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Introduccidn

Aparentemente en nuestros tiempos la Administracibn ha tomado -
importancia en el &xito de los negocios, Ante tal situacibn sur
ge la pregunta: ¢ Cual es la mejor forma de administrar un ne-
gocio ?, y 1a respuesta dependerf de la naturaleza del negocio

y de los recuxrsos con que cuente.

Sin embargo, sabemos que en la prfctica de la AdministraciSn se
presentan problemas que nos dificultan y obstaculizan el desa--
rrollo de nuestro trabajo y en muchas ocasiones dichos proble--
Mas son tan importantes qua perdemos de vista los objetivos pri
mordiales en forma inconsciente y solo nos damos cuenta cuando

ya hemos fracasado,

¢ Que aporta de nuevo la "Administracidn por Objetivos® ?,

Nada espectacular, solamente un sistema sencillo para definir -
objetivos y pedir el compromisc del subordinado para lograrlos,
El sistems nos permite tener siempre fresco y presente nuestro

objetivo y el de la OrganizaciSn, garantiza su desarrollo y su

buen resultado.

Si pudiframos ejemplificar, dirfamos que es como una combina---
cifn de br@ijula con reloj, en la que nos dice: "Cada hora, re-
visa tu posicibn, si no vas en el camino correcto, corrfgela®,
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Esta primera parte tiene por objeto dar una idea de cual ha sido la evolu-

cidn a través de los tiempos de la Administracidn, Por tal motivo se hace

mencidn de los autores y las corrientes mis importantes que han aportado =

algo a la Administracidn; sin ser posible que se profundice demasiado en -

ellos, ya que no serfa suficiente el presente trabajo para detallar todas

las aportaciones administrativas de cada uno de los autores a través de la

historia, ni es @sta la intenci®n,

1.~ Concepto de Administraci®n.

a) Etimol8gicamente:

b)

ADMINISTRACION
ADMINISTRATIO-ONIS
AD-MINISTER

La palabra "Administracidn", proviene del latin "Administratio” y se
complementa con el sufijo "on",
Se forma del prefijo "ad" que significa "hacia" y de "Ministratio"
que viene de "Minister" y que significa "obediencia" o "subordina--
cién",
De lo cual:

Concluimos que es la funcidn que se realiza

sametido a la autoridad de otro.
Definici8n de algunos autores:

Henry Fayol

Administrar es preveer, organizar, mandar, coordinar y controlar,

Koontz y O'donnell
1a Administracidn es la direcciBn de un organismo social y su efec-
tividad en alcanzar sus cbjetivos, fundada en la habilidad de conda

cir a sus integrantes.



José Antonio Ferndndez Arena
La Administracidn es una ciencia social que persigue la satisfac---
cifn de objetivos institucionales por medio de una estructura y a -

través del esfuerzo humano coordinado.

Agustin Reyes Ponce
Es la técnica que busca lograr resultados de mixima eficiencia en -
la coordinacién de las cosas y las personas que integran una empre-

Concepto personal

La Mministraci8n es la coordinacidn de los recursos humanos, mate-
riales y técnicos de un organismo social para la realizacifn de sus
objetivos.



2.~ Caracteristicas de la Administracidn.

a) Es una Ciencia Social: Es una ciencia inexacta que estudia la formu
lacidn sigstemitica de posibilidades de repe~
ticidn de fendmenos del comportamiento huma-

no.

b) Se vale de Principios: Dichos principios son criterios generalmente
aceptados que permiten establecer sistemas -

de esfuerzo cooperativo.

c) Posee Universalidad: Es decir que permite ser aplicada en cual---
quier lugar y a cualquier sistema de produc-

cién u organismo social.

d) Obtiene y utiliza
recursos: Para lograr resultados de maxima eficiencia

obtiene y aplica recursos diferentes ( Huma-

nos, Materiales y Técnicos ).

Para Agustin Reyes Ponce, existen otras caracteristicas de la Adminis~

tracidn:

e) Su especifidad: "Aunque la Administracidn va siempre acompafia
da de otros fendmenos de fndole distinta, el
fenfmeno administrativo es especifico y dis-
tinto a los que acompaﬁa."1

£) Su unidad temporal: "Aunque se distinguen etapas, fases y elemen-

tos del fenBmeno administrativo, &ste es Gni
co y por lo mismo, en todo momento de la vi=-

da de una empresa se est@n dando, en mayor o



menor grado, todos o la mayor parte de los -
elementos administrativos, asf, al hacer los
planes, no por eso se deja de mandar, de con

trolar, de organizar, et:c."2

g) Su unidad jer8rquica: "Todos cuantos tienen caracter de jefes en -
un organismo social participan en distintos
grados y modalidades de la misma administra
cibn. Asf: En una empresa forman "un solo -
cuerpo administrativo”, desde el Gerente Ge
neral, hasta el Gltimo Mayo::domo."3



3.~ Breve historia de la Administracidn,

Desde tiempos muy antiguos, el hombre ha tenido la necesidad de aso---
ciarse y formar grupos para sobrevivir, de tal sociedad ha sido necesa
ria la coordinacifn de esfuerzos para lograr sus prop8sitos. De esta -
forma se ha logrado que el hombre realice tareas indispensables para -
81 y su grupo, dindose cuenta que por sI solo no las hubiera podido lo
grar,

Cita Claude S. George Jr. que desde el aiic 4,000 a. de c, los Egipcios
reconocen la necesidad de planear, organizar y regular.

1,100 afios a. de ¢. en China se reconoce la necesidad de la organiza--
cifn, planeacifn, direccién y control.

En realidad el nacimiento de la Administracifn es consecuencia de la -
RevoluciBn Industrial en Europa y el Mundo Occidental.

Manm Smith, con su obra "La Riqueza de las Naciones", sefiala los bene-
ficios de la divisiSn del trabajo en el afio de 1776.

Otro gran aporte ha sido el de Richard Arkwright, quien hizo esfuerzos
para la coordinacifn de hombres, dinero y miguinas en la produccifn a
gran escala. También se destaca en la seleccin y planificacifn de ---
plantas industriales. Es uno de los pioneros de los principios adminis
trativos. '

"Una de las primeras aplicaciones completas de la Administracibn a la
manufactura, ocurrif en Gran Bretafia en Ingeniexfa de Fundicidn Soho,
de Boston, Watt y Compaiifa en el afio de 1,800,

En esta planta encontramos evidencias concretas de pronbsticos e in--
vestigacitn de mercados, localizacibn planificada, estudios de distri
buci8n de miquinas en t€rminos de las necesidades de flujo de trabajo,
establecimiento de uniformidad en la produccifn, planificacifn de la
produccidn, componentes tipos, aplicaciones para el control de costos,
adiestramiento de empleados, estudios e incentivos de trabajo y un --
programa de bienestar para los empleac‘iors."4

En ese tiempo, tambié&n en Inglaterra,Robert Owen destaca que la indus-

trializacidn no necesitaba valerse del mal trato, la mala paga o el---
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abuso hacia el trabajador,

Otro ingl8s, Charles Babbage, en 1832 exhibe algunos principios respecto a

la economfa de las manufactureras y nos habla de la divisidn del trabajo,

de la especializaciBn, de que el trabajador debe obtener bonificaciones de
acuerdo a su eficiencia,

En 1891 Frederik Halsey propone la estimaci8n de tiempo para una tarea de-

terminada, teniendo el trabajador que obtuviera ahorros en dicha labor, «-

una bonificacifn o prima por el tiempo ahorrado.

A finales del siglo XIX se vislumbra el comienzo de la Administracibn Cien

t{fica, al aumentar el vollmen de produccifn de los negocios, asY como el

nfimero de 8stos. Se hizo necesario rxesolver problemas de procesos producti
vos, de distribucifn de materiales y equipo, incentivos al perscnal, etc;

€stos eran problemas nuevos hasta la fecha. Se hacfa necesario una mejor -
organizacifn y eficiencia, para tal efecto se crearon sociedades, revistas

y reuniones, con el fin de intercambiar los diferentes puntos de vigta.

Frederik W, Taylor, considerado hasta nuestros tiempos "Padre de la Admi~-

nistracién Cient{fica", realizd estudios de tiempos y movimientos para la

determinacifn de estfndares de produccifn.

"Desarroll$ t8cnicas, tales como tarjetas de instrucciBn, tarjetas de Srde
nes de trabajo, secuencia de rutas, especificaciones de materiales, siste
mas de control de inventarios y estBindares de manejo de materiales., De =
tal forma, que era posible la medicifn de la actuacifn del txabajador.'s

Conceptualizd un sistema de remuneracifn por pieza producida ( a destajo ),
considerfndola una forma m8s justa de pago.

Es también m€rito de €1, el haber hecho una seleccidn mfs cuidadosa del —-
trabajador para determinados trabajos, una racionalizacifn del trabajo y =

de los tiempos de descanso, un establecimiento y planificaciBn de procedi-

mientos, la divisi®n del trabajo, la educacifn, desarrollo y supervisifn -
cientffica del obrero, el establecimiento de tantos jefes como especialida
des existan,

0 sea, que la obra de Taylor significaba el estudio, an8lisis e investiga-
cidn del trabajo para un mejor aprovechamiento del capital.

Sin embargo, reconoce que debe de haber cooperaciBn del trabajador para --

con la Organizacifn y 8sto lo lograba con mejoras en los sueldos, en las -
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condiciones y horarios de trabajo y la oportunidad del trabajador para obte
ner mejores puestos. ‘
‘aylor en su obra "Administracifn de Talleres" publicada en 1903, nos dice
que 'la sociedad puede cbtener un mayor beneficio si existe cooperacifn en--
tre la Administracidn y los trabajadores y 8sto se obtenfa estimul@indolos -
en la forma mencionada anteriormente.
Los esposos Lillian y Frank Gilbreth, a principios del siglo XX hacen tam--—
bién una aportacidn a la Administracidn al considerar los procesos y flujo
de trabajos y movimientos manuales, con respecto a:
a) el uso del cuerpo humano
b) la disposicidn y estado .
del lugar de trabajo
c) el diseiio de herramientas
y aparatos.
Los Gilbreth desarrollan lo que ahora conocemos como "Diagrama de proceso"
y "Diagrama de flujo de operaciones" y un gistema de tarjetas de persohal,
el cual ha originado los sistemas de calificacidn de mé@ritos que conocemos

ahora.

Por la misma @poca, Henry L, Gantt tambi&n hace aportaciones a la Adminis-
tracifn tanto en el Srea de produccién como en el 8rea de personal.
En el 8rea de produccifn desarrolla una grifica, ahora conocida como:
"Gr&fica de Gantt" que consiste en "un sistema inteligible, condensado y
eficaz para mantener el control de la produccidn a través de unas grifi--
cas especiales que permiten formular programas de trabajo y controles de
tiempo en que ellos efectivamente se realizan."6
Su aportacifn en el irea de personal consistfa en la bonificacidn por ta-
rea, la que era llevada a cabo a los trabajadores que cumplfan o sobrepa-

saban la tarea fijada para el dfa, independientemente de su sueldo.

El alemfn Hugo Munsterberg en su libro "Psicologfa y eficiencia Industrial"

publicado en 1913, propone que el papel de los psicdlogos en la empresa --—
debe ser:
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a) Airudar a encontrar los individuos mAs aptos para el trabajo.

b) Determinar en qué condiciones psicolSgicas se puede obtener la -
mixima productividad por hombre.

c¢) Producir sobre la mente humana la influencia deseada en el inte-
z8s de la Administracifn,

Otro gran pilar en la AMdministracidn lo constituye el francés Henry Fa-
yol, que en 1916 publica su cbra "Administracifn Industrial y General”
en la cual ve a la Administracidn como una teorfa ensefiable que trataba
de planificacidn, organizacion, direccidn, coordinacifn y control. La =
cual no deberfa limitarse a los negocios, sino que debe ser igualmente
aplicable a todas las formas de esfuerzo humano. Y considera la activi-
dad industrial en las siguientes funciones:

1.~ Técnica

2.~ Camercial

'3+~ Financiera

4.- Seguridad

5.= Contable -

6.~ Administrativa

En cuanto a la funcifn administrativa, explica cada fase en la siguien-
te forma:

a) "La Planificacifn consiste en examinar el futuro y elabo—-
rar un plan de accién.” ' .

b) "La Organizacifn consiste en construir una estructura mate
rial y humana para congegquir los finés,"

c) "La Direccidn consiste en el mantenimiento de la actividad
entre el personal de la Organizacién.”

d) "La Coordinacidn consiste en la cohesifn, unificacifn y ar
monizaciSn de toda la actividad y el esfuerszo."

e) "El Control consiste en constatar que todo haya sido efec-
tuado en conformidad con el plan y el mando establecido.”

Estos cinco pasos constituyen el primer modelo de “Proceso Mministrati
vo."



13

1a Teorfa de Fayol se basa en los siquientes principios administrati--

vos, algunos de ellos adn son vigentes:

1.~ Divisidn del trabajo

2.~ Correspondencia entre
Autoridad~Responsabilidad

3.- Disciplina

4,~ Unidad de mando

5.- Unidad de direccidn

6.~ Subordinaci8n del interés
individual al inter8s general

7.- Remuneracidn justa

8.- Centralizacidn

9,~ Cadena de mando

10.- Orden

11,~ Equidad

12,~ Estabilidad en la permanencia
del personal

13.~ Iniciativa

14,~ Bspiritu de equipo

En 1923 tenemos manifestaciones de uno de los £ilSsofos de la Adminis-~
tracidn, Oliver Sheldon. Y basa su pensaminnto en el servicio que debe
de prestar a la Comunidad la Administracibn:
* la Industria no es una masa de mfiquinas y procesos t&cnicos, es un -
conjunto de hambres,.”
La aportacidn de Sheldon es una llamada de atencibn hacia los Adminis~
tradores, haciéndoles ver las respongabilidades sociales que deberfa -~
tener la Administracidn ( condicionés de trabajo, nivel de vida del -—
trabajador, tiempo libre para el auto-desarrollo del trabajador, sequ-
ridad por desempleo, etc, )
El australiano Elton Mayo, hace su aportacifn a la Administracifn en el
perfodo 1927-1947. Realiza estudios de grupos bajo condiciones cambian
tes, ( tanto ffsicas como sociales ) y analiza sus actitudes y reaccio
nes.
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Con Mayo se inicia la escuela Humano-Relacionista de la Administracibn.
1as conclusiones a que llegd Elton Mayo son: que “las condiciones de =~
trabajo adem8s de incluir los requisitos objetivos de la produccifn, de
berfan al mismo tiempo, satisfacer los requisitos subjetivos de los em-
pleados con respecto a la satisfaccifn social en su lugar de trahajo."7
Rios y Paniagua en su libro "Orfgenes y Perspectivas de la Administra--
ci8n." nos indican cuales son los criterios mediante los cuales Elton -

Mayo concluye la forma de obtener mayor eficiencia del personal:

- Mejoramiento de las condiciones psicoldgicas y fisiolSgicas del -
trabajo.

- SuavizaciBn del antagonismo en las relaciones entre trabajadores y
supervisores,

- Utilizacifn planeada y psicol8gicamente efectiva de los medios de
comunicacifn y de periBdicos y circulares de la empresa.

= Individualizacibn y aislmiengo de posibilidades de conflicto a =
través del método de entrevistas y la optimizaciBn de la motiva--
cifén material e ideal, incluyendo prestaciones sociales,

Entre los autores contemporfneos, tenemos a Douglas Mc'Gregor, quien ~
ha analizado al ser humano en cuanto a los factores que influyen para
que se sienta satisfecho en su trabajo., Y &sto nos lo da a conocer con
dos teorfas:

Teorfa X
* ( punto de vista tradicional sobre Direccifn y Control )
1.~ El ser humano ordinario siente una repugnancia intrfnseca hacia
el trabajo y.lo evitar§ siempre que pueda.
2,~- Debido a la tendencia humana a rehuir al trabajo, la mayor parte
de las personas tienen que ser cbligadas a trabajar por la fuer~
za, controladas, dirigidas y amenazadas con castigos para que de
sarrollen el esfuerzo adecuado a la realizacibn de los objetivos
de la Organizaci8n.
3.~ El ser humano comln prefiere que lo dirijan, quiere soslayar res
ponsabilidades, tiene relativamente poca ambicifn y desea mfs ~=

que nada seguridad. n8
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Teorfa Y
" ( nuevo punto de vista sobre la labor de la Direccidn )

Te=

2,~

3.~

4.~

5‘—

El desarrollo del esfuerzo ffsico y mental en el trabajo, es tan
natural como es el juego y el descanso, al ser humano no le dis-
gusta esencialmente trabajar, segfin circunstancias que puedan --
controlarse, el trabajo constituye una fuente de satisfaccidn o

una forma de castigo.

El control externo y la amenaza de castigo no son los finicos me-
dios de encauzar el esfuerzo humanc hacia los objetives de 1la Or
ganizacidn.

El hombre debe dirigirse y controlarse a sf mismo en servicio de
los objetivos a cuya realizacidn se compromete,

Se compromete a la realizacidn de los objetivos de la empresa --
por las compensaciones asociadas con su logro.

El ser humano ordinario se habitfia en las debidas circunstancias
no solo a aceptar, Sino a buscar nuevas responsabilidades.

La capacidad de desarrollar en grado relativamente alto la imagi
naci8n, el ingenio y la capacidad creadora para resolver los pro
blemas de organizacibn, es caracterfstica de grandes sectores de
la poblacidn.

En las condiciones actuales de la vida industrial, las potencia-
lidades intelectuales del ser humanoc estfn siendo utilizadas so-
lo }:.varci.al].ment;e."'3

Mc'Gregor propone que los métodos autoritarios de control sean cambia-

dos por métodos de Autocontrol, basados en la naturaleza humana y su -

motivacibn.

En 1954 el austriaco Peter Drucker, desarrolla el concepto de "Adminis

tracibn por OGbjetivos®™ en su libro "Prictica de la Direccifn” en el ~--

que habla del futuro del administrador, de la creacidn de oportunida--

des para los subordinados y su compromiso de contribuir con los objeti

vos de la Empresa, Concluyendo que en lo futuro &stos tendrdn que ser

juzgados por los resultados obtenidos.



De este concepto creado por Peter Drucker y de los puntos de vista ex~
puestos en la “Teorfa Y® de Douglas Mc'Gregor, se desarrolla el siste-
ma de “Administracidn por Objetivos".

Dichos conceptos son tomados por otros autores y enriquecidos tanto en
su entendimiento, como en su forma de aplicacifn y las personas que de
ben de intervenir,
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4.~ Corrientes Administrativas.

En este punto se habla de las "Escuelas Administrativas" pero se usa el
témino “Corrientes™ porque implica que dichas "Escuelas" como forma de
pensamiento administrativo, pueden ser usadas y lo son, en la actuali--
dad.

“Escuela de la Administracifn Empfrica".

Est8 basada en el manejo de 1a AdainistraciBn por experiencias y pricti
cas de lo que se ha hecho en el pasado.

George R. Terry nos dice con respecto a esta escuela que el efecto de -
ésta, consiste en que lo que puede ser correcto para una empresa en el

pasado, puede no serlo para otra por circunstancias y 8poca.

“Pscuela de la Administracidn Cientffica".

Se basa en la aplicacibn del mEtodo cientffico con sus establecimientos
de hipStesis y la experimentacifn para comprobar o disprobar dichas --=-
hipdtesis.

Entre los autores mAs representativos de esta escuela estfn:

Frederick W, Taylor, los esposos Gilbreth, Babbage y otros.

“Escuela del Comportamiento Humano”.

El punto caracterfstico de esta escuela es la conducta del ser humano y
lo que hace, cbmo 1lo hace y por qué lo hace. También lo analiza desde -
el punto de vista psicoldgico y su comportamiento en grupo.

Autores representativos:

Hugo Munsterberg, Elton Mayo, Mary Parker Follet, Douglas Mc'Gregor y -
otxos,

"Escuela del Proceso Administrativo".
Est8 basada en la aplicacidn del llamado "Proceso Administrativo" que ~

consiste en los siquientes pasos:
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Previgidn
Fase Mecfnica Planeacidn

Organizacifn

Proceso
Mministrativo

Integracifn
Fase Dinfmica Direccidn

Control
Bl autor mfs representativo de esta escusla es Henry Fayol,

"Escuela de la Medici8n Cuantitativa®

Esta escuela utiliza técnicas como 1la "Investigacifn de Operaciones" para -
el anflisis y estudio de determinados problemas y se vale de otras ciencias
como Fisica, Matemfticas, etc. También utiliza técnicas como lo son la "Pro
gramaci8n lineal", Teorfa de probabilidades, Teorfa de muastreo, etc.

"Bscuela Estructuralista®

Analiza la dinfmica social de la Organizacifn, as{ como los elementos for--
mal e informal de &sta y su medio ambiente,

Rios y Paniagua nos dicen que esta escuela centra su estudio en cinco pun--
tos fundamentales;

a) Los Objetivos de la Organizacibn

b) Tipologfa de las Organizaciones

c) lLas relaciones sociales dentro de la Organizacifn

d) La Organizacidn y su relacibn con el medio ambiente social
e) Los conflicos en la Organizacin

Algunos autores representativos de esta corriente; Renate Mayntz, Etzioni -
Amitai, Ralph Dahrendof y otros.
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5.~ Estilos de Direccidn
10s estilos de direccidn estin intimamente ligados con el tiempo, unos
han sido consecuencia 18gica de otros, ya que han cambiado las condicio

nes comerciales, industriales y econdmicas de los pafses.

Estilo de Direcci8n de "Mano Dura®

A rafz de la gran depresifn mur.\dlal de los afios veintes, las filas de -
los desempleados comenzd a crecer en las industrias, asf el industrial
tenfa la oportunidad de disponer del personal que quisiera en el momen-
to mismo en que lo deseara. El estilo de direccidn que se empez8 a ejer
cer ful mediante el "miedo™, - era el miedo que el administrador ejer--
cfa en los trabajadores - de perder el empleo.

Y estas causales se daban por cualquier insignificancia que no agradara
a los jefes, ya que los trabajadores se podfan substituir en cualquier
acmento.

Estilo de Direccifn de las "Relaciones Humanas"

Con la llegada de la segunda guerra mundial, la cantidad de desemplea--
dos que habfa en las filas, empez§ a disminuir, hasta que comenz$ a ---
preocupar a los administradores el no tener ya gente disponible para ==~
substituir a los Adespedidos.

Asf de tal preocupacidn, trataron de no despedir mfs gente y conservar
la que tenfan, Para tal efecto buscaron la forma de ofracer mayores be
neficios para los trabajadores; a manera de mantenerlos contentos
en sus trabajos,con la creencia de que de tal satisfaccibn, los trabaja

dores producirfan mfs para la empresa.

Estilo de Direccidn por "Presifn"

A finales de la década de los cuarentas y como consecuencia de una gran
inflacidn, las empresas comenzaron a perder mirgenes de utilidades y és
to obligd a los administradores a ejercer mayor control de los costos.
Se hizo necesario mejorar estructuras de sistemas, procedimientos y or-

ganizacidn,
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A la vez se tenfan que destacar los administradores "de accidn" para lo
grar mejores resultados. Asf el jefe tenfa que apretar mfs fuerte donde

se necesitara para lograr un mejor efecto,

Un nuevo "Estilo de Direccibn®
Nuestros sistemas de direccifn, deberfn estar cada ver mis enfocados ha
cia los objetivos y menos encauzados hacia la actividad.

George S. Odiorne nos dice al respecto:

"Las nuevas generaciones quieren saber cufles son nuastros propSsitos -
bfsicos, estén menos dispuestos a aceptar la "Direccifn por Actividad®,
estfn mencs dispuestos a aceptar las actividades sin sentido. La ac---
tual generacidn quiere significado y relevancia, desea hacer labores -
importantes, desea llagar a su Auto-~Expresifn y a su Auto-Realizacifn®,

Aqui es donde la "Administracifn por Gbjetivos” se presenta como una al
ternativa para la direccifn en la empresa.

Y es congrusnte si consideramos los supuestos de que la Administracifn
a3 nfs eficiente cuando hay coordinacifn entre los jefes y los subordi-
nados y que podremos obtener mayor cooperaciSn de los subordinados cuan
do conozcan los beneficios que ellos y su empresa obtendrfn de su accibn

Aunque ya se han mencionado varios "elﬁlo: de direcci8n" consideramos
que este “"nuevo estilo™ cumple con las condiciones y requarimientos de
1a fpoca. Si tomamos en cuen& que en la Spoca de la esclavitud hubiera
sido obsoleta esta forma de administrar, tambifn debemos tomar en cuen-
ta que en la actualidad no podemos obligar a alguien a quea haga lo que
no quiere hacer. A sabiendas de que necesitamos su cooperacibn, es mis
factible que la logremos si le damos motivos para que contribuya con ~~
nuestros objetivos.

Reyes Ponce nos dice:
“Cuando nosotros realizamos una accidn sin que nadie nos la mande, sino
precisamente porque nosotros queremcs hacerla, porque nos gusta, por--

que la deseamos, porgue nos ha salido de nosotros mismos el llevarla a
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cabo sin imposici®n alguna, nuestra fuerza es mayor, el grado con gue
realizamos esas actividades es pleno, nuestro impulso es mis enérgico:

en realidad no estamos trabajando, sino c_iistrayéndonos, divirtiéndonos

o jugando,™
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1.~ Concepto de Administracidn por Objetivos
Definicidn de algunos autores?t

Cuauhtémoc Vdzquez Martfnez

"La AdministraciSn por Gbjetivos es una doctrina, una filosoffa, una -
verdadera actitud de pensamiento, m&s que ser un proceso t€cnico, es
un criterio nuevo de enfocar la ciencia administrativa, induciendo al
ejecutivo a poner un especial inter€s en la funcifn de planeacifn y -
en la de control., Administrar por objetivos, agrega un enfoque alta--
mente eficiente y una filosoffa prictica para llegar a una cbtenciSn
r8pida y sequra de objetivos y resultados de mixima ef:l.ci.enc:l.h"‘

Alexander Hamilton Institute

"La AMministracifn por Objetivos es un enfoque a la Administracifn mis
bien que una coleccidn rfgida de reglas y procedimientos, Es un proce
dimiento de MAdministracifn activo que tiene por objeto dar resultados,
Los sencillos principios que se adoptarfn, son que una Organizacifn -
debe tener metas que la gufen, que para alcanzar 8stas metas serf ne-
cesario que los jefes y administradores determinen y logren objetivos
individuales que estén de acuerdo con las metas de la o:-qani.zm::i.Sn."2

Paul Mali
®"La Administracidn por Objetivos consiste en fusionar armbnicamente -~
los planes individuales y los requisitos de los Gerentes a rendimien-

tos en gran escala, dentro de un perfodo concreto de t::i.empo."3

Instituto Mexicano de Contadores Pfiblicos

"La Administracifn por Objetivos es el proceso administrativo por el -
cual los administradores en colaboracifn con sus superiores, estable-
cen objetivos susceptibles de ser medidos para ser alcanzados en un -

periodo especifico de tiempo."‘
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* Mgustin Reyes Pornce
"gs la participacifn mayor o menor, pero necesaria por la que los je---
fes y sus subordinados inmediatos, fijan las metas gue en cada campo

han de lograrse en un periodo determinado de tiempo."s

George S. Odiorne

"ra Administracidn por Objetivos es un proceso por medio del cual los -
Administradores superiores y Subordinados de una Organizacidn, conjun~
tamente identifican sus metas comunes, definen las areas principales =
de responsabilidad de cada individuo en t€rmince de los resultados que
de €1 se esperan y emplean estas medidas como gqufas para el manejo de
la unidad y para evaluar la contribucidn de cada uno de sus mienbros."6

Concepto personal

La "Administracidn por Objetivos" es un proceso en el que el jefe en --
combinacifn con el subordinado, haran la fijacidn de objetivos que con-
tribuyen a sus metas, los cuales les gervir@n como indicadores del cami
no a sequir para alcanzar la m8xima eficiencia en algfn drea detexrmina-~
da. Dichos objetivas serian factibles de ser medidos en su resultado y -~
en un perfodo determinado. _

El concepto de "Administracidn por Cbjetivos" no estd separado de las -
funciones esenciales de la Administracidn; preveer, planear, organizar,
integrar, dirigir y controlar, se complementa como un "estilo de direc~-
cidn" y depender8 de la calidad de los Administradores que la empleen.
Lo qué se pretende en la "Administracidn por Objetivog" es que tanto el
subordinado camo el jefe, recuerden sus necesidades y carencias, que el
personal sienta que ejerce control sobre sus propias funciones y que —-

sean premiados por sus logros.
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2,- La Estrategia Directiva

Administrar por objetivos incluye una estrategia en la Direccifn, co=~-
mienza cuando conocemos los recursos con los que se cuenta y nos prepa-
ramos para el futuro, Continfia cuando establecemos un plan a corto y me
diano plazo, analizando las freas que pretendeuios involucrar y los eje-
cutivos competentes con que contamos a los que responsabilizaremos por
el cumplimiento de objetivos.

Debemos tener presente la premisa de que asignar responsabilidades es -
mfs productivo que hacer las cosas por nosotros mismos ( a nivel opera-
tivo ), para determinar hasta donde tendremos ingerencia dentro de las
labores de nuestros subordinados.

El administrador podr8 dirigir a tantas personas como pueda asignarles
metas precisas y resultados que puedan medirse, para esto el administra
dor debe saber lo suficiente acerca del trabajo de estas personas,
Quien administre por objetivos deber& tener habilidad para determinar -
metas y objetivos empresariales, adiestrar y formar ejecutivos, poseer
liabiljidad para organizar, tener capacidad de planificaci8n, disefiar, --
usar y ejecutar sistemas efectivos de control, resolver los problemas -
que se presenten en la marcha y tomar decisiones, conceder pagos de es-
timulos y motivar al personal,

Como apuntamos anteriormente, al hombre deben de satisfacerle los moti-
vos por los que hace algo, de otra forma las actividades que realice --
serfn pesadas, rutinarias, sin sentido, es entonces cuando el trabajo -
se convierte en " enajenante " , cuando podamos lograr gue el hombre -
sienta que se realiza en su trabajo por que en 81 ejercita su ingenio,
porque se refiere a una actividad que a 81 le complace, porque consi-
dera que en ese trabajo estf escalando los niveles para poder llegar a
puestos superiores, ese hombre se desempenarf mejor en su trabajo e ---
identificar8 su labor y su autodesarrollo,

Probablemente el mayor reto a que se enfrente el administrador sea a mo
tivar al personal, pero €sto resulta m8s ficil en este sistema, ya que
el simple hecho de que el subordinado participe y fije sus propias me--

tag, va es un aliciente y causa para que se esfuerce en alcanzarlas.
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Por otro lado, George S, Odiorne nos dice;
"La experiencia ha demostrado repetidamente que cuando los arquitectos
de un sistema de administracidn lo consideran comc un mecanismo mis, -

nunca lo aceptan las personas que deben de ponerlo en operacidn."™

Entonces: ¢ Cémo deben de considerar los subordinados este sistema de
Mministracién ?
-~Como un COMPROMISO entre éste y su Jefe-
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3.- La Fijacibn de Objetivos

La base sobre la cual la "Administracidn por Objetivos™ constituye sus
planes de operacifn, son las metas y objetivos de la Organizacifn per-
fectamente establecidos, los cuales serfn las gufas de desempeiio para
los jefes y subordinadoé. '

Por ser tan importante que estas metas y cbjetivos, estén bien plantea
dos ( ya que de ello depender§ el buen desarrollo de la AdministraciBn)
haremos una clasificacidn y enunciado de ellos y mencionaremos los re-

quisitos para una buena fijacibn,

a) Definicifn de metas y objetivos

a.1. Objetivos
Jorge R, Terry senala: _
"Los objetivos son las metas intentadas que prescriben o esta-
blecen un determinado criterio y sefialan direccifn a los es=-
fuerzos del administrador."
. Y para efectos de este sistema, tambifn sefialan la direccién
a los esfuerzos del subordinado.

a.2. Las Metas

Para el Alexander Hamilton Institute:
- "Las metas se consideran como objetivos, pero a mediano y lar-
go plazo," '

~b) Clasificacidn de los Gbjetivos

b.1. Por su Tiempo

b.1.1. A corto plazo
Se considera corto plazo a un afio camo mfximo.



bl2.

b.3.

b.4.

h.1.2.

b.1.3.

Por su

bl2.1.

b.vz.z.

Por su

b.3.1.

b.3.2.

Por su

bl4.1.

b.4.2.
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A mediano plazo

Se considera mediano plazo de 1 a 5 afios.

A largo plazo
Mis de 5 ajios.

Importancia

Primarios
son los que determinan el carficter vital de

un resultado.

Secundarios

Son los que en un momento dado no afectan en
forma trascendente el desarrollo de un resul=-
tado,

Alcance

Generales
Son los que contienen a los particulares, son

los indicadores del desempeiio,

Particulares o Especificos
son los que con su realizacidn contribuyen pa-
ra la satisfaccibn de los generales.

v

Categorfa

Contfnuos )

gon los objetivos que perfodo con per!odo se -
repiten, aunque cambien las cifras con que se
cuantifican,

Correctivos

son los que tienden a resolver problemas o des
viaciones de las normas donde algo ha marchado
mal y precisa ser corragido.



b.4.3. Innovadores
Son los que buscan el compromiso del subordinado
para lograr cosas nuevas, para lo cual se necesi
ta que el subordinado desarrolle su creatividad
e inventiva.
Pogiblemente, esta categorfa de objetivos, ( los
innovadores ) sea el fruto de una “Administracién
por Objetivos™ bien llevada.

¢) Principios de los Objetivos

Cote

c.2.

C.3.

c.4.

c.5.

Los objetivos deben ser tributarios,
Esto es que con su realizacibn estén aportando parcial o
totalmente la satisfaccifn de otros.

Los objetivos deben de ser pracisos,
Bs decir que en su enunciado debe de existir la cuantifi

cacidn.

Ios objetivos deben de gser realistas.
Deben de ser factibles de ser alcanzados para que sean ~
un estfmulo.

Log objetivos deben de ser flexibles.
Ya que no es posible establecer valores absolutos, siem-
pre debe de haber una tolerancia ( un mfnimo y un mfximo )

Los objetivos deben de ser participativos.

Esto es que en su fijaciBn debe involucrar a tantos jefes
y subordinados cuanto se esperen intervencidn o resultado
de ellos.

30



d) Algunas consideraciones para la fijacidn de objetivos.

e)

d.1. ¢ En que Areas queremos fijar objetivos ?

d.2. ¢ A qué nivel los gueremos conseguir ?

d.3. ¢ Para culindo gueremos lograrlos ?

d.4, & CBmo deberin de estar coordinados para que los cb=-

jetivos particulares satisfagan a los generales ?

d.,5. ¢ Cmo vamos a lograrlos ?

Requisitos para fijar Objetivos.

te=

2,-

3.~

Los objetivos deben de fijarse por escrito.
Deben de fijarse en forma separada.

Siempre debe de fijarse la fecha en que se deberdn de
lograr.

Los objetivos deben de ser claros, especificos y precisos
para todas las personas que van a participar en su reali-

zacidn.

bDeben de ser pocos en nfimero, sobre todo en los primeros
perfodos de aplicacidn de la "Administracidn por Objetivos"

Deben de ser objetivos posibles de obtener, pero a la mis-
ma vez estimulantes.

Debe revisarse si los objetivos fijados van de acuerdo con

las politicas, planes y programas generales de la empresa,

3
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8.~ Debe revisarse si los jefes encargados de alcanzarlos cuen—
tan con la autoridad necesaria en los aspectos de Autoridad

Formal, Operativa o Técnica.

9.~ Los objetivos fijados deben dejar siempxe un gxado, mfs o -
menos amplio de decisidn a los jefes inferiores.

Procesc para la Fijacién de Objetivos.

Como mencionamos anteriormente, en la "Administracifn por Objetivos™ las me
tas y objetivos Otémizlclomles correctamsente determinados, son las bases
sobre las cuales el sistema constituye sus planes de operaciln, selecciona
y asigna los recursos de la Compaiifa. Esta fijacién de metas y objetivos -~
Organizacionales se realiza en el mfs alto nivel administrativo.

Una vez logrado Esto, estamos en posiciSn de iniciar el proceso ds fijacién
de objetivos a niveles Divisionales, Departamentales y Personales.

- Dicho proceso consiste en hacer reuniones con los Bjecutivos m8s importan--
tes de la Empresa o Gererntes Divisionales:

1.~ Se explicarf en que consiste el sistema de "Administracibn por Obje-
tivos”,

2,~ Deberfin de estar convencidos de que se operari la Empresa a través -
de objetivos, contra los que se¢ compararfn los resultados correspon-

dientes,
3,~- Se expondr&n las metas y objetivos Organizacionales.

4.~ Dichos Ejecutivos prepararfn objetivos a corto plazo en apoyo a los
objetivos Organizacionales.
Se responsabilizarf a cada Ejecutivo de establecer sus objetivos pa-
ra sf mismo o su frea.

5.~ Una vez fijados los objetivos de dichos Ejecutivos, se revisari que
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refinan los "requisitos para la Fijacidn de Objetivos" citados en el

inciso e). En el caso de que no refinan los requisitos, corregirlos.

6.~ Asegurarse de que los objetivos fijados son en cantidad suficiente
y que concuerdan plenamente con la naturaleza de las funciones y ac

tividades que estiAn realizando.

7.~ Asegurarse que los objetivos sefialados concuerdan en esencia y apo-

yan a los objetivos generales de la Empresa.

8.~ Se prepararfn planes de accidn para lograr los resultados deseados
para cada uno de los objetivos.

9.~ Discutir en forma constructiva los puntos que podrian ser limitan--
tes para lograr los resultados deseados.

10.~ Confirmar por medio de Ln memorandum log objetivos fijados, a los =
cuales cada ejecutivo se compramete a cumplir.

11.- Ya fijados los objetivos de cada jefe de Area, los jefes inferiores

deber@in hacer lo mismo y asf sucesivamente.

Al ir descendiendo la fijaciSn de objetivos, posiblemente saldr&n a la luz
los problemas y limitaciones para la realizaciSn de &stos y entonces se -~
llegarf al punto en que si no es posible la realizaciSn de los cbjetivos,

€stos tendrin que ser modificados en base a las realidades de la Empresa.

La Administraci8n por objetivos bugca que dentro de cada nivel haya una -~
participaci8n para fijar los objetivos, para poder contar con los puntos -
de vista y la conformidad del jefe superior y los jefes subordinados.

En la "Administracidn por Objetivos" los jefes y subordinados identifican

los resultados que se deben de lograr en un tiempo determinado, planean --
lag medidas que hay que tomar para conseguirlos, aceptan la responsabili--
dad de su logro y evalfian la actuacidn comparfndola con los resultados ob-
tenidos.
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4.- Implantacifn del Sistema,

El siguiente paso en el proceso de la "AdministraciSn por Objetivos” es
la implantacifn, para la cual se deberin tomar los objetivos fijados co
mo gufas para la accibn.

ILa implantacidn consiste en dejar que los esfuerzos de las pexsonas in-
volucradas, sean dirigidos hacia la satisfaccifn de los objetivos fija-
dos en el transcurso del plazo convenido.

En otras palabras, es ejercer las acciones necesarias para alcanzar los
objetivos preestablecidos a los cuales nos hemos comprometido a alcan——
zar,

En la implantacifn se deber§ tomar en consideraciln los siguientes pun~-
tos;

a) Requisitos para la implantacibn.

1.~ Consentimiento de la Direccifn o Jefe mfiximo.
Es necesario contar con el respaldo de la Direccin de la Bmpre-
sa para implantar el sistema, peroc eso no es todo, sino que §sta
deberf de estar consciente de que probablemente se llevarf un --
cambio en la estructura, en la delegaciln o en los sistemas y --
procedimientos y si realmente apoya el sistema, tendrf que estar
dispuesta al cambio también.

2.~ Que esté hecha la fijacifn de cbjativos.
Al menos a nivel directivo, llevar a cabo la fijaciSn de objeti-
vos descrita en el punto No, 3 del presente capftulo.

‘ 3.~ Hacer una determinaciSn de prioridades de los objetivos.
Una vez fijados los objetivos, debemos de darle primacfa a los -
nis importantes.
¢ Como datexminar cufles son los objetivos ms importantes ?
Detectando cuales satisfacen las metas vitales de la Organiza---

cidn,
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4.~ Una vez detectados los objetivos méis importantes, debemos de --
coordinar el plan con los diverxsos Departamentos. Especialmente
cuando las actividades de un Departamento afectan el inicio de
actividades de otro Departamento.

5.~ Colaboracifn del jefe para con el subordinado.
Debe de existir participacidn del jefe hacia el subordinado en
el logro de los ocbjetivos ya que a ,:in de cuentas son tam--
bién sus objetivos. Pregfintele al subordinado qué puede hacer -
por 81 para lograr sus objetivos,

6.~ Camunicacibn.
Una de las herramientas que utiliza la "Administracidn por Gbje
tivos" es precisamente la comunicacifn, ya sea oral, escrita, -
ascendente o descendente; sin ella no pod:!g funcionar el siste
ma,
Enti€ndase como comunicacifn, la informacibn que es enviada por
un emisor, la cual es recibida por un receptor y procesada por
éste, el cual enviari una respuesta o retroalimentacibn.
Con este modelo de comunicacifn hacemos del conocimiento de los
subordinados los objetivos de la Compaififa, hacemos la fijacibn
de objetivos, implantamos el sistema resolviendo los problemas
que se presentan en la marcha y obtenemos un resultado., Pero es
especialmente importante¢ en este resultado utilizar nuevamente
la comunicacidn y hacer saber a las personas que involucramos -
en el sistema, -los logros obtenidos,

b) Diagndstico del estado de la Empresa,

Sin ser ste un requisito para la implantaci8n del sistema, serfa -
sensato analizar el estado en que se encuentra la Organizaci8n ya ~
que es muy probable que querfmos obtener resultados de las areas en
gue algo nos estf fallando. .

La panera mfis reveladora para determinar cullles son las 8reas enfer
mas de la Empresa, es utilizando la t€cnica de "Auditorfa Adminig=-
trativa®.
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Sin embargo puede ser que algln Area sea tan deficiente y que sus -
problemas sean tan evidentes que discriminatoriamente decidamos ---
atender dicha &rea.

Alcance de la Aplicacibn.

Debemos decidir hasta donde vamos a aplicar el sistema o en que =---
Areas lo vamos a implantar, 'si es a toda la Empresa o a una divi---
sién determinada o a un Departamento X.

La "Administracidn por Objetivos" ea conveniente aplicarla desde --
los jefes mis altos hasta los supervisores e incluso obreros, pero
Estos deberin de ser el fltimo paso del sistema, ya que deber® pri-

" mero experimentarse con los jefes superiores para irlos acostumbran

d)

do al sistema y ganando confianza, ademfs de detectar las irregula~
ridades dal gistema. Podemos iniciar con una divisién o un Departa-~
mento e ixr ampliando gradualmente el programa hasta cubrir toda la
Empresa.

Motivacidn

Como mencion8bamos anteriormente, probablemente la motivacidn sea -
el mayor reto a que se enfrenta la "Administracidn por Objetivos" y
es realmente un reto, ¢ c@mo saber la forma de motivar al personal ?
8i lo gue motiva a unas pexsonas no motiva a otras, ¢ cBmo saber --
culles son esas fibras sensibles que logran convencer al personal a
gue contribuyan con nuestros objetiveos ? y que realmente lo hagan -
utilizando su mejor esfuerzo.

Anén de que el sistema toma en cuenta la opinifn y participacién --
del supordinado, sus ideas y aportaciones y que &sto constituye ya
un muy importante factor para que se esfuercen en lograr sus objeti
vos { que son 1los nuestros también ), podrfamos considerar otros ~-
factores:

d.1, Pirfimide de las necesidades del Hombre de Maslow.
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Auto-rea-~
lizacidn.

/ Status \
/ Reconocimiento \

: / Pertenencia \
/ Seguridad \

/ PisiolSgicas \

Maslow sostiene que el hombre tiene diferentes necesidades, las ~
cuales se mencionan en la pirfmide, y que una vez satisfechas las
ne'ces.ldndns fisiol6gicas el hombre busca satisfacer sus necesida-
des de sequridad y asf sucesivamente hasta llegar a la auto-reali
zacidn.

Esta podrfa ser una pauta para determinar en qué nivel de estas -
necesidades, tenemos que motivar a cada uno de nuestros subordina

dos.

Teorfa de motivacidn de tres factores.

Otro punto de vista al respecto nos lo proporciona George S, =-~--
Odiorne, y &ste estf enfocado hacia las funciones de la Direccidn:

Primer Factor

El empleoc efectivo de la informaci®n,

‘Sefialarles espec{ficamente lo que queremos que hagan, del rumbo ~

que queremos que tomen, informacifn de los objetivos.
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Sequndo Factor

La eliminacidn de obstaculos.

Es una responsabilidad de las caracterIsticas fisicas o instala-
ciones de trabajo a su alrededor, que le permiten hacer su traba

jo sin excesivas dificultades.

Tercer Factor

La utilizacidn hébil de las recompensas.

Tcdo lo que tenemos que hacer para obtener mis rendimiento de --
las personas, es proporcionarles mayores cantidades de las cosas
que necesitan ingerir. Esto es aumentar sus salarios, pero &sto

no es la Gnica forma de motivacidn, ya que una ver satisfechas -
sus necesidades bfsicas, dejarfn de representar un motivador, --
8sto es que el hombre precisa buscar nuevas foxmas de motivacién
de tipo no monetario. E1 hombre quiere reconocimiento, sentirse

bueno en algo, expresar su poder creador.

Si uno no tiene los motivadores suficientes, esta falta de moti-

vadores son des-motivadores.

e) Hacer una prueba inicial o verificacibn.

)

Una vez que tenemos decidido el 8rea o departamento en que iniciare--
mos la aplicacidn del sistema y que tenemos ya fijados nuestros obje-
tivos, se recomienda poner a prueba la implantacidn del sistema por -
un perfodo corto y a un solo nivel o departamento.

Con esta prueba se verifica la validez de los objetivos;

Y por otro lado nos permite corregir cportunamente cualquier deficien
cia en el caso de objetivos mal fijados o de una actuaciln pobre del
Gerente o Supervisor.

Ciclo del sistema

Pr3cticamente este ciclo est& fijado en nuestros objetivos cuando de-
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terminamos obtener un resultado en un lapso de tiempo.
Al transcurrir ese lapso, se obtendrin los resultados deseados o en -
caso contrario se tomarin las acciones correctivas. Al definir nuevas

metas se iniciard nuevamente el ciclo del sistema.
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5.= Control y Mantenimiento del Sistema.

Como en todo, también en el sistema debe de haber un contrxol, ¢ sea una
inspecciln, registro, comprobacidn y correccién de las acciones ancami=
nadas a la obtenciln de objetivos.

a) "formas" de Control.

b)

El responsable de la implantacifn del sistema deber8 disefar "formas™
efectivas de Control, es importante hacer notar en este punto que pa
ra el disefic de esas "formas" tambifn es necesaria la participacibn
del subordinado ya que 8ste podr§ aportar sus ideas para el diseifio -
de dichas "formas", y por otro lado deber§ de estar enterado de como
se madir§i su desempefio,

Pricticamente no hay un molde para astas "formas"”, cada una de ellas
deberf disefarse de acuerdo a la naturaleza de los objetivos que ~=-
queremos lograr.

Sin embargo se pueden utilizar algunas herramientas administrativas
como son;

a.l Grifica de Gantt
a.2 Sistema de coordenadas

a.) Grifica PERT ( o camino crftico )

Por filtimo, debemos cuidar que las "formas" contengan: cbjetividad,
oportunidad y precisifn,

Periodicidad,

El Control puede efectuarse durante el desarrcllo o al terminar el -
proceso del sistema,

Dicha periodicidad puede fijarse con revisiones anuales, semestrales,
trimestrales o mensuales.

En un punto de vista personal, deben de efactuarse las revisiones --
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mensualmente y la f£inal,al t8mmino del pexfodo establecido.

¢ Por qué esa periodicidad ?

Poxrque no debemos egperar sorpresas haciendo una revisibn en un pe-
rfodo largo. Por el contrario debemos detectar las irreqularidades
que se vayan presentando mensualmente para tener la oportunidad de

ejercer las acciones correctivas necesarias.

¢) Mantenimiento del Sistema.

Al ejercer un control de las acciones encaminadas al logro de nues-
trqos objetivos, estamos haciendo un mantenimiento para el sistema,

Dicho mantenimiento es de dos formas;

.1 Correctivo
Estaremos estableciendo lo que se logra y lo que no se lo
gra, se ver§ quidn es el responsable de que se logre o nd,
por qué motivos se logra o n8. Y todo &sto para tomar las
decisiones convenientes al respecto.

c. 2 Preventivo
Al detectar problemas para el logro de nuestros objetivos,
podremos tambi&n tomar las medidas necesarias para evitar
nuevos problemas o implicaciones para el logro de otros -
objetivos.

d) Efectos del Control.

En el ejercicio del Control podemas encontrarnos con dos desviacio-

nes:
1.~ Los objetivos estdn mal fijados o son inalcanzables.

2.~ El personal ha interpretado mal lo solicitado o le falta capaci
dad para lograrlo. '

En el primer caso, corregiremos el planteamiento.

En el sequndc caso posiblemente substituiremos al perxsonal. Si es -
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decisifin, deberemos considerar si se merece otra oportunidad pa

ra lograr 1o que queremos.

¢ Cufles son los efectos del Control ?

Yoo

3o~

4.~

Temoxr por parte del subordinado.

Si el subordinado no ha obtenido los resultados deseados, es --
-uy'probabl.e que tenga tesor & qus se le critique nesgativamente
O & que se le reproche su actuacidn.

Cambie la tfctica. Discuta con el subordinado los resultados y
utilice tales resultados en forma positiva para asesorar, desa-
rrollar y mejorar la actuacién del subordinado.

Necesidad de Reconocimiento,

Si el subordinado ha logrado los resultados apetecidos, es muy
probable que estf lo suficientemente motivado para seguir obte-
niendo sus objetivos. Refuarce los logros reconociendo y felici
tando al subordinado.

Comunicacibn.

Se plantea como una necesidad, el informar al personal los lo--
gros obtenidos, produce un alto grado de natiatacci&n y seguri-
dad.

Deberf involucrar al personal de otros departamentos, ya que ==
despuls de todo "vamos en el mismo barco".

Ratribucifn mis justa.

Al evaluar el desempeiio del subordinado, tendremos la oportuni-
dad de retribuirlo en una forma directa, en funcidn de los re--
sultados que obtiene, Nuevaments aquf tendremos otro motivador
para el subordinado.
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e) Con vistas hacia el futuro.

La reviaidn de los resultados en un perfodo detexminado es la base
para establecer nuevos planes para el perfodo siguiente,

lo mis importante de dicha revisidn es el anflisis de las razones
por las que logramos o no logramos nuestros objetivos,

Debemos aprovechar la experiencia del perfodo anterior, es decir -
que debemos de aprender de nuestros errores en caso de no haber lo
grado nuestros propositos y detectar nuestros aciertos para garan-
tizar los resultados a futuro.
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Ventajas y Limitaciones.

Obviamente que la "Administracifn por Objetivos™ asf como tiene venta-

jas, tambifn tiene limitaciones, las cuales expondremos a continuacidn:

Ventajas

Se abren canales de Camunicacifn tanto en forma vertical ( en ambos sen
tidos ), como en forma interdepartamental.

Permitir§ hacer una mejor planeaci8n, coordinacifn y control en todas
las freas,

Si se persigue un objetivo comlin, es m&s probable lograr uniformidad y
coherencia en las operaciones administrativas,

Estimula el funcionamiento de grupos de trabajo.

Se realiza una mejor delegacidn de funciones,

Permite hacer una retribucifn mfs justa en funéiSn a la eficiencia y los
resultados que se obtienen,

El jefe obtiene cooperacibn por parte de sus subordinados en el logro de
sus objetivos.

El Gerente enfoca su atencidn en cuidar que sus subordinados logren re-
sultados, y 8sa es su funcibn primordial,

El jefe obtiene otros puntos de vigta que posiblemente no se le hubie-~
ran ocurrido.

Es mfs probable que tanto jefes comq subordinados logren realizar lo --
que se proponen en virtud de que las metas estfn mejor definidas,

El subordinado se aleja del nivel de mediocridad gque se le toleraba,

El gubordinado goza de mayor libertad en su trabajo y puede demostrar
sus logros, .

El subordinado ttahaja- por metas concretas en las que ha participado -~
para su f£ijacién y tendr¥ mayores motivaciones para alcanzarlas, no tra
baja por metas ispuestas.
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= El subordinado puede demostrar objetivamente que se merece una mejor re
tribucidn,

Limitaciones

~ El sistema exige que se le dedique principalmente en su inicio, mayor
tiempo del que se acostumbra a las actividades de planeacifn, coordina-
cifn y control normalmente.

' 5in embargo Esto puede verse camo una inversifn, ya que una vez que el
programa estf caminando y que las personas que participan en 81 se ha-
yan acostumbrado al sistema, cada vez serf wSs ffcil la continuacifn -
del programa y cada vez serf mgnoi el tiuéo gue nos demande,

- El sistema de "Administracifn 'box Objetivos™ no identifica completamen
te en las aplicaciones iniciales, el potencial verdadero de nuestro per
gonal, ya que solamente atiende el rendimiento actual, intentando mejo~
rarlo y conforme transcurran los perfodos de aplicacibn del sistema, PO
dremos ir conociendo un poco mfs acerca de la verdadera capacidad ds --
nuegtros trabajadores,

~ El mayor problema a que se enfrenta el sistema cuando es una nueva forma
de administrar, es a la "Resistencia al Cambio" de los individuos, lo -
cual nos cbliga a tener que planear cuidadosamente la implantacifn, de
tal manera que los ejecutivos acepten el plan, convencifndolos de que se
cbtendrfn mejores resultados.

La mejor forma de vencer esa "Resistencia al Cambio” es involucrindolos
en la participacifn e incitfndolos a la accibn, 7
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En esta tercera parte, haremos una exposicifn de la forma de aplicar el
gistema de "Administracifn por Objetivos" en la pr8ctica.

Se harf la aplicacifn a una empresa privada, El giro de esta compaiifa es
la impresiSn de papeles y cartulinas para la industria,

Programa de Aplicacifn del Sistema,

Se planear§ la aplicacién del sistema a un afio, con una prueba inicial -
en ol primer mes y con revisiones mensuales,

1a aplicacibn serf a nivel de Gerantes de frea.

Se disefiarn cuestionarios, entrevistas, formas y controles de los cualss
se expondrfn los resultados.

Se harf un sondeo del estado de la empresa, para decidir el Area de apli-
cacifn del sistema.

Se sebquir!n los pasos del sistema: fijaciSn de objetivos, implantacifn =—-
del sistema y evaluacifn de los resultados.



1.~ Imvestigacidn de las condiciones actuales y eleccidn del 8Srea de
aplicacifn.

Es necesario enterarnos de cufl es la forma de organizacibn de
la empresa. Cullles son sus Sreas dfbiles, cufles son las areas
de conflicto, etc. Todo esto para saber a donde enfocar el pro
grama,

Para enterarnos de las condiciones en gue se encuentra la em--

presa, analizaremos su organigrama y realizaremos entrevistas,

a) Organigrama de la Empresa,

El organigrama es una representacifn grifica de la organizacisn y
nos demuestra a simple vista como est$ jerarquizada la empresa.

Ver figura No. 2
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En el organigrama nos damos cuenta de los siguientes puntos que demuestran

mala organizacidn:

2.~

6.~

las secretarias estln colocadas "en linea", es decir que los departa---
mentos que se sitGan abajo de ellas indican que estan bajo su responsa-

bilidad y en la pr&ctica no es asf, son auxiliares.

El despacho contable por medio del cual la empresa lleva su contabili-=
dad, se sit@a en linea dentro de la Organizacidn y en nuestra opinifn -

debexfa estar como asesorfa y auxiliar a la Gerencia General.

La Gerencia de Produccifn depende de la Gerencia de Ventas, considera--
mos que son Sreas funcionales de diferente naturaleza que se complemen-

tan, pero que no deberfan estar una en subordinacidn de la otra.

En la Gerencia de Producci8n estf a su cargo el departamento de reparto,
consideramos que deberfa reportar a la Gerencia Administrativa nd a la
Gerencia de Produccidn.

El departausento de empaque estd al mismo nivel que los prensistas u ope

rarios de la maquinaria, creemos que deberfa estar a un nivel mis bajo.

A la Gerencia de Produccifn le reporta Compras, opinamos que deberfa -
de reportar a la Gerencia Administrativa, ya que el objetivo de dicho
departamento es conseguir los materiales necesaries para la operacidn
de la empresa al mejor costo y dependiendo de Produccibn probablemente
no obtenga los mejores costos; ya que el objetivo a cumplir en ese depar
tamento serfa conseguir los materiales a la mayor prontitud,

Esta es una empresa chica, por lo tanto carece de algunas &reas que se-
rfan necesarias en empresas de otro tamafio, tales como Personal, Conta-
bjlidad, Finanzas, etc. Sin embargo consideramos que se debe de aumen--
tar los departamentos de NGminas y Almacén en la Gerencia Administrativa,

Ver figura No, 3
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Entrevista

La entrevista nos dar3 elementos de juicio para decidir el Srea
a la que haremos nuestra aplicacifn.
Utilizaremos un cuestionario, el cual est8 enfocado a la Gerencia

General,

Ver cuestionario No, 1



b.1 Cuestionario preliminar para la Direcciln.

Cuestionario No. 1

El presente cuestionario tiene por objetivo, obtener la informa—
cibn necesaria para determinar el 8rea a que debe de orientarse
la implantacifn del sistema de "Administracifn por Objetivos" en
su etapa inicial,

1.~ & Cuflles son sus principales 8reas de responsabilidad ?

R: Produceibn, Ventas, Administracidn,

2.= ¢ Cufl de ellas considera que es la mis conflictiva ?
R:  Produccibn,

¢ Por qu& ?: Porque tiene problemas con su personal y

con la calidad en impresidn.

3.~ ¢ En cufl (es) de ellas no obtiene los resultados deseados 7
R: Produccifn y Ventas,

¢ Por qu 7: Porque no llegan a los vollmenes deseados,

4,- Enuncie los resultados que ha obtenido o que espera de cada

Srea;
Srea este afio el proximo ajio
Produccifn $ 70,000,000,00 $ 125,000,000,00

Ventas $ 70,000,000,00 $ 125,000,000.00

S.= & Cufiles son las metas de la Organizacidn ? para;

este afio dentro de 5 anos dentro de 10 afios
tener utilidad tener utilidad de tener utilidad de
$ 300,000,000,00 $ 900,000,000.00

de § 15,000,000.- anuales. anuales.
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6.~ ¢ En qué ireas mantiene a un responsable o gerente de frea ?

R: Produccidn
Ventas

Administracidn,

7.~ & Considera eficiente al responsable o gerente de 8rea ?

frea respuesta
Produccidn regulax
Ventas si
Administracidn si

8.~ ¢ Qué ha hecho para lograr los resultados que desea en cada

Srea ?
Srea respuesta
Produccidn hacer juntas para mejorar el @rea y sus
problemas,
Ventas imponer cuotas anuales.
Administracidn hacer juntas cuando slirgen problemas,

9,~ ¢ Obtiene cooperacidn de cada gerente o jefe de Area para lo-

grar sus metas ?
R: si,.

¢ Por qué ?: Porque demuestran su mejor empefio.



s6
Anflisis a las respuestas del cuestionario No. 1

1.~ En la primera respuesta, parece ser que se han descuidade los as-
pectos de Personal y Finanzas. Porque no los considera sus Sxeas
de responsabilidad.
valdrfa la pena pensar que tal vez se justifique la creacifn de -
estos departamentos, en cuyo caso Compras y Contabilidad pasarfan
a formar parte del Srea financiera, y nfminas formarfa parte de -
Personal.

2.~ En esta ssgunda respuesta ya nos indican que hay un conflicto, --
sin embargo en la respuesta No. 3 nos indican que el conflicto es
de diversas Indoles y que involucran a otro departamento ademis -
de Produccin.

3.~ Fn la pregunta No, 7 nos indican que Produccifn no tiene un jefe
' eficiente, lo cual es muy digno de tomarse ean cuenta, pero hay ==

que ver por qué se tolera.

4.~ La respussta de las preguntas No. 8 Y 9 nos indican que el tipo -
de Administraci8n que se lleva en esta empresa es tradicional y -
empfrica.

En base a lo expuesto hasta este momento, podemos decidir que el frea
que requiere mayor atencibn es Produccifn; sin embargo, las otras —--
Sreas parece ser que tienen caxencias, pero esta aplicacifn serf a ——
Produccilin porque en apariencia es quien padece de mayores deficiencias, ™~



57

¢) Condiciones que imperan en el frea elegida,

Una vez elegida el 8rea en que se llevari a cabo la aplicacidn gel sis-
tema de "“Administracidn por Objetivos" se hace necesario investigar ba-
jo que condiciones se desenvuelve la relacifn Jefe-Subordinado y cuales
son los principales conflictos que se presentan,

Para tal efecto se realizarf una entrevista con el jefe y otra con el -~

subordinado, las cuales a continuacifn se exponen:

Ver cuestionario No, 2 y No, 3



c.1 Entrevista con el jefe (gerente general)

Cuestionario No. 2

Preguntas:

1.~

2,~

K

4.~

En el cuestionario que se le presentd, ud. nos respondi8 que el
Srea de mayor conflicto para su consideraciBn es Produccibn, --
¢ Podrfa aclararnos un poco miis su respussta y explicarnos por-
quf la considera asf ?

Respussta;:

ST, yo creo que el personal no pone todo su esfusrzo en alcanzar
busna calidad en su trabajo, exigen mayores susldos, mayores --
prestaciones; sin embargo los rechazos de producto terminado me
indican que no hacen las cosas tan bien como ellos creen,

Por otro lado, su trabajo no es terminado en la fecha raquerida
Y generalmente quedamos mal con los clientes.

Nos indic8 wd, en el cuestionario, que no logra los resultados -
deseados en Producciln.,
¢ Cuflles son los resultados deseados ?

Raspuesta:

lLos resultados que deseamos lograr, es facturar $ 70,000,000,00
este afio y como van las cosas no creo que se logre,

¢ Porx qu‘ no cree que se logren esas metas ?
Respuesta:

Porque lo que estf alcanzando a producir el departamento de Pro
duccibn equivale a § 5,000,000,00 mensuales y no satisface nues

tras expectativas,

¢ Qué ha hecho para mejorar tal situacidn ?
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Respuesta

Como le indiqué en el cuestionario, he realizado juntas para ver por
qué motivos Producci®n estf fallando y lo finico que obtengo son pre-
textos y justificaciones.

5.~ ¢ Podrfa indicarme cufiles son las principales funciones o responsabi
lidades de su gerente de Produccibn ?

Respuesta:

I Planeacin de la Produccisn
a. Supervisar la elaboracifin de originales para impresiSn,
b. Supervisar la elaboracifn de negativos.
C. Supervisar la elaboracifn de 1fSminas para impresiSn.
d. BEatablecer tiempo requerido para cada trabajo en un pro
grama de produccifn,

II Compras.
a. Supervisar la adquisicifn de papel o cartulina para im-
presibn.
b. Supervisar la adquisicifn de tintas para impresifn.
Ce Supervisifn de la adquisici®n de otros materiales diversos.

III SupervisiSn de la Produccibn.
a. Supervisar el trabajo que se realice en cada miquina y co~
rregir deficiencias,
b, Verificacidn y control del tiempo estimado para cada traba
jo.

c. Control de Calidad en el momento de la impresifn.

IV Control de BEmpaque y Reparto.
a. Supervisar la calidad y cantidad en el empaque de producto
terminado,
b. Envio de mercancia a clientes,



c.2 Entrevista con el subordinado (gerente de Produccidn)

Cuestionario No. 3

Preguntas:

1e—

e~

3.-

q.-

¢ CuBles son sus funciones ?
Respuesta:

a) Comprar material,

b) Programar la Produccifn.

¢) Preparar el material necesario para la impresibn
de cada pedido,

d) Supervisar la Producci8n,

¢ cullles son los objetivos que pretende lograr para este aifio
en cada una de sus funcicnes ?

Respuesta:

a) Bvitar los faltantes de material.

b) Intentar que se cumpla el programa de produccibn,

c) Mantener al dfa 1os elementos necesarios para la
producci8n de cada pedido,

d) Evitar los rechazos.

¢ En cullles de sus funciones considera ud. que tiene proble-
mag o dificultades para lograr sus objetivos ?

Respuesta:

~ Con los proveedores porque no surten a tiempo los materiales,
= Con los obreros porque no revisan su trabajo y a veces tene-

mos rechazos.

¢ Chmo considera la actitud de su jefe ?

Con respecto a ud,.: Respuesta: Respetuosa



Con respecto a su .
trabajo: Respuesta: Muy exigente

5.- ¢ Considera que su jefe lo apoya plenamente para que ud. logre

sus objetivos ?

Respuesta: st
¢ Por qué ?
Respuesta: Nos proporciona los recursos necesarios para

el desarrollo de nuestro trabajo.

6o~ ¢ En qué aspecto le gustarfa que su jefe lo apoyara o qué le -

7--

gustaria que le comunicara ?
Respuesta:

Pues en el aspecto de que comprendiera que en el 8rea de mi —-
responsabilidad, yo dependo de mis trabajadores y que a veces
ellos no hacen bien su trabajo y nos hacen quedar mal,

¢ Se siente ud, motivado en su trabajo ?
Respuesta:

Hay dias que si tengo muchas ganas de trabajar y hay otros que
los problemas del trabajo me desaniman,
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Conclusiones a las condiciones que imperan en el 8rea elegida.

1,= Tanto jefe como subordinado detectan que hay aspectos en los que
no se obtienen los resultados deseados, sin embargo nc se plante

an soluciones concretas a cada uno de los problemas,

2,~ Las funciones, responsabilidades y objetivos que enumeran tanto
el jefe como el subordinado, no coinciden en su totalidad, esto
nos demuestra que falta camunicacifin; es decir, que el subordina
do no sabe exactamente qué€ es lo que su jefe espera de &1 porque
su jefe no ge lo ha sabido comunicar y de esa manera dificilmen-~
te podri lograr las expectativas del jefe.

3.~ No existe la motivacidn,
Creemos que es necesario motivar al personal para que dfa con -~

dfa se esfuercen por mejorar su trabajo,
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2.~ Fijacién de los Objetivos.

a) La Gerencia General prepard sus objetivos para el &rea de Produccibn,

b)

los cuales se exponen a continuacidn:
Objetivo No. 1

Mcanzar la produccidn de materiales por un equivalente a:  _
$ 150,000,000.00 en el prdximo afio,

Objetivo No., 2

Controlar el tiempo de produccibn asignado a cada pedido, de tal ma-
nera que se cumpla al 90 8 como mfnimo dicha asignaci®n en el préxi-
no aio, )

Objetivo No, 3

Disminuir el porcentaje de rechazos de producto terminado, del 10 &
del total de la producciSn al 2 %, en el proximo afio.

Se realiz8 una junta entre el Gerente General y el Gerente de Produc
k.:iﬁn,‘ en la cual se expusieron al subordinado los objetivos antes ==

" enumerados,.

Se le explicS que habrfa un cambio en la forma de comprender dichos
objetivos para su logtd, es decir que se aplicarfa el sistema de
"Administracifn por Objetivos", del cual se le inform§ la mecfnica
del sistema y se obtuvo su colaboracifn,
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c) El subordinado prepar sus objetivos y a continuaciBn se exponen:

Cbjetivos en apoyc al objetivo No, 1
Objetivo 1.Ac

Controlar los faltantes de material para evitar gque se detenga la
produccidn,

Plan da accifn: Coordinar las funciones de Compras y Plansaciln de
la produccifn, da tal manera de que se programe la
producciln de pedidos de acuerdo a la previsifn de
entregas de matarial,

Objetivo 1.B.

Evitax las inasistencias del personal para que la maquinaria traba-
je tiempo completo.

Plan de accifn: Concientizar al personal de los problemas que le

ocasiona 4 la empresa su inasistencia,
Gbjetivo 1,C,

Reactivar la maquinaria que no est8 funcionando para aumentar la ca
pacidad de produccibn,

Plan da accifn: Contratar a un Ing, mecBnicoe industrial que desar-

me completamente dicha maquinaria y la reconstruya
para que quede nuevamente funcionando.

Objetives en apoyo al objetivo No. 2
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Objetivo 2.A.

analizar en forma mfs realista, cufil deberi ser el tiempo asignable
a cada pedido,

Plan de accidn: Hacer un estudio de cada pedido por un perfodo de
un maes, para que revele el tiempo que realmente se
ocupa para el ajuste y elaboraci8n de cada pedido,
tomando en cuenta "arreglo de impresifn®, iguala--
cidn de tintas, montaje de maquinaria, capacidad -
de produccifn, etc.

Cbjetivo 2.B,

Controlar el proceso de elaboracién de los materiales necesarios rPa
ra la impresidn tales como dibujos, negativos y grabados, de tal --
forma que no obstruyan o alteren el tiempo estimado para cada traba

Jo.

Plan de accifn: Contratar a una persona que est8 cuidando dicho --
proceso en cada pedido,

Objetivos en apoyo al objetivo No. 3

Objetivo 3.A.

Operar un programa de capacitacidn al personal que maneja la maqui-
naria para que mejore su trabajo,

Plan de accifn: Enviar al personal a un curso de capacitacidn espe

cializado para el tipo de magquinaria que manejan.
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Objetivo 3.B.

Iniciar un programa de mantenimiento correctivo y preventivo de la

maquinaria,

Plan de accifn: Realizar el programa de mantenimiento en dfas in- .
hfbiles, de tal manera que no afecte la capacidad
de produccion en dfas hfbiles y que evite las de-
tenciones inesperadas.

Objetivo 3.C.

Establecer una supervisin mfs estrecha y eficiente a los operarios
de la maquinaria para mejorar la calidad de su trabajo.

Plan de accifn: Capacitar al supervisor con un seaminario, el cual
le permita hacer mis aeficiente su trabajo y esta--
blecer normas de calidad para la produccifn ds pe-
didos.

Una vez determinados los cbjetivos de apoyo y los planes de accifn
a seguir, fueron analizados entre el Gerente General y el Gexente -
de ProducciSn, se procedi a estudiar el costo financiero que oca~-~
sionarfan y finalmente fueron aprcbados.
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3.~ Implantacidn del Sistema,

Se hizo la implantaci&n del sistema con una duracidn de un afio y con
una prueba inicial en el primer mes,

Los objetivos fijados fueron las gufas para el desempeiio y se logxb
colaboracidn por parte de todo el personal.

Establecimiento de prioridades en los objetives

10, Como objetivo primordial se establecid la meta de producir
$ 150,000,000,00 en producto terminado para el pxé_xino aio.

20. Como objetivo siguiente disminuir el porcentaje de rechazos
del 10 & del total de los pedidos producidos al 2 % en el -

proximo afio,

Jo. Por ultimo,se establecif el control de tiempo programado pa
ra la produccidn de pedidos de tal forma que se cumpla con el
90 & de la asignacidn, en el préximo aio.
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Ejecucifn de los planes de acciSn para cada objetivo,

) Objetiva TeA.

Controlar los faltantes de material para evitar que se detenga la
produccifn.

Problemas presentados:

Los proveedores ofrecfan fechas de entrega de materia prima y gene-
ralmente se retrasaban varios dfas en la entrega, lo que ocasionaba

retrasos en la produccién,

Accibn correctiva:

ILa programaci®n de produccidn se hizo basada en los materiales que
ya estaban recibidos en Almacén.

Accibn correctiva:

Se inicid una labor de seguimiento de requisiciones a praoveedores -
para verificar el cumplimiento de fechas de entrega prometidas,

Se disefif una "forma" para el control de las entregas de material,
Ver figura No, 4

69



Objetivo No, 1.A, Departamento; COMPRAS
Fecha: 1~Ene~1984, Objetivo para: 1=Feb~1984,
Descripcidn:
Controlar los faltantes de material para evitar que se detenga la producciSn.
Orden de Fecha Problemas Se logr$ cum
) Material Solucifn plimiento en
Compra No. Prometida Presentados la entrega.

Figura No. 4
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Objetivo 1,B.

Evitar las inasistencias del personal para que la maquinaria trabaje tiem-

po completo,

Problemas Presentados:
Se habld con el personal para concientizarlos de los problemas que ocasio-
naban sus "faltas" y se mejorf su asistencia, sin embargo no se logrS una

optimizacidn en las asistencias.
Accibn Correctiva:
Se entren8 a un trabajador que sirvifra de "comodIn" en caso de que falta-

ra algfin trabajader,

Accidn Correctiva:

Se establecieron premios a la asistencia del personal.

Objetivo 1,.C.

Reactivar la maquinaria que no estd funcionando para aumentar la capacidad
de produccidn.

No se presentaron problemas importantes,



objetivo 2,A.

Analizar en forma mi3s realista, cual deberi ser el tiempo asignable
a cada pedido,

No se presentaron problemas importantes.

Se disefid una "forma" para dicho anflisis,
Ver figura No, 5

Objetivo 2.B.

Controlar el proceso de elaboracifn de los materiales necesarios pa
ra la impresifn tales como dibujos, negativos y grabados, de tal =-—
forma que no obstruyan o alteren el tiempo estimado para cada traba

jo.

Se hizo la contratacibn de la persona necesaria para el control del
ptocéso y se mejorS notablemente dicho proceso, de tal manera que -
no hubo impedimento para contribuir con el 90 s del tiempo asignado
que se solicitaba en el objetivo No. 2.

Objetivo 3.A.

Operar un programa de capacitacibn al personal que maneja la magqui-

naria para que mejore su trabajo.

Se envi8 a los prensistas a un curso de capacitacifn en impresifn y

se encontraron resultados positivos en la calidad del trabajo.
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objetivo para:

Objetivo 2.A. Fecha 1 1-Ene-1984, Departamento: Producciln 1=Feb-1984,
Descripcifn:

Analizar en forma mis realista, cual deberB ser el tiempo asignable para cada pedido

Orden de Tipo de Nimero de Medida a Tiempo Tiempo otros
Produccidn Cantidad material tintas, imprimir estimado Real datos

Figura No, §

€L
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objetivo 3.B.

Iniciar un programa de mantenimiento correctivo y preventivo de la maqui~
naria, ‘

Se 11ev8 a cabo dicho mantenimiento y ss evitaron paros imprevistos de la
maquinaria.

Gbjetive 1.C,

Establecer una supexvisifn mfs estrecha y eficiente a los operarios de la
maquinaria para mejorar la calidad de su trabajo.

Problemas qus se presentarons :
¥o existfa un curso de capacitacifn para supervisores de ests tipo de pro~
duccibn, '

Acci8n Coxrectivas
Se anvi8 al supsrvisor de produccifn al mismo curso de capacitacifn que los

pransistas y a otro curso de capacitacifn en Control de Calidad,
loa resultados fueron positivos,



4.- EvaluaciSn de los Resultados.

En este punto veremos cuales fueron los resultados durante el pexfodo
de aplicacibn,

Objetivo No, 1

Producir § 150,000,000.00 en producto terminado para el prSximo afic.
Se expone una gr8fica de coordenadas que demuestran cuales fueron los
resultados mes con mes, antes y ‘despuﬁs de la aplicacifn del gisgtema,

Ver figura No, 6

volGmen de produccifin en 1983,

Enexc $ 5,300,000.00
Pebrero $ 5,830,000.00
Marzo § 5,540,000,00
Abril $ 4,430,000,00
Mayo $ 5,590,000.00
Junio $ 5,830,000,00
Julio $ 5,830,000,00
Agosto $ 5,830,000,00
Septiembre $ S,540,000,00
Octubre $ 5,830,000,00

Noviembre § 5,540,000,00
Diciembre $ 4,600,000,00

Total $ 65,690,000.00
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Resultados que se obtenfan antes de la aplicaciSn del sistema.

miles de pesos

4
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Figura No. 6
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Resultados que se obtuvieron después de la aplicacidn del sistema.

Vollimen de produccidn en 1984,

Enero $ 12 350 000,00
Pebrero $ 12 750 000,00
Marzo $ 11 800 000.00
Abril $ 11 000 000.00
Mayo $ 12 000 000.00
Junio $ 14 730 000.00
Julio $ 13 900 000.00
Agosto $ 14 150 000.00
Septiembre $ 12 850 000.00
Octubre $ 13 800 000,00
Noviembre $ 12 800 000.00
Diciembre $ 9 870 000.00
Total $152 000 000.00

Calculando el porcentaje de inflacifn del afio 1983 al afio 1984 en un 30 %,

se estima que sin la 'aplicaci.tSn del sistema de “"Administracidn por objetivos"
gse hubiera alcanzado un vollmen de produccifn de $ 124 810 000.00 a lo sumo,
La realidad nos mostrd un vollimen de produccifn de § 152 000 000.00, por lo
que en tfrminos reales se incrementd en un 21,78 s el volGmen de produccifn
con el sistema,

Ver figura No, 7
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Resultados que se cbtuvieron despulis de la
aplicacifn del sistema
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Figura No, 7



Gbjetivo No, 2
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Disminuir el porcentaje de rechazos del 10 % del total de los pedidos
producidos al 2 %, en el prbximo afio,

Se presenta una tabla comparativa en la que se ve el desarrollo de los

rechazos antes y despufs de la aplicacifn del sistema,

Resultados que se obtanfan antes de la aplicacin del sistema: 1983,

Julio
Agosto
Septiembre
Octubre
Noviembre
Diciembre

Total

Produccibn ::::::::‘

$ 5 300 000.00 $ 470 000,00
$ 5 830 000,00 $ 467 000.00
$ 5 540 000.00 $ 610 000,00
$ 4 430 000.00 $ 400 000.00
$ 5 590 000.00 $ 560 000,00
$ 5 830 000.00 $ 525 000,00
$ 5 830 000.00 $ 585 000,00
$ 5 830 000.00 '$ 642 000,00
$ 5 540 000,00 -$ 720 000,00
$ 5 830 000,00 $ 409 000,00
$ 5 540 000,00 $ 560 000,00
$ 4 600 000.00 $ 5§59 000,00
$ 65 690 000,00 $ 6 507 000,00

mrcenu je

11

9
10

9
10
"
13

7
10
12

L Y Y Y B B Y T I R R

Promedio anual 10 o
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Resultados que se obtuvieron despufs da la aplicauifn del sistema: 1984,

Cantidad
Mas produccibn rechagada poxcentaje
Enero $ 12 350 000,00 $ 247 000,00 28
Febrero $ 12 750 000.00 $ 128 000,00 1
Maxzo $ 11 800 000.00 $ 236 000,00 2
Abril $ 11 000 000,00 $ 220 000.00 28
Mayo $ 12 000 000.00 $§ 368 000.00 3
Junio $ 14 730 000.00 § 300 000,00 2%
Julio $ 13 900 000,00 § 140 000,00 18
Agosto $ 14 150 000,00 $ 285 000.00 2
Septiembre $ 12 850 000,00 § 514 000,00 48
Octubre $ 13 800 000,00 §$ 414 000,00 kN
Noviembre $ 12 800 000.00 § 256 000,00 2 s
Diciembre $ 9 870 000,00 $ 99 000,00 19
Total $ 152 000 000,00 § 3 207 000.00 Promedio anual

Se demuestra con estas tablas que el porcentaje de rechazos se logr
disminuir en los t8mminos esperados, satisfaciendo el objetivo fijado,
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ij etivo Nﬂ‘ 3

Controlar el tiempo programado para la produccidn de pedidos de tal
forma que se cumpla con el 90 s de la asignacidén en el prﬁxino afio,

Se presenta una grifica de barras en la que se demuestra cual era el
tiempo programado y cual fuf el tiempo real en la producciBn de pedi
dos an 1981, :

Se presenta otra grfica que corresponde a 1984, despuls de haber -~
aplicado el sistoma. .

Rasultados en la Programacifn de Producci®n en los pedidos de 1983,

Ver figura No. 8

No, de Porcentaje no

Mes padidos Produccisn producido en
' programados Real programa

Enero L] 43 15 8%
Febrero 67 56 17 %
Marzo 66 55 16 %
Abril 56 49 144
Mayo 63 53 16 &
Junio 70 58 17 »
Julio 72 60 16 %
Agosto 72 59 17 s
Saptiembre 68 57 16 s
Octubre " 59 17 8
Noviembre 67 56 16 &
Dicienbre 56 48 14 »

16 & Promedio anual
' de pedidos no
producidos en

programa.
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Figura No. 8
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Resultados en la Programacifn de produccidn en los pedidos de 1984,

Ver Figura No, 9

No. de Porcentaje no
Meg pedidos Prodku: iiﬁn producido en

programados ————— programa

Enero 58 56 4
Febrero 71 66 7%
Marzo 68 64 6 %
Abril 56 55 2
Mayo 64 61 5%
Junio 72 68 6%
Julio 73 n 3 s
Agosto 71 65 8 s
Septiembre 69 67 s
Octubre 71 66 7
Noviembre 68 65 4
Diciembre 55 52 5y

|

5 & Promedio anual
de pedidos no
producidos en

programa,

Como se podri ver, el porcentaje de pedidos que sI se produjeron en

programa en 1983, fu€ de 84 s,

El porcentaje de pedidos que si se produjeron en programa en 1984 -
£uf de 95 %,

Por lo que no solo se cumplid con el 90 § que nos solicitaba el cb-
jetivo, sino que se superd en un 5 % con la aplicacibn del sistema.
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Figura No. 9
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CONCLUSIONES

La "Rdministracidn por Objetivos" es una nueva forma de administrar que
busca que los subordinados enfoquen toda su atencién a contribuir con -
los objetivos vitales de la Organizacifn, busca que los movimientos que
programen los subordinados est&n encauzados principalmente a obtener ze
sultados, por eso se le ha llamado tambi&n "Administraci®n por Resulta-
dos”,

Entre los principales problemas que se encuentra la "Administracibn por
Objetivos" esta la resistencia al cambio, sin embargo con el compromiso
explfcito del subordinado, puede vencerse dicha resistencia y no solo -
eso, sino que ademds ese compromiso permite al subordinado encontrar --
elementos motivantes para lograr sus metas, que a la vez son las metas

de su jefe y de la Organizacidn.

En esta empresa privada se pudieron detectar algunas deficiencias tanto
en organizacibn, en operaciSn y en comunicaci8n, como consecuencia de -

8sto no se estaban logrando los resultados deseados.

Con la aplicacidn del sistema de "Administracidn por Objetivos™ ( en es
te caso ), se pudieron corregir algunos problemas de estructura, se pu-
dieron definir claramente los objetivos de la empresa, se logrd colabo—
raci8h por parte de los subordinados, se establecieron métodos de con--

trol y lo mis importante es que se obtuvieron los resultados deseados,

El sistema de "Administraci8n por Objetivos" demostrd su efectividad co

mo método para lograr resultados, en &ste caso prictico.
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