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INTRODUCCION

El -interés por escribir el presente trabajo de fgsis surge
con una visita 2scolar a la empresa de aceites "La MESA" 5.A. en
1924, guien opera bajo el sistema de administracidn pav
objetivas v, mediante eésta experiencia nace en mi la gran
inqqietud de saber si en otras &0 ampresas también de_productog
alimenticios. estdn de acuerdo con "La MESA" S5.A., en cuanto a
que la administracién por objetivos se trata efectivamente de un
sistema analitico eficaz, gque en la actualiaad puede servir como
altarnativa pavra lograr una mejor administracidén, es decir,
por medio de ella sera posible obtener beneficios tales que
contribuyen a gue las actividades y funciones administrativas se

lleven a cabo con eficiencia.

Con la elabaracidn de la presente obra, se pretende
brindar una herramienta de consulta a estudiantes, maestros,
administradores v. en generél,_ a toda persona gue desee saber
mas acerca del sistema de administracidn por obietivos. Persigue
despertar el interés de estos para que posteriormente, les sirva
de peldado para continuar con la investigacidn, todavia con mayor

profundidad o alcance que la presente.

La realizacién del presente estudioc, por otro lado, se
realizara en 1las zona del Estado de Meéxico, '‘en empresas

manufactureras de productos alimenticios.
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Mo obstante. para efectos del presente trabajo de tesis
Qni;amente las pequadas y medianas 2mpresas de productos
alimenticios situadas en =1 Estado de México, seran las Que Se
someterﬁn' s ostudio, debido a que resulta le mas accesible

econémicamente dentro de las posibilidades del investigador.

For otra parte, la administracign por objetivos que es tema
de nueséra investigacidén se desprende de la corriente Neg-humano
relacionista cuya caracteristica primordial es el logro de la
eficiencia y productividad maximas dentro dé las empresas
médiénte =] analisis de las relaciones huwmanas. no obstante. no
siempre resuita claro la gque sighifica 714 édministracidn pat

objetivos.

Algunos siguen considerdndola snlg como una filosofia
y otros la contemplan como un sistema, por .lo Qque las
definiciones wvarian - ampliamente. Es por &80 que 2n el
capituio 1 vy <capitulo 2 del presente trabajo de tesis se
destacardn ‘y analizardn los conceptos desarrollados por
diferentes autores conocedores del tema, a fin de llegar a
una definicién que permita escléracer el significado de la

administracion por objetivos.

Asimisme, en el mismo capitulo se ménciona la importancia

gue - debe darsele a la administracién, si la administracidn por
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objetivos s trata de un sistema Que se basa en un analisis de
las necsesidades individuales como de la empresa vy de los
obstaculos a superar medianter la elaboracicon de planes v
objetivos por escritos; vy que ventajas se han derivado de la

aplicacién de la administracidn por objetivas.

For otro parte. &n el capitulo 3 se procederd, por tratarse
el presenfe trabaijo acerca de la agministracidn por objetivos, al
andlisis de la palabra cbijetivo, asi como hacer Hincapie err las
caracteristicas que deben tener los objetivos, cual es sy
clasificacion vy .que reglas deben seguirse para su correcta

redaccidn.

En el capitulo 4 a diferencia., se mastrara como la
direccidn a traves de las ciencias de la conducta bumana., se
enfrenta a .uno de los principales problemas, que radica en
predecir la conducta del recurso humano para ajustarla al logro

de los fines de la empresa.

Finalmente., en el capitulo 5 se wverd como el sistema de
administracidn por objetivos requiere de una serie de condiciones
que deberan imperar en el momento gque se desee implantar. ademas
se destacard como el funcionamiento del proceso de la
administracidn por objetivos proporciona un procedimiento

flexible para una planeacion mds eficaz. para dirigir a traves de
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objetivos vy gara contar con controles mds eficaces para poder
medir ~las  resultados y 1llevar asi & cabo las acciones
correspondientes para corregir las desviaciones que puedan sUrgir
para lograr el cumplimiento de los objetivos; va que la meta de
todo administrador es crear un superdvit {en las organizaciones
de negocias esto significa utilidades). For lo que se debe de
cuidar que los objetivos sean claros y verificables, por oatra
parte, tambien se aplicard un cuestionario - para canacer

ciertos aspectos generales de la administracidén por objetivos

%1 bien &8 cierto:; perc sobre todo para conocer cuales son
las Causas por las qua ias empresas emplean este sistema
analitico; ias ventajas gque les ha brindado tenerlc
implantado vy la aceptacion que creen tiene dicho sistema

en la peguara y mediana industria manufacturera de productos
alimenticios an el Estado de México: para asi
poder deterainar, si la administracidn por objetivus se trata
afectivamente de una alternativa que se ocupa por mejarar la
administracidn en las empresas, es decir, sera la administracién
FOr objetivos un madio para lagrar la eficacia vy eficiencia de

las acciones administrativas.
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1.1 Flanteamiento del problema.

Las empresas en la actualidad tienen que mantener un
balance entre la satisfaccidn de las necesidades humanas y el
logro de 1o abjetivos de la empresas para liberarse de métudas
demasiados autoritarios que no permitan despertar el interés de
ias personas que trabajan y por consiguiente a contribuir a
supetrar los resultados. La administracién por objetivos puede
contribuir a ese balance solicitado. puesto gque se trata de un
sistema gue hace posible que se concilien intereses individuales
con los aorganizacionales mediante la libertad que le da a la
organizacidén de integrar los objetivos de los subordinados a los
de la ampresa. Ahara bien, la administracidn por objetivos se
trata de un sistema analitico porgue se basa en un andlisis de
las necesidades especificas tanto individuales como de la empresa
y de ios abstaculos a superar mediante la elaboracidén planes Y
objetivos par escrito. For oatro lado, en 1la industria
manufacturera de productos alimenticios coma en cualguier
qtra empresa, se pretende emplear un sistema administrativo
que evalte la actuacidn y los logros de cada miembro
de la enpresa ¥ gue permita contar con una efectiva
comunicacisdn que le permita al personal de la empresa cumplir
kien con sus deberes para evitar de esta manera caer en la
confusidn y fracaso en su trabajo. Entonces, padria ser la

administracidn por objetivos ese sistema tan solicitado.
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Ahora bizn, en 21 presente trabajo de tesis se procede a
plantearnos de la misma manera si las =mpresas manufactureras
de productos alimenticios del Estado de Mexico, empiearian un
sistema camo la administracidn por gbjetivos debido a gue tiene

gran aceptacion por 1los beneficios que ofrece o bien no se

puede considerar como una alternativa pargue las
desventajas con las gue cuenta dicho sistema, superan a las

ventajas que pueda tener el mismo.

1.2 Hipdtesis general de investigacidn.

Si con la aplicacidn de la administracién por objetivos se
obtienen grandes beneficios entonces contribuye a aumentar la
productividad en las pequenas v medianas industrias

manufactureras de productos alimenticios del Estado de México.

1.7 Metodologia

El méetodo mds adecuado para este estudio se considerd gue es
la encuesta, para lo cual se preparo con anticipacidn un
cuestionario, Qque fue aplicado a ejecutivos de las &0 empresas
manufactureras de productos alimenticios del sector privade que

conformaron nuestra muestra situadas en el Estado de México.
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Faor otra parte, cabe menciornar aue s procurd en  la
antravista 2structurada, en medida de lo posible. obtaner
intTormacién cuantitativa y respuestas de si & MNo. Aungue se

liegaron & wtilizar también preguntas abiertas, tabuldndose las

respuestas mediante el método de porcemntaies.,

1.4 Determinacidn del tamafo de la muestra.

Fara la determinacidn del tamado de 1a muestra se wtilizdé el
método de estimacion de una proporecidn poblacional, el cual
consiste 2n establecer una proporcidn del total de la poblacidn
que pueda dar las bases para inferir el comportamiento de la

misma con respecto a un fendmeno.

El calculo del tamarno de ia muestra se obtiene aplicando la

siguiente fdérmula:s

n= z2.F.Q

n= Tamaro de la muestra.

Z= WNivel de confianza del intervalo expresado bajo la curva

naormal.



F= Foarcentaje de la poblacion Que constituye la muestra v gque se

estima 25 la minima para que sea representativa.

=]
1

Es &] complemento de la proporcidn.
E= Error mnuestral maximo gue estd en condiciones de acentar.

expresada an porcentaje.

El nivel de confianza (z) s& obtiene de las tablas de 4areas
bajo la curva normal (vedse anexo No.l). Generalmente se amplea
el 93 y 79 por ciento de confianza. es decir, se tiene un error
de 5 y 1 por ciento respectivamente. Lo anterior significa gue si
un tamano de wmuestra se zalcula utilizando un 23 por ciento de
confianza, la probabilidad de gue 1los datos de la muestra
resulten identicos @n la poblacidn seri tgual al 75 por ciento, ©
sea, habrd un I por ciento de grobabilidad de gque difieran. Fara
tener una idea mds completa sobre la qeneralizaci&n de los
tresultados, es necesario tomar en cuenta otro de los términos de
la +drmula: el nivel de precisidén, segun s& verd mas abajo.
cuando se sustituyen los valores en la fdrmula no se coloca el 95
o 99 por ciento de confianza; se utilizan valores tipificados
obtenidos de las tablas bajo la curva narmal. For eijemplo, Si
se  trabaja con. un 9% por ciento de confianza se divide dicho
valor entre dos, va gue la curva normal es;é distriﬁuida en das

partes iguales. %

¥ Para una discusidn més amplia sobre este tema, véase Holguin QuiRones, et.
alL, Elementos de Muestreo y Correlacidn, o5&
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El resultade, 47.50 por cien£0. se busca en las tablas
mencionadas pere antes debe dividirse entre cien (.475%0)., ya que
los wvalores estan‘dados en proporcicones. Este valor se localiza
en le cuerpo de la tabla; despueés el datg tipificade que le
corresponde s busca én la columna Z de la derecha. auxilidndase

del zncabezado. En este caso es 1.76.

€l nivel de precisidn, simbolizande una "E", significa la
precisidn con la qgue se generalizaran los resultados. Este valor
permitira calcular el intervalo donde se encuentran los
verdaderns valores de la poblacidn. Supdngase; por ejemplo. que
se analiza el problema de la participacidén en el desarrollo de
ia comunidad. Fara el cdlculo de la muestra se utilizd una
precisidn del € por ciento y um nivel de confianza del 2?5 por
ciento. Del 100 por ciento de los casps estudiados en la
muestra, el 50 por ciento responde gue si estaria dispuesto a
colaborar. Fara determinar el porcentaje de persconas en tada la
poblacidn que contestaria de igual manera, debe sumarse vy
restarse el 5 por cientpo (precisién) al porcentaje de respuestas
afirmativas (30%4) 0 sea:

=¥ A
45%

Es decir se espera que con un 95 por ciento de confianza

que la respuesta a nivel de toda la poblacidn oscile entre 435 vy



55 por ciento. Al igual qQue sucede con el nivel de confianza, al
aumentar la precisidn se s=leva el tamafio muestral. Es necesario
aclarar aue el nivel de precision (E) no es 21 complemento del

nivel de contianza (Z}..

Se puede por ejemplo, trabajar con una I= ?5 por ciento. El
otro término de la formula es "pg" v se refiere a la variabilidad
del feuamena. Entre los procedimientos para calcularla figqura el

siguiente:

3i se ha realizado otro estudio similar, la variabilidad
espéciFicada ‘"para el cdlculo de la muestra puede servir para
nuestro caso particdlar. For ejemplo, se hacen preguntas sobre
temas bdsicos de la investigacidn; las respuestas seran

unicamente dos: si o no, inadecuado.

En. este caso p significa el porcentaje de respuestas
~afirmativas o "adecuado" v q representa las respuestas negativés
o "“inadecuado'. Después de =2fectuado el conteo de respuestas, la
situacidén es la siguiente: p es igual a 60 por ciento, luego
entonces p= .45 v g= .4., o sea se tiene una incertidumbre tal
que lo més que se pueda esperar es que el &0 por ciento de las
peksonasl contesten afirmativamente y el otro 40 por ciento 1o
hagan en forma negativa. For consiguiente, el tamafo de la

muestra se@ determind de la siguiente manera:s



Nivel de cantianza (Z): 95 por ciento (1.6 en dreas bajo la
curva normal?
Nivel Jde precisidn (E): 5§ por ciento (.05)

Variabilidad= p= .68 v g= .4

Empleando la fiormulas

n= z2,P.Q
EZ
7= 1.96

P= .45 (&0%)
Q= .4 (0%}

E= .05 (5¥%)

= (1.96)2(.6)(.4)= 151200 = 60,48

(.03 2 0. 0025
.n= &0 Empresas.

Entcnceé. 2l tamafo de la muestra serd igual a 60 empresas,
por otrz lado, cabe mencionar que aungue el tamafo de la
poblacidn es finito (N=600), el factor de correccidn finito no se
aplica, ya que cuando el tamafo de la poblacidn (N) es muy grande
y ] tamafo de la muestra (n) @2 muy pequera., el factor de

COrreccidn se acercara a uno.



CAPITULO II

LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS



2.1 La adninistracion por objetivos en la

industria manuFfacturera de productos alimenticios.

En 1ia industria manufacturera de ptroductos alimenticios
puede ser una alternativa para trabajar efectivamente el emplear
la administracidn por objetivas, ;a que este sistema permite
lograr la satizraccidn de las necesidades humanas y €1 logro de
los objetivos de la empresas a traves de la libertad que le
da & la arganizacidn de integrar los objetivos de los
subordinados a los de la empresa. FPor otro lado, en la
industria manufacturera de productos alimenticios como en
cualquier otra empresa, se pretende contar tambien con un método
administrativo Qque ayude a una planeacidén mas eficaz, a dirigir
por medio de. objetivos y a desarrollar controles més eficaces
para poder medir resultados, para asi llevar a cabo las acciones
correspondientes para corregir las desviaciones qgue se pudieran
presentar. La administracidn pgr objietivos puede tratarse de
ese sistema puesto gue con su empleo cada persona planea can
detalle los aobjetivos especificos, permite ademas. llevar a cabo

la medicidn de los resultados actuales y pasados en relacidn con

los esperados, con  la finalidad de determinar si la
arganizacion debe ser modificada para satisfacer los
estandares preestablecidos de desemperio. Ahora bien, prddigos

sugerirse este sistema también "' parque permite que s=se



determine mas clara, especifica y eficientemente la autoridad
cada nivel, al mismo tiempo Que garantiza a los administradores
o jefes inferiores. la libertad de actuar en s« campo delimitado
con precisién, y favorece por ello su iniciativa: €1 podra
proveer =1 adiestramiento necesario hacer los ajustes de costo
dentro de los presupuesﬁos apraobados, etc. Dentro de una completa
precisién, da al jefe la flexibilidad necesaria para su mdximo
rendimiento puede dice un autor, conducir su barco con mdxima
libertad hacia el puerto que se le ha fijado, con tal de ir
siempre con seguridad hacia él. Ademas puede contribuir tambieén
& una clara comunicacidn entre Jjefes y subordinados. impidiendo

gue surjan dudas 2 indecisiones.” 1

Ahora bien, :ébe mencionar que tratandose el presente
trabalio gobre la industria manufacturera de productos
alimenticios, a continuacidn se dara un pancrama general de la
actividad de la industria manufacturera de productos aliménticios
en nuestro pais. Entonces, en cuanto a ia industria
manufacturera, cabe sefalar que é&sta registré en abril del afo en
curso un crecimiento del 11.4% con respecto al mismo mes del afo
pasado;"Una de las ramas en mayor crecimiento fue la industria

alimentaria en: preparacién de Ffrutas y legumbres, carnes y

licteos, molienda de maiz,azGcar, aceites y grasas comestibles. 2
) Agustin Reyes Ponce, Administracion Moderns, Méxco, Edit. Limusa, 1996, o
47%.

2 Revista E1 Mercado de Valares, "La actividad inoustrial de Méxicgd', agosto
1998, No. 159, amo LVI, aditada por lonal Financiera, S.NC., p 40.
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Ubicar los oarigenes oe la industria alimentaria nacional es
una tarea complicada. en 1775 la industria alimentaria en su
conjunto cayd al nivel mis baja registrado hasta esa fecha. al
participar apenas con 4.4% del FIE global., asi, ya no se
recuperaron los niveles alcanzados el decenio anterior e incluso
declinaron hasta IZ.77% emn 1981 debido al ritmo descendente de los

ingresos familiares.

A pesar de que en 1992 vy 1993 se detecta wuna leve
recuperacion, gracias al control relativo de la inflacidén v a un
braeve repunté del poder adquisitivo, acurre una caida en la
participacidn todavia mas aguda en 1994 y 1995, como resultadDA
del desplome de la econamia que afectd mids las empresas pegqueRas
Y medianas, donde s concentra el mavyor namero de

establecimientos del ramo. -

En resumen, se puede hablar de dos tendencias claramente
diferenciadas: en los periodos de auge econdmico la industria
alimentaria crece. aungue en menor proporcidén gque la economia
global y la industria manufacturera, lo cual ocurrid durante el
periodo 1960-19680: en fases de estancamiento crisis econémica la
industria alimentaria, presenta mavyor estabilidad, al mostrar
tasas de crecimienta superiores a la de la economia vy la
industria manufacturera, lo que se expresa especificamente

durante los ochenta y principios de los noventa.
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En la actualidad, las empresas alimentarias modernas basan
su crecimiento en la masificacidn del consumo. Ello significa que
las empresas vya establecidas diversifican sus marcas e
incarpﬁr'an a la presentacidén de sus productos una idea mas
"natural" o "casero", con lo que cada consumidor piensa que es la
méjnr Fdrma de alimentarse. Al comienzo del decenio de los
ochenta las grandes empresas, alimentarias, aceleraron la
estrategia de inmnovacidn y readaptacidn de sus productos. “Las
transnacionales como General Foads llegan a ocupar hasta 1 400

tecnélogos en alimentos a fin de rejuvenecer la imagan de los

alimentos. tradicionales." 3 Los cambios en la arganizacion
social s@& convierten en al factor qQue dinamiza las
transformaciones econdmicas y tecnolédgicas de la industria
alimentaria en su conjunto. En el pasado reciente la
incarporacidn de las mujeres al trabajo exijié productos m4s
elaboradas, con un menor tiempo de preparaci&n, para dedicarse a
otras _actividades. En la actualidad., el cuidado de la salud
personal demandada el consumo de productos mis ligeraos vy
naturales que se inscriben en una forma de vida sana., ante la
diversificacidn de la demanda, los gustos menos estacionarios
de los consumidarés y la propia movilidad de los estratos
saoctales en la escala del ingreso, las empresas alimentarias

reducen los costos de gestidn v produccidng al intentar y

3 Revista de Estudios Agrosociales, *La estrateg:a de lasg
empresas_de la alimentacidn en la prdxims década™, Madrid 1998,

No. 152, editada por Misterio de Agricultura.
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conseguir w4una ‘buena posicidon en el mercado. la calidad del
producto y la comercializacidn se convierten en cuestiones clave,
u

el futuro de la industria alimentaria deberd aumentar su

capacidad de adaptacidn a los nuevos intereses y a la demanda de

los consumidores". % Con el paso del tiempo los cambios en la
demanda de alimentos se asocian a varios factores sociales,
econamicos y demograficos; las tendencias en la estructura de la
demamnda actual reflejan cambios en la organizacidn social y en
los estilos de vida en un entaorno de reorganizacidn econdmica vy
polarizacién del ingreso, matizados ahora la ipndependencia
temprana de 1los individuos de sus hogares, la reduccidén del
niumero de miembros de las familias vy el incrementoc de la
poblacion soltera de ambos sexos. En consecuencia, el consumo de
igps alimentos en los paises industrializados presenta las
siguientes tendencias: a) sustitucidn de los productos frescos
por los preparados (sopas deshidratadas, puré instantdneo, cuisos
preparados vy precocidos, Jjugos y néctares de frutas, etc.){
b) aumento del consumo de frutas tropicales y hortalizas frescas
en cualguier estacidn del afo; clreduccidn del consumo de azucar
y de carne vacuno y aumento de carnes blancas, especialmente de
pollo, y recuperacisen de la demanda del peéacado, y &)
disminucidén de la demanda de leche liquida (excepto la de baje
contenido grasa), aumento de derivados lacteeos (yogures. Qquesos,

postres, etc.) y sustitucion de la mantequilla paor la margarina.

(4) Revista db Estudios Agrosociales, “Ajustes y estrateqgiag
de las em, r ntarias", vol.3, nua.1d2 Madrid
Jujla-sept:smbre Fi editada par H:sterzo oe ﬁgr:cultura,

PR. 3363,



Los cambiocs en los estilos de vida bhan originado un aumento
paraialo de la demanda de alimentos de calidad. SANos.
nutritivos, Frescos,de buen sabor vy variados. lo gque conduce a
mercados segmentados: por ello los estudios saobre estos dltimos
adquieren‘mayur importancig. La =volucidn del entorno laberal, la
mayor distancia del hogar al trabaljo, junto con el aumentao de

las mujeres gue laboran fuera de casa, bhardn 'que la comida

familiar se haga =2n la noche en lugar del medio dia o la tarde.

Los habitos de consuma reforzaradn 1a diferencia entre la
comida habitual diaria y la de los fines de semana. Los servicios
de comida ﬁépida, los alimentos de preparacidn, asi como los
servicios de suministro a comedores. adquiriran mayor importancia
en los dias labarales. En los fines de semana se espera gue la
familia siga con el modo de vida tradicional o considere a la
cocima como una actividad de ocia. Lejos de perder dinamismo la
industria alimentaria cuenta ahora con un mercado mas &eFinido
aungue esto significa el abandono, sino mas bien el
reforzamiento de la fabricacién de productos de consumo popular
masivo L+ donde no existe discriminacidon a su  acceso. El
consumidor moderno mantiene una doble actitud ante el precio,
pues por un lado busca las ofertas vy por otro compra
especialidades pdr las gue paga mds, aungue es muy exigente en la
presentacion, la calidad y la facilidad de preparacidn. Esto
tipo de consumidor rechaza el consumo en masa y se inclina por la

diversidad.
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2.2 Importancia de la Administracién.

La aplicacidn de la administracidn es arrojar resultados
buenos © malaos en la ampresa; "como por ejemplo podemos citar
gue en apraoximadamente en el &UL de los casos de quiebra de
empresas la causa ia falta de gerentes capaces de administrar
negocios. La buena marcha de un negocio requiere de un sinndmera
.de factores ligados estrechamente entre si para que funcionen en
armonia y cada uno en-proporcidén a su tarea especifica. como las

engranes grandes vy pequefas de un reloj."” 5

La administracidn como ciencia social tiene entre sus
funciones, la de contribuir a una vida mejor, administrar, es un
constante retao al esfuerzo humano y Forma parte del mismo,
buscando siempre obtener factores gue mejoren sus funciones vy
relaciones. Al administrar se observa gue eventos aparentemente
aisladaos tienen relacidn unos con otros, constituyendo una
informacidon objetiva que nos conduce a obtener wuna relacidn
significativa entre eventos que ayuda a determinar las
soluciones mdéds apropiadas a los problemas de las empresas. por
otra parte. debido a la escacez de vecursos y a la necesidad de
distribuir satisfactores de toda indocle, la optimizacidn vy
aprobechamiento de los recursos es vital a fin de asegurar el
.equilibrio de un pais.

(3} Salvador Mercado H,_Administracidn Aplicoada, México, Edit. Limusa, tomo I,
1997, pn 5



La sociedad no puede existir tal come la conocemos
actualmente si no contara con administradores que convierten los
recursos humanos, materiales, técnicas, monetarios. de tiempo v
espacio en una empresa util y efectiva. Los administradares
influyen =n todas las fases de nuestras organizaciones modernas.
producen nuestras ropas, alimentos. viviendas., automdviles, etc.
proporcionan a las arganizaciones una fuerza ge trabajo
competente vy oroaductiva, entre otros beneficiocs por 41 fuera
poca. En resumen podemos decir que la administracion se da en
cualgquier parte que exista un organismo social, el éxito de un
organismo social depende directa e indirectamente de su buena

administracidn.

Fara las empresas pequenas 6 medianas, gquizd su Gnica
posibilidad de competir con las otras es el mejoramiento de su
administracidn, es decir, obtener mejor coordinacidn de sus
elementos; maquinaria, mercadeo, calificacidn de mano de obra

ete.

"Inicialmente la administracidn se utilizaba solamente en la
empresa privada, de ahi la importancia de su aplicacién en los
negocios. Mas adelante esta ciencia se uso en las actividades del

Estado, donde sus resultados finalmente fueron satisfactorios,

originande la administracidn Fibliga.® ©

& Salvadar Mercado H, cit., o TS5



2.3 Antecedentes.

La a&dministracidén por objetivos es parte de la evolucion

misma de la administracicdn.

Fodemos decir que ta administracidn siempre ha existido
desde tiempo muy remoto, los mismes libros religiosos y sagrados

contienen consejos de cdmo organizar al pueblo.

En un pasaje de la biblia (Exodo 18:13-26) encontramos
recomendacignes administrativas de Jetro a Moisés. para organizar

a su pueblo:

"ansefar a las personas las ordenanzas vy las leyes.
seleccionar a los lideres, asignar a los guias de miles vy
guias de cientos. y guias de cincuentas, y guias de
decenas y esos guias deben administrar todas las
cuestiones de rutina y llevar a Moisés solo las cuestiones
importantes". 7 Mas tarde la Revolucidn Indu5tri$1

complicéd los sistemas de produccidn fabril y, por tanto., la de
todos sus elementos; este hecho estimuld la necesidad de
estudiar sistematicamente el acto administrativo para mejarar

la eficiencia de las empresas productivas de aquella

7} Eugene J. Benge, Elementos de  Adwinistracidn Moderna, Meéxdco, Edit.
Trillas, tomo I, 1997, o 5%
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epoca. For eso, no debe extrararnos que el estudic de esta
actividad humana haya surgido en los paises industrializados.

como Inglaterra, Alemania, Estados Unidos y Francia entre otros.

La historia de la administracidén cientifica suige

con los pigneros: Henry Fayol vy F.W. Taylor, ambos coincidieron

en que es necesario organizar todo el trabajo, Henry
Fayol considetaba que el trabajo del administrador inciu{a
los elementos Que sont planear, organizar, mandar, coordinar
y controlar. Asimismo dioc importancia de la ensefanza de la

administracidén en escuelas y universidades. Definid el perfil
de las habilidades de los a&ministradores, en diferentes niveles
Y jerarquias etc. Entonces la administracidn ha venido
evolucionands constantemente y podriamos decir que es el
resultado de la blisgueda de sistemas efectivos en la empresa y
que dia a dia se hacen mias complejas en cuanto a =ua funciones y
volumenes de las actividades que deben realirarse. S5in embargo,
para que nos guede mids claro que es la administracién se
mencionan a continuacidn las definiciones de algunos de los
autores mas reconocidos en la materia a fin de obtener una

definicion.

J. Antonio ferndndez Arena: La administracidn es una ciencia
social gque persigue la satisfaccidn de objetivos institucionales,
par medio de una estructura y a traves del esfuerzo humano.

Agustin Reyes Ponce: La administracidén es el conjunto sistemdtico
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de reglas para lograr la mdxima eficiencia en las Fukmas de
estructurar y manejar un organismo social.

J. D. Mooney: La administracién s 21 arte o técnica de dirigir o
inspirar a los demas con base en un profundo vy claro
conocimiento de la naturaleza humana.

Gearge Terry: La administracidén es un proceso distintivo gue
consiste en la planeacidn, organizacidén, ejecucidn y control,
ejecutados para determinar y lograr 1los objetivos mediante el
uso de gentes vy recursos.

E.F.L. BREECH: La administracién es un proceso social que lleva
consigoe la responsabilidad de planear y regular en forma
eficiente las operaciones de una empresa 8 para lograr
propodsitos dados. Ahora bien, para efectos del presente trabajo

administracidn se define asi:

Es una ciencia social que con la contribucidén del arte y la
técnica que lleva consigo la responsabilidad de praveaer.,
organizar, mandar, coordinar y controlar las cosas y personas que
integran uﬁa empresa a fin de lograr maxima eficiencia

entendiendose por eficiencia los mejores resultados.

Afirmamos que &5 una ciencia porque cumple con las
caracteristicas de objetividad emplea mediciones, especifica
& La emppresa es5 una accidn encaminada aun finSe tratade una orgardzarcidn

inckistrial o comercial que hace funcionar para alcarzar las aetas grogias e
las mismas.
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las condiciones de observacidn , persigue ia generalizacidn, se
corrige a si misma y establece sistema vy teorias, por lo tanto
podemos aplicar a la administracion el rigor cientifico y se
pueden astablecer los elementos meteoroldigicos de wvalide:z
universal. For otra lade, es un arte porque es viertud para
realizar algdan fin esto incluye astucia, expresidn, valores y
sentimientas humanos para ejecutar alguna cousa eficar que sa
manifieste en una cosa personal. Finalmente, se dice que 25 una
técnica_porque emplea un conjunto de procedimientos cientificos
mejorandolos para la buasqueda de recursos y organizacion de todos
ellos a fin de lograr los obietivos. Retomando el tema de los
antecedentes, Henry Fayol yv F. W. Taylor trataron, come va se
habia mencipnado anteriormente, de solucionar el problema de la
actitud humana con sus teorias, esto no dio resultado y es asi
como "el psicdlogo adustraliano Eltan Mayo en 1932 menciona que
es muy importante que se dejara a los empleados participar en la
direccion de su propic trabajo, aseguraba gque ltas condiciones
fisicas del medio ambiente de trabaljo son importantes tales

como luz, humedad., iluminacidn, ruido etc. pero que no son

fundamentales,” ? si la empresa desea contar con trabajadores
con actitud positiva deben hacerlos sentirse importantes
pidiendo sus apiniones para llegar a acuerdos que permitan

crear equipos de trabajo entregados de manera entusiasta a su

trabajo.

9 Jorge Rarajas Medina, Quwso Introcictorig g la Administracidn, Méxdco,
Edit. Trillas, 1990, pd4l-44.
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Entonces. a partir de sus estudios Elton Mayo llega a
entender mejor les motivos que producen 2l ausentismo, y eas
cuando toma la detarminacidn de atacar tal deficiencia por medio
de la aplicacicon de la teoria de las relaciones humanas coma
instrumento para obtener wna mayor produccidén y satisfaccian
humana en el trabajo. "La pasicidén de sus estudios, conclusiones
y -aportaciones de las experiencias realizadas, ‘se encuantran
contenidas en sus obras : Froblemas humanos de una civilizacién

itndustrial (1292 y Froblemas sociales de 1la civilizacidn

industrial (1945).v 10

No obstante, mds adelante continuaron las investigaciones
porque 1o anterior no fue suficiente para saber lo gQue qQuerian
los empleados. Es asi comg en la década de 1950 se difundid en
el ambiente administrativo el concepto de administracidi: por
objetivos. Fue acufado por el estadounidense Feter Drucker en su
libro "La Gerencia de Empresas." Donde no se apega a doctrinas
administrativas, sino, mas bien a su experiencias por lo que cae
en arrores tedricos o semdnticos como en el caso del concepto
mismo de administracién por objetivos, como si hubiera una
administracion sin objetivos. Cosa que es imposible porgque para
planear, organizar, dirigir y contreolar una tarea es fundamental

tener presente lo que se busca al trabajar.

4 Jorge Barajas Medina, _ocp cit., o 3%



"Y... 51 esto pno gqueda claro, es muy dificil administrar
con un sentido racicnal. Las siguientes frases son ilustrativas

en aste sentido:

S5i un navie no sabe a qug puerto se dirige, ningdn viento le

es favorable.

8i un barco no llega a su destino, no es porgue el puerto se

haya movide de su lugar." 11

Feter Drucker pensaba que los individuos deben v guieren

intervenir en el proceso de decisidn y control de sus objetivas.

En la misma decada de los 50, Douglas McGregor determino
la "teoria X" y “teoria Y", la primera de ellas se refiere al
ser humang como perezoso e irresponsable, mientras que en la
segunda lo considera como un ser responsable, con mentalidad
abierta vy creadora y active, y combinandolos con los estudios
saobre la mcotivacidn de Abraham Maslow y de Feter Drucker sobre la
administracisn por objetivos pero sin tomar encuenta el control
provocd una basta literatura que termino por confundir a los
gstudiosos de la administracidn, quienes aceptaron llamar a la

administracidén como administracidn por objetivos desde entonces.

() Sergio Hendnde:z y Rodriguerz, Introocidn a la Adnirstracidn, México,
Edit. amMUSJmnng9ﬁi o443,



2.4 Copnecepto de administracidén por objetivos.

Se ha definido a la administracidn por objetivos de
distintas +ormas. Una de las definiciones mas citadas es la de
Gecrge 5. Qdiorne, que describe la agministracidn por ocbjetivas

en los siguientes términos:

.. UN proceso en el cual los gerentes superiores y subordinadaos
de una organizacidn identifican conjuntamente sus metas comunes
definen las principales &reas de responsabilidad de cada persdna
en términos de resultados que se esperan de él, o de ella, y usan
estas mediciones como pautas para operar la unidad y evaluar la

cantribucidén de cada uno de sus miembros.

"John W. Huble, consultor inglés y autor de varios libros
sobre la administracidén por objetivos como " un sistema dinamico
que busca inteqrar la necesidad que tiene la compafia de
esclarecer y obtener sus metas de utilidades y crecimiento &on la
necesidad que siente el gerernte de contribuir y

autodesarrallarse.™

Salvador Mercada H. en su libro Administracidn Aplicada, la
define como: el proceso administrativo por el cual el personal,
en colaboracidén con sus | superiores, establece objetivos
susceptibles de ser medidos para ser alcanzados en un periodo

especifico”.
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Dale D. McConkey., en su pequeda. pero muy valiosa obra
sobre la materia, la define asi: " Es un =a2nfoque para la
planaacidn y evaluacion administrativas en el Qgue se
establecen por cada jefe, metas especificas para un afo, u otro
periodo de tiempo., sobre la base de las metas que cada uno de
ellos debe lograr, para gue los resultados totales de la empresa

puedan realizarse”.

koontz y 0'Donnell en su conocida obra de Frincipios de
Administracidn la definemn asi: "Es un sistema por 21 cual, al
principio de un periodo que se pretende evaluar, superior vy
subordinado discuten los resultados especificos que deben
obtenerse en él, midiéndolas, ziempre gque se pueda". 35i se
analizan las anteriores detiniciones, encontraremos los
siguientes elementos comunes:

- La participacidén, mayor o menor, pero necesaria, por la
gue los jefes y sus subordinados inmediatos, fijan las metas que

en cada campo han de lograrse en un periodo determinado.

- La cuantificacidn maxima posible, ©o por lo menos, una
mayor precisidn al fijar objetivos que se pretenden alcanzar., es
decir, se trata de evitar objetivos vagos e imprecisos. para gue
no haya dificultad en determinar si se lograrcn o no  los

establecidos.

- Existe el compromisa de las personas para lograr los

objetivos.



En base a 1o anteriar en 2] presente trabajo la
administracidn por abjetives se define &asi: "...E8 un proceso
administrativo gue comsiste en fusionar arménicamente los
requis}tus de los gerentes vy los planes de sus subordinades,
mediante la fijacidn de ochietivos especificos que ¢ada una de
ellos debe lograr dentro de su puesto., de tal manera que los
resultados finales conduzcan al cumplimiento de esos objetivos vy

a dejar satisfechos a los participes de esa tarea."

2.3 La administracidén par vbjetivos se trata de un

un sistema.

"Sistema es un conjunto coherente formado por partes de
diferente vida y accidén, que crece y genera un continto de
adecuacion progresiva, para alcanzar un objetivo coman, propio
especifico vy predeterminada”. 12 Poﬁ ejemplo, el sistema
nervioso, el sistema planetarioco etc. Cada sistema persigue un
objetivo y cuenta con wuna formacidén para conjuntar sus partes;

en la administracidn por objetivos ocurre de igual manera, el

gerente diseda vy organi:a todos los elementos para que se
utilicen de guia, de integracidén y control de todos los
recursos destinmados a lograr el objetivo. Par 1o tanto, 1la

administracien por objetivaos si es un sistema. Ejemplo: el

U3 Jaime Poso Fino, Direccidn por Objetivos y por Raaufadmalﬂaqu Edit.
Diana, 1994, 127 o
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sistema d& produccidn de ' una. empresa esta conformado por
operadares de maquinas, instrumentistas, mgzos, porteros,
maquinas, instalaciones wutilizadas para el procesamiento de
materias primas, p&ra existencias de inventario vy para su venta:
la Finalidad del departamentc de produccidén es desde luego
producir bienes y servicios procurando gque su ingreso, gquae es el

de la empresa, sea superior & la de su costo.
2.4 Beneficios derivados de la administracidn por objetivos.

"La administracidén por objetivos pone especial énfasis en la
importancia de los resultados, la  que ha hecho que los

subordinados que la aplican cuenten con ventajas tales como:" 13

17 Trabajos coordimados en equipos la que obliga a una
comunicacidn mds efectiva que les permite decidir si se han

abtenido los resultados esperados.

[

) Reconocimiento del trabajo bien realizado.
k3 Adquisicidn de mayor libertéd de acciodn.
4) Aclara lo que la empresa espera de éel.

) Frovee un sequimiento de las causas que obstruyen la
eficiencia en el trabajo.

4} Mayor eficiencia de los gerentes.

7) Sus objetivos personales también son considerados al ser
conjugados con los objetivos generales de la empresa.

U4 Agustin Reyes Ponce, Administracidn por Resultados, México, Edit. Trillas,
1995, ppiST-144,



87 Muestra mucho mejor porgue no se pudo lograr algo.

"Far otra parte, la empresa . tambien al apovar la
implantacidn de este sistema, logra varias ventajas, entre
ellas:" 14
1) Mejor usao del tiempo.

2) Utilidades logradas sin  intervencidén de circunstancias

fortuitas.

» Facilita pagar sueldos., salarios vy bonificaciones por
eficiencia, eliminando o-pD} lo menos reduciendo las discusiones.
4) Facilita una base para detectar necesidades de capacitacidn
y hacer seguimfentns.

) Ferfeccionamiento de la tarea administrativa.

&8) Lleva a cabo de forma mds efectiva los objetivos de .la
empresa puesto dque todos lus” miembros de la misma saben
concretamente queé es "lo que deben obtener en’ un tiempo

determinado y hacia donde dirigir sus esfuerzos.

7) Facilita y exige una mayor delegacion de autoridad.

fApsimisma. no todo 1o que resulta de la utilizacidn de la
estrategia de la administracién por obietivos son ventajas. Los

administradores con experiencia reconocen que los programas de

}Zgl) 9Pau1 Mali, La_ administracidn por Objetivos, México, Edit. Diana, 1995 pa
=I5
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administracidn par objetivos cuentan también con desventajas.
For ejemplo: el establecer objetivos consumne tiempo y no siempre
el supericr disporne de él. "Sin embargo. ls mayoria de los
admtnistradores parecen pensar gue las ventajas de la
administracidén por objetivos sobrepasan a sus desventajas y que.
en términos generales, les programas de administracidn por

objetivos san benéficos'". 15
2.7 La visidn aestratégica a largo plazo.

La implantacion del sistema de administracidn por objetivos
no se lleva a cabo de la noche a la mafana. La experiencia de
muchos ejecutivos en el area, ha demostrado que ni siquiera wun
afo es suficiente para implantarlo adecuadamente. Se requiere de
varios afgs de entrenamiento vy bractica. For otra parte, un
problema lo constituyen los programas que se concentran en llevar
objetivos a corto plazo, debido gue en un periodo corto de un
ang las personas pueden descuidar decisiones importantes que
son indispensables para la estabilidad de la empresa a largo
plazo. Fovr ejehpla, en un esfuerzo por reducir los costos de
manteeimienta un gerente de produccidén guizd descuide los gastos
necesarios para mantenerlas miquinas en buenas condiciones de
trabajo. Las averias en las maguinas quizd no sean evidentes al

principio, pero posteriormente a largo plazo pueden ocacionar

49 Weitvich Heinz, Excelencia Administrativa, Méxdco, Edit. LIMUSA, 1995, pa
Fo-38,
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costosas reparaciones... Es asi como actualmente muchas empresas

incluven la planeacidn estratégica a largo plazo en los
pragramas de administracidn por abjetivos. For otro lado,
antiguamente los departamentos de personal fueron los
encargadas de implantar los programas de administracidn por

objetivos. En al actualidad ha cambiado el pensamiento de los
altos.gerentes respecto a gue los programas de administracién por
objetivos, son valiosos pero sdlo para gerentes de mnivel medio e
inferior. La nueva administracidn por objetivos exige
relacionarse con la planeacidn estratégica a largo plazo can la

aprobacidn v atencién de la alta direccidn.



LECTURAS COMPLEMENTARIAS

Salvador Meycado H, inistracidn icada, Meéxdco, Edit.
Limisa, tomo I, 1997, B S92 FEstelibro gresenta, lo importante que es el
buen Auvxcionamiento de la administracisn en las empresas.

Samuel! G Certo, Adpinistracidn Moderna, Mexico, Edit. MclrawHill,
segunda edicidn, 1995, A3Ya Identificatemas come D una exposicidn de la
importancia de la administracidn.

David R Fhmtc_fz?,? Administracidn, M&dco, Edit. I‘fc&fan—f-ﬂ'.ﬂ, Sequnda
adicidn, 1992, p 297. En este Lbro figwa I1a administracidn por obetivos como

una técnicapara la planeacidn e Incluso para la administracidn en general

Agustin Reyes Fouce.  Administracidn _pov - (bjetivos, Edit. L(PUSA,
novena edicidn, 199% p 245 Necesidad de Bases Profesionales, gesenta la
agministracion por objetivos mds que algo nuevo como una técnica que busca
abtener resultados de mdxima eficiencia,por medic de la coordinacidn de las
personas, £0sas y sistemas que Forman una emEresi.



CAPI TULO III

LOS OBJETIVOS



Z.1 Naturaieza y la importancia del establecimiento

de objetivos.

En el presente capitulc se procedera al analisis de la
palabra objetivo, presentdndose a continuacidn varias
definiciones & fin de cbtener una propia para el presente trabajo

de -tesis referente a la administracidn por objetivos,

George R. Terry. define los objetivos en la administracien
como "las metas intentadas que prescriben o establecen un
determinado criterio vy sefalan direccidn a los esfuerzos del

administrador".

Koontz y O’Donell, en vez de dar una definicidén de los

objetivos, sefdalan que é&stos son diversamente conocidos como

"propdsitos”, “misiones", "metas", o "blancos" vy que nadie
puede especificar cdémo cumplir un obietivo vago e
indeterminado...". "Far lo que los objetiveos deben estar

identificados, de tal forma, que pueda determinarse el éxito o

fracaso final".

Sergio Herndndez Fodriguez en cambio nps dice que los

objetivos SoN un propdsito, wuna misidn para un periodo
determinado, deFinido de tal forma gque pueda ser medido bajo
pardmetros cuantitativos (tiempo, dinero, unidades, porcentajes,

etc), Qque se pueda controlar para replantear las acciones de



Futuras netas. propdisitos =] misiones administrativas."

Agustin Reyes Fonce por su parte define a los
objetivos como: "Los fines que nos proponemos,
entendiendao par estes aqdello que se pretende obtener en

toda operacidn o actividad".

Entonces, se considera que con las definiciones
anteriormente descritas pndemos. definir un objetivo como: los
fines importantes acia los gue dirigen las actividades
empresariales e individuales. For otra parte. es conveniente
tambien 2n egte capitulo hacer hincapieé tanto en las
caracteristicas, como en la clasificacidn y algunas reglas sobré

objetivos a fin de no caer en abjetivos incorrectos.

.2 Clasificacidn de los abjetivos,

‘Es imprescindible clasificar a los objetivos de acuerdo
con io gue se desea alcanzar; para que asi exista un orden
correcto en su fijacidn dentro de la empresa. Una clasificacion

gue es aceptada es la siguiente:

a) Objetivos a corto v a largo plazo. Los objetivos suelen
considerarse a carte plazo, cuando son de un afo o menos. En
cambio suelen tomarse como objetivos a largo plazo, cuando su

realizacidén pasa de un afo.



La mayoria de los administradaores sefalan la coincidencia
de gue las objetivgs a mayor plazo son cada dia mas importantes,

que su fijacidn suele hacerse hacia los 5 afos.

For otre lado, también es conveniente mencionar que lgs
cbietivos a mayor plazo se subdividen en otros de menor
plazo. Gue. podemos dividir en 5 etapas de un afio, para
posteriormente dividir cada wuna de las etapas en semestres,

trimestres, o aun por meses, todo esto con la finalidad de Fijar

mas precisamente las estrategias a seguir.

b} Objetivos subordinados Y basicos. "San objetivos

gubordinados aguellos medigs para alcanzar los ogbjetivos basicos.

Son objetivos bdsicos, en cambio. aguellos en gque, de alguna

manera se detiene la intencidén la persona o inatitucign". 16

Foar ejempla, el obietive badsico de una empresa puede
ser desea obteqer ganancias por 82 millones de pesos.
pero para que esto =ea posible debera primero que
alcanzar los objetivos subordinados: reducir en un 4% el
ausentismo del personal de la empresa, mantenimiento de las
instalaciones, reducir los costos em un 15% en el

departamento de produccidén etc.

‘U& Agustin Reyes Fonce, op. cit.,p 3%
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c) Objietivos particuliares vy genarales. Los objetivos
particulares son los que forman parte de otros objativos mas
amplios. Es decir, =efalan ios objetivos que se desean alcanzar

en un puesto. 4area o trabajo determinado.

Son objetivos generales , aquellos que comprenden dentro de
si mismos el logro de wvarios objetivos particulares, o bien,
cuando el objetivo abarca a la empresa en su conjunto, como un
todo.

o Objetivos primarios vy secundarios. Los objetivos
primarios son aquellas de vital importancia. En cambia., los
objetivos secundarios son aquellos 4gque en un momento dado no

afectan en forma trascendente el desarrollo de un resultado.

DR}
(2]

Caracteristicas de los ogbjetivos,.

Una ve&r qgque hemos analizado determinade gque saon los
objetivos y su clasificacién, mencionaremos sus caracteristicas

gue son las siguientes:

1) Deben ser claros, concisos y cortos en su redaccidn.
2) Deben ser tributarios, es decir, que con su realizacidn
estén aportando parcialmente o totalmente la satisfaccidn de
otros.

3)  Se debe asegurar que sea realizable de tal manera que pueda

ser obtenido en el futuro priximo 6 lejano.



4) Ser lo suficientemente ambicioso camo para reprasentar un
reto, de tal manera gue un hombre puede sentirse orgulloso de
alcanzarlos.

=] Debe representar resultados finales hacia los cuales se
pretende llegar.

[=3) Debe representar congruente con e1 plan global (objetivos
generales) de la organizacidn.

73 Deben considerar las circunstancias externas e internas, es
decitr, los factores no sujetos al control del hombre responsable
de los resuitados.

) Se deben ordenar por prioridades.

) Deben ser medibles en: ndmc, oS, porcentajes o fechas,

dependiendo de su grado de tangibilidad.

respecto a las anteriores caracteristicas podemos decir gue
de su correcta aplicacidn en los objetivos dependera evitar que
la direccidn sea incapaz de actuar, incapaz de exigir y de
gbhtener el esfuerzo y la participacidn sus subordinados, lo cual
significaria tener problemas que obstaculizarian la realizacidn

de los fines de la empresa.
3.4 Algunas reglas sobre objetivos.

fara conseguir resultados satisfactorios en la empresa, es

recomendable tomar en consideracidn las siguientes reglas:
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a)l l.os objetiwvos deben fijarse de tal modo que no sean
entendidos de distinta manera por diversas persognas i deben por
lo tanto fijarse siempre que sea posible, cuantitativamente, esto
es: determinando, a base de cifras y cantidades los fines a
alcanzar. Si esta. cuantificacién  no puede llevarse a cabo,
entonces hay que definir sus caracteristicas con el mavyor
namero posible de criterios, comparaciones, registros, ete., en

forma tal que pueda precisarse en €]l momento de la revisidn, si

el objetivo se obtuvo, o no se alcanzd. Esto  significa que se

debe poder contestar la pregunta siguiente: dé{como sé, al
finalizar el periodo, si se ha alcanzado el objetivo?. For

ejemplo: ... @l objetivo de obtener wuna utilidad razonable,
puede seﬁalar; en el mejor de los casos, sSi la compaRia tuvo
utilidades o pérdidas... pero no eétipula cuantas utilidades se
deben obtener. Ademds lo que es razonable para el suborninada

gquizd no sea aceptable para el superior.

for supuesto que, en caso de desacuerdo, el subordinado es
gquién pierde la Vdiscusidn. En cambic, se puede medir un
rendimiento sobre la inversidn del 12% al finalizar el adfo
fiscal, pues contesta preguntas: iCudnto o que? ¢ Cudndo?. Es
decir como objetivo verificable guedaria de la siguiente manera:

lograr un rendimiento sobre la inversidn del 12% al finalizar el

afo fiscat..." 1

U47) Sergio Herndndez y Rodriguez, o cit., plS6.



=3} Los objetivos deben jerarguirizarse de acuerdo con su

importancia.

c) Deben ser flexibles, es deciv, pueden y deben los
objetivos modificarse cuando las circunstancias asi lo ameriten

y 1o exijan.

d) No confundir los objetivos can los medios para
alcanzarlos. For ejemplo: un procedimiento o sistema de trabaljo
no se trata de un objetivo. sino de un medio para lograr un

objetivo.

e) Deben contar can los recursos suficientes para su

realizacién,

3 Para evitar confusiones los objetivos deberdn

manifestarse por escrito.



LECTURAS COMPLEMENTARIAS

Caraline Matheny Dillman, Rahmlow Harold F., Cdmo  redactar obietivos de
instruccidn . Mé-xzcn. Edit. Trillas, 1994, p S

Eric Maldonado Chdvesz, La Técnica de Administracidn por _ (bhietjvos, Tesis
Doctoral, Méxdco, Edit. LNGM, 1998, o 298 Jdentifica Ia impartancia de
redactar correctamente los objetivos ya que al aduinistrar siempre se
deberan tomar en considieracidn.



EAF I T UL O IV

EL FACTOR HUMANO EN LA ADMINISTRACION



4.1 Aspectos Generales de la Direccidn.

La =mpresa necesita de la direccidn por queé a través de
ella se coordina el trabajo del grupo evitando que haya '’
desorden en la realizacidn de las actividades gue cada gquien debe
de realizar para -1 cunplimiento de los objetiveos fijados en el

tiempo previsto.

Fara Jorge Barajas Medina la direccidn " es la parte central
de la administracidn, puesto gque por su conducto se lagran los
resultados gque finalmente serviran para evaluar al administrador;
poco efecto tendrédn las técnicas complicadas de planeacidn,
organizacidén y control, si la labar de direccién es deficiente:
la direccidn es la parte mas praﬁtica y teal. vya que trata
directamente con las personas, Yy é&stas son quienes finalmente.

influyen en el éxito o fracaso del organismo social'.

En cambio. para Salvador Mercado H. la direccidn “es aquel
elemento de la administracidén con el que se logra la realizacidn
efectiva de todo lo planeado, por medio del ejercicio de la
autoridad del administrador, a base de decisiones ya sea tomadas

directamente o con mas frecuencia delegando dicha autoridad.

Se trangmite ega autoridad y sus resultados por medio de la
comunicacidn, se vigila simultidneamente que se Eumplan en farma

adecuada todas las ordenes emitidas."
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Ahora bien, si la direeccién de una empresa como vya se
menciono implica que se delegue autoridad. vya que coordinar
significa hacer a traves de gtros. entonces. a continuwacién por
razones de mejor comprensidn de lo que es diregcian definiremos

que es autoridad y daremos a conocer su clasificacidn,

La autoridad es el derecho de mandar o de obrar can
el propdsito de dirigir las actividades de las personas. que
ocupan puestogs en los gue se infaorma directamente a quien tiene

autoridad, a fin de conseguir el objetivo de la empresa.

Asimisma la autoridad puede clasificarse en:

lf Autoridad formal.
2) Autoridad Informal.

3y Autoridad técnica o profesional.

La autoridad formal, también llamada legal o
institucional, es aquella que implica el derecho de mandar y
poder exigir obediencia a quien recibe ordenes. Esto quiere
decir, que la autoridad es delegada oficialmente desde los
niveles mds altos hacia abajo, en forma lineal, para ser
ejiercida, sobre un grupo de sgbardinados por un jefe o por varios
cada uno para funciones distintas. En i en la autoridad formal
no se basa en las personas sino  por el contrario en

las funciones de los puestos, lo que guiere decir gque un jefe
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que renuncia a su puestec renuncia a su ver a la autoridad
formal y guien ocupe el puestao abandonada paor dicho jefe, usara
la autoridad gue en aquel esta implicita., Ahora bien, autoridadg
informal canocida tambié&n como autcridad personal, "es la gue
tiene wna persona por sU carisma asi como tambiéen por la
facilidad de influir scobre los demas. de manera espontdnea por
sSus caracteristicas personales: inteligencia. dinamisma,
facilidad de palabra, criteri=z propic etc. Es  autoridad no

impuesta sino voluntaria". ig

Finalmente, la autoridad técnica o profesicnal es aquella
Que se tiene =n razdn del prestigio y la capacidad que dan
ciertos conocimientos tedricos o -prdcticos, euperiencias,
destreza etc. en relacidn a wna determinada materia vy que
capacitan a una persona para guiar O asesorar a otras personas
a cerca de asuntos relacionados con su especialidad. en resumen

se trata de una autoridad adquifida.
4.2 Importancia del recurso humano en la empresa.

El recurso humano es el patrimonio mis valioso con el que
cuenta la empresa, pues los recursos financiergs, materiales vy

técnicos son solamente mecanismos que respaldan la labor humana.

48 Alherto Colmenares Lynch, Ensayo Acerca de la Adwinistracion  por
Resultados y la Gevgrcia, México, Edit. LNAM, 1995, p77.
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Las personas constituyen con todas sus caracteristicas
(conocimientaos, habilidades. axperiencias ete. ), 1a parte
eminentemente activa a traves de la cual se ejecutan los planes
para lograr 1los objetivos de una empresa. Los investigadores
actuales en administracidén conceden prioridad en sus estudias

al cornocimiento de la personalidad humana v a su conducta social.

- "Fara la persona gque sabe poco de la conducta humana dentro
de las organizaciones y.que, por lo tanto. se fia de las gréficas
nada mads., cualquier problema de organizacidn se reduce a dar unos
cuantos taoques con el ldpiz al esquema de ‘la arganizaéidn. Las
yuxtapasiciﬁnes se @liminan; las jurisdicciones gquedan definidas
claramente, las lineas de autoridad se wven con toda claridad
simplemente moviendo las casillas y marcando nuevas lineas en la

grafica.

La estructura de una organizacidm debe reflejar no
soglamente la légica del trabajo gue se realiza sing tambien las
actitudes menrtales de las personas gue las constituyem y gque se
han reunido para llevar a cabo cierta tarea., Son los seres

humanos... v na la grafica de una organizacidén, los que en verdad

19 Entonces, si

desempesan las labores vy hacen el trabajo”.
las personas son guienes llevan a cabo lag labores para
satisfacer necesidades ¥ anhelas de gente vy empresa,

debemos. por lo tanto, conocer los medios a través de los cuales

. a9 Wilbewg Jiménezr Castro, Introduccidn al Estudio de la Teoria
Administrativa, Médco, Edit. McGramHill, 1996, 23l



se puede hacer =21 mejor aprobechamiento de los seres humanos. con

base a las giencias de la conducta bumnana.
4.3 Madelos conductuales

La conducta general de los individuos es dificil de
predecir., guiar, modificar vy dirigir par razones par algunas
vecegs claras y otras veces veladas e indefinidas, debido., sin

duda, a la misma naturaleza compleja e la sique humana.

La razdn de la conducta de las personas, D sea, lo que
determina lo que un hombre sea de cierta manera y no de otra,

puede ser captada en forma consistente por el mismo individuo.

Es indiscutible gue donde interesa tener conocimiento de los
motivos que determinan la conducta de los imdividuos es en el
ambiente de trabajo. Es, pues, necesario que en ia empresa se
entienda, se predique y se contreolen las actividades que realiza
una persona en un momento dado. La conducta dei ser humano se
orienta hacia el logro de aobjetivos, los cuales encierran la
necesidad o deseoc definido de lograr-alge, no todos son claros
en el mismo grado ni el individuo mismo los que tiene en estado
absolutamente conciente, asi como la personalidad de los
individuos no puede ser igual en todos los casos, de la misma
manera tampoco puede ser igual el grado de conocimiento que se

tenga de las razones gue determinan la conducta.



De esta manera. las razones que determinan la conducta s@
manifiestan en la voluntad v 21 deseo de actuar. A esta voluntad

de actuar se le llama motiwvacidn.

Respecto a la motivacidn en las empresas siempre uno se &

cuestionado iLCdmo puede ser motivado el personal?. En base a

esto se ha tomado en consideracidn que el dinero, como
parte integrante del sistema de recompensas ¥ castigos,

gs la fdrmula mas efectiva a las gersonas.

“v.. Es cierto gque para muchos individuas el incentivo
econdmico tienen efectos significatives nao oabstante, cabe
mencionar gque se ha hechg evidente mediante investigaciones gue
gran cantidad de personas no realizan sus mayores esfuerzos
cuando son motivadas con factores monetarios, en muchos
casos, tienden a laograr ciaerto nivel establecido paor laos
mismos integrantes de un grupo, que por lo  comdn es inferiar
al de sus capacidades; el dinero serd siempre un factor

importante, pere no absoluto'. 20

Existen varias teorias, surgidas principalmente en Estados

Unidos, Qque son un intento por tratar de comprender el paor que

(200 Hu Mendoza Durdn, Ensayp Acerca de la Administracidn por Objetivos,
M@dcq,?gﬁvg 1998, o &7.



14
del comportamiento humano en el trabajo. Tres de las teorias mas
conocidas son las siguientes:

1) Teoria de Abraham Maslow.

[l

2) Tearia "s" y Tearia "y" de Douglas McGregor.

Teoria de Abraham Maslow.

La teoria de Abraham Maslow caoncibid vy sostuve que las
necesidades humanas podian clasificarse dentro de S niveles,
cada uno de ellas con una determinada jerarguia en funcion de su
importancia. En forma ascendente, los niveles que se deben
satisfacer saon:

a) Fisioloégicas.
) De seguridad.
c) Sociales.
d) De estima.

e) De autorrealizacidn.

al Las fisiolégicas, también denominadas de supervivencia,
han sido catalogadas como aquellas necesidades relacionadas con
la supervivencia de los individuos. Son las gQque sostienen la vida
entre las que se encuentran: alimentacidn. sed, vestido, techo
etc. Cuando estas han sido satisfechas, se hacen importantes las

necesidades de todos los niveles.

b? Las de seguridad son las que tienen que ver con

encontrarse libre de los temores, del miedo a los peligros
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fisicos, a la enfermedad. a la in;alidez. la inseguridad
acondmica ete. Se tratan de necesidades adquiridas y que ée
prasentan de pendiendo de la voluntad del individuo. El ejemplo
clasico de este grupo es la satisfaccidn de: diversidn. lujo.

confort, prestigio, triunfo, fama etc.

c) Las de cardcter social se refieren a la del thombre
coma ser spcial gue dqulere permanecer a un grupo vy de ser
aceptado plenamente. El individuo busca buena relacidn con los

demdas.

d) Las de estima se advierten potr el reconocimienta
que el individuo busca de los demds. El quiere tener un alto
aprecio de si mismo, es decir, ser reconocido y apreciado por
todos: cuando se satisfacen estas necesidades, nacen los

sentimientos de confianza en si mismo y de prestigio.

el Las de autorrealizacidn son aguellas gue se refieren a
la necesidad de sentirse realizado. de llegar a la cuspide, de
desarrol lar todas las potenciabilidades, por lo gue se tratard de
superarse en todos los aspectos. En otras palabras se trata, las
necesidades de autorrealizacidn implican " lo que un hombre pude
ser y debe ser ". Desea llegar muy alto, ser mis creador tanto
en su profesidén como en su vida profesional. De acuerdo Maslow,

las necesidades de un nivel superior va surgiendo cuando las de

nivel anteriocr han sido adecuadamente satisfechas; a esto lo
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denomind "potencial de necesidades”. Aunque algunos ne estan de
acuerdo con ella han popularizado y o5 muy aceptadas las
principales criticas que ha tenido giran airededor de no haberse
padidu'cmmprabar satisfactoriamente la relacion de prepotencia de
necesidades. Finalmente, cuanto mas altos sean los niveles de
necesidades gque puedan cubrirse en el trabajo, tanto mas motivado

estara quien lo realice.
Teoria "x" y Teoria "y" de Douglas McGregor.

Segun Douglas McGregor, se perfilan dos grandes grupos de
opinidn en el trabajo.

1) Las persanas gque quieren ser dirigidas. qué temen y no
quieren asumir responsabilidades y buscan seguridad ante todo,.
estas personas estdn fundamentalmente motivadas por el dinero.
las prestaciones y por el temor” de amenaza y castigd. A las
personas de este grupo se les considera como indignas de
confianza, irresponsables e inmadura. Todas estas caracteristicas

y conceptos del hombre eso es lo que se denomina la teoria "X".

2 La Teoria "“Y" supone en cambio " que a los empleados
les gusta trabajar, que san creativaos, que quieren
responsabilidad y gue pueden gobernarse solos.” (21) pijcho de

otra manera, el hombre puede seguir una direccidn propia y

{2 Stepghen P. Rbﬂbﬂuzséggggzxawﬁentg Organizacional, M&dco, Edit. Prentice—
Hall Hispanoamericana, 1997, p. Z10.
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ser-creativo an el trabajo. si se lé motiva adecuadamente. Se
dice que el trabajador bien wmotivado puede lograr mejor sus
propios objetivos dirigiendo sus esfuerzos hacia el
cumplimiento de los cgbjetives de la orgamnizacidn. En e@stos casas
no se hace necesaria una supervision estrecha ni sistemas de
cantrol. €1 obreroc o el empleadoc puede de esta manera, ;atisFacer
sus necesidades de estima y de autorrealizacidén. Por ultimo, se
puede &ecir gque tanto la Teoria de Abraham Maslaw cama la
Teoria "x" vy la Teoria "y* de Douglas McGregor, son  metodos
que han tenido gran diFusidn,. y son pocos los administradores
que descanocen sus recomendaciones para predecir la conducta

humana y, ajustarla al logro de los objetivos de la empresa,

4.4 Importancia de la comunicacidn.

El conocimiento de las razones que mueven a la direccidn a
cambiar de un sistema “"tradicional” a otro basado en objetivoss
debe llevarse a todos los niveles de la empresa, a traveés de
comunicaciones adecuadas y de juntas por niveles y por &reas de
responsabilidad. Entiéndase como comunicacidn el procesa  de
conducir informacidénm de un emisor a un receptor siempre que el
receptor la comprenda. Fara que esto Qquede mas claro, a
continuacien se& mencinan los elementos gue intervienen en el

proceso de comunicacidn.

t: El1 emisaor del mensaje. La persona o los grupQs que
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dirigen un pensamignto a una idea. aue después se decifra en una

forma comprendida tanto por el =misor como =21 receptor.

]

)y tisg de un canal para trasmitir el mensaje. La informacidn
se transmite por un canal que vincula al emisor con el receptor,
el mensaje se puede transmitir mediante un memorandum., una

computadora, el teléfono, un telegrama o la televisidn.

) Receptor del mensaje. La Fersona © los grupos a guienes

se dirige el mensaje.
4) Respuesta. Es cuando el receptor se convierte en emisor.

La comunicacidn es wuna de las herramientas mas importantes
gue utiliza la administracion par objetivos para: 1) establecer.
y difundir objetivos de una empresa, 2) desarvollar los planes
para su  logro, - 3) evitar que la direccidn tome decisiones
precipitadas, imprecisas © inopartunas en la implantacidén del
sistema de administracidn pﬁr objetivos, 4) arganizar los
‘recursos humanos, 5 seleccionar, desarrollar vy evaluar loé
miembros de la organizacidn, &) dirigir, orientar, motivar vy
crear un clima en le cual las personas guieran contribuir y 7) Se
hace saber a las personas que estan involucradas en el sistema.
los logros obtenidos. Esto indiscutiblemente le ayudard a la
empresa a saber mantenef s5Uu sistema por resultados del mejor

modo posible.
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LECTURAS COMPLEMENTARIAS

Victor H_Vroom y Edward L. Deci, Motivacion y Alta Direccion, Médco, Edit.
Trilias, 1998, p. 36& En esta otra se tratael estudio de la motivacidn humana

y la practica de la administracidn.

José Antonio Ferndnder Arena, El Proceso Administrativo, México, Edit. Diana,
ZPa. Edicidn, 199X p 305 Estableceeste libro el valor integral del ser humano

en la adninistracion.

willian H Neuman y EKirby Warren, La Dinamica Admmstrat:va, Meéxico, Edit.
Diarna, 4a. Ed:f:.lén. 12 95, p708.  En esta otbwa se tratan las necesidades

personales y el disevio de la orgaruzacion.



CAFRITULO Y

CONDICIONES NECESARIAS PARA LA IMPLANTACION

DE LA ADMINISTRACION POR DBJETIVOS
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5.1 Condiciones necesarias para el establecimiento de

la administracidén por objetivos.

l.os aspectos que se deben considerar en toda implantacion de
administracidon por objetivos son bastantes, sin embargo. se
pusden mencionar los que mayor recomiendan cantemplar varios

autores en.base a su experiencia.

1) Consentimiento de la Direccidn o Jefe maximo. La
principal.;ondicién gue debe existir al establecer un sistema de
administracidn por obijietivos es el consentimiento o permiso
de la suprema autoridaq de la empresa aonde vaya empleairse el
sistema, ya que de esta forma se evitaran las caonfusiones con los
linesamientos establecidos, deberda primero exprimentarse con los
jeFeé superiores para acogtumbrarlos al sistema vy ganando
;QnFianza, agemas detectar las irregularidades del sistema,
podemos iniciar con una divisidén o un departamento e ir ampliando

gradualmente el programa hasta cubrir toda la empresa.

Z) Estar dispuestos a saber por qué la queremos. Y para
ayudar en este sentido existen disponibles varios excelentes
libros escritos por reconocidos autores. Escoja aquellos libros
que incluyan estudios de casos reales de experiencias en varias
compafias. No obstante, no se conforme, si es posible se le

sugiere ademas formular preguntas de fondo cuando menos a 10



empresas gue hayan practicado la administracidn por objetivos;
las pregunte iCudles han sido sus éxitos y su fracasos? iFara qué
propdsitos usan la administracidn por objetivos? etec.

3) Colaboracidn deil Jjefe para con el subordinado. Conviene
gque el jefe apaye al subordinado preguntandole que puede

hacer po+r &1 para lograr sus objetivos, ya Qque a fin de

cuentas también son los suvyas. La comunicacidn y colaboracidn
que debe existir entre superior vy subordinado es
elemental, puaesto que estc ayudara a despejar el
panorama, aclarar conceptos, a responder a inquietudes,
y desde luego afirmar lo bueno y lo positivo gque se
esta haciendo para asi poder implantar la administracidn

por objietivos.

4) Cansiderar que quienes coordinan el establecimiento de la
administracion deben ser adiestrados mediante el uso de un
asesar. No se debe establecer el sistema de administracidén par
objetivas sin comprender que seé trata de un sistema. gue requiere
de ser bien entendido para evitar caer en malas interpretaciones

del mismo., y que se conduzca asi a la canfusidn y al fracaso.

E1Ll usao de 3151 as@sor para establecer el sistema de
administracisén por objetivos debe considerarse. A traves del
asesat el personal administrativo de la empresa camprende lo

que se aspera de ellos puesto que los orienta en cémo fijar sus




52
objetivos personales, ¥ porque ademds los asesora en el
procedimiento de dar retroalimentacion y wvigilancia a tales

objetivos.

S5in embargo. cabe mencionar que en algunos casos el gerente
general y los gerentes de las diferentes dreas, puede ser los
encargados de cncrdinar el sistema, en viertud .de sus afos de
experiencia en el sistema de administiracién por objetivos,
porgue la empresa donde trabajan ya lo tiene implantadoc o porque
el gerente general trabajo en una empresa donde emplearon; por lo
que el uso de un asesor, hay gque mencionarlo, no siempre sera
necesar?n en wmuchas ocasiones, pero si cuando nunca se ha

utilizado el sistema de administracidn por objetivos.

.2 Etapas o fases del establecimiento de la

administracién por objetivos.

Fara comenzar podemos decir que aungue agui describamos
un procesa determinado, de ninguna forma representa la manera
exacta de llevar a cabo el proceseo de la administracion por

objetivos @n todos sus pasos y en  arden. (Vedse anexo No.2).

Sino que se pretende dar una descripcidn del proceso mdés
general y utilizadoe en la administracidn por objetivos, y que
nos ayudard aclarar mejor la relacidn de las distintas etapas o

fases que la forman. For lo tanto. es conveniente mencionar gue
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en la practica, cada empresa deberd implantar el proceso que

mejor convenga & Sus propias naecesidades e intereses.
Fijacidn de abjetivos.

La determinacidn de los objetivos generales es labor dé
equipo de direccidén, vya gue sus miembros tienen como fin
dirigir, prever y, en tal calidad, poseen una experiencia., una
farmacion, una funcidn gue les permite, con el mimimo de errores

pasible, coordinar la accidén de la empresa.

rRegularmente, la direccidn fijard y revisard los objetivos
generales y se comunicardn a cada division, para que con base a
ellos fijen sus objetivos particulares. Dicho de otra manera,
a partir de los objetivos generales vy siguiendo la linea
_jerarauica de superior a subardinado, ca}a responsable determina
con su jefe inmediato sus propios objetivos por escrito. For
ejemplo: un departamento de produccidn podrd establecer que para
el siguiente afo se debera aumentar 1a produccidn .eh.
3%, sin costos adicionales b4 conservando el nivel actual de
calidad. El jefe de produccidén pasara este objetivo a cada uno
de sus inmediatos subordinados: los cuales pondrdn a su vez
establecar objetivos personales como: el aprender actividades
de su jefe para poder indicar cudles son los cambios yque deben

hacerse a fin de lograr aumentar la praduccidn en un 5% ; y de
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esta manevra aspirar a un posible ascenso W otro tipo de

gratificacidn.

En esta =2tapa, cabe sefalar también gue los superiores deben

ser consejeraos pacientes, que ayuden a sus subordinados a
desartrol lar objetivos consistentes para no caer en objetivos
imposibles. No obstante, el superior no siempre podra acceder

& los objetivos gue le presenten sus subordinados si van encontra
de las necesidades de la empresa, por lo que debera adoptar una
actitud mas sewvera, modificandolos en base a las realidades de
la empresa y esto se puede hacer mediaﬁte la Ffijacioen de

objetivos (Vedse anexo No.JZ)

La explicacidn de los numerales que aparecen en el formato
de la fijacidn de objetivos es la siguientes

1.- Nombre del departamento o persona.

r

.— Cuando se trate de objetivos de un departamento o persona.

.— Fecha de aprobacién de los objetivos,

i

4.~ Nombre de quien aprueba.

5.~ Feriodo que abarca.

&.= Numero de objetivos, segln su pricoridad o impartancia.

7.- FPresentacidn de los cbjetivos en forma resumida.

8.- Resumen de las estrategias y tdcticas seleccionadas para el
logro de los objetivos.

F.- Detalle de la fecha de revisidn parcial de progreso de cada

uWng de los objetivos.
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Debe considerarse también las fechas en que determinadas

estrategias y tacticas deberdn haber guedado completas.
10.—- Columna para anctacidn de observaciones en general, tales
como: resultados obtenidos hasta ese momento, acciones tomadas en
caso de gque =1 estado de proagreso no sea satisfactorio, asi coma
nuevos objetivos que puedan haber surgido como . producto de lo
anteriaor. A

5.2.2 Desarrollo de planes de accidn.

Los planes de accidn sirven para definir cudles serdan las
tareas v éctividades gue deben realizarse para lograr los
objetivas. No obstante, también dan lugar a otros beneficios
tales como:

- Al implantar éstos se forman grupos que proporcionan un
ambiente en el cual el individuo se motiva y se compromete al
logro de los objetivos.
- Se identifican problemas a tiempo pudiendo hacer las
modificaciones necesarias que &n su caso se requieran.
- Obligan al gerente a buscar y & probar varias
alternativas wviables para 1lograr los objetivos.

I's
- Se determinan responsabilidades y se delega autoridad an
funcidn de ello.
- Se calcula el tiempc necesario para las realizar las

actividades necesarias para cbtener 1los resultados deseados.
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- Se determina los recursos humanos, financieros y de otro

tipo con los que se debe contar para lograr los objetivos.

Ahora bien, "en la administracidén par objetivas ia
elaboracidn de planes de accidn debe llevarse de la siguiente
manera:

A COMSULTIVO: Al subordinado se le consulta en el desarrollo
de planes de accion. (Gran participacidn en la toma ae decisiones.
Comunicacidén de ios planes en 2 direcciones. Coordinacisn

bastante buena de tareas vy respansabilidades. El superior y el

subordinado considera planes contra la eventualidad.

B} GRUFD PARTICIPATIVO: Farticipacidn activa para identificar,
evaluar y decidir tareas vy aiternativas. Los planes indiviguales
estan integrados con los plames corganizacionales. Hay un esfuerzo
QE equipo en el desarrollo de planes de accidn. Cnarqinacion
eficaz de tareas vy actividades empresariales”. B Estos .bagns
propaercionan un marco de referencia muy Gtil de como debe
elaborarse efectivamente un plan de accidn, sin embarga, en el
presente trabajo se propopen otros pasos para complementar a los
va mencionados. los cuales son:

1) Identificar laos abjétivos.

Z) Agrupar en una lista tareas y actividades importantes para

lograr los objetivos.

(22) Alberto Colmenares Lynch, Ensayo acerca de la Administracidn por
Resuwltadgs v J]a Gerencia, México, Edit. UNAM 1985, p.79-%5.
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) Identificar las tareas y actividades clave para puestos
individuales.
3] Dafinir los roles, autoridad y responsabilidad para cada

puesto individual.

&) Frogramar el tiempo necesario para 21 desarrollo de las
actividades, y coordinarlas dentro de una cadena de tiempo.
e Ajustar los objetivos si es necesario.

8 Determinar los recursos humanos y materiales que sean
necesarios para realizar las actividades que nos lleven a logra
de los objetivos.

H Revisar los planes de accidn vy verificar gue sean
congruentes con los objetivos.

e .

3.2.3 Fevisidn previa y realimentacisdn.

En esta etapa el jefe maximo y subordinados deben
reunirse periddicamente para revisar las resultados
obtenidos del desempeno individual y empresarial; a fin

compararlios con los objetivos y planes sefalados, para detectar
asimismo las desviacianes y aplicar las medidas carrectivas
convenientes. Como por ejemplo, que todos los objetivos
particulares. después de combinarlos, conduzcan a resultados
generales mds altos gue a los fijados inicialmente. En este
caso, los objetivos generales fijados tendrdn gue elevarse. De
igual manera, si los objetivos particulares no alcanzan 1lograr

los objetivos generales, adn cuando va se han heche los
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necesarios ajustes, habra entonces que ragucir es0s objetivos
generales ¥y fijar nueva fecha de revisidn. Asimismo, se puede
dar =21 caso de que por circunstancias fortuwitas las objetivos no
puedan alcanzarse definitivamented! por 1o tanto no guedarda més
remédio que dejar de insistir para ese periodo. En cualguiera de
estas situaciones, ello implica wna constante realimentacidn ya
gue de acuerdo com el resultado podremas volver a elevar, baszar

o bien a reajustar los objetivas prefijados desde el principio.
5.2.4 Revisidn final de resultados.

En esta dltima etapa del proceso de administracidn por
objetivos se debe llevar a c¢abo un a una revisidn final de los
resultados para pdder camprobar que estos ham respondido a los

objetivos generales fijados de antemano,

A continuacidén se especifican los datos que deberan ser
colocados en el formato de revisidm fimal de resultados (Vease
anexa No. 4).

1.- Numero de objetivo {(debe coincidir con el crden establecido
en la figura 1).

Z.— MNombre del departamento o persana.

Z+—~ Cuando se trate de objetivo de un departamente o grupo, se
indica el nombre de las personas involucradas en sJu logro.

4,~ Fecha de aprobacidn del objetivo.

S5.— Nombre de quien lo aprueba.




6.- Feriodo que abarca.

7.— Fresentacidn de los objetivos en forma resumida.

5.—- FEreve detalie de los resulitados loarados a la fecha de
reviéidn Tinal.

?.- Analisis comparativo de resultados laogrades. frente a los
originales fijados. asi como indicacidn de causas per las gque se
considere no hayan sido legrados o por otras partas hayan side
excedidos.

10.—- Detalle de acciones tomadas con base de resultados. ya sea
por haberse logrado conforme a lo planeado, no haberse alcanzado

o por haberse excedido.

Cabe seralar que la presentacidn de la revisidn final de
resultados, no tiene exactamente un molde vy que podrd modificarse
de acuerdo con la naturaleza de los objetivos que qgueremnos
lograr. En cuante a su periodicidad, se puede decir gue se
presenta al terﬁinar el proceso del sistema de administracion por
objetivos. Dicha periodicidad puede fijarse con revisiones
anuales, semestrales, trimestrales o mensuales. Por otra parte,
la revisidn final de lo que se ha hecho nos proporciona

beneficios como las siguientes:

1) Fermite una mayor justicia en las aumentos de sueldo y
ascensos. Al evaluar el desempefo del subordinade, tendremos la
opaortunidad de retribuirlo en una forma directa, es decir, en

funcion de los resultados que obtiene.
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Y nuevamente  agui tendremos otro motivador para el

subordinade.

2) Desarraollo de nuevas estrategias que permitan el
cumplimiento de los objietivos, a partir de la informacion gue

surge de la valoracidn de las actividades.

For dltimo, es conveniente mencianar que de la revisidn
final de resuitados se tomaran las decisiones necesarias para

la fijacidén de objetivos del siguiente periodo.
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Investigacidén practica sobre 1la administracidn por

|
i

objetivos en la pequera y mediana industria de ma-
facturera de productos alimenticios en el Estado de

Mexica.

For lo general cuando nos referimos a cualgquier actividad
industrial, nos ubicamos inmediatamente en fuertes complejos que
requieren de alta tecnologia. sin concebir a esta actividad desde
el punto manual wutilirando algunos instrumentos de trabajo
rasticos gue de alguna manera u otra no dejan de ser medios para
la produccien y el trabajo. Transformar significa cambiar el
destino de cuélquier insumo, incarporandole D;ros elementas que
lo hacen diferente conforme a su origen en esencia. Es integrar
distintas propiedades en un todo dtil para que finalmente realice
nuevas funciones a las naturalesy se cambia de esta forma el
aprovechamiento de tal o cual recurso, esperando explotar vodas
las cualidades de su capacidad transformadara. Entonces,
"industria es toda fabrica, planta de extracaion Q de
transformaciaon, taller, moline © en general toda wunidad
econdémica que bajo un solo duefo o control realiza por cuenta
propia o ajena, en una sola ubicacion fisica, algun tipo de
actividad consistente en extraer, refinar, reparar, transformar o
acabar cualguier articulo, producto o linea de producto".230 bien

industria tambien se puede definir como “un conjunto de las

(23 FLENTE: Revista El Mercadc de Valori

fe] 1 atril de
1990, Na.82, avo LVI, editada por de Nacional Financiera SNC., plX
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operacianes que concurvren a ia transfarmacion de las
materias primas y la produccidon de la rigueza". 2% por otro
lado., para el presente trabajo de investigacidn es conveniente
mencionar que "... segun el IX Censo Industrial de (994, existen

7. 172 industrias wmanufactureras en el Estado de México. De las

cuales &V son pequeras y medianas industrias manufactureras de

productos alimenticios® 25 ge las cuales a su vez e obtuvieron
las .60 empresas que conformaron nuestra investigacidn de campo

acerca de la administracidn por abjetivos.

El Estado de Mexico con su reducida extension territorial,

que solo significa 0.72%4 de la superficie del pais ocupa el

primer lugar en el procesamiento industrial de limén para
obtenér‘ aceites, Jjugos, cadscara deshidratada vy pectinas que
sirven a su vez estos dos ultimos para fabricar refrescos,
jabaones, y alimentos dietéticos. Asimismo, resulta interesante
comentar gue el segundo lugar lo ocupan las empresas que estan

) FUENTE: Revista Pequevia Mediana  Industria, E1

El_Ffomerto de la
I;ﬂifitnah‘aczm en Médco, 1999, Mzd, ang X, Edit. Perspect.was Intistriales,
A

(2% La Secretaria de Fomento y Comercio Incustrial define en grimer lugar a
la pequera empresa comoe Aquella que cuenta entre 15 y 100 empleados y/o
cuyas ventas netas anuales no rebasen el equivalente al importe de 1L,UHS veces
el salario minimo geneval. En segundo lugar, define a la mediana empresa
come: Aquella que cuemta hasta con 250 empleados y/c cuyas ventas netas no
rebasen el equivalente al importe de 200 veces el salaric mnimo elevado al
anc. Y en tercer lugar, define a la grandes empwesas como: aguellas que
emplean mds de P50 personas y/o cuyas verttas anuales rebasen 2,010 veces el
salario mirdmo al elevado al ana. grevista de Nacional Finarx:ierar SA, DG
de FPromoci las Mic Mediana esa 1

Na 157, & de Marrc_ de 199, 14—17).




ligadas a la produccidn del huevo, gueso, leche., y manteca de

puercao. For otro lado, la estructura graanica de las industrias
de la transformacidn es muy variada. ya que existen, sobre tgdo
en la peguada tndustria asquemas administrativos sumamente
simples. ¥ Que en la mayoria de o5 Casos s0n conducidas por

los propios integrantes de una sola familia., de tal manera gue el
duefio de la empresa, por lo general es el director de ia misma,
y &n algunos casaos funge también no solamente como presidente

del consejo de administracion sino que. al mismo tiempo es el

gerente de produccidn, de recursos humanos, etc. b

No de la misma forma ocurve en las empresas medianas. que
suelen ser enpresas en ritmo de crecimiento inds impresionante que

la pegueda.

En esta clase de empresas.l como consecuencia del
crecimiento, se siente la necesidad de ir efectuando una mayor

descentralizacidn, y consiguientemente de delegar.

A la alta gerencia se le presenta la necesidad de
amadir mas personas a una operacidén que antes no habian sido
necesarias vy de poseer una serie de conocimientos tecnico-
administrativos gue anteriormente no habian reguerido.

24) Revista Comercio Exterior, La Actz\dciad Industrial en Médco, Mexico, 1997,
Now 13, ado XU, Edit. FCA-UNGM, A
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También, las grandes empresas muestran sus diferencias en
relacidn a las anteriormente mencionadas. En estas empresas el
administrador o la direccidn, no solo dedican la mavor parte

de su  tiempo a las labores administrativas catidianas,

1Mo que requieren de un staf¥f, mas o menos grande de
personas  que lo ayuden a administrar: de especialistas gue
conazcan  con proFundidad toda la inmensa cantidad de técnicas e
instrumentos concretos desarralladas y cambiantes que cada dia

surgen sobre mercadotecnia, contabilidad, produccidn etc.

La administracidn por abjetivos, puede ejercitarse an la
industria manufacturera de praguctos alimenticios, sin embargo.
el ndmero de empresas gQue ostan integradas a CANACINTRA es
reducido a penas 400 pequeras y medianas empresas de productos
alimenticios en el Estado de México, lo que lleva a firmar que no
existe gran experiencia en este campo sumamente virgen. For
ello, antes de intentar poner en marcha el sistema de
administracidn por objetivos, los . profesionistas de esta
actividad deberan tener muy presente gue es necesario contar
mayor informacién sobre esta técnica. La administracién por
objetivos debe tomar fuerza y auge en la medida en que los
interesados por si sdlos se den cuenta y se convenzan de que si
se implanta este sistema van a ohtener resultados mas
satisfactorios vy mds dbtimos. For oatro lado, la inversidn

extranjera en la industria manufacturera nacicnal ha crecido en
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los dltimos afos, debido a las facilidades que ha propiciado el
Estado en los nuevas parques ¥ ciudades industriales,
Aguascalientes, Morelia, Ledn, OGuanajuato, Torredn, Monterrey.
Guadalajara, y  Cuernavacas han recib:ido un tratoc especial
para la descentralizacion industrialy ocupando el Distrito
Federal un lugar especial, por considerarlo dentro de wWna zona
industrial plenamente saturada. No ocurre de igual manera en el
Estado de Mérxico donde 1a descentralizaciém de la industria

manufacturera de productos alimenticias no se a dado.

En México, en la industria manufacturera de productos
alimenticios, no todo el actiQo fijo proviene de otras naciones,
axisten ya 1mportantes corporaciones de esta rama de actividad
industrial; pero faltan mejores proﬁesos tecnoldgicos para poder
set independientes, empezando por la calidad de los mismos, por
el precio y por su compartamiento de aceptacidn en los mercados

regionales.

Da esta manera, los proyectos productivos aperados en los
ultimos afos basados en las politicas trazadas por el programa
NMacional de Fomento Industrial y Comercio Exterior, ubicados en
los nuevas polos de desarrollo econdmico, utilizaron y siguen
utilizando granrparte de la magquinaria y equipos procedentes de
otros paises, la propia empresa pequefa y mediana han internado

en el pais volimenes impresionantes de maquinaria usada.
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For ella. el objetivo de la industria manufacturera de
productos aiimenticios del Estado de México, en materia de
Fomento a la Industria es en la actualidad fomentar can
planeacion, de producir con organizacidn. de euxportar can
calidad, de crecer en terminos generales, con eficacia y bhajo
optimizacion de recursos.

]

¥ wna buena medida para iograr lo anterior, serda la
implementacidn de la administracidn por objetivos en 1;!
industrias peguefias vy mnmedianas manufactureras de productos

alimenticios.
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3.4 CUESTIONARTIA®
UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

FACULTAD DE ESTUDIOS SUFERIORES FROFESIONALES

Nombre de la empresa

Giro de la empresa

Frincipales productos

Tamafc de la misma

No. de trabajadores

Nombre del entrevistado

Fuesto

1.—- LActualiza SU empresa regularmente sUS sistemas

administrativos?

si ' Na
Si su respuesta fue "si" pase a la pregunta 3
-

2 iLCudles son las razones par las que no actualizan sus

sistemas administrativos?

fualguiera gue haya sido su respuesta pase a la pregunta &
T.- iBuiénes son los responsables de realizar dichos estudics
para actualizar los sistemas administrativos de.su empresa?
aj Departamentﬁ de .organizacidn «
b} Departamento de planeacidn [ S

c) ObGerencia general (G

d) Asesoria eaxterna (SN



e) Otros (especifique)

58

4, - SEN [=T01=) periodo de tiempo revisa SUSs sistemas
administrativos?

a) A los & meses: [

by Rl aro { 3

c) A los = afos « )

d) A los I afos { )

e} dtros (eapeciFiaue)

5.~ LOud clase de estudios efectuan los responsables de

actuwalizar los sistemas administrativos

a) De persanal
b) De ventas

c} De mercados
d) De produccidn
2) De finanzas

£) Otros (especifigue)

(

de su empresa?

6.— iEstablece sus objetivos generales por escrito la empresa?
Si No
e Farticipacién de los diferentes niveles de la orga-

nizacidn,

1) Fijan obietivos y estandares.

a) Directores

SI

NO
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b) Gerentes { ) { )
c) Jefes de deparitamento ¢ ) LO
d! Subordinados ( y {

2) Se les responsabiliza y =valaa a:

a) Directores ¢ ) {3
b) Gerentés [ {0
¢) Jefas de depar;amentu ¢ ) ¢ 3
d) Subordinadog‘ [ S )

3F) Se les da retrcalimentacidén sob+e los resultados:

a) Directares [S ¢ )
b) Gerentes { ) ( )
c) Jefes de departamento (S {0
d) Subordinados [ S {
8.- iCual es el periodo comprendido entre la Fijacidn de

objetivos 'y la evaluacidn final?

a) 3 y & meses [T

b) a &6 meses S

c) a 1 afo (S

d) No contestd . (S

T iLCuwal es el periodo de seguimientos de los cobjetivos en la

enpresa?

a) Mensual ( )
b) Bimestralmente [S |
¢} Trimestralmente [ S

d) Semestralmente (S

e) No contestd (S



10. - LEn su empresa se emplea el sistema de administracion por
abjetivos’
Si No

51 su respuesta fue "no" ir a la pregunta 19

11.— {iFuesto de las personas que coordinaran el =agstable~

cimieénto del sistema de administracién por objetivos?

a) berente genestal « )
b) Gerente de departamenta { )
€} Subordinados « 3
2) Asesgria externa { 2

i2.- Elija entre las siguientes gpciones las causas por fas que
se implanto dicho sistema:
al) Mejor administracidn { )
b} Reorgénizacidn { )
c) Facilita y estimula la forma-
cidn de grupos de trabajo { )

d) Otra razon

13.-  AiQue metodo de implantacidn se utilizo en la
administracidén por objetivos?

a) Implantacidn progresiva en las distintas

divisiagnes que abarcara { )

b) Implantacidén por niveles jerdrguicos { )

c) Dtra (axpligue su respuesta)
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14.- LOue tiempo tierne la empresa d= haber implantado el

sistema de administracidn por objetivos?

a) De 2 a T afos {
b) De 4 a I afQs )
c) Mds de & aros (SIS

d) Mo contestd [
15.- iL0u2 desventajas ha significado el sistema de administracidn
par gbjietivos?

ar Mavz., tiempo del que se acostumbra (S

b} Resisteﬁcia al cambio ( ?
c) Dificultad para sstablecer metas (
d} Deficiencias _ en la ensefanza de la

filosafia de la administracidn por objetivos (1}

e} Otras desventajas . ()

16.— i0ué wventajas ha significado la administracidn por
objetivos 2n su empresa? :

a) Estimula el fupcionamiento de grupos de

trabajos (S

b) Facilita y exige una mayor delegacidn de

autoridad . [
c) Mejor administracidn |G
d) Mayor comunicacidn entre 21 personal [

g) Otras (especifique)

17.— (iS5e ha dado algun tipo de capacitacidn sobre el sistema
al personal de la empresa?

Si No
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18.- iSino se han ° impartido en la empresa cursas de
capacitacidn sabre de administracidn por abjetivos los

prapondria?

Forgue

19, - iFPiensa usted Que tiene una aceptacidn favorable la

administracidn por objetivos en la industria manufacturera ﬁe pro

ductos alimenticios en e} Estado de México?
Si No

Forque




5.5 Graficas.

1.- sLActualiza su empresa regularmente

administrativas?

100%

FO%

30%

TO%
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2. LCudles son las razones por las que no actualizan sus

sistemas administrativos?

1005 T
O

80%

7O%

&0

SO%

407 T

S1 NO

NG 8274
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Z.—~ Jibuienes son los regponsables de realizar dichos estudios

para actualizar los sistemas administrativos de su smpresat

100%
‘gay
9%
704
&0

S0%

407

0% T

2074 T

10% +

a) Departamento de arganizacidn 204

b) Departamento de planeacidn 204
c) Gerencia general AQ%
d}) Asesoria externa 13%

c) Otros (especifique ) T%
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4, - LER gue perigdo de tiempo revisa sus sistemas

o

administrativos

1007 -
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aon |
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a b c d 2

a) A los & meses 43%
) Al aRo 38%
c) A los 2 aros 4%
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)} Otros {(especifique’ T4




5.— LQue

clase

de estudios

actualize los sistemas administr

&0%

S04

A40%

AN YA

20%

10%

efectdan

ios

responsables

ativos de su empresa?

77

de

1.
a b c d e f

a) De personal 13%
b) De ventas 417
c) De mercadas 134
d) De produccidn 20%
e) De fimanzas &%
f) Otros {(especifique)} 7%
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"4.— ( Establece sus objetivos generales por escrito la empresa®?




7.

Farticipacion de los diferentes niveles de la organizacidn.

1)

Fijan objetivos y astandares.

1007
0%
aov
70%
[=1ev4
S0%
40%
TO%
fOZ

10%

a)l
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c)

d)

Directores

Gerentes

Jefes de departamento

Subardinados

81

FIL

Fa%
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7.— Farticipacidn de los diferentes niveles de la arganizacion.

1} Fijan objetivos y astindares.

100% -
FO% i
80% 1
704
&O%
SO% 1
son |
zon |
Z0% T
10% +
I | ]
a b = d
NO
a) Directores i S%
b} Gerentes i %
c) Jefes de departamento &%

d) Subordinados 79%
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7.- Farticipacidn de los diferentes nmiveles de la grganizacidn.

2) 32 les responsabiliza vy evalua a:

100% T
FOY 1
807 T
70% ‘]‘
&0O7, +
=108 T.
30% +
Z0% +
20% 1
104 4
a b c d
SI
aj) Directores &77%
b} Gerentes 7%

c) Jefes de departamento 35%

d) Subordinados S0%




7.- Partiecipacidn de los diferentes niveles de la organizacidn.

2) Se les responsabiliza y evalta a:

1O0% -
FO% 4
BO% 4
70O% -

&O%

SUL

40%

I0%

20%

10% T

a b c d
NO
a) Directores 3I3%
b) Gerentes 3%

c) Jefes de departamento 5%

d) Subordinados ' S0%




7.- Farticipacidn de los diferentes niveles de la organizacion.

31 Se les da retroalimentacidn sobre los resultados:

100% 1

Q0% {

80% 1

70U L

[-1er 4

SO% 1

40% 1

zon |

2on 1

10%

a b [= d
S1

a) Directares &5%
b) Gerentes PPU
c) Jefes de departamento 8%

d) Subordinados. S57%
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T.— PFarticipacidn de los diferentes niveles de la arganizacién.

-

3) Se 1<z da retroalimentacidn sobre los resultados:

100% -
0%
80%
FO%
b0%

S07

40%

30%
204 1

10% ¥

a b c d
ND
a) Directores ] 39%
b) Gerentes 1%

c) Jefes de departamento 2%

d) Subordinados 43%




S.- ACual

es

21 periodo

objetivas y evaluacion final?.
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3 v & meses

a & meses

a 1 aro

Subordinadaos

30%

407
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G.- LLual es 21 periodo de sequimiento de logs objetivos en la

empresa’t

100% —_—
O
80%
7%

&0%

S0%
aoy, |

304 1

207 4

10% N

a b c d e
a) Mensual S2%
bl Bimeétralmente 9%
C) Trimestralmente _ 28%
d) Semestralemente &%

c) No contesto 5%




14, - LEn su =mpresa se emplea el sistema

otrjetivos?

100%
FOL
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70%
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de administracidén por
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20% 4
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11.- LOuienes

administracidn por objetivos?

LO0%
0%
BO%
70%
&0%
SO%
40%
S04
zoi

10%

coagrdinaran el establecimiento del
a b
a) Gerente general 78%
o) Jefes de departamento__ 2274
c) Subordinados
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Asesoria externa

sistema
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12.- Elija entre las siguientes opciones las causas par

se implanto dicho sistema.

100Y% —
IO
80%
7O
&0O%

S0%

40%

0% T

0% T

10% b

a b [ d
a) Mejor administracidn : I9%
b) Reorganizacidn 25%
c) Facilita y eaestimula la formacidn
de grupos de trabajo ©28%

d) Dtra razén 8%

BT

las que
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13.—- AQué metodo de implantacidn se utilize en la administracién

por objetivos?

100% T
GOL T
80% T
7O% +

50U -

SO¥%, 1
407 4

JOU .

20%

10%

a}) Implantacidn progresiva en las distintas

divisiones gue abarcara S9%

b) Implantacidn por niveles jerdrguicos 22%

c) Dtra (expligue su respuesta) 19%



14.,~ iQué tiempo tiene la empresa de haber

de administracidn

al

b)

c)

d)

por ocbjetivos?

1

implantado el sistema

De 2 a 3 anos

De 4 a S afos

Mds de & afo

Ng contestdé




15.- LQué desventajas ha significado el sistema de

adininistracion por objetivos en su empresa?

100% T
0% -
80% 7]
7O% +
&0% =+
S04 -

Livy4 4

304 4

200

i0%

a) Mayor tiempo del que acostumbra 334

b) Resistencia al cambio 38%

c) Dificultad para establecer metas 11%
d) Deficiencias en la ensefanza de la
filosofia de la administracién por ob-

jetivos 10%4

c) Otras desventajas 8%




14.- Adue ventajas ha significado el sistema de adninistracion

por objetivoas en su empresat

100%

=1n i

407

0%

207

1074 -

—

a b - c d e

a) Estimula el funcicnamiento de grupos

de trabajos 19%

b) Facilita y exige una mayor delegaci-

on de auwtoridad 15%

¢? Contribuye a wuna mayor motivacidn al

personal 344

d) Mayor comunicacidn entre e! persanal _ 27%

e) Otras (especifique) S%
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17.~ iSe ha dado algan tipo de capacitacidn sobre el sistema al

personal de la empresa?

SI NO

=3¢ 23%

NO 77%
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18.~ iBino se han impartido en la empresa cursos de capaciktacion

sobre adninistracidn por objetivos lous propondria?

100% -
0% 1
804 1
FO%

4
LO%
0% 1
LNV |
30% T
204 -
10% -

81 NO

S1 70%

NO 307
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i17.- iFiensa wusted que tiene una aceptacidn favorable la

adninistracién por obijistives en la industria

productos alimenticios en @l Estado de México?

100% -

K07
0%
204

10% -+

manufacturera de

S1 NO

SI

NO
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Andlisis de ‘resultados del cuestionario.

h
o

1.- Encnntrémns que 2l BZX de las empresas pequesas vy
medianas que se investigan no e preocupan por actualizar sus
sistemas administrativaos: porgue simplemente comec se verd en la
respuesta 2. algunas no lo consideran necesario. For otro lado,
en cuAntQ a las empresas que definitivamente si lops actualizan
sus sistemas administrativos, tratandose del 18% es debido a
gue se logra una buena administracidn.

2.— En cuanto a los resultados arrojados de la pregunta 2
podemos atirmar que las empresas de la industria manufacturera
de productos alimenticios no actualizan sus sistemas
administrativos, par la sencilla razén de no considerarlo
necesario o porgue desconocen gQue sistema administrativo moderno,

pueden utilizar para actualizar el suyo.

J.- Los responsables de realizar los estudios para
actualizar los sistemas administrativaos de la industria’
manufacturera de productos alimenticios resulto ser la

gerencia general en primer lugar po+r mayoria en un 40%, debido a
que es la que conpce mejor como faomentar la coordinacidn e
integracion de las funciones para la planeacidn y 1las metas
ambiciosas y realistas que satisfagan las necesidades de la
empresa en términos de los resultados esperados de las personas y

por ésta misma.
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El segundo lugar lo ocupa al departamento de
organizacién ¥ el departamento de planeacidén con un 20%,
el tarcer lugar lo tienen ia asesoria externa can un
13% ¥ el cuarto lugar otros entre los que podemos
menclionar la direccidn de la divisidn ¥ auditoria

interna con un 7%.

4.- 52  encontrd que =1 45% de las empresas revisa

sus sistemas administrativos en ur  tiempo de & meses,
el 8% lo hace al ado, el 4% lo realiza a los 2
afos, el J% lo hace a los 3 afos vy finalmente el

10% los revisa a 3 meses.

5.- EI1 41% de los respoansables de realizar estudios

para actualizar Jlos sistemas administrativos de las empresas
.que las realizan en su mayoria de ventas, mientras que 13%

de las empresas los realizan sobre wmercadotecnia y personal, vy
el resto hace estudios acerca de produccidn en un 20%, de
finanzas en un 6% y el 7% realiza aotros tipos de estudios tales

camo auditoria interna y de contabilidad.

46.—- Cabe mencianar en cuanto a la fijacidn de les objetivos
generales que un 734 de las empresas investigadas los hacen en

forma escrita v que solo un S4 no lo hace.
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7.- La participacion de los ¢diferentes niveles de la
organizacidn en el sistema seglin los resultados abtenidos se da

de la siguiente manera:

a) Fijan objetivos y estdndares.

81 NO
a) Directares S S%
b) Gerentes " g9sw S%
¢) Jefes de departamento ' F4L YA
d) Superiores : 21% 79%
2) Se les responsabiliza y evalda a:

51 NO
a) Directores &7%h I3%
b} Gérentes 7L I
c) Jefes de departamento F5% =¥ 4
d) Superiores SO% S0%

3) SBe les da retroalimentacidn sobre los resultados:

a) Directores &3% 35%
b) Gerentes 9% 1%
c) Jefes de departamento 8% 2%

d) Superiores S7% 43%
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§.-— El 30Y de las empresas lo fijo entre 3 y & meses, el

40% a & meses vy el 25% a un anpo. E1 5% no contestd.

9.— El seguimiento se realiza mensualmente en el 324 de las
empresas, bimestralmente en el Pa trimestralmente 28%,

semestralmente 6%. El S% ﬁo contesta.

10.- Del 100% de las empresas investigadas de la industria
manufacturera de productos alimenticios se encontrd que el &8%
de las empresas funcionan con el sistema de administracion por

objetivas mientras que el 32X no lo tienen implantado.

11.- Respecta a quienes coordinaron el sistema de
administracidn por objetivos se encnnfrd que fue el gerente
general en un 78% , y los jefes de departamento en un 23%, va
que son los principales encargados de encontar técnicas que
contribuyan a superar los resultados para que la empresa tenga
éxito en sus operaciones, asegurandose que el trabajo.de cada

persona este integrado hacia los objetivos de la empresa.

12.- Las razones par las cuales se implanto el sistema de
administracién por objetivos segin los resultados obtenidos son
por una mejor administracién con un 39%, reorganizacidén de la
empresa can un 284, facilita v estimula la formulacidn de grupo
de trabaje con un 28% vy atras razones fueron por reducir las

discusiones en cuanto al pago de sueldos y salarios vy
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bonificaciones, una mejor comunicacidn entre el personal Y para

facilitar y exnigir una mayor delegatcien de autoridad em un 8% .

13.— El método gque mas s utiliza psara implantar el
sistema de administracidn por objetivos en las pegueras vy
medianas empresas manufactureras de productos alimenticios, es =1

método de implantacién progresiva en las distintas divisiones qué

abarca con un S%9%. E! segundo método que utilizan es el de
implantacian por niveles jerdrquicos con un 22%. Finalmente,
otro método que se utiliza para establecer el sistema ge

administracidén por objetivos pero solo en las empresa pequefas es

2l de implantacién progresiva en todes les niveles con un 19%.

14.- E1 207 de las compafias establecid el sistema de
administracion por objetivos de Z a 7 afas. mientras gue el 30%
ic hizo de 4 a § afips, el 40% de las empresas a mas de & =%ns ¥

el 104 que es el restd no cantests.,

i3.- El 8% de las empresas que la udtilizan a la administracidn
par objetivos consideran gque la principal desventaja es la
resistencia al cambio, luege el 334 de las empresas cree gue
otra limitacidn de las empresas es emplear mavyor tiempo del
que se acostumbra, siguiendo con un 114 la dificultad para

establecer metas, otra desventaja son las deficiencias en la

ensefianza de la filosofia de la administracidn por objetivos con
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un 10% en las empresas: y por Ulfimo., otra desventaja que cito el
resto de las empresas representado por wn 84 fue la falta de
preparacion de lns‘supericres para planear y =2valuar resultades.
¥y que en ocasicnes los niveles mas altos de las empresas no

planifican y sus exhortaciones ng corresponden a sus acciones.

16.— El 34Y de las empresas de la industria manufacturera
de productos alimenticios considera gue wna de las mejores
ventajas de la.administracién por objetives es gque contribuye a
una wmejor administracion , 15 que quiere decir gue aywuda

administradores a reflexianar sobre la planeacidén para obtener

resultados. For atra parte, el 274 de las empresas tambien
afirman que otro bpeneficio ligado de la administracidn par
obietivos es una mayor comuni&acidn loa que produce el
Sptimo aprovechamiento de la informacidn esto es. SU acopio,

zeleccion vy transmisién objetiva y oportuna, de igual manera el
15% de las empresas citaron que la administracidn por objetivos
facilita y exige una mayor delegacidn de autoridad., y por dltime
el 15% de las empresas mismas opinan que estimula el
funcionamiento de grupos de trabajos. y el resto representado

por el 5% de las empresas mencionan otras no mencs importantes.

17.- El 23% de las empresas han dado alguin tipo de
capacitacion sobre el sistema de la administracidn  por

ocbietivas a su personal, mientras el 774 de las empresas no han

inpartido ningdn curso de capacitacidn sobre el tema.



18, - El1 70% de las personas que no imparten ningdn curso
de capacitacién contesto que si los propondria porque esto
facilitaria a los recursas humanos a estar preparados para la
implantar con éxito 21 sistema de administracidn por objetivos
vy por qué ademds contribuye de alguna manera a el desempefo vy
los planes de =zrecimiento empresariales e individuales;
finalmente =1 30% de las empresas gque ng capacitan a su personal
para llevar a cabo la administracidn por objetivos lo hacen por
no contar con los recursos econdmicos necesarios o bien por gue

no hay la necesidad de tal capacitacidn.

17.—- For altime, del total de las empresas entrevistadas
de productos alimenticios, 3% contestaran gue en su
gpinidén - 2l sistema de administracidn por objetivos tiene
una aceptacidn favarable, debido a que estas empresas la
han wutilizado como técnica de administracién maderna, y
han . obtenido resultados satisfactorios con su aplicacién,
como  los mencionades en la respuesta 14, y fipalmente, el 47%
de las ampresas que cantestavraon que no tiene una
aceptacidn pasitiva la administracidn por ohijetivos, lo
atribuven & gQue no conocen el sistema de administracidn por
obietivos ¥ =3 debido a que - no hay una cultura
administrativa de que son los sistemas administrativos, no
conocen para gue sirven  en una empresa, por lo que no llegan

emplearlos.



104
For lo tanto, podemos cencluir de igual manera. que las
empresas en la actualidad siguen ocperando con el sistema

tradicional.

Es decir. gontinuan can la mentalidad de no querer cambiar

su forma tradicional de hacer las cosas.

Ng consideran muchas veces necesario en contar con
un sistema -administrativo basado en abjétivos para que el
negocio marche bien; vy esgn se debe a gue muchas de
las industrias manufacturearas de productos alimenticios,
son tan = simples an su estructura administrativa que
pueden s8r dirigidas por los propios integrantes de una
sala rvamilia, pues el dueno de un negocio puede ser
el gerante general, perc a su vaz puede fungir como el
gerente de ventas, de produccidgn, de recursas humanos

y de finanzas.
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5.7 FRelacion de empresas sncuestadas.

1.~ Distribuidora Colaoso 5.A. de C.Y.. azdacar, Av. Antonio
Lavoisiver Nb. 3, col. Bosques del Lago. Cuautitldn Izcalli,
Estado de Méxica.

2.~ Carnes y Aves Selectas la Marco 5.A. de. C.V., Romero de

Terrenos 320, col, Vista Hermosa,., Tlalnepantla, Estado de México.

3.~ Marin Industrias de S.A. de €.V., calamar, Blvd. Queretarc

4., col. Viveros de la Loma, Toluca, Estado de Méxicao.

4.- Distribuidos por Froductos Corinter S.A., salsa mexicana,

Av. La Cruz 9, col. Leandro Valle, Texcoco, Estado de México.

Z.= Empacado la merced S.A. de C.V., pasas, Av. de las

maastros &4 "A", col. La DObrera, Los Remedios , Estado de México.

&.- Digrans canela de Rama S.A., calle 4 No. 29-B, col. Estacas

Naucalpan. Estado de México.

7.~ El Cedro 5.A. de C.VY.., aimendra, Blvd. Garmendia No. 99,

col. San Fedro, Xalostoc, Estado de México.

B8.- Froductos de Maiz de S.A. de C.V., maizena, Av. 190 de Mayo
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No, 222, col. Coacaleo de Berriozabal, Estado de México.

F.~ Fasta Coro S5.A. de C.V., pasta de semolina de trigeos duros,
Aguila No. 3. col. Industriai las Armas, Santa Clara, Estado de

México.

10.- E1 Trébol S5.A. de C.VY., tamales de dulce " el trevol ", Av.

Madero No.241, col. La Florida, La Herradura, Estado de México.

1l1.- Froductos Verde del Valle., GS.A. de ©C.V., lenteja
Garbanzo, Haba, carretera lLago de Guadalupe Km 3, col. La Loma

Tialnepantla, Estado de Meéxico.

12, - Compafia Hariana Zamora 3.A. de C.V., hariana super extra,
Michoacan No. 20-1, col. Ampliacidn Frovidencia, Naucalpan ,

Estade de Méexico.

1Z.- Harina de Jojutla S.A., barina, José Vasconcelos No.14%.,

col. San Fedro, Tepeji del Rio. Estado- de Meéxico.

14.- Embotelladora Balseca S.A. de C.V.. refresco sabor manzana,
General Frim No. 352. col. San Mateo, San Fedro Xolostoc, Estado

de Meéxico.

15.- Harinera Hércules 5.A., harina de trigo, Poniente 148 No.

?7¢, col. Salina Cruz, Lerma, Estado de México.
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15.— Abarrateé ia Morntanesa. mantequilla v crema, Henry For

No. 112. col. El Rosedal, Tlalnepantla, Estado de Mexico.

17.- Rehmex S.fA. de C.V.. harinas de trigo con calidad total,
Oriznte No. 4%, gol. San Andrés Tlateco 4-2, Naucalpan, Estado

de México.

18.- Amaleo S.A. de C.V., manteca de puerco, Orizaba No. 1BZ.

cal. Farque Industrial., Coacalco. Estado de México.

19.- Embotelladora Mail 5.A. de C.V., refresco sabor toronja. Av.

Fatriotismo 2Ci. col. 3an Mateo, Tecdmac ., Estado de México.

20.- Super Lecherias 5.A., leche pasteurizada, Calz. de la.

Narania 1B, Fracc. Alce Elanco Naucalpan, Estado de México.

~{,—- Froductos de Leche San Fatricio S5.A., quesc, crema, requeson
etc., abedules No. 75. col. Ayala, Tepotzotlan, Estado de

M&xico.

22— Froductos de leche de S.A., leche en polvo, San Luis No.

=199, col. Los Olivas, Tultitldn , Estado de Mexico.

2%.— Sociedad Cooperativa de frutas S.A, Calz. de la VYiga No.

227, col. Nerahualecoyolt, Los Remedies, Estado de féxico.
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24,- Leche evaporada S.A., Tonald No. 252, col. 5an Andres Atoto
Cuautitlan, Estado de México.
25.- Pan supremo y pasteleria S5.A. de C.V., Av. de las Granjas

NGg. Z88. col. Santa Clara. Estado de Méxnico.

24.- Froductos de Trigo. S.A., calle & No.&y, col. Avante,

Atizapan de Zaragoza, Estado de México.

27.- Fan Ideal, S.A. de C.V., bolillo, telera y de caja, Av,

Hidalgo Neo.18, col. Leandro Valle, Tultitlan, Estado de Mexico.

28.~- Socciedad Cooperativa Ruiz HMermeo No& 5.A., productos de
trigo, Carles B, Zetina No. 34, col. Moderna, Toluca, Estado de

México.

2%, - ‘Froductos Judrez Pastas S5.A. de C.V., bastas de semola de
trigo para sopa, Av. del Trabajo No. 20 KEm. 23.5,

Nezahualcoyolt, caol. Paulino Melo, Lerma, Estada de México.
Z0.- Sopas del Oriente S.A., pastas de semola de trigo
alimenticios, Otovalo No. 332, col. Roma sur, Texcoco, Estado de

México.

Ii.— Feredo Gonzilez Amada S.A&., chiles secos, Emilio Cardenas
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209, coi. Centro Cuautitlan, Cuautitlan, Estado de México.
32.- La Chilena 5.A., chiles jalapefos. Av. S5San Felipe No. &3,

Cd. Aolfo Ldpez Mateos. Estado de México.

33.- Froductos Enlatados Serrano S5.A.. chiles serranos empacados,.

No. 24 , col. Rio Lerma, Cuautitléan, Estado de México.

24.~- Ateites Cedro S.A.. aceite vegetal comestible, Elvd.

Saavedra MNo. .25, col. San Antonio Zomeyucan, Huixquilucan

Estado de México.

35.— Furé de Tomate Conservado S.A., Av. José Ldipez Fortillo s/n

km 29.5, col. Falmas , Xalostoc, Estado de Héxico.

36.— Canela Dumas S.A. de C.V., Av. 22 de febrero No.345, col.

Los Reyes, Atlacomulco, Estado de México.

7.~ La Mexicana S./. de C.V., té de Limdn, té de anis, etc, wvia

Morelos 412, col. Santa Clara, Ecatepec, Estado de Méxica.

3B8.—- Froductos de Especie S5.A. de C.V., té de anis, té& de limdn,
etc.., Tomas Alba Edison No. 12, ¢ol. Parque Industrial

Cuamantla, Cuautitléﬁ, Estado de México.

Z9.— Harina "El Nevado" S5.A., harina para pasteles, galletas,

ete., Estacas No. 22, col, Tepotzotldn, Estado de México.



110
40 .~ Aves Camero 5.A. de C.V.. pollos, Fomniente 14B No. 970 col.

Foma Sur, Santa clara, Estado de México.

41.- Loreta vy Fefa Fobre, 85.A. de C.V..guesos Josefina, Autopista
Maxico-Guerétaro No.1245, col. ta Loma , Cuwautitlan., Estada de
Mexico.

42.~ ‘Habas "La Montada® S.A., Av. 10, de Mayo S/N, Lote 1,

Manzana 25-A, col. Metropblitana, Atlacomulco, Estado de México.

4% .- Avicola la Granja S5.A. de C.V., huevo , Sol de México Maz.
234 LT 244, col. Frensa Nacional, Tlalnepantla, Estado de

Mexico.

44.— Alimentos la Granja S5.A., huevo, Carretera Lago de Guadalupe

kin.Z.5, £ol. Santiago Tepalcatlalpan, Texcoco. Estado de México. -

45.- FProductos Agropecuarios del Centro S.A. de C.V., huevao,
Calz. de las Armas No. 120, col. Tierra blanca, La Herradura,

Estado. de México.
4&4.- Avicola el .Ranchito S.A.,. huevo, Av. Plutarco Elias
Calles &8/N, esp. Brea, col. San Vicente Chicoloapan, Tutitlan,

Estado de México.

47.- Distribuido por Froductos C S5.A. de C.V., distribuidora de



huevo la merced, Faseo de la Had. de Echegaray No. 189, col. San

Andrés Atoto., Toluca, Estado de México.

48.-Fraoductos Selmor S.A. de C.V., huevitos, chocolate
confitado, Moras No. 2245, cal. Jardines de Cerro Gordo,

Ecatepec, Estado de México.

49.-San berardo aceitera S5.A. de C.V., acites, Av. Lomas verdes

No. 120 la. seccidn, col. El Farque, Tecamac, Estado de México.

S0,- Nutricional Gomez, S5.A. de C.V., alimentos dietéticoes,

Flelix Guzmdn No. 16, Col. Farque Naucalpan, Estado de Mexico.

S1.~ Modofi S. A. , alimentos congelados marinos, Av. Lépez
Portille s/n, col. Reynosa Tamaulipas, Ecatepec, Estado de
México.

S2.- Embotelladora la minera S.A., refrescos, Coporo No.43, col.

Ma. contreras No. 34, Tultepec , Estado de Meéxico.

33.= Casillas, 5.A. de C.V., alimentos diéteticos, cobre No. 27,

Fracc. Esfuerzo Nacional., Ecatepec, Estado de México.

34.~- Tortillas Sago S5.A. de C.V., tortillas, Calz. tLegaria No.

110, col., Tultitldn, Estado de Meéxico.
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S&.- Tortilleria la Rebeca S.A. de C.V.., tortillas. Chihuabua No.

14, col. Huichapan, 5an Fedro Xalostoc, Estado de México.

37.- Técnica Méwxicana de Alimentacidn S.RA. de C.V., Cafe
Mexicano, Calz. Mosqueta No.70. col. Farque Industrial Naucalpan,

Estado de México.

S5B8.- Comercializadora Care Tostado S.A, kKm 14.5 Meéxico-Laredo

No. 820, col Mglino del Rey, Santa clara. Estado de Mexico.

59.- Cafe Especializado S5.A., Oriente 138 No. 157, col. Algarin,

Tultitlan, Estado de México.

&0, - Comercializadora avena S.A. Orizaba =18 3. col. San

Feralvillo, Toluca, Estado de México.

] FUENTE: CANACINTRA (Camara Nacional de la Industria de la
Transfarmacidn)
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S.7.1 MNumero de trabajadores de las empresas encuestadas.



LECTURAS COMPLEMENTARIAS

Raymond E Glos, Richard D. Steade y James R. Lowwy, La

Las Funciones del Admninistrador, 7r. Bermiter Collado Glaria Ma. Elirondo,
Moxico, Edit. Southbestern Publishing Co., 1994 o Este livboc en su

capitulo 5 identificalos tres procesos bdsicos de la técrica de administraicidn
o objetivos.

Francisco Tavera Escobar, Reflexdones parg la Direccipn de Empresas, México,
Edit. INF, 1994, n 1O, En estaolya se exponen de manera sercilla y de Adcil
comrensidn diversos temas entre los que se encuentra la administracidn por
abjetivos.
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1
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TIPIFICADA

DEDa:
z [ 1 2 3 4 3 [ 1 8 $
0,0 0,0000 00040 0.0080 00120 0.0160 00199 0,029 00279 0039 00359
0.l 0.0398 00438 00478 00517 00557 - 00596 00638 00673 00714 00754
0.2 00793 00832 00871 00910 00948 . | 00987 0,1026 0,064 01103 0.1i41
031 onm 0127 01255 0,291 013 0,1368 0,406 0,1443 0,480 0,517
04| '01554 01591 0,628 0,664 0,170 0,173 01772 0,1808 0,344 0,1879
0.5 0,!955 01950 0.%85 02019 02054 0,2088 02123 02157 0219 024
06 02258 0,229t 02324 02357 02389 02422 02454 02486 02513 02549
0.2 02580 10,2612 02642 02673 02704 0273 02764 02794 02823 02852
038 02831 02910 02939 02967 0,299 03023 -03051 03078 02106 03133
09 03159 0318 03212 03238 03264 03289 03315 03340 03368 03339
10 03413 03438 03461 0,485 0,3508 0,3531 0,35%4 03577 035%% 03621
11 03643 03665 03686 03708 037H 03749 03770 03790 0,3810 03830
1,2 0,849 03869 03888 03907 03925 03944 03962 - 0,3980 0,3997 0.4015
1.3 04032 04049 04066 (4082 04099 04115 04131 04147 04162 o477
1,4 04192 04207 0422 04236 04251 04265 04279 04202 04306 049
1.5 04332 04345 04357 04370 04382 04394 04406 04413 04429  O.4441
16 04452 04453 O 474 04434 04498 04503 04513 04525 04535 04548
1.7 04554 04566 04573 04582 04591 04599 04608 04616 04625 04603
1.8 04641 04649 046556 04664 04671 04678 04686 04693 04699 04700
19 04713 04719 04726 04732 04738 04744 04750 04758 D476 04767
20 047172 04778 04783 Q4788 0479} 04798 04303 04803 04812 04817
3 04821 04826 04830 04834 04818 04842 04346 04850 04334 0497
2.2 04861 04864 (04E63 04871 04373 04578 04881, 04384 04387 0.46%
23 04593 04896 04898 04901 04904 04906 04909 04911 04913 04916
24 04918 04920 04922 04925 04927 04929 04931 04932 0490 04936
2.5 04938 04940 04941 04943 04945 04946 04948 04549 04951 04952
26 04953 04955 04956 04957 04959 SDA960 04961 04962 04963 04964
27 04965 04966 04967 04968 04969 04970 04571 04972 04971 04974
28 04974 04975  D4976 04977 04977 04978 04979 04979 04930 (04981
29 04981 04982 04982 04983 04984 04984 04935 049335 04986 04986
30 0,4987 04987 04987 04988 04983 04989 04989 04989 04990 04990
It 04990 04991 04991 04991 04992 04992 04992 04992 04993 04%]
12 04993  0AN3 04994 04994  0.4994 04994 04994 04995 04995  0.4PS
33 04995 04995 04995 04996 04996 0499 04996 04996 04996 0497
34 04997 04997 04597  0AWT 04997 04997 04997 04997 0497 (4958
33 04998 04998 04998 04998 04998 04998 04998 04998 04998 04998
16 04998 04998 04999 04999 0499 04999 04999 04599 04999 04999
3.1 04999 04999 04999 0.4999 04999 04999 04999 D4999 04999 04999
38 04999 04599 04999 04999 04999 04999 04999 04999 04999 (4999
39 0,5000 0,300 05000 05000  0,5000 0,5000 05000 05000 05000 0.5000
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ANEXO No.Z

DESECHAMIENTO
DE QBJETIVOS

INAFROFIADOS

DE RESULTADOS

REVISION FREVIA

¥ SETROALIMENTACION

116

ACCION CORRECTIVA (48
FARA ALCANZAR LOS

OBJETIVOS PREVISTOS

COMPARACION AL FINAL (5
DEL FERIODRO.DE QRJE -
TIVOS INICIALES CON

LOS RESULTADOS Y FEI-

NICIACION

INICIACION DEL TRABAJO
DE ADMINISTRACION POR

ORJETIVOS

FIJACION DE OBJETIVOS| (1}

GENERALES E INDIVIDUA

LES

COORDINACION DEL JEFE
CON CADA SUBORDINADD

INMEDIATOD

FLANES FARA LOGRARLOS | (2)
¥ AJUSTES NECESARIDS

EN LA EMFRESA

FROCESD FIFICO DE LA ADMINISTRACION FOR OBJETIVOS



_ﬂbjetivos

establecidos por: (1)

Inteqrado por:

Objetivos aprobados en: (3) par: (4) Feriado: (5)
L]
Cbjetivos Estrategias Fecha de a)Resulta
-aprobédos‘ y tdacticas revisidn dos.
en: parcial
bYAcciones
No. Descripcidn tomadas.
(&) (7) [§=)) (2}

c)YNuevos

objetivos.

(15

ANEXD No.3 FIJACION DE OBJETIVOS
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Objetivo Na.

Fresentacidn de resultado {

-
“

Integrado por

H (3

Apraobado =n: (4) Far: (3
Feriodos: (&)
Objetivo: (7)

Fesultados logradas al; a
Nnadlisis de los resultados: (?)
Acciones tomadas: (10)

ANEXQ No.4 REVISION

FINAL DE RESULTADOS




RECOMENDAC IONES

1.— No se debe oalvidar y tomar canciencia de gue el
sistema de administracidn por abjetivos funcianard correctamente,
51 se adecuan los pasos del mismo a las necesidades particulares
de cada =2mpresa, teniendo en cuenta el no cambiar la esencia de

los mismas.

Za=- Fara que el sistema de administracidén por objetivos
tenga &xito, tiene que ser bien entendida para ello se sugiere a
los Pespnnsables de la implementacidn del sistema; contratar los
servicios de un asesor interno o externo; puesto que un experto
"en casa" colaborard con la direccion de la empresa para preparar
un  programa de entrenamiento que ayudara a explicar a los
subordinados lGue es? ildmo funciona? iFor qué se lleva a cabo? vy

sobre tode iComo se pueden beneficiar los que participen en ella?

Ademas, para la ensefanza de la administracidn por
objetivos existen tambieén disponibles excelentes 1libros
escritaos por reconocidos autores. Esceoja aguellos libros que
inciuyan estudios de casos reales de experiencias en varias
compafias.

S El establecimiento de la administracidn por objetivos
deberd bhacerse siempre ‘con el <consentimiento de la suprema

autoridad de la empresa donde vaya emplearse el sistema. ya que
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de esta forma se evitaran las confusiones caon leos lineamientos
establecidos. Es decir. se recomienda experimentar primero con
los jefes superiores para acostumbrarlos al sistema y ganando
confianza, ademas detectar las irregularidades del sistema.
podemos iniciar con una diQisidn 0 un departamento e ir ampliando

gradualmente el programa hasta cubrir toda la empresa.

4,- Se sugiere que los objetivos sean cuantificados para
no queden expuestos a ser entendidos de distinto modo, al final
del periodo, por los administradores para que eéstos logren

determinar si se alcanzarén o no los pardmetros establecidos.



CONCLUSIONES

1.~ La admninistracidn por objetiveos debe considerarse un
sistema puesto gue efectivamente . imtegra muchas actividades
fundamentales como es la fijacidn de objetivos generales e
individuales, la planeacidén para lcograrlos, revision  previa vy
retroalimentacion de resultados, y revisidn final de resultados

caon objetivos iniciales en 1 periodo previsto y reiniciacidn.

5in embargo, tambien debe considerarse como un sistema
analitico pordue requiere de un andlisis de las necesidades
especificas para encaminar correctamente los recursos con los que
dispone la empresa para satisfacerlas.

Z2.- La administracidn por objetivos es wh sistema
que cansiste en fusionar armdnicamente los reguisitos de 1los
gerentes y los planes de sus subordinados, mediante la fijacion
de objetivaos especificos que cada uno de ellos debe lagrar
dentro de su puesto, de tal manera que los resultados finales
caonduzcan al cumplimiento de esos objetivos y a dejar satisfechos

a los participes de esa tarea.

Z.— En la administracidén por objetivos, como se vio en el
capitulo II, los objetivos efectivamente se deben tener muy

presentes al administrar, entonces la direccidn debe cuidar




plantearlos cuidadosamente para evitar los tropiezos tomando para
ella =n consideracion algunas reglas como: al fijarlos
cuantitatlvamente; ) jerarguirizarlos de acuerdo can su
importancia, c)deben manifestarse por escrito, d) Se debera para
el establecimieno de objetivos , de igual manera, no confundirlos
con  los medios para alcanzarlas vy, e) procurar que Ssean
flexibles.

- Efectivamente., las personas contribuyen con todas sus
caracteristicas ( cunocimiento;. habilidades, experiencias) a
evitar que se ejecuten en desarden las actividades que cada quien
debe realizar para el cumplimiento de 1los objetivos, par lo

tanto, deben motivarseles como se vio en el capitulo IIT.

q.- La implantacidn de la administracidn por aobjetivos de
acuerdo coan la invest;gacidn, o se realiza de la noche a la
mafana. Muchas de las persaonas encuestadas declararon que ellos
lo empezaron a aplicar efectivamente, después de varios afos de
entrenamiento y préctica. Entonces resulta ser un sistema donde
hay gque invertir econdmicamente. 0QJuienes coordinan el sistema
deben capacitarse de tal manera de que éstos a su vez, puedan

adiestrar al resto del perscnal administrativo de la empresa

donde vaya emplearse la administracidn por objetivos.

=T En la pequeda y mediana industria manufacturera de

productos alimenticios la ceoordinacidn del establecimiento del




sistema de administracidn por objetivos siempre estard a cargo
de los superiores de la empresa, y¥a que son los principales
encargados o2 encontrar técnicas que contribuyan a superar los
resultados para gue la empresa tenga éxifto en sus operaciones,
para asi también aseguraf que el trabajo de cada persona este

integrado hacia los objetivos de la empresa.

Gu— ta administracidn par objetivos puede contribuir a
aumentar la productividad en la peqﬁeﬁa y mediana industria
manufacturera de productos alimenticios: ya que como se vié
en la respuesta 17 del cuestiornario, el 33U de las empresas
entrevistadas del Estado de Meéxico, contestardn gue si tiene una.
aceptacidn favorable la administracién por objetivas debido a
ffue como sistema analitico ayudado con su implantacién ha cbtener

numerosos beneficios tales como: -

a) Froporcionar mayor libertad de accidn en la planeacidn
a los miembraos de la empresa puasto que permite

integrar los objetivos individuales al objetivo general de la

empresa ¥ porgue, par otra parte, permite asimismo que
las personas sepan participar en la fijacién de
funciones, tareas y actividades para lagrar los objetivos. No

limita hasta el grado de seguir solo instrucciones y a esperar.
arientacidén y decisiones para alcanzar los objetivos. Sino que

fomenta el trabajo en equipo.
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#) Contribuye de igqual mamera, a dar un seguimiento
constante para corregir a tiempo las desviaciones en la

consecucidon los chietives, proporcionando asi un control eficaz.
c) FReconocimisnto del trabajo bien realizado.

e) Aclara lo que la empresa espera de él.
[
d? Asimismo proporciona una mejor comunicacién que se
traduce en el dptimo aprobechamiento de la infarmacidén para poder
tomar una correcta decisidn, contribuyendo asi & que la empresa

tenga mds probabilidades de triunfar.

@) Ayuda a facilitar la delegacidn de autoridad vy
responsabilidad, puésto que mediante la administracidn por
acbjetivos, se fomenta que entre jefes y a los subordinados

. de cada aréa participen en la determinacidn de responsabilidades
que cada gquién debe considerar dentro de su drea de trabajo, para
fijar asimismo procedimientos vy politicas generales que

conduszcan al logreo de los abjietivas.
f) Utilidades sin necesidad de circunstancias fortuitas.

For oftra parte, cabe mencionar que a pesar que tiene la

administracién por objetivos una aceptacién favorable del S53%



[
[
4]

hace falta mayor diFusidn acerca He que es la administracidn
por abjetivos; para gque tenga &un mayor aceptacidn. ya gue un
gran namero de pequefas y medianas empresas de productos
alimenticios, representado por el 47%, no emplean el sistema
de administracidn por objetivas y 25 debido a gque no se conoce
que es la administracidn por cbjetivos, y esto se debe su vez,
a que no hay una cultura administrativa de gue son los
sistemas administrativos, o conocen para gue sirven 2N Una
empresa, por lo que -no llegan emplearlos, por un lado., por 6tro
se debe también a gue en la actualidad muchas empresas atraviesan
con problemas de tipo laboral que les impide poner atencidn a sus
sistamas administrativos coma son: huelgas, +ecorte de personal vy

quiebra.
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