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IntroducciSn 

Aparente1111nte en nuestros tient>Os la Administraci6n ha talado -

ill!Portancia en el Sxito·de los negocios. Ante tal situaci6n SU!, 

ge la pregwitar t CU&l es la. •jor forma de adminbtrar un ne

gocio ?, y la respuesta depender' de la naturaleza del negocio 

y de los rec:ursm con que cuente. 

Sin ellbargo, sabmoa que en la prlctica de la AdllinistraciSn se 

presentan problemas que nos dificllltan y obstaculizan el desa-

rrollo de nuestro trabajo y en auchas ocasiones dichos p:roble-

... son tan illportantes que perdellos de vista los abjetivm pr! 

aordiales en forma inconsciente y solo nos damos cuenta cuando 

ya h..,. fracasado. 

t Que aporta de nuevo la "Admi.nistraciSn por Objetivos" ?. 

Hada espectacular, solamente un sist ... sencillo para definir -

objetivos y pedir el COlllprOlliso del subordinado para lograrlos. 

El sisteaa nos permite tener siempre fresco y presente nuestro 

objetivo y el de la 01:9anizaciSn, garantiza su desarrollo y su 

buen resultado. 

Si pudiSr&JIOS ejemplificar, dirtamos que ea como una ccmbina--

cidn de brGjula con reloj, en la que nos dices "Cada hora, re

visa tu posiciSn, si no vas en el camino correcto, corr!qela". 
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PRIMERA P A R T E: 

ANTECEDENTES 



Esta primera parte tiene por objeto dar una idea de cual ha sido la evolu

ción a trav~s de los tiempos de la Administración. Por tal motivo se hace 

mención de los autores y las corrientes ~s importantes que han aportado -

algo a la Administración; sin ser posible que se profundice demasiado en -

ellos, ya que no ser!a suficiente el presente trabajo para detallar todas 

las aportaciones administrativas de cada uno de los autores a travGs de la 

historia, ni es ~sta la intención. 

1.- Concepto de Administración. 

a) Etimo1'igicamente: 

ADMINISTRACION 

ADMINISTRATIO-ONIS 

AD-MINISTER 
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La palabra "Administración", proviene del latln "Administratio" y se 

complementa con el sufijo "on". 

Se fonna del prefijo "ad" que significa "hacia" y de "Ministratio" 

que viene de "Minister" y que significa "obediencia" o "subordina-

cion". 

De lo cual: 

Concluimos que es la funcion que se realiza 

sanetido a la autoridad de otro. 

b) Definición de algunos autores: 

Henry Fayol 

Administrar es preveer, organizar, mandar, coordinar y controlar. 

Koontz y 0 1donnell 

La Administración es la direcci~n de un organismo social y su efec

tividad en alcanzar sus objetivos, fundada en la habilidad de condu 

cir a sus integrantes. 



José Antonio Fernández Arena 

La Administración es una ciencia social que persigue la satisfac--

ci6n de objetivos institucionales por medio de una estructura y a -

través del esfuerzo humano coordinado. 

Aqust!n Reyes Ponce 

Es la t~cnica que busca lograr resultados de mSxima eficiencia en -

la coordinaci6n de las cosas y las personas que integran una empre-

sa. 

Concepto personal 

La Mministraci6n es la coordinaci6n de los recursos humanos, mate

riales y técnicos de un organismo social para la realizaci6n de sus 

objetivos. 

6 
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2.- Caracter!sticas de la Administración. 

al Es una Ciencia Social: Es una ciencia inexacta que estudia la formu 

lación sistemática de posibilidades de repe

tición de fen&nenos del comportamiento huma-

no. 

b) Se vale de Principios: Dichos principios son criterios generalmente 

aceptados que permiten establecer sistemas -

de esfuerzo cooperativo. 

el Posee Universalidad: 

d) Obtiene y utiliza 
recursos: 

Es decir que permite ser aplicada en cual--

quier lugar y a cualquier sistema de produc

ción u organismo social. 

Para lograr resultados de máxima eficiencia 

obtiene y aplica recursos diferentes ( Huma

nos, Materiales y Técnicos). 

Para Agust!n Reyes Ponce, existen otras características de la Adminis

tración: 

e) Su especifidad: 

f) su unidad temporal: 

"Aunque la Administración va siempre acompañ~ 

da de otros fenéimenos de !ndole distinta, el 

fenómeno administrativo es específico y dis

tinto a los que acompaña. 111 

"Aunque se distinguen etapas, fases y elemen

tos del fenómeno administrativo, éste es úni 

co y por lo mismo, en todo momento de la vi

da de una empresa se estSn dando, en mayor o 
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menor 9rado, todos o la mayor parte de los -

elementos administrativos, as!, al hacer los 

planes, no por eso se deja de mandar, de con 
2 trolar, de or9anizar, etc." 

9) Su unidad jerSrquica: "Todos cuantos tienen caracter de jefes en -

un organismo social participan en distintos 

grados y modalidades de la misma administr!. 

ci6n. As!: En una eq>resa fo:r:man "un solo -

cuerpo administrativo", desde el Gerente Ge 

neral, hasta el Gltimo Mayordomo."3 
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J.- Breve historia de la Administración. 

Desde tiempos muy antiguos, el hombre ha tenido la necesidad de aso--

ciarse y formar grupos para sobrevivir, de tal sociedad ha sido neces!!_ 

ria la coordinación de esfuerzos para lograr sus propósitos. De esta -

forma se ha logrado que el hombre realice tareas indispensables para -

el y su grupo, dbdose cuenta que por s! solo no las hubiera podido l~ 

qrar. 

Cita Claude s. Georqe Jr. que desde el año 4,000 a. de c. los Eqipcios 

reconocen la necesidad de planear, organizar y regular. 

1,100 años a. de c. en China se reconoce la necesidad de la orqaniza-

ci6n, planeaciSn, dirección y contr.ol. 

En realidad el nacimiento de la Administración es consecuencia de la -

Revolución Industrial en Europa y el Mundo Occidental. 

Ad1111 Slllith, con su obra "La Riqueza de las Naciones", señala los bene

ficios de la división del trabajo en el año de 1776. 

otro gran aporte ha sido el de Richard Arkwright, quien hizo esfuerzos 

para la coordinación de hombres, dinero y mSquinas en la producción a 

gran escala. Tambi~n se destaca en la selección y planificación de --

plantas industriales. Es uno de los pioneros de los principios admini,!_ 

trativos. 

"Una de las primeras aplicaciones cOlllpletas de la Administración a la 

manufactura, ocurrió en Gran Bretaña en Inqenier!a de Fundición Sobo, 

de Boston, Watt y Canpañ!a en el año de 1,aoo. 
En esta planta encontramos evidencias concretas de pron6sticos e in-

vestigación de mercados, localización planificada, estudios de distr!_ 

bucion de mtquinas en términos de las necesidades de flujo de trabajo, 

establecimiento de uniformidad en la producción, planificación de la 

producción, componentes tipos, aplicaciones para el control de costos, 

adiestramiento de empleados, estudios e incentivos de trabajo y un -

programa de bienestar para los empleados. 114 

En ese tiempo, también en Inglaterra,Robert OWen destaca que la indus

trialización no necesitaba valerse del mal trato, la mala paga o el---
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abuso hacia el trabajador. 

otro inglés, Charles Babbage, en 1832 exhibe algunos principios respecto a 

la econcm!a de las manufactureras y nos habla de la división del trabajo, 

de la especialización, de que el trabajador debe obtener bonificaciones de 

acuerdo a su eficiencia. 

En 1891 Frederik Halsey propone la estimaci6n de tiempo para una tarea de

ter:minada, teniendo el trabajador que obtuviera ahorros en dicha labor, 

una bonificación o prinla por el tiempo ahorrado. 

A finales del siglo XIX se vislumbra el comienzo de la Administración Cie.!!, 

tlfica, al aumentar el vollállen de producción de los negocios, ast cc:no el 

nGmero de 'ates. se hizo necesuio resolver problelllU de procesos product!_ 

vos, de distribuci6n de materiales y equipo, incentivos al. personal, etc1 

latos eran probleaas nuevos hasta la fecha. Se hac!a necesario una •jor -

organizaciSn y eficiencia, para tal efecto se crearon sociedades, revistas 

y reuniones, con el fin de intercambiar los diferentes puntos de vista. 

Frederik w. Taylor, considerado hasta nuestros tielllPOS "Padre de la Admi-

nistraciSn Científica•, realizó estudios de tie111>0$ y movimientos para la 

deterainaciSn de eatlndares de producci6n. 

"DesarrollS tScnicas, tales cCllO tarjetas de instrucci~n, tarjetas de órd!. 

nes de trabajo, secuencia de rutas, especificaciones de materiales, sis~ 

mas de control de inventarios y estSndares de manejo de materiales. De -

tal forma, que era posible la medici6n de la actuación del trabajador.•5 

Conceptualizó un sistema de remuneración por pieza producida (a destajo), 

considerlndola W1& forma 111'8 justa de pago. 

Es tambilin m&rito de él, el haber hecho una selección mSs cuidadosa del -

trabajador para determinados trabajos, una racionalizaci6n del trabajo y -

de los tiempos de descanso, un establecimiento y planificaci6n de procedi

mientos, la divisi6n del trabajo, la educación, desarrollo y supervisión -

cienttfica del obrero, el establecimiento de tantos jefes cano especielid.!_ 

des existan. 

O sea, que la obra de Taylor significaba el estudio, an,lisis e investiga

ción del trabajo para un mejor aprovechamiento del capital. 

Sin embargo, reconoce que debe de haber cooperaci6n del trabajador para -

con la Organización y ésto lo lograba con mejoras en los sueldos, en las -
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condiciones y horarios de trabajo y la oportunidad del trabajador para obt~ 

ner mejores puestos. 

'l'aylor en su obra "Administración de Talleres" publicada en 1903, nos dice 

que la sociedad puede obtener un mayor beneficio si existe cooperación en-

tre la Administración y los trabajadores y Ssto se obtenía estimulándolos -

en la foxma mencionada anteriormente. 

Los esposos Lillian y Franlc Gilbreth, a principios del siglo XX hacen tam-

bien una aportación a la Administración al considerar los procesos y flujo 

de trabajos y.movimientos manuales, con respecto a: 

a) el uso del cuerpo humano 

b) la dispcsición y estado 

del luqar de trabajo 

c) el diseño de herramientas 

y aparatos. 

Los Gilbreth desarrollan lo que ahora conocemos como "Diagrama de proceso" 

y "Diagrama de flujo de operaciones" y un sistema de tarjetas de personal, 

el cual ha originado los sistemas de calificación de méritos que conocemos 

ahora. 

Por la misma época, Henry L. Gantt también hace apcrtaciones a la Adminis

traciSn tanto en el Srea de producción como en el Srea de personal. 

En el Srea de producciéSn desarrolla una gráfica, ahora conocida como: 

"Gr,fica de Gantt" que consiste en "un sistema inteligible, condensado y 

eficaz para mantener el control de la producciéSn a través de unas graf i-

cas especiales que permiten formular programas de trabajo y controles de 

tiempo en que ellos efectivamente se realizan."6 

Su aportaciSn en el área de personal consistía en la bonificación por ta

rea, la que era llevada a cabo a los trabajadores que cumplían o sobrepa

saban la tarea fijada para el d!a, independientemente de su sueldo. 

El alemin Rugo Munsterberg en su libro "Psicolog!a y eficiencia Industrial" 

publicado en 1913, propcne que el papel de los psicólogos en la empresa -

debe ser: 
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a) AYudar a encontrar los individuos más aptos para el trabajo. 

b) Determinar en quG condiciones psicol&;Jicas se puede obtener la -

~a productividad por hanbre. 

e) Producir sobre la mente humana la influencia deseada en el inte

r's de la Admi.nistración. 

Otro qran pilar en la Administración lo constituye el fra,.nc~~ Henry Fa

yol, que en 1916 publica su obra "Administración Industrial y General" 

en la cual ve a la Administración CClllO una teorla enseñable que trataba 

de planificación, organización, dirección, coorclinacilSn y control. La -

cual no debería limitarse a los negocios, sino que debe ser iC)U&lJlente 

aplicable a todas las foDD&S de esfuerzo humano. Y considera la activi

dad industrial en las silJUientes funciones: 

1.- ficnica 

2.- Ccaercial 

· 3.- Financiera 

4.- Seguridad 

s.- Contable 

6.- Administrativa 

En cuanto a la función administrativa, explica cada fase en la siguien

te formar 

·a) "La Planificación consiste en examinar el futuro y elabo-

rar un plan de acción.• 

b) "La Organización consiste en construir una estructura llAt!!_ 

rial y humana para conseguir los fines." 

c) "La Dirección consi~te en el mantenimiento de la actividad 

entre el personal de la C>rg'anización." 

d) "La Coordinación consiste en la cahesion, unificaci& y ª!. 
11anización de toda la actividad y el esfuerzo.• 

e) "El Control consiste en constatar que todo haya sido efec

tuado en conformidad con el plan y el mando establecido." 

llltoa cinco puoa constituyen el primer modelo de "Proceso Mllliniatr•t!. 

vo.• ,.·: 
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La Teoría de Fayol se basa en los siguientes principios administrati-

vos, algunos de ellos aún son vigentes: 

1.- División del trabajo 

2.- Correspondencia entre 

Autoridad-Responsabilidad 

3.- Disciplina 

4.- Unidad de mando 

s.- Unidád de dirección 

6.- Subordinacign del interés 

individual al intergs general 

7.- Remuneración justa 

8.- Centralización 

9.- Cadena de mando 

10.- Orden 

t1 .- Equidad 

12.- Estabilidad en la permanencia 

del personal 

13.- Iniciativa 

14.- Esp!ritu de equipo 

En 1923 tenemos manifestaciones de uno de los filósofos de la Adminis

tración, Olivar Sheldon. Y basa su pensaminnto en el servicio que debe 

de prestar a la Cariunidad la hiministraciGn: 

• la Industria no es una masa de m&quinas y procesos técnicos, es un -

conjunto de hembrea.• 

La aportación de Sheldon es una llamada de atenci5n hacia los Adminis

tradores, haciéndoles ver las responsabilidades sociales que deber!a -

tener la Administración ( condiciones de trabajo, nivel de vida del -

trabajador, tieq>o libre para el auto-desarrollo del trabajador, sequ

ridad por desempleo, etc. ) 

El australiano Elton Mayo,hace su aportaciGn a la Administraci5n en el 

pedodo 1927-1947. Raaliza estudios de 9rupos bajo condiciones cllllbill!!, 

te•, ( tanto físicas cC1110 sociales ) y analiza sus actitudes y reaccio 

ne•. 
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con Mayo se inicia la escuela Hwnano-Relacionista de la Administraci5n. 

Las conclusiones a que lleg6 Elton Mayo son: que "las condiciones de 

trabajo ademSs de incluir los requisitos objetivos de la producci6n, d~ 

ber!an al mismo tiempo, satisfacer los requisitos subjetivos de los em

pleados con respecto a la satisfacci6n social en su lugar de trabajo. 117 

Ri.os y Paniagua en su libro "orígenes y Perspectivas de la .lldministra-

ci6n." nos indican cuales son los criterios mediante los cuales Elton -

Mayo concluye la forma de obtener mayor eficiencia del personal: 

- Mejoramiento de las condiciones psicoli)qicas y fisiol&Jicas del -

trabajo. 

- SuavizaciGn del antagonisllO en las relaciones entre trabajadores y 

supervisores. 

- UtilizaciSn planead& y psicol!Sgicamente efectiva de lo. aedios de 

caaunicaci6n y de peri6dicoa y circulares de la eapre••· 

- Individuali&acil$n y aislamiento de posibilidades de conflicto a -

trav•s del •'todo de entrevistas y la optimizaciSn de la motiva-

cien material e ideal, incluyendo prestaciones sociales. 

Entre los autores contempor'1leoa, tenemos a Oouglas Mc 1Gregor, quien -

ha analizado al ser h1111ano en cuanto a los factores que influyen para 

que se sienta satisfecho en su trabajo. Y 'ªto nos lo da a conocer con 

dos teodas: 

Teoda X 

" ( punto de vista tradicional sobre Direccil$n y Control ) 

1.- El ser humano ordinario siente una repugnancia intrínseca hacia 

el trabajo y lo evitad siempre que pueda. 

2.- Debido a la tendencia humana a rehuir al trabajo, la mayor parte 

de las personas tienen que ser obligadas a trabajar por la fuer

za, controladas, dirigidas y amenazadaB con castigos para que d~ 

sarrollen el esfuerzo adecuado a la realizaci6n de los objetivos 

de la Organizaci~n. 

J.- El ser huna.no comlln prefiere que lo dirijan, quiere soslayar re.!!_ 

ponsabilidades, tiene relativamente poca ambici6n y desea mSs -

que nada seguridad. 118 
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Teor!a Y 

" ( nuevo punto de vista sobre la labor de la Dirección ) 

1.- El desarrollo del esfuerzo f!sico y mental en el trabajo, es tan 

natural como es el juego y el descanso, al ser hU111ano no le dis

gusta esencialmente trabajar, según circun,stancias que puedan 

controlarse, el trabajo constituye una fuente de satisfacci6n o 

una forma de castigo. 

2.- El control externo y la lllllenaza de castigo no son los linicos me

dios de encauzar el esfuerzo hUlll&no hacia los objetivos de la <>!, 

gulizaci6n. 

11 hambre debe dirigirse y controlarse a s! mismo en servicio de 

los objetivos a cuya realización se comproaete. 

3.- Se ccmpromete a la realización de los objetivos de la empresa -

por las compensaciones asociadas con su logro. 

4.- El ser humano ordinario se habit<ia en las debidas circ11118tancias 

no solo a aceptar, sino a buscar nuevas responsabilidades. 

s.- La capacidad de desarrollar en grado relativamente alto la im;rq! 

nación, el ingenio y la capacidad creadora para resolver los pr~ 

blemas de organización, es caracter!stica de grandes sectores de 

la población. 

6.- En las condiciones actuales de la vida industrial, las potencia~ 

lidades intelectuales del ser hmano estÚl siendo utilizadas so-
9 lo parcialmente." 

Mc 1Gregor propone que los m'todos autoritarios de control sean cambia

dos por métodos de Autocontrol, basados en la naturaleza humana y su -

motivación. 

En 1954 el austriaco Peter Drucker, desarrolla el concepto de "Adminis 

tración por ll>jetivos• en su libro "PrSctica de la Dirección" en el -

que habla del futuro del administrador, de la creación de cportunida-

des para los subordinados y su canpraniso de contribuir con los objet,!_ 

vos de la Empresa, Concluyendo que en lo futuro estos tendr~ que ser 

juzgados por los resultados obtenidos, 



De este concepto creado por Peter Drucker y de los puntos de vista ex

puestos en la •rreor!a y• de Douglas Hc 1Gregor, se desarrolla el siste

ma de •Administración por Objetivos•. 

Dichos conceptos son tonados por otros autores y enriquecidos tanto en 

su entendimiento, cano en su forma de aplicación y las personas que de 

ben de intervenir. 

. ·_.;, 



17 

4.- Corrientes Administrativas. 

En este punto se habla de las "Escuelas Administrativas" pero se usa el 

tihmino "Corrientes" porque implica que dichas "Escuelas" cano forma de 

pensamiento administrativo, pueden ser usadas y lo son, en la actuali-

dad. 

"Escuela de la Adainistraci6n Ellp!rica". 

Est& basada en el manejo de la .Administración por experiencias y pr(ct!, 

cu de lo que se ha hecho en el puado. 

Geoqe R. Terry nos dice con respecto a esta escuela que el efecto de -

i!sta, consiste en que lo que puede ser correcto para una empresa en el 

puado, puede no serlo para otra por circunstancias y ISpoca. 

"Escuela de la Administración Científica". 

se basa en la aplicación del Étodo cient1'.fico con sus establecimientos 

de hipótesis y la experimentación para comprobar o disprobar dichas --

hipótesis. 

Entre los autores más representativos de esta escuela estSn1 

Frederick w. Taylor, los esposos Gilbreth, Babbaqe y otros. 

"Escuela del Comportamiento Humano". 

El punto característico de esta escuela es la conducta del ser humano y 

lo que hace, c&no lo hace y por qué lo hace. Tambii!n lo analiza desde -

el punto de vista psicológico y su cOUlportamiento en grupo. 

Autores representativos: 

Rugo Hunstexberq, Elton Mayo, Mary Parker Follet, Douqlas Mc'Gregor y -

otros. 

"Escuela del Proceso ~dministrativo". 

Estl basada en la aplicación del llamado "Proceso Achninistrativo" que -

consiste en los siguientes pasos: 
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Fose "'c&nica < Previsi6n 

Planeación 

Orc¡anizaci!Sn 

Proceso 

Administrativo 

•ue Di""'1ca < lnteqraci!Sn 

Direcci!Sn 

Control 

Bl autor .i. repre•entativo de e•ta eacuela es Henry •ayol. 

•1scuela de la lladici!Sn cuantitativa• 

Esta Hcuela utiliza t'cnicu ce.o la •1nve•tigaci6n de Operacione•• para -

el ani11sis y estudio de deterain-4oe probl8111U y se vale de otru ciencias 

ea.> rS:sica, Matealticu, etc. Tmbi'n utiliza ~cnicu C<*:I lo son la •Pr.2, 

gr•aci6n lineal•, Teoda de problbiliclades, Teoda de muestreo, etc. 

"Escuela Estructuraliata• 

Analiza la dinbica social de la Organizaci!Sn, ad C«*> los elementos for--

1141 e infomal de '•ta y su medio ablente. 

Rioa y Pani&CJUa nos dicen que esta escuela centra su Htudio en cinco pun-

tos fund .. entalea1 

a) Los Objetivos de la orqanizaci6n 

b) TipologS:a de las Organizaciones 

c) Las relaciones sociales dentro de la Qrc)anizaci&l 

d) La organizaci6n y su relaci6n con el medio ambiente social 

e) Los conflicos en la Orc¡anizaci& 

Alc¡unos autores representativos de esta corriente1 Renate Mayntz, Etzioni -

Amitai, Ralph Dahrendof y otros. 

'') 
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s.- Estilos de Direcci6n 

Los estilos de direcci6n est:i.n íntimamente ligados con el tiempo, unos 

han sido consecuencia lógica de otros, ya que han cambiado las condici2_ 

nes comerciales, industriales y econánicas de los pa!ses. 

Estilo de Direcci6n de "Mano Dura" 

A ra!z de la gran depresi6n mu~dial de los años veintes, las filas de -

los desempleados comenz6 a crecer en las industrias, as! el industrial 

tenS'.a la oportunidad de disponer del personal que quisiera en el maaen

to aisao en qua lo deseara. El estilo de direcci6n que se empez6 a eje!_ 

cer flá mediante el "miedo", - era el lliedo que el adainistrador ejer-

cta en 109 trabajadoras - de perder el eapleo. 

Y eat .. causales se daban por cualquier insignificancia que no agradara 

a los jefes, ya que los trabajadoras se podS'.an substituir en cualquier 

11m1ento. 

Bstilo de Direcci6n de las "Relaciones H11nanas" 

Con la llegada de la segunda guerra mundial, la cantidad de desemplea-

doll que hab!a en lu filas, empez6 a disminuir, hasta que comenz6 a --

preocupar a los adlllinistradores el no tener ya gente disponible para -

subtltituir A los despedidos. 

As! de tal preocupación, trataron de no despedir m&s gente y conservar 

la que tenS'.an. Para tal efecto buscaron la forma de ofrecer mayores b!, 
neficios para los trabajadores, a manera de mantenerlos contentos 

en sus trabajoa,con la creencia de que de tal satisfacci6n, los trabaj!. 

dores producirS'.an m.(s para la empresa. 

Estilo de Direcci6n por "Presi6n" 

A finales de la década de los cuarentas y como consecuencia de una gran 

inflaci6n, las empresas c0111enzaron a perder m&.rgenes de utilidades y ª.!!. 
to oblig6 a los administradores a ejercer mayor control de los costos. 

Se hizo necesario mejorar estructuras de sistemas, procedimientos y or

ganizaci6n, 
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A la vez se ten!an que destacar los administradores •de acciSn• para l,2_ 

9rar mejores resultados. As! el jefe ten!a que apretar 111'8 fuerte donde 

se necesitara para lograr un mejor efecto. 

th nuevo •Estilo de Direcci6n• 

Nuestros sist:eau de direcci6n, deberSn estar cada vez •Ú enfocadoe h!, 

cia los objetivos y mena11 encauzacto. hacia la actividlld. 

Geo1:99 s. Oliorne noe dice al nspecto1 

•t.aa n•vu 9eneracionu quieren saber culles son nuastroe prop6aitos -

bfaicos, esdn .. n09 dispuestos a aceptar la •oirecci6n por Actividad•, 

está -n09 dispuestos a aceptar lu 11Ctividllde• sin Hntido. La ac--

tual 9eneraci6n quiere significado y relevancia, deHa hacer llbore• -

illportantes, de••• llegar a su Auto-BKpnsi5n y a su Auto-R1aliaac16n•. 

Aqui es donde la •Mainistraci6n por (l)jetiwa• se preHnta como una a! 

ternativa para la direcci6n en la elll>RH. 

Y ea congruente si consideruoa los supuestos de qua la Aministraci& 

es -'- eficiente cuando hay coordinaci5n entre los jefes y la. subordi

nado• y que podrems obtener mayor coaperaci5n de los subordin.SO. CU&!!, 

do conoacan los beneficios que ello• y su 911Presa obtendr'1i de au acci5n 

Aunque ya se han •ncion~ varios •estilos de direcci6n• considarallOll 

que este •nuevo estilo• CUllple con lu condicione• y requeriaientos de 

la ¡poca. Si tommos en cuenta que en la ¡poca ele la esclavitud hubiera 

sido obsoleta esta foi.a de adllinistrar, u.t>i•n debemos talar en cuen

ta que en la actualidad no podeJllOS obligar a alguien a que haga lo que 

no quiere hacer. A sabiendas de que necesitllllC>s su cooperaci&, es lllÚ 

factible que la logremos si le dmos motivos para que contribuya con -

nuestros objetivos. 

Reyes Ponce nos dice : 

•cuando nosotros realizamos una acci6n sin que nadie nos la mande, sino 

precisamente porque nosotros queremos hacerla, porque nos gusta, por-

que la deseamos, porque nos ha salido de nosotros mismos el llevarla a 
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cabo sin imposici6n alguna, nuestra fuerza es mayor, el grado con que 

realizamos esas actividades es pleno, nuestro impulso es mSs enérgico: 

en realidad no estamos trabajando, sino distrayéndonos, divirti~ndonos 

o jugando.• 



PRIMERA PAME 
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S B G U N D A P A R T E1 

DBSCRIPCION DEL SISTEMA 
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1.- Concepto de Adm.inistraci6n por Objetivos 

Definici6n de algunos autores1 

Cuauht&.oc VSzquez Mart!nez 

"La Mministraci6n por Ci>jetivos es una doctrina, una filosof!a, una -

verdadera actitud de pensamiento, m que ser un proceso tlcnico, es 

un criterio nuevo de enfocar la ciencia a~inistrativa, induciendo al 

ejecutivo a poner un especial interés en la funcil5n de planeacil5n y -

en la de control. Administrar por objetivos, agrega un enfoque alta-

mente eficiente y una filoaof!a pr,ctica para llegar a una obtencil5n 

r'pida y segura de objetivos y resultados de m&xiina eficiencia.•1 

,'\l.exander Hamilton Inatitute 

"La Adminiatraci6n por Objetivos es un enfoque a la Administracil5n mis 

bien que una colecci6n dgida de reglas y procedimientos. Es un proc!_ 

dimiento de hD!inistracil5n activo que tiene por objeto dar resultados. 

Los sencillos principios que se adoptarln, son que una Organizacit.in -

debe tener metas que la gu!en, que para alcanzar istas metas serS ne

cesario que los jefes y a~inistradores determinen y logren objetivos 

individuales que est~n de acuerdo con las metas de la Organizacil5n.•2 

Paul Mali 

"La Administración por Ci>jetivos consiste en fusionar ar116nicamente -

los planes individuales y los requisitos de los Gerentes a rendimien-
3 tos en gran escala, dentro de un per!odo concreto de tiempo.• 

Instituto Mexicano de Contadores Pliblicos 

"La Administración por Objetivos es el proceso administrativo por el -

cual los administradores en colaboraci6n con sus superiores, estable

cen objetivos silsceptibles de ser medidos para ser alcanzados en un -

pedodo espec!fico de tiempo. 114 
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Agustín Reyes Ponce 

"Es la participación mayor o menor, pero necesaria por la que los je--

fes y sus subordinados inmediatos, fijan las metas que en cada campo 
5 han de lograrse en un per!odo determinado de tiempo." 

George s. Odiorne 

"La Administración por Objetivos es un proceso por medio del cual los -

Administradores superiores y subordinados de una Organización, conjun

tamente identifican sus metas canunes, definen las áreas principales -

de responsabilidad de cada individuo en términos de los resultados que 

de ~l se esperan y emplean e&tas medidas como gu!as para el manejo de 

la wiidad y para evaluar la contribución de cada uno de sus miembros. 116 

Concepto personal 

La "Administración por Ciljetivos" es un proceso en el que el jefe en -

canbinación con el subordinado, har&i la fijación de objetivos que con

tribuyen a sus metas, los cuales les servir&, como indicadores del cam!, 

no a seguir para alcanzar la máxima eficiencia en algl'.in grea dete:r:mina

da. Dichos objetivos serán factibles de se~ medidos en su resultado y -

en, un per{odo dete:r:minado. 

El concepto de "Administración por Objetivos" no esU separado de las -

fwiciones esenciales de la Administración1 preveer, planear, organizar, 

integrar, dirigir y controlar, se complementa como un "estilo de direc

ción" y depender! de la calidad de los Aaninistradores que la empleen. 

Lo que se pretende en la "Administración por Ciljetivos" es que tanto el 

subordinado ceno el jefe, recuerden sus necesidades y carencias, que el 

personal sienta que ejerce control sobre sus propias funciones y que 

sean premiados por sus logros. 



26 

2.- La Estrategia Directiva 

Administrar por objetivos incluye una estrategia en la Direcci6n, co--

mienza cuando conocemos los recursos con los que se cuenta y nos prepa

ramos para el futuro. Continúa cuando establecemos un plan a corto y M!, 

diano plazo, analizando las &reas que pretendemos involucrar y los eje

cutivos c0111P9tentes con que contamos a los que responsabilizaremos por 

el CUll(>lilliento de objetive&. 

Debelloa tener presente la premisa de que asignar resporuJabilidades es -

mh productivo que hacer las cosas por nosotros llillllOll ( a nivel opera

tivo ) , para determinar hasta donde tendremos ingerencia dentro de las 

labores de nuestros subordinados. 

El administrador podrl dirigir a tantas personas como pueda asignarles 

metas precisas y resultados que puedan •dirse, para esto el adainiatr!. 

dor debe saber lo suficiente acerca del trabajo de estas personas. 

Quien adlliniatre por objetivos deberS tener habilidad para detez:ainar -

metas y objetivos empresarial.es, adiestrar y formar ejecutivos, poseer 

liabilidad para organizar, tener capacidad de planificaci6n, diseñar, -

usar y ejecutar siatellaS efectivos de control, resolver loa problemas -

que se presenten en la marcha y temar decisiones, conceder pagos de es

t!mulos y motivar al per1ona1. 

Ccmo apuntamos anteriormente, al hcnbre deben de satisfacerle los moti

vos por los que hace algo, de otra forma las actividades que realice -

serSn pesadas, rutinarias, sin sentido, es entonces cuando el trabajo -

se convierte en " enajenante " , cuando podamos lograr que el hc:abre -

sienta que se realiza en su trabajo por que en 'l ejercita su ingenio, 

porque se refiere a una actividad que a Sl le cOlllplace, porque consi

dera que en ese trabajo est:& escalando loa niveles para poder llegar a 

puestos superiores, ese hOlllbre se desempeñar' mejor en su trabajo e --

identificar' su labor y su autodesarrollo. 

Probablemente el mayor reto a que se enfrente el administrador sea a m.2_ 

tivar al personal, pero Ssto resulta m'8 fScil en este sistema, ya que 

el simple hecho de que el su.bordinado participe y fije suff propias me-

tas, ya es un aliciente y causa para que se esfuerce en alcanzarlas. 
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Por otro lado, George s. Odiorne nos dice¡ 

"La experiencia ha demostrado repetidamente que cuando los arquitectos 

de un sistema de administraci5n lo consideran cano un mecanismo m&s, -
nunca lo aceptan las personas que deben de ponerlo en operaci5n.M 

Entonces: l Cáno deben de considerar los subordinados este sistema de 

Administraci6n ? 

-CCJlllo un COMPROMISO entre ~ste y su Jefe-
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3.- La Fijación de Cbjetivos 

La base sobre la cual la "AdministraciéSn por <lljetivos" constituye sus 

planes de operaci6n, son las metas y objetivos de la OrganizaciéSn per

fectamente establecidos, los cuales ser'1i las gu!as de desempeño para 

los jefes y subordinados. 

Por ser tan importante que estas metas y objetivos, est.Sn bien plante!, 

dos ( y·a que de ello dependerS el buen desarrollo de la Administración) 

haremos una clasif icaci6n y enunciado de ellos y mencionaremos los re

quisitos para una buena fijaci6n. 

a) Def inici6n de metas y objetivos 

a.1. <lljetivos 

Jorge R. Terry señala: 

"Los objetivos son las metas intentadas que prescriben o esta

blecen un determinado criterio y señalan dirección a los es-

fuerzas del achinistrador." 

Y para efectos de este sistema, tambiSn señalan la dirección 

a los esfuerzos del subordinado. 

a.2. Las Metas 

Para el Alexander H11111ilton Institute: 

"Las metas se consideran cano objetivos, pero a mediano y lar

qo plazo." 

b) ClasificaciéSn de los Cl:>jetivos 

b.1. Por IU Tiempo 

b.1.1. A corto plazo 

se co1111idera corto plazo a un año CCllO dximo. 



b.1.2. A mediano plazo 

Se considera mediano plazo de 1 a 5 años. 

b.1.3. A largo plazo 

Más de 5 aflos. 

b.2. Por su Importancia 

b.2.1. Primarios 

son los que determinan el carácter vital de 

un resultado. 

b.2.2. Secundarios 

~~c¡ue~un~~~oo~~~ 

forma trascendente el desarrollo de un resul

tado. 

b.3. Por su Alcance 

b.3.1. Generales 

Son los que contienen a los particulares, son 

los indicadores del desempeño. 

b.3.2. Particulares o Espec!ficos 

son los que con su realización contribuyen pa

r a la satisfacci6n de los generales. 

b.4. Por su Categor!a 

b.4.1. Cont!nuos 

son los objetivos que per!odo con per!odo se -

repiten, aunque cambien las cifras con que se 

cuantifican. 

b.4.2. Correctivos 

son los que tienden a resolver problema. o de!. 

viaciones de las normas donde algo ha marchado 

llAl y precisa •er corregido. 
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b.4.l. Innovadores 

Son los que buscan el compromiso del subordinado 

para lograr cosas nuevas, para lo cual se necea! 

ta que el subordinado desarrolle su creatividad 

e inventiva. 

Poaiblemente, esta cateqoda de objetivos, ( los 

innovadores ) sea el fruto de una •AdmJ.nistraciSn 

por Cl>jetivos• bien llevada. 

c) Principios da loa Cl>jetivoe 

c. 1. Loa objetivos deben ser tributarios. 

Esto es que con su realizaciSn est&n aportando parcial o 

totalllente la satiafacci6n de otros. 

c.2. Los objetivos deben de ser precisos. 

Es decir que en su enunciado debe de existir la cuantif!, 

cación. 

c.l. Los objetivos deben de ser realistas. 

Deben de ser factibles de ser alcanzados para que sean -

un est!mulo. 

c.4. Los objetivos deben de ser flexibles. 

Ya que no es p09ible establecer valores absolutos, sieta

pre debe de haber una tolerancia ( un m!nillo y un abimo 

c.s. Los objetivos deben de ser participativos. 

Esto es que en su fijaciSn debe involucrar a tantos jefes 

y subordinados cuanto se esperen intervención o resultado 

de ellos. 
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d) Algunas consideraciones para la fijación de objetivos. 

d.1. ¿ En que áreas queremos fijar objetivos ? 

d.2. l A qué nivel los queremos conseguir ? 

d.3. ¿ Para cu&ndo queremos lograrlos ? 

d.4. ¿ cómo deberb de estar coordinados para que los ob

jetivos particulares satisfaqan a loa qenerales ? 

d.S. l Cáno vuaos a lograrlos ? 

e) Requisitos para fijar <:i>jetivos. 

1.- Los objetivos deben de fijarse por escrito. 

2.- Deben de fijarse en forma separada. 

3.- Siempre debe de fijarse la fecha en que se deber"1 de 

loqrar. 

4.- Los objetivos deben de ser claros, espectficos y precisos 

para todas las personas que van a participar en su reali

zación. 

s.- Deben de ser pocos en ntlmero, sobre todo en los primeros 

per!odos de aplicación de la "Administración por Objetivos" 

6.- Deben de ser objetivos posibles de obtener, pero a la mis

ma vez estimulantes. 

7.- Debe revisarse si los objetivos fijados van de acuerdo con 

las políticas, planes y programas generales de la empresa. 
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s.- Debe revisarse si los jefes encargados de alcanzarlos cuen

tan con la autoridad necesaria en los aspectos de Autoridad 

Formal, Operativa o Tl!cnica. 

9.- Los objetivos fijados deben dejar siempre un qrado, m&s o -

menos .-plio de decisión a los jefes inferiores. 

Proceso para la FijaciSn de Objetivos. 
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o.> •ncionaos anteriormente, en la ·~nistración por Objetivos• las 11!. 

tu y objetivos orqanizacionalea correctamente detemin.Soe, son lu bues 

sobre las cuales el siat911a constituye sus planes de operaciSn, selecciona 

y uiqna los recursos de la CoapaiU:a. Esta fijación de •tas y objetivos -

orqanizacionale1 se realiza en el m'8 alto nivel administrativo. 

Una vez loqrado '•to, estamos en posición de iniciar el proceso de fijación 

de objetivos a niveles Divisionales, Departamentales y Personales. 

Dicho proceso cont1iste en hacer reuniones con los Ejecutivos 111'8 illportan-

tes de la Blllpreaa o Gererntes Divisionales1 

1.- Se explicarS en que consiste el sistema de •Administración por Obje

tivos•. 

2.- Deberln de estar convencidos de que se operar& la lllpreaa a travCs -

de objetivos, contra los que se compararln los resultados correspon

dientes. 

3.- Se expondrln las metas y objetivos C>rfjanizacionales. 

4.- Dichos Ejecutivos prepararln objetivos a corto plazo en apoyo a los 

objetivos orqanizacionales. 

Se responsabilizarS a cada Ejecutivo de establecer sus objetivos pa

ra s! mismo o su &ea. 

s.- Una vez fijados los objetivos de dichos Ejecutivos, se revisar~ que 
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reGnan los "requisitos para la Fijación de Objetivos" citados en el 

inciso e). En el caso de que no reúnan los requisitos, corregirlos. 

6.- Asegurarse de que los objetivos fijados son en cantidad suficiente 

y que concuerdan plenamente con la naturaleza de las funciones y a:_ 

tividades que están realizando. 

7.- Asegurarse que los objetivos señalados concuerdan en esencia y apo

yan a los objetivos generales de la Elllpresa. 

a.- Se prepararln planes de acciSn para lograr los resultados deseados 

p.ara cada uno de los objetivos. 

9.- Discutir en forma constructiva loe puntos que poddan ser limitan-

tes para lograr los resultados deseados. 

10.- Confirmar por medio de L.., 111e11orandW11 los objetivos fijados, a los -

cuales cada ejecutivo se campraaete a cumplir. 

11.- Ya fijados los objetivos de cada jefe de &rea, los jefes inferiores 

deberán hacer lo mismo y as! sucesiv1111ente. 

Al ir descendiendo la fijaciSn de objetivos, posiblemente saldrán a la luz 

los problemas y limitaciones para la realización de Satos y entonces se -

llegar( al punto en que si no es posible la realización de los objetivos, 

latos tendrSn que ser modificados en base a las realidades de la Empresa. 

La Administración por objetivos busca que dentro de cada nivel haya una -

participaci6n para fijar los objetivos, para poder contar con los puntos -

de vista y la conformidad del jefe superior y los jefes subordinados. 

En la •Administración por Objetivos" los jefes y subordinados identifican 

los resultados que se deben de lograr en un tiempo determinado, planean -

las medidas que hay que tanar para conseguirlos, aceptan la responsabili-

dad de su logro y evalGan la actuación comparándola con los resultados ob

tenidos. 
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4.- Implantaci6n del Sistema. 

Bl siguiente puo en el proceso de la •Mainutraci6n por Objetivos• es 

la illlplantaci6n, para la cual se debedn tmar los objetivo. fijados C.2, 

110 gufas para la acci6n. 

i. iaplant&ci& consista en dejar que los eduerzos de lu personas in

volucradu., sean dirigidos hacia la satisfaccil>n de los objetivo. fija

do• en el truwcurao del plazo convenido. 

In otru palU»ru, es ejercer lu acciones necesarias para alcan&&r 108 

objetivos prent&blecicloll a loa cuales nos hems ccmprc:metido a alean-

ur. 

En la illplant&ci&l se debed tcaar en consideracU5n los ai911ientas pun

to.1 

a) Requisito. para la iaplantaci6n. 

1.- Consentiaiento de la Direcci6n o Jefe -'ximo. 
Is nece•ario contar con el respaldo de la DirecciSn de la Bllpra

sa para !Jlplantar el sistaa, pero .. o no es todo, sino que ••ta 
debed de estar consciente de que i>robablmente se llevarl un -

cmbio en la estructura, en la deleqaci6n o en loe sistemas y -

procediaientos y si realaente apoya al sistema, tendd que estar 

dispue•t& al cambio tallbi,n. 

2.- gua esta hecha la fijaci6n de objetivoe. 

Al menos a nivel directivo, llevar a cabo la fijaci6n de objeti

vos descrita en el punto No. 3 del presente capftulo • 

. 3.- Hacer una dete:r:11inaci6n de prioridades de los objetiva.. 

lha ves fijados los objetivos, debelm9 de darle priaacS'.a a los -

mú i.Jllportantes. 

l Cano determinar culles son los objetivos m'8 importantes ? 

Detectando cuales satisfacen las metas vitales de la Organiza--

ci6n. 
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4.- una vez detectados los objetivos ás importantes, debemos de -

coordinar el plan con los diversos Departamentos. Especialmente 

cuando las actividades de un Departamento afectan el inicio de 

actividades de otro Departamento. 

s.- Colaboración del jefe para con el subordinado. 

Debe de existir participación del jefe hacia el subordinado en 

el loqro de los objetivos ya que a fin de cuentas son tam-

bi'11 sus objetivos. PreqtÍntele al subordinado qué puede hacer -

por ¡;l para loqrar sus objetivos. 

6.- Cc:aunicaci6n. 

Una de las herraaient:aa que utiliza la "ldllinistración por <l>j!., 

tivoa" es precislll8nte la caaunicación, ya sea oral, escrita, -

ascendente o descendente1 sin ella no podr!a funcionar el aist!, 

•• 
Enti,ndase ccmao ca11unicación, la infoE111ación que es enviada por 

un emisor, la cual ea recibida por un receptor y procesada por 

Sste, el cual enviar& una respuesta o retroalimentación. 

Con este llOdelo de ccaunicación hacemos del conocilliento de los 

suborclinaoos los objetivos de la cc.pañ!a, hacemos la fijación 

de objetivas, illlplantmtos el sistema resolviendo los problaas 

que se presentan en la 11&rcha y obtenemos un resultado. Pero es 

especialllente importanté en este resultado utilizar nuevmnente 

la ccaunicación y hacer saber a las personas que involucramoe -

en el sistema, ·los loqros obtenidos. 

b) Diagn&tico del estado de la EIDpreaa. 

Sin ser Sste un requisito para la implantación del sistema, serla -

sensato analizar el estado en que se encuentra la Orcjanización ya -

que es muy probable que querfmos obtener resultados de las ireas en 

que algo nos esd fallando. 

La 11a11era llÚ reveladora para determinar cuS.les son las heas enfe!, 

maa de la !apresa, es utilizando la t¡;cnica de "Auditoria Adminia-

trativa". 
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Sin embargo puede ser que algún área sea tan deficiente y que sus -

problemas sean tan evidentes que discriminatoriamente decidamos 

atender dicha área. 

c) Alcance de la AplicaciSn. 

Debemos decidir hasta donde vamos a aplicar el sistema o en que --

Sreas lo vamos a implantar, ·si es a toda la Supresa o a una divi--

siSn deteX111inada o a un Departamento x. 
La "Administración por Objetivos" es conveniente aplicarla desde -

los jefes m&s altos hasta los supervisores e incluso obreros, pero 

Gatos deberán de ser el Último paso del sistema, ya que deberá pri

mero experimentarse con los jefes superiores para irlos acostumbrll!!, 

do al sistema y ganando confianza, ademú de detectar las irregula

ridades del sistema. Podemos iniciar con una división o un Departa

mento e ir ampliando graduallllente el programa hasta cubrir toda la 

Empresa. 

d) Motivación 

Como mencion&bamos anteriormente, probablemente la motivación sea -

el mayor reto a que se enfrenta la "Administración por Objetivos" y 

es realmente Wl reto, ¿ cómo saber la forma de motivar al personal ? 

si lo que motiva a unas personas no motiva a otras. ¿ cómo saber -

cuSles son esas fibras sensibles que loqran convencer al personal a 

que contribuyan con nuestros objetivos ? y que realmente lo hagan -

utilizando su mejor esfuerzo. 

Wn de que el sistema toma en cuenta la opinión y participación -

del subordinado, sus ideas y aportaciones y que isto constituye ya 

un muy importante factor para que se esfuercen en lograr sus objet!_ 

vos ( que son los nuestros tambii!n ) , poddamos considerar otros -

factores: 

d.1. Pirfmide de las necesidades del Hombre de Maslcw. 
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Status 

Reconocimiento 

Pertenencia 

SeCJUridad 

l'iliolSgicu 

Masl911 sostiene que el hambre tiene diferentes necesidades, las -

C\lales se mencionan en la pirámide, y que una vez satisfechas las 

nece1idades fisiolSgicas el hoaibre busca satisfacer sus necesida

des de ••CJUridad y as{ suceaivainente hasta llegar a la auto-real!. 

zacUin. 

Esta podr{a ser una pauta para determinar en qué nivel de estas -

necesidades, tenemos que rm>tivar a cada uno de nuestros subordin!. 

dos. 

d.2. Teor!a de 110tivacion de tres factores. 

Otro punto de vista al respecto nos lo proporciona George s. ---

Ocliorne, y '•te estS enfocado hacia las funciones de la Direcci~n: 

Pri.lller Factor 

El empleo efectivo de la informaci~n. 

Señalarles espec{ficamente lo que queremos que haqan, del rumbo -

que qUeremos que tanen, infoxmaci5n de loa objetivos. 



Segundo Factor 

La eliminación de obstaculos. 

Es una responsabilidad de las características físicas o instala

ciones de trabajo a su alrededor, que le permiten hacer su traba 

jo sin excesivas dificultades. 

Tercer Factor 

La utilización h&bil de las reccapensas. 

Tcdo lo que tenemos que hacer para obtener más rendimiento de 

las personas, es proporcionarles mayores cantidades de las cosas 

que necesitan inqerir. Esto es aumentar sus salarios, pero &to 

no es la Gnica foaM de motivación, ya que una vez satisfechas -

sus necesidades búicas, dejar&n de representar un motivador, -

'•to es que el hombre precisa buscar nuevas formas de motivación 

de tipo no monetario. El hOllbre quiere reconocimiento, sentirse 

bueno en alqo, expresar su poder creador. 

Si uno no tiene los motivadores suficientes, esta falta de moti

vadores son des-motivadores. 

e) Hacer una prueba inicial o verificación. 

Una vez que tenemos decidido el !rea o departamento en que iniciare-

mas la aplicación del sistema y que tenemos ya fijados nuestros obje

tivos, se recomienda poner a prueba la implantación del sistema por -

un período corto y a un solo nivel o departamento. 

Con esta prueba se verifica la validez de los objetivos. 
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Y por otro lado nos permite corregir oportunamente cualquier deficie!!_ 

cia en el caso de objetivos mal fijados o de una actuación pobre del 

Gerente o Supervisor. 

fl Ciclo del sistema 

Prácticamente este ciclo está fijado en nuestros objetivos cuando de-



terminamos obtener un resultado en un lapso de tiempo. 

Al transcurrir ese lapso, se obtendrán los resultados deseados o en -

caso contrario se tomarán las acciones correctivas. Al definir nuevas 

metas se iniciará nuevamente el ciclo del sistema. 
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s.- Control y Mantenimiento del Sistema. 

Ccao en todo, t:Ulbii§n en el sistema debe de haber un control, o sea wta 

inspección, registro, coaprobación y corrección de las acciones encami· 

nadas a la obtenci&i de objetivos. 

a) •formas" de Control. 

Bl responsable de la illplantaciSn del sistema debed dUeñar •foDIU• 

efectivu de Control, es iaportante hacer notar en ute punto que P!. 

ra el diseño de esu •toma• tlmbiCn es neceaaria la participaciSn 

del •ubordinlKlo ya que úte podrl aportar sus ideu para el dUeño -

de dichu •fonu•, y por otro lado debed de estar enterado de ccmo 

se -did 91.1 deae11pefio. 

Pricttc .. nte no hay un molde para astas •tomas", cada wia de ellas 

deberl diseñarse de acuerdo a la naturaleza de loa objetiva. que -

queremos 109rar. 

Sin emb&X"Jo se pueden utilizar algunas herraaient .. adainistrativu 

CCXIO 1on1 

a.1 Gdfica de Gantt 

a.2 Siate111a de coordenadas 

a.3 Grlfica PERI' ( o camino cr!tico ) 

Por IÍltimo, debeaoe cuidar que las •.formas• contenqanr objetividad, 

oportunidad y preciaiSn. 
. .... 

b) Periodicidad. 

El Control puede efectuarse durante el desarrollo o al terminar el -

proceso del sistema. 

Dicha periodicidad puede fijarse con revisiones anuales, semestrales, 

trimestrales o mensuales. 

En un punto de vista personal, deben de efectuarse las revisiones --
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mensualmente y la final,al tGrmino del per!odo establecido. 

¿ Por qué esa periodicidad ? 

Porque no debemos esperar sorpre~as haciendo una revisión en un pe

rtodo larqo. Por el contrario debemos detectar las irregularidades 

que se vayan presentando mensualmente para tener la oportwiidad de 

ejercer las acciones correctivas necesarias. 

e:) Mantenimiento del Sistema. · 

U ejercer un control de las acciones encaain&das al logro de nues

tros objetiV08, eatamos haciendo un mantenimiento para el sistelllA. 

Dicllo mantenimiento es de dos foDlllUIJ 

e. 1 Correctivo 

Estaremos estableciendo lo que se logra y lo que no se 1,2. 

gra, se ver( quiSn es el responsable de que se logre o n6, 

por quf motivos se logra o nó. Y todo 6sto para tmar las 

decis~ones convenientes al respecto. 

c. 2 Preventivo 

Al detectar problemas para el logro de nuestros objetivos, 

podremos tallbUin temar las medidas necesarias para evitar 

nuevos problemas o iD¡llicaciones para el logro de otros -

objetivos. 

d) Efectos del Control. 

En el ejercicio del Control podemos encontrarn~ con dos desviacio-

nea: 

1.- Los objetivos están mal fijados o son inalcanzables. 

2.- El personal ha interpretado mal lo solicitado o le falta capac!_ 

dad para lograrlo. 

En el primer caso, correqiremos el plante11111iento. 

En el segundo caso posiblemente substituiremos al personal. Si es -
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tal decisil5n, deberemos considerar si se 111erece otra oportunidad P! 
ra 109rar lo que querellOS. 

¿ culles son loa efectos del Control ? 

1.- Temor por parte del subordinado. 

Si el subordinado no ha obtenido loa resultados deaeados, ea -

auy probule que teni¡& teaor a que se le critique negativ .. nte 

o & qua se le reproche su &et1Uei&l. 

Clabie la tlctic&. Discuta con el •ubordin&do loa resultados y 

utilice tales rHult~ en foma ,P09itiva para uesorar, desa

rrollar y •jorar la actuaci&i dlll subordinado. 

2.- Necesidad ele Aaconociaiento. 

Si el subordinado ha loC)r.SO 1C111 resultados ~tecidom, H auy 

probule que ea'=' lo suficientemente 110tiv&do para seguir obte

niendo sus objetivos. Refuerce 101 109rC111 reconociendo y felic! 

tando al subordinado. 

3.- Collunicacil5n. 

Se plantea como una necesidad, el infor:11ar al personal los lo-

groa obtenidos, produce un alto gr&do de satisfacci& y S8CJuri

c!ad. 

Debed involucrar al personal de otrC111 departamentos, ya que -

c!espuú de todo •v..,. en el llilllO barco•. 

4.- AatribucUin llÚ justa. 

Al evaluar el desempeño del subordinlldo, tenc!r•oa la oportuni

dad dll retribuirlo en una fona directa, en función de loa re-

sult&dos qua obtiene. Nuevamente aqut tendrellOll otro aotivador 

para el subordinado. 



e) Con vistas hacia el futuro. 

La revisi6n de los resultados en un período determinado es la base 

para establecer nuevos planes para el pedodo siguiente. 

Lo IÚs importante de dicha revisiSn es el an'1isia de las razones 

por las que logramos.o no logr11110s nuestros objetivos. 
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Deb•os aprovechar la experiencia del pedodo anterior, es decir -

que debello8 de aprender de nuestros errores en caso de no haber l.!?_ 

grado nuestros propositoa y detectar nuestros aciertos para garan

tizar los i:aaultados. a futuro. 
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6.- Ventajas y Limitaciones. 

Obviamente que la "Administración por Objetivos" as! cano tiene venta

jas, tambi6n tiene limitaciones, las cuales expondremos a continuación: 

Ventajas 

- Se abren canales de Caaunicacion tanto en foma vertical ( en ambos sen 

tidos ), como en forma interdepartamental. 

- PeraitirS .hacer una mejor planeacion, coordinación y control en tocias 

las Sreaa. 

- Si se persiCJUe un objetivo cc:mlin, es mSs probable lograr uniformidad y 

coherencia en las operaciones administrativas. 

- Estimula el funcionamiento de grupos de trabajo. 

- Se realiza una mejor delegacion de funciones. 

- Pumite hacer una retribución mSs justa en función a la eficiencia y los 

resultados que se obtienen. 

- El jefe obtiene cooperación por parte de sus subordinados en el logro de 

sus objetivos. 

- El Gerente enfoca su atenci6n en cuidar que sus subordinados logren re

sul tadoa, y ~sa es su función primordial. 

- El jefe obtiene otros puntos de vista que posiblemente no se le hubie

ran ocurrido. 

- Es ús probable que tanto jefes comq subordinados logren realizar lo -

que se proponen en virtud de que lu •tas estln mejor definidas. 

- Bl subordinado se aleja del nivel de mediocridad que se le toleraba. 

- Bl aubordinado goza de ••yor libertad en su trabajo y puede demostrar 

sus loqros. 

- Bl subordinado trabaja por metas concretas en lu que ha participado -

para su fijaci8n y tendd mayores motivaciones para alcanzarlas, no tr!, 

baja por metas ill>uestaa. 
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- El subordinado puede demostrar objetivamente que se merece una mejor r.!_ 

tribucil>n. 

Limitaciones 

- El sistema exiqe que se le dedique principal.mente en su inicio, mayor 

tiempo del que se acostlllbra a las actividades de planeaci!Sn, coordina

ci6n y control normalmente. 

Sin embargo Sato puede verse ce1110 una inversi&, ya que una vez que el 

proqraaa. est& caminando y ~e las personas que participan en Sl se ha

yan acostud>rado al sistema, cada vez sed mú dcil la continuaci15n -

del programa y cada vez aerS menor el timpo que nos demande. 

- El sistema de "Adminiatraci~n ·Por Ct>jetivos• no identifica canpletame!!_ 

te en las aplicaciones iniciales, el· potencial verdadero de nuestro P9!: 

sonal, ya que solamente atiende el rencliaiento actual, intentando mejo- · 

rarlo y confome transcurran loa pedodoa de aplicaci6n del sistema, P2. 

drelloa ir conociendo un poco m'8 acerca de la verdadera capacidad de -

nuestros trabajadores. 

- El mayor problema a que se enfrenta el sistema cuando es una nueva forma 

de adllinistrar, ea a la "Resistencia al caibio" de los individuos, lo -

cual nos obliga a tener que planear cuidadosamente la implantaci6n, de 

tal manera que los ejecutivos acepten el.plan, convencilndolos de que se 

obtendr&n mejores resultados. 

La 111ejor fo:naa de vencer esa "Resistencia al Cambio" ea involucrSndolos 

en la participaci6n e incitSndoloa a la acci6n. 
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T E R C E R A P A R T E: 

APLICACION DEL SISTEMA 

A U N A E M P R E S A. 



En esta tercera parte, haremos una exposici6n de la forma de aplicar el 

sistema de "11dministraci6n por <bjetivos" en la prlctica. 

Se ha.rl la aplicaci6n a una empresa privada. El qiro de esta caapañta es 

la illlpresi6n de papelea y cartulinas para la industria. 

Proqr ... de ~lia.ci&l del Siateaa. 

Se planead la aplicaci6n del sist-. a un año, can una prueba inicial -

en el prillltr ... y con reviaione• .. nalUll••· 

i. aplicaci6n .. r, a nivel de Gerente• de lrea. 

Se di•eñar"1 cueetionario•, entreviataa, formas y controles de los cuales 

•• expondrln lo. reeultadoe. 

Se hua un sondeo del estado de la apresa, para decidir el lrea de apli

caciSn del •i•t .... 

Se aequir"1 los paso• del sistema: fijaci6n de objetivos, iJllplantaci6n -

del •i•tellla y evaluaci6n de loa reeultados. 
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1.- Investigaci~n de las condiciones actuales y elecci6n del Srea de 

aplicaci6n. 

Es necesario enterarnos de cuSl es la forma de orq·a:nizaci5n de 

la empresa. Cu,les son sus &eas d'1>iles, cu&les son las areas 

de conflicto, etc. Todo esto para saber a donde enfocar el pr2_ 

9rU1A. 

Para enterarnos de las condiciones en que se encuentra la eia-

presa, analizaremos su organi9rana. y realizaremos entrevistas. 

a) Or9ani9rau de la Empresa. 

El or11aniqrama es una zepresentaci6n grtfica de la orq&ni:caci6n y 

nos demuestra a simple vista ccmo estt jerarquizada la empresa. 

Ver figura No. 2 
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En el organigrama nos damos cuenta de los siguientes puntos que demuestran 

mala organización: 

1.- las secretarias estln colocadas "en linea", es decir que los departa--

mentos que se sitGan abajo de ellas indican que estan bajo su responsa

bilidad y en la prSctica no es as!, son auxiliares. 

2.- El despacho contable por medio del cual la empresa lleva su contabili-

dad, se sitGa en linea dentro de la Organización y en nuestra opini6n -

deber!a estar como asesor!a y auxiliar a la Gerencia General. 

J.- La Gerencia de Producci6n depende de la Gerencia de Ventas, considera-

DIOS que son lreas funcionales de diferente naturaleza que se complemen

tan, pero que no deber!an estar una en subordinación de la otra. 

4.- En la Gerencia de Producci6n estS a su cargo el departamento de reparto, 

consideramos que deber!a reportar a la Gerencia Administrativa nó a la 

Gerencia de Producci6n. 

s.- El departa111ento de empaque estS al mismo nivel que los prensistas u ope 

rarios de la maquinaria, creemos que deber!a estar a un nivel mis bajo. 

6.- A la Gerencia de Producci6n le reporta Compras, opinamos que deber!a -

de reportar a la Gerencia Administrativa, ya que el objetivo de dicho 

departamento es conseguir los materiales necesaries para la operación 

de la e~resa al mejor costo y dependiendo de Producci6n probablemente 

no obtenga los mejores costos1 ya que el objetivo a cumplir en ese dep8!_ 

timlento ser!a conseguir los materiales a la mayor prontitud. 

7.- Esta es una empresa chica, por lo tanto carece de algunas Sreas que se

r!an necesarias en empresas de otro tamaño, tales como Personal, Conta

bilidad, Finanzas, etc. Sin embargo considerill11os que se debe de aumen-

tar los departamentos de N6ninas y Almacén en la Gerencia Administrativa. 

Ver figura No. 3 
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b) Entrevista 

La entrevista nos dar( elementos de juicio para decidir el !rea 

a la que haremos nuestra aplicación. 
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Utilizaremos un cuestionario, el cual estS enfocado a la Gerencia 

General. 

Ver cuestionario No. 1 



b.1 cuestionario preliminar para la Direcci6n. 

Cuestionario No. 

El presente cuestionario tiene por objetivo, obtener la informa

ci6n necesaria para determinar el Srea a que debe de orientarse 

la implantaci6n del sistema de "Adlllinistraci6n por Objetivos" en 

su etapa inicial. 

1.- ¿ cu!les son sus principales Sreas de responsabilidad ? 

R: Produccitin, Ventas, Administraci6n. 

2.- ¿ CuSl de ellas considera que es la m'9 conflictiva ? 

R: Producci6n. 

¿ Por qué ?: Porque tiene problemas con su personal y 

con la calidad en impresi6n. 

J.- l En cu'l (es) de ellas no obtiene los resultados deseados ? 

R: Producci6n y Ventas. 

l Por qué ?: Porque no llegan a los volúmenes deseados. 

4.- Enuncie los resultados que ha obtenido o que espera de cada 

Sreas 

~ 
Producci6n 

Ventas 

este año 

$ 10,000,000.00 

$ 10,000,000.00 

el proximo año 

$ 12s,ooo,ooo.oo 
$ 12s,ooo,ooo.oo 

s.- l cuSles son las metas de la Organizaci6n ? para1 

este año 

tener utilidad 

de s 1s,ooo,ooo.-

dentro de 5 años 

tener utilidad de 
s 300,000,000.00 

anuales. 

dentro de 10 años 

tener utilidad de 
$ 900,000,000.00 

anuales. 
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6.- l En qué ~eas mantiene a un responsable o gerente de ¡rea ? 

R: Producción 

Ventas 

Administración. 

7.- l Considera eficiente al responsable o gerente de Srea ? 

&ea 

ProduccH)n 

Ventas 

Administraci6n 

respuesta 

regular 

si 

si 

a.- l QuS ha hecho para lograr los resultados que desea en cada 

Srea? 

Producción 

Ventas 

Administración 

respuesta 

hacer juntas para mejorar el Srea y sus 
problemas. 

imponer cuotas anuales. 

hacer juntas cuando súrgen problemas. 

9.- l Obtiene cooperación de cada gerente o jefe de irea para lo

grar sus metas ? 

RI si. 

¿ Por que ?: Porque demuestran su mejor empeño. 
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An'lisis a las respuestas del cuestionario No. 1 

1.- En la primera respuesta, parece ser que se han descuidado los as

pectos de Personal y Finanzas. Porque no los considera sus heu 

de re•pon8abilict.d. 

Valclrfa la pena pensar que tal vez H justifique la creaci.Sn de -

esto8 deparuaentos, en cuyo caso Coapru y Contabilidad pasad'.an 

a formar parte del hea financiera, y ~ .. far.arta parte de -

Peraonal. 

2.- Bn Hta Mgunda re•puest& ya no• indican que hay un confli.cto, -

•in embargo en la re•pue•ta Ro. 3 nos indican que el conflicto ea 

de diwr•u fndoles y que involucran a otro departamento ada81'8 -
de ProduccilSn. 

3.- En la pregunta Ro. 7 nos indican que Produccil5n no tiene un jefe 

eficiente, lo cual e• auy digno de tcmarse en cuenta, pero hay -

que ver por qu& H tolera. 

4.- r.a rHpue•ta de lu pregunta Ro. 8 y 9 nos indican que e1 tipo -

de Actlini&tracil5n que ·se lleva en e&ta mpresa ea tradicional y -

mptrica. 

En bue a lo expuaato hasta este momento, pode.,. decidir que e1 Srea 

que requiere aayor atencil5n es Produccil5n1 sin embargo, las otras -

&reas parece Hr que tienen carencias, pero eata aplicaci& serS a -

Produccil5n porque en apariencia ea quien padece de mayores deficiencias. ' 
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c) Condiciones que imperan en el área elegida. 

una vez elegida el Srea en que se llevara a cabo la aplicación del sis

tema de "Administraci!Sn por Objetivos" se hace necesario investigar ba

jo que condiciones se desenvuelve la relación Jefe-Subordinado y cuales 

son los principales conflictos que se presentan. 

Para t:Al efecto se realizarS una entrevista con el jefe y otra con el -

subordinado, las cuales a continuaci!Sn se exponen: 

ver cuestionario No. 2 y No. 3 
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c.1 Entrevista con el jefe (qerente qeneral) 

Cuestionario No. 2 

PreC)W\tU: 

1.- En el cuestionario que se le prHentS, ud. nos reapondi6 que el 

hea de ayor conflicto para •u conllideraciSn ea ProduccilSn, -

l. Podda aclarama. 1111 poco ús su respuesta y explicun09 por

qui la couiclera ut ? 

st, yo creo que el personal no pone toclo su edu.rzo en alcanur 

buena calidad en •u trabajo, exigen .. yoru sueldos, .. yon• -

preatacioneaJ sin elllbU!Jo loe recha&o11 de producto tuainado • 

indican que no hacen lu cosu tan bien ccmo ella. cnen. 

Por otro lado, au trabajo no ea tenú.nado en la fecha requerida 

y generalllente quedllll08 mal con los clienta•. 

2.- Hall indic6 ud. en el cuestionario, que no logra lOll resultab -

deaeacloll en Produce!&. 

¿ cu&les aon loa resultados deseados ? 

aaapuesta: 

tos resultadoe que deaelllllOS lograr, es facturar $ 10 1000 1000.00 

este año y ccao van las cosas no creo que se loqre. 

3.- ¿ Por q~ no cree que se loqren esas metas ? 

Respuesta: 

Porque lo que est' alcanzando a producir el departamento de Pr.!?. 

ducci6n equivale a $ s,000,000.00 mensuales y no satisface nue!. 

tras expectativas. 

4.- ¿ Qu~ ha hecho para mejorar tal situaci6n ? 
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Respuesta 

Como le indiqué en el cuestionario, he realizado juntas para ver por 

q\IS motivos Producci6n est~ fallando y lo tinico que obtengo son pre

textos y justificaciones. 

s.- ¿ Podr!a indicarme culles son las principales funciones o responsab!, 

lid&des de su gerente de Producci6n ? 

I PlaneaciSn de la ProducciSn 

a. Supervisar la elaboración de originales para impresi6n. 

b. Supervisar la elaboraciSn de negativos. 

c. Supervisar la elaboraciSn de ltminaa para illl>resiSn. 

d. Bstablecer tiempo requerido para cada trabajo en un pr~ 

e.ir... de producciSn. 

II Collpru. 

a. Supervisar la adquisiciSn de papel o cartulina para im

preaiSn. 

b. Superviaar la adquisición de tintas para impreaiSn. 

c. Supervisión de la adquisición de otros .. terialea diversos. 

III SupervisiSn de la ProducciSn. 

a. Supervisar el trabajo que se realice en cada m&quina y co

rreqir deficiencias. 

b. Verificación y control del tiempo estimado para cada trab!, 

jo. 

c. Control de Calidad en el momento de la impresión. 

IV Control de 1!2npaque y Reparto. 

a. Supervisar la calidad y cantidad en el empaque de producto 

terminado. 

b. Env!o de mercanc!a a clientes. 



c.2 Entrevista con el subordinado (gerente de ProduccilSn) 

cuestionario No. 3 

Preguntas: 

1.- l. Culles son sus funciones ? 

Respuesta: 

a) emprar material. 

b) Proqr..ar la Producci6n. 

c) Preparar el material necesario para la illpresilSn 

de cada pedido. 

d) Supervisar la ProduccilSn. 

2.- l cu'1es son los objetives que pretende loqrar para este año 

en cada una de sus funciones ? 

Reapueatar 

a) Evitar los faltantes de material. 

b) Intentar que se cumpla el proqrama de produccilSn. 

e) Mantener al dta los elemntos necesarios para la 

produccilSn de cada pedido. 

d) Evitar loe rechazos • 

J.- l En cu&les de sus funciones considera ud. que tiene proble

mas o dificultades para lograr sus objetivos ? 

Respuestar 
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- Con los proveedores porque no surten a tiempo los materiales. 

- Con los obreros porque no revisan su trabajo y a veces tene-

mos rechazos. 

4.- l Climo considera la actitud de su jefe ? 

Con respecto a ud.: Respuesta: Respetuosa 



Con respecto a su 
trabajo: Respuesta: Muy exigente 

5~- ¿ Considera que su jefe lo apoya plenamente para que ud. logre 

sus objetivos ? 

Respuesta: s! 

¿ Por qui! ? 

Respuesta: Nos proporciona los recursos necesarios para 

el desarrollo de nuestro trabajo. 

6.- ¿ En qu' aspecto le gustada que su jefe lo apoyara o qu' le -

gustarla que le ccmunicara ? 

Respuesta: 

Pues en el aspecto de que comprendiera que en el (rea de mi ~ 

responsabilidad, yo d~pendo de mis trabajadores y que a veces 

ellos no hacen bien su trabajo y nos hacen quedar mal. 

7.- ¿ Se siente ud. motivado en su trabajo ? 

Respuesta: 

Hay dias que si tengo muchas ganas de trabajar y hay otros que 

los problemas del trabajo me desaniman. 
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Conclusiones a las condiciones que imperan en el '1-ea elegida. 

1.- Tanto jefe como subordinado detectan que hay aspectos en los que 

no se obtienen los resultados deseados, sin embargo no se plant!!_ 

an soluciones concretas a cada uno de los problemas. 

2.- Las funciones, responsabilidades y objetivos que enumeran tanto 

el jefe como el subordinado, no coinciden en su totalidad, esto 

nos demuestra que falta canunicaci6n1 es decir, que el subordin!. 

do no sabe exactamente qu~ es lo que su jefe espera de 'l porque 

su jefe no se lo ha sabido canunicar y de esa manera difícilmen

te podrS lograr las expectativas del jefe. 

30 - No existe la motivacign. 

Creell\Os que es necesario motivar al personal para que d!a con -

cll'.a se esfuercen por mejorar su trabajo. 
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2.- FijaciSn ·de los Objetivos. 

a) La Gerencia General preparó sus objetivos para el Srea de Producci6n, 

los cuales se exponen a continuaci6n: 

Objetivo No. 1 

Alcanzar la producci6n de materiales por un equivalente as 

$ 1so,ooo,ooo •. oo en el pr<Sximo año 0• 

Objetivo No. 2 

Controlar el tieJDpO de producci6n asignado a cada pedido, de tal ma

nera que se c\DDpla al 90 • como m!nimo dicha asignaci6n en el prdxi-

mo año. 

Objetivo No. 3 

Disminuir el porcentaje de rechazt>s de producto terminado,- del 10 • 

del total de la producciSn al 2 •,.en el prÓxiiito año. 

b) se realiz6 una junta entre el Gerente General y el Gerente de PrOduE_ ·· 

~i6n,. en la cual se expu.mieron al subordinado loa objetivos antes ...... 

enumerados. 

se le explicS que habda un cmbio en la forma ele comprender dichos 

objetivos para su logro, e8 decir que se aplicad:a el aiat:ella de 

•Administraci6n por Objetivos•, del cual se le infcmnlS la aecSnica 

del aiet•• y se obtuvo su co.laboraciSn. 



e) El subordinado prepar6 sus objetivos y a continuaci6n se exponen: 

Objetivos en apayo al objetivo No. 

Objetivo t .A. 

Controlar loa fdt:anus de material para evitar que se detenga la 

producci&i. 
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Plan ele acc:i6n1 Coordinar lu funcione• ele Ccllpru y Planeacidn de 

la producc:i6n, de tal 11anera de que •• proc;rrue la 

producci6n de pedidos ele aC1.U1rclo a la previsi6n de 

ent:requ de aaterial. 

Objetivo 1.B. 

Evitar lu inasiatenciu del personal para que la aaquinaria traba

je tiempo ce11pleto. 

Plan de acci6n: Concientizar al personal de los problemas que le 

ocasiona a la empresa su inasistencia. 

~jetivo 1.c. 

Reactivar la maquinaria que no estt funcionando para aumentar la º.!. 
pacidad de producci15n. 

Plan de acci6n: Contratar a un Inq. mecSnico industrial que desar

me completamente dicha maquinaria y la reconstruya 

para que quede nuevamente funcionando. 

Objetivos en apoyo al objetivo No. 2 

•,'..: 
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Objetivo 2.A. 

Analizar en forma mSs realista, cuSl deberá ser el tiempo asignable 

a cada pedido. 

Plan de accions HAcer un estudio de cada pedido por un pedodo de 

un mes, para que revele el tiempo que realmente se 

ocupa para.el ajuste y elaboraciSn de cad& pedido, 

tmando en cuenta •arre<Jlo de illpresi6n•, iquala-

ci6n de tintu, montaje de maquinaria, capacidad -

de producci6n, etc. 

Cl>jetivo 2.B. 

Controlar el proceso de elaboración de los materiales necesarios P!. 

ra la illpresiSn tales ccmo dibujos, negativos y grabados, de tal -

forma que no obstruyan o alteren el tiempo eatilllado para cada trab!, 

jo. 

Plan de acción: contratar a una persona que esd cuidando dicho -

proceso en cada pedido. 

C»:>jetivos en apoyo al objetivo No. 3 

Objetivo 3.A. 

Operar un programa. de capacitación al personal que 111&neja la Mqui

naria para que mejore su trabajo. 

Plan de acción: Enviar al personal a un curso de capacitación esp.!!_ 

cializado para el tipo de maquinaria que manejan. 
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Cbjetivo 3.B. 

Iniciar wt proqra11A de aanteniaiento correctivo y preventivo de la 

uquinaria. 

Plan de accl&u Realizar el pr09rua de aantenilliento en cSfu in

hfbiles 1 de t.i 11a11era que no afecte la capacidad 

de producci& en ellas babiles y que evite lu cle

tenclone• inuperadu. 

Clljetivo J.C. 

lstablec:er unA •upervisiSn .a. ntrecha y eficiente a la11 operari09 

de la uqW.nada para 11t1jorar la calidad de su tr.i>ajo. 

Plan de acci&u Capacitar al supervisor con un seminario, el cual 

le pemita hacer .a. eficiente su trabajo y .. ta

blecer nonas ele calidad para la producciSn de pe

didos. 

4) Una vez deterai.nados los objetivos de apoyo y loe planes de acclSn 

a seguir, fueron analiuda. entn el Gerente General y el Gennte -

de ProduccUSn, ae procedi& a .. tuc!iar el ca.to financiero que oca

sionadan y final•nte fueron aprobada.. 

,',';' 



3.- Implantación del Sistema. 

Se hizo la implantación del sistema con una duración de un año y con 

wia prueba inicial en el primer mes. 

Los objetiva. fijados fueron las gu!as para el desempeño y se logro 

colilboración por parte de todo el personal. 

Estllbleciaiento de prioridades en los objetivos 

10. COllO objetivo primordial se estableció la meta de producir 

$ 1so,ooo,ooo.oo en producto terminado para el pr6xillo año. 

2o. Como objetivo siquiente disminuir el porcentaje de rechazos 

del 10 ' del total de los pedidos producidos al 2 ' en el -

próximo año. 

lo. Por ultillo,1e estableció el control de tiempo progr~do P!. 

ra la producción de pedidos de tal forma que se cU11pla con el 

90 \ de la asignación, en el próximo año. 
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Ejecuci6n de los planes de acción para cada objetivo. 

Objetivo 1.A. 

Controlar los faltantes de material para evitar que se detenqa la 

produccilSn. 

Problemas presentados: 

Los proveedores ofrecían fechas de entreqa de materia prima y qene• 

ralmente se retrasaban varios días en la entrega, lo que ocasionaba 

retrasos en la produccitSn. 

Acci6n correctiva: 

Ia programaci6n de producci6n se hizo basada en los materiales que 

ya estaban recibidos en Almact!n. 

Acción correctiva: 

se iniciS una labor de seguimiento de requisiciones a proveedores -

para verificar el cumplimiento de fechas de entrega pranetidas. 

Se diseñS una "forma" para el control de las entreqas de material. 

Ver figura No. 4 
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Objetivo No. 1.A. Departamento a COMPRAS 

Fecha: 1-Ene-1984. 

Descripci!Sn1 

Controlar los faltantes de material para evitar que se detenga la producciSn. 

Orden de 

Compra No. Material 
Fecha 

Pranetida 

. Fiqura Noo 4 

Problemas 

Presentados 

Objetivo para: 

SolucilSn 
Se logr8 C\a 

plimiento eñ 
la entreqa. 
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Objetivo 1.a. 

Evitar las inasistencias del personal para que la maquinaria trabaje tiem

po completo. 

Problemas Presentados: 

Se habl5 con el personal para concientizarlos de los problemas que ocasio

naban sus "faltas" y se mejor$ su asistencia, sin embargo no se logr5 una 

optimizaci6n en las asistencias. 

Acci6n Correctiva: 

Se entren6 a un trabajador que sirvii;ra de "comod!n" en caso de que falta

ra algGn trabajador. 

Acci6n Correctiva: 

Se establecieron premios a la asistencia del personal. 

Objetivo 1.c. 

Reactivar la maquinaria que no estg funcionando para aumentar la capacidad 

de producci6n. 

No se presentaron problemas importantes. 



Objetivo 2.A. 

Analizar en forma m'5 realista, cual deber' ser el tiempo asignable 

a cada pedido. 

No se presentaron problemas importantes. 

Se diseñ6 wta "forma" para dicho an'lisis. 

Ver f iqura No. 5 

Objetivo 2.B. 

Controlar el proceso de elaboraci6n de los materiales necesarios P!. 

ra la impresi6n tales cano dibujos, negativos y grabados, de tal -

forma que no obstruyan o alteren el tiempo estimado para cada trab!, 

jo. 

Se hizo la contrataci6n de la persona necesaria para el control del 

proceso y se mejor6 notablemente dicho proceso, de tal manera que -

no hubo impedimento para contribuir con el 90 ' del tiempo asignado 

que se solicitaba en el objetivo No. 2. 

Objetivo 3.A. 

Operar un programa de capacitaci6n al personal que maneja la maqui

naria para que mejore su trabajo. 

Se envi6 a los prensistas a un curso de capacitaciSn en impresi6n y 

se encontraron resultados positivos en la calidad del trabajo. 
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Objetivo 2.A. Fecha 1 1-Ene-1984. Departamento1 Producci6n 

Descripci~n: 

Analizar en forma ~ reali•ta, cual deber' ser el tiempo asignable para cada pedido 

Orden de 

Producci6n Cantidad 
Tipo de 

material 

Nlhnero de 

tintas. 

Figura No. 5 

Medida a 

imprimir 

Tiempo 

estimado 

Tiempo 

Real 

objetivo paras 

1-Feb-19840 

otros 

datos 



ttijetivo 3.B. 

Iniciar u.n pr09rU1A de untenillliento correctivo y preventivo de la uqui

nad.a. 

Se llevd a cabo dicho 1UJ1teniaiento y •• evitaron para. illprevistoe de la 

•quinaria. 

O>jetivo 3.c. 
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Batablecer una superviai6n "'8 estrecha y eficiente a 108 operarios de la 

llaq\linaria para •jorar la calidad de su trabajo. 

Prabl .. aa que •• preaentarons 

llo exiatfa un cuno de cApacitaci&l para supervisor•• de ••te.Upo de pro-

4ucctdn. 

acci& Correctivas 

Se envi& al supervisor de producci6n al lli9llO curao de capacitaci&n que los 

p1:9n9iataa y a otro curso de capacitaciSn.en control de calidad. 

Loa resultados fueron positivos. 



4.- !valuaci&n de los Resultados. 

En este punto veremos cuales fueron los resultados durante el per!odo 

de aplicaciSn. 

Ct>jetivo Ho. 1 

Producir $ 1so,ooo,ooo.oo en producto terminado para el prSximo año. 

Se expone una 9r,fica ele cooz:denadas que demuestran cuales fueron los 

reaultados mea con Ms, antes y despuSs de la aplicaciSn del sistema. 

Ver fic¡ura No. 6 

VolGmen de produ~ci&n en 1983. 

lnero $ S,l00,000.00 

Pebre ro $ 51 830 1000.00 

Muzo $ s,s~,000.00 

Abril $ 4,430,000.00 

Mayo $ 5,590,000.00 

Junio $ S,830,000.00 

Julio $ 5,830,ooo.oo 

Agosto $ 5,830,000.00 

Septiembre $ s,540,000.00 

Octubre $ 5,830,00o.oo 

Noviembre $ 5,540,000.00 

Diciembre $ 4,600,000.00 

'l'otd $ 65,690,000.00 
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Resultados que se obtenían antes de la aplicación del siatema. 

miles de pesos 

15 000 

14 000 

13 000 

12 000 

11 000 

10 000 

9 000 

8 000 

7 000 

6 000 

5 000 

4 000 

3 000 

2 000 

1 000 

1983. r i ~ g: l " " .r ! ~ § i::: 1 fJ. " ... a " " s ... o .... ... ¡?, ~ e. o 111 ... o o ,. 
i a o ¡ ' CD 

~ ~ ~ 

Figura No. 6 
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Resultados que se obtuvieron despuGs de la aplicaci6n del sistema. 

VoUímen de producción en 1984. 

Enero $ 12 350 ººº·ºº 
Febrero $ 12 750 ººº·ºº 
Marzo $ 11 800 ººº·ºº 
Abril $ 11 000 000.00 

Hayo $ 12 000 000.00 

Junio $ 14 730 ººº·ºº 
Julio $ 13 900 ººº·ºº 
Aqosto $ 14 150 000.00 

Septiembre $ 12 850 ººº·ºº 
Octubre $ 13 800 ººº·ºº 
Noviembre $ 12 800 ººº·ºº 
Diciembre $ 9 870 ººº·ºº 
Total $152 000 ººº·ºº 

Calculando el porcentaje de inflaci6n del año 1983 al año 1984 en un 90 '' 

se estilla que sin la aplicaci6n del sist1111a de "Administración por objetivos" 

se hubiera alcanzado un vollimen de producción de $ 124 810 000.00 a lo sumo. 

i. realidad nos mostró un vollimen de procluccil5n de $ 152 000 000.00, por lo 

que en tfrminos reales se incrementó en un 21.78 ' el volG.en de producción 

con el sistema. 

Ver figura No. 7 
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Objetivo No. 2 

Disainuir el porcentaje de rechazos del 10 \ del total de los pedidos 

producidos al 2 '' en el prlSximo año. 

79 

Se presenta una t.ü>la ccmparativa en la que se ve el desarrollo de los 

ndlazo1 ante1 y clesp1"s de la aplic:acU5n del sistema. 

RuultadOll que se obten!:an antes de la aplicac:USn del dstemaa 1983. 

.!!!!. Produccil5n cantidad parc:enta.je rechazada 

Bnero $ 5 300 ººº·ºº $ 470 ººº·ºº 9 ' 
hbrero $ 5 830 ººº·ºº $ 467 ººº·ºº 8' 

Jlarzo $ 5 540 000.00 $ 610 000.00 ,, ' 
Abril $ 4 430 000.00 $ 400 ººº·ºº 9 ' 
Mayo $ 5 590 000.00 $ 560 000.00 10 ' 
Junio $ 5 830 ººº·ºº $ 525 ººº·ºº 9 ' 
Julio $ 5 830 000.00 $ 585 ººº·ºº 10 ' 
AIJO•to $ 5 830 000.00 . $ 642 000 ·ºº 11 ' 
Septiembre $ 5 540 ººº·ºº $ 720 ººº·ºº 13 ' 
Octubre $ 5 830 ººº·ºº $ 409 ººº·ºº 7 ' 
Novimbre $ 5 540 ººº·ºº $ 560 ººº·ºº 10 ' 
Dic:ielllbre $ 4 600 000.00 $ 559 ººº·ºº 12 ' 
Total $ 65 690 000 .oo $ 6 507 ººº·ºº Pranedio anual 10 \ 
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Resultados que se obtuvieron despuSs de la aplicai:iSn del sistelllaa 1984. 

cantidad 
!!!!.. ProducciSn recha&&da Porcentaje 

Enero $ 12 350 000.00 $ 247 000.00 
2 ' 

bbrero $ 12 750 000.00 $ 128 000.00 1 ' 
Marzo $ 1 1 800 000 .oo $ 2l6 000.00 2' 

Abril $ 11 000 000 ·ºº $ 220 000.00 
2 ' 

Mayo $ 12 000 000.00 $ 368 000.00 J ' 
Junio $ 14 7l0 000.00 $ lOO 000.00 2' 
Julio • 13 900 000.00 $ 140 000.00 1 ' 
A9D9to $ 14 150 000.00 $ 285 000.00 

2 ' 
s.putmbre $ 12 850 000.00 $ 514 000.00 4' 
OCtubre $ 13 800 000.00 $ 414 000.00 3 ' 
Mov1•r• $ 12 800 000.00 $ 256 000.00 2 ' 
Dlciubre $ 9 870 000.00 $ 99 000.00 1 ' 

Total $ 152 000 000.00 $ 3 207 000.00 Prcm9dio anual 

2 ' 

Se demuestra con estas tablu que el porcentaje de rechazos se logr~ 

di•inuir en los d1:111inoa esperados, satiafaci~ndo el objetivo fijado. 



Cbjet:ivo No. 3 

Controlar el tiempo progr ... do ¡>Ara la producciSn de pedidos de t.l 

fona que se CU11Pla con el 90 \ de la uiqnacilSn en el proxi.ao año. 

Se presenta un& CJr,fica de barras en la que se delluest:ra cual era el 

tiempo progruado y cwal tui el t:ielllPO real en la produccUSn de ped!, 

da. en 1983. 

Se presenta otra 9rUica que corruponde a 1984, despuh de haber 

11plic&do el •iatcma. 

119sult:ados en la Programaci6n de Produccil5n en loa pedidos de 1983. 

Ver fiqura No. 8 

No. de Porcentaje no 
.l!!!. pedido. Produccil5n producido en 

ergsrUl&do• 119•1 2rgs:r ... 

Bnero 50 4l 1S ' 
hbnro 67 56 17 ' 
llarao 66 SS 16 ' 
Abril S6 48 14 • 
Mayo 63 53 16 ' 
Junio 70 S8 17 ' Julio 72 60 16 ' 
Agosto 72 59 17 ' 
Sept:1abre 68 57 16 ' 
Octubre 71 S9 17 ' 
MOviabre 67 S6 16 ' 
Dicied:>re 56 48 14 ' 

81 

., 

16' Promedio anual 

de pedidos no 

producidos en 

proqrua. 
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Resultados en la Programaci!Sn de producciSn en los pedidos de 1984. 

Ver Figura No. 9 

No. de Produccil5n Porcentaje no 
!'!!. pedidos Real producido en 

programados programa 

Bnero 58 56 4 ' Febrero 71 66 7 ' Marzo 68 64 6 ' Abril 56 55 2 ' Mayo 64 61 5 ' Junio 72 68 6 ' Julio 73 71 3 ' Aqosto 71 65 8 ' Septi.abre 69 67 3 ' octubre 71 66 7 ' lloviellbre 68 65 4 ' Diciembre 55 52 5 ' 
5 ' PrOllledio anual 

de pedidos no 
producidos en 

programa. 

Como se podrl ver, el porcentaje de pedidos que st se produjeron en 

programa en 1983, fu& de 84 '· 

El porcentaje de pedidos que st se produjeron en programa en 1984 -

fuS de 95 '· 
Por lo que no solo se cumpliS con el 90 ' que nos solicitaba el ob-

jetivo, sino que se superS en un 5 ' con la aplicacil5n del sistema. 



No. 
pedidos 

100 

90 

80 

70 

60 

so 

40 

30 

20 

10 

~ Tiempo programado 

[] Tiempo Real 

84 

Figura No. 9 

º º a 1984 



85 

CONCLUSIONES 

1.- La "Administracil5n por Objetivos" es una nueva forma de administrar que 

busca que los subordinados enfoquen toda su atención a contribuir con -

los objetivos vitales de la Organizaci5n, busca que los movimientos que 

programen los subordinados esten encauzados principalmente a obtener r~ 

sultados, por eso se le ha llamado tambien "Administracil5n por Resulta

dos". 

2.- Entre los principales problemas que se encuentra la "Administración por 

Objetivos" esta la resistencia al cambio, sin embargo ~on el compromiso 

expl!cito del subordinado, puede vencerse dicha resistencia y no solo -

eso, sino que ademas ese compromiso permite al subordinado encontrar -

elementos motivantes para lograr sus metas, que a la vez son las metas 

de su jefe y de la Organización. 

3.- En esta empresa privada se pudieron detectar algunas deficiencias tanto 

en organización, en operación y en canunicación, como consecuencia de -

esto no se estaban logrando los resultados deseados. 

4.- Con la aplicación del sistema de "Administración por Objetivos" ( en e~ 

te caso), se pudieron corregir algunos problemas de estructura, se pu

dieron definir claramente los objetivos de la empresa, se logr5 colabo

ración por parte de los subordinados, se establecieron m~todos de con-

trol y lo mSs importante es que se obtuvieron los resultados deseados, 

s.- El sistema de "Administración por Objetivos" demostró su efectividad co 

mo m~todo para lograr resultados, en este caso prSctico. 
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