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OBJETIVOS

General

Reestructurar el Departamento de Mercadeo y Ventas utilizando como
herramienta la Administracién por Objetivos.

Especificos

1. Describir la situacion actual respecto a la productividad del

Departamento de Mercadeo y Ventas.

2. Definir indicadores de productividad para el Departamento de Mercadeo
y Ventas.

3. Disefar la nueva estructura del Departamento de Mercadeo y Ventas.

4. Desarrollar modelo y respectivos procedimientos a utilizar en el

Departamento de Mercadeo y Ventas con base en la Administracion por

Objetivos.
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INTRODUCCION

En el presente trabajo de graduaciébn se propone la obtencion de
ventajas competitivas en una empresa comercializadora de muebles, tomando
como base y herramienta principal a la Administracion por Objetivos e

implementandola en el Departamento de Mercadeo y Ventas.

La principal problemética en la empresa es que en el Departamento de
Mercadeo y Ventas del cual se depende no tiene una estructura claramente
definida ni objetivos que proporcionen una direccion, por consecuente la gestion
y desempefio del personal se considera como deficiente y esto se ve reflejado

en la tendencia negativa que muestran los ingresos por ventas.

Es importante la implementacién de un modelo de Administracion por
Objetivos que encauce y comprometa al personal, hacia la blsqueda de
resultados que conlleven a aumentar los ingresos por ventas y hacia la creacion
de una ventaja competitiva que diferencie a la empresa de otras del mismo

ramo.

En el presente trabajo se realiza una propuesta para la aplicacion de la
administracion por objetivos que proporcionara una estructura que permita una
mejor gestion del personal, un balance en la carga de trabajo y un
departamento mas ordenado, lo que tendra como resultados una utilizacion mas
eficiente de los recursos, personal mas comprometido en objetivos como
captacién de nuevos clientes, lealtad a la empresa etc., ademas se espera un
mayor compromiso de parte del personal, lo cual de la mano de una correcta

planificacion y una estrategia adecuada llevara a la empresa a tener una mayor

IX



solides. EI objetivo del estudio es verificar si mediante la reestructuracion del
Departamento de Mercadeo y Ventas para implementar una Administracién por

Objetivos se generara un mejor desempefio del personal.

La arquitectura de la solucidon que se propone empieza desde un analisis
de la situacion del departamento para determinar deficiencias que puedan ser
corregidas mediante una correcta administracion, asi también las fortalezas que
el departamento posee, las cargas de los puestos y la estructura administrativa,
con base en lo obtenido se desarroll6 la propuesta de reestructuracion
definiendo objetivos, planificacion, procedimientos a seguir, formatos de
evaluacion del personal y la modalidad para corregir brechas entre los
resultados y los objetivos definidos. Para lo cual se define una metodologia de
implementacion tomando en cuenta capacitaciones, carteleras, manuales y

reuniones de seguimiento.

El desarrollo de la investigacion, evaluacion de resultados e
implementacion de la propuesta no requiere de fuertes inversiones en recursos
fisicos, haciéndola mas viable, si no que trata de cambio organizacional lo que
requiere mas de una correcta metodologia para la aplicacion del modelo y el

respectivo seguimiento.



1. ANTECEDENTES

Una de las de las principales preocupaciones de las empresas
comercializadoras de muebles guatemaltecas es poder definir métodos para
aumentar la eficiencia del personal, ligada a una medicion clara y objetiva de los
resultados. En Guatemala la administracion por objetivos es un tema que adn
es desconocido por muchas empresas a pesar de que proporciona excelentes
resultados o aunque si la conozcan no aplican la metodologia puesto que

requiere de compromiso, apoyo y colaboracién de toda la organizacion.

En Guatemala existen estudios que se han realizado tanto en
organizaciones privadas como publicas que utilizan la metodologia de
Administracion por Objetivos a grandes y medianas empresas, a continuacién
se presentan los resultados de los estudios que se obtuvieron mediante la

aplicacion de la metodologia.

Garcia (1990) propuso como objetivo determinar en qué nivel se esta
aplicando la administracién por objetivos en las cadenas de restaurantes de
comida rapida.

El estudio se realizé en las cadenas de restaurantes de comida rapida de
Guatemala; el disefio utilizado en la investigacion fue descriptivo, concluye y
recomienda que utilizar la Administracion por Objetivos en el medio local
conlleva a altos costos y solo funciona bien en mandos medios y ejecutivos; que
la ausencia de motivacion por parte del personal, la falta de creatividad y
responsabilidad dificultan el uso de la Administracion por Objetivos; recomienda

gue en las empresas el personal se debe mantener lo mas estable, entrenarlo y



capacitarlo e inculcarles un alto sentido de responsabilidad mediante la
motivacion, definir claramente la cultura de la organizacion, integrar el equipo
de trabajo, crear una comunicacion interactiva entre superiores y subordinados.
Los resultados del estudio concluyen entonces que el costo de la
implementacion de la Administracion por Objetivos es alto, que debe realizarse
si el personal se encuentra en un buen clima organizacional y que debe haber
compromiso por parte de todos este tipo de conclusiones ya han sido incluidas
en la teorias de la administracion por objetivos, por lo que no se considera que

haga un aporte a la investigacion a realizar.

Secretaria General de Planificacion (SEGEPLAN) en conjunto con el
Ministerio de Finanzas y con apoyo de la Unién Europea presentdé un
documento de trabajo, donde propuso un plan para que el Gobierno de
Guatemala apligue el modelo de Administracion por Objetivos, donde
especifican que el modelo tiene como objetivo permitir que la administracion
publica centre los esfuerzos en dirigir todos los recursos humanos, financieros y
tecnoldgicos, hacia la consecucion de resultados de desarrollo en beneficio de
la ciudadania, incorporando un uso articulado de politicas estrategias, recursos
y procesos para mejorar la toma de decisiones, la transparencia, la rendicién de

cuentas.

Como resultado de la aplicacion del modelo de Administracion por
Objetivos, de enero a abril del 2013 el Ministerio de Gobernacién reporta el
ahorro de Q57 millones del rubro destinado para inversion, como consecuencia
de planes austeros y el llamado de conciencia a los empleados, quienes han
hecho un mejor uso de los insumos, lo que refleja que una correcta planificacion
de recursos alineada con la estructura, capacidades , politicas etc., de una
organizaciéon puede conseguir que el personal se enfoque en conseguir los

resultados esperados.



Palacios (1999) recomienda el programa de Administracion por Objetivos
como base para la evaluacion del desempefio y la recompensa extrinseca, en
una empresa agricola dedicada a la plantacion y exportacion de banano, con el
fin de establecer mejores parametros de evaluacion del desempefio de los
colaboradores ubicados en puestos administrativos de toda la organizacion, que
por la naturaleza de las actividades no es tan sencillo llevarlo a cabo.

Con el estudio el profesional se determiné que la mayoria del personal no
tiene claras las metas y objetivos de la organizacién, de tal manera se puede
concluir que se estan desperdiciando recursos y esfuerzos humanos, en
actividades que estan desviadas de las ideales para alcanzar las metas
deseadas o planificadas por la organizacién, lo que resulta en pérdidas
econémicas que disminuyen las probabilidades de éxito, lo que viene a
demostrar que si no se tienen objetivos claros y un plan para la respectiva
consecucién la empresa estara utilizando deficientemente los recursos en lugar

de aprovecharlos al maximo.

Los resultados demuestran que un alto porcentaje de empleados afirma
no hacer en ningln momento revisiones periédicas de los avances obtenidos,
por los recursos y esfuerzos empleados y que no se planifican posibles cambios
0 correcciones a métodos o procedimientos que se adecuen, cuando no se
estan obteniendo resultados esperados, lo que no le permite a la organizacién

entrar en un ciclo de mejora continua.

Con el trabajo se puede concluir que es sumamente necesario trasladar
la informacion de los objetivos que busca la direccion de la empresa, de lo

contrario, el no saber si estan alcanzando metas u objetivos los desmotivara.



Quintanilla Flores, Mauricio Ernesto; Mendoza Hernandez, Rodrigo
Adalberto; Altamirano Torres, Carlos Alberto (2009) en una investigacion de
campo a los hoteles del area en estudio donde determinan el desempefio del
personal, operativo, administrativo y gerencial, con base en los resultados
obtenidos proponen una solucion que consiste en la implementacion de un
sistema de Administracion por Objetivos en cuatro etapas, en la primera
establecen los objetivos para la gerencia y los puestos comunes, en la segunda
etapa presentan el plan de accion para alcanzar dichos objetivos, en la tercera
etapa presentaron los mecanismos para la evaluacion del sistema y en la cuarta
etapa se desarrolla el seguimiento del sistema. En el plan contemplan los
recursos humanos, financieros, materiales y tecnolégicos para la eficaz

aplicacion.

Se puede apreciar que el definir una planificacion orientada a la
consecucién de objetivos es de suma importancia para una administracion,
porque aunque tuviesen objetivos definidos y claros, si no se les proporciona

una guia la probabilidad de alcanzarlos es baja.

Escuela de negocios Tayasal (2000) en el documento Organizacion
Bimbo-Marinela; sefiala como la Administracion por Objetivos aquella que
permite alcanzar las metas globales mediante el establecimiento y realizacién
de metas departamentales e individuales. En la organizacion Bimbo-Marinela se
establecen objetivos reales especificos y mensurables que motivan al personal
a realizar mejor el trabajo porque todo individuo tiene conocimiento que la
evaluacion del empefio sera con base en los resultados que obtenga; menciona
también que en la empresa el personal trabaja en equipo y existe una
comunicacién eficiente entre superior y subordinados. El sistema de
administracion por objetivos da la oportunidad de decision a los subordinados

en las areas de trabajo.



Con este documento se puede concluir que una Administracién por
Objetivos hace méas productivo a un departamento, les permite proponer
soluciones, ideas, proyectos que contribuyan al alcance de los objetivos

globales, lo que beneficia a toda la organizacion.

La empresa en estudio se estructur6 de modo que el fundador tuviera
siempre el poder y direccion de esta, también se definid la planificacion
estratégica y operativa, pero no se comunic6 de la manera adecuada al
personal y tampoco se han encontrado registros de planificaciones, objetivos o
metas que se hayan definido para aumentar la productividad del departamento,
desde entonces hasta julio del 2013 el personal del Departamento de Mercadeo
y Ventas no genera los ingresos esperados por la direccion, por lo tanto se ha

considerado la opcidén de implementar una Administracion por Objetivos.






2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

2.1. Descripcion del problema

En el Departamento de Mercadeo y Ventas de la empresa donde se
desarrollard la investigacion no existen objetivos claros ni lineamientos a los
cuales apegarse, es decir que el personal de ventas no tiene una meta fija de la
cantidad de unidades debe vender, el jefe de comercializacion tampoco tiene
una meta para aumentar la cartera de clientes respecto a proyectos de venta al
mayoreo. Por ende, los resultados en los ingresos por ventas que se han
presentado durante el primer semestre del 2013 se consideran deficientes y
peor aun, no se pueden comparar ni medir con nada para determinar realmente

la situacion.

Se ha identificado que no existen indicadores definidos que muestren
objetivamente el estado del departamento, indicando cuanto realmente vende el
personal por separado, cuantos clientes se atienden y adquieren el producto
contra cuantos no realizan compra, como estan utilizando los recursos con los
que cuentan para ofrecer el producto, internet, teléfono etc. y viendo al
departamento desde una perspectiva global existe deficiencia en los
procedimientos, desorden administrativo, ausencia de incentivos y falta de
direccidn, entonces pues toda la gestion se basa en el dia a dia donde no se
realiza una planificacion a corto ni mediano plazo, lo que pone en una posicion
vulnerable a la empresa y en un mercado de muebles tan saturado y con
adversarios bastante competitivos, el no evaluar peridédicamente el desempefio

del personal coloca a la empresa en una posicion de desventaja.



2.2. Formulacién del problema

Pregunta general de investigacién
o ¢Como debe reestructurarse el Departamento de Mercadeo y
Ventas de una empresa comercializadora de muebles al

implementar la Administracion por Objetivos?

Preguntas secundarias

o ¢Qué indicadores de productividad pueden aplicarse al
Departamento de Mercadeo y Ventas?

o ¢, Cudl es la situacion respecto a la productividad del Departamento
de Mercadeo y Ventas?

o ¢Cual debe ser la estructura del departamento para una
Administracion por Objetivos?

o ¢En qué consistiria el modelo y los respectivos procedimientos a
utilizar en el Departamento de Mercadeo y Ventas con base en la

Administracion por Objetivos?

2.3. Delimitacién

La investigacion se realizard al Departamento de Mercadeo de una
empresa comercializadora de muebles ubicada en la zona 9 de la ciudad capital
de Guatemala, en el 2013 a partir de la fecha de autorizacion de protocolo

establecida por la Escuela de Posgrado de la Facultad de Ingenieria.



3. JUSTIFICACION

Es importante el desarrollo del presente trabajo de investigacion porque
pretende darle una direccion al Departamento de Mercadeo y Ventas,
reestructurandolo acorde a una Administracién por Objetivos que lo oriente
hacia un mejora continua, lo que se reflejara en los resultados de las utilidades
de la empresa, en un personal mas motivado y por ende mas comprometido,
por lo cual debera de disefiarse un plan que lleve al cumplimiento de los
objetivos, eficiente los recursos y hacer mas competitiva la empresa, la
investigacion se establece en la linea Productividad Total de la Maestria en
Gestidn Industrial de la Facultad de Ingenieria de la Universidad de San Carlos
de Guatemala, haciendo énfasis en los temas abordados en el curso de
Ingenieria de la Productividad, Desarrollo Humano en la Industria enfocandose
en la productividad total del personal y en el curso Seminario de Investigacion

como herramienta metodoldgica para el estudio .

Es necesario entonces reestructurar el departamento acorde a una
Administracion por Objetivos, debido a que las utilidades se consideran muy
proximas del punto equilibrio, lo que no es atractivo para los socios y para que
pueda ser rentable la empresa deben definirse los objetivos a los cuales el
personal debe apegarse, por lo que se considera que la implementaciéon de un
modelo de Administracion por Objetivos que mantendra al departamento
alineado y enfocado a las directrices, politicas y objetivos de la empresa. Cabe
mencionar que puede aprovecharse que siendo una empresa pequeia tiene
procedimientos mas flexibles los cuales podran adaptarse a los planes
definidos, para evitar que la empresa cierre, a causa de que las ventas han

mostrado una tendencia negativa y el numero de competidores aumenta.
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Desarrollar un modelo de administracion por objetivos es motivante porque son
varios los estudios y proyectos, que concluyen que la aplicacion de esta
herramienta es clave para que las empresas sean competitivas, por lo que se
pretende analizar en qué medida el modelo de Administracion por Objetivos
favorecera al departamento estudiado, proporcionando a los empleados un
modelo de gestion mas organizado, buscando la eficiencia en el trabajo,
motivandolos al cumplimiento de los objetivos, mediante incentivos,
reconocimientos etc., dandole al personal un mejor ambiente de trabajo y una
mejor calidad de vida y por ende un mejor equipo, que conlleva a una mejor
organizacion y por consecuente mejores resultados para los socios los cuales

se deben de ver reflejados en la rentabilidad de la empresa.
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4. NECESIDADES A CUBRIR Y ESQUEMA DE SOLUCION

La empresa objeto de estudio presenta informes financieros
correspondientes de enero a julio del 2013 que demuestran que los ingresos
por ventas han disminuido, por ende la rentabilidad de la empresa y la

competencia directa es cada vez mayor.

Por lo tanto surge la necesidad de analizar la situacion del Departamento
de Mercadeo y Ventas, para desarrollar una solucion donde deberan abordarse
lo siguientes aspectos: reestructuracion el Departamento de Mercadeo, modelo
de gestién actual del personal, carencia de planificacion, objetivos, politicas,
metas e incentivos por logro de objetivos, para asi tener un personal mas
motivado, mas comprometido y alcanzar los resultados esperados por la

direccion y ganar una ventaja competitiva frente a la competencia.
4.1. Esquema de solucion

o Andlisis la situacion actual del departamento, para identificar las

principales deficiencias y oportunidades de mejora.

o Definir el organigrama actual de la empresa, haciendo énfasis en el
Departamento de Mercadeo y Ventas.

o Realizar un analisis de los puestos del Departamento de Mercadeo
y Ventas.

o Realizar un analisis FODA.

o Recabar datos histéricos respecto a ingresos por ventas,

planificaciones, desempefio de vendedores.
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Con base en lo analizado se propondra la reestructuracion del

Departamento de Mercadeo y Ventas y la respectiva gestion, utilizando

como herramienta Administracion por Objetivos.

O

©)

Definir organigrama para la empresa.

Definir las funciones y responsabilidades de cada puesto.

Definir gestion y lineamientos a seguir.

Desarrollar planificacion enfocada a los objetivos del departamento
a la cual debera apegarse el personal.

Definir  herramientas administrativas que servirdn de apoyo al
personal para el alcance de los objetivos.

Definir formatos con los que se evaluaran los resultados del grupo
de ventas.

Andlisis de Inversion y Costo Beneficio.

Implementacion de nueva estructura y modalidad de administracion

o

o

Comunicar al personal la nueva modalidad de gestion

Capacitar al personal para que se adecue a la nueva gestion

Recopilacion y analisis de resultados.

Evaluacioén de la informacion obtenida.

Determinar medidas correctivas en los aspectos en los que los resultados

no hayan sido satisfactorios, buscando una mejora continua.
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5. ALCANCES

La investigacion tiene un alcance descriptivo, porque se pretende mediry
recoger informacién sobre los resultados de la Administracion por Objetivos
reflejados en indicadores de ventas y el compromiso demostrado por el
personal. El enfoque de la investigacion es cualitativo, debido a que se
recogeran los resultados que se obtengan y se compararan con datos
anteriores, con lo que se demostrara si los ingresos por ventas aumentaron o

no.

La investigacion sera no experimental de tipo transversal haciendo
analisis a los vendedores, los cuales tienen un perfil similar, sobre cémo
reaccionan al modelo de Administracién por Objetivos se realizara una sola vez
después del periodo definido, donde se analizara el grado de motivacion,
compromiso y productividad, lo cual se deberéa ver reflejado en los ingresos por

ventas.

Se espera que la empresa aumente los ingresos por ventas y que
obtenga ventajas competitivas que le permitan ser diferenciada por los clientes,
las cuales se obtendran con la correcta y eficiente administracion de los
recursos en el Departamento de Mercadeo, basandose en lo definido en la

planificacion.
El trabajo pretende ser de utilidad para el personal de mercadeo y ventas

desde el gerente del departamento hasta la persona de asistencia del

departamento, asi también servir de referencia para gerentes de pequefias
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empresas de comercializacién de muebles, que deseen implementar el modelo

de administracion por objetivos en el departamento.

El trabajo de investigacién proporcionara un modelo de Administracion

por Objetivos al departamento, que constara de lo siguiente:

o Formato de planificacién para mediano y corto plazo.
o Programa de directrices, politicas y objetivos del Departamento de

Mercadeo y Ventas.

o Indicadores de desemperio en ventas.
o Formato para la evaluacién del desempefio de personal de ventas.
o Formato de mejora continua en el Area de Ventas, con base en

herramienta planificar, hacer, verificar y actuar.

Los beneficiarios del estudio: se espera que sean el personal del
departamento porque tendran incentivos por el cumplimiento de los objetivos, lo
gue segun otros estudios afirma que los mantiene motivados y comprometidos y
con un personal con mejor desempefo se alcanzaran los ingresos monetarios

por ventas que los socios esperan.
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6. MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

6.1. Administracion

Munch y Garcia (1996, p. 25), define la administracion como: “es el
esfuerzo coordinado de un grupo social para lograr un fin, con la mayor

eficiencia y el menor esfuerzo posible”.

Terry, George, Franklin, Stephen (1997, p. 10), describe la administracion
como un “proceso muy particular consistente en las actividades de planeacion,
organizacién ejecucion y control desempefiadas, para determinar y alcanzar los

objetivos sefialados con el uso del ser humano y otros recursos”.

Administrar es tomar las decisiones que guiaran a la organizaciéon por

las etapas de planeacion, organizacion, direccion y control.

6.2. La Administraciéon en la Administracion por Objetivos

Las actividades béasicas para llevar a cabo esta administracién son las

siguientes:

6.2.1. Planeacion

Don Hellriegel Susan E.; Jacksonjohn W. Slocum, Jr (2001, p. 32),
explican que la planeacion es “establecer el curso general que seguird la
Organizacion en el futuro, identificar y comprometer recursos que la

organizacion necesita para lograr los objetivos
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Decidir que tareas se deben hacer para alcanzar esos objetivos” Planear
es decidir antes de ejecutar esto es para lograr el objetivo deseado. Es
comprometer recursos, tomar una decision anticipada implica desarrollar un
programa de actividades para el logro de los objetivos; para ello se tiene que
asignar recursos humanos, fisicos y financieros. Planear es establecer
prioridades, entre las diferentes actividades por desarrollar hay que decidir qué
hacer primero y qué después, para alcanzar el objetivo deseado. La accion de
planear involucra también el estimar, expresar los planes en términos

cuantitativos con base en las estrategias que se tienen.

6.2.2. Organizacién

Don Hellriegel Susan E.; Jacksonjohn W. Slocum, Jr (2005, p. 21), define
la organizacion como “Proceso de decidir donde se tomaran las decisiones,
quien ocupara cual puesto desempefiara qué tareas y quien dependera de
quien en la empresa. Incluye la creacion de los departamentos y las

descripciones de puestos”.

6.2.3. Direccidén

Se refiere a ejercer influencia sobre los individuos para que colaboren en
el logro de las metas organizacionales. Implica liderazgo, autoridad, poder,

motivacion y comunicacion.

6.2.4. Control

Consiste en medir y corregir el desempefo individual y organizacional
para garantizar que se alcance lo planeado. Implica evaluar el desempefio de

los individuos y de la empresa.
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Requiere medir productividad, desperdicio, variaciones presupuestarias,
etc. la funcion principal consiste en medir y corregir el desempefio individual y
organizacional para asegurar que los acontecimientos se adecuen a los planes.
Implica medir el desempefio con metas y planes; mostrar donde existen
desviaciones de los estandares y ayudar a corregirlas. Una retroalimentacion de
informacion, que indigue donde se encuentra en momentos especificos, en

relacion con donde se deberia encontrar segun la planeacion.

El proceso basico de control, donde quiera que se encuentre y cualquiera
gue sea la materia controlada, comprende tres etapas:

o Establecimiento de estandares
o Medicién de lo ejecutado de acuerdo a estos
o Correccién de las desviaciones de los estandares y planes

Freemont E. Kast & James E. Rosenzweig. (1976), detalla la

administracion, como un conjunto de fases operativa para las organizaciones:

o Definicion de objetivo
o Planeacion
o Organizacién
o Direccion
o Retroalimentacion
o Control
6.2.4.1. Puntos estratégicos del control

La definicion de estandares establece parametros sobre los cuales se

puede medir el desempefio. En una actividad normal, un trabajador puede
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controlar Unicamente mediante la observacion, sin embargo de modo que las
actividades o tareas se vuelven mas complejas o complicadas, el control por
observacion se torna ineficiente. El trabajador debe elegir algunos puntos que
requieran atencion y controlando estos puede garantizarse que la organizacion

y ejecucion es acorde a lo planificado.

Harold Koontz & Heinz Weihrich (1996), sefiala que los puntos que se
elijan para el proceso de control deben de ser estratégicos, de manera que
limiten aspectos de la operacion o que ayuden a detectar si los demas planes
estan funcionando. Con tales aspectos el administrador puede dirigir mejor un
equipo mayor de personal y asi aumentar en el Area de Administracion, el
liderazgo y obtener mayor productividad, debe recordarse que el control
eficiente necesita suma atencion para que lo que se ejecuta se cumpla segun lo

planificado.
6.3. Administraciéon por Objetivos

Los datos basicos de esta administracion son:

6.3.1. Antecedentes de la Administracion por Objetivos

A Peter F. Drucker (1954), se le atribuye el haber proporcionado el primer
concepto sobre el pensamiento y proceso de la Administracion por Objetivos.
Afirma que la participacion en el proceso de definicion de metas, hace que el
administrador pueda controlar y medir el desempefio. Menciona también que

los objetivos definidos clara y objetivamente, conducen a una mayor motivacion

al personal involucrado.
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Douglas McGregor (1960), dijo que un compromiso tiene base en el
principio de la integracion. Este principio dice que tanto las metas de la
organizacion como las del personal deben ser reconocidas. Esto implica el
desarrollo de condiciones para que los miembros de la organizacion puedan
tener un mejor desempefio respecto a los objetivos de la organizacion. Es decir
entonces que el objetivo primordial es favorecer la integracion de los propésitos

de la organizacion y la personal.

La aplicacion de la Administracién por Objetivos ha evolucionado a través

de tres fases:

o Evaluacion de la eficiencia, a través de estandares de desempefio.
Donde se manejan conceptos clave como liderazgo, responsabilidad y
participacion.

o Planeacién y control, utilizando presupuestos.

o Sistemas administrativos integrados: sistema que incluye el desarrollo de
las metas organizacionales globales, la evaluacion de la eficiencia y, el
entrenamiento y desarrollo administrativos de los empleados.

6.3.2. Definicion de Administracion por Objetivos

George S. Odiorne (1977, p. 17), afirma que “el sistema de
administracion por objetivos es mas que un conjunto de reglas, una serie de

procedimientos o un método fijo de la administracion”.

Koontz y O'Donnell (1992, p. 21), es “un sistema por el cual, al principio
de un periodo que se pretende evaluar, superior y subordinado discuten los
resultados especificos que deben obtenerse en él, midiéndolos, siempre que se

pueda”.
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Dale D. McConkey (1989), indica que es un enfoque para la planeacién y
evaluacion administrativas, en el que se establecen por cada jefe, metas
especificas para un afio, u otro periodo de tiempo, sobre la base de las metas
gue cada uno de ellos debe lograr, para que los resultados totales de la

empresa puedan realizarse.

La Administracion por Objetivos es un sistema en donde subordinado y
jefe establecen un acuerdo de objetivos de desempefio por area, revisan
peribdicamente el avance hacia los objetivos y asignan las recompensas con

base en dicho avance y cuenta con las siguientes caracteristicas:

o La estructura basica de la corporacion es la forma organizativa que a
menudo se llama jerarquia.

o La Administracibn por Objetivos se ocupa del mantenimiento y el
crecimiento ordenado de la organizacion mediante especificaciones de lo
gue se espera de cada uno de los miembros y la medicion de lo que
realmente se realiza.

o Como sistema, la administracion por objetivos es especialmente
adecuada para los empleados profesionales y administrativos. Se puede
hacer extensiva a los supervisores de primera linea y aplicar a nivel

técnico.

La Administracién por Objetivos hace que los objetivos sean operativos
mediante un proceso que los lleva a bajar en forma de cascada por toda la
organizacion (ver figura 1). Los objetivos generales de la organizacion se
traducen en objetivos especificos para cada nivel subsiguiente (division,
departamento, individual). Como los gerentes de las unidades bajas participan
en el establecimiento de las propias metas, la Administracion por Objetivos

funciona de la base hacia arriba y también de la cima hacia abajo. El resultado
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es una pirdmide que une los objetivos de un nivel con los del siguiente. Por ello
es importante tener dicha estructura fijada antes de los objetivos ya que, de

esta dependen los objetivos que van de lo general a lo particular.

Figura 1. Jerarquia de Objetivos
Retorno sobre la inversion Objetivos Generales
empresarial de la Organizacion
Aumento del retorno Reduccion de la Objetivos por
inversion Direccién
| |
Aumento de la Reduccién de costos Objetivos
facturacion Departamentales
Utilizacién eficiente Adquisicién de los .
. Objetivos
de los recursos recursos adicionales .
Operacionales
actuales

Fuente: DRUCKER, Peter. Administracion por Objetivos. p. 35.

Normalmente un programa de Administracion por Objetivos se conforma

por cuatro elementos, describe George S. Odiorne (1977):

o Metas claras y especificas: lograr el objetivo de una manera medible.

o La participacion en la toma de decisiones: el jefe y el subordinado toman
decisiones en conjunto desarrollan planes para alcanzarlas.

o Un plazo fijo: cada objetivo tiene un plazo determinado. Puede ser de
tres meses seis meses o un afo dependiendo del objetivo.

o Retroalimentacién sobre el desempefio: esto se logra proporcionando
retroalimentacion constante al personal para que pueda corregir las

desviaciones en lo ejecutado respecto a lo planificado.
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6.4. Caracteristicas de la Administracion por Objetivos

Es una técnica de direccion de esfuerzos a través de la planeacion vy el
control administrativo basada en el principio de que: para alcanzar resultados, la
organizacion necesita antes definir en qué negocio esta actuando y a dénde
pretende llegar.

Segun Stephen R. Michael (1983), la Administracion por Objetivos es un
proceso por el cual jefe y subordinado, de una organizacion identifican objetivos
comunes, definen las areas de responsabilidad de cada uno en términos de
resultados esperados y emplean esos objetivos como guias para la operacion

de la empresa.

El subordinado tiene que conocer y comprender lo que se espera de él
en funcién de las metas de la empresa y el jefe debe saber resultados puede

exigir y esperar de él, evaluandolo acorde a estas.

En realidad, la Administracién por Objetivos es un sistema dinamico que
integra la necesidad de la empresa de alcanzar los objetivos de lucro y
crecimiento, con la necesidad del gerente de contribuir al propio desarrollo. Es

un estilo exigente y equilibrado de administracién de empresas.

La Administracion por Objetivos suele presentar las siguientes

caracteristicas:
o Establecimiento de objetivos entre el subordinado y jefe, la participacion

del subordinado puede variar, desde pequefias propuestas hasta

grandes proyectos.
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Establecimiento de objetivos por departamento o puesto, la
Administracion por Objetivos tiene la base en la definicion de objetivos
por niveles jerarquicos. Los objetivos, a nivel macro, pueden nombrarse
como objetivos, metas, propdsitos etc. siendo siempre la misma idea y
razon de ser, definir los resultados la direccion espera que se alcancen.
Interrelacion de los objetivos de los departamentos: siempre existe
alguna forma de correlacionar los objetivos de varias unidades o
gerentes, aunque no todos los objetivos se apoyen en los mismos
principios basicos.

Elaboracion de planes tacticos y planes operacionales, con énfasis en la
medicién y el control: a partir de los objetivos trazados por cada
departamento, el ejecutivo y el superior elaboran los planes tacticos
adecuados para alcanzarlos de la mejor manera. Los planes constituyen
las herramientas para alcanzar los objetivos propuestos. En cualquier
planificacion la Administracion por Objetivos hace énfasis en la
cuantificar, medir y controlar, debido a que en cualquier organizacién se
hace justo y necesario el medir los resultados alcanzados y compararlos
con los objetivos planeados.

Evaluacion constante, revision y andlisis y mejora de los planes,
generalmente los programas de Administracion por Objetivos tienen
formas de evaluar y revisar regular el desempefio del personal, por
medio de los resultados obtenidos y los planificados, lo que permite
conocer la tendencia de los planes y fijar nuevos objetivos.

Compromiso por parte de direccion y altos mandos, puesto que los
programas Administracion por Objetivos deben motivar y dar soporte a
los subordinados. El jefe define los objetivos y se los propone al
subordinado, lo que frecuentemente da mejores resultados.

Apoyo constante del staff durante las primeras etapas: La ampliacion de

la Administracién por Objetivos requiere del fuerte apoyo de un staff
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previamente entrenado y preparado. Exige coordinacion e integracion de

esfuerzos, lo que puede ser efectuado por el staff.

6.5. Principios de los objetivos

Deben aplicarse principios basicos para un programa de Administracion

por Obijetivos:

6.5.1. Principio de la precision

Los objetivos deben fijarse de manera clara y concisa, para que todas las
personas comprendan lo mismo. Para estos es recomendable que puedan ser
medidos cuantitativamente es decir, con base en medidas o cifras, plazos

exactos y con cuanto presupuesto.

Si no pueden ser definidos de manera cuantificable, deberan de definirse
las caracteristicas con el mayor numero posible de criterios, comparaciones,
registros estadisticos para pueda determinarse en la revision, si el objetivo se

alcanzé o no.

6.5.2. Principio de cuantificacién

La precision es crucial segun lo afirmado anteriormente se puede

identificar al llamado principio de cuantificacion:

o Cuantificacion directa: puede establecerse por tres medios principales:
o Por nimero, por ejemplo una venta de 30 muebles mensuales.
o Por dinero, por ejemplo que las utilidades minimas mensualmente
deben de ser de Q 50 000,00.
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Por porcentaje, por ejemplo aumentar las utilidades en un 10 %

anualmente.

Cuantificacion indirecta: segin Agustin Reyes Ponce (1995), existen

muchos elementos no pueden ser cuantificados de manera directa, por

ejemplo la moral o motivacion del personal. Por esto cuando el caso es

ese se puede contar con los siguientes medios de cuantificacion

indirecta:

o

Cuantificar por los efectos: si ho es posible medir una realidad que
interesa en la organizacion, porque no puede cuantificarse
objetivamente, como por ejemplo: la motivacién y compromiso del
personal hacia la empresa, si puede cuantificarse los dias de
llegada puntual, los porcentaje de ausentismo, cantidad de memos
levantados o bien el aumento en la cantidad de muebles vendidos.
Cuantificar por las causas: para este caso, lo se pretende controlar
de manera cuantitativa es la realizacion de técnicas o actividades
gue buscan corregir la situacién, suponiendo que esta realizacion
mejorar la organizacion o departamento que se desea.

Por programa: sin lugar a duda, la cuantificacion indirecta, si se va
a realizar mediante un solo efecto o una sola causa es poco
confiable. Por lo que se determinar que lo que debe hacerse es
formular un programa congruente que se fije con sumo cuidado y
exactitud, para definir un conjunto de actividades que tiendan a
mejorar el desempeiio del personal en el departamento a mejorar.
Si todas las causas que se acuerden se cumplen; y si todos los
efectos que se han medido se elevan se podra concluir que hubo
una mejoria en la variable que se pretende mejorar.

Por tiempo: si no existe alguna manera de cuantificar la

consecucion de las metas y objetivos que se definan, existe una
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que es indispensable también en la cuantificacién directa y es el
tiempo.

o Fijacién cualitativa: este tipo de fijacion se utilizado, bajo el criterio que
existen elementos que no pueden ser medidos cuantitativamente , por lo
gue busca definir ciertas caracteristicas, que al realizar una comparacion
en el tiempo puede determinarse y concluirse que los objetivos se
alcanzaron. Segun Agustin Reyes Ponce (1995), lo anterior se lleva a
cabo por dos métodos:

o En ocasiones se rodea al objetivo de varios ejemplos, criterios y
detalles, en forma tal que, en caso de que no se haya logrado esto
se ha de reflejar en la carencia de todos estos elementos, o al
menos de la mayor parte de ellos.

o En otros casos se usa el establecer ciertas bases para precisar, por
comparacion, si el objetivo se alcanz6 o no. En ocasiones se hace
referencia a libros, registros y reportes que, al consultarse, podran

dar idea si el objetivo se alcanzé o no fue realizado.

6.5.3. Principio de la participacién

Agustin Reyes Ponce (1995, p. 43), indica que junto con el principio
anterior aparece este principio en la fijacibon de los objetivos y en la
determinacién de los resultados que se esperan, deben de participar todos los
jefes, en la parte que a ellos corresponde, o sea, en la fijacion de las metas que

ellos han de realizar.
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6.5.4. El principio de la objetividad

Sefiala que, para fijar con eficacia los objetivos, lo primero que se
necesita es realizarlos sobre bases cuidadosamente estudiadas con
fundamento en la realidad y con apoyo en un analisis fundado, lo mas que sea

posible, en hechos.

Fijar objetivos por apreciaciones puramente subjetivas, obviamente es
casi inutil. Se requiere de experiencia de los administradores sobre los hechos
que han de mejorarse sefiala Agustin Reyes Ponce (1995).

6.6. La fijacion de objetivos generales

Agustin Reyes Ponce (1995, p. 19) sefala que una de las bases de la
Administracion por Objetivos es la precision y cuantificacion de los resultados
gue se esperan se comprende claramente la trascendental importancia que

tiene esta fijacion de objetivos.

6.6.1. Fijacidon del &rea donde se fijaran objetivos

En cualquier area de la empresa se esperaran resultados, para los
cuales se deberan fijar objetivos, por lo que Agustin Reyes Ponce (1995),
seflala que no es recomendable aplicar el sistema de Administracién por
Objetivos a toda la organizacién porque se pierde la concentracion de cuidados

y acciones.

Anthony P. Raia. (1993, p. 39) define la Administracion por Obijetivos
como una herramienta para la gestion de liderazgo, motivacion y mejora de la

comunicacion, toma de decisiones establecimiento de metas y objetivos. Likert
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definié que las organizaciones que resaltan caracteristicas de este modelo de
sistema, demostraban altos porcentajes productividad, menor merma en
produccion, disminucion de costos, personal con mejor actitud ya que se

sienten empoderados.

6.7. Distintos enfoques y clasificaciones de los objetivos

Los enfoques y clasificacion a considerarse son los siguientes:

6.7.1. Objetivos particulares y generales

Agustin Reyes Ponce (1995, p. 43) define que los objetivos particulares

son los que forman parte de otros objetivos mas amplios.

Son objetivos generales, aquellos que comprenden dentro de si mismos

el logro de varios objetivos particulares.

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

los que aquélla actia.

6.7.2. Objetivos subordinados y basicos

Agustin Reyes Ponce (1995, p. 63), describe que los objetivos

subordinados son aquéllos que son meros medios para alcanzar los objetivos

28



bésicos o principales. Son objetivos basicos, en cambio, aquellos en que, de
alguna manera se detiene la intencion de la persona o institucién. Debe
advertirse que los objetivos subordinados, no obstante el caracter de meros
medios para alcanzar el objetivo general, son, con todo, los inmediatos; es
decir, que si no se obtienen previamente, no se lograran los principales. En
cambio, los objetivos principales o bésicos, son objetivos mediatos esto es, el
logro depende de que se hayan obtenido ya los objetivos secundarios o

subordinados.

Los objetivos administrativos individuales generalmente derivan de las
metas y de los objetivos organizacionales que tienden a caer en cascada a lo

largo de la jerarquia organizacional.

o En la cumbre se realiza una declaracion clara y concisa del propésito (o
mision) central de la empresa. (Este sera el marco de referencia).

o A partir de esa declaracion son formulados los planes estratégicos para
alcanzar las metas organizacionales a largo plazo. (Dichos planes
estratégicos se basan en un andlisis sistematico de las fuerzas
relevantes en el ambiente externo y una valuacion realista de los
recursos internos). Estas, a la vez, conducen a mas objetivos de corto

plazo.

Los objetivos derivados son desarrollados por cada uno de los

principales departamentos o divisiones de la organizacion.
Se establecen entonces los objetivos de las diversas unidades de cada

division o departamento. Los objetivos de las subunidades proporcionan la base

para la administracién por objetivos, al nivel.
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No debe suponerse que el enfoque en cascada del establecimiento de
objetivos, implica una administracion autocratica o de arriba hacia abajo. La
implantacion exitosa de un sistema de Administracion por Objetivos, requiere de
un serio compromiso y amplia participacion en el proceso del establecimiento
de metas por parte de los administradores, en todos los niveles de la
organizacion. Drucker manejaba también estos conceptos. Anthony P. Raia
(1993, p. 38), define que el compromiso de los empleados en el
establecimiento de objetivos para los propios puestos, puede tener varios
beneficios. Para empezar, el individuo desarrolla un conocimiento mayor del
papel administrativo en la organizaciéon. Llega a ser mas consciente de las
metas y de los objetivos globales. En la medida en que mejor lo entienda, podra
desarrollar mas exactamente la propia union y la parte que le corresponde en la
consecucion y serd méas habil para desarrollar objetivos significativos en el area
de responsabilidad. Esto supone un alto nivel de participacion, o al menos cierto
compromiso, en el proceso de establecimiento de los objetivos de la unidad

organizacional.

Las relaciones laborales verticales y horizontales también se mejoran. La
necesidad de mas contacto y comunicacion tiende a romper las barreras
protectoras y proporciona la base de una responsabilidad bien definida y
realista ante los resultados. Quiza lo méas importante es que el individuo
desarrolla un nivel nuevo de motivacion y sentido de realizacion. La
consecucién de los objetivos autoformulados puede constituir un importante

factor motivador para mejorar el desempenio laboral.
Anthony P. Raia (1993, p. 47) explica que los empleados deben poner

énfasis en aquellos segmentos o actividades que se relacionan con una o0 mas

de las areas de resultado clave de un trabajo.
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La administracion de la responsabilidad y la aclaracion de las relaciones
de autoridad son subproductos importantes de la planeacion de la accion y de la

administracion por objetivos.

6.7.3. Objetivos individuales y objetivos colectivos

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

se opongan, total o parcialmente.

La Administracion por Objetivos tiene como una de las metas principales,
conseguir que los objetivos individuales se armonicen del mejor modo posible
con los colectivos.

6.8. Reglas para fijar objetivos

Agustin Reyes Ponce (1995. p. 56) detalla las siguientes reglas:

o No debe confundirse el objetivo con alguno de los sintomas.

o No confundir el objetivo con uno de los medios de alcanzarlo.

o Los objetivos deben fijarse por escrito.

o Deben fijarse los objetivos en forma separada.

o Que, salvo casos excepcionales, cada frase solamente contenga uno.
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o Siempre debe fijarse la fecha en que los objetivos se deberan lograr.

o Los objetivos deben ser especificos, claros y precisos para todos los que
van a participar en la realizacion.

o Deben ser pocos en numero, sobre todo en los primeros periodos de
aplicacion de la Administracion por Objetivos.

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

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

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

o Los objetivos fijados deben dejar siempre un grado, mas o menos amplio

de decision, a los empleados inferiores.

La coordinacion mas efectiva no es la puramente impuesta en forma
vertical; si no la que espontdneamente se realiza en sentido horizontal. Uno de
los requisitos esenciales para el buen funcionamiento de la Administracion por
Objetivos es intensificar la Comunicacion, no solo del jefe responsable de
alcanzar dichos resultados con el superior inmediato, e inclusive con otros de

superior jerarquia; sino con todos los jefes colaterales y con los subordinados.

Agustin Reyes Ponce (1995, p. 18) afirma que debe existir una revisién
periodica formal. Lo menos que puede pensarse es que dicha revision se haga
al final del semestre; aunque seria preferible hacer revisiones cuatrimestrales, o
lo que es todavia mejor, revisiones bimestrales o alun mensuales. Lo mas
importante de todo es el acopio de las razones por las que algo no pudo
alcanzarse. Quiza es mas grave que se dejen de anotar esas razones, que el

mismo hecho de que los niveles y resultados no se hayan logrado; ya que, si se
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conocen dichos motivos se podra contrapesarlos, atacarlos y evitarlos en el

siguiente periodo para lograr lo que se desea.

Anthony P. Raia (1993, p. 43) define que las metas especificas
proporcionan los pardmetros que ayudan a guiar las operaciones de la
empresa. Es necesario traducir las metas basicas en objetivos especificos que
sean tangibles y significativos para las actividades cotidianas de la

organizacion.

La Administracion por Objetivos es una filosofia que refleja una forma
proactiva de administracion. El estilo de administracién participativa esta de
acuerdo con las necesidades y demandas de una sociedad moderna. Los
elementos clave en el proceso son: establecimiento de metas, planeacion de
accion, autocontrol y, revisiones periddicas del progreso. En el proceso de
administracion, el liderazgo generalmente esta relacionado con la creacion de
un ambiente laboral motivador, dirigido a influir o cambiar la conducta de la
gente; orientado a crear un ambiente en el cual los miembros de la organizacion

ejerzan un alto grado de control sobre la propia conducta.

El lider debe ver y sentir las cosas desde el punto de vista de otros ser
consciente de cémo afecta la conducta al tratar a la gente; ha de tener
flexibilidad personal, para variar la conducta en forma apropiada. Deberd
manejar los recursos humanos de la organizacion de manera que emplee la
iniciativa y creatividad; ademas de proporcionarles oportunidad de crecer y
desarrollarse a la maxima potencia y asi motivarlos mas alla de los niveles del

desempefio minimo.
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6.9. Etapas de proceso de Administracion por Objetivos

Agustin Reyes Ponce (1995, p. 51), establece dos etapas distintas del

proceso de la Administracion por Objetivos:

La primera, en que los resultados se buscan, se investigan, se discuten y
se fijan, con las correcciones necesarias, hasta dejarlos perfectamente
precisados. La segunda, en que los objetivos fijados se van revisando dentro
del logro y de esa manera se va observando si deben ser reducidos, afiadidos,
conservados o mejorados, hasta el final del periodo.

Al fijar este proceso de Administracion por Objetivos se desea establecer
un modelo o tipo que permita a cada empresa hacerle los ajustes,
adaptaciones, correcciones o adiciones que considere mas convenientes; para

acomodarlo a las propias necesidades.

Es indispensable el mejorar la comunicacion (independientemente de las
reuniones de revision formal es importante que cada jefe, diariamente, si es
posible, o al menos cuando se presente la ocasion, tenga con los subordinados

conversaciones informales).

Tiene que haber periddicamente revisiones formales. Reuniones de cada
jefe superior con los jefes que directamente dependan de él, para analizar si
estan obteniendo los resultados perseguidos sefialados y aceptados. Agustin
Reyes Ponce (1995, p. 38) describe que cada jefe, junto con los subordinados,
tendra que ponerse a comparar los resultados que se esperaban para
determinado periodo pardal, con los logros realmente alcanzados en cada una
de las metas estableadas (esto es el resultado de dividir planes mas amplios,

en otros mas concretos).
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De la revision pardal pueden surgir fundamentalmente tres situaciones

distintas:
o Que las metas se han alcanzado exactamente como se habian previsto.
o Que las metas no se han logrado como se esperaba; pero, después de

discutir se puede encontrar una accién correctiva que impulse la
tendencia prevista, para tratar de alcanzar resultados prefijados desde el
principio.

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

o Que las metas que se habian fijado se superaron, o por lo menos, la
forma de alcanzarlas no esta indicando que es posible ir mas alla de lo

gue se habia previsto y fijado (esto no generara una elevacién de metas).

Revision final y reiniciacion Agustin Reyes Ponce (1995, p. 54) describe
gue lo obtenido al final del periodo servird para volver a iniciar el siguiente. Ello

llevara

o Ampliar o mejorar lo que para ese periodo se habia fijado en un campo
determinado.

o A cambiar metas: un factor limitante, una vez vencido, deja de serlo; (por
ejemplo: quiz4, si en este periodo interesaba aumentar la cantidad, en el
siguiente lo que interesa habra de ser mejorar la calidad; si en este
periodo se trataba de consolidar las operaciones de la empresa, en el
siguiente lo que interesa es ganar mayor mercado).

o Puede ocurrir, igualmente, que se encuentre que lo que no se pudo
alcanzar se debi6é a falta de adiestramiento, falta de capital, u otras

razones semejantes. De hecho, en este caso se esta revelando las
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razones ocultas de las diferencias y, de algin modo, la manera de
superarias. Serd un magnifico resultado simplemente el volver a fijar
esas mismas metas; pero tomando las medidas que ahora si pueden ser

logradas.

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

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

La planeacion de la accién, con esto se proporcionan los medios para
lograr las metas. (Se debe tener una base en el analisis del ambiente
externo, las oportunidades y amenazas avances tecnoldgicos, etc.-, asi
también, conocer las fuerzas y debilidades organizacionales, recursos
técnicos, recursos fisicos, recursos financieros: ganancias, situacion
financiera en general, recursos humanos).

Autocontrol, el cual requiere de una participacion significativa en el
proceso del establecimiento de objetivos y de la planeacion de la
accién, dando por resultado una mejor comprensién y un mayor
compromiso de alcanzar las metas.

Y revisiones periédicas, destinadas a evaluar el desempefio en funcién

de las metas sefaladas, identificando las areas problematicas.

Anthony P. Raia (1993, p. 56) afirma que la practica de la Administracion

por Objetivos generalmente exige la habilidad de identificar y establecer los

objetivos clave de desempefio (y la habilidad para expresarlas en términos

claros y concisos); necesitan desarrollar herramientas y técnicas adicionales

para planear acciones y lo mas importante, necesitan mejorar las habilidades

personales. La Administracibn por Objetivos requiere alta destreza en
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capacitacion, en asesoramiento, en retroalimentacién y en otras areas de

comunicacion interpersonal.

El sistema de Administracion por Objetivos debe adaptarse a la
organizacion. Disefiarse de acuerdo a las realidades de tecnologia estructura y
procesos, filosofia y practicas administrativas, cultura y normas. La forma en
qgue se introduce depende del tamafio de la organizacion. Puede emplearse
para aumentar la participacién en el proceso organizacional, cambiar la cultura

y valores de la organizacion y motivar a los miembros.

La Administracion por Obijetivos refleja un enfoque de los sistemas de
administracion; es mas eficaz cuando esta propiamente integrada a los
procesos clave de administracion.

6.10. Beneficios de la Administracion por Objetivos

Agustin Reyes Ponce (1995, p. 49) define los siguientes beneficios:

6.10.1. Para el subordinado

o Le permite conocer exactamente qué es lo que se espera de él.

o Le permite mayor libertad de accion.

o Los logros quedan registrados de una manera objetiva.

o Le permite demostrar objetivamente, por qué no se pudo lograr algo.

o Le permite concentrarse en areas concretas.

o Todo jefe inferior, tiene constantemente una idea de cual es la situacion

frente al trabajo y ante la empresa.
o Lo anterior permite que el jefe pueda ser convencido de la justicia de las

promociones Y asCensos.
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Permite a todo jefe dar los puntos de vista en contra de las metas que se
pretenden sefalarsele; pero no después de que no se lograron, ni bajo la
presion de la discusion o del conflicto.
Sabe siempre lo que se espera de él.

Sabe como ha logrado mejorar o superar las deficiencias.

6.10.2. Parael jefe que la aplica

Vincula a todos en la responsabilidad de lograr resultados.

La calificacion de los subordinados es objetiva e indiscutible.

Concentra la supervisién en pocas areas; pero que son las principales.
Le quita la necesidad de que se discuta el grado de realizacion.

Con este sistema, el jefe recibe ideas sobre mejoramiento que, en
ocasiones, a €l personalmente no se le habrian ocurrido.

Hace que se cumpla mejor (al mismo tiempo que de manera mas facil y
efectiva) el principio de la organizacion, la responsabilidad se comparte.

Le exige mayor comunicacion con los subordinados.

6.10.3. Parala eficiencia de laempresa

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

Facilita y exige al mismo tiempo, una mayor delegacion.

Fijas responsabilidades personales.

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

Facilita y estimula la formacion de grupos de trabajo.
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6.11. Ciclo de la Administracién por Objetivos

La Administracion por Obijetivos tiene un comportamiento ciclico, de
modo que el resultado de un ciclo permite efectuar evaluaciones y las
respectivas correcciones y ajustes en para el ciclo siguiente a través de la
retroalimentacion proporcionada por la evaluacion de los resultados. Para
efecto del presente trabajo este ciclo corresponde cominmente a las ventas y

los lo obtenido en el estado de resultados al final de un periodo.

Figura 2. Ciclo de mejora continua Administracién por Objetivos

Accion
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| objetivosde | 1
desempefio consecucion
delos
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Fuente: DRUCKER, Peter. Administracién por Objetivos. p. 141.
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8. METODOLOGIA DE INVESTIGACION

8.1. Variables e indicadores

Para la consecucion de los objetivos definidos, dentro del estudio se
defini6 como variables que miden los resultados del Departamento de
Mercadeo y Ventas en términos de administracién y resultados alcanzados

como funcién de atributos cualitativos:

o Independiente: actitud del personal, compromiso, responsabilidad, nivel
académico, lealtad a la empresa, motivacion, competencias

administrativas y técnicas.

o Dependientes: productividad en ventas.
Tabla l. Variables e indicadores
Variables Indicadores

e Ingresos netos por ventas de
informes financieros

e Cantidad de ventas realizadas

Productividad Ventas a clientes en sala de ventas /
Cantidad de clientes atendidos
en sala de ventas

. Cantidad de ventas realizadas
a domicilio / cantidad de visitas
a domicilio

. Ventas realizadas / ventas

presupuestadas

Fuente: elaboracion propia.
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8.2. Tipo de estudio y disefio de investigacion

El disefio de la investigacion sera no experimental debido a que se
limitara a observar y a analizar a los vendedores, los cuales tienen un perfil
similar, sobre cémo se desempefian ante el modelo de administracion por
objetivos. De tipo transversal porque se realizara una sola vez después del

periodo definido.

El enfoque de la investigacion es mixto, por la profundidad de las
variables tiene un alcance descriptivo porque se pretende recoger y comparar
informacion sobre los resultados de la administracion por objetivos reflejados en

indicadores de ventas y el compromiso demostrado por el personal.

8.3. Técnicas de investigacion

La técnica de campo es la utilizada para la recopilacion de los datos,
puesto que se tiene contacto directo con el objeto de estudio y las fuentes de

informacion y verificacion.

Se utilizaran las siguientes herramientas.

o Recoleccion de datos, en registros internos:
o Ventas: para relacionar objetivos con resultados
o Contables: para determinar indicadores financieros
o Produccion: para analizar productividad en ventas
o Talento humano: para analizar desempefio, motivacion, compromiso

del personal.
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o Entrevistas dirigidas al gerente de mercadeo, gerente de tienda,
asesores de ventas, el tipo de preguntas que se utlicen en las
entrevistas se indicada en las técnicas de andlisis de informacién; para
conocer aspectos técnicos, operativos, gerenciales, administrativos e

histéricos de la empresa.

o Encuestas con preguntas abiertas y cerradas, para evaluar el

conocimiento y habilidad en cuestion de ventas y atencion al cliente.

8.3.1. Universo y muestra

El universo de los elementos de estudio esta constituido por todos los
procesos administrativos y recursos de la empresa. La muestra esta definida
para un enfoque mixto, la recoleccion de datos es crucial para la discusion de
resultados, salvo que el propésito no es medir variables para llevar a cabo

inferencias y analisis estadistico.

El propésito de obtener datos, que se convertiran en informacion es
analizar y comprender y responder a las preguntas de investigacion y obtener
conocimiento util que sirva como plataforma para posteriores investigaciones y
proyectos tanto en el Departamento de Mercadeo y Ventas como en toda la

empresa.
8.3.2. Muestreo
Con base en la condicion del Departamento de Mercadeo y Ventas el

muestreo se basa en un procedimiento aleatorio simple, bajo condiciones de

estudio mixto, para asignar la misma oportunidad de seleccion a los elementos
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gue componen el objeto de estudio este criterio se establece con base en las

referencias citadas en el marco tedrico.
8.3.2.1. Tamafo de la muestra
Para el proceso de recopilacion de datos se encuestara al personal y

clientes del Departamento de Mercadeo y Ventas, tomados de una manera

aleatoria, con base en el criterio mixto del estudio segun la siguiente

distribucion.

Tabla Il. Tamafo de la muestra de sector personal
Puesto Turno Cantidad
Gerente de tienda 1
Supervisor de asesores | 8:00 a 13:30 hrs. 1
de ventas
Supervisor de asesores | 13:30 a 19:00 hrs. 1
de ventas
Asesores de ventas 8:00 a 13:30 hrs. 4
Asesores de ventas 13:30 a 19:00 hrs. 4
Asistente de ventas 8:00 a 13:30 hrs. 1
Asistente de ventas 13:30 a 19:00 hrs. 1

Total 13

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla Ill. Tamafo de la muestra de sector clientes

Puesto Turno Cantidad

Clientes 8:00 a 13:30 hrs. 10

Clientes 13:30 a 19:00 hrs. 10
Total 20

Fuente: elaboracion propia.

8.4. Proceso de reestructuracion del Departamento de Mercadeo y

Ventas aplicando la Administracion por Objetivos

El analisis y desarrollo de la propuesta de solucién al problema se
realizara en una empresa comercializadora de muebles en el Departamento de
Mercadeo y Ventas, bajo condiciones no experimentales mixtas; con el objeto
de aumentar la productividad en ventas, mediante la aplicacion de la

Administracion por Objetivos.

El procedimiento a seguir en el desarrollo de la investigacion sera:

o Fase I. para el cumplimiento del primer objetivo se procedera a conocer
la situacién actual de la productividad en ventas mediante un analisis
FODA, donde se determinaran aquellos factores internos y externos que
afectan al Departamento de Mercadeo y Ventas.

o Se identificaran las funciones que desarrolla cada trabajador del
departamento y los objetivos que se tienen para dicho puesto,

utilizando la metodologia del Analisis Funcional.
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o Se identificara como estadn actualmente conectados los puestos en
el departamento mediante un analisis de la estructura de la
organizacion.

o Se realizard analisis a los procesos administrativos del

departamento, utilizando diagramas de flujo.

Resultado esperado: descripcion de la situacion actual del Departamento
de Mercadeo y Ventas respecto a la productividad en ventas, englobando
lo que son fortalezas que se poseen, oportunidades que pueden
aprovecharse, debilidades que deben analizarse, amenazas existentes se
conoceran las funciones que cada empleado esta desempefiando y los
objetivos que deberia estar cumpliendo y como se encuentra relacionado

al puesto con la estructura de la organizacion.

Fase II: para el cumplimiento del segundo objetivo se realizard la
definiciébn de indicadores de productividad para el Departamento de
Mercadeo y Ventas y para el personal, esto se realizar4d con base en
objetivos alcanzables, medibles y cuantificables que la direccion defina.

Resultado esperado: que el Departamento de Mercadeo y Ventas y el
personal tengan indicadores con los que pueda medirse y registrarse la

productividad y buscar asi una mejora continua.

Fase lll: se desarrollara la estructura en del Departamento de Mercadeo
y Ventas, donde se definird la jerarquia, mandos altos, medios y primera
linea. Se define quien autoridad y empoderamiento que tendran los
distintos puestos.

Resultado esperado: que el personal conozca el lugar dentro del

departamento y trabaje de una manera ordenada y sistémica apoyando a
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clientes internos, respetando la jerarquia para la correcta aplicacion del
modelo de Administracion por Objetivos

Fase IV: se desarrollara un modelo de gestion con base en la
Administracion por Objetivos definiendo los procedimientos paso a paso
gue debera seguir el personal del Departamento de Mercadeo y Ventas,
se utilizara la Metodologia del Circulo de Deming como herramienta
principal del modelo para la consecucion de objetivos.

Resultado esperado: que el personal del Departamento de Mercadeo y

Ventas conozca y aplique la Administracion por Objetivos.
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9. TECNICAS DE ANALISIS DE LA INFORMACION

Una vez se tengan todos los datos en un registro cerrado de manera

ordenada y categorizada se procedera a realizar lo siguiente:

o Se desarrollarda matriz en MS Excel que detalle los siguientes datos:
ingresos por ventas del departamento, quien realizé las ventas, que
recursos utilizd, cantidad de clientes atendidos, cantidad de ventas
ejecutadas, cantidad de cotizaciones generadas, con el objeto de

ordenar categodricamente los datos obtenidos.

o Exploraciéon y andlisis de los datos utilizando las siguientes
herramientas:

o Gréficas de barras para analizar cdmo se comportan los datos, que
recursos y herramientas utiliz6 el personal para alcanzar los
objetivos, la cantidad de clientes atendidos, cantidad de ventas
ejecutadas, cantidad de cotizaciones generadas, monetariamente
cuanto aumentaron las ventas.

o Gréficas de tendencia para analizar el comportamiento de los datos
en funcién del tiempo y determinar si hubo cambios positivos,

negativos o nulos.

Para el analisis se debera de contar con lo siguiente:

o Una computadora con MS Office
o Disponibilidad de 44 horas habiles de trabajo por parte de investigador
o Disponibilidad de 8 horas habiles de trabajo por parte del asesor de tesis
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Datos y reportes financieros, de control y desempefio generados por los

Departamentos de Contabilidad y Gerencia de Mercadeo y Ventas.
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CRONOGRAMA

10.

El seguimiento de las actividades encaminadas al logro de los objetivos

establecidos se describe en el siguiente cronograma.

Cronograma de actividades

Tabla IV.
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Fuente: elaboracion propia.
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11.

FACTIBILIDAD DEL ESTUDIO

A continuacién se detallan los recursos humanos, fisicos, tecnoldgicos,

materiales y financieros que seran necesarios para la realizacion del estudio en

la empresa.
Tabla V. Recursos humanos

CANTIDAD TIEMPO/ CONCEPTO COSTO TOTAL

UNIDADES HORAS UNIDAD  CANTIDADES
EN
QUETZALES
480 ESTUDIANTE 100 48 000
MAESTRIA

10 ASESOR 250 2 500
10 COLABORADORES 200 2 000
TOTAL 52 500

Fuente: elaboracién propia.
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Tabla VI. Recursos fisicos, tecnoldgicos y materiales

CANTIDAD TIEMPO/ CONCEPTO COSTO TOTAL
UNIDADES HORAS UNIDAD

5 RESMAS DE 50 250

PAPEL BOND

1 CARTELERA 250 250

300 GALONES DE 35 10 500
GASOLINA

Fuente: elaboracion propia.



Tabla VII. Recursos financieros

CONCEPTOS VALOR TOTAL PARCIAL
CANTIDADES EN
QUETZALES

HUMANOS 52 500

FiSICOS, 16 250 68 750

TECNOLOGICOS Y

MATERIALES

10 % IMPREVISTOS 6 875

TOTAL 75 625

SON: SETENTA Y CINCO MIL
SEISCIENTOS
VEINTICINCO

Fuente: elaboracion propia.

Se considera que se tiene acceso a los recursos financieros detallados
anteriormente, respecto a los recursos humanos se cuenta con el apoyo de
asesor, colaboradores y con el compromiso de mi persona y respecto a los
recursos fisicos, materiales y tecnolégicos se pueden obtener sin ningun
inconveniente, por lo que se puede concluir que la realizacion de la

investigacion es viable.

61



62



BIBLIOGRAFIA

Alvarez, C. (1999). Sistema de Administraciéon por Objetivos para
empresas constructoras. (Tesis inédita de Postgrado). Universidad

Autonoma de Nuevo Lebdn, México.

Chiavenato, 1. (1999). Introduccibn a la teoria general de la
administracion. México: McGraw-Hill.

Drucker, Peter. (2002). Gerencia para el futuro, El Decenio de los 90 y

mas alla. Santafé de Bogota: Norma.

Falconi Campos, V. (2008). Gestion de la Rutina del Trabajo Cotidiano.

Lima: INDG Tecnologia e Servicios Ltda.

Garcia, G. (1990). Direccion por objetivos en cadenas de restaurantes
de comida rapida. (Tesis inédita de Licenciatura). Universidad Rafael
Landivar, Guatemala.}

Garcia, M. (1997). Fundamentos de la Administracion. México: Trillas.

Hellriegel, D., Jacksonjohn S., Slocum, W. (2005). Un Enfoque Basado

en Competencias. Mexico: McGraw-Hill.

Koontz, H., Weihrich, H. (1996). Administracion una Perspectiva Global.

México: McGraw-Hill.

63



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Lopez, M. (2005). Administracion por Objetivos Aplicada a un Hospital
Privado de la ciudad de Quetzaltenango. (Tesis inédita de
Licenciatura). Universidad Rafael Landivar, Guatemala.

Mali, P. (1978). La administracion por objetivos. México: Diana.

Ortiz Solis, K. (2004). La Administracidon por Objetivos Aplicada a una
cafeteria de servicio industrial. (Tesis inédita de Licenciatura).

Universidad Mariano Galvez, Guatemala.

Porter, M. (1987). La Ventaja Competitiva. México: Compafiia Editorial
S. A.

Porter, M. (1995). Estrategia Competitiva. México D.F.: SECSA.

Raia, A. (1989). Administracion por Objetivos. México: Trillas.

Reyes P. (1995). Administracion por Objetivos. México: Limusa.

Urrutia, E. (1983). La administracion por objetivos en Guatemala. (Tesis

inédita de Licenciatura). Universidad Francisco Marroquin, Guatemala.
Villatoro, R. (1975). Administracion por objetivos, metodologia para la

aplicacion del sistema en nuestro medio. (Tesis inédita de Licenciatura).

Universidad de San Carlos, Guatemala.

64



