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INTRODUCCION

Actualmente México estd viviendo una época de cambio,
la cual obliga a todas las compafilas privadas Yy
dependencias gubernamentales a elevar su eficiencia
administrativa y su productividad para asi hacer frente a
la competencia -sobre todo a la extranjera- ya gque esté
cercapa la firma del TTLC, y esto da poco tiempo para
reorganizar y adoptar sistemas productivos y

administrativos a la ideologia del mexicano.

La aceptacion de la Ingenieria Industrial gqueda
corroborada por el namero, cada vez mayor, de ingenieros y
directores industriales que ocupan las mas altas posiciones
en la administracién de empresas, asi como por una
ampliacién generalizada de las responsabilidades propias
del ingeniero industrial. El1 departamento de Ingenieria
Industrial sigue siendo, una fuente primaria de dotacién de

personal directivo.

La aplicacién de la Ingenieria Industrial al proceso de
fabricacién se ha extendido a otras &reas, y continuara
haciéndolo a medida que crezca el nimero de ingenieros

preparados cuantitativa y cualitativamente



El proceso educativo resalta la importancia gque tienen
en el sistema los disefios, los modelos matematicos, las
posibilidades de las computadoras, el andlisis estadistico,
Yy la consideracién de los factores humanos. Es evidente que
los altos directivos toman cada vez mds en cuenta a los
ingenieros y a su posible contribucién a la solucién de
miltiples problemas. La importancia, funciones y objetivo
principal del 1Ingeniero 1Industrial se abordan en el

Capitulo I.

En el Capitulo II se examina la situacién actual de 1la
empresa Productos Manufacturados de Inoxidable, S.A.
(PROMAISA}; en los capitulos III y IV se exponen los
fundamentos metodolégicos motivo de la presente tesis y el
V presenta un ejemplo practico de 1la gerencia por
objetivos, tomando como base el lanzamiento al mercado de

un mezclador de polvos.

Finalmente, el Capitulo VI resume las conclusiones.



LA INGENIERIA INDUSTRIAL

1. Definilcién

El American Institute of Industrial Engineers
{Instituto Norteamericano de Ingenieros Industriales)
(AIIE) ha definido el drea especial de la ingenieria
industrial como la que se ocupa del disefio, mejoramiento e
implantacién de sistemas integrados por personas,
materiales, equipo y energia. Se vale de leos conocimientos
y posibilidades especiales de 1las ciencias matemiticas,
fisicas y sociales, junto con los principios y métodos del
andlisis y el disefio de ingenieria, para especificar,
predecir y evaluar los resultados que se obtendrdn de

dichos sistemas.

Definiéndola de modo general, la funcién de los
Ingenieros Industriales consiste en reunir a las personas,
las m&guinas, los materialeg y la informacisén con el fin de
propiciar una operacién eficaz. Esencialmente, el ingeniero
industrial se ocupa del disefio de un sistema y su funcién
es fundamentalmente administrativa. Sin  embargo, el
elemento exclusivo de la Ingenieria Industrial, como se
definié arriba, es la referencia explicita a las personas y

a las ciencias sociales, ademds de 1las naturales. Esto



amplia el campo de los conocimientos requeridos y los tipos
de sistemas de 1los cuales se ocupan los ingenierocs
industriales. Por lo tanto, a éstos no sbélo les interesan
el disefio, la implantacién, la evaluacién y el redisefio de
cosas o sistemas de cosas, sino también las personas que
interactian en y con el sistema, de manera gque aguellas son

parte esencial de los elementos de operacién.

Si los Ingsnleros Industriales tuvieran gue wmencicnar
un sblo concepto para describir su Area de interés, sus
objetivos y su marco de referencia, seria precisamente el
del mejoramiento de la productividad. Este se ha convertide
en una preocupacién nacional e internacional. Los
Ingenieros Industriales aceptan como misién fundamental el
mejoramiento de la productividad, el cual, definide con
amplitud, implica una wutilizacidén ma&s eficiente de los
recursos, menos desperdicio por unidad de insumo, niveles
mis altos de produccidén con niveles fijos de insumos, etc.
Los insumos pueden ser los esfuerzos humanos, la energia en
cualguiera de sus numercsas formas, los materiales, el
dinero invertido y muchos otros. Dicho de otra forma, la
mislén consistiria en tratar de producir mis o servir mejor

sin aumentar los recursos consumidos.



2. Funciones

Cualguiera 9que sea el tamafic de 1la empresa, e
independientemente del tipo de actividad o rama de la
industria dentro de la cual opere, los departamentos de
Ingenierfa Industrial, tienen diversas funciones en coman.
Casi todas las empresas de manufactura realizan actividades
o tienen servicios administrativos relaclonados con la
medici6én del trabaje, la ingenieria de métodos y planeacién

de instalaciones,

Un estudio, realizade en 1970 por 27 Compafiias
representadas en el Council of Industrial Engineering del
AIIE y que no fue publicado sino hasta los ochentas, indicéd
que la mayoria de los gerentes de Ingenieria Industrial

tenian a su cargo las funcidnes sigquientes:

Planeacién y disefio de instalaciones

Ingenieria de métodos

Disefio de sistemas de trabajo

Ingenieria de produccién

Informacién administrativa y sistemas de control
Andlisis y disefio de la organizacién

An&lisis econémico

Investigacién de operacicnes

Medicién de trabajo
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Administracién de salarios

Garantia de calidad

El segundo grupo de funciones gue con mas frecuencia se
menciona parece satisfacer, particularmente, las

necesidades o las metas de empresas especificas:

Direccién y apoyo de proyectos

Control y normas de cost;o

Control de inventario

Conservacién de la energia

Control de procesos mediante computadora
Empaque, manejo y prueba de productos
Selecciédn de herramientas y equipo
Control de produccién

Estudios para mejoramiento del producto

Programas de mantenimiento preventivo

Algunas de estas actividades se derivan de técnicas o
servicios surgidos de las especialidades maAs tradicionales
de la Ingenieria Indushriél. En conjunte, reflejan los
aspectos dindmicos del ejercicio de la Ingenierfia

Industrial contemporianea.

-8 -



Un tercer grupo de actividades, mencionadas con menos
frecuencia por esas mismas compafilas, demuestra la
tendencia hacia un horizonte mas amplio de necesidades

administrativas:

Planeacién de utilidades

Analisis de los programas de inversién de capital
Sistemas de distribucidn

Servicios de conse)toria a proveedores

Evaluacién de posibles proveedores

Augditorias y operaciones administrativas

Estudios

Programas de seguridad

Programas de capacitacién

otro estudio hecho en el Reino Unido, reveld un patrén
muy similar de responsabilidades funcionales de Ingenieria

Industrial, como se ve en los cuadros siguientes:



Tabla de popularidad de las especialidades

Especialidad No. %
Estudio de trabajo 336 84
organizacién y métodos 287 72
Sistemas de remuneracién 181 38
Computadoras 143 35
Andlisis de sistemas 129 32
Estadistica 115 29
Técnicas de redes para proyectos 109 27
Ingenierifa de produccién ' 98 24
Investigacién de cperaciones 85 21
Andlisis de valores 85 21
Ergonomia 37 9
Estudio de métodos 23 6
Mediecién del trabajo 26 6
301

Gavriel Balvendy, Manual de Ingenieria Industrial, Pag. 54
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Divisiones no esténdar, unidades, seccicnes

No.
Grupos principales Ejemplos Total
Personal/relacliones Comunicacién, personal, 59
industriales relaciones industriales
capacitacién.
oficina/servicios Mecanografiado, teleco- 39
administrativos municaciones, impresién,
copiado, servicios de
oficina.

Produccién/fabricacién

Costeo/finanzas

Computadoras/sistemas

Distribucién/manejo
de materiales

Planeacién a largo
plazo

Planeacién de la empresa
Investigacién/seguridad
Vantas/mercadotecnia

Compras

Varios

Control de la produccién, 35
calidad, control de
existencias, almacenes,
auxilio técnico.

Estimacién de costos, 18
auditoria interna

Sistemas manuales, métodos 16
comerciales, programacién,
procesamiento de datos,
manuales de operacién,

ciencia de la informacién
administrativa.

Distribucién de 1la planta 14
y la oficina, manejo de
materiales, servicios

de embargue.

Planeacién de la empresa, 11
planeacién de la capacidad

a largo plazo, planeacién de
nuevos productos.
Investigacién y desarrollo, 6
informacién.

Investigacién de mercados, 5
cotizaciones.

Adquisicién de equipo 3
para oficina, centralizacién
de la funcidén de compras.
Consultoria organizativa y 12
comercial, uso del aqua,
proyectos especiales,
administracién por

objetivos.

Idem pAg. 55
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Tabla de popularidad de las técnicas administrativas.

Técnica Orden de % de las empresas
clasificacidn interrogadas
- Estudio de métodos 1 87
- Medicién de trabajo
(directa) 2 79
- Aplicacién de incentivos 3 71
- Estudios de distribucién 4 66
- Disefio de formas 5 66

Problemas de manejo
de materiales 6 58
- Desarrollo de sistemas

de informacién 7 58
- Anélisis de beneficio-costo 8 56
~ Medicién de trabajo

(indirecta) 9 51
~ Seleccibn de eguipo para

manejar materiales 10 46
- Estudiocs de organizacién 11 43
- Evaluacién de tareas 12 42
~ Seleccién de equipo de

oficina 13 41
- Desarrclleo administrative 14 38
- Andlisis de sistemas 15 33
- Anilisis de inventario y

control de existencias 16 31
- Programacién de

computadoras C17 26
- Empleo de redes para

control de proyectos 18 26
- Empleo de redes para la

planeacién 19 25
- Medicién del trabajo

en la oficina 20 23
~ Economia del movimiento 21 21
- Administracién por

objetivos 22 21
- Andlisis de valores 23 19
- Emplec de redes para

asignar los recursos 24 15
- Ergonomia 25 i2
- Tecnologia de grupo 26 12
- Estudios de riesgos y

operabilidad 27 12
- Simulacién 28 12
- Fotografia/filmacién 29 7
- Programacién lineal 30 7
- Teoria de colas 31 G
- Andlisis de riesgos 32 6

Idem pag. 55-56
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3. Actividades y fines

Una finalidad implica una meta u objetivo y tiene las
caracteristicas de ser constructiva, legitima Yy
organizativamente necesaria. Las actividades son los actes
asocliados con la meta o intencién. Surgen las categorias
siguientes cuando se consideran las finalidades de las

personas.

-

. Operar y supervisar una buena solucién o un sistema
existentes; operar y supervisar.
2. Crear o reestructurar una solucidn especifica o un
sistema; planeacién y disefio.
3. Buscar generalizaciones o encontrax causas;
investigacién.
4. BEvaluar los resultados de soluciones anteriores u

otras actividades iitiles; evaluacién.

(813

Desarrollar pericia u obtener conocimientos acerca de
la informacién y las generalizaciones existentes;

aprendizaje.

La Ingenieria 1Industrial dincorpora wmas tipos de
problemas que la wayoria de las otras ramas de la
ingenierfa, Ayuda a mejorar los sistemas (con las
actividades dtiles de operacién y supervisién y de
planeacién y disefic), a diagnesticar y encontrar causas

(investigacidn), a crear nuevos sistemas (planeacién vy

- 13 =



disefio) y a encontrar nuevos uscs (planeacién y disefic). Un
Ingeniero Industrial se ocupa también de la evaluacidn, la

investigacién y el aprendizaje.

Las actividades Gtiles primarias comprenden diversas
actividades secundarias que no son exclusivas de una sola
de las primeras, sino que aparecen con frecuencia en todas

ellas. Se puede mencionar:

Tomar una decisién.

Mantener una norma de rendimiento (control).
Resolver un conflicto.

Modelar o resumir un feﬁémeno.

Desarrollar ideas creadoras.,

Fijar prioridades.

Estimular y aprovechar el esfuerzo individual.

Enfocar y motivar el esfuerzo individual.



4. Principios

El ejercicio eficiente de la Ingenieria Industrial
exige una puesta en préctica entre el nGmero enorme de
técnicas, principios y modelos, por un lado, y el medio muy
complejo por el otro. Un enfoque total es el eslabén clave
porque hace frente a 1la condicién mis critica de la
eficiencia: la percepcidn, por parte de la gente del mundo
real, de que la Ingenieria Industrial estd ayuddndoles a
lograr sus propésitos y sus valores. Un enfoque total,
junto con cada actividad Gtil, ofrece al Ingeniero
Industrial la oportunidad de seleccionar el mnétodo nas
eficaz, en vez de suponer simplemente, como ocurre con
demasiada frecuencia, que la recopilacién de datos y la
ejecucitn de modelos son necesarios. La mayoria de los
problemas con los cuales se trabaja pueden ser resueltos
dentre del contexto de la manifestacién original de
necesidad, Es decir, se puede recurrir al método de
operacifnh, o al método de operacién y supervisidn cuando el
administrador dice que se trata de un problema de
operacién, o al método de planeacién y disefio cuando el
gerente de fabricaecién dice que hay que disefiar la

distribucibn, etec.

Pero la perspectiva temporal indica que no hay manera

de saber anticipadamente dénde puede producirse una
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ruptura. Comoc un cambio de punto de vista puede dar lugar a
un resultado importante, el INGENIERO INDUSTRIAL debe
‘estudiar cada problema desde un principio con las
finalidades y valores, para poder aclarar cudl es el

problema correcto o la actividad dtil.

El ingeniero industrial puede incorporar en todos sus
trabajos profesionales, para mejorar notablemente el
ejercicio de su profesién. El concepto de tres aspectos
de la eficiencia en el ejercicio de 1la Ingenieria
Industrial y los conceptos y principios de su enfogue total

que exponemos a continuacién:

Aspectos de la eficiencia

1. Maximizar la calidad de las soluciones o respuestas

que se recomiendan a la organizacién del mundo real.

2. Maximizar la posibilidad de gue el mundo real pondréa
en practica las soluciones y de gque 1la administracién

aceptard las respuestas.

3. Maximizar la efectividad de todos los recursos, del
mundo real y de Ingenieria Industrial, que se utilizan en

los trabajos.

- 16 -
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Conceptos y principios del enfoque total, para mejorar 1la
eficiencia del ejercicio de la Ingenieria Industrial.

1. Los seres humanos realizan actividades que influyen en,
y sufren la influencia de, los objetivos y metas que tratan
de alcanzar y que varian con el tiempo.

2. Los Ingenieros Industriales encaran cinco actividades
Gtiles fundamentales: operacién y supervisién, planeacién y
disefio, investigacién, evaluacién y aprendizaje.

3. El1 mundo de la Ingenieria Industrial funclona en
paralelo, a lo largo de una linea de tiempo, c<on el mundo
real en el cual surge el problema o necesidad (actividad
atily.

4. La Ingenierfia Industrial incluye la incorporacién de
proyectos de soluciones a las actividades de operacién y la
aceptacidén de respuestas por parte de los administradores.
Por si solas, las soluciones y las respuestas son
insuficientes como resultado de la Ingenierfa Industrial.

5. La Ingenierfa Industrial forma parte por lo menos de una
jerarquia de finalidades. La Ingenieria Industrial tiene
que hacer frente a las percepciones humanas de la forma en
gue contribuye a finalidades m&s amplias de la jerarquia.

6. Los trabajos de Ingeniero Industrial son comparables con
otras actividades y finalidades de la organizacién.

7. La Ingenierfa Industrial como parte de un sistema mayor
(p. €j. una enmpresa), puede encontrarse en un momento
cualguiera en una de tres condiciones de existencia:
futura, satisfactoria o insatisfactoria. Tendera a la
existencia insatisfactoria si no se hacen esfuerzos
deliberados para mejorar la eficiencia de su préctica.

8. La estructura de un trabajo de Ingenieria Industrial que
estd funclionando satisfactoriamente en clertas condiciones
no debe transferirse a otras condiciones diferente. cCada
programa de Ingenierfz Industrial y cada solucién de
problema exigen un desarrollo especial.

9. Un enfogue total gue busca scluciones o respuestas es un
punte de vista holistico que, por el momento, se puede
describir mediante cinco factores entrelazados que operan a
lo largo de una linea de tiempo: 1) seguir una estrategia,
2) especificar y presentar soluciones, 3) involucrar a las
personas, 4) usar la informacién y el conocimiento y 5)
disponer el cambio y el mejoramiento continuos.

10. Un conjunto diferente de conceptos para los cinco
factores entrelazados, en wun enfoque total de cada

- 17 -



actividad atil a lo largo de la linea de tiempo, aumenta
significativamente la probabilidad de maximizar la calidad
de la solucién o respuesta gque se recomienda, la
probabilidad de gue sea aceptada y puesta en practica, y la
eficacia de 1los recursos utilizados en la labor de
Ingenierc Industrial.

11. cada problema o actividad util deben ser enfocados
desarrcllando primero una estructura buscadora de
soluciones o generadora de respuestas que pueda ser puesta
en operacién en las condiciones especiales. Esto permite
asegurar la colaboracién de las personas para hacer algo
acerca de 1los resultados. De otro modo, el proyecto
probablemente no valdra la pena.

12, El Ingeniero Industrial tiene que desempefiar muchos
papeles diferentes a medida que el proyecto avanza. Ningin
papel aislado es suficiente, ni los papeles siguen siendo
los mismos de un proyecto a otro.

Idem pAg, 109~110
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5. Bu objetivo principal: La Preductividad.

5.1 Definicidén

La productividad es la eficacia relativa con que
sa utilizan los recursos disponibles para producir
bienes o para prestar servicios. Cuande a partir de los
mismos insumos se obtienen en un periocdo més o
«mejores» bienes o servicios que en otro, o cuando se
producen los mnismos regultados con menos recursos, se
dice que la productividad es més elevada, © gue se ha

incrementado.

Dado gue los recurses son siempre escasos en
comparacién con las necesidades, los directores de tode
sistema econdmico deben intentar un aumento de lo gque
se puede producir con ellos. El problema central de la
productividad es determinar las diversas combinaciones
posibles de trabajo, capital, materialesg, tierra ¥y
energia, y escoger aguella que ofrezca un mejor
coaeficiente de producciédn con los recursos disponibles.
Segfin Peter Drucker, uia productividad es un concepto
dificil de entender, pero b&sico; sin objetivos de
productividad, una erganizacién no tiene direccién; sin

la medicién de la productividad, no tiene controls.
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El concepto de productividad es aplicable a
cualquier tipo de actividad, y su medicidén se puede
aplicar tanto en un centro de costos o un producte
individual, como en una fabrica completa, una empresa,
un sector de la industria, o tode el conjunto de una
economia. La idea se aplica tanto a los servicios como
a los bienes y tiene utilidad tanto en el sector

pdblico como en el privado.

El mejoramiento logradoc en un pericdo se puede
medir si se elige un periodo base adecuado y si se
miden los mismos factores en periodos subsecuentes. El
mejoramiento de la productividad se expresa normalmente
como un porcentaje, el cual se determina dividiendo 1la

productividad actual por la del periodo base.

El Ingenieroc Industrial est& mejor equipado,
desde el punto de vista de la educacién, el interés y
la actitud hacia el trabajo, para tomar la direccidn
del mejoramiento de la productividad en cualquier
organizacién. Para ello, tendrd gque salirse de su
funcién de fijar normas para los trabajadores directos
y tendrd que estudiar a todas las personas gue trabajan
en la empresa. Tendrd gque ver qgue se hagan estudios de
productividad de la energfia y los materiales. Tendré&

gue trabajar, con los ingenieros de manufactura, en una
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nueva tecnologfa y con los ingenieros de disefio en el

disefio de productos que mejoren la productividad.

Esta responsabilidad ampliada implica que muchos
Ingenieros Industriales, gue normalmente trabajarian en
la industria, tendrdn que ir a trabajar en los
' servicios, donde hay grandes oportunidades de mejorar
la productividad y donde hay mds del doble de empleados
que en la fabricacién.4£s importante para la sociedad
que el mejoramiento de la productividad se acelere, y
toca al Ingeniero Industrial ver que esa aceleracién
tenga lugar, particularmente en un pais como México, en
el que, recientemente, se suscribié un acuerdo Nacional
para la Productividad por Goblerno, iniciativa Privada

y trabajadores.

5.2 Pactores gue Influyen.

Recursos Humanos

El nivel general de educacidn es un factor
importante de la productividad, pero no el Gnico. Para
ser productivos, los empleados deben ser motivados. El
sueldo no basta. Sus condiciones de trabajo deben ser
buenas y seguras y quieren ser reconocidos como el

elemento mds vital de la empresa. Se ha vuelto evidente
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que todos los empleados desean participar en la
planeacién del trabajo y gque pueden contribuir

positivamente al mejoramiento de la productividad.

Los sindicatos y la administracién pueden ser
adversarios en cuanto a negeciar los sueldos Yy
beneficios, pero pueden colaborar en la blGsqueda del
mejoramiento de la productividad para beneficio de

todos.
La Habilidad

La habilidad es la eficiencia de guienes hacen el
trabajo; éstos son los elementos béAsicos de la
productividad en la industria y los servicios. No se
trata de Hacer que las personas trabajen con mis
esfuerzo, deben capacitarse de la manera correcta para
hacer un trabajo. La mejor manera no se adopta por
instinto, sino que mds bien es el resultado de la
observacién cientifica y la sugerencia técnica de
personal especializado en la definicién de métodos de

trabajo.

Sin embargo, hasta el emplzado bien capacitado
debe estar motivado. Es necesario que quiera hacer su
trabajo. lo mejor gque pueda; pero  también que  sea

estimulado en este sentido y que su esfuerzo sea

-22 -



reconocido. Esta 4rea ha sido motive de gran
preogupaclén en a}'aos recientes y merece una atencién
considerable en el futuro. La participacién del
empleado en programas tales como los "circulos de
calidad" o de la gerencia por objetivos no sélo le
motiva, sino que genera ideas Gtiles y puede producir
‘un efecto positivo apreciable en la motivacién y en la

productividad.
El bDisefio del Producto o Sistema

Un mnejor disefio puede simplificar un producto
eliminando algunas de sus partes o piezas por lo que no
necesitardn ya el material de gue estdn hechas esas
plezas, ni el equipo, las herramientas y el trabajo
necesarios para hacerlas. El andlisis de valores puede
indicar muchos cambios del disefio del producto capaces

de mejorar la productividad.

La actividad de investigacién y desarrollo
contribuye en forma importante a mejorar el disefio del
producto. Los estudios de Investigacién y Desarrollo y
su efecto en la productividad muestran una relacién
importante. La investigacién puede revelar principios
enteramente nuevos que permiten realizar una funcién en

forma nueva y con un costo mucho méds bajo,
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La estandarizacién del producto y el empleoc de la
tecnologia de grupo son otros factores de disefio que
tiendan a elevar la productividad en la f&brica. Cuando
se pueden hacer muchos productos iguales, el costo de
ingenieria se puede distribuir entre muchas mas
unidades. Usando herramientas mAs perfeccionadas, el
trabajador puede realizar mejor su tarea y el

mantenimiento en el 4drea se vuelve més facil.

Haquinaria y Equipo.

Una wvez disefiado el producto, 1la manera de
hacerlo ofrece la siguiente oportunidad de mejorar la
productividad en la industria. El1 equipo utilizado,
m&quinas, herramientas, transportadores, robots, asi
como la forma en que esta distribuida la planta, son

importantes.

La computadora, por ejemplo, es un instrumento
esencial en la fabricacién moderna. Ayuda a disefiar los
productos, permite operar maquinas herramienta
complicadas y controla el inventario de materiales y
partes. Se ha convertido en un elemento fundamental en

el mejoramiento de la productividad.
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Agregando cada afilo nuevo equipo y mejorando el
antiguo, logramos el efecto acumulado que hace posible

el aumento constante de la productividad.

‘5.3 Clases de Mediclones de la Productividad.

1, Productividad de la mane de obra. En esta
formulacién, 1los recursos utilizados se agregan en
términos de horas de manc de obra. Por tanto, el indice
astd relativamente 1libre de camblos causados por los

salarios y tipos de trabajo.

2. Productividad del costo de mpano de obra
directa. En esta formuiacién, los recursos utilizados
se agregan en términos de costos de mano de obra
directa. Este indice reflejard el efecto de las tarifas
y salarios y de los cambios en la combinacién de manec

de obra.

3. Productividad de capital. Son posibles varias
formulaciones. En una de ellas, los recursos utilizados
pueden ser los cargos a depreciacidén efectuados durante
el periodo; en otra, puede ser el valor en libros del

equipo del capital,
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4. Productividad del costo directo. En esta
formulacidn, todos los elementos de costo directo
asocjados con los recursos se agregah con base en un

valor monetario.

S. Productividad del «costo total. En esta
formulacién, los costos de todos los recursos,
incluyendo la depreciacidon, se agregan con una base

monetaria.

6. Productividad de la moneda extranjera. En esta
formulacién, el dunico <costo de recursos que se

considera es la suma requerida en moneda extranjera.

7. Productividad de la energia. En esta
formulacidn, el Gnico recurseo gque se tiene en cuenta es
la cantidad de energia consumida en BTU o en kW, como

mejor convenga.

8. Productividad de las materias primas. En esta
formulacién, los numeradores son normalmente el peso
del producto. Los denominadores son el peso o el valor

de las materias primas consumidas,
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II.

ORGANIZACION ACTUAL DE PROMAIBA.

1. Esquema Descriptivo del Grupe.

La empresa Productoras Manufacturados Inoxidables,
§.A. de C.V. (PROMAISA) es filial de otras dos
compafifas que son: Asesores en Equipo de Bombeo, S.A.
de C.V. (AEBSA) e Ingenierfa, Instalaciones y Paileria
Especializada, S.A. de <¢.V. (IIPESA), 1las cuales
proporcionan asegoria  técnica en instalaciones
sanitarias y proveen las conexiones y equipos
necesarios para las industrias alimenticia, quimica y
farmacéutica en lo referente al manejo y control de

fluidos.

En tanto la compafifa AEBSA tiene las funciones de
asesorar a los clientes, manejo de ventas y control de
las finanzas del grupo, las dos compafiias restantes del
grupo son las encargadas de la fabricacién e
instalacién de 1los equipos; sus plantas manejan
diferentes productos que se acoplan para dar un

servicio mis amplio y completo a los clientes.
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IIPESA es encargada de la fabricaciéon e
instalacién de tangues de acero inoxidable para el
proceso de fluidos y PROMAISA tiene la funcién de la
manufactura de las conexiones, vdlvulas y bombas de
aceroc inoxidable = que son necesarias para la
interconexién de 1los equipos y tangues de proceso,
ademas de proveer refacciones y dar mantenimiento a sus

equipos.

El ramo al que se dedican este grupo de compafiias
(el de asesorar y satisfacer las necesidades, de la
industria sanitaria) crece cada vez mas, debido a que
las industrias alimenticia, quimica y farmaceitica se
estdn ampliando continuamente, formando nuevas plantas
o redisefiando las actuales para poder satisfacer las

necesidades y demanda de la poblacidn.
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2. Esquema de PROMAIBA.

La empresa PROMAISA cuenta con varios
departamentos: Ensamble de Bombas, Ensamble de
Védlvulas, Ensamble de Abrazaderas, Soldadura, Pulido,
" M&quinas, Control Numérico, Almacén y Embarque,

Vigilanecia,

* El Departamento de Ensamble de Bombas cuenta con un
supervisor y 3 ayudantes ensambladores.
* El Departamento de Ensamble de Valvulas cuenta con un

supervisor y 2 ayudantes ensambladores.

*

El Departamento de Ensamble de Abrazaderas cuenta con

un supervisor y 1 ayudante ensamblador.

* El Departamento de Soldadura cuenta con un
supervisor, 3 soldadores y 3 ayudantes.

* El Departamento de Pulido cuenta con un supervisor,
5 pulidores de primera, 4 pulidores de segunda y 2
ayudantes.

*+ El Departamento de MAquinas cuenta con un
supervisor, 4 torneros de primera, 2 torneros de
segunda, 2 ayudantes y ademds un fresador.

* El Departamento de Control Numérico cuenta con un

supervisor, 2 operadores y 2 ayudantes

*

El Departamento de Almacén y Embargque cuenta con 1

responsable y 1 ayudante.
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* El.- Departamento = de vigilancia cuenta . con un

responsable.

2.1 Organigrama de PROMAISA.

emeam]  SOLOATUR
ADHINISTRICIOH o
¥ Flrdias
: furosad  HATUIHS
1
: SISTEMS CONTROL HKERLCE
CERENTE DE FLANTA GERINTE DE PRODUCCT lmSﬁNBLE BOMBAS
: coRPRAS ] 5. vt
1
]
X EHS, AEAZADERAS
GERENTE LT
v ——ﬁ ALKACEN
bt VIGILAC A
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2.2 pistribucidn de planta.

2.2.1 Definicién y riterios.

En la distribucién de planta de PROMAISA se logré la
mis eficiente de las instalaciones fisicas, me refiero a la
disposicién fisica de la planta con el equipo (maquinaria y
herramienta} y la mano de obra, minimizando los recorridos
ya sea reduciéndolos o eliminando el manejo innecesario de
los materiales y asi obtener un manejo mis seguro
disminuyendo el coste ya gue contribuye al ahorro de tiempo

y a la continuidad de la produccién.

Para lograr una &ptima distribucién de planta, en
PROMAISA se aplicaron diversos criterios, algunos de ellos

son los siguientes:

a, Flexibilidad de la planta en cuanto a que se
puedan modificar 1las diversas 4reas de
trabajo para adaptarse a las necesidades

cambiantes de la empresa.

b. Coordinacién del movimiento de los materiales

de un departamento a otro.
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c. Visibilidad en el taller que previene en gran
parte los accidentes Yy al buen

desenvolvimiento del trabajo.

d. Accesibilidad para lograr el buen
mantenimiento de la maquinaria y un 4gil

desarrollo de la entrega de los materiales.

e. Identificacién de los grupos de trabajadores
Yy de su espacio ya que esta relacidén produce
seguridad, eleva la moral del trabajador ¥
permite el desarrollarse an su area

especifica de trabajo

Ademds de los criterios antes mencionados se logré
planear la distribucién orientindose al proceso, es decir,
el equipo del mismo tipo fue colocado en la misma A&rea,
dividiende la planta en departamentos especializados en
cada &rea de produccién como es el case de esta empresa y
como se Vera en el siguiente punto, ya que las plezas a
fabricar 1llevan diferentes recorridos a través de los
departamentos de maquinado, de soldadura, de pulido,

control numérico, de ensambles y almacén.

2.2.2. Lay-out de la planta.

ver plano siguiente.
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-2.2.3 Linea de productos.

La compafifa PROMAISA se dedica a 1la fabricacién de

productes en acero inoxidable ¢omo son:

* Valvulas de diferentes tipos, didmetros y tipo de
Conexién:
Neumiticas
Manuales
bPe alivio
En "yv
Check
Macho
De bola
Angular
De esfera
De diagrama

De mariposa.
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* Bombas de diferentes tipos,

Centrifugas
MODELO No. MEDIDAS
seres | osemims § sucoiow | bascamca | oiaeieo | camscoed | anrom
POLEATAS [
L4 [ PULGALAS (NS} INFULSCR | {L.P.R.) § (METROS)
psPitd | oetd 1z [Lzan | eaen hss e |3 en
pp-als | 216 J2o2 L2 om §s use Pz wen] s e
pip-ate | ceae 203" J1w2 e |8 e 37 asen) s on
BEam | o3 1047 250 |2 e e c2ssn s 90
PSP-4418 q06” | 4am |10 250 fusaasn ] 2 9w
Desplazamiento positivoe.
MODELO ¢(PR/PRE) | 3 1@ )25 J6a |125 |3aa
KAXINGS GNP ¥ (LEY) A 28 0 13 ] 28 160 120 38
8 FS1 (148 KOO (b e {am {@n | @ |abe
DESLAZaMtENro OF ta Bowsn fo.5 2.0 4 8 fizs | 3 3]
EHGHP Y CLPN) A 180 RPM JUL.8) | (®) (¥ (68) atn 238)
SUCCION ¥ DESCARGR TN t e ies] 23 {2123 4k
FRaS 3 (i (25) § 638) {38, Bi{ost,60] (63,20 |aezisn
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Industriales,

MODELO BOMDR | RAMIESO) DESUERER] DARUIESS
Pli4 38 ¥ 51 38 iga
P216 9l Y 64 as 152
P218 51 % 76 a0 283
p3ze 76 ¥ 182 S1 283
Pagqia 192 ¥ 152 192 254

* Conexiones de diferentes tipos de difmetros:

Codos.

Tees.
Reducciones.
Tuercas.
Férrulas.
Tapenes .

Filtros.

En conexiones clamp. ap, John Perry, idf, perlick y

soldables.

* Otras especiales:

mirillas de diferentes di&metros,

de limpieza,
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IIx

GERENCIA POR OBJETIVOS.

1. Antecedentes histéricos.

L.a Gerencia por objetivos se deriva de varios progresos
paralelos que ocurrieron, aproximadamente, entre mediados
de la década de los cincuenta y la de los sesenta. Ya en
1954, Peter F. Drucker, en The Practice of Management,
utilizé la expresién "Gerencia por objetivos" y puso de
relieve uno de sus elementos mas importantes: la
conveniencia de gue cada individuc estableciera sus propios
objetivos. Al mismo tiempo, motivadas por Drucker y otras
autoridades en el campo de la direeccidn, varias empresas
comenzaron a realizar planificaciones formales a largo
plazo, gque inclufan objetivos globales y , en algunos
casos, objetivos particulares para las distintas unidades.
Consecuencia légica de este fendmeno fue el desarrollo de

objetives personales para los distintos ejecutivos.

Por otra parte, en este periodo, ciertos expertos en
ciencias del comportamiento; como Douglas McGregor y Rensis
Likert, reunfan las pruebas necesarias para demostrar la
teorfia de que losz controles y objetivos establecidos por
uno mismo resultaban mis eficaces gque aquellos establecidos

per otras personas. Paralelamente, muchas personas
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involucradas con el desarrollo personal y organizativo,
cuestionaban en forma creciente la ineficacia de 1la
valoracién del rendimiento, orientada tanto hacia 1las
caracteristicas (liderazge, iniciativa, etc). No obstante,
estaban convencidos de la necesidad de realizar algGn tipo
de valoracién del rendimiento, por lo que acogieren de
bueha gana 1la idea de una valoracién del rendimiento
orientada hacia los resultados, ya que contribuia a mejorar
el misme, no s6lo por su légica, sino por la introduccién

de un marco de referencia.

Por otra parte, algunos consultores de direccidn, como
John W, Humble, de Urwick, Orr & Partners, Limited, vy
profesores-consultores como George Odiorne, de la
Universidad de Michigan, comenzaron a desarrollar vy
difundir un cuerpo organizade de conceptos sobre direccién
por objetivos. A través de sus muchos escritos vy
conferencias, y de sus actividades consultoras, difundieron
esta teoria entre numerosas empresas en todos los sectores
de los negocios, asi como entre diversas organizaciones no

empresariales.

Asi, durante la década de los afios sesenta, surgité 1la
planificacién orientada hacia los objetivos de la empresa y
la Gerencia por Objetivos como técnica de gerencia. Uno de
los defensores mas activos de esta técnica fue Hay

Assoclates, de Filadelfia. ‘Esta empresa consultora combindg
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su vasta experiencia en sistemas de retribucién y ciencias
del comportamiento con la investigacién sobre estrategias
empresariales. De ello surgié un nuevo sistema, para
desarrollar objetives para los ejecutivos, estrechamente
ligado a los cambios requeridos por estrategias
empresariales especificas. Se incorporé al proceso la
atmésfera de direccién existente, la estructura de 1la
empresa Y su grade de desarrells, para facilitar el

establecimiento de objetivos reales.

Por otra parte, como punte culminante de la Gerencia por
Objetivos, en 1957 concluyeron una serie de investigaciones
del despacho de consultores Booz, Allen and Hamilton, que
se tradujeron en el método "Program Evaluation and Review
Technigue (PERT), que permitié realizar el proyecto POLARIS
Y, desde la década de los sesentas, se utiliza en todo
proyecto del Departamento de Defensa de los Estados Unidos

de Norteamerica y de la N.A.S.A,

Paralelamente al PERT, la Remington Rand/UNIVAC desarrolld
un métedo enfocade al control de costos conocido como

critical Path Method (C.P.M,)

PERT es un mnétodo orientado al estudio de tiempos en
proyectos con alto indice de incertidumbre motivo por el
que se " combina perfectamente con el C.P.M., pues es

innegable que 1los elementos tiempo y ‘costo  estén
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intimanente relacionados. Ambos sistemas son considerados

actualmente como unc solo ya que sus diferencias carecen de
importancia y si en cambic se potencian las virtudes de

cada unc al fusionarse para confoermar una formidable
herramienta metodolégica para la Gerencia por Objetivos.

{¢Po)
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2. Desarrecllo.

2.1 Enfogue

‘La mayoria de la terminolegia que se aplica a la G.P.O
Yy las definiciones que se utilizan para describirla se
refieren esencialmente a un proceso; esto es, decidir hacia
dqonde se dquiere ir'(la meta) y luego encontrar alguna forma
para llegar a ella. Parte de la definicién incluye alguna
manera de definir el objetivo cuantitativamente para poder

medirlo cuando se alcance.

La ilustraci6n siquiente muestra el enfoque general de
la Gerencia por Objetivos que se describira en este
capitulo.

OBJETIVOS

INDIVIDUALES DEFARTAMENTO INTERMEDIOS GENERALES

0 i '0
0_—ﬁ—__rﬁ__"—*0 —_—
0 0
0 L L
0 i '0
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Como puede cobservarse en el cuadro anterior:

1. Un enfoque de la Gerencia por Objetivos es
considerar dichos objetivos como algo que est& por encima
de lo que el gerente hace en la actualidad. Los objetivos
sirven para lograr que el gerente mejore el funcionamiento
establecido lo que se 1llaman objetivos de mejoramiento.
Normalmente esto no necesita ningun cambioc importante de la
manera como un gerente desempena su trakajo, sino que le
pide que piense en la forma en que puede mejorar sus
operaciones, lo cual puede o no convertirse en parte de la

manera en gue desempefia su trabajo.

2., Un segundo enfogue consiste en considerar la GPO
como un proceso de planeacién total de una organizacién
gue, por lo general, se lleva a cabo una vez al afio, ¥ es
una forma de definir objetivos amplios para la organizacién
y luego sumarlos para conformar algGn tipo de objetives
organizacionales (colectivos) totales. Este proceso es una
forma de darle a la organizacién un sentide de direccidén
pero- casi nunca logra hacerla parte integral del trabajo
del gerente dentro del funcionamiento diarie de dicho

trabajo.
3. Otro enfoque es considerar el sistema de Gerencia
por Objetivos como forma completamente nueva y diferente de

administrar. Por lo general, es necesario descartar los
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métodos tradicionales .de administracisén al igual que
capacitar y desarrollar gerentes que sean capaces de
utilizar el nuevo sistema. Su valor consiste en que es un
sBistema integral en el que los gerentes cambian, en el
sentido de que desarrollan nuevas destrezas asi como un
comportamiento apropiado. Con éste en mente, el Ingeniero
Industrial deberd estar consciente de las implicaciones de
la decisién de utilizar la GPQ., Lo gue elleo requiere es una
reorientacién completa del pensamiento administrative, un
conjunto diferente de supuestos acerca de la manera como
deben utilizarse los recursos humanocs dentro de una
organizacién y un concepto diferente acerca de la

delegacién de responsabilidades.
2.2 A quien va Dirigida la Gro.

La Gerencia por Objetivos es para cualguier persona que
administre, sin tener en cuenta el nivel o posicién que
ocupe. Se aplica a las funciones de Gerencia gque describen
comfinmente como planeacién, organizacién, direccién vy
control y revisién o verificacién. Las funciones de la
Gerencia est&n asociadas con los niveles dentro de las

organizaciones seglin se muestra a continuacién.
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GERENTE GENERAL 'EUNCIUNES OE T
GERENTES DE AREn -1 GERENCIA jl

SUPERU ISORES -
LIDERES DE GRUPO -
TRABAJADORES CALIF.-

EJE
TRABA JADORES —| DE FUN

Lo que la figura muestra es que, a medida que se
asciende a través de una organizacidén, el alcance hasta el
cual un gerente desempefia funciones gerenciales aumenta
hasta el punto donde, eventualmente, el presidente esté
utilizando mds Gel 90 por ciento de su tiempo desempefiando

funciones gerenciales.

Esto significa que los supervisores, que pueden estar
realizando varias clases de actividades manuales (que tal
vez clasifican como no administrativas), en realidad tienen
una gran participacién en las responsabilidades
administrativas, La Gerencia por Objetives se aplica vy
puede utilizarse en cualquier posicién donde estén
presentes las funciones administrativas. Se han hecho
diversos estudios sobre la aplicabilidad de la GPO aGn en
el nivel nmds bajo de la organizacién y se ha encontrado que

tiene valor y utilidad.
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2.3, Base de la GPO.

Douglas McGragor denomina teoria "Y' al tipo de
gerencia que hace aflorar lo mejor de cada individuo.
También explica otra forma de administrar, 1llamada X. El
siguiente cuadro diferencia entre la gerencia de Teoria X y
Teoria Y, para proporcionar algunas indicaciones acerca de
las dimensiones de su filosoffa gerencial en términos de un

sistema de GPO.

e | X | ¥ }
N § !
i

PEREZ0S50 TRABAJO DURO
SUPOSICIOHES —— 1’
TEMOR COMPROMETIDO !T

EUALUACIONES || DECIR ¥ ESCUCHAR i

i
DEL PUESTO | WENDER ¥ AYUDAR li
j

it

CONTROL DELEGAR !

| DIRECCION PARTICI §
— c1 ____ PARTICIPAR
| INSTRUIR SUMINISTRAR 1}

; RECURS0S i

Para tener una idea de la aptitud que tiene uno para
implementar 1a GPoO, lineas adelante se muestra un

cuestionario que sirve de orientacidn.
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Las concepciones bésicas acerca de la forma como las
personas van a funcionar en su trabajo determinan en grahn
medida la manera en gue se va a controlar y administrar a
las personas. Antes de utilizar la Gerencia por Objetivos
es necesario examinar los conceptos Yy creencias
fundamentales acerca del comportamiento humano.

Para allegarnos un minimo conocimiento de esos conceptos y
creencias, del personal gque por su ubicacién en la empresa
estard comprendido en el sistema GPO, se presentan a
continuacién alguna herramientas metodolégicas:
cuestionario con respuestas de opcién miltiple; formato de

evaluacién de las posibles respuestas; esquama de aptitud

para GPO.
CUESTIONARIO Y POSIBLES RESPUEBTAS.
Respuestas:
1 Completamente de acuerde.
2 casi de total acuerdo.
3 Parcialmente de acuerdo.
4 Casi en total desacuerdo.
5 Totalmente en desacuerdo.

La mejor manera para obtener buen rendimiento de los
empleados...

1. Darles bastante libertad para que planifiquen
Yy organicen su propio trabajo.

2. Permitir que los empleados hagan reuniones
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10.

11.

12.

13.

4.

especiales a fin de resolver sus diferencias,
y conflictos.

No darles informacién que no este relacionada
con su trabaje inmediato.

" Decirles exactamente cual de es su trabajo y

que se espera de ellos.

Insistir siempre en gque solucionen sus problemas
de trabajo, pero estar disponible como fuente de
consulta.

Mantener severo control sobre el trabajo para
asegurarse de que todo esté en orden.

suministrar tiempo, dinero y otros recursos para
que cada persona pueda desarrollar sus capacidades
al maximo.

Establecer sistemas en donde la informacién
acerca de los resultados del rendimiento vaya
directamente al empleado y no a través de usted.

Desalentar a los empleados gque quieran saber el
por qué de sus labores.

Hacer que los empleados se rednan para tomar
decisiones y solucionar problemas mutuos.

Darles plena informacién sobre su trabajo, el
departamento y la compaifiia.

Decirles a los empleados en que estén equivo-
cados y convencerlos de las ventajas de cambiar
la actitud y de enfoque.

Resclver los problemas de los empleados tan

pronto como sea posible para que puedan reanudar
el trabajo.

Permitir que los empleados tomen la responsabi-
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

1

lidad de ceontrolar y manejar su proplo trabajo.

Alentar a los empleadoé para gue redisefien su
trabajo seqin sus capacidades.

Dejar soleos a los empleados y contar con que
terminar&n su trabajo.

Tomar represivo con respecto a los conflictos
y fricciones entre los empleados.

Capacitar a los empleados para que hagan el
trabajo de acuerdo con procedimientos estable-
cidos.

Insistir en que los empleados se cifian a su
trabajo y encargarse personalmente de las deci~
siones y la planeacidn.

Desalentar a los empleados gue guieran
introducir nuevas maneras de ejecutar su trabajo
sin antes consultar con usted.

FPORMA DE EVALUACION.
coloque un circulo en ios nameros 1, 10, 11, 15 y 16,
Cologue una "X" en los nimeros 2, 5, 7, 8 y 14.
Subraye los nGmereos 3, 4, 19 y 20.
Cologue un "1" al lado de las preguntas con circulo o
"X" en donde su respuesta fue 1 6 2 (completamente de
acuerdo y casi en total de acuerdo.)
Coloque un "1" al lado de las preguntas subrayadas y de
las que no se hayan marcado, en donde su respuesta fuera
4 & 5 (casi en total desacuerdo y totalmente en
desacuerdo.)
Sume los "1" gue obtuve en las preguntas marcadas con

circule y “X", y sitGe su posicién en el esquema de
Aptitud para G.P.0 bajo el titulo T/S.
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7. Sume los "1" gque obtuvo en las preguntas subrayadas y
sin marca y sitde su posicién en el esquema de Aptitud
para GPO bajo el titulo S/S.

ESQUEMA DE APTITUD PARA LA GPO
' T/8 578
TRABAJOS DE LOS TRABAJO DEL SUPERUISOR
SVUHORDINADOS
¢ COMD CONSIDERA QUE SUS SUBORDIRADAS ( CONO SE CONSIDERA A SI MISHO
ESTAN AIMINISTRANDO SUS TRARAJS ) Ef EL DESEMPERG DE SU TRABAJS)
9 9
CAMPQ DE
La GPO
8 8
? ?
6 6
CAMPO DE 5
Tna'NsmloN — 43
4 4
K] 3
2 2
CAMFPO DE
LA NO GFO
1 L

- 49 -



3. Problemas en la Implantacidn.

3.1 Problemas.

1. El sentirse demasiado ocupado.

El sintoma de esta trampa es la falta de tiempo para
dedicarlo al trabajo de GPO. Una de estas personas
"demasiado ocupadas" pasan gran parte de su tiempo
preocupdndose por el tema, pero sin entrar a considerar los
detalles. También siente la necesidad de hacer entrevistas

rdpidas a los empleados.

En la instalacién general del programa, nunca cree
tener tiempo suficiente. Otro sintoma es que piensa que hay
cosas mAs Iimportantes por hacer. El gerente debe estar
convencido de que establecer un programa de Gerencia por
objetivos es tan importante, o mds que cualguier otra
actividad que esté llevando a cabo. Por lo general, sucede
con frecuencia que un gerente cree que hay otras cosas m&s
importantes, pero siempre debe preguntarse cual es la

cuestién mas importante.
La solucién obvia para esta trampa es hacer un mejor
trabajo de programacidén, estableciendo bloques de tiempo

para efectuar el trabajo de GPO, y reconocer que ésta es la
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tarea was importante. También es una buepa medida nombrar a
alguien para que se encargue de manejar los problemas
rutinarios {aguellos que surgen todos los dias), a fin de

que el gerente pueda trabajar en el programa de GPO.

2. El gerente que no desea el cambio.

" Los sintomas de esta trampa pueden verse cuando un
gerente le dice a sus empleados que sigan adelante sin su
direccién, lo cual quiere decir que no tiene la més minima

intencién de cambiar.

Ade.mas les presta muy poca ayuda para hacer 1la
instalacién de la GPO. Por ejemplo, nunca tiene tiempo de
sentarse a discutir y analizar los problemas de la GPO.
Cuando un gerente emprende uno de estos programas, debe
saber gue su compromiso ha ‘de ser igual, si no wmayor, que

el de las personas que trabajan para él.

En otras palabras, se pueden hablar maravillas acerca
del sistema pero nada apoya mejor un esfuerzo dque 1la
acciébn. Esta trampa puede evitarse controlando el tiempo y

obteniendo informacion de retorno de los subordinados.

3. El perfeccionista.
Los sintomas del '"perfeccionista' consisten en que pasa
horas interminables discutiendo, analizandc y considerando

los detalles del programa. Por 1lo general, se queda
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estancado en las partes mas peguenas del trabajo
relacionadas con los resultados y metas esperados gque deben
establecerse. La Gerencia por Objetivos no es un sistema
totalmente seguro. Es cuéndo mis el mejoramiento de algunos
de nuestros sistemas administrativos antiguos y aidn, en el
mejor de los casos, un sistema que necesita muchas
modificaciones con el tiempo. El entrar mucho en detalle

estancaria el programa.

El tratamiento en este caso es adoptar un enfogque muy
amplio. Es necesario ser méds general y no esperar obtener

un sistema perfecto la primera vez dque se ensaye.

4. De una Vez y para Siempre.

Los sintomas en este caso consisten en no cambiar
ningin punto en absoluto una vez que el programa se ha
emprendide. Cuando el plan individual se establece, es
errbéneo creer gue nunca debe cambiarse; y es necesario
asegurarse, en cambio, de que cada persona siga dicha plan
al pie de la letra pai-a comprobar las ventajas vy
desventajas del sistema. La falta de flewibilidad puede
matar el programa. Los planes de rendiwiento deben
construirse de una manera flexible, puesto ¢gue cambian con
las condiciones. Si no hay cambio, no hay mejora. La
solucién para este tipo de problemas es fijar metas

razonables, entendiendo que cambiar&n en el caso de que las

- 52 -



condiciones cambien., Por .lo tanto, es necesario alentar a

los empleados para gue cuenten con el cambio en sus planes.

5. E1l imitador.

En este caso, el gerente siempre busca planes dentro de
la organizacién vy en otras conmpafilas gue pueda,
mecdnicamente, aplicar como modelo para el suyo propioc. lLa
tentacién es la de copiar exactamente la redaccidén y el
formato general asi como las responsabilidades més
importantes de otros trabajos, tratando de hacer un solo
plan o conjunto de objetivos que se ajuste a todos 1los
trabajos. Los planes de actividad tendran muchos elementos
gsimilares pero las metas basicas casi siempre seran

diferentes.

El mejor enfogque es considerar cada plan como una
entidad separada y distinta y tratar de utilizar otros
planes sélo como gufa general. Esto no quiere decir que no
deban buscarse como medio de consulta; simplemente
significa que no debe caer en la tentacién de copiarlos.
También es bueno que el empleado desarrolle su propio plan,

lo cual crears originalidad.

6. Ese es el sistema que siempre he utilizado.
El gerente gue cae en esta trampa se estd diciendo a si
mismo "eso no es nada nuevo; asl es como siempre he

administrado mi trabkajo."
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No hay ni programas ni ideas nuevas que se le puedan
comentar pues ya sabe todo lo que hay que saber. Muchos
gerentes creen saber como funciona el sistema y, en
realidad, la mayoria de las veces no lo saben. Algunos de
los elementos forman parte'de su trabajo, pero casi todos
son nuevos. La solucién en este caso es escuchar, aprender
y mantener la mente alerta, y luego decidir que es nuevo y
que no lo es. Es necesario buscar ideas que puedan ser

nuevas y siempre tratar de mejorar las viejas.

7. La definicién: Un obsticulo.

Este problema no es muy distinto a 1la trampa
"perfeccionista", sélo que en este caso los empleados se la
pasan pidiendo definiciones y explicaciones de lo que se
esti tratande de decir, y, a su vez, el gerente intenta

definir y explicar en términos finitos.

Cuando las personas tienen dudas acerca de las
definiciones, tales dudas empiezan a infiltrarse en el
programa mismo hasta que los empleados llegan a

considerarlo indefinible y oscuro.

Es casi imposible encontrar un lenguaje que todo el
mundo acepte y entienda. El tratar de definir cada punto
para que todos queden satisfechos puede dar origen a la

falta de confianza en el sistema. El1 enfoque general para
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resolver este problema, o para evitarleo, es explicar los
conceptos en vez de tratar de definir términos especificos.
Lo que necesita expresar es el concepte basico de
mejoramiento del rendimiento. Debe permitirsele al empleado
que utilice las definiciones que prefiera, siempre y cuando
entienda la idea general y, a su vez, obtenga los

resultados finales.

8. Demasiado dificil de entender.

En este caso, los sintomas generales consisten en que
los empleados se comportan como si no pudieran entender lo
que se les trata de decir. Parece que es algo muy difficil
para ellos y que se enredan en algunas partes del programa.
Casi slempre esto es una manifestacién de otros
sentimientos y actitudes; por ejemplo, 1las verdaderas
razones para no poder entender son frecuentemente la
renuncia y la resistencia. Las personas que no gquieren
aprender pueden encontrar muchas razones para no hacerlo.
El cambio est& a la orden del dia en la actualidad y, de
una forma u otra, es necesaric transmitirlo a todo el

mundo.

Aungue creo que no debe obligarse a los empleados a que
cambien cuands no lo desean, usualmente logran ver el valor
del cambio con el correr del tiempo y al observar como

otros tienen éxito.
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El tratamiento que debe sequirse aqul es, en primer
lugar, feconocer cuando estdn resistiéndose al cambio 1los
empleados y discutir coﬁ ellos el motivo de dicha
resistencia. Deben enfrentarse al problema, y se tiene que
explicar que se comprende su actitud. Es necesario analizar
cada una de las etapas y darles la oportunidad de gue hagan

prejuntas para gque puedan entender sin que se les obligue.

Estas son las trampas generales gue suelen llamarse
problemas menores y con las cuales se encuentran siempre

los gerentes.

3.2 Cémo evitar las trampas.

Es esencial encontrar una forma de evitar algunos de
los problemas descritos anteriormente. Sin lugar a dudas,
el gerente medio caerd en una o dos de las trampas o en
varias a la vez, antes de completar la instalacidén de un
programa de Gerencia por Objetivos. No por el hecho de que
un gerente 1llegue a caer en una trampa tendrd que

permanecer en ella.

8in embargo, lo mejor que un gerente puede hacer es
estar alerta con respecto a la posibilidad de caer en
alguna trampa. Existen por lo menos tres pasos que pueden
recomendarse Y que han tenido &xito en la mayoria de 1los

casoes.,
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El primero es examinarse constantemente para ver si no
se -ha incurrido en los problemas mencionados; estar siempre
alerta sobre los sintomas gue le pueden estar indicando que
se acerca a un problema. Es aconsejable establecer un
sistema peribdico de revisién que le permita repasar paso

por paso.

En segundo lugar, un buen método consiste en pedir a
otras persona que observen su trabajo y examinen sus
actividades. Esto puede realizarse tanto dentro de ila
compafifa como fuera de ella, utilizando consultores o

personal de otras organizaciones.

El tercer paso es contratar a alguien de la misma
organizacién, preferiblemente de afuera, como consultor
para efectos de controlar sus actividades a medida que se
procede a la instalacidn de la GPO. Este método ha probado
ser el mis exitoso aungue resulta de alto costo. Sin
embargo, el tiempo que se invierte en consultas puede
compensarse con el tiempo gue se ahorra y que se gastaria,
de no ser por lac consultas, tratando de sacar un gerente

del atolladero en gue se encuentra.

Lo que debe tenerse siempre en mente es la necesidad de

alglin tipo de sistema de control o de verificacién
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constante para saber si hay sefiales de problemas a medida

que se procede con las etapas de desarrollo e instalacidn.
3.3 Cémo salir de los problemas.

Es légico esperar que se presenten una o dos de las
trampas y por lo tanto, serd necesario salir de ellas. Un
enfoque corto y fdcil serfia los tres pasos gue se enumerah

a continuacién:

1. Definir claramente cual es el problema con el que se

enfrenta e identificar el 4rea especifica.

2. Diagnosticar las condiciones que se presentan a fin
de determinar si hay factores limitantes gque puedan
entorpecer la solucidn del problema. Desarrollar un enfogque
para solucionarlo. Esto puede incluir el retractarse de
alguno de los pasos tomados y aclarar los problemas que se

dejaron sin resolver en primera instancia.

3. Una vez que se vuelva al punto en donde comenzé el
problema, debe dirsele solucién y seguir adelante en la
direccién gque se habia disefado originalmente para la
instalacién del programa. Es necesarioc enfrentar las
equivocaciones y errores gque puedan haber surgido vy

tratarlos en forma directa con el fin de superar el
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malentendido o la falta de claridad. Una vez que esto se

logre, se podra emprender la instalacién.
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Iv.

IMPLANTACION DE LA GERENCIA POR OBJETIVOS.

1. Iniciacién de la gerencia por objetivos.

Existen por lo menos cuatro justificaciones importantes

para considerar el cambio:

1. La GPO proporciona un sistema flexible que puede
adaptarse a los requerimientos tecnoldgicos que cambian tan
rdpido en la actualidad. Debido a la dindmica del sistema y
puesto que estd disefiado para revisar y controlar en forma
continua tanto las metas como el rendimiento, facilita el
manejo flexible del cambio a medida que llega a la
organizacioéon, al medio y al trabajo individual. Como se
verd més adelante, el ciclo de actividad-rendimiento, de
por si, suministra un proceso ordenado para manejar el

cambio.

2, Originalmente, el concepte de Gerencia por Objetivos
se centraba en la aplicacion del procesc de establecimiento
de objetivos a la medicién del desempefic individual. Esta
es atn una de las principales Jjustificaciocnes para
utilizarla, puesto que proporciona una forma egquitativa y

confiable para medir el desempefio.
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Mas aln, desde el punto de vista del empleado es un
sistema més equitativo‘ y confiable para evaluar,
objetivamente, su eficiencia, Esto contrasta con los
enfoques tradicionales de 1los sistemas de evaluacidn
orientados hacia las caracteristicas y otros, Como se verd
posteriormente, un sistema de revisién de la actividad,
donde el individuo mide su propio desempefioc hacia los
objetivos que se ha fijado, se convierte en algo totalmente
diferente al tipo de sistema de evaluacidén usado en el
pasado. La funcién de examinar el desempefio es simplemente
calibrar los puntos fuertes y débiles en la actividad del

individue.

3. Uno de los principales problemas de la gerencia en
el pasado ha sido la capacidad o la falta de ella para
centrarse en agquellas 4reas en las que el individuo est4
teniendo dificultades. El sistema de GPO examina cada parte
del trabajo de un empleaado y la compara con su desempefio;
asimismo proporciona un sistema para diagnosticar problemas
tales como dénde debe examinarse el trabajo, como estén

establecidos los resultades esperados y que problemas estd

teniendo el empleado. Asi, el gerente se autodisciplina
para saber gque dreas necesita mejorar, en forma
sistemdtica.
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4. Asi como es factible examinar el trabajo de un
individuc en términos de identificar los problemas gque
enfrente, un gerente de departamento o ejecutivo principal
puede examinar su organizacién para ver gquienes dentro de
ella no estén trabajando hacia sus resultados esperados. De
esta manera, el administrador puede concentrar sus
esfuerzos y tiempo en las A4&reas donde parece haber
problemas. La meta evidente es hacer que toda la
organizacién funcione como un equipo global donde cada
individuc logre los resultados esperados. Este sistema es
una manera de ayudar a que el individuo vea cémo se ajusta
al marco total y pueda centrarse en sus 4reas problemdticas
e indicarle su contribucién total al éxito o fracaso de

toda la organizacién.

1.1 Fundamentos

Para que el sistema funcione es indispensable
comprender. algunos conceptos y nociones bésicos acerca de
la Gerencia por Objetivos. Existen por lo menos tres
factores importantes que determinan en gran medida el éxito
de un gerente al llevar a cabo trabaje de GPO. Son: la
necesidad del compromiso del individuo en el disefioc de su
trabajo, y de los resultados esperados; la capacidad del
gerente para hacer acopio .de las destrezas de todos sus

empleados con la ayuda de la participacién mutua y de la
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toma de decisiones ;ientro del departamentc o la compafiia; y
la necesidad de permitir gue el empleado tenga la sensacién
de autonomia y libertad para administrar su propio trabajo.
A continuacién se examinan cada uno de 1los fundamentos

descritos.

1. Compromiso. Muchas veces, cuandoe los gerentes se
refieren al compromiso, piensan que consiste en llamar al
individuo a su oficina y permitirle que analice sus ideas y
puntos de vista pero sin presentarle mucha atencién,
terminando el gerente hacliendo su wvoluntad. Esta
concepcién no es compatible con un sistema de Gerencia por

Objetivos.

El conmpromiso a gque me refiero requiere la
participacién activa del empleado en el disefioc de su
trabajo. Esto significa no sélo establecer o participar en
el disefio del trabajo que va a realizar, sino el aceptar

los objetivos.

Es la creencla general que probablemente el empleado
tiene mejor conocimiento, ms sensibilidad y mayor
entendimiento respecto a los problemas gue el enfrenta. Por
ello, el gerente debe reconocer que al utilizar la GPO, el
empleado tiene que desarrollar un sentido de empresa en su
trabajo; en otras palabras, debe empezar por asumir su

responsabilidad del logro de los objetivos gue ha aceptado.
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Por le tanto, la ‘nocién de compromiso requiere que el
gerente deje el campo libre para gque el empleado sea mis

activo en el desarrolleo de su imaginacién y creatividad.

2. Participacién_ Coordipada. Debide a gue existen
conflictos y problemas de relaciones interdepartamentales e
intradepartamentales, es necesario que el gerente reconozca
lo apropiado de reunir al personal para que solucione las
diferencias y conflictos y lleque a un acuerdo mutuo y a
tomar decisiones, lo cual es una parte esencial de la GPO
La funcién del gerente debe ser, entonces, la de
coordinador de los diferentes puntos de vista y de &rbitro
en los conflictos gque siempre surgen entre los empleados de
una organizacién cuande se han establecido objetivos
particulares y de grupo que tienen que cubrirse en tiempos
y con costos colectivamente discutidos y conscientemente

aceptados.

3. Autonemia. En el pasado hemos considerade a la
autonomia como algo que involucra la delegacién de
responsabilidad y autoridad en un individuo. Se le podia
decir a un empleado que iba a tener responsabilidad y
cierto grado de autoridad en la administracién de su
trabajo, _ sin embargo, las acciones del gerente
generalmente manifiestan lo contraric pues siempre estaba
controlando 1las acciones de sus empleados. Esto 1le

demostraka al empleado su falta de completa autonomia para
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el manejo de su Area. El concepto de GPO implica que al
empleado se le permitird administrar y esto incluye cometer
errores, tomar. riesgos y, en general, fracasar o tener

éxito en su trabajo.

Desde el punto de vista del gerente, en el momento en
que otorgue autonomia a un subordinade, ya no tendra
necesidad de controlarlo dliarjamente sino al £inal de uno
de 1los ciclos de actividad-rendimiento, de un objetivo
concreto. E1 gerente s6lo se reuniria con uno de sus
empleados cuando éste necesite hacer una consulta, pedir un
consejo, quiza instruccién en una 4&rea especifica. ILa
autonomia, pues, <as relativa pero redunda en una mayor

confianza en el empleado que sabe ejercerla.

Por otra parte, cuando la autonomia funciona realmente,
los gerentes descubren que tienen tiempo de sobra para
planificar, resolver problemas y prever acontecimientos en
su trabajo. También pueden llegar a sentir una cierta
inquietud, a medida que el sistema empieza a funcionar,
para mejorar este sistema e incluso para incursionar en

otros campos del conocimiento.
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1.2 Pasos en el Proceso de Implantacién.

Generalmente, la introduccién de la Gerencia por
Objetivos se origina de una o de dos maneras. Se inicia
como un programa auspiciado por la compafila o como proyecto
de un gerente deseoso de implantar el sistema en su
departamento. Los cuadros que se presentan a continuacién
muestran los pasos recomendados para la instalacién, tanto
desde el punto de vista de un programa a nivel de toda la
compafila como del de un derente individual. Ambos casos
poseen varios elementos bdsicos que han de utilizarse para
evaluar el progreso hacia la terminacién de la instalacion;
la prueba y adaptacién del programa; redisefio y, por
filtimo, la instalacién de unidades principales dentro de la
organizacién, o en el caso del Gerente individual, 1la

instalacién del programa en tode el departamento.

El 1dltimo paso es la evaluacién y seguimiente del
sistema, cerciordndose de ' que ge estén cumpliendo las
especificaciones y el disefic basico y que el programa esté

logrando realmente lo gue se espera alcanzar.
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2. Funciones de la gerencia.

El siguiente cuadro muestra las funciones gerenciales

involucradas en el proceso de administrar:

PLANIFICACION META8 ~ COMO HACERLO

ORGANIZACION moSz==> QUIEN VA R HACERLO

ACTIVIDAD e HACER EL TRABAJO

CONTROL mzzzz==> ABEGURARSE DE QUE SE HAGA
BIEN

REVIS1ON =zomz=y RESUMIR LOB RESBULTADOSB

La primera funcidén gerencial es la planificacién que
involucra la toma de decisiones con respecto a la direccién
hacia donde se quiere ir y a los planes y metas basicas
para lograr el trabajo. La segunda funcidn es “organizar®
que significa decidir cémo se van a escoger y disponer los
recursos humanos, fi{sicos y de otro tipo pecesarios para
desempefiar la tarea. Ia te'rcera as "desempefiar”", llevar a

la practica las acciones y ejercer las responsabilidades.

La cuarta es 'controlar", que significa asegurarse de
que las responsabilidades se estdn ejecutando de acuerdo
con el plan establecido en primera instancia. La guinta es

la funcién de "medir" o “"evaluar"; es el ultimo paso en el
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proceso administrative e involucra la revisién del trabajo
realizado asf como decidir si cumple con los objetivos,

normas y criterios establecidos en el plan original.

Para un anllisis, tanto un gerente GPO como uno ajeno
a este sistema, desempefiarfan esencialmente las mismas
funciones. En el caso del segundo la planificacién es
ejecutada por &1 mismo, pues es quien decide y el plan
deberd sequirse seqn las instrucciones y direccién general
que le han sido entregadas por el superior. Lo gue hace en
esta operacién especifica es decidir los objetivos para los
empleados de su departamento, qué planes y acclones tendrén
que seguir y realizar para alcanzar las metas y en general

todo lo relacionado con el trabajo.

En la funcién de organizacién el gerente decide quién
va a desempefiar las tareas y cuales serdn las diferentes
responsabilidades. Adem&s organiza las funciones del

departamento.
Los puntos resaltantes de un gerente de Teoria ¥
son:
1. Es una persona bastante reservada.

2. Es muy autoritario en la forma de dirigir a

sus empleados.
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3. No involucra al personal en los aspectos de
planificacién y organizacién.

4. Su orientacidén se enfoca mis hacia el control y
le preocupa que sus empleados cumplan las

instrucciones.

En cambio, las funciones de la gerencia que se llevan
a cabo en forma muy diferente en un sistema de GPO, el
gerente involucra a sus empleados en la planificacién y
organizacién del trabajo. Asi, el individuc es capaz de
aceptar responsabilidades sin ser dirigido. Puede controlar
su proplo trabajo y manejar sus actividades ya que conoce

el plan y las metas gue debe alcanzar.

Finalmente, el enpleado subordinadoe puede medir su
propio rendimiento y hacer los ajustes necesarios puesto

gque dispone de 1la informacidn para hacerlo.

Con este tipo de administracién puede esperarse que el
empleado tenga mds participacién en su trabaje y, por lo
tanto, m&s compromiso con &l. Tomard posesidén de sus
tareas, y todo gracias a que ha tenido la oportunidad de
exponer sus ideas, éstas han sido aceptadas y el individuo

participard en el éxito o fracaso de la actividad.

El hecho de gque un programa de Gerencia de Objetivos

funcione o no, depende en gran medida del estilo gerencial
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que se emplee con el personal, especialmente con los
suberdinades. Un gerente mas orientado hacia la Teorfa X
tendrda un wayor grado de dificultad para efectuar un
trabajo de GPO, mientras que aquel orientado hacia la
Teoria Y, o sea m&s moderno y democrdtico, tendr& un mas

alto grado de éxito.

3. Necesidades de las personas.

cuando un gerente piensa en si mnismo, generalmente
piensa en la manera como puede dirigir mé&s eficazmente y en
el tipo de programas, actividades y medidas que se deben
adoptar para alentar a sus empleados a gue den mayor
rendimiento. Lo que un gerente olvida con frecuencia es el
hecho de que también &1 es un enplecado dentro de la

organizacién.

Por lo tanto, es importante analizar algunas de las
necesidades vy aspiraciones. elementales de los empleados
dentro de las organizaciones, y considerar lo que los
gerentes deben hacer para satisfacer esas necesidades vy
aspiraciones. En la siguiente ilustracién hay una lista de
cinco necesidades bésicas de un empleado y de las medidas

que un gerente debe tomar para satisfacer esas necesidades.
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EL EMPLEADO

NECESBITA

CONOCER SUS FUNCIONES
ESPECIFICAS

PARTICIPAR EN LA FIJACION
DE LOS OBJETIVOS DEL
TRABAJO

ENTERARSE DE_COMO SE
ESTA DESEMPENANDO

LA AYUDA DE SU
GERENTE

RECOMPENSAS POR BUENOS
RESULTADOS

EL SUPERVISBOR Y EL

GERENTE DEBEN

ELABORAR UNA DESCRIPCION
DEL TRABAJO

PEDIRLE AL EMPLEADO QUE
COLABORE EN LA FIJACION
DE LOS OBJETIVOS DEL
TRABAJO

EVALUAR LOS RESULTADOS
CON EL EMPLEADO

ASESORAR = DIRIGIR
ACONSEJAR - CAPACITAR

RECOMPENSAR POR LOS
BUENOS RESULTADOS

La primera necesidad basica que aparece en el cuadro

as agquella gue un individuo tilene, dentro de una

organizacién, de saber con precisién y exactitud lo que se

espera gue haga. La necesidad se manifiesta en la forma

como un individuo comienza inmediatamente a

buscar
informacién a su alrededor para poder aclarar cudl es el

papel que desempefia en la organizacién. Se puede decir gque

los derentes estdn conscientes del hecho de gque los

empleados requieren descripciones del trabajo que se les

han encomendado. Sin embargo, los gerentes muy pocas veces
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comprenden verdaderamente qué es del tipo de necesidad

detallada y de persona a persona.

La segunda necesidad que un empleado tiene es la de
compenetrarse con su trabajo hasta tal punto (por lo menos
en parte) que lo pueda programar, y también ayudar a
establecer los objetivos y las metas para los cuales va a

trabajar.

La tercera necesidad basica que un empleado tiene es
la de recibir informacién sobre la forma como se esté

desenpefiando.

Por lo tanto, los gerentes que yulieran realizar un
trabajo eficiente dentro de un sistema de GPO deben
desarrollar medios para darle al empleado una informacidn
directa sobre la forma como se estd desempeflando: manuales,

instructivos, folletos, formas de reporte, etc.

La cuarta necesidad gue tiene un empleado es la de
recibir ayuda y asistencia de parte de su gerente, en
recibir la direccién y asesoria necesarias para mejorar sus
capaclidades. Por lo tanto, los gerentes deben reconocer que
un alto porcentaje de su actuacién dentro de un sistema de
GPO consiste en asesorar, dirigir, aconsejar y capacitar

empleados.
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La necesidad final es 1la de recompensas o castigos,
Toda persoha espera algin tipo de recompensa por las cosas
que hace bien. E;ta recompensa puede venir de ellas mismas
o del exterior. Las recompensas m4s importantes vienen de
uno mismo, Ademds, las personas gue violan las leyes o que
hacen cosas que no estdn de acuerdo con las aspiraciones de
otr'os, anticipan el hecho de que van a recibir algGn tipo
de‘ castigo. Asi, la naturaleza del hombre es tal que espera

recompensas y castigos a lo largo de su vida.

Los gerentes deben aprender a reconocer que hay dos
tipos de estructuras de recompensa. Una esta construida
alrededor de los tres primeros niveles de la jerarguia de
Maslow (o estructura de necesidades de higiene de Herzberg)
y es la que evita que las personas se sientan infelices,
Este tipo de estructura comprende 1la remuneracién, el
ambiente fisico, la naturaleza de 1la supervisién, la
naturaleza de las politicas y de los procedimientos, el
programa de beneficios, para nombrar solamente algunos
aspectos. Generalmente, los gerentes no ejercen ningGn
control sobre estos aspectos, ya que estdn disefados para
el grupc (Organizacién) en su conjunto. Por consiguiente,
los gerentes creen gque no tienen responsabilidad alguna en
el disefio de cualquier parte del sistema de recompensa
dentro de sus organizaciones; ésto es erréneo, pueden por

lo menos estimular a sus subordinados con propuestas de
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promocién a cargos mejor remunerados o de mayor

responsabilidad.

El sistema més importante de recompensa, el sistema de
motivacién, estd, sin embargo, casi totalmente bajo el
control del gerente. Tiene gue ver con la autoestimacién, y
la auto-actualizacién o necesidades de motivacién del

empleado.
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4. ciclo de mejoramiento del rendimiento.

Un exymen detallado de los hechos dque ocurren en el
transcursc de un perfodo de tiempo revela que la mayoria de
las cosas funcionan de manera cielica; es decir, que
suceden pasande por una serie de etapas Il6gicas hasta
lfegar a una conclusién, y luego las etapas se repiten una
segunda, tercera, cuarta, y hasta un "ntimero infinito de

vaces mas.

La manera como la Gerencia por Objetivos funciona
dentro de una organizacién, se puede ver en forma ciclica.
En realidad, el considerar el desempefio en una serie de
etapas lé&gicas ayuda a aclarar la funcién de la gerencia y
contribuye a que el gerente comprenda la dindmica del

proceso de la GPO, en la medida gue afecta su trabajo.
4.1 Elementos del ciclo de mejoramiento

El ciclo tiene cuatro elementos principales que

siguen el siguiente orden:

DEFINICION DEL TRABAJO
DETERMINACION DE LOS RESULTADOS ESPERADOS
DESEMPEROC DEL TRABAJO

EVALUACION DE LOS RESULTADOS
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El disefio del trabajo es el punto de partida del
ciclo y se debe definir en los términos estudiados
" anteriormente. El segundo elemento es la determinacién
de los resultados esperados o de los objetivos que el
individuo espera alcanzar mediante su trabajo. El
tercer elemento es un hombre competente que desempefia
el trabajo y produce los resultados. En la cuarta parte
del ciclo se encuentra la evaluacién de los resultados
reales «con ' relacién . a los objetivos previamente
tijados, al igual que los diagnésticos, las medidas
correctivas y la nueva fijacién de objetivos para el
futuro. El ciclo se representa graficamente en el

siguiente cuadro:
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CICLO DE MEJORAMIENTO

DEL

RENDIMIENTO INDIVIDUAL

————— dre—
DEFINICION DEL TRABAJO

! OBJETIVOS
REBPONSABILIDADES
RELACIONES Y

MEDIO AMBIENTE

EVALUACION DE REBULTADOS
LO8 REBULTADOS ESPERADOS
DIPERENCIAS - CUANTITATIVOS
EBPERADAS Vs. CUALITATIVOS
DIFERENCIAS RECOMPENSAS
REALES
CORRECCIONES
- PLANES8 EL HOMBRE
CALIFICADO
I CAPACITADO ‘
MOTIVADO
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Es importante captar la nocién de que los ciclos
de mejoramiento del desempefic se dan dentro de una
serie de ciclos que cubren un 1lapso significative
(varios afios) de tiempo., También es importante
reconocer que el nivel de cada cicleo sucesivo es

ascendente, como se muestra en la figura.

SERIE DE CICLOS INDIVIDUALES DE

HEJORAMIENTO DEL RENDIMIENTO

NIVEL DE
DESEMPERO

TENDENCIA
AHCENDENTE

TIENXKPO '

Este grifico muestra gque los objetives y la
calidad del trabajo, al igual que las actitudes vy
competencia del hombre, siempre est&n en un plane
ascendente; es decir, que continuamente tratamos de
mejorar la forma como el individuo se esta
desempefiando, la programacién de su trabajo y la forma
como trabaja. En otras palabras, a mayor tiempo en la
ejecucién de X actividad el nivel del desempefio
individual es ascendente; también, que el tiempo de

ejecucién disminuye por la destreza adquirida.
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Responsébilidades claves.~ Las responsabilidades
claves son aquellos elementos m&s importantes dque
deseriben las &reas principales por las cuales el
trabajador debe responder. Representan un 80 por ciento
de lo que realmente hace, pero se definen en términos
muy amplios, lo que le da al individuo un alto margen

de libertad.

También es importante considerar gque las
responsabilidades claves tiemen diferentes pasos
(importancia relativa). Obviamente, no es posible que
cuatro o cinco responsabilidades claves de un cargo
tengan igual peso. La mejor manera como un derente
puede considerar la importancia relativa es en términos
del consumo de tiempo; o sea, cuanto tiempo debe
emplear un hombre en cada elemento de su trabajo para

producir el tipo de resultados que se esperan de é1l.

Resultados esperados.- Los resultados esperados
definen esas condiciones cuantitativas que existen
cuando un hombre ‘esta realizando su trabajo
eficazmente. Se expresan en términos de cantidad (del
articulo producideo), de calidad, de oportunidad y de
valor (dinero). Para las diferentes responsabilidades
claves se fijan resultados esperados, y generalmente no

son mis de tres o cuatro como maximo.
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Una vez que se han pasado las responsabilidades
claves, cada resultado esperado debe recibir una
proporcién correspendiente de la cantidad asignada a la
responsabilidad clave. Esto también se puede considerar
en funcién a consume de tiempo; por ejemplo, ¢cudnto
tiempo se requiere para lograr précticas seguras de un
departamento? Para decirlo de otra forma, (cudnto
tiempo debe dedicar personalmente un supervisor al
programa de seguridad para garantizar que habrd

préacticas scguras dentro de la organizacién?

El hombre.- Obviamente, el individuo que realiza
el trabajo es la parte critica y sengible del ciclo del
mejoramiento del rendimiento; también, es obvio que la
competencia del Thombre debe tener el nivel de
capacidades y habilidades necesaric para cumplir con su

trabajo y producir los resultados esperados.

Esto nos dice algo sobre la conveniencia de
tomar en cuenta la "hoja de servicios" de un individuo
antes que los rasgos de su personalidad, la manera como
viste, la forma como se desempeid en su empleo anterior
y compararla con el promedio de la Compafifa para la

cual trabajé anteriormente, al igual que con la propia.

Evaluacién de los resultados.- Al completar el

ciclo, vemos los resultados reales del desempefioc y los
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cotparamos con lo que el individuo dijo que deseaba
lograr, o con los resultades esperados que se fijaron
al comienzo. Esta es la fase mas critica del sistenma
GPO. Es importante considerar la Gerencia por Objetivos
como una serie de etapas légicas que estén sujetas a la

evaluacién inicial y a un alto grado de control.

Si se tiene un empleo bien programade y un
hombre competente, es légicc esperar que se logrardn
los objetivos y resultados compatibles con el hombre y

el empleo.

4.2 Responsabilidades.

Las funciones de un gerente se pueden clasificar
de manera caracteristica en grupos de actividades y
-deberes que presenten similitudes. Entonces, el primer
paso en la determinacién de 1las responsabilidades
claves del cargo es hacer una lista de todos los
deberes y actividades gque se consideren como parte del

trabajo.

El segundo pasc consiste en tomar los diferentes
deberes y actividades y «clasificarlos en grupos
relacionados. Lo gue se trata de lograr con é&sto es

determinar las responsabilidades claves que representan
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del 80 al 90 por ciento del trabajo gue el hombre
realiza. No interesan los detalles, sino la definicién

del mayor alcance de sus responsabilidades.

El dltimo paso de la determinacién de las
responsabilidades claves consiste en presentar un
conjunto de descripciones escritas que definan los

grupos de deberes relacionados

4.3 Programacién de los resultados esperados,

Hay dos normas generales gue resultan Gtiles en
la programacién y la fijacién de los resultados,

esperados y son:

1. cada responsabilidad clave no debe tener mis
de tres resultados esperados. Es aconsejable
empezar con un nimero reducido de resultados
esperados claramente definidos, y a medida
que avanza, agregar mas resultados a este

nlimero si es necesario.

2. Los resultados esperados se deben ajustar a
una serie de criterios gque se usan para
determinar la calidad de esos resultados.

Los criterios que se deben emplear se
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estudian mds adelante.

El primer paso a seguir en la determinacién de
los resultados esperados consiste en anotar las
responsabilidades claves del carge en la forma gque se

presenta en las pdginas sigulentes.

En estas formas aparecen 1los criterios que
concuerdan con la columna de pruebas de los resultadoes
esperados, la cual aparece en el lado derecho de la
padgina. El segundo paso en la determinacién de los
resultados consiste en anotar los datos actuales de
evaluacién gque se pueden usar come parte de los
resultados cuantitativos esperados. El tercer paso es
la determinacién en si de los resultados esperados por
cada deber clave. Los resultados esperados se pueden

expresar en funcién de:

1. CANTIDAD (por ejemplo, el nlimero de unidades
que hay que producir, el nmero de informes
que hay gque procesar, la cantidad de

unidades de venta, etcg,)
2, CALIDAD (por ejemplo, patrones de inspec-

cién, la cantidad de errores, las unidades

rechazados, etc.}
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3.

4.

OPORTUNIDAD {por ejemple, cumplir con una
labor determinada en un lapso de tiempo
acordado, realizar cierto tipo de actividad

en un nGmero determinado de dias, etc.)

VALOR (por ejemplo, cu&l es el beneficio
esperado, cuil es el rendimiento de 1la
inversién, en que medida esperamos reducir

nuestros costos, etc.)

El paso final de la determinacién y fijacién de

los resultados esperados (objetivos) es poner a prueba

esos resultados para comprobar si en realidad son los

criterios

de un objetive bien determinado. Los

criterios a considerar para que puedan ser vAlidos los

objetivos

determinados son los siguientes:

lPuede el individuo que est& a cargo del
trabajo conérolar todos los aspectos de
dicho cargo gque afectan el resultado
esperado, y mide el resultado esperado una
parte considerable de la responsabilidad del

individuo?
t{Puede el individuo alcanzar los cbjetivos,
Y tendrA que esforzarse para hacerlo? El

objetivo no deber ser tan alto como para ser
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inalcanzable.

¢Encaja el resultado esperade directamente
con los resultados esperados del Jefe del
individuo, del departamento y de la compafila

en su conjunto?

¢Puede superarse el resultado esperado, y
puede el individuo bajar si fracasa en el
desempefio del cargo? ¢Un individuo debe poder

sobresalir en su trabajo.?

¢Existe una manera de suministrar retroinfor
macién directa al individuo, con relacién
a la forma como estd progresando hacia el

resultado esperado?

{Puede el resultado esperado medirse
claramente al final de un ciclo de tiempo de

rendimiento?

4.4 Etapas de evaluacién del rendimiento

La

evaluacidén de 1los resultados reales con

relacién a los resultados esperados es el aspecto. més

importante del ciclo de mejoramiento del rendimiento,
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Esta etapa reemplaza lo que soliamos llamar apreciacién

del rendimiento o revisidén del rendimiento.

con la GPO utilizamos un enfoque diferente para

la evaluacisn de los resultados.

Lo primero que debe suceder durante una
entrevista personal con un empleado es decidir a que
nivel (donde) se est& desempeflando. Esto implica

obgervar los objetivos fijados y el rendimiento en si.

El segundo paso consiste en determinar y evaluar
las razones de la existencia de las variaciones con
relacién a los objetives reales fijados anteriormente.
Al buscar las respuestas, en una conversacién personal,
es aconsejable analizar los elementos del trabajo que
puedan estar contribuyendo al problema. Para asfi,
considerar los resultados esperados y ver si hay
explicaciones posibles del hecho de que el individuo
haya desempefiado su trabajo por encima o por debajo del

objetivo determinado que se ha fijade.

El tercer elemento de la reunién para la
revisién del rendimiento y la planificacién es elaborar
planes en base al diagnéstice. Esto puede implicar un
cambio en. 1a programacién del trabajo o en la

estructura del empleo, Puede implicar el disefio del
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programa del desarrollo y capacitacién para el
individuc con el propésito de ayudarle a mejorar en

ciertas 4reas en las que necesita asistencia.

Al considerar la etapa de la revisién, hay

cuatro normas bdsicas que se deben seguir:

1. Los pasos se deben tomar uno a la vez.
Primero hay gque decidir a que nivel se va a
desempefiar el individuo y donde. segundo, los
resultados se deben programar y evaluar en
funci6én del trabajo, de 1los resultados
esperados y del hombre mismo. Y el tercero,
se deben entonces disefiar planes para
solucionar los problemas y elevar el nivel de

actuacidén del individuo.

2. Los tres pasos se deben considerar como una
parte integral de la sesidén de apreciacién
del rendimiento, y esta sesién se debe
considerar como la  reunién clave del

programa de Gerencia por Objetivos.

3. Cada resultado esperado se debe considerar
por separado Y establecer cuidadosamente de
tal forma que el trabajador pueda, Yy se

sienta motivado, a alcanzarlo.
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4. Finalmente, es importante considerar el
equilibrio  existente entre un resultado
esperado y otro, entre un aspecto del
trabajo y otro, en términos de la
comprensién de 1la relacidn existente entre
cada efecto total esperado. Esto significa
que cuando se ajusta algo en un aspecto del
trabajo © en un resultado esperade, es
légiceo suponer que surgira otro efecto en
otro aspecto del trabajo o en algin otro
resultado espérado. Por lo tanto, cuando se
hace un ajuste, un gerente debe considerar
cuidadosamente cada aspecto del trabajo y
los objetivos para los cuales esta
trabajando el individuo, para poder
determinar el efecto que va a resultar de
ese ajuste. Esta es una consideracién de
extremada importancia y el gerente

frecuentemente la pasa por alto.

4.5. Manual para la aplicacién de 1la gerencia por

objetivos.

En las piginas siguientes se muestra un Manual gue debera

ser dado a todas las personas involucradas en la GPO.
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DESCRIPCION DEL PUESTO.

IDEHTIFICACION

NO. JITULO DEL PUESTO: CEHTRU DE TRAEAJO1
AREA1 DEPTO 0 gECCION: FECHRA
DESCR1IPCTI ON GEHNERT1ICA .

UB1CACTOMN
REPORTA A1 PUESTDS QUE LE KEFORTAHI
TGUAL QUET

DT 1M EHNSTOINES REL «Cc 1 0MNES

IHTERH®S:

EXTERNAS:
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DESCRIPCION DEL PUESTO.

FUNCTI O HE S.
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. s + -
1 eluéglgl?lgcl gzr%cdg ggggl -l T"Fl"dg dabera es ablncer :22,??#5
mente. ebera fomar en’cuenta las recemandasiones aue e anoxan »
continuacion para asegurar que todos sus ubultfun: sean de caitdad.
1TI. GUIA PARAR ESTABLECER OQJETIVOS DE CALIDAD
[RECOMENDAGIONES GEHERALLS |
Una persona debe extablecer sus objetivos:
a A paYtLr de las arcai de rasulitado de su esto. ch as de
resg tados o ar';-as clave de resronaabtlid son 2quellas qu
ucen e} 1Mmpactn en

b2 DQ rana que 'o€orten © ayuden al logro de los aobyetivos de
e inmedia .

DESCRIPCION DEL ARENS
PUESTO % |CLAVE ""—]

0BJET IUOS
INDIVIDUALES

OBJETIUOS ?
DEL JEFE

RECOMENDACIONES ESPECIFICAS i

Los ObJetivos son de calidad cuando se cumplen los siguientes
requisitos:

O Indicar claramente Accion & Lograr.

1a
M ser especil concreta
Beb- sugvriﬁ ac"mentc e lglan de Accion.
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que se dara

Sl son medibles se faocilita su cumplimiento v evaluacion

2. lnditar visiblemente la meflida o arade de cunplimiento
a la fAccion:

I 106 % (]

Objgetivo

Resultado
X %

Es necesario inciuir las Unidades de Hedicion respectivas.
3 Pzas. Hrs. Etc.
3. Indicar la Fecha Lirtite de Curmplimienta,
. meta
i ] "{__ enaen r_flflf—_—

lan
® foena  ——rdo

Si no +ti

TRELUNA, Faehy de Cumplintento se actua ambiguamente
¢ sin motivaclion de logro,

4, Enben szr {eallstas tanto en su medida como en su fecha de
umplimiento.

S. Drhen implicar reto para la persona o grupoe que los va a
alcanzar.

El reto gensra iuperaolon 4 promueve el desarrollo personal
v organizaclonal.
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1V, Yna vez gu! 11 mpleado ha redactade !?s ngnttuos, ?! leu‘rde 2
? gula il T:o nnttrivr s convenienis que veri 5 2,887
nEﬂS%nﬁ? Yu; ~ismos a trave Sel rmodelo, que se presenta a oconti

CRITERIOS PARA VUALIDAR LA REDACCION DE OBJETIUOS. I

Una vvi sstablecidn nuo:tr?; obéouuo: ?s Conuenjente u&lsdu‘lgx )
PaIra @ lo nos podermos auxiliar del modelo que 29rupe los criterios
slguijentest

5. 3pes fico.

i fé:&}’u:;-.r \t tnteresado.

3. bEierdifle

La apliéaclun de sstos criterlos se logra a traves de proguntar-
nos para cada objetive:

1. Inplica claranonte los pasos que se requleren para su logro
Es especifico
No es geveral

2. Indica con claridad gque estars haciendo

Da idea de una accion cancreta como! coordinar, disenar,
mantener, elaborar, etc.

3. Cual es el grado o extension en que me voy a conproncter
Esta claro hasta donde me voy a invclucrar

4. 8e ve factlible la realizacion del objetivo
No son demasiado pobros o anbiciosos los resultados esperados

5. Se pueden hacer evidentes los resultados que se van a obiener
otras personas ( nl jefe) pueden constatar el resultado
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A continuacion se presenta el formato para establecer y dar seguiniento al cum
pliniento de objetivos y planes de accion. .

GULA DE OBJETIVOS ANUALES SEGUIMIENIC.

HOJA ANDz
NONBRE DEL ENPLERDO; CENTRO DE TRABAJO: AREA:
0BJETIVO PQNDERQCIONIFRRGHETRD DE hEDIC!ONIESTaNDGE DE(RESULTADD
RELATIVA & DESENPENQ ANUAL
QUE DEDO LOGRaR QUI TaN IM JQUE INJICADORES: DEBO [EN QUI GRA-[EN QUE GRa
Do _CUNPLL
In L3Ta aREa DI IHPOPT4NTT [USa® PARA SAELR 51 ES|DO O WEDIPa|LQs ENDICA
DORES QuUE
AISULTADOS DURAN-ITE ESTI OP=[T0Y CUMPLIEWMDO m: O3-|nrso cum- TaNTO s
PE cunFrl
TI ESTE *ER10DO. |[JETIVQ PES-|JUETIVO COM ExITO, PLIR DICHAL[MTENTO DE
ESTE O83F
ZECTO A LOS IND1CACIONESTIVO LO-
pERas. lomE.
: ACCIONES SEGUIMI ENTO
EHE|FEB[MAR|RBR |HAY | SUN I JUL JAGO |SEP [OCT[KOU|DIC
TusL K3 Lk TROGRAn® SE|P | [ D P
~$T1IDAaDES QUE DIBD || — — ] —f— | — [ —
TLEUAR o CABO Puka LO-[R
5Pmk M1 OBJETIVO.
P
R J—
P | — - e [ —
R . — N
P _—
R
Pl JR
R
——1—l——— =]
===
P= PLAN R= REAL




© por su

3

a

<

.
ntngu a continua
Tza

+une ek

CAPACITACION

{
PalpEsarnoLrLo ¢

il

£

CENTRO I'E TRABAJO:
CENTRO DE <OSTO»
DEPARTANEHNTO:

IHPORTAMNCIA ANOTA

1
N

NOHBRE:
CLAVE:

NREAL

PUESTO:

Ml

S rara LOORAR

Da Tscala Ef

aw

o

HABILIDADES

3

COHOCINIENTOS

o
=

EN ORDEN DE

TUS OBJETIUOS A LOGRAR DLURANTE

EL PRESENTE ANO.

FECHA

liDIIERSE'gEFIRH“ DEL

FIREELDSbEg?an"TE

-0 -



Ul. De_acuerdo ol diagrama qus describe el progeso, gue debera
seguir e Emflead? para Administrarse por Objetivos, un
vez Tsta lecidos los ObJe&luos y Pranas de accisn corres
pondientes, ’f nfcwsarxc ar se¢guimiento a amb?s Pafa ase
gurar su clmplimienta, Para esta etapa se’utilizan'lo
criterios dados a continuaclon:

v
if SEGUIHIENTO A NUESII0S OBJEFIVOS., 1

Una de las caracteristicas del Sistema de Adninistracion
por Objetivos es que nos pernite el AUTO-CONTROL.

Lstao es, cada wiw de nosotros somos responsables de dar se
guiniento y autocvaluar wuestros propios objetivos para sa
ber en tode nomento en donde cstanos, respecto a donde de
beriamos estar, para hacsr los ajustes necesarios y ase-
gurar PREVENTIUAHENTE el logre oportuno y conmpleto de to-
dos nuestros objetivos.

Es igualmente necesario que jefe y subordinado so rounan
periodicanente (minino 3 veces en el ano, en mayo, agosto
y novienmbre) para confirmar como va nuestro avance on cuan
1o al cumpliniento de nuestros objetives. En esta reunion,
se analizara la forma "Objotivos muales—Seguiniento" y
cualgquier otra infornacion pertinente: parat

. Confirmar el estado de avance o Assviaciones en el cumn
pliniento de nuestros objetivos.

B. Actualizar aquellos que lo requiceon,

C. Comentar posibles problemas,

d. En cualquier caso, decir las nedidas gue se tomaran a
fin de corregir desviaciones, resalver problemas y ase
gurar que los objetives se cunplan,

~ b9 -




2l ifal
ol PE- T Y

contr
s,

SEGUINIENTO DE NCCIONES DE CAPACITACION.

EVIDENCIRAS

REEkuEuro

FECHA
PROGRANAIICY

gES
CﬂPnC? ACLON

AccCID
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V. APLICACION PRACTICA DE LA GERENCIA POR OBJETIVOS.

A continuacién se presenta la simulacién del lanzamiento al
mercado de una mezcladora de polvos con capacidad superior a las
que actualmente son distribuidas por el grupo AEBSA - PROMAISA ~
IIPESA. Para clarificar plenamente los objetivos a cumplir por
cada empresa y derencla, su ordenamiento se presenta tomando

como base el programa conocido como Ruta Critica.

1. Lista de objetdves.

PROMAISA

Gerencia de Produccién.

1. Disefic Industrial.

2. Fabricacién de moldes.

3. Compra de materiales.

4., Fabricacién de muestra,

5. Andlisis de las instalaciones.

6. Cotizaciones de maquinaria.

7. Compra de maquinaria.

8. Recepcitn e instalacién maguinaria.
9. Seleceién y contratacién de obreros.
10. Capacitacién de obreros.

11. Prueba de la maquinaria.
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AEBBA

Gerencia de Ventas.

12. Estudio del mercado.

13. Estudio del Mercado con muestreo,

14. Diseflo de folletos.

15. Elaboracién de les folletos.

16. Seleccién y contratacién de vendedores.
17. cCapacitacién de vendedores.

18. Pronostico de ventas.

19. Ventas primeros pedidos.

derencia de Administracién y Finanzas.
20. Estudio de la demanda.
21. calculo de precios: de venta y de costo.

22. Registro de la marca en la Secofin.

Gerencia General.

23. Decisién de continuar el proyecto.
IIPESA

Gerencia de Instalaciones y Servieios.

24, Instalacién pilote y pruchas.
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2. Matriz de antecedentes y secuencias.

Antecedentes Objetive Nam. Secuencia Anotaciones

- Q 12
12 1 2,3

1 2 4

1 3 4

2,3 4 24
24 5 6

5 6 18

23 7 a COMPRA MAQUINARIA
7 8 11

7 9 10

9 10 11

7,10 11 FIN

0 12 1

24 13 20

23 14 15

14 15 19
23 16 17

16 17 19

2L 18 23

17 19 FIN PRIMEROS PEDIDOS
i3 20 21
20 21 18
25 22 FIN
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1. .23 7,14 APROBACION
4 ‘ 24 ) 5,13,22 PRUEBAS

11,19,22 - . FIN . -
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3, Matriz de tiempos.

Férmula PERT te = o + 6
te = Tiempo esténdar.
o = Tiempo Sptimo.
M = Tiempo Normal.
p = Tiempo pésimo.
Objetivo o M

1 2 3

2 2 2

3 1 2

4 2 3

5 ] -]

6 1 1

7 5 1

8 1 1

9 1 1.5
10 1 1.5
11 1 2
12 1.5 2.5
13 2 3
14 1 1.5
15 1 1.5
16 1 t 2

- 105 ~
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17

-18

19

20

:21

22

23

24’
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4. Matriz de antecedentes, tclas y ti .

Objetivo Antecedentes Secuencias Tiempo Esté&ndar

0 - 12 -
1 12 2,3 3
2 1 4 2
3 1 4 2
q 2,3 24 3
5 24 6 0.5
6 5 18 1
7 23 8,9 1
8 7 1% 1
9 7 10 1.5

10 9 11 1.5

11 7,10 FIN 2

12 ) 0 1 2.5

13 24 20 3

14 23 15 1.5

15 14 19 1.5

16 23 17 2

17 16 19 2

18 ) 6,21 23 2
19 17 ’ FIN 2

20 13 21 2

21 20 18 1.5

22 24 FIN 4
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23 T - 7,14,16
24 R R 5,13,22

FIN i1,19,22 -
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5. Red a tiempo esténdar.

LOAIIALEAO AT aRN
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6. Matriz de costos y pendientes.

m = Pendiente.

SL = Costo maximo al tiempo 6ptimo.

$N = Costo normal al tiempo estdndar.

te = Tiempo esténdar.

o = Tiempo &ptimo.

Objetivo

10
11
12
13

14

te

- 110 =

SN

2500
5000
10000
4000
250

500

1500
500
750
500

2000

3000

1000

SL

3500
5000
11000
5500
250
500
1500
750
1000
1000
3000
4000

1500

1000
1000
1500

500
500
500
1000
1000

1000



15
16

T e

18
19
20

21

2

S 24

- 111 =

2000

1000

1500

1500

1000

1500

1000

1500

43250

2500
1500
2000
2000
1000
2000
1500
i500

2250

1000

500

1000

500



7. Compresién de la red de actividades.

Objetivo

10
11
12
13
14
15
16
17
18
18
20
21
22

te

5] Tiempo de compresién m

- 112 .-

1000
1000
1500
500
500
500
1000
1000
1000
1000
500
1000
500

500

1000



7.1 18 Compresidn.

Objetivo te

i2
13
16
17
18
19
20
21

tp de

comp.

n

1000
1000
1000
500
1000
560

Costo

1000
1000
1000
500
500
500

1
8123456769012345
‘Ill!lllll’lll!'

——w-—. --------------- -:
:
3 1405
} ‘——f—ﬂ
st d2 4 u| o mamals g
56 :
dneened
RED 1a

COMPRES ION

te

n

T
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7.2 28 Compresién.

tp de comp. m Costo te

te

Objetivo

250

500

250

500

10

-500

500

11

500

1000

13

1500

: e =
¢ o = =
; - - -
i = = -
; =
H S
: =
z
.- s
=
=
-
3@ .

a
ESION

(2.4
~E
el
348

P
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8. An&lisis del costo total del proyecto.

Semanas

20

21

22

23

24
25
26
27

28

objetivos a costo costos costo
comprensién  comprensién fijos  estdndar
1,7,9-14,16-21 7000 15000 43250
1,7,9,10,12,
13,17-21 5500 15750 43250
1,7,10,12,13,
18-20 4250 16500 43250
1,7,10,13,
18-20 3250 17250 43250
7,10,13,18-20 2250 18000 43250
7,10,18-20 1250 18750 43250
7,10,19,20 750 18500 43250
20 500 20250 43250
sin comprimir 0 21000 43250
65238 -
85000 t
! \
L6
L 60159
H
64508
£ 64250
P 64600
3
§
0 63159
; |
63588 - I
258 : L
63250 ; T
[ R
BEEEEEEEE
R R '
‘ ! L ! ! Ed
’ A @ ou oA B s o2 %

SIKAIAS DE DURACTGH
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total

65250

64500

64000

63750
63500
63250
63500
64000

64250



9. Control de avance porcentual del proyecto.

Total semanas = 34.5

porcentaje por semana = 2.90

Semana objetivos s.trabajadas % del total acumulado

1 12 1 2.90 2.90
2 12,1 1 2.90 5.80
3 1 1 2.90 8.70
4 1,2,3,8 2 5.80 14.50
5 2,3,6 3 8.70 23.20
6 2,3,4 1.5 4.35 27.50
7 4 1 2.90 30.40
8 4 1 2.90 33.30
9 4,24 1 2.90 36.20

10 24 1 2.90 39.10

11 13,22,24 1.5 4.35 43.50

12 13,22 2 5.80 49.30

13 12,20,22 2 5.80 55.10

14 20,21,22 2 5.80 60.90

15 18,21,22 1.5 4.35 65.20

16 18,23 1 2,90 68.10

17 7,14,16,23 2 5.80 73.90

18 17,9,14,15,16,8 4 11.60 85.50

12 10,15,17 3 8.70 94.20

20 11,19 2 5,80 100,00
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‘10. Gr&fica de control de avance.
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CONCLUBIONES.

1.~ Hasta la fecha, la mayorfa de los departamentos de
Ingenierfa Industrial han concentrado su atencién en el
mejoramiento de las operaciones de manufactura recurriendo
a los instrunentos tradicionales. Los factores
predominantes han sido el costo y la eficiencia. Aungue
ésto ha funcionado bien .en el pasado, no 1llena los

requisitos del futuro.

2,- Los acontecimientos, tanto sociales como econémicos
y politicos, exigen una nueva  manera de  pensar
caracterizada por una actitud innovadora ¥ un enfogue
humano. Uno de 1los mids grandes cientificos, Albert
Einstein, habfa ya previsto esto en 1934, cuando dijo: "La
preocupacién por el hombre mismo y por su fe debe ser
siempre el interés fundamental de todos los esfuerzos
técnicos. Jamds se debe olvidar esto enmedio de 1los
diagramas y las ecuaciones". Si los ingenieros industriales
son capaces de adoptar esa actitud, tendra&n una buena base
para resolver los problemas de hoy y de mahana. Podran
demostrar que estdn equipados para hacer frente a uno de
los mayores retos del mundo actual: ser sensible a las
necesidades humanas en una época cada vez més influida por

la automatizacidén y el control de datos. 8Se sentirdn
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motjivados para desarrolliar estrategias y tédcticas capaces
de estimular el comportamiento creador. La empresa que
prosperara en un mundo que cambia con rapidez sera la que
sepa utilizar con la mayor eficiencia el talento creador de

sus empleados, para el beneficio de todos.

3.- Independientemente de la situacién econémica, politica
y. social de una sociedad, las oportunidades de elevar la
productividad para los Ingenieros Industriales son
miltiples y diversas tanto en la Industria, los servicios y
la administracién piablica.

La aplicacién futura del TTLC implica una gran
responsabilidad social para la Ingenieria Industrial pues
la competencia internacicnal pondr4 a prueba la "eficacia
relativa con que se utilizan los recursos disponible para

producir bienes o prestar serviclos'",

4.~ Existen diferentes factores gque influyen en la
productividad como la educacién, la habilidad, el disefio
del producto o sistema y 1a maquinaria y equipe; sin
embargo, el factor fundamental son los recursos humanos
por ser portadores de los dos primeres y por integrar y
poner en movimiento a los dos restantes.

El Ingeniero Industrial debe saber motivar a los empleados
y trabajadores directos a su cargo, dado que regularmente
aspiran a ser reconocidos como el elemento mds importante

de la empresa; la motivacién debe buscar que todos los
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recursos humanos de una empresa deseen, slnceramente,
participar en la planeacién del trabajo y contribuir en la
elevacién de la productividad, Para que esta participacién
sea consciente, es necesario que el personal conozca las
diferentes clases de medicién de la productividad para que
sean ellos mismos los gue se califiquen en lo gue a su

actividad y objetivos especificos se refieren.

5.— Cuande un grupc enmnpresarial tiene desconcentradas
funciones béasicas como ventas, finanzas, produccién e
instalacién de equipo se requiere explorar todas las
posibilidades de caracter administrativo y gerencial para
encontrar la propuesta idénea que optimice la coordinacién
de dichas funciones y su resultados finales. Productos
Manufacturados de Inoxidable, S.A. (PROMAISA), Asesores en
Equipos de Bombeo, S.A. (AEBSA) e Ingenieria, Instalaciones
y Pailerfa Especializada, S.A. (IIPESA) forman ese grupo
que ha despertado mi inguietud intelectual para buscar una
propuesta metodolégica gque permita articular en un sélo
sistema objetivos aparentemente dispersos para lograr un
proceso integral de planeacidn y obtencidn de metas y
objetivos organizacionales especificos; ese sistema es
desde mi punte de wvista el conocido desde hace
aproximadamente 20 afios como GERENCIA POR OBJETIVOS.

En  efecto, en wni préactica pre-profesional he podideo
comprobar que los objetivos de una empresa © grupo

empresarial son mds eficaces cuando se les programa como
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parte de un sistema y se definen por las personas
responsables de cubrirlos, particularmente en un grupo en
el que la asesoria a clientes, ventas y finanzas
corresponden a AEBSA mientras gque PROMAISA fabrica los

diferentes equipos e IIPESA los instala.

6.~ Como todo descubrimiento técnico-cientifico del hombre,
el sistema de la Gerencia por Objetives (GPO) no fue
formulado de una sola vez y para sieuwpre. Fue el producto
colectivo de invesﬁigadores; académicos y de aportaciones y
practicas empresariales desarrolladas a lo largo de més de
15 afios... y afin sigue perfeccionandose para definir con
mayor precisién cuales son los objetivos intermedios el
objetivo terminal, asf{ como descubrir 1la mejor forma
técnica para alcanzarlos por cada empresa especifica.

De igual manera, en su aplicacidn no es conveniente creer o
esperar que el sistema GPO sea perfecto desde el inicio de
su instalacién. La GPO forma parte de ese movimiento

siempre renovador y de camblo que, sobre todo actualmente
esta presente en el mundo de los negoclos para descubrir
formas nuevas y difexentes de administrar y conguistar
metas de corte y mediano plazo. Descubriende y aplicando
sistemas integrales para que los gerentes desarrollen

nuevas destrezas y comportamientos apropiados.

7.- El sistema GPO exige de gerentes con una nueva visién

empresarial pues son su piedra angular y de ellos depende,
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pri'ncipalmente, el éxito o el fracaso de su aplicacién. Los
bgerentes que "no tienen tiempo para aplicar el sistema";
"no desean el cambio" por dominar o estar agusto con el
actual; se creen "perfeccionistas" y de inmediato sugieren
cambios sin experimentar la propuesta original; son
#inflexibles" o "imitadores" y aceptando el sistema GPO lo
quieren aplicar sin cambio alguno en su implantacién
practica, cuando ésta lo impone; consideran que "nada nuevo
les aporta® o que es "demasiado dificil de entender",
deberan hacer un esfuerze para modificar su conducta vy
salir de las trampas que se autoimponen como mecanismo de
resistencia o de defensa ante el cambio.

La autosuficiencia, la inflexibilidad, la falta de
originalidad o la subestimacién son defectos que impediran
no solo la instalacién y el desarrollo del sistema GPO,
sino también, reconocer y aceptar que en su ejecucién los
subordinados pueden cometer errores, tener aciertos y hasta
aportar nuevos elementos para fortalecerlo.

La GP0 requiere, ante todo de gerentes democraticos vy

modernos.

8.~ Para que el sistema GPO funcione, ya sea a nivel
global, de empresa o de gerencia se reguiere establecer el
equilibrio entre el compromiso individual, la participacién
coordinada y la autonomia de los responsables de 4&rea, S
la metu es lograr que toda la organizacién o una gerencia

funcionen come un s6lo equipo en el qgue cada unc de sus
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miembros cumpla con los objetivos acordados, es necesario
que los gerentes o el gerente responsables involucren a sus
subordinados en la planificacién y organizacién del
trabajo, asi como lograr que acepten responsabilidades sin
ser dirigides e incluso que controlen y programen sus
actividades por conocer el plan y las metas gque deben
alcénzar; por conaiguiente, este tipo de gerente dirige,

agesora, aconseja, capacita y recompensa a sus empleados.
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