque este mismo im

plica flexibilidad.
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3

espics de heber mencionado la clasificacion enterior, conside
ramos conventente asentar el objeto de los presupuestos, mismos que
nos ayua’ar'c‘zfn en la zlwplantaaid;x de la Acbniniatracid"n por Chjetivos-
Yy 6u canréaz*aci(fn a traués de la Contabilidad por Areas de Responsa-

bilidad. ) .

1) Cuartificar los Objetives que la organizacidn pretende al -

caizLer.,

2) Determinar hasta qué punto tenemos la ncesidad de firancia=-

miento externo. -

3

~

El establecimiento de miximas ercgaciones.

) Fijqz' la responsabilidad cspcaffica a cada unp de los dife-

rentes departamentoe y subdivisioncs de la oz'ga;:ﬂ:zagid_n.

©™
~

Por #ltimo para establecer comparacionzs y comprobar cuales

han side nuestros resultados.

4,3,- PRINCIPIOS FUMDAMENTALES DE LA TECNICA PRESUPUSSTAL.,

De los principios fundamentales que deben tomarse en cuenta al
desgrrollar la téenica presupucstal, podemos menctorar los siguten-

ras e

1.~ PREDICIIBILIDAD.- Deben. existir condiciones mis o'menos -
normales o estables que permitan, en lo posible, establecer las ba-

sas para fijar una meta rasonable y realista.
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2.~ CUANTIFICACION.- Una vez establecido el objetivo, debe - -
extstir la posibilidad de cuantificario en una unidad de medida pa-

ra despues ser valuada en pesoe y centavos.

3.~ COSTEABILIDAD.~ El sistema presupuestal debe producir una-

mayor utilidad que el costo que representa para la empresa.

4~ OPORTUNIDAD.~ De rada sirve una informacidn extempordniea -

pues: con elle pierde su valor.

5.~ GU?-/’UNICACION VERTICAL ASCENDENITE ¥ DESCERDENTE.- La reali-

: aaci&_n ae log presupuestos en forma vertical ascendemte, o0 sca Gue~
la eZanraci&_n detallada de los znrl-";.:rforr debe correcyonder directamen
te a quienca se encargan de rvealizar y supervisar las labores, refi
z;'i:.fndonos con data a los jefes de departamento o supervisores de -
perconal. Stgutendo la ifrea arcendente de auteridad y comunicacidn

2os pasaran a los directores diuisional

& quiencs los revisardn en-
forma cuidadosa y detallada, haciéndole las modificaciones nccesa —
rian despues de haberlos’ justificado plewumente ante. sus eubordina-
das, Posteriormente el divector divisional someierd el presupucgto-
global al dirwetor gencral de precupuestos o quien se encuentre a -
cargo de la coordinacién de los mismor o de s preparacidn final.

: : 7

EL reporte de las variceiones seguird la miema regla pero en forma-

deacendente.

6.~ FLEXIEILIDAD O VARIABILIDAD.- En la mayorfa de los casos,-

lan operaciones realizadas ne coinciden en forma cxacta y detallada
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con: las operaciones presupuestadas. Debido a lo anterior, es recesa
rio que lac operqciones realizades se transformen en ecifras que to-
men eomo base los prectios y costos utilizados en la elaboraeidn del
prevupuzato para poder establecer una re Zacz&n adecuada entre lo -
que fué y Io que dcbid_ sep, esto recibe el nombre de presupuesito -

filoxible o variable.

4.4,- EL PRESUPUESTO HISTORICO Y SUS DEFICIENCIAS EN RELACIGN A LA-
CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPONSABILIDAD,

Haata haze alguros aios, ol Contador abordsba campos o activie
dades gue definirivamsnie ni son de su especialidad ni corresponden
a au capactiacidn. .

pebide a lo anterior, ademdn de la falte de log prineipios jun
deamentales que deben tomarte en cuenta al dosarpocllar la téenica -
presupucatal que menglongmos anteriormente en Cate capfiulo, al Con

tador preguntaba al Gevente de Ventas su opinidn sobra cudnto calcu

laba el ineremerto gue debfa csperarse en cl

Tomendo en cuenta lo acordado, ya bicn con el Gerente de Ventas o -
con el Cerente General, se estadlecla una eifra que sirviera de ba-

ez para el desarrolle posterior del resio del prasupueqto general.

Con di

cha base, el Contador catudi s de’ produc TN
¥ loe gastes de operacidn, asi comp el vesultado que la ewpresa de-

bla obtener en el siguiente gjercicio.

Cuando se realisaba el estudio antes mecionado, se reuntan ei-

Gerente Ceneral y et Contador para llevar a eabo en forma autéroma-
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y €in intervencidn de loe funcionarics directamente interesados o -
1
1 .
afectados, como comy ventaes, produceidn, ete., la aprobacidén del --

presupuesto en forma arbitraria.,
.

El andlisis dec las variaciones observadas entre las cifras rea

les Yy g:z’e.-n‘:puestadan, servian de arguwmento para noticicaries al fun
eionario responseble del departamento o divieifn a que eorrespondan

t:oL’as azuéllas deficiencias obacrvadas en eu departamento, ya sea -

por la produccicn cara y limitada o al alto costo de determinado de

partanento.

4,5.~ DIvISION POR AREAS DE RESPONSABILIDAD DE PRESUPUESTO MODERNO-
Y SECUENCIA LCGICA Y A SEGUIR.

£l Contador aq carge de sup~rvicar la eoordinacidn y desarrollo
de los presupucstos de operacién, debe auxiliarse de las personas -
que cucerten con los conoeimicntos tdonicos adeeuados en el distinto
tipo de operaciones que se presupuestan y/o anclizan.

La Contabilidad por Arcas de Responcebilidad, no ee mds que -
1;na consecuencia lbgica a seguir y nceasaria vde la direccton admi--

nistrativa y operativa de una empresg por ¢reas de recponsabilidad.

for loanterior, cs necesario que la funcidn y la actuacidn de-
cada érea dentro de la empresa sea anclizada. primero en forma indi-
vidual y por eeparado para conccer cus reeultados y deficiencias pa
ra poz:t_eriomente‘ pasar a formar parte integral de wn estudio com -

pleto dela empresa como unidad econdnica.



4 continuacidn mencionaremos la secuencia ldgica a seguir en -

la preparacién de los presupucstos:

1.= Preasupuesto der Ventas.

2.- Presupuesto y Programacién de Produceidn e Imventarios.

3.= Presupucsto de Costo de Ventas.

4.~ Presupuesto de Gastos da Venta.

§i~ Precupuceto de Gasios de Distribucidn.
8.~ Presupuesto de Gastos Cenerales y de Administracidn.
7.~ Presupuesto de Adquisicidn y/o Retiro de Activos Fijos.
8.~ Prasupucato de Caja o Finaneiers.
9.~ Estado Proforma de Fdrdides y Gananctias.

10.= Balanca General Proforma.

11.- Proyectos de Apticacidn de Recultados.

12.~ Eatado de Ortgen y Aplicaeién de Recurass Proforma.

4,6.~ CONTROL Y REPORTE DE LAS VARIACIONES POR AREAS DE RESPONSAB!-
LIDAD A TRAVES DEL PRESUPUESTO DE TIPO FLEXIBLE,

La tdoentea praswpucstal sdle llega a su culminaci®n y justifi
cacion defiritiva al analisarss y reportaraes las variaeiones de -
laa eifras presupucetales en relacidn con las correspondientes a -
las eperaciones reales y es aqué donde se grreeia mejor la wtili -
dad de la contabilided por dreas. de responaabilidad y 81 queremos-
ir mds alld, podemos deeir que es aquf donde se demucstra la necc-

stdad de la descentralizacidn en la direceidn y operazidn de toda-
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empreag de tmportaneia para ser realizada y distribufda por divieic
neg y departemertos, cuyo jefe ademén de reeibir la autoridad co -

rrespondtente, adquiere la recponsabilidad de la misma ofteina.

De mm’r’z atrve el mejor de les presupuestos st no ce utilisa co
mo ingtrnento de medici§!1 en la eficiencia de las operactonea rea-
ctaddas por la empreca, para determinar difcrenciasv y considerar -
que el proecdimiento conoeido como presupuesto de tipo floxible ea-

el mfs convenients.

Al tomar como base el pro.c_edimianto anterter, debe modificarae
Las cifras presupucatadas de loc gastos variables y semivariables,-
para quedar de acuerdo y en relacidn con el volimen de operaciornes-
efectivancnte realizado, tanto en las ventas como produceidn,gastos

de operacidn,ete. y los covrespondientes resultarion netos tedricos.

Como ejerplo de lo antes mencionado, pedemor suporer una empre.
Ba que tiene para la furndicidn wr kormo que es operado ecn /:a'nl;l(.';‘ﬁ_'é
ble mineral y duran x" perfodo, tienen precupucctado 120 mil iftros
a 80.20 el litro con costo de $20,000.00, aparantemente hay - - - -
84,000.00 de efictencia, pere rrzv_iﬁmzdo ¢l presupuesto de produc- -
cidln_, observamon que los 120 mil litros ce presupuestaron tcnz.'er.:d;:—
on cuenta 20 digs planeades para tener fiumeionando el horro, resul-
tando un consumo diario de 6,000 litros, pero los reportes de pro -
ducoidn mon indican que nada mds operd 12 diae en el perfodo con -

un conmumo tebrico de 72 mil litres en lugar de 100,000 rcaimente -
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consunidos,. existiendo una variceidn real de 28 mil litros con un -
costo adicional o una deficiencia de $5,600.00 y efectuardo méa in-
. vestigaciones e podrd Llegar a alguna de ias sigwienies situaciones:
1.~ Deficiencia en la operacidn del horno originando desperdi
.

0tos.

P2

5.~ EL precupusstp no fué cuantificado téernicamewte en forma -

corrzeta.

5.~ Puede exictir alguna aituacidén delictucsa en Los mangjos -

de las compras y/o consumo dzl combustible.

41,7 .~ SUPERVISICN DE LAS' CORRECCIGNES AL PRESUPUESTO.

En eate punto. .es dovde acpreciamos la utilidud de la Adninistra
cidn por Reeultadps y la Contabilidad por Areas de Reusponsabilided,

.y que es aquf donde me coordinan los regictros contakles y anfiisis

Loe
de lgs diferencigs, ce hece iaqn detalladsmente ¢omo cea neccsayia.
Ast como tandidn es cuando se requiers wna extraordinavia capa
eidad de diveceicn a fin de lograv al mayor prevecho posible de la-
tdenica presupuestal a fin de que sean apiicades de immediato las -

medidas eorrectivas a Las diferencias determincdas.

4,8~ LA COHPUTACION ELECTRONICA Y SU IMPACTO EN LA ACTIVIDAD DEL -
' CONTADOR PUBLICO,

La informacion suficiente, conficble y cportunz, ea una de las
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herranientas mis poderosas en la actuclidad para ejercer el control
-planccn e‘Z desarrollo dz cmpresgs y orcaxismos pubiicos y privedos.
&l decarvollo teenclégleo en esta materia, representado furndementel
monte por Zc.: aparicién y desenvolvimiento de la computadora elecird
nica y Las tdenicas de tranomisidn de dates, es uno de fos avences-

mds notables de la Zwmanidad.

lioy en dia un usuario de equipo de cémputo puede a través de las
mdes piblicas de taleccmunicaeidn, lograr una sorie de servicios ta
les como: correc electrénico, redes de video, telemedicing y la re-
cuperceion de informacidn piblica.

Er la actuciidad exiaten rmerosds bancoe de datos que eubren -

wia grar gara de eplicaciones en las que se pueden ercontrar prdoti

eamente cuclguicr informacidn que se devee.

La econtabilidud, come intérprete e integradora de la informia- -

3

ion nequerivd dia con dfa de profesionistqn del ramo eon una forma
cidn complementaria de registrp y coxtrol contables acorde q los -

avenees teenoldgices. .

El Contador de cf{:ta déeada deberd ser aquel capes de disefiar o-
diclogar con loe diseficderes de aistemas electrénicos pare la crea-
cidn o implementacidn de sintemen contables, de eostos presupuenta-
lea, financieros, acordee a la fisoromfa de la empresa y de sus re-

laciones eon ptras erganizaciones.

El usuario entre ellos el contader piblico, tendrd que elevar -

su nivel de conpatennia para poder Yexplotar! el recurso que otros-
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vondodn  « au disposicidn. Tendrd que ser mds oveativo, min conoce-
dor de su empresa. y mds efectivo en su mando gerencial; ademds ten
drd que inerementar ew capacidad de visualizacidn para planear me -
Jor su funeidn.

locotros consideramos que el profesional en contadurfa ha teni-

do v tondrd un valor ineontrovertible en la enpresa de hoy y de ma-

Aara. 3u preparacidn y preocupacidn constante por el eontrol, le ha

Funciones que sufrirdn el cambio mds radical.

Sin embargo, para comtinuar siendo wn individuo valicso, tendrd

corporarse al ritwo del canbio para ayudar a la consecusidn -

de alias metas en oiatemas. EL cofucrso adicional imitil y la opor- -
tuntdad desaprovechada, serdn las consecuencias mds viables de no ~
fnoorporarae al r»fimo del cemido,

ntard wn gran reto: para mantenerse al

@l tendrd que eepeeiiarae en forma contloua. En realidad ros refie-
rimpd ¢ una constante inversicn de esfuerzo perronal. i‘mta inveraion
en catudio y ecapacitacidn redituerd en mefores y mda capaces profa-
siontaias que mpudardn a que la brecha tecnoldgica con los pataes -

industrielizados ne reduzea cada vez més. .
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CONCLUSIONES,

) 1
Es convenionte hacer un recorocimiento sincero a las peraocras-
que con su labor y dedicacidn han hecho posible que podwnos disfru-
! A

tar Los conocimientos tan imteresantes que hay dentrp del compe ad-

minietrativo.

Dentro de la Adninistraciln por Objetivos, toman un papel muy~
importante las relazionas himenas y el trato al personal, ya que de
elloa depende el rendimiento de la emprcsa, por lo tanto, co de in-
torda para la gerencia, los medios a través de los cuales puede con
ceguir ¢l aprovechamiento de los recursos hwaarow de sus integran -

tea.

Debido a Lo anterior, la Adminintracidn por Objetivos, crea un
anbiente que conduce a la motivacion de sus miembrog, estimela la -
aceidn decisiva, aumenta la productivided y mejora le eficactia adnt
ntetrativa, hacitendo reesporaabies a cada miembro de la administra -

eton de obtener en proporcién a sws actividedes dentro dez le micma-

empresd,

La implentacidn de la Contebilidad por Arcas de Responsebili -
dad nes cervirdn para identificar las opcractenes de i{ngregos, cos-
tos, gastos con el ejecutivo recporseble, nirviendo de mucha aywda-
en la compaz'aaié'n de les resuiltados obtenidos, ¢rearndo coneiencia ~

da admintetracidn en todos Los que ecmponon- la empresa, haciendo =

que ellos tntervengan en la [Tjacidn de loos obdetives.
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Log presupuestos Juegan un papel muy tmportanie tanto en la -
Contabilidad por Aveas de Rzsponsabilidad como en la Administracidn
por Objetivos, ya que forma parte de ellos como ung medida de con -
trol, sirwiendo ademds en la plancaeidn de los objetives asf como -

en su comparaeidn contra los resultados obtanidos.

Ante el Conmtador de los 80' se abre panorana interesante en el
futuro. tnmediato, De &l dependerd ai decide volverse partfeipe y mo
delador del progreso o dezide mantenerse eomo espectader en este -

rurdo ineretble y desafiante que no cesa de cambiar.
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