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INTRODUCCION

El mundo actual, gira en torno a cambios constantes que muchas
veces generan problemas en las Organizaciones y los retos que nos
presenta son diversos, uno de los mas frecuentes es el de
mantenernos entre la competencia cada vez mas exigente, para lo cual
debemos explotar y ampliar nuestros conocimientos administrativos
ademas de desarrollar habilidades que nos permiten comprender y

proponer soluciones,

La administracion por objetivos es uno de los conocimientos mas
trascendentales en e! arte de administrar para obtener los resultados

benéficos no sélo lucrativos sino tamhién de desarrollo personal..

La orientacion que nos ofrece la administracion por objetivos vinculada

con el trabajo administrativo profesional mejoraran la eficiencia en

cualquier Organizacion.

Para familiarizarnos con el conocimiento de |la materia gque nos
compete, se ha desarrollado primeramente su origen y se analiza no
sblo el concepto, importancia y necesidad de la Administracion por
Objetivos, sino también cada una de las etapas que nos conduciran en

la correcta creacion y medicion de objetivos.



El presente estudio, pretende proporcionar un marco concreto y sélido
de la administracion por objetivos a quien se encuentre interesado en
alcanzar y disfrutar de los frutos que giran en torno a este concepto, el

cual permanece entre nosotros y se le encuentra cotidianamente como

un proceso de maduracién constante.



CAPITULO 1. ORIGEN DE LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS.

1.1. Antecedentes.

El nacimiento de un nueve ser humano implica una interrogante: ¢ Cual

sera el rumbo que tomara su vida?

Aun cuando su futuro es incierto, el deseo de triunfar se convierte no
solo en una aspiracion individual sino conjunta, es entonces cuando

entramos en el ambito que nos compete: La organizacion.

En ella, la aspiracion se convierte en objetivo y el triunfo se ve reflejado
tangiblemente en resultados brillantes, los cuales dan la pauta para
clasificar |la eficiencia o ineficiencia especiaimente de los jefes puesto

que son los que administran,

En realidad, la administracion hace que todas las demas funciones
resulten eficaces o ineficaces, ya que es una funcién o actividad que
afecta la actuacion de toda organizacién en mucho mayor medida que
cualquier otra. Esta funcién administrativa es un conjunto de acciones

y una clase de comportamiento distintos de las actividades que

administra.

Una vez que se conoce la existencia de 1a administracion, el hombre
aprende a administrar fundamentaimente de tres fuentes basicas del

i



conocimiente administrativo: [mitacion, Analisis de [a situacion vy
Ciencias de la Conducta.

o Imitacién.

Encuentra su valor en la conducta del jefe, ya que los jovenes
principiantes aprenden a administrar al mismo tiempo que reciben

instrucciones de sus superiores.

Esta fuente es posiblemente una de las principales no sélo por el
hecho de que escoge un buen jefe de quien aprender, sino también
algunos otros escogen a personajes exitosos, en ambos casos es
necesario tanto realizar una eleccion de buenos jefes con quienes

trabajar y adoptar las acciones que los llevaron a tener éxito.

o Analisis de 1a Situacion.

En esta fuenie en lugar de estudiar la situacion de los administradores
individuales, se estudia la situacion en la cual ellos trabajan,
considerando que los administradores trabajan en una variedad de
| ambientes y el ambiente particular en que tienen que hacerlo en un
momento determinado puede influir en su éxito o fracaso tanto como

sus acciones personales.

De igual manera, el conocimiento de los valores, objetivos y metas de
la organizacién en la cual trabaja es esencial para atender las
realizaciones de |la administracion (o su ausencia) puesto que moldean
su comportamiento y constituyen a menudo la razén fundamental del

éxito ¢ fracaso.



Ast también, los valores, costumbres, habitos, toda suerte de factores
sociales y politicos pueden plantear exigencias especiales al
administrador de tal forma que influyen como fuerzas de situacion en la

accion administrativa.

o Ciencias de la Conducta.

Se refieren al trabajo del administrador en relaciéon con las ciencias
sociales y de la conducta que agregan valor a las funciones del
administrador y las explican en parte, dandonos con ello un
fundamento para decir que el nucleo central de la capacidad de
administrar se encuentra en la administracién y no en las ciencias

sociales.

Todas esas fuentes de informacion operan donde se realiza la mayor
parte del trabajo administrativo; una estructura formal donde la
autoridad se encuentra cerca de la cima y en la gue deben fijarse

objetivos y metas para medir resultados.

En una Administracién eficiente se pretende alcanzar algun fin
especifico y para lograrlo, la determinacion del objetivo es el punto de

partida 16gico del mejoramiento de 1a administracion.

El verdadero desafio por el que atraviesan las gerencias en las
empresas es el de conciliar e integrar los esfuerzos humanos, los
recursos y las instalaciones de trabajo, encauzandolas a objetivos
comunes y evitando al mismo tiempo las discordias o los conflictos
propios. Para resolver este problema hay quienes administran

dejandose llevar por ‘“corazonadas® y por instintos. Hay quienes



emulan las normas administrativas de sus antecesores, otras personas
usan procedimientos tradicionales administrativos, hay quienes aplican
modas caprichosas a la administracion; otras finaimente, aplican el

enfoque de administracion por objetivos.
1.2 -Definicién y Concepto.

Para adentrarse en el conocimiento del tema central, se requiere
conocer las dos raices de donde proviene la Administracién por

objetivos, separando sus elementos en dos partes importantes:

a ) La palabra objetivo proviene de jactum, que significa lanzado; y la
preposicion "ob”. hacia. Esta etimologia implica que un objetivo es
aquello gque se lanza hacia una meta concreta y precisa. En realidad,
cuando se fija un objetivo, lo que se sefala son los fines que se

quieren alcanzar.

b } Para efecto de nuestro estudio, se identificara a la Administracion,
como “la técnica que busca obtener resultados de maxima eficiencia,
por medio de la coordinacion de las personas, cosas y sistemas que

forman una empresa”.’

Algunos de los autores que se dieron a la tarea de unificar ambas
raices, realizaron las siguientes aportaciones individuales para efectos

de conceptualizacion y consuita:

! Reves Ponce. Agustin. Administracion por Objetivos. Pag. 13,



Miller: " EI proceso de administracién por virtud dei cual, todo el
trabajo se organiza en términos de resultados especificos que habran

de alcanzarse en cada tiempo determinado, en forma tal, que las
realizaciones concretas contribuyan al logro de los objetivos generales

de la empresa” .

Keoontz y O'Donnell ; “ Es un sistema por el cual, al principio de un
periodo que se pretende evaluar, superior y subordinado discuten los
resuitados especificos que deben obtenerse en é€l, midiéndolos,

siempre que se pueda”

Odiorne: “Es un proceso por el cual, ei superior y el subordinado de
una organizacion, identifican conjuntamente sus fines comunes,
definen cada una de las principales dreas de responsabitidad individual
en términos de los resultados que esperan, y usan estas medidas

como guias para manejar la unidad y fijar la contribucion de cada uno

de los mismos”.

Morrisey: “En esencia, este enfoque divide el trabajo del
administrador en sus funciones y, actividades basicas, con el fin de
escoger las de mayor importancia para una administracion efectiva, y
disefia un proceso que, si es seguido, conducira inevitablemente a una

mayor productividad y mayor satisfaccion en el trabajo” 2

Los dos elementos que se encuentran como factores comunes de
los conceptos anteriores son primeramente la participacion de jefes y
subordinados inmediatos para la fijacion de metas que han de lograrse



en un determinado periodo; en segundo término se encuentra la
cuantificacién o mayor precision al fijar los objetivos que se pretenden
alcanzar, tratando de evitar objetivos imprecisos que nos limiten en el

momento de determinar si se lograron o no.

Un autor que se considera estudioso en la materia es Paul Mali, quien
menciona que..."La administracidén por objetivos (APO) es el empleo de
una estrategia para formular planes y obtener resultados encauzados a
lo que la gerencia desea y necesita para conquistar las metas y dejar
satisfechos a los parlicipes de esa tarea. Consiste en fusionar
armoniosamente los planes individuales y los requisitos de los
gerentes, encauzandolos a rendimientos en gran escala dentro de un

periodo concreto de tiempo...2

{ os cuatro ingredientes basicos que forman parte de este concepto
de ia APO son:

1. Objetivos. Los objetivos son eventos, o realizaciones planeados
que se espera levar a cabo. Son los frutos que se desea recoger en

el puesto de trabajo o en la organizacion.

2. La estrategia de la utilizacién del tiempo. La estrategia aplicada al
tiempo es el programa de fechas calendario para conjuntar los
trabajos y las operaciones de los gerentes individuales, en la

consecucion de resultados a largo y a corto plazo. Es la

* Reyes Ponce. Agustin. Adminisiracion por objetivos. Pag. 54



coordinacion deliberada de recursos, apegada al calendario, para
indicar cuéndo proponer, actuar y realizar actividades en periodos

determinados de tiempo.

3. La Gerencia Total. La administracién total se refiere al esfuerzo
formal para conjuntar y coordinar las aportaciones de cada gerente

individual hacia una meta comun.

4. Las motivaciones individuales. Las motivaciones personales se
refieren a la dedicacion y la participacion personal en el proceso de

determinacion de los objetivos.

La administracion por objetivos es una estrategia motivadora, ya
gque los compromisos v las realizaciones de las personas causan

satisfacciones en alto grado.

Estos cuatro ingredientes (objetivos, la estrategia de distribucion del
tiempo, la administraciéon total y las motivaciones individuales)
plasman cuatro conceptos basicos que engendran cuatro principios
para operar, como fundamento de la administracion por objetivos.

Expresados en una forma sencilla:

1. Es mas probable lograr la uniformidad y coherencia en ilas
operaciones administrativas si se persigue un objetivo comun.

* Mali Paul, La Administracién por objetivos: Guia para lograr resultades més rapidos v lucrativos.
Piag. 16



2. Mientras mas intenso sea el enfoque y la concentracién en los
resultados que se desean obtener dentro de un margen
determinado de tiempo, existirdn mayores probabilidades de

obtenerios.

3. Mientras mayor sea la participacion al determinar operaciones
importantes, con responsabilidad por los resultados, mayores

seran las motivaciones para alcanzarlos.

4. El progreso solo puede medirse en funcién de aquello en lo que

se trate de progresar.

1.3 Avance Historico.

La palabra M.B.O. (Management by Objetives) forma parte de la
moda simplemente porque ninguna sociedad industrial puede

susiraerse de forma duradera a los métodos modernos.

Administrar por Objetivos es de alguna manera, la colocacion bajo
tensién, légica y coherente, del conjunto de los elementos que
componen toda empresa, independientemente de su dimension, que
tiende a alcanzar una mayor eficacia mediante la mejor utilizacion de

fos recursos humanos y materiales.

Abarca, pues, todos los aspectos de la empresa y afecta a toda
persona que en ella trabaje; descansa sobre cierto numero de

10



principios (sefalados con anterioridad), cuyos fundamentos cientificos

se hallan en la teoria de las necesidades de Abraham Maslow.

Durante la década de 1950, se difundio el concepto en el ambiente
admihistrativo; fue acunado por el estadounidense Peter Drucker, en su

libro La Gerencia de Empresas (The Practice of Management).

Drucker refieja en su obra una gran experiencia practica y una clara
filosofia de la direccion, desarroliandola con base a experiencias sin
apego a doctrinas administrativas. Su trabajo fue destinado a
administradores practicos como: directores, gerentes y supervisores de
las organizaciones, sin estudios tedricos de administracion, la mayoria

de ellos.

Comparod la Administracion por objetivos con la Administracion por
Impulsos, describiendo con éste ultimo término las respuestas de la
organizacidn ante las nuevas presiones financieras o de mercado por

medio de un “impulso econémico” o un * impulso de produccion”.

Mas que descubrir algo nuevo, insiste en la necesidad de gque los
objetivos se tengan muy presentes al administrar. No se debe

controlar por controlar, dice, sino controlar por objetivos.

Ef propésito fundamental de la introduccién de la Administracién por
Objetivos consiste en conseguir una operacion eficiente de la
organizacion total mediante la operacion e integracion satisfactoria de

sus partes.



El hecho es que, desde entonces, se han suscitado abundantes
discusiones, evaluaciones e investigaciones; desarrollandose muchos
programas similares como ‘“administracion por resultados®,
“administracion por metas”,. “planeacion y evaluacion del trabajo”,

“metas y controles”, etc.

Actualmente la forma en que se lleva a la practica el concepto hace
pasar del uso de un instrumento individual extraoficial, al uso oficial de
un sistema administrative. Puesto que las circunstancias varian a
causa de las diferencias en los tipos de las organizaciones, en los
productos y en los servicios y en los problemas atribuibles a las
personas, se impone un enfoque secuencial para volver cperante el
concepto. El profesional necesita ponerlo en ejecucién en la forma
acorde a sus requisitos especificos, para ello es preciso dejar que
operen los cuatro principios basicos que se expusieron con
anterioridad, como proceso unificador y sinergético del campo de
accion y de la estructura de la organizacién especializada, diversificada

e integrada.

1.4 Objetivos o Resultados.

La idea de los objetivos tiene estrecha relacion con el concepto de

‘resultados”.

Todo proceso administrativo inicia en la fijacion de los objetivos o
fines que se quieren obtener. Pero la finalidad del proceso es la
obtencion de los “resultados” que se habian fijado en esos objetivos:

los resultados que esperaban.



Tedricamente, es lo mismo fijar los objetivos que habremos de
conseguir, para que orienten toda nuestra accién administrativa, o
bien precisar los resultados que deseamos obtener, pero el mismo
fin de que nos sirvan de base, de guia, de impu]so y-de medida de

todo el proceso administrativo.

Se considera mejor el término Administracion por Resultados que su
equivalente de Administracién por objetivos, debido a que cuando
se piensa en el objetivo, conlleva a fijarse en el camino que hay que
recorrer, en los medios juzgados a priori aptos para alcanzar los
resuitados, que en la determinacién precisa de lo que se quiere
alcanzar. Mientras que al hablar de Administracidén por Resultados,
exige establecer con toda precisidn las cosas concretas que se han
de alcanzar, senalando calidad, cantidad, forma, etc,

1.5 Necesidad, importancia y razéon de la Administracion por

Objetivos.

El concepto de Empresa, implica que se trata de una unidad

econémica, ya que debe producir algo.

Estos organismos determinan cuales son los objetivos que se
desean alcanzar, organizando para eilo sus recursos y sus
programas a conquistar. Asimismo, determinan cudles son las
barreras y obstaculos que impiden el éxito. Gracias a ello, los

resultados no son producto de |la casualidad.

13



La razén para emplear Administracion por Objetivos parte de! deseo

por obtener resultados ambiciosos que serviran de estimulo para

incrementar el interés de todo administrador para aguzar este

instrumento y obtener cada vez un mayor beneficio.

Con respecto a sus ventajas se pueden dividir en ventajas para el

subordinado y ventajas para la organizacién, por ejemplo:

a) Ventajas para el subordinado

Le permite:

Conocer exactamente {0 que se espera de él.

La libertad de accién.

Registrar sus logros de manera mas objetiva.

Justificar promociones y ascensos.

Facilidad de demostrar objetivamente porque no se logra
algo.

Concentracion en areas concretas.

Conocimientos de como se logra mejorar sus deficiencias
propias.

Que las metas a alcanzar no se le impongan sino que podra

escoger el area en la cual se han de lograr mejoras.

b) Ventajas para la organizacion

Facilita dar seguimiento y correccidbn a las causas que

obstruyan la eficiencia de un trabajo democratico.



- Responde a metas concretas y precisas para la organizacion,
directivos y mandos medios.

- Facilita y exige una mayor delegacién.

- Fija responsabilidades personales.

- Facilita et pago dg sueldos, salarios y bonificaciones por
excelencia. _

- Facilita el trabajo en equipo.

- Ayuda a mantener las descripciones de puestos.

- Sirve de base para detectar necesidades de capacitacion y

seguimientos.

De acuerdo a lo anterior, la Administracion por Objetivos nos permite
ver de una manera sencilla el proceso administrativo y cuan necesario
es su conocimiento para aquél que ejerce {a funcidén administrativa;
porque si identificamos a ta administracion como disciplina que estudia
la forma de incrementar beneficios a pesar de las dificultades, esto sélo
es posible planeando y evaluando acciones, para lo cual resulta
evidente que la eficiencia del administrador (eje de toda organizacion},

depende al 100% no sblo de saber planear sino evaluar resultados.



CAPITULO 2. PRINCIPIOS Y CLASIFICACION DE OBJETIVOS

Administrar por Objetivos requiere un mayor esfuerzo, puesto que
se requiere precisién y claridad en el procedimiento a realizar por la
empresa o persona en un periodo determinado de tiempo.

Erréneamente se cree que aquellos que tienen gente bajo su
direccién saben con exactitud lo que se debe realizar; la verdad de las
cosas es que los fines propuestos tienden a perderse en medio de las
labores administrativas, de tal forma que muchos suponen que la
determinacién, exposicidon oficial asi como el involucrar a ofras

personas para gue contraigan el compromiso es un proceso sencillo.

Esta tendencia de encauzar a un conjunto de personas para que se

esfuercen en alcanzar lo que desean los jerarcas, estd muy lejos de ser

facil.

Actualmente, administrar por objetivos es una forma de pensar en la
cual los altos mandos deben permitir la participacion en la fijacion de
los objetivos del trabajo a cada subordinado involucrado en algun
proceso de manera que los estilos, practicas y valores de supervision
de antafio cambien radicalmente por la auto supervision y el

autocontrol.

Quiza en éste momento, valga la pena preguntar ;De qué manera
se puede formular concienzudamente un objetivo?
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Para responder nuestra interrogante, tenemos los siguientes

principios y reglas :
2.1 Principios de los Objetivos.

Los principios que se han de comentar a continuacién son
aplicables en la Administracion por Objetivos puesto que rigen tanto la

prevision como la planeacion.
2.1.1 Principio de Ja precision.

Un objetive no debe fijarse vagamente y quedar expuesto a que las
personas lo entiendan de diversas formas. De ser posible, debe fijarse
cuantitativamente (cuantificacion directa). En el supuesto de que no
pueda realizarse dicha cuantificacion, se debe definir alguna
caracteristica que pueda precisar mediante |la revision si el objetivo se

logré o no (cuantificacion indirecta).

La cuantificaciéon directa puede hacerse por numero (5000
entrevistas al mes), por dinero (disminucion de 100 millones en los
gastos mensuales) y por porcentaje (incrementar las ventas un 25%), si
se desea en la fijacion de objetivos obtener la idea absoluta, es
conveniente combinar las dos primeras cuantificaciones con la ultima,

de ésta forma es mas claro identificar si el objetivo se cumplio o no.
La cuantificacion indirecta nos facilita algunos medios que nos

permitiran identificar y revisar elementos que son imposibles de
cuantificar en forma directa (moral o entusiasmo del trabajador).
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Los medios a los que hemos hecho referencia, son:

a)

b}

c)

Cuantificar por sus efectos. Se ha mencionado que ta moral o el
entusiasmo no son medibles, sin embargo la asistencia o el
indice de quejas son los efectos (cuantificables) que nos

permiten identificar si hubo o no mejoria en la moral.

Cuantificar por sus causas. Se trata de establecer y controlar ya
sean técnicas, medios o elementos que buscan mejorar la
realidad que nosotros tratamos de controlar; por ejemplo, si
deseamos elevar la moral del personal, se les puede informar
que habra alguna actividad en las que eilos participaran y se
difundiran los resultados mediante un boletin semanal, en éste
caso, se controla cuantitativamente la realizacion de técnicas o

actividades que corrigen el desanimo.

Por pregrama. Es poco confiable la cuantificacion indirecta si se
realiza a través de una sola causa o un solo efecto, para éste
caso, se debe elaborar un programa congruente que esté dirigido
a mejorar las caracteristicas en el personal que se desea
controfar y que, al mismo tiempo, incluya una serie de
estadisticas sobre los efectos que dicha mejoria debe producir

concretamente.

Se deduce que existe una mejor realizacion en aquel aspecto
que tratamos de cuantificar y elevar, cuando se han cumplido



todas las causas y -existe una elevacion en los efectos que

hemos medido.

d) Por programa. E| tiempo es una forma de medir ia realizacion de
las metas que 'se proponen; es necesario controlar mediante la
fijacion del dia exacto en que deben quedar hechas cada una de
tas actividades y tareas asignadas. Cuando se cumple dicha
fijacion se puede decir que se ha logrado un gran avance,

La forma de controlar el cumplimiento de cada actividad, puede
llevarse a cabo mediante una agenda, formas especiales, un

tablero, etc.

Ademas de Ja cuantificacion directa, o indirecta existe la fijaciéon

cualitativa de los objetivos.

Esta presupone que no es posible realizar una fijacion cuantitativa,
‘ sin embargo los objetivos se tratan de establecer con ciertas
caracteristicas, de tal forma que, al comparar los resultados se pueda
tener la seguridad de que los objetivos se alcanzaron, llegaron a
superarse o bien, que se considere que no se lograron realizar.

Existen dos formas de llevar a cabo la fijacion cualitativa:

La primera es rodear al objetivo de varios ejemplos, detalles y
criterios, para que en el caso de que no se hayan logrado, el impacto
se vea reflejado en la carencia de toedos esos elementos o quiza en la

mayor parte de ellos.



Otra forma es mediante la comparacion de ciertas bases que se han
establecido con precision para determinar el éxito o fracaso en el
cumplimiento del objetivo; para concretar ésta idea se consultan libros,

registros y reportes.
2.1.2. Principio de Flexibilidad.

En algunos casos, se puede objetar que ia precision en los objetivos
atenta en la facilidad de su aplicaciéon, como ejemplo tenemos el
control presupuestal, ya que no permite salirse del presupuesto por

cualquier necesidad imprevista.

Sin embargo, se han creado algunos sistemas que permiten dar
precision a los planes y objetivos, sin perjudicar su flexibilidad; por

mencionar dos de los principales:

a) Establecimiento de maximos y minimos. Este supuesto tiene
como finalidad e! fijar aquello que se considera normal en la
cuantificacion. Como pueden ser las ganancias o las inversiones
con un porcentaje de mas o de menos que el punto normal de lo
que se espera.

b) Establecimiento de planes substitutivos. Consiste en determinar
al final de la prevision cierto nimero de planes gque pueden
ocurrir, y cuya adaptacion ird en funcion a los primeros

resultados que se hayan obtenido.

Ejemplos de los tipos de planes, pueden ser:
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El plan menos costoso y por ende, menos eficiente.
El pian mas costoso pero con mejores resultados.
Un plan que no sea tan costoso pero con resultados

satisfactorios, etc.
2.1.3. Principio de la Participacion.

Este principio indica que deben participar todos los jefes en Ia
fijacion de las metas que ellos han de realizar, asi como en la fijacién
de objetivos y en la determinacion de los resultados que se esperan

obtener.

Se considera como uno de los mas importantes no sélo porque el
objetivo encuentra mas eficiente su realizacion al fijarse con puntos de
vista distintos y complementarios, sino también porque la persona se

siente satisfecha de colaborar enriqueciéndoio.
2.1.4. Principio de Realismo.

Al fijar un objetivo, deben cubrirse dos aspectos: que sean posibles
de alcanzar y que las personas involucradas encuentren en €| un

estimulo para alcanzario y superarlo.

Se debe encontrar un punto medio para que las personas no se
desanimen al creer que es dificil de lograr aun haciendo su mejor
esfuerzo, o bien, que sea tan facil a tal grado, que el personal

involucrado sienta que anda arrastrandose en fa mediocridad.
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2.1.5. Principio de la objetividad.

Se enfoca principalmente a fijar con eficacia los objetivos
apoyandose en un analisis fundado en la realidad, es decir, basandose
en hechos. Asi, el objetivo se establece determinando sobre esos
“hechos”, 10 que puede mejorarse y como se piensa lograr sin tanto

detalle,
2.2. Reglas necesarias para la creacion de objetivos. ?

Debe existir coordinacion de objetivos.
Esto significa que todas aquellas acciones individuales deben

encaminarse hacia las metas de |la organizacién.

Deben ser cuantificables.
La redaccion de los objetivos debe permitir que se facilite el control

cuantitativamente (ejemplo: porcentajes, unidades monetarias, de

tiempo, etc).

Esto es necesario porque se conoce el grado de los logros obtenidos
en cada unc de los planes para poder corregir oportunamente con

vistas a futuras acciones administrativas.

Se deben redactar debidamente.
Para que la administracion por objetivos tenga éxito, no se debe

descuidar ningun aspecto en la redaccién, ya que los objetivos seran

* Herndndez v Rodripucz. Sergio. Introduccion a la Administracion. Pag.221
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las guias de accion y verificacion. Entonces, tenemos que su escritura

se realizara tomando en cuenta:

Los elementos de tiempo, cantidad y calidad, esto es, que el
objetivo se pueda controlar y chservar por medios cuantificables,

{como se menciond en el inciso (b) previamente).

La redaccidn debe ser sencilla y apegada a los términos que se

usen comunmente en la organizacion.

Se deben evitar aquellas palabras innecesarias, redactandose

brevemente.

Es necesario considerar los recursos con los que se cuenia para

llevar a cabo el objetivo.

Las guias de Morrisey son de gran apoyo para el conocimiento

referente a la escritura, * y menciona que el objetivo debe de:

1.- Iniciar con un verbo en infinitivo.

2.- Especificar el resultado que se va a conseguir.

3.- Especificar una fecha limite para que se cumpla.

4.- Especificar los costos maximos ($, horas-hombre, materiales).

5.- Ser verificable y mensurable.

6.- Evitar los “porqué” y "como” sefialando unicamente el “qué” y el

“cuando”.

? Hernandez y Rodriguez. Sergio. Infroduccion a la Administracion, Pags. 221 a 222



7.- Estar relacionado con las funciones y papeles del responsable y
con los roles y misiones de los niveles superiores.

B.- Ser de facil comprensién para quien ejecuta la accion.

9.- Debe representar un reto y a la vez ser realista y alcanzable.

10.- Proporcionar la maxima utilidad sobre la inversion requerida en
tiempo y recursos, al compararse con otros objetivos alcanzados,

11.- Ser consecuente con los recursos disponibles o previstos.

12.- Evitar o minimizar la doble responsabilidad para la ejecucion, en
los casos en que se requiere un esfuerzo conjunto.

13.- Ser consecuente con las politicas y las practicas basicas de la
organizacion.

14.- Ser voluntariamente acordado tanto por el supervisor como por el
subordinado, sin presiones ni coacciones indebidas.

15.- Registrarse por escrito, debiéndose guardar una copia para
revisarse periddicamente tantc por el supervisor como por el
subordinado.

16.- El establecimiento no basta sélo por escrito, sino también en las

discusiones entre superior y subordinado.
2.3 Clasificacién de los objetivos.

Para poder implantar el sistema basado en objetivos, es necesario
que no exista confusion en la parte conceptual, debido a que su
clasificacion depende de lo que se pretende alcanzar, teniendo

entonces diferentes enfoques, como se observa en el siguiente

resumen: >
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2.3.1.Por su origen y tiempo.

2.3.1.1 Institucionales o vitales: Son la razon de ser de la organizacion
porque son fijos o estables; son diferentes a la misién en cuanto a que
este Ultimo término se amplia hasta el servicio que se brinda a los

consumidores internos y externos.

Todas las organizaciones tienen varios objetivos permanentes por lo
que el administrador debe de jerarquizar prioridades, ordenandolos de
acuerdo a su importancia para eliminar conflictos; para ejemplificar lo
anterior, tenemos que actualmente el interés de las empresas no se
enfoca Gnicamente en obtener utilidades, sino que ademas tienen
diferentes responsabilidades como son, (entre otras), elaborar y
mantener la calidad en productos y servicios, innovar, proporcionar

ocupacion ensefando a sus trabajadores a ser hombres libres, etc.

2.3.1.2 Ciclicos o por metas. Para poder conocer como va la
organizacion y reorientar en su defecto, las acciones por medio de
nuevos planes, es necesario que ios objetivos se traduzcan en metas
porque su medicién permite que la administracion se retroalimente

constantemente analizando los resultados.

2.3.1.3 Los objetivos se fijan de acuerdo a un plazo, por esta razén es

que pueden ser:

A largo plazo o estratégicos. El término proviene de |la milicia

* Hernandez y Rodriguez, Scrgio. Introduccion a la Administracion, Pégs. 222 a 233
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en donde se efectian operaciones bélicas a gran escala, por lo
anterior, éste tipo de objetivos son de uso comln para la Alta

Direccioén.

Involucran a toda la organizacion, abarcando generalmente plazos
mayores a cinco afos; contemplan planes alternativos, los cuales
dependiendo las circunstancias podran adoptarse planes contingentes
ante posibles eventualidades previsibles, aunque no se tenga la
seguridad de que se lleguen a acontecer. También las circunstancias

influyen en la periodicidad con que deben revisarse,

A mediano plazo o tacticos: Cubren de une a cinco afnos e
involucran sélo a determinadas éareas de la organizacion, su
cumplimiento es importante en e! logro de los objetivos estratégicos
puesto que enlazan operaciones normales con la estrategia; de igual

forma deben revisarse y reformularse cada dos afios.

El término “tactico” significa “con tacto”, es decir que éstos objetivos
facilitan la comprensién de la estrategia mediante planes, programas

de actividades y/o proyecciones financieras en mediano plazo.

A corto plazo u operativos:  Son la base de programas de
accion para las operaciones cotidianas de la organizacion, el plazo
comprende hasta un afio. Ejemplo de planes operativos que establecen
en forma concreta los objetivos y metas son los programas,

procedimientos y los presupuestos.
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Los procedimientos entran en ésta clasificaciéon porque pueden
revisarse a corto plazo, alin cuando en ellos se detalla la forma en que
operan Jos procesos productivos diariamente (los cuales son

normalmente fijos y estables).
2.3.2 Por su jerarquia y funcion.

La siguiente figura muestra el establecimiento de objetivos en la
estructura jerarquica (2.3.2.1 Organizacionales, 2.3.2.2 Divisionales,
2323 Departamentales y 2.3.2.4 Seccionales), clasificados vy
coordinados de acuerdo al nivel de jerarquia y division del trabajo por

area de funciones:

FGLRAZ 1
CBETVOS AR JERARGLIA Y ALNOIONES

Este tipo de clasificacion se realiza para que cada objetivo del (os)
nivel (es) jerarquico (s} sea de utilidad al establecimiento de metas que
guiaran a los otros niveles; de ésta forma, titulares de cada nivel,

responsables de areas funcionales y subordinados seran participes en
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establecer de sus propios objetivos, obteniendo como resultado una

serie de objetivos en red.
2.3.3 Por los objetivos del puesto.

Relacionadas con |a eficiencia, por cada puesto se pueden distinguir

tres acciones basicas:

2.3.3.1 Acciones Formalizadas: Derivadas de la delegacion formal,
sirven de base en la medicion de eficiencia y permiten la

retroalimentacion.

Cada organizacion divide el funcionamiento asignando tareas
“rutinarias” a cada miembro formalizando sus acciones, facilitandoles la
especializacion, sin embargo, el rendimiento depende de la planeacion
gue realice el sujeto en sus tareas asi como del esfuerzo que realice
para alcanzarlas. De igual forma, para que las tareas se ajusten a la
realidad, es necesario, que sean actualizadas conforme se& vayan
creando nuevas necesidades y eliminando aquélias que sean

innecesarias.

En este sentido, aun cuando se frate de trabajo organizado o
formalizado, se identifica como objetive “rutinario” o “acciones
rutinarias” por la existencia de coordinacion y orientacion del jefe asi

como una retroalimentacion con el subordinado,

Una herramienta importante para fijar éstos objetivos se encuentra
en las descripciones de puesto, porque aqueilas organizaciones que
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realizan revisiones de funciones periddicamente y las mantienen
actualizadas, obtienen parameiros para evaluar el desempefio

cuaiitativa y cuantitativamente,

2.3.3.2 Acciones no formalizadas: Se refiere a eventualidades
indispensables para el buen funcionamiento de ia organizacion, aun

cuando no corresponden a los objetivos primordiales del puesto.

Este tipo de acciones ne pueden preverse porgue son ocasionales,
de hecho, ain cuando no se encuentren formalizadas, pueden
absorber mucho tiempo, provocar problemas e interferir en el

cumplimiento de los abjetivos.

Para evitar el incumplimiento de actividades porque no sean
inherentes al puesto, se debe procurar conocerlas e incorporarlas de

inmediato a las funciones normales o eliminarlas cuando no

contribuyan al logro de lo que es vital para la organizacion.

Es preferente que el subordinado colabore en la fijacion de sus
objetivos para un periodo determinado indicando éste tipo de acciones
que afectan en su desempefio, a fin de que se vayan disminuyendo

gradualmente.
2.3.4 Objetivos del desempefio.
Se derivan de la asignacion de tareas y estan relacionados con las

areas de responsabilidad y las actividades administradas por el

individuo. No son normalmente parte del trabajo, aunque suelen tomar
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forma de aclividades o proyectos especiales y se originan por cambios

en prioridades, de emergencias u otras decisiones administrativas.
Este tipo de objetivos se puede clasificar por:

2.3.4.1 Actividades rutinarias en areas de resultado clave. Se refiere

a aquella variedad de actividades progresivas o repetitivas que deben
ser realizadas y que estan incluidas en todo puesto gerencial. La
existencia y el desarrollo de estandares de desempefio, en areas de
resultados clave, es fundamental para establecer objetivos laborales

rutinarios.

2.3.42 Actividades especiales. Son aquellas actividades especiales,
asignaciones o proyectos que ocasionalmente se vuelven parte de la
labor gerencial. Suelen tener origen en decisiones administrativas, por

emergencias, proyectos especiales o cambios pricritarios.

2.343 Actividades innovadoras o creativas. Se consideran potenciai-
mente para lograr mejores resultados mediante la introducciéon de

nuevas ideas que permitan solucionar los problemas persistentes.

Este tipo de actividades tendrian mayor repercusion si las
actividades fueran constantemente dirigidas a innovar, y a crear
nuevos métodos que introduzcan cambios para mejorar el desempefio

individual y organizacional.

Debido a que ningun puesto es estatico, se requiere crear

constantemente para lograr eficiencia.



La competencia obliga a las organizaciones a renovarse
constantemente, porque de lo contrario, se queda atras en el mercado

de nuevos productos.

El hombre necesita evolucionar mediante la innovacion, creacion y
descubrimiento constante, por lo que un trabajo rutinario no le
satisface, por ello, siempre busca que se le facilite y se fomente en &l la

creatividad.

Toda organizacion debe crear no sélo ambientes de trabajo
participativos e innovadores bajo una adecuada coordinacion de
esfuerzos individuales, sino también debera distribuir los beneficios
justamente mediante la creacién de la estructura econdmica

administrativa.
Para comprender mejor {a creatividad, tenemos dos fuentes:

Extrinsecas: Se dan por investigaciones realizadas en
unjversidades, empresas, particulares, etc. El empleado puede recurrir
a ellas para actualizar los conocimientos de acuerdo a lo que requiera

Su trabajo.

Esta fuente enfrenta constantemente la resistencia al cambio por
parte de aquellos que temen a lo desconocido porque jos cambios a

realizar son bruscos y amenazan su condicién aceptada.como “rutina”.
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Por ofra parte, también se enfrenta a las novedades gue no han
sido demostradas en cuanto su eficacia provocando con elio frustracion
y negatividad en e} personal interesado en aplicar los conocimientos
aprendidos.

2.3.5 Por surelacidn con el desarrollo personal.

La administracion por objetivos incluye no sélo metas que van en
beneficio de la institucidn, sino que buscan el desarrollo integral del
individuo, (tomando en consideracion que los seres humanos viven y
pasan la mayor parte de su tiempo en organizaciones),
permitiendole el alcance de nuevas habilidades aun cuando no se

encuentren directamente relacionadas con el puesto.

Para que toda organizacién logre el desarrollo de su personal

debe proporcionarle:

a) Libertad en escoger lo mas adecuado para su propio desarrolio
sin verse limitado por las actividades del puesto donde trabaja;

como resultado, el hombre se sentira integro y autorrealizado.

b) Capacitacion permanente, que permite que el individuo aspire a
ascender y tener mayores oportunidades, que no mantenga su

puesto de trabajo estatico.

c) Congruencia entre lo que la empresa requiere y las metas del
individuo, porque a medida que se logren unificar esfuerzos,

habra un desarrollo integral.



La inclusion de objetivos personales brinda la oportunidad de hacer
compatibles las metas organizacionales con las necesidades del
individuo. Los objetivos del desarrollo personal tienen como esencia,
combatir la obsolescencia administrativa y tecnolégica y mejorar
potencialmente el desempefio actual con el fin de preparar al individuo
no solo para promoverlo y que tenga una responsabilidad adicional
sino también para elevar su nivel de compromiso y motivacion en

conjunto con sus objetivos laborales.

Asi lo expresa McGregor: “el medio ambiente en que trabaja el

individuo es la variable mas importante que afecta su desarrollo”.

2.3.6 Objetivos Tributarios,

Son planes de accidbn tomados individualmente, aunque

coordinados, de una seccién, de un departamento o de un gerente.®

Nos dan como idea de que un gerente puede llevar a conciuir los
planes individualizados en unién con el plan global de la organizacion.
Cada uno de los objetivos tributarios son encauzados para una

aponrtacién total.

El concepto de estos objetivos radica en ia unidn de una red de
objetivos, entendiéndose con ello gque las funciones individuales de los

objetivos afectan tanto a los sectores como al sistema. Es un eslabon

S Mali Paul. La Administracién por ohjetivos; Guia para lograr resultados mas vdpidos v lucrativos,
Pdg.37



indispensable para que funcionen ios demas eslabones inmersos en el

sistema.

Si la aportacidn del objetivo tributario no se acrecienta en tiempo o
volumen, dejara de ayudar al sistema y se convertira en un obstaculo

para lograr el objetivo global.

Este tipo de objetivos existe solamente con la finalidad de eniazar
otros objetivos gue constituyen un esfuerzo conjunto para un logro
determinade y a su vez, facilita el control en el seguimiento y

cumplimiento de cada objetivo.
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CAPITULO 3. ETAPAS DE LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS.

Partiendo del hecho que la Administracién por Objetivos consiste en
fusionar armoniosamente los planes individuales y los requisitos de los
gerentes, encauzandolos a rendimientos en gran escala dentro de un
periodo concreto de tiempo; surge la interrogante ;cémo ponerlo en
ejecucion en el seno de su organismo de manera tal que se adapte a

sus requisitos especificos?

La determinacién que toma cada organismo tanto para identificar
cual (es) objetivo (s) desean alcanzar, la manera de organizar sus
recursQs y programas para la conquista de esos objetives, sin dejar de
considerar {as barreras y obstaculos que impidan el éxito, no debe

realizarse arbitrariamente puesto que los resultados no son fruto de la

casualidad.

Es necesario crear conciencia que la dedicacion de dinero, tiempo y
esfuerzos para formular planes, programas y operaciones destinadas a
conseguir resultados bien pueden significar el éxito o fracaso no sélo

del responsable individual sino también de la misma empresa.

Aun actualmente algunos organismos emplean el antiguo enfoque
de pruebas y tanteos que trae consigo cierto éxito... ademas de panico,
costos elevados y fallas en el cumplimiento de programas de fechas y

desaliento en general.
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Si verdaderamente se desean erradicar riesgos tan significativos
empleando un enfoque sistematizado para formular planes y obtener
resultados 6ptimos en la Organizacion se debe considerar seriamente

en Administrar por Objetivos.

Por qué Administrar mediante Objetivos es tan significativo?
Porgue el objetivo tiende a aicanzar una mayor eficacia aprovechando
al maximo todos sus recursos, abarcando aspectos internos y externos

que se interreiacionan ciclicamente, como un Sistema.

Se entiende por Sisterna; “una entidad conceptual o fisica, que se

compone de partes interdependientes”. ©

Actualmente se enfatiza que toda Organizacion es un sistema
abierto cuyo medio de subsistencia radica en el intercambio de
materiales con el ambiente que le rodea. Hemos dicho que en el
| sistema existen relaciones internas entre las partes que lo conforman
no obstante, el ciclo estaria incompleto si se dejara a la deriva la
interrelaciéon con su ambiente puesto que de lo contrario no

sobreviviria.

Asi también, debemos considerar que para las relaciones internas y
externas existen otros objetivos encaminados no sélo a mantener dicha
interrelacion sino también para vigilar que realmente las actividades
cumplan con lo que marca el objetivo central, de tal manera que

¥ Dessler Gary. Organizacion v Administracion. Enfoque Situacional. Pig.5
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podemos identificar que todos los objetivos se unen como un sistema

de redes.

Por lo tanto, la manera en como se defina el objetivo central influira
determinantemente en |la forma de organizar y administrar al sistema.

De aqui la necesidad de contar con un orden como to marca la
Administracion por Objetivos mediante la sucesiéon de una serie de
etapas que no excluyen las etapas adicionales que efectian el
procesamiento, puesto que quedan contenidas en una u ofra de las

principales fases que son:

Fase 1: Buscar el objetivo,

Fase 2. Determinar el objetivo.

Fase 3. Justificar el valor del objetivo.

Fase 4. Implantar el objetivo.

_ Fase 5. Controlar el objetivo e informar acerca del estado que guarde.

Estas fases se relacionan consecutivamente, de tal manera que
cumpien el ciclo de principio a fin, pudiendo suceder que se repitan

algunos ciclos {Fig. 1).°

Puesto que todas las fases son importantes en el ciclo se

procedera a explicarse individualmente.

¥ Mali Paul, La Adniinisiracion por Ohjelivos: Guia Administrativa para lograr resultados mas
rapidos v Lucrativos. Pig. 20 :



FASE 1. Buscar el objetivo.

Se inicia cuando la Organizacidon identifica los resultados que

pretende alcanzar y que aseguren su supervivencia.

Para este fin examina la forma en que se encuentra constituido
actualmente, ademas de tendencias, proyecciones a futuro, indices
indicadores que permitan conocer todo aquello que repercuta en su
situacion organizacional. Esto significa que evaluard las diferencias
positivas o negativas que se traduzcan en ventajas o desventajas ante
su competencia. También deben precisarse aguellos sectores que
estén contenidos en los objetivos y sean potencialmente

aprovechables,

Para efectuar todo este analisis el profesional debe dedicar un alto
grado de atencién y tiempo porque generalmente se corre el riesgo de
sean incorrectos los encauzamientos y que carezcan de finalidad.
‘ Para este primer paso no debe descuidarse en la formulacion de
decisiones por parte de ios gerentes la determinacién oficial y

deliberada de objetivos verdaderamente explicitos.

La manera en que se pueden hallar objetivos (segun lo plantea Paul

Mali) es:

1. Ver hacia delante para hacer mejoras, en donde se incluyen

pronésticos a largo plazo, corto plazo y mejoras inmediatas.
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2. Procedimientos  técnicos  para  formular  pronésticos _de

mejoramiento, como son:

Método de consenso general

El enfoque de los sectores con problemas

Método para llevar al maximo las oportunidades

Métodos Numéricos en los que se incluye el método de
extrapolacion grafica, semipromedios, promedios movibles, la
tendencia de minimos cuadrados y compensacion exponencial.

3. Modelos administrativos para_hacer pronésticos de mejoras, que

son:

Modelos icdnicos o fisicos
Modelos graficos

Modelos de redes o esquematicos
Modelos matematicos

Modelos verbales de probabilidades

4. Modelo para actuar en situaciones determinadas.

El resultado que se obtiene de la aplicacién de cualquiera de estos

procedimientos técnicos con sus respectivas normas para encauzar
los pronésticos en el seno de toda Organizacion, es la formulacién
de una lista de objetivos atractivos a lograr ademas de las

necesidades potenciales.



FASE 2: Determinacion del objetivo.

La fase 1 proporciona un amplio campo de accion en donde
emplear potencialmente metas estableciéndose con ello la base para
determinar y adoptar un objetivo. En éste quedan involucrados todos
aguellos elementos que interacthan sistematicamente haciéndose
formal y por escrito el compromiso que contraen con el propdsito de

rendir cuentas de todo lo que se logre desarrollar en el proceso.

Para esta fase existen métodos aplicables que entrelazan objetivos,

por ejemplo:

+ El plan de utilidades

« Sistema “de la clspide hacia abajo y de abajo hacia la cuspide”
» El enfoque presupuestal

+ El enfoque del objetivo en comun

» El enfoque de la valoracién en funcion de resultados

« El enfoque de los instructivos para puestos de trabajo

La determinacion de objetivos no es un evento aislado sino fruto del
proceso de seleccidn, ya que su manifestacion oficial debe tener
sentido para todos aquellos que intervienen en la implantacion.  En
esta fase se pone en practica 1o que sefiala el Capitulo 2 en cuanto a
los requisitos que debe cubrir todo objetivo.  El resultado obtenido en
esta fase es |la exposicion oficial hecha por escrito de los objetivos.
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FASE 3.  Justificaciéon de los objetivos.

El procedimiento de justificacion somete a la exposicién oficial de
los objetivos; en él se determina el grado de confianza que pueda tener
el individuo, seccion, departamento-o division en que pueda lograrse un
objetivo realista dentro def tiempo determinado.

En el procedimiento de justificacion se realiza una simulacion de los

efectos, errores o dificultades graves que puedan surgir.

Dentro del marco de los objetivos se formulan los factores
contingentes que permitan su andlisis y con ello evitar errores

potenciales.

El procedimiento de la justificacion convierte la exposicion del
objetivo en la manifestacién del compromiso contraido, creando una
obligacion (puesto que se constituye la promesa de alcanzar un

conjunto determinado de resultados) por parte del individuo o area

comprometida.

En las medidas justificadoras se asegura que se cuente y se tengan
disponibles los recursos, instalaciones, materiales, métodos y personal
para conquistar el objetivo y las metas deseadas; incrementando o
disminuyendo el grado de confianza, el riesgo y la probabilidad de que
se lieve o no a efecto la operacion. Es en este momento cuando en la
administracion global por objetivos se desechan muchos de estos por

considerarse inasequibles o injustificados.
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Los métodos que se conocen para ratificar fos objetivos son:

Andélisis de los riesgos de las operaciones por efectuar
Ratificacion de los objetivos estructurando la division de los trabajos
Ratificacion de los objetivos aplicando las redes PERT

WD

Simulacién de las operaciones por realizar

Es significativa esta fase en el sentido de que por principio de - -
cuentas el determinar un objetivo es tratar con la incertidumbre del
futuro ademas de que los riesgos gque se corren son altos. La
implantacién de los objetivos aminora estos riesgos en cuanto sea
factible. Es muy importante para todo aquél que administra determinar
la validez de los mismos porque es una gran responsabilidad que toma
sobre de si, esto se explica cuando observamos que el resultado que
se obtiene en la fase lo representa fa exposicion justificada del

compromiso contraido.

FASE 4: Implantacion del objetivo.

Una vez justificada la manifestacion del compromiso en la fase tres,
se formula un sistema de motivaciones para realizar la operacion del

cOmMpromiso.

En la fase dos la determinacion del objetivo exigié formar dentro del
mismo objetivo, factores de motivaciones que le son inherentes. En la
fase cuatro se haran los planes de trabajo y de operaciones para
iniciar y llevar a efecto las actividades necesarias que den
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cumplimiento al compromiso, para lo cual se hace necesaria la
vinculacion entre estas dos fases. Por una parte, en la fase dos se
determinan los objetivos y las metas mientras que en la cuarta fase se
forma la estrategia de implantacién para llegar a los mismos,
exigiendose con ello al profesional un enfoque de la Administracion
més deliberado para fines de motivacion, entrenamiento y persuasion
conocidos como “motivaciones planeadas”. La habilidad del
profesional para ejercerlas es esencial para el funcionamiento de la
Administracion por Objetivos, porque facilitara la participacion activa de
los subalternos en la programacién sin sentirse obligados a ello, ain
cuando hayan contraido compromiso formal en las fases anteriores.
Asi pues, la implantacion de operaciones para congquistar el objetivo

constituye el resultado de |a cuarta etapa.

FASE 5. Control del objetivo e informacion acerca del estado que

guarde.

Se basa en el principio de que solo es posible evaluar los resultados

en funcién de aquello hacia lo cual se desea alcanzar.

En esta fase se sitlan todos los trabajos mediante un programa de
fechas con la finalidad de medir la situacidn en que se halle la
operaciéon en todo momento, asi como el desarrollo que se tuvo que

realizar para lograr el objetivo.

Mediante el proceso de control e informaciéon se hace posible
descubrir las desviaciones que ocurren en los avances reales en
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comparacion con los previstos, ademas de informar acerca de estas

desviaciones a fin de corregirlas.

Quien le da al equipo de responsables datos de su situacion actual
a la luz del encauzamiento que recibié es el concepto de
retroalimentacion (valoracion del progreso realizado) y la informacion al

futuro (valoracién del progreso previsto).
La exposicion del avance abarca:

e La determinacién de! control de ltas metas

s Informar acerca del estado que guardan las operaciones

« Se obtienen indicadores de como se estda controiando la
situacion de las operaciones

¢ Situaciones dificiles y sus remedios

» Valoraciones del desempefio o rendimiento

Con todo lo anterior podemos resumir que el resultado de ia fase
cinco es la informacion del estado que guarda el programa de fechas

respecto de las metas establecidas.

Las cinco fases que se han explicado brevemente con anterioridad
sientan una estructura dentro de la cual puede considerarse la tarea

administrativa de la empresa como un conjunto integrado.

Esta estructura permite subdividir algunas de las compiejidades

importantes del ftrabajo, reduciéndolas a sectores sencilios y
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comprensibles que sienten la base de una administracion

sistematizada.

La Administracion por objetivos implica una estrategia creativa de
un sistema administrativo en el seno del organismo, para explicar lo

anterior se utilizan tres aspectos:
o EL CONCEPTO DE TODO SISTEMA ADMINISTRATIVO.

La aptitud para ver el total, las partes y sus relaciones reciprocas
es lo que constituye el arte de formarse un concepto de todo sistema,
en el cual se es posible la combinacién organizada de cosas o partes

gue forman un todo complejo o unitario.

Cada sistema tiene un objetivo, una formacién y una estructura

para conjuntar sus partes.

En los sistemas administrativos, el gerente disefa y organiza
todos los elementos para que sirvan de guia, de integracion y de
control de todos los elementos para que sirvan de guia, de integracion
y de control de todos los recursos encauzados a algun objetivo. El
enfoque de sistemas requiere gue acomoden las piezas que no se
relacionan entre si y que se hallan sin direccidon, para formar un
conjunto logico de etapas que aporten su accion a la empresa en su
totalidad. Lo que [e permite al administrador concebir en la mente el
todo, es su aptitud para captar y relacionar las partes individuales
formando un todo, para manejar las piezas complejas que integran su

labor.
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La aptitud de él para formarse una imagen conceptual de todas
sus numerosas responsabilidades individuales determina en alto grado
si su actuacion corresponde a lo que requiere la Organizacion. El grado
en que su labor corresponde a las necesidades de la misma determina
el grado-en que el sistema administrativo existente satisface los

objetivos de ésta.

Las cinco fases consecutivas ponen en manos de los administra-
dores vinculos o eslabones para relacionar entre si a centenares de
operaciones individuales encaminadas a realizar una labor global en

gran escala.

o LA ESTRATEGIA DE LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS
COMO SISTEMA ADMINISTRATIVO.

L a diferencia entre los términos “estrategia” y “tactica” que han
sido empleados por la Direccién para describir maniobras y enfoques
' gue resuelvan los problemas consiste en que la estrategia se convierte
en planes globales de la Alta Direccion en su nivel mas elevado, para
conquistar algun objetivo; y las tacticas han sido planes individuales de
los administradores en un plano mas bajo, que ayudan a conquistar el

objetivo.

Por otfra parte, en la estrategia se dicta un plan amplio y a largo
plazo; y ia tactica asociada a aquella determina 1as maniobras multiples
a corto plazo requeridas para implantar el plan estratégico. La relacidn
reciproca entre ambas es la vinculacion entre las multiples tacticas a
corto plazo, indispensables para impiantar una estrategia a largo plazo
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y en gran escala. El grado de acierto con que se determinen las
relaciones reciprocas entre la tactica y la estrategia y su
funcionamiento, determina en gran parte el desarrollo de un sistema

administrativo para enfocar el objetivo y. conquistarlio.

Las cinco fases consecutivas de ta administracion por objetivos
constituyen un enfoque sistematizado para conjuntar los planes
tacticos individuales y la formulacién de decisiones, con una mision
encomendada a grandes alcances.

El procedimiento para administrar los objetivos facilita represen -
tarse sistematicamente la organizacién como un todo (la estrategia);
las operaciones y el desempefic de cada departamento, secciéon o
administrador (las tacticas), asi como las aportaciones relacionadas
entre si de los departamentos, secciones y administradores
{vinculadores tactico/estratégicos). Todo aquél organismo gue permita
funcionar estos procedimientos internamente en la labor medular de los
gerentes descubre prontamernie la aparicion de varias aptitudes y
responsabilidades que permiten formarse un panorama global

estratégico.

o OBJETIVOS TRIBUTARIOS: ELEMENTOS DE LA ESTRATEGIA
DE ADMINISTRACION POR OBJETIVOS.

Constituyen un ejemplo de relaciones reciprocas entre tacticas y

estrategias, estas relaciones reciprocas vinculan las diversas partes de
una estrateg‘ia que la hacen funcionar. Son planes de accién
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coordinados tomados individualmente, de una seccion, departamento,

division o de un administrador.

Estos vinculadores son los denominados objetivos tributarios, dando
la idea de que un administrador o un departamento lleva a su
conclusion los planes individualizados y los hace encajar en el plan
global de organizacién. Cada uno opera como fuente abastecedora de
la estrategia global para formar una aportacion total. Como se puede
observar, es indispensable formular objetivos tributarios en cada sector
en que el desempefio y los resultados repercuten directamente con el

objetivo final de toda la organizacion.

El concepto de objetivo tributario:

a) Vincula a cada gerente con la empresa

b) Enlaza enfre si las aportaciones de los departamentos con los
niveles de |la Alta Direccion.

c) Aporta la participacion individual para efectuar operaciones en gran

escala
d) Da la sefial para ir adelante y detenerse en el proceso de flujo de

operaciones.

&) Fusiona el rendimiento de los trahajos en el flujo de varios procesos
simultaneos

f) Permite a todas {as areas participar en una actuacion macro

g) Radica en la unidad basica de una red de objetivos
Se define una red como el sistema de sectores y piezas vincula --

dos funcionalmente, cuyas actuaciones individuales y reciprocas

afectan a otros sectores, 10s cuales a su vez afectan al sistema.
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Cada sector separado es un eslabdn de la cadena, cuyo rendi -
miento es indispensable para que funcionen los demas eslabones del
sistema, esto propende a crear la sensacion de trabajo en equipo que

esclarece la estructura de la organizacién.

La estrategia de la Administracién por Objetivos no desconoce -
las repercusiones de “reaccién en cadena” si se da por sentado que el
objetivo tributario estd realmente vinculado y entrelazado con la
produccion prevista, de tal manera que si no se acrecienta ia
aportacion del objetivo tributario en funcién del volumen o de tiempo,
dejara de dar su aportacion, convirtiéndose en un obstaculo a la
estrategia, deteniendo y estorbando a las apertaciones de otros

objetivos tributarios.

El enfogue de la administracion sistematizada para administrar -
por objetivos, exige que se vinculen los objetivos tributarios entre si,
encauzandose a los objetivos del sistema. El concepto de los objetivos
tributarios es wuna disciplina compartida porque cruza los
procedimientes rutinarios. Ademas, permite establecer un control, ya
gue las ventajas del sistema se hallan por encima de los derechos de

prioridad de cualquiera de los objetivos tributarios.-

Varios elementos del sistema son importantes para formar esta
estructura: el nimero de objetivos tributarios de toda la organizacion; la
magnitud y aicance por cada objetivo tributario; la indole vital del
objetivo tributario y las relaciones en funcién de elementos aportados y
recibidos y los resultados o rendimientos entre los niveles

administrativos y las funciones de operacion.
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Incrementandose el nimero de niveles administrativos y de fun -
ciones en el seno del organismo, se acrecentara la complejidad y la
variedad de los objetivos tributarios. Esto, aumenta a su vez la
necesidad de sintetizar o de vincular entre si a las diversas unidades o
sectores. El llevar a la préctica la administracién por objetivos como su
gestion global administrativa, asegurard la conexion y el
entrelazamiento entre sus numerosos objetivos tributarios en los

diversos niveles.

El administrar por objetivos permite la evaluacion y el conocimien
to preciso de los factores concretos que intervienen en la operacion de
toda Organizacion, como son las utilidades de operacion, los ingresos,

el rendimiento sobre la inversion, etc.

En conjunto, estos factores reflejan el objetivo fundamental para
el cual existe la Direccion: elevar al maximo las utilidades y perpetuar

la vida de la Organizacion.

Asi también, proporciona un medio facil de evaluar el desempe -
fio de los gerentes individuales y la forma en que el resultado total, es

un patrén de medida del desemperio en la Organizacion.

Evaluar consiste en determinar los resultados del desempefio.
Administrar por objetivos consiste en determinar un conjunto futuro de
resultados que hayan de obtenerse, e informar acerca de los trabajos

que se lleven a efecto para lograrlos. Las variaciones en mas o en



menos de lo que se intenta lograr, ofrecen una comprobacion practica y
fidedigna para medir el rendimiento.

La administracién por objetivos en calidad de estrategia sistema -
tizada permite que las variaciones en sectores diferentes se localicen
pronto y se informe acerca de ellas para poder aplicar medidas
correclivas. La empresa “ve”" hacia donde se encamina, asi como el
ritmo actualizado de sus adelantos. Pueden formularse estudios y
analisis, si las causas de las variaciones son deficiencias,
irregularidades, cuellos de botella, errores, fallas, desavenencias
internas o mala coordinacién. La valoracion global de la organizacién,
si se basa en variaciones individuales es no solamente vital, es la Unica

realmente valiosa.

La Alta Direccion evalia la eficiencia en la forma de utilizar sus -

recursos en la conquista de objetivos, gracias a esta valoracion global.

Segun Weston, tas pruebas a las que se pueden someter las valora-

valoraciones de este desempenfo globa! se pueden resumir en:

1. Mediciones del lucro; Rendimiento de la inversién, margen de
utitidad en ventas, rendimiento del capital contable y utilidades
antes de impuestos.

2. Mediciones de las operaciones:  Productividad, costos totales,
rotacién del inventario, reduccion de costos y rotacion del activo

fijo.



3. Mediciones de ia mercadotecnia: Ventas brutas, utilidades
netas, porcentaje de la participacion en el mercado del dinero por
ventas y porcentaje de ventas de cada empleado.

4. Medicion del crecimiento: Coeficientes comparados con los de
competidores, utilidades por accién, coeficientes actualizados y

pasivo totai sobre activo total.

Estas valoraciones, si se toman aisladamente, pueden ser
engafiosas e injustas. Puede ser desastroso concentrarse en Jos
resultados inmediatos en detrimento de las necesidades futuras. Es
preciso que los requisitos finales de la Organizacién posean elasticidad
y amplitud en suficiente grado para que cada persona elabore aigun
plan de trabajo que le permita la satisfaccion de sus ideas,

necesidades y aptitudes de dirigente.

Se ha engranado fundamentalmente la estrategia de administracion
por objetivos para cumplir los programas a largo y corto plazo,
exigiendo dedicacidn y compromiso de realizar un conjunto personal de
resultados que rindan beneficios, tanto a la compafia como al

trabajador individual.

Esta aportacidén es |a base para valorar tanto a la compafia como a

la persona.
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CAPITULO 4. CASO PRACTICO

INSTITUCION BANCARIA “LIDER”, S.A.
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CASO PRACTICO

La institucion bancaria, “lider” mantiene un nive! preferente por el
servicio que brinda a sus propios clientes a través de cajeros
automaticos, sin embargo, sus costos operativos se han mantenido

elevados por las quejas y aclaraciones.

La estructura operativa que se dedicaba a contabilizar, atender y
disminuir aclaraciones, era de 27 personas siendo un 80% personal sin
estudios profesionales y 74% sindicalizado, dirigida totalmente por

actividades.

Esta implantacion dio como resultado la disminucién de aclaraciones,
permitiendo definir una nueva estrategia para cajeros autométicos,
visualizandolos como generadores de ingreso enfocados a captar un
mayor numero de clientes de otros bancos, ademas del servicio a sus

tarjeta habientes.

Posteriormente se adaptd la estructura operativa de tal forma que
Unicamente 9% del personal no tiene carrera, ademas de la operacién
cambid a una direccion por procesos apoyandose en la herramienta de

los circulos de calidad para la mejora continua de los mismos.

El resultado que se obtuvo en los ultimos dos afios fue e! crecimiento
acelerado no sblo en ingresos sino también en el volumen de

operacion.
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De esta forma, la Institucion pretende que el area se consolide como la
mejor red de cajeros automaticos en el mercado, para [o cual ha tenido

que adaptar |la capacidad de sus sistemas.

No obstante, existen algunos elementos del Area que han perturbado
el desarrollo de las fuerzas productivas provocando incluso que

algunas de ellas se vueivan ineficientes,

Para tal efecto el Director de Cajeros Automaticos, mantiene el deseo
de la consolidacion por fo que ha solicitado al Subdirector de Calidad
se encargue de realizar un analisis de la situacién y le informe las
causas, efectos y soiucion aplicada al problema que esta frenando el

cumplimiento del objetivo, y por ende del desarrolio del Area.

Inmediatamente el Subdirector se dio a la tarea de analizar en primera

instancia la estructura encontrando como principales indicadores los

siguientes:

Inadecuada estructura organizacional.

Conflictos de autoridad.

Duplicidad de mando.

Falia de orden y disciplina.

improductividad del trabajo.

Conflictos de jerarquia.

Duplicidad de funciones.

Superposicién de autoridad y responsabilidad.

Deficiente comunicacion entre los aftos mahdos y el personal a su

cargo.



Con estos elementos, el interés del estudio de la estructura
organizacional se acentud partiendo del hecho de que la eficacia dela

Institucion para cumplir el objetivo, depende de su disefio estructural.

Por lo anterior, el Subdirector y su personal realizaron un plan de
actividades para 6 meses al cabo de los cuales se presentaria el

resultado del analisis y evidencias de las medidas implementadas.
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Director de Cajeros Automiticos,

DE: Lic. Angélica Villa
Subdirector de Calidad.

Conforme a la inquietud que manifestd en cuanto al incumplimiento del objctivo general que cs
lograr la consolidacién de la Institucion come prestadera de Servicios en Cajeros Automaticos en la Red.
hago de su conocimiento lo siguiente:

PROBLEMATICA:

MNuestra drea de Cajeros Automiticos mostraba una estructura organizacional intdecuada,
Como lo muestra el Organigrama Inicial (Ver pig. 63)

CAUSAS:

El crecimiento acelerado en la operacion., hizo necesaria la contritacion de mas personal que cubriera
aquellas lareas que de momento se consideraban urgentes sin tener la precaucion de difundir la inforiacion
correspondiente de los diversos objetivos que 1a Institucion requiere que se cumplan en los distintos niveles.

EFECTOS:

Conflictos de autoridad.

Dupticidad de Mando.

Falta de Orden y Disciplina

Improductividad del trabajo.

Conflictos de jerarquia.

Improductividad del trabajo.

Conflictos de jerarquia.

Duplicidad de funciones.

Superposicion de autoridad y responsabilidad.

Deficiente comunicacian entre los altos mandos y ¢l personal a su cargo.

SOLUCIONES:

Se elabord el programa encaminado a la modificacién de ta estructura organizacional en aguellos
puestos jerarquicos considerades como “indicadores problematices™ del drca de Cajeros Autormnitices ya que,
al investigar los efectos como un todo, s¢ identilicé como rafz del problema una falta de organizacion y

actualizacion de los distintos niveles jerdrquicos.

Revision 00
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Fecha: 14/06/00
Revision: 00
RP-01 Pagina2de 2

Reporie de Cambios : Reestructuracion.

Para reafirmar los objetivos que nos permiten medir el desempeiio del personal del drea, sc efectud
una revisién de las descripciones de puestos en presencia de los responsables directos a fin de puntualizar y
difundir entre cllos cudles son las actividades formales y no formales que fes corresponden, to cual nos
permiti6 crcar medidas preventivas ante situaciones que podrian poner nuevamente en ricsgo la operacion
diaria.

Entre los diversos anexos, podra consultar exclusivamente la informacién de los “indicadores
problentiticos™ mencionados con anterioridad, debido a que sen puestos que se reestructuraron. (Ver pags. 65
al®)

Los resultados cuantitativos obtenidos a partir de 1z correcta difusién, aplicacién y mantenimiento de
la reestructur. son prucha fidedigna de que la solucién implantada es cficiente.

Esperando que la informacion expuesta sea de su entera satisfaccion, reitero el compromisa del Area
de Calidad, engrane del Sistema en vias de la consolidacion como la Institucién del mejor Servicio en a Red
de Cajeros Automaticos.

ATENTAMENTE,

Revision 00
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Plan General de Calidad

Fecha: 15/a5/00

Revision: 00

PGC-01 Pagina 1 de 1
No Responsable: Actividades a Realizar Tiempo Valor Duracidn
) : Maxima
WV istribucian ; P s .
1 cr dlz}:é:!(:lon i Recopilar informacion 20 Dias'.
5 —
p | "Verdistnbucional |, e de Informacién 10 Dias
calce
*Ver distnl ion alizacios
3 Ver distribucion al Actuallmcnp’n de 10 Dias
calce Informacién
< e
M Ver distribucion al Informar 2 s Dirccgion 20 Dias
calce
TIEMPO TOTAL 120 Dias 6 Meses

* Responsahle:

Distribucion de procesos

Revision ¥ Control

Teresa Pifia

a) Subdircccion de Operaciones

* Instalacion

* Servicio al Cliente

* Aclamciones

* Contrgl Contable

* Desarrollo Informitico

* Adminisiraciéon de lnformacion

* Fallas de Logistica Mongtaria

* Mantenimicnto Correctivo v
Preventivo

* Proyectos Especiales

* Main Frame

Gerardo Virquez

b) Subdireccién de Negocio

* Medicion de Ia Rentabilidad

* Sistemz de Informacion
Geogriflica

* Promocion

* Imagen y Publicidad

dec Sucursal

* Negocio en Cajeros Automiticos

Yunuen Espinoza

¢) Subdirgccion de Calidad

* Circubos de Calidad

* Desarrollo Humano

* Calidad

Angélica Vitla

Revision (00
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PROGRAMA DE ACTIVIDADES FEBREROQ - JULIO '00

LIDER, 5.4.

Direcior del Area

{No.] Nombre de la tarea | Duracién| Comienzo [ Fin ] Nombres de los recursos
TIRecoptar informacion 20 dias]_1/02/00 800 | 28/62/00 17,00 AP, GV, YE
2| Andlisis de Informacisn 40 dias] 29/02/00 8:00 | 24/04/00 17.00 1 AV TP, GV, YE
3|Lluvia de Ideas 2 dlas} 29/02:00 8:00 | 1/03/00 17.00 AV, TP, GV, YE
4| Revisién de cumplimiento con agenda 1dial 6/4/008:00 | 6404/00 17:00 18 AV.TP, GV, YE
5|Retroatimentacion de avances 2 dias| 21/04/00 8:00 | 24/04/00 17-00 22 AV.TP, GV, YE
6|Infarme a la Direccién 20 dias| 20/06/00 8:00 | 17/07/00 17°00 26 AV TP, GV, YE
7|Reunir evidencias del andtisis 5 dias| 20/06/00 §:00 | 26/06/00 17:00 AV.TP, GV, YE
8] Elaherar agenda de revisicnes 1dial 2/03/00 800 { 20300 17:.00 10 AV, TP, GV, YE, DP
o Disiribucién de agenda de revisiones 1dfal 7/03/068:00 | 7/03/00 17:00 12 AV, TP, GV, YE, DP
1G[|Cumplimiento de revisiones pendientas 4 dias] 10/04/00 8:00 ] 13/04/00 17:00 20 AV, TP, GV, YE, DP
11{Cumplimicnlo de revisionss pendientes 5dias| 14/04/0C 8.:00 | 20/04/00 17:00 21 AV,TP, GV, YE, DP
12 Revigidn de Actualizaciones 1 dia| 13/D6/00 8:00 | 13/06/00 17:00 31 AV, TP, GV, YE, DP
13| Retrealimentacion 1 dia| 15/06/D0 8:00 | 15/06/C0 17:00 33 Ay TP, GV, YE, DP
14|informe de revisiones pendientes 1 dia| 7/4/008:00 | 7/04/0C 17 00 19 AV TEYE
15| Retroalimentacitn 2 diasy 3/03/00 8:00 | B30 17:00 1 AV [25%], TP [25%].GV [25%] YE [25%]
16| Elaboracién de totografia actual 1dial 3/03/00 6:00 | 10300 1700 7 GV
17| Actualizagion de Sistema de R H. 3 dias] 1/06/00 B:OO | 7/06/00 1700 28 SV
12| Elaborzr informe integral de reestructuraciin 3 diasj SO7008:00 [ 740700 17:00 41 GV
13| eleceionar los medidores representativos 3 dias| 27/06/00 8:00 | 250600 17.00 37 GV.YE
20| Descripciones de Puesto 10 dias| 4/02/00800 | 17/02/00 17.00 2 TP
21|Deleccion de Necesidades 3 dias| 24/02/00 8:00 { 28/02/00 17.00 5 TP
2| Reporte de Deteccidn do Necesidades 1 dia| 29/02/00 B:00 | 290200 t7:00 6 TP
23]Descriptionss de Puesto 25 dias| 27/04/00 8:00 { 31/05/00 17 00 27 TP
241 Actualizacidn de Informacidn 40 dias| 25/04/00 8:00 | 19/068/00 17 D0 9 AV TP, GV, YE, DP
25| Revisian 1er Hivel de Descripciones de Puesto 5 dias| 15/03/00 8:00 | 22/03/00 17 00 15 TP, DP
25|inventario de Recursos Humanos 3 dias| 18/02/00 8:00 | 22/02/00 17°00 3 YE
27|Reporte de inventario de Recurses Humanos 1dla| 23/02/00 8:00 | 23402/00 17:00 4 YE
28| Enviar corren nohificando avances 1 dia| 25/04/00 800 | 25434/00 17:00 23 YE
34| Elaborar Programa de Capaciacton 2 dias| B/0G/00 500 | 9/06/00 17 00 ES] YE
[ 30|Presentar programa de Capacilackin 4 dia| 12/06/00 8:00 { 12/06/00 1700 30 YE
_31{Enviar correc notiticando actualizacién 1 dla] 16/06/00 B:00 | 16/06/00 17:.00 34 YE
3Z|Elaborar la tinjesis de idas implementadas 1diaj 4/07/03 800 | 4/07/001700 40 YE
A3fEnviar correo notificando agenda 1 dia| 8/03/008:00 | BAO3/0D 1700 13
W |Organigrama actual 3 dias| 1/02/00 800 | 3/02/00 17 Q0 AV
A5Visto Bueno para Aztuatizacién 1 dia| 26/04/00 8.00 | 26/04/0C 17:00 24 AV
36|Rcesiructura de Organigrama 2 dias| 25/04/00 8:00 | 26/04/00 17:00 AV
37|Aprebacion de intorme 1 diaj 135/07/008:00 | 110740 1700 43 AV
38 |Presentar informe 1 dial 12/07/00 8:00 | 12/07/00 17.00 44 AV, DIR
39]Revisidn 1er Nivel de Organigrama Sdias| 90300 8.00 | 1503/00 17 00 14 AV, DP
40{Visto Bueno d& Actuaizacién 1 dia| 14/06/00 B:00 | 14/06/00 17.00 32 AV, DP
41]Elaborar reporta da causas 1 dia] 30/06/00 8:.00 | 3WO6/00 17 0C 38 AV TP
42| Efaborar de reporte de efectos 1dial 207/408:00 { 3/07/00 170G 39 AV TP
43|Revision de informe 1 dia} 10/07/00 8:00 { 10/07/00 17-00 42 AV TR
44| Revision de 26. Nivel de Organigrama S dias] 23/03/00 8:00 | 2903/00 17.00 16 AV TP, GV
_43IRwisidn da 20 Nivel de Descripcidn de Puesto S dias] 30/03/00 B:00 | 5/04/00 17.00 17 AV, TP, GV
NOMBRES DE LOS RECURSOS: CLAVE
Angélica Villa AV
Tetesa Pifia R
Gerardo Vazquez GV
Yunuen Espinoza YE
Duefios de Proceso DP
DIR
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Gerardo Vazquez

[ﬁlnngélica Villa,Teresa Zamarripa,Ger%rdn Vazquez,Yunuen Espinoza

rnarripa,Ouefios de Proceso
[ 1 Angélica Yills,Teresa ZamarripaGerard

dmarrip

3 ;
Angélica Villa[25%], Teresa Zarénarripapﬁ%],Gerardo Vazquez[25%],Yunuen Espinazal25%]
Al
03
‘[' " Angélica Villa,Duefos de Proceso

o Vazquez
a,Gerardo Vizquez
pa,Gerardo Vazquez,Yunuen Espinoza

Angélxca Villa,Teresa Zamarripa,Gerarda Yézquez,Yu

a Zamarrips,Gerardo Vézquez, Yunuen Espinoz:
illa,Teresa 2amarripa,Gerardo Yazquez,Yunuen
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] Angellca Villa

& Teresa Zamdrripa,Angélica Villa,Gerardo Yazquez,Yunuen Espinoza,Dueiios de Proceso
E}lAngelwa Vila

Teresa Zarnarripa

§ 1. Gerardo Vazquez
“HYunuen Espinoza
2108

Angéliga 'u‘illa,Teres:a Zamarripa,Gerardo Vazquez,Yunuen Espinoza,Buenios de Proceso
Angéiica Vitla,Bueips de Proceso

Angeélica Villa,Terésa 2amarripa,Gerardo Wazquez,Yunuen Espinoza,Dueiios de Proceso

Angélica Villa,Teresa Zamarripa,Gerardo Vazquez,Yunui
hngel:ca Yilla,Teresa Zamarripa,Gerardo V§zquez,Yunuen Egpinoza

Gerardo Wazquez,Yunuen Espinoza
.%xgehca Villa,Terega Zamarripa
Angélica Villa,Teresa Zamarripa
Yunuen Egpinoza
rardo Vazquez

Angélica Yilla,Teresa Zamarripa
Angélica Vilta
Angélica Villa,Director del Area
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Descripcién de Pucstos

Fecha: 15005/00

Revision: 00

DP-01

Pigina 2 de 2

Titulo del Puesto:

Asesor de Formacion y Desarrollo Humano

Le reporta a: Subdirector de Calidad
Puestos que le reportan: N/A
Subdireccion a la que pertencee: Subdireccion de Calidad
Gercencia a la que pertencee: N/A o

Direccion a la que pertencee:

Direccién de Cajeros Automiticos -

No. De Ocupantes:

1

Ubicacion del Puesto:

Aulomaticos

f Direclor de Cajeros

i

Subdirector de
Calidad

]

[ Asesor de Catidad

Asesor de
|| Formacidny
| Desa:roilo Humano

L| Asesor de Nacleas y
Desatrofly Hemano

Funciones del Pucsto:

Proceses.

Se encarga de mantener ¢l Sistema de Evaluacion del desempeiio del Area de Cajeros Automidticos. el Sistema
de Informacion Interno de Recursos Hinnanos, ademas de proveer y colaborar en la mejora continua dc los

Objetivo de Puesto:

Coordinar y controlar ct proceso de formacion y desarrollo del personal de Cajeros Automdticos.

Revisidn (0
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Fecha: 15/05/00
Revisidn; 00
DP-01 Pigina 2 de 2

Descripeion de Puestos

Actividades del Puesto:

»  Manticne ¢l Sistema de Evaluacién del Desempefio.

¥ Implanta [ herramicenta de calidad denominada 5s+1.

» Apoya en la capacitacion del personal que afecta directamente l1a calidad del producte
intencionado, -

¥ Coordina el reclutamicnto del personal de Cajeros Automiticos.

» Eslablece y mantiene los procedimicntos documentados de su proceso.

> Ejecuta las acciones correctivas v preventivas de su proceso.

¥ Genera ¥y manfiene los registros de calidad relativos 2 su proceso.

Habilidades Requeridas:

Escolaridad: Liccnciatura en Administracion ¢ Psicologia,

Técnicas:
Brominic de Paguelteria Conocitrientos Generales:
¥ Office * Técnicas Estadislicas.
¥ Lolus * Diagramas de Flujo
¥ Internci
¥ Flow
¥ Project

Desarrollo Humano:

Andlisis ¥ toma de decisiones.
Administracion de provectos.
Liderazgo

Manejo de personal

AN

Status det Puesto

( X) Reciente Creacion Fecha de Alta en Estructura:  1°.dc Junio 00
() Actualizado Fecha de dltima actualizacion:
() Cancelado Fecha de Baja en Estructura:

Obscrvaciones: Reestructumcion del drea de Calidad generando el pueste para ceordinar actividades del

personal
Autoriré: Nombre: Firma:

Revision 00
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Descripeion de Puestos

Fecha: 15/05/00 ]

Revigion: 00

DP-i1

Pigina 2 de 2

Titulo del Puesto:

Subdirector de Operacidn de Atm’s

Le reporta a:

Director de Cajeros Automaticos

Puestos gue [e reportan:

Gerente de Operacion, Gerente de Servicio al

Cliente
Subdireccion a la que pertencce: Subdireccién de Operacion
Gerencia a la que pertencee: N/A
Direccign a la que pertenece: Direccion de Cajeros Automiticos
No. De Ocupantes: 1

Ubicacidn del Pucsto:

Directer de Cajercs
Aulomaticos

Subdirecior de
Operacidn

— = — —/
! Gerenle de Servicio
al Cliente

1 f_l

1 Asesor da Servicio
! al Cliente !
[a— _

Gerente de
Operacitn

Funciones del Puesto:

Administra los recursos humanos y materiales de Operacion de Cajeros Automaticos.

Da todos los elementos técnicos y adminisirativos para el control de las operaciones en lforma sistematizada.
Administra las dreas de Inslalacion, Operacion de Cajeros Remolos. Fallas de logistica monetaria, seguridad.
monitorco. mantenimicnto correctivo y preventive de cajeros automiticos. asi como de servicio al cliente,
enfocando los recursos existentes al uso y aprovechamiento maximo de los sistemnas de Operacion.

Objetivo de Puesto:

Administrar los clememntos técnicos y aperalivos necesarios para ascgurar ¢l control de la operacién de Cajeros
Automiticos en forma sistematizada.

Revision 00



Fecha: 15/05/00
Revisién: 40
Dr-i Piyina 2 de 2

Descripeion de Pucstos

Activitdades del Puesto:

~ Controla operativamente ¢l proceso de instalacion de cajeros automaticos.

~  Desarrolla medios para agilizar la comuaicacion con las drcas involucradas con ¢l objetivo de
dismtonir el tiempo actual de instalicion.

»  Establcce los convenios con los diferentes proveedores para que los niveles de servicio de los
inswmos v servicios estén conforme a fos requisitos especificados.

~  Verifica que tas acciones correctivas ¥ preventivas sean efectivas en cada proceso.

~  Colabora cn el rediseiio v mejora continua de los precesos. mediante la identificacién v correccion
aportui de desvinciones.

= Cicnera v nantiene los regisiros de calidiad conforme a1 procedimiento documentado relativos o su
irea.

-~ Establece ¥ mantiene procedimicinos documentados para verificar que el servicio cumple con los
requisitos especificndos.

- Establece 1écnicas estadisticas para ¢l control v verificacion de la capacidad de los procesos.

|
i
L

Hahititades Hequeridas:

wiandad Ingenicria Tndustrial. Licenciaturia en Adnninistracion.
Trenicas:

Pnwminio de pagueteriz Conacimientos Generaies:
7 Office * Tecnicas Estadisticas

v lotas

v Aniemat

. Flow

Desperstin Humanao;

v Tuterizpo

v Coordinactdn de Equipos de Trabajo v Mangjo de personol
¥ Adkmpnstacon de Provectos

v Andlisis v Toma de Decisiones

¥ Promotor de o callura de calidad on s drea.

Stacus del Puesto

() Reciente Creacion Fecha de Alei ecn Estructura:
{ X ) Actuatizado Fecha de dltima actualizacion:  1° Junio 00
£ Ciancelado Fecha de Bija en Estructura:

ones: Recstiucturcion del drea de Operaciones actualizando actividades del personal a su cargo.

Aulerizd: Noembre: Firma:

Revision (0
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o - Fecha: 150500
Deseripeion de Puestos Revisiom: 00
DP-01 Pigina 2 de 2

Titule del Puesto: Subdirectar de Plancacién v Promacién

Le reporta a: Director de Cajeros Automiticos

Pucstos que le reportan: Asesn{::(fj:g;‘ﬁiczzrpd;:Jgg:_m‘iﬁn’
Subdireccion a 1a que pertencee: N/A
Gerencia a la que pertencee: N/A
Direceion ala que pertencee: Direccidn de Cajeros Automiticos
1

No, De Ocupintes:

Udricascion del Puesto:

I Direclor de Cajeros
Automaticos

1
Subdirecctén de
Planeacion y
Pramogisn

"

Courdinador de
u Atm's {3}

— Asesor de S1G

Asesof dé
Inform acidn ¥
Control

Funciones del Puesto:

Analizn. propone v evalti acciones correctivas o preventivas, que sean innevadoras pana increnentar i
rentabilidad.

Ohjetivo de Puesto:

Propane v ¢iecutir acciones correctivas o preventivas o innovaciones para incrementar k remabilidad.

Revision 00



Fecha: 15/05/00
Revisidn: $10

Descripeidn de Puestos

DP-01 Pigina 2 de 2

Actividades del Puesio:

»  Analiza cl desempeilo de los cajeros automiticos.

¥ Elabora recomendaciones pam mejora de rentabilidad.

> Analiza las innovaciones tecnoldgicas. reubicaciones v los nuevos productos.

» Detecta reas de oportunidad de negocio para Atm’s,

> Colabora ¢n la implantacién y mantenimiente del Sistema de Aseguramicnto de Calidad.

» Realiza la revisién de contrato.

~  Controla operativaimente los procesos de promacion de Cajeros automiticos.

~  Establece los convenios con los diferentes proveedores para que los niveles de servicio de los
insumos y servicios estén conforine a los requisitos especificados.

- Asegura que los procesos se lleven a cabo bajo las condiciones controladas cstablecidas en la

documentacion del Sistema de Calidad.

+  Controla los métodos dc inspeccion v prueha en su proceso.

~  Ascgura la prevencion dei uso o instalacion no intencionada de los productos no conformcs con
los requisilos especificados.

~ Verifica que las acciones correctivas y preventivas sean cfcctivas en cada proceso,

+  Ascgura ¢l mantenimicenio de los registros de calidad conforme 2 los procedimicntos
documentados relativos a su drea,

»  Establecc (¢enicas estadisticas pam el control v verificacion de la capacidad de los procesos.

TLabilidades Requeridas:

Escolaridad; Licenciatura en Administracion y/o Arcas Afines.
Teéenicas:

Dowinio de Pagueteria: Conocimicntos Generales:
v Office * Técnicas Estadisticas.
¥ Lotus * Conocimicnio de Equipos de Cajeros

¥ Inleret

Desarrollo Humino:

Conocimiento de! Mercado y Competencia
Anilisis v Toma de decisiones

Liderazgo

Trabajo cn equipo

RIENENEY

Statux del Pucsto

( ) Reciente Creacion Fecha de Alta en Estructura:
{X) Actializado Fecha de dgltima actualizacion: 1% Junjo "00
{ ) Cancclado Fecha de Baja en Estructura:

Observiciones: Reestructuracion del drea de Plancacién y Promocion actualizando actividades del personal a
SU CArgo.

Autorizd: Nombre: Firma:

Revision 00 0



Deseripeidn de Puestos

Fecha: 15/05/00
Revision: 00

DP-01

Pigina 2 de 2

Titulo del Puesto:

Contralor de Cajeros Automiticos

Le reporta a:

Director de Cajeros Automaiticos

Puestos que le reportan:

. Gerente de Contabilidad, Gerente de
Aclaraciones, Asesor de Informacion Contuble,
Ascsor de Desarrollo de Aplicaciones, Asesor de

Administracitn de Journals

Subdireccion a la que pertenece:

Subdireccidon de Operacion

Gerencia a la que pertenece:

N/A

Direccifin a la que pertencee:

Direccidn de Cajeros Automiticos

No. De Ocupantes:

1

Ubicacion dcl Puesto:

Dirsctor de Cajeras

Autom #ticos

Cantralar de Cajeras

Aylgm Atices

Grerenle oe
Contabitidad

Gereate de
Aclaragianes

Asevor dr
Admnisiracidn de
Jouraals

3]

Asesge de
Administracion de
Pegcrios

Avesor de
Devrrrailo de
Apheacigney

Aveiorde
Wtorm acian
Seontabie

L]

Funciones del Puesta:

Supervisa v controla los sisicmas contables del drca de Cajeros Automiticos.

Objetive de Puesto:

generadas en ¢l drca de Caferos Automiticos.

Supervisar ¥ controlar ¢l registro oportung v veraz en los sistemas contables derivados de las operaciones

Revision #0
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B Fecha: 1508700 | .

Descripceidn de Puestos Revision: 00 Efg(@gf;ﬁg%
J ok Es) p *

DP-01 Pagina 2 de 2

Actividades del Puesto:

*  Supervisa y controla los sistemas contables del drea v de las eperaciones que s¢ realizan por los
clientes “Lider * en atm’s de “Lider”.

> Supervisa y controla los sistemas contables del drca del intercambio que existe entre los clientes
de la Red en “Lider * v clientes de ~Lider * cn Red.

> Conlrola los coslos ¢ ingresos que sc tienen en cajeros autométicos de los diferentes clientes-
proveedores intenmos v externos, '

> Supervisa v controla del proceso de aclaraciones de atm’s,

» Supervisa y contrala del proceso de Journals de aun’s. ]

> Asegura que los procesos de Control Contable se Heven a cabo bajo ks condiciones controladas
cstablecidas en la documentacion del Sistema de Calidad.

» Controla los métodos de inspeccién ¥ prucba de su drea.

»  Verifica que las acciones correctivas v preventivas sean efectivas en cada proceso.

+~ Genera y mantiene los regisiros de calidad conforme @l procedimiento documeniado relativos a su

drea.
#~ Establece téenicas estadisticas para ¢l control v verificacion de La capacidad de los procesos y las
caracleristicas de los productos.

Habilidades Requeridas:

Escolaridid: Licenciatura en Contaduria v/o Finanzas

Técnicas:

Dominio de paqueteria: Conocimicntos Generales:
v Office * Contabilidad General v Bancaria
¥ Lotus * Sistemas Contables
v Imernct * Mangjo de Técnicas Estadisticas
¥ Flow * Diagramas de Flujo

Desarrollo Humano:

Habilidad Gerencial

Liderazgo

Administracion de Proyectos

Auwilisis ¥ toma de decisiones

Promocion del desarrollo de la cultur de calidad de su direa.

SASNSN

Status del Pucste

{ ) Recicnte Creacion Fecha de Alta en Estructura:
{ X) Actualizado Fecha de aitima actualizacidn: 1° Junio 00
( )} Cancelado Fecha de Baja en Estructura:

Observitciones: Reestruciunicion del drea de Control Contable actualizandoe actividades_del personal a su
cargo,

Autorizo: Nombre: Firma:

Revision (H)
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Fechi: 15/05/00
Revision: 00

Descripeitn de Puestos

DP-(1 Pigina 2 de 2
Titulo del Puesto: : Gerente de Cantabilidad
Le reportuy a; Contralor de Cajeros Automuiticos
Analista de Compensacion, Analista de
Pucstos que le reportan: Contabilidad, Analista de Monitoreo, Analista de
) Red
Subdireccidn a Ia que pertenece: N/A
Gerencia a la que pertenece: N/A
Direccidn a la que pertenece: Direccidn de Cajeras Automiticos
No. De Ocupantes: 1

Ubicacion del Puesto:

Contralor de Cajeros
Automdlicos

Gefanle do
Contahilidad M

Analisia de
Compensacin

Analista de
Moniloren r-J

Analista da
Contabilidad

Analista deRed | |

Amnalisia de Red

Funcioncs del Puesto:

Contabiliza y realiza ¢l monitoreo de las cucntas contables de Cajeros Autonilicos.
Actuitltza mensialmente ¢l Estado de Resultados.
Promueve la mejora continua en los proyeclos contables.

Ohjetivo de Puesto:

Controlar que 1a operacion contable gencrada en el Area de Cijeros Amton:Hices s¢i » ctaz. oportuma y
coniiable para tomar decisiones v cumpla con los objetivos de Calidad.

Revision 00



Fecha: 15/05/00
Revision; 00

Descripcion de Puestos

DP-01 Pigina 2 de 2

Actividades del Puesto:

Y Y ow

-

Supervisa y verifica los sistcmas contables del Banco v de las operaciones que se realizin por
clientes “Lider * en atm’s “Lider”.

Supervisa y verifica oportunamenie los sistemas contables del banco del intercambio que existe
cire 1os clientes de 1z Red en “Lider” v clientes “Lider” en Red.

Supervisa y verifica los costos ¢ ingresos que se tienen en aim’s de los diferentes clientes-
provecdores intermos y externos.

Supervisy y verifica la contabilidad de las aclariciones de Atm's, .

Ascgura que los procesos de Control contable sc lleven a cabo bajo las condiciones controludas
establecidas en la documentacion del sistema de calidad.

Controla los métodos de inspeceion v prucba de su drea.

Verifica que las acciones correctivas v preventivas sean cfectivas en cada proceso.

Genera ¥ mantienc los registros de calidad conformie al procedimiento documentado relatives a su
drea.

Realiza (éenicas estadisticas para el control ¥ verificacion de la capacidad de los procesos v las
caracteristicas de los productos.

Habilidades Requeridas:

Escolaridad: Licenciatura en Contaduria y/o Arcas Afines.

Técnicas:

Dominio de paqueleria: Conocimienlos Generales:
¥ Office * Sistema “Action” * Mangjo de Téenicas Estadisticas
¥ Lolus * Sistemi “Prosa” * Diagramas de Flujo
¥ Iternet * Administracidn de proycclos

* Comtabilidad General v Bancaria

Desarrolto Humano:
¥ Liderazgo
¥ Mancjo de Personal

Status def Puesto

{ ) Reciente Creacion Fecha de Alta en Estructura:
(X)) Actualizado Fecha de dltima actualizacién: 12 De Junio *00
() Cancclade Fecha de Baja en Estructura:

Ohservaciones: Reestructuracion del drep de Control Contable actualizando actividades del personal a su

Cargo,

Autorizo:

Nombre: Firma:

Revision (0
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Descripcion de Puestos

Fecha: 15/05/00

Revisidn: 00

bP-01 Piigina 2 de 2
Titule del Puesto: Gerente de Aclaraciones
Le reporta a: Contralor de Cajeras Automidticos

Puestos que le reportun:

Analista de Aclaraciones

Subdireccidn aia que pertenece: N/A
Gerentia a la que pertenece: N/A
Direccidn a la que pertenece: Direccion de Cajeros Automiiticos
No. De Ocupantcs: 1

Ubicuciin del Puesto:

Contralor de Cajercs

Automalicos

Gefenta de
Aclaraciones

Analista de
Aclaraciones

Analista de
Aclaraciones

Analista de
Aclaraciones

Analista de
Actaraciones

Analista de
Aclaraciones

Funciones del Pucsto:

Automitico.

asi como los costos de no calidad del dren,

Atiende las aclaracioncs tramitadas por clientes de otros bancos. porque no dispensé efectivo el Cajero

Invesliga, recupera y disminuye aquellas partidas que afectan el Aujo de efectivo de la cuenta de aclaniciones,

Objetivo de Puesto:

Controlar y disminuir ¢f mimero de Aclaraciones solicitadas por el tarjeta habiente.

Revision 00



Fecha: 15/05/00
Revision; 00

Descripeion de Puestos

—

DP-01 Piging 2 de 2

Actividades del Puesto:

+ Controla y da seguimiento en atencién al cliente final en aclamaciones de clicntes “Lider” enatm's

“Lider” {on-us)

Controla y da seguimicito en atencion al cliente final en aclaraciones de clientes de la Red en

atm’s "Lider™ (off-us)

> Controla ¥ da seguimicnto cn atencién al clicnte final en aclaraciones de clientes “Lider” en atm's
de ta Red (in-comning)

»  Analiza fallas de los sisieinas para eliminar v prevenir las aclaniciones,

~  Ascgura que los procesos se lleven a cabo bajo las condiciones controladas establecidas en la
documentacion del Sistemia de Calidad.

r  Aplica los métodos de inspeecion v prucba on sus procesos.

Verifica que las acciones comectivas v preventivas sean efectivas en cada procese.

»  Genera y manticne los registros de calidad conforme al procedimicnto documentado reliivos a su

area.

Realiza técnicas estadisticas para el control ¥ verificacion de la capacidad de los procesos.

Lo

¥

-

Habilidades Requeridas:

Escolaridad: Licencimum en Administracion v /o Areas Afines.
Técnicas:

Dominio de paguetcria; Conocimientos Generales:
¥ Sistema Opertiva * Serbital * Mancjo de Técnicas Estadisticas
¥ Office * Action
v Lolus * Hopan
v Nelscape * Interpretacion de Tiras Auditoras

Desarrgllo Humano:

¥ Trabajo cn Equipo
v Liderazgo

Status del Puesto

() Reciente Creacién Fecha de Alta en Estructura:

(X)) Actualizado Fecha de abtima actualizacion:  1° Junio “00

{ ) Cancelado Fecha de Baja en Estructura:
Qhservacignes:_Reestructuracion del irea de Controt Coniable actualizando actividades del personal a sus
cargo.
Autorizd: Nombre: Firmua:

Revisian 00




Descripeidn de Puestos

Fecha: 15/05/00
Revisidgn: 00

DP-01

Piging 2 de 2

Titulo del Puesto:

Gerente de Negocio en Sucursal

Le reporta a:

Subdirector de Negocio

Puestos que le reportan:

Asesor de Fallag , Asesor de Mantenimiento de
Imagen, Asesor de Publicidad ¢ Imagen, Asesor de
Suministro de Papel

Subdireecion a la que pertenece:

Subdireccion de Negocio

Gerencia a ba que pertencee:

N/A

Direccidn a la que pertencee:

Dircccidn de Cajeros Automiiticos

No. De Ocupantes:

Uhicacion del Puesto:

Subdirector de
Negocic

Gerente de Negocio
an Sucursal

Asesor de
Mantenimiento de |
Imagen

Asesor de Fallzs en
Sucursal

‘Asesor de
Suministro de Papel
en Atm's,

Funciones del Puesto:

Controla y busca los medios de cficicntar la operacidn ¥ Negocio en Sucursales. mediante la comunicacian con
Banca Comercial v dems areas Invelucradas.

Objetive de Pucsto:

Mantener una constante v fAuida comunicacion del proceso con Banca comercial ¥ todas 1as dreas involucradas
par: alcanzar una mayor eficiencia en la operacién v negecio de los Cajeros de las sucursales.

Revision 00
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Fecha: 15/05/00
Revisidn: 00
DP-01 Piigina 2 de 2

Descripeién de Puestos

Actividades del Puesto:

#  Da seguimiento en Ia solucién de las fallas operativas de las sucursates.

Da seguimiento en la solucién de las (aftas de “sin papel™ de todos los atm'’s.

»  Da seguimicato en la rentabilidad de los atm's de sucursales. control ¢ implementacion de las
capicilaciones a sucursales.

r Dcfine estrategias que permitan incrementar b rentabilidad de los Atm's de sucursales.

+  Ascgura quc los procesos se lleven a cabo bijo las condiciones coniroladas establecidas en la
documentacion del sisicia de calidad.

~ Verifica que fas accioncs correctivas v preventivas scan cfeclivas en cada proceso

#  Genery mantienc los registros de calidad conforme al procedimiento documentado relativos & su
HEN

- Establece téenicas estadisticas para el control y verificacion de la capacidad de fos procesos y lus
caracicristicas de los productos.

N

FlabHidades Requeridas:

Escolaridad: Licenciatura en Contaduria vfo Areas Afincs.
Teéenicas:

Bontinio de paqueteria; Conochimientos Generaies:
v Office * Mancjo de Técnicas Estadisticas
¥ Lotus

v Interiet

Dresarrolln Humano:
¥ Analisis v Toma de Decisiones * Creatividad
¥ Liderazgo
v Relaciones Humanas.
¥ Vision de Negocio de Sucursittes

Stitus del Pacsto

{ ) Reciente Creacion Fechi de Alta en Estructura:
(X)) Actuaiizado Fechu deltima actualizacién: 1% De Junio "00
{ ) Cancdado Fecha de Baja en Estructura:

Observaciones: Reestructuracion del siren de Negocio aciualizando actividades del personal a su_cargo,

Autorizi: Nombre: Firma:

Revision 00



CONCLUSIONES

Si se realizara una encuesta acerca de cuantas personas suefian desde
muy temprana edad con el éxito, dificiimente hallaremos alguno que nunca

se haya imaginado el haber logrado sus méaximas aspiraciones.

Aln cuando hemos escuchado: “Si lo puedes sodar, io puedes lograr”,
debemos reconocer gue o dificil no es sofiar, sino encontrar la orientacion

adecuada para cumplir lo que queremos.

Si bien, desde la antigliedad hemos observado que cada deseo individual
puede crear un deseo grupal, actualmente para que toda Organizacién logre
mantenerse ante la competencia, necesita que e! Administrador logre
encauzar todos los recursos con los que cuenta hacia un fin debidamente
analizado y aprobado nos s6lo por_los duefios sino también por -aquelios

que estan diariamente en contacto con la operacién.

Para ello, la administracion nos ofrece diferentes alternativas, algunos
prefieren administrar por sus “corazonadas” ¢ por amplias recomendaciones
de personalidades con suficiente experiencia; sin embargo, una vez que
hemos estudiado y analizado el alcance de Administrar mediante objetives,
encontramos un mayor beneficic al resumir el proceso administrative de una

forma clara y precisa.

Esto quiere decir que al determinar el objetivo, se hace referencia al tiempo
y a los frutos del trabajo que pretendemos disfrutar y mejor aun, dichos

resultados son verificables tanto cualitativa como cuantitativamente.

ESTA TESIS NO SALE
DE LA BIBLIOTZGA  »



Asi también, es mas palpable el sentido de unidad en la Organizacion al
crear los objetivos conforme a las necesidades gerenciaies y a las

motivaciones individuales.

Otra aportacion importante que encontramos radica en que se disminuyen
considerablemente los problemas de comunicacién y motivacion en el
personal, partiendo del hecho de que cada uno de los que forman parte de
la Organizacion sabe exactamente qué se espera de ellos y en cuanto
tiempo deben ser evaluados teniendo plena confianza en que el sistema de

evaluacion y compensacion se aplica con justicia.

Ademas de que su campo de aplicacién es extenso, la Administracion por
Obijetivos nos ofrece una ampiia explicacién de los principios y reglas que
nos iran guiando pasc a paso de una forma clara y comprensible en Ia

determinacion y correcta creacion de objetivos.

En el estudio que se ha realizado, toda Organizacién ¢ Institucion que
realiza funciones de servicio, requiere mantener un grado de satisfaccion en

la preferencia del cliente sin descuidar el aspecto humano gue es el motor

de su produccion.

Por ello, la administracion por objetivos es una herramienta esencial para
eficientar la relacion de cada uno de los objetivos personales vy
organizacionales, lo cual permitirA por una parte resultados cuantitativos
6ptimos, la autorrealizacion y satisfaccién del personal, asi como un

ambiente organizacional arménico.

El administrador debe de escoger o generar modelos administrativos que le
permitan adquirir destreza en el establecimiento y logro de objetivos, de tal

80



suerte que el conocimiento de la administracion por objetivos sea una
ventaja ante la competitividad que se presenta dia a dia en el campo en que

se desenvuelve.

. El producto gque obtenga sera la consecuencia de haberse atrevido a

desafiar todos los limites para explotar correctamente todas las ideas,
conceptos, experiencias, opciones y habilidades que nos brindan el amplic

conocimiento de [a administracion por objetivos.
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