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“Si la rama c¢jecutiva del gobiermo se ha de administrar efectivamente, se
necesita up sistema para establecer prioridades, asignar responsabilidad por su
logro, realizar un seguimiento completo, ¥ generar una retroalimentacion

suficiente que permita que los programas se dirijan y evalien desde la cima™

FREDERICK V. MALEK



Introduccion

En la actualidad la pran mayoria de  las organizaciones del sector pabhco, se

sistemas  administrativos, con ¢l

preocupan cada verz mas por mejorar sus

propasito de proporcionar v v mejores servigios y productos aprovechando

mejor sus recursos con los que cuentan, es ol caso del Departamento de
Contabilidad de Costos 3y Facturacion, dependiente de 1a Unidad de Control

on de

Téenico Admunistranvo, gueen a la ser depende de la Sabdire

Produccion  del  Instituto Mexicano  del Petroleo,  que

Exploracion
aprovechando los cambios estructurales que se estan Hevando a cabo en este
Instituto, en 12 presente investigacion se plantea como  hipatesis la de unplantar
el Sisterna de Administracion . por . Obgetivos en el depantamento antes
mencionado, como una forma compartida de adentificar el tin deseado, con el

proposito de chiminar perdidas de tempo en asuntos de poca importancia v

optimizar recursos ( humanos, cconomicos v matertales),  gracias a que todos

los esfuerzos  se dingen a un punto cspecitico pars poder cumplir con mayor

oportunidad v eficicencia con lox objetivos encomendados

Con la finalidad de analizar v conocer ¢ grado de aplicacion de la APO en el

stiggacion

departamento de COCOFAL se ha llevado a cabo la presente iny

teornico-practica la cual se encuentra estructurada de la sigmente manera

el capitulo uno. se plantea lay importancia que tiene la adnunmstracion para

las organizaciones sociales en el establecimento ' consecucion de  sus

objetivos, se citan también definiciones de vartos nutores respecto de lo que es

administracion v administracion pablica,  se contempla y explica el proceso



administrativo, el cual consta de  plancacion.  organizacion,  integracion.

direccion y control.

Dentro del capitulo dos, se plasman diferentes defimiciones de o que se
entiecnde por objetivo, asi como algunos conceptos de admmnistracion por
objetivos v su respective  anithisis, tambien se plantea s importancia de
establecer objetivos, el proceso v clasificacion de Tos mismos, se explican
ademis los prmcipios v ciclos que cumple la APQO, Lo cual permite efectuar

sImismo, en esta parte s¢ explica la diferencia

ajustes para evitar desviaciones:
entre APO y administracion tradicional. Por ultimo se relacionan y comentan

las ventajas y desventagas de o adminmistiracion por objetivos.,

A fin de wener un conocimiento peneral de iy entidad en i cual se encuentra

ubicado nuestro estudio de caso. en ¢l camitulo tres, se describen  los

antecedentes del Instituto Mexicano del Petroleo, la vision, nusion, valores y
objetivo del mismo, también se muestra la estructura organica general del

Instituto, se describen fas funciones del Conscjo Directivo v del Director

General, en esta parte se mcluye taambién el organograma de la Subdireccion de

Exploracion v Produccion v de la Umdad de Control Teécnico Admnistrativo,

con la inision, vision, objetivo v funciones respectivis.

En ol capitulo cuatro, se presenta el caso practico en el que se muestra v
analiza  Ia estructura organica del Departamento de Contabilidad de Costos v
Facturacion., adecuandola 4 las necesidades  del inomento, igualmente se

describen los objetivos, funciones. puestos y actividades del departamento, se

incluye también un cucestionario ¢l cual fue aplicado a los empleados del




- departamento a fin de establecer el grado de conocimiento y de participacion
que tienen aquellos en el establecimienta de los objetivos de éste; asimismo se
identifican y relacionan  a los clientes y proveedores de informacion  de dicho

departamento para defimr con mayor clandad los objetivos a fijar

PPor altimo, en  este trabajo se plasman las conclusiones y algunas sugerencias
para un adecuado establecimuento de objetivos a cumplir por el departamento
de Contabnlidad de Costos y Facturacion, as) como algunas téenicas para su
medicion, evaluando los alcances y limitaciones de establecer 1a APO en el

departamento de COCOFA.



CAPITULO 1

IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION



Las organizaciones socinles  (publicas y privadas) pocas veces suclen tener

&

dto duradero cuando no atilizan una administracion cefectiva, que  imparta
cetfectividad o los estuerzos hamanos, ayude o obtener mejor equipo, plantas,
oftcinas. productos, senvicios ete., al mismo tiempo que litss mantenga al frente
de las condiciones  cambiantes  del entormo. proporcionando  prevision ¢
INARINACION para un mcjoramiento vy progreso constante  La adovnistracion
pone en orden los esfuerzos v los eventos aparentemente aislados se unen
obteniendo  relaciones significativas que tienen anjerencia en el problema
mmediato, indicando los obsticulos que deben vencerse en el futuro y ayuda a

determinar 1a solucion a problemas que se susciten

La admiunistracion también se preocupa por ascgurar la continuidad de la
organizacion, dirigicndo  eficazmente las  energias  humanas, detenminando
objetivos dignos vy cuidadosamente  scleccionados. El conocimiento y {a
aplicacion adecuada de la administracion, es de gran importancia porque ayuda
a pronosticar los cambios que se vienen sucediendo en las sociedades
modemas, los cuales se deben al avance cientifico y tecnologico de los Gltimos

tiempos que nos oblipan a nu

venemos  actualizados, a fin de  continuar
atendiendo las exigencias vy necesidades cambiantes gue dieron origen a Ia

organizacion.

Asymisio podemos decir que la administracion aunque ha estado presente en
toda actividad humana. su importancia pnmordial, la encontramos en el
momento en que se requiere de una gran cantidad de recursos materiales
econamicos » humanos para la realizacion de objetivos. por lo que es facil

imaginar que en toda organizacion social, politica, religiosa, educativa, cultural



ete. es indispensable contar con una buena administracion que les permita
alcanzar sus fines de manera cficaz y rentable, motivo por el cual las
orpanizaciones se preocupan cada din mas por perfeccionar sus  sistcmas
tradicionales de administracion, via que de no ser asi, se tiene el riesgo de ser
arrollan al ritmo de los

desplazados por organizaciones  que crecen y se de

cambios cientificos ¥ tecnologicos.
Aspectos sociales de la administracion

En todo momento en que los individuos y/o nuclcos sociales unan sus esfuerzos
para alcanzar sus metas y objetivos, se estara frente a los Hamados actos
cstado presentes desde que el hombre

administrativos, mismos que han
aparecio sobre la faz de la tierra, va que desde entonces ha tenido la necesidad
de asociarse para conscpuir sus alimentos, vestirse y propiciarse un techo que
le permita protegerse del medio ambiente. Sin embargo, en la actualidad debido
a los cambios bruscos en la ciencia, tecnologia, globalizacion de la economia,
expansion de mercados y las crisis cconomicas, ctc., que experimentan las
organizaciones tanto publicas como privadas y las sociedades en general, crece
mas la necesidad de llevar a acabo una eficiente administracion para alcanzar

sus objetivos con un minimo de esfuerzos y de recursos  materiales v

financieros.

La acentuada interrelacion de los grupos humanos de hoy dia. llamese social,
politica y/o econamica, influye y a su vez se encucntran influenciados por otros

grupos del ambiente en que actuan, por ello la administracién como producto
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de las refaciones sociales, se hice mas necesaria para regtlar ¢l funcionamiento

de todo organismo social

Conceptos de administracion y admi

tracion pablica

A fin de proporcionar una n

vor clandad de 1o gque se entiende por

administracion v poder astmilar mejor la teoria admimistrativa, es conveniente
iniciar nuestro estudio, con alpunas definiciones de la materia en cucstion, sin
dejar de mencionar alpunos conceptos  de Administracion Puablica, ya que es a

este terreno al que se pretende encaminar el presente trabajo,

La administracion se ha defimdo de varias maneras 3 aunque existen algunas
discrepancias entre los estudiosos, todos ellos coinciden en (que se persiguen

objetivos mediante personas v la utilizacion de recursos, de donde tenemnos

que:

Para Peterson and Plowman., la Administracion os @ Una téenica por medio de
la cual se determinan, clarifican y reahizan los propositos y objetivos de un

rrupo humano particular !

Agustin Reyes Ponce define la Administracion como @ “La funcion de lograr

que las cosas se realicen por medio de otros’™ u “obtener resultados a través de

otros™.?

' Rexes Ponee Agustin. Adupnisuncion de Empresas Teoria s Priclica 1a parie Edit. Limusa México 1987
g 1o

“ e p 17



ara Koontz v (37 Donnell la Administracion es @ La direccion de un
organismmo social, v su efectividad en alcanzar sus objetivos, fundada en la
o

habilidad de conducir a sus integrantes

George Terry nos dice que L Admimnistracion : “Consiste en lograr un objetivo
predetenminado, medumte el esfuerzo ajeno ™™

Despues de haber plasmado algunas definiciones de admimistracion general, a

contimnuacion se presentan algunas definicrones de Admanistracion Pablica:

scobedo, Lo Admmnistracion Pablica  consiste en: “*la

ara José Galvan
cjecucton y observancia de la Politica Gubernamental, sepan ha sido delineada

por las autoridades competentes. y por tanto a ella conciernen los problemas
poderes, arganizacion y téenicas que llevan implicita la aplicacion de las leves
» politicas formuladas por las dependencias pubernamentales encargadas de

N

cllo.”

Pablica: aquella  parte

Gulick ¥ Unwick nos dicen que la Administracion
de fa ciencia de 1a administracion que concierne al gobiemo, fundamentalmente
do de Hevar a cabo fas tarcas

al poder cjecutivo, que es el cncarg

rs

gubernamentales™.

‘fdem p 1o
‘“ldem p. 16

* Galvan José. Tratado de A Cienernl Edit. Trillas México 1981 p 35,36
“ldem p 3530




Para Plitfner v Presthus - Lo Administracion Puablica consiste en Hevar a cabo

sfuerzos de modo que puedan

¢l trabagjo del pobiemo  coordinando los e

colaborar unidos en cl logro de sus propositos™.”’

De las definiciones anteriores, podemos darnos cuenta ue no smporta el campo

en el que se aphique la adiministracion (Pabhica o Privada), lo importante es que

a se busca alcanzar objetivos, fines y/o propositos optimizando

por medio de ést
recursos cconomicos, materiales v financieros, entendiendo v llevando a Ia

practica el proceso administrativo

1.3 Proceso admi

I.a administracion como una condicion pgregaria del ser humano busca coordinar

el esfuerzo colectivo para alcanzar cientos fines, los cuales se logran mediante
la aplicacion adecuada del proceso administrativo.  Este proceso, se compone

por las funciones admunistratuvas que deben desempenar los responsables de

llevar a buen fin los destines de un organismo social,  si es que en realidad se
quiecren alcanzar ¢l o los objetivos que dicron ongen a dicha  organizacion,
dichas  funciones son (para el caso del presente trabajo) plancacion,
orgamizacion, ntegracion, direceion vy control mismas que  permiten tener
confianza v segundad al ¢jecutar las tarcas indicadas con anucipacion, también
dejan ver aquellas desviactones que pudieran alejamos de los propositos que se

persiguen, a fin de corregirlas v ubicarmos en el camino correcto.

“Idem p 34306

6



Para el des

rrollo del proceso admini

rativa, sc deben tener presente tres

factores indispensables v elementales para Hevar a buen témino la funcion de

administracion, uno de ellos es el factor humano sin el cual no seria posible 1a

administracion. va que el individuo es a columna vertebral durante todo el
proceso adnunistrativo Otro es el tactor estructural, que da forma y sentido o
Ia adnunistracian, v por altimo ¢l factor economico con ol cual se podra contar
con todos los matenales ¢ msumos necesarios para ¢l funcionamiento dcl
cuerpo adnunistratnvo, de la combinacion anmoniosa, asi como de una buena
direccion v control, de todos Tos factores gque intervienen ¢n el proceso
administrativo. depende el grado en que se logren los abjetivos que se propone

In administracion.

El proceso administrativo es fundaumental, ¥ en el cual se debe apoyvar todo

administrador para poder dingir acertadamente los esfuerzos de quienes fornman

parte de Ia orgamzacion, y

voque Ja aplicacion intelipgente de dicho proceso
garantiza bucnos resultados en fos propositos de toda orgamizacion, de ahi que
se diga que el éxito o fracaso de todo orgamsmo social, depende de una buena

o mala adimimistracion.

1.3.1 Planeacion.

Para comprender mcjor Ia funcion de plancacion a continuacion s¢ presenta una
definicion de Koontz v O3 Donnell quienes nos dicen que : °* planear es decidir

qué objetivos quieren lograrse, qué acciones deben llevarse a cabo para



aleanzarlos, qué posiciones organizacionales se asignaran para ello y quicn sera
¢l responsable de cada una de las acciones nec

"

ras’

Una de las responsabilidades mias iumportantes de todo adimmistrador, s crear

en todo mamento ¥ en laimedida de lo posible ¢l futuro de la orgamizacion que
1odos anhelan, v para poder cumphir con

responsabihidad es conveniente
flevar o cabo una buena plancacion de todas las actividades a desarrollar,
teniendo stempre presente el lugar o donde se desca Uepgar, torzando
constantemente nuestra mente para visuahizar de antemano el o lus objetivos a
alcanzar. Fl realizar un plan auplica una actividad mental, de reflexion, de
pensar, de evaluar diferentes alternatvas de accion, va que para que sucedan

las COSAS €% NECESANO actuar. v sl estas acciones estan encaminadas hacia un
objetivo predeterminado, podremos estar mucho mas sepuros del lugar que
ocuparemos cn un momento dado. asi como 1os recursos que se necesitaran

para cllo. Bl contar con un plan que sirva de guaia es de gran ayuda, porque da
confianza v sepundad en todo 1o que hacemos, adema

s de que anima ¢l saber
que aportamos algo unportante con nuestro esfuerzo para alcanzar las metas del
organisimno social

Para poder ver con anvapacion ¢l lugar  en ¢l que sc desea se encuentre la

organizacion en un futuro immediato, es imprescindible Hevar a cabo 1a funcion
de planeacion,

Yaoque es aqui en donde con base cn una investigacion

cwmdadosa. » la experniencia de los encargados de claborar los plances, se define
¢l camino mas idoneo  a seguir para alcanzar los objetivos de la organizacion.
Al planear s¢ debe tener  presente todo

io necesano para

el buen

® Koontz v O Donncll Admmstiragion, Octava Edicion Editonal McGraw-Hill. Mesco 1987, P



funcionamiento  de  fa organizacion, tales como  los  recursos  materiales,
cconmnicos, linancieros v humanos, ademis debe de existir una buena

coordinacion de los recursos antes mencionados.  de tal manera que pennitan

nizacion

da fa or

ir los fines para el cual fue cr

alcan

La plancacion ayada o deternminar L estructura de la orgamzacion, la cual

alcanzar, ef tipo de personal

ser de acuerdo al Lunano de los objetivos a

debers
que se empleari, de tal manera que sca capaz de cumplir eficazimmente con las
buena planeacion se tendra

Hevando a cabo ur

funciones predetenminadas

presente el momento en que se requeriran los recursos humanos

ara  que una orpanizacion social, sea eficas es necesarnio que ¢l elemento
humano entienda con clandad. los objeuvos que se pretenden alcanzar, y que

cuente con los medros para alcanzarlos

1.3.2 Organizacion.

Para facilitar Ia consccucion de los objetivos establecidos en 1a planeacion se
requiere que los esfuerzos sean coordinados y dingidos adecuadamente. de tal

manera que se cumplan con las funciones contempladas con anticipacion. La

todas esas

organizacion ¢s el medio que ayuda a ordenar de manera logica
funciones que se deben llevar a cabo, reflejando la relacion que guardan ente
si, evitando problemas o confusiones entre los encargados de cjecutar las
tareas. Organizar implica también contar con una estructura de {a organizacion

que facilite 1a distribucion de las funciones v permita encontrar los candidatos




idoncos parn su ciecucion, dentro de un ambiente anmonioso enire personas y
unidades de trabio

ara estar en mayores posibilidades de cumplir con lo que establece 1a

plancacion, es nece

wrio organizar las tarcas  y  actividades, estableciendo

derarquias, funciones, responsabihidades v su relacion entre todas ellas, Ia

organtzacion permite umidad de las diversas funciones, orden. arreglo logico v

relaciones armomosas, que permuten levar o buen término las actividades

encomendadas como parte de un todo, evitando problemas tales como: quién
decide tal asunto. quién debe hacer el trabajo, duplicidad de funciones, v

estableciendo limites de autoridad, responsabilidad, etc.

La esencia de la organizacion es la existencia del objetivo a alcanzar, es decir,

¢l coordinar los estucrzos Jde manera orgamnizada  de 10dos los elementos que
concurren en ¢l organisimo socal, ¢s con la finahdad de alcanzar ese objetivo

predeterminado, de to contrano (para qué se orpaniza ?

La funcion de orgamizar implica mostrar claramente los puestos que deben ser

ocupados  por individuos, por lo que hay gque disefar una  estructura

organizacional, teniendo una idea bien cla

a del papel que desempeiaran en el

esquena soctal  general del que forman parte. teniendo presente las

responsabilidades ¥ las relaciones ligad:

al puesto, de tal forma que se pucda
establecer sistemas adecuados de papo de acuerdo a dichas responsabilidades
El no contar con un diseno adecuado de la organizacion provoca en los
empleados  confusion  y  fricciones porque no se tiecne una iden de las

responsabilidades, tareas v objetivos a cumplir por cada individuo & unidad v




por lo tanto no se podrin medir fos resultados. La organizacion permite ver
anticipadimente aquellas actividades necesarias para alcanzar los objetivos de

todo organtsmo social

1.3.3 Integ

Una vez que tenemos la estructura o diseno de o que  serid nuestra

te en integrar las personas, maguinarias,

S0 consi

organtzacion, ¢l siguiente pa

ros  para el buen  funcionamiento  del

mohiliarios,  cquipos, ctc., nece
organismo socal. De toda I integracion la mas imporntante es ta referente a las
personas, yia que son ¢éstas, quicnes cjecutaran las tareas y daran vida a la
organizacion, por tal motivo s convenente, mantenemos bien informados v en
estrecha relacion con las fuentes de donde se proveera del elemento humano

conocumientos,

que cumpla con los requerinuentos del puesto. en lo que
expenencias, destrezas, habilidades. aptitudes ete | se reficra. Aunque  la
con mavor mtensidad  al anicio de sus functones de todo

INCEraCIon s¢ J
organismoe social, esta se mantience constantemente. ¥a que permanentemente se
estin integrando personas o cosas por amphacion de la orgamzacion. por
renuncia o fallecimiento, penmisos, vacaciones, cambios de mobiliarios v
equipos. cte.. procuranda sicmpre Nevar a cabo una buenia integracion a fin de

contar con excelentes recursos humanos v omateriales v por ende buenos

resultados.

La integracion de las personas a la organizacion se debe efectuar, en primer
lugar obedeciendo a los requerimientos de la fuerza de trabajo, y en un segundo

lugar, apoyiandose de las reglas o técnicas para ese fin como son: el



reclutamiento, scleceion, contratacion. introduccion v desarrollo | todas cllas

nos myudan a cncontrar al personal idonco que vendri a ocupar un puesto

> de la organizacion. A continuacion se presenta

dentro de 1o estructura o dise

una definicion del Lic. Agustin Reyes Ponce gquien nos dice que integracion es:

v humanos que la organizacion y

= obtener v articular los clementos materiales

esarios para el adecuado funcionamiento de un

1a planeacion senalan como ne

orgamsmo social’

1.3.4 Dirceccion

funciones de planeacion, organizacion v

Una vez teniendo definidas la

ctoriamente los recursos humanos y

habiendo seleccionado ¢ integrado sati
matertales a la orgamizacion, la funcion de ly direccion es en la que se debe
tener mucho cuidado. ya que se trata de la coordinacion de esfuerzos humanos,
siendo  las personas  la parte mosvil de la organizacion quicnes reahzan las
tarcas para alcanzar los objetivos. Cuando los trabajadores son bien dirigidos
POr sus supcriores, s¢ prestan mus a fa colaboracion v o la creatividad  para
resolver los problemas que surjan como consecuencia de la cjecucion de sus
tareas. asi se lopra un amnbiente organizacional  agradable que facilita Ia
realizacion oportuna de los  propositos tanto  del  trabajador como de la

OFganizacion

Todo adminmistrador debe pernmitir a sus colaboradores tomar una gran cantidad
de decisiones relatvas con su trabajo, ademas de ser un agente catalizador que

cioo de_Empresas. 2a parte, Editonal Limusi. México 1986, p 256

" Reves Ponce Axustin Adoumst,



ayvude a4 que se conozean asi mismas, debe pennitirles utilizar sus capacidades

mentales en la solucion de sus problemas dentro de sus areas de competenc

el acto de coordinar esfuerzos es amportante tener presente que todo

trabiaygador tiene necesidades que desen saus

comao propositos que
esperan cumphir, por lo que  loxs jefes deben procurar annonizar Jos objetivos
mdividunles con los objetivos de o organizacion parn que de esta manera se
logren alcanzar mmbos objetvos v cadi ver estaran mas dispuestos a colaborar

para su realizacion

1.3.5 Control
2ara saber siose esta en ¢l camino correcto © no, ¢s conveniente evaluar y
controlar los avances obtenidos en un lapso de tiempo detenminado, por lo que
a4 continuacion se da una definicion de cadiy uno de Jos ténninos eitados.
Maddock define al control como-

“La medicion de los resultados actuales y pasados, en relacion con los

esperados, va sca total o parcialmente, con el fin de corregir, mejorar y

fornmular nuevos planes

sten dos tipos de control @ el antomiitico y por resultados.

* idem p. A58



En el control automatico la correccion se da en ¢l momento en  que se detectan
tas desviaciones, mientras que cl control por resultados se Heva a cabo al final

de un periodo de tiempo determimado

Lo anterior se representa en la grafica 1.1 y que se muestra a continuacion

Acaon cortectiva Meacion de
con bane en lox - . resuttados ai hn
datos det control R de un penodo
Correccaon - K Sustema de
Automatca retroaltmentacon
v . v Resuitados - e ;
astntos a » :
Otyetivos > o previsto LT Resultados i
y estandares » zegun 1o previsto i

Fig.1.1

Bara John R, Schermerhorn, J. G. Hunt y R.N. Osbom, estudiosos del
comportanuento humano en las organizaciones, definen la Evaluacion del .
Desempeno como: “Un proceso de evaluar fonmalmente el desempeno y
proporcionar una retroalimentacion en la cual puedan hacerse los ajustes en el

desempeio™

' jolhm R Shenuerbon, James G Hunt, 3y R N. Oshorn, Compor en lus Orgam 2a. E
Editonal Interamencana. Mexico D F. 1987, p 652




De las definiciones anteriores podemos darnos cuenta que para conocer el
grado en que se han alcanzado  los objetivos tijados en la planeacion, se
requicre de establecer estandares con los cuales se puedan comparar los

no contar con sistemas de control que

resultados. por lo tanto se lhuce nece:
nos permita llevar a cabo una adecuada evaluacion de los resultados v poder
hacer comparacion de los mismos a tin de wdentiticar tas desviaciones y poder
corregirlas,  pomendo mayor atencion en aquellos resultados que no se

aleanzaron

La evaluacion del desempeno, se facilita mas cuando se ha Hevado a cabo una

buena estructura de la orgamzacion, ya que es en ésta donde se establecen los

puestos, los cuales deben satisfucer propositos especificos, con obligaciones y

responsabilidades, mismas que indican lo que se espera de las personas en el

Los estandares o medidas que se fijen a alcanzar se pueden establecer semanal

o mensualimente, todo depende de los admimstradores el tiempo que elos crean

conveniente que  pueden existir avances de consideracion susceptibles de ser

ctar » correpir desviacione

medidos para poder dete

Al fonnular los planes que deberan llevarse a cabo en tiempos determinados,
también se deben establecer tramos de control, con la finalidad de evitar
perderse en un inundo de actividades a desarrollar, sobre todo cuando se trata
de grandes organizaciones. El no establecer sistemas de control, no se tendria
ninguna certeza en los resultados, tampoco los funcionarios  contarian con
En

informacién confiable del grado en que  se estian alcanzando los objetivos



tema, ayuda a tener presente  aquellos casos en

cambio el contar con este
que se tuvicran desviaciones procurando evitar caer en lo mismo en futuras

ocasiones.
saber con  certeza hacia donde

En general ¢l proceso admimstrativo ayuda a
riNos v en que Hempo cstaremaos en

nos dirignimos, con que contamaos, (ue requ

e} lugar deseado.  lograr de manera eficaz y eficientemente los objetivos de la
acion, gracias a4 que su aplicacion permite determmmar con mayor

organtz
precision los fines que se desca alcanzar en un tiempo estimado v que dan Ja
pauta para diseaar ¢l tamano de la organizacion | El conocrmiento v cjecucion
oportuna de cada una de las ctapas del proceso administrativo, permite también

determinar las caracteristicas que deben reumir las empleados que vendran a

poner en movimniento a la organizacion en todos sus niveles jerirquicos,

teniendo siempre presente el lHevar a cabo una buena coordimacion de las
or sistemas de control

personas y equipos de trabajo, ademas permite estable
que ayudan a medir los resultados alcanzados en relacion con los esperados.
los

Por lo anterior, todo administrador que desce alcanzar eficientemente

objetivos de la organizacion es imprescindible poner en priictica las ctapas que

comprende ¢l proceso  administrativo, de lo contrario vagara en la

incertidumbre, sin rumbo ni direccion.



CAPITULO 2

OBJETIVOS DE LA ADMINISTRACION



Como  se ha mencionado en el capitnio uno  del presente trabajo, la
administracion persigue objetivos los cuales  se establecen en la ctapa de la
plancacion, mismos que  para lograrse con una mayor probabilidad de éxito,

se requiere de Hevar a cabo todas las funciones de la admin

tracion explicadas
en el capitulo anterior, por otro lado, los objetivos deben ser producto de Ia
participacion de quienes habrian de lograrlos, establecidos con toda claridad y
alcanzables. entendiéndose con esto ultimo que debe representar un reto, pero

no un unposible.
Como objetivo se ha definido segun algunos autores

Koontz y O" Donnell nos dicen que : objetivos.- “*Son los fines hacia los cuales

se dirigen las actividades de los individuos y las organizaciones’™. 11

Para George'R. Terry : Objetivo.- ©° Es la meta que se fija. que requiere un

campo de accion definido y que sugiere 1a orientacion para los esfuerzos de un
dirigente™.12

Agustin Reyes Ponce  define al objetivo como : ** Los fines hacia lo cual se

lanzan o dirigen nuestras acciones™ .13

Después de haber presentado las definiciones anteriores. nos damos cuenta que
los autores citados refieren que los objetivos son metas o fines seguidos por

acciones, por o que resulta conveniente diferenciar entre una  meta y un

" Op. Cit NBp. 137

' George R. Tern . Prnucipios de Administracion. Editonal CECSA, México 1984 p 56
Op. Cit NI p. 10K




objetivo, y para ello se cita a continnacion al Licenciado  Sergio Hernindez y

Rodriguez quien nos dice que

Objetivos.~ “Son los puntos vitales que dan vida al organismo administrativo

donde se desenvuelve el acto o La accion™ 14

Mientras que  las metas, “Consideran los puntos  concretos,  mesuritbles,
cstablecidos en tiempos detennmados en el camino de cumplimiento de fos

objetivos™as

y» objetivos a fin

s entre me

en la griafica siguicnte se muestran las diferenct

de Hustrar v facilitar su comprension

F\us‘r,\ l L.\(ETAJ

l I OHIETIVO
............................................. —

Fig. 2.1

" Sergio Hernandez y i 190 9 1a A j én. Editorial McGraw-Hill, México 1996,
F. 219.220
* Idem p.21%. 220




2.1 Conceptos de administracion por objetivos (APQ))

cion por objetivos, es Hevada o cabo en todo el

La téenica de b administ

zaciones,  sin embargo no todos los

mundo  por diferentes tipos de orgam
autores coinciden en cuanto a unia defimeion peneralmente aceptada, por lo que

meentaremos acercarnos i fornmular una definicion. pero antes  citaremaos

algunas definiciones de autores estudrosos de 1a APO | como los srpuientes

Sepgun Peter F. Druker creador de la admmistracion por objetivos, ¢

un  proceso por el cual los  perentes, superior  y  subordinado  de una
orgamizacion,  identifican objetivos comunes, definen las areas  de

responsabilidad de cada individuo en termmos de los resultados que se esperan

as medidas como oneatacion para operar la unidad v

de ellos, usando e

asesorar la contribucion de cada uno de Jlos micmbros i

‘onsiste en saber lo que

Para Henny Maslow - [a adnimistriacron por objetivos ©
) ¥

s¢ desea, encontrar L mejor manera de hacerlo, vy logrario dentro de an perniodo

wlo™ 1

de ticmpo espe

Koantz v O Donnell definen la admimstracion por objetivos como : ** un
sistema adnistrativo . comprensivo . que integria vanas | actividades
nas fundamentales de una manera sistematica.  conscientemente

adinimstr:

N Cluasecuato, | (USSR R AR

Menico DF 19KSp 318317
T Hzan Maslow D en el blanco. Edional Visual. Mésco $991. p 13

na generl de 1a Admiptsyacien. Editonal McGrass -Hull,




dirigida hacia ¢l logro eficiente ¥ efectivo de los objetivos orgamizacionales e

individuales™ s

Inspirados en fas definiciones anteriores, para el caso del presente trabajo se

plantea ta sipuiente defimcion

Administraciaon por objetivos (A es un proceso de participacion activa de
1os altos mandos, mandos medios vy empleados para fijar sus propios objetivos

a alennzar tomando como referenci los objetivos generales de 1a orgamza

Haciendo un anabsis de los conceptos antes mencionados encontramos algunos

clementos en comian com son

1.- Establecuniento de objetivos entre mandos medi

¥y ¢l jefe mmediato
superor

Con la A P.O se busca establecer y fonnular los objenvos de manera continua
apoyandose en las funciones de la administracion. como son : {a planeacion,
Qrgamizacion, inteys

cion, direecion  » control,  en donde los protagoni

s

e wimned

principales son los mandos medios v el e ato superior. en la

detenminacion de los objetivos.  La participacion de 1os mandos medios puede
ariar  desde la simple presencia en las  reuniones, donde pueden  ser
escuchados, hasta Ia posibilidad de iniciar la propuesta de reestructuracion de
su trabajo.

'*OP. Cit. No % p. 142



ivos para cada puesto

2. -Establecimicnto de obje

Principalinente la AP0 busca establecer objetivos para cada puesto de Ia

Organizacion a fin de determinar los resultados que cada empleado debe

ar en un tiempo determinado, aprovechiando mejor tos esfuerzos humanos

alcany
¥ los recursos matenales, que se necesitan para tal fin

3.~ Interrelacion de objetivos.

Todos los objetivos deben  estar interrelacionados  formando una red, es decir,
2t loprar Jos

ninguno de cllos debe estar asslado, ya que todos son necesarios pa
objetivos gencrales de L Organizacion, de lo contrano pucede pensarse que no

existe coordinacion de los objetivos v todas las jerarquias creadas con
anticipacion, no son producto de una bucna organizacion, vy la falta de esta

S0 sepuro de la organtzacion

interrelacion nos conduce a un trac

A manera de cjemplo tenemos Ia fipura 22 que muestra la red  de

. S
interrelacion
~ o e a0 —~——
o= == Ll -o——
-« a - -
- -
orarem ——— [ .- —— .
o == » LTI PR e - = - e
-~ - - ma—— Paproeditin
- » - v
o R ol Prgr—. - L et
fot-aypa == e s e E
Fig 2.2

YOp. Cit No Xp 130
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4.- Evaluacion vy control.

A {in de conocer 1a certeza de nuestras acciones cjecutads

s para alcanzar los
objetivo,

. Cs

necees

o medir v evaluar  los resultados alcanzados y hacer la

comparacion con los resultados esperados, analizando que tan lejos estuvieron

de 1o plancado, a tin de tomar medidias correctivas

2.2 Importancia de los objetivos

Zstablecer objctivos v alcanzartos de forma individual o colectiva, es de suma
mmponancia porque ayudan a idenuficar 1o que debe hacerse, teniendo  puesta
1a mirada en un fin determimado reduciendo al nunimo los olvidos o falsas

mterpretaciones. Avuda ademias o evitar ¢l desperdicio de estuerrzos usando las
energias hac

puntos concretos,

La prinaipal necesidad  de I gran mayoria de las organizaciones es ¢l
establecuntento de uno o vanos objetivos prinapales hacia €l o los  cuales

todos 1os miembros de la orgatzacion canalicen sus esfucrzos. por lo que cada
dia las organizaciones requiceren de  directivos que tengian mayores habilidades

para actualizar o redefinir sus objetivos  evitando  perderse o confundirse con
108 buenos deseos,

Los objetivos inndecuados ¢ mapropiados pueden hacer perder eficiencia v
eficacia  a Ia administracion  »  sofocar las  operaciones  de  cualquier
organizacion. Lo importante csta en que [os administradores sepan cuales son

sus objetivos actuale

fos identifiquen. los actualicen y los usen con eficacia

23




en su trabmo admimistrativo, va que con demasiada frecuencia no se cnuncian
los objetivos, se descudan, olvidan o ignoran. UUna utd sugerencia para
cualquicr directivo es que se dedique en forma periodica a reiterar sus objetivos
A luego determinar 51 efechivamente esta trabajando hacia la consccucion de los

MISINOS.

La identificacion adecuada de os objetivos permite a los dirigentes v a todos

los micmbros de la organizacion, unportantes guias de accion en ireas como
toma de decisiones, eficiencia organtzacional  y evaluacion del desempeno: yva
an seguros de la direccion en la

que teniendo bien claro los objetivos, estos esta
cual debe desplazarse 1a organszacion, quedando de su responsabilidad el tomar
decisiones que muevan a la misma hacia esos fines bien  identificados.
Asimismo  es posible asegurar en nuestros  directivos  un aumento de la

cvitando  desperdicios de esfucerzos y recursos ¢conomicos vy

eficienc

financicros, de esta misma manera pracias a la clara identificacion  de los

objetivos a alcanzar. podremos medir ¢l desempeno de todos los nuembros o

individuos que contnbuyen mas a Lt oblencion de los fines orgamzacionales.

Los objetivos son de gran importancia porque

a) Dan a la orgamzacion una direccion definida en ¢l sentido de una finalidad

comun.

b) Se busca el trabajo de equipo, climinando asperezas de grupos existentes cn

la organizacion.




©) Los abjetivos simven de base para verificar ¢l valor de las metas y planes.

d) Pennite ;i

Ia orgamzacion dirigir su destino en lugar de ir como barco sin

tinon.

¢) Los objetivos ayudan a evitar desperdicios de recursos.

Proceso para establecer los objetivos

Para fijar adecuadamente los objetivos de todo organismo social, es

importante tener presente lo siguiente:®

1. Identificacion clara de los objetivos.

Para lograr la maxima contribucion de una persona ¢s necesario que ésta
sepa exactamente lo que se espera de ella, por lo que se requiere que los
directivos fijen objetivos generales de la organizacion, que den direccién a
las actividades de los empleados canalizando  los  esfuerzos  hacia  una
actividad comun. Todos los individuos de la organizacion deben tener voz y
voto en el establecimiento de sus propios objetivos, buscando coordinar los
objetivos individuales con los objetivos de la organizacion, para lo cual

todos v cada uno de los puestos de ésta, necesitara participar en el proceso

>R

oge! i
Junio $991. p. 7. R

r . A i 10N pof Obicyi Revista A ia v Ce ¥ 110,



de establecimiento de objetivos a alcanzar. De esta manera se logran

integramente los objetivos de los empleados y los de la organizacion.
Cuantificacion de los objetivos

Si no se cuantifican los objetivos existe el riespgo de caer en un caos, por lo

que es conveniente para la organizacion v para cada una de las personas
que la integran, determinar las cantidades de todos y cada uno de los logros
esperados, de esta manera se podra valorar la actuacion de cada empleado,
departamento o de la organizacion en general si ha sido buena o mala. Es

decir todo objetivo debe ser susceptible de poder ser cuantificado.
Direccion del personal de la organizacion por medio de objetivos.
Se debe proveer a los empleados de la informacion necesana y suficiente,

que indique la senda a sepuir para 1a realizacion de los objctivos, senalando

los logros parciales.

Revision periodica de logros respecto de los objetivos, identificacion de los

obstaculos encontrados v su vencimiento.

Deben establecerse sesiones mensuales de revision, por considerar que 30
dias es un tiempo aceptable para que sucedan logros v lo suficientemente

corto para ajustar desviaciones.




En toda junta de revision es importante enunciar los objetivos, ¢l estado de

avance de los nusmos, asi como 1a fecha en que deberan cumplirse y los

obstaculos ¥ recomendaciones para vencerlos, ya que lo que cuenta en un

analisis son los resultados
Sistema de premios ¥ recompensas
Una vers alcanzados los objetivos, es importante recompensar @ todos

aquellos gque cumplicron v se esforzaron para su consccucion. Dichas

recompen

pueden ser  materiales, monetarias, o también el pablico
reconocimicnto del cumplimiento del objetivo, de esta forma todos los
trabajadores  estin  dispuestos a colaborar en sus  tareas con  mayor

dispombilidad y eficiencia
2.4 Clasificacion de los objetivos

Los objetivos se clasifican entre otras, en tres grandes grupos como son:

objetivos de caracter individual | colectivos v colaterales

a) Los objetivos  de caracter individual - Son aquellos que el individuo tiene
en la vida como son encontrar un cmipleo, estudiar una carrera. mejorar el

salario. desarrollo personal, cte.

b) Los objetivos de caracter colectivo - se pueden dividir en objetivos generales
¥y objetivos particulares, los primeros son aquellos que norman la accion y la

vida de un grupo de personas cualquicra que sea su tamano, y los segundos

[
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sirven de escalones necesarios paris alcanzar los objetivos generales. Por

cijemplo cn una estructura orgamzacional, los depanamentos tienen objetivos

que cunphlir ¥ que o la vez ayudan a lograr los abjetivos de toda

OrEanIZacion.

¢) Objetivos colaterales - son aquellos que aparecen sin ser laintencion de

Ia empresa, pero gue pueden ser aprovechados por ésta

Los objetivos también se pucden dividir, dependiendo del tiempo que se

emplee para su realizacion en

objetivos a vorto, mediano v largo plazo. Los objetivos a corto plazo son

aquellos alcanzables cuando mucho en un ano, micentras que los objetivos a

medinno plazo, son aquellos (que para su res

lizzicion se cmplea un tiempo de

entre uno Vv cinco anos. Por altuno tenemos los objetivos a largo plazo los

cuales para su realizacion se requicre de mas de cinco anos, teniendo en

mente que deberan revisarse sicmpre que sea necesario.

2.8 Principios de los objetivos

A traves de la administracion por objetivos se busca precisar v definir los

objetivos para a orgamzacion v para cada una de las personas que la integran,

hajo los sipguientes prncipios:

a) La gente motivada es gente orientada hacia un objetivo

28



no se tiene idea siose estin e@n el camino

b) Cuando no se ticne unas meta,

correcto v no.

<) No se pueden evaluir tos resultados sin tener metas predeterminadas contra

queé medirlos

d) No se padra desarrollar la maxuna eficiency, st no se sabe con cencea lo

que la organizacion busca v porque v que tumbidén se esta trabajando en la

organizacion de dichas me
2.6 EIl papel de la motivacion para cf logro de los objetivos

1. motivacion s un factor muy amportante en la reahizacion de las tareas que

a de una orpanzicion.

ticnen encomendadas todos las individuos dentro v fue

las personas anottvadas, son personas dispuestas a colaborar

Es decir todas

para alcanzar los objenvos del departamento, division v en general de toda Ia

organtzacion. Teniendo  presente que  la motivacion  es significativa para
alcanzar los fines de la organizacion, es conveniente conocer que e 1o que

motiva a las personas parn hacer o dejar de hacer algo. Por el momento

ibemos que muchas de las variables que afectan el rendimiento laboral de una

cr1on muscular,

persona son _imtelicencia, aptitud, actitud. experiencia. coordir

motivacion ete

29



Semin Maslow  existen cinco necesidades basicas de todo individuo®! entre las

que tenemos

1 - Fisiologicas.- que tienen que ver con necesidades de alimento, vestido,

dormir, cic. ¥ por las a satisfacerlas.

ales lucha v trabaja pa

ts

~ Seguridad.- tales como estabilidad laboral, servicios medicos, cte,

Sociales.- es decir el individuo tiene necesidad de sentirse amado y querido
por otros, ¢l cual lo obtiene mediante la interaccion social.
4.- Estima.- ¢l individuo necesita sentirse importante, recibir de los demas

reconocimientos.

5.- Aumtorrealizacion - ¢l individuo desea alcanzar lo que es capaz de alcanzar y

lucha por lograr todo su potencial.

Como podemos  ver. el individuo sicmpre tiene necesidades que desea
satisfacer, metas que pretende  alcanzar y que el administrador de la
organizacion debe tener presemte  al coordinar esfuerzos a fin de que tanto

empleado como organizacion logren alcanzar satisfactoriamente sus metas v

objetivos.

#aclhiard M. Hodgerts Sieven Altman C
de ¢V Movico 198RS, po 100, 10)

snlas orant Edit. S A,




2.7 Cliclo de la administracion por objetivo
La administracion por objetsvos pone mucho enfasis en lo que respecta a
cuantificar, medir v controlar los objetivos yir que para ésta, v para ¢l Profesor
Idalberto Chiavenato

= se hace necesarto miedir los resultados alcanzados vy compararios con fos

o que siun objetivo no puede medirse, sus

resultados planeados o esperados,
resultados no podran conocerse v st un objetivo no puede controlarse, el hecho

de aleanzarlo no quiere dectr que pueda ser evaluado®

LLa A P.O. cumple con ciclos que nos penmiten cfectuar correcciones v ajustes
en el ciclo siguiente, gracias a Ly informacion obtenida en la evaluacion de los
resultados.  Se¢ recomienda que ese ciclo abarque lo equivalente a un gjercicio
fiscal para facilitar su ¢jecucion v control. Sin embargo ¢l lapso del ciclo es

muy variable segun el criterio del aplicante.

Existen varias maneras de representar el ciclo de la A P.O. | sin einbargo en

esta ocasion v a manera de ¢jemplo tomaremos el siguiente modelo, el cual se

muestra en la tigura 2.3

**Op. Cit. No. 16 p.317
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2.8 Administracion por objetivos ¥ su diferencia con Ia administracion

tradicional.

L admimistracion por objetivos, como una de las téenicas modermnas  de
administracion, tambien se apoya en las herrannentas de Ia administracion
tradicional, es decir se vale de las tunciones admunistrativas para alcanzar sus

objetivos. Solo que en esta se toma muy  en cuenta las  aporftaciones  y

experienciis de los trabajadores de todos los niveles jerirquicos « tenfes en
la orgamzacion, para la fijacion de los objetivos de cada uno de  sus
depantamentos vy puestos de trabiajol ¢ enfoque ascendente ) De esta manera los
cmipleados se sienten mas compromendos  con  1os objetivos que previatnente

cllos mismos han establecido v a los jetes superniores encargados de coordinar

esfuerzos y recursos les correspoude ademas  estar atentos de 1o que el
trabajador necesita en cuanto a materiales, cquipos, herrmmientas, ete..  para

alcanzar sus metas En cambio en la admimistracion teadiconal, son los altos

mandos los que establecen los objetivos para toda la organizacion. y los
trabajadores por lo general solamente se concretan a reahizar todas las acciones
necesarias para alcanzar los objetivos que previamente fes han indicado,
restringiendo de esta forma 1o creatividad del empleado en el desempeno de

sus funciones, (enfoque descendente)

Los administradores contemporianeos conscicntes de la importancia que tiene
Ia administracion para alcanzar los objenivos de sus orpanizaciones, se valen de
la admnistracion wradicional ¥ de otras téenicas modernas, entre las que figuran
la administracion por objetivos, interesados  por impartir mayor eficiencia y

cficacia en ¢l desempeiio de sus funciones, convencidos de que ambas se



complememan, facilitando a Ia organizacion como un todo cumphir con sus

Propositos.

A munera de flustracion v para entender mgjor la diferenci entre la A POy

administracion tradicional, a continuacion se presenta la figura 2.4 la cual

representa con sus flechas el establecimiento de los objetivos, mismos que

deben fijarse con las sugerencias y/o aportaciones ascendentes vy descendentes.

OBJIETIVOS GENERALES'

ENFOQUE
OESCENDENTE

OBIETIVOS GENERALES

ESPECIFICOS

OBJETIVOS DE DEPARTAMENTOS

v
OFICINAS

OBUETNVOS DE CADA
PUESTO DE
A0

Fn la APO. los objetivos se establecen considerando los dos enfoques, ya que

para ésta ambos son esenciales.



2.

9 Ventajas y limitaciones de ln administracion por objetivos

James AL F Stoner,

relaciona comao ventigas de L administracion por objetivos
Tas siguientes:

1.- Pennite @ los individuos saber queé se espera de ellos.

Ayuda en la planeacion haciendo que los gerente estables
limites.

an metas ¥ fechas

Mcejora la comunicacion entre gerentes ¥ subalternos.
Informa mejor a los individuox sobre las metas de la organizacion,

Hace ¢l proceso de evaluacion mis equitativo concentrandose en

realizaciones especific

ambién permite a los subalternos saber como lo
estan haciendo en relacion con fas metas de ta arganizacion

g De o anterior podemos damos cuenta que la APO, tiene grandes ventajas para

los individuos como para la organizacion. para los individuos porque les
permite comprender las metas de la organizacion, refucrza su sentido
R participativo canalizando sus esfucrzos donde mas se necesita | ademas de que
! seran evaluados en base a los objetivos alcanzados vy no por caracteristicas
personales

Para 1n orpanizacion, porque dependiendo de lo bien que las

' James AT Stoner. Ady

ny on Edn § Hall H

1cana. § A Ménico 1990, p.1ad

i,
i
i
|
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personas logren descmpenar sus tunciones para alcanzar sus objetivos, darian a

ales de esta altima,

L organizacion mcjores resultados en los objetivos gene

No obstante las ventajas antes citadas, la APO también tiene sus lunitaciones

entre las (que se mencionan

1.- No todas las tareas se pueden expresar facilmente en metas mensurables.

.- Nos

ta

cmpre hay buenas relaciones entre el jete v el subordinado.

]

- Consume tiempo y no sicmpre se dispone de este.

da
"
4

(4

requiere de un periodo de adiestrinmiento.

De acuerdo con lo anterior, cs logico pensar que la administracion por

admimnistrativos  tales como la

objetivos  al  igual que  otros
administracion  por escepcion, por provectos, administracion v planeacion
estratdgmca ete . ticnen ventajas ¥y himitaciones, pero lo fundamental de todas
cllas al igual que la APO. s la busqueda por mejorar la eficiencia v eficacta en
Ias organizaciones y siempre  que las ventajas sean mayor a las mitaciones
sera conveniente para los individuos como para las organizaciones, ponerlo en

practica

4 Op. Cit. No. 13 p. 238
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CAPITULO 3

ESTABLECIMIENTO DE LOS OBRJETIVOS EN ELL
INSTITUTO
MEXICANO DEL PETROLEO (1MP)

e i s



3.1 Antecedentes del IMP

El Poder Ejecutivo para cumplir con las demandas emanadas de las sociedades
en general, se apoya de la adounistracion pablica federal, la cnal puede ser
centralizada o descentralizada cte. sin embargo,  por no ser un tema del
presente trabijo, Unicamente se comenta a grandes rasgos que la administracion
publica centralizada se da cuando existe un orden jerarquico dependiente
directamente de la administracion pablica, quien mantiene la unidad de accion
indispensable para realizar sus fines, mientras que  la administracion publica
descentralizada, es aquella que adopta las formas de tener un régimen juridico
especial, personalidad juridica y patrimonio propios, como ¢s el caso del

Instituto Mexicano det Petroleo el cual se ubica dentro de la siguiente

estructura
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3.1.1 Fundamento legal de creacion,

El Instituto Mexi

o del Petroleo, fue creado  por decreto presidencial el 23

de aposto de 1965, y publicado en el diario oficial del mismo mes v aflo como

un organismo descentralizado, de

interes publico. con  cardcter
preponderantemente téecnico, educativo v cultural,

con personalidad juridica y
PArINOniL pPropios

3.2 Objcto de su creacion

El Instituto Mexicano del Petroleo tiene por objeto el proporcionar a Petrolcos
Mexicanos ¢l apoyo  teenologico necesario. para el suministro de los
hidrocarburos y sus dernvados requeridos para el desarrollo de la infraestructura

industrial del pais.

Correspondio al Lic. Jesus Reyes Heroles, en su caracter de Director General
de  Peuoleos  Mexicanos

presentar  la  inic

ativa al  Ejeceutive  Federal,
proponiendo la creacion de un organismo que apoyara a PPetroleos Mexicanos,
en la solucion de sus problemas tecnologicos v de recursos humanos, v le
pennitiera asi reducir el grado de dependencia tecnologica del extranjero que.

cn esa ¢poca, @ poco mas de 15 anos de Ia expropiacion petrolera, era aun
considerable.

El Instituto Mexicano det Petrdleo desde su creacion a la fecha, continua
cumpliendo con su objeto razon por la cual fue ereado, asi lo demuestran entre

otros, los diferentes convenios ( de colaboracién, participacion, de desarrollo



tecnologico. de

imilacion y transferencia de tecnologia ctc.) celebrados
recientemente con institutos v umversidades nacionales vy extranjeras. como
son la Universidad Nacional Autonoma de México, Insututo Palitécnico
Nacional, Instituto Frances del Petroleo, Houston Advanced Rescarch, the
University of Texas, Centre for Engineering Research Ine. Ete, a fin de
mantenerse a la vanguardia cientitica v tecnologca, para poder cumphir con las

exigencias actuales y futuras que demanda Petroleos Mexicanos

Mision y objetivo del IMP

Antes de entrar a anahizar la mision ¥y objetivo del Instinito Mexicano del
Petroleo, es importante  detitur lo que es mision, (al igual que se han plasmado

Mpunos conceptos de objetivo en el capitulo dos) a fin de fucilitar su

comprension. Por lo que a continuacion se presenta una definicion al respecto.

Mision - = Es la desenipeion concer

a de 1o que se ocupa una organizacion
destacando su identidad institucional como un todo que provee de biencs y
servicios a su medio ambiente, a partir de considerar la refacion de sus

productos v de sus clientes. Generalimente el enunciado se formula en términos

del producto genénco v de su mercado principal™’

* Fabian Manines Ville,

. Plancacion Estrtégica Creativa. Edit Pac Mésico 1990, p 127



3.2.1 Mision, valores, ¥y vision del IMP

El Instituto Mexicano del Petroleo ( IMP ), aento a los cambios en el entorno
de los altimos ticmpos, se ha dado a la tareca de redefinir ¢l rumbo que debe
tomar, a fin de cumplir con su cometido con la industria petrolera del pais, por
lo que en primer ténmno s¢e plantea como negocio fundamental, la peneracion y
aplicacion  del  conocinuento  cientifico v teenologico  para resolver  los
problemas que en oste sentido plantea el desarrollo eficiente, competitivo,

rentable v sustentable de lza industnia petrolera nacional
Es por ello que el Instituto Mexicano del Petrafeo se ha fijado como Mision

GENERAR, ASIMILAR ¥V APLICAR EL. CONOCIMIENTO
CIENTIFICO Y TECNOLOGICO PARA APOYAR EL DESARROLLO
DE LA INDUSTRIA PETROILERA NACIONAL Y CONTRIBUIR AL
DESARROLILO SOSTENIDO Y SUSTENTABLE DEL PAIS

En segundo tennino ¢l IMP ha expresado sus valores como compramisos con

cada uno de los sectores a los cuales sinve

e Hacer de nuestros esfuerzos de investigacion y desarrollo teenologico para ia
industria  petrolera un  factor multiplicador vy sinérgico del  desarrollo

sostenido » sustentable del pais.



e QOrientar nuestro trabajo hacia actividades que tengan relevancia estratégica

an a maximizar ¢l valor econdémico de

para la industria petrolera v contribuy

SUS activos

s auwtoridades en matena enerpéti

R4

e Brindar apoyo eficaz v cliciente a

ambiental.

e Fomentar la creatividad, calidad | eficiencia,  competinividad v ética

profesional, como actitudes bisicas en La institucion y su personal.

e Crear un ambiente organizacional en donde s¢ promueva el desarrollo

académico v profesional, v se propicie v reconozea el trabijo de equipo.

e Establecer esquemas de colaboracion que permita compartir esfuerzos en
calidad ¢ innovacion ¥ contribuir asi al desarrollo  tecenologico  de los

proveedores nacionales de 1a industria petrolera.
Vision.- Representacton idealizada de la realidad en un futuro deternminado

En tercer termino se ticne que nuestra vision, ex la de un Instituto dedicado en
lo fundamental a la investigacion v el desarrollo tecnologico, centrado en la
gestion de conocimientos y» habilidades criticas para la industria petrolera,
prestando  senvicios  de  alto contenido  tecnologico »  transformando el

conocimiento en realidades industriales.




Quercmos  una  institucion  de prestigio reconocido  a  nivel internacional,
orpanizada para responder con agilidad al cambio, integrada sinérgicamente y

con

stemas de apoyo cficientes y cficaces que permitan la autonomia  de
pestion de sus operaciones a mivel central v oregional, el asepuramiento de la

calidad de sus servicios v a toma oportuna de decisiones
3.2.2 Objetivo del Instituto Mexicano del Petroleo

£l Instituto Mexicano  del Petrdleo  tiene como  objetivo  primordial  ta
competitividad y rentabilidad de 1a industria petrolera nacional, para lograr es
Pproposito  es necesario  realizar  proyectos de  investigacion y  desarrollo

tecnologicos a mediano plazo en las dreas estratégicas de Petroleos Mexicanos,

teniendo como base de apoyo ¢l conocimiento de vanguardia que permite el

avance tecnologico de cualquier industria. Se requiere ademiis, ¢l desarrollo de
proyectos de investipacion basica a mediano v largo plazo. onentados también
a las areas  estratép

1cas de nuestra idustria petrolera. Tendientes a alcanzar el
fin des

ado, el consejo directivo de esta institucion tuvo a bien aprobar la
creacion de un Fondo de Apoyo a Provectos Estratégicos de Investigacion y

Desarrollo Tecnologicos para Petroleos Mexicanos ( FIDEPEMEX), asi como

Ia creacion de un Fondo de Apoyvo a Proyectos de Investigacion Basica y

Tecnologica, en colaboracion con nstituciones de Educacion Superior ( FIES )
y altimamentce ( diciembre de 1995 ), se creo el Fondo Especial para el Medio
Ambiente ( FEMA ). Los tres instrumentos ante:

finalidad 1a de contribwir

mencionados, tienen como

a alcanzar ¢l objetivo primordial del  Instituto
Mexicano del Petroleo.




3.3 Estructura orginica

3.3.1 Organograma General

Fig. 3.1



3.3.1.1 Funciones generales del Consejo Directivo

El Conscjo Directivo del Instituto Mexicano del Petroleo esta formado por
nueve vocales v un presidente. los vocales seran designados y removidos

Petrolecos  Mexicanos, uno por la

libremente  como  sigue | cinco por
Uinivers id Nacional Autonoma de México, uno por ¢l Instituto Politécnico
Nacional, uno por ¢l Conscjo Nacional de Ciencia y Tecnologia ¥ uno por e

Consejo de Recursos Naturales no Renovables, teniendo encomendado las

siguientes funciones:
e Nombrar y remover libremente al director general.

Nombrar y remover libremente a los subdirectores que auxilien al director

-
general en sus funciones.

= Nombrar » remover el resto del personal de acuerdo con lo que seitale el
reglamento de las condiciones generales de trabajo, esta facultad podra ser
delegada en el director general.

e Acordar Ja cesion. venta, enijenacion o gravamen de los bienes inmuebles

que fornman pane del patrimonio del instituto, acuerdo que debera ser
confimado por un decreto del ejecutivo federal conforme al articulo 9o. del

decreto que crea el Instituto Mexicano del Petroleo.

46



3.3.1.2

Aprobar el presupucsto v programas anuales del ins

Definir las areas de Investigacion y programas técnicos de las secciones de

NveshEacion v escue

s de capacitacion

Celebrar scsiones ordinarias por lo menos cada 60 dias v extraordinarias
cuando el director cite a cllax v, conocer v resolver los asuntos que ¢l
director o los consejeros sometan i su consideracion

Expedir Tos regle

entos que repulen las actividades propias del instituto.

Tomar las decisiones y acuerdos sobre el funcionamiento del instituto y

determinacion de los objetivos generales.
Funciones gencrales del Director General

Establecer, dirigir ¥ controlar 1as politic

s del Instituto, asi como planear v
coordinar de acuerdo con  la legislacion aplicable, las actividades del
instituto

Presidir la comision interna de administracion y programacion.

Aprobar  los  programas  anuales de  actividades vy presupuesto

correspondientes ¥ presentarlos al consejo directivo, para su autorizacion.
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e Administrar los recursos humanos, materiales, financicros v tecnologicos del

instituto.

e Vigilar ¢l cumplimiento de Lis decisiones y acuerdos del consejo directivo

rrotlo de las actividades.

informar sobre el de

3.3.2 Organograma de la Subdireccion de Exploracion » Produccion

(S.E.y P.)

[
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3.3.2.1 Vi mision y ohjetivos de la

A fin de apoyar para alcanzar los objetivos del IMP es

subdireccion ha tenido

a bien redetinir lo sipuiente .

Vision: La de una unidad de negocios comprometida en la busqueda,

y aphcacion  del conocimiento  técenico v cientifico,

cconomica ¥ financicramente  viable  mediante  Ia genceracion
innovadora de tecnologia rentable, sustento de la industria petrolera

mexicana y con reconoecido prestigio dentro y fuera del pais

Mision : Contribuir al foralecimiento de Ia industria petrolera nacional, a
traveés  de  lainvestigacion,  desarrollo  tecnologico  y  servicios
cspecializados de alta calidad y rendimiento, en la exploracion vy

produccion de los yacumentos de hidrocarburos.

Objetivos : Desarrollar una vision de vanpuardia en ¢l conocimiento cientifico

¥ técnico.

Fonalecer 1a investigacion v el desarrollo teenologico en exploracion

v produccion.

Alcanzar una composicion altamente competitiva.

Obtener mayor prestigio nacional ¢ intermacional.
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Establecer una organizacion compatible con la modemizacion de

Petroleos Mexicanos.,

Eliminar niveles administrativos mnpecesanos

Descentralizar y desconcentrar servicios no especializados,
Funciones generales de la SE. v P
Coordinar los trabajos de investigacion teorica y experumental, asi como
detenninar la aplicacion y adaptacion de tecnologias tendientes a la
optitnizacion de la exploracion de hidrocarburos.
Detenninar  la vabilidad  teemco-cconomico de  los proyectos que  se
presentan a Petroleos Mexicanos en materia de exploracion y produccion de

hidrocarburos.

Coordinar la programacion y realizacion de trabajos especificos, asesorias v

servicios tecnologicos, relacionados con la exploracion y explotacion de

yacimientos para Petroleos Mexicianos v tereeros que lo soliciten.
Coordinar que se programe, diseiie y supervise la construccion de equipo

requerido en el desarrollo de teenologias v de procedimientos aplicables a la

solucion de problemas de exploracion y explotacion de hidrocarburos.
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3.3.3 Orpganograma de la Unidad de Controt Técnico
( UNICOTA )

Administrativo

W

Fig. 3.

E1)



3.3.1 Vis

n ¥y objetivo de la UNICOTA

La unidad de control tecnico adnunistranvo, denviado de los cambios que se
han vemido presentando dentro v fuers del IMIPD se ha dado a la tarea de
redefinir su vision, mision v objetivo. a fin de cumplir oportunamente con las
funciones  que  tiene  encomendadal  para quedar  como se muestra a
continuacion.

on - Acorde » onentada a las expectativas de chentes intemos y externos
Contonmar un Area Administrativa dotada de autonomia de gestion
que fortalezca con su apoyo, los objetivos de 1a subdireccion de

exploracion y produccion, bajo el sustento de una estructura,

ion.- Coadyuvar en la administracion  de los recursos humanos, Mateniales
v financieros,  asignados  a  la subdireccion  de  exploracion v
produccion. optimizando  pennanentemente  sus procesos, en un

ambito admimistrativo v financiero

Objetiva.- Administrar los recursos  humanos, matertales v financieros,

coadyuvando a  que la subdireccion de exploracion v produccion
constituya una dependencia que opere coordinadamente bajo una
estructura equilibrada a fin de alcanzar sus objetivos al menor costo

¥ tlempo posible.




3.3.2 Funciones gencrales de [a UNICOTA

La unidad de control téenico administrativo, para cumplir con sus objetivos

tiene encomendada las funciones

siguientes

Coordinar la  progrimacion de los proyectos. estudios v/o  servicios

solicitados por Petroleos Mexicanos v clientes terceros
Controlar la aplicacion de los recursos financieros, asi como los avances v
costos de los provectos, estudios o servicios encomendados a la subdireccion

de exploracion v produccion ¥ sus dependencias.

Coordinar la  elaboracion del proyecto del presupuesto anual de la
subdireccion. asi como controlar su gjercicio  y promover la correccion de

desviaciones detectadas

Controlar los reportes de ticmpo del personal que interviene en los trabajos,

stos que se generen en cada proyecto, estudios o servicios,

codificar los g

asi como los cargoes internos generados por otras dependencias.

istrativos que conlieven los movimientos de

Coordinar los triunites admi

personal asignado a  la subdireccion en forma permanente para el censo

respectivo.

Coordinar las pestiones del personal adscrito a la subdireccion ante la

division de recursos humanos de la subdireccion de servicios




administrativos, asimismo. ¢l pago de sueldos. prestaciones y otros

ocasionales.

Coordinar los tramites necesanios para b adquisicion de materiales, equipo y
mobiliario necesanos para el desarrollo de los trabayjos encomendados a la

subdireccion.

Controlar la recepeion, guarda, custodia y entrega de los articulos requeridos

por los organos de la subdireceion.

Coordinar los servicios administrativos que requiera la subdireccion para el

ejercicio de sus funciones




CAPITULO 4

CASO PRACTICO

RECOMENDACIONES PARA EL ESTABLECIMIENTO DE
LA ADMINISTRACION POR OBIJETIVOS EN EL.
DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD DE COSTOS Y
FACTURACION (COCOFA)



4.1 Anslisis ¥ adecuacidon de su estructura organica del departamento de

COCOFA

1 departimnento de contabihidad de costos y facturacion depende directamente
de la unidad de control téenmco admunistrativo v esta a4 la vez depende de la
subdireccion  de  eaploracion  y  produccion  como  se  muestran en los

organogramas respectivos citados en el capitulo antenor figuras 3.2 y 3.3

El depantamento de COCOFA en la actualidad se encuentra estructurado con

cinco oficinas como s¢ muestra en la figura 4.1

ORGANOGRAMA ACTUAL

Carantemenra ve
< ontamiiess be

Omcaa pe cotroe e
Srevcancum

Fig. 4.1

El departamento de contabilidad de costos y facturacion, requiere de analizar v
de ser el caso adecuar su estructura organica, a fin de cumplir oportuna y
adecuadamente con el o los objetivos que tiene encomendados. Por lo anterior
v derivado de la descentralizacion v desconcentracion de funciones Ilevadas a

cabo en el IMP, en ¢l presente trabajo se sugiere modificar el organograma del



departamento  para quedar comno se muestra mas adelante y o través det cual se

puedan atender as demandas de clientes v provecdores.

ORGANOGRAMA PROPUESTO
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Fig. 4.2

4.1.1 Objetivos del departamento de COCOFA

Teniendo presente las  definiciones  sobre  objetivo, y  admimstracion  por

objetivo asentadas en el capitulo dos, cnscguida se enuncian los objetivos

actuales que persigue ¢l departamento de contabilidad de costos y facturacion,

para su analisis ¥ observancia

“Detenminar el costo de los servicios proporcionados a Petroleos Mexicanos
y Terceros. formulando los resumenes de costos  y  la  facturacion
correspondiente, & fin de cobrar ¢l monto de dichos servicios, a través det

proceso de facturacion-recuperacion™.



e “Coadyuvar en cl establecimiento de un Sistema Inteygral de Informacion

Financiera que permita con oportumdad. Ia toma de decisiones™

I.os objetivos arriba enunciados. esuin deternunados acorde a lo que realiza ¢l
departamento, sin embargo, la teoria nos dice que se debe asentar el tiempo en
que se pretende alcanzar el objetivo para poder controlar, por lo que es

COIN eniente anotario
A contmuacion  se muestra el coestionano aplicado al - personal  del
departamento de COCOFA a {in de conocer el grado de conocimiento que

tenen estos, respecto de los objetivos del departamento. oficinas v puestos de

trabajo.

CUESTIONARIO

El presente cuestionario es confidencial, los datos que de ¢l se obtengan se
utilizara con fines informativos. favor de contestar con toda honestidad.

1.« Defina el concepto de objetiva.

2.- i, Conoce usted el objetivo de su puesto de trabajo ?

si no

3.- {Conoce usted los objetivos de su departamento ?

A8




si no
4.-¢, Conoce usted cuiles son los objetivos del Instituto Mexicano del

Petroleo ?

st no,

5.- ¢ Participa usted en cl establecimicnto del o los objetivos de su puesto de

trabajo ?

s no
6 .- ¢, Participa usted en el establecimiento del o los objetivos de su
departamento ?

si no,

7.- (. Conoce usted el o los objetivos de cada una de las oficinas que integran al
departamento de contabilidad de costos y facturacion ?

si no

8.- . Recibe usted apoyo por parte de su jefe para alcanzar sus objetivos ?

s no




De acuerdo  con los resultados obtenidos en ¢l cuestionario aplicado a 15

personas (muncio total de empleados det departamento), reflega que un 70 ¢

o
det personal no tiene picno conocuniento de los objetivos que persipue el
departunento de contabilidad de costos v tacturacion, como se obsenva en la

vratica 4.3 ¥ que se muestra a continuacion

La grafica anterior muestra que el 70% det personal del departamento de

COCOFAL no conocen los objetivos del departamento, por 1o que es necesario

ar lnnformacion af respecto

Exte mismo cuestionana nos ha permittdo conocer que ¢l 97%q de 1 poblacion
perteneciente al departiunento en cueshion, no participa en la formulacion de los
objetinos del mismo v este mismo porcentaje tunpoco se le invita o participar
en la fhacton de los objetivos de sa pueste de trabajo. como se ilustra en fa
en 4 4

por lo gque es comveniente que todo el personal del departaimento.

se imolucre vy tenga una mayor particapacion en el establecmmiento de los



nbjetivos del departamento asi como de cada uno de los puestos que lo

integran.

Fig. 4.4 ;

Esta grafica muestra que un alto porcentaye del personal del departamento de

COCQFA. no participa en la tfonnulacion de los objetivos del departamento. .
4.1.2 Funciones generales del departamento de COCOFA

En ¢l departamento de contabilidad de costos v facturacion se identifican como

funciones principales las siguientes

e Regisirar.  clasificar  »  resunur  las  transacciones  finan s de la

subdireccion  de  exploracion v produccion, de manera  sistematica  y
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homogénea, bajo el entormo del programa de actividades asutorizado para

cada ¢jercicio.

Determinar ¢l costo de los servicios a PEMEX, terceros v en base a ello

elaborar los resumenes de costos de las gerencias.

Claborar, en funcion de los resumenes de costos, los estados ¢ informes

financicros de {a Subdireccion, a efecto de facilitisr Ia toma de decisiones.

Formular las facturas por servicios a PEMEX, v terceros por concepto de

Proyectos y servicios para su cobro.

Rewvisar, registrar v gestionar  las  esti

aciones, facturas y/o recibos
presentados por terceros para su cobro al Instituto Mexicano del Petroleo,

gestionando los pasivos ( cuentas por pagar) que correspondan a cada caso.

Registrar v controlar las sohcntudes de trabajo de dependencias internas,

formulando las notas de carpgo correspondiente.

Mantener actualizado el archivo computarizado de los trabajos en desarrollo

v del personal para efectos de costeo.

Consolidar los gastos de operacion de los trabajos » elaborar los resiamenes

de costos por proyvecto y/o servicios.

Elaborar cuadros ¢ informes estadisticos.
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Proporcionar a las distintas areas  internas o externas la  informacion

financiera de proyectos o servicios que le sea requerida.

Mangjar el fondo fijo revolvente, asignado a o subdireccion.

Interpretar v aplicar las disposiciones fiscales para el establecimiento de

contratos v pagos a clientes vy proveedores.

Participar con las diferentes perencias de la subdireccion, en la formulacion,
evaluacion de proyectos va sea de inversion, contratacion o asociacion,
considerando los parimetros cconomicos v las disposiciones fiscales que

correspondan

Detenninar mensualmente el estado de rentabilidad de la subdireccion,

detallandolo a mivel de gerencia.

Fonnular mensualmente  las polizas de costos de cada una de las gerencias,

proporcronandolas a la administracion  central, a través  de archivos
informaticos. estructurando la infonmacion de acuerdo al sistema informatico

e costos institucional

Formular estados comparativos de costos reales de provectos v servicios
contra estunados a efecto de proporcionar la informacion necesaria para la

toma de decisiones en la optimizacion de las metas de cada gerencia.




Integrar la iformacion contable lnstoriea i mivel de perencia, a in de contar
con estadisticas que permtan establecer eritenos, para la defimicion de
CS!(‘I\(‘ZITUN un T

caon de precios de venta de provectos v oservicios

homopencos s recurrentes

Formular mensualmente e} estado de tucturacion por gerencia, determmando

Ia facturacion entre

wa o PEMEXN v la que <e¢ encuentra en tramtite, asi
mismo, cfectuar visas pertodicas a nuestros chientes va sea on sede o en

region i cfecto de coadyunar en 1o recuperacion de la cobranza

Conciliar semanalmente los regstros de la facturacion eminda por cada

gerencia, contra los regastros del area de cobran

. proporcionando
semanalmente al area de cobranz:

Ll repstro de facturas emitidas

a trav

de arcluvos ntfonmiatico. estructurados en base al  sistema infonnatico

institucional de Cobranzas

Depurar v concihar mensualinente los gastos de operacion de cada gerencia

a efecto de deterninar los traspasos. ajustes y gastos pendientes de aplicar

que en cada c:

so proceda

Recibir y registrar.  1a documentacion contable ¢ informes de los diferentes
organos de la subdireccion ( viaticos, entradas de almacén, copiado, F.F.R.,
cuentas por pagar. ¢tc ) para su captura ¢ integracion a los auxiliares
contables internos.




e Panticipar en la claboracion, registro » control de contratos con clientes y
proveedores, contemplando que los mismos se lleven a cabo de acuerdo al

marco legal v fiscal que aphique en cada caso.

o Gestionar y agilizar ¢l cobro de la facturacion informando al departamento

de Cobranzas.

4.2 Clicntes ¥ proveedores de informacion del departamento de COCOFA

Con Ia finalidad de identificar a quiénes sirve los productos y/o servicios
vencrados en ¢l depanamento de contabilidad de costos y facturacion | en esta
mvestigacion se ha defimdo e identificado a sus clientes vy proveedores de

informacion teniendo como resultado lo siguiente ©

Clientes.

Definicion: Son todas aquellas areas y/o dependencias intermas y externas del
INIP. a quicnes se les proporciona  informacion contable v financiera respecto
de  ingresos.  costos. gastos v horas/hombre empleadas por  proyectos
tactorables. administratis 0os v de investigacion a efecto de que puedan tomar

decisiones oportunas v contiables.

A fin de conocer con certeza lo que debe de realizar ¢l departamento de

Conmabilidad de Costos y» Facturacion. e¢s muy importante identificar con

exactitud quié son sus clientes, esto permitira definir con mayor claridad el



objetivo que deberi alcanzar el departamento, determinando las funciones y

adas o satisfacer las pecesidades de sus

actividades o desarrollar encann
clientes,  optimizando  recarsos  ( huamanos,  materiales,  cconomicos ¥
financicros) ¢ dentficando aquellos que no se ticnen y que son necesarios
para atender las demandas en cuanto a cantidad, cahdad vy oportunidad  de

entrepa de la mtonmacion . misma que les sirve para la toma de decisiones.

ara ¢f departamento de contabilhidad de costos y» facturacion el cliente es lo

les son sus

mais importante, es por ello que debe estar al pendiente de cu
requerimientos, pero sobretodo conocer s1 sus productos o servicios satisfacen

las necesidades de los mismos.
Haciendo un analisis de las arcas vio dependencias a las que el depanamento
de COCOFA, proporciona algin producto v/o servicto, v las  cuales reconoce

e identifica como sus chientes, son las que a conunuacion se relacionan

Gerencia de Presupuesto v Contabilidad

Gerencia de Tesoreria y Cobranza

Unidad de Control Tecnico Admimstrativo

Geren de Investigacion Aplicada en Geogiencias
Gerencia de Prospeccion Geofisica

Gerencia de Ingenieria de Yacimientos

Gerencia de Ingeniera de Produccion

Gerencia de Geofisica de Explotacion

Subdireccion de Exploracion s Produccion

Departamento de Programacion



4.2.2

Departamento de Personal
PEMEX ( Unmidad Coordn

Subdirevciones det IMP

wdora de Institutos v Universidades )

Proscedores,

Detinicion: Todas aguellas areas v/o dependencias intermas y extemas del IMP
que proporcionan informacion contable al  departamento de COCOFA a fin
de que

a  procesada,

¢ mtegrar la imformacion contable v financiera que

requicren los clientes para la toma oportuna de decistones

Cabe aclarar que por lo general, los nusmos clientes son también proveedores

de infonnacion de este depantamento.

El depanamento de COCOFA, después de haber identificado con toda claridad

a sas clientes, de sgual imporntancia para ¢l es

identificar a sus proveedores de

mformacion, va que es convemente Conocer  quidnes 3y en gue momento

deberan enviar la informacion necesaria

a este departamento, o tin de estar  en

posibilidad  de cimnmphr oportunamente con lo que demandan sus clientes.

Ui adenuticacion clara de los proveedores de informacion . ayuda a evitar

retrasos en ¢l envio de la mfonmacion, ya que conjuntamente con ¢stos se

pucden establecer las fechas maximas de envio al departamento de contabilidad

de costos y  tacturacion, tomando en cuenta el tiempo requendo para su

procesamento, revision, adecuacion y envio al cliente, cumpliendo con el
objetivo del departamento.
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El departamento de contabilidad de costos v facturacion identifica como sus

proveedores de informacion los siguientes @

Gierencta de Recursos Humanos

nes ¥y Scervicios

Gerencia de Adquisi
Gerencia de Presupucsto vy Contabilidad
Gerencia de Tesoreria v Cobranza

Umdad de Control Técnico Administrativo
Gerenciia de Geociencias

Gerencia de Prospeccion Geotisica
Gerencia de Inpenieria de Yacimnientos

Cierencia de Ingemeria de Produccion

Gerencia de Geotisica de Explotacion

Subdireccion de ploracion y Produccion
Departamento de Personal

Departaimmento de Progrinnacion y Costos Unitanos
Departamento de Control de Materiales v Servicios
Subdireccion de Admunistracion v Finanzas

PEMEX ( corporativos )

(2.3



dades representativos del departamento de COCOFA

4.3 PPuestos y activi

El Departamento de COCOFA, entre sus principales puestos v actividades se

consideran los que s continuacion se relacionan

PUESTO : Auxiliar ded Anilisis Financiero y Contratos

Actividades:

e Participar en  la  claboracion de los  estados  financieros, control y
establecimiento de los contratos de la subdireceion de  exploracion y

produccion

e Integrar papeles de trabajo refacionado con los ingresos, costos y pastos por

proyecto
» Capturar v emitir reportes
e Elaborar cédula de e~tada de resultados por proyecto, en hojas de calculo.
® Prorratear gastos indirectos.
® Dectenminar la rentabilidad por proyecto v linea de investigacion.

e Elaborar cuadros ¢ informes estadisticos.
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iones v obras publicas.

Revisar contratos consultando la ley de adqui

Capturar y emitir formatos para la formulacion de contratos y convenios

Registrar v controlar todos los convenios y contratos vigentes de la

subdireccion de exploracion » produccion, emitiendo los reportes que se

solicitan periodicamente.

Integrar gastos fijos ( derivados de convenios o contratos ), y la proyeccion

de los variables de Ia subdireccion a nivel gerencia.

Colectar Ia informacion de tipo cconomico, nonmativo fiscal, que se publican
interna ¥ extemamente para estructurar Jas bases en que deben sustentarse
que se derivan de la operacion de la subdireccion

los contratos 3 consyenios
general.  capturandola  en  computadora y emitnendo  los  listados

correspondientes para su postenor consulta.
Participar en la elaboracion de procedimientos institucionales o internos.

Auxiliar en Ia integracion de documentacion ¥y soportes de proyectos

especiales de la subdireccion de exploracion y produccion.

Participar en la integracion de la informacién solicitada por los organos de

control intermo o externos.



e Colaborar en todos los trabajos relacionados con el analisis financicro y

ibdireccion de exploracion v produccion.

contratos de |

n de Ingenice

PUESTO: Encargado de costos de la Geren

Yacimientos.
Actividades
e Contabilizar costos de yacimientos.
e Crear v actualizar ¢l archivo computarizado de empleados.

e Crear ¢l archivo de acuerdo a la plantilla de personal, considerando las

caracteristicas de cada empleado

e Actualizar archive de empleados en base a la informacion del departamento

de control de personal.

e Crear y actualizar archivo de proyectos y senicios.

e Crear archivo de acuerdo al programa de actividades del ejercicio,

considerando las caracteristicas de cada proyecto o servicio.

k2]



Actualizar archivo de provectos y servicios en base a la informacion del
departamento de programacion.

Determinar v calcular el costo hora /Mhombre por proyecto y linca de

NEROCIOS.

Procesar los repontes de tiempo.

Integrar costos de materniales y pastos por proyecto.
Recibir y regustrur documentos fuente.

Revisar ¥ en su caso, recodificar documentos fuente.
Depurar gastos de operacion (cuenta 502).

Elaborar gastos directos

Elaborar resumen de costos.

Integrar carpeta de costos por proyecto.

Detenninar ¢l importe facturable por proyecto.

Elaborar facturas. contra-recibos y oficio de envio.
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e Elaborar cierre mensual de costos.

e Mantener comunicacion permanente con nuestra representacion técnica o
administrativa.
e Colaborar en todos los trabajos relacionados con el departamcnto de

contabilidad de costos que le sean signados.

stro, control y seguimicnto de

PUESTO: Encargado de costos, re

facturacion,
Actividades :
e Registrar v comrolar a facuracion.
e Recibir las carpetas de facturacion por proyecto.

e Validur e integrar carpetas por proyecto.

e Validar importes
e Capturar base de datos Institucional.

e Entregar facturacion a cobranzas.
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Dar seguimicnto v controliar la facturacion.
Coneiliar semanahimente con el irea de cobranzas

Conciliar mensualmente con el sirea de costos.

Conciliar  mensuialimente con la umidad  coordinadora de  institutos

umiverstdades ( UCIU)

Mantener comunicacion pennanehie con representacion forianca (zonas) para

el sepimiento de autorizacion v cobro de facturas.
fnviar de soportes adicionales sohicitados por region,

Enviar, registro v control de fonuatos de facturas para su elaboracion
zonas

Proporcionar asistencia nonmativa v fiscal a coordinadores tecnicos en la

negociacion  de  facturas con clientes  en region (1.LV. A, Descuentos,
Bonificaciones, etc.)

Elaborar estadistics

Elaborar comparativo ejercicios anteriores.

74




o Elaborar facturas :

1. Por proyecto

[N

Por Tipo de Servicios

2. Por provecto v periodo

da

Por linea de Investigacion

o Efectuar aclaraciones  con  las  gerencias  operativas,  proporcionando
mtonmacion por proyecto

ASISUI A reuniones en representacion o con ¢l Jefe del depanamento.

Elaborar formatos internos de control, o preparacion de informes a nivel de
div

is10n o del departamento de costo

Colaborar con ¢l jete de la division o del departamento. en todos los trabajos
que se le encomienden

PUESTO: Encargado de mantenimiento y proceso informstico de costos.

Actividades

e Lievar a cabo supervision v mantenimiento de computadoras e impresoras
del departamento de costos.



Mficas v estadis

Claborar g s, orgamgramas, diagramas de flyjo, ctc.

® Supervi

ar ¢l proceso informitico de costos en computadoras, apoyando o

ciccutando Ia migracion de informacion de costos mensual al sistema IBM
Colaborar en ¢l diseno y desarrollo de programas de actualizacion del
sistema de costos u otros, afines a la unidad de control  téenico

administrativo.

e Desarrollar sistemas en clipper v diseno de formatos en procesadores,

CGraficadores v base de datos
Disenar ¢ imprimir formatos, reportes ¢ informes, bajo MS-DOS Windows.

e Auxiliar en la captura de  informacion del  departamento  de  costos,

parucipando en todos los procesos

e Colaborar en ¢! mantenimiento del hardware de Ia unidad.

e Invest

oy o sugerin, para su actualizacion, la paqueteria mas adecuada para

¢l proceso de los trabajos informaticos del departamento

Participar cn la claboracion de presentaciones de grificas de diversa indole

de la subdircccion general.



= Caps

citar v asesorar permmanentemente al personal del departamento en el

mancjo de las computadoras v el software.

e Sustituir, desarrollando actividades, alb encarpgado de las cuentas por pagar v

F.F.R | durante su ausenciia ya sea parcial o en vacactones,

e Colaborar «n todos los trabajos informuiticos que le son asignados ya sea a

nivel de unidad o departamentao,

PUESTO: Encargado de Ian emision, registro y control de cuentas por

pagar y fondo fijo revolvente.

Actividades:

e Elaborar cuentas por pagar

» controlar  los recibos v/o facturas de terceros para su

® Revi

ar los requasitos fiscales que debe contener cada comprobante para su

autorizacion de pago.

e Integrar los soportes que mnparan ¢l pago.
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4.4

e Analizar la normatividad que se debe contemplar en 1 emision de cada
cuenta por pagar, vigilando que cada documento cumpla con el marco
nonnativo institucional, en su ciaso solicitar los respaldos y/o autorizaciones
correspondientes.

e Elaborar, registrar v controlar  las cucmas por pagar, mediante programa
Institucional de cuentas por pagar en computadoras.

e Ciestionar ante 1a subdireccion de administracion vy finanzas el pago de las
cuentas por pagar.

e Duar seguimiento de las cuentas por pagar.

e Controlar cuentas por pagar por prioridades.

e Recoper cheques para pago a proscedores de bienes y servicios.

-

Elaborar estadisticas de cuentas par pagar.

Sugerenc

para el establecimiento de objetivos

Como se menciona en ¢l capitulo dos del presente trabajo. ¢l objetivo es el {in

al que se encanunan las actividades de los individuos ¥ de las organizaciones.
Entonces es fundamental que ¢l establecimiento del o los objetivo (s). debe
darsc con la participacion de quienes deberin de ejecutarios o coadyuvaran a
alcanzarlos, esto para que sepan 1o que se espera de ellos y 1o que habran de




T hzar, asi como Jo QUE NCCTIIGIN ST CUanto 2 recursos, para Hevar a cabo sus

actividades » poder camplir con su comettdo

4.4.1 Deldepartamento de COCO

A fin de lograr un mayvor compromiso v colaboracion de quienes trabajan en el

departinento para alcanzar sus objetivos, no basta que conoszcean hacia donde
arto que el

se dirige v cuatles son los fines que persipue Este, S1Ino que es nece
ador s¢ mvolucre en la tormulacion de sus objetivos, solamente asi se

trabia)

mejor desempeno en las tareas, de quienes integran el equipo

jefe del departamento convoque a sus

de fos

podrit lograr un
de trabajo, es por ello que se sugrere al
tefes de oficmna, o participar comjuntaumente con ¢l en la dererminacion
objetrvos para el deparamento, o tin de aprovechar  las experiencias obtemidas
en el desempeno de sus tfuncrones  en vitud de que estas serian de gran valor

wion de mctas mas reahistas, alcanzables  evitando

para una  adecuada 7
unprevistos  de altina hora Coadyuviar en la detenmmacion clara de los
objetivos, obliga el hacer un analisis de las fortalezas » debalidades para
TeCuUrsos mulcrmlc.\‘, recursos

alcanzarlos. entre las que s¢e pueden congar

1eenicos, recursos funmanos  cte o a tin de saber encauzar toda actividad que

favorezea la consecucion de los objetivos

4.4.2 De cada oficina ¥ puesto de trabajo

Una veez determinados los objetivos del Depantamento de Contabilidad de
Costos y Facturacion, es tunbicn imponante identificar con gran precision el o

los abjetivo(s) que deben alcanzar cada una de las oficinas, asi como de cada

™ ESTA TESIS N8 DE8F
SAUR BE LA BIBUOTECA




wno de los puestos de trabiajo que antegran el departamento. Al establecer
dichos objetivos, debe darse apualmente con la participacion del empleado

quien Hevari a cabo las tarcas encany

adas a alcanzar el objetvo de su puesto

de trabajo, va que es un elemento gue conoce ns

a detalle de 1o que requiere
st puesta, siendo presas fundamental para una buena deternmminacion del objetivo,
el empleado estara mas compromendo a alcansarlo, debido a que considera ese
objetivo como parte de su creacion, esforzindose por idenutficar las acciones a
desarroliar, asi como los recursos necesarios para aleanzarlos de acuerdo a los
estandares fijados, obhiga ademas a hacer un anventano de los recursos con los
que cuenta, identiticando aquellos que se requieren vy aprovechando al maximo
los va existentes, evitando gastos excesivos en mateniales, cquipos y pagos a

personal
4.4.3 Su relacion con cada puesto de trabajo

Toda vez que se han establecidos los objetivos del departamento, oficinas v
puestos de trabajo que lo integran. es recomendable que cada empleado
conozea la relacion que puarda el o los objetivos de su puesto de trabajo  con

los objetivos que persiguen s otr

unidades de trabajo  con la finahdad de
conocer su interrelacion entre cada uno de ellos. tal como se ilustra en la figura
2.2, referente a laanterrelacion de objetivos en ¢f capitulo dos. ya que en gran
parte mucho de lo que hacen los demas, se requiere para poder iniciar o
continuar las funciones que  penuitan alcanzar los objetivos propios o del
departamento, motivo por el cual existen todos y cada uno de los puestos que

integran al depanamento y que permiten a éste alcanzar sus metas y objetivos.



4.5

4.5.1

dar a conocer jos

Establecer canales adecuados de comunicacion pa

objetivos

La utthzacion de un proceso de conmumcacion mantendrir unido al depanamento

transmur informacion

los medios p

en el sentido de que proporcionar.
deseable para el departamento, a traves de cinales fonnales ¢ informales y que

tacihitan el alcanzar sus metas

A clientes ¥ provecdores

A fin de que los clientes v los provecdores conozean los objetivos gque persigue
el departamento v los ticmpos en los que se pretende lograr, es impornante para
ello. selecaionar los canales adecuados a traveés de los cuales se les harid de su

a Jos que se dmpen todas las actividades de quienes

conocimiento, los fines

an este grupo de trabmo, por Jlo que es conventente atthzar comunicados

por escrito, los cuales deberan enviarse con anticipacion, en ¢l que ademas se
debera solicitar el envio oportuno a este departamento de 1a informacion
necesaria que  permita cumphr con los propositos en los tempos esumados,
como se muestra en la fig. 4.5 UPrograma de Entrega de Informacion para la

Integracion de ta Facturacion Mensual ™
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Departamento de Contabilidad de Costos y Facturacion
Programa de Entrega de [oformacion para la Integra

de In Facturacion Mensual
Frecren
1 et Grewmras
aore sra b
[Receporon v Repartes de Tem e - Dha 25 du coda mas
€ ntrmga de Carpatas por Priye s +Suwsdirs Gasion Uttinsts s o cavctn s »
e c) prat s Vs B
Revw i y Vo B e Tebive p Coastina =0t aas Gy - Cha s e cnda men
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Arises e Acime o o Inad s g me, e v tas Ors 1o de cada mes
Frtemge m Ofcuon Comirumatere Fuduras fura Er 2 i rarin mne
Vo By Aaniiras son
Viator Bueno 3 Auton: wcion de * acroras Che = da coda mas.
€ otrmcge Gm Cuat e Dara “ineorer de Aty e - Punutina e nabs
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Percand y Ememn de infome fe A riatns Che utima de cada mes »
I Bumncs y Entimca du infortre o Artis vdmien Dre 2 Gu cmrte nen
Oragramae o Barras. O Y
Ertroya - Cotransas Ora 3 g Cacda s
Fip s

De esta fonma clientes y provecdores, conoceriin v coadyuvaran a alcanzar los

objetivos  que se propone  alcanzar el departamento,  reorgamizando  sus

actividades para cumplir a tiempo con la informacion correspondiente.
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4.5.2

£l marcar tiempos de entrega de Imtormacion, permitirit a los clientes  tener
Ia centersa de que contaran con Iaantormacion requerida en su debido momento

i

t it anahisis v L toma de decisiones

La hinea de comuucacion informal, es otro canal a traveés del cual los clientes y

los  provecdores,  logran informarse  de los objetivos que persipue el
departamento . Es decir tos empleados que laboran en éste, s¢e convierten
muchs

s de las veces en transmisores  de infonmacion en conversaciones

mformales que establecen con personas que trabajan en ot

wrcas diferentes a
las que en elios laboran, ¥ que cast

iempre son empleados que trubajan

directamente con clientes v proveedores de infonnacion de este departamento.
A los integrantes del departamento

LLos obgetivos del departamento, oficimas v puestos de trabajo ded depantamento

de COCOFA, deberan ser del conocimiento de todos sus integrantes, va que
~on ellos guienes deben entender con toda clandad los fines que persigue, para
esto, es recomendable gue se tenpan por escerito en un lugar visible en el que

todos tengan oportunidad de verlos (puede ser un pizarron marcando fechas

Himstes v maximos de ternmino e mcio, rotatolio. ete). Con la finahdad de que

conozean la relacion gue guardin cada uno de los objetivos v el prado de

interdependencia existente entre los  misinos

isto ayudara a tener un
conocuniemo de conjunto de todos los trabajadores respecto de los objetivos a
tograr. aportando una mayor colaboracion para alcanzarlos v seguridad en el

rbo al que se dinge ¢l depanamento cumpliendo con sus expectativas

oportunamente.
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4.6.1

El papel que debe jugar ¢l jefe del departamento on el establecimiento de

los objetivos

En nuestros dias, es caracteristico el cambio diniumico en las organizaciones v

por ende inplica que la gente seomueva o un nune mas acelerado, pero simn

perder ¢l rumbo v la precision en las acciones que se tomen respecto de sus

responsabufidades, ¢s por ello que el jefe del departamento de COCOFA, debe
poner gran énfasis en la direccion de esfuerzos encaminados a lograr los
objetivos de cada uno de los puestos de trabajo, v por ende fos objetivos del

departamento

Lo que se espera del jefe para lograr los objetivos

Precisamente en tiempos turbulentos y cambiantes es en donde ¢l papel del jefe
debe ser determinanie, en la conduccaion de sus colaboradores hacia las metas
del departamento, sus acciones deberian estar enfocadas prunordialmente hacia
1a orientacion de su gente hacia ¢l objetivo comun, sin prescindsr de los logros

individuales

. ¢l jefe debe de inculcar en sus colaboradores la capacidad de

fucha y entrega por las metas comunes, tomentando Ia cohesion de todos,
haciéndolos sentir constructores » no simples espectadores de lo que hace el
departamento. ] jefe debe ser capaz de hacer que su equipo participe con sus

ideales y su creatividad en Ja formulacion ¥ establecimiento de los objetivos

que ellos mismos deben al

nzar, conduciéndolos con su apovo a la realizacion

de sus objetivos personales y del departaimento
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4.6.2 Lo que se espera det trabajador para lograr los objetivos

Para que ol empleado pueda cumplir cticientemente con los requerimientos de

st presto v poder alcanzar los objenivos del misimo se requicre que este tenga

tender perfectamente  fas razones de  la

un espirite de colaboracion » ¢

existencia de su puesto. asi como las responsabilidades » obligaciones por

cumplir, v que de lo contrario no sabra <1 esta o no cumpliendo con las

expencias del puesto. para cello el trabmador deberi tener pleno conocimiento

objetnvos del puesto que ocupa, esperando que  este se

de las

comprometa lograr esas metas u objetivos

3.7 Técnicas para medir el grado en que se alcanzan los objetivos

v alcanzar por el departamento, oficiitas vy

tablecrdos los objetivos

Una ves e
s téenicas apropiadas para

puestos de trabayo, es muy importante contar con I

medir los resultados obtemdos tales como el control por resultados y el control

automauco

4.7.1 Control por resultados
an establectdo Jos objeuvos que cada empleado debe

Toda ver que sc
actividades, éste tiene también [a obligacion

alcanzar en el desempeno de sus
en  rejacion a los

evaluar  los  resultados  obtenidos

esperados, ( como se comenta en el punto 2.7 del capitulo dos) los cuales

de  realizar  y

deberan ser comentados con el jete mmediato, con la finalidad de conocer el

grado en que se lograron los objetivos y de ser posible detectar los factores que



se presentaron durante el desarrollo de sus actividades y que favorecicron o

fueron obs

culos para llevar a buen término los objetivos propuestos. Una vez

conoctendo los resultados obtenidos se esta en posibilidad de fijar nuevos

abjetivos, los cuales deberin ser alcanzables, es decir que lejos de ser an

imposible, sea motivante para la persona que debe lograrlio. Al medir el grado

en que se alcanzaron los objetivos, tambicén es posible detectar las necesidades
de capacitacion v desarrollo que requiere el empleado a {in de que pueda
desempenar mejor sus funciones actuales y futuras

4.7.2 Control autom:itico

A fin de no esperar a que se Hegue al final ded tiempo esperado para conocer

los resultados, es conveniente llevar a cabo una re on constante en las

funciones que desempena el empleado, las cuales debe ser hecha por su jefe
inmediato en colaboracion del mismo. a fin de corregir desviaciones sioes el
caso, o bien buscando mejoras en la forma de hacer las cosas, asi como buscar
un mejor aprovechamiento de los equipos y mateniales que se utilizan durante el

desarrollo de sus funciones, permitiendo una reduccion de Jos costos v tiempos

empleados para alcanzar sus obretivos

4.8 Alcances ¥ limitaciones de establecer un sistema de APO en el

departamento de COCOFA

ara llevar a cabo con éxito la APO en ¢l depantamento de contabilidad de
costos v facturacion. es importante tener presente en primer lugar, que los altos

mandos establezcan los objetivos generales del IMP, su vision, mision, (tal
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como se plasman en el capitulo tres de este trabajo) pero para el caso, es

indispensable que ¢l jefe del departiinento lo entienda con toda claridad v le
sirva de marco  de referencin para la formulacion de los objetivos  del
departamento.

En sepundo tugar, el jefe del deparntamento y los jefes de oficinas deberan

desarvollar y convemir  en forma conpunta sobre los objetivos del departamento
y oficinas.

En tercer ugar, los jefe

de oficina comjuntamente con ¢l personal operativo
deberan establecer los objetivos especificos de cada puesto de trabajo, en
coordin:

cion con ¢l jefe det departamento

ara far apropiadamente los objetivos se sugicere capacitar  tanto al jefe del

departamento comao a los jefes de oficina sobre lo que es b administracion por

objetivos, pero pnncipahnente al personal operativo. s importante también

qtre todos los empleados conozean v entiendan los objetivos del IMP, su vision,
mision, lo que hiee v para quicn, por lo que se recomienda se les proporcione y
exphque dicha intonnacion

Eu cuarto lugar, es suthamente imporante tener que evaluar ¢l desempeio de
cada rabajador en temnno de los objetivos establecidos para detenminar si los
objetivos son los adecuados v conocer respecto de siose estan usando los
medios iddneos para lograrlos
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En quinto v ultimo lugar, deberid Nevarse a cabo un scguimiento de las
evatuaciones del descempeno de los empleados a fin de recompensarlos en base

A los resultados

De una aplicacion correcta de a0 APQ, tendremos que parn el caso del

departunento de COCOFAL ¢} trabajar en todos sas puestos de trabajo que 1o

componen tigando v adecuando sus obyetivos con la participacion de todos, se
tienen alcane

sigmificativos en la administrs

que ¢l personal tendra
que plancar sus actividades onentadas a alcanzar los resultados establecidos,

tambien se tiene una gran preasion, de los recursos que necesitan para lograr
stis propositos, obeniendo  un mavor  compromiso  personal,  va que  los
ciupleados trabajan mas imdependientes utibzando sa creatividad para aportar
nuevas ideas convirtendose en hacedores de resultados, para o cual solo
requieren ayuda positiva de sus Jefes superiores, quienes deben estar atentos de

1o que el empleado ne

sita para alcanzar los resultados estableaidos

El trabajar con un programa de APO ayvuda a establecer controles elicaces que
q 3

permiten correpir  desviaciones  en los planes  estableaidos v alcanzar su

cometido

En realidad los

ilcances que se pucden lograr decidiendo trabajar a traveés de
APO. son muy buenos,

i

porque permite al empleado una mayor participacion y

mayor conocimiento de las metas que persigue ¢l departamento. canalizando
su esfuerzo a donde mas se necesita, por otro lado, el partucipar en la
fonmulacion de objetivos mnggora la comum

acion entre todos los empleados

que integran ¢l departamento, adquiriendo un sentido de unidad y de

KK



colaboracion que resulta sev muy bueno para todos. yva que esta facilita alcanzar
los resultados descados para cada puesto de trabago, ademas de que todos estan
intinuunente  relacionados comprendiendo mejor fas espectativas del

departiunento . Sin embargo, la APO también tiene sus desvent

Innitaciones, tales como el tener que invertir Hempo  en reuniones  pari
estiablecer ohjetivos, revisarlos ete . ast como los tramites requeridos para
plasmarfos por eserto | no obstante estas limnaciones, las ventigas de aplicar el
sistema de aduumistracion por abetivos superan o fas desventagas, por lo que

resulta conveniente trabajar en el departiimento de COCOFA bajo este sistema

4.9 Estudio de factibilidad

El deparnamento de contabihidad de costos v facturacion, entre otros, genera los

siguientes productos vio servictos

a) programa de costos v facturacion de los proyectos por servicios y estudios

b) formulacion de estados tinancieros

¢} suministro de fondos para L adquisicion de bienes y servicios.

d) elaboracion de contratos ctc
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lLos servicios anteriores entre otros, se llevan a cabo con los recursos humanos

siguientes @

licenciatura pasantia técnicos administrativo total

(=] 2 1 6 15

El clima labaoral que se observa en ¢l departamento es bastante sano, ademas de

contar con los recursos humanos con d

ponibilidad absoluta, iniciativa y ansias
de superacion que representan para el depantamento su mayor potencial,
aunque es importante tener presente que existen debilidades tales como la falta
de actualizacion técnica y profesional, ademas de 1a falta de conocimientos a
nivel general de los productos v servicios que generan las areas operativas

correspondientes, aunado a la falta de una remuneracion cconomica suficiente,

n

¢ carece de una metodologia cfectuva de premios v recompensas que estimule

il personal. se carece tambidn  de procedimientos  completinnente tenminados.,

falta un drea de organizacion y mgtodos, asi como ta falta de una autonomia de
gesuon, lo cual afecta en gran parte lograr una mayor eficiencia en la ejecucion
de las tarcas del departamento, sin embargo estas debilidades son superables

rracias a que se cuentan con los medios ¥ recursos suficientes para ello.

Equipamiento :

El depart:

nento cuenta con los equipos de oficina suficientes para llevar a

cabo sus actividades aungue muchos de ellos ha sido necesario rehabilitar.



En cuanto al ecquipo de compuato,  los bienes con los que se cuenta cl

departiunento actualiente en su mavoria son obsoletos, lo cual nos limita en

oportunidid v catidad cumplir con los requerimientos de nuestros cliente

o que respecta a los espuacions fisicos (oficinis ) se tienen las nee

rias para el
desempeio comodo de las tunciones def personal asignado, siendo tactible el
Hevar a cabo el sistema de adosmistracion por objetivos en el departamento, ya

(que se cuentan con los recursos suficientes para su establecumento.

No obstumte los gastos que implica ¢l buscar establecer la Administracion por
Objetivos en el departamento de COCOFA, los beneficios que se estima

obtener son mayor

ya gque se pretende despertar un mayor interés de los

trabajadores en las funciones que realizan, al mismo tiempo que se pretende

con clio optimizar los recursos con los que se cuenta logrando  ser mas
eficientes en sus resultados, en virtud de contar con empleados de calidad
entre

dos  a poner su madyor  esfuerzo con la finalidad  de  alcanaar

satistactoriamente cada una de sus metas.
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CONCLUSIONES

De acuerdo a lo que se ha tr

tado en el presente trabajo. la administracion por

objetivos (APO). ex factuible de loprar con ella excelentes resultados, siempre

vy cuando el jefe del departamento esté convencido ¥ comprometido a trabajar

biajo este enfoque. ya que para elfo se requiere de tiempo y estuerzo. por lo que

se¢ recomienda que el responsable del departamento reana a sus jefes de oficina
para que conjuntamente se tijen objetivos a alcanzar para el depanamento,

como para cada una de las oficinas v den

s puestos de trabajo que 1o intew

an.

De esta misima manera deberan de reunirse periodicamente a fin de revisar y

evaluar los  avances que se hayvan tenido en las metas o propositos
previamente establecidos. al efectuar dicha revision,  ¢s importante tener

presente no efectuarta con demas

ada frecucncia, va que pucde converurse en
un  fastidio para las personas que trabagan motivados por sus abjetivos, por lo
que debe darse dentro de un ticmpo conveniente vy oen el que se consideren

mances que amenten ser revisados.

Al fijar las metas se debe wener cindado de que ¢stas sean especificas v capaz

de poder ser medidas, para que los empleados sepan con certeza lo que se
sperit de cllos s vean como sus esfuerzos por alcanzar esas metas coadyuvan a

alcanzar también L metas de sus oficinas a las que pertenccen v en general
los objetivos del departamento.

El

tener claro sus objetivos penmite a los cmipleados  disfrutar de ciena

autonomia en cl cletcicio de sus funciones. fomentando su creatividad al llevar




a cabo sus actividades, optimizando  esfucerzos v recursos,  gracias o gue

conocen mejor 1o que si pueden afcanzar,

E

necesario que los jetes ayuden o vencer obstaculos mamifestando  su
confianza en las <

acidades de los empleados para alcanzar sus  metas,

estimulandolos a fijarse metas nus elevig

as para penodos postenores

En la fijacion de objetvos se recuicre también masor parnapacion de los

ciplendos v que estos no participan en la facion de objetivos, esto es
importante porque en la anedida en que participen S¢ O SenUran  mas
compromettdos para alcanzaclos, va que cuando esto no se da. puede suceder

que se marquen objetivos  diterentes o los deseados por ¢l depanrtamento

provocando perdidas de ticimpo, estuerzo v recursos

Uina vez determmados los objetivos conjuntamente con los jefes de oficina y el

responsable del depariunento, el empleado puede analizar v deadir, los
medios que utilizava para Joprar sus objetivos tenmendo en consideracion las

hmitantes del departamento.

También es importante agregar que con el ¢

ablecimiento del “Programa de
Entrega de Infonmacion™ propuesto (capitulo cuatro fig 4.35) para la integracion
de 1a facturacion mensual. se logra evitar perdidas de tempo v de recursos
gracias a que se establecen indieadores para la entrega de informacion de los
clientes al departamento de contabilidad de costos v facturacion vy viceversa.

lograndose optinizar tuempo hasta por trece dias, pernmtiendo que los altos

mandos cuenten oportunamente con la informacion financiera para la toma de



decisiones, yva que tradicionalmente esta infonmacion se ha venido entregando

con quince dias despues

de cada mes,

A tin de poder evaluar ¢l ¢

ado en que se han alcanzado los objetivos, se
recomicnda elaborar v o revisar el manual de organzacion especifico a tin de
tener por eserito los objetivos, funciones v actividades no solamente  del

departamento, sino tambien de cada una de las oficinas y puestos de trabajo en

(Gue secompone, también sce reconuenda se rednan el responsable  del

departtunento, los gefes de oficinas v los empleados para resolver o prever
problemas que pudieran afectar sus propositos para el penodo siguiente, por lo

Que es conventente tener parametros susceptibles de ser medidos

En base a la investugacion teorico-practica reah

ada durante ¢! desarrollo del

presente  trabajo. la administracion por  objetivos  se

propone  como  una
heramienta administraniva factible de Heva

rse a cabo  en ¢l deparnamento de
contabilidad de costos ¥ facturacion pero antes se reconuenda establecer

Un programa de capacitacion pertnanente sobre APQ. en los niveles directiv
operativo v de supervision, que pennita incrementar ¢l potencial de los recursos
humanos. ¥ que tacilite su comprension v entendimiento para los trabajadores.

Monitorear la cahidad vy efectividad de los servicios que proporciona el

departamento a traveées de la retroalimentacion con el cliente. estableciendo
reunione:

continuamente. analizando lox tiempos en los procesos para efectuar
el seguimiento en fa medicion de los resultados.,



Instrumentar un progrinnag presupuces

al que permmta ol abastecimiento de los

matenales y equipos necesarios para el cumplimiento opurtuno de las metas
establecidas

un  programa de  rehabilitacion  reaprovechamiento  y  baja  del

mobithano v cquipo que penmita conoeer el estado de dichos bienes para su

baja en mventanos »/o su adquisicion

Sis¢ oman en consideracion los puntos anteriores v en pencral lo tratado en el
presente  trabajo. 1o administracion por objetivos se plantea como  una

altematva factuble de lograr excelentes resultados en la

optimizacion de
recursos humanos, cconomicos ¥ materines en el departamento de COCOFA
ademas de coadyuvar o aintegrar realimente un cquipo de trabajo. gracias i la

panticipacion de todos en el establecimienta de los objetivos.

Uno de los tmtos mas prandes que se pretende con la Administracion por
objetivos, es la participacion total de todos los que laboran en el departamento,
en el establecimiento de los objetivos, hacerlos  parnticipes en la toma de
decisiones respecto de sus objetivos, abandonando un tanto el sistema de
admimistracion

tradicional  que  se¢ ha  venmdo Hevando a cabo en el

departamento. de tal manera que las metas que se establezean, no se sientan

COMO UNA UNPOSICIOn, SN0 COMo un compromiso compartido deseable,
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