I. INTRODUCCION

Las perspectivas de desarrollo general de nuestro pais, nos orillan a procurar, dia con dia,
mantener un espiritu innovador que promueva el continuo incremento de competitividad,

indispensable para sobrevivir én economias como la nuestra.

ta industria de la construccion, por su propia naturaleza, ha venido resintiendo
probablemente como ninguna otra, los sucesos que se derivan de los ambientes
macroecondmicos; segln se logré constatar mediante las estadisticas de esta década {ver
Apéndice), y al través del desarrolio de la Encuesta a la cual fueron sometidas empresas de
este ramo, durante el mes de noviembre de 1997 hasta enero de 1998; pericdo empleado para
recolectar [a informacién que pemmitiera generar una vision real y directa de lo que se suscita
hasta la fecha; y que hoy por hoy, segin prondsticos gubemmamentales, dicho ambienie

economico se mantendra cuando menos durante todo el afio 1999,

1.1 Justificacion

Para poder subsistir dentro del mercado, resulta indispensable poseer una mentalidad, y a
su vez, una estructura que promueva una mejora continua, para conseguir avanzar al ritmo
de las consiantes innovaciones que se llevan al cabo dentro del ambiente tan globalizado

en el que nos desenvolvemos.



Resulta pues, conveniente, que Jas empresas constructoras de igual manera adopten y
desarrollen criterio y sistemas que les permitan procurar ir a la vanguardia, lo que vendria a

representar ventajas competitivas que se traducirian en un desarrollo integral de la empresa.

Tomando en consideracion que las funciones de las empresas constructoras son otras, y no
estar realizando personalmente evaluaciones técnicas, ni investigaciones bibliograficas, elc.; es
que pretendo ofrecer a dichas empresas (presentando un rasgo interdisciplinario enfocado en
“aAdministracion por Objetivos™ un Sistema especifico en base a ias caracteristicas propias de
las empresas constructoras. Basado cientificamente en postulados tedricos comprobados en

cuanto a efectividad.

En resumen, este proyecto es importante porque en las empresas construcioras que existen
en el Area Metropolitana de Monterrey, no se percibe el manejo de un sistema de
administracion foormalmente manifiesto que se lleve a la practica. Sera este vasto mercado el
que, al ver las bondades de instalar un sistema que les vendra a significar el desamollo
sostenido de su empresa; precisaran de obtener un Sistema o Producto como éste,
significando de esta manera un reto y una satisfaccion personal el contribuir al incremento de la
eficiencia, que ademas venga a redituar de forma econdmicamente satisfactona, y de cierta
manera estable y duradera, puesto gque significa ir ajustando o “calibrando” el Sistema, a fin de

hacerlo cada vez mas competitivo.



1.2 Antecedentes.

Nuestra economia ha venido preseniando una serie de crisis como las registradas durante
el periodo del Lic. José Lopez Portillo en el ‘82, Miguel de Iz Madrid en 86, y tras la
devaluacion ocurrida después de concluido el mandato del Lic. Carlos Salinas, en 1994;
crists que ha venido golpeando a la industia; “De 1989 a 1996, desaparecieron 335
empresas en Nuevo Ledn, siendo la mas afectada del sector formal de la industda de la
construccién en la zona noreste, revelan datos de ia Camara Nacional de la Industria de la

Construccion™. (1)

Las empresas se ven orilladas a modificar su manera de trabajar, hacia un estilo o
enfoque que tienda a optimizar las actividades que llevan a cabo, y promueva de tal manera

la competitividad.

En nuestro campo (la administracién de recursos economicos y humanos dentro de!
ramo de la construccion), nos vemos involucrados, por necesidad, en una continua
interrelacidn con factores, los cuales requieren ser sometidos a “lecturas™ de monitoreo con

el afan de analizar detalles —que siempre salen- para mejorar la solucién.

Una herramientla que se aplica para promover el correcto manejo de esas “lecturas” de
Control, es el paquete computacional S.P.S.S., mediante el cual tendré la posibifidad de
analizar si en el sistema administrativo que estd empleando una empresa, se estin
utilizando todos los factores que deberian y de qué manera. Segin el enfoque de
Administracién por Objetivos; es decir, bajo los postutados de {a Teoria de Administracion

por Objetivos.

(1) Sandra Edith Medellin. Golpea crisis a constructoras. EL NORTE. Seccién Negocios. Abril 25 de 1997. pg. 8.



Al analizar diferentes informes del Sector Fommal de la Industria de la Construccion,
manejados tanto por la C.N.L.C., como por el LN.E.G.l.; es posible natar que en Nuevo
Ledn, salta a relucir el nimero tan importante de personal que incorpora la empresa
constructora de nivel “pequefio”, en relacion con sus similares de otros tamaios (al menos a
lo largo de la actual década se ha venido manifestando esta tendencia); como por ejemplo
{ver Cuadro # 1), para el afio 1994, el personai ocupado por las empresas construcloras de
tamaho “pequeno” comespondia al 46.7% del total de la industria, mientras que las
empresas “giganies” absorbian apenas el 26%. Otro dato interesante (ver Cuadro # 2)
aparece al destacar como las empresas “gigantes™ generan el 57.2% del valor de las
Compras de Materiales, contra un 23.9% de las empresas “pequefias”; no obstante, cabe
resaltar que generalmente las empresas °“gigantes” poseen la capacidad de auto-
abastecimiento, por lo que no es extrafic que estas compras ias realicen a si mismas.
Situacién que podria aclarar la abrumadora cifra del 66.6% que para 1994 alcanzaron estas
mismas empresas, con respecto al total generado por la industria, en cuanto a Valor de la

Produccidn.

No obstanie la importancia de las empresas “"pequefas®, en lo relativo al nimero de
personal ocupado; éstas también han venido presentando (al menos en los 1ltimos afios) un
Grado de utilizacién de Capacidad Instalada (2) que oscila entre el 34.9% y el 49% (ver

Cuadros # 2 y 4).

(2) Grado de utilizacidn de Capacidad Instalada: indicador a nivel Entidad Federztiva, el cual muestra el
porcentaje de utilizacidn de las instalaciones de las empresas (en determinado perioda), segin el tamafio de
éstas./ Porcentaje de utilizacion de Capacidad de Planta.



CUADRO # 1
PERSONAL OCUPADO EN EL SECTOR FORMAL DE LA INDUSTRIA DE LA
CONSTRUCCION POR TAMANO DE EMPRESA
NUEVO LEON {(1994)
[En porciento]
PERSONAL OCUPADO

Tamaiio: PEQUENAS MEDIANAS GRANDES GIGANTES

46.7 15.7 116 26.0
CUADRO #2
VALOR DE LA PRODUCCION Y DE LAS COMPRAS DE MATERIALES EN EL SECTOR
FORMAL DE LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION POR TAMANC DE EMPRESA
NUEVO LEON (1994)
[En porciento]

VALOR DE LAS COMPRAS DE MATERIALES

Tamafio: PEQUENAS MEDIANAS GRANDES GIGANTES

23.9 10.4 85 §7.2

VALOR DE LA PRODUCCION

Tamafio: PEQUENAS MEDIANAS GRANDES GIGANTES

19.1 7.8 6.5 66.6

« INEGI. Direccidn General de Estadistica; Direccidn de Estadisticas de Corto Plazo. 1995,

CUADRO # 3

CAPACIDAD DE PLANTA DE LAS EMPRESAS CONSTRUCTORAS, SEGUN TAMANO
DE EMPRESA
(PORCENTAJE DE UTILIZACION)

. Nuevo Ledn )
ANO GIGANTE GRANDE MEDIANA PEQUENA
1995 62.4 43.1 40.9 349

« Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informética. Encuesta Nacional del Sector Formal de la industria
de la Construccién. Enero, 1996. pg. 23.

CUADRO #4

GRADO DE UTILIZACION DE CAPACIDAD INSTALADA
(PORCENTAJE DE UTILIZACION})

Nuevo Ledn
ANO GIGANTE GRANDE MEDIANA PEQUENA MICRC
1998 60 26 49 49 32

+  Sapdra Edith Medellin. Golpea crisis a constructoras. EL NORTE. Seccidit Negocios. Abril 25 de 1997. pg. 8.
(Fuente: Departamento de Economia y Estadistica. CNIC. 1997).



Al fin de considerar al sector que ha demosirado ser el mayor generador de empleos de la
industria, pretendo incluir en este proyecto de Tesis, a las empresas de tamaiio “pequeiio”; de
igual manera voy a enfocarme en las empresas de tamafo “mediano® y “grande”, cuyos
recursos y potencial son un importantisimo bastion para la Industria de la Construccion [de la
cual, el propio presidente de la Camara Mexicana, a la fecha sefnala de ésta que: “El
dinamismo de recuperacion del sector de la construccion todavia es endeble” (3)). Asi pues,
involucraré a las empresas constructoras: grandes, medianas y pequefias del Area
Metropolitana de Monterrey, con el fin de mejorar y eficientar el manejo de dichas empresas en

base a la Administracién por Objetivos.

Resulta conveniente hacer la aclaracién, de que la Camara Nacional de la Industria de la
Construccion considera en la actualidad cinco tipos de empresas, esta estratificacion la realiza

de acuerdo a los Ingresos Anuales; y a continuacion, me permito presentar los rangos (en miles

de pesos).
LIMITE
EMPRESAS INFERIOR SUPERIOR
GIGANTE 26,231 EN ADELANTE
GRANDE 12,477 25,075
MEDIANA 5337 12,401
PEQUENA 2,983 5,330
MICRO 1 . 2,980

o INEGI. Industria de la Construccion. Estadisticas Econdmicas. Abril 1997. pg. 50.

(3) "Construtips”. Peribdice Nacional de la Industria de |a Construceién. N° 28. pg. 8. México. Sept. 1997,



A fin de procurar simplificar el analisis y facilitar el desamollo de este proyecto de Tesis;
pretendo englobar a las empresas en tres tipos, realizando la estratificacion de acuerdo a sus
Ingresos Anuales; y los rangos que manejaré seran: Pequeas: de $1,000°° a $5°330,000°°;

Mediianas: de $5°331,000°° a $12'401,000°°; y Grandes: de $12°402,000°° en adelante.

Antes de avanzar mas, al referirme a Administracion, entiéndase que ésia es un proceso de
diseiar y mantener un ambiente en el que tas personas trabajen juntas para lograr propdsitos
eficientemente seleccionados. Asi también, puede definirse como la técnica que busca obtener
resultados de maxima eficiencia, por medio de la coordinacién de las personas, cosas y
sistemas que forman una empresa. La Administracidn se ha llegado a definir también como la
fuerza dindmica que convierte los recursos humanos y no humanos en organizaciones. Es un
proceso gue integra recursos no relacionados previamente, en algo que es mas grande que la

suma de sus partes.

En la actualidad, se considera que el proceso de Administracién esta integrado por cinco

funciones, las cuales se podrian definir como:

Planeacion o planificacién: Seleccion de misiones y objetivos, y estrategias, politicas,
programas y procedimientos para lograrlos; toma de decisiones; seleccion de un curso de

accién entre varias opciones.

Organizacidn: La estructura intencional de papeles en una empresa “formalmente organizada”,



Integracion de personal o Recursos Humanos: Ocupar y mantener ocupados los puestos en la

estructura organizacional con personal competente. Este objetivo se logra al 1) identificar las
necesidades de la fuerza laboral, 2) determinar el nimero de personas disponibles, 3) reclutar,
4) seleccionar candidatos para los puestos, 5) asignar a tos candidatos, 6) ascenderlos, 7)

evaluarios, 8) planear sus carreras, 9) remunerarlos y 10) capacitarios o desamrollaros.

Direccién: Funcion de los administradores que implica el proceso de influir sobre las personas
para que contribuyan a las metas de la organizacién y del grupo; se relaciona principalmente

con el aspecto interpersonal de administrar.

Control: Funcién administrativa que consiste en medir y corregir el desempeiio individual y

organizacional para asegurar que los acontecimientos se adecuen a los planes. Implica medir
el desempefio con metas y planes; mostrar dénde existen desviaciones de los estandares y
ayudar a corregirlas. Una retroalimentacion de informacion, que nos diga dénde nos
encontramos en momentos especificos, en relacion con dénde nos deberiamos de encotrar
segan nuestra planeacion. Es una “auditoria” regular del progreso efeclivo e introduce la

realidad al plan.

Control de las empresas constructoras: es el °establecimiento de sistemas que -permitan

detectar errores, desviaciones, causas y soluciones, de una manera expedita y econdmica”.

Para este proyecto de Tesis, pretendo incluir las funciones: Organizacion, Recursos
Humanos y Direccion, y manejaré ademas como subproducto la agrupacion: Planeacion-

Control.



Cabe destacar también, que al referirme a la Administracion por Objetivos, se entenderé
como el proceso de administracion por virtud del cual, todo el frabajo se organiza en términos
de resultados especificos que habran de alcanzarse en cierto periodo determinado; en forma
tal, que las realizaciones concretas contribuyan al logro de los objetivos generales de la
empresa. La Administracion por Objetivos es un sistema por el cual, al principio de un periodo
que se pretende evaluar, superior y subordinado discuten los resultados especificos que deben
obtenerse en él, midiéndolos, siempre que se pueda. También se podria definir como el
proceso par el cual, el superior y el suberdinadc de una organizacion, identifican conjuntamente
sus fines comunes, definen cada una de las principales areas de responsabilidad individual en
téminos de los resultados que se esperan, y usan estas medidas como guias para manejar la
unidad y fijar la contribucién de cada uno de los mismos. Algunos definen la Administracion por
Objetivos como un método de administracion que enfatiza las metas que deben alcanzarse, vy,
para su optima realizacion, exige objetivos especificos que deben establecerse dentro de cada
puesto. Por dltimo, la Administracion por Objetivos también pudiera definirse como el enfoque
para la planeacién y evaluacién administrativas, en el que se establecen por cada jefe, metas
especificas para un afio, u otro periodo de tiempo, sobre la base de las metas que cada uno de

ellos debe lograr, para que los resultados totales de la empresa puedan realizarse.



1.3 OBJETIVOS DEL TRABAJO.

1.3.1  Ohbjetivos Generales.
» Diseiiar un Sistema Administrativo, con base en la Administracién por Objetivos, que
genere una mayor eficiencia en la empresa constructora del Area Metropolitana de

Monterrey, N.L.

1.3.2 Objetivos Particulares.
« Realizar un Marco de Referencia del contexto en que se desenvuelve la empresa

constructora del Area Metropolitana de Monterrey.

o Describir el manejo actual de la Administracion de las empresas constructoras, que
se lleva a cabo en el Area Metropolitana de Monterrey, mediante la recoleccion

informativa del desempefio (via Encuesta) de una muestra representativa.

o Definir estdndares (rendimiento) base, que las empresas requieran para la
Organizacién y para los Recursos Humanos; asi como para la Direccién y la

Planeacion-Control; segin sus caracteristicas particulares.

« Determinar, mediante el Andlisis de su desempeiio, el Nivel de eficiencia que
presenta una empresa representativa; asi como fambién sus Niveles, sectores y

relaciones criticas en dicha empresa en especifico.
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« Fijar y establecer (proponer) en los Niveles, sectores y relaciones criticas, el (los)
tipo(s) de acciones correctivas a implemetar, para conseguir los Niveles de

eficiencia proyectados para la empresa.

It



1.4 Alcances y Limitaciones.

Por medio de esta investigacién, pretendo elaborar un Sistema de Administracién que se
utilice para efectuar el diagnéstico en donde se determinen las caracteristicas de la
empresa intervenida; dependiendc de los “nimeros® que armoje el diagnostico (comparados
paramétricamente mediante desviaciones estandar, etc.) se resolvera qué tipo de accidn o
acciones comectivas (hibrido) se deberian aplicar para satisfacer (mejorar) los estandares a
“pulir’ en dicha empresa. El sistema sera para calibrar todo tipo de empresa constructora

del Area Metropolitana de Monterrey.

Los estandares paramétricos con los que serén cotejados los resultados del diagnéstico
de la empresa intervenida, seran provenientes del producto de la investigacién de diferentes
técnicas de anédlisis tedrico-practicas, apoyadas por investigaciones de campo mediante

encuestas y observacion directa en el interior administrativo de diferentes empresas.

Entre algunas limitantes que se presentan, producto de elementos o circunstancias fuera
de alcance, estd el caso de que en nuestro entomo no se cuenta con investigaciones
anteriores, similares a las que me encuentro desarroliando, en las cuales pudiera tenerse

bases de apoyo.

Ademés, se haya vigente la dificultad de obtener acceso total-a cierta informacion
requerida para el desarroilo de la investigacion, en el sentido de que la gran mayoria de las
empresas constructoras, evitan proporcionar ciertos datos considerados como
confidenciales; por lo que, a este respecto, se precisara el manejar la informacion mas
confiable posible; ya sea que se recurra a promedios de rangos, entre otros procedimientos,

con el afan de seguir el desamollo de este trabajo.

12



i. MARCO TEORICO

2.1 El objetivo de las empresas: la eficiencia.

El comin denominador de los objetivos empresariales, tanto publicos como privados, es
a nuestro juicio, la productividad. En toda politica de empresa, se juzga indispensable la

necesidad de una alta productividad, independienternente de las prioridades de rentabilidad.

Como e sistema se pretende emplear para cualquier tipo de empresa administradora de
la construccion del Area Metropolitana de Monterrey, comenzaré por fincar el objetivo de
construccién, el cual es: “proveer los servicios técnico-administrativos necesarios de
construccién, para llevar a su realizacién material fos proyectos, de acuerdo con sus

parametros de calidad, tiempo y costo”. (1)

El proceso de evaluacion (diagnéstico) como parte del sistema se centra en dos areas
principales: primero, en la adecuacion del sistema a las necesidades del usuario {empresa)

y en segundo lugar, en los costos de funcionamiento y mantenimiento,

En mi investigacion consideraré cuatro factores basicos: Organizacidn, Recursos
Humanos, Direccion y Planeacion-Control. Cuanto mejor se desarrollen estos factores, mas

pronto se alcanzan sus fines.

1} U.AN.L. Memorias Seminario Proyectos de administracién de construccion Monterrey. 1982. pg. 117.
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Una teoria que me he resuelto incluir en mi proyecto, es ia que involucra en las
organizaciones: aspectos sociolégicos, psicoldgicos, técnicos y administrativos, en un
entomo balanceado y global, fincando las bases filasdficas de la Administracidn por
Objetivos. El objetivo de esta teoria es contrarrestar 1a burocracia a través de resultados,
mediante una forma de autoridad balanceada y por convencimiento, ¢ implementando
una motivacion en base a logro de resultados tangibles a cambio de activismo: Peter F.

Drucker, empleaba también estas premisas. (2)

La administracion busca siempre un fin eminentemente practico: obtener resuitados.
Todo el conjurto de sus principios, de sus reglas y de sus instrumentos auxiliares, van

orientados precisamente a alcanzar esos resultados.

Con fundamento en la experiencia que grandes administradores han tenido en
diversas empresas (Fayol, Taylor, Gantt, Gilbreth, entre otros), y ain a los mismos
fracasos que han sufrido, se les aplicé el método cientifico, para buscar, aislar y enunciar
los principios comunes y profundos en que descansan los elementos que explican el

progreso y el éxito de las empresas.

Los resultados en una empresa, se dan, por supuesto, en el aspecto de las
Utilidades; pero también en otros como la Satisfaccion del Personal, el abatimiento de
los Costos y la ammonizacion del trabajo de la empresa con el de otras instituciones de la

sociedad. (3)

2) Carlos Sudrez Salazar. Administracion de empresas constructoras. Ed. LIMUSA. México. 1882. pg. 38.
3) Agustin Reyes Ponce. Administracién por Objetivos. Ed. LIMUSA. México. 1985. pg. 14.
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Maximizar la eficiencia, significa la mejor utilizacién y aprovechamiento posible de todos los
elementos con los que se produce en fa empresa. Eficiencia es sindnimo de rendimiento. La

eficiencia siempre se mide contra un estandar teérico, que constituye el 100% de la misma.

La funcién basica y esencialmente administrativa es la coordinacion. (4 La maxima
eficiencia que se produce en la labor administrativa es precisamente la que resulta de [a
coordinacion de todos los factores: de los hombres, en sus diversas funciones y niveles; de las
méquinas para que, del modo mas adecuado influyan en la creacién de! producto 0 del servicio;
de los sistemas, para que formen una armonia que logre los mejores resultados y, de estos tres
factores entre si, por ejempto: la adaptacion de los hombres a las maquinas y de las maquinas

a los sistemas.

Precisamente a eficiencia administrativa se da, cuando se evitan cuellos de botella; cuando
la maquinaria y el equipo son adecuados al mercado; cuando la motivacién de los hombres

sabe aprovechar las maquinas; cuando los planes son atrevidos, pero realistas. (5

Los conocimientos que constituyen la Administracién son indiscutiblemente, de caricter
técnico, ya que debemos entender por técnica un conjunto armdnico de reglas y de

instrumentos que sirven para lograr un fin atil.

4) Agustin Reyes Ponce. Administracion por Objelives. Ed. LIMUSA, México. 1995, pg. 15.
) Idem anterior. pg. 16.
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La Administracion utiliza principios de las matematicas, de la psicologia y de la sociologia,

para obtener sus resultados con la maxima eficiencia. (6)

2.2 Antecedentes de la Administracién por Objetivos

A Peter F. Drucker (1954) se le atribuye el mérito de haber proporcionado el primer
enunciado definitivo de ia filosofia y del proceso de Administracion por Objetivos. Mencionaba
que la participacién en el proceso del establecimiento de metas, hace posible que el
administrador controle su propio desempefio. Mencionaba ademas que es de suponer que los
objetivos definidos claramente, conducen a una mayor motivacion por parte del administrador

en particular. (7

Douglas McGregor (1960) pensaba que un compromiso genuino estd basado en el principio
de integracién. Este principio exige que sean reconocidas tanto las metas de organizacidn
como las de las personas. Implica la “creacién de condiciones tales que los miembros de la
organizacion puedan alcanzar mejor sus propias metas dirigiendo sus esfuerzos hacia el éxito
de la empresa”. Es decir, su objetivo primario es favorecer la integracion adecuada de los
propdsitoa de la empresa y las metas personales. (8) Que se llegue a sentir un impulso
espontaneo, personal y humano del trabajo de cada empleado, ligado, en lo posible, con su

realizacian.

6) Agustin Reyes Ponce. Administracion por Objetives. Ed. LIMUSA. México. 1995, pg. 17.
7)  Anthony P. Raia. Administracién por Objetivos. Ed. Trillas. México. 1983, pa. 23
8) tdem anterior. pg. 24.
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La aplicacion de la Administracién por Objetivos en las arganizaciones ha evolucionado a

través de tres fases:

1.- Evaluacién de la eficiencia, a través de estandares de desempefio. Donde se manejan
conceplos clave como: liderazgo, responsabilidad y participacion.

2.- Planeacion y Control, a través de presupuestos. En ésto se hace incapié en la
capacitacién y el desarrollo de los subordinados.

3.- Sisternas administrativos integrados: sistema que incluye el desamolic de las metas
organizacionales globales, la evaluacién de la eficiencia y, el entrenamiento y desarrollo

administralivos de los empleados.

2.3 La Administracion en la Administracion por Objetivos.

Los elementos que la confoerman son:

2.3.1 Organizacién: Es la estructura intencional de papeles en una empresa “formalmente
organizada”.
La crganizacién de empresas constructoras es “la division iogica, éptima y ordenada de

trabajos y responsabilidades, para alcanzar los prondsiicos definidos por la planeacion®.

Los organismos y las organizaciones no son estaticos: cambian y se ajustan al través del
tiempo; exhibiendo, a su vez, un comportamiento orientado hacia objetivos. Et proceso puede

ser descrito mejor como un equilibrio dinamico. ()

9) Freemont E Kast & James E. Rosenzweig. “Administracién de las Organizaciones® {Un enfeque de Sistemas).
Ed. McGraw Hill. México. 1976. pg. S01.
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Para que un grupo de personas pueda trabajar efectivamente en la realizacion de ciertos

propésitos, debe existir una estructura explicita de funciones.

En la Organizacién de un proyecto, algunas variantes basicas involucradas son:
- La Autoridad del Directo del proyeclo.

- Los Métados para seleccionar €l personal del proyecto.

- El Nivel al cual el Director del Proyecto informa.

- La Posicion funcional a la que el Director del Proyecto informa.

Los grandes puntos que se manejaran bajo la visién de una Administracion por Objetivos son:
- La Estructura de Niveles jerarquicos.

- La Detesminacidén de Funciones.

2.3.2 Integracion de personal o Recursos Humanes: Ccupar y mantener ocupados los puestos

en la estructura organizacional con personal competente.

Los puntos que se manejaran para esta funcién son:
- Estandares de Eficiencia (Rendimiento) base, para el Reclutamiento y Seleccidon del

personal adecuado.
- Técnicas de Capacitacion (para acoplar al empleado a su puesto).

- Desarrollo del Personal.
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2.3.3 Direccidn: Funcion de los administradores que implica el proceso de influir sobre las
personas para que contribuyan a las metas de la organizacién y del grupo; se relaciona

principalmente con el aspecto interpersonal de administrar.

Los puntos que se manejaran para esia funcién son;
- Tipos {(modos) de Autoridad a ejercer y Nivel de Delegacion a implementar.

- Formas de Comunicacion a utilizar.

2.3.4 Planeacién o planificacion: Seleccidn de misiones y objetivos, y estrategias, politicas,
programas y procedimientos para lograrlos; toma de decisiones; seleccidon de un curso de

accién entre varias opciones.

La Planeacion es una de las partes que integran el proceso administrativo (Planeacion,
Organizacién, Direccién y Control). Podria decirse que la Planeacidn, es la definicién anticipada
de qué debe hacerse, en qué orden légico y bajo [a responsabilidad de quién para lograr los

objetivos de un proyecto.

Planear es decidir antes de ejecutar, ésto es para lograr el objetivo deseado. Es
comprometer recursos, tomar una decision anticipada implica desarrollar un programa de
actividades para el logro de los objetivos; para elio se tiene que asignar Recursos Humanos,
Técnicos y de Capital. Planear es establecer prioridades, entre las diferentes actividades por
desarrollar hay que decidir qué hacer primero y qué después, para alcanzar el objetivo
deseado. La accion de planear involucra también el eslimar, expresar los planes en ténminos

cuantitativos en base a las estrategias que se tienen.
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2.3.5 Control: Funcion administrativa que consiste en medir y corregir el desempeno

individual vy organizacional para asegurar que los acontecimientos se adecuen a los planes.
Implica medir el desempefio con metas y planes; mostrar donde existen desviaciones de los
estandares y ayudar a corregirlas. Una retrealimentacion de informacion, que nos diga donde
nos encontramos en momentos especificos, en relacion con donde nos deberiamos encontrar
seglin nuestra planeacion. Es una “auditoria® regular del progreso efectivo e introduce la

realidad al plan.

2.3.5.1 Proceso basico de Control

Las técnicas vy los procesos de Control son esenciales; y siempre suponen que tanto los
planes como la estructura organizativa son claros, completos e integrados, hasta el punto que
los ejecutivos estadn seguros de su rumbo y que las delegaciones y relaciones de autoridad
estan definidas. (Si un ejecutivo no tiene seguridad de las funciones que se le han asignado, o
st un subordinado no tiene el poder, o no sabe que lo tiene, para llevar a cabo los planes, es

poco razonable y dificil considerar a cualquier responsable). (10)

E! proceso basico de Control, donde quiera que se encuentre y cualquiera que sea la

materia controlada, comprende tres etapas:

- Establecimiento de estandares.
«  Medicion de lo gjecutado de acuerdo a éstos.

- Correccion de las desviaciones de los estandares y planes.

10) Rocha Garcia, Amado. "Conceptos generales de planeacion y control®, (Apuntes curso: “Programacion y Centrol de
Cbras"). Semestre; Agosto-Enero 18996. pg. 25.
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Realizando una integracion de fa Planeacién y el Controi, un ciclo operativo compieto para

cualquier individuo u organizacién incluiria ias siguientes fases:

1. Establecimiento de objetivos.
2. Planeacion.

3. Accion.

4. Logros.

5. Retroalimentacion.

6. Control.

Siendo éste un ejemplo generalizado que puede ser aplicado a cualguier nivel. (11)

2.3.5.2 Puntos estratégicos del Control

El establecimiento de estandares proporciona las bases en refacién con las cuales se mide el
desempeiio presente o esperado. En una operacion simple, un ejecutivo podria controlar
mediante la observaciénglobal; sin embargo, a medida que las operaciones se transforman en
mas complejas, o a medida que la autoridad de un ejecutivo es mas amplia, este tipo de control
es impracticable. El ejecutivo debe entonces escoger ciertos puntos que le merezcan atencion
especial, y vigilando éstos se podra asegurar que la operacion global se esta desarmrollando de

acuerdo con lo planificado.

Los puntes seleccionados para el Control deben ser estratégicos, en el sentido de que sean

factores limitantes de la operacién o que indican mejor que otros si los planes estan

11) Freemont E. Kast & James E. Rosenxweig. “Administracién de las Organizaciones™ (Un enfoque de Sistemas).
Ed. McGraw Hill. México. 1978. pg. 401.
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funcionando. Con tales estidndares, los administradores pueden manejar un grupo mayor de
subordinados y de esta forma aumentar su area de administracion, su tramo de autordad, y
obtener asi ahorros en los costos y mejoramiento en la comunicacién. El principio del punto
critico de control, uno de los principios mas importantes al respecto, afirma: el Control eficaz
requiere presentar cuidadosa atencion a aquéllos factores crilicos para evaluar el desempefio

con respecto a los planes. (12

En la practica existe una variedad de estandares: Estandares fisicos, de costo, de capital,
de ingreso, entre otros. Los estandares son criterios con los que se mide e] desempeio real o

esperado.

Como ya se ha mencionado, en una operacion sencilla, un administrador podria ejercer el
Control mediante una cuidadosa observacion personal del trabajo que se esta realizando; sin
embargo, en la mayor parte de las operaciones ésto no es posible debido a la complejidad de
las mismas y al hecho de que un administrador tiene mucho mas que hacer que ohservar
personalmente el desempeio durante el dia. Sélo puede escoger unos puntos de atencion

especial y observarlos para asegurarse de que toda la operacion avanza segun lo planeado.

Todo objetivo, toda meta de los muchos programas de planeacion, toda actividad de estos
programas, toda politica, todo procedimiento y todo presupuesto, se convierten en estandares

con los cudles se puede medir el desempeiio real o esperado.

12) Harold Kogntz & Heinz Weihrich. Administracién. Una Perspectiva Global. McGraw-Hill. Décima Edicién. México.
19986. pg. 581.
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El Conirol implica la medicion de lo logrado en relaciéon con el estandar y la comeccion de
las desviaciones, para asegurar la obtencion de los objetivos de acuerdo con el plan. El Control
estd estrechamente relacionado con la Planificacion. Una vez gue un plan se pone en
funciocnamiento, el Control es necesario para medir el progreso, para descubrir las desviaciones

en relacion con los planes y para indicar la accion correctiva.

La accidn correctiva puede involucrar simples medidas, tales como cambios menores en la
Direccion. En otros ¢asos, un adecuado Control puede significar establecimiento de nuevas
metas, formulacion de nuevos planes, cambios en la estructura organizativa, mejoramiento de
la funcién de desarrollo personal y realizacién de cambios importantes en las técnicas de
Direccion. En lo relativo a la funcion Control es importante tener presente que el Control
significa mucho mas que |a simple medicion de las desviaciones con respecto a los planes. El
verdadero Conftrol indica que a accidbn comrectiva puede y debe ser tomada para volver a su

curso a las operaciones que se han salido de él.

Para iniciar el Control en cualquier empresa, requerimos una serie de parametros, ohtenidos
a través de la operacién de compaiiias similares, las cuales aceptaremos en principio como

metas. '

2.3.5.3 El sistema y el proceso de Control
La funcién administrativa del Control es la medicion y la correccion del desempefio con el fin
de asegurar gue se cumplan los objetivos de la empresa y los planes disenados para

alcanzarlos.
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La Planeacion y el Control estan estrechamente relacionados; de hecho, algunos autores
piensan que estas funciones no se pueden separar. La Planeacién y el Control se pueden
considerar como las hojas de unas tijeras:; éstas no pueden funcionar a menos que existan las
dos. El Control no es posible sin objetivos y planes, debido a que el desempefio se debe medir

con criterios establecidos.

Los puntos que se manejaran para esta funcién (Planeacién-Control) son:

- Grado de Avance-Actualizacion Técnico.
- Retroalimentacion (medios formales e informales).

- Estrategias y Planes de Negocio.

El Control es la funcion de todo administrador, desde el Presidente hasta los supervisores.

El Control es una funcién administrativa basica en todas las areas.

Después de la medicion del desempeiio, debe darse la Comeccion de las desviaciones. Los
estandares deben reflejar los diversos Niveles en |a estructura organizacional. Si el desempeiio
se mide de acuerdo con ello, es mas facil comegir las desviaciones. Los administradores saben
exactamente dénde se tienen gue aplicar las medidas correctivas en la asignacion de tareas

individuales o de grupos.

Las correcciones de las desviaciones es el punto en el que el Control se puede ver como
una parte del sistema completo de Administracion y se puede relacionar con las demas

funciones administrativas. Los administradores pueden corregir las desviaciones rehaciendo
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sus Planes o modificando sus metas. O pueden corregir las desviaciones ejerciendo su funcién
de Organizacidn mediante la reasignacién o 1a aclaracion de las tareas. También se pueden
corregir mediante la contratacion de personal adicional, una mejor Seleccién y Capacitacion de
los subordinados o por la medida mas drastica de la recontratacion: el despido. Asi mismo, se
pueden corregir mediante una mejor Direccion (la explicacion mas completa del trabajo o

técnicas de liderazgo mas eficaces). (13)

Un sistema adecuado debe mostrar donde se producen las fallas y de quién es la
responsabilidad de las mismas y asegurar que se lleve a cabo alguna accién correctiva. El
Control sélo se justifica si las desviaciones de los planes se corrigen mediante la Planeacion,

Organizacion, Integracién de Personal y Direccién adecuadas. (14)

2.4 Principios de los Objetivos

Los Principios aplicables al caso de la Administracion por Objetivos son:

2.4.1 Principio de la Precision

Los objetivos deben fijarse, en forma tal, que no queden expuestos, por su vaguedad, a ser
entendidos de distinto modo por persanas diversas. Por ello deben fijarse, siempre que sea
posible, cuantitativamente, esto es: determinando, a base de cifras y cantidades, cudndo debe

considerarse que se han alcanzado y cuando no.

13) Harcld Koontz & Heinz Weihrich. Administracién. Una Perspectiva Global. McGraw-Hill. Décima Edicién. México.
1996. pg. 580.
14) idern anterior, pg. S94.
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Cuando esta cuantificacion no puede realizarse, por lo menos deben definirse sus
caracteristicas con el mayor numero posible de criterios, comparaciones, registros, etc., en
forma tal que pueda precisarse en el momento de la revision, si el objetivo se obtuvo, 0 no se

alcanzo.

2.4.1.1 Principio de Cuantificacién
La precision es esencial. En el primer supuesto, -que es la determinacién cuantitativa-, se

identifica con lo que otros han llamado Principio de Cuantificacién.

2.4.1.1.1 Cuantificacion directa
La cuanfificacién directa puede hacerse por tres medios principales:
a) Por numero.
b} Por dinero.

¢) Por porcentaje. (15)

2.4.1.1.2 Cuantificacion indirecta
Hay muchos elementos que son imposibles de cuantificar en forma directa. Por ello, para

€s0s casos convendrad usar medios de cuantificacion indirecta, entre los cuales destacan:

a) Cuantificar por sus efectos: Si no podemos medir una realidad que nos interesa,

15) Agustin Reyes Ponce. Administracion por Objetivos. Ed. LIMUSA. Méxica. 1995. pg. 35.
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porque es dificil de cuantificar (como por ejemplo: la moral o el entusiasmo del
personal, si podemos medir el nimero de faltas de asistencia, el niimero de quejas

presentadas o el aumento de la produccion. Si en todos estos elementos hay alguna
elevacion, es obwvio que ha mejorado la maral del personal, porque son efectos que

no se lograrian sin ella).

b) Cuantificar por sus causas: En este caso, lo que controlamos cuantitativamente es

G

nuestra realizacion de técnicas o actividades para tratar de corregir la situacidn,

dando por supuesto que esta realizacién habra de mejorar lo que deseamos. (16)

Por programa: indiscutiblemente, la Cuantificacion indirecta, si se realiza a través de
un sélo efecto, o lo que es peor, de una sola causa, merece poca confiabilidad. Lo
que debe hacerse, es formular un programa coﬁgmente que se habra de fijar con
cuidado, para determinar todo un conjunte arménico de actividades que tiendan a
mejorar la caracteristica del personal que deseamos controlar; asi como, al mismo
tiempo, una serie de estadisticas sobre efectos concretos que necesariamente deba_
producir la mejoria que a este respecto se logre. Si todas las causas que hemos
acordado, se han cumplido; v si todos los efectos que hermos medido, se han
elevado, obviamente podemos deducir que existid una mejor realizacion en aquel

aspecto que tralamos de cuantificar y de elevar.

Por tiempo: Cuando no exista ninguna otra forma de cuarntificar la realizacion de las
metas que nos proponemos, hay una, qué es indispensable también en Ia

Cuantificacion directa, ya que ésta se hara por aiios 0 semestres: el tiempo. (17)

18) Agustin Reyes Ponce. Administracion por Objetivos. Ed. LIMUSA. México. 1995. pg. 36.
17) Idem anterior. pg. 37.
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2.4.1.2 Fijacion Cualitativa
Ademas de la Cuantificacion, sea directa o indirecta, y presentando Cierto parecido con esta

ultima, esta |a precisién Cualitativa de los Objetivos.

Este tipo de fijacion presupone, ante todo, que no es posible en forma real, o al menos
econdémicamente aconsejable, o bien por otras dificultades, realizar una fijacion cuantitativa. En
este supuesto, se trata de establecer los objetivos con tales caracteristicas, que, al
compararlos con los resultados obtenides, pueda determinarse con seguridad y sin lugar a
dudas, o a apreciaciones meramente subjetivas, si los objetivos se alcanzaron, llegdron a

superarse, o si debe considerarse que no se lograron realizar.

Lo anterior se lleva a cabo por varios métodos:
1.- En ocasiones se rodea al objetivo de vanios ejemplos, criterios y detalles, en forma tal
que, en caso de gue no se hayan logrado, ésto se ha de refiejar en la carencia de todos estos

elementos, o al menos de la mayor parte de ellos.
2.- En ofros casos, se usa el establecer ciertas bases para precisar, por comparacion, si el

objetwo se alcanzdé o no. En ocasiones se hace referencia a libros, registros y reportes que, al

consultarse, podran darnos idea si el objetivo se alcanz$ o no fue realizado. (18)

La precisioén de los Objetivos es indiscutiblemente importante; pero muchos objetan que la
precisién va en contra de la facilidad de aplicacién. Para poder dar precision a los planes y

objetivos, sin perjuicic de su flexibilidad, suelen seguirse diversos sistemas, Como:

18) Agustin Reyes Ponce. Administracion por Objetives. Ed. LIMUSA. México. 1985. pg. 38.
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a) Establecimiento de maximos y minimos (rangos).

b) Establecimiento de planes substitutivos. (19

2.4.2 Principio de la Participacion

El Principio de la Participacion indica que en la fijacion de los Objetivos y en la
determinacién de los resultados que se esperan, deben participar inclusive los niveles inferiores
de la administracién (seria lo mas deseable), en la parte que a ellos comesponde, 0 sea, en la

fijacion de las metas que ellos han de realizar.

Este Principio es lo verdaderamente novedoso, y lo mas efectivo en la Administracién por

Objetivos. (20)

Es “la realizacion que la persona siente en su colaboracion®, de su satisfaccion personal, lo
que ha dado una importancia vital a este principio; es este el punto clave, aunque ciertamente

lo mas dificil, en la Administracion por Objetivos.

Los objetivos deben ser de tal naturaleza, que sean posibles de alcanzar, y al mismo tiempo

gue estimulen a alcanzarlos ¢ a superarios. (21)

19) Agustin Reyes Ponce. Administracién por Objetives. Ed. LIMUSA. Méxica. 1985, pg. 38.
20) Idem anterior. pg. 40.
21) Idem anterior. pg. 41.
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El Principio de la objetividad sefiala que, para poder fijar con eficacia los objetivos, lo
primero que se necesita es realizarlos sobre bases cuidadosamente estudiadas con
fundamento en la realidad, y con apeyo en un analisis fundado, lo mas que sea posible, en

hechos.

Fijar objelivos por apreciaciones puramente subjetivas, obviamente es casi indtil. Se
requiere la experiencia de los aios anteriores, la de otras empresas, las consideraciones sobre
lo que es factibie 0 no, de acuerdo con la experiencia de los administradores, para determinar,

sobre esos “hechos”, lo que puede mejorarse.

Por elio, al fijarse algin objetivo nuevo o mejor, debe establecerse de algin modo, aunque
sea general, como se piensa alcanzar, sin bajar a detalles. El mero decir: “con buena voluntad”,

*con mas cuidado®, suele no conducir a nada. ()

2.5 Los dos pilares de la Administracidn por Objetivos

Los dos puntos fundamentales de |a efectividad en el trabajo:

* La precision en las metas (Cuantificacién), para que al cabo de cada periodo se
establezca lo que se logrd; se vera quien es el responsable de que se legrara o no, y se

vera también por qué causas pudo o no realizarse.

e La Participacion en los sistemas de Administracion por Objetivos, por ejemplo: Los

empleados deben pensar en sus responsabilidades, ayudar a cuantificar sus objetivos y

22) Agustin Reyes Ponce. Administracion por Objetives. Ed. LIMUSA. México. 1995. pg. 42.
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ser calificados a través de éstos. Este enfoque se realiza con la intencion de vacunar e
inmunizar contra la crisis de Autoridad; no se frata de que los empleados hagan lo que
quieran, sino de que se comprometan a senalar, y al mismo tiempo hacer, lo que en su

campo es necesario para realizar |as metas generales que ies han sido fijadas. (23)

Rensis Likert proporciona algunos conceptos y hace ailgunas reflexiones dtiles respecto

a la cuestion de participacion en la administracion de organizaciones.

Se considera que la Administracion tiene fe y confianza en los subordinados. La toma de
decisiones esta dispersa ampliamente y bien integrada en toda la organizacion. Por lo
general, excepto en emergencias, 5e establecen metas mediante la participacion de grupos.
La motivacion se basa en ia participacion e incorporacion en el establecimiento de metas y
desarrollo de recompensas econémicas. La interaccién es extema y amistosa con un alto
grado cooperative, en equipo, en toda la organizacion, hay amplia comunicacién entre
individuos o grupos dirigida a lograr objetivos organizacionales. El flujo de informacion es
ascendente, descendenie y horizontal, Generalmente esa informacién es precisa y
aceptada; si no, es cuestionada abierta y francamente. La responsabilidad de revisar y
controlar esta extendida y delegada completamente a los niveles inferiores de la
administracién. No se emplea el control de datos para vigilar y castigar; sino que este
control es empleado primordiaimente para autoguiarse y para coordinar la solucion de

problemas,

23) Agustin Reyes Pance. Administracién por Objetivos, Ed. LIMUSA. México. 1995. pg. 97.
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Este disefio es un instrumento para €l manejo de variables como liderazgo, motivacion,
flujo y calidad de la comunicacién, toma de decisiones, interaccién e influencia,
establecimiento de metas y ejercicio de control. Likert encontré que aquellas empresas que
reflejaban caracteristicas de este disefio de sistema, mostraban afta productividad, menor
pérdida de desechos, menores costos, actitudes favorables y relaciones laborales
excelentes. (24) Ya que el individuo disfruta el sentido de importancia e influencia al

delegarie capacidad de decidir.

2.6 Distintos enfoques y dasificaciones de los QObjetivos

2.6.1 Objetives particulares y generales

Los Objetivos particulares son los que forman “parte® de otros objetivos mas amplios.
Son Objetivos generales, aquellos que comprenden dentro de si mismos el logro de varios

objetivos particulares. (25)

Los objetivos se dividen, pues, en dos categorias, por un criterio eminentermnente relativo.
Ello significa que un objetivo puede ser, bajo un aspecto, Particular, y bajo otro, General;
segun que se le compare con otro mas amplio, o0 mas concreto. Esta clasificacion tiene
especial importancia dentro de la Administracion por Objetivos, pues para fijar los objetivos
de una seccién —0 hasta de una persona- hay que tener a Ia vista los objetivos generales

dentro de los que aquélla actia.

24) Anthony P. Raia. Administracién por Objetivos. Ed. Triftas. México. 1983, pg. 116.
25) Agustin Reyes Ponce. Administracion por Objetivos. Ed. LIMUSA, México. 1995. pg. 32.
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2.6.2 Objetivos subordinados y basicos

Los objetivos subordinados son aquélios que son meros medios para alcanzar los
objetivos basicos o principales. Son objelivos basicos, en cambio, aquellos en que, de
alguna manera, se detiene la intencién de la persona o institucién. Debe advertirse que 10s
objetivos subordinados, no obstante su caracter de meras medios para alcanzar el objetivo
general, son, con todo, los “inmediatos®; es decir, que si no se obtienen previamente, no se
lograran los principales. En cambio, los objetivos principales o bdasicos, son objetivos
“‘mediatos’, esto es, su logro depende de que se hayan obtenido ya los objetivos

secundarios o subordinados. (25)

Los objetivos administrativos individuales generalmente derivan de las metas y de los
objetivos organizacionales que tienden a “caer en cascada™ a |0 largo de la jeramquia

organizacional.

« En la cumbre se realiza una declaracién clara y concisa del propésito (o Mision)
central de la empresa. (Este sera el Marco de referencia).

s A partir de esa declaracion son foormulados los planes estratégicos para alcanzar las
metas organizacionales a largo plazo. (Dichos planes estratégicos se basan en un
analisis sistematico de las fuerzas relevantes en el ambiente extemo y una valuacion
realista de los recursos intemos).

o Estas, a su vez, conducen a mas objetivos de corto plazo.

o Los objetivos derivados son desarmollados por cada uno de los principales

departamentos o divisiones de la organizacion.

26) Agustin Reyes Ponce. Administracién por Objetivos. Ed. LIMUSA. México. 1935. pg. 33.
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« Se establecen entonces los objetivos de las diversas unidades de cada division o
departamenio. Los objetivos de las subunidades proporcionan la base para la

administracién por cbjetivos, a su nivel.

No debe suponerse que el enfoque en cascada del establecimiento de objetivos, implica
una administracién autocréatica o de “arriba hacia abajo”. La implantacion exitosa de un sistema
de Administracién por Objetivos, requiere de un serio compromiso y amplia participacién en el
proceso del establecimiento de metas por parte de los administradores, en todos los niveles de
la organizacion. Drucker manejaba también estos conceptos. (27) El compromiso de los
empleados en el establecimiento de objetivos para sus propios puestos, puede tener varios
beneficios. Para empezar, el individuo desarrolla un conocimiento mayor de su papel
administrativo en la organizacion. Llega a ser mas consciente de las metas y de los objetivos
globales. En la medida en que mejor lo entienda, podré desarrollar mas exactamente su propia
funcion y la parte que le corresponde en su consecusion, y serd mas habil para desarrollar
objetivos significativos en su drea de responsabilidad. Esto supone un alto nivel de
participacion, o al menos cierto compromiso, en el proceso de establecimiento de los objetivos

de su unidad organizacional.

Las relaciones laborales verticales y horizontales también se mejoran. La necésidad de mas
contacto y comunicacion tiende a romper 1as barreras protectoras y proporciona la base de una
responsabilidad bien definida, y realista ante los resultados. Quiz4 lo mas importanie es que el
individuo desarroila un nivel nuevo de motivacién y sentido de realizacién. La consecusion de
los objetivos autoformulados puede constituir un importante factor motivador para mejorar el

desempeiio taboral.

27) Anthony P. Raia. Administracién por Objetivos. Ed. Trillas. México. 1893. pg. 39.
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Naturalmente, los empleados deben poner énfasis en aquellos segmentos ¢ actividades que

se relacionan con una 0 mas de las areas de resuitado clave de un trabajo. (28)

La administracion de la responsabilidad y la aclaracion de las relaciones de autoridad son

subproductos importantes de la planeacion de la accién y de la administracion por objetivos.

{29

2.6.3 Objetivos individuales y Objetivos colectivos

El problema bésico es amonizaE los objetivos de los empleados con los de toda la empresa.
Los objetivos individuales son los fines que persigue cada persona fisica. El objetive colectivo,
por el contrario, es aquel que persiguen varias personas fisicas. Obviamente, este objetivo
puede identificarse, total o parcialmente, con los objetivos individuales; pero con bastante
frecuencia se opone de alguna manera —a veces hasta radicalmente-, a algunos de ellos. Si
bien en conjunto, y a la larga, los 6bjetivos individuales y colectivos tienden a amonizarse, de
hecho, en un problema concreto, es facil, y aln frecueme, que se opongan, total o

parcialmente.

La Administracion por Objetivos tiene como una de sus metas principales, conseguir que los

Objetivos individuales se armonicen del mejor modo posible con 10s Colectivos.

2.7 Reglas para fijar Objetivos
o No debe confundirse el Objetivo con alguno de sus sintomas.

« No confundir ! Objetivo con uno de los medios de alcanzarlo.

28) Anthony P. Raia. Administraciéon por Objetivos. Ed. Trillas. México. 1993, pg. 56.
29) ldem anteriotr. pg. 92.
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Los Objetivos deben fijarse por escrito. (30)

Deben fijarse los objetivos en forma separada.
(Que, salvo casos excepcionales, cada frase solamente contenga uno).

Siempre debe fijarse la fecha en que ios objetivos se deberan lograr.

Los objetivos deben ser especificos, claros y precisos para todos los que van a particiapr
en su realizacion.

Peben ser pocos en nimero, sobre todo en los primeros pericdos de aplicacion de la
Administracion por Objelivos.

Deben ser objetivos posibles de obtener; pero al mismo tiempo estimulantes para el
empleado.

Deben revisarse si los objetivos fijados van de acuerdo con las politicas, planes ¥
programas generales de la empresa.

Debe revisarse si los jefes encal:gados de alcanzarlos, cuentan con la autoridad necesaria,
en los diversos aspectos de autoridad formal, operativa o técnica.

Los objetivos fijados deben dejar siempre un grado, mas o menos amplio de decisién, a los

empleados inferiores. (31)

La coordinacion mas efectiva no es la puramente impuesta en forma vertical; sino la que

espontaneamente se realiza en sentido horizontal. (32)

Uno de los requisitos esenciales para el buen funcionamiento de la Administracién por

Objetivos es intensificar la Comunicacion, no solo del jefe responsable de alcanzar dichos

30} Agustin Reyes Ponce. Administracidn par Objetives. Ed, LIMUSA, México, 1995. pg. 44,
31) Idem anterior. pg 107.
32) Idem anterior. pg. 109.
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resultados con su superior inmediato, e inclusive con otros de superior jerarquia; sino con todos

los jefes colaterales y con sus subordinados. (33)

Debe existir una revision periddica formail. Lo menos que puede pensarse es que dicha
revision se haga al final del semestre; aunque seria preferible hacer revisiones cuatrimestrales,
o lo gue es todavia mejor, revisiones bimestrales o ain mensuales. Lo mas importante de todo,
es el acopio de las razones por las que algo no pudo alcanzarse. Quiza es mas grave que se
dejen de anotar esas razones, que el mismo hecho de que los niveles y resultados no se hayan
logrado; ya que, si conocemos dichos motivos, podremas contrapesarios, atacarlos y evitarlos

en el siguiente periodo para poder lograr lo que deseamos. (34)

Las metas especificas proporcionan los parametros que ayudan a guiar las operaciones de
la empresa. Es necesario traducir las metas basicas en objetivos especificos que sean

tangibles y significativos para las actividades cotidianas de la organizacion. (35)

La Administracion por Objetivos, es una filosofia que refleja una forma “pro-activa® de
administracion. Su estilo de “administracién participativa” esta de acuerdo con las necesidades
y demandas de una sociedad modema. Los elementos clave en el proceso son:
establecimiento de metas, planeacidn de accion, autocontrol y, revisiones periddicas del
progreso. (36) En el proceso de administracion, el liderazgo generaimente esta relacionado con

la creacion de un ambiente laboral motivador, dirigido a influir o cambiar la conducta de ia

33) Agustin Reyes Ponce. Administracion por Objetives. Ed. LIMUSA. México. 1985. pg. 122.
34) Idem anterior. pg. 126.

35) Anthony P. Raia. Administracién por Objetivos. Ed. Trillas. México. 1883, pg. 21.

35) idem anterior. pg. 22.
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gente; orientado a crear un ambiente en el cual los miembros de la organizacién ejerzan un alto
grado de control sobre su propia conducta. El lider debe ver y sentir las cosas desde el punto
de vista de otros, ser consciente de cémo afecta su conducta al tratar a la gente; ha de tener
flexibilidad personal, para varnar su conducta en forma apropiada. Debera maneijar los recursos
humanos de su organizacion de manera que emplee Su iniciativa y creatividad; ademas de
proporcionares oportunidad de crecer y desarrollarse a su maxima potencia, y asi motivarios

mas alla de los Niveles del desempeiio minimo. (37)

2.8 El Proceso de la Administracién por Objetivos
Antes de seguir avanzando, veamos algunas definiciones de la Administracion por

Objetivos:

2.8.1 Diferentes definiciones de Administracion por Objetivos
Miller: Proceso de administracién por virtud del cual, todo el trabajo se organiza en témminos
de resuitados especificos que habran de alcanzarse en cada tiempo determinado, en forma tal,

que ias realizaciones concretas contribuyan al logro de los objetivos generales de ia empresa.

Koontz y O’Donnell: Es un sistema por el cual, al principio de un periodo que se pretende
evaluar, superior y subordinado discuten los resultados especificos que deben obtenerse en él,

midiéndolos, siempre que se pueda,

37) Anthony P. Raia. Administracion por Objetives. Ed. Trillas. México. 1993. pg. 19.
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George S. Odiome: Es un proceso por €l cual, el superior y el subordinado de una
organizacion, identifican conjuntamente sus fines comunes, definen cada una de las principales
areas de responsabilidad individual en témminos de los resuitados que se esperan, y usan estas

medidas como guias para manejar la unidad y fijar 1a contribucién de cada uno de los mismos.

(ALCOA): Método de administracion que enfatiza la metas que deben alcanzarse, y, para su

dptima realizacion, exige objetivos especificos que deben establecerse dentro de cada puesto.

Dale D. McConkey: Enfoque para la planeacidn y evaluacion administrativas, en el que se
establecen por cada jefe, metas especificas para un aino, u otro periodo de tiempo, sobre la
base de las metas que cada uno de ellos debe lograr, para que los resuliados totales de la

empresa puedan realizarse. (38)

2.8.2 Soportes hasicos

8i se analizan las definiciones anteriores, se encontraran los siguientes elementos comunes:

¢ La paricipacién: ya sea en mayor o menor grado, resulta necesaria. Los jefes y los
subordinados inmediatos, fijlan las metas que en cada campo han de lograrse en un
periodo determinado. Esta es la base fundamental de este sistema.

+ La cuantificacion; (Ia maxima posible), o al menos, una mayor precision al fijar los objetivos

0 resuftados que se pretenden alcanzar.

38) Agustin Reyes Ponce. Administracién por Objetivos. Ed. LIMUSA. México. 1895, pg. 54.
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La intencidn es evitar objetivos vagos e imprecisos, para que no haya dificultad en

determinar si se lograron o no los establecidos.

Para |3 manera de fijar y eslabonar los objetivos, y l10s pasos para alcanzarios mejor, se

debe tomar en cuenta:

a) Tratar de fijar en qué campos se van a establecer dichas objetivos, para poder alcanzar los
mas amplios 0 generales.

b} A qué nivel se van a conseguic.

¢) Para cuando se espera lograr dichos objetivos. (Nunca dejar “tan pronto como sea
posible®).

d) El eslabonamiento de unos objetivos con otros, de tal manera que la consecusién de los
mas sencillos, facilite y favorezca la de otros mas elevados.

&) Como se van a lograr, esto es: el seiialamiento de medios (por 10 menos generales) sobre
como se han de alcanzar dichos resultados. (Dejando a cada jefe |a fijacion de los métodos

mas concretos).

2.8.3 Etapas del proceso de Administracidén por Objetivos

Debemos establecer dos etapas distintas del proceso de la Administracién por Objetivos:

La primera, en que los resultados se buscan, se investigan, se discuten y se fijan, con las

correcciones necesarias, hasta dejarlos perfectamente precisados.
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La segunda, en que los cbjetives fijados se van revisando dentro de su logro, y de esa
marnera se va observando si deben ser reducidos, afadidos, conservados 0 mejorados, hasta

el final del periodo. (39)

Al fijar este proceso de Administracion por Objetivas, se desea establecer un Modelo o tipo,
que permita a cada empresa hacerle los ajustes, adaptaciones, correcciones ¢ adiciones que

considere mas convenientes; para acomodarto a sus propias necesidades. (40)

Etapas del logro de los resultados:
Termmina el trabajo de preparacion de la Administracién por Objetivos, y comienza el refativo

a su realizacion.

Es indispensable, es casi la base del éxito, el mejorar la “comunicacién”
(independientemente de las sesiones de revision formal, es indispensable que cada jefe,
diariamente, si es posible, o al menos cuando se presente la ocasion, tenga con sus

subordinados conversaciones infonmales).

Tiene que haber periédicamente revisiones formales. Reuniones de cada jefe superior con

los jefes que directamente dependan de él, para analizar si estan obteniendo los resultados

39) Agustin Reyes Ponce. Administracion por Objetivos. Ed. LIMUSA. México. 1995, pg. 55.

40} Idem anterior. pg. 56.
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perseguidos, senalados y aceptados. (#1) Cada jefe, junto con sus subordinados, tendra que
ponerse a comparar los resultados que se esperaban para determinado periodo parcial, con los
logros realmente alcanzados en cada una de las metas establecidas {esto es el resultado de

dividir planes mas amplios, en otros mas concretos).

De la revision parcial pueden surgir fundamentalmente tres situaciones distintas:

a) Que las metas se han alcanzado exactamente como se habian prevista. (No habra mas
que asegurarse de que sigan llevandose como antes).

b) Que las metas no se han logrado como se esperaba; pero, después de discutir, se puede
encontrar una accion cofrectiva que impulse la tendencia prevista, para tratar de alcanzar
los resultados prefijados desde el principio. -

¢) Que por circunstancias que no pudieron preverse, alguna(s) de las meta(s) fijadas no han
podido alcanzarse, o inclusive habra que admitir que no podrd lograrse y debe
abandonarse {al menos para ese periodo). (42)

d) Que las metas que se habian fijado se superaron, o por lo menos, la forma de alcanzaras
nos esta indicando que es posible ir mas alla de lo que habiamos previsto y fijado (esto nos

llevara a una elevaciéon de metas).

Revision Final y reiniciacion

Lo obtenido al final del periodo, servird para volver a iniciar el siguiente. £llo nos llevara a:

41) Agustin Reyes Ponce. Administracién por Objetivos. Ed. LIMUSA, México. 1995. pg. 60.

42) Idem anterior. pg. 61.
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a) Ampliar o mejorar lo que para ese periodo nos habiamos fijado en un campo deterrninado.

b) A cambiar metas: un factor limitante, una vez vencido, deja de serlo; (por ejemplo: quiza, si
en este periodo nos interesaba aumentar 1a cantidad, en el siguiente io que nos interese
habra de ser mejorar la calidad; si en este periodo tratdbamos de consolidar las
operaciones de nuestra empresa, en el siguiente lo que nos interese sea ganar mayor

mercado).

c¢) Puede ocumir, igualmente, que encontremos que lo que no se pudo alcanzar se debié a
falta de adiestramiento, falta de capital, u otras razones semejantes. De hecho, en este
caso se nos esta revelando las razones ocultas de nuestras diferencias, y, de algdn modo,
la manera de superarias. Serda un magnifico resultado simplemente el volver a fijar esas

mismas metas; pero tomandce Jas medidas que ahora si nos permiten togradas. (43

Es asi como el proceso de fa Administracion por Objetivos comprende:

s El establecimiento de metas, en las areas clave de rendimiento. (Resulta de especial
importancia el tenerdas por escrito, de una manera clara, precisa y concisa; sin

ambigliedades).

« La Planeacion de la accion, con esto se proporcionan los medios para lograr las metas. (Se
debe de tener una base en el analisis del ambiente externo, las oportunidades y amenazas
—avances tecnolégicos, etc.-, asi también, conocer las fuerzas y debilidades
organizacionales —Recursos técnicos, Recursos fisicos, Recursos financieros: ganancias,

situacion financiera en general, Recursos Humanos).

43) Agustin Reyes Ponce. Administracién por Objetivos. Ed. LIMUSA. México, 1995, pg. 64.
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« Autocontrol, el cual requiere de una participacion significativa en el proceso del
establecimiento de objetivos y de la planeacidén de la accién, dando por resultado una

mejor comprension y un mayor compromiso de alcanzar las metas.

s Y revisiones periddicas, destinadas a evaluar el desempeno en funcién de las metas

sefialadas, identificando las areas problematicas. (49

La practica de la Administracién por Objetivos generalimente exige la habilidad de identificar
y establecer los objetivos clave de desempeiio (y la habilidad para expresarlas en témminos
claros y concisos), necesitan desarrollar herramientas y técnicas adicionales para planear
acciones y, lo mas importante, necesitan mejorar sus habilidades personales. La
Administracién por Objetivos requiere alta destreza en capacitacion, en asesoramiento, en

retroalimentacion y en otras areas de comunicacion interpersonal. (45

El sistema de Administracién por Objetivos debe adaptarse a la organizacion. Disenarse de
acuerdo a las realidades de tecnologia, estructura y procesos, filosofia y practica
administrativas, cultura y nommas. La forma en que se introduce depende del tamaiio de la
organizacion. Puede emplearse para aumentar la participacion en el proceso organizacional,

cambiar la cultura y valores de la organizacion y motivar a sus miembros.

44) Anthony P. Raia. Administracién por Objetives. Ed. Triltas. México. 1903. pg. 28.
45) |dem anterior. pg. 163.



La Administracidn por Objetivos refleja un enfoque de los sistemas de administracion; es
mas eficaz cuando estd propiamente integrada a los procesos clave de administracién y se

convierte en un “estilo de administrar” los recursos de la organizacion.

La implantacién eficaz generalmente requiere entrenamiento administrativo; el
entrenamiento se requiere para mejorar los conocimientos, las actitudes y las destrezas

individuales.

Propiamente implantado, la administracion por Objetivos puede mejorar la efectividad y
sajud organizacionales. Como cualquier otro sistema de administracién, no puede ser mas

eficaz que la forma en que se emplea. (46

2.9 Beneficios de la Administracion por Objetivos
2.9.1 Para el subordinado:
« Le permite conocer exactamente qué es {0 que se espera de él.
* Le permite mayor libertad de accidn.
« Sus logros quedan registrados de una manera objetiva.
« Le permite “demostrar” abjetivamente, por qué no se pudo lograr algo.
« le permite concentrarse en areas concretas.
(Para un periodo determinado, hay puntos claves, que Son en los que se va a

concentrar).

46) Anthony P. Raia. Administracion por Objetivos. Ed. Triflas. México. 1993. pg. 184



« Todo jefe inferior, tiene constantemente una idea de cuél es su situacion frente al
trabajo y ante la empresa.

« Lo anterior permmite que el jefe pueda ser convencido de |a justicia de las promocicnes y
ascensos,

» Permite a todo jefe dar sus puntos de vista en contra de las metas que se pretenden
senalarsele; pero no después de que no se lograren, ni bajo la presion de la discusién o
del conflicto; sina, por decirlo asi, “en frio".

+ Sabe siempre lo que se espera de él.

« Sabe como ha logrado mejorar o superar sus deficiencias.

+« Por sobre todo, ¢l hecho de que las metas no se le “imponen®; sino que, quiza el
contribuird a escoger el area en que se han de lograr mejoras; se han tomado en cuenta
sus criterios y opiniones; se han consultado en el (iftimo de los casos sus puntos de
vista; lo cual es verdadera raiz de la eficiencia, de la actitud y del mejoramiénto de la

administracion. (47)

2.9.2 Para el jefe que la aplica:

Vincula a todos en la responsabilidad de lograr resultados.

e La calificacion de sus subordinados es objetiva e indiscutible.

« Concentra la supervision en pocas areas; pero que son las principales.

s Le quita la necesidad de que se discuta “el grado” de realizacién.

« Con este sistema, el jefe recibe ideas sobre mejoramiento qué, en ocasiones, a él

personalmente no se le habrian ocurmrido.

47) Agustin Reyes Ponce. Administracién por Objetivos. Ed. LIMUSA. México. 1996 pg. 141.
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» Hace que se cumpla mejor (al mismo tiempo que de manera mas facil y efectiva) el
principio de la organizacion “la responsabilidad no se delega, sélo se comparte™.

s Le exige mayor comunicacion con sus subordinados.

+ Obliga a cada jefe a asumir su funcién vital; es decir, a hacer que sus subordinados

“logren resultados”, y lleva a cada uno lo que es propio de él: ia coordinacion. (48)

2.9.3 Para la eficiencia de la empresa:

s« Todos los que trabajen bajo este sistema, responden mucho mejor a metas precisas,
concretas y que sean alcanzables a corto plazo.

« Facilita —y exige al mismo tiempo-, una mayor delegacién.

« Fijas responsabilidades personales.

+ Permite pagar los sueldos y salarios por eficiencia, eliminando o al menos reduciendo
las discusiones.

e Facilita y estimula la formacién de grupos de trabajo.
(La coordinacion es lo que pemnite lograr la maxima eficiencia).
Es una base para el desarrollo de funcionarios.
(Mediante Capacitacién para ampliar conocimientos, para poder obtener los resultados

que se han propuesto). (49)

48) Agustin Reyes Ponce. Administracidn por Objetivos. Ed. LIMUSA. México. 1995. pg. 144
49) Idem amerior. pg. 146.
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