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INT ROMOHOuuucCcCCtl ON

El trabajo que en este momento nos ocupa, |h?va por titulo

"La planeacion”; la cual es una de las cinco funciones
administratevas junto a: organiizacion, staffirrg, direccion y
cArittnhen .

La planeacion es la mas importante de las funciones de Ila

admi.nistracion puesto que requiere una eleccidon entre varias

althrecMati\*as de accion. No solo es una funcion bi™ica, sino
que deben reflejarlas las cualro funcs”™xnes de la
anffiiiittra™N ion; es decir, que un adrn.m-ns traedor organiza,
eManea el personnl, dirige y corinr-ola para as”™egurar que se

alcancen los objetivos de acuerdo con lo planeado.

La buena planeacidn debe considerar la naturaleza del
aeij-to fut*urro en el cual deberan operar las decisiones y las
acciones planeadas; req.uer-e una adopcion de los objetivos de
los diversos departamentos y de la empresa como también la

determinacion de los medios para alcanzarlos.

En el presente trabajo, se explican las razones para
planear y las clases de planes. Los obbetivos cuya
determinacion decide la naturd S'ca basica de la accidon

general planeada.

Los planes se hacen para operar en el futuro. For ello,
una parte esencial de la planeacion es la funcion de
premisas claras de planeamiento. Las premisas son el aeiito

esperado de los planes.



[Otros temas abarcados son la formulacion de politicas vy
estrategias; y los temas de decisiones, que es parte esencial
de la planeacion. Las decisiones son primordiales en la
planeacion, ya que representan la parte del proceso en que se
escogen el curso de accion futuro. Y por ultimo algunas
consideraciones que se deben tomar en cuenta, cuando se trata

de llevar los planes de accion.



metodologia de trabajo

F'ara el coNrcci.onésglm.rntc  del trabajo se uso una
pprodorogia de trabajo donde la itvrsl:lgacli)t juega el papel
principsa.

Después de haber mfjtadc el tema a tratar y los requisitos
que el trabajo deber-ia ca™Mntrmpléa-, se siguieron los
tiguirttrt pasos:

1. Orgartzacion de ideas, para establecer un plan de accidon

para la optima rrblizbciit del trabajo. Aqui se fij& una idea

mas OX~"1 del trabajo que se perseguia. Por tanto se
penso en postblirt bancos de inm~cNitpbc:iot, posibles
conssltas, esque”™mu del trabajo; entre ctrat
cosas.
2. Busqueda de libros que trataran sobre el tema de manera
apppia. Esto se hizo en biblcorecrt publicas y privadas. Se
escudrind en algunas biblcorecbs personales. Se hicieron
pequeias rnNntrrvittrt a INl-sctas, con e;=.peeirtcia en la
rdministrrciot, para posibles ideas. adicionales.
3. Con los libros seleccconaldot ya en las manos, se trazd un
esquema mas detallado del trabajo, donde se tratd por todos

los mmeios de Ih™nrr los pre-requisitos rNtablrclL™"dot y de
co™r™MAcJUir  un "resueprtdNeetblbdo”, Ssi se puede usar el
término, del tema; que por su ipmjjpjctbn(i.i.b d~rdro de Ir
bdministrbcion, aparece muy detallado en muchos libros,
4. Con el esquema en mano, se comenzd a desm”™ri-uzitNir uno por
uno los temas M| p/rimfL"cMMdos de manera ta, que no se quedara

nada ilnportrttr sin peenionar. En esta fase se utiLltacot



varias técnicas: resumenes, citas, srfTati.zbcionrt, etc.

5. Ikrsglots.ydcs los tends, se organizaron y se le hizo una
revision ali esquema de nuevo. De esta revision se hicieron
aj ustes.

6. Luego de organizado se comenzé a pasar todo el pabeeiat. A
m?etida se pasaba se iba revisando. En ésta etapa salieron a
reluccr algunas correcciones, las cuales bit"rm-"b-o~"t un poco el
esquema, o meor dicho lo &n-iqurcle-or™.

7. Y se rt(CLoaierti.



1. PLANEACION
1.1 Definiciones

La funcidon ‘fundamental de la administracion es la
planean™:ion; la eleccion nNnNtre futuras alternativas de curses
de accion para la empresa en su cinjunto vy para cada
departamento dentro de e.la. Cada admirnstrador pla®nea y las
otras funciones suyas dependen de su planeacion.

En este misbme orden de ideas, veamos las consideraciones
de vafriis, autores sobre la planeacion:
- Segun dijo Billy E. Soetz (1), planear es "sfI"irdam”™rhi:almelr<te
escoger” vy "surgen problemas de planeacidn solo cuando se
descubren cursos alternativos de an("i.fan".
- Segun dijo 7. S. Isaack (2), la descripcion habitual del
coMi: ™. de produccion en los textos basicos de administracion
es un tanto engaftosa, porque se refiere mas a la sintesis de
las funciones adminissrativas primarias de planea™it*"r*™o,
organizacion y c/rn.t™d., que al control solo.
La commpaacion y las m~chidas correctivas pueden considerarse
como el corazén de la funcidn de control.

- Segun Paul E. Holden, Lounsbury S. Fish y Huoset L. Smith

3, la funcidn de la administracion general puede
caracterizarse como el activo planeamiento, direccion,
conirdinaciMi“n y cuntirol de la empresa en su totalidad, denitro
del alcance de las politicrs basicas establecidas y de la

autoridad delegada por el d.rBito-li.
Entre las funciones que pertenecerian I6bgicamente a esa

concepcion de la adrnmiis'tracién qren”e-al figuran las



siguientes:

1. El m.att*enmiie”rtu de un plan solido y eficaz de
organizacion de la

2. El maa-teen miento de un personal plenamente canicacdlo en
todos los ptit<M-tos gerenciales.

3. El planeamiento y esclarecimiento de obietivos generales

con prevision de futuro.

4. El manc-eijj.~e™to de sititemias eficaces de control sobre
anMividhenNds generales, tales como inversiones de capital,
desembbosos operativos y sus resultados, mano de obra,

jorna.les, sueldos, Innea da productos y precios.

5. La revision y aprobacidn de abignacifo™nes impootantes,
presupi®u™itos, nm”borMNEMN™MOs vy ciPoos de su™ido.

6. La determinacion de poUticas generales de operaciones.

7. La recumendHaiém al d.rectorio acerca de asuntos que
reqiaer*en su iniiervenciun.

8. La coordinacion general de los principales planes
operacional es.

9. La e?iMuaciti™n de rendimientos y resultados de divisiones o
departamen tos.

- Segun Hiai"ld Koontz (4), todas las funciones del gerente
estan tntnreelccinnadrs y a veces es dificil coi'mir-oba en la
practica donde termina una y comienza la otra. Sin embargo,
las dos funciones de planeamiento y control estan tan
iNnipmamente interconectadas que son inseparables de una

manera singular. Es cierto que ningdn gerente puede c™onrolar



lo que no ha planifccado, porque el concepto mismo de control
NnNltrabr la tarea de m”rcl;nmrr el rumbo de las operaciones de
los sub”irdinados modiaente la correcciijn de las de'semilai.'onies.
de los planes.

El planeamiento es la deterirlinaniion consciente de cursos de
accion destinados a lograr objetivos. De modo que planificar
es deccdlc.

El ionrrrl implica, por supue’esio, la existencia de planes.

El proceso basico de ccontrol es el mismo, con prescindencia
de lo que se ccnerrcla. Ademas de suponer planes claros e
integrados, presume una organizacion sana. Dados estos

requisitos previos, el proceso de connrol, en cualquier lugar
que se aplique, implica tres etapas: 1) fio~cd™n de normas;
2) evaluacion del rendimiento en crm-plr~reldr con las normpr5,
y 3) correccion de desviaciones.

El hecho de que, al parecer, los principios basicos de
iomeltrrl son menos numerosos que los de plafnapidrito vy es,
iriciiirleentd, una técnica destinada a asegurar la
realizacion de los planes.

- Seglun wWilam H. Nswman 5) , el trabajo de todo
adpiNr5trrdor  puede a~riififs'"e en los siguientes procesos
b¢s.icos:

1- Planeamiento, es decir, determinar lo que debe hacerse. En

nuestra acepcion del término, el pldceameFcto abarca una
amplia gama de decisiones que incluye la aclaracion de
objetivos, el rstableiipinntc de pjlitk™"a5, la confeccidn de

progtrrmrs y el tlaE;;:ado de crei¢rljins, la determinacioni de



mmtodos y p'Dcec”.'im.en-"Ds espeeificos y el e~ablecimiento de
programas de trabajo cotidianos.

2. Organizacion ....

3. Obtencidn de recursos.

4. Suuerrision, la *.r"eccion; diaria de las operaciones. Esta
incluye la emision de instrucciones, la motivacion de quienes
deben ejecutarlas, la coordinacion del trabajo detallado y
ademas, el cultivo de rei aciones personales normales entre el

"jefe" y sus suboodinados.

5. Cootrol , es decir, cetrcitrarse de que los resultados de
las opfMaciones coinciden, tan perfectamente como cabe
esperar, con ios planes, esto implica fijar normas. comp-po™\"
con di as los resultados reales y tornar las meeidas

correctivas neceeaarias cuando se afpartan del plan

Par™n-ficar es un concepto ampH.o; abarca una gran gama de
ideac En efecto, gran parte de la coMuciMi™n respecto del
planeamiento se debe a que la gente em”ptea Ilas mismas
palabras para expresar conceptos bien dL-fer*ent"es En
conseeu.uenia, sera a.rl una clara ccm”rr-"n-rién de los

distintos tipos de planes que un a™~mmitistad”ir puede poner en
practica
Los planes pueden dividirse en tres grandes grupos

1. Metas

2. Planes de appicacidon uUnica

3. Planes permanentes

- Segun A. G. Steiner (6), "el planeamiento es un proceso que



emii-eza con el establecimiento de objetivos; define

estrategias, pontceas vy detalla planes para conseguirlos;
establece un sinbN.emfia para tomar decisiones e incluye una
revison de los logrros para alimentar un nuevo ciclo de

- - = [
planificaron”’

La exposicion anterior pone de manifiesto que la «mLiVv'hNMT
mmenal denom-nada planeamiento entra tanto en el planeamiento

estratégico como en el c(o-jtrrl a“mmMNniS.r<Mtivv™  La ac tividad

denominada control esca conten-ida, asimismo ;s en ambos
proc esos, aunque es mas importante para el control
addinisSrat.ive que para el planeame”™to Los aspenN'tos de
control del proceso de planeamiento, estan vinculados con la
necesidad de la direccion supeeior de verificar el progreso

del estado mayor en su esfuerzo por llegar a una decision

acerca de un problema que se esta analizando, de eNitiluar la
capacidad de quienes se desempeifian en el proceso vy de
detsr-minar si los projcsdim lentos. de ejecucion si*c™n-n las

pontccas generales.

Planear es deeidir de antemano, que hacen, como hacerlo,
cuando y quién deberé llevarlo a cabo. Aunque raras veces se
puede predeelr exactamonte el futuro y los plaines m~eor
tthra”z*ados pueden @ ser int;er=én~rdicNi por factores fuera de

cor™Lrol sin planeacion los eventos quedan sommetidos al azar.

1.2 N/jNivjralerza de la planeacion
La naturaleza de la planeacidn la podri*tz mos considerar a

través de cuatros principios basicos: contribucion a los



cbietivos prevv/jlenria de la planeac.ion, extensionn de? la
pld.neacion y efi*rcacia de los planes.
1.2.1 Connribucldri de los objetivos

Este principio se d™niva de la na:..urale?za de la empresa
organizada, que existe para la consecusion de propositos de
grupo a travées de la cooperacion deliberada, Goetz recalco
este principio diciendo (7):

"Los meros planes no hacen que una empresa t'enga exito, se
requiere la a”<™ion; la empresa debe funcionar Los planes
pueden sin embargo, dirigir la atencidon hacia los fines.

Pueden anticipar que acciones ILMa,i“an hacia el objetivo

final - cuales se desviaran de sus n"NJer.i*™n”s, ciuMes se
anularan entre si y cuales son i“nconduncentes La planeaciniin
emcreearial trata oe obtener una consistente y coordinada

estructuras de furcin~res dirigidas a ciertos fines deseados
Sin planes, la accion se ttansnorma en una ar tivddatd

aleatoria que no produce otra cosa que el caos"

Aunque todas las funciones se mezclan en
planeaci“tni es ¢mica puesto que establece los oObjetivos

necesaaios para todo el esfuerzo del grupo

La planeacion y el control son insep”irables. La accion no
planeada no puede controlarse, porque el centro! requiere
encauzadas las ac t.M"NidecNes corrigin-ido las

desviaciones de los planes iniciales.



1.2.3 Ext™ns.iéon. de la. P.aln.r_ac.iitL
Planear es funcion de todo anintint5t-“bdor aunque el

caracter vy la airipHtud de la planeacion va-iar™ con su

autoridad vy con la naturale~sa de las pontccas vy planes
delineados por su supperor. Un anitiltiM™radcecr a causa de su
delegacion de autoridad o posicion en la organizacion puede

haci™r mas planeacidn o planeacidn mas importante que otro, o
la planeacion de uno puede ser mas basica; sin embargo, todos
los admintStradorrs planean.
1.2.4 Eficiencia de los. planes

un plan puede a™~trNibNM.r a la obtencidn de los cbjrtivot
pero a costos muy altos o intrcesariamet'te artos. Este

concepto de eficiencia ipppica la tasa normal de ingresos

sobre eniresos pero va mas alla de la ccm3Ir<MNMLeintl usual de
ir<N*mos y productos en trélmi“ncs de dolares , h(crys--hombrrs y
unidades de produccion, para itd;ULr valores tales como las

satisbaccconrs individuales o del grupo.
1.3 Técnicas de la Planeacion

Las técnicas para formular planes, para prrS5entarlos,
rxpliibrlot, dLS™c/MjIr]™Mot, etc., suelean ser las mas abundantes
y divrrtifibeadbt dentro de todas las etapas de la
bdmint5Srbciitl La razédn es obvia: hay casi tbttbtteiticas,
comoformas diversas de planes.
Sin embb”rgo, las mas usadas son quiza las tiguirttrt:
a) Mayuutrs de objrtivot y politicbt, dMN*"</~r-tym”~et”brt, etc.
b) Diagramas de proceso y de flujo, que sirven para

representar, a”™rMNiza-, peeorar y/o exppicar un procedimiento.



c) Graficas de Gaant, que téenen por objeto controlar la
ejecucion simultanea de varias activddades que se realizan
ioolrdJdTladrM?nltie.

d) h-Dgrr*mrs de muy diversas formas, pero, especiamente, los
que se presentan bajo la caraaceristica de presupuestos no

financieros, presupuestos financieros y prondsticos.

e) Los siseemas conocidos con el nombre de Peet; CPM, y
RAMPS, todos los cuales suelean ser conocidos con el nombre
genérico de Técnicas de Trayectoria Critica, porque buscan
plrcnrr y programar en forma grafica vy una

serie de secuencias coordinadas de activddades simultaneas.,
que teenen el mis®mo fin e el mismo origen, poniendo eénfasis
principalmente en la duracion coi™Mo, etc. de a™uutela
secuencia de operaciones que resulte la mas larga y costosa,
ya que de nada serviria acortar otras secuencias necesarias y
colaterales a la primera, si ésta detiene y dificulta el
avance genneaa .
Todas Ilas triniias de planeacion sirven igualmente para el
NNNO L, conmo ya lo vimos anteriormente.
1*3.1 Conceptos de Manuales

Existen muy diversos tipos de mmauirlns; meeinionaremos aqui
tan solo algunos de los principales:
a) Manual de objetivos y polithas: como su nombre lo
indica, reunen un grupo de ONMt™MNMs propios de la em”™misa,
ilrsiiiaddos por departamento, con nxpl'nsiM™n de las ioliticas

correspormdentes a esos oObie-ti-vos, y a veces de alejunas



reglas muy generales que ayudan a apHcar adecuadamente las

pcoitic as.

b) Los manuales departamentales: son aqueelos en que se
recogen todas las politrrat,, reglas, etc., aplicables en cada
/
departamento determinado. Son los que mMmeor merecen el

nombre de acuerdo con Ila definicion.

C) Los manuales del empleado, o de bienvenida: suelen
recoger todo lo que interesa conocer el empleado en gerne-al
sobre todo al ingresar a la em”p-esa.

d) Maamuaes de organizacion: son como una txplicacion,
amiliacibn y co™eent™aio de cartas de organizacion.

1.3.2 Di*rc¢~cm”™a de F'roceso

Los pasos esenciales en todo proceso son cinco:
op~r-atNion, transporte, inspeccion demora y al nacenamiento.
Cuando se realizan tramites administrativos, existen también

estas mismas etapas, ya que hay:

1. Opetaciones: como son e-ic™rrb-r documEMnNn™t, hacer calculos,

reNi.strar, sellar., etc Se representan con O

2. Transportes como llevar una carta a un departamento,

pasar un reporte, !levar al archivo ciertas formas, etc
Inspecciones como revisar cuentas, matizar un informe,

revisar rorretpondiencia antes de su frrma etc..
4. Demoras: como cartas dejadas en "charola de salida

documeetos en espera de su tramite.

5. Almacenamientrs: como docum”™ntos en el archivo.
Tiene especial irpocta™cia I|la revision de los tramtes
administrativct, porque, nndependiennrmente de tjrn



establecerse las formas de control en la iniciacioan de
operaciones, no se con”™ttia bien la realidad que por ellas iba
a ser control ada toda organizacion es dinamica vy, o bien
puede oOcurrir que los siseemas iniciales ya no respondan al
volumen de trabajo actusa, que soélo entorpecen o uGificuian
como también puede suceder que, en el afan por Illevar a la
especializacion a su mayor grado, se separado
operaciones que podrian estar juntas en una misma persona,

con resultados de mayor eficiencia, rapidez y control

1.5 Fases del proceso de planeacion

Un plan puede ser considerando como un inventario de
decisiones para el fu'turo Estas pueden ser' expl.icitas en
funcibn de cursos de acciéon paaticul ares, las cuales se
tomaran dadas ciertas condiciones en el medio, o en funcién

- - /

de la ocurrencia de eventos paaticulares Los planes
proporcionan los machios para que los individuos. 'y las

organizaciones vayan con decision conjunta “achia el futuro vy
establezcan cursos definidos de accion, la planeacién de
empresas incluirla los siguientes pasos

1 Apreciacion del medio futuro, politico, econdmico,
coimptitivo y tecnoldgico.

2. Establecimiento de valores a largo plazo, inl™drd?sds  y
aspiraciones de los aodniudistr*adores y otros particppantes.

3. Visuaa i.zacion del papel socioecondmico deseado para la
organizacion en su futuro ambiente.

4. Analisis de los recursos de la organizacidn y de su

10



PLANEACION

PRINCIPALES INSTRUMENTOS PR NCIP I10S
{circulo exterior) (circulo control)
MANUALES
POLITICAS

TEONICAS GONTROL  PRESUPUESTAL

prccediventos

Diagramas
PROCESO

REGLAS
(circulo intermedio)

GRAHCAS GANLI



capacidad para desempenar el papel deseado.

5. Proyecto de estrategia corporativa que se ajuste a las
.opo-tunjcrades del medio futuro; valores y aspiraciones; papel
socio™econdmco deseado y recursos organicacionales.

P> DesmcHo de oMjeti“v™os enM"E~ci-ficos y planes etrat™égj™cos
g_.e dirigiran los esfuerzos de la organizacidon total.

7. raso de los planes integrales a esfuerzos funcionales con
bases mas detalladas: investigacion, proyecto y desalcollo,
p-stMciioi, distribucidn y servicio.

c, Dea'aroHo segun la planeacién, funcionalmente detallado y
cor el control de la utiliaacidon de recursos de cada area y
si'stp"s dentro del esfuerzo de la planeaciéon global.

7, £1 suminnstro de un siseema de comuuncacion y flujo de
r-'ornacion, en el cual los miembros organizacionales puedan
p anticipar en los procesos de planeacion.

0 - Proyecto de un sistema de connrol y cstrT™a.leeitac:lt)i de

l.. Toomacion para determinar el progreso y los problemas en Ila

ejecucion de los planes.

La importancia de planear

Cuatro razones concretas de la funcidn de planear: elimina

Xa iictrtddueirt y el cambio, enfoca la atencidtn hacia los
oNietirvhos, se hace a una operacion econdmica y facilita el
c-nt-d.

D 1 Para contcaces™ao la Inceo_~dumb.ce- y el cambio
Lo iilitcto del futuro y el cambio, hacen de la planeacion

j-a necesidad. Raras veces hay seguridad del futuro y ella es
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tanto menor cuanto mas lejos en el futuro baaia que
considerar las consecuencias de una decision.
1.6.2 Fijar la atencion en los objetioos

A causa de que toda la planeacidn se concentra hacia los
obirtivot, el simple acto de planear Hama la atencidon sobre
los objetivos-.
1.6.3 Banar funcionamiento econdimico.

La planeacidn reduce los costos al minimo a causa del
entasis que le i"ppn“me a la operacion eficaz y sodlida.

La economia retllltbttr de planear, se ve claramente en el

nivel de produccion.

1.6.4 Facilitar el control
Un a™nniitb™Mrador no puede verificar los logros de sus
tubattr™elos, Ssi no teene parapptrot, en base a los cuales

pueda coipaam

1.7 Tipos de planes
1.7.1 Bbjdivos

Son metas o los fines hacia los cuales se dirige la
actividad. Representan no solamente la eftnblidbd de la
planeacion, sino también el fin hacia el cual se etc.bmi.tat la
organizacion, staffing, la direccion y el iDcttol.
1-7.2 F"ollticbt

Estas son también planes en el sentido de que son
platttfeamLet'tot gern“e®.?es o ™b”™r*rys de comprender que guian o

cmraizbr el pensamiento y la accion de los subaaternos.
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Hay muchas variedades de politicas. Pueden mencionarse las

de promocion interna, de conformacion estricto a un alto
nivel de éetica en los ntejeolios de co™petr con base en los
precios de resistencia en precios fijos vy poUticas

d M pArmtamnnt?ns.

1.7.3 Esti-ave'ginss

Las estrategias son un tipo de plan que t"E*rm usualmente
un alcance co(mp'te.t.ivo. Muy a menudo las esiTateqgias
denotan por tanto, un programa general de accidon y empelbéos y

recursos para obtener otuetivos amplios.

Anthony los define como "...EIl proceso de decidir sobre
objetivos de la organizacion, sojre los caibios de estos
objetivos, sobre los recursos usados para obtener estos

objetivos y las poUtccas que deben gobernar la adquisicion,
uso y oogarnzacion de estos, rniums.os.ni?)

Y Chandder dc-finid una mct.rat™nhgia como " La detnrpJ.naiion de
los propodsstos fundame”enitles a largo plazo y los objetivos de
una emp”iesa, y la adopcidn de los recureos de accion vy

distrjbuiior de los recursos necesarios para llevar a™lante
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estos ".(10)
1.7.4 Procedimientos

Estos son planes solo cuando establecen un método habitual

de m~™nejitir -futuro. Son méas bien guias de accion mas que de
pensamientos, los cuales detallan en forma exacta bajo la
cual ciertas actividades deben cuimlirse. E~("rn:j.alicrrM1te, es

una sati“u™nci.a cronoldgica de acciones requeridas.
1.7.5 R™ql as

Las reglas se confunden fTecuenteijrntj? con las politicas o
los procedimientos, aunque son comiletamente distintos. Una
regla demanda que se tome 0 no una accion espp¢ *'fica vy
definida con respecto a una sit™uacion.

Las reglas deben también distinguirse de las poHtccas, ya
que la fnali~tc™d de estas uUlimas es guiar el pensamiento en
la toma de decisiones séalando campos para el juicio
discrecional. Aunque las reglas también sirven como guia no
permiten ninguna discrecion en su appicacidn.

1.7.6 Programas
Un programa es un comp.e.jo de metas, poHtccas,

procedimientos, reglas, asignaciones de tareas, pasos que han

de darse, recursos que deben emppearse, y otros elementos
ne™NN«NiNr-ios para llevar adelante una forma de accion
determinada; de ordinario se respaldan con el capital

y el presupuesto de funcionamiento.
1.7.7 El presupuei™to

un presupuesto considerado como un plan, es un

14



LA JERARQUIA DE LOS PLANES



planteamiento de resultados expresados en términos numeéricos.

1.8 Pasos de la planeacion
1-8-1 Tener conciencia de la oportunidad

Comprende un viteai”~zo preliminar a las posibles
oportunidades futturtras y la capacidad de verlas con clariK*"Erd y
por crée€éietr un conocimiento de donde estamos y de nuestras
fuerzas y debb”™dades, la comiffirrMMion de por qué deseamos dar
una solucidn a nuestras dudas y la vision de lo que esperamos
ganaa.

1.8.2 h™Mirmdacion de 1los objetivos

El primer paso en la planeacion misma es Ffijar sus
rbjrtivrt para la empresa en su conjunto y luego para cada
departamento.

1.8.3 IntLaN™Mniitfminnto de premisas

Las premisas son i.rrno=-tiirt informativas de naturaleza
real, iolitiC"S b"<"icas aplicables y planes de Ila
comparria, ns dercr, son suposiciones para ilannalr. nn otr*as

palabras rlI ammbente esperado dn los planes nn op”~ra”™:ion.

Para Ffiaar premisas ns importante saber: Que clasn dn
mercado existiran??, Que cantidad dn ventas?, Que irnilrt?2.
Que productos?, Que dessarollos técnicos?, Que costos?, Que

talari~r™t?, Que pontceas Uscales?, etc.
Las premisas dn la planeacion abarcan mucho mas qun
predicciones basicas dn p~trbaitjLon, irncLOt, csttrt,

produccidn, mercados y cuestiones analogas.
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1.8.4 Determinateibn de vias alternativas

El paso de la plvrtvciir es la busqueda y examen de Vvias
alt“tmati'*as de accion, especialmente de las que no aparecen
de inmediato.

El probbma mas comudn no es halar alternativa, sino
reducir su numero de modo que se puedan aniNlizvr las metres.
1.8.5 Evaluncion de | as vias alLter.MM.~N7 as.

1.8.6 La eleccidn de una via.

Este o™Mn'MiMLy't la eleccidon del curso de accion., es el
punto donde se adopta el plan, es el punto justo donde se
toma una decision.

1.8.7 La tormid at"iin de p.Xanes derivados

Después de haber tomado la decision, con muy  poca
frecuencia se comileta la planeacidn y hay Ila necesidad de
dtvblectr pianes derivados que se rtqcitr™t™r para sustentar

el plan basico.
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CONCIENCIA DE UNA COMPARACION DE

OPORTUNIDAD ALTERNATIVAS A LA LUZ DE LAS
A la luz de: METAS QUE SE PRETENDEN
El mercado ¢Qué alternativa nos proporciona-
Competencia ra la mejor oportunidad de lograr
Lo que los clientes desean I nuestras metas con los menores
Nuestros puntos fuertes costos y las mayo.es utilidades? <

Nuestras debilidades

SELECCION DE
UNA ALTERNATIVA
Seleccion del curso de
accion que se emprendera

FORMULACION DE PLANES

DE APOYO
Tales como planes para:

Comprar equipo

Comprar materiales

Contratar y capacitar trabaja-

dores

Desarrollar un nuevo producto

CONSIDERACION DE LAS i
PREMISAS DE PLANEACION
¢En qué medio ambiente
(interno o externo) operaran *
nuestros planes?

CUANTIFICACION DE PLANES
MEDIANTE LA ELABORACION
DE PRESUPUESTOS

IDENTIFICACION X Elaboracién de presupuestos como:
 DE ALTERNATIVAS Volumen y precio de ventas
¢Qua|es son las opciones, Gastos de operacion necesarios
més convenientes para para los planes

lograr nuestros objetivos? Inversiones en equipo

ETAPAS DE LA PLANEACION


mayo.es

OBJETIVOS
2.1 Definiciodn drl rbietivo ddmintsSratfvo
Un ohietjvo adminlsb-acivo es una ;ntallr_ AlUZ pa tu?, (que
requiere un campo de accion definido y que sugiere la
orientacion para los esfuerzos de un dirigente. En esta
definicion se ha limmado it atencidon sobre cuat.ro cotceptos y
son: 1) meta; 2) campo de accion; 3) definicidn de It accidn

y 4) rrietttciot. (8)

Otra definiciobn segun Antonio Saloivtr dice ""Los
ob.irtivos son los proptetittos de la empresa; la rddun por la
cual r:iiete y It Innst que urca su d*r*sdr™r™no. Sin ellos |t
organ nacion no trndria  sentido ni razéon de (i isiir, se

desintegrarit”. (10)

Segun H. B. Maynara: "Los objetivos son las dir*r*cci~cmrs
cualitativas basicas en que una empresa

Si no tiene ningun propodsito que los de
cooperar y proouirtr lograr algo: no hay justifilacion para !la
tdmintsSrtcion. Es oblirdtorio un rbietivo paira que exista la
sensacion de logro. Habiendo algdan proposito. la
tdmintstrtciot gira alrededor de los obietivos. Las practicas
efectivas de It tdmintstrtciot estan relacdéonadas con la

seleccion e identidad de los objetivos que se buscan.

2.2 Impootancia de los riiirtivos
Los oObietiios poseen facultades inherentes en si mis”™“mts
paira estimular It accion. Cuando son conocidos o estan

definidos, ayudan t idrntifiidr lo que debe hacerse y reducen
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cuat.ro

al los olvidos o falsas intrrprrtbcconrs.

Con demasiada frecuencia se despeeddcian los esfuerzos
debido a que se usan las energias hacia difmentes enfoques
itiirrtot y se mmeclan con ioNnliitcs itterpr>rsctalrtl La
principal necesidad de la maco'-lb de las empresas es una sola
meta o varias principales; hacia la cual todos los miembros,
principalmente los directivos, estan i"p"E/lirdot 'y  mOava.dct
con la méaxima vrlocL"i“fad y precision.

La iinor-tancia de los obirtivct esta ampliamente aceptada.
La m?ycMoia de ios adminittradorrt estan de acuerdo en que son
vitales. Objetivos Ittydecuydcs e itapropi“b~dos pueden rrt-~btbr

la admintstrarion y sofocar las operaciones de cualquier

organtzabion. La dificuiaad esta en que los at™"pnttt-~"bdorrt
sepan cuales son sus oObjrtivot actuales, en que los
ident:ifg™Lrt, los actualicen y los usen con eficacia en su
trabajo bdministr¢gib.ivce. Con drmasiydbb frriiurltiia no se
enuncian los cbie-tlvcs, se deselindan, olvddan o ignoran. Se

ha dicho que los Obrniv/ot coriM:iuNy™r*n el area olvidada de la
bdininistrbciotl Es comdn que un gerente encuentre que los
detalles de una operacion i.tperdibta han ocupado tanto su
tepmpo que ha perdido de vista el cbirtivo genral basico del
principal problema a la mano. Una atil tur(rrr(Nily para
cualquier gerente es que se dB”ique en forma peritmdiib a
reLt*er*br sus OQiiritL™'ot y luego determinar si rfrctimbaprtte

esta trabajando hacia tales mitas.
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2.2.1 Principi*o de los o0_bj eti*?0;s

Los dnjetirvrfos basicos en la Nnstraci6én son un
p~ei-re"LUi%iitio para decer™mnar cualquier curso de accidon debe
ser 1) definidos con clar-Lii“d, de preferencia cuantifieados y
susceetibles de ser m”~chidos: 2) realistas, que se puedan
lograr con ciert®o grado de dificu 1tad; y 3) entendidos , por-
ser es-ppgc-ficos y con?i“idos de todos los m.ed”™ros de la
empresa afectada por ellos.
2.3 Tipo y clasificacion de los objetivos

La neceisidad de equiiibrio entre los objetivos de una
empresa sugiere el reqi.usito de lograr la armonia entre
ellos. Antes de discutir este efecto armonizante, revisemos

primero los tipos importantes de objetivos, que son muchos.

Aqui se incluyen los mas. comunes: 1) proporcionar buenos
bienes \Y% servicios; 2) rnaanerierse al frente de la
compeeennca,; 3) p'ocuirar el bienestar de los empleados; 4)

progresar; 5) ser CfjLc: rMize; 6) eliminar la cottam.tacldt del
aire y de los rios; 7) asear nuestras ca-retierras y cidlMes, y
mlatt*r*elas limpias; y 8) diseminar los nuevos conocimientos.
Tales dee laraciones, debido a su falta de precision, son
ins~decu.a.das paira propositos ad”™m)nitrr</ttivos, pero son
obj etivos.

Las factorifas exXistentes, las habilidades tecnoldgicas, Ila
capacidad f:"bncierb y las condicones del m”e”cadio, prescriben
muchos de los opC:Ivtos de una organizacion. A su vez, pueden
sLujg”ei-r areas clave espt?rifl.cbte para las cuales pueden

derivarse subooetivos y evaluarse? el grado de su logro. For
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ejrm”lr, los g©irentes de la Gemal Elee cric Company
identifcaan rchr areas que se cree son vitales en el
mantenimiento y irrgrrso de direccion, fuerza y iaailddad

itiva de esta com”ptaia Estas areas de resudados clave

son :

1 Liquidez 5. Dersnrcrilr del personal
Posiciédn en el m”recadr 6 Actitudes de los rm~Irndrs
Prrduuiividad 7 Ressirnsablidad publica

4. Liderazgo de sus productos 8. Eiuilibrio entre los pla®nes
a corto y a largo plazo

La formulacion de objetivos para cada una de estas areas,
su imp~Rtacion y la evaluacion de los resumados Irgrndrs,
constituye una parte importante de los esfuerzos
adminissrativos de la compaftia

Para ayudar al estudio de la administracion, los objeti®ves
pueden clasticoarse como: 1) primarios, 2) trc™Mldaairt, )
individuales., y 4) sociales. Propooc.tonar bienes y servicios
realizables para el mE~'Cadr iustra los objrtivrs primarios,

que por lo general se considera que est*an rel*a”co™r*a®dos a una

compia'iia, no a un i.ndivddur
2.4 El prrirsr de la ocdoi.instracidon por objetivo

La importancia de los objetivos en la an~d™Ini*lLracién!
puede verse meior si se hace un resumen de laa forma como
opera en la prActica la adminnstracion rbj|rtivrt. El
ideal es un siseema que crmirnir en las aligas esferas de una

empresa, tenga el respaldo activo del primer ejecutivo, que



este mismo fie metas verif'cailes. Lo fjaixcicn de O~%let:™MN\ot
deberia rmn™Ni™r en la ci™mo, no es imperativo que seo asi.
Puede comenzar a nivel de uno divisioni, o a nSeel de un
administrador de mercadeio (macketing) o adun mcs bajo.

Como en t"odc planeccion, uno de las necesidades critlcas
es el Eeetirorin y EHMIsiji de solidas premsos de
plane™~cidn. A ningudn aiinmiistr*cdor se le puede pedir que fije
metas o establezca plones y presupuestos sin linrat
Eirectrices.

2.4.1 Establecimiento preliminar Ele objetvoos en |La cia

Una vez dque se tiein Ics prem.sos adecuadas de la
planeacion, Nl primer poso al establecer dMjet:M™nt es que el
cdminEstrcdor mas cito invouijcraiio en nl proceso determine lo
que percibe como las ™itas mas NnMp~“rtcitrt que qQquiere que su
rm~rrso obtenga en el pMeitttdn tiguinitr. Esto puede hacerse
parc o™7iglnirr periodo (un trimestre, un abo o cinco cl-|<ictsi,

que se co”itldrrr Ineciretan.o en las Cl-'cMuistai(iiat dodos.

Las metas iiicl.alprr™tr establecidas por el adminEstrcdor
de mas alta categoria deben irarse como prelipi.iarrt,
bosados en sus iNniliti.t y di.tcrriimirilt.n de lo que debe

cumplir su organizacSon en un periodo de ‘'t-Eempo y deben tomar

en cd™MMi.delracj*On sus fuerzas y debilidades, a lc luz de Ics
oportunidades que tengan. Deben considerarse aproximadas vy
sNujrhat a pcdiiicccion mientras se elabora pir Ic

organizacion la cadena coi'petc de O~7leti™™nt verificables.
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2.4.2 Eisclarecimiento de Xos, roljss eni la orglLanijaaciajl

Al iniciar y ejecutar programas de adminnEtracion por
objetivos solia panairse por alto la relacion entre los
resumados esperados y la localizacion de la responsabj lidad
paira obtenerlos. Idealmente, cada meta y cada submeta
deberian ser clara responsaajlidad de una persona. El
anniisis de la eMtruct™ur*a de la organizacion en términos de
resultandos esperados a menudo mMmostrar! areas de indecision
donde se requieren clasi-fia¢éccibn o reorganizacion. Algunas
veces es impooible moldear una organizacion de manera tal que
un objetivo determinado sea retpiinsaabl idad nica de una
persona en la organizacion.
2.4.3 Fijacion de o_bjetivos a los subordinados

Una vez que se tenga la seguridad de que los objetivos
generales pertinentes, estrategias y premisas de planeacion
han sido conocidos por el administrador subaaterno a quien
conciernen, el superirr puede proceder a tr*abaiar con €&l en
la fjLA”"cOé™n de sus propios objetivos. Normalmente el super-ior
indicara al sudor-dinado su pensamiento preliminar sojire las
metas que cree posoOles para la empresa o departamento que
manee a. En este momento y preferiblmmente antes de
encontrarse con su subordinadr, el supeeior preguntara cuales
metas cree el subordinado que puede cumplir, en cuanto timmpo

y con cuales recursos.

En este punto el papel del es extreemndnfllen te
importante. Entre las preguntas que deje formular se
incluyen: Que puede ud. hacer?, Como puede mmiomr su
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desempeifio paira ayudarme a meiorar el mio~?, Que ii-ficutdddes
le impiden m?2rorar su accion??, Que cambios podemos hacer?,
Como puedo ayudar?

El superior también debe ser un consejero paciente, que
ayude a su subordinado a desatrolltr objetivos consistentes
que den sustentacion, vigilnndo que no se establezcan metas
imx~r,liles o de alcance improbable.

La fiiacion de maltas por los subordinados no obedece el
mismo principio de la "educacion prot-eNiva" (donde It gente
hace lo que quiera). El superior debe escuchar y trabajar con
sus subordinados, pero tl final debe asumir la
rrsp™M"nthaailiinttd de aprobar las metas para sus subordinados.
2.4.4 Las rcelas y los recursos

Una de las miaycjre's ventajas de fu™ar una red cuidadosa de
metas vr.ifc~tblrs y un requisito paira hacerlo rfritiaamrntr

es connretar simultaneamente las necesidades de capital,

maieritlrs y recursos hum”ric/s. Cualquier td™Nmntstrtdor a
cualquier nivel requiere estos recursos pitra cummuir sus
mmlas.

2.4.5 Rerorientacion de los obbetivos
Como se ht i“ndi~crtdo, dificilmente pueden establecerse

OoNirtiM™~Mos comenzando en los titos niveles y dividiéendolos t

coNMlilL™Mnuaiiin. TtmNi“co deben comenzar desde abaio. Lo que se
rrqu.ere es un cierto grado de rrorirntacion ciclica. El
aimli'tm=_tr-adr de mas tito n”.vrl puede tener una idea de lo

que sus subordinados deben establecer como oObjetivos, como
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también deben tenerla para los suyos sus colaboradores
icmeriiatmi, pero el proceso de establecer metas como se ha
esbozado mtrrlormr”itn cambiara casi seguramente esas metas
preconcebidas a medida que se conozca la contribucion de los
subordinados. Por tanto, la fjlacidi de mbirtivoi no solo es

un proceso conjunto sino también de lit:eraccd:n que demanda

reoriectrcion ciclica.

2.5 Ventajas de la aiminisLraci!i™® por -objetivos
2.51 Mej or adinis;.ra™ié:nL

Se pueden resumir todas las vani:ajai de formanzar la
rdministrrcion por m~ajntinM'/oi diciendo que dlo ha producido
una mmrorr sustancial deé la rdminisirrcioc. No pundnn
ritrilncnrsn obintivci auicriiei sin planeacion y la
planeacion m”~mlEctair hacia los rnstlit™aimi es la Jnica que
teem algun sentido. Eia obliga a los rdminCstradorns a
pensar en la ulrcnaciéc por los resultados mas bien que
planear merameehe actividades o trabajo.
2.5.2 fielara la orgajnizac.ion

Otro de los maaoms ismrlnricioi de la administrrcidc por
objetivos es que tiende a forzar una aarerci*E*c de las normas
y estructuras de la organizacion. En cuanto fuese 1 ooiile,,
las areas claves de los rnitlradoi deberian transformarse en
posiciones que cmmppate.c rnsponsaailidad en el cu™plj.fentm
de las mmtas.
2.5.3 Generacion de compromisos

Una de Ilas grandes ventajas de la administrrci.oc por
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Nnbintivnt es la de generar cdmiimdmisds por ejecucion. Ya los

I"EiIMijLOt no estan simplemente h~ <iiendd un trabajo,
siguiendo instrucciones, esperando guias y decisiones; ohnro
coEo in-IEiVIiUto tiene prop~shi.thtos claros y d*Mllin.iinot. También
ha tornado parte en la fnicrco™n de los nllletivns, ha tenido
oportunidad de cptor™tar sus ideas a los programas de
planeacion, ahora eni"E"r"de su area de discrecion, su
a*utors®dad y ha sido capaz, de obtener una yudc pcostiea de

sus supeeiores para asegurar el cumpHmMmiento de sus metas.

2.6 Debilidades de la cuinéeftrrccini™~n por nbjetvvot

Con todas sus entejas, un sistema de administracion por
objetivos tiene un buen numero de debilidades y defectos.
Algunos son inherentes ai sistema. Otros se deben a defectos
en su iNiica.c.li3n,

2.6.1 F~"llcs de la ensebanzc de la Mirosofii

Tan simple como puede parecer la Emirnstr¢éicicin por
nbletivnt, hay mucho que deben entender y apreciar los
cdmirnstradores que deben ponerla en practica Se requiere
una explicacion paciente del programa completo, que es, como
opera, por que se hace, que parte representara en la
apreciacion del desempeifio admir-iesTatieo y sobre todo, como

se pueden bennefcicr los participantes.
2.6.2 Fallas en (ofrecer oréentecdéanes a quienes TFijan, luis,
metas

No se puede pretender que la administracion por objetivos

opere como cualquinr otra clatn de planeacion, si quienes se
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supone que van a fijar metas no reciben las orientaciones

rn™MtAMAsAcrias. Un a“n“m’in'?Mtr-ador debe sab”™r cuales son las metas
de la compafiia y en que forma armoniza con ellas su
actividad. Si las metas de la empresa son vagas e irreales o

.inconsistentes, es vitrtuailimiitr*e imponible ponerse a tono con

ellas.
También se requieren premisas de planeacion y
conocimientos de las politias de conted de la em”rti“sa. La

gente debe tener algunas presunciones respecto al futuro,
alguna co.mprT.f-n.ion de las politicas de la empresa que aiect*a™n
su area de desempefio y conciencia de la naturaleza de los
objetivos y programas con los cuales se i*nt*E”rrelc<zén™c™n  sus
metas con el efecto de planear eiectvaamente.

2.6.3 Es dificil fijar metas

No debe subestimarse que las metas realmente verificables

son difeles de fijar, prtcifubrnient™e si han de tener el
justo grado de "“‘tira"™ y "afloje', un trmes™r*e y el otro, un
afio y el otro. Esto puede no ser mas dificil que cualquier
clase de planeacion efaniti“v/ha, aunque probable®m”ente tomaria
mas estudio y trabajo el fijar objetivos verificables,
formidables pero alcanzables, que dur..srriolir la mayor parte
de los planes que en su m*y"or‘ria tienden sdélo a proponer un

trabajo que ha de hacerse.

2.6.4 Tendencia de? la metas a ser a corteo plazo

En casi todos los sistemas de operar bajo la
administracion por o”beti“v™os, las maltas se establecen para
periodos cortos, raras veces para mas de un afto y a menudo
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para un trimestre o menos. Existe claramente el peligro de
iNnsistir demmsiado en el corto plazo, tal vei a expensas, del
largo plazo. Ello significa, naturalmente, que los s”u«?rj.ores
deben lograr siempre la seguridad de que los rbietivrs
corrientes, como los de cualquier otro plan a corto plazo, se
trazan para servir las metas a larrgo plazo.

2.6.5 Los peligros de la inflixiblidad

2.6.6 Otros peligros

Existen m”7i“thos otros peligros vy dificuti.ddes en la
tdmintstrtcion por obbetivos. En su deseo de obtener
fan:Lld*crd de verificacion las p”Nirsonas pueden excederse en el
uso de metas cuattttttivts y tratar de imponer los numeros en
areas donde no son iplicil bes, o degradar metas iuali-i.ttivts
impprtantes. Algunas veces los a”mmLMiIMrradortes faUan en el
uso de O"ietlLvrs como fuerza icnt>Suc:ivt con la ampUa
paretiiiptcion y necesaaia asistencia del suppsior. También
existe el peligro de olvidar que hay algo mas en la
tdmintstrtiion que la fiilacion de mmilas.

Pero con todas las dificuttddes y peligros de
tdmintstraiiot por cbietivrs, el hecho es que este sisimma
insiste en la practica de establecer metas como lIdgica de la
platetiiot y la tdmitltstracion ha reconocido hace tiempo que

es asi que debesia ser.



precisas de PLANEACION

Uno ce los pasos esenciales en la pl=tneaci®d)n efectiva vy
coordinada es el hacer premisas, o sea, el establecimiento y
el acuerc: entre los planeadores para utili2ar premisas.
consistentes criticas a los planes bajo consideracion. Las
premisas de planeacion, se recordaira, son el ambbente
anticipado en el cual se espera que operen los planes. Ellos

incluyen 5u~t”"shi.ci*c™es o prondsticos del futuro y condiciones
conocidas que amfeitara™c el curso de los planes, tales como
las politicas prevalecientes y los planes exist.entes de la
compairfiia zt.e controlan la naturaleza b"™a”“ica de los planes en
que se apoya.

Las premisas son: "irrnostiics, poUtccas basicas y planes

existentes en la crjiiipaaia” .(12)

3.1 Dieses de premisas

Las oremisas de planeacion pueden clasifccarse como
externas s internas a la empresas; o pueden ser consideradas
como tangibles e intangilbes. Ademas, las premisas difieeen

en el greio en que ellas dentro del ic™n.'rcl de una empresa.

3.1.1 Funieas exiernna’s e iril&rriasi

Uno se inclina a pensar que la m~ay”“ria de las premisas son

aquullas que surgen del mundo exterior, porque ellas
usualmenza causan la mayor d.i.fjcuilaad. lus prem.sas exter™nas
pueden c-asifccarse en tres grupos: el ambbente gennrra, el

cual incluye iondCcirlnes econdmicas, ttrecn?ildégicas, pontccas,

sociales: y éticas; el mercado del irrdurtr, el cual .incluye



condiciones que influencian la demanda de productos vy

servicios; y el mercado del factor, el cual se relaciona con

la tierra, la localizacion, la mano de obra (no el grado
minimo de la cual son las uniones laborales), los macCeeialns,

Como puede verse, estos grupos no
son trotramente sep<”~rables puesto que existen interacciones

enicre el los

Las premisas internas induyen cosas tclns como la
invers:Ni“n de capp-tal en planta y equipo. estrateg .ios,
politincas, progl'lmas principales ya decididos, el prondsticoes
de venta desamoll ado y aprobado, una estruc tura
Imgannza::ioncl dada que es improbable que vaya a cam?iitir y
los muN™iDs otros elementos que iNnfluenciaran la natural"E~za de
los planes No menos imp~r*<:antns entre estas premisas
interinas son las creencias, el c<rmportamientr. los puntos
fuertes vy las debilidades de los altos ejecutivos, de
aquullos que los control en (accion NnstnN, electores,
fideicomisarios 0o agencias qubernamentalee) , y a menudo, de
sus subordinados

1.2 Tanigjibles e intangibJes

DeadOTalmente, los cdmi™Hstrcdorns olv:Ac®a™n que las
premisas de planeaciéon pueden ser intang.iilel, como también
tangibles Ellas se denominan como "t“cnq:iblns" cuando pueden
ser cuaatificadcs en dinero horas mano de oObira, pies
cuadrados de espacio, horas maquinas, o unidades de producto

De igual importancia son los muchos factores Iintangibles



que normalmente se encuentran. Estos no pueden ser expresados
numm?r;i.cam™enLe, pero son rilrmentot tigniefic:btivct en la escena
de la planeacion. Entre los muchos ejemplos estan el
pressigi! de una linea de producto (el cual puede
eventualmente tener un efecto tangible en las ventas y en las
utiLibadet), la opinidn local de cierta planta como un vecino
deseable o indesei™Mle, la estabilidad pontica o la actitud
de una ci™udadl
32al1.3 Grado de control

Las premisas también pueden clasitccarse por el grado en
el que son controlb(blrt por una empresa. Hay premisas no
controlables tales como el creisPLento de la poioiacion, 1os

niveles de precios fut®u--ct® el ambiente poHtico, las razas y

las poUtccas de impuestos y los ciclos de negooios. Hay
prrm.sus trmlccl~trolabilrt, tales como los supuestos de una
frma en relacion con su participgéicion en el mero ado, el
caracter de la rotacidn de mano de obra, la eficretiib
laboral, laa pontica. de precios de la compaPla y aldn la
poHtica legislativa de la indeusria. Y, fnnal men te, hay
premisas conbrolables, d~c:LdL"das pr:ltc:p™ilmrttr por la
bdmliNtstracion  de la y que involucra pontccas vy

programas tales como la expansidn a nuevos mercados.

3.2 Copo hacer premisas
El admintstrador tecerStbria tener en cuenta Unicamente
sSus recursos humanos y mattri-ales, comppiuar el método Optmo

de alcanazar su obietivo y proceder con un alto grado de
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certeza hacia eéel.

Fayol habla de prévoyance como la esencia de la
adrninnstracidn (1.3). Esto m,r*ando hacia adelante, de acuerdo
con Fayoo, incluye tanto el aminorar el futuro como el hacer

provision para & .

En efecto, hace un siglo Fayol se refirio a los planes
como sintesis de diferentes prondsticos, bien a corto como a
largo plazo, NN 1MiiNins, o de otra clase. Es i.it™"nrheiaitn, en
esta relacion, que Fayol re”c”omendaba prondsticos anuales vy
pronosticos a diez afros, el dUlmo debiendo ser revisado al
menos cada ci™nco afros y mas a menudo si probaba ser necesario
por aquueios anuales. Mas audn, cada pronostico deberla
incluir una aiAmpia variedad de prondsticos subsidirarios o
N N1 MNnales, compuestos de informacion tal como capltrli
produin™tos, costos de produccion, ventas, precio de veNltas, y

otros factores.

En la practica, los prondsticos varian cmnEidnrabEemnntn
en longitud, rinilituci de cubrimiento y colifc®ad, desde poco
mas que una i*dea del administrador hasta un analisis
detallado del futuro hecho por un cuerpo staff compperrte.

Algunas empresas necesitan pronodsticos de periodos largos vy
otras son capaces de operar nfnctiaamnntn con pronN”sNi;iCos muy
cortos. Mas aun, algunas de las que i tan p'or(*iNizifcNhos
expertos pueden ser Iincapaces de psmvnnr mas all&a de la
informacién que se origina en la lectura de las predicciones
econdmicas de un administrador en numerosos diarios mas su

propio juicio de la situacion.



3.2.1 Valores del. prondsuco

Lc necesidad de un prondstico cdecucdo se hcce evidente
por el papel clcee que desempeora en la planeacion. Pero tiene
eclnret fuera de su uso. En primer lugar, la preparacion de
prondsticos y su revision pojr los administradores impulsan a
pensar cnticpcadamente mirando el futuro y aproeisdéonandose
para éel. También, el mismo acto de prOTMMtiICar puede

dessuuirr areas en donde esta falcando el control neceesclo.

El irronnntic<ir., especial mente donde se hc iaiticiipaEn a
trcrees de toda la organizacion, puede ayudar a unificar y a
coordinar planes. Enfocar Ic atencion en el fut™uro ayuda a

cons(?e'-iur una sinceridad del propdsito al planear.

Aungque se pone mucho énfasis en pronnos-icar, debe
reconocerse que todos los prondsticos estan sujetos a un
grado de e-mr, puesto que aun los menores annisis o juicios

no pueden resi™utar en una eerdcderc clarividencia. ElI trtitiijn

de contturar no puede nunca omiiirse de los protl5sntiicos,
aunque puede, a menudo, reducirse a un minimo. Los
cdminrstradoret frecuentemente esperan delnai>iodd de los

prondsticos y falcan cl reconocer el inevitable margen de
error que debe edsUr en cualquier profecia.

"Los pronosticos general mente tratan de determinar lcs
tendencias o grandes cursos de accidn a seguir por parte de
lIc emJdifeso. Los pronosticos pueden ser a corto y largo plazo,

se pueden referir a plazos supeeiores aun afro’”. (14)



3.3 Efectividad de la rsaliaacion de premia?

Es dificil identificar los factores que peerian afectar
los planes del a”“r"mi~ts™r*ddor en un ambiente f thiro. Pero
también es U~~idil, una vei estos han sidc ietiltcNicioNs,
obtener las premisas de planeacion cc— ostentes y
significativas.

3.3.1 Seleccit™ de premisas

El gerente que no puede idalti.f:*cdr y maater.er en la mente
todos los factores en el futuro que puedan afscca- el curso
de los planes, se limita a a”i“elas premisas que son criticas
o0 estratéegicas.

F'ara esta seleccion deben ser consideratas aquellas
premisas que tienen que vermaterialmente en sus "ogramas.

Hay muchas premisas de importancia estrategaas para una
empresa y no para otra.

Los altos ejecutivos de cada empresa y hasta cierto punto
cada gerente dentro de ella, debieran seleccicna-- sus propias
premisas.

3-3.2 Fremisas alternas para co™ij™Miget:its

Es bueno tener conjuntos tlterrjts de premisas y planes
basados en contingencias que vdrd™n tan ampollar arte para una
buena planeacion.

En la planeacidn de negocios- ideal, Jos pa-ss alternos
deberian editar listos siempre que Jas pra-isas basicas
cambien mateiitimente y deben tomar decisiones en uno o en

otro tumpo que hagan la planeacidn menos ™M1x17"N1.



3.3.3 Afiriacidn de preiisas consistentes

"Cuando no hallan dudas de la deseeailidad de preiisas
consitentes, si los planes encajan uno con otro y contribuyen
11'1~"X1311™M1 a los dhjetirx™o”"s deseados, no es fTacil asegurar
que las preiisas son connistentes".(15)

3.3.4 Frernisas de cornuunracion

Después de haber Eesarrrllacir las pred.sas de planeacion,
existe sie'iipre la pregunta de corno comuuini-arla a todas las
personas que por su autoridad para toiar decisiones
participan en el proceso de planeacion.

"Uno de los pri“reros requeri.rientrs de la coulnnif<~<tndén
efectiva de prenisas, es rnalizrr la necesidad de con”ceir de
cada ejecutivo interproaando en eforrr amriir y no eitlri*t™hr y
asegurarse de cuales pr-eiisas inNi~crtantes para su planeacion

son dispornbles”.(16)



4 TOMA DE DECISIONES

La tarea irimiiidl de cada admi me trader, es tomar
ae(nisiifcne5 constantemente; deben deecdir: Que? se debe hatMeir?,
Quién debe hacerlo?, Cuando??, Donde?; y sin em”?i“rgo esto es
solo una parte de planeacion.

La toma efenit:ivd de ‘'decisiones. requiere la relacion

racional de un curso de acciodn.
Si la meta de una persona es la confusion, ivecrrtddumbrr, o
caos en una situacion aemterml™aaa, es obvio que no existe
probeema o no existe la vecesiddd de tomar una aeeisiov,
aunque el actuar o decidir en foi"ma rdcirvdl requiere ciertas
condiciones .

El primer paso en la toma de decisiones es el d™fAadrchilo
de dltercdtnvds, luego una vez se han aislado las aternativ/as
apropiadas, el siguirvtr paso es la evaluacion de ellas vy
seleccibn de aqueHas que contrbbuyan a la meta en la mmeor

forma.

4.1 Evaluacion de la importancia de la decision

Las decisiones de menor importancin no rrquirr~f>n  vi
investigacion, Nni dnVliisis dem”~d”iado cominetos, y pueden con
seguridad delegarse sin poner en peligro la responsaablidad
bésica de los rmmiersdios. La impootdncia de una decisiimn,
también depende de la cuantia de la rrsponsadb lifdad de manera
que lo que puede ser practicamente de ninguna importancia

para el presente de la comj¢Cic, puede ser de mucha
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impor-tanda para el .jefe de? una seccion.

Las decisiones que encierran cursos inflexibles de acci*t”™n
deben tener priorddad sobre aquellos que son facilmente
cambbab bes.

Si las metas y las premisas son bastante ciertas, una
decisidon que se apoye en ellas tiende a ser menos dificil que

cuando son inciertas.

4.2 La politica de la toma de decisiones

No es suficiente que una dech.sifé™ri sea logica y sefiale la
mejor forma de alcanzar una meta. For eso deben t*om~”irse en
coNiNj.deiracit™n las creencias, actitudes y prejuicios de la

gente que los foti"ma.

El ambberite pontico de las decisiones se apoya en la
cominnicirccion y es favorable cuando cada uno esta bien
inoormado sobre una area particular de la planeacion.

Los problemas politicrs de la toma de decisiones a menudo
desap”irecen con una ampUa paaticipaddn en la planeacitni. La
mas ampua paaticipacibn pOSlble, se hada en la forma de
consulta, ccoinri tuicion al annlisis o cuaaquier otra, es la
mmeor forma de asegurarse de que se
y los planes seran administrados en forma inteligente vy

entusiasta



5. ESTRATEGIAS Y POLITICAS

La politica no tiene senltirdo activo que requiera accion,
sino mas iien ofrece en 1*¢""mu pasiva una guia para los
ejeistm™™Not que se enfrentan con alguna decision.

La esencia de la 10lit.icb es la existencia de autonomia en
las decisiones; la estrategia por otra parte, se refiere a la
fc*"PIb en que deien utilZbatse los recursos humanos vy los
mbtelalet, para mabimizbr la pocSbilidbd de tener
determin™aos resull®Mi~cMos en presencia de ciertas d.ificut bddet.

La estrategia puede exissir sin una pontica, sin embargo
la pontica y la «™M:iral:egib constituyen la estructura ias-ica
de los planes de la em”imesu y el meeio para ca™atizar Ilas
decisiones.

"Mientras mejor se definan y com”™r-endu la pontica vy la
estrategia de una emmresa, mas conssstente y efectiva sera la

estructura de sus pianes”.(17)

51 Origenes de las pontias y de las estrategias
Segun sus origenes podemos clasificaraas en: formuladas,
consultadas, iiilicitbt e "mp*("<titus extensamente.

5.1.12 Porm.uladas

La fuente mas I6gica de las pCOCiticbs vy de las
estrategias, es el nivel mas alto de la dministrui.ltn, guidn
las fo-mu.la con el propodsito expreso de guiar las operaciones

de sus
5.1.2 Consuu tadas

La mayor parte de las poUticas y muchas de las
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estrategias tienen su ori*¢cE™n en consultas, que se hacen sobre
casos especificos y espeeiales y que paira su absolucidn suben
a lo largo de la encala jerarquica.

Las 1lol.iti.cai o estrategias originadas en consuHas son

frecumeemente incomplotas, confuisas y descordinadas. Si. las
decisiones se toman sobre casos espeetficos, sin considerar
adecuadamente sus efectos sobre otros aspectos de la

operaciones, se crean en forma inadvertida precedentes que se
constituyen en politicas y guias de accidn y que pueden no
corre"sponder a los propodsitos de los mas altos ejecutivos vy
aun puede suced™r que sin el conocimeento de éstos, se
est-ablE”rscan loliticas o estrategias.
5.1.3 IpUicitas

Las Jdoliticai implicit.ai se causan por razones diversas.
Pueden deberse simplemente a que las 2l1oliti.cai. formuladas no
se hacen cumpUr o a que las doliticas formuladas tienen
solamente por objeto crear una imagen favorable de la empresa
pero ésta no quiere!l o no puede panedas en p'atiti~rca Es

posible que en la mayor parte de los casos se establezcan

pot ficcas implicitai por falta de claras doliticai
formul adas Quienes en estas circunstancias tengan que tomar
decisiones, fijaaari sus propias normas de acuerdo con su
iNnterprefaciéon personal de la actiud de los altos

directivos
5.1.4 Impuestas

Las poUtccas se fjjan externamente a la
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empresc por el rotiierno, los sindicctos o Ics csocicciones

comeeriidles. El febierno puede dictcr m.u-ros cspecotos de Ic
ponticc emireeaaial.l bien sec por medio de regulcciones
directcs, por comp'eEencc de empresas de su propiedcd o ¢

trcix*es de Ics condiciones estiileciics pcrc otorgcr oyudi o
co-ntrctos. Los sindictos mMmorcles, especidemente los de
ccri”™Nter nac-tonacC, por medio de negooicciones alect™x™as

pueden iguclmente -fijcr muchcs pontccs c¢ los emmreeacios o

CliminIr5tr.idores. Ademas, micros oOtros Jgrupos o cso:icciorees
de ccracter local, regioncl o nacioncl pueden ejercer
distintos grcdos de innuencic en lc formulccion de

pooi tics.

5.2 Guias pcrc. eit'cte-ics y politicas effectsvhas

Si unc pontic o estrategia no contribuye c realicr los
objetivos de Ic em”™rresc no tiene rczéon de exissir.

Lcs pontcccs y estritegiis deben ser consitentes, en Ic
practic con frecuencic se eiolc este principio. Utilizcr
simullanecmente como pPontic de promocidn de eentcs unc
estrategia bosodo en grco publicidcd y diferenciacion del
producto y unc estrategia de reduccion de precios, es un
ejemplo de inconnsEterjCia.

A p2iscr de que Ics pontccs y muchcs e?itrcthegj®ab son de

naturclezc gemacC, no se les debe dcr el ccracter de leyes
i“nm~ullfjLes. Cuando quierc que los obletieos y plcnes o Ics
premiscs en que estos se bcscn ccmmicn, Ilcs pontlccs vy

EEtrategia5 de Ic empresc deben iicnmodarse c¢c estcs nueecs



ciraunstanci at.

Esta fle={iliiidad no debe confundirse con la ligereza. Las
estrategias y poUricat no deben tratarse con descuido, Ni
modi-icar-se con el menor pretexto, poro por otra parte no
deben ser rigidas ni inflexibles pues es traposseie prever

todos los casos y circunsrancias pooibles
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6, EJECUCION DE LA PLANEACION

En la coordinacion de? planes el administrador debera
ce-ciorrar*se de que los planes derivados sean tales y que
estén regulados en el tupo, de pariera tal que apoyen
sa tast ac'toriarriente los objetivos y deids decisiones del plan
cerneal. Asi corno taibién, fijar objetivos claros y delegar
autoridad e:-pllcnaiente ya que el indj*VE~Lo solo puede
actuar cuando sabe que se espera de? €l y cual es su area de

discresion.

Ya que el proceso de planeacibn es un cmoaplejo de
n.iNirosos planes centrales vy dei®i"atrdos y puesto que los
planes n*""t"“"Nricgraelrte se relacdonan unos con otros, es

i-Mpor-L"nt*e acoparlos no soélo en cuanto a contenido y accion
sino tai™ién en cuanto a la regulacidon del tieapo.

La ia™pnitan®ia de las preiisas de planeacion esta en
asenNi™Mrar la regulacion correcta del tiimpo al acornodar unos

planes con otros.

6.1 Listes de la planeacion

Un factor liiitTante en la planeacion es la eiftcultae para
Bcn™Mul<Mr prensas ¢acertadas. Puesto que el futuro no se puede
conocer con e-; aot-itud, las prensas. necesariaiente estan
sujetas a un iiNirgen de error'. AeforUunadaaen te, este obstaculo
s= reduce con el perfec:cconaaiento de las técnicas de
proyecci™dn y a rneeida que la ei“resa presta rnayor atenci®6™n a
las circunstancias generales de los planes.

Otro factor lilitante en la planeacion surge de la
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METAS

Procedimientos y costumbre fijas

Inflexibilidades de capital
Premisas acerca
de las condiciones futuras
Tiempo y costo

Inflexibilidades externas,
gubernamentales y laborales

LIMITACIONES AL ESFUERZO DE PLANEACION.



dinamica social.

La planeacion en una situacion dinamica se puede
simlifi“car mucho buscando y separando los elementos comunes
en los problemas.

Los principales puntos de inflexibilidades internas que
limitan la planeacion se reiacionan con la psicologia humana,
politicas y procedimientos e inversion de capital.

Una vez hecha una inversj™n de capital en determinado
activo fijo, se restr-nge la capacidad para v~rtiar el curso
de accion en el futuro y la inversion misma se convierte en

una prem.sa de planeacion.

Por otra parte, el adminnstrador ejerce poco o0 ningun
control sobre las iNnflexibid laddes externas; estas
obstaculizan la planeacion, cambian rapida o lentamente,
entre ellas podemos citar: clmai pollito, organizaiing ™Nv

laboral, camero tecnoldgico.

6.2 Creacion de un clima

F'ara quienes adrnin nstran los recursos de una empresa en
una época de cambio o comptt™~enid, la planeacidn cobra gran
urgencia.

Es esencial que cada dcarlllicstraaor cree un clima iropiino
para la planeacion:

La planedciéc no debe dejarse al aznir-.

La planeacion debe comenzar desde arriba.

La planeacioni debe ser organizada.

La planeacion debe ser definitiva.
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prem.sa

- Las mtas, prei.sas y politicas deben comunicarse.
- Debe integrarse la planeacion a corto y largo plazo.

- La planeaci”on debe involucrar cwn”:Lencia y aceptacion del

cai>bho.
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CONCL UsSsSsSIONN

Planear para colocar a la organ;zacidn en una posicion tan
ventajosa como sea posible en su medio ambiente, es la
responsaail idad de planeacidn mas importante a largo plazo de
los mas altos niveles de administracion. Cumplir con esta
responsabil idad requiere, tanto ob”Mtiryar el exterior de la
organizacion para ubicar amenazas y op”rt*funi®dc/hdes, como
observar el interior en busca de puntos fuertes y
debilidades. Los obietivos de la compafia son resultado de Ila
planeaci"t™n estratégica en losi| negocios.

Las politicas proporcionan lineapientc para la toma de
decisiones y ayudan a asegurar alternativas de
administracion, que esten de acuerdo y ayuden a poner en
practica los objetivos.

Los planes dehen e™tar iien adaptados a las condiciones
que la organizacion a”lfrenta, para que contribuyan a un
desempefio a™nit™osc. Las evidencias sugieren que la relativa
estabilidad o invaribbilidbd de esas cm”liici*c™es es una
consideracion especialmente impor-tante y que las condiciones

inettbblet favortecen planes generales y a corto plazo;

mientras que las condiciones estafes favorecen planes
d~d:blanrdos, exhaussivo y a largo plazo. Las evidencias
también sugieren, que las em(ledtbs que elabcran planes

formalmente téenen mas eéxXito financiero que las empresas que

elabcran planes de manera inmfcrpab .
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