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INTRODUCCI ON

El trabajo que en este momento nos ocupa, lh?v^a por titulo 

"La planeación"; la cual es una de las cinco funciones 

administrate vas junto a: orga^íización, staffír^g, dirección y 

c^r^tt^c^l .

La planeación es la mas importante de las funciones de la

ad m í.nístr a c ión puesto que requi ere una elección entre varias

alt^ec^tati^\^as de acción. No solo es una función bi^:ica, sino

que deben reflejarlas las cu a Ir o funcs^xnes de la

a^ffiiíitt^a^ ión; es decir, que un adrn.m-ns traedor organiza,

e^anea el personnl , dirige y corinr-ola para as^egurar que se 

alcancen los objetivos de acuerdo con lo planeado.

La buena planeación debe considerar la naturaleza del

áeij-to fut^ur^o en el cual deberán operar las decisiones y las 

acciones planeadas; req.úer-e una adopción de los objetivos de

los diversos departamentos y de la empresa como también la

determinación de los medios para alcanzarlos.

En el presente trabajo, se explican las razones para 

planear y las clases de planes. Los obbetivos cuya 

determinación decide la na turd S'ca básica de la acción 

general planeada.

Los planes se hacen para operar en el futuro. For ello, 

una parte esencial de la planeación es la función de 

premisas claras de planeamiento. Las premisas son el áeiito 

esperado de los planes.



□tros temas abarcados son la formulación de políticas y 

estrategias; y los temas de decisiones, que es parte esencial 

de la planeación. Las decisiones son primordiales en la 

planeación, ya que representan la parte del proceso en que se 

escogen el curso de acción futuro. Y por ultimo algunas 

consideraciones que se deben tomar en cuenta, cuando se trata 

de llevar los planes de acción.



metodología de trabajo

F'ara el co^frcci.on¿lm.rntc del trabajo se uso una 

pprodorogia de trabajo donde la itvrsl:lgacli)t juega el papel 

principsa.

Después de haber ■fjtadc el tema a tratar y los requisitos 

que el trabajo deber-ia c■^^ntrmpl¿a-, se siguieron los 

tiguirttrt pasos:

1. Orgartzación de ideas, para establecer un plan de acción 

para la óptima rrblizbciit del trabajo. Aquí se fijó una idea 

mas 0X^1 del trabajo que se perseguía. Por tanto se 

pensó en postblrt bancos de in■^c^i^pbc:iót, posibles

conssltas, esque^mu del trabajo; entre ctrat 

cosas.

2. Búsqueda de libros que trataran sobre el tema de manera

apppia. Esto se hizo en biblcorecrt públicas y privadas. Se 

escudriñó en algunas biblcorecbs personales. Se hicieron 

pequeñas rntrrvittrt a l^l-sctas, con e;•:peeirtcia en la 

rdministrrciót, para posibles ideas. adicionales.

3. Con los libros selecc conaldot ya en las manos, se trazó un 

esquema mas detallado del trabajo, donde se trató por todos 

los mmeios de lh^nrr los pre-requísitos r^ítablrcL^dot y de 

co^r^f^cJUir un "resueprtd^•etblbdo", si se puede usar el 

término, del tema; que por su ip■¡jpjctbn(i.i.b d^rúro de lr 

bdministrbción, aparece muy detallado en muchos libros,

4. Con el esquema en mano, se comenzó a desm^r^i-uzi^ir uno por 

uno los temas r^|^p^ri■fL^c^t^dos de manera ta , que no se quedara 

nada ilnportrttr sin peenionar. En esta fase se utiLltacot 
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varias técnicas: resúmenes, citas, srfTati.zbcionrt, etc.

5. Ikrsglots.ydcs los te^dS, se organizaron y se le hizo una 

revisión al ■ esquema de nuevo. De esta revisión se hicieron 

aj ustes.

6. Luego de organizado se comenzó a pasar todo el pabeeiat. A 

m?e^ida se pasaba se iba revisando. En ésta etapa salieron a 

reluccr algunas correcciones, las cuales bit^r■-^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 función 'fundamental de la administración es la 

planea^:ión; la elección n^ltre futuras alternativas de curses 

de acción para la empresa en su cinjunto y para cada 

departamento dentro de e.la. Cada ad mirns tr ador pla^nea y las 

otras funciones suyas dependen de su planeación.

En este misóme orden de ideas, veamos las consideraciones 

de vafriis, autores sobre la planeación:

- Según dijo Billy E. Soetz (1), planear es "•fl^i^dam^r^i:almel^<te 

escoger" y "surgen problemas de planeación solo cuando se 

descubren cursos alternativos de a^(^:i.fan".

- Según dijo 7. S. Isaack (2), la descripción habitual del 

co^^í:^. de producción en los textos básicos de ad m i n i s t. r ac i ón 

es un tanto engaftosa, porque se refiere mas a la síntesis de 

las funciones adminíssrativas primarias de planea^^it^r^l^o, 

organización y c^rn.t^d., que al control solo.

La commpaación y las m^c^idas correctivas pueden considerarse 

como el corazón de la función de control.

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

(3) , la función de la administración genera! puede 

caracterizarse como el activo planeamiento, dirección, 

co^irdinaci^í^n y cuntí rol de la empresa en su totalidad, de nitro 

del alcance de las políticrs básicas establecidas y de la 

autoridad delegada por el d’.rBito-li.

Entre las funciones que pertenecerían lógi c ámente a esa 

concepción de la adrn miís 'tr aci ón qren^e-al figuran las 
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siguientes:

1. El m.att^enmiie^rtu de un plan sólido y eficaz de

organización de la

2. El maa-teen miento de un personal plenamente canícacdlo en 

todos los p^i^<^-tos gerenciales.

3. El planeamiento y esclarecimiento de obíetivos generales 

con previsión de futuro.

4. El manc-e¡j.^e^^to de si^itemias eficaces de control sobre 

a^ti^vid^e^ds generales, tales como inversiones de capital, 

desembbosos operativos y sus resultados, mano de obra, 

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

5. La revisión y aprobación de a5ignaci^o^nes impootantes, 

presupi^u^^ltos, nm^bor^fl^iE^r^t:□s y cíPoos de su^^ldo.

6. La determinación de poUticas generales de operaciones.

7. La recumendHaióm al d.rectorio acerca de asuntos que 

reqiaer^en su iniiervenciun.

8. La coordinación general de los principales planes 

operaciona1 es.

9. La e^i^luaci^i^n de rendimientos y resultados de divisiones o 

departamen tos.

- Según Hiai^^ld Koontz (4), todas las funciones del gerente 

están tntnreelccinnadrs y a veces es difícil coi'mir-oba en la 

práctica donde termina una y comienza la otra. Sin embargo, 

las dos funciones de planeamiento y control están tan 

inipmámente interconectadas que son inseparables de una 

manera singular. Es cierto que ningún gerente puede c^onrolar 



lo que no ha planifccado, porque el concepto mismo de control 

n^ltrabr la tarea de m^rcl;nmrr el rumbo de las operaciones de 

los sub^irdin ado s modi a ent e la co rrecciijn de las de's•■ilai.'on i es. 

de los planes.

El planeamiento es la deterírlinaniión consciente de cursos de 

acción destinados a lograr objetivos. De modo que p1anif icar 

es deccdlc.

El ionrrr1 implica, por supue^esío, la existencia de planes.

El proceso básico de ccontrol es el mismo, con prescindencia 

de lo que se ccn•rrc1a. Además de suponer planes claros e 

integrados, presume una organización sana. Dados estos 

requisitos previos, el proceso de connrol, en cualquier lugar 

que se aplique, implica tres etapas: 1) fió^có^n de normas;

2) evaluación del rendimiento en crm-plr^rcldr con las nor■pr5, 

y 3) corrección de desviaciones.

El hecho de que, al parecer, los principios básicos de 

io■•ltrr1 son menos numerosos que los de p1añnapidrlto y es, 

iriciiirleentd, una técnica destinada a asegurar 1a 

realización de los planes.

- Según Wllám H. Nswman (5) , el trabajo de todo 

adpi^lr5trrdor puede üvííí^i^s^c en los siguientes procesos 

b¿s.i cos:

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

nuestra acepción del término, el p1dceameFcto abarca una 

amplia gama de decisiones que incluye la aclaración de 

objetivos, el rstableiipinntc de pjlitK^a5, la confección de
progtrrmrs y el tlaE;:ado de crei¿rljl^!s, la determinacióni de 



mmtodos y p'Dcec^.'im.en-^.Ds espeeíficos y el e^tableci^miento de 

programas de trabajo cotidianos.

2. Organización ....

3. Obtención de recursos.

4. Suuerrisión, la ±^.r^ección; diaria de las operaciones. Esta 

incluye la emisión de instrucciones, la motivación de quienes 

deben ejecutarlas, la coordinación del trabajo detallado y 

ademas, el cultivo de reí aciones persona les normales entre el 

"jefe" y sus suboodinados.

5. Cootrol , es decir, cetrcitrarse de que los resultados de

las opf^t'aciones coinciden, tan perfectamente como cabe

esperar, con ios planes, esto implica fijar normas. comp-po^1^1"

con di as 1 os resultados reales y tornar las meeidas

correctivas necee a arias 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 co^'fuci^í^n respecto del

planeamiento se debe a que la gente em^p^ea las mismas

palabras para expresar conceptos bien dL-fer^ent^es En

conseeu.uenia, será ú.rl una clara ccm^rr-'^n-rión de los

distintos tipos de planes que un a^mmi^istad^ir puede poner en

práctica

Los planes pueden dividirse en tres grandes grupos

1. Metas

2. Planes de appicación única

3. Planes permanentes

- Según A. G. Steiner (6), "el planeamiento es un proceso que
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em^i-eza con el establecimiento de objetivos; define

estrategias, pontceas y detalla planes para conseguirlos;

establece un si^5^.emfia para tomar decisiones e incluye una

revisón de los logr^os para alimentar un nuevo ciclo de

planificar ón l>

La exposición anterior pone de manifiesto que la «^■Li^v'h^í^í

mmenal denom-nada planeamiento entra tanto en el planeamiento

estratégico como en el c(o-¡trrl a^mm^iniS.r^<^t:i^v^^ La ac tividad

denominada control esca conten-ida , asimismo en ambos

proc esos, aunque es mas importante para el control

ad d i ni sSr -a t. i ve que para el planeame^to Los aspe^'tos de

5

control del proceso de planeamiento, están vinculados con la

necesidad de la dirección supeeior de verificar el progreso 

del estado mayor en su esfuerzo por llegar a una decisión 

acerca de un problema que se está analizando, de e^i^iluar la 

capacidad de quienes se desempeñan en el proceso y de 

detsr-minar si los projcsdim lentos. de ejecución si^c^n-n 1 as

pontccas generales .

Planear es deeídir de antemano, que hacen, como hacerlo, 

cuando y quién deberé llevarlo a cabo. Aunque raras veces se 

puede predeelr exact amonte el futuro y 1 os plaines m^eor 

tt^a^z^ados pueden ser int;er•é^rdic^i por factores fuera de 

cor^Lrol sin planeación los eventos quedan sommetidos al azar.

1.2 N^j^i^¡rale^za de la planeación

La naturaleza de la planeación la podrí^z^mos considerar a

través de cuatros principios básicos: contribución a los

5



cbietivos prevv^jlenria de la planeac.íón, extensió^n de? la

pld.neación y efi^cacia de los planes.

1.2.1 Connribuclóri de 1 os obj etivos

Este principio se d^niva de la na:.urale?za de la empresa 

organizada, que existe para la consecusión de propósitos de 

grupo a través de la cooperación deliberada, Goetz recalcó 

este principio diciendo (7):

"Los meros planes no hacen que una empresa t^e^nga éxito, se

requiere la a^<^:ión; la empresa debe funcionar

pueden sin embargo, dirigir la atención hacia

Los planes

los fines.

Pueden anticipar que acciones lL^\^a,í^an hacia el objetivo

final - cuales se desviaran de sus n^Jer.i^^n^s ciu^^es se

anularan entre si y cuales son i^nconduncen tes La planeaci^íin

emcreearial trata oe obtener una consistente y coordinada

y

estructuras de furci^n^res dirigidas a ciertos fines deseados

Sin planes, la acción se t^ansnorma en una ar ti vdd at d

aleatoria que no produce otra cosa que el caos"

Aunque todas las funciones se mezclan en

planeaci^tni es ¿mica puesto que establece los objetivos

necesaaios para todo el esfuerzo del grupo

La planeación y el control son insep^irables. La acción no

planeada no puede controlarse, porque el centro 1 requiere

encauzadas 1 as ac t.^'^íde^c^es corrigín-ido las

desviaciones de los planes iniciales.

6



1.2.3 Ext^n s ...i ón. de. 1.a. P.laln.r_ac.ii^tL

Planear es función de todo a^í^int5t-^bdor aunque el 

carácter y la airipHtud de la planeación va-iar^ con su 

autoridad y con la naturale^sa de las pontccas y planes 

delineados por su supperor. Un a^i^ilti^^radcr a causa de su 

delegación de autoridad o posición en la organización puede 

haci^r más planeación o planeación más importante que otro, o 

la planeación de uno puede ser más básica; sin embargo, todos 

los admint5tradorrs planean.

1.2.4 Eficiencia de los. p 1 anes

Un plan puede a^^^tr^ib^l.r a la obtención de los cbjrtivot 

pero a costos muy altos o intrcesariamet'te artos. Este 

concepto de eficiencia ipppica la tasa normal de ingresos 

sobre e^iresos pero va más allá de la ccm3l^<^l^!^^L•i^tl usual de 

i^r^<^l^mos y productos en t^él^mi^ncs de dólares , h(crys--hombrrs y 

unidades de producción, para itd;ULr valores tales como las 

satisbaccconrs individuales o del grupo.

1.3 Técnicas de la Planeación

Las técnicas para formular planes, para prr5entarlos, 

rxpliibrlot, dLS^c^tjlr]^ot, etc., suelean ser las más abundantes 

y divrrtifib•adbt dentro de todas las etapas de la 

bdmint5Srbciitl La razón es obvia: hay casi tbttbttéiticas,

comoformas diversas de planes.

Sin embb^rgo, las más usadas son quiza las tiguirttrt:

a) Mayuutrs de objrtivot y politicbt, d^|^<^r-tym^et^brt, etc.

b) Diagramas de proceso y de flujo, que sirven para

representar, a^r^liza-, peeorar y/o exppicar un procedimiento.

7



c) Gráficas de Gaant, que té en en por objeto controlar la 

ejecución simultánea de varias activddades que se realizan 

ioolrdJTladrM?nltie.

d) h-Dgr^r^mrs de muy diversas formas, pero, especiamente, los 

que se presentan bajo la caraacerística de presupuestos no 

financieros, presupuestos financieros y pronósticos.

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 

p1rcnrr y programar en forma gráfica y una 

serie de secuencias coordinadas de activddades simultáneas., 

que teenen el mis^mo fin e el mismo origen, poniendo énfasis 

principalmente en la duración coi^to, etc. de a^uu^ela 

secuencia de operaciones que resulte la más larga y costosa, 

ya que de nada serviría acortar otras secuencias necesarias y 

colaterales a la primera, si ésta detiene y dificulta el 

avance genneaa .

Todas las triniias de planeación sirven igualmente para el 

^^01, conmo ya lo vi^mos anteriormente.

1*3.1 Conceptos de Manuales

Existen muy diversos tipos de mmauirlns; meeinionaremos aquí 

tan sólo algunos de los principales:

a) Manual de objetivos y polit^as: como su nombre lo 

indica, reunen un grupo de O^jmt’^\^rs propios de la em^misa, 

i1rsiiiaddos por departamento, con nxpl'nsi^t^n de las ioliticas 

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

8



reglas muy generales que ayudan a apHcar adecuadamente las 

pcoitíc as.

b) Los manuales departamentales: son aqueelos en que se

recogen todas las polítrrat,, reglas, etc., aplicables en cada
/

departamento deter^minado. Son los que meor merecen el

nombre de acuerdo con la definición.

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 organización: son como una txplicación,

amiliaci6n y co^eent^aio de cartas de organización.

1.3.2 Di^c^cm^a de F'roceso

Los pasos esenciales en todo proceso son cinco:

op^r-a^ión, transporte, inspección demora y al nacenamiento.

Cuando se realizan trámites administrativos, existen también 

estas mismas etápas, ya que hay:

1. Opetaciones: como son e-ic^rrb-r documE^nn^^t, hacer cálculos,

Ore^i.strar, sellar , etc Se representan con

2. Transportes cómo llevar una carta a un departamento,

pasar un reporte, 1 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 trámite.

5. Almacenamientrs: como docum^ntos en el archivo.

Tiene especial irpocta^cia la revisión de los trám tes

administrativct, porque, nndependiennrmente de tjrn

9



establecerse las formas de control en la iniciacioán de

operaciones, no se con^t^ia bien la realidad que por ellas iba

a ser control ada. toda organización es dinámica y, o bien

puede ocurrir que los siseemas iniciales ya no respondan al

volumen de trabajo actusa, que sólo entorpecen o úificuian ,

como también puede suceder que, en el afán por llevar a la

especialización a su mayor grado, se separado

operaciones que podrían estar juntas en una misma person a,

con resultados de mayor eficiencia, rapidez y control

1.5 Fases del proceso de planeación

Un plan puede ser considerando como un inventa ri o de

decisiones para el f u 'turo Estas pueden ser' exp l.i citas en

función de cursos de acción paaticul ares, las cuale s se

tomarán dadas ciertas condiciones en el medio en función

de ocurrencia de eventos paaticulares Los p1anes

proporcionan los machios para que los individuos. y las

organizaciones vayan con decisión conj un ta ^ac^;ia el futuro y

establezcan cursos definidos de acción, la planeación de

1 a

y

/

o

empresas incluirla los siguientes pasos

1 Apreciación del medio futuro, politico, económico,

coímptitivo y tecnológ ico.

2. Establecimiento de valores a largo plazo, in1^drd?sds y 

aspiraciones de los aóniúistr^adores y otros particppantes.

3. Visuaa i.zación del papel socioeconómico deseado para la 

organización en su futuro ambiente.

4. Análisis de los recursos de la organización y de su

10
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capacidad para desempeñar el papel deseado.

5. Proyecto de estrategia corporativa que se ajuste a las 

.opo-tunjc^ades del medio futuro; valores y aspiraciones; papel 

socio^económco deseado y recursos organicacionales.

¿> DesmcHo de o^jeti^v^os e^|^E^ci-ficos y planes e^^trat^égj^cos 

q_.e dirigirán los esfuerzos de la organización total.

7. raso de los planes integrales a esfuerzos funcionales con 

bases mas detalladas: investigación, proyecto y desalcollo, 

p-s±^;^cíióí, distribución y servicio.

c, Dea'aroHo según la planeación, funcional men te detallado y 

cor el control de la utiliaación de recursos de cada area y 

sí^stp-^s dentro del esfuerzo de la planeación global.

7, £1 suminnstro de un siseema de comuuncación y flujo de 

¿r'-'or nación, en el cual los miembros organizacionales puedan 

p anticipar en los procesos de planeación.

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

Í..Toomación para determinar el progreso y los problemas en la 

ejecución de los planes.

La importancia de planear

Cuatro razones concretas de la función de planear: elimina 

Xa iictrtddueirt y el cambio, enfoca la atención hacia los 

o^ieti^v^os, se hace a una operación económica y facilita el 

c-nt-d.

; , 1 Para contcaces^ao 1 a lnceo_^dumb.ce- y_ el cambio

Lo iiiitcto del futuro y el cambio, hacen de la planeación 

j-a necesidad. Raras veces hay seguridad del futuro y ella es

11



tanto menor cuanto mas lejos en el futuro baaia que

considerar las consecuencias de una decisión.

1.6.2 Fijar la atención en los objetioos

A causa de que toda la planeación se concentra hacia los 

obirtivot, el simple acto de planear Hama la atención sobre 

los objetivos-.

1.6.3 Bañar funcionamiento econóim ico.

La planeación reduce los costos al mínimo a causa del 

entasis que le i^ppn^me a la operación eficaz y sólida.

La economía retllltbttr de planear, se ve claramente en el 

nivel de producción.

1.6.4 Facilitar el control

Un a^n^iitL^trador no puede verificar los logros de sus 

tubattr^•los, si no te ene parapptrot, en base a los cuales 

pueda coipaam

1.7 Tipos de planes

1.7.1 Bbj divos

Son metas o los fines hacia los cuales se dirige la 

actividad. Representan no solamente la •ftnblidbd de la 

planeación, sino también el fin hacia el cual se etc.bmi.tat la 

organización, staffing, la dirección y el iDcttol .

1-7.2 F^ollticbt

Estas son también planes en el sentido de que son 

platt^eamLet'tot gern^e^.^les o ^^b^r^rys de comprender que guian o 

cmraizbr el pensamiento y la acción de los subaaternos.

12



Hay muchas variedades de políticas. Pueden mencionarse las 

de promoción interna, de conformación estricto a un alto 

nivel de ética en los ntej eolios de co^petr con base en los 

precios de resistencia en precios fijos y poUtícas 

d^[^p^r^■tamnnt^lns.

1.7.3 Esti-ave^ginss

Las estrategias son un tipo de plan que ti^E^rm usualmente 

un alcance co(mp'te.t.ivo. Muy a menudo las esiTateqias 

denotan por tanto, un programa general de acción y empelóos y 

recursos para obtener otuetivos amplios.

Anthony los define como "...El proceso de decidir sobre 

objetivos de la organización, sojre los caibios de estos 

objetivos, sobre los recursos usados para obtener estos 

objetivos y las poUtccas que deben gobernar la adquisición, 

uso y oogarnzación de estos, rniu■s.os.ní?)

Y Chandder dc-finiú una mct.rat^nqia como " La detnrpJ.naiión de 

los propósstos fundame^eni^les a largo plazo y los objetivos de 

una emp^esa, y la adopción de los recureos de acción y 

distrjbuiiór de los recursos necesarios para llevar a^t^lante

13



estos ".(10)

1.7.4 Procedimientos

Estos son planes solo cuando establecen un método habitual 

de m^neji^ir -futuro. Son más bien guias de acción más que de 

pensamientos, los cuales detallan en forma exacta bajo la 

cual ciertas actividades deben cuimlirse. E^(^rn:j.ali^r^^1te, es 

una sa^i^u^nci.a cronológica de acciones requeridas.

1.7.5 R^ql as

Las reglas se confunden fTecuenteijrntj? con las políticas o 

los procedimientos, aunque son comiletamente distintos. Una 

regla demanda que se t^ome o no una acción espp< ’'fica y 

definida con respecto a una sit^uación.

Las reglas deben también distinguirse de las poHtccas, ya 

que la fnalí^c^d de estas úlimas 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 discreción 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^(^«^í^r-ios para llevar adelante una forma de acción

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
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planteamiento de resultados expresados en términos numéricos.

1.8 Pasos de la planeación

1-8-1 Tener conciencia de la oportunidad

Comprende un vi^eaí^zo preliminar a las posibles 

oportunidades fut^ur^as y la capacidad de verlas con clariK^É^d y 

por crééietr un conocimiento de donde estamos y de nuestras 

fuerzas y debb^dades, la comif^i^r^f^^ión de por qué deseamos dar 

una solución a nuestras dudas y la visión de lo que esperamos 

ganaa.

1.8.2 h^^irmdación de 1os objetivos

El primer paso en la planeación misma es fijar sus 

rbjrtivrt para la empresa en su conjunto y luego para cada 

departamento.

1.8.3 l^tLa^lnii^minnt o de premisas

Las premisas son i.rrnó=•tiirt inf or mativ as de naturaleza 

real, iolitiC"S b^<^icas aplicables y planes de la 

comparria, ns dercr, son suposiciones para ilanna|r. nn otr^as 

palabras rl ammbente esperado dn los planes nn op^ra^:ión.

Para fiar premisas ns importante saber: Que clasn dn 

mercado existirán?, Que cantidad dn ventas?, Que irnilrt?. 

Que productos?, Que dessaro11 os técnicos?, Que costos?, Que 

talari^r^t?, Que pontceas Uscales?, etc.

Las premisas dn la planeación abarcan mucho mas qun 

predicciones básicas dn p^t^baí^jLón, irncLOt, csttrt, 

producción, mercados y cuestiones análogas.
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1.8.4 Determínate i bn de vías alternativas

El paso de la plvrtvciir es la búsqueda y examen de vías

alt^tmati'^as de acción, especialmente de las que no aparecen 

de inmediato.

El probb^ma mas común no es halar alternativa, sino 

reducir su numero de modo que se puedan a^í^lizvr las metres.

1.8.5 Evalunción de _1_as vías aLter. ^^.^7 as.

1.8.6 La elección de una vía.

Este o^n'^ti^^Ly't la elección del curso de acción., es el 

punto donde se adopta el plan, es el punto justo donde se 

toma una decisión.

1.8.7 La tormid at^iin de p.Xanes derivados

Después de haber tomado la decisión, con muy poca

frecuencia se comileta la planeación y hay la necesidad de

d^tvblectr pianes derivados que se rtqcitr^t^r para sustentar

el plan básico.
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OPORTUNIDAD

A la luz de:
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OBJETIVOS

2.1 Definición drl rbietivo ddmintsSratfvo

Un oh.i et j vo admin .1 s b-a c i vo es una ;ntalLr_ ñlUZ pa tu?, (que 

requiere un campo de acción definido y que sugiere 1 a 

orientación para los esfuerzos de un dirigente. En esta

definición se ha limmado it atención

son: 1) meta; 2) campo de acción; 3)

sobre cuat.ro cotceptos y

definición de lt acción

y 4) rrietttciót . ( 8)

Otra definición según Antonio Saloivtr dice : "'Los

ob .ir ti v os son los prop^e^it^os de la empresa; la rddun por la

cual r::iete y lt lnnst que urca su d^r^sdr^r^no. Sin ellos

organ nación no trnd ria sentido ni razón de (i: isiir , se

desintegrarit". (10)

Según H. B . Maynara: "Los objetivos son las dir^r^ccí^cmrs

1 t

cualitativas básicas en que una empresa

Si no tiene ningún propósito que los de

cooperar y proouirtr lograr algo no hay justifilación para5 1 a

tdmintsSrtción. Es oblirdtorio un rbietivo paira que exista la

sensación de 1ogro. Habiendo algún propósito. 1 a 

tdmintstrtciót gira alrededor de los obietivos. Las prácticas 

efectivas de lt tdmintstrtciót están relacóonadas con la 

selección e identidad de los objetivos que se buscan.

2.2 Impootancia de los riiirtivos

Los obietiios poseen facultades inherentes en si mis^mts 

paira estimular lt acción. Cuando son conocidos o están 

definidos, ayudan t idrntifiidr lo que debe hacerse y reducen

17
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al los olvidos o falsas intrrprrtbcconrs.

Con demasiada frecuencia se despeeddcian los esfuerzos 

debido a que se usan las energías hacia difmentes enfoques 

itiirrtot y se mmeclan con io^nliitcs 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, están i^p^E^li^dot y mOava.dct 

con la máxima vrlocL^i^ad y precisión.

La iinor-tanc ia de los obirtivct está ampliamente aceptada.

La m^yc^oia de ios adminíttradorrt están de acuerdo en que son 

vitales. Objetivos lttydecuydcs e itapropi^b^dos pueden rrt-^btbr 

la admintstrarión y sofocar las operaciones de cualquier 

organtzabión. La difícuiaad está en que los at^pnttt-^bdorrt 

sepan cuáles son sus objrtivot actuales, en que los 

ide^t:ifq^Lrt, los actualicen y los usen con eficacia en su 

trabajo bdministr¿íb.ivc. Con drmasiydbb frriiurltiia no se 

enuncian los cbie•tlvcs, se de se lindan, olvddan o ignoran. Se 

ha dicho que los Obr^;iv/ot co^í^t:iü^y^r^n el área olvidada de la 

bdíninistrbciótl Es común que un gerente encuentre que los 

detalles de una operación i.tperdibta han ocupado tanto su 

tepmpo que ha perdido de vista el cbirtivo genral básico del 

principal problema a la mano. Una útil tu^(^rr^(^iy para 

cualquier gerente es que se dB^ique en forma perit■diib a 

reLt^er^br sus OiirítL^\'ot y luego determinar si rfrcti■baprtte 

está trabajando hacia tales mitas.
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2.2.1 Principi^o de 1 os o_bj_eti^?o;s

Los d^jeti^v^os básicos en la nstraci 6n son un

p^ei-re^LUi^iitio para decer^mnar cualquier curso de acción debe

ser 1) definidos con clar-Lií^d, de preferencia cuantifieados y

susceetibles de ser m^c^idos; 2) realistas, que se puedan 

lograr con ciert^o grado de difícu 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 clasificación de los objetivos

La neceísidad de equiiibrio entre los objetivos de una

empresa sugiere el reqi.usito de lograr la armonía 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)

compeeennca; 3) p'ocuirar el

progresar; 5) ser CfjLc:^r^ti:e;

rnaanerierse al frente de la 

bienestar de los empleados; 4)

6) eliminar la cottam.tacldt del

aire y de los rios; 7) asear núes tras ca^-retier^as y cidl^es, y 

mlatt^r^t^elas limpias; y 8) diseminar los nuevos conocimientos. 

Tales dee laraciones, debido a su falta de precisión, son 

ins^decu.a.das paira propósitos ad^m)nitr^<^ttivos, pero son 

obj etivos .

Las factori^as existentes, las habilidades tecnológicas, la 

capacidad f:^^^bncierb y las condicones del m^e^cadio, prescriben 

muchos de los opC::lv^os de una organización. A su vez, pueden 

sLujE^ei-r áreas clave espt?rifl.cbt• para las cuales pueden 

derivarse subooetivos y evaluarse? el grado de su logro. For
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ejr?m^lr, los g^irentes de la Gemal Elee cric Company

identifcaan rchr áreas que se cree son vital es en el

mantenimiento y irrgrrso de dirección, fuerza y iaailddad

4.

su

itiva de

Liquidez

Posición en

esta com^p^aia

el m^r•cadr

Prrduuiividad

Liderazgo de sus productos

Estas áreas de resudados clave

5.

8.

Dersnrcrlr del personal

Actitudes de los rm^lrndrs

Ressirnsablidad pública

Eiuilibrio entre los pla^nes

La formulación de objetivos para

imp^Rtación y la evaluación de

constituye una

adminissrativos de

corto y a largo plazo

cada una de estas áreas,

los resumados lrgrndrs,

parte importante de los esfuerzos

la compaftia

Para ayudar al estudio de la administración, los obj eti^ves

pueden clastícoarse como: 1) primarios, 2) trc^^ldaairt,

individuales., y 4) sociales. Propooc.tonar bienes y servicios

son :

1

realizables para el

que por lo general

6

7

a

)

mE^r'Cadr iustra los objrtivrs primarios,

se considera que est^án rel^a^co^r^a^dos a una 

compía'iia, no a un i.ndivddur

2.4 El prrirsr de la ocdoi.instración por objetivo

La importancia de los objetivos en la a^d^^lní^1Lraci6n! 

puede verse meior si se hace un resumen de la forma como 

opera en la prActica la adminnstración 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'cai!es. Lo fjaixcicn de O^let:^\^ot 

debería rmn^í^^r en la ci^mo, no es imperativo que seo asi. 

Puede comenzar a nivel de uno divisióni, o a nSeel de un 

administrador de mercadeío (macketing) o aún mcs bajo.

Como en t^odc planección, uno de las necesidades critlcas 

es el Eeetirorln y EH^ls-^íjí de sólidas premsos de

plane^ción. A ningún aiinmiístr^cdor se le puede pedir que fije

metas o establezca plones y presupuestos sin linrat

Eirectrices.

2.4.1 Establecimiento preliminar Ele objetvoos en l_a cia

Una vez que se tiein lcs prem.sos adecuadas de la 

planeación, nl primer poso al establecer d^jet:^^^nt es que el 

cdminÉstrcdor mas cito invoú i ¡craiio en nl proceso determine lo 

que percibe como las ^^itas mas nmp^rtcitrt que quiere que su 

rm^rrso obtenga en el p^l^■i^t^dn tiguinitr. Esto puede hacerse 

parc o^^^iql^irr período (un trimestre, un abo o cinco cl-|<ictsi, 

que se co^itldrrr lneciretan.o en las C1-'c^uistai(iiat dodos.

Las metas iiicl.alprr^tr establecidas por el

de mas alta categoría deben irarse como 

bosados en sus iniliti.t y di.tcrriimirilt.n de

adminÉstrcdor

prel ipi.iarrt,

lo que debe

cumplir su organizacSón en un periodo de • t-Eempo y deben tomar 

en cd^'^i.de|racj^On sus fuerzas y debilidades, a lc luz de lcs 

oportunidades que tengan. Deben considerarse aproximadas y

s^ujr^at a pcdiiiccciO^ mientras se elabora p^ir lc 

organización la cadena coi'petc de O^leti^^^nt verificables.
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2.4.2 Eísclar eci mi e nt o de Xo s, roljss eni la orgLanijaac iájl

Al iniciar y ejecutar programas de adminnEtración por 

objetivos solia pa^airse por alto la relación entre los 

resumados esperados y la localización de la responsabj lidad 

paira obtenerlos. Idealmente, cada meta y cada submeta 

deberían ser clara responsaa j lidad de una persona. El 

anniisis de la e^ltruct^ur^a de la organización en términos de 

resultandos esperados a menudo mostrar! áreas de indecisión 

donde se requieren clasi-fia ¿cción o reorganización. Algunas 

veces es impooible moldear una organización de manera tal que 

un objetivo determinado sea retp□nsaab1 idad única de una 

persona en la organización.

2.4.3 Fij ación de o_bj. e ti vos a .los subordinados

Una vez que se tenga la seguridad de que los objetivos 

generales pertinentes, estrategias y premisas de planeación 

han sido conocidos por el administrador subaa terno a quien 

conciernen, el superirr puede proceder a tr^abaíar con él en 

la fjLá^có^n de sus propios objetivos. Normalmente el super-ior 

indicará al sudor-dinado su pensamiento preliminar sojire las 

metas que cree posóles para la empresa o departamento que 

manee a. En este momento y preferiblmmente antes de

encontrarse con su subordinadr, el supeeior preguntará cuales

metas cree el subordinado que puede cumplir, en cuánto timmpo 

y con cuáles recursos.

En este punto el

importante.' Entre

incluyen: Que puede

papel del

las preguntas que

ud. hacer?, Como

es extre emndnflle^l t e

deje formular se

puede mmio mr su
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desempeño paira ayudarme a meiorar el mió?, Que ii•ficutdddes 

le impiden m?rorar su acción?, 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 sustentación, vigilnndo que no se establezcan metas 

imx^r:,liles o de alcance improbable.

La fiiacíón de maltas por los subordinados no obedece el 

mismo principio de la "educación pro^|-e!^iva" (donde lt ge^te 

hace lo que quiera). El superior debe escuchar y trabajar con 

sus subordinados, pero tl final debe asumir la 

rrsp^nt^aailii^td 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 v^r.ifc^tblrs y un requisito paira hacerlo rfritiaamrntr 

es connretar simultáneamente las necesidades de capital, 

maieritlrs y recursos hum^r^c^s. Cualquier td^lmntstrtdor a 

cualquier nivel requiere estos recursos pitra cummür sus 

mmlas.

2.4.5 Rer orientación d_e los obb etivos

Como se ht i^ndi^crtdo, difícilmente pueden establecerse 

O^irtl^^^os comenzando en los titos niveles y dividiéndolos t 

co^1iL^nuaiiin. Ttm^í^co deben comenzar desde abaio. Lo que se 

rrqu.ere es un cierto grado de rrorirntación cíclica. El 

aimli't■=.tr-adür de mas tito n^.vrl puede tener una idea de lo 

que sus subordinados deben establecer como objetivos, como
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también deben tenerla para los suyos sus col aboradores 

icmeriiatmi, pero el proceso de establecer metas como se ha 

esbozado m trrlormr^itn cambiará casi seguramente esas metas 

preconcebidas a medida que se conozca la contribución de los 

subordinados. Por tanto, la fjlaciói de mbirtivoi no sólo es 

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

reoriectrción cíclica.

2.5 Ventajas de la aiminisLraci!i^ por -objetivos

2.5.1 Mej or aüinis;.ra^^ió:nL

Se pueden resumir todas las va^i:ajai de formanzar la 

rdmi^istrrción por m^jnti^'/oi diciendo que dlo ha producido 

una mmrorr sustancial dé la rdminisirrcióc. No pundnn 

ritrilncnrsn obintivci auicriiei sin planeación y la 

planeación m^■lEctair hacia los rnstlt^aimi es la única que 

teem algún sentido. Eia obliga a los rdminCstradorns a 

pensar en la ulrcnacióc por los resultados mas bien que 

planear merameehe actividades o trabajo.

2.5.2 fie 1 ara 1 a orgajnizac.ión

Otro de los maaoms is■rlnricioi de la administrrcióc por 

objetivos es que tiende a forzar una a^lar•rci^É^c de las normas 

y estructuras de la organización. En cuanto fuese 1ooiile,, 

las áreas claves de los rnitlradoi deberían transformarse en 

posiciones que cmmppate.c rnsponsaai 1 idad en el cu^p1j.^entm 

de las mmtas.

2.5.3 Generación de compromisos

Una de las grandes ventajas de la administrrci.óc por 
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nblntivnt es la de generar cdmii■dmisds por ejecución. Ya los 

i^Ei^\íijLOt no están simplemente h^<iiendd un trabajo, 

siguiendo instrucciones, esperando guias y decisiones; ohnro 

coEo in-lEiVlíUto tiene prop^s^í.t^os claros y d^1!in.ii^ot. También 

ha tornado parte en la fníc^có^n de los n!lletivns, ha tenido 

oportunidad de cptor^tar sus ideas a los programas de 

planeación, ahora e^tí^E^r^de su área de discreción, su 

a^utors^dad y ha sido capaz, de obtener una yudc pcostiea de 

sus supeeiores para asegurar el cumpHmiento de sus metas.

2.6 Debilidades de la cüi^éftr^cci^í^n por nbjetvvot

Con todas sus entejas, un sistema de administración por 

objetivos tiene un buen número de debilidades y defectos.

Algunos son inherentes ai sistema. Otros se deben a defectos 

en su i^iica.c.lÍ3n ,

2.6.1 F^Ilcs de 1 a ensebanzc de 1 a ^firosofii

Tan simple como puede parecer la Emirnstr¿icic‘jn por

nbletivnt, hay mucho que deben entender y apreciar los

cd m irns tr adores que deben ponerla en práctica Se requiere

una explicación paciente del programa completo, que es, como

ópera, por que se hace, que parte representará en la 

apreciación del desempeño admir-í esTatieo y sobre todo, como 

se pueden bennefcicr los participantes.

2.6.2 Fa 11 as en (ofrecer oréentecóanes a quienes fijan, luís, 

metas

No se puede pretender que la administración por objetivos 

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

rn^t^t^s^c^rias. Un a^n^m’in’^ltr-ador debe sab^tr cuales son las metas 

de la compañía y en que forma armoniza con ellas su 

actividad. Si las metas de la empresa son vagas e irreales o

.inconsistentes, es vi^rtuailimii^^r^e imponible ponerse a tono con

ellas.

También se requieren premisas de planeación y

conocimientos de las politías de conted de la em^r^i^sa. La

gente debe tener algunas presunciones respecto al futuro, 

alguna co.mprT.f-n.ion de las políticas de la empresa que aíect^a^n 

su área de desempeño y conciencia de la naturaleza de los 

objetivos y programas con los cuales se i^nt^E^rrelc<zón^c^n sus 

metas con el efecto de planear eíectvaamente.

2.6.3 Es d i f ici 1 fijar metas

No debe subestimarse que las metas realmente verificables

son difeles de fijar, p^rtci^ubrnient^e si han de tener el 

justo grado de "tira" y "afloje", un trmes^tr^e y el otro, un 

año y el otro. Esto puede no ser mas difícil que cualquier 

clase de planeación efa^ití^v^a, aunque probable^m^ente tomaría 

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^ría tienden sólo a proponer un 

trabajo que ha de hacerse.

2.6.4 Tendencia de? 1 a metas a ser a corteo plazo

En casi todos los sistemas de operar bajo la 

administración 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 

insistir 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 lar^go plazo.

2.6.5 Los peligros de la inflixib1 idad

2.6.6 Otros peligros

Existen m^i^hos otros peligros y dificuti.ddes en la 

tdmintstrtción por obbetivos. En su deseo de obtener 

fa^:Lld^c^d de verificación las p^irsonas pueden excederse en el 

uso de metas cuattttttivts y tratar de imponer los números en 

áreas donde no son ípIícíI bes, o degradar metas iuali•i.ttivts 

impprtantes. Algunas veces los a^mmL^tl^tr^ador^es faUan en el 

uso de O^ietlLvrs como fuerza icnt>Suc:tivt con la ampUa 

par•tiiiptción y necesaaia asistencia del suppsior. También 

existe el peligro de olvidar que hay algo mas en la 

tdmintstrtiión que la fiíación de mmlas.

Pero con todas las dificuttddes y peligros de 

tdmintstraiiót por cbietivrs, el hecho es que este sisimma 

insiste en la práctica de establecer metas como lógica de la 

platetiiót y la tdmi^ltstración ha reconocido hace tiempo que 

es asi que debesia ser.



precisas de PLANEACION

Uno ce los pasos esenciales en la pl=tneaci^ó)n efectiva y 

coordinada es el hacer premisas, o sea, el establecimiento y 

el acuerc: entre los planea dor es para utili2 ar premis as. 

consistentes criticas a los planes bajo consideración. Las 

premisas de planeación, se recordairá, son el ambbente 

anticipado en el cual se espera que operen los planes. Ellos 

incluyen 5u^t^s^i.ci^c^nes o pronósticos del futuro y condiciones

conocidas que a■feitará^c el curso de los planes, tales como

las poli^ícas prevalecientes y los planes ex íst.en tes de la

compañía zt.e controlan la naturaleza b^a^ica de los plan es en

que se apoya.

Las premisas son: "irrnóstiics, poUtccas básicas y planes

existentes en la crjiiipaaia" .(12)

3.1 Dieses de premisas

Las oremisas de planeación pueden clasifccarse como 

externas s internas a la empresas; o pueden ser consideradas 

como tangibles e intangilbes. Además, las premisas difieeen 

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

3.1.1 Funi eas exiernna^s e iril&rri asi

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. lüs prem.sas exter^nas 

pueden c-asifccarse en tres grupos: el ambbente gennrra, el 

cual incluye iondCcirlnes económicas, t^ecn^ ilógicas, pontccas, 

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



condiciones que influencian la demanda de productos y

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

la tierra, la 1 oca 1ización , la mano de obra ( no el grado

mínimo de la cual son las uniones laborales), los maCeeialns,

Como puede verse, estos grupos no

son t^ot^amente sep<^rables puesto que existen inter acciones

e^í:re el 1 os

Las premisas internas induyen cosas tclns como la

invers:^í^n de capp-tal en planta y equipo. estrateg .ios,

poli tincas, progl'l^mas principales ya decididos, el pronóstico es

de venta desamo11 ado aprobado, una estruc turay

l■qannza::ioncl dada que es improbable que vaya a cam^ii^ir y

los mu^l^^iDs otros elementos que influenciaran la natural^E^za de

los planes No menos imp^r^<:antns entre estas premisas

in terinas son las creencias, el c<rmportamientr. los puntos

fuertes y 1 as debilidades de los altos ejecutivos, de

aquullos que los control en ( acc ion nstn, electores,

f ideicomisari os o agencias qubernamentalee) , y a menudo, de

sus subordinados

1.2 Ta^iqjibl es e intanqibJes

DeadOTalmente, los cdmi^Hstrcdorns olv:^c^a^n que las

premisas de planeación pueden ser intanq.iilel, como también

tangibles Ellas se denominan como "t^cnq:iblns" cuando pueden

ser cuaatificadcs en dinero horas mano de obira, pies

cuadrados de espacio, horas máquinas, o unidades de producto

De igual importancia son los muchos factores intanqib 11 es



que normalmente se encuentran. Estos no pueden ser expresados 

numm^r;i.cam^^enLe, pero son rlrmentot tigni•fic:btivct en la escena 

de la planeación. Entre los muchos ejemplos están el 

pressigi! de una línea de producto (el cual puede 

eventualmente tener un efecto tangible en las ventas y en las 

utiLibadet)¡, la opinión local de cierta planta como un vec ino 

deseable o indesei^l^le, la estabilidad pontica o la actitud 

de una ci^udadl

3 a 1.3 Grado de control

Las premisas también pueden clasitcc ar se por el grado en 

el que son con trolb(blrt por una empresa. Hay premisas no 

controlables tales como el creisPLento de la poioiación, 1 os 

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

las poUtccas de impuestos y los ciclos de negooios. Hay

bdml^ltstración de

prrm.sus trmlccl^trolablrt, tales como los supuestos de una

frma en relación con su par tic ip¿ición en el mero a do, el

carac ter de la rotación de mano de obra , la eficretiib

laboral, la pontica. de precios de la com paPla y aún la

poHtica legislativa de l a indeusria . Y, fnnal men te, hay

premisas conbrolables, d^c:LdL^das pr :ltc:p^ílmrttr por 1 a

la y que involucra pontccas y

programas tales como la expansión a nuevos mercados.

3.2 Copo hacer premisas

El admintstrador tecerStbría tener en cuenta únicamente

sus recursos humanos y mat^ri-ales, comppiuar el método óptmo

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

Fayol habla de prévoyance como la esencia de la 

adrninnstracidn (13). Esto m,r^ando hacia adelante, de acuerdo 

con Fayoo, incluye tanto el aminorar el futuro como el hacer 

provisión para é .

En efecto, hace un siglo Fayol se refirió a los planes 

como síntesis de diferentes pronósticos, bien a corto como a 

largo plazo, n^|^1^nii^lns, o de otra clase. Es i.it^nr^eiaitn, en 

esta relación, que Fayol re^c^omendaba pronósticos anuales y 

pronósticos a diez afros, el úlmo debiendo ser revisado al 

menos cada ci^nco afros y mas a menudo si probaba ser necesario 

por aquueios anuales. Mas aún, cada pronóstico deberla 

incluir una aiAmpia variedad de pronósticos subsídirarios o 

^.^1^ na les, compues tos de información tal como cap1trl¡1 

produi^tos, costos de producción, ventas, precio de ve^ltas, y 

otros factores.

En la práctica, los pronósticos varían cmnEidnrabEemnntn

en longitud, ríni1ituci de cubrimiento y coli^c^ad, desde poco

mas que una i^dea del administrador hasta un análisis

detallado del futuro hecho por un cuerpo staff compperr^! te.

Algunas empresas necesitan pronósticos de periodos largos y 

otras son capaces de operar nfnctiaamnntn con pro^(^s^i;iCos muy 

cortos. Mas aún, algunas de las que i tan p'o^(^í^i:i^c^os 

expertos pueden ser incapaces de p^■mvnnr mas allá de la 

información que se origina en la lectura de las predicciones 

económicas de un administrador en numerosos diarios mas su 

propio juicio de la situación.



3.2.1 Valores del. pronósüco

Lc necesidad de un pronóstico cdecucdo se hcce evidente 

por el papel clcee que desempeora en la planeación. Pero tiene 

eclnret fuera de su uso. En primer lugar, la preparación de 

pronósticos y su revisión po¡r los administradores impulsan a 

pensar cnticpcadamente mirando el futuro y aproeisóonándose 

para él. También, el mismo acto de prOT^t^t^tiCar puede 

dessuuirr áreas en donde está falcando el control neceesclo.

El ir•onnntic<ir., especial mente donde se hc iaitic:ipaEn a 

trc^ees de toda la organización, puede ayudar a unificar y a 

coordinar planes. Enfocar lc atención en el fut^ur^o ayuda a 

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

Aunque se pone mucho énfasis en pronnos-icar, debe 

reconocerse que todos los pronósticos están sujetos a un 

grado de e-mr, puesto que aún los menores annisis o juicios 

no pueden resi^utar en una eerdcderc clarividencia. El tr^itiijn 

de contturar no puede nunca omiiirse de los pro^l5s^t:ícos, 

aunque puede, a menudo, reducirse a un mínimo. Los 

cdmin rstradoret frecuentemente esperan delnai>iodd de los 

pronósticos y falcan cl reconocer el inevitable margen de 

error que debe edsUr en cualquier profecía.

"Los pronósticos general mente tratan de determinar lcs 

tendencias o grandes cursos de acción a seguir por parte de 

lc emJi^eso. Los pronósticos pueden ser a corto y largo plazo, 

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



3.3 Efectividad de la r salíaación de premia?

Es difícil identificar los factores que peerían afectar 

los planes del a^r^mi^ts^tr^ddor en un ambiente f thiro. Pero 

también es Ü^idil, una vei estos han sidc ietiltc^icio^s, 

obtener las premisas de planeación cc~ ostentes y 

significativas.

3.3.1 Seleccit^n 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^e^llas premisas que son criticas 

o estratégicas.

F'ara esta selección deben ser considera tas 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 al ternas para, co^^ij^tlqet:its

Es bueno tener conjuntos tlterr¡ts de premisas y planes 

basados en contingencias que vdrJ^tn tan ampollar' arte para una 

buena planeación.

En la planeación de negocios- ideal, Jos pa-ss alternos 

deberian editar listos siempre que Jas pra-isas básicas 

cambien mateiitlmente y deben tomar decisiones en uno o en 

otro tumpo que hagan la planeación menos ^^1x1^1.



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^X1311^1 a los d^jeti^x^o^s deseados, no es fácil asegurar 

que las preiisas son connístentes".(15)

3.3.4 Frernisas de cornuun ración

Después de haber Eesarrrllacir las pred.sas de planeación, 

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 planeación.

"Uno de los pri^reros requeri.rientrs de la coulnni^<^<tnón 

efectiva de prenisas, es rnalizrr la necesidad de con^ceir de 

cada ejecutivo interproaando en •forrr amriir y no eitlrl^t^hr y 

asegurarse de cuales pr-eiisas i^i^c^rtantes para su planeación 

son dispornb les".(16)



4 TOMA DE DECISIONES

La tarea iriniiidl de cada adm i me trader, es tomar 

ae(^isii^c^e5 constantemente; deben deecdir: Que? se debe hat^eir?, 

Quién debe hacerlo?, Cuando?, Donde?; y sin em^í^rgo esto es 

solo una parte de planeación.

La toma efe^it:i\^d de 'decisiones. requiere la relación 

racional de un curso de acción.

Si la meta de una persona es la confusión, ivcrrtddumbrr¡, o 

caos en una situación ae■terml^aaa, es obvio que no existe 

probeema o no existe la vecesiddd de tomar una aeeisióv, 

aunque el actuar o decidir en foi^ma rdcirvdl requiere ciertas 

condiciones .

El primer paso en la toma de decisiones es el d^f^ñdrc^ilo 

de dltercdtnvds, luego una vez se han aislado las aternati v/as 

apropiadas, el siguirvtr paso es la evaluación de ellas y 

selección de aqueHas que contrbbuyan a la meta en la mmeor 

forma.

4.1 Evaluación de la importancia de la decisión

Las decisiones de menor importanc in no rrquirr^f>n vi

investigación, ni dnVlisis dem^d^iado comínetos, y pueden con 

seguridad delegarse sin poner en peligro la responsaab 1 idad 

bésica de los rmmiersdios. La impootdncia de una decisii■n, 

también depende de la cuantía de la rrsponsadb 1 i^dad de manera 

que lo que puede ser practícamente 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 sección.

Las decisiones que encierran cursos inflexibles de acci^t^n 

deben tener priorddad sobre aquellos que son fácilmente 

cam bba b be s.

Si las metas y las premisas son bastante ciertas, una 

decisión que se apoye en ellas tiende a ser menos difícil que 

cuando son inciertas.

4.2 La política de la toma de decisiones

No es suficiente que una dec^j.si^¿^ri sea lógica y sefíale la 

mejor forma de alcanzar una meta. For eso deben t^om^irse en 

co^í^j.deiracit^n las creencias, actitudes y prejuicios de 1 a 

gente que los fo^i^ma.

El ambberite pontico de las decisiones se apoya en 1 a 

cominnici^cc íón y es favorable cuando cada uno esta bien 

inoormado sobre una area particular de la planeación.

Los problemas politicrs de la toma de decisiones a menudo

desap^irecen con una ampUa paaticípadón en la planeacitni. La

mas ampüa paaticipacibn pOSl b 1 e , se hada en la for^ma de

consulta, ccoinri tuición al an nlisis o cuaaquier otra, es la

mmeor forma de asegurarse de que se

y los planes serán administrados en forma inteligente y

entusiasta.



5. ESTRATEGIAS Y POLITICAS

La política no tiene se^lti^do activo que requiera acción, 

sino mas iien ofrece en 1^c^l^mu pasiva una guia para los 

ejeist■^^^ot que se enfrentan con alguna decisión.

La esencia de la lOlit.icb es la existencia de autonomía en 

las decisiones; la estrategia por otra parte, se refiere a la 

fcl^Plb en que deien utilZbatse los recursos humanos y los 

mbtelalet, para mabimizbr la pocSbilidbd de tener 

determin^aos resull^í^c^os en presencia de ciertas d .ifícut bddet.

La estrategia puede exissir sin una pontica, sin embargo 

la pontica y la «^t:ra1:egib constituyen la estructura iás-ica 

de los planes de la em^l■esu y el meeio para ca^atizar las 

decisiones.

"Mientras mejor se definan y com^r-endu la pontica y la 

estrategia de una emmresa, mas conssstente y efectiva será la 

estructura de sus pianes’'.(17)

5.1 Orígenes de las pontías y de las estrategias

Según sus origenes podemos clasificaraas en: formuladas,

consultadas, iiilicitbt e j^mp^(^<^ítus extensamente.

5.1.1 Porm.ul adas

La fuente mas lógica de las p□Citicbs y de las 

estrategias, es el nivel mas alto de la dministrui.ltn, guión 

las fo-mu.la con el propósito expreso de guiar las operaciones 

de sus

5.1.2 Consuu tadas

La mayor parte de las poUt ícas y muchas de las 
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estrategias tienen su ori^c^E^n en consultas, que se hacen sobre 

casos específicos y es pee iales y que paira su absolución suben 

a lo largo de la encala jerárquica.

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

fr ec um e eme n te incomp 1 otas, confuí sas y descordi nad as. 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 políticas y guias de acción y que pueden no 

corre^sponder a los propósitos de los mas altos ejecutivos y 

aun puede suced^'r que sin el conocimeento de éstos, se 

est-ablE^scan 1oliticas o estrategias.

5.1.3 IpUl c it as

Las 1oliticai imp1lcit.ai se causan por razones diversas.

Pueden deberse simplemente a que las 1oliti.cai. formuladas no

se hacen cumpUr o a que las 1oliticas formuladas tienen 

solamente por objeto crear una imagen favorable de la empresa

pero ésta no quiere1 o no puede panedas en p'á^lti^ca Es

posible que en la mayor parte de los casos se establezcan

pot fíccas imp1icitai por falta de claras 1oliticai

formu1 adas Quienes en estas circunstancias tengan que tomar

decisiones, fjjaaari sus propias normas de acuerdo con su

interprefación persona 1 de la ac ti ud 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 lcs csocicciones 

comeeriíóles. El febierno puede dictcr m.u-ros cspecotos de lc 

ponticc emireeaaial.1 bien sec por medio de regul cciones 

dírectcs, por comp'eEencc de empresas de su propiedcd o c 

trcix^es de lcs condiciones estiileciics pcrc otorgcr oyudi o 

co-ntrctos. Los sindictos morcles, especidemente los de 

ccri^’ter nac-tonaC, por medio de negooicciones a^lect^x^as 

pueden iguclmente -fijcr muchcs pontccs c los emmreeacios o 

Climi^lr5tr.idores. Además, micros otros grupos o cso:icciorees 

de ccrácter local, regioncl o nacioncl pueden ejercer 

distintos grcdos de i. nnuenci c en lc formulcción de 

poo i tics.

5.2 Guias pcrc. eit'cte-ics y políticas ef^ectsv^as

Si unc pontic o estrategia no contribuye c realicr los 

objetivos de lc em^rresc no tiene rczón de exissir.

Lcs pontcccs y estritegiis deben ser consitentes, en lc 

práctic con frecuencic se eiolc este principio. Utilizcr 

simullánecmente como pontic de promoción de eentcs unc 

estrategia bosodo en grco publicidcd y diferenciación del 

producto y unc estrategia de reducción de precios, es un 

ejemplo de inconnsEterjC ia.

A p^iscr de que lcs pontccs y muchcs e^itrct^egj^a5 son de 

naturclezc gemaC , no se les debe dcr el ccrácter de leyes 

i^nm^uül^jLes. Cuando quierc que los obletieos y plcnes o lcs 

premiscs en que estos se bcscn ccmmicn, lcs pontlccs y 

EEtrategia5 de lc empresc deben iicnmodarse c estcs nueecs



cir cu unstanc i at.

Esta fle>{iliiídad no debe confundirse con la ligereza. Las

estrategias y poUricat no deben tratarse con descuido, ni

todos los casos y circunsrancias pooibles

modi-icar- se con el menor pretexto, poro por otra parte no

deben ser rígidas ni inflexibles pues es traposseie prever
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6, EJECUCION DE LA PLANEACION

En la coordinación de? planes el administrador deberá 

ce-cior^ar^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 deiás decisiones del plan 

cernea!. Asi corno taibién, fijar objetivos claros y delegar 

autoridad e:-:p 1 Icnaiente ya que el indj^\/É^Lo solo puede 

actuar cuando sabe que se espera de? él y cual es su area de 

discresión.

Ya que el proceso de planeación es un c■oap1ejo de 

n.i^irosos planes centrales y dei^-i^^/a^dos y puesto que los 

planes n^(^t^'^i^lri^¿^ael^,te se relacóonan unos con otros, es 

i-^^por-L^nt^e acoparlos no sólo en cuanto a contenido y acción 

sino tai^:ién en cuanto a la regulación del tieapo.

La ia^p^nitan^.ia de las preiisas de planeación está en 

ase^i^^rar la regulación correcta del tiimpo al acornodar unos 

planes con otros.

6.1 Listes de la planeación

Un factor liiiíante en la planeación es la eiftcultae para 

■ cn^ul<^|r prensas ¿acertadas. Puesto que el futuro no se puede 

conocer con e-; aot-itud, las prensas. necesariaiente están 

sujetas a un i^irgen de error'. A•forUunadaaen te, este obstáculo 

s= reduce con el perfec:cconaaiento de las técnicas de 

proyecci^ón y a rneeida que la ei^resa presta rnayor atenci^ó^n a 

las circunstancias generales de los planes.

Otro factor liiitante en la planeación 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.



dinámica social.

La planeación en una situación dinámica se puede 

símlifi^car mucho buscando y separando los elementos comunes 

en los problemas.

Los principales puntos de inflexibilidades internas que 

limitan la planeación se reíacionan con la psicología humana, 

políticas y procedimientos e inversión de capital.

Una vez hecha una inversj^t^n de capital en determinado 

activo fijo, se restr-nge la capacidad para v^r^iar el curso 

de acción en el futuro y la inversión misma se convierte en 

una prem.sa de planeación.

Por otra parte, el adminnstrador ejerce poco o ningún 

control sobre las inflexibid laddes externas; estas 

obstaculizan la planeación, cambian rápida o lentamente, 

entre ellas podemos citar: clmai pollito, orga^:izaii^¿^v 

laboral, camero tecnológico.

6.2 Creación de un clima

F'ara quienes adrnin nstran los recursos de una empresa en 

una época de cambio o comptt^enid, la planeación cobra gran 

urgencia.

Es esencial que cada dcarllllcstraaor cree un clima iropiino

para la planeación:

La plánedcióc no debe dejarse al az^í^-.

La planeación debe comenzar desde arriba.

La planeacióni debe ser organizada.

La planeación debe ser definitiva.
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- Las mtas, prei.sas y políticas deben comunicarse.

- Debe integrarse la planeación a corto y largo plazo.

- La planeaci^ón debe involucrar cwn^:Lencia y aceptación

cai> b o .

del
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CONCLUSION

Planear para colocar a la organ;zación en una posición tan 

ventajosa como sea posible en su medio ambiente, es la 

responsaail idad de planeación mas importante a largo plazo de 

los mas altos niveles de administración. Cumplir con esta 

responsabil idad requiere, tanto ob^f^iryar el exterior de la 

organización para ubicar amenazas y op^rt^uni^dc^des, como 

observar el interior en busca de puntos fuertes y 

debilidades. Los obietivos de la compañía son resultado de la 

planeaci^t^n estratégica en los ■ negocios.

Las políticas proporcionan lineapientc para la toma de 

decisiones y ayudan a asegurar alternativas de

administración, que esten de acuerdo y ayuden a poner en 

práctica los objetivos.

Los planes dehen e^'tar iien adaptados a las condiciones 

que la organización a^lfrenta, para que contribuyan a un 

desempeño a^nit^osc. Las evidencias sugieren que la relativa 

estabilidad o invar ibbilidbd de esas cm^liici^c^nes es una 

consideración especialmente impor-tante y que las condiciones 

inettbblet favor^ecen planes genera les y a corto plazo; 

mientras que las condiciones estafes favorecen planes 

d^d:bla^dos, exhaussivo y a largo plazo. Las evidencias 

también sugieren, que las em(jl•dtbs que elabcran planes 

formalmente téenen mas éxito financiero que las empresas que 

elabcran planes de manera in■fcrpab .
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