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INTRODUCCION

Durante los ultimos afios, hemos visto una evolucion significativa en todas las teorias
de empresa, a razon de que el manejo y supervivencia de las mismas cada dia se
complica mas, en cuanto a la busqueda de mercados, competencia, globalizacion y

cstilos de direccion.

Meéxico, es un pais subdesarrollado, en donde la mayoria de las empresas, estin
consideradas como micro, pequefias y medianas, de las cuales en gran proporcion,
presentan modelos de administracion dudosos o poco estables. Los. empresarios
mexicanos no han encontrado o no han concentrado sus esfuerzos en buscar un
modelo de administracion adecuado a la forma de pensar o de trabajar de sus

miembros.

El ser un pais cuyo vecino es una potencia en cuanto modelos administrativos, muchos
de los empresarios mexicanos han querido implantar los modelos nosteamericanos
como reingenieria, benchmarketing, just in time, etc.; algunos con éxito, y otros sin él,
por diferentes razones, una de ellas puede ser el querer implantar dichos modelos
comeo receta de cocina, sin tomar en cuenta el medio en que se localizan. Para poder
implantar un modelo de administracion se deben tomar en cuenta todos los factores
que influyen dentro y fuera de la empresa, como: la sociedad, el mercado, los

miembros de la empresa, el producto, las tecnologias etc.



El presente estudio, nace def supucsto que fas empresas mexicanas ain no estin
preparadas para poder implantar un madelo sofisticado de administracion, dehen partis
desde of principio. El empresario mexicano debe dejar de pensar por un momento en
copiar los modelos norteamericanos, y dedicarse a buscar un modelo que se adapte a

sus necesidades actuales y tuturas.

Sabemos, que la situacion actual de la.empresa mexicana, principalmente la micro,
pequeita y mediana diarios, con la finalidad de sobrevivir el dia y amanecer el dia
siguiente, sin tener tiempo para ponerse a pensar en otros aspectos, en pocas palabras
se convierte una administracion de bombero, solo apaga los fuegos que se le presentan

sin prevencion de fos que puedan presentarse.

Considero que la problematica actual de la micro y pequeita empresa es la falta de una
planeacion firme y adecuada que sirva como base para el control, por lo que este
estudio tiene como abjetivo el mostrar'un sistema de administracton sencillo, flexible -
que se acople 4 las caracteristicas y necesidades de la empresa-, y que relativamente no
genere altos costos para la empresa; el cual se conoce como Administracién por

Objetivos.
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La administracion por objetivos ¢s un sistema que pone imucho enfasis en i planeacion
y en la obtencion de resultados, sin tener que hacer cambios radicales en la empresa,

adaptandose a lo que la empresa es y a lo que tiene.

Por lo anterior, el estudio se ha realizado de torma general, tomando como base la
cmpresa familiar, sin especificar la empresa, ya que sus caracteristicas permitiran

cjemplificar la implantacion del sistema.

Muchas empresas mexicanas tienen su origen en la familia, considerandose en su inicio
como empresas familiares micros y pequefias, y que conforme transcurre el tiempo,
crecen y van perdiendo las caracteristicas de una empresa familiar; el enfoque de este
estudio va hacia aquellas empresas que aun estan en Ia etapa inicial y que por diversas

razones no se han desarroliado en otros ambitos,

El estudio esta dividido en cinco capitulos. El primer capitulo abarca el marco
conceptual de la empresa, en donde se busca dar una vision general de lo que es la
empresa, como se clasifica y como esta conformada, con la finalidad de que sirva

como base para los siguientes capitulos.

El segundo capitulo se refiere al proceso administrativo, ya que ha sido y sera el

principio de todas las teorias administrativas actuales. Dicho proceso, es el mis

n



impartante dentro del funcionamiento de una empresa. Todas deben  plancar,

organizar, generar equipos, dirigir, y controlar.

En el tercer capitulo se toca de forma general ¢l sistema de administracion por
objetivos y su proceso, tratando de explicar qué es, cual es su importancia, cudles son

sus beneficios, y cudles son las etapas que fo conforman,

El siguiente capituto, lo dedico a un analisis de la empresa {amiliar, describiendo sus
caracteristicas particulares y fa forma en que se administran, con la finalidad de tener
las bases para identificar los puntos clave, para desarroflar la administracion por

objetivos.

E! quinto y dltimo capitulo, radica en la descripcion de! proceso de iniciacion de la
empresa familiar, partiendo de una serie de recomendaciones para lograr que la
adopcion del sistema de administracion por objetivos desarrollado en este estudio, y
que conforme se vayan realizando las primeras recomendaciones, la administracion por

objetivos se difunda por toda la organizacion,



I. MARCO CONCEPTUAL DE LA EMPRESA

1.1 Definicion de empresa.

Dentro de las distintas definiciones de empresa que se nancjan en los estudios acerca

de esta, resulta inobjetable mencionar las siguientes:

" La empresa es la unidad econdmica-social en la que el capital, el trabajo y la
direccion se coordinan para lograr una produccion que responda a los requerimientos

del medio humano en el que la propia empresa actaa." '

" La empresa es la organizacion de una actividad economica que se dirige a la

produccion o al intercambio de bienes y servicios para un mercado. " 2

" La empresa es la entidad integrada por el capital y el trabajo, como factores de
produccion y dedicada a actividades industriales, mercantiles o de prestaciones de

servicios, con fines lucrativos y la consiguiente responsabilidad. " *

' Guzman Valdivia, 1saac, La Sociologia De L.a Empresa, Pag 24.
* Pina Vara, Rafacl De. Derecho Mcrcantil Mexicano, Pég. 28
' Apud. Miinch Galindo. Fundamenios De Administracion. Pag. 42




Estas tres definiciones son algunas de las tantas que existen, cada una tiene un
enfoque distinto dependiendo de la materia de que se trate -juridica, cconomica,

filosohica, administrativa- .

Juntando estas y algunas otras definiciones podemos sintetizar ef concepto de empresa
como la integracién del capital, del trabajo y fa direccion, encaminada a la produccion
de bienes y scrvicios para la sociedad, con el fin de generar recursos suficientes para su

supervivencia y crecimiento.

1.2 Finalidad de la empresa.

Para poder dejar en claro la finalidad de la empresa debemos considerar el medio en
donde se encuentra la empresa. La empresa va a producis bienes o servicios para una
sociedad, en donde la comercializacion de estos bienes o servicios genera la entrada de
dinero a la empresa, por lo tanto depende de la sociedad que la empresa tenga dinero.
Los productos y servicios deben ir orientados a las necesidades de dicha sociedad.
También no debemos de perder de vista que la empresa es una sociedad dentro de
otra, en donde las personas que conforman dicha empresa tienen necesidades que
cubrir, y que de la satisfaccion de estas necesidades dependerd que el producto o
servicios a comercializar sea capaz de cubrir las necesidades insatisfechas de los

consumidores.
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Por 1o anterior, podemos decir que la inglidad de Ia cmpresa no es anicamente
econontica sino también social, cubriendo fas necesidades de los integrantes e fa

empresa como de la sociedad misma, en ef siguiente orden:

I Cubrir Jas necesidades de los integrantes de fa empresa,
2. Cubrir las necesidades de la sociedad consumidora,

3. Ser rentables.

Sintetizando estas tres finalidades se puede establecer que la finalidad suprema de la

empresa es el desarrollo en estas tres vertientes: empleados, sociedad y empresa.

1.3 Funciones de la empresa.

El desarrollo de una empresa depende de las funciones que se realicen dentro de ella.

Henry Fayol* nos dice:

" Todas las funciones que se desarrollan en las empresas pueden repartirse entre los

scis siguientes grupos :

1. Funciones técnicas: Produccion, Fabricacion y Transformacion.

* fayol, Henry, Adnyinistracion Industriat v General. Pag. 135



o

Funciones financieras: Obteneion y Asignacion de capitales.

3. Funciones de seguridad: Proteccion de los bienes y de las personas.

4. Funciones de contabilidad: Registro de operaciones, inventarios, balances,
precio de costo, estadisticas, ete.

5. Funciones comerciales: Compra y venta

6. Funciones  administrativas;  Prevision, Organizacion,  Direccion,

Coordinacion y Control. *

En la actualidad siguen teniendo la misma base, ya sea en una empresa simple o

compleja, pequefia o grande, estos seis grupos de funciones existen siempre,

Cada una de estas funciones dentro de la empresa van a estar delimitadas por una area
llamadas dreas funcionales, excepto las funciones administrativas que deberin estar
presentes dentro de cada una de las dreas funcionales. Las principales areas
fuacionales de una empresa son:

- Produccion:

- Mercadotecnia:

- Recursos Humanos:

- Finanzas;

¢ Produccion: La funcion principal de produccion es la de transformar la materia

prima en productos terminados coordinando:



- Control de Calidad - Ingenieria de Costos

- Inventarios - Logistica o Distribucion
- Planta (Maquinaria) - Mano de Obra
- Compras - Tecnologia

¢ Mercadotecnia: La funcion principal de esta area es la de reunir los factores que
influyen en el mercado, para crear lo que el consumidor necesita, distribuyéndolo de
manera que el consumidor lo tenga como él quiere, en el ugar preciso y en el

momento adecuado, por medio de:

- Generacion de Utilidades - Administracion de las Ventas
- Publicidad - Distribucion

- Servicio al Cliente - Nugvos Productos

- Estrategias de Mercados - Investigacion de Mercados

¢ Recursos Humanos: Su funcidn es conseguir y conservar a los integrantes de la
empresa, cuyas caracteristicas vayan de acuerdo a los objetivos de la empresa, a
través de programas adecuados de reclutamiento, seleccion, sueldos y salarios y,

capacitacion y desarrollo,

o Finanzas: Es el area encargada de obtener el recurso monetario y asignarlo o
distribuirlo a través de las diferentes areas existentes en la empresa, ayudandose de

las siguientes actividades:



- Planeacion Financiera - Tesoreria

- {nversiones - Contraloria

- Fiscal

En algunas empresas podran existir mas areas funcionales, dependiendo del tamafio y
tipo de empresa, por ejemplo, ¢ drea de sistemas o informitica es un drea que por la

importancia que reviste en esta épaca algunas empresas la consideran dentro de este

grupo.

Cada una de estas reas depende de las otras. La efectividad de la administracion no

se basa en el éxito de cada una, sino en la coordinacién entre todas y las etapas del

proceso administrativo.

1.4 Entorno externo de la empresa.

Toda empresa estd inmersa en una sociedad cuyos elementos son un factor
determinante en el funcionamiento  de la misma. E! entomo lo definimos como la
suma total de elementos que rodean a una cosa, en este caso la emprésa. A través de la
relacion con el cntorno es como una empresa obtiene los recursos para operar y

alcanzar sus objetivos. Sin embargo, algunos de los elementos del entorno tiene mas



importancia que otros para la empresa. en tuncion de las caracteristicas predominantes

de la misma

Al entorno que rodea a la empresa se puede dividir en dos grandes grupos, de acuerdo

a los elementos que en ¢l se encuentran: Macroentorno y Microentorno.

El macroentorno esta conformado por los factores que indirectamente afectan el
funcionamiento de la empresa. Es la parte del entorno en donde las acciones propias
de [a empresa no tienen consecuencias en su contexto; lo cual nos da como resuitado,
que las condiciones del macroentorno afectan a todas las empresas por igual y
comunmente se refieren al estado de la economia en su conjunto, al entomo
tecnologico; a la situacion legal, politica y cultural; y al aspecto ecologico que en estos
momentos recobra una importancia considerable por las repercusiones presentadas en

¢ equilibrio natural.

El microentorno se constituye por los individuos, grupos y organizaciones especificos
con Jos que la empresa interactia de forma directa y activa. Es la parte del entorno en

donde las acciones de la empresa tienen algin impacto.

I: microentomno a diferencia del macroentorno, tiene elementos particulares para cada
organizacion y se refieren a los proveedores de bienes y servicios, a los intermediarios,

a los clientes, a los competidores y a las instituciones reguladoras de su actividad.



M. E. Porter, en su enfoque de la rivalidad ampliticada considera que la utitidact por
aleanzar por una empresa en un sector determinado, dependerd no solo de la
competencia directa que ahi encuentre, sino ademas, det papel ejercide por cuatro
fuerzas rivales adicionates: 1) Los competidores potenciales, 2) la amenaza de
productos sustitutos, 3) el poder de negociacion de los clientes o compradores, y 4) el

., . .. 5
poder de negociacion de los proveedores de bienes y servicios.

1.5 Variables internas de la empresa.

Dentro de la empresa se identifican varios componentes cuya interaccion entre si y con
el entorno externo repercuten en el desempello de la empresa. Entre estos
componentes se encuentran la tarea de la empresa, sus objetivos y valores (individuos
con propdsitos y cultura organizacional), los elementos tecnologicos (conocimientos y
habilidades de los recursos humanos, métodos y procedimientos de trabajo, equipo e
instalaciones), las relaciones con los miembros, la estructura organizacional (division
de las tareas, autoridad, flujos de trabajo, politicas y procedimientos) y los elementos
administrativos (Planeacion, Organizacion, Generacion de equipos de trabajo,

Direccion y Control)

* Porler. Michacl .. Esiralegin Compeliliva. Pag. 23



E! buen desempeio de las tareas dentro de la empresa, serd un factor determinante en
las relaciones con el entorno externo. Al referirnos a un buen desempeiio debemos

tomar en cuenta los siguientes cuatro puntos:

1. Eficiencia
2. Eficacia
3. Satisfaccion de los participantes

4. Cumplimiento con la responsabilidad social.

La evaluacion de la eficiencia se realiza a través de los indicadores de
aprovechamiento dado por la relacion entre los productos y los insumos requeridos
para lograrlos. Por eficacia se entiende la medicion de los resultados vinculados con
los objetivos establecidos, destacando la supervivencia de la empresa, las utifidades y

el crecintiento.

La satisfaccibn de los participantes es el conjunto de sentimientos favorables y
desfavorables que inciden en fas percepciones que jos empleados tienen de su trabajo.
El nivel de satisfaccion individual genera un mayor o menor sentido de compromiso,

que a su vez afecta el esfuerzo y el desempeiio.

Como vimos en los objetivos de la empresa’ Ia responsabilidad de In empresa ante la

sociedad es de suma importancia para su subsistencia. La sociedad espera que la

“Cfr. Punto 1.2



empresa cumpla con su mision economica dentro del marco de requerimientos legales,
y que tenga responsabilidades éticas, como son: equidad con sus clientes y
trabajadores, buenos productos, y la honestidad en ¢l trato. Otro de tos puntos que la
sociedad demanda de las empresas, es la lucha para proteger el ambiente y conservar

los recursos, disminuir el desempleo, la inflacion y la pobreza

1.6 Clasificacion de las empresas.

La clasificacion de tas empresas depende de las caracteristicas que cada una presente,
existen diversos factores utilizados para la clasificacion de Ja empresa; algunos de ellos

son;

A) Actividad o giro:

Esta clasificacion depende de la funcion principal de las empresa y se divide en:

¢ Industrial: La funcion principal de este tipo de empresas es la produccion de bienes

mediante la transformacion (manufactureras) y/o extraccion (extractivas) de

materias primas.

o Comerciales: Son las empresas que fungen como intermediarios entre las empresas

y ¢ consumidor, y su funcién principal es la compra y venta de productos

terminados,

10



+ Servicios: Como su nombre lo indica, son aquellas gue brindan un servicio a la

comunidad y que pueden tener o no fines lucrativos,

B) Origen del capital:

Iista clasificacion depende del origen de las aportaciones del capital y a quienes dirijan

sus actividades:

o Publicas: Es cuando el capital pertenece al Estado y, generalimente, su finalidad es
satisfacer las necesidades de caracter social. Esta clasificacion presenta una division

de acuerdo a la forma en que participa el Estado:

o Centralizadas: Cuando los organismos de la empresa se integran en una

jerarquia que encabeza directamente el Presidente de la Republica.

o Desconcentradas: Son aquéllas que ticnen poder de decision limitado,
manejando una cierta autonomia, pero sin perder el nexo de la jerarquia con

el Estado.



o Descentralizadas: Son empresas que mangjan personatidad, patrimonio y
régimen juridico propios pero realizan actividades que competen al Estado y

que san de interés general.

o Privadas: Lo son cuando el capital es propiedad de inversionistas privados y la

finalidad es eminentemente lucrativa, A su vez pueden ser nacionales, cuando los
inversionistas son nacionales o nacionales y extranjeros, y transnacionales, cuando
el capital es preponderantemente de origen extranjero y las utilidades se reinvierten

en los paises de origen.

C) Tamafio de la empresa:

La division de la empresas por su tamafio radica en el hecho de que entre éstas existen
diferencias en los niveles de inversién, empleo, tecnologia y organizacion, y se busca
de cierta forma unificar los criterios para hacer mas factible la puesta en marcha de

programas y acciones de apoyo a las diferentes divisiones.

Sin embargo, hay que seflalar que la division por tamafio es una division parcial debido
a que las variables cominmente utilizadas cambian dentro de una misma, a causa de
los avances tecnolégicos, los criterios de la administracion y los objetivos de la

empresa.



Al hablar de) tamafio de Ya empresa, se han tomado tres grupos basicos. grande,
mediana y pequeda. Sin embargo, recientemente y para fines de fomento en diversas
partes del mundo han aceptado aiadir un grupo mas -microempresas-, por lo que, en
un buen niimero de paises los establecimientos que pertenecian al grupo de empresas
pequefias han sido segmentados en dos tamafos, por considerarse que los muy

pequeitos, por sus caracteristicas, requieren ser tratados y estudiados por separado.

Existe una diversidad de criterios para delimitar {os conceptos de micro, pequeiia y
mediana empresa. La mayoria de las definiciones han cambiado con el tiempo, son
dinAmicas y varian de pais en pals segin sean los intereses y objetivos de las
instituciones y personas que las elaboran y de acuerdo con las caracteristicas

econdmicas, politicas, culturales y sociales del medio particular en que se aplican.

Desde este punto de vista, empresas clasificadas como micro, pequefias y medianas
empresas en paises desarrollados pueden ser consideradas grandes en naciones
subdesarroliadas, por ejemplo, en Estados Unidos y Alemania son consideradas
medianas y pequefias empresas acquellas que emplean menos de 500 personas; en Japan
el limite de ocupacion se reduce a 300 personas; en Chile a 50 ocupados, y en Trinidad

y Tobago unicamente a 25 personas, ’

Las variables mas utilizadas en diversos paises para estratificar las empresas las

podemos englobar en tres grandes grupos:

ibidem. Pdg, 26




a) Variables referidas a los insumos-recursos de la empresa;

- Numero de personas acupadas,

- Empleo de trabajadores asalariados y no asalariados,

- Estructura del personal ocupado,
- Valor del activo,
- Remuneraciones por trabajador,

- Capital Contable,

- Nivel tecnologico y energia requerida para la produccidn,

- Numero de personas que aportan capital.

b) Variables referidas al producto-mercado:

- Capacidad para generar utilidades,
- Valor de la produccion,

- Valor de las ventas,

- Tipo de productos elaborados,

- Numero de clientes,

- Numero de canales de distribucion.

c) Variables referidas a las estructuras organizacionales:



- Grado de especializacion de las funciones,
- Nivel de participacion de los propietarios en la direccion de la empresa,
- Nmero de personas que tienen a su cargo la direccion

- Nivel jerdrquico donde se toman las decisiones principales.

Como padenos ver, existe un gran nimero de variables que se utilizan alrededor del
nundo para estratificar a la empresa. En México, en la  actualidad las variables
importantes que se consideran son: Numero de empleados que laboran en la empresa y

el valor de las ventas netas.

En el decreto que aprueba el Programa para el Desarrollo Integral de la émprcsa
Mediana y Pequefia de México, publicado en el Diario Oficial del 30 de abril de 1985
definié como Micro, Pequeia y Mediana empresa al conjunto de empresas del sector
manufacturero, de capital mayoritariamente mexicano, que ocupen hasta 250 personas
entre obreros, técnicos y empleados administrativos, y el valor de sus ventas no rebase

la cantidad de [,100 millones de bvicjos pesos al aflo. Asimismo establece los siguientes

estratos:



MICRO EMPRESA

EMPRESA PEQUENA

EMPRESA MEDIANA

Las cnpresas que ocupen hasia 15 personas v ol valor de sus ventas netas
sean hasta 30 milloaes de viejos pesas al o,

Las cipresas o comprendidas en ¢l estrato anterior. que ocupen sk
100 persanas y el valor de sus ventas no rebase la cantidad de 400
mitlones de vicjos pesos af aflo.

Las cmpresas no comprendidas en los estralos anieriores, que ocupen
hasta 250 personas v ¢l valor de sus venlas no exceda de 110 millones

de vicjos pesos af aita,

Se indica que las empresas deberan cumplir simultincamente con el niimero de

personas ocupadas y el valor de ventas netas para clasificarse en determinado estrato;

en caso de rebasar o disminuir el nimero de personas ocupadas o el monto de las

ventas netas, la empresa se clasificara en el estrato que se incrementd o disminuyé.

Estas definiciones son actualizadas periddicamente por la Secretaria de Comercio y

Fomento Industrial.

Esta Secretaria en el decreto que apareci6 en el Diario Oficial del 18 de mayo de 1990

establecio que los limites de las ventas anuales se fijaran en funcion de los salarios

minimos correspondientes al 4rea geogrifica A (Distrito Federal y zoma

metropolitana), sin presentar cambios en las cifras de personal ocupado, quedando de

la siguiente forma:



¢ Microempresa: ¢l importe de 110 veees ¢ salario minimo general, elevado al afio.

o Lmpresa pequeiia ¢l importe de 1,115 veces ef salario minimo general, clevado al
ano

o Empresa mediana: el importe de 2,010 veces ¢f salario minimo general, elevado al

aho.

La Gitima modifieacion realizada por parte de la Secretaria de Comercio y Fomento
Industrial, 1a cual se encuentra en vigor en estos momento, s¢ present6 en el decreto
que aparece en el Diario Oficial de la Federacion del dia 3 de diciembre de 1993,

quedando como sigue:

MICROEMPRESA Empresas que ocupen hasta 15 personas y ¢l valor de sus ventas nefas
anuales 1o rebasen el equivalente a N$S900,000,00

EMPRESA PEQUENA A las cmpresas gue ocupen hasta 100 personas y el vnlor de sus ventas
anuales no rebasen el equivalente a N§Y,000,000.00

EMPRESA MEDIANA La cmpresus que ocupen hasta 250 personas y el valor de sus vemias no

rebase el cyquivalente a N$20,000,000.00,

Las cifras anteriores debern ser las correspondicntes ai cierre del Gltimo ejercicio de
la empresa que se trate, En caso de que la empresa sea de nueva creacion, las ventas
anuales se estimardn en razon del nimero de trabajadores y de la capacidad de

produccion,



1.7 Evolucién de la Micro, Pequeiia y Mediana Industria
en México.

£ Ia Actualidad, México cuenta con una estructura industrial tipica de los paises en
desarrollo. En comparacton con las naciones avanzadas, en a estructura de la industria
del pais son tuy importantes los proditetos de consumo duraderos y no duraderos, en

diferencia con los productos intermedios y los productos de capital.

La industria se encuentra conformada por empresas en las cuales todavia siguen
funciomando los viejos y tradicionales talleres artesanales de tipo familiar, muchas
veces diticiles de ubicar por lo reducido de sus dimensiones y la carencia de registros
oficiales; los negocios con diversas gamas de técnicas productivas, ya obsoletas en los
paises industrializados, y los establecimientos con tecnologias modernas y

automatizadas.

En cada rama industrial, las empresas mexicanas muestran grados variables de
heterogencidad, lo que se traduce en una estructura productiva en la cual se pueden
identificar varios estratos superpuestos que operan a diferentes - escalas”
Generalmente, esto implica la concurrencia de diversos procesos productivos que para
realizar una misma funcion o actividad, o elaborar un producto igual, involucran

diferentes avances tecnoldgicos que contrastan en productividad, nimero de

8 Cfr. Capituto 1.



trabajadores, monto de activos, costos, atilidades; en tormas de sociedad,

organizacion, propiedad, direccion y funcionamiento

Debido a la poca informacion disponible sobre Ja micro, pequena y mediana industria,
a las deficiencias y cambios en ki presentacion de los datos estadisticos de los censos
industriales, los cuales son levantados cada cinco afios por el gobierno tederal, se liace
dificil realizar un andlisis a profundidad sobre el comportamiento de estos sectores de
la industria. Por consiguiente, nos limitaremos a describir en forma general algunas de
las variables referentes a la estructura y evolucion de las mismas en el periodo de 1960

a 1992,

EL lapso de 1960 hasta 1980 comprende la fase del agotamiento del modelo de
desarrollo basado en la sustitucion de importaciones, la adopcion de estrategias para
acelerar la economia y corregir los desequilibrios a través de un déficit publico
creciente, y los intentos de superar la crisis mediante el aprovechamiento del supuesto
potencial financiero que brindaban los excedentes derivados de la explotacion del
petrdleo y sus derivados. Durante este periodo, el sector de la micro, pequefia y
mediana industria sufrié modificaciones, entre ellas, en lo referente a-su participacion

economics en la industria en conjunto.

En estos 20 aflos, tomado en cuenta como base los datos de los censos industriales, se

tiene que por namero de establecimientos la micro, pequefia y mediana industria



registraron una leve disminucion en su participacion en el total al pasar de un 99 4% a

un 98 e

En el interior de cada uno de estos subsectores ef comportamiento no fue homogéneo.
Mientras que la micro-industria mostrd una tendencia al descenso, la pequeiia y
mediana aumentaron su participacion porcentual. Al mismo tiempo, fa gran industria

duplico su nimero de establecimientos al aumentar de un 0.6% en 1960 al 1 3% cn

1980.

Respecto af personal ocupado en estos 20 afios, ¢f sector vid igualmente reducida su
importancia relativa, pero en mayor medida que en el caso del ndmero de

establecimientos, al disminuir de un 63. 1% en 1960 a un 47.9% en 1980.

Fin cuanto a su evolucion por subsector la micro y pequefia industria de un 47% en
1960 bajo a 32.8 en 1980, siendo mas severa fa reduccion en ta microindustria. Por su
parte la mediana industria sufrio un ligero descenso de 16.1 a 15.1% y la grande

aumento de forma relevante pasando de 36.9 a 52.1%.

El decrecimiento en la importancia porcentual del nimero de establecimientos y
personal ocupado de estos subsectores, en especial la micro y pequefia industria, se ve
reflejado en el incremento de la participacion de la industria grande en el valor

agregado y remuneracion al personal. En 1960 este subsector aporto ef 52.9 por ciento



del valor agregado y el 49 por ciento en remuneraciones, y en 1980 los porcentajes se
elevaron a 72.7 y 68.5 por ciento, respectivamente. Por su parte fa micro, pequedia y
mediana industria en 1960 generaron ef 47.1 por ciento del valor apregado y
representaron en las remuneraciones totales el 51 por ciento. En cambio, en 1980, los

porcentajes en ese orden fueron solamente de 27.3 y 31 5 por ciento,

Numero de estublecimicntos, personal ocupada, participacion en el valor sgregado y en remunernciones
por sulisector, 1960-1980.
Porcenlajey

Subscelor (A) Ailo
100 [ 1963 [ 19r0 | 1915 T1osua

Niimero de extollecimientos

Micromdustria LAR] Ny 89.8 89.0 97.0
% Tnchustrio peguet 5.4 0.4 78 78
| Industrie medumi 1.0 [N 1.5 1o 17
{ Subiota] 1)) Y. 99.1 99.0 987
Tndustria gronde 6 0.6 0.4 1.0 11
Total 1000 1000 HO0.0 106.0 100.0

Personul ocupada

l Microindusitia 248 230 18.8 10.6 N8

; hdustrin pegueita 22 2.7 234 210

H dastein mediana 161 16.6 17.9 16.9 15.1

; Subinta) 63.1 3.3 .1 54.5 47.9

? Tiulustrin grande 169 36.7 309 45.5 521

i Tolai 100.0 130.0 1000 100.0 10,0

i

( Participacion cn el valor ugregado

; Microindustria 10.3 78 [} ] 548 158

i Induistria pequedia 19.7 0.7 19.5 16.7

‘3 Induositia mediana 174 193 9.4 18.0 1.5

i Subiolal 411 478 45.7 40.5 27.3 ]
Industrin grande 529 522 54.3 54.5 nI
Totst 100.0 100.0 100.0 100.0 1661.0 ‘

. Participacion vn remuneraciones tolales
Microindusiria 8.1 6.8 5.6 4.6 18.0
Industria pequeila 239 24 2.3 173
., Indusirio mediana 19.0 9.2 19.2 173 13.5

Sublotal 510 48. 48.1 9.2 35
Idustria gronde 49.0 519 51.9 0.8 8.5
‘Total 100.0 100.0 100.0 100.0 1000

(A) Bstratificada con base en personat ocupadp (Decreto 1.0, 30/04/1985)
(13) Blaborado con base en datos ded X1 Ceaso Industrial, 1981,
FUENTE: 19601975, SECOFL, “La inddustris mexienna por escals prductiva”. México, 1988,




En el periodo de 1981 a 1992, y en especial en ¢l decenio de Jos ochentits al que se le
ha denominado “La década perdida para el desarrollo”, el pais atraveso por una de fas
crisis mas severas de su historia contemporanea. En el caso del sector manufacturero
¢l producto intermo bruto a precios reales decliné o se mantuvo estancado hasta 1987
De una tasa de 7 por ciento registrada ¢n 1981, en 1982 disminuyd a -2.9 por ciento,
en 1983 sufrio una caida a -7.3 por ciento; en el periodo 1984-1985 se observo una
ecuperacion con una tasa promedio anual de 5.2 por ciento; una nueva baja a -5.6 por
ciento cn 1986, y entre 1987 y 1992 se inicié un nuevo proceso de recuperacion con

tasas positivas para todo el perfodo.

Tasa de creclmiento det producto interno bruto
1981-1992.

[ Ao [ Porcentaje l
1981 7.0
1982 -2y
1983 <13
1984 438
1985 58
1986 -5.6
1987 2.9
1988 3.6
1989 7.2
1990 58
1991 4.0
1992 1.8

FUENTE: INEGI

Como resultado de las fluctuaciones en el Producto Interno Bruto manufaclurero, las
tasas de crecimiento del personal ocupado de los diferentes subsectores se vieron

afectadas. Con base en datos de la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial, los

=~
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cuales incluyen tnicamente a trabajadores afiliados al IMSS, se estimo que con
relacion a 1982, en ¢l aiio de 1983 el sector de fa micro, pequeia y mediana industria
disminuyd en promedio su personal ocupado en un 0.6 por ciento, en tanto que en la

gran empresa esta baja tue de 0.5 por ciento.

En el periodo 1984-1985 se registro en la micro, pequeia y mediana industria una tasa
promedio de incremento en el nimero de trabajadores de un 6.5 por ciento, y en la
gran industria de 7.6 por ciento. En 1986 al disminuir nuevamente en torma drastica ¢l
PIB manufacturero, consecuentemente la micro, pequefia y mediana industria se vio
afectada y registrd una tasa negativa de ocupacion de <1.6 por ciento, en tanto que la
gran industria fue de -3.7. A partic de 1987 y hasta junio de 1992 las tasas de
incremento anual del personal mostraron una recuperacion y fueron en promedio de un

4.5 por ciento en dichos subsectores y de un 5.3 en la industria grande.

A diferencia de lo sucedido en el periodo comprendido de 1960 a 1980 y el periodo de
1981 a 1992 la estructura porcentual del empleo por subsector no suftio cambios muy
significativos, ya que los valores alcanzados en los diferentes afios no mostraron
diferencias de importancia. En la micro industria el porcentaje de personas ocupadas,
dentro del total del sector manufacturero se movid de 11.6 por ciento en 1982 a 12.2
en 1992, en fa pequedia de 24,1 a 22.3 por ciento, y cn la mediana de un 16. 2 por

ciento a 15.2. El sector de la micro, pequefin y mediana industria en su conjunto



disminuyé su participacion de 51.9 a 49.7 por ciento, mientras que la gran industria

virio su participacion de 48.1 en 1982 a 50.3 por ciento en 1992,

En ¢l caso del nimero de establecimientos, las afectaciones de las tasas negativas el
PIB manufacturero en el periodo 1982 hasta jumio de 1992 se reflejaron
principilmente en la wediana y gran industria. Para el periodo en su conjunto las tasas
de crecimiento del nimero de establecimientos fueron de 5.2 por ciento en la micro,

pequefa y mediana industria y de S por ciento en la gran industiia.

La estructura porcentual del nimero de establecimientos se mantuvo, para el lapso de
1982-1992, igualmente sin cambios relevantes, Del total de establecimientos
manufactureros a la microindustria le correspondio, en 1982, 77.6 y en 1992, 2.6 por
ciento, a la pequefla 17.5 y 16 por ciento, respectivamente, a la mediana le
correspondio, en 1982, 2.9 y en 1992, 2.6 por ciento. Igualmente la micro, pequefia y
mediana industria, en su conjunto, practicamente no mostro cambios: 98 por ciento al

inicio del periodo y 98 por ciento al final del periodo, en junio de 1992.

Si se sumaran a los datos anteriores fos trabajadores no afiliados al IMSS y aquelios de
establecimientos de la economia subterrinea, quienes en su mayoria por sus
caracteristicas deben corresponder al subsector de la microindustria, se elevaria el peso

relativo de [as microindustrias y por consiguiente el de conjunto.
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La participacion de la micro, pequefia y mediana industria en ¢l valor agregado del
sector manufacturero muestra diferencias muy sustanciales. En 1985, con base en los
datos del X1 Censo Industrial, se tiene que a microindustria generd tnicamente 9.7
por ciento del valor agregado, la pequefia industria 14.5 y la mediana industria 4.9,
los cuales sumados dan un 39.2 por ciento. El restante 60.8 por ciento correspondio a
la gran industria contando tdnicamente con el 2.1 por ciento del total de los

establecimientos.

En 1988, los poreentajes de participacion en las remuneraciones pagadas, gastos por
consumo ¢ ingresos de la microindustria manufacturera fueron en promedio, para estos
indicadores en su conjunto, de 7 por ciento; 13 por ciento en la industria pequefia y 14
en la mediana, En cambio, en la industria grande, par estos mismos conceptos, su
participacion alcanzé en promedio 66 por ciento, que contrasta significativamente con

el porcentaje de establecimientos con que cuenta.

En sintesis, los cambios mas relevantes desde 1960 hasta 1992 en la estructura de cada
uno de los subsectores en los establecimientos industriales formalmente establecidos

fueran los siguientes:
Microindustria:

=> Por ninero de establecimientos su importancia relativa disminuyd

de 93.4 a 79.4 por ciento.
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La participacion de la micro, pequefia y mediana industria en el valor agregado del
sector manufacturero muestra diferencias muy sustanciales. En 1985, con base en los
datos del X1l Censo Industrial, se tiene que la microindustria generd Gnicamente 9.7
por ciento del valor agregado, la pequedia industria 14,5 y a mediana industria 14.9,
los cuales sumados dan un 39.2 por ciento. Ef restante 60.8 por ciento correspondio a
la gran industria contando dnicamente con el 2.1 por ciento del total de los

establecimientos.

En 1988, los porcentajes de participacion en las remuneraciones pagadas, gastos por
consumo e ingresos de la microindustria manufacturera fueron en promedio, para estos
indicadores en su conjunto, de 7 por ciento; 13 por ciento en la industria pequefia y 14
en la mediana. En cambio, en la industria grande, por estos mismos conceptos, su
participacion alcanzé en promedio 66 por ciento, que contrasta significativamente con

¢l porcentaje de establecimientos con que cuenta.

En sintesis, los cambios mas relevantes desde 1960 hasta 1992 en la estructura de cada
uno de los subsectores en los establecimientos industriales formalmente establecidos

fueran los siguientes:

Microindustria:
= Por nimero de establecimientos su importancia relativa disminuyd

de 93.4 a 79.4 por ciento.



= En el personal ocupado paso de 24.8 2 12.2 por giento
Indastria pequena;
= Por nimero de establecimientos por su participacion porcentual
aumento de 5.1 4 16 por ciento,
=>En el personal ocupado su magnitud relativa se  mantuvo
practicamente sin cambios: 22.2 en 1960y 22.3 por ciento en 1992
Industria mediana:
=3 Por ninnero de establecimientos su cuantia porcentual se eleva de |
a 2.6 por ciento.
=> En el personal ocupado se redujo ligeramente su participacion de
16.1 a 15.2 por ciento.

En conjunto:

=» Por niimero de establecimientos disminuy6 de 99.4 2 98 por ciento.

=> Su importancia refativa en el personal ocupado bajo de 63.1 a 49.7
por ciento.

=>En e periodo desde 1960 hasta 1985 su participacion en el valor
agregado se redujo de 47.1 3 39.2 por ciento.

Industria grande:

= Por nimero de establecimientos s¢ magaitud porcentual se elevo de

0.6 a 2 por ciento.

=> En ¢l personal ocupado se cuantia relativa se acrecentd de 36.9 a

50.3 por ciento.



Desde 1900 hasta 1985 ¢l valor agregado generado se incremento de 52.9 a 60.8 por

crento



II. PROCESO ADMINISTRATIVO

Toda actividad a realizar requiere de un proceso preestablecido. Proceso significa un

conjunto de fases sucesivas de un fendmeno.

La administracion tiene como objetivo la coordinacion de los recursos de la empresa -
humanos, materiales, técnicos - para la consecucion de los fines de la misma,
englobando una serie de funciones o fases relacionadas llamada Proceso

Administrativo.

Durante muchos afios el Proceso Administrativo ha sido estudiado, cada uno de los
teoricos de la administracion ha determinado diferentes fases para el proceso de
acuerdo a la experiencia y situaciones en las que se vieron inmersos, pero en el fondo

¢l Proceso Administrativo sigue teniendo las mismas bases.

Dentro del estudio y evolucion de la Administracién han surgido nuevas teorias,
diversas formas de ver y anafizar las administraciones de las empresas, cada vez mas la
administracion se vuelve mas compleja, buscando mejores resultados para el beneficio
de fa empresa. El proceso Administrativo no cambia en su base, es el punto de partida

para cada una de estas teorias nuevas.



El primero en delinir el Proceso Administrativo fue Henry Fayol en 1886,
estableciendo 5 fases principales: Prevision, Organizacion, Direccion, Coordinacion y

Control.

En mas de 100 afios los nombres de las fases han cambiado sin perder su fundamento,
para este estudio consideraremos como fases las siguientes: Planeacion, Organizacion,

Generacion de Equipos de Trabajo, Direccion y Control.

Al hablar de que el Proceso Administrativo es un conjunto de fases, no podemos
excluir a ninguna, todas {levan una interrelacion, en la que si falta una, el proceso no se
completa. El proceso es continuo, llevando un orden repetitivo e ininterrumpido.

Teniendo que ser flexible en cadauna de sus partes.

2.1 Planeacidn.

La planeacion es el punto de partida del Proceso Administrativo, es la parte en donde
principia la empresa; qué es lo que se quiere lograr al integrar todos los elementos de

la empresa.

Plancar es la funcion gerencial de anticipar el futuro y determinar ¢l mejor curso de

accion para lograr los objetivos que se determinen. La planeacion involucra la




determinacion de cursos de accion para contestar a las preguntas: (Qué se debe haces

7, oquien o va hacer?, jdonde?, jeuando? y [ como?.

Planear es un proceso continuo, que debe it cambiando de acuerdo a la movilidad det
negocio y del entorno en donde se desarrolla. Los gerentes deben  analizar
continuamente las actividades propias de la empresa y el comportamiento del entorno,
buscando ajustar correctamente los planes para evitar que los problemas se vuelvan

Crisis.

Toda planeacion debe tomar como base el propdsito principal de la empresa. A este

proposito generalmente se le conoce como mision.

La misidn va relacionada con lo que la empresa hace, lo que demandan de ella los
empleados y los mercados a los que sirve. Por ejemplo, la industria de transformacion
tiene como mision e producir bienes de calidad para un mercado determinado y que

cubra una necesidad del mismo.

La mision va a permitir dar o conocer de forma general que cs lo que se busca y sobre

esto, poder articular secuencialmente los objetivos y planes conforme a los valores de

integridad y de unidad de la empresa.
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Dentro de la mision podemos encontrar tres elementos: Primero, ¢l hien o servicla que
se ofrece, el cual debe tener las caracteristicas necesarias para ¢l consumidor; ¢l
segundo elemento es el mercado, hacia quién va dirigido ¢l producto, y por ultimo ta

tecnologia que es todo aquello que se realiza para adecuar el producto al mercado

2.1.1 Proceso de Planeacion.

A) Analisis de la empresa;

El primer paso de la planeacion consiste en realizar un andlisis interno de la empresa y

it andlisis del entorno externo, permitiendo situar a la empresa dentro de! mercado.

El analisis interno tiene como objeto el conocer cuales son las fuerzas y debilidades de
la empresa tomando en cuenta los recursos humanos, técnicos y materiales con los que
cuenta. Y el andlisis del entorno consiste en investigar las condiciones del mercado

para localizar las oportunidades y amenazas del entorno.

Al interrelacionar cada uno de estos elementos obtenemos la matriz conocida como
TOWS? en donde la "T" representa las amenazas, la "0" representa las oportunidades,

fa "W" representa las debilidades, y Ia "S" representa las fuerzas.
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FAANTERNOS

i
X Utiliza tas fortalezas para | Minimiza los puntos
T .| aprovechar las| debites y mavimiza
E | oportunidades. las oportunidades.
R
N
0 Se basa en las fortalesas | Al reducir las debilidades
S de la orgamizacién para | sc reducen las amenazas,
4 hacer  frente  a las
£} amenazas.

Como podemos ver en esta matriz nos marea cuatro alternativas a seguir de acuerdo a

lo que la empresa quiera.
B) Establecimiento de objetivos:

Los objetivas son las metas especificas que la empresa quiere alcanzar, En este paso se
deben establecer estas metas, estableciendo prioridades y determinando cuales son las

estrategias a seguir.

L.os objetivos y estrategias deben mantener una refacion con la alternativa a seguir del
paso anterior. Us objetivo que no esté dentro de las posibilidades de la empresa es un
objetivo irreal, ¢l cual causard conflicto dentro de la empresa ya que las tareas se

encaminaran a un punto inservible.

12



Dentro de una organizacion existen diferentes tipos de objetivos: Generales,
Especificos e {ndividuales. Los primeros son aguellos objetivos que su cumplimiento
compete a toda la organizacion, fos segundos son complemento de los primeros pero
que sut realizacion depende de un grupo de la organizacion y los (htimos son tas metas
que tiene cada uno de los miembros de la organizacion. Juntando estos objetivos con
la mision establecemos el plan organizacional, que marca el camino total y completo

de la empresa.

C) Desarrollo de Premisas:

El desarrolio de premisas consiste en hacer las suposiciones necesarias reflejadas en
prondsticos, estadisticas y politicas sobre ¢l comportamiento del ambiente en donde se

desarrollaran las estrategias encaminadas al cumplimiento de los objetivos.

En esta parte del proceso, la empresa requiere recabar informacion real y confiable de
diferentes medios como son: Informacion emitida por el gobiemo (Diario Oficial, ‘
circulares del Banco de México, INEGI y Nacional Financiera), e Informacion emitida
por la empresa (Investigacion de Mercados, Estados Financieros, Manuales de

Operacion).

33



e A R i i 3 o e s et i

D) Analisis y determinacion de estrategias:

Estrategia la podemos definir como el conjunto de programas y pracedimientos que

determinan la forma de actuar haeta los objetivos

Una vez amalizado el entorno, determinando qué es lo que se va hacer, se deberd

determinar cuades son las estrategias viables para alcanzar los objetivos previstos

Pueden existir un namero indeterminado de estrategias para llegar al mismo objetivo,
este namero dependera del tamaiio y capacidad de eada una de fas organizaciones, es

claro que entre menos sean y mas completas sean, facilitard el analisis de las mismas,

E) Seleccion de las estrategias:

Antes de seleccionar se debe evaluar con cuidado las diversas estrategias. Uno de los
puntos criticos a considerar en la seleccion de las estrategias es el riesgo que corre la
empresa al tomar una decision particular, Es decir, la empresa debe contemplar todos
los aspectos de la estrategia, ya que si al poner en marcha una estrategia que de
primiera vista es rentable y se fracasa, puede llegar a ser la causa del fracaso de fa

empresa,
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F) Formulacion de los planes:

Conaciendo las estrategias a seguir, se deben establecer los planes que deberan guiar
las acciones, Los planes son programas y decisiones operacionales o ticticas,
importantes o secundarias, que se presentan en varias partes de una arganizacion. Si
1o se reflejan los objetivos y fas estrategias deseados, el resuitado serin esperanzas

vagas o intenciones imitiles.

Un aspecta impartante que dentro de la formulacion de planes y estrategias, es la
comunicacion y Ia retroafimentacion que exista en todos os niveles de a empresa.
Todos los miembros aunque no participen dircctamente en el praceso deben conocer

cada una de las estrategias a seguir y sus planes.

G) Elaboracién de presupuestos:

Después de determinar los objetivos, estrategias y planes a cumplir dentro de la
empresa, el paso final es darles una expresion numérica convirtiéndolos en
presupuestos, Toda actividad tiene como resultado una serie de ingresos y egresos que

permiten su desarrolio.




Los presupnestos bien elaborados pueden ser una herramienta de revision del proceso
de planeacion, en donde se suman todas fas actividades que estan encanunadas al

cumplimiento de objetivos.

Cada una de las partes de Ja planeacion constituyen un proceso racional y continuo

que en su conjunto determinaran el logro de los objetivas.

El tiempo es un factor importante dentro de la planeacion, puede ser a corto o a largo
plazo. El plazo serd determinado de acuerdo a cada una de las situaciones que se

presenten, como se puede planear para los 5 minutos siguientes como para 20 afios.

2.2 Organizacién,

Organizacion es un proceso estructural en donde las personas interacttian para cumpli
con las objetivos. Los gerentes deben crear una organizacion con estructura formal en
donde las personas y los recursos materinles y técnicos se acoplen para Hevar a cabo

las estrategias y cumplir con los objetivos establecidos.
La organizacion es la parte del proceso gerencial en fa que se establece la estructura de

jerarquias, responsabilidades, labores y funciones, que las personas desempefiaran

dentro de Ja empresa, permitiendo que los esfuerzos se coordinen.
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La facilidad de organizar una empresa depende del tamaiio de Ta misma Enouna micro
y pequeia industria es un proceso sencillo, pero cuando 1a industria va creciendo la
organizacion se hace mas compleja, ya que el nivel de especializacion y el nimero de
empleados es mayor, provocando que sea dificil para una sola persona supervisar

todas las operaciones.

La definicion de organizacion incluye tres elementos: Integracion de personas,

objetivos y estructura.

Toda estructura organizacional debe enfocarse en primer plano a cumplir con los
objetivos, La gerencia debe analizar las tareas que se desarrollan. Después, se busca
fas personas cuyas cualidades e intereses cubran las caracteristicas para cumplir las
tareas. La coordinacion de las actividades o tareas de cada persona ¢s una importante
responsabilidad para la gerencia, ya que las personas deben hacer propios los objetivos
de la empresa; a la vez que la estructura debe contribuir a la moral individual. La
persona que conoce que se espera con su trabajo, quien es el administrador y la
importancia de su tarea para el cumplimiento de los objetivos, da como resultado una

armonizacion y lealtad del grupo de trabajo.

Dentro del proceso de elaboracion de la estructura organizacional se encuentran varias

varables:
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A) Departantentalizicion:

Es la subdivision de las actividades en unidades de la arganizacion. Esta subdivision
permite que las persomas se especialicen, logrando una mejor realizacion de

actividades.

Existen cinco formas basicas de departamentalizacion: Por Producto, geografica, por

cliente, funcional y por proceso.

La primera, departamentalizacion por producto, es la subdivision organizada en base a
los diferentes productos de una empresa. La segunda consiste en la subdivision de
acuerdo a regiones dentro de un pais o continente. La tercera depende de los
segmentos de mercado. La departamentalizacién funcional es aquella que se base en
las funciones principales de fa empresa. Y por ditimo, la departamentalizacion por

proceso que consiste en la subdivision de las actividades desarrolladas.
B) Delegacion:
Conforme 1a empresa se va desenvolviendo y creciendo, el gerente debe asignar parte

de sus actividades a sus subordinados, con el objeto de tener tiempo para realizar

actividades propias de la gerencia.
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En los actos de delegacion, ¢l gerente asigna a sus subordinados la responsabilidad y
autoridad para desarroltar fas tareas. Entendiendo por responsabilidad la obligacion de
los subordinados sobre la realizacion de dichas tareas. Y la autoridad como el poder

de actuar y de tomar decisiones sobre lo que rodea a las tareas.

La responsabilidad y la autoridad deben estar balanceadas para que el subordinado
tenga todo lo necesario para cumplir su cometido, El inclinarse para cualquicra de los
dos lados se puede incurrir en dos tipos de relacion. La centralizada que se lleva a
cabo cuando el gerente da poca autoridad al subordinado, buscando tener mayor
control sobre las actividades a desarrollar, y la descentralizada que busca dar mayor
area de poder y de toma de decisiones para el subordinado, disminuyendo el grado de

supervision,

C) Tramo de Control:

Una de las principales razones para llevar a cabo la departamentalizacion en una

empresa es la capacidad limitada de un gerente para desarrollar una seric de

actividades y de supervisar a un cierto nimero de subordinados. El tramo de control es

el nliimero 6ptimo de subordinados a que un gerente puede supervisar.
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A pesar de que ¢l namero optimo de subordinados varia entre una empresa y otra,
algunos tedricos de la administracion concuerdan en que los directores de nivel
superior deben supervisar de forma directa entre cuatro y ocho personas. La gerencia
que supervisa personas cuyo trabajo tiene una rutina ya establecida puede manejar un

numero mucho mayor de personas.

Los factores criticos para determinar el nimera optimo del tramo de controf son: El
tipo de trabajo, ¢l tamafio de la empresa, la estructura clegida, 1a capacitacion de los

subordinados, las habilidades del gerente y la comunicacion,

Existen algunos lineamicntos que se deben considerar para el proceso de organizar una
estructura;

- La estructura debe ir de acuerdo a los objetivos y estrategias de la empresa.

- Debe tener bien definida la finea de autoridad entre los diferentes departamentos y
los puestos.

- Debe ser una estructura flexible que se pueda cambiar en respuesta a las necesidades

y modificaciones del medio ambiente,

Dentro de todo tipo de empresa, sin importar tamafio, estructura, estrategias y

objetivos existen dos tipos de organizacion: Formal e Informal.



La organizacion formal es la resultante de la toma de decisiones explicitas y estit
representada por medio de un esquema impreso y se incluye en los manuales de

organizacion, descripcion de puestos y otros documentos formales.

La organizacion informal es aquetfa que se forma por la capacidad de la persona de
relacionarse con otros, sin importar las diferencias que haya entre uno y otro,
buscando una interaccidn entre ambos, Harold Koontz define a la_organizacion
informal como * Ia red de relaciones personales y sociales no establecidas ni requeridas
en la organizacién formal, sino que surgen cspontineamente a medida que las personas

se asocian entre si, "

Desarrollando el proceso de organizacion bien, se tendra una estructura definida en

donde se podran identificar los siguientes puntos:

o El patron de relaciones y obligaciones formales; el organigrama de la empresa mas

la descripcion o guias de los puestos.

La forma en la que diversas actividades o tareas son asignadss a diferentes

departamentos y/o personas en I organizacion.

La forma en la que tareas o actividades separadas son coordinadas.

s Las relaciones de poder, status y jerarquias dentro de 2 organizacion,

“tbidem. Pig. 246
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o Las politicas, procedimientos y controles que guian las actividades y relaciones de

las personas en Ja organizacion.

2.3 Generacidn de equipos de trabajo.

Una vez estructurada la empresa de acuerdo 4 las caracteristicas anteriores, podemos

considerarla como una red de equipos de trabajo interrelacionados.

Como equipo de trabajo entendemos el conjunto de individuos que trabajan en la

misma organizacion, se comunican con frecuencia en forma directa y pueden ejercer

influencia mutua, (Figura 2.2)

Muchas veces cuando se estructura una organizacién en departamentos, los gerentes
no se dan cuenta de que estan formando equipos, sino tan sélo quieren ubicar a los

individuos en forma propia para que efectien su trabajo.

Dentro de Ia generacion de equipos dentro de la organizacion existen tres factores que

enmarcan su desarrolio;
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A)Factores Ambientales: Son aquellos factores que provienen de formi natural de la
organizacion formal. Cuando se divide la organizacion en dreas, los recursos quc se
asignan a cada uno de estos y las tareas a realizar, son algunos de los factores que
conforman ¢l ambiente de un equipo. Entre mas clementos existan para el
desarrollo de una actividad habra una mayor necesidad de acoplamiento entre los
miembros. “Al poner a las personas en el sistema de trabajo, la tecnologia, no se
limita a prescribir sus actividades y facilitar sus interacciones, sino que ademas hace
que cada grupo afronte determinadas condiciones y problemas laborales, dotindolo

al mismo tiempo de mayor o menor poder de negociacion.™"!

B)Factores provenientes de los individuos: Estos factores son inherentes a las
caracteristicas de la persona en si misma, su personalidad, conocimientos y
habilidades. “ La persona humana es la substancia individual de naturaleza
racional.”" Entendiendo por substancia individual a la peculiaridad de existir por st
mismo, con una unidad en su ser que lo distingue de los demds individuos. Y la
naturaleza racional nos indica que el ser humano tiene voluntad e inteligencia como
notay verdaderamente propias y especificas de las facultades del espiritu. Las
habilidades y conocimnientos que los miembros del equipo ticnen, son un factor
decisivo del que dependera la forma de realizar la tarea, La mayoria de las veces los

miembros tendrin personalidad, conocimientos y habilidades diferentes, lo cual no

! ?‘llanrplon, David R. Adminisiracion. Pag. 381
" Apwd. Guzmdan Valdivia, Isaac. Humanismo T

43



significa que no puedan trabajar juntos. Hay que cultivar las habilidades necesarias

para trabajar en equipp

) Factores provenientes del equipo: Ademis de las caracteristicas que el ambiente y
los miembros dan al equipo, existen otras caracteristicas importantes, ¢f tamaio y la
estructura, que influyen en la capacidad de funcionar del equipo. Del tamadio del
equipo dependerd directamente la velocidad o el lapso de tiempo de la toma de
decisiones, si el equipo es pequeiio habra una mayor rapidez en la decision, ya que
serd menor el nitimero de ideas y los criterios no son tan diversos. En cambio, en un
grupo grande, existe una mayor afluencia de ideas y una gran variedad de criterios,

lo cual retarda el proceso de toma de decisiones.

Dentro de una organizacion pueden existir un sinnimero de equipos, y cada uno
tendrd diferentes caracteristicas, es decir, todos son distintos unos de otros. Sin
embargo, presentan tres elementos basicos: La interaccion, la actividad y el

sentimiento.

La actividad hace referencia a todos aquellos actos que mencionamos en el pirrafo

anterior que realizan Jos miembros de cada equipo.

La interaccion se presenta cuando los miembros de un equipo realizan actos que se

complementan y buscan un mismo fin. Un equipo siempre tendrd un objetivo que
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cumplir y cada uno de los miembros realizara diversos actos para lograr ese objetivo,
si no existe Ja compatibilidad entre cada uno de los actos de los miembros, no existird

la interaccion y el equipo tenderi a fracasar.

Los sentimientos son todos aquellos procesos emocionales nue motivan a los
miembros del equipo a realizar dichos actos, que son intangibles y que san propios de

la inteligencia y voluntad de cada uno de los miembros.

Como se puede ver, estos tres elementos presentan una interdependencia. No puede
faltar ninguno, cn el caso de que falte o se modifique alguno, tendra repercusion en los

atros dos.

La base de todo equipo son las personas, la cmpresa tiene una scrie de funciones
importantes que e van a permitir buscar y perfeccionar a cada una de ellas y son:

Reclutamiento, Seleccion, Induccién, Capacitacion y Desarrollo, y Evaluacion.

2.3.1 Reclutamiento.

Reclutamiento es el proceso por ¢l cual la empresa busca y localiza a los candidatos

para cubrir los puestos desocupados de cada uno de los equipos que la conforman.
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Este procesa se puede realizar atilizando diversos medios, los que incluye loy
periodicos, revistas, directorios, radio, tefevision, posters, correo directo, agencias de
empleo, reclutamiento universitario, anuncios exteriores, reclutamiento interno y una
variedad mayor. Para su estudio se dividirin en dos grupos: Medios Externos y

Medios Internos.

Los medios externos, son tados aquellos que permitivdn a la empresa focalizar
personas que se encuentren fuera de clla, ¢s decir, se capta personas que no han

tenido contacto alguno con la empresa.

Los medios internos a diferencia de los anteriores, tienen como objeto que los puestos

vacantes s¢ cubran con personias que de alguna torma ya han tenido contacto con la

empresa, como pueden ser; las promociones y fas recontrataciones.

La utilizacion de cada uno de los medios dependerd del puesto a cubrir, caracteristicas
requeridas, nimero de vacantes, filosofia de la emnpresa, recursos con los que se

cuente, tamafio de la empresa y estructura.
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2,3.2 Seleccion.

Seleceidn e¢s ¢l proceso par el cual se analizan las caracteristicas y cualidades de
todos los candidatos resultantes del reclutamiento, con el abjeto de elegir al mejor

para cubrir la vacante.

La seleccion es importantes por tres razones. Primero, el desempenio del gerente
dependera, en parte, del desempefio de los subordinados. Los empleados que no
tengan las caracteristicas necesarias para el puesto no la desempeiiaran con eficacia y,

por lo tanto, el trabajo de los gerentes se verd afectado.

Segundo, el proceso de reclutamiento y seleccion es muy costoso para la empresa, por

lo que la seleccion de una persona inadecuada afectaria de forma directa las finanzas

de la empresa.

Tercero, una buena seleccion cs importante debido a las implicaciones legales de
utilizar procedimientos ilegales de seleccion. Ademas de que una inadecuada seleccion
tendria como consecuencia el despido de la persona, implicando otras complicaciones

legales.

Por estas tres razones, la empresa debe rechazar a las personas inadecuadas antes de

que hayan ingresado, no después.

47



it e £ e N A L P i i £ e

La mayoria de las empresas utiizan las pruchas y Tas entrevistas como herramienta
para scleccionar y promover. Existe una infinidad de pruchas que pueden ser

utilizadas de acuerdo a la puesto en cuestion, objetivos y filosolia de la empresa.

2.3.3 Induccién,

La induccion significa proporcionar a los mievos empleados la informacion basica
sobre la empresa, informacion que necesitan para desempefiar satisfactoriamente sus
labores. Esta informacion basica incluye hechos como 1a forma de ingresar a nomina,
la mancra de obtener la credencial, lugar de trabajo, compadieros de trabaja y los
horarios. La induccion en realidad es un complemento del proceso de socializacion
que utiliza la empresa con sus nuevos miembros, un proceso contimio que involucra a
todos los empleados en las actitudes, estandares, valores y patrones de conducta que

espera la organizacién y sus departamentos.

2.3.4 Capacitacién y Desarrollo.

A través del tiempo, la capacitacion y el desarrollo ha ido incrementando su
importancia. Cada vez mas encontramos empresas que ademas de las disposiciones

legales invierten en estos rubros.
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La capacitacion se define como el proceso de ensenar a los empleados las habilidades
hasicas necesarias para desempedar i tarea. ¥ el desarrollo es el proceso por et cual

se prepara a los empleados para ocupar otro puesto en el futiro

Actualmente en las organizaciones [a capacitacion v el desarrollo son stanlares, se
manejan fas mismas técnicas, aunque desde el punto de vista resultado, la capacitacion

es un proceso a corto plazo y el desarrollo es un proceso a largo plazo.

Los gerentes deben conocer perfectamente cuales son las necesidades de capacitacion
y desarrollo de cada uno de los miembros de la empresa, y para ello se utilizan dos

técnicas principalmente:

¢ Analisis de la Tarea: Es el estudio detallado de un puesto para identificar la
experiencia requerida, a fin de que pueda institirse un programa de capacitacion

apropiado,
» Analisis del desempefio: Es el estudio cuidadoso del desempefio para identificar una
deficiencia y posteriormente corregirfa con nuevo equipo, un nuevo empleado o un

programa de capacitacion.

Los resultados de la capacitacion y ¢! desarrollo se medirdn por medio del proceso de

evaluacion.
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2.3.5 Evaluacion del desempeno.

La evaluacion del desempeiio es la etapa en la que es posible darse cuenta qué tan

eficaz ha sido el proceso de reclutamiento, seleccion, induccion y capacitacion.

La evaluacion del desempefio debe desarrollarse con frecuencia dentro de la empresa

por las siguientes razones.

Primero, las evaluaciones ofrecen informacion con base en la cual pueden tomarse

decisiones de promocion y remuneracion de los subordinados,

Segundo, las evaluaciones ofrecen una oportunidad para que el administrador y sus
subordinados se reinan y revisen el comportamiento de éste relacionado con el
trabajo, permitiendo que exista una retroalimentacion con respecto al desempefio de

los subordinados.
Tercero, permite que se elabore un plan conjuntamente ¢ntre el administrador. y los

subordinados para rectificar cualquier deficiencia en ¢l desempeiio que pudiera

identificarse.
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La evaluacion del desemperio comprende tres pasos: definir el puesto, evaluar el
desemperio y ofiecer retroalimentacion. Definir el puesto significa que ¢l administrador
y ¢l subordinado estdn de acuerdo en lo que se espera que este ltimo realice y con
base en que estandares sc evaluard el desempeiio de la persona. La evaluacion del
desempeiio significa comparar el rendimiento real del subordinado con los estindares
determinados en el paso anterior. Y por ultino la retroalimentacion, en donde el
administrador y el subordinado tendran la oportunidad de comentar el desempefio y
progresos de éste y en la que se elaborard los planes para cualquier desarrollo que se

requiera.

2.4 Direccion,

Durante niuchos aflos, la direccion ha sido una de fas partes en que las empresas han
centrado su interés, En los parrafos anteriores hablamos de la importancia de generar
equipos de trabajo, en cada uno de estos debe existir un miembro que guic las

actividades hacia los objetivos. Esta persona ejercerd la funcion de direccion.

La funcion de direccion se puede definir como:

" El proceso de influjo interpersonal en virtud del cual los gerentes se comunican con

sus subalternos respecto de la cjecucion del trabajo."”

"ampton, David. R. Administracion. Pag. 24



" It proceso de influir en fas personas para contribuir a las metas de la organizacion y

del grupo "

" Ef proceso de fograr los objetivos mediante la guia y la motivacion de los

subordinados.""*

De estas tres definiciones y algunas otra mds, podemos concretar una definicion que
engloba todos los aspectos importantes: Direccion es el lograr los objetivos
establecidos mediante {a coumnicacion, la motivacion, el liderazgo. De estos tres
ultimos depende que la direccion de una empresa sen adecuada, no puede faltar alguno

de ellos.

2.4.1 Comunicacién.

“Es el proceso en virtud del cual los miembros de un equipo u organizacion se

trasmiten informacion e interpretan su significado.

La comunicacion tiene como finalidad los siguientes puntos:

A) Establecer y difundir las metas de la empresa.

“*Boone, Louis E.. Contemporary Business. Pag. 117




B) Desarrollar los planes para su consecucion.

() Organizar los recursos humanos, técnicos y matertales

D) Seleccionar, desarrolfar y evaluar 2 los miembros.

E) Guiar, motivar y crear un clima en que las personas interactien.

F) Controlar el desempeiio de las tareas.

Dentro del proceso de comunicacion existen dos partes indispensables - ¢f emisor y el
receptor -, el primero es quien genera la idea, la codifica y la envia al segundo, éste la

decodifica, la interpreta y envia una respuesta al emisor.

Dentro de una organizacion el proceso de comunicacion puede llegar a ser de diversas

formas, dependiendo del emisor y del receptor. Las formas son las siguientes:

I. Comunicacion hacia arriba; La informacion es enviada por los subordinados hacia
los superiores, subiendo por la jerarquia organizacional. Este tipo de comunicacion
se desarrolla principalmente con los reportes, anlisis y comportamiento de las

operaciones,

2. Comunicacion hacia abajo: La informacién fluye de las personas de niveles

superiores a quienes estan en los niveles inferiores de la jerarquia organizacional,
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3 Comunicacion Cruzada: En esta forma de comunicacion existen dos formas de
transmitir la informacion: | lorizontal o Diagonal La primera es cuando se transmite
entre personas del mismno nivel jerdrquico, y en la segunda la informacion se
trasmite entre personas can diferentes niveles que no tienen refacion de autoridad o
subordinacion. Este tipo de comunicacion es fundamental para la consecucion de
los objetivos ya que permite una coordinacion de esfuerzos de los distintos equipos

de trabajo.

Otra forma de clasificar la connicacion, se basa en como el receptor va a recibir el

mensaje:

{. Comunicacion escrita: La comunicacion escrita se desarrolla a través de
memorandas, cartas, avisos y comunicados en donde la informacion esta plasmada

enun papel, et cual se puede archivar o enviar a otro receptor de forma directa.

2. Comunicacion oral: Es aquella en donde et emisor y el receptor por medio del don
del habla se comunican, ya sea directamente o utilizando un medio de comunicacion

comio el teléfono.

3. Comunicacion no verbal: es cuando se utilizan los gestos y movimientos del emisor

para transmitir el mensaje.



Como hemos analizado existen muchas formas de entablar una comunicacion dentro
de fa organizacion, pero hay que tener nucho cuidado, ya que la informacidn puede
flegar a su destino distorsianada y causar problemas de interpretacion, siendo un factor

de fracaso de {a empresa.

2.4.2 Motivacién,

L.a empresa al estar formada por equipos de trabajo, una de las funciones principales
de los dirigentes es mantener la integridad de cada uno de fos equipos y de los
miembros que lo forman, medianie ef apoyo que se dé a la satisfaccion de las

necesidades de cada uno, tomando en cuenta que cada miembro es diferente.

La motivacidn es el apoyo por parte de los dirigentes para que los subordinados

satisfagan sus necesidades,

La necesidades las podemos clasificar en dos grandes grupos: Primarias y Secundarias,
Las primarias son las necesidades que tiene el hombre para subsistir; aire, agua,
alimento y cobijo. Las secundarias son las necesidades de autoestima, afiliacion, afecto

y autorrealizacion,

Abraham Maslow propone una jerarquia de estas necesidades, clasificAndolas en

Necesidades Fisiologicas, Necesidades de Seguridad, de Afecto, de Estimacion y de
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Autorrealizacion y su orden depende del poder que tiecne cada una de motivar,
Mientras permanczean insatisfechas, ef poder de motivacion serd mis alto, pero
cuando las necesidades estan satisfechas, bajard ef poder de motivacion y darin origen

al siguiente nivel de necesidades. Los niveles son:

1. Necesidades Fisiologicas,

2. Necesidades de Seguridad,
3. Necesidades de Afecto,

4, Necesidades de Estimacion,

5. Necesidades de Autorrealizacion.

Las necesidades fisiologicas son aquellas que susgen de la naturaleza fisica del hombre,

como el alimento y la reproduccion.

Las de seguridad son las necesidades de no sentirse amenazado por las circunstancias

del medio.

Las necesidades de afecto son aquellas que requiere el hombre de relacionarse con los

demas, de sentirse integrado en un grupo.

Las necesidades de estimacidn son las que permiten al hombre tener confianza en si

misimo, deseos de logro y fuerza, competencia y reconocimiento.



Y por ultimo, las necesidades de autorrealizacion son aquellas que derivan del

desarroflo de la persona en el medio

Ademas de Abraham Maslow existen otros autores gue han estudiado la motivacion,
como es ¢l caso de Frederick Herzberg, quien da una clasificacion diferente a los

factores de motivacion: Los factores de Higiene y los Satisfactores.

Los primeros comprenden todos aquellos factores que evitan la falta de motivacion,
pero al ser cubiertos no son motivantes, tales como; el tipo de administracion, las
politicas de la empresa, salario. Son factores externos a la persona pero que

determinan un eomportamiento.

Los satisfactores son todos aquellos factores que al estar presentes son motivadores, y
que al satisfacerse darin mas fiterza a la persona en la realizacion de una actividad.

Estos factores son; la realizacion, el reconocimiento, la responsabilidad y el progreso.
El hecho de que los primeros factores no sean motivadores, no quiere decir que no son

importantes, el dirigente no debe descuidar estos puntos, ya que la insatisfaccion o la

falta de satisfaccion conduce a una predisposicion del subordinado en el empleo.
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Otra clasiticacion de las necesidades es la de Me. Clefland, ¢f cual divide fas
necesidades secundarios en' Necesidades de Poder, Necesidades de Afiliacion, y
Necesidades de Logro. La primera es aquella necesidad que tienc la persona de ejercer

influencia y controf sobre los demas, buscando posiciones de liderazgo, ta segunda son

fas necesidades de mantener un grupo; y ta tercera es el deseo de alcanzar el éxito.

Una cuarta teoria es la basada en expectativas y sus principales precursores son:

Victor H. Vroom, Lyman W. Porter, y Edwad E. Lawler HE

Vroom seffala en su teoria que fa motivacion de las personas para realizar una tarea
estard determinada por el valor que se asigne al resultado de su esfuerzo, multiplicado
por la confianza que tiene de que sus esfiierzos contribuirin materialmente a fn
consecucion de la meta. Se expresa con la formula: Fuerza = Valor X Expectativa; en
donde, la fuerza representa el grado de motivacion de la persona, ¢l valor es la
preferencia de {a pérsona sobre el resultado y Ta expectativa es la probabilidad de que

el resultado sea el deseado,
En el estudio realizado por Porter y Lawler 11l a un grupo de gerentes, determinaron

que cl grado de motivacion depende del valor de una recompensa mas la cantidad de

energia que se considere necesaria y la probabilidad de recibir recompensa.
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La recompensa estd en funcion del desempeiio de la actividad, ¢ cual cstara
determinado por el estiserzo aplicado en la actividad Y &ste a su vez. dependera de fas

habilidades de los individuos.

Otra de las teorias en ¢f tema de motivacion es fa de J. Stacy Adams, Hlamada Teoria
de Equidad. Establece que uno de los factores en fa motivacion es 1a justicia y la
equidad que existe en la estructura de recompensas, La recompensa debe ser igual a
los insumos utilizados en la realizacion de la tarea, comparandola con la tarea de otro

individuo. Entendiendo por insumo el esfuerzo, el estudio y el tiempo utilizado en la

tarea.

Una sexta teoria es la Teoria del Esforzamiento, en donde B. F. Sinner dice que se
puede motivar mejor a Jas personas estableciendo un ambiente adecuado de trabajo,
proporcionandoles una répida retroalimentacion de su desempeflo y encontrando

formas de apoyo y felicitaciones hacia los logros del individuo.

2.4.2.1 Teoria antropoldgica de la motivacion.

Una dltima teoria es 1a de Juan Antonio Pérez Lopez, quien estudia la motivacion
desde el punto de vista antropologico , del interior de la persona. Afirma que la
fuente de motivacion es la accion humana misma, entendiendo por accién humana a fa

interaccion que existe entre un agente activo o decisor y un agente reactivo.
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La recompensa estd en funcion del desempeito de la actividad, el cual estara
determinado por el estuerzo aplicado en la actividad. Y ¢ste a su vez, dependera de las

habilidades de los individuos.

Otra de las teorias en el tema de motivacion cs la de J. Stacy Adams, llamada Teoria
de Equidad. Establece que uno de los factores en la motivacion es la justicia y la
equidad que existe en la estructura de recompensas. La recompensa debe ser igual a
los insumos utilizados en la realizacioén de la tarea, comparandola con la tarea de otro
individuo. Entendiendo por insumo el esfuerzo, el estudio y el tiempo utilizado en la

tarea.

Una sexta teoria ¢s la Teoria del Esforzamiento, en donde B. F. Sinner dice que se
puede motivar mejor a las personas estableciendo un ambiente adecwado de trabajo,
proporcionandoles una rapida retroalimentacion de su desempefio y encontrando

formas de apoyo y felicitaciones hacia los logros del individuo.

2.4.2,1 Teoria antropoldgica de la motivacion.

Una dltima teoria es la de Juan Antonio Pérez Lopez, quien estudia la motivacion
desde el punto de vista antropologico , del interior de la persona. Afirma que la
fuente de motivacion es la accion humana misma, entendiendo por accion humana a la

interaccion que existe entre un agente activo o decisor y un agente reactivo.



La interaccion efectuada entre ambas partes permite que haya un aprendizaje -
conjunto de cambios que sulre ¢l agente activo como consecuencia de las experiencias
que han tenido al poner en practica la interaccion, y que dichos cambios sean

significativos para la explicacion de las futuras experiencias.

Cada una de las acciones humanas tendra diferentes consecuencias, dando tres tipos de

resultados:

1. Resultados Extrinsecos: Son aquellas consecuencias que resultan por el simple
hecho de realizar la accion. Si estos resultados son satisfactorios reciben ¢l nombre
de Eficacia.

2. Resultados Internos. Son el aprendizaje obtenido por el agente activo al desarrollar
la actividad, si existe aprendizaje se le lama Eficiencia.

3. Resultados Externos: Es el aprendizaje del agente reactivo como resultado de la

interaccion; el que el agente aprenda recibe el nombre de Consistencia.

Cada uno de estos resultados 0 en su conjunto pueden llegar a ser motivos que

determinen el plan de acion del agente activo.

Resultados Extrinsecos Motivos Extrinsecos
Resultados Internos S Motivos Internos
Resultados Externos — e Motivos Trascendentes

|
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El agente activo da un valor a cada uno de estos motivos, los cuales serdn fa base de

accion del mismo

La sensibilidad que tiene cada persona para ser movida por cada uno de los motivos se

le llama Calidad Motivacional.

Esta Calidad Motivacional marca el impulso motivacional de la persona, par lo que la
motivacion para realizar una actividad va en funcion de los tres motivos: Extrinseco,

Interno y Trascendente, que a su vez satisfacen las necesidades:

¢ Necesidades Materiales: La posibilidad de establecer relaciones sensibles con las
€osas.

o Necesidades de Conocimiento: Son aquellas que permniten « 1a persona controlar la
realidad que le circunda, y la capacidad de hacer méds cosas.

o Necesidades Afectivas: Son aquellas que permiten la relacion con otras personas.

Cada una de las teorfas anteriores tienen puntos de vista difercn;es. cada una
determina diferentes factores para la motivacion de Ios subordinados , pero si
analizamos detenidamente podemos encontrar que no son excluyentes, se pueden
combinar y buscar fa mejor forma de motivar a Jos subordinados, en busea del logro de

los objetivos comunes y personales.
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2.4.3 Liderazgo.

Una de las tareas mas importantes de la direccion de fa empresa es ifluir en los
micmbros de la empresa para lograr los objetivos. La definicion de liderazgo cs el
proceso interpersonal en virtud del cual los gerentes influyen en los subordinados para

llevar a cabo las metas establecidas.

El liderazgo entrafia la obtencion de metas con y a través de las personas. Por lo tanto,
un lider debe preocuparse por las tareas y las velaciones humanas. Estos conceptos
parecen ser el reflejo de las dos escuelas mas antiguas sobre la teoria de las

organizaciones: la administracion cientifica y las relaciones humanas,

L.a administracion cientifica de Frederick Taylor consideraba que la mejor manera de
aumentar el rendimiento era mejorando las técnicas y los métodos utilizados por los
trabajadores. Por consiguiente, se ha interpretado que se consideraba a las personas

como instrumentos 0 maquinas que sus lideres debian manipular.

Evidentemente, bajo esta administracion, la funcion del lider era establecer y ver que
los criterios de desempeito su cumplicran para satisfacer las metas de la organizacion,
El principal enfoque de un lider estaba en las necesidades de la organizacian y no en

las necesidades def individuo.



En fa Escucla de las Relaciones Hunmanas, cuyo iniciador fue Flton Mayo, afirmaban
que ademds de encontrar los mejores métodos tecnoldgicos para mejorar la
produccion, debia ocuparse de los problemas humanos. Se sostenia gue los verdaderos
centros de poder dentro de una organizacion eran las relaciones interpersonales que se

desarrolfaban dentro de una unidad de trabajo

De acuerdo con esta teoria, la funcion det lider era facilitar la cooperacion entre los
seguidores para el logro de ta meta proporciondandoles oportunidades para su

crecimiento y desarrollo personal.

En el pasado, los escritores han considerado que et interés en la tarea a realizar tiende
a representar un comportamiento autoritario del lider, mientras que si ¢l interés esta en
las relaciones, esto representa un comportamiento democritico del lider. Estas
consideraciones fueron resultado de que los lideres ¢jercian influencia en sus
subordinados de dos formas;

1) pueden decir a sus subordinados lo que deben hacer y como hacerlo, v 2) pueden
campartir sus responsabilidades de liderazgo con sus seguidores involucrandolos en la

planeacion y ejecucion de la tarea.

LI estilo autoritario en el comportamiento de un lider, a menudo se basa en la hipotesis

de que el poder de los fideres se deriva de la posicion que ocupan y en que las
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persanas son poco confiables y flojas. (Teoria X) El estilo democratico supone que ¢l
poder de los lideres lo confiere el grupo que han de guiar, y bisicamente las personas

se dirigen solas y son creativas en cl trabajo, si su motivacion es apropiada (Teoria Y).

En la actualidad, no hay ninguna tearia de liderazgo que sea utilizada universalinente;

las mas utilizadas las podemos dividir en tres enfoques distintos:

A) Enfoque de rasgos:

El enfoque de rasgos tiene como objeto identificar las caracteristicas y rasgos que
poseen los lideres. Las primeras investigaciones de este enfoque se basaban en la teoria
del gran hombre, la cual determinaba que el lider nace y no se hace. Durante las
investigaciones posteriores se tratd de identificar cuales eran los rasgos necesarios

para que una persona se considerara como lider.

En uno de los estudios se identificaron cinco rasgos fisicos relacionados con la
habilidad para el liderazgo como la energia, la estatura y la apariencia; cuatro rasgos
de la inteligencia y habilidad, diecissis rasgos de la personalidad; seis caracteristicas

relacionadas con las tareas y nueve caracteristicas sociales, como la cooperacion, el

trato interpersonal, habilidad de comunicacion.



En el estudio de Edwin Ghiselli se seialo que existe una importante correlacion entre
la cficacia del lider y Jos rasgos de la persona. Se explicaba que ef lider debia tener ¢f

mismo nivel de intefigencia que los subordinados para que fuera un lider eficiente.

En otro de los estudios se identiticaron las caracteristicas que debe tener un lider

exitoso, que son:
|, Inteligencia,
2. Logsos anteriores en cuanto escolaridad y deportes,
3. Madurez y estabilidad emocional,
4. Confianza, perseverancia e inquietud de logro continuo,
5. Capacidad de participar socialmente y adaptarse a los grupos,

6. Deseo de status y posicion socioecondmica.

Adm con todos los estudios realizados por los investigadores sobre los rasgos de un
lider, no ha sido muy bien aceptado, ya que los lideres poseen todas las caracteristicas

y muchos que no son lideres poseen la mayoria o todas ellas,

B) Enfoque de Estilos:

En este enfoque, los investigadores consideran el liderazgo como un aspecio mucho

mis complejo que un conjunto de rasgos de personalidad e inteligencia.
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El enfoque de estilos esta representado principalmente por das  madelos de

comportamicento de liderazgo: Grid Gerencial y Liderazgo como un continuo

B.1) Grid Gerencial:

Este madelo fue desarrollado por Robert Blake y Jane Mouton. Es uno de los modelos
que en la actualidad sc utilizan mas para determinar el estilo de liderazgo de un

miembro del grupo.

Los autores describen el modelo por medio de una rejilla que contiene dos
dimensiones. Preocupacion por el Personal y la Preocupacion par la Produccion; las
cuales delimitan la forma en la que al lider le interesa obtener la participacion de los

subordinados.

Estas dos dimensiones permiten a los autores establecer cinco estilos de liderazgo, ya

que la rejilla esta graduada del 1 al 9 en cada uno de sus ejes (Dimensiones), siendo |

el nivel bajo y 9 el nivel alto; (Figura 2.3)
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Estilo 1.1.- Los lideres ponen un minimo esfuerzo para realizar ¢l trabajo y mantener la
moral de la organizacion. Unicamente fungen como intermediarios de la comunicacién.

Este estilo es llamado " Administracién Empobrecida ",

Estilo 9.1.- A este estilo se le conoce como el " Lider Autocrético ", ya que el gerente
o lider se dedica a estructurar el trabajo de tal forma que los subordinados no afectan

la operacion.
Estilo 1.9.- El lider no se preocupa por la tareas, pero tiene un interés importante
sobre los subordinados. Su objetivo es que sus subordinados se sientan bien en el

grupo, que se sientan relajados y contentos. El lider actia como si fuera el
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administrador de un club campestre para sus empleados, por Jo que recibe el mismo

nombre.

Estilo 9.9.- El gerente ticne una vision de "equipo”. En donde el trabajo se logra
mediantc persanas comprometidas y donde los intereses son comumnes por cumplir los

objetivos tanto de la organizacion como los personales

Estilo 5.5.- Este estilo es el punto medio entre los cuatros anteriores, existe un
equilibrio en la preocupacion por la produccion y los subordinados, manteniendo una

satisfaccion por ambas partes.

B.2) Liderazgo como un continuo:

Robert Tannenbaum y Warren H. Schmidt presentaron una extensa variedad de estilos
como un continuo que se niueve en un extremo desde el comportamiento del lider

autoritario o centrado en el jefe, hasta un democratico o centrado en los subordinados

en el otro extremo.

Esta teoria se basa en que el estilo de liderazgo apropiado depende del lider, de los

seguidores y de la situacién.
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Segun estos autores existen varias fuerzas que influyen en el estilo de liderazgo de un

gerente a lo largo de un contingo y son:
I Fuerza de la personalidad del dirigente, en donde se incluye su sistema de valores,
la confianza, la seguridad en si mismo y la inclinacion que Heve hacia un estilo de

liderazgo.

2 Las fuerzas de los subordinados, como su disposicion a la tarca, sus

responsabilidades, sus habilidades, conocimientos y sus expectativas.
3. Las fuerzas de la situacion, originadas por las costumbres de la empresa, las

politicas, los procedimientos y los objetivos de la organizacion.

Otro de los factores que afectan el continuo de un gerente es ef medio organizacional y
el medio sacial, que son factores externos que varian, y que en ocasiones cambian las
situaciones.

() Entoque Situacional:

Ln este enfoque los precursores se basan que la conducta def lider debe ser adaptable.

El estilo de liderazgo tiene que variar de acuerdo a las situaciones que se presenten.
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Los modelos anteriores de liderazgo sugieren un estilo normativo. La mayoria de cllos
respaldan un estilo de liderazgo, mucho interés tanto por la tarea como en las
relaciones humanas. Esos estilos pueden resultar apropiados en algunos entornos, pero
no ¢n todos. Bl comportamicnto eficaz de un lider depende de la situacion especifica o

del medio caracteristico a cada uno.

Los lideres eficaces pueden adaptar su estilo de comportamiento a los requerimientos
de la situacion y de sus seguidores. En virtud de que éstos casos no son constantes, el
uso de un estilo apropiado de liderazgo se convierte en un reto para los

administradores.

" Mientras los administradores adapten su estilo de liderazgo para afrontar la situacion
particular de que se trate y las necesidades de sus seguidores, tenderan a ser mas

eficaces en su bisqueda de alcanzar metas personales y de organizacion,"*®

Paul Hersey y Kenneth Blanchard establecieron la Teoria de Liderazgo Situacional, en
donde enfatizan que el comportamiento del lider depende de la relacion con los

subordinados.

El liderazgo situacional se basa en la interrelacion entre la forma de guiar del lider, la

forma de apoyar y la madurez de los subordinados,

"‘Apud. Herscy, Paul, Blanchard, Ken.. Estilo eficaz de dirigir. Pag. 147

70



La forma de guiar del lider la podemos comparar con el comportamicnto que tiene
hacia la tarea, el grado de direccion que ejerce un lider cuando indica lo que se debe
hacer y como se debe hacer, ¢s decir, el grado en que el lider se comunica de forma
bilateral con las personas, proporcionando ayuda y estimulos psicologicos. Y por
: Gltima la madurez de los subordinados se define como 1a habilidad y disposicion de los

subordinados para aceptar responsabilidades de dirigir su propio comportamiento.

De acuerdo a este enfoque no existe la mejor forma de influir sobre las personas. El
estilo de liderazgo que debe utilizar un dirigente con sus colaboradores o grupos
depende del nivel de madurez de las personas sobre las que pretende influir.

Los elementos basicos de esta teoria los podemos definir en dos formulas:

Ifectividad del Lider = f(Ejercicio de Autoridad, Situacion, Madurez de los

]
! seguidores)

H
1 La efectividad del comportamiento del lider va en funcién al ¢jercicio de ia autoridad,
{

de la situacion que se presente y de fa madurez de los seguidores.

Madurez de los seguidores = f(Responsabilidad, Dominio de la larea, Molivacion,
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1.4 madurez de los seguidores estara en tuncién de la responsabilidad asignada, del

dominio de la tarea, de Ja motivacion lograda y del nivel de desempefio realizado.

Los estudios realizados por Hersey y Blanchard dan resultado a cuatro estilos de

comportamiento esquematizados de la siguiente forma; (Figura 2.4)

ALTO
w;mclon Aa taroe
twea & relacion

COMPORTAMIENTO
DE RELACION
tr:'l::.lm "rﬁ::hn
BAJO (=) COMPORTAMIENTO ALTO
DE TAREA

T ALTA MODERADA BAA

N7 M3 M2 Mt~
MADURO INMADURO

El esquema pretende representar la relacion que existe entre la madurez de los
subordinados y el estilo de liderazgo, determinados por la curva en forma de campana
que recibe el nombre de "Curva Prescriptiva” ya que, demuestra el cambio que debe

hacer el lider en su comportamiento de acuerdo a los avances de los subordinados

entre la inmadurez y la madurez,
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Cada uno de fos estilos de fiderazgo mareados en ef esquemia se ven determinados por
una especic de balanza, de un lado fa tarea y del otro tado fa relacion, marcando ¢n

cada cuadrante ¢l peso de fa tarca y de fa refacion.

La madurez de los subordinados esta dada en grados, identificados por 4 niveles: M1

= Bajo, M2 = Bajo-Moderado, M3 = Moderado-Altoy M4 = Alto.

£l enfoque situacional es fa teoria con mas aceptacion en estos momentos, ya que
determina un estilo para cada una de las situaciones que se puedan presentar. Para que
este enfoque funcione debe existir un conocimiento por parte de los dirigentes de los

estilos y una flexibilidad para dar frente a los cambios que se presenten.

Lo més importante dentro de la funcion de dirigir ¢s considerar que se esta trabajando

con personas, y que el rumbo de las tareas serd efectivo mientras exista un dirigente

que sepa comunicar, motivar e influir en las personas.
2.5 Control.

La tarea de una empresa debe ir encaminada hacia el cumplimiento de los objetivos,

aunque existan obstiaculos y desviaciones que lo impidan,
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La funcion de control es ¢l evaluar v medir la ejecucion de las tareas con el fin de
detectar y prever desviaciones, estableciendo medidas correctivas y llegar a cumplir el

objetivo.

il contro! es un proceso que permite ver la evolicion de los pasos del Proceso
Administrativo dentro de un periodo determinado y permite enderezar el camino hacia

los objetivos finales de la empresa.

Dentro del control de las tareas, existen dos tipos de contro! - Directo y Preventivo -,
E! control directo es el que se aplica después de haber ocurrido las desviaciones; y el
preventivo es el que los adninistradores aplican antes de realizada la actividad,

previendo de antemano las desviaciones que puedan ocurrir.

Una de las herramientas mas eficaces para evitar las desviaciones dentro de las tareas
es ¢l control preventivo, cuyo principio se basa en la suposicion de que la mayor parte
de las desviaciones se pueden resolver via los principios basicos de la Administracion,
Harold Koontz y Heinz Weihrich exponen el principio del control preventivo de la
siguiente forma; " Cuando més alta sea la calidad de los administradores y de sus

subordinados, menor sera la necesidad de controles directos,""’

Controlar la calidad de los administradores y de los subordinados permite minimizar

las desviaciones ya que: Primero, la responsabilidad de cada une de los

""Koontz, Harold. Weibrich, Heinz, Adminisiracion, Pag. 674
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administradores podra ser mas amplia permitiendo que la evaluacion de los procesos o
tareas se haga con la suficiente certeza para descubrir deficiencias y poder acelerar la
accion correctiva.  Segundo, al tener subordinados capacitados estimula ¢l
autocontrol, disminuyendo la carga administrativa que ocasionan los controles

directos.

2.5.1 Proceso de control.

A) Establecimiento de Estandares:

Un estandar lo podemos definir como la unidad de medida que sirve como modelo,
guia o patron con base en fa cual se efectiia el control.

Peter Drucker en el libro " La Gerencia nos explica cuales deben de ser las

caracteristicas de los estandares:

1. Los estandares no pueden ser objetivos ni neutrales. Los estandares son sindnimo
de medicion e informacion. Se relacionan con los medios, y los objetivos se
relacionan con el fin. Los estandares se basan en hechos y los objetivos son
expectativas. Si consideramos un estandar como objetivo cambiaria el hecho y la

forma de medir del observador.

"Drucker, Peter F. La Gerencia, Pag 337
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Los estandares necesitan centrarse en los resultados. Los estandares tiene como
finalidad ¢l ayudar a la direccion a localizar y corregir las desviaciones, llevando
una completa relacion con la planeacion, que son los resultados que quiere tener la

enpresa.

. Se necesitan estandares para hechos mensurables y para los que no son

mensurables, Dentro de las empresa lo mas [acil de medir son los heelos
mensurables y muchas veces se olvidan de los hechos no mensurables. Estos hechos
también intervienen de forma directa en ¢l desenvolvimiento de las tareas hacia los
objetivos. Por ejemplo, la capacidad de un dirigente de delegar, de instruir, cuenta
mucho dentro de la actuacion de los subordinados y se va a ver reflejada en el

cumplimiento de la tarea.

Ademis de éstas caracteristicas, los estandares deben cubrir con una serie de
especificaciones, que permitiran a la empresa controlar de forma eficiente y eficaz las

tareas.

I. Los estdndares deben ser economicos. Cuanto menor sea el esfuerzo necesarios

para establecer los estandares, mejor sera el disefio de estos. Cuanto menor sea el
nimero de estindares necesarios, mas efectivos serdn. La incorporacion de mas

estindares no mejora el control, sino muchas veces llega a crear confusion.
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? Los estandares deben ser significativos. Los estandares siempre deben relacionarse
con los objetivos tundamentales y con las prioridades que eflos determinan, con
actividades fundamentales y con areas de coneiencia. Lus estandares deben basarse
en fa definicion de fa empresa de lo que es su actividad, lo que serd y lo que debe

ser.

3. Los estandares deben ser apropiados para los fendmenos medidos. Los estandares
ejercen influencia, por ello, es importante que no sélo seleccionemos los adecuados,
sino que también determinemos los estindares que aporten una vision exacta y se
conviertan en la base de la accion efectiva, buscando que la medicion se la més
apropiada. Dichos estandares deben exponer los hechos medidos de una forma

estructuralmente valida.

4. Los estandares deben ser oportunos. La relacion que existe entre ¢l tiempo y la
realizacion de las mediciones es de suma importancia para obtener buenos
resultados para el control. Si un administrador constantemente estd aplicando
estandares en una actividad comin, puede distorsionar la informacion, por ello,
junto con ¢l establecimiento de estindares, se deben determinar los lapsos de

tiempo a medir.

Los estindares deben ser sencillos. Cuando un estdndar es complicado, el

wn

administrador o el mismo operador tendran que invertir tiempo en entenderlo, pero
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la accion su marcha, y no controlara nada. Los estindares deben ser lo mas claros
posibles para que el operador y ef administradoy puedan aplicario cuantas veces sea

necesario, sin perder tiempo en la busqueda de razones de porqué.

6. Las estandares conllevan a una accion. Al aplicar un estandar cuya resultado no es
el esperado, el administrador debe corregir aquellos fenémenos que no permiten

que se lleve a cabo la tarea correcta. Un control sin accion no tiene validez.

El establecimiento de estandares es un proceso delicado, en donde los dirigentes deben
de poner mucho énfasis, los estandares mal disefiados pueden crear una gran confusion

dentro de todos los miembros de Ia empresa, provocando atin mis conflictos en fas

tareas.

B) Medicién de Resultados:

Es la comparacién de los resultados obtenidos al aplicar los estandares con los
resultados planeados. Esta medicion permitirs detectar las desviaciones ocurridas e

informar de ellas para que se busquen soluciones prontas y efectivas.

La medicion de los resultados debe proporcionar informacién concreta, confiable y

vilida que permita que se desarrolle de forma adecunda la toma de decisiones.
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C) Correccion de las desviaciones:

Al determinar cuales son las desviaciones que impidieron que los resultados tucran
iguales a los planeados, se debe dar el proceso de correccion tomando como base los

estandares.

El proceso de correecion es un proceso continuo en donde los gerentes deben estar
pendientes, el tiempo en que se aplique las correcciones es un factor importante para
la continuidad de las tareas, considerando que el proceso empieza, termina y vuelve a

empezar.

2.5.2 Técnicas de Control.

A través de los tiempos las técnicas de control han ido modificindose buscando una
mejor medicion de los procesos y tareas de la empresa. Estas modificaciones han sido
variaciones de las primeras técnicas, por lo que todavia éstas mantienen una gran

importancia sobre el proceso de control.

Las técnicas mas utilizadas en la actualidad son;

I. Presupuestacion: Es la formulacion de planes para un periodo establecido en el

futuro expresado en términos numéricos, ya sea de forma monetaria como son los
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presupuestos de ingresos y gastos, y los presupuestos de capital, o de forma no
monetaria como son los presupuestos de materiales, tiempos y mano de obra. Al
exponer los planes en términos de nimeros y desglosarlos por partes que
carresponden a las de una organizacion obliga al administrador a mantener un
cierto orden, 1o que permite que se Heve la medicion de lo invertido, de lo gastado,

¢l tiempo que ha transcurrido, las personas que intervienen, etc.

. Dispositivos tradicionales no presupuestarios: Existen muchos dispositivos de

control tradicionales independientes a los presupuestos, aunque algunos pueden
estar relacionados con los misinos y ser utilizados junto con ellos. Entre los mas
importantes se encuentran; La informacion estadistica, informes especiales,

auditoria operacional o auditoria intesna, y la observacion personal,

Andlisis de 1a red de tiempos-eventos: Existen tres formas de analizar los tiempos-
eventos dentro de una empresa: Grafica de Gantt, en donde reflejan los tiempos de
cada evento consecutivamente por medio de una grafica de bamas horizontales,
Téenica de evaluacion y revisidn de programas (PERT); es un sistema de andlisis de
la red de tiempos y eventos en la se que identifican las diversas etapas de un
programa o proyecto, adjudicandosele un tiempo a cada una de ellas y mostrando

las relaciones de cada una de eflas con las demas.
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4. Presupuestacion por programa. es basicamente un método sistematico para asignar
los recursos de una empresa de la manera mas eficaz para cumplir sus metas,
permitiendo realizar las mediciones jlor periodos indefinidos a diferencia de los

presupuestos que se deben establecer en periodos fiscal-contables.

La funcion de control no se puede llevar a cabo sin dos elementos fundamentales: La

informacion y la retroalimentacion.

La informacion es el conjunto de datos que permiten a un administrador tomar las
decisiones y actuar de forma que se puedan corregir las desviaciones eficazmente.
Dentro de cada empresa los administradores deben establecer un sistema de
informacion que le permita recopilar, integrar, comparar, analizar y difundir

informacion interna y externa de la empresa en forma oportuna, eficaz y eficiente.

A la vez que debe existir un sistema de inforinacion, también debe existir un sistema de
retroalimentacion, en dondz las personas que estén inmersas dentro del proceso o la
tarea, conozcan y aporten soluciones a las diversas desviaciones que puedan
presentarse, asi como las experiencias anteriores pueden ser itiles para fa solucion de

los conflictos.
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I11. ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

A través de los aiios la teoria administrativa ha evolucionado a pasos agigantados, en
donde los paises desarrollados, han innovado en los diferentes ambitos de la
administracion, y los paises subdesarrollados se encuentran en la busqueda de ta mejor

opeion para administrar,

3.1 Marco Conceptual de la administracion por objetivos.

3.1.1 Evolucién de la administracion por objetivos.

A Peter F. Drucker se le considera como el fundador de fa APO en el aflo de 1954, en
donde manifiesta la importancia de que un gerente por si mismo establezea los
objetivos para su departamento o area, enfocandolo a la contribucion que debe dar a la
empresa de la que forma parte, y participe en el establecimiento de los objetivos
generales de la misma, definiendo y estableciendo ptenamente los resultados buscados,

lo que le permitira medir su desempefio y el de sus subordinados.
Esta teoria fungié como base para otros estudiosos de fa administracion, tal como C.

Schleh, quien modifico la version original, llamandola administracion por resultados,

basandose en fa creencia de que el mejor desempefio organizacional esté directamente
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relaciomado con ¢l grado en que los objetivos sean expresados en términos de

resultados finales medibles.

Establece que et objetivo de la APO es el integrar ¢l trabajo de la persona, respecto de
los objetivos globales de fa empresa, a sus propios intereses y deseos personales, por
lo que el gerente debe consultar y obtener la participacion de sus subordinados, antes

de establecer los resultados esperadas.

Douglas Mc. Gregor, en su teoria Hamada administracion por integracion y
autocontrol, contribuye de forma positiva a la teoria de Peter Drucker, en donde

ademas de tomar en cuenta al gerente considera también al subordinado.

Su concepto de administracion por Integracion y Autocontrol cstd4 basado en el
supuesto de que las personas ejercitarin autodireccion y autocontrol en el logro de los

objetivos organizacionales, en funcion al compromiso que exista con ellas.

E! compromiso del subordinado con los objetivos organizacionales depende de la

integracion, implicando la creacion de condiciones tales que los subordinados puedan

alcanzar sus propios objetivos.
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Su objetivo principal es favorecer la integracion adecuada de los propositos de la
empresa y los objetivos personales mediante la participacion activa y responsable del

subordinado en el proceso

El proceso de la administracién por objetivos de Drucker y el proceso de la
administracion por integracion y autocontrol son bastante similares, excepto que los

objetivos son establecidos por el subordinado y el gerente, y no solo por el gerente.

La aplicacion de la administracion por objetivos en fas organizaciones ha evolucionado

através de tres fases;

1. Durante las primeras puestas en marcha de la APO se concentraban los
esfuerzos en medir el desempeflo de los gerentes, estableciendo criterios,
objetivos y estandares de valuacion, lo que ocasiond que el departamento de

personal incrementara su importancia dentro de [a operacion de la empresa.

f 2. Se introduce 1a APO en el proceso de planeacion y control, dando como
resultado cuatro aspectos en la evolucion de la administracion:

¢ Apoyo e interés de la alta gerencia.

e La administracion de linea se toma como e! centro de atencion,
. o La administracion por objetivos se empieza a regir por periodos

i determinados de tiempo.
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o Sc¢ dnicia un proceso de capacitacion y desarrollo de los

subordinados.

3. La APO empicza a tormar parte de todas las funciones de la empresa,
establecimiento de objetivos globales, planes estratégicos, solucion de
problenias, valuacion det desempefio, desarrollo y capacitacion. Por lo que

se inicia un trabajo en equipo dentro de la empresa.

Desde los afios cincuenta que Peter Drucker intradujo 1a administracion por objetivos
se ha utilizado con distintos grados de éxito y de fracaso en la industria, servicios y
dependencias gubernamentales, debido a una mezcla de logros y fallas, el método de

definir los objetivos ain se sigue estudiando.

Actualmente se ha generado Ia opinibn de que la conmmnicacion abierta y la
participacion de todos los miembros de la empresa en la definicién y consecucion de
los objetivos son factores que determinan el éxito del método. La administracion por
objetivos es un proceso humano que requiere de forma directa y forzosa de estos dos

factores.
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3.1.2 Concepto de administracién por objetivos.

Aligual que ha evolucionado ¢f objeto de la administracion por objetivos tambicn ha

cambiado el concepto de la misma.

Actualmente fa adniinistracion por objetivos se debe considerar como una filosofia de
negocio, en donde sc considera a cada persona como miembro de fa empresa y cuyas

necesidades tienen que satistacerse al igual que tos objetivos de la organizacion.

La administracion por objetivos no es un conjunto de regls, politicas y
procedimientos dentro de un proceso frio y fijo, ante todo, debe ser una forma de
pensar de los miembros hacia los resultados, que permita plantear de forma conjunia ef

futuro y evitar las reacciones espontineas y la improvisacion del quehacer.

Anthony P. Raia dice que la administracion por objetivos ¢s “una filosofia pro-activa y

10 re-activa”"’

George Odiorne, considera a la administracion por objetivos como un sistema,
entendiendo como sistema a la forma de pensar acerca de la tarea de administrar, y fa

enmarca en cuatro puntos:

" Ruiu, Anthony P, Administracion por Objetivos. Pag. 22

101 ehvos.
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La administracion por objetivos es un sistenta destinado @ hacer fimcionar la

estructura por medio de fa dedicacion y entrega de sus integrantes.

Permite un crecimiento y desarroflo ordenado de tu organizacian en base ol
conocimiento que fiene cada miembro de lo que se espera de ¢y la

medicion de Jo que se realiza.

La administracion por objetivos es un sistema sencillo que se puede utilizar
con empleados profesionales y administrativos hasta los supervisores de
linea, sin tener que cambiar de forma completa y perder el objetivo

principal.

Ayuda a corregir errores en ¢ control administrativo en base a los puntos
siguientes:
=>Proporciona un medio para medir la aportacion verdadera de los
miembros de Ia organizacion.
=»Requiere del esfuerzo coordinado y un trabajo en equipo
estimulando Ia iniciativa de los miembros.
=> Permite establecer las dreas de responsabilidad de cada uno de los
miembros,
=>Es un proceso dirigido hacia los resullados, tanto de la empresa

como de cada uno de los miembros.
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= Permite que cada individuo de la organizacion realice sus trabajos
sin perder de vista su personalidad

z> Cada uno de sus miembros aplica sus estandares de control para si
mismo, -autocontrol-.

=> Ayuda al desarrollo personal, facilitando su evolucidn y crecimiento

dentro de {a organizacion.

Al enmarcar estos puntos, George Odiorne define a la administracion por objetivos
como * e} proceso mediante el cual los administradores superiores y subordinados de
una organizacion, conjuntamente , identifican sus metas comunes, definen las dreas de
responsabilidad de cada individuo en términos de los resultados que de &l se esperan y,
emplean estas medidas como guias para el manejo de la unidad y evalvar 1la

contribucion de cada uno de tos miembros *. ©

3.1.3 Importancia de la administracion por objetivos,

Durante el desarrollo det primer capitulto de este estudio hablibamos de los fines de la
empresa, dentro de los cuales se encuentra ¢! desarrollo de los miembros de la misma.
En la administracion por objetivos es primordial la participacion de los miembros,

permitiendo que el desarrollo del mismo sea conslante, satisfaciendo asi las

® Odiome, Cicorge. Adminisiracion por Objelivos. Pig. 68
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necesidades e intereses no  solo  economicos sino también de  autoestima y

autorrealizacion.

£l Dr. Carlos Llano dentro de su libro ™ 11 analisis de la accion directiva” nos dice que
“la administracion por objetivos no es un sistema de la direccion de 1a empresa,
cnurnerable junto con otros sistemas o métodos, sino que ¢s la inica forma de

. ., . w2l
direccion que respeta y sigue la naturaleza del hombre

Otro de los aspectos importantes, es que la administracion por objetivos esta enfocada
a los resultados, encaminados a satistacer tanto las necesidades e intereses de la

organizacion, como las necesidades e intereses de cada uno de sus miembros,

La administracion por objetivos ha sido diseflada para darle mas importancia a lo que

producimos, que a lo que hacemos, mas atim, ayuda a definir quien debera producirlo.

También ayuda a delinear el trabajo de cada miembro, proporcionado una base solida,
evitando que se refugic en el paternalismo y desarrolle un cierto sentido de
compromiso, en funcion al grado de participacion en las decisiones que afectan su

trabajo.

Es una filosofia que encamina los esfuerzos de cada uno de los miembros hacia un

misino fin, envolviendo todos los recursos en un todo.

| Jano Cituenies, Analisis de b Aceion Dirceliva. Poy. 67
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3.1.4 Diferencia entre la administracién enfocada a la tarea y la
administracion por objetivos.

I.a administracion por objetivos no es un sistema mas de administracion. Aquella
empresa que administre por objetivos, deja en forma gradual de administrar hacia la

tarea, ya que:

¢ La administracion enfocada a la tarea enfatiza la descripcion del como
: deben hacerse las cosas, en tanto que la administracion por objetivos busca

primordialmente qué es lo que debe de lograrse. La primera exige una

accion correcta que vaya de acuerdo al procedimiento fijado y la segunda,

requiere una accion eficaz sin importar el como.

» Laaccion de control es mucho mas sencilla en la administracion enfocada a

la tarea, en razon de que se tienen lineamientos y procedimientos fijos, y
! cualquier desviacion es imputable a la persona y no al procedimiento. Por el
contrario en la administracion por objetivos es dificil a consecuencia de que
el camino para llegar a un objetivo es abierto; de ahi que el control depende

directamente de la persona, -Autocontrol-,

¢ En la administracion enfocada a la tarea no importa si el individuo quiere o

no seguir el sistema, si le satisface o no seguirlo, lo que importa es lo que
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hace. La administracion por objetivos, al ser dificil de controlar, exige que el
individuo o el grupo quieran lograr el abjetivo: Lo que tmporta ¢s lo que

quiere.

¢ Al poner énfasis la administracion enfocada a la tarea en el qué se convierte
en una administracion impersonal, -na importa quien lo haga, pero que lo
haga-, en cambio la administracion por objetivos al dar libertad es una

administracion personal, promoviendo la integracion del grupo.

En resumen, la diferencia principal entre ambas administraciones, es que la
administracion por objetivos caracteriza a la persona interesada en los resultados,
considera la contribucion a los objetivos de la organizacion mas importante que el

trabajo mismo.

3.2 Proceso de la administracién por objetivos.

El proceso de administracion por objetivos es una variacion sencilla del Proceso
Administrativo, por lo que no cambia las funciones del administrador, dnicamente se

complementa con ciertas ideas sobre ¢l enfoque hacia los objetivos.
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La administracion por objelivos conlleva un proceso logico y de sentido comun,
basado en téenicas y principios de participacion ¢ interrelacion de los miembros de la

empresa enfocados hacia los resultados de las acciones

Dicho proceso esta conformado por cuatro subprocesos y estos en etapas, como lo

expresamos en el siguiente cuadro:

1. Esublecimiento de objetivos:
) Objetivos Organizacionales
b} Objetivos Departamentales
¢} Objetivos Individuates
d) Participacion de los Subordinados en ¢l establecimiento de los
objetivos
0. Planeacion de 1 Accion:
d) Formulacion de Plones de Accion
1. Aulocontrol:
¢) Implantocion de medidas de control.

IV. Revisién y valuncién

0 Revision periodicn
g)Valuacion del Desemngefio

3.2.1 Establecimiento de objetivos.

Se define como la determinacion de los objetivos a lograr, tanto de la organizacion en

su totalidad, como de sus unidades y de los miembros que fa componen.

Para el establecimiento adecuado de objetivos dentro de la administracion por

abjetivos, deben estar perfectamente definidos los siguientes puntos:
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e Proposito o Mision de fa Fmpresa [s una declaracion derivada de los ideales

personales del duefto y de otros miembros importantes de la organizacion, bajo Ja

cual son realizables de cierta forma fos propositos humasos de todos sus miembros

Iista declaracion debe determinar con precision las necesidades de os clientes y de
fa sociedad en general que espera servir, y estas necesidades, a su vez, darin lugar a
las propias necesidades de la compaiia, constituyendo un factor decisivo en la
creacion de un clima en que sus empleados puedan satisfacer sus necesidades
personales, al mismo tiempo y mediante el trabajo con que se cumplen las

necesidades de la compaiia.

Por lo anterior, el proposito de la empresa y los propositos de cada uno de sus
miembros deben ser compatibles, debiendo ambas partes responder a las preguntas
¢ Cual debe ser el fin dltimo de todas sus actividades 7 y ; Por qué se buscan

determinados objetivos ?.
Areas de resultados clave: El determinar las areas de las cuales depende I

supervivencia de la empresa, ayudar a fijar las prioridades respecto a donde fos

directivos deberan concentrar su tiempo, energia y (alento.
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Peter Drucker”  enumera ocho dreas, en fas que los directivos deben tomar en
cuenta al fijar los objetivos:

- Comercializacion,

- Innovacidén,

- Organizacion humana,

- Recursos financieros,

- Recursos fisicos,

- Productividad,

- Responsabilidad social,

- Requerimientos gananciales

El fijar los objetivos sobre estas ocho areas fundamentales permitird: organizar y
explicar la gama total de fendmenos de la empresa en un reducido nimero de
enunciados generales, comprobarlos con experiencias concretas, predecir el
comportamiento y apreciar la validez de las decisiones, permitiendo que los
gerentes de todos los niveles analicen sus experiencias con el deseo de mejorar su

desempeiio.

u - o -
Drucker, Peler. La Gereneia, Tareas, responsabilidades y pricticas. Pag. 71
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o Medidas de desempefios Son aquellos factores susceptibles de ser medidos, que
pueden observarse dentro de cada area de resultados clave, y que son indicativos de

un rendimiento eficaz o ineficaz.

En otras palabras, identifican los tipos especificos de resultados a los que van
dirigidos los objetivos.

La importancia de estos, es que permiten seleccionar algo que los directores,
subordinados o cualquier otro miembro relacionado puedan acordar que se trata de

algo por lo que vale luchar y que se debe de vigilar.

Las medidas de desempeiio identifican lo que ha de medirse y hasta que grado o en
que direccion, permitiendo aumentar las posibilidades de que los recursos se dirijan

hacia el lugar donde produzcan mejores resultados.

La administracion por objetivos es un proceso que requiere ¢l compromiso y
participacion de la alta gerencia, sin ella, dicho proceso quedard inconcluso. La
responsabilidad principal de la alta gerencia es la planeacion organizacional,
posteriormente la planeacion tiene un efecto de cascada a lo largo de la jerarquia

organizacional, como la expresa la grafica siguiente:
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Debemos tener muy claro que el determinar el efecto cascada no se debe perder de

vista lo primero, -propdsito o mision de la empresa-.

Peter Drucker sobre esto menciona “Los objetivos del trabajo de cada administrador
deben ser definidos por fa contribucion que él tiene que hacer para et éxito de la

unidad superior de la cual forma parte” ™

3.2.1.1 Objetivos organizacionales.

Los objetivos organizacionales deben sefialar el desempeio, las actividades y los
resultados que la organizacion tiene que alcanzar como un todo, en un periodo

determinado de ticmpo. Estos dan un significado a la pregunta ¢ hacia dénde vamos y

™ Diucker, Peter . La Lerepeia. Pig. 174
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porque ? y, son vitales para el planteamiento a largo plazo y para el desarrollo social
Son suficientemente amplios para incluir todas las areas de yesultados clave de la

empresa.

Fijan los parametros para los objetivos departamentates y sugieren la direccion que

debe seguir el planteamiento con el fin de fograr los objetivos a largo plazo.

Todos los objetivos deben cstar descritos de forma que sean mensurables y claros, con
¢} proposite de que todos los miembros de Ia organizacion los entiendan y puedan
conocer si se cumple o no, debiendo estar redactado de Ia siguiente forma:

Verbo de accion o logro, seguido de un tinico resultado clave, con wna fecha
determinada y a un eosto determinados,

Por ¢jemplo: Reducir los costos generates det 80 % al 60 % para el 31 de diciembre, a

un costo que no exceda las 100 horas de trabajo.

Durante el proceso de la fijacion de objetivos organizacionales debe insistirse en fa
solucion de problemas, o en la introduccion de nuevas ideas para la obtencion de

mejores resultados.
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3.2,1.2 Objetivos departamentales,

Los objetivos departamentales son las guias o planes que tiene una unidad hacia el

logro de los objetivos organizacionales.

La determinacion de los objetivos departamentales dependera del grado de
contribucion que tengan con cada una de las dreas de resultados clave expresadas en
los objetivos organizacionales, facilitando asi, €l que los esfuerzos se encaminen de

forma directa hacia el cumplimiento de fos objetivos y de la mision.

Los objetivos departamentales ayudan a desglosar los objetivos organizacionales en
guias pequefas y especificas con el fin de delimitar responsabilidades entre cada una

de las unidades de fa organizacion y a su vez, en cada uno de los miembros de estas.

Los objetivos departamentales deben establecerse con el jefe del departamento y sus
subordinados, de forma que todos den su punto de vista, y se enriquezcan, dando
como resultado que todas las acciones que se realicen vayan hacia un mismo lugar y

exista un compromiso de todos y cada uno de los miembros.
Una de las dificultades que se presentan en la administracion por objetivos no reside en

sefialar objetivos realistas, alcanzables y, al misino tiempo ambiciosos, sino, sobre

todo, conseguir que quien deba alcanzarlos se identifique con eflos.
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3.2.1.3 Ohjetivos individuales.

Una vez que los objetivos han sido determinados y asumidos por las unidades e
individaos de la organizacion , se convierten en la base para las actividades y ¢l

desempeiio requerido para lograrlo.

Los objetivos individuales son aquellos objetivos que formula cada miembro de la
organizacion, en relacion al desempefio de sus propias tareas y a su desarrollo dentro

de la empresa.

De acuerdo a lo anterior podriamos dividir los objetivos individuales en: objetivos de

desempeiio y objetivos de desarrollo.

Los objetivos de desempefio van estrictamente ligados a ln asignacion de tareas, lo
cual a su vez, esta relacionada con las 4reas de resultados clave. Dichos objetivos, la
mayoria de las veces, guian al individuo en sus nctividades cotidianas, ayudando a
establecer estandares, con los cuales encaminarlas hacia el logro de los objetivos
departamentales. Desafortunadamente, los miembros de la empresa formulan estos
objetivos a razon de lo anterior, deben también formular objetivos sobre aquellas
actividades especiales y principalmente sobre actividades nuevas que pueden llegar a

perfeccionar su trabajo.
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Para la adminisiracion por objetivos es de suma importancia que el individuo formule
sus propios objetivos de forma realista y mensurable al igual que los objetivos
departamentales y organizacionales, con el tin de que pueda medir su contribucion al
logro de estos. Es recomendable que al formular tos objetivos el individuo los comente
con el jefe inmediato superior para su aprobacion y seguimiento, para que este titimo

sepa como guiar y aprovechar la contribucion y ¢l esfuerzo del primero.

Los abjetivos de desarrollo van encaminados hacia el “llegar a ser”. Las abjetivos de
desarrollo permitiran realizar un plan sobre lo que el miembro de la organizacion
quiere ser dentro de la misma. Estos abarcan el autodesarrollo del individuo,
permitiéndole buscar las diferentes alternativas que puede utilizar para mejorar. La
capacitacion, el conocer otras herramientas, el crecer como persona, son algunas de
las dreas de resultado clave que pueden tomar en cuenta cada uno de los miembros de

la organizacion.

3.2.1.4 Participacion de los subordinados en el establecimiento de los
objetivos.

La participacién de los subordinados en el establecimiento de fos objetivos ha sido
durante varios afios un tema de controversia. Algunos teéricos de la administracion
que han investigado los fendmenos de fa participacién han obtenido resultados muy

variados. Como por ejemplo, en un estudio realizado por Likert y Witlets por el aito de
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en serio la participacion”,

1940 en una agencia de seguros, resulto que los agentes eran menos productivos
cuando se les dejaba solos que establecieran sus objetivos. Otro estudio realizado por
Vroom, arrojo que el grado de participacion de los subandinados debe ir en refacion

con las caracteristicas de la personalidad de los mismos.

Al implantar un sistema de administracion por objetivos no podemos dejar atras la
participacion de los subordinados en la determinacian de los objetivos, quiza el grado
de ¢sta variard de acuerdo a las circunstancia de cada una de lag empresas, El Dr.

Carlos Liano expresa que “la administracion por objetivos es un engaiio, i no se toma

i 24

Mucho del grado de éxito de los objetivos fijados por una organizacion depende de
que los subordinados adopten dichos objetivos como suyos. Cuando un gerente
establece los objetivos de manera rigida, los subordinados tienen que acoplarse a ellos
de forma obligatoria y quizd la forma en que encaminen sus acciones a los objetivos
sean erroneas, o no sean las mejores, sintiendo que su actividad no tiene la importancia

que debiera tener.

Para establecer el grado de participacion de los subordinados, debemos tomar en
cuenta los niveles jerirquicos, conocimientos y antigiiedad del miembro, asi como la
evaluacion del desempefo del miembro durante el periodo pasado, con la finalidad de

permitirnos tener herramientas para calilicar sus aportaciones.
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La intervencion masiva de los subordinados puede dificultar 1a definicion de los
objetivos; Ia Huvia de ideas y comentarios puede diversilicarse, perdiendo de vista ¢l
foco principal. A razon de lo anterior, el gerente debe cuidar la organizacion de las

reuniones para ka definicion de objetivos.

3.2.2 Planeacién de la Accién.

3.2.2.1 Formulacion del plan de accion.

Fl plan de accion es una descripcion de lo que hay que hacer, ¢omo, cuando, donde,
quién y cuanto se requiere para alcanzar un objetivo. Para la compailia, este plan
define el programa deseado; para el individuo, delimita las responsabilidades

especificas y las obligaciones que acarrea.

La accion proyectada debe involucrar a todos los niveles jerdrquicos que intervengan
en las dreas de resultados clave, con el fin de que ¢l plan de accion sea lo mas amplio
posible, abarcando los programas y estrategias necesarias para cumplir los objetivos

deseados.

El formular un plan de accion ofrece la oportunidad de probar la viabilidad de alcanzar

el objetivo; ayuda a identificar las areas problema y las consecuencias no previstas,
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facilita [a busqueda de formas mejores y mis eficaces para lograr los objetivos,
proporciona una base firme para la estimacion de costos, programas, naturaleza y
alcance de los recursos que se requieren; contribuye a identificar la naturaleza de las
relaciones laborales, los apoyos requeridos por los miembros de la organizacion; y

auxilia a la deteccion de las contingencias sobre las que estd basada la consecucion

exitosa de un objetivo.

La mayoria de las acciones establecidas se convierten en objetivos para fas personas
que fas realizan, formando asi, un entrelazamiento articulado a través de toda la
organizacion, se convierten por asi decirlo, en guias o directrices que aseguran la
consecucion de los objetivos, asi como los medios para involucrar realmente a otras

personas en'su planificacion y su ejecucion.

La formulacién de un plan de accion efectivo depende principalmente de log siguientes

requisitos:

J. E! primer requisito es saber a donde se quiere llegar. Es decir, se debe saber qué es
fo que se debe lograr y en qué fecha, La determinacion efectiva de los objetivos se
cubre con este requisito. Proporciona la direccion global y el fin hacia ef cual

necesariamente estan enfocadas todas las actividades planeadas.
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2. Ll detinir el como se lograra lo anterior, es el segundo requisito. Cuando ya se tiene

a donde se quiere flegar, los directores y gerentes deben determinar las actividades

necesarias para lograr dichos objetivos. Se establece una relacién medio-fin.

. Una vez definidas las actividades que se realizardn, se deben determinar la

secuencia que debera existir en el desarrollo de las mismas, la cual proporciona una
base para establecer puntos de referencia y coordinacion e integracion de cada

actividad,

. Se deben aclarar las relaciones laborales entre los gerentes y los departamentos

dentro de la organizacion, y se debe establecer la responsabilidad basica de cada

uno de estos para la ejecucion de cada aclividad principat.

. Fijar los tiempos de realizacion de cada una de las actividades, con el objeto de que

Ia secuencia que se determino en et requisito 3, se desarrolle de forma adecuada sin
ningn contratiempo. Cada actividad requiere de una serie de subactividades que

también deben ser previstas por cada uno de los responsables

. Como qltimo requisito estd el identificar adecuadaniente los recursos necesarios

para cumplir con cada una de las actividades establecidas, tales como: instalaciones,

materiales, equipos, dinero, recursos humanos.
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Los planes de accion ya determinados son la pauta para empezar a realizar fos trabajos
correspondientes a las actividades requeridas en los mismos. Al tener cada uno de los
miembros establecida su funcion en los abjetivos, es momento para ejecutar todo lo

plancado.

Toda ejecucion debe ser ordenada y sistemdtica, Hlevando consigo el control

correspondiente a cada una de las tarcas a realizar.

3.2.3 Autocontrol.

Dentro de la organizacion existen diferentes tipos de control, cuya finalidad es el hacer
bien las cosas, corregir fos errores y legar al cuinplimiento de los objetivos en el

periodo establecido.

En la administracion por objetivos pueden existir cuantos controles se quiera pero el
mis importante es ¢l Autocontrol. El autocontrol es el seguimiento que realiza cada
miembro de la organizacion sobre su propio trabajo, de acuerdo a los objetivos que ¢l

mismo establecio.

El autocontrol es una herramienta que durante muchos aftos s¢ considero inaplicable

por como se considera a los trabajadores. Douglas Mc. Gregor al establecer la Teoria

X, en donde se presuponia que los trabajadores eran personas indoletes, que no

105



e i gk o P e i

n s i RS e L S e

querian trabajar, que se requeria de castigos para que se hiciera el trabajo, fijo un estilo
de control rigido, dentro del cual los gerentes tenian que estar atrds de los
trabajadores. Posteriormente con la Teoria Y, los tipos de control se fucron
suavizando conforme los subordinados participaban con iniciativa y motivacion en el
trabajo. Actualmente cada vez més se disminuye el control sobre los subordinados
permitiendo que se desenvuelvan al interior de su tarea, de forma que cllos mismos se

controlen.

Todos los elementos que conforman la administracion por objetivos favorecen al
subordinado para que se controle a si mismo, -Participacion en la determinacion de
objetivos y el establecimiento de objetivos individuales-, dando como resultado un
mayor grado de involucramiento del subordinado en su tarea, permitiendo la
localizacion rapida de errores y anomalias, dando la oportunidad de que ¢l mismo
corrija en el momento oportuno evitando hacer mis grande el problema; otra de las
finalidades del autocontrol es el permitir que el gerente desarrolle su tarea sin tener

que preocuparse de las demas.

3.2.3.1 Implantacion de medidas de control.

Durante todo el proceso de la administracion por objetivos, los subordinados han
formado parte mas directa en el proceso de planeacion de la organizacion,

estableciendo objetivos. conjuntamente con los directivos y han determinado sus
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objetivos individuales en relacion a los anteriores; la expresion de dichos objetivos son
las medidas que tomard en cuenta ¢l subordinado para analizar su trayectoria de lu

tarca al hnalizarla.

Dentra de esta trayectoria es muy dificil determinar si el camino es correcto o
incorrecto por lo que se deben establecer medidas intermedias, que le permitan

localizar las anomalias o desviaciones de cada accion.

Las medidas intermedias deben ser una tuncién de los resultados finales, deben
determinarse conjuntamente entre el superior y ¢l subordinado, con ¢l fin de que el

superior también conozca los avances alcanzados.

El establecer medidas intermedias a tiempo permite que dichas medidas tengan una
funcion preventiva, es decir, que permitan encontrar alguna desviacion antes de que se
convierta en un problema que afecte a las demds acciones y perjudique el

cumplimiento de los objetivos finales,

Las medidas pueden ir en relacion a ingresos, costos, tiempos, secuencia de acciones,
calidad, dependerd de la actividad que se realice y del area de resultado clave que se
trate, pero ¢s indispensable que haya un seguimiento clave bien fundamentado sobre

cada una de las actividades que se trate,
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3.2.4 Revisién y valuacién.

Las organizaciones son evaluadas en varias formas por personas diferentes. los clientes
las evalan sobre la base de la calidad relativa de sus productos o servicios; los
accionistas las evaliian en términos de ganancia por accion y del precio del mercado de
sus acciones; los empleados las evalian de acuerdo con la cantidad de satisfaccion
extrinseca e intrinseca que se deriva del ambiente laboral. En fa mayoria de los casos,
los criterios empleados por fa gerencia para evaluar ¢l desempeiio de la organizacion y
grupos son claros y objetivos. Los aspectos financicros como las utilidades, los
ingresos, 10s costos y los presupuestos; la penetracion en el mercado, ausentismo y Ia
rotacion del personal; son algunas de las medidas que utiliza la gerencia para evaluar

el desempeiio de su organizacion.

a) La utilidad como medida de desempefio de la empresa. La utilidad es una medida
que recae directamente en la responsabilidad del director de la empresa, es dificil
que pueda recaer en tos subordinados, en virtud de que controlen y afecten tanto a
los ingresos como a los costos. En una empresa pequedia o de tamaflo medio, el
presidente es el nico administrador que tiene responsabilidad por las utilidades. En
las empresas grandes, el director general tiene esa responsabilidad, “En cualquier
clase de sistema de evaluacion, es peligroso enjuiciar a un empleado por su

responsabilidad de utilidades si solo vende o manufactura, La utilidad como
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resultado debe ir acompanada del control del ingreso y del costo, para que pucda

. SRR
ser una medida efectiva”.

La utilidad ¢s la medida mas utilizada dentro de fa evaluacion de la actuacion de la
empresa, ya que esta engloba todas las actividades de fa empresa y enmarca la

sobrevivencia y permanencia de fa empresa dentro de una sociedad.

b) Elingreso como medida de desempeiio de la empresa. La actuacion de muchos de
los departamentos de una organizacion pueden ser evaluados por el ingreso
atribuido directamente a su trabajo, estrategias y esfuerzos. Entre ellos se incluyen
los departamentos de ventas, mercados, publicidad y promocion. El evaluar a un
departamento de esta naturaleza como centro de ingresos representa una forma

adicional de evaluacion orientada a los resultados.

¢) El costo como medida de desempeito de la empresa; Cuando utilizamos los
ingresos como medida de actuacion determinamos cuales son nuestros centros de
ingresos, dentro de los costos también determinamos cuales son nuestros centros de
costos principales como lo es la manufactura. El tomar en cuenta los costos dentro
de la evaluacion permite analizar fos componentes que influyen de forma directa en

la utilidad del negocio. Los costos son un punto delicado dentro de la evaluacion,

" Odiome. Geage, Adminjsirseion por Objetives. Pag. 101
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deben estar en tuncion de la responsabilidad de cada uno de los departamentos en la

manipulacion de Jos mismos.

d) Presupuesto como medida de desempedo de la empresa. Generalmente al iniciar un
ejercicio o programa se les asigna un presupuesto a cada una de las unidades de la
empresa -departamentos-. Esto permite evaluar el funcionamiento de cada uno en
forma independiente, sin perder de vista que ¢l buen o mal manejo de dichas

presupuestos afecta directamente a fos restiltados finales de la organizacion.

Para que la administracion por objetivos funcione adecuadamente debe tener dentro
del funcionamiento de las gerencias, las revisiones periddicas sobre las acciones que
han llevando a cabo sus subordinados, ademas de una valuacion continua de todo lo

que le rodea.

La diferencia entre la valuacion continua y las revisiones periodicas, es que la primera
es un elemento progresivo y esencial para cualquier tipo de administracion; las
segundas representan un elemento mas, un facilitador al proceso de anélisis y medicion

de resultados.
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3.2.4.1 Revisiones periadicas.

El analisis y la evaluacion del desempefio realizados periddicamente, son parte
integrante de cualquicr sistema de administracion por objetivos.  El propésito basico
de las revisiones periddicas es evaluar el progreso individual y grupal hacia los

objetivos establecidos

La administracion por objetivos se concentra ¢n solucionar problemas y en tomar
medidas preventivas y correctivas, basindose en la retroalimentacion que
proporcionan las partes pertinentes, y el cierre del circuito entre el desempeda

plancado y los resultados actuales; permitiendo realizar las siguientes funciones;

1. Eliminar los obstaculos: Permite ul gerente identificar los obstdculos, o causas de
un problema antes de las revisién y para entornces ya ha trazado una linea de accion
que le habra de permitir alcanzar los objetivos preestablecidos; simplemente puede
necesitar la aprobacion de un superior.

2. Identificar los problemas: La revision periddica, proporciona una oportunidad para
combinar datos y talentos que ayudan al propio gerente a identificar problemas
reales y potenciales; tiene una mejor oportunidad de distinguir entre sintomas y
causas cuando intercambia con su jefe su propia informacion y pericia: dos o mds

personas piensan mejor que una.
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3. Solucionar los problemas: Una vez que se ha identificado el problema, ya sea antes

o a través de la revision, se deben desarrollar y evaluar soluciones alternativas

realistas antes de que se determine una linea de accion aprapiada

4. Planear y tomar las medidas correctivas: Establecer las niedidas pertinentes en los

elementos que provocaron los problemas con o fin de evitar que aparezean

nuevamente.

5. Revisar los objetivos existentes: Al establecer las medidas correctivas sobre las

causas y elementos que provocan un problema, se puede encontrar que uno o

algunos de los objetivos queden fuera o requieren de un cambio.

6. Establecer objetivos nuevos: En el caso de que sea necesario un cambio de

objetivos, es necesario tomar en cuenta la revision periodica, con la finalidad de
analizar el area de resultados claves que se vio afectada, para aplicar un nuevo

objetivo o cambio de area.

7. Revisar el desempeflo: Las revisiones periédicas dentro de la administracién por

objetivos proporciona la oportunidad para revisar el desempefio. Tanto el
desempefo individual como el de grupo pueden ser valorados y se pueden hacer

sugerencias para mejorartos,

En una empresa al efectuar un programa de revisiones periddicas surgen tres tipos de

llevarla a cabo:
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o La revision que Hevan a cabo los niveles superiores de fa administracion en donde
se comparte la propicdad y responsabilidad del desempenio global de la
organizacion.

e La revision que efectiian difcrentes equipos de trabajo encabezados por an miembro
del nivel superior y diferentes personas de las unidades de trabajo, cuyo andlisis es
de aspecto global y departamental

¢ Las revisiones superior-subordinado en donde se cubren aspectos departamentales

¢ individuales sobre fas responsabilidades de ambos.

Un aspecto general de las revisiones periddicas es que permite que se desarrofle una
dinamica grupal, en donde la comunicacion vertical y horizontal se desarrolla en forma
adecuada, siendo un factor motivacional para cada uno de los miembros de la

organizacion,

3.2.4.2 Evaluacion del desempeiio.

La evaluacion del desempeiio individual es uno de los puntos clave de la
administracion por objetivos, es el resultado de la participacion del subordinado en la

determinacion de los objetivos y de la fijacion de objetivos individuales.

La evaluacion individual implica una valuacion del desempefo actual y una valoracion

del potencial futuro, basandose en las realizaciones en términos objetivos especificos y
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también su desempedio en otras areas. Por otra parte, ka valuacion del potencial futuro
incluye tanto las caracteristicas personales del individuo como su potencial de

progreso.

La evaluacion del desempeno es un proceso entre el superior y of subordinado en
donde se analizan los objetivos fijados por parte del individuo y los resultados finales,
con fa tinalidad de que exista una retroalimentacion entre ambos, buscando la mejora

del individuo como persona y como micmbro de la organizacion.

El gerente antes de realizar la evaluacion del desempeiio con su subordinado debe

considerar sus capacidades. La capacidad de un subordinado depende de tres factores:

aptitudes, experiencia y colocacion.

Las aptitudes son el conjunto de caracteristicas mentales, flsicas y de personatidad que
se encuentran presentes en el momento en que se espera que desempefie su trabajo.
La experiencia es todo aquello relacionado con la educacion, entrenamiento,

capacitacion y aprendizaje que ha acumulado el subordinado en el transcurrir del

tiempo.

La colocacion es el puesto que ocupa ef subordinado con la finalidad de que aplique lo

que sabe, de acuerdo a sus aptitudes y experiencias.
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IV. LA EMPRESA FAMILIAR

4.1 Familia.

La familia es el micleo de la sociedad, es el conjunto de seres humanos con vinculos
sanguincos cuyas funciones basicas son:

o Engendrar seres humanos,

¢ Formar seres humanos,

s Desarrollar seres humanos,

¢ Madurar seres humanos.

Joaquin de Arquer, en su libro “La empresa familiar”, define a la fumilia como el
sistema social, cuyos miembros estan refacionados por vinculos humanos tales como:

consanguinidad, convivencia, amor, sentimientos, manera de pensar, et

Durante la evolucion de la sociedad, Ia familia ha jugado un papel preponderante,
dando sustento y ensedlanza a cada uno de sus miembros, buscando que a través del

tiempo cada uno se desenvuelva y forme una nueva familia.

La familia constituye el grupo humano no sofo mas antiguo, sino mas perfecto que

conocemos: perfecto como grupo, en su sentido de solidez, armonia y unidad.

** Arquicr, Joaquin de. La Empresa Familiar. Pag. 35,
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Cualquier hombre de negocios puede pensir que con tal grupo se puede formar un
buen equipo de trabajo. De este pensamiento, expreso o implicito, surge li empresa

familiar.

4.2 La empresa familiar.

Basdndonos en la definicion de empresa que establecimos en el capitulo primero
podemos establecer que la empresa familiar es la integracion del capital, del trabajo y
la direccion, encaminada a la produccion de bienes y servicios para la sociedad, con el
fin de generar recursos suficicntes para su supervivencia y crecimiento, en la cual la
propiedad de los medios instrumentales y/o la direccion, se hallan operativamente en

manos de un grupo entre cuyos miembros existe una relacion de familia.

Al determinar si una empresa es familiar debemos cuidar detenidamente su
caracteristicas, ya que muchas veces juzgamos a una empresa como familiar por el
simple hecho de que estd conformada de forma mayoritaria por familiares, siendo que
esta condicion o 1a falta de eila, no determinan necesariamente que la influencia de un
grupo sea suficiente para que una empresa presente las caracteristicas tipicas de la

familiar,

Ef nacimiento de una empresa familiar suele ser consecuencia de las necesidades

vitales de la familia. Esta necesita allegar bienes para el cumplimiento de su funcion
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especitica de generacion y desarroflo de seres humanos. El trabajo de sus miembros, es
ele medio ordinaria para cllo. Principalmente, ¢l jefe de fa familia se siente urgido a

trabajar a fin de que el fuego de la vida que ha encendido no se extinga.

Podemos hablar de que la razon principal para formar una empresa familiar es la
anterior, habiendo ademas diferentes factores de la familia que favorecen a la
formacion de este tipo de empresa. Como son:

- Buena comunicacion,

- conocimiento mutto,

- intereses clementales comunes,

- confianza entre si,

- compenetracion,

- autoridad reconacida y aceptada.
Por ello, una fumilia que contenga estos factores, es la mas indicada para formar una
empresa, dando como resultado {a arnionia y dedicacion necesaria para el crecimiento

de fa empresa.

Muchas veces, los factores que influyen en la creacion de una empresa familiar dan

vrigen a una scrie de confusiones dentro de la operacion de la misma:
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1. La contusion entre los objetivos de y familia y los objetivos de la empresa: L.a

empresa debe tener objetivas totalmente distintos a fos objetivos de la familia; los
factores que anteriormente mencionamos podriamos decir que son objetivos a los
que se debe Hegar conto familia, y que pueden ser fuerzas para la empresa, pero no

son objetivos de la empresa,

. Confiision entre Ja funcion de la famitia y la funcion de ia empresa: De esta

confusion nace ¢l paternalismo dentro de la empresa. El paternalismo significa dos
cosas: primero, no practicar ¢l principio de accion subsidiaria, por ¢l que el mis
capaz ayuda al menos capaz solo transitoriamente, con un caracter de suplencia,
esto cs, mientras el incapaz deja de serfo; a este primer significado, se afade,
ademas, el del ejercicio de la pnternidad fuera det ambito familiar, logrando asi que
el gerente sea padre dentro de fa empresa y dentro de fa familia sea gerente a la vez,
Cuando el padre es a la vez jefe, y no se distingue bien ambas funciones, s¢
convierte en ¢} amo y seflor dc bienes y de personas.

El paternalismo se detecta por ef deseo del paternalista de imponer a los demas el
modo de ser felices, destacando el hecho de que las relaciones jefe-subordinado, af
igual que en la familia las de padre-hijo, adquieren en la empresa demasiada

importancia, en tanto las relaciones inversas apenas existan.

- Confusién del sentido de propiedad dentro de fa empresa: La vision de la familia

que la empresa es un instrumento de su propiedad y a su servicio, con olvido, o
desconocimiento, de la funcion que debe cumplir 1a empresa, como tal dentro de un

sistema social. La funcion directiva de una empresa se ve afectada de forma
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importante por el sentido de propiedad que existe en la familia. “Unos son los
derechos y funciones de la propiedad y otros son los derechos y funeiones de la
direccion, y esto aunque los mismos familiares sean propictarios y directores™.”
Seatido de propiedad, que si bien responde a una realidad de nuestra economia,
cuando se trata de biencs, carece de sentido et sistema social. Cualquier sistema
formado por personas, carece de propietarios humanos. Los sistemas sociales
pueden tener directores, pero no propietarios, siendo valide tanto para la empresa
como para la familia.

La vision de propiedad puede conducir a ta actitud deformada, de aprovechar
inadecuadamente los resultados de la empresa, provocando asi un desequilibrio en
los flujos tanto econdmicos como sociales. Dentro de los flujos sociales
encontramos la colocacion de miembros de ta familia con una falta de cualidades y
de formacién empresarial, y dentro de los flujos economicos se localiza fa

inadecuada distribucion de los recursos econdomicos.

4.2.1 Caracteristicas de la empresa familiar,

¢ La empresa familiar es algo connaturat al hombre. En condiciones de libertad,
muchos padres de familia procurardn allegar recursos para la manutencion de la
familia, desplegando independientemente su iniciativa y capacidad de emprender

ilgo nuevo y propio. En muchos casos el desarrolto de su actividad exigira ta ayuda

" Llano, Carlos. Andlisis dc la Accion Dircetivg. Pag. 261
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faboral de otros. De forma natural tenderan a unirse con parientes, para tareas de
responsabilidad, asi como a hacerse ayudar por los hijos, o incluso aun en el de
contratar asafariados externos no pariicipantes en la propiedad de los instrumentos

de trabajo.

El nombre de la familia propietaria de los medios, aparece en la denominacion

social de una gran parte de las empresas familiares.

Lus cualidades, formacion y actitudes convenientes para desempeiiar tareas
directivas en fa empresa, son diferentes segin el tipo de actividad empresarial de
que se trate, y el estado en que se encuentre el desarrollo empresarial dentro de la

organizacion.

No existe garantia que los hijos de la faniilia empresaria, dispongan de las

capacidades necesarias para dirigir la empresa.

Las actitudes de las personas ante ef trabajo, la empresa, la vida y ante Ia diversidad
de valores humanos, éticos y morales, resultan muy influenciadas por ¢l nivel de

vida que se ha llevado dentro de Ia fanilia.

La relacion entre los directores de la empresa familiar, miembros de la familia

empresaria, resulta afectada por el hecho de existir entre vinculos de parentesco.
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¢+ Los problemas tipicos de la empresa tamiliar, son tipicos precisamente por la
relacion de parentesco humano que existe entre sus directivos y los propietarios de

la empresa.

¢ El sistema de planeacion de la empresa ¢s, en general, dependiente a los objetivos
del grupo de personas (familia), sin tomar en cuenta los objetivos que ayudan a

desarraliar 1a empresa como tal.

¢ La asignacion de puestos a niveles de direccion dentro de la empresa familiar, se

hace de acuerdo al dececho familiar,

Estas son algunas de las caracteristicas que presentan las empresas familiares, no son
todas pero, para este estudio marcan una pauta importante. Se analizamos muchas de
estas, nos daremos cuenta que estin relacionadas con las confusiones que se

presentaron en un principio en este capitulo.”

Para hacer un poco mas clara la situacion y caracteristicas de la empresa familiar,
realizaremos un analisis detenido sobre la funcion administrativa de la empresa

familiar,

*Cf. funto 4.2



4.3 Funcién Administrativa dentro de la empresa
familiar,

4,3.1 Establecimiento de Objetivas

Dentro de la empresa familiar, el establecimiento de objetivos dependera de las

querencias y objetivos de los fundadores.

Durante este capitulo hemos mencionado que una de las caracteristicas principales de
las empresa familiar es que los fundadores la consideren como un instrumento para el
bienestar de ta familia, lo que induce a los directores a olorgar prioridad a una serie de

objetivos que mas que empresariales son objetivos familiares.

Para el establecimiento de los objetivos organizacionales dependera de los siguientes

objetivos familiares para la empresa:

1. Lograr que la empresa sea capaz de entregar a la familia y a cada uno de sus
miembros, Jos medios econémicos necesarios y suficientes para situarse en el nivel
socioecondmico adecuado para su nivel,

2. Desarrollar a la enpresa con el fin de que vaya dando cabida a cada uno de los
miembros de Ia familia conforme vayan creciendo.

3. Dar un prestigio y honra a! nombre de la familia.
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Estos objetivos pueden traducirse en presiones que delimiten ¢l buen desemperio de fa
empresa, ocastonado que las actividades y funciones de cada uno de los integrantes de
fa empresa, tanto familiares comio no familiases, se encaminen a mantener contento y

satisfecho al fundador de la empresa.

La prioridad atribuida a los objetivos familiares para la empresa, ocupa fa atencion de
fa mente y el interés de la voluntad de los directivos, restandoles agilidad, fibertad y,
disponibilidad para pensar y querer operativamente objetivos organizacionales

especificos. El resultado es que estos queden imprecisos, vagos ¢ indefinidos.

En una empresa no familiar, el directivo, que como persona tiene necesidades similares
a las que puede tener el directivo de la familiar, rara vez se empeifa en que éstas
modiliquen los objetivos de fa empresa. En la familiar, al ser compartidas por vatios
miembros de la faniilia, es mas ficil que los abjetivos arganizacionales se subordinen a

los familiares,

La dependencia de los objetivos organizacionales a [os objetivos familiares, es tanto
mas efectiva cuanto mayor es el poder de los miembros de la familia o def director
cuando este es el fundador y jefe de la familia, ocurriendo asi que los primeros

dependan casi exclusivamente de él.
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Conforme avanza la edad del director y fundador de la empresa, sus aspiraciones y
deseos van cambiando, lo que ocasiona que el establecimiento de objetivos se realice
de forma caprichosa, dependiendo del estado de animo, de su salud y de la sitnacion

familiar.

4.,3.2 Generacién de Equipos de Trabajo.

Los equipos de trabajo son el grupo organizado de personas cuya tarea principal es
hacer cumplir los objetivos establecidos, que responde a fa idea de una distribucion
ordenada e interdependiente y a un conjunto de interrelaciones que existan entre cada

actividad orientadas a log objetivos

En las empresas familiares con frecuencia encontramos dos tipos de equipos de
trabajo: ef formado por los parientes y el formado por lo que no lo son. Estos dos

equipos pueden representar dos universos con normas dispares de funcionamiento.

La razon principal de que en la empresa familiar existan dos equipos de trabajo es la
confusion que existe entre la idea de propiedad de los medios instrumentales de la
empresa y In propiedad de la empresa. De esta confusian nace el sentimiento de que
ésta s un instrumento al servicio de la familia, por lo que los miembros de la familia se
sienten con una serie de derechos; mientras que aquellos que no son familiares, por si

mismos no sc hallan investidos con este atributo.



En casi la totalidad de la empresas famifiares, el equipo de trabajo de parienies se
encontrara disperso desde los niveles de direccion hasta los dlitimos, siendo director ¢l

tundador o el de mas alto poder de la famitia y asi consesutivamente.

Por una parte, es natural que, en primera generacion, el director sea quien ha
emprendido el negocio, para cuya accion emprendedora debio, probablemente contar
con las capacidades adecuadas; pero por la otra, no existe ninguna garantia de que en
generaciones  sucesivas los lideres familiares dispongan de las exigencias para la
ocupacion del puesto maximo de la empresa. Sin embargo a la vista de In familia, el
derecho asiste al lider familiar, ademas de que la empresa como patrimonio, necesita

ser cuidada por alguien directamente interesado.

Para aquellos integrantes no familiares crea un desconcierto grave, el hecho de se
localicen diversos miembros de la familia en diferentes puestos o niveles, de acverdo a
la edad y experiencia de cada uno, ya que aunque se encuentren en niveles inferiores a
la dircccion tienen el sentido de propiedad al igual que el fundador. Conforme se van
desarrollando dentro de la empresa van logrando promociones hasta llegar a la

direccion.
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Conforme los miembros de la familia ascienden puestos y niveles van adquiricndo
experiencia, pero esto no quiere decir, que cumplan con todos las capacidades

necesarias para cubrir ta dircecion general de la empresa,

Et deseo del padre-fundador-director es que sus hijos sigan ¢f camina de é1, que logren
con la empresa todas las necesidades y deseos que ¢ mismo logro, por ello, les facilita
su actividad dentro de la empresa, otorgandoles autoridad sin mucha responsabilidad,
sueldo altos, etc.; lo que ocasiona que se confunda el verdadero sentido de la tarea,
resaltan las diferencias con fos deméis miembros y que fas promociones vengan en

momentos paco oportunas de acuerdo a la experiencia obtenida.

El equipo de trabajo de los miembros no familiares se encarga de cubrir todas aquellas
tareas que los familiares no realizan, ya sea por su capacidad, por su experiencia o

simplemente por el hecho de que la tarea es irrelevante para los fines de la familia.

Algunas veces los miembros de la empresa no familiares fungen como secretarios
particulares de los familiares, desarrollando las tareas de esfuerzo y homogéneas sin

tener autoridad, pero con toda la responsabilidad sobre estas.
Partiendo de los objetivos que pueden plantearse en unn empresa familiar, se debe

diseflar un equipo de trabajo que cubra con todas aquellas actividades y funciones que

encaminen los logros hacia ef cumplimiento de los mismos, Dentro de ta organizacion
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de la empresa familiar encontramos una discrepancia muy grande con las empresas no
familiares; ¢} tener dos equipos de trabajo no permite que se delimiten de forma
equitativa y conveniente todas las actividades y responsabilidades: ef director general
realiza funciones de director financiero, comercial, o de recursos humanos, para no

delegar y hacer las cosas a su gusto.

“E sentido de propiedad de los directores familiares les induce a admitir que eada uno

de ellas liene derecho a estar en todo™”

4,.3.3 Estilo de mando.

El estilo de mando en la empresa famitiar suele adoptar formas distintas al estilo de
mando de una empresa no familiar, dado el sentido de propiedad que tienen los
miembros de la familia sobre la cmpresa, visualizando a la empresa como un

instrumento al servicio de la familia.

Al crear una empresa familiar, el jefe de familia busca cubrir todas aquellas
necesidades de la familia, antecediendo los objetivos familiares a los objetivos

organizacionales de la empresa,

* Arquer, Joaquin de. Ly Empresa Familiar. Pdg, 48
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L.a manera tipica de gobernar la empresa, es la correspondiente a la ¢jercida por el
amo, en donde se le faculta al director a manejar de forma independiente y absoluta

todo [o coneerniente a la empresa y familia.

Definir un estilo de mando dentro de una empresa familiar es algo dificil, podemos
decir que el estilo del fundador viene dado por su posicion dentro de la familia, sin
reconocer los méritos profesionales o conocimientos que se tengan. El fundador-
directar mancja Ja empresa al igual que a Ja familia, en donde més que autoridad utiliza

¢l poder para influir en fos demas.

El padre y director, son a quienes por naturaleza se atribuye el derecho de hacer y
deshacer, y a quicnes dificilinente se discuten las decisiones inadecuadas, con lo que se
les sirve en bandeja la oportunidad de ecquivocarse sin tomar en cuenta la
retroalimentacion. El padre manda en sus descendientes por ser quien es; el director
manda en lo suyo por derecho propio, porque aquello le pertenece. De esta manera el
padre-director dispone de un pader casi ilimitado que le permite a los ojos de sus
subordinados, hacer y deshacer a su gusto, incluso, romper, estropear, desperdiciar o

perder si lo desea,

En Ja empresa familiar, la familia encuentra su prolongacin. Las relaciones entre los
miembros familiares de la empresa siguen siendo las creadas en el hogar, sobre todo

cuando los hijos han iniciado jovenes y con pocos conocimientos su vida empresarial,



£} padre autoritario no tiene mas que continnar siendo fgual con s hijos como en ¢f

hagar.

La falta de formacion de los objetivos de la empresa, la inexistencia de politicas claras,
et desconocimiento de las capacidades de cada persona, ef reparto inadecuado de las
acciones directivas, la mala atribucion de tareas, la inexistencia de procesos de
evaluacion del desempeno, de motivacion y de desarrollo; son algunas de las causas

que favorece la aparicion del despotismo en el poder.

La falta de conocimientos y de formacion de gjecutivos son las causas principales de la

deformacion de lo que debiera ser ta autoridad dentro de fa empresa.

El estilo de mando va cambiando de acuerdo al crecimiento de los miembros
descendientes que se Jocalizan en niveles inferiores. A medida que las actividades de la
empresa se hacen mas complejas y que el entorno evoluciona, e director, se ve
forzado a delegar tareas, incluso puede llegar a delegar la toma de decisiones y
responsabilidades. Miembros de la familia que trabajan en la empresa, pueden haber
desarrollado capacidades que Jes hagan aptos para el estudio, decision y ¢jecucion de
acciones determinadas, sin perder de vista el derecho que les da tener una posicion

dentro del nicleo familiar,
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V. ESTABLECIMIENTO DE LA ADMINISTRACION
POR OBJETIVOS EN LA EMPRESA FAMILIAR

En el capitulo anterior, se analizaron las caracteristicas generales de la empresa
familiar, 1as cuales son opuestas a los requerimientos iniciales que se deben considerar
para la implantacion de un sistema de administracion por objetivos, por tanto, se debe
ser muy cuidadoso al plantear un modelo de accion, observando que cada etapa
realmente sea entendida, practicada y ejecutada, bajo pena de abandonar el proyecto y,
no solamente perder un tiempo de trabajo, sino, v es ¢l mayor riesgo, frenar una
expectativa de evolucion positiva por parte de los colaboradores cercanos al duefio y

director de la empresa, y una pérdida de imagen de éste ante sus subordinados.

Por tanto, el contacto debe ser muy personal, discreto y totalmente honesto, no es

recomendable una comunicacion inmediata a la linea ¢jecutiva de la empresa,

Vale la pena mencionar que, los duefios y directores de empresas familiares, tampoco
80N personas comunes y corrientes, ¢l riesgo y esfuerzo que requiere concebir, crear y
operar una emipresa, y que esta se mantenga en el mercado a través det tienpo, nos
indica ya un perfil de fuerte personalidad y determinacion, por lo que él proceso de
convencimicnto hacia el director, de la implantacion de cualquier sistema de

administracion, es un problema, lo cual siempre debe tener la persona que desee
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auxiliar a cualquier organizacion empresarial, cualquiera que sea ¢l tamaiio de la
misma.

Una persona de tales caracteristicas, generalmente dedica totalmente su tiempo al
trabajo, solucionando a su estilo y experiencia, y de acuerdo a los intereses de la
familia, los problemas que se presentan en el ejercicio diario, dando prioridad a
aquellos asuntos en los que se sabe fuerte, y descuidando, aquellos en que puede
sentirse débil, par lo que un primer argumento para rechazar la posibilidad de una
intromision extrafia en su empresa, s ¢l tiempo, y ese puede ser el primer resultado
efectivo mesurable, para convencerlo de continuar hacia la implantacion de un sistema

de administracion por objetivos.

El director de la empresa no puede ponerse a corregir todos los problemas, sino mas
que todo debe preveerlos, mediante el estudio y anilisis de las condiciones de la
empresa y de su entorno, estableciendo estrategias globales, que permitan que la

empresa camine enun cauce correcto.
En razon de lo anterior, la primera recomendacion, es de trabajar con el empresario en
una reduccion efectiva de su trabajo cotidiano, con el compromiso de utilizar el tiempo

ahorrado, al desarrollo y planeacion del nuevo sistema.

Lxiste una infinidad de literatura al respecto, y no es tema de esta tesis, el exponer

todos o cada uno de ellos, baste decir que, ¢l asesor involucrado, o ¢l propio ejecutivo
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que quicra mejorar dicho aspecto, deben tener en cuenta no las funciones que
desempeda, sino la importancia de las mismas y, en cuales de ellas puede ser auxiliado,
sin restar importancia y profundidad a lo que habitualmente hace, sino simplemente, el
que distribuya la preparacion de lo que considera poco uupartante, para prestar
atencion a la decision necesaria, que surge de unir lo bisico preparado por ¢l wismo,

mas el trabajo de los demds.

Fijando una primera meta, cuando el ejecutivo pueda disponer del tiempo requerido de
acuerdo a las necesidades de su empresa, para dedicarlo completamente a la basqueda
y obtencion de resultados tangibles, especificos, programados y mesurables,

iniciaremos el trabajo de la siguiente meta.

Otro de los problemas dentro del proceso para establecer la administracion por
objetivos, es la identificacion de los errores y vicios en los que se estd incursiendo en la
administracion. Debe reconocerse ampliamente que, una parte del éxito que ha llevado
a la empresa al crecimiento y supervivencia, es mérito del propio director;, sus
habilidades, conocimientos y experiencias, no las ha usado en vano, Como se
menciond mas arriba, el iniciar un negocio no es facil, requiere de esfuerzo,
responsabilidad y constancia. Por tanto, se debe motivar hacia el hecho de que el
proceso de cambio, no consiste en modificar a la persona, sino solamente algunos
héabitos para hacer mds eficiente su direccién y, que los conocimientos y experiencias

adquiridos anteriormente, son muy valiosos para el tuturo desarrollo.
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que quicta mejorar dicho aspecto, deben tener en cuenta no las funciones que
desempeia, sino la importancia de las mismas y, en cuales de ellas puede ser auxiliado,
sin restar importancia y profundidad a lo que habitualmente hace, sino simplemenite, el
que distribuya la preparacion de lo que considera puco importante, para prestar
atencion a la decision necesaria, que surge de unir lo basico preparado por &l mismo,

mas el trabajo de los demas.

Fijando una primera meta, cuando el ejecutivo pueda disponer del tiempo requerido de
acuerdo a tas necesidades de su empresa, para dedicarlo completamente a {a bisqueda
y obtencion de resultados tangibles, especificos, programados y mesurables,

iniciaremas el trabajo de la siguiente meta,

Otro de los problemas dentro del proceso para establecer la administracion por
objetivos, es la identificacion de los errares y vicios en los que se esta incurriendo en la
administracion. Debe reconocerse ampliamente que, una parte del éxito que ha llevado
a la empresa al crecimiento y supervivencia, es mérito del propio director; sus
habifidades, conocimientos y experiencias, no fas ha usado en vano. Como se
menciond mas arriba, el iniciar un negocio no es ficil, requiere de esfuerzo,
responsabilidad y constancia. Por tanto, se debe motivar hacia el hecho de que el
proceso de cambio, no consiste en modificar a {a persona, sino solamente algunos
habitos para hacer més eficiente su direcciény, que los conocimientos y experiencias

adquiridos anteriormente, son muy vafiosos para el futuro desarrolfo.
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Por tanto, como segunda recomendacion, se propone colaborar con el empresario,
sobre su estilo de ejercer la funcion directiva; la toma de decisiones y el mando de
hombres, desde un punto de vista cjecutivo, es decir, manteniendo un equilibrio
armonico entre los diferentes elementos con los que interactia: clientes, trabajadores,
proveedores, y con todo el entorno; a través de las estrategias y decisiones, de forma
que ¢! crecimiento, adquisicion de conocimiento, y por ende, resultados, puedan
alcanzarse cn forma sistemdtica, a través de los individuos que la componen,

promoviendo la evolucion tanto de la empresa como del personal.

El dircctor no puede estar dando instrucciones a cada una de las areas de la empresa,
de lo que se debe hacer. Cada una de estas debe estar capacitada para desarrollar lo
que se le pide, La labor de la direccion es el establecimiento de los objetivos generales
de la empresa y, cada una de las areas de la empresa, deberd estudiar la forma en que

contribuira al cumplimiento de dichos objetivos.

La direccion de la empresa, al establecer los objetivos debe ser cuidadosa en qué tanto
demanda el esfuerzo de los demas. Si los objetivos son sencillos, los niveles inmediatos
pondran objetivos sencillos. Se debe tomar en cuenta que de los objetivos que
establezca la direccion, dependerd el esfuerzo de cada uno de los miembros de la

empresa. Una buena direccion establece objetivos que obligan a la organizacion a
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esforzarse al maximo para alcanzarlos. Esto no quicre decir objetivos arbitrarios y

poco realistas que no se van a lograr y que no motivan a nadie.

Lameta de esta segunda recomendacion, se alcanzara enando el director obtenga una
definicion razonablemente clara de la mision de la empresa, asi como la ordenacion de
lo que se deberd hacer. No se trata de establecer una plancacion a largo plazo al

detalle, simplemente los puntos prioritarios y urgentes a resolver de la empresa,

La tercera recomendacion, ¢s ¢l involucrar a otras personas en el proceso. Es
importante definir el grupo de personas, debiendo iniciar con el nivel inmediato de
colaboradores y, seleccionar cuidadosamente, de acuerdo al planteamiento inicial, en
relacion a la necesidad de la empresa para la funcion desarrollada, y no por la

relatividad familiar.

La influencia de la familia, puede ser un obsticulo que encontremos al momento de
iniciar los trabajos de la tercera recomendacion: la seleccion de colaboradores
inmediatos que participardn inicialmente en la implantacion del modelo de

administracion por objetivos,
La familia es una unidad primordial de seres humanos, cuyos valores y caracteristicas

permiten que exista una armonia entre los miembros que estan dentro de la empresa,

El problema radica en que esos valores no se trasmiten de forma adecuada a los
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miembros de la empresa no familiares. Por tanto, para que la influencia de la familia no
sea negativa para los fines de la cmpresa, es necesario mostrar el respeto y
reconocimiento hacia la prinera; pero se debe insistir en que la empresa es una entidad
social en la que estan involucradas “n” familias, tantas como miembros haya en ella y
que, haciendo prevalecer dicho principio, es como se aleanzard la unidad de la

empresa, para beneficio de la propia familia fundadora.

La definicion de la mision y de los objetivos basicos de la cinpresa, podran variar
cuando e! director lo exponga al primer grupo seleccionado. S, en el momento de la
presentacion a los clegidos, lo anterior sufre cambios y modificaciones fundamentales,
significard que las expectativas de los niveles inmediatos no estan en concordancia con
fas del director, debigndo por tanto colaborar de forma conjunta, hasta lograr una

retroalimentacion que permita dar una vision unica y adecuada.

Dentro de esta etapa, se debe considerar que la misién y los objetivos que se
establezcan deben ser aceptables para todos los componentes de la empresa, dando la

posibilidad de que no solo sean generales sino también comunes y compatibles.
Hasta la definicion anterior, se tendrén ya los puntos basicos para iniciar formalmente

la implantacion de! sistema, teniendo ¢ primer equipo las herramientas iniciales a

saber: el qué, cuindo y quién deberé realizar las tareas necesarias para la planeacion,
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. .. .. . . o i .
organizacion, generacion de equipos, direccion y control™, para juntos establecer la

. . .. . s A
primera etapa forntal de la administracion por objetivos™.

Una vez determinado la mision y objetivos generales por los niveles ¢jecutivos de la
empresa, se analizard la contribucion que tendran los departamentos que dirigen, de
forma que se Jocalicen los puntos claves, se delimiten las areas de responsabilidad y se

especifique la forma en que se medira cada uno de los objetivos.

El éxito de dicha etapa, dependera de la integracion interfuncional que se logre entre
los dirigentes de los departamentos esenciales de la empresa. Ningun objetivo general
de la empresa se cumplird, si cada uno de los departamentos lo ve de forma individual,

se deben complementar unos con otros.

La situacion actual de la empresa familiar, en un principio, requiere de resultados
tangibles y medibles de forma rapida, por lo que se recomienda que en dicha ctapti se
establezcan objetivos a corto plazo en un inicio, y conforine se vayan cumpliendo los
objetivos, se establezcan objetivos a un mayor plazo, ~mediano y largo plazo-; ademas
de que hacerlo, dard un aliciente a cada uno de los miembros para seguir trabajando y

avanzando en la administracion por objetivos.

9 ¢fr. Capitulo 11,
¥ Cfr. Capitulo 111,
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La cuarta recomendacion es ¢l informar a los niveles intermedios lo establecido en la
ctapa anterior. El director de cada departamento al conocer perfectamente bien los
objetivos que persigue la empresa, deberd establecer los objetivos para su unidad de
trabajo, siguiendo ¢l mismo proceso que siguié el director general para establecer los
objetivos generales, presentando los objetivos a sus subordinados, y buscar una vision

clara y conjunta de lo que s¢ quiere,

Al momento de tener ya establecidos los objetivos departamentales, el director junto
con cada uno de sus subordinados directos determinari la forma en que se deberd
realizar la tarea para el cumplimiento de dichos objetivos. En primera instancia, el
director debe dejar que el subordinado determine ¢l como contribuira a los objetivos
departamentales. Lo anterior, permitira que el subordinado formule sus objetivos

individuales en correlacion a los objetivos departamentales y de la organizacion.

Al momento que el subordinado establezca sus objetivos individuales, deberd
presentarselos al jefe inmediato, con la finalidad de que exista una retroalimentacion

efectiva,

Dentro del establecimiento de la administracion por objetivos en los niveles

intermedios, existen tres factores importantes que debe considerar el director del

departamento:
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o Madurez de sus hombres: De poco servird que la organizacion busque

objetivos que sean compatibles por los individuos que ta componen, si estos
a su vez, (uvieran un punto de vista minimizante. Debe pedirse al individuo
que logre sus objetivas al alcanzar los de la arganizacion: esto que es la
esencia de la profesionalidad por parte del individuo, es ia esencia misma de
la organizacion,

Dirigir una organizacion es desencadenar un proceso en el cual los intereses
del individuo que la ftorman y los objetivos de la organizacidon se
complementan mutuamente , de modo que ni los unos, ni la otra tlegan a sus

objetivos respectivos independientemente, sino de forma solidaria.

Confianza en sus hombres; La confianza ¢s sinonimo de cohesion de
intereses. Si la organizacion carece de la confianza en sus hombres nunca
logrard implantar un sistema como la administracion por objetivos, se
aplicard un sistema de control, haciendo que los subordinados se sientan
excluidos.

Una de las principales causas de la desconfianza de los directores hacia los
subordinados, es el riesgo a que fracasen. Los directores deben perder esa
desconfianza, dando la oportunidad a los subordinados a que demuestren

que pueden.
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¢ Satistaccion de sus subordinados en et trabajo: Se debe estar muy pendiente
de la actitud de los subordinados hacia ¢t trabajo -es agradable o
desagradable-. Los directores pueden tratar de hacer el trabajo de los demas
lo mis agradable posible, pero la Gltima palabra ta tiene el responsable, de €l
depende que su tarea sea agradable, y va en funcion al provecho que de su
trabajo sienta, de la importancia que tenga la tarca que realiza para la

empresa.

o Reconocimiento a la labor de los subordinados: Todo fruto lograda debe
atribuirse a jos individuos que lo lograron, ya que la empresa misma es fruto
de fos miembros que la componen: la empresa no se genera por si sola
espontaneamente. Es por tanto, a los individuos a quicnes dene atribuirse las
acciones que supuestamente ileva a cabo la organizacion y los resultados

que se obtienen con cllas.
En etapas posteriores, se integrard en cascada al personal, hasta alcanzar los elementos
necesarios para realizar las tareas concretas y especificas a realizar, conforme se vaya

avanzando, se iran integrando més personas, hasta alcanzar toda la organizacion.

Una vez determinados los objetivos departamentales e individuales, se deberan reunir

los niveles ejecutivos para conjuntar todos fos objetivos, correlacionarlos y poder
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establecer un plan de accion dirigido al cumplimiento de la mision y los objetivos

generales,

La quinta recomendacion radicara en la elaboracion de un plan de accién conjunto, en
donde se determinen las actividades que se deberan realizar para alcanzar resultados.
Para la empresa dicho plan define el programa deseado y para el individuo delimita las
responsabilidades y obligaciones, de fonna que cada uno de los miembros de la

organizacion sepan que tienen qué hacer.

El plan de accion debe contener el como, quién, donde, cudndo y con qué se
desarroltaran cada una de las actividades, debiendo involucrar a todos los niveles
jerdrquicos que intervengan en las areas de resultados, con el fin de que ef plan sea lo

mas amplio posible, abarcando lo necesario para cumplir con los objetivos.

Los directores de cada uno de los departamentos que conforman la empresa deben de
estar en comun acuerdo, no se puede establecer un plan en donde existan
discrepancias. Dentro de toda empresa existen actividades que dependen de uno o

varios departamentos, si existiesen discrepancias, la actividad no se cumplird.
La secuencia en el desarrollo de las actividades, asi como los tiempos de cada una de

ellas, son variables fundamentales en el plan de accién, por lo que se recomienda

elaborar un anilisis de actividades y un programa, con ¢l fin de determinar con certeza
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la relacion que tiene una actividad con otra y la importancia de cada una, para lograr

los objetivos en el tiempo estipulado.

Una constante a considerar dentro de lo anterior, es que la empresa debe mejorar
continuamente su desempedio, por lo que es necesario tener en cuenta el tiempo
disponible de cada integrante, debiendo analizar la secuencia de tiempos y tareas, sin
perder de vista que la implantacion de un modelo de administracion por objetivos no

es de la noche a la mafana, es un proceso largo.

Dentro del plan de accion de la empresa existen planes secundarios - departamentales,
por jefatura, individuales, etc.- que permiten delimitar las actividades especificas, de

forma que cada uno de los miembros tengan establecida su funcion en los objetivos.

Una vez estipulado el plan de accion y los planes secundarios, se debe hacer un estudio
de los requerimientos de recursos para desarrollar las actividades -instalacioncs,

materiales, equipos, dincro, recursos humanos, ete.

Se sabe que actualmente, las empresas familiares tienen pocos recursos econdmicos
para poder cubrir dichos requerimientos, por lo que se recomienda buscar alternativas
dentro de la misma empresa para poder realizar las actividades con lo que se tiene, de

forma que, 2 medida que se vayan cumpliendo los objetivos, se logre allegar recursos,
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¢ invertirfos en los requerimientos mds urgentes para la empresa, de acuerdo al

programa.

Dentro de este punto, se puede encontrar con un obstaculo, ta importancia que le da el
director a la familia, utilizando los recursos de la empresa, para financiar fas
necesidades y deseos de la misina. Se considera que conforme se desarrollen las
recomendaciones, el director se ird sensibilizando de los recursos que la empresa
requiere. Lo anterior, lo debe tener en cuenta la persona que estd apoyando la
implantacion de la administracion, ya sea un asesor externo o un miembro de la
empresa, a razon de que se corre el riesgo de que el director cambie su manera de
pensar al momento de empezar a itroducir el tema de “gastar dinero”; la
administracion por objetivos es un sistema flexible que permite adaptarse a los
recursos con que cuente la empresa, no requiere de una inversion, mas bien ayudara al

uso cflciente y eficaz de los recursos propios.

Los planes de accion ya determinados, son la pauta para cmpezar a realizar los

trabajos correspondientes para el cumplimiento de los objetivos establecidos.

Al empezar la ejecucion de las actividades enfocadas a los objetivos, es normal que los

directores empiecen a establecer controles que les permitan localizar los problemas, y

desarrollar medidas correctivas.
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¢ invertirlos en los requerimientos mas urgentes para la empresa, de acuerdo al

programa.

Dentro de este punto, se puede encontrar con un obstaculo, la importancia que le da el
director a la familia, utilizando los recursos de la empresa, para financiar las
necesidades y deseos de la misma. Se considera que conforme se desarrollen las
recomendaciones, el director se ird sensibilizando de los recursos que la empresa
requiere. Lo anterior, lo debe tener en cuenta la persona que estd apoyando la
implantacion de la administracion, ya sea un asesor externo o un miembro de la
empresa, a razon de que se corre el riesgo de que el director cambie su manera de
pensar al momento de empezar a introducir el tema de “gastar dinero”; la
administracion por objetivos es un sistema flexible que permite adaptarse a los
recursos con que cuente la empresa, no requiere de una inversién, més bien ayudara al

uso eficiente y eficaz de los recursos propios.

Los planes de accion ya determinados, son la pauta para empezar a realizar los
trabajos correspondientes para el cumplimiento de los objetivos establecidos.

Al empezar la ejecucion de las actividades enfocadas a los objetivos, es normal que los

directores empiecen a establecer controles que les permitan {ocalizar los problemas, y

desarrollar medidas correctivas.
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Actualmente, las empresas familiares se encuentran tapizadas de controles de
diferentes tipos, o que ocasiona que la orgamizacion sea inflexible y los directores

dediquen la mayoria del tiempo a localizar los problemas y corregirlos -apaga fuegos-.

L.a administracion por objetivos requiere de cambios en Ia forma de controlar, lo cual
es posible, ya que la participacion en el establecimiento de objetivos, Ia asignacion de
funciones especificas y la delimitacion de responsabilidades permite que el subordinado
conozea y se ubique en la importancia de su tarea, provocando «ue lo haga lo mejor

posible.

Por lo anterior, la sexta recomendacion es que los directores cambien su forma de
controlar, de forma que los subordinados sean quiencs apliquen sus propios controles
sobre su trabajo, logrando asi, que si surgiese un problema, se ataque en el momento,
y no tener que esperar a que el superior dé instrucciones sobre ¢} como corregirlo.
Debe tomarse en cuenta que aparte de que el subordinado conoce Ia importancia de su
trabajo, tiene objetivos individuales que quiere cumplir, y que el superior también
conoce, por lo que el esfuerzo que aplicard serd mayor, tratando de no cometer

errores, y de haberlos, corregirlos rapidamente.

No obstante, muchas veces puede existir la confusion de que si durante la trayectoria

de una actividad no han surgido errores o problemas, se va por €l camino correcto,
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Dentro de esta trayectoria, es muy dificil determinar si el camina es correcto o es
incorrecto, por la que es recomendable que se establezcan medidas de control
intermedias que permitan «ue el supervisor y ¢l propio subordinado localicen

anomalias y desviaciones dentro de cada actividad.

El establecer medidas intermedias a tiempo, logrard que en lugar de aplicar acciones
correctivas después de localizar la anomatia o desviacién, se apliquen acciones

preventivas, evitando problemas graves, ahorrando tiempo y dinero.

Una séptima recomendacion, es que existan revisiones periddicas sobre et avance del
plan de accién entre los jefes y sus subordinados, los jefes con los directores y los
directores con el director general, con la finalidad de que todos esten enterados de la

evolucion lograda.
Pueden existir una inumerable serie de medidas™ que pueden establecerse para revisar
¢l avance de las actividades, tales como: las utilidades, los ingresos, los costos, los

presupuestos, y otros.

Otra herramienta apaste de las anteriores, que sirve y apoya a las direcciones para la

toma de decisiones es la evaluacién del desempeito, en donde permite que el

i
1
b
B

subordinado del nivel que sea, conozca el resultado de su trabajo en relacion a lo que

¢l esperaba de si mismo, y lo que su superior esperaba de él, con el fin de que exista

2 Cfy, Capitulo N1,
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:

una retroalimentacion entre ambos, buscando una mejora del individuo como persona

y como miembro de la organizacion.

El hacer revisiones y el evaluar, no implica que al encontrar errores, vicios y
anomalias, los directores deben de implantar medidas drasticas, como: despedir,
castigar al personal 6 en todo casa, renunciar a la implantacion de un nuevo sistema de

administracion; sino Gnicamente son herramientas que apoyan para mejorar y motivar.

Para implantar un sistema de administracién por objetivos dentro de una empresa
familiar este punto es muy importante, ya que se puede considerar que dentro de las
empresas de este tipo hoy dia existe muy poca informacion sobre la trayectoria pasada
de la empresa, y esto, puede facilitar la elaboracion de un banco de informacion, que

sirva como base para el establecimiento de nuevos objetivos.

Y por (iitimo, la octava recomendacion, es que todos y cada uno de los miembros de la
empresa sean considerados como seres humanos, que su trabajo es importante, y que
1a sinergia de todos va en relacion al bienestar de la empresa, de su entorno y de cada
uno de los que la forman, Logrando asi, un ambiente de trabajo de conjunto, en donde

se cumplan las necesidades de cualquier indole.
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CONCLUSIONES

Al analizar la composicion de la estructura empresarial de nuestro pais, las empresas
micro, pequeiias y medianas engloban aproximadamente el 98% del total,
contemplando tanto el sector industrial, como el sector comercial y el de servicios. De
estos dos ultimos no existen estadisticas actualizadas de facil acceso para poderlas

mostrar.

En México, se ha desarrollado una cultura empresarial propia muy especial, con una
vision a corto plazo, poca calidad, tecnologia obsoleta y precios con mérgenes muy
altos; y estamos sujetos a la influencia de una gran cultura con una vision totalmente
diferente, pero altamente cambiante, por la vecindad con los Estados Unidos y la
velocidad actual de las redes de informacién; lo que evidentemente no colabora a un
sano desarrollo propio; siendo una de las causas de la crisis que en todos los ambitos,
esta sufriendo el pals, lo que ha dado como resultado que muchas empresas de este
tipo cierren sus puertas, Por o que, lag empresas que no han realizado cambios, es el
momento de activarlos para no detener su crecimiento o en caso extremo evitar el

colapso.

De este gran porcentaje, la mayoria son empresas que se fundaron en el 4mbito

tamiliar, en donde ia {dea nace de la iniciativa del lider familiar. Algunas de estas han
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dejado de ser cmpresas familiares, para pasar a empresas institucionales, logrando asi,

ademas de su superviveneia, un cambio estructural y de funcionamiento.

L.as causas por las que fas empresas famitiares actuales no han realizado dicho cambio
pueden ser muchas y variadas, fas cuales impiden en primera instancia, que exista
dentro de la organizacion un proceso sistematico y ordenado en el manejo de fa

misma. -Proceso administrativo-.

La falta de planeacion y control dentro de una empresa cualquiera que esta sea,
ocasiona una desorganizacion de todos los recursos con {os que cuenta. Es importante
que en toda empresa exista un propésito o mision de la empresa ¢n general y que a la
vez se desglosen una serie de objetivos de Ja misma, con la finalidad de que cada uno
de los miembros conozca lo que la empresa persigue, y como influye su labor dentro

de las expectativas de la empresa.

La administracién por objetivos es un sistema sencillo, que puede ser adaptado en
cualquier empresa, siempre y cuando la cabeza de la empresa lo quiera, por ello creo
que la administracion por objetivos antes que ser un sistema de administracion, es una
filosoffa de empresa, en donde cada uno de los miembros deben pensar y creer en ella,
asi como se debe creer y tener confianza en cada una de las partes integrantes de Ja
organizacion. Si esto, no existiese, la empresa no esta lista para aplicar administracion

por objetivos.
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I.a administracion por objetivos es un sistema de administracion participativo, en
donde cada uno de los miembros de la organizacion son parte importante para llevar a

cabo el proceso.

El que cada miembro de la empresa conozea lo que la empresa es, cudl es su tarea y
como deberd realizarta, permitira que ¢ mismo se sienta dentro de la empresa y que
formule sus propias expectativas, ogrando asi que su trabajo sea satisfactorio para él y
para la empresa, permitiendo cubrir tanto sus necesidades como individuo y las
necesidades de la empresa. El lograr que cada uno de los miembros se comprometa
con la organizacidn, adoptando su filosofia, objetivos y responsabilidades, tendrd

como resultado que las tareas se hagan bien desde el principio.

La administracién por objetivos tiene como base principal una buena planeacion de la
empresa, en un principio a corto plazo, y conforme transcurre el tiempo, y se cumplan
los objetivos a corto plazo, permitir desarrollar una planeacion a largo plazo. La
empresa familiar actualmente se encuentra atascada en una serie de problemas, que le
impiden planear a largo plazo, por lo que se recomienda iniciar con una planeacién a
corto plazo, con el afin de corregir dichos problemas y obtener informacion que les

permita ir desarrollando la plancacion de forma gradual y sistematica.
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Porln amener.

Ademas de que un sistema de administracion por objetivos sirve para que la direccion,
departamentos y miembros de la organizacion determinen sus planes, funciones,
responsabilidades y acciones; sirve también como una herramienta de seguimiento,
control y evaluacion del desempeiio organizacional ¢ individual. Bl que cada uno de
los miembros de la empresa, conozca lo que se espera de él y se comprometa a
cumpliy, serd una medida de control que ¢l mismo podra aplicar, corrigiendo de forma
oportuna los errores y problemas que se presenten. Utilizando asi ¢l autocontrol,

evitando que los superiores tengan que ejecer la tarea de supervisores y permitiendo

que desarrollen las tareas que les corresponden.

El utilizar Ia evaluacion del desempefio dentro de una empresa familiar, puede ser una
herramienta de éxito muy importante, ya que considerando que dentro de dicha
enpresa existe Ia posibilidad de tener una doble estructura, la familiar y 18 no familiar,
permitiendo que se relacionen las dos partes, recibiendo retroalimentacion y

solucionado las restricciones y fricciones existentes, Se debe tener muy claro que fa

evaluacion del desempefio es una herramients para mejorar y no para castigar o
destituir a Jos miembros de la empresa.
La administracion por objetivos no es un sistema que se pueda implantar a corto plazo,

su implantacion completa requiere de una vision o largo plazo, sin embargo la empresa

empezard a obtener resultados desde el primer momento en que la planeacion se haga

de forma ordenada y sistematica.
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Por lo anterior, desde mi punto de vista, la administracion por objetivos no requiere de
gran inversion de dinero, infraestructura, etc., lo dnico que se necesita es tiempo y
estuerzo. Siendo estos muchas veces los mas dificiles de conseguir, por 1a situacion de
la empresa actual, en donde el director esta ¢l 100% de su tiempo corrigiendo errores,
pero no hay otro camino para ser exitoso con la administracion por objetivos,

anicamente esfuerzo, inteligencia, estudio y tiempo.

Al implantar un sistema como el de administracion por objetivos dentro de una
empresa familiar, ocasionard de primera instancia una resistencia al cambio por parte
del director de la empresa, por lo que se debe tener un cuidado muy especial en cuanto
ala forma de plantearlo. EI querer cambiar a un director de una empresa familiar es
una tarea dificil y ardua, el objetivo no es cambiarlo, sino darle a entender la necesidad
basica de que dedique su tiempo a las funciones especificas de su puesto y no a fas
funciones que actualmente realiza. La administracion por objetivos mas que ser un

proceso para cambiar, es un proceso de culturizacion hacia la direccion.
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