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PROLOGO



Con este seminsric se pretende mencionar 1a gran importancie
que tiene el establecer una Admninistracidn por Dbjietivos en
s Industris Mexicans, sea cuasl fuesre su giro comerciasl) ve
que dicho sistesa de Administracién ayudsria mucho a mejoresr
ta productivided vy eficiencis de su operascibn, asdemds de
a0 jorar 1a efectividad de 1a orgenizacidn lograds 3 travées
de 15 gente. Por 1o tanto con ests investigscidn se deses
der uns apreciecidn genersl sobre Administrecién  por
Ob jetivos con 81 fin de hacer énéesie en lo trescendsnts) de
saber identificer v realizar un objetivo, vya que si no se
cuenta con esta hsbilidad nuestros esfusrzos eerien

errdticos.

Quisroc bhacer patente ai agradecimientn s todas lss personss
y Eepresss de 1s Industris Qutaics que colaborsron en 1»
realizacidn deo aste estudio, a8l como ' nnbi‘n s Jas
Piblioteces de las Universidades La Saslle, Ilbercamericans,
Nacionel Autdnoms de Mbxico v en especial » 1o lniversidad
Anbhuec,

Msinismo agradexzco profundasente al Lic. y C.P. Manuel KRehal
por su paciencis, dedicscidn y ssfusrioc en 1s ssesorts de

oats Tesis, la cual se ha concluido satisfsctoriasmente.

. "l
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INTRODUCCION.

Durante la dbcads de 1940, la Adminietracién por Objetivcs
adquirid gran populsridad y se transforad en un criterio de
smplisa aplicacidn para revisar la actuacibn de un sistens

Qeneral de administracién,

Los grandes sepresarios, en 1s segunda mitad del siglo #£17,
se llevaron una penoss leccidn sobre la Administracidn Ze
Empresas, ya que Organizar una gran SARresa % una Coss,

poro dirigiria con #xito es cosa distinta,

Se dieron cuenta de que ningdn individuo pusde dirigir todss
las actividades de una gran sapresa. Pero si o8 aisscC
individuo putiiers controlar lgs resultados, podris dirig.”
inctuso e mayor eepress. Dirigir las actividedes de '
pequita v sedians espresa, representa un probless eencr, cer:
controlsr Jos resultados, a travie de la Adeinistracion pcr
Objetivos, @8 de vital isportancia para una empress 2o

cuslquier tamaho.

Pater Drucker, cuyos sstudios originales los realizd s» .o
Generasl Motors, destacd la diferencia entre la activised ze

dirigir y la de controlar 10s resultados eh su libro “"e



Concept of the Corporation. VY siguid pressntandc ssa sisms
idea en las conferencias que en 1a gdcada de 1940 iapartis

an 1a Universidad de Nuave York.

La aplicacidn de esta teorla, consiatente oen aestablecer
sistenas de evaluacibn, orientados a resultados, en donde
108 chjetivos rawnplazadan & 148 ceracterfsticeas personales,

ha tenido lugar desde entonces en un gran nimero de grandes

eNOT 8RN,

Sin embarge, 1a Adainistrecidn por obhjetivos no llegd » '
isponerse rihpidasenta. Algunos espresarios la consideraron
una asrtimafta sk del departasentc da personal, sientras que
on cambio en 1a alta direccidn de otras enpresas qus  ya
hablan itniciedo @1 prograns, ocenionsron 18 cencelecibn ¥sl
aissn, con 1a expuleidn e 1a viejs Mdu. Eston slessntos
representaran, precitamente, le waytr debilided de la

Adainistracibn por Objetivos.

La Administracion por Obistivos &8 un sistems aadiante ol
cual sl gersnts y ®i subordinsdo se refinen a1 comisnzo de
cada periodo pars identificar juntos sus objetivos comunes y
definir las principales dreas ¢a responsshiliday del
subordinado, en thrainos de 108 resultsdos qus de dete »
osperan. En cade perlodo el subordinado tiens amplic sargen



para escoger 81 adtodo que esplesrd. Al final del pariodo,

asbos revisen los resultados logrsdos, & fin de compararics

con los obietivos establecidos, vy se aide @) grado de dnite

alcanzado. Luego ss SApiera nusvamente 8! proceso.

£l sistema de APD westh Dbassdo en dos principics
+istolbgicos. En priser luger, & bDasa on resultados, o8
decir, @l individuo que practics 1s Administracidn por
Objetivos es responssble de Ia obtencién de objstivos =

sotas sspeciéican. €] seguno principio de sute snfoque, o

1 Adeinietracidn participative,

Pater Drucker ha notado que en 1ss principales espresss
{Gensral Motors, Ford, etc.), en donde su gran tameho exige
forans de organizacidn divisionasles, la administracidn gue
se practica as “AMdainistracidn por Objetivos”.

Otros estudios realizados por Dent, tasbidn revelaron gue
uné carsctaristica cosbn de 1as saprasas de sayor Mnito s
1a alta atencidn que presten & los objetivos. Algunes
observaciones de Odiorne, safalan, que las wmpresas de mas
s1to Sxito son mis conscientes de sus objstivos aue las de

menoe dxito,

La administraciOn participativea no estd forsalaent s



preosents, pero o8 als probable Bajo 8l sistess ds APO gque
bajo @1 esistena do administracidn central intuitive ©

autoeritica.

La falts de sfectividad de otras filosoétas de direccidn de
porsonss ha provocedo la creacidbn de 18 Adeinistracién por
Objetivos. Ls snoree popularidad de este nuevo concepto ee
deriva de la forms en que esth enfocador 1a AFD se
fundasents on resultados vy actuscionss & diferencis de otros
sietenss hésados en personalidades. Bajo el sistess de AFD,
Sl gerente concontra Sus Snerglas en 108 aspectos Alds
criticos, @e decir, los Objetives que constituyen 1as metas

hacia las cuales dirige sus sctividades.

La sayoria de 1ot sistesas do sdniniatraciOn deo espresat que
no o8 adhieran & 1o preceptos de la APO, sufren por falta
de oabjetivos fhcilmente identificables. Eeto obiigs & que
los gerentes juzguen 1s actuscidn de sus subordinades en
Sase & criterios subjetivos, en lugar de hacerlo
ohjetivamente. En otres palebras, se pusde dacirs Cubnto
trabajen mis susordinesos?, en lugsr de prequntares, Qué

resul tados persiguen?



CAPITULD PRIMERD

PLANEACION DE LA INVEBTIOACION



ted OBRIETIVOS.

- Presenter una visidn general sobre la Administracidn

por Objetivos, y su aplicacitn en la Industris Oulmics.

- Conocer ol aespecto tedrico v pricticc sobre la

Aduninistracion por Objetivos.

% § PLANTEANIENTO DEL PRODLEMA.

£l problema que se tratard de resolver sl realizsr este
thvestigacion, o8y invastigar st 13 Aduinistracion por
Objetivos eyulds & realizer uns cerrcts valuacitn del

desenpehn,

1.3 HIPOTRRIS.

8i o8 eatablecioras @] sistesa de Adainistracion por
Objetivos dentro de la Industris Quimica en Mdxico, se

lograria aeiorar 1a productivided y eficiencia de su



operacibn.

VARIABLE INDEPENDIENTEY 6i oe estsbleciers sl sistema de

Adeinistracidn por Objetivos dentro de la Industria Quimice.

VARIABDLE DEPENDIENTE: Se lograria mejorer la productividad

y aficiencis do su opsracion.

~

1.4 DISEND DE LA FRUEBA,

La pr.ﬁnto tnvestigacidn estdh enfocads a conocer la
AdninietraciOn por Objetivos y su valiomss ayuda para
reslizsar correctassnte und valupcidn del desespeloy por lo

tento 8@ realizerd una investigacidn documentsl y otra de

canpo,

La informscibn documental e hard consultando libres
especielizados v relacionados con dicho tess, adenlds de

revistas, publicaeciones, etc,

Para 1a inforaacibn de compo, o0 aplicard un cuestionario

on las fEmprasass de la Industria Guimica, dirigido a los

Gerentes de cada compafia.



1.4.1 DELINITACION DEL UNIVEREO.

El universo de 1a investigacidn estd integrado por todas las

SApresss transhacionales #e 18 Industris Quinica, situsdss

on el Areas metropolitans de la Ciudad de Mdxico,

Pars 1o delimitacidn del universo, ee consultd o 18 Chnera

il.ﬂuno da Comercio, y 60 1as sapresss registradaes
dicha Chaars, o0 solecciond clerto nGAero de sspresss,

scusrde al tamaho de 1o muestra.

1.4.2 TAMANO DE LA MUESTRA.

Para ontensr el tamaho deo 1a musstra, w8 recurrid o

aplicecion do uns f6rauls estadtieticay

wer - P

2
IN=1) (E/7 D) ¢ PU-P)

Dandet

n = Temaho de la auastra.

an

de



N = Universo.

P s Probebilidates de la poblacidn que poses la
caracteriatica dads. Cuando no s» conocte
une caracteristica propia del universo se
opts por 0.8,

€ = Error aceptable en la ausstra 10X = 0.10,

H ®  Nivel de confianze 90X & 1,643,

huﬁl miento satenbtico.

40 0. (1-0.%

2 s
39} 0.10 + 0.3 (1 - 0%

{ =me= )

1.643

0.3941206

n = 29 Espresas



1.4.3 INGTRUMENTO DE PRUEBA.

UNIVERSIDAD ANAHUAC
ESCUELA DE CONTADURIA ¥V ADNINISTRACION
LOMAS ANAMUAC, MEXICO 10, D.F,
TELEFOND:! 9-89-22-00

Por medio del siguiente cusstionaric se pretende investigar
y evalusr el tess “LA ADNINISTRACION POR NJ"I!OI Como
SISTEMA € INSTRUMENTO PARA LA VALUACION DEL DESEMPENC EN LA
INDUBTRIA QUINICA".

Noabre 40 1o a0press
Direccidn

Teldéono

Pergena entravistada
Pussto s desampeie

| Llevan & cabo un sistens 48 administracitn por
ob Jotivoa?



"

Cubl fue 1a couss do la implantecitn @@
adainistracidn por objetivos?

Cudl @8 @) pariodo de revisidn de los oObjetivos
establecidos dentro de su empresa?

al do i a3l ssees

b)) de3a b ansee

€} cada aho

4 obe g0 un aho

Los garentes «@ cada departaasntc elaboran las
sotas do SuU PUREtE ConjUNtaAENte con Sus NPl eados?
o .

No ...

Sabe Usted cull es ol obsetivo principal ds 1la
onprena? '

Croe Usted gque cada departamento de su drea cusple

con sus objotives eapeciticon?



7.

o,

10,

1.

Usted cres que 14 intervencidn de los enpleados on
la ¢fijecion de chjetivos departamentales, ayuda »

lograrios con éxito?

El sistoss de s#ministracidn por objetivos ayuda a

apjorar 18 relacidn entre jeée - subordinado?

80 116va & CabO UNA evaluacidn de los resultadeos
shtonidos contra los plansados?

Se logra esteblecer la praporcibn en que ceda
individuo contrivuyd en les resultados shtenides?

| | S

.

Chno considera qus son los resultades de o
asdainistracion por objetivos?

a) Pobres
B  Reguleres
¢}  Buenoe

d' Excelentes



‘2'

ls'

18,

‘..

17.

Cubles hen sido las principsies desventaiss que w8
han encontradoc al splicar el sistens de

adainistracidn por objetivon?

Existe slghn sistens ¥s veluacidn de puesstos?

| L J——.
N ...

Antes 4% hacor 18 valuscibn de puestos, reslizen
descripcionss?

.o

N ...

ubk sbtodo de valuacidn de pueetos utilizen en este
coapahtla?

La valustidn do puastos, syudss snh un AOEENtS dade &
conecer:

a)  Lan shitgaciones do cada pussto
) Las coracterieticas ée cads pusatd

Utilizan @l nisen siotens 40 valuacidn de puestos
pars todos loe niveles és 1a compaiie?

o ..
L JPUR



10.

".

.

Wilizen 1la valuscidn de puestas con ¢ines d¢e

S5LENSRE On 81 persansl?

Wadiante ol ulo #0 18 valuacibn de pusstos, les

supervisores tisnen un sayor centrol eohre ol

trabajo ¥e sus anplesdon”?
| ——
N~

Usted croe que 1a valuscidn de pusstest
a)  Mesalta les fallas de uns persens
®)  Mesalts 108 3cisrtes #8 UNS parsans
Con qué ¢in a8 usen las descripcionss de pusstes?

a)  Meciutaaiente de persenal
5 Valuacibn #0 pusetes

¢} Asignacién do salarime
Otros

Lo descripeitn do puastes reflajer
a)  Ohjetives do cada pusete

B Autoridad én cadd pusste

c) Responsabilidad de code pumsto



1.4.9

Cree Usted que una descripcidn de pusstos punds ewr
utilinsda coso guls pars el deserrollo peraons: de
cata aloshrs ¢o ia argonizecibn?

s ...
L J—

b bres do 1o conpafla resliaze is descripcion oo

pusstos?

Sub recasendacionss & asjuries prepondria usted
oohre 1o aduinistracidn par objetivos?

Consigers Usted que 13 sdainintracion por shjetivos
ayuds & reslizser uns cerrscts valuscidn del
daseapahe?
L S—
L J,

Por qub?

TABULACLION.

Una ver eplicason 108 cuestionarios, se procedid o le

i



elabaracitn de 1o tabulecitn, 1a cual oo llavh & cabo ¢ 18

siguionts ssners

£l cusstionsric e compone ¢8 praguntas cerradss, preguntss

shiortes y de slternstivas adltiples.

Para las presguntas cerradas e reslisd un conteo paras
deterainpr al Abaero 49 rospusetas 4Firastivas v negetivas y
con base on 8! nbmero total, se ebtuvo el porcentaje de cads

slternative.

En @l coso dn las praguntas asbiertss, oe listaron towas vy
cada una €8 Las respusstas pars ast pader deterainsr cubl es
ia -rospussts en la que ceinciden le mayoria de loe

ontrevistados.

Fara las alternativas sditiples s¢ llovd & cebo un conteo
o9 18 respusstas #p ceda une 40 108 factores mnpusatos en
Lo pragunta vy con Base on 8l nOeers total o8 dateraind o)

parcontaje correpondionts a ceds uns de ellas.
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€L SISTEMA DE ADMINISTRACION POR DBJETIVDS.

Cobico & 108 G1stintos aspectes ten cembiantes €61 medio en
quUs o8 desonvuelve la ompresa, les asdeinistradores han
tenids 1a necesides ¢0 hacor modificeciones a 1as formas de
ojorcoer 1 stainistracitn,

n 18 sctuslided 90 hoble ¢ dashumanizecibn, do aue ol
heshre se ha asconiseds v faras parte integral del  aparato
producter, y ya varies investigaderes o0 18 againtistracidn
traten de dor uns oalucitn al prabless, per 1o gue se he
desarrollado una nuave teeria acerca de s ferms @
sdainistrery LA ADNINIGTRACION POR OBJETIVOS.

La asdainistracibn por sbjetives, consiste en @l eaples
adectuado de la crestivided, libertad vy doueo @

suterraalizacibn de lee individuss, a travie de la prepis
doterminacibn 48 1as Mt qua pretenden cansiguir.

2.1 OENERAL IDADES v CONCEPTO.

Segtn Odiorne, 15 sdainistrecibn per chjstivos 68 definide
cosc ‘“Un proceso por medio ¢l cual los sdainistradores

14



superiores Yy subordinstes de una organizecibn,
conjuntanente identificen ous astes comunss, definen las
bross principales de respansshilidad do cads individuo en
tirainos ds 108 resultados que o8 81 o8 ssperan y cuaplen
attes aedidas cone quias pars el senejo de la unidad v pore

evalusr 1a contribucitn 48 cada uno ¢80 sus miembros®. (1)

Como o0 pusde ver en 12 definicidn es necessris 1a
participacitn de tedes 1as invelucrades on ol logro és 18
astes. O o83, S8 nNECORItS QU tento los jefes cOmo 108
subordinades sean ceparticipes, legrands uns formacitn de
SRUIPOS U0 trabajo que parsiguen @1 aisao fin.

Pater F. Orucker, on su Liere Ls Berencia de Eapresas dicet
*Toda espress comerciel dobe preperer un verdaders equipe vy
ssalgassr 108 eafuerzes individuales en un esfuerac cosdn.
Cola intagrante 4o 16 ORpross contribuye con slge diferente,
pere todos deben centriduir o uns asta costin. Bus esfusries
dohon ester dirigidos on 0] alemd sentido y eus
contribucionss dobon sncoiar ontre o, on fersa de preducir
un todo centinua, ein friceidn, sin duplicacibn

1 Secorge Odiorne WM., *La Adainistracitn = por
-‘“‘Vn.' . o8 Y 49,

13



innecessria del esfuerzo”, (2)

Dale D. Mc. Conkey, en su libro Cbmo Administrar por
Resultados, explics gue "La adninistracibn por resultados
pueds seor definida como un enfoque particular a s
plansacidbn vy la svaluacidn directivas, dentrode 1a cual
cada boju:utivo defina sus realizecionss aspeciéicas para un
afo, o© cualquier otro periodo de tiempo, sobre la base de
los resultados que deberd alcanzar para gue 8@ realicen los

ob jetivos genarasles de la empresa”, (3)

Haciendo un anbdlisis de las definiciones anteriores, se

pueden destacar los siguientes conceptos:
I La fijacidn de los objetivos,

Esto se hace considerando las metas comunes vinculadas con

los objetivos principales de la empresa.

2. El! equipo.

{2) Peter Drucker F., "La Gerencia de Empresas®, pig.
o4,

(3 Dale D, Mc. Conkey., “Como Administrar por

Resul tados" phg. 30 .

16



Los estudiosos de este corriente adeiniatrativa, recosiendsn
@l opersr a basse de eguipos de trabajp, esto se ve
claranente desde ul momento en que se fijan mstas comunes

asif comc @) dasarrollo de las wismas,
3. E) periodo determinado,

Es necesario detersinariao para estar en condiciones de

realizar uns evaluscidn de los resultsdos cbtenidos contra

1o planesdo.
4, La evajuacibn.

En este sistema una de sus principales ventajas es 1lsa
facilidad de wmedir el gredo sn gua se cumplisron 1los
objetivos deterainados al finalizer el pertado, y tamhidn la
proporcin  en que cada individuo contribuyb en los

resultados obtenidos.

Despubs de eate anblisis, se puede concluir quer "La
administraciftn por objetivos es un sistema en el cual Jos
supervisores ¢1ijan conjuntamente con los integrantes de su
Arma, 1ps objetivos a2 alcanzar en un perfodo determinado, vy
al finalizar oste, svalusrén los resultados obtenidos

determsinanda la contribucidn gue cada individuo tuvo en la

17



cbhtencidn de los mismos”, (&)

2.2 EL BIRTEMA DE ADMINISTRACION FOK OBJETIVOS.

EGTABLECIMIENTO DE METAS.

Formulacitn de matas a largo plazo.

phg. 188,

Desarrollo especlfico de todos los objetivaos
organizacionales.
Establecimiento de objetivos departamentales.
Establecimiento de objetivos individuales,
PLANEACION DE LA ACCION.
Formulacidn de planes de accién,
© AUTOCONTROL,
Implementacibn y toma de accidn correctiva.
8) Bﬂjrgl Odiorno 8., "Administracidn por Objetivos®,

18



REVIRIONES PERIODICAS.
Revisibn progresiva hacia los objetivos.

Veluacidn de toda la ejecucidn, conducta reforzada vy

fortalecimieto de la motivacitn a traves de:

- Eﬂtrmul;l.ntn atdministrativo.
- Compensaciones.

- Plansacidn de puestos y fuerza de trabajo.

2.2.1 ESTABLECIMIENTG DE METAS.

Le esencia de la administracidn por ohjetivos, radica en el
astableciniento tangible, medible y objetivos verificables

on Areas clave de ejecucién.

Es importante hacer una distincidn entre las metas
especificas vy aquellas manifestacionss nebuloass, que

permanecan sin cambios aNo tras aho,
Los niveles superiores de administracian, fnruulin los
objetivos especificos que plansan lograr. Una vez aprobados

por la alta administracidn, los ob jetivos de cada
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edminietrador eon cominicados por &l a sus subordinados.
Estos, & su ver, trasladan l1as metas de sus superiores on
acciones requeridas y formulan objetivos en wsus propiss
Areas de responsabilidad. Una vez mbs, las metas de cada
subordinado repressntan sdlo una parte de las metaes de eus
supsriores, gqensralasnte cubren un periodo de tiespo s
corto. [1] proceso o8 repite en cads nivel de la
administraciOn hasta que se logrs una integracién jerdrquica

de objetivos &n toda la organizacibn.

2,2,2 PLANEACION DE LA ACCION.

Mientras que los objetivos reflejan @l fin de la ejecucibdn
adminjistrativa, los planes de accidn bien concebidos provesn
®] wsignificado pars su logra., La plansacibn de la accidn
envuelve la determinacidn de qué, quidn, donde, cubndo vy

cHmo es necesaria para alcanzar un objetivo dado.

2,2.3 AUTOCONTROL .

Inherente al proceso, es sabido que el individuo vy sus
superiores controlardn su conducta y las actividades

necesarias para implementar 1a accibdn planeads y alcanzar
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los objstivos. E1 autocontrol requiere de perticipacidn
significativa en el establecimiento de metas y en el
proceso de plansscidn de la accidn, resultando un mejor

antendimiento y una mayor delegacidn de objetivos.
2.2.4 REVISIDNES PERIODICAS.

Las revisiones sistemdticas dissfadas para valorar @l
progreso y ejecucibn en técnicas de establecer obistivos,

son fundamentales en el #xito del proceso.

S ddentifican las Obreas problema y se eliminan 108
obsticulos, de mansra que pusdan establecerss 1os niveles

adicionales y nuevos objetivos,

Las revisionas peribddicas deberbn llevarse a cabo tan

érscuentemente como sean necesarias durante s1 periodo.

'Puud-n ser conducidas por grupos pequefos. El dinamiamo del
proceso  an si mismo, es @] resultado de 1los pasos

siguientes, segtn sehala Anthony (%),

(%) Isnac Buzmhn Valdivis, "La Ciencia de 1a
Administracidn, la Direccidn de los Grupps Humsnos.

pbg. 76.
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Formulecidn do metas a larqgo plezo v planes estratégicos.

Estin generalaente basados sobre uns revisidn y andlisis del

propbsito fundamental de Ja empress.

Por gqub existe la organizacidn? Duk clase de organizacién
trata de ser? Los planss estratégicos ayudan a identificar
squallas dreas GQUe necesitan un epjorasiento de La ejecucibn

y resultados.

PASO 2.

Desarrollar 1os objetivos especiéicos para ser alcanzados en
@) psriodo dado. Estos generalmente en las dreas clave, que
s reflejan en toda la ejecucibn organizacional. Fara un
negocio empresarial, gpor ajesplo, los objativos dedan ser
astablecidos para obtener bensficios, productividad, msrcade

astablecido, etc.

PAGO 3.

Establecimientos de objetivos derivados y sub-cbistivos para

10s departamentos principsles y sub-unidades.
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PAGO 4.

Fijecidn de obijetivos realistas y retadores y estindares de

ejecucitn para los mismbros de la organzacibn,

PASD S.

Formulacidn de planes de accibn para alcanzar los objetivos

establecidos.
PABOD &,

Inplemantacidn y toma correcta de la accidn, cusndo wme
necesite asegurar los logros de los objetivos. Para este
paso es necesarioc la existencia de criterio y estindares en

contra para medir 18 ejecucién,
PASD 7.

Revisidn individual y organizacional de la ejecucidn en
términos de las metas y objetivos establecidos. Este
snvuelve periddicamente revisionas sistemdticas para medir y
discutir wl procerso, identificar y resolver problemas vy
revisar objetivos vy prioridades que pueden ser requeridas

por intormacidn nueva o adicional.
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PASO 8.

Evaluacion de la completa ejecucian, reforzamientn de
l1a conducta vy tenar motivacidn a través del entrenamiente
y desarrollo, compensacibn, vy planeacidn profesicnal de
una sfectiva administracidn, Este paso es esencial
pars el adecuado desarrolio del recurso humano v deberh ser
parte explifcita del procesc de  administracién  por

ob jetivos.

2,3 LA ADMINIETRACION  FOR OBJETIVOE coMo

B1BTEMA.

Es una forms de integrar la hase del proceso administrativo
y las actividades en una forma légica vy significativa. Un
componente ssencial de cualquier sistema de administracidn

por objetivos, esth establecide en base a las metas a corto
plazo y estrategias para la organizacidn. Estd generalmente
basado sobre un andlisis del medio externo y un mejoramiento
de las fuerzas y debilidades organizacionales, Las entradas
del medio externo, generalmente toman la forma de
oportunidades o problemas que se enfrentan a la eapresa, Por

ptro lado, las entradas internas estAn principalmente
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relacitnadas con 18 tecnologia, 1las finanzas, el fisco vy

otros recursos.

.

Las metas & large plazo y los planes estratégicos,
proporcionan las bases para determinar las prioridades
comunes y establecer, socbre todo, los cbietivos de la
organizacidn y absetivos especificos para cada sub-unidad vy

sus miembros {(pasos 2, 3 y &),

Los objetivos verificados y claramente definidos se
convt-rﬁon en la base para los planes a corto plazo a traves
de toda la organizacibn. Estos generalmente especifican los

detalles de cOmo se deben lograr los objetivos (paso &),

El paso 6, consiste en la fase de implementacidn, llevando a
cabo las actividades en los planes de accidn y, cuando sea

necesario, se aplicardn acciones correctivas.

En #1 paso 7, se llevan a cabo revisiones periddicas en las
cualas existe un principal problema a resolver y que puede
resultar en una revisidn de las metas, cambios de planes en
la accitn o una modificacidn en la forma en que se
implementaron los planes. La revisidn periddica provee de
una entrada importante en la evaluacidbn de 1a actuacisn

individual.
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La evaluacidn de la actuscién individual, paso 6, envuelve
la evaluaci®n de la actuacidn y a cambio proves importantes
sntradas ‘e varias actividades claves, esto ayuda a
identificar el entrenamiento y desarrollo de necesidades,
las cuales, entonces, son traducidas en objetivos
especificos que pueden convertirse sn los objetivos del

trabajo individual para el préximo periodo (o sea,

entrenamiento administrativo y autodesarrollo).

También proves una impnrt;nte entrada en la cantidad de
compensacidbn que recibe. Finalmente, en la revisidn para el
plan de administracidn por ob jetivos, los  planes
" individuales de ocupacidn, proveen de las bases para la
planeacidn del sistema de administracidn por objetives, que
28 una de las entradas internas requeridas para desarrollar

metas a largo plazo y planes estratégicos, asi se cierra el

sistema,
2.4 TIFOS DE OBJETIVOS,
Al Generales.

Sonh los que integran la organizacidn de la empresa formando

una ‘unidad, por lo tanto, son los que dirigen y gufan a
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todas las actividades de la empresa. Gon fijados por 1la
direccidn u Hrgano supremo de la empresa, una vez que Se han
decididn los objetivos para cada drua, divisibn o
departanento, se les comunicard por escrito, para gue cada
uno +ije sus objetivos particuleres dentro de su Area sin

parder de vista el objetivo general,
| 3] Particulares o Eapecléicos.

Son  aguellos que sefalan los objetivos especificos en un
puesto © &rea de trabajo determinado. Los ob jetivos
particulares  estdn coordinados y condicionados a los

cbistivos generales de la empresa.

La admipistracidn por objetivos proporcionard un modelo
o tipo de accidn a seguir, vy asl poder tener una base vy
saber hecla donde se dirige la empresa, vy por consiguiente,

evaluar el trabaio realizado.

Cuando 1a #ijacién de objetivos de todos los departamentos B
secciones de la empresa han quedado definidos, !a direccion
debers coordinar sus actividades para ajustarlos a los

objetivos generales que se persiguen.
Para poder llevar a cabo la administracidn por objetivos es
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importante qus la direccitn mantenga una adscuada
comunicacidn, que proponga juntas, rounion;s con los jefes
de diferentes secciones, para poder evaluar el trabajo
obtenido vy proporcionar el apoyo suficiente para que cada
uno de los integrantes de la empresa pusda comprobar cull ha
sido su avance, o los problemas que se presentaron y por los

cuales no haya podido llegar al objestivo.

Cabe mencionar, que cuando la empresa no ha logrado definir
y establecer su organizacidn de acuertdo a sus necesidades,
al aplicar @) criterio de administracién por objetivos,
muchos objetivos se verdn truncados debido a que los
departamentos no estdn perfectamente delimitados en cusnto a
funciones y actividades, por 1o tanto habrd 4uga de
responsabilidades, duplicidad de mando y duplicidad de

funciones,

En este caso puede seguirse la implantacidn progresivaments
por niveles jerArquicos o departamentos; asi, se podrhk
adecuar e] sistema paulatipamente en tanto que el personal
se vaya identificando con esta forma de trabajo, vy ellos
mismps vayan proponiendo sus objetivos que con el transcurso

del tiempo y la sccidn se irdn perfeccionanado.

Antes de seguir hablando sobre objetivos, es necesario hacer



una definicibn, Etimoldgicaments la palabra objetivo,
proviene de dos ratces: “jactum” que significa lanzadoy vy
s preposicitn “ob® que significa, hacia, For consecuencia
un objetivo es aquello que se lanza hacia una meta concreta

Y precisa,

Dr, Sergioc Olivera.

“Hacia una nueva teorta administrativa®., -"Dbjetivo es 1Ia
mepecificacibn de ciertas condicionss que deberdn existir
cuando dste sea alacanzado. Es la determinacidn precisa de
algo que se desea lograr. Es un blanco o meta expresada en

"términos cuantitativos", 4

George F., Terry.

"Principios de adeinistracidn®, -'Las metas intentadas que
prescriben o establecen un determinado criterio y sefalan

direccion a los esfuerzos del administrador®. (&)

Agustin Reyes Fonce.

Los considera como "Los fines gque nos  proponemos,
(&) George Terry F., "Principios de Organizacion®, plg.
a1,



sntendisndo por dstos, egqubllos que se pretenden cbtener en

toda operacidn o actividad®., (7)

Koontz vy O*Donnell.

En  ver de dar una definicion de los objetivos, sefMala que
&stos son diversasente conocidos como '"propbaitos, misiones,
metas o blancos" y qgue nadie puets especificar como cumplir
un objetivo vago o indeterminado, por lo que los objetivos
deben  estar identificados de +tal forma que puedan

determinarse ¢l #xito o fracaso final”, (@)

Concluyendo se puede decir gues

A) Ya sea que se les lleme metas, ¢ines o

determinaciones precisas, se elaboran con @ propésito de

alcanzarlps,

B Se establece un piazo para su cumplimiento.

(7) Agustin Reyes Fonce, "Administracisn de Empresas”,
pdg. 150,

4: 3] Koontz y O'Donnell, "Principios de Administracién",
phy. 99,
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[}] Safalan al asdministrador la direccidn & sus

asfusrzas,

o3] El resultatic de su obtencidn se refleja en términos

cusntitativos,

Lo que ss pusde conaiderar como uno de los meioras logros de
oste sistema en la accidn realizedora en gQue 9@ va &
traducir el trabajo, ya que su enfoque se hard hacia

rosul tados ligados todos ellos y spuntando hacia un abjetivo

comldn.

2.9 REGLAS PARA FIJAR OBJETIVOE.

Estans reglas wsirven como una ayuda para que al fijar los
objetivos, a2 pueda tenmr Jla certeza de qgue we han

establecido en forma adecuada.

i, LOS OBJETIVOE DEBEN FlJARSE POR ESCRITO.

Cuando se establecen en forma meramente verbal, conduce a

3z



dos defectos: @) primwro consiste en que la facilidad miema
de mipresarios oralmente, dificulta su precisidng 1a
fijecidbn eecrits exige revisar si dicha ¢j jacitn ha sido
adecuada, sdemhs, L 1) pueden hacer correcciones,
compl anentos, adicionss © cambios de orden de 10s eiementos.
En segundo lugar, los objetivos ¢1{jados en forma oral;
pusden ser entendidos, v de hecho casi siempre lo son, en
forma diversa por Jlas distintas perscnas que han de

concurrir a su logro.

La fijacién de los objetivos en el sistema de administracion

por ohietivos debe hacerse siempre en forma escrita,

2. LOS CBJETIVOS DEBEN FIJAREE EN FORMA SEPARADA.

Esto implica gque, salvo casos excepcionales, cada frase
solamente contenga uno, ta gramhtica y la 1légica seMalan
que, cuandﬁ existen diversos juitios o afirmaciones en una
miema frase, es fhcil gue se tome como una sola afirmacidn
-lo que en realidad conestituyen diversas. For estp se debe
cuidar que rada objetivo sbdlo contenga una de las cosss gue

e@ desean realizar, vy que las demds queden establecidas por

separado.
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3. BIEMPRE DEPE FIJARBE LA FECHA EN LA GQUE LOB

OBJETIVOS &E DEBERAN LOGRAR,

Como la administracién por objetivos se realiza por ashos o
semestres, es logico que la mayor parte de los objetivos
tengan {i jado como fecha pars su consecucidn el fin del aho

o del semestre.

8in embargo, pueden darse dentro del plan general otros
objetivos que deban realizarse para una fecha particular

anterior.

Ademds de la fecha de la terminacidn del peripdo se deben
fijar las fechas de revisiones parciales, en las que se
supone que, aungue sea de una manera incompleta, debe estar

determinada alguna realizacién.

4. LOS OBJETIVDS DEREN BER ESPECIFICDS, CLAROS Y
PRECIE0S PARA TODDS LOS QUE VAN A PARTICIFAR EN SU

REALIZACION.

61 los objetivos esthn concebidos vy expresados sin
precisidn, o en tdérminos gque no estdn al alcance de quienes
habran de lograrlos, Jjamds podrdn alcanzarlos, ril siquiera

dirigiree a wellos. los términos técnicos que sean bien
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conocidos por aquéllos gque han de aplicarlos, no quitan por

supuesto, esa claridad.

S. DEBEN SER POCDS EN NUMERD, BOPRE TODO EN LOS
PRIMEROS PERIODDS DE APLICACION DE LA ADMINISTRACION
POR OBJETIVOS.

Uno de 1os beneficios de la administracidn por objetivos,
radica en que concentra la atencibn y la actividad de 1ps
jefes en campos particulares, que s® supone s® ha escogido
de atusrdo con las reglas del factor estratdgico, esto es:
Qque una vez logrados, habrbn de producir sfectos esobre
otra serie de actividades rutinsrias, muy importantes pero
que no constituyen lo fundamental para la empresa en ese

momento.

b, DEBEN BER OBJETIVOS POBIBLES DE OBTENER, PERD AL

MISMO TIEMPO, ESTIMULANTES PARA EL JEFE.

Cuando un objetivo se encuentra por encima de las
posibilidades reales de una empresa, se abandona fAcilmente,
por la desilusibn de ver gque es imposible de alcanzarlo, por
el contrario, cuando el objetivo no implica ninghn

me joramiento, 3ino una realizacidn que hace mucho tiempo se
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ha venido alcanzando, obviamente no estimula a poner
ningan cuidado: se logrard por s sblo y no mejorard en nada

la administracién,

7. DEBE REVISARSE 61 LOS OBJETIVOS FIJADDE VAN DE
ACUERDO CON LAS POLITICAS, PLANES Y PROGRAMAS

GENERALES DE LA EMFRESA,

Cuando esto no ocurra asi, habrd que pensar si deden
tambiarse esas politicas y normas. Pusde tratarse de
politicas y normas ¢ijadas por una empresa, o bien, de las
que establecen los contratos colectivos, la Ley Federal del
Trabajo, las leyes mercantiles u otro ordepamiento legal o

contractual,

8. DEBE REVISAREE 81 LOE JEFES  ENCARGADDS DE

ALCANZARLOS, CUENTAN CON LA AUTORIDAD NECESARIA.

€En los diversos aspectos de autoridad formal, operativa o
técnica. Cuands esto no ocurra as! habrd gue aumentarlas
porque, de lo contrario, no podrén tomar ninguna decisidn

efectiva.
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9. LOS OBJETIVOS FIJADOS DEBEN DEJAR S1EMPRE UN GRADO
MAE O MENOS AMPLIO DE DECISION A LOS  JEFES

INFERIORES.

10, ANTES DE ESTABLECER LOS OBJETIVOS CONVIENE ANALIZAR
EN GQUE FORMA CONCRETA VAN A CONTRIBUIR EN EL

FROGRAMA DE LA EMPRESA,

Para lograr asto s necesario efectuar rsuniones especiales
entre jedée y subordirado en las cuasles &ste dltimo, presenta
sus proposicionss de objetivos, las estrategias y thcticas
con las que pretende alcanzarlios conjuntamente con los

recursos y apoyos que necesita,

€1 jefe deberh entender los puntos de vista que le presente
el subordinado, aceptando aquellos que sean razonables,
también deberdk proporcionar ayuda y orientacién creando el
ambjente que haga wsentir al subordinado, su absoluta
intervencidn en la determinacibn de la ruta a seguir, no
obstante que tomo resultado de ]las reuniones se tengan que

modificar los objetivos.
E} . subordinado, a su  vez, deberh asumir una actitud
semzjante a la del jefe, entendiendo las razones por las gue

se presenten modificaciones a sus propesiciones y que se
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originen por el mayor conccimiento y visitn del supervisor.

El esfuerzo gque se realice para administrar por objetivos,
a8 evidentemente €)1 procedimiento gracias al cual se
determina con precisidn lo gque debe realizar la compafiia, el
organismo o la persona, dentro de un periodo concreto de
tiempo. La idea de gue cada gerente sabe con exactitud lo
que trata de realizar, as muchas veces incorrecta, la verdad
de las cosas s que los intructivos y los fines propusstos,
propenden a perderse en el bullicio de 1las labores
admninistrativas, Es preciso que Jos gerentes tengan
presentes con claridad las metas, as! como las etapas

indispensables para alcanzarlas.

2.6 COMO SE FORMULAN L0OB OBJETIVOS,

La manera de formular la exposicibn comprensible de
'ubjetivnﬁ. exige ponderacidn y anbdlisis conclenzudos. El
propbsito del - objetivo debe ser claro y es indispensable
comprender bien ;u enfoque. En la exposicibn oficial, debe
precisarse la forma de actuar. Las siguientes son normas
para asegurarse de que los objetivos se formul an

conclienzudamentes
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3] Definirlos en funcidtn de 1ns resultados o

condiciones por conguister y no en funcidn de los trabajos

por siscutar.

2 Kkedactarlos oe menere gue puedan analizarse vy

rectificerse de tiempo en tiempo.

3) Limitarlos an ] aspecto de tiempo, de manera gue se
tengan merca o seffales indicadoras del trayecto recorride

an su realizacidn.

4) Redactarlos en términos endrpicos, empezando con
palabras tales como EJECUTESE, COMPLETESE y RESPONDASE)

terminas gque hacen pensar en resultados o plazos de tiempo.
5) Formularlps en hase a experiencias del pasado.

&) Manifestarlos en términps positivos, es decir,

diciendo 1lo gque haya que hacer mas bien gue 1o que haya gue

evitar,

7 Manitestarios en forma concisa y breve, sin hacer

descripciones complejas, ni minuciosas.
8) Destinaripos a un 50lo resultado final y no obligar a
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contrasr maltiples compromisos.

) Hacer gue se informe a los Qerentes que intervengan,

cuando s# haga camblios o madificaciones.

16} Asignarles up factor de riesgo, para valorar el

grado de confianza que amerite llevarlos a término.

i Redactarlos de ma2nera que, por lo menos, la
persona consjdere importante cumplir las responsabilidades

de su puesto de trabajo.

12) Redactarios en terminos que puedan
cuantificarse y sea fhcil medirios y, por lo tanto, informar

acerca de ellos.

13) Destinarlos a que representen un compromiso

contraldo entre el trabajador o empleado y su superior,

Farece sencillo hacer por escrito una exposicidn ewpresiva
de los objetivos, pero la experiencia manifestada por muchas
compahlas revela lo contrario., Afirman que las exposiciones
escritas con mas frecuencia son conjuntos borrosos de
obligaciones impuestas que tarde o temprano ocasionan

equivocaciones: y malas interpretaciones, OGe#orge Odiorne,
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recalca ests dificultad de muchas compahias, Las
exposicionss nebulosas de los objetivos no explican bisn
los resultados por conquistar y tampoco ofrecen una gula

funcional.
2.7 CONTROL. DE LOS OBJETIVOS.

El control de los cbjetivos, serd llevado a cabo por el
responsable del Arsa, que estard en constante comunicacion

con todos los jefes subordinados a &l.

Se tratard de una comunicacidn tanto formal como informsl,
ya que no Gnicamente debe guiares por los reportes. A través
de esta comunicacibn no se estd tratando de juzgar wsu
realizacion, sino por el contrario, de impulsar vy motivar el
buen desarrollo del programs y saber en qué punto no we ha

iogrado o que problemas se esthn presentando.

DeberdA de existir una revisidn periddica formal con los
integrantes del Area, tendrad tambifn un calendario de fechas
limite y revisiones formales para informar a la direccidn
cudl ha sido el resultado dentro de esa Areaj ya que habrh
de ser diescutido en todos sus puntos el informe que bdate

presente,
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Los controles que se restablecerdn, permitirdn en un momento
dado realimentar ®l programa de administracibn por
objetivos, es decir, s® mejorard o© cambiaradn algunos
elenentos a fin de garantizar que lo que no se ha logrado se

slcanzarh en el siguiente periodo.

2.8 VENTAJAS DE LA ADMINISTRACION POR DBJIETIVOS,

Para el subordinado.

Le permite conocer exactamente qué es lo que se espera de
[ 2 Dentro de la administracitbn por el sistema ordinerio,
uno de los mbs serios problemas radica en que los superiores
alegan qgue esperan resultados mayores, en tanto gue 1los
jafes intaeriores conslderan que lo que obtuvieron fue muy
slevado, esto se elimina en 1a administracitin por objetivos,
ya que é&stos se preclsan anticlpadamente con la mayor

exactitud posible.

Le permite mayor libertad de accibdn, Una vez fijado el

objetivo o resultado concreto y las politicas generales, el

jefe inferior queda en libertad de usar en cada caso los
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medios necesarios. A &1 a8 le va & wxigir gue obtsnga
resultados, no ablo en cantidad de praoduccidn o de costos,
sinc en satisfacclidn del personal, a traves de ciertos

sismentos toncratos que pusde ascoger, segfin su criterio.

Sus logros quedan ragistrados de una manera objetiva. Con

mucha frecuencia Jos jefes se quejan de que ho se toman en
cuenta sus mbritos, su capacidad y su desempefo. La
calificacidon de méritos, 1o mas que pusde conseguir, serd la
elevacidn subjetiva de que un jefe se portd de tal o cual
manara, que tuvo o no tal mérito. Fero esto pueds
discutirse, ya que solamente se funda sn apreciationes,  en
cambio, Jla administracitn por objetivos ge basa en cocas
tangibles que no se prestan a discusifn, sinoc gque solamente

eiisten dos posibilidadest se lograron o no se lograron.

Le permite demostrar objetivasente por gqud no se pudo lograr

algo. Suponganos que un jefe no logrd los resultados Que
;:u;abla fijado, comn sabla que se 1os iban a exigir, esa
miesma situaritn le ohligard a pensar en todos los elemantos
phietivos e indiscutibles de que #lio era imposible; que la

falta no fue suya, sino de otros departamentos o sistemas,

Lo permite concentrarse en Areas concretas. En la

‘agministracidn ordinaria, el jefe tiene muchos campos, todos
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aquébllos que, aunque no s= le sefMalen de manera opbjetiva en
uh andlisis de puestos, =@ le van a exigir que cubra. Pero
on este caso se ha admitido, y se ha dade por supuesto que

hay puntos clave, que son ®=n 1os que se va a concetrar.

Todo jefe inferior tiene constantemente una idea de cubl es

su wsituacidn frente al trabajo y ante la empresa. Be

puede decir que "sabe cbmo va®. En muchas ocasicnes los
jefes parecen descontrolados porque hasta &1 $inal de un
periondo, a veces muy largo, es cuando pueden saber si su
trabajo $us o no adecuado. En cambio, un jefe que trabaje
bajo administracidn por objetivos, ee encontrard con que
cada mes, cada bimestre, gquizd cada semana, CGconocerd con
precisidn si estd obteniendo lo que &1 misho contribuyd a
fijar, o bien lo esth superando, o quizd no 1o estd pudiendo
alcanzar., Pero siempre estard bien orientado sobre cual es

su situacidn frente a la empresa.

Permite a topdo jefe, dar sus puntos de vista en contra de

las metas que se pretenden seflaldrsele. fero no desputs de

que no se lograron.

Sabe cobmo ha logrado mejorar o superar sus deficiencias.

Lo mAs importante es el hecho de gque las metas no se le van

a imponer; sino que, por el contrarip, quizd & va a
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oscoger el &rea en la que s han de lograr sejorasy tal vez
81 aismo ses ¢! que 8¢ haya ¢ijado dichas wmetasy se han

tossdo en cuenta sus opiniones.

Para a1 jefs que la aplica.

Vincula & todos en la responsabilidad de lograr lops

resul tados. No es ]l jeée superior quien va a fijar todas
las metas que otros han de slcenzary no es &1 solo quien va
eigirs va a responsabilizar a sus subordinados, haciendo

que ellos fijen las metas.

La calificacion de sus subordinados es objetiva e

indiscutible. Esto le pumde ser Gtil para establecer los

salarios, ascensos y promocionas, etc.

Conpcentra 1a supervisitn en pocas Areas, pero que son las

principales. 68 supone que, al determinar las Areas vy
;;;;;;;‘—;; $ijar las metas. Cuando un jeée superior ha
logrado establecer con sus diversos subordinados 1a
adminiltrlcibn' por objetivos, no tiene que atender
intensamente a las cuestiones repetitivas y rutinarias, sino

mAs bien a los pocos aspectos que se han colocado bajo la

administracibn por objetivos.

AS



Con weste oiotinl el jefe recibe ideas sobre mejoramientos

que en ocasionss a &l personalmente no se le habrian

ogurrido.

te exige mayor comunicacidn con sus subordinados. Uno de

los reguisitos para el #xito de ls administracibn por
objetivos, es el estsblecer una constante comupicacién

informal entrs todos los jefes.

Obligs a cada jefe a asumir su funcidén vital. "HACER QUE

8US SUPORDINADDE LOBREN REBULTADOS®.

Fara la eficlencia de la empresa.

Todos los jefes que trabajen bajo easte sistema responden

muscho mejor a metos precisas, concretas y que  sean

alcanzables a corto plazo. Cuando se seffalan metas muy

amplias, diferidas y vagas, la voluntad no puede reaccionar

con tanta energla.

Fija responsabilidades personales, Se verd en cada caso

gquien fue el responsable de que tal meta se haya conseguido,

o el culpable de que no se haya logrado.

Permite pagar sueldos y salarios por eficiencia, eliminando
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las discusionss.

o e 0 e s 0 e s

Facilita y eatisuls 18 foraacidn de grupos de trabajo.

La agninistracion por objietivos exige que cada jete forme un
Qrupo de tradbajo cton sus subordinados inmediastos, que
discuta las mstas y esté en constante cosunicacidn,

revisando peribdbdicamante los resultados.

Es uns base pars ®)1 desarrollo de  funcionarios. Cuando

se establece 1a administracibn por objetivos, cada jefm

netesita poseer todos los conocimientops indispensables, para

pader obtener los resultados que se ha propuesto,

2.9 ALGUNAS LIMITACIONES DE LA ADMINISTRACION POR

OBJETIVOS,

Frente a todos los benefitios que se han sshalado, 1la
administracibn por objetivos, pressnta tasbién algunas

limitaciones, las cuales se mencionan a continuacidn.

La administracidn por resultados, necesasriamente miigird
dedicarle al principio  un tiempo mayor del que

ordinariamente ocupan 1los jefes en la planeacitn de sus
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actividades. Toda plansacidn implica invertir tiempo en el
aomanto actual, que habrd ds redituar sblo en el ¢uturo,

pero de Monento parece un gasto inbitil,

En realidad, se trata de una autdntica inversidn, esto ess
ol tiempo que hoy se le dedica se ahorrarh despubs, o mejor
dicho, se podrd aprovechar mbs ¢ructuosamente en otras

actividades.

Ficilmente se encontrardn resistencias, oposiciones vy
disgustos, que anteriormente no surglan, ya que en el
sistena ce administracion ordinaria, la costumbre es sefalar
& cada quien lo que debe hacer, sin importar si esto era
aceptado por &1 o no, en tanto que ahora es necesario
discutir con cada jete inferior 1 por quh y el cbmo, si es

posible, v uns serie de cosas similares.

Aunqueé & primera vista esto debilita la autoridad, en el
fondo 1a robustece, puesto gue los inferiores habrian de
aceptar con mayor convencimiento, entusiasmo y cuidado todas
las indicaciones en las que coincidan con sus supsriores o
que en Galtimo térmwino se les impongas, pero después de haber

ascuchado sus puntos de vista,

La administracién por resultados lleva consigo todos los

48



bensticions, pero a la vez, sxige los cuidados qus supons ia
buena delegacidn de autoridad. De hecho, se trata de que
cada jefe inferior sefale o participe en el sefalasiento de
108 resultados cuantificados y discutan su ¢1ijacidn; todo
ello para poder despubs dejarle a &1 la forma concrets de
realizerios. Cuando un jafe superior trata de sstablecer la
adeinistracibn por resultados, pero quiere vigilar hasta
ol Qltimo de los detalles de cbmo 1o ha de hacer el
infsrior, indiscutiblesente no logrard los beneficios que

con ella se propone.

La administracidn por otjetivos, exige como todo nuevo

sistesa, casbios, nusva papeleria, etc.

Pero abs que todo #so0, implica un verdadern reto a los jefes
de alto o bajo nivel, para ver si son capaces de vencer "la

resistencia sl cambio®,

Exige una ssntalidad nueva, gque estd dispuesta a eliminer
por completo la costumbre de decir "siespre se ha hecho
ast", convancida de gue tal afirmacidn no encierra razén

alguna, sino s81o es la expresidn de la rutina.

49



cAP1ITULD TERCERD

DESCRIPCIONES DE PUESTODS



R SENERAL 1DADES .

Para uns valuacidn correcta de los puestos, e importante
una descripcidn con respecto a sus funciones,
reapohsabilidetdes y requisitos, uienes hen asumido la
responsabilidad socbre 18 calificacitn, deben recibir datos
sobre los pusstos, con objeto de tensr una base sbdlida,

sobre 1a cusl tomar sus decisiones.

Ademds, todos los calificadores deben tenar la niems
informacion pars una interpretecién comdn de Jos datos, lo
duc as esencial para una caliéicacidn precisa. E)} mejor
mitodo para sssgurar que cada calificador sstd correctassnte
informado schre los puestos que va a calificar, y que tiene
la wmisma informacidn gue cualquier otro calificador, es
preparar un registro uniforme de l1os datos reunidos por el

snalista y que va a smplear en el proceso de ls valuacibn de

pusstos,

El registro de} pursto, comtinmente [ 1] danomina
descripeion del puesto. El término "descripcidn del puestp”
ha sido definido como “la descripcidn escrita de las

operaciones, rasponsabilidades y funciones de un pumsto
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individust®. (B

Noraslaente una descripcidn de  puestos, requiere
tres apertados principalesi los datos gue identifican

al  pussto) la descripcitbn  en  sf, gue  incluye
un breve resumen sobre el puesto y un detalle completo

‘! las operaciones, r-»mnhﬂidadn y funciones
reslizadas [ ] un pussto} las especificaciones o
caracteristicas regqueridas para una realjzacibdn
satisfactoria, ast como las condicionss en las cuales se

roaliza si puesto.

L especificacidn dei pussto es Gtil al departamento de
reciutamisnto; pero aun cuando incluye una descripcidn del
puesto, .nD tiene por objeto su yvaluacidn, ya que «l énfasis
o8 pone en los factores del parsonsl, mls que en los

factores del trabajo.

Pars sfectos de valuacidn de puestos, es importante que 1a

descripcidn de un puesto incluya Jas especificaciones,

8) C. L. Bennet, "Manuales de Descripciones de Puestos
Ejecutivos", pkg. 140,
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3.2 FINALIDADES OUE LLENAN LAB DESCRIPLIONES
DE PUEBTDS,

Ernestc Dale dice que las descripcionss de pusstos se

formulan para dar)

it " Una descripcitn de Ja estructurs de la orgsnizecidn
- sctual que refleje wn alcance, los objetivos, Is autoridac y
rasponsabilidad de cade pussto y las relacionsas os este

pussto con otros, dentro de la empresa.

2. Une guia para &1 desarrolio pereacnal de cads miesbro
de s organizscidn vy para la evaluacidn de 1a actuacidn

individuai a 1a luz de los objstivos y estindares.

3. Uns descripcibn concisa de ceda pussto, que ses
ic bastante clara para contestar las preguntas: Quidn hace
el trabajo? Como esth relacionado el pussto con los

atros  pusstos? Como, cudndo y dbnde se realizan las

tunciones? ()

(3) Ernest Dale, "Organizacidbn®, pldg. 122,



81 las descripciones son incomplatas e inexactas, entonces,
gran parte de su utilidad se parderia. Por lo tantp, a}
redactar una descripcidn de pusstos se debe construir una
base sblida y assgurarse de discutir el trabajo, la
¢inalidad v @1 alcante de la responsabilidad y 1a autorided
que tisns una persona con su supervisor o gerente. Se debe
considerar la relacidn que tiene su trabajo con otros
trabajos dentro de la organizacidn. Asimismo, s deben
entender claraments los objetivos de su departasento y su

relacibn con los objetivos de la espresa.

3.3 ABIONACION DE LA RESPONSBABILIDAD BOBRE LA
PREPARACION DE LAS DESCRIPCIONES DE PUESTDS.

La descripcidn de puestos, por lo regular, es redactada por
@)l analista que obtiene la informaci®n sobre el puesto. 6in
asbargo, eon algunas emprasas los datos del puesto se le
ilevan al director de personal o de relaciones industriales
y es #1 quien redacta las descripciones de los puestos. En
otras, el consultor es responsahle de preparar ®1 borrador
de las descripciones de l1os pusstos, y #n otros casos, as el
administrador de sueldos y salarios quien realiza esta
funcitdbn. La mayor parte de las sampresas han coincidido en

que es #l analista que obtuvo los datos quien prepare la
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descripeidn, ys que ha reslizado un estudio detallado del
trabajo y muchas veces esth mejor preparado para escribir la
descripcidn Qque cualquier otrs persona gque no 10 hays

hecho.

OQujiesnes redactsn las descripcionss deben desarrollar ciertas
habilidades y técnicas, porque las descripciones de los
distintos puesstos de una compahia deben redactarse con un
aisnn estilo, pars que pusdsn ser ficilasnte empleadas e
interpretades. E1 director del programa de valuacidn de
pusstos, normalsante estd & cargo del programa de
capacitacidn, aunque en algunos casos puede tener un

ayudante en la redaccién de las descripciones.

En la capacitacidn de redactores para las descripciones de
pusstgs se han usado difersntes métodos, © combinaciones de

mbtodos. Algunos de ellos sons

- Hacer que 1los redactores estudisn literatura de
valuacibn de puestos, con referencia a 18 redaccibn

de l1as descripcionas de pusstos.

- La preparacidn de alguncs e@jemplos de descripciones

de puestos, para ser revisadas por los redactores.

- Conferencias y explicaciones schre las técnicas,



habilidades y estilo empleados en la descripcidn de

puestos.

- Solicitar a los redactores que preparen
descripcionss musstra de los datos del andlisis del

trabajo, discutiéndolos con el grupo.

un  repast de la literatura sobre la redaccidn de
descripciones, proporciona una buena informacidn para el

nusvo redactor sobre @] trabajo que debe realizarse.

En el bruqunl de capacitacién, ss deben distribuir copias
de descripciones de pusstos para que @1 nusvo redactor las
estudie vy analice. El director del programs puede realizar
unas descripciones de la misea compafiia y enseffarles tlas

técnicas que s& deben seguir.

En 1a parte final de 1a capacitacidn, 1los redactores desben
preparar algunas descripciones siguiendo las técnicas que se
1es han ensefado. Ge les proporciona datos sobre algunos
puesstos espectiéicos, psra que cada persona pusda redactar su
descripcidn de puesto, Cuandoe cada persona entrega su
descripcibn al dirsctor, este debe discutir con ellos 1los

puntos busnos y los débiles de sus descripciones. Una vez



revisadas las descripciones, wl director dsl programa
solicita una segunda descripcidn para tratar de mejorar los

puntos débiles de la descripcidn anterior.

3.4 FORMULACION DE LAS DESPCR!PEIDNES.

En ¢)] manual de descripciones de pusstos ejecutivos de 1a

A.M.A., dice al respecto lo siguientet

Una ve: que la compatia ha decidido sobre el programa de
.dls:ripcinnul de puestos, que ha verificado los objetivos
del programa vy que ha designadoc un ejecutivo que gule esa
actividad, el siguiente pasc es considerar los madios mds

pricticos de formular las mismas descripciones.

Dicho proceso consta de cuatro etapass

A, Recoleccidn de la informacidn sobre el contenido del
puesto,

B. Escribir un primer borrador de la descripcidn.

c, Rav] sar, aprobar y/o corregir esta  versidn
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preliminar, después de una comparacidn con otras

descripciones de pusstos de la conmpahia.

D. Escribir la versibn final vy autorizada.

2] coordinador del programs debe decidir como ha de
ejecutsrss cada una de estas etapas y quidn debe participer
en cada stapa de los procedimientos. En general, las tres
personas que intervienen en todas las etapas son el
sapecialista en duscripciones de la compafia, el ejecutivo
cuyo puesto se esth describiendo y @1 jefe de este

tltimo.

COMO BE REAL1ZA UNA DESCRIPCION DE PUESTOS?

[ 4
w

Titulo del puesta.

Lo primero que dabe registrarsa en una descripcidn de
puestos, es @] titulo del puesto. En la mayor parte de las
empresas, es necesario realizar cierto trabajo al respecto, -
ya que la nomenclatura de los puestos puede ser incorrecta,
o bienh los titulos correctos han sido abreviados de maners
que no identifican al puesto claramente, todos los puestos

por evaluarse dehen ser listados por sus titulos actuales.



€1 titulo cerrecto debe ser agetreto , en priser tdrming, en
1a seccibn identificacidn de!l puesto, junto con @} titulo
anterior si es que 1o hay , sin eshargd, cuando la nueva
nnuh:lnturg 68 ha familierizado, el titulo anterior puede

sor omitido.
Nbsero del pussto.

Algunas espresas han encontrado que resulta suy prictico
nuasrar los puestos, ya que se facilita su clasificacion,

tdentificecidn y manejo.

_ Por sjemplo, el departasento de contabilided pusde tensr el
- noasrao 200. Yodos los puestos de sae departasento serdn
nuserados & partir del nAasro 200,

Una vez que los pusstos son identificados con cierto ntaero,
a8 registra el nOaerc de puesto en la secciOn de
identificacion, o ses; o (m lado del titulo del pusstoa,

Locelizacidn del puesto.
El siguiente punto en 1a ssccibn, identificecitn, es el

lugar donde se realiza e] trabajo, mencionando el naombre del

departasento, planta o rama de la empresa en la cual estd



localizado @l pussto.
Fecha de 1a descripcién del pussto.

Generslmente todas las descripciones de puestos, incluyen la
fecha on la cua) se prepara la descripcibn, o la fecha en
que +¢ueron obtenidos los datos del puesto. La fecha es muy
Atil para determinar el tiempo que ha transcurridoc desde que

ol pussto fus revisado.
feccibn de trabajo realizado. (Resumen del puesto)

La parte principal de la descripcidn de puestos, empieza con
una explicacidn concisa, con objeto de dar un aspecto
general sobre el trabajo, presentsndo un resusen de las
funciones principales. €1 resusen debe distinguir el pussto
aue se describe de los demds puestos, debs indicar el
trahajo que se realize v el nivel de su realizacidn, Gienpre
deben esplesrse tirminos especificos, con cbjsto de poder

sntender ripidasente la funcidn del pussto.
Funciones del puesto.

Enta seccidn  enumeras -y  explica las funciones vy

respunsabilidades ejercidas wn =] puesto, Sirve para



datallar ls informacidn presentads anteriorsente,
explica con detalle las funciones que antes sb8lo fusron

asncionadas.

E1 vredactor asnaliza las funciones del puesto y prepara una

lista de las funciones principales.

Una mansra de orgenizer la descripcidn para que pueda ser
entendida correctasente, es clasificar las funciones de
acusrdo con su frecuencia, Algunas se raalizen diariasente,
otras & intervalos de tiewpo periddicos y otras a intervalos
largos y poco érecusntes, & continuacion sl redactor efectta
una serie de explicaciones que dascriban o que ol

trabajador hace, coeo 10 hace y por qué lo hace.

Estilo.

Al presentar los datos en el cuerpo de la descripcitn del
puestc, hay dos alternstivas, que son usar la foras de
phrrafos para presentar los datos o enumerarlos en forsa de

lista,

Deben sencionarse las herramientas y el squipo sapleado para

realizar las funciones. Los nombres de {instrumentos
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aspeciales © poto uwables, deben wer sscritos con
maybeculs., Law herremientas y equipo de uso normal como
saguetas, sierras, sartillos y sdquinas de escribir, pusden

aar @ucritss con mindscula.

Cuando se deban mencionar otros pusstos, 1los titulos deben
sor ascritos con maybaculse ceds vez que se mancionen en la
descripeibn, se ussn maybOsculas para iniciar las palabras

cuando se refieren & noabres de departsmentos.

Evpaci ficeciones del pussto.

En 1a reslfzacidn de un puesto, 3On necesarios cisrtos
requinitos fleicos y habilidades en quienss los ccupan. &i
S8 va A prassntar un psnorasa completo dsl pussts, deban
aoitrares 88cs reguisitos. 8on importantes paras entander el
puesto con respecto a) qud, cdmn, por qud, las funcionss
realtzadas y sirven para dilélnqulr nhs uh pusstp de otro

(ANEXO 2 y 20).
Requisitos de habilidad.

Los requisitos da habilidad de¢ un pumsto tienen por

ob jeto mostrar o) nivel de dificultad de las funciones



realizadas. estos reguisitos deben ser sismpre los mismos
que servirdn pars producir una eficiencia sstisfactoria,
No deben aestablecerse con referencia a las habilidades
que un anpleado en particulsr tiens, sino en los
términos que @ pussto mismo requiera. For ejemplo,
cierto empleado pusde posesr un titulo universitario y puede
astar desempefNando un trabajo que sbio requiera estudios

supariores.

En un casp asi, puede existir la tendencia a colocar las
especificacionss sobre educacidn, educacidn universitaria,
YA qQue es la que posee la persona que esth desempeMando
dicho puesto. Por lo tanto, se debe tener cuidado de que las
especiticaciones del trabajo se hagan en términos de los
reguerimientos minimos del pussto y no en términos de

quienes 1o desempehan.

“El término habilidad se refiers tantoc & las habilidades

mentales como manuales”., (10).

(10) Agustin Reyss Fonce, "El Analisis de Puestos", pldg.
150.
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ACTLVILADY REGIS ThOS CONTABLESD
P L ANE AT L DN
FROCEDINIENTD RESULTARD E IMACTD

FLAMEA SU FROGRAMA DE TRABA-
Jo ¢ SuU DISTRIBUCIDN ERTRE
E\. FERSDHAL A §U CARGD, EN-
CAMINALD AL OPONTUND REDIG-
TRO DE LG5 DIVEMBOE COMCER-
TOS CONTABLES.

£E 1 ¢ C

BUPERVISH, REYIBh ¢ VERIFL-
€n £ TEAURIG LTL  PEFGDNAL
A BU CAEGD, WIHALILR ¢ DEVU-
RA LAS COHCILIACIONES  Bhh-
CARING  DE  CrEQUES v vie O~
RES. BEVISA EL COFRELTD MA-
MEJO v RPLILACIGH (€ LAB
SIGUIERTES CUEHTAS: FUNCIO-
WAARIDS, EMPLEAGDS, DEUDORES
DIVEKSDS, RECLAMACIONES FODR
COBRAM, LEFOSITOS EN GARAN-
tin v ALREEDOHES 0)VEKSOS.

ARALY 1A ¥ LEFUMK LAS CUEN-
TAG CORRIENTES CONuuyuyiysy
0/ CLAPLIMIENTO AL PROCEDT-
HIENTC DE COMPROBACIDN DE
ANTICIFUS $#hRf GAETOR, ME-
DIANTE EL SEGUIMIENTD DE SU
COMRUBACIGH  OHORTUNA ¥ SU
MEGIGTRD AS1 CONO LOS  DES-
CUEMTOS EN  1OMENA, CUKKDO
PROCEDA,

KEGISIRA ¥ ELABORA EL EGTA-

00 0f LA CUENTA CORRIENTE
CONa s sioa sy AUTILLANDD A BU
DEPURACIDN VERIFICA Y  ANA-
LITA LRS AFECTACIOMER WE-
CHAS A LAS SIGUIENTES CuEn-
Th6. CLASIFICA ¥ AMFLIA
COMTALLEMENTE LAS NOMINAS
PRGADAS AL FERGONAL.

')

ASEGURA A SU JEFE 11MEDIRIO
L KEGIGTAD VERAL ¥ OFOWTu-
MO DE L0S ASMETTUS LON-
TABLEG DUE BE LE AGIGNAN

DECISION ¥ MAKCO DE KEFERENCIA

EN BASE AL CALENDRWIU MEN-
SuAL CIEHRE DE OFERACIDNES,
DECIDE EL OWDEN DE &) FRO-
GHAMA DE THALAJD Y EL DE 6U
FERSONAL »

PRHTLENE nCUAL IGO0 kL KE-
ultithQ DE LOS DIVELtwS CON-
LEF10% CONIABLES Gk bE LE
AS1ONAN,

DECIDE LA FDRMA DL MANEJD ¥
APLICACION EM LA3 DIFEREM-
TEE CUENTAB, DF ACUERDOD A
LDS PROCEDIMIENTOS CUNTA-
BLES Y LINEAMILNIDS UE 64
JEFE Ire DlatD,
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Habilidades msentales.

1.

Z.

4.

Educecion.~ Cantided vy tipo de capacitacion
nEcesaris para rvedlizar e} pussto) incluye la
oducacibn gaenersl recibida en la escusla o 1la
capacitacidbn vocacional o técnica recibids, o bien

al adisstrasiento en el puesto.

Enperiencia.- Lo centidtad vy tigo de wexperiencia
necesaria para realizar el pusste) intluye una seric
de titulos, pupatos o trabajon, que proporcionan la
base de expariencia necesaria pars ocupar el puesto,
asi coat una estimacidn de tieapo necesario an cada

unc de sstos puestos.

Aplicacidn mantal.- El empleo de procesos asentales
requeridos en ls reslizacién del puesto, incluye
puntos tales como juicio, capacidad snalitice,
iniciativa, cepacidad creadors, varsatilidad,
adaptabilidady indica el grado en el que el
trabajador realiza trabajos reiterativos o no
rejterstivos, trabajo libre o supervisado, toma

decisionss o alguien toma decisionss por él.

Conocimientos del trabajo.- La cantidad o el tiampo
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de conocimientos sobre msbtodos, procediaientos,
herraaiontan, squipo, suministras, shguinas,
protesds vy técnicas requeridas pera raslizer ol
trabajos incluye &l conocimiento adguirido por medio

de la educacidn y la sxperiencia.

8. fAosponsabilidad.~ E! nivel y tipo de responsabilided
asumido an a8l ejercicio del  pusstol ia
rosponnabilidad incluye tipos caomo los siguientems
sobra  hosbrew, aateriales, enuipo, witodo,
procesos, dinero, ragistros, susinistros, contactos
con e} phblice v con compaheros de  trabajo,

capacitacibn.

€l establacisionto de las especificaciones para cubrir Jo8
cinco aspeactos principeles y habilidades mantales pars un
puesto, requiere la cooperscibdn del analista, sl supervisor
y o1 emplesto. Cusndo llegan a un atuerdo contin sobre sstas
supecificaciones, pusden ser registradey an la descripcidn

491 pussto.
Las habilidadea manuales 3@ hen definide cono “aquellar gue
son regueridas para reaslizar un trabajo dado, a un grado

requarido de precisidn o cuidedo, Loz elementos  por
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considerarss agqui son carscteristicas tales comec 1
dostrezs, precisién. coordinacidbn, cuidado , lispiess o
S0etria roquirids oan 18 sanipulacion. oparacidn o procese
de saterisles, herrasientas, instrusentos © abguinas
saplsados. E1 ndasro de unidedss €8 trabsio que se producen
norasisente an un parfodo de tiempo, o8 tasbish una medida

de 1a destreza. (11}

Requisitos ¢isicos.

Los trabajos veritan en la cantidad y tisspo o» eséusrio
41sico requerido para realizarlo., Algunos requieren poco,
aisntras que otros exigen un cierto namero de ¢unciones

4isicas por periodos de tiespo.

Un buen sistesa para la destersinacidn de los ragquisitos
$isicos pars un grupo de puestos es, listar todos los
reguistos sncontrados en 8l grupo de pusstos. For ejeseplo,

1a lista podria incluir los siguientes conceptos.

11) Employmant SBervice, Occupstional Anslysis and

Industrial Bervices Division. Training and
Reference Manusl for Job Analysis. Junio 1944,
Pag. 30.
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L
2.
I
4.
S.

b

7.
.
9.
10,
i1,

12.

13.

14

‘Camsner ————
Seltar ———————
Carror PR
Balancesrse . ___. _____
Asconder ————

frrastrarse __________

Estar e plo____ ...
VYoltearse _____ . ..
Inciinarse ______ .. ___
Doblarse  ____ . ...
Arrodillarse _________

Sentarse  __________

Alcanzer e ——

Levanter  __________

19,
16,
17.
i
1.

E

26.

7.

Transportar
Lanzar

Enpu jor
Jalar

Mensia con
1as manos

Manejo con
los dedes

Tacer
Habler
Oir
Ver

Distincibn
g9 colores

Percepcitn
de profun-
didad.

Velocidad
de trabajio

Los puntos de 1A lista gue no se aplicsn a un

particular se dejan #n blanco.

Condicionws de trabajo.

Esta seccidn de la descripcidn del pusstp,

asbiente o & los alrededores en l1os cuales

-
e s
- o 20 e

B e

e o 0 o

pussto en

8 refiere al

s realiza ol



pussto.

condicionss de trabajo para una serie de puestos,

o8 iLeportante . distinguir

ia diferencia on las

porque

slgunos  pusstos son reslizados sn ciertss condiciones.

dgistintas & 108 dends puestos,

Debe hacerse una liste de

todas las condiciones de trabajo; o cmtinunctbn a8 citan

algunos ejeaplos de condiciones de trabajo.

1.
2.
3.
4,

b

7.

9.

10. Bucio

12,

Exterior

Interior
Calor

Frio

Casbids brusces
de temperature

e e

Humadad

Sequedad

#Mojado

o

folvaso

Olores

Ruidos

(52)

Ibid. PAg. 59.

13,
14,
18,
1é.

17.

18.

20.

21,
22,

23,

24,

Tluminacidn
Ventilacidn
Vibraciones

Riesgos mecd-
nicos

Ob jetos en so-
visiento,

Trabajo en lu-
Qares altos

Exposicién de
quesadurass

Riesgos el bc-
tricos

Explosivos

Trabajo con
otros

Trabajo alre-
dedor de otros

Trabajo solo

(12)

————
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Cualquiera de los puntos de 1a lista que s® apliquen a un
puesto en particular, desbe ser aarcado, haciando una
enplicecitn con respecto al grado y érecuencia de la

oexposicion a 1a condicidn,

Riesgos del pussto.

Une lista de tales riesgos pusde ser ®] resultado de un

andlisis de todos los pusstos que ee estudian

1. Magulladuras y 7. Disainucion de
cortaduras ————am— la vista i
2, Ouesaduras ——m—— 8. Disainucion
del ofde = ________
3. Desgarraaientos ________ 9, Enterassdades
profesionales ______ __
4, MHernias = _______ - 10, Desmayas  ________
S, Fractwras  ________ 11, Descargas
: sléctricas

&, Pordida de
nissbros

La wexplicecidn de cada uno de estos puntos, debe |ir

,acompalida del periodo de tiempo aproximsdo en @1 que el

(3 Ibid. phg. 39.
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trabajodor sstd supussto al riesgo.

3.6 METODD “HAY" DE DEGCRIPCION DE PUESTOS,

Unc de 108 mbtodos sbs modernos v sds utilizedo actuslmente
oh cuanto & descripcidn y valuacidn del puesto, s ] abtodo

HAY; del cusl o8 hard uns brave referencis on aste trabajo.

En  este punto se tratarh 1o relacionado con @) foraato que
90 deberd dar a las descripciones cuando sesn redactadas y
1a msansra de integrar y organizar 18 informecidn atil para

ellas.

Priserasante, se debe enfocar 1 atencidn hacia el logrp de
un foresta vy estilo uniforme on la redeccidn del contenido
del pussto. €1 propdsito de la descripcidn es provesr al
Cositd de Valuscidn de la informacion essncial para que
pusda valuar correctasente 108 puestos. Por 1o tanto, todos
los aspectos significativos dsbhen ser incluldos. La
descripcidn debe ser prociu. concisa y blen organizads, Una
bumsna descripcién de puesto, rara vez sxcede de cuatro
phginas cuando estd bien escrits, de ashera contisa vy

cui dadosa.
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€l objetivo que o8 busca on la redaccidn de la descripeidn
o8 obtener los hechos wabs importantes del puesto vy
ugntru:ln. no eacar contlusiones o juicios de valor oo
108 hechos; 1o que sy debe obtener @8 una descripcidn del
pussto tal y coso sniste shors, y no como deberia o podris

aistir Dajo otras circunstancias.

La descripcitn del puesto deberd constar de los siguientes

puntoss

- Encabezadio

- Propdei to Senerasl

- Disensiones

- Naturaleas vy alcance

- Finslidedee

Encabezado.

Los daton del encabezado son relativamente +fdciles de
1lenary bbsicasente identifican 8l puesto en cusntor a la
razdbn social de la smpresa, el departamento y/o division a
1a que pertenece 81 puesto dentro de la organizacidn, ol
titulo del pussto del que aw trats la descripcidn, el nombre
del opcupante, @1 titulo del pussto al que raporta vy

depende dirsctemente vy wl nombre del analista que
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redacta 1a descripcion.
Propbsito ganeral.

Este punto debe contensr una declsracidn breve, poco
dotallada pero espectfice, @l proplsito general o rnén por
1a cual existe el puesto dentro de la organizacidn. £1 texto
rara vazr excederh de cinco a seis renglones, 88 incluye en
1a descripecidn principalmente pars que @1 Cosité de la
Valuacidn (o cualquier otra pesrsona que lesa la descripcidn),
pusda comprender ripidassnte la ssentia vy la imsportancia
Qeneral del puesto en cuanto a su contribucién al logro de

los objetivos totales de la espresa.
Disensiones.

Este punto debe presentar un resusen de todos aguellos
datos cuantitstivos sobrea 108 que claramente reparcuten
directs o indirectamente las actividedes del pussto, con
cbjetc dm que los lactores punuﬁ darse una idsa clara del

tamaho de las operacionss a cargo del titular.
Por 1o general, los datos que se incluyen on este punto ae
miden en dinero snual, vya sea de presupusstos oporittvoo.

costos de ndmina, activos y/0 pasivos de la empresa, y otras
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cantidades significativas. Ademds, vy con obieto de darle
aayor praofundidad a la perspectiva dimensionsl del puesto,
conviens tasbidn incluir en esta seccidn otros detos
nusbricos pertinentes, como el namero  totsl de

subordinados, etc.

A continuacitn se verdn algunas dimensiones comunes en los

pusstossy

- Volusen de ventas

- Costo o valor de la produccibn

- Nasero de subordinados

- Nomina anual de Ia unidad

- Presupuesto anusl de operacidn

- Valor de 1a magquinaria y/o sgquipo

- Y cuslquier otro valor monetario signifizativo.

Naturaleza y slcance.

Este punto debe contener uns descripcitn clara y concisa
sobre las actividades del puesto, redactadas de tal manera
que facilite a 1lom lectores la comprensidn clara de las
funcionss dsl puesto con las oparaciones totales de 1la
espresa, las relaciones con otras unidacdes y de qud tipo,
ast como conocer el ambiente interno y externc an el que se

dasarrolla.
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Esta seccidn constituye sl msollo de la descripcidn del
puesto e incorpors, por tantn, la mayor parte de la
informaci&n adquirida durante la entrevista analitics., Se
pusde redactar en diversas +{ormas, dependiendo de la

naturalezs sisma de cada puesto.

En geheral, el contenido en esta seccitn de la descripcibn
puede tocar 1o0s siguientes puntos, en 8l orden en que se
presentan. Es importante tener en cuenta gue no todos 1los
puntos que se mencionan & continuacidn se aplican igualmente
a todos los pusstos. Hay que aplicear en cada caso @l

criterio personal y decidir lo mejor.

A, Relaciones internas

B. Actividades subordinadas
C. Entorno

D. Libertad para actuar,
Finalidades.

En este punto se trata de redactar en unas cuantas oraciones
cuales scn los resultados finales que se esperan del puesto.
Esto no significa gue se tengan que hacer una lista de los
principales deberes o tareas del puesto, sino de aclarar

cudles soh los fines principales, para cuyo logro ediste el
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puestn} cukles son lJos resultados por los qgue finalmente se

va & medir la actuacion del titulasr del puesto.

Fara poder entender mhs claramente e concepto de finalidad,

[ 1} importante comparario con el de misién vy el de

responsabilidad.

For misién se quiers dar a entender la relacibn del puesto
con los objetivos de la organizecibn, Es lea funcidn bésica
del puesto, Cada puesto contribuye en alguna medida & la
relacidn de las metas hacia las Que se dirige Ia
organizacibn., €1 puesto principal vy mds elevado en la
jerargquia organizacional de la empressa infiuye en la misidn

del logro del conjunto de los ohjetivos,

Esto difiere de las finalidades concretas de un puesto que
son los resultados #irales de cada uno de los puestos en si.
. Cada puesto tiene ciertos resultados determinados que se
deben conmeguir, El efecto total de estos resultados finales
® individuales aplicedos sobre el &xito global de la

corporacidn, implica la consecucidn de la misién de la

enpresa.

Cuando un titular esthd produciendo con exito vy alcanza

positivamente todos los resultados finales de su propio
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pusato, se pusde decir gque ha logrado su misidn.

De eosta wmanara, las finalidades representan la relacidn
individual can sl pussto, y la misidn rapressnta la relacitn
de ceda uno de los puastos con los objetivos de la
organizecidn, Las +inalidades por separado son piezas de
la wmisibn total dsl puesto y sumarizeds, implican e}

objetivo final.

Mucha gente pone objecidn a la utilizacibn de 1la palabra

responsabiiidades como sindnime de éinslidades.

La razédn as que 1a palabra RESPONSABILIDADES, tiene muchas
connotaciones Que tisnden a jdentidicarls con lan
;ctlvldadll disrias de un puesto. Por esjemplo, si usted
pregunta & oun titular Cudles son sus responsabilidades?
6nrmalmcnto 19 responderd algo asfi  "“Bacar sl trabsjo »
tiempa", VEntregar mis informss cusndo debo", etc., este
problema s slimina al utilizar la palabra finalidades, vya
que inducé a la persona s pensar en términocs da resul tados
finales vy posee la connoteci®n nueva que ie obliga a inclulr

"medidas"”,
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CAPITULOD CUARTDO

VALUACION DE PLESTOE



EST: Tesis wp DERE
SUE By HBLITECA

4.3 RELACION HISTORICA.

Sp tiende por 1o general, a tratar conjuntamente el anblisis vy
1a valoracibn, en realidad, estas técnices no presentan
ningune relacidbn histérics, metodaldgics, conceptual ni
prictica. (s Gnica vinculacidn que se dan entre ellas nace de
que la valoracidn, cuando se realize madiante’' determinados
procedimientos, presupone siempre el anblisisy por otra parte,
e! sstablecimiento de los perfiles profssionales y sl estudio

de la organizecidn también presupohen @l anblisis.

Entre las thcnicas de la direccidn de personal ol andlisis de
tarssr desenpefa un papel determinante debido a 1a creciente
importancia del recursc humano, como factor de sumento de la

productividad.

El anblisis de tereas condiciona una buena parte de la
direccién de personal, del reclutamiento a 1a seleccidn, de la

promocidn a ta retribucidn,

Se puede definir como una investigacibn sistemdtica, esto os,
desarrollada mediante procedimientos & instrumentos idbneas, a

nartir de los elemantos constitutivos de una tarea.
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€l andlisis de tareas nacid y se desarrolld en el Ambito de
1a teoria vy de la técnica de la organizacidn cienttfica del
trabajo, tomd impulso en las teorias de Taylor y fue
considerado inicialmente como una integracidn del estudio de
tiempos y sbdtodos, sucesivamente, por el desarrcllo de la
psicologia del trabajo, +{ue conesidersdo como instrumentc de
mejoramiento de la eficiencia enpresarisl, medi ante
uns mejora del rendimiento del personal, independientemente

de los aspectos técnico-organizativos,

Las primeras aplicaciones empresariales en América datan de
1910, En Europa, tuvieron lugar algunas tentativas

esporddicaes antes de la Frimera Guerra Mundial.

Frente a las exigencias de absorcibn y de calificacibn de
millones de personas en la produccién bélica durante la
Gltima querra, la War Manpower Comnmi ssion adoptd
oficialments el andlisis de tareas y lo recomendd a todas

las empresas.

La Oficina Internacional de Trabajo ha reconocido

oficiaimente el andlisis de tareas y lo aconseja a los

patses adheridos.

La valoracidn de tareas como técnica retributiva tiene wun
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N
origen bestante lejeno. Ss dice con frecusncis que la
alternstiva consiste en valorar o no ias tareas. En
reslidad, consiste o valorarlas racionaimante, con
procedisientos y  mdtodos  experimentsies, vhlidos vy
uni formes, ® emplricamente, siguiendo opiniones o

isgresiones.

£l groblems retributivo se presenta en una  doble
parspective) squidad retributiva absaluta (y en sentido estd
influido genaralmente por slementos externas a la empresa
como, desarrollo scondmico, mercado de trabajo, poder
contractual de los trabajedores, etc. ), y equidad
retributiva, derivada de la coiolrccten de les retribuciones
asignadas & l1as taresas on el intsrior de la ampresa. [1]
concepto mhs importante es “igualdad de roiribuclbn »
iguaidad de tares” diferenciae de retribucibn proporcionales

4 las diferencias del valor objstivo de las tarsas”. (14)

La valoracidn del personal, o la valoracidn del merito
individual , son términos que han shtredo eh circul acidn hace
Lo pocos decenias. Durante siglos los hombres han

advertido la exigencia o la necesidad de hacer mhs sfica2 vy

(14} Marco Fertonani, Carlo Actia OGrossc. Anblisie y
Valoracidn de Tarsas.- Phg. 28,
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sistesbtico el juicip sobre sus propios colaboradores. Los
efparadores de la dinsstia china Wei (221-265 0.C.), por
ejesplo, habtan instituido un VALORADOR IMPERIAL, con la
tarea concreta de valorar @l rendisiento y comportamiento de

los aissbros de la corte.

Alrededor de 1850, an las oficinas gubernamentales
americenss hacen wsu primera aparicidn las fichas de

valoracidn,

En law empresass particulares 1a valoracifn del pwrsonal en
forma organizada asparece mbs tarde, en la época de la

Prisera Guerra Mundial.

4.2 DEF INICIDN.

"Lse evaluscién de 108 puestos, repressnta un método
sistembdtico de avallo del valor de ceda trabajo respecto a
loa desds trabajos reslizados dentro de la organizacidn®.

{19)

(1% Gary Berg. Apuntes sobre Administracion de Personal.
American Management Association. N.Y. 1975, pAdg.32.
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La valuacidtn de pusstos ofrece, por lo tanto, un
procedimiento uniforme que sstablece y aantiens a1l dia 1la
jerarquia de 108 tradajos, les asigna & cads uno de ellos 1a

paga qua corresponds su categorla dentro de la jersrquia.

Valuacién de puestos, “es l» oOperacidn completa que
dqtoratna e} valor de un puesto individual en  una
organizacidbn en rouei'bn con otros puestos de 1a misma,
Espieza con un anblisis de los trabajos para obtener
descripcionss por medic de algln sistems disshado para
detersinar el valor relativo de los pusstos, © gQrupos de
puestos, Tambi®n incluysn el avallo de estos valores,
estableciendo 1oe salarios ABXim0 y ALNiMO para cada Qrupo
de trabsjos, coOnh base en su valor relstivo. La operacidn
termina con la revisidn ¢inal de)l sistesn de ealarios

resultante”,. (i)

La definicidn musstra gue 1a valuacidn de pusstos incluye
sigunos sspectos principsies, tales como 1a obtencidn de los
componentes de las pusstos, & su anhlisis, @] ordenasiento

de estos elementos en descripcionss de puestos, el avalto de

(16) Industrial Job Evaluation Bistems, U.B, Employmsent
Service Ocupational Analysis Bursau,Octubre 1947,
phg. 1%,
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108 pusstos de scuerdo con la valuecibn.

La valuscibn de pusstos no pone de hechc un precio a los
pusstas, o sea, 8¢ pusde decir que @8 un sistems
téenico wmadiante el cusl ss analize el pussto para
determinar su grado de habilidad, wsfuerzo, responsabilidad
y condiciones de trabaio, an relacidn con otros pusstos de
1 misma organizacitn, 4 ¢in Je establecer -una relacidn
ldgica y abjetive entre estos factores v la estructura ds

sslarios, pars asi lograr la corrscta corganizacibn y

resuneracidn del perspnal.

4,3 NECEBIDAD DE REALIZAR UNA VALUACION DE PUEBTOS,

La industria, s travds de los tiwapos, se ha tenido que
snérentar a 1os problemes que gresenta la sdecuads vy
squitativa resunsracibn de los trabsjadores por las
servicios que preaten, ya que quimn ocupa una situacibn
superior o inferior a la quUe @8 Capaz una persona, no
solamante ocasiona  trastornos  wino tamhién cisrto

descontento y dificultades entre los trabajadores de una

MNprens.
Cusndo s« carece de bases objetivas psra determinar la
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importancia de cada puesto con los demds de una empresa,
serh muy diféicil lograr una justa vy equitativa remuneracion,
asi como también explicar las diferencias de salarios entre
un pussto y otro, Y establecer una justa jerarquizacidn del

personal.

"La importancia relativa o valor de un puwsto depende de
muchos elemshtos dificiles de apreciasr por su complejidad y
sutileza, la mayorla de los cuales estdn en relacidn con la

influencia que el trabaip tiene svbre la produccibn". (17}

Ademds es indispensable conobcer con toda precisitn lo que
cada trabajador hace y las aptitudes que requiers para
hacerlo bien, For lo tanto, la valuacidn de puestos es

necesaria, ademds de lo antsriormente expuesto, parat

- Los altos directivos de una negociacidn va que,
representa la posibilidad de saber con todo detalle, en un
momento dado, las obligaciones y cnrnctcflnti:ao de cada
puesto. Esto les sarh utilisimo pues, por razbdn de asus
funciones, necesariamente tienen #dlo una vista de conjunto

de 103 trabajos concretos.

un Agustin Reyes Ponce, Administracién de Personal.
(Gueldos y Salarios), Fag. 39,

8%



- Los supervisores, sobre todo los inm;diatan al
trabajador, porque conocen  ciertamente ilas labores
encomendadas a su vigilancia, pero necesitan u instrumento
on que se identifiguen con toda precision y orden
los elementos que integran cada puesto para explicarlo vy
exigir nis apropiadamente 1las obligaciones a quien

corresponda.

- Los trabajadores realizardn mejor y con mayor
facilidad sus labores, si conocen con detalle cada una de
las operaciones que las forman y los requisitos necesarios

para hacerlas bien,

- Fara el departamento de personal es bdsico el
conocimiento preciso de las numerosas actividades que debe
coordinar, =i quiere cumplir con su funcidn de estimular la

eficiencia y cooperaciédn de los trabajadores.

4.4 OBJETIVOS DE LA VALUACION DE PUEBTOS.

Cualfiuier sistema o mbtodo que se pretenda segquir, deberd
perseguir objetivos claramente identificables, A

continuacidn se citan algunos de los objetivos que qe
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consideran asenciales en cualquisr sistess de valuscidn de

pusstoss

.‘

c.

0.

La jerarquizacidn apropiada de 108 pusstos dentro de

1a organizacién.

La jerarquizacidn de los sslariow.

La creacidn de una corracta estructurs de salarios.

La ¢ijacidn de jerarquia de salarioc pars un pussto

oe hueva treacidn,

La Dase para unh ajusts permsnente de salerios.

Mejoramiento de la relacidn esplesdo-sapresa. “Un
sistena ordenado que determing l1os elesentos de cada
pussto, los ordene por sscrito y valte, proporciona
gensralmante una bass mbs ablida para la prictica
administrativa y de personsl en general, que la que
posiblemente se obtenga cuando e siguen

procedimientos ssnos preacisos’. (18)

e

E. l.anham, Valuacitn de Pusstos, Pig. 17,
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4.3 METODOS DE VALUACION DE PUEETOS.

t. Mbtodo de Puntuacién,

Este edtodo tambidn proporciona una wmedida, un patrén

para medir las diferencias entre los puestos.

Sin esbergo, 1a escela empleads es auy distinta a los otros
mbtodos. Al dissfNar una sacala de puntos, debe realizarse

1a siguiente serie de pasom:

te S8 sealeccionan y definen 1os factores comuines a

todos 108 pusstos por valuarse.

2. Se detersine y definen el ntmero de grados que serin

distribuidas dentro de cada factor.

3. Los factores son ponderados.
4. 6e asignan valores en puntos a cade grado de cada
factor,

E1l pussto por calificarse es medido, factor por factor,

contra la estala que se ha preparado. Ga elige @]l grado de



le encals ‘quo con respecto a1 factor consideredo, mejor
describe la caracteristica de) puesto que ae califica,
asignando a) pussta €1 valor en puntos que &8 habla sehalado
pora sse grada. Una vezr que se ha elegido el grade adecuado
pars cada factor del puseto y se han ordenado los valores sn
puntos correspandientes, e suman los valores. Esta suma
rupreasenta o} valor ¢inal! en puntos del puesto en

consideracibn,

Este sistema, por lo tanto, analiza e! pussto en términos de

sus partes componsntes,

Algunas de las ventajas ohtenidas on #1 esmpled de aste

sistema son

- G¢ eomplea und encala de tipo gréfico y destriptive,
considerasdas por muchos autores, como wmlds confiables y

vhlidas que cualquier otro procedisiento,

- Como las definiciones de )Jos grados son redactadas
an términos aplicables s 1os pusstos celificafios, 8su ampleo

es relativamente fAcil.

- Los valores sn puntos de los pusstos, muestran las

diferencias entre 10s pusstos en valores numdricos.



- £] sistoss o awnos susceptible de manipulacibn gue

otros sistesas.
Alqunas desventajes son las siguientes:

- S8 requiere un alto grado de hebilidad pars
ssleccionar los Jactores correctos y sus grados ast como
para redactar definiciones claras y compransibles de 108

mismos,

- La distribucitin de los factores de pondersci®n pars
cada factor es relativamente dificil asl como la asignacibn

de puntos & cada grado.

- Ls asignacidn de los valores en puntos, es hecha ads

O menas arpitrariamentes.

- La instalacidn del sistams es lenta.
2. Sistana HAY,

Uno de los sistemas mhs utiiizados actusimente es ®! sistemas
HAY de valuacidn de puestos, el cusl se implianta para lograr

dos objetivos principastes

90



A, Pars 1ograr el propbsito de la empress en cuanto &1

PRODUCCION (Rige el mercado’,
ARER DE MERCADED (Analiza las necesidades del
proguctald.
INVESTIGACION v DESARRDLLD (En base a mercado).
B. Influir en e} medio ambiente de la empresa:
FINANZIAE Y CONTROL.
RECUREDE HUMANOS.
RELACIONES FUBLICAS,

PROTOCOL.IZACION,

Los puestos se califican &n tres diferentes escalast

O HABIL IDADES.

S subdivide ent

A) Habilidades Generales. Go califica del 1 #} 5

conforme se va amplisndo el ntclec de supervisién,
1. MINIMAS) Ejecucibn o supsrvisién de una o
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varias actividades muy simnilares en naturaleza o
propbdesito con el necessario conocimiento de sus

relsciones o repercusiones.

2. HOMOGENEAS) Coordinacitn  operacional [
integracibdn conceptual de varias actividades

parecidas en naturaleza y propésito.

3. HETERDODENEAS: Integracidn de varias funciones
de naturaleza y propbsitos difersntes dentro de una
unidad orgsnizacional o coordinaci®dn de una funcidn
corporativa que incida significativeamente sobre toda

1a smpress.

4. AMFLIAT  Integracidn total de todas las Areas

funcionales de una enpresa.

S, EXCEPCIONAL1 S8 deja para quien rebne todas

las caracteristican gerenciales.

Las habilidades gerenciales son regueridas para la
integracién arménica de actividades, funciones y Areas,
estas actividedes siempre implican una combinacidn de
planeacidn, organizecién, direccidn, control y evaluacitn

del resultado del trabajo de otras personas.
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» Habilidedes Especializadas. %o  refieren al
conocimianto de procedimientos, tlcnicas sistamas, teoriss y
principios, y & sus aplicaciones especializadas. Se

califican de 10 A & la H.
A, Elementalest Instruccién gensral bhsica.

8. Dé¢icio Inélpi-nt-l Famiiiaridad con rutinas de
trabaio sencillaes y sstandarizadas, y/0 con e} uso

de herramientas y/o mbhguinas sencillas.

c, Oficio Normals Pericia en la aplicacitn de
pracedimientos y sistemas que puede incluir destrezs
en ol maneio de herramientas y/o  eguipos

especializados.,

D. Déjicic Avanzador Ciertas habilidades, que per
1o gqeneral se adguieren ampiricamente que le dan
amplitud o protundidad a slguna actividad

aspectfica.

E, Especializacion Bdsicar Suficiencia en alguna
sctividad especializada, que exija comprender vy
manejar varfos procedimientos y antecsdentes vy/o

algunas teprfas y principios cientlficos.



F. Especializacion Haduras Compatencia en un
campo especializado adquiride mediante una aemplie
sxperiencia en o] manejo de teorfas, técnicas vy

principios.

G, Especializacidn Avanzadar Dominio de teoriss,
tdcnicas y principios y de sus aplicaciones, logrado
& través de8 uns largs maduracidn en la prictica, y/o

de una formacidn especial,

H, Especializacidbn Excepcional.

[5}] Habilidades Intsrpersonales, Son las necesarias
pars @) ajercicio asctivo y dirscto de las relaciones con las
pnflonns Qque al pussto exige por su naturaleza y

finalidades, Se califican da} § al 3.

1, BASICAS. El puesto implica tretar a las’

personas con cortesia y eficacia.

2. SIGNIFICATIVAS, El propésito de! pueste
implica entender a las personas a fin de saervirlias

con eficecis y estipular en ellas 1los conceptos

adecuados,
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3. CRITICAS. Por au naturaiezs y +inalidades,
ol pussto exige sn grado critico comprendar & fondo
189 situsctonss humanas y motiver sficazaents a lss

prsonas,

11. SOLUCION CONCEFTUAL DE PROBLEMAS.

S0 refiere ) proceso de penssniento que 81 puesto exige
para identificer, snalizar, comprender, sintetizar yro

evaluar las situscionss que s le pressntan y encontraries o

construirles tas situacisones adecuadas. Tienen dos
aspectos:
A) AMBRIENTE DE REFERENCIA: Cosprende o8 spoyos que se

tienen para 1a bosgueda © construccidn des soluciones,

infciativa, se califica de 15 A a la N,

A, Susssente estructurado: Razonasianto apoyado

on regias ¢ instrucciones sencilias y detal ]l sdas.

B, Estructurados Razonaaiento apoyadgo [

instruccionss y procedisientos de trabsjos ¢ jos,

c. Semi estructurado: Razonamiento aspoyado en



B}

procedimientos bien definidos vy algo diversificados.

D.  Normedos Razonamiento apoyado [ ]
precedimiontos claros pare sustanci almente

diversificados y/o an estindares especializados.

E. Clarsasnte Definidos Razonamiento apoyadon en
politicas y principios claramente definidos, Y

dirigido al logro de objetivos especlficos.

F. Aspliamsente Definidor Razonamiente spoyadoc en
slgunas politicas generales, y dirigido al logro de

objetivos gendricos.

8. Sendricssente Definidor Razonamiento guiado
por conceptos, principios y/o lineamientos muy

gsnarales.

H. Abstractasente Definidom Rszonamiento
orientado sclasente por leyes generales de 1la
naturaleza, por principios §ilostficos y/o por las

lsyes y castumbres de 1a sociedad en donde es

trabaje.

A

COMPLEJIDAD DEL PRODCESOM Solucibn de problemas en
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base a situaciones esperadas # imprevistas. Se califica del

1 al S,

1. Aspetitivor Situaciones simples y repetitivas,

2. C_onllonlon Situaciones parecidas que se

ajusten & pautas bien definidas.

3. Interpolativos Situacionas distintas, gue
presentan algunos componentes nuevos, pPero que en

general se ajustan a patronss establecidos.

4, Adaptativor Eituaciones varisbles, que
presantan componantes nusvos y Qque exigen un
razonamiento analftico, interpretativo, evaluativo

y/0 inferencial.
8. Inexplorador Situaciones nuevas o irrepstibles
que requieren de un pensasianto conceptual [ 3
imaginativo cuando tanto el mbétodo como @] objeto
son inciertos o sin precedentes.

111, RESPONSABILIDAD POR RESULTADOS:

Se refiere al efecto que tiens el puesto sobre los
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resultados totales de la organizaciéng esth determinada por

tres aspettos principales:

A) Libertad para actuary G5e refiere a las limitaciones
y controles, personales o de procedimiento que condicionsn
al titular para cusplir con las finalidades de! puesto, (]

calificade la A s la M

A. LIMITADAT La produccidn de resultados esth
total o parcialmsente sujeta a érdenes vy/o )

instruccionss directas y detalladas.

B, CONTROLADA: La produccidn de resultados estd
total o parcisimente sujeta a instrucciones ¢ijas y

rutinas de trabajo pearmanentes,

C. ESTANDARIZIADAT La produccidn de resultados se
_ Sujeta total} o parcialmente a practicas Yy
procedimientos ¢ijos, instrucciones generales de

trabajo y revisidn de svance,

D. REGLAMENTADAT La produccibn de resultados se
encuentra sujeta total o parcialmente a prictices o
procedimientos especificos, respaldades en politicas

o antacedentes concretos.
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€. DIRIGIDAI Por su naturaleze o disensionss, @}
puesto se sujets a pricticas y procedimientos
genarales respaldados eon politicas o procedentes
funcionales pars la resalizecidn de una actividad

opesracional concreta.

F. GUIADAY For su naturaleza y dimensiones el
puesto esth holgadasente sujeto & politicas y
objetivos funcionasles.

G-  ORIENTADA: €1 pussto estd inherentesents
sujeto solamente & politicas y orientaciones muy
generales.

H.  ABIERTA

Tipo de impactos Ge refiore a 1a forma de incidir

que tiens @1 pussto sobre la produccibn de los rasultados

con los que estd mls claramente 1igados. Hay cuatro tipos

de impacto posibles:

P - PRIMARIO. El puesto responds por si mismo al

logro de alghn resultado final de la empresa.

5 - COMPARTIDO, El puesto responde conjunta vy



o

directamsente con  otros {no  superiores ni
subordinados) dentro o fuera de su unidad orgdnica,

del logro de algfin resultado final de la empress.

C -~ CONTRIBUTORIO. El pussto existe para
proporcionar servicios, interpretacidn consulta o
asesoria, que usan otros para lagrar algin resultado

final de la empress,

R - KEMOTO, El pumsto existe para dar servicios

de informacibn registro o circunstanciales,

Magni tuds 5¢ rafiers al voluman general de los

resultados especificos wsobre los que incide el puesto

principalmente, o con mayor claridad. S califica del 1 al

5, en base a las cantidades que maneje la empresa,

PARDE.

Los pasos se miden & nivel jerdrquicos

Ambos pusstos son iguales.

Di¢erencia apenas perceptible.

Es clars la diferencia entre un puasto y otro.
Se note 1a diferencia & primera vista.

Obvio.
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4.6 BENEFICIOB DE LA VUALUACION DE PUESTOS.

PARA LA ENPRESA.

Le proporciona un medio efectivo para determinar las
relaciones intérnas de resuneracifn, le valuscidn auxilia
grandesante a los controles de costos) en lo referente a
Suelidos y salarios, proporciona un fundamento realista para
orientar las escalas de sueldos de la empresa, hacia los
salarios cubjiertos por las sapresas competidoras. Hace
posible delegar mhs decisiones mds relativas & sueldos,
propeorciona un control sobre cocstcs de susidos v salarios
entre las Arsas especificas, mejorando la utilidad de 1la
inversidn en éstos. Geflala las lagunas Que existen en la
organizacidn del trabajo y el encadsnamiento de los puestos
y funhciones. Ayuda a raepartir eejor las carges de
trabajo. Facilita en general la mejor coordinacitn vy

organizacidn de las actividades de l1a empresa.

PARA LOE SUBPERVIGORES.

Proporcions & los supervisores un instrumento para llevar a

cabo las politicas bisicas de remuneracibn de la compahlas,
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1e proporciona una base raionable para 1os movimientos de
personal, pars identiéicar si se realiza una promocidn, uh
casbic © una degradaction. Le aunilia a resclver los
probletas de la adecuadsa remuneracidn, reduciéndose 1las
quejas de los empleados y aumentando la productividad de

dstos.

Les da un conocimiento preciso y completo de las operaciones
sncomsndadas & su vigilancia, peraitidéndoles planssr vy

distribuir mejor el trabaljo.

Les ayuda a explicar sl trabajador la labor que desarrolla.
Pueden exigir mejor a cada trabajador lo que debe hacer y la
forma comp debe hacerlo. Evits interfsrencias en el sando

y on la reslizacidn de los trabajos.

PARA EL. TRABAJADOR.

Los programas @ veluacibdn de puestos, orientsn los planes
de beneficios o incentivos y a 1os programas de incremento
por shritos. Permite una justicia equitative en cuanto a la
distribucidn de sueldos y salarios; proporciona bsses sn la
aplicacidn de politicas de prosocidn, transfersncias vy

asignacidn de puestos. Le hace conocer con precisidn lo
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que debe  hacer, Le seohals cton claridad sus
responsshilidades, Le asyuds a conocer sl estd laborando
bien, Lo sefiala sus fallas y aciertos y hace que rasalte

US abritod y su colsboracidn.

PARA EL DEPARTAMENTO DE PERSONAL.

Es base fundamental para la ssyoria de las técnicas que debe
aplicar, Proporcions los requisitos que deben investigerse

al seleccionar el personal.

" Es una herramienta necesaria para la correcta administracién
de susldos v sslerios, persitiondole esjorar, en todos sus

aspectos, la sdministracidn de personal.

8in smbargo, "el programe de valuacidn de puestos, no indica
nt corragird o eliminard concretamente suchos problemas en
la aplicacidn y determinacidn de sueldos y salarios. No
asegura aque la valuacidn ses sustituto de la discusibdn de
contratos colectivos, cuando existen relaciones sindicales,

sin embargo, eyuds a reducir y hacer mininos los errores

y desigualdadas”. (19)

u. E. Lanham., Valuacidn de Puastos, PAg. 4S5,
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CAPITULD QUINTD

IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS Y LA VALUACION
DE PUEGTOS DENTRG DE UNA EMPREBA DE LA INDUSTRIA QUIMICA



~

3.1 UBICACION DEL SISTEMA DE EVALUACION DE DESEMPEND.

El sistema administrativo de una empress de la industria
quimica que produce materias primas, os el de

administracibn por objetivos, cuyc esgquema bAsico s el

siguiente:
oo { DBIETIVOS DE LA oaanmzncmn] ------ 1
) - |
; |
' |
5 :
1
U o ——— " .
CONTROL DBJETIVDE DE CADA:
AVANCE ¢ DIVISION
[' FUNCION
DESVIACIONES ENTRENAMIENTO UNIDAD DE TRABAJD
DESARROLLO PERSONAL
EVALUACION INCENTIVOS DEL
PERSONAL
- T T T e ————
"F i
- |
l :
| PLANES DE ACCION !
]
' :
‘ EETABLECIMIENTI] J
b EJECUCION K oo e e e -
OBTENCION DE
RESULTADOS
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Un  sub-sistema de! sistema de administracién por objetivos
de esta empress, es el sistems de evaluascién de personal,
Dicho sistems [ 1} un sistema de informacidn v

retroalimentacidn que permite a 108 colabbradores y sus

jefen

- Establecer de comin acuerdo los objetivos que e}

colaborasdor se compromete a lograr en e} semestre.

- Comparar los resultados obtenidos por el colaborador
contra los objetivos establecidos, para evaluar su

rendimiento.

- Letectar las - Areas  fuertes Y dabiles del
colaborador, en funcion del desempeNo gue ha manifestado en

su trabajo,

- Establecer pianes de accidn a través de objetivos

que peroitan corregir sus dreas débiles.

- Conocer los intereses profesionales del <colaborador
para que conjuntamente con sus Areas fuertes establezca con

su jefe, los planes del desarrollo respectivo.

- Tener una visién objetiva y completa gue permita al
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jefte evaluar al colaborador en forme efectiva, permitiendo
con ello wuna retribucidn de acuerdo & su contribucién a!

logro de los ohjetivos de 1a organizacidn.

El Jjefe y el colaboredor se reunirdn pare llevar a cabo la

evaluacién de desempeho.

£l evaluador deberd dirigir ®1 procesc contando con suL
informacidn eobre la sctuacibn del cclsborador durante el
senastre, vy el avaluado contribuird con su jefe fscilitando

detos y Opiniones respecto & su trabajo.

5.2 MODELO DEL SISTEMA DE EVALUACION DE DEGEMPENO.

La descripcidn grafica deda a continuacién, msuestra los

elesentos que integran la evaluacitn de desempefo.

1  OBJETIVOS 111 AREAB FUERTES PLANES
INDIVIDUALES
11 REBULTADOS L INTEREBES DE DEBARRNLLO
PROFESIONALES
IV AREAS DERILES vV  PLANES DE
ENTRENAMIENTO

CALIFICACION
VI1 COMENTARIGS DEL. EVALUADD
ACLIERDO
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5.3 OBJETIVOS DE TRABAJID.

El punto esencisl que motiva a las perscnas a actuar es un
#in llamado objetivo, que las peraite autorreslizarse en al
proceso del loqré. Debido a esto, as de vital importancia
que las personss conozcean en forma clara y precisa los
objetivos que deben alcanzar 8n un senestre. En la medida
on Que la redaccidn de los cbjetivos facilite esa claridad y
precisibn, en esa medida las personas sabrdn a donde deben

llegar y 10 que se espera de ellas,

Consecusntessnte, los objetivos deben redactarse indicando
claramente la accitn a lograr v la medida da la calidad,
cantidad y oportunidad con que debe realizarse dicha
accibn.

Esto  simplifica, per otro lado, la evaluacitn de
rasul tados.

5.4 EVALUACION DE REBULTADOS.

los rasultados sa svaldan comparando ls realidad contra les

108



esténdares (descripcion de puesto, objetivos), para lo cual
convians  analizar la inforsecitin del desampeho  del
colsborador & lo largo del sesestre y considerar todos los
elongntos {¢avorables y destavorables que interviensn en el

logro de sus resultados.

5.5 AREAS FUERTES Y DEBILES.

Una persona s desempsia en su trabsjo de acuerdoc a sus

conocimientos, habilidades y aptitudes,

A Dentro de estos aspeclos, pueden seMalarse aquellos
que la persond utiliza en forma sobresaliente y que le

permiten obtener recultados en forma efectiva,

Dichos aspectos han sido denominados AREAS FUERTES. Es
conveniente determinar estos aspetctos para cohocer Yy
sprovechar las potencialidades de las personas en su

desarrollo dentro de la empress.

By Otraos aspectos a considerar, son agquellos en los
cual®s 12 persona presenta dificultad y 1e impiden obtener

1as resultados esperados.
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A estos aspectos se les denomina AREAS DEBILES:) es necessrio
determinarlos para corregirlos y lograr un mejor desempefo

futuro.

6o recomiende describir las breas fuertes y débiles del
evaluado en términos de conducta, indicandc en forma
objetiva lo gue la persona hace o deja de haceren su
trabajo. Lo anterior permite una mayor claridad ¥y
entendimiento de las fortalezas y debilidades de la persona,

lograndose con @llo un manejo sdecuado de ambos aspectos.

3.4 ANALIBIE DE LAS AREAS DEBILES,

Una an redactadas las hreas débiles, deberd efectuarse un
andlisis sistemitico para determinar sus causas mhs
probables, a #in de establecer planes de accidn que eliminen

dichas causas.

~

5.7 PLANES DE ACCION PARA MEJORAR El. DESEMPEND.

Lo anteripr pretende que el colaborador reciba una gula vy

apoyo de parte de su jefe, Y participe en su welaboracién



comprometiéndoss en forsa conjunta pars trabajar en
mejoramiento de aguelles Areas dabiles que impiden al
colsborador el Jogro de sus ohjetivos en  forma

satistactoria,

Los planes de accidn se redactan en términos de objetivos,

por 1o tanto, deberdn de tener las  siguientes

caracteristicass

A, Accidn de lograr,

B. Realistas en cuanto ar

Medida, cantidad y unidades, y fecha de cumplimiento,

5.8 AREAS DE INTERES PROFESIONAL.

Partiendo de la base de que efectividad es igual a
productividad mAe satisfaccidn, es necesarioc contar con
informacian sobre los  intereses profesionales  del
colaborador, los que serdn posibles {ndicadores de aguellas

breas en gue pueds desempellarse en forma mAs natural y

aficiente.

For ontro 1lado, esto permitird nptlmizar el reclutamiento



interno de )ls empresa conciliando, en cuanto ses posible,

los intereses de la srpresa con los de su personal.

5.9 APRECIACION GENERAL.

La calificecidn 4inal serd el resultado de un andlisis
sistemdtico de l1a comparacidtn de resultados contra
objetivog, aunque no se trata de obtener un promedio de la
calificacidn de cada objetivo, sino de 1a apreciacidn global
de los mi smos juntamente con toda la evaluacidn

sistematizada durante el proceso.

Este permite una visibn mAs completa y justa para definir 1a

calificacidn,
En base a 10 anterior y considerando los es‘uerzos del
colaborador, e! Jjefe inmediato ssignard una calificacién

utilizando para este propésito, los siguientes criterios:

SOBRESALLIENTE  (A).

Logros excepcionales y extraordinarios.

Demostrd una contribucién significativa en el logro de los
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ob jetivos de su organizacibn a través del desempelNo
extraordinario de su puesto. Contribuyd en farma
excepcional en su Area, demostrando una alta creatividad e
iniciativa por encima de los esperados en forma personal o a

travhs de sus colaboradores,

Los resultados obtenidas, obviamente excedieron les

requisitos del puesto.

MUY BIEN (R).

Mucho mejores resul tados de los esperados.

Supe manejar con creatividad obstaculos fuera de lo normal
para el logro de sus objetivos. Influyd significativamente
en utilidades, innovaciones técnicas, administrativas,
desarrollo de personal y otros resultados claves en areas
criticas. Demostré habilidad para obtener muy buen

resultado a través de otros.

BIEN (C).

Logrd completamente todos los regquicitos basicos del puesto,

Cumpli® con todas las tareas claves, un trabajo
satisfactorio 1logrado en las Areas de mayor importancia.

Buizad hayan existido desviaciones secundarias de las
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esperadag, as! como posiblemente hayan habido Areas de
desempefo superior, pera el nivel general fué:r CUMFLIMIENTO
CABAL DEL PUESTD. Ninguna Area importante de fallas o falta
de logro. Estos son los resultados gque normalmente se
esperan de la mayorla de las personas a cualguier npivel

organjizacional,

DEFICIENTE (D),

No cumplid con todos los objetivos,

Generalmente resultados razonables, pero con desviagiones
que indican necesidad de mejoria. Mientras que algunps de
los resultados fueron 1los normales empleados, o haste
mejores que el promedio, los resultados totales,
generalmente no son lo suficientemente satisfactorios. Ha
cumplido la mayor parte de los requisitos del puesto =

manera de haber logrado resultados minimos aceptables.

Ninguna falla grave u omisiones, Debe mostrar crapacidad
para mejorar su nivel. global de desempefo al menos al nivel
de BIEN dentro de un periodo razonable de tiempo; no mas de

- un aho,

NO ACEPTABLE (E).

Existe evidencia con hechos y resultados contretos Yy
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desostrables gque su desesoefio quedd por abajo del minimo
aceptable y que sus recursos personales no le permiten

sajorar el nivel BIEN en wste puesto,

5.10 ' ACUERDD FINAL.

Una - vez terminadsa la evaluacidn del dessmpeto, el evaluado
deberd hacer sus comentarios sobre dicha evaluacidn a -u
jofe {(evaluador), quedando por escrito en la parte

correspondiente del formato.

61 tanto ®] jefe como el colaborador esthn de acuerdo, ambos

firmaran la svaluacion de desempefio.

En caao contrario, es decir, si el evaluado no esth de
acuerdg, puede solicitar revisidn de dicha evaluacidn al

jofe de au jeofe y al departamento de relacionss

industriales.
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CAPITULODO SEXTO

INVESTIGACION DE CAMPOD



INTERPRETACION DEL. CUESTIONARIOD.

6.1

a tabo un sistema de Administracion por

t. Llevan

Pragunta

en esta compahfa?

Ob jetivos

100%

resas =

S{ = 68% = 17 emp

Na = 32%

s
gVl

ooy
w27, A
S

cuestian

a, Que ge

dicho sistema,

que si llevan

las 17 sopresas

el 100% de la muestra

estas 17 empresas como

ran a
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Pregunts 2. Cubdl fue la causs de implantacién de dicho

sistema?

a) Mejor nmedicién de los resultados Y logro

de las metas de 1a alta direccidn 4%

p) Mayores ventas [2Y4

4y

b=
[0 MEJOR NEDICION DE LS
RECULTADOS DE LA ALTA
DIRECCION ] )
= WAYORES VENTAS at iy

La mayoria de las empresas se estdn enfocando hacia logro de
resultados a traves de la nptimizacibn de sus recursos. Se

pusde decir que se esth logrando el §in de la administracién

por Ob jetivos.
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Pragunta 3. Cudl e el perjodo de revisién de los

ob jetivos?

&) Dm S a3 meses 71%

b) Cada afo 9
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Esta respuesta reflejs gue no hay plena confianze »n  sus
objetivos f§ jados, ya que esthn reslizando revisionss cada

tres meses, lo cual es un periodn demasiado corto.
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Los gerentes de cads departamento elaboran

Pragunta 4,

. las metas de su puesto conjuntamente con sus

espleadon?

100%

a)

una

existe

La daduccidn de esta pregunta es que s!

muy  importante

lo cual es

interaccion jefe-subordinado,

dentro de este sistema de administracidn,
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Pregunts 5, Sabe usted cubl es et objetivo principsl de

la smprasa?

& B tooY

Todos los gersntes de las enpresas conocen el objetive
principal de su empresa, 10 cual demusstra una asdecuada

comunicacidn entre s direccitin general y subordinados.
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Pragunta &. Cres usted que ceda departamsnto de su  Ares

cumple con sus objetivos?

a} 51 59%
b} No ALY

Ds  esto  se deduce que no estin manejando bien 1a
Administracidn por Objetivos, vya que lo importante de la
migma e el establecimiento y 1ogro de objetivos

congruentes.
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Pragunta 7. Usted cres que la intervenciln de los
eapleados  en la ¢$ijacién de cohietives

departasenteles, ayuda a lograrios con #xito?

a8t 100%

43@@@%&%@@%
OO0
asnleleleleleleletateletelel)
SO EEER
ABEINCROAEBAN
s iaaseteiatetatotelalesatoteld
022t e e 0 b 2 2 e et
et e e e
A SRR
Seeietelesetilelelelelelete!
qﬁ@%@ﬁﬁéﬁéﬁéﬁé@
&8

§%§g¢¢ﬁ¢¢4¢

’ X s

L

&

ot00e 00 0%
oletededetedelee
R RERGLS
aoeisieloratetelelotelvielolety
oottt lattete e
Feteeteteletatoteletaters
s%&,% t‘y‘&# 0,#‘0 Oy
RIS
KRR

Esta respuests cohfirma que la intarvencién de los enpleados

a) fijar los objstivos es una ayuda importante, garantizando

su cumplimiento satisfactoriamente.
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£1 sistesa de Admninistracion por Objstivos

Pregunts 8.

ayuda & mejorar la ‘relacitn entre jefe~

subordi nado?

100%

1

o)

§1

Dbjetivos

Con esto se pueds decir que la Admini atracidn pc

jefa—

entre

en 1a practica produce una& mejor relacitn

subordinado, confirmsndo uno de los principales $ines de 1a

Adainistracion por Objetivos.,

124



Pregunta 9, S0 lleva a cabe una evaluscién de los

resul tados obtenidos contra los plenesdos?

a) Bi "%

b) No 29%

N\

Las enpresas que 7o estdn logrande uha evaluacidn de los

resul tados obtenidas contre los plsneados, se puede decir
que pricticanente no estdn reaslizando adecuadaments el
sistena de Adminiwmtracidn por Objetivos, por lo tanto, dicho
sistema se lleva o sedias, ya que sin esta evaluacidn gueda

inconcluso @l sistems.
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Pregunta 10.

88/

h

Se logre estsblecer la proporcibn en que cade

tndividuo contribuyd en los resultados

rf"‘m ”FW T h"\%mh

™ ‘th s

En primer lugar, s® pusde obsarvar que tres oopresas  que

respondieron negativamente a la pregunta ante-ior y ests

pregunta la responden afirmativamente, 10 cual no puede ser,

porque si no realizan una evaluacidbn de resultados no puedan

establecer la proporcidn en que cada individuo contribuyd en
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o) logro de resultados.

D8 lo cual se deduce que la informaci®n que proporcionsn
dichas empresss, no es versz ni cercans » 1a realidad de ls
erprena. Por 1o tanto, este sistema de Administracién por
Objetivas en dichas empresas no estd eiendo aplicado

adecuadesente.
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Pregunta 11, Como considers que son los resultados de la

Administracibn por Objetivos?

a) Buenos 100%
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Pregunta 12. Cudles han sido las principsles desventajas
qQue se le han encontrado al aplicar el sistema

de Administracién por Obietivos?

a) Es un sistema muy costoso y que regquiere
cepacitucidn del personal 47
b) La gente no estd acostumbrada a trabajar

sistemdticanente I8y

€) Inversidn de mucho tiempo en su seguimiento 18%

R
\ ‘ ’ 3w costos0
/ (] FALTA COSTUMERE
W O wicko 11D

68 puede concluir que los ejecutivos en Mixico no estdn

preparados adecuadamente para una aplicecidn correcta de la

Administraciédn por Objetivos.
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Pregunta 13, Existe algtn sistems de veluacidn de pusstos?

e 61 59

b) No 417

§
7N}

Las empresas que no realizan la valuacibn de puvstos seria
conveniente que lo hicieran ya que seria un complemento a la
Administracibn  por Objetivos pare poder medir 1a actuacién
del individuo =n cusnto al logro de ios objativos

particulares como @l objetivo general.
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Pregunta 14, Antes de hacer la valuacidn de puestos

realizan su descripcién?

a) 83 100% ~
f T " r
ul ™
b
\\ \'v
x

\ {IJ @
\'J v’

Realizar primero las descripciones representa una ayuda para

poder realizar despubs la valuacidn del puesto, por lo
@xpuesto en la pregunta anterior, seria conveniente que las
empresas que no hacen 18 valuacibn de puesto 1o hicieran ya

gque tienen las bases para poder realizarla.
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Pragunta 1S,  Gué mbtodo de valuacisn de puestos utilizan?

a) Hey 29y,

by Por puntos 7%

HAY

5%

POR PUNTOS

£n esta respuesta se ve que el sistema de valuacién mis
usado por las empresas de la Industria OQuimica es el método

de la puntuacidn.
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Progunts 16, La valuecitn de pusstos ayuds & conocer lss

obliigacionms y ceracteristicas de cade pussto?

a) Obligecionss de cads puesto 29%

b) Caracteristicas de cada pussto 7%

OBLIGACIONES DE CADW
- HIESTO

P4 QBLIGACIONES Y
CARVCTERISTICAS

En esta respussta, los gerentes afirmsn que s imsportante
resaltar tanto las caracteristicas como obhligacionss de cads

puesto en uns valuacidn,
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Progunta 17. Utilizen o] eleno sisteas de valuacibn pars

todos l1os niveles de 1a compahia?

e Bt 9%
b No (3%

No es recomendable usar varios sistemas de valuacian dentro
de una compafiis., La afirmecidn del total de las prrsonas que
el realizan valuacidn de puutu," confirman que lo mejor es
llevar un mismo sistems & todos los niveles, para poder

aplicar l1a adeinistracidn en forms 189ica o congruente.
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Pregunta 10. Utilizen 1la valuacidn de puestos con ¢ines de

sscensos en el personal?

a) 61 9%

b)) N 41%

™

™
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\g, g m

Una de las utilidades que se le¢ deberia de der a 1la

valuacidn de puestos ee precisamente la de sscensos en @l

personal.
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Pragunta 19, Mediante el uso de 1a valuacibn de puestos
los supervisores tienen un mejor control sobre

@] trabajo de sus eapleados?

8 8 100%

&
>
SRR RAIKKS
etelelelelelelels
R95% %%
En ssta pregunta los gerentes afirman que el 0 de la
valuacidn de puestos ayuds a tener un mayor control spbre el

trabajo de los espleados, vya que el supervisor sabe qud es '

1o que pusde exigir o no.
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1s valuscidn de pusstos

cree que

Usted

Progunts 20,

resalta las fallas y aciertos de una persona?

100%

Resalta las falles y aciertos de una persona

)

] st

iaportancia

esta respuesta se comprob® una ves mbs la

Con

praite

que tiens realizar una valuacibdn de pusstos ya que

conocer los aciertos y fallas de cada persona.
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Pregunta 21, Con qud ¢in se usan las descripciones de

pusstos?

a8) Valuacidn de pusstos a4
b) loclutunic%to. valuacidn de puestos,

asignacidn de salarios 53%

{ () VALGACION DE PUESTOS

P2 RECLUTANIENTO,
UALUACION [Z PUESTOS,
ASTGNACION DB SALARIO

Realizar descripciones sblo pars usarlas en la viluacidn de
pusstos no vale la pens ni el costo, ni 1la perdida de
tiespo. Dabe usarse tanto para reclutamiento como para

ssignacidn de salarios, como para la valuacién,



Pregunta 22. La descripcién de pusatos retleias

s) Objetivos de cada puesto
b) Autorided de cads puesto
c) Responsabilidad de cada puesto

8}, b), £} 100%

fﬁ‘ h“\h

108

\u\ |

L""u., L

L/ Osns¢
"k L

Esta asaveracidn por parte de las ®Sspresss contirma la

correcta aplicacion de la descripcidn de pusstos, cOMmO un

cosplemento para 18 correcta aplicacidn de la Adeinistraci &n

par Ob jetivos.



Progunta 23.
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Croe usted que una veluacidn de pusstos pusda
ser utilizeada como guia para el desarrcllo

porsonal de cada mieabro de 1a organizacidn?
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las

resliza

de la compahia

dres

Progunts 24,

descripciones?

100%

Personal, reclutamiento y seleccién

a)




Pregunts 235, . Qué recomendaciohes O mejoras diria usted

sobre la Administracion por Objetivos?

a) Que eae capacite a los niveles de supervisién
para que ssan  capaces de delegar
respensabilidad; y que los objetivos se

establezcan en forma participativa.

Que los objetives sean 1o mAs entendibles v

realizahles, apegados a 1s realided. 53%

No respondieron . 47Y,

& n
8y P2 N0 RESPONDIERON
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Pregunta 26 A.

Considera usted que I1a Administracidn
par Gbjetivas ayuda a reslizar una

corracta valusciodn dsl dessmpahn?

a) 81 100%

Y [ s
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CONCLUEBIONES



Para conocer el aspecto tebrico y prictico sobre la
Adminiatracibn por Objetivos, se puede decir que es un
proceso gerencial que enfatiza los objetivos a lograr. Su
implenentacidn requiere que cads persona y cada drea de 1la

organizacidtn establezcan sus objmtivos especificos.

Uno de 1os cbjetivos de este seminaric es presentar una
visidn gensral sobre la Adeainistracién por Objetivos y su
splicacidn en la Industria Quimica, por lo tanto, para que
dicho sistema Juncione, o8 necesario que el Gerente vy
Subordinados juntos, se pongan de acuerdo respeacto & los
objetivos, ¢echas y metas & alcanzar como parte integral de

los objetivos globales de la easpresa.

Adembs, las Administracidn por Objetivos ayuds a la formacidn
del  individuo orientindolo hacia logros, formando un
individuo que sabe a dbnde va y que ve su lugar en la
espresa como un medio para alcanzar sus propias metas y las
de 1a empress. A esto va ligado la importancia que tiene la
valuacidn del desespefo de un individuo dentro de una
organizacidn que funcione bajo el sistems de Administracién

por Objetivos.
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Logicamente, @) resultado final de aplicar este sistema es
la efectivided de la organizacidn lograda a través de la

gente,

8in embargo, a pesasr de las ventajas gue ofrece ol sistema
de Administracidn por Objetivos, después de realizar esta
investigacidbn, se puede concluir gum en México dentro de
la Industrias Quimica no se lleva a cabo la Administracidn
por Objetivos; se hacen intentos que dejan mucho gque deseasr,
debido & que 1a gente en nuestro pals no estk preparada

técnicamente para realizar dicho sistema.

Es evidente que ®1 progresc de las empresas depende de su
capacidad pars identificar vy realizar sus cbistivos sdlo que
sefNalar objetivos eficaces no es fbhcil y algunos de los
problemas que frecuentessente se han presentado s0N1
desacuerdos en cuanto o metas a perseguir, la falta de
compromiso, fijacidn de objetivos inconsistentes y 1a falta
de habilidad por parte de los subordinados para gobernarse a
sl eiseos; a dstos se puede agregar la idiosincrasia del
. Mexicanc en cuanto a) rechazo por la evaluacidn personasl,

adembs de la resistencis que pressntan ante un cambio.
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RECOMENDACION,

88 deberisn de revissr y actualizar los planes de estudio de
1a Licencistura eon Administracidn, en virtud de que s
preparacidn técnica se inicia en las escuelas profesionales,
adesads de inculcerles s los estudiantes trabajar en base a
abjetivos que s#llos mismos se fijen familiarizindose con el

autocontrol y 1a evaluacidn final.
La ayuda que en este aspecto puede prestar ls Licenciatura

eh Administracidn es recomsendable por ser la profesidn abs

identificada con 18 Administrecidn por Objetivos.
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