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Con .. t• ... ln•rlo •• pr•t•nd• 11911clon•r I• 1r•n 111111ort•ncl• 

que tiene •I ••t•blec:er un• Ad11lnl•tr•clfln por ObJetivoe en 

I• lnduetrle ,..Mlc•n•, ••a cu•I fuer• eu 1lrD cD11ercl•l1 ya 

"ue dicho •letH• d• Ad11lnistraclfln ayudarla •ucho a lfteJorar 

h prDductlvld•d y eficiencia d• eu operacl6n, ad••l• de 

.. Jorar I• efec:tlvld•d d• la or1•nlzacl6n l111rada a travt• 

de la 1ente. ~ ID tanto con esta lnve•tl1acifln •• d•••• 

dar L•n• aprecUcl6n 1eneral •obre Adalnlstr1c l 6n por 

CllJ•tlvoe con el fin de h•cer tnf••I• en ID tr••cend•nt•I da 

aab•r Identificar y reallz•r un ClbJetlvo, y• qu• •I no .. 

cuent• con .. t• hallllld•d nu••troe .. fuerzo• eerlan 

errltlcoe. 

Quiero h•cer patente •I a1r•d•clalento 1 tDd•• I•• peraon•• 

y lapre•a• d• la lnduatrla Qul•IC• que col•boraron en la 

r••llz•cl6n de .. t• eatudlo, ••I cDaD ta11bltn • I•• 

llbllotec•• d• 1•• Unlverald•d•• La l•lle, lb•roaeerlc•na, 

N•clon•I Autflnoaa d• ... Mico y en especial a h llnlver•ldad 

Anlhu•c, 

Ali•i•ao •tr•d•zco profund•Mllte •I Lic. y e.to. "anu•I R•ll•I 

por su p•clencl•, dedlc•cl6n y ••fuerzo en la ••••orla de 

.. t• , .. ,., la cu•l .. h• concluido ••tl•f•ctorl•119nte. 

'11 



1 N T R o D u e e 1 o N 



INTflODUCCJIJN, 

Durante la d•c•d• de t•.O, la Admlnl•tracl6n por Objeti ·10• 

adqulrlb eran popularidad v •• transfcirll6 en un criterio de 

a11pll• apllcaclfln par• revisar la actuacl6n de un •l•te•• 

e.,,er•I de •••lnlstracl6n. 

Lo• erande• 911Pre•araos, en la iieound• •ltad del •ltlo IJ,, 

se llevaron una p.,,o•• leccl6n llObre I• Ad•lnl•tracltw> ~· 

€•rna•, ya Que or9anl1ar una eran 911PrMa e• una CM•t 

pero dlrltlrl• con •Klto e• co .. distinta • 

.. dieron cuenta de que nln90n Individuo puede dlrl9lr tod•• 

l•• actlvldade• de una eran 911pre1a. Pero •I ... •19'1c 

Individuo pudiera controlar loe r91Ultado•, padrla dlrl9:• 

lnclu•o la ••vor 9111>re••· Dlrlelr l•• actividades de :1 

pequ~• v llltdlana 911Pre••• r.,,.e11enta un protil"• lleftor, oer~ 

controlar 

ClbJetl voe, 

109 re•ultados, • trav•• de I• Ad•lnlstraciOr> ;-:r 

e• de vital leportancla par• un• eepr... ~ 

Peter Drucker, cuyo• estudloa arlelnal•• lo• reallab er :o 

Clelleral llotors, de1tac6 la diferencia entre l• actlvl..O ~ 

dlrlQlr y la de controlar loa re•ultad09 en su l\~ro ··• 



Conc911t Df th• CDrporaUDn. V •itut6 prnentanda eu alua 

Idea '" laa CDnferenclae que en la dtcada d• 1940 tapertl6 

en la Unlveraldad da Nueva York, 

L• apUcacl6n d• nta t_h, canalatente '" ntablecer 

•l•t•••• d• avaluacl6n, Ol"lentadoa • rnultadoa, en donde 

los atiJattvoa raet111la1aban a la• caracterlatlcaa peraon•l••• 

ha tenido lutar d•sd• entDncft en un eran no-o d• eranda• 

at111rn••· 

lln .... .,.,o, la Adalnlstrecten por llllJethoe no ll .. 6 a 

laponaru rlpldaaenta. AltunD9 e1111reaarl09 la conalderaron 

una artl••ft• •••del departlllllll\ta ele personal, •lentr•• eu• 

en calllblo en la alta dlrecclen de atrae eapreeH •ue va 

hablan lnlciadD •I pr119r-, ocaelonaran I• cancelacllln del 

aiMDo CDll la ••Pulslln de la vleJa evardia. latos •1-tH 

repre .. ntaran, precia-nte, la .. vor debilidad d• la 

Ad•lnlatracten por llllJ•ttvoa. 

L• Adalnietracifln por ClllJettvoe " un etat... aedtante •I 

cual el trente v el aullardln•dD .. rll6nen al c11111len1a lle 

cada perlllda para identtficar Juntas aua 119Jathoa ca.in" v 
daftnlr 1•• principal.. areaa de reeoon ... illdad del 

aubardinello, 11n ttralnoe da IDD rnultellDD que de .. te M 

ewparan, In ceda periodo el sullardln•da tiene aapJio -•en 

u 



P•r• esc119er •1 .. todo que HPl••rt. Al fln•l d•I periodo, 

afl&lo• revls•n lo• result•do• laor•doa, • fin d• ca.p•r•rlo• 

con los OltJetivos .. tablecidos, y .. •Id• •1 1r•do d• twito 

•lc•nz•do. Lu990 .. HPl•z• nuev• .. nt• el proceso. 

El •l•t .. • d• Al"O estt b•••do en dos principl~• 

fisio16Qicos. En pri..,. lu1•r, .. b••• en result•do•, .. 

decir, el individuo que pr•ctlc• I• tlld•inistr•ci6n P"" 

llbJetlvos H reaponsúl• de la Olttencifln d• obJatlvos ~ 

.. t•• especificas. 11 991uno'principio de .. t• enfoque, .., 

la Ad•lni•tr•cifln parttclp•tlv•· 

... ter Drucker 11• notado q ... en I•• princip•I.. ..,,. .... 

Cllsner•l flotara, 'ord, •tc.I, en donde •u er•n hNllo •Mita 

for••• de or9MUacifln 1Uvi•lon•IH, l• •d•lni•tnci6n que 

.. pr•ctlca .. •fld•inl•traclfln por llbJetlvos•, 

Otros HtulllH rHllHlllos por Dent, tMbHn revelwan q ... 

un• c.,.actertstlc• cClll6n d• 1•• ..,,. .... 11• Hyor twlto " 

1• •lt• •tenclfln 11u• prHhn • loa abJeUvoe. AllUflH 

Oltnrv•clon .. d• Odiorne, ..,,.1.,,, 11u• lH • .,,. .... de ••• 

alto tMito .en ... canactentH 11• su• abJativos .,_ 1•• d• 

.enos tdto. 

L• •d•lnl•tr•clfln p•rticlp•tlv• no .. ta far .. I•••"~ 

1 



,,._te, pero n ... prallál• ltaJo el •i•t ... de #O que 

ltaJo el •i•t ... de .. •ini•tracl6n central Intuitiva o 

autocrltica. 

La falte de efectividad de otra• fllo•ofla• de dlrecclfln de 

...,..., .. ha 11rovocado la crHcl&n de l• M•lnlatraci6n por 

laJettvoe. La enar• 111111ularidad de ••te nuevo concepto H 

deriva de U far•• en que ntl enfocado• U ""º H 

fulldaaenta en reeultados y actuacione• a diferencia de otra• 

•i•t .. •• 111a .. dos en per•on•lidadn. laJo el •••t .. • de APD, 

•l ..,. .. te concentra su• enertl•• en los a911ec:ta ••• 

crlticoe, •• dac:ir, los DllJetivoe que con•tltuven 1•• .. t•• 

hecla I•• cual .. diri .. su• actlvida .... 

La uyorl• H loe •i•t-• H adainUtraci6n H ..,r ... • que 

M • adhieren a loe 11rec:eptoe H I• #01 sufren par falta 

.. allJetivos flcilaente ldentificabln. l•to 1111111• • que 

los 1erent.. Jua1usn le actuaci6n •• su• •ultordinados en 

Ita.. a criterios eultJetivos, en lutar de hacerlo 

allJetivaaente, In otra• ll•laltr••• .. 11uede decir• Culnto 

traltaJan •i• 9Ultardinallo9?, en lu1ar da pr .. untar•e, Gut 

rnultados par•ituen? 

•• 



l'UINlllCIDN DI LA INlll:ITllACll!N 



l.& CINITIYIJI, 

..,._t.,. una vl•illn 91111aral llClllre la Malnlatreci6n 

p11r ClbJetlvoe, v 911 aptlcacl6n en la lndu•trla Gul•lca. 

Conoc.,. •l eapecto t.Wlco v prlcUco llClllre la 

M•lnlatraclen por ClbJetlvoe. 

1.2 111.#ITIMllNTO O& fllilWLIM, 

ll prDlll- ~119 M tratara •• retolv.,. al ruUur Nta 

lnveat11ac1en, ... lnv .. tl9ar si l• llld•tnlstracl6n por 

ClbJetlvoa ·~ • r .. ll1er un1 c.,.rDCta valuacl6n fel .......... 

1.s MlflOTllll. 

11 M e1tabl11eier1 el •l•t... d• illd•lnlstraci6n por 

ClbJettvoa f1111tro d• l• lnduatrl• Gul•lc• en ltt•lco, M 

l09rarla .. Jorar 1• proctuctlvld•d v oflcl1111cla do .u 

2 



YAlllllllLI INllll'INDllNTl1 11 .. eatebleclere el alat••• de 

All•lniatrecl6n por ObJetlvaa dentra de le lndu•trl• Qul•lce. 

VMlllllLI Dll'INDllNTla le IDQr•rl• •Jorer l• produc:tivlded 

y eflclencle d• •u aperec1&n. 

l.4 

L1 ,,--t• lnvHtl••cl6n HU enfac1de • canacer le 

All•lnletrecl6n por ObJetlvae y eu vellae1 1yud1 pire 

rHIUer cerrect-te un1 velueclen del d....,efla1 por la 

te11to .. reel111r• une inveet1,ecl6n docuMent1I y atr1 de 

c..,o, 

L1 lnfar-.c1en docu11entel .. h•rl caneult1nda libros 

..,ecl•liHdee y rel1C1anlllae can dicho t ... , edlltll• de 

revl•t••• publlc1clan••• etc. 

Pere I• lnfor .. cten d• ce.,a, .. •Pllc•rl un cueetlan1rlo 

en I•• ,.,, .... d• le lnduetrl1 Dul•lce, dlrl9ldo 1 lae 

lerentH d• Cldl Clll!peftfe, 



1.4.1 DILllU Tiiie lllN DIL UNlllPID. 

El univ11rso H la investitacifln .. ta lnt .. rado por toá•• las 

.... , .... transnacional ... H la Industria Ot.il•lca, situada• 

9fl el ArH Mtr111tt1Utan• H la Ciudad de PIA•ico. 

'ar• la dellaitacifln Hl universo, .. consultll a la CAmara 

Merlcana .. C-cio, y .. lH 91111rHH , .. istr•U• an 

dtclla c ... ,.. .. MlllCCIDnll ci11rtr. nfl-D d• .... ,..... d• 

acuerH al tMAll• H la -tra. 

1.4.2 TlllWCI DI LA UITllA. 

,.,. •t9fler el tnallD H la -tra, M r11c:urri6 a la 

.. e 1 - '1 
n • 

' IN - 11 11 I 11 + .. Cl-1"1 

Dclnll•• 

n Taaafto de la au .. tra. 

4 



N • .._,,..,. •• 

,. • l"rallllllll• .... de la palllacllln que poaH la 

caract ... latlca dada. Cuando no •• conoc• 

\ll'la caractarlatlca propia d•I unlvareo .. 

apta par o. !l. 

E • Error eceptllll• en le 11U•atr• 101 • 0.10. 

1 • NIY•I •• conflen1a .01 • 1 ... s. 

40 co.11 ca-o.si 
ft • ----------------------------------2 

C3tl O. IO + O.S 11 • O.SI 
1 ---- 1 
1.641 

10 
n • ···----·--· 

o.Jt41:io. 

!I 



t.4.S INITlllllllNTO DI """"'' 

UNIYIHIDAD 

IKUILA DI CONTMUlll" V MllUNllTllllCION 

LllllM MWl#IC, !CUCO 101 D.F. 

TILVllNDt 9 .... -22-00 

'°" llelllto ••I •ttutente cweett11111rto .. 'reten•• tnv••tt;•r 

y ev•luer el t- "L" MIUNllTMCION 1'1111 111.JITIYOI CCllll ... 
lllTIM 1 INITllUlllNTO """" LI' IHllLIMCION DIL DIKllNNO IN L" 

INDUIT~I" QUl"IC.", 

.._.,.. •• I • .._,.... --------------------------------------

Dlrocct fin ---------------------------------------------·---

T•l•f11110 ---------------------------------------------------

119r..,.. entrovlot••• --------------------------------------

l'ueeto ~ .....,.... ---------------------------------------

1. Lleven • cMo un •i•t- u ... ant•trocltn ,. 

•J•U-'? 

" ----
No -----

• 



2. cu.a f11e l• ce11u 11• l• 1.,1.nt•cl6n lle 

ellalnl•tr•cl6n 'ar llllJetlvo•? 

s. cual .. el ,.rlOllo 11• revisten 11• lo• llllJetlvae 

est.-leclllos llontro 11• •11 91111r•••? 

•• ff l. s -
111 lleS••-

cl C•ll• eflo 

111 .aelle1111eflo 

4, Lae eerent .. lle CM• 119'.,.t-to eleltar•n l•• 

MtH lle su , ... te conJ11nt-t•.con sus ..,lHllH? 

11 ----... -----
9, lelte U.tell cllll .. •l SltJetlvo ,r1ncl,•l u l• 

......... ? 

11 ----

... -----
•• Crw U.tell ttU• CM• • .,.,_to 11• Sii ..... Cllllltl• 

con Sii• llllJetlvoe ..,eclflcoe? 

11 ----

... -----
1 



7, U.t9111 cr• ..- I• lntrvenci6n H IN -.1Hff9 en 

I• flJKl6n H •Jethoe ••rt-teln1 eyude • 

1 .. rerlae can t•lto? 

11 ----

ND -----

•· El •l•t- de M•lnl•trect6n par DllJetlvoe evulla • 

•Jarar I• relecltn entre Jefe - ~Drdtnuo? 

11 ----

ND -----

•· le lleve • c ... une evel11ecitn H I• rftlllted• 

•tentd• cantre loe pleneHoe? 

Sl -----

ND -----

to, le lotr• •telllecer l• preprcttn en ~... CM• 

lMhl..._ cantrl_u.,t en l• rftUltHae •tenl._? .. -----
ND -----

u. CMe can•t•• ..- 9an loe rftlllt.... H l• 

Dll•lnl•trecttn par •Jetlv .. ? 

•I l'Wr• 

-1 119tulern 

el lllenae 

di E1celentn 

• 



12, Cutl .. tlen •lllO l .. "'lnclll•l" d•V911taJH qu• H 

t1111 9"Cllftt,all0 al .,aaca, el •l•t .. a d• 

9dll&"let,K&tn ...,. _.Jet&voe? 

as. l•l•t• •ltfln alat ... d• valu•clfln «• pue•tae? 

11 ----

No -----

14. llntn u hacw la valuKltrl d• pue11toa, ,•aUaan 

-.e''"'-? 
11 ----

... -----
11. out •ton n valuKltrl H 11ue11tH utlliaari 1111 nt• 

c ....... ., 

16. La valuKltlt d• 11-toe, •yuda 1111 un -to d•do a 

C9119CWI 

•I L .. _.U1Ki911 .. ff cad• jlUfftO 

., L•• CWKtWl•tlca• .. cad•.11-to 

11. utlliun el ••- •l•t- tle valuKi6n tle 11untft 

para tllff9 I• nlvelft • la c111111allla? 

11 ----

No -----

• 



"· UUUHll •• valuecllill .. ,_, .. eGll fl- -

•et•- .., •• ..,._.,., .. ----
ND -·---

t•. llllllta11te el YM lle •• vaawactlll lle •11••t .. , •• 

...,.....,,_" U9M11 1111 •Y• e1111trel llllltre el 

tr••J• • IYS ..,, ..... , 

11 ----------
ao. U.hit er• ..- la vaauecH11 • ,_t•• 

•I ..... lt ...... u .... - ,.. .... 
111 ...... t ..... , .. , .... 1111• ,.. ..... 

11. C. ... f&11 M llMll '" .._ra~a .... • .-t•? 

al "9cl11tMtellte lle ,.. ...... 

111 v ........... ,.., .. 
el "9a•acte.. ,. .. ,.,., .. 

atr .. ----------------------------------------------

n. Le HKrt~tlll H 111199t• refl•J•• 

•I Clllet•- .. e ... ,..,. 

111 .... , .. , .... - e ... ,..,. 

el ..._....NllUttletl lle eatle .-to 



n. Cr• Ult• .,_ una lfMcrt,cHn lle ,_toa PllMa Mf' 

utlUHll• e- 91'1• para el •-ralla per-•l • 

CM• .,....,. ..... •tanUactln'7 

11 ----------
14, M lrH lle la ,..,., ... reaaua l• HKripctln lle 

,_, .. ? 

a. M rec--.ca.... • •J•I•• ,,........,.,. uatM 

Mllr• 11 H11l11tatraclllt..,. •JettVH? 

... c.naa_.a U.tM ... la aMlnlatracH111 11tr •Jetlvoa 

••••• 

·~· • rHUHr ""'ª c•r•t• VllUKlOll .... .......... , .. ----------
..... ~' -~--------------------------------------

T..UCICIN. 

'*'• vea .,uc.,.. loe c11Ht11111erto9, M pracedtt • l• 

u 



el..,.acHn • I• t*vleclll\1 I• cuel M llev6 a callo H l• 

••tu&Mlt• -·· 

ll CUfftlonarlo • c-.- • jlretuftU• cerratl••• pr .. untH 

9'tertae y H elternatlv•• 1161tlpl••· 

P'ara IH ,,. .. lllltH c.,,.., .. M realU6 1111 conteo 'ª"ª 
deter•tn.,. el n6111ro de reepueatee eftr .. ttvae y 11 .. atlv•• v 

can 11•• en el 116-0 total, M 911tuvo el percentaJe •• ca•• 
al ternau ••· 

En el CHO H IH pr .. untae 9'1ertH1 M UstarDll tMH y 

c .. • 1111• de I•• ,..__tas P•• ••I ,..., deter•&11.,. cual ff 

la .,. ... -.. MI la ... Hlllclden •• NVllf'll ,. los 

entrev&et ..... 

hr1 ••• 11ternatl11H 1161Uplff w llev6 • c9'o 1111 conteo 

de IH ,.._ .... ta• H cede - • los fectorft .. puntos en 

la ,r1111111ta y CM , ... en •I .....,. t•t•I .. deter•t116 ., 

pwce11taJ• c•f'Sltandlente a cada 11111 de ellae. 

'ª 



CAPITULO lllUNDO 

IL lllTllM • AllfllNllTMClllN l'OR Clt.JITlllOI 



IL 818TIM m MlllNl8TMCUIN ..... m.JITl\ID8, 

M&• • ª" "•Unt" •9'ectH tan c.-&antH •a Miii• an 

.,. • __,_,,,. l• ..,. ... , lH ... lnletrMclrH llan 

tan&• le necnlf .. • llacer _.lflcacl- • I•• farM• tle 

•Jorcar I• ... &11&etrac&111. 

In l• actueu• .. • 11•1• • ....._UacHn, • suo el 

11.-re .. lle -anu ... y ..... llllf'te &ntepel •• •er•t• 
,rllfucter, y 'I'• .,.,., .. '"""u..-r .. • l• ... lnletracHn 

trotan • •er 1111• ..aucatn al ,r•a-, llW I• .,. • lle 

....,.,..11 ... une _,,. teerl• acerca • le tw.. • 

... ,11letrar1 LA Alllt1Nl8TMCICIN ... lll.11Tl\ID8. 

La ... lnletracHn (llW •Jet&,,.., caneaste an el ._, .. 

MecuHD .. •• crHtlvlf... UHrt.. 'I' -- .. 

eut•reellaacltn • IH lllflvl._, • trevte • l• 111F0111l• 

•ter•lnac&en • l•• -.tn .,. ,retOllWll C911MtUlr. 

2.1 

... 6n Olllarne, le ... lntetreclln llW •Jetl- • Hflnlu 

c- "Un proc- por _.,. •l cual l• ... lnlstrMclr• 



........... 111'1• 

canJ1111t-te Ulenttftcan .... Mta• e-""• ... inen l•• 

.,._ ~t11et••I• • r..,.,wu .... • cd• '~"''"'° en 

ttr•ln• H IM retultdw .,._ H ti .. ftP9"M y c~len 

HtH ... ,.._ e- ..... tt•• •I -•• .. la unlllld y ·••• 

e- .. •uM• ver en la llleftnlct6n " nec-•• la 

ttarttct,aclln • t .... I• tnv.lucr .... en el l"re 111• lH 

.et••· o ... , .. nec•lt• .- tant• I• Jet• e- IM 

....,. .. ,".... - Clttartlcl"91 ,..,._.. una ••eacl6n lle 

"u''" lle trlltaJD .... •w•ltuen el ••- fin, 

'-tw '· Druckw, en 911 uwe La lwencta ff l•rHH lltce1 

"Tda ..,,. ... c-clal llleH ,r•arar 111'1 YWlldW• "u',. y 

_,,_ IM ••-•• lnllllvlllual• en 1111 Hfuer1• c!Mlln. 

talla tnt..,.ante H I• ..,,. ... centrllilluye can ª''° llifwante, 

,.,.. t.._ ......, centrilillulr • lll'la -'• cllllOn. lu• ••-•• 

Men •ter lltrt1t11oe en •I ••- -u• y .... 

centrtlillucl- ..... -•Jar e11tre •lo an ferM .. ,rDlluclr 

1111 tDllO cenu-, •tn frtccten, •ln 11ut1Hcacl6n 

cu ..... Ollltwne ... , "L• Nlltnletraciln ,_. 
•JetlvM"o "' .. y ... 

IS 



innec .. eria del esfu.,.10•. 121 

Dale D. lle. Cankev, en •u lillra CflllD All•lnistrar por 

Resultada•, ••Plica que "La ad111lnistracl6n por resultadas 

puede .er definida CDlllD un enfoque particular a la 

planeacl6n v la evaluacl6n dlractlves, dentro d• la cual 

cada eJacutlva define sus ree111eclon•• especifica• par• un 

afta, o cualqulllr' otro periodo de tl9111po, sallre la ba•• d• 

los resultado• que daberl alcanzar para que se realicen lo• 

obJetlvos een•rale• de la etnpreaa", <31 

Haciendo un anlli•I• d• la• d•f lnlclone• anterior••• •• 

pueden destacar lo• •ieuiente• concepto•• 

l. La fiJaci6n de los obJetlvos, 

Esto se hace consldllr'anda la• metas COlll.lnes vinculada• con 

la• obJ•tlvos principal•• d• la •11111rasa. 

2. El •quipo, 

<21 P•t•r Druck•r F., "L• Ger•nci a d• E111pr•H•", plg. 
64. 

(31 Dale O, Me. Cankay., "1:61110 Ad111lnlstrer por 
R•aul hda•" Plll• SO , 
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Loa .. tudioaoa d• .. ta ccrri9nt• ad•lnlatratlva, r.ca.19"dan 

•l op.rar a b•.. d• ttqulpoa de trabajo, ••to •• v• 

clara11911t• d-.d• •I ll099nto .n qu• .. fijan .. ta• c01Un•• 

••t COllO •I d•aarrollo d• I•• •I••••· 

E• n•c•aario deter•lnarlo para ••ter en condlclon•• d• 

r••llzar una •valuaclfln d• loa r••ultados obtenido• contra 

lo planeado. 

En eate •l•t••a una de •u• principal•• ventaja• •• la 

facilidad d• lledir •l trado en que .. cu11plleron lo• 

objetivo• deteralnado• al finalizar al periodo, y taRlbi•n I• 

proporclen en qu• cada Individuo contrlbuyb •n loa 

r••ultadoa obtenido•. 

O.aputa de ••t• anlllala, .. puede concluir que1 "La 

ad•iniatraclbn por obJetlvoa .. un alatema en el cual lo• 

aupervlaoraa fijan conJunt•••nte con los lntegrant•• de au 

lr•a, loa llbJ•tlvoa a alcanzar en un periodo d•t•r•inado, y 

al flnallaar tat•, •Valuaran lo• re•ultadoa obtenidas 

d•t•r•inando la contrlbuclbn que cada Individuo tuvo en la 
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2.2 lL BllTll1A Dl ADMINllTRACIDN PQR 08.JlTIYO&. 

llTlllLlCl"llNTO Ol MITA&. 

ForlMllacifln de .. t•• • l•rQo pla10. 

PLANEACION Dl LA ACCION. 

AUTOCONTROL, 

lmplem~ntacifln y toma d• acci&n corr•ctiva. 

C4l Gaorlil• Odiorno s., "Administraci&n por Objetivos", 
pAi¡I. IBB. 

IB 



llEYlllDtoES l'ERIODICAS, 

cDnduct• reforzad• y 

fcrtalecl•l•to d• la .atlvacl6n • travta d•• 

Entrenaalento ad•lnlatratlvo. 

CCllllpenHci DnH, 

Plan••cl6n d• pu•atoa y fu•r•• d• trabaje, 

EBTAILECl~IENTO DE ~TAS, 

L• •••neta d• I• admlnl•tracl6n por objetives, radie• •n el 

eatablecl•lento tanQlble, madlbl• y objetives v•rlflcabl•• 

en are•• clave d• •jecucl6n. 

Ea l 11111crtante 

eapeclflcH y aqu•ll•• 

di atlncl6n 1mtre ha 

manlf•ataclcn•• nebulc~a•, 

permanecen aln cambios afto tr•• afto, 

meta• 

qu• 

Loa nlv•I•• auperlcr•• d• •d•lnlatr•cl~n, fcraul•n lea 

obj•tlvoa ••p•clflcoa que planean lograr. Una vez aprobado• 

por I• alta admlnlatracl6n, loa obj•tivoa de cada 
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•d•lnlatradar ean caaunlcadoe par tl a au• eubardlnadDa. 

EatD•, a au va1, tra•ladan la• 119l•• d• au• auparlar .. en 

acclDn•• raquarldH y faraulan DbJatlvDa en au• prDPIH 

Ir••• d• raapDn••bllldad. Una va1 •••• la• .. l•• d• cada 

eubardlnadD rapr••antan •61D una parta da l•• .. tae d• •u• 

•uparlar••• 1anaralHnl• cubran un parlDdD de t191111D ••• 

cartD. El prDCeH H repita en cada nivel d• la 

ad•lnl•tracl6n ha•ta que H IDtr• una lnte9racl6n Jar•rqulca 

de DbJetlvD• •n tDda la ar9anl1ac1en. 

2.2.2 PL,_,.llClON DI L.A llCCIQN. 

Mientra• que ID• DbJetlvD• reflejan •1 fin de la eJecuclfln 

ad•lnl•tratlva, ID• plan•• d• accl6n bien cDncabldDa prDv••n 

al •ltnlflcadD para au IDtro. L.a planaacl6n da la accl6n 

anvualv• la datar•lnacl6n d• qut, qultn, donde, cu•ndo y 

cbmo •• nec•••rla para alcan1ar un DbJatlvo dado. 

AUTOCONTRDL., 

lnh•rante al procaao, •• •abldo que el Individuo y •u• 

auperlores controlaran su conducta y las actividad•• 

necesaria• para lmpla .. ntar la accl6n planeada y alcanzar 
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lo• obJetlvo•. El autocontrol requl~e de partlclpaclfln 

•l9nlflcatlva en el eatablaclmlentc de .. tas y en el 

proc .. o de planeacl6n de la accl&n, re•ultandc un 111eJor 

entendimiento y una mayor dale9acl&n de abJetivca. 

2.:z,4 "IYlllDNE& PEAIDDlCAB. 

pr09reac y eJecucl&n en t•cnlca• de establecer 

eon funda1M111talea en el ••lto del prcca•o. 

cbJetlvc•, 

Se Identifican las •rea• prDblema y •• eliminan lea 

ob•t•culoa, de manera que puedan ••tabl•c•r•• lea niv•I•• 

adicional•• y nuevos obJetlvca, 

La• revisiones p•rl6dlcaa deberan llevar•• a cabe tan 

frecuent•m•nte come ••an n•c••arla• durante el periodo. 

procese en al mlalMI, •• el resultado d• les pasos 

sl9ulentea, ae90n sel'!ala Anthony (5), 

(5) l•sac Guzaan 
Admlnlstracll!ln, 
pa9. 78. 

Yaldlvls, "La Ciencia de la 
la DlrecclOn de le• Grupo• Humanes, 
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For11Ulacl&n de .. ta• a larqo pla10 y plan•• .. trattolcoa. 

latan oenerallMH!te baaado• •obre un• revlalfln v •n•lt•I• del 

prap6alto fundalMH!tal de la .... reaa. 

Por qui edete la organiaactlln? Qut el••• de ori;¡anlzacltin 

trata de aer? Loa plan•• ••tratt9tcoa ayud•n a Identificar 

•quell•• •••••que n11e .. 1tan un .. Jor•~iento d• la ejecuci6n 

y r .. ultado•· 

PASO 2. 

De•arrollar lo• objetivo• ••peclflco• para ••r alcanzado• en 

•I periodo d•do. Eatoa 9ener•llll9nte en I•• Area• clave, que 

•• reflejan en toda la ejecucl6n oro•nlr•clonal. Para un 

neqoclo •1111>re•arlal, por eJ•t11plo, lo• obJ•tlvo• deben ••r 

••tablecldO• para obtener beneficio•, productividad, 111ercado 

e•t•blecldo, etc. 

PASO 3. 

Establ•clmientos de objetivos derlvodoa y sub-objetivo• para 

los d•parhmento• principal•• y sub-unidad••· 
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PllllO 4. 

FIJaclOn d• abJatlvo• raallataa y r•tadoraa y aattnd•r•• da 

aJac:ucl6n para lo• ml•lllbroa d• la or9anzaciOn, 

PllSO s. 

For111Ulacl6n da plana• da acclOn para alcanzar lo• objatlvo• 

••Ublacldoa. 

PlllSO •· 

J~l•~ntacl6n y toma corr•cta da la acclon, cuando •e 

nac•alta •••vurar lo• logro• da los Dl>J•tlvoa. Para ••t• 

paao •• nac•••rlo I• ••l•t•ncl• da criterio y ••t•ndar•• en 

contra para m•dlr la •Jacuclon. 

PASO 7. 

Revlalon Individual y or9anlzaclonal da la ejecuclOn en 

ttrmlno• da las mataa y obJ•tlvoe aet•blecldos. Este 

anvuelv• perl6dlca~nt• revlslon•• elstematlcas para m•dlr y 

discutir al proc•r•o, Identificar y resolver problemas y 

ravlsar llbJatlvo• y prioridades qua pued•n aer requ•rlda6 

por lnformaclOn nueva o adicional. 
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PMO 8. 

Eva1uac1en d• la c11111111eta eJecucl&n, reforzaal•nto d• 

la conducta y tena1 lllDtlvacllln a trav•• del entr•naalento 

y desarro11o 1 cD41Pensac111n, y p1an•aclbn profesional d• 

una •fectlva adalnlstraclbn, Est• paso •• eaencial 

para •I adecuado desarrollo del recurso huaano y d•b•r• ser 

parte explicita del proceso d• adalnl•traclbn por 

abJetlvos. 

LA ADtllNISTRACION POR Dl!JETIVDS COtlO 

BISTEtlA. 

E• una forma de Integrar la b••• d•l proce•o administrativo 

y las actividad•• •n una forma lbglca y significativa. Un 

componente •••nclal d• cualquier •l•tema de admlnl•tracibn 

por objetivos, ••t• ••tablecldo en base a la• metas a corto 

plazo y estrategias para la or;anlzacllln. E•t• g•neraltMtnte 

basado sobr• un anlll•I• del ••dio •xt•rno y un ••Jora•l•nto 

de las fu•rza• y debilidades organlzaclonal••· 

del medio externo, g•n•ralmente toman 1• 

Ln entradn 

forma d1> 

oportunidades o problema• qu• •e enfrentan • la empre••· Por 

otro lado, 1aa antradas Interna• estln prlnclpalm•nt• 
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r•l•cion•d•• con l• tecnoloQl• 1 l•• f ln•nz••• el flaco y 

otros r.curaaa, 

L•• 111et•• • l•rgo pl•zo y lo• plan•& eatrattglcoa, 

proporclan•n l•• ba••• para d•ter~tnar la• prioridad•• 

c~une• y aatablecar, aobra todo, lo• obJ•tlvos de I• 

or-9ani1aclbn y obJativaa a•paclficoa para cada aub-unldad y 

au• mlalllbro• lpa•a• 2, 3 y 41. 

Lo• obJatlvo• varlf lcadoa y claramante dafinidoa •• 

c<>nvlartan an la b••a par• la• plan•• a corto plazo a travta 

da toda la organlzaclbn. E•to• ganeralmante ••pecifican los 

datall•• da cbmo aa dab•n lograr lo• objetivo& !pa•o 5>. 

El p••o 6, con•i•t• en la faae da lmplamantacibn, llevando a 

cabo la• actividad•& an le• planas de acclbn y, cuando aea 

n•caaarlo, •• apllcar•n acciona• corractlvas. 

En el paao 7, •• llevan a cabo ravialone• perlbdicas en las 

cual•• eMlata un principal probl•ma a resolvar y que puede 

resultar an una r•vlslbn d• la• metas, cambios de plan•• en 

la acclbn o una modlflcaclOn en la forma en qu• se 

i~lemantaron loa planes. La r•vlalbn periOdica provee de 

una entrada Importante en la evaluaclbn de la actuaclbn 

individual. 
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L• •v•lu•ci6n d• I• •ctuecibn individu•I, p•sc B, .nvu•lv• 

I• •velu•ci6n d• I• ectueclbn y a cembic prcv•• lmpcrtent•• 

•ntr•d•• • verl•• ectivlded•s cl•v••• ••te •vud• • 

ld•ntlflc•r •I •ntr•n•ml•ntc v d•••rrcllc d• n•c••id•d••• 

I•• cu•I••• •ntcnc••• sen tr•ducld•• •n cbJ•tlvcs 

••p•clflccs qu• pu•d•n ccnv•rtlr•• •n les cbJ•tlvcs d•l 

treb•Jc indlvidu•l p•r• •l prbximc p•rlcdc Ce sea, 

•ntr•nemlentc •dmlnlstr•tlvc y •utcde••rrcllc>. 

T•mbitn provee una importante entrada en I• cantidad de 

ccmpensaclbn que recibe. 

plan de •dministraclbn 

Flnelmente, en l• revisibn para el 

por objetivos, planes 

lndivldu•les de ccup•clbn, proveen de la• bases para la 

planeaciOn del sistema de adminlstr•clbn pcr objetivos, que 

••una de l•s entr•d•s internas requerid•• para desarrollar 

metas a largo plazo y planes es~rattgicos, a•I se cierra el 

sistema. 

2.4 TIPOS DE OBJETIVOS. 

Son los que Integran la organlzaciOn de la empresa form•ndc 

una unidad, por lo tanto, son lo& que dirigen y guhn a 
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tOdaa las •ctlvld•d•• d• la •"'Pr••a. Son fijados por la 

dir•c:c:lbn u brQano auprno d• la •mprwsa, una vez qu• '"' han 

decidido loa obJ•tivos para c:ad• ••••• dlvls!On o 

departam•nto, •• l•• comunlc•r• por ••crlto, para que cada 

uno flj• sus obJ•tlvos particular•• d•ntro de au ~r•a sin 

p•rd•r d• vista •l obj•tlvo general. 

Son aqu•llos qu• ••~alan loa obj•tivo• •spec!flcos en un 

pu•ato o •r•• de trabajo d•t•rmlnado. Lo• objetivos 

wstln coordinados v condicionados A lo• 

La admlnlstraclOn por obJ•tlvos proporcionar& un modelo 

o tipo de acclbn a •egulr, y asl poder tener una b••• y 

saber hacia donde se dirige la •mpresa, y por consiguiente, 

evaluar •I trabajo realizado. 

Cuando la flJaclbn d• objetivo& de todos los d•partamentos o 

seccion•• de la empresa han quedado definidos, la dlrecciOn 

d•b•r• coordinar sus actividades para ajustarlos a los 

obJ•tlvoe 11•n&rales que •• persiguen • 

. Para poder llevar a cabo la admlnistraciOn por cbJet!vos es 
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l1111artante que la dlrecclfln ••ntenoa una adecuada 

CCltllUnlcaclfln, que propano• Juntas, reunlon•s con lo• J•f•• 

de dlferent.. ..celan .. , para pod•r evaluar el trabajo 

obtenido y proporcionar •I apoyo suf lcl•nt• para qu• cada 

uno d• los lnteorant•• d• la eepr••• pu•d• ca.probar cu61 ha 

•Ido su avance, o los probl•••• qu• •• pres•ntaron y por los 

cual•• no haya podido lleoar al obJ•tlvo. 

Cab• m•nclonar, qu• cuando la •111Pr••• no ha taorado d•flnlr 

y ••tabl•c•r su oroanlzacl6n d• acu•rdo a •us n•cesidade~, 

al aplicar •I criterio de admlnlstracl6n por obJ•tlvos, 

muchos obJ•tlvos se v•r•n truncados d•bldo a que los 

departamentos no ••tan p•rf•cta.,.nt• d•llmltados •n cuanto a 

funclon•• y actividades, por lo tanto habra fuoa d• 

r•sponsabllldad .. , duplicidad d• •ando y duplicidad d• 

funcion••· 

En este caso pued• seguir•• la lmplantacl6n 

por nlv•I•• Jerarquice• o departa .. ntos1 

praoreslvam•nt• 

as!, •• podra 

adecuar el slst .. a paulatlnam•nt• •n tanto qua •I personal 

•• vaya Identificando con esta forma de trabajo, y ello• 

mismo• vayan proponl•ndo sus obJ•tlvos qua con •l transcurso 

del tiempo y la acci6n •• lran perf•cclonanado, 

Antes de ••oulr hablando •obr• objetivos, as n•c•••rlo hacer 



una deflnlclfln, Etl111el6Qlca111ente la palabra objetivo, 

proviene de doa rllceu "jactum• que •IQnlflca 1Anzado1 y 

la prepoalclfln •oti• que al;nlflca, hacia. Por conaecuencla 

un objetivo ea aqu•llo qu• ae lanz• h•cla una m•t• concr•t• 

y precl•a. 

Dr. ier;lo Ollv•ra. 

"Hacia una nueva teorla admlnl•tratlv•"· -"Objetivo•• la 

••peclflcacl&n de cierta• condlclon•• qu• deberAn ••i•tir 

cuando t•t• ••• atacanzado. E• la d•t•r•lnaci&n pr•ci•a d• 

algo que •• d•••a lograr. E• un bl•nco o ineta e•pr•••d• en 

ttrmlno• cuantitativo•"· 

Geor;• F. T•rry. 

"Principio• de ed•lnlatracllln", -"La• 111etas intentadas que 

pr•acrib•n D eatabl•cen un d•t•r111inado criterio y senalan 

direccllln a lo• ••fuerzo• del ad111lnl•trador". C6> 

Agu•tln Rey•• Pone•. 

Loa consider• comos ºLo• fines que no5 proponl!lllO•, 

C6) Georg• Terry F., "Prlnciplo11 de Drganiucion•, pAg. 
Bt, 
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9ftt811di811dD par ••toa, aqutllD'I qu• •• pr•t.,,d•n obtan.,. .,, 

toda op.,.acl6n o actividad". l7) 

KCIOfttZ V o•Donn•ll. 

En v•1 d• dar una d•finlcl6n de lo• objetivo•, ••~•l• qu• 

msta• o blanco•" y qu• nadi• pu•d• Hpeclflc•r como cumplir 

un obJ•tivo va90 o lnd•t•rminada, por lo qu• los obJetivo& 

d•b•n ld•ntlficado• d• tal forma que 

d•tsr111inar•• •I tMlto o fracaso final", (81 

Concluy•ndo •• pu•d• d•cir qu•• 

Va ••• qu• se I•• lhM fin•• o 

d•l•rminaclon•• precl•••• •• •laboran con •I prop6slto d• 

Bl S• •stabl•ce un plazo para su cumplimiento. 

(7) Aqu•tln R•ye• Pone•, "Adalniatraclbn de Empr••H", 
p•g. 150. 

(9) l<oonh y O'Donnell, "Principio• d• Admlniatraci6n" 0 
p•g. qq, 
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CI S•ft•l•n •I •dmlnlstr•dor I• dlr•cclen • 

••fue~zoe, 

DI El r••ult•do d• su obt•nclen •• r•fleja •n t•rmlno• 

cu•ntltat1voa. 

Lo qu• •• pu•d• consld•rar como uno d• lo• mejoras logro• d• 

e•t• •i•tem• •• I• accl6n raaliz•dora en que •• va • 

traducir el trabaJo, ya que su enfoqu• •• h•r• hacia 

reaultados ligado• todo• ellos y apuntando hacia un objetivo 

cOlllAn. 

REGLAS PARA FIJAR OBJETIVOS. 

Estaa re;I•• sirven como una ayuda para que al fijar lo• 

t>bJ•tivoa, •• pueda t•n•r la c•rteza de que ae han 

astabl•cldo en forma ad•cuada. 

l. LOS OBJETIVOS DEBEN FIJARSE POR ESCRITO. 

Cuando ••establecen en forma m•ramente verbal, conduc• a 
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do• def.cto•1 •1 prlm1tro con•l•t• •n qu• I• fAcilld•d ml•m• 

d• eMpr•••rlo• or•lm•nt•, dificult• •U pr•cisibn¡ I• 

flJ•clbn ••crlt• •MIQ• r•vi••r •I dlch• flJ•cl6n h• •Ido 

•decu•d•, •• pu•d•n h•c•r corr ecc ion••• 

COllpl•mento•, •dlcion•• o c•llll>los d• ord•n d• lo• •l•m•ntos. 

En ••Qundo IUQAr, lo• obJ•tlvo• flJ•dos •n form• oral, 

pu•d•n ••r •nt•ndldos, y d• h•cho ca•i •l•mpr• lo •on, en 

form• dlv•r•• por la• distinta• P•r•ona• que han de 

c·oncurrir a •u loQro. 

La fijaclbn d• lo• obJ•tlvos en •I •l•t•m• d• admlnlstraclbn 

por obJ•tlvos d•be hacer•• •lempr• en forma ••crlta. 

2, LOS OBJETIVOS DEBEN FIJARSE EN FORMA SEPARADA. 

Esto Implica que, salvo casos •xcepclonales, cada fra•e 

aola...,nte cont•nga uno. La gramAtlca y la lbglca ••~atan 

que, cuando RXl•ten diversos Juicios o af lrmaclones •n una 

misma frase, •• fAcil que se tome como una sola aflrm•cibn 

lo que en realidad constituyen dlver•as. Por esto•• debe 

cuidar que cada objetivo sblo contenga una d• I•• co••• qu• 

se desean realizar, y que las demAs queden e•tablecld•• por 

separado. 
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3, BIE~ DEIE FIJARSE LA FECHA EN LA QUE LOS· 

OBJETIVOS SE DEBERAN LOGRAR. 

Como la admlnl•traclbn por obj•tlvo• •e r•aliza por •Nos o 

•• .. •tr••• •• lbglco qu• l• mayor part• de lo• objetivos 

t9ngan fijado como +•cha para su coneecuclbn el fin del aNo 

o del ••m••tre. 

Sin •mbargo, pu•d•n dar•• d•ntro del plan genernl otro• 

obj•tlvos qu• deban realizarse para una fecha particular 

anterior. 

Ad•ml• d• 1- fecha de la termlnaclbn del periodo ae deben 

fijar las fecha• de revisiones parciales, en las que •e 

supon• qu•, aunqu• ••• da una manera lnccMplet&, debe •star 

determinada alguna realizaclbn. 

4, LOS OBJETIVOS DEBEN SER ESPEC!FICOS, CLAROS Y 

PRECISOS PARA TODOS LOS QUE VAN A PARTICIPAR EN SU 

REALIZACION, 

los objetivos estln concebidos y expresado~ ~n 

pr•cl•lbn, o en t6rmlno• que no est•n al alcance de quien.,. 

habrln de lograrlo•, jamAs podrln alcanzarlos, ni siquiera 

dirigir•• a ellos, loa t6rmlnoa ttcnicos que sean bien 
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conacldo• par •qut11a• que han de ap1lcar1as, no quitan par 

supuesta, ••• claridad. 

S. llt:8EN SER POCOS EN NUllERO, &OIM TODO EN LOS 

Pftl!EROll PERIODOS lit: APLICAClllN 111 Lll llDl11Nl&TRACION 

fOR OBJETIVOS. 

Uno de loa b•n•flclo• de 1• •d•inistr•cl&n par objetivos, 

r•dica en que concentra la •tenclbn y la actividad de los 

jef•• en ca~D• particular••• que •• supone •• ha ••cogido 

d• acuerdo con la• reglas del factor ••trattglco, ••to ••• 

que una vez laQrados, habr•n d• producir efecto• sobre 

otro ••rl• de actividad•• rutinaria•, lllUY Importantes p•ro 

que no constituyen lo fundamental para la 911pre•• en ••• 

tnomento. 

ó, DEBEN SER OBJETIVOS POSIBLES DE OBTENER, PERO AL 

MISMO TIEMPO, ESTIMULANTES PARA EL JEFE. 

Cuando un objetivo se encuentra por encima 

posibilidades reales de una empresa, se abandona f•cilmente, 

por la desilusibn de ver que es Imposible de alcanzarlo, por 

el contrario, cuando el objetivo no Implica nlngbn 

mejoramiento, sino una reallzaclbn que hace mucho tl•mpo se 
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ha v•nldo alcanzando, obvla111ent• no ••tlmula a pon..-

nln;~n cuidado1 •• lograra por •I •blo y no mejorar• •n nada 

la admlnl•tracion. 

7, DEBE REVISARSE SI LOS OBJETIVOS FIJADOS VAN DE 

ACUERDO CON LAS POLITICAS, PLANES V PROGRAMAS 

GENERALES DE LA EMPRESA, 

Cuando ••to no ocurra a•l, 

camblar•e e••• polltlcas y 

habrl que pensar •I deben 

normas. Puede tratarse de 

polltlca• y normas fijadas por una •"'Pr•sa, o bien, de las 

que ••tablecen los contratos colectivos, la Ley Federal del 

Trabajo, las leyes m•rcantll•• u otro ord•naml•nto l•gal o 

contractual. 

e. DEBE REVISARSE SI LOS JEFES ENCARGADOS DE 

ALCANZARLOS, CUENTAN CON LA AUTORIDAD NECESARIA, 

En los diversos aspectos de autoridad formal, operativa o 

t~cnica, Cuando esto no ocurra as! habrA que aumentarlas 

porque, de lo contrario, no podrAn tomar ninguna declslOn 

efectiva. 
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9. LOS OBJETIVOS FIJADOS DEBEN DEJAR SIEMPRE UN GRADO 

llAS O MENOS AMPLIO DE DECISION A LOS JEFES 

INFERIOAES. 

10, AHTES DE ESTABLECER LOS OBJETIVOS CONVIENE ANALIZAR 

EN QUE FORllA CONCRETA VAN A CONTRIBUIR EN EL 

PROGRAMA DE LA EMPRESA, 

Pera lDQr•r •sto •• nec•••rio efectuar r•union•• especiales 

entre j•fe y subordin•do en las cu•l•• &~te Oltimo 1 presenta 

•u• propo•lclon•• d• obJ•tivos, las ••trate9ia• y tlctlca• 

con l•• que pretende •lc•nz•rlos conjuntamente con los 

r•curso• y apoyo• que nece•ita. 

El J•fe deb•rl •nt•nd•r lo• punto• d• vl•ta qu• l• pr•••nt• 

el •ubordin•do, aceptando aquellos que sean razcnabl••• 

talllbltn d•b•rl proporcionar ayuda y orlentaclbn cr•ando •l 

ambi•nt• qu• ha9a •entir al subordinado, su •b•oluta 

lnt•rvomclOn •n la datermlnaclbn de la ruta a •99ulr, no 

ob•tante que co~o resultado de la• reuniones se tengan que 

modificar los objetivos. 

El ~ubordinado, a su vez, deberl asumir una actitud 

semejante a la del Jefe, entendl•ndo las razones por I•• qu• 

se presenten modificaciones a ~u• proposiciones y que se 



El ••fuerza que ••realice para admlnl•trar por 

•• evldent•11111nt• •I prcc•dimi•nta Qrac!as al 

obJ•tlvo•, 

cual •• 

d•t•rmlna can pr•cl•llln la qu• d•b• r•allzar la compaftla, el 

crQan!smc e la p•r•cna, dentro d• un periodo concreto d• 

tl•mpo. La Id•• d• qu• cada Qer•nt• ••b• can ••actitud la 

que tr•t• d• realizar, •• muchas veces incorrecta, l• verdad 

d• la• ca••• •• qu• las lntructlvc• y las finas prapu•stas, 

propanden • perder•• en al bulllclc de la5 labores 

admlnl•tratlvaa. E• pr•cl•o qu• las gerent•• tengan 

presente• con claridad l•• matas, a•l como las etapas 

Indispensables para alcanzarl••· 

2.b COMO SE FORMULAN LOS OBJETIVOS. 

La manera de formular la exposlclbn compr•nslble de 

objetivos, •xlge ponderaclbn y anAll•l• concl•nzudos. El 

propbslto del objetiva debe ser claro y es lndlBpensable 

comprender bien su enfoque. En la e•poslcibn oficial, debe 

precisarse la forma de actuar, Las siguientes son normas 

para asegurarse de que los objetivos se formulan 

concienzudamente1 
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ll Definirlo• en funclbn de lo• re•ul tado• o 

condiciones por conqulster y no en funclbn de los trabajos 

par eJecuhr. 

21 Redactarlo• d• manera que puedan analizarse y 

rectlflcerse de tiempo en tiempo. 

31 Limitarlos en el aspecto de tiempo, de manera que se 

tengan marca o se~ale• Indicadores del trayecto recorrido 

en su r•allzaclbn. 

4) Redactarlos en ttrminos entrgicas, empezando con 

pelabras tales como EJECUTESE, COMPLETESE y RESPONOASE1 

términos que hacen pensar en resultados o plazos de tiempo. 

5) Formularlos en base a experiencias del pasado, 

6) Manifestarlo• en t~rmlnos positivos, es decir, 

diciendo Jo que haya que hacer mls bien que lo qu• haya que 

evitar, 

7> Mani+estarlcs en forma concisa y breve, sin hacer 

descripciones complejas, ni minuciosas. 

8) Destinarlos a un solo resultado final y no obligar a 
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ccntra•r mbltlpl•s compromisos. 

Ci') Hacer qu• •• informe A lo• c¡¡erent•• que inler1Jengan 1 

cuando se haga cambios o modific•clones. 

10) Asignarles un factor de riesgo, para valorar el 

grado de confianza que amerite ll•varlo• a t~rmino. 

1 ll Redact1.rlos de manera que, por lo menos, la 

persona considere importante cumplir las responsabilidades 

d• &u puesto de trabajo, 

12) Redactarlos en tl!rm! nos que puedan 

cuantificar5e y sea fkcil mecfirlos y, por lo tanto, informar 

acerca de ellos. 

13) De~tinarlos a que representen un compromiso 

ccntraldo entre el trabajador o empleado y su superior. 

Parece sencillo hacer por escrito una exposiciOn expresiva 

de los objetivos, pero la experiencia manifestada por muchas 

compaNlas revela lo contrario. A.f.irman que l~s ei<posic.iones 

escritBs con m~s frecuencia son conjuntos borrosos de 

obl l gac! ene,; impuestas que tarde o temprano ocasionan 

equivocaciones· y malas interpretaciones. George Odiorne, 
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rK•lc• e•t• dlflcult•d de much•• COMp•l'll H, LH 

exposiciones nebulo••• de los objetivos no expllc•n bien 

lo• result•dD• por conqulst•r y t•mpoco ofrecen un• gula 

funclon•l. 

2.7 CONTROL DE LOS OBJETIVOS. 

El control de lo• objetivos, sera llev•do • c•bo par el 

respons•ble del lr••• que estara en const•nte comunlcaclOn 

con todo• lo• Jefes subordln•dos a •1. 

Be tratara d• una comunlcacl6n tanto form•I como Informal, 

ya que no ~nlca1111tnte debe guiar•• por lo• reportes. A travt• 

d• esta comunlc•clOn no se estl trat•ndo d• Juzg•r MI 

reallzaclOn, elno por el contrario, de Impulsar y motivar el 

buen d•urrol 1 o del program• y ••ber en qut punto no H h• 

logrado o que problemas se estln present•ndo. 

Deber& de existir una revisten perlOdlca formal con los 

Integrantes del •r•a, tendrl tambltn un calendario de f•ch•• 

limite y revisiones formal•• para Informar •la dlrecclOn 

cu!ll ha si do el resultado dentro de Slia lrea1 ya que habrl 

de ser discutido en todos sus puntos el Informe que t&t• 

presente. 
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Lo• controle• qu• •• r•atablec•r•n, p•rmltlr•n •n un mDll!ento 

dado reallm•ntar •I programa de admlnlstraclbn por 

•l•m•nto• a fin de garantizar que le que no se ha logrado •• 

alcanzar• •n •I •lgul•nt• periodo, 

2.B VENTAJAS DE LA ADMINISTRACION POR oaJETIVOS. 

Para el •ubcrdinado. 

Le permite conocer exactamente qut es lo que •• •sper~ de 

~l. Dentro d• la ad~lnlstraclbn por el •lstema ordinario, 

uno de loa m•• serios problema$ radica en que les superiores 

alegan que esperan re5ultados mayores, en tanto que los 

jefes inferiores consider•n que lo que obtuvieron fue muy 

•levado, esto se elimina en la admlnistraclbn por objetives, 

ya que &•tos se precisan anticipadamente con la mayor 

eMactitud posible. 

Le permite mayor libertad de accibn, Una vez fijado el 

objetivo o resultado concrete y las pollticas general•&, el 

Jefe Inferior queda en libertad de usar en cada caso los 
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A ti •e le v• • exl;lr que obteng• 

reeult•doa, no ablo en c•ntld•d de producclbn o d• co•to•, 

•lno en ••tl•f•cclbn del peracnal, • tr•vts d• clertoa 

'ele11entoa concretos que puede e•cDQer, ••;bn •u criterio. 

Su• lo;ros quedan re;lstrados d• un• m•n1tr• objetiva. Con 

much• frecuencl• los jefes ae queJ•n de que no se teman en 

c•llflc•clbn d• ~ritos, lo m•s que puede cons•;ulr, ser& la 

elevactbn •ubjtttíva de que un j•fe •e portb d• tal o cual 

nianer•, qu• tuvo o no tal mtrito. Pero ••to puede 

discutirse, ya qu• solamente se funda en •prectactones, en 

cambio, la •dmlntstr•cibn por objetivos se b••a en cosas 

tangibles que no se prestan a discuslbn, sino qu• solol,,,..nt11 

existen dos posibilldade•1 se lograron o no se logr•ron. 

Le permite d11mostr•r obJetivHent.e por qut no •• pudo lo;rar 

algo. Supongamos que un J•fe no logrb los resultado• que 

se habla fijado, como sabia que se los lb•n a ewiglr, ••• 

misma situacibn le obligarA a pensar en todos los el•.,.ntos 

objetivos • Indiscutibles de que ello era imposlbl•I qu• la 

falta no fue suya, sino de otro$ departamentos o slat•mas. 

Le permite concentrarse en lreas concretas. En la 

administrac!On ordinaria, •l jefe tiene muchos campo&, todo• 
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aqu•llo• que, aunque no •e le •e~alen de manera objetiva en 

h•Y punto• clave, que •on en lo• que •• va • concetrar. 

Todo Jefe inferior tiene conatantemente una ideo de cull e• 

•u •ltuaclOn frente al trabaJo y ante la empre••· Se 

puad• deci,.. que "•ab• cbmo va". En muchas oc•siones lo• 

Jefes parecen de&controladoa porque haata el final de un 

perlado, • veces muy largo. •• cuando pueden •aber •i su 

trabajo fue o no ad•cuado, En cambio, un jefe que trabaje 

bajo admlnistraclOn por objetivo•, 5e encontrarl con que 

preciaiOn •I e•tl obteniendo lo que •I mismo contribuyo a 

fijar, o bien lo est• •uperando, o qulzl no lo e•tl pudiendo 

alcanzar. P•ro •lempre e•tarl biotn orientado sobre cual es 

•U •ltuaclOn frente a la empresa. 

Pwrmite a todo jefe, dar •us puntos de vista en contra de 

Pero no despu~• de 

que no se looraron. 

Sabe como ha logrado mejorar o 1n1perar iiU& deficiencias. 

Lo ml• importante ea al hecho de que las metas no se le van 

a Imponer, sino que, por el contrario, qulzl ~I va a 
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99Coter el area en la que u han de lc;rar •JarH1 tal vez 

al •i9111D aea el que ae haya fiJadc dicha• .. t••I u han 

t-dc en cuenta aua cplnicnH. 

Para el Jefe qu• la aplica. 

Vincula a teclea en la reapcnaabilidad d• lot¡¡rar los 

No •• •1 Jef• aupariar quien va a flJar teda• 

la• 111etaa qu• ctrca han d• alcanzar¡ ne•• •1 acle quien va 

••IQlr1 va a reapcnaabllizar a aua aubardlnadca, haciende 

qu• •llca flJen la• 1119taa, 

La califlcaci&n d• aua aubcrdlnadc• •• cbJ•tlva e 

lndlacutlble. Eatc le pu•d• ••r 6tll para ••tablec•r le• 

Concentra la supervlal&n en pccaa lreaa, pera que acn las 

principal••· se aupone qu•, al determinar la• lr•a• y 

desputs al fijar las metaa. Cuando un Jefe superior ha 

logrado establecer con sus dlverao& aubordlnadoa la 

admlnlstraclbn por obJetl vos, no tiene que atender 

Intensamente a las cuestiones repetitiva• y rutinaria&, alno 

mls bien a los pocos aspectos que ae han colocada bajo la 

admlnlstraclbn por objetivo&, 
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Can .. te •l•t••• el Jefe recibe Id••• •obre m•Joramlenta• 

que en aca•lan•• • •1 personalmente na •• l• h•brlan 

ocurrida. 

Le •MIO• eayor ca.unlcacl&n con •u• •ubordinado5, Uno de 

la• requl•lta• para •l ••Ita de l• admlnlstraclbn por 

obJetlvas, •• el ••t•blecer una con•tante comunlcaclbn 

lnfor••l entre todos lo• J•f••· 

Obliga a cada Jef• a asu•lr su funcibn vital. "HACER QUE 

BUS SUBORDlNAilOS LOBREN RESULTADOS", 

Para l• eficiencia de la •mpr•••· 

mucho concreta• y que sean 

alcanzables a corto plazo. Cuando se seNalan metas muy 

amplias, diferidas y vagas, la voluntad no pu•de reaccionar 

Fija responsabilidades personales. Se verA en cada caso 

qul~n fu• el responsable de que tal meta se haya conseguido, 

o •l culpabl• d• que no se haya logrado. 

Permite pagar sueldos y salarlo• por eficiencia, eliminando 
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IH dlecuelann. 

'ac:lllta v ••ti11<1la la for .. ci6n de orupoe d• trabajo, 

erupo d• trabajo con •u• subordinado• inllediato•, que 

diecuta la• .. ta• v ••tt en conetante ca.unlcaclbn, 

revi .. ndo p1trlllclicalll9llte to• reeultadoe. 

E• una ba .. para el d .. arrollo d• funcionarioe. Cuando 

.. ••tablee• la ad•lnl•tracibn por objetivo•, cada Jef• 

nac .. lta po• .. r todo• lo• conoci~l•nto• indiepefl•abl••• para 

poder obten•r lo• re•ultado• que •• ha propu••to. 

2.'1 ALGUNAS LIMITACIONES DE LA ADMINISTRACIOfll POR 

OBJETIVOS. 

Fr•nt• • todo• lo• b•neficlo• que •• han .. ftalado, la 

administraclbn por objetivos, pr•••nta ta•bitn alguna• 

limitacione•, la• cuales se mencionan a continuaclbn. 

La admlnistraclbn por re•ultadc•, n•c•••rla1119nte exlglrl 

dedicarle al principio un tiempo del que 

ordinariamente ocupan ID• jefe• •n la planeaclbn de •U• 
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actividad••· Toda pleneacl6n lll!lllc• Invertir tl•llPo en el 

1111111ento actual, que habr• de redituar •&lo en el futuro, 

pero de 1111119nto p•rece un Qa•to ln6tll. 

En reelld•d, •• trate d• une auttntlca lnv•rslbn, ••to ••• 

el tlelljlo qu• hoy •• le d•dlca •• •horrar• desputs, o m•Jor 

dicho, .. podr• aprov•char m•• fructuosamente •n otras 

•ctlvldad••· 

Facllment• 

dl•QUstoe, qu• ant•rlormant• no surQlan, ya qu• en •l 

sl•t9'11a d• admlnlstracltin ordlnarl•, la costumbr• •• ••halar 

a cada quien lo qu• debe hac•r, sin Importar si •&to era 

ac•ptado por •I o no, •n tanto qu• ahora •s necesario 

discutir con cada J•f• lnf•rior •l por qu• y el cOmo, si •• 

poslbl•, y una serla de cosas similar••· 

Aunqu• a primera vista asto debilita la autoridad, en al 

fondo. la robu•t•c•, pu•sto que los inferior•• habr•n de 

aceptar con mayor convencimiento, entusiasmo y cuidado todas 

las indicaciones en las que coincidan con sus superiores o 

qu• en Oltimo t•rmino •• la& imponga, pero despu&s da haber 

escuchado sus puntos de vista. 

La administraciOn por resultados lleva consigo todos los 
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blln•flc&oe, ,.,.o • l• v••• ••le• loa culd•doe qu• aupan• l• 

bu91\a d•l-e•clOn d• autoridad, O. h•cho, .. trata d• qu• 

cada J•f• lnf.,-&ar ..iial• o partlcip• 11n •l ..iia1 .. &11nto d• 

loa r•aultedoe cuantlflcadoe y dlacutan au ftJac10n1 todo 

•llo para pod9r d.apu .. d•Jarl• • tl l• for .. concr•t• d• 

r••ll1arloa. Cuando un J•f• aup.,-lor tr•t• d• •atabl•cer I• 

•d•lnlatr•clOn por r•aull•doa, p.,-o qui.,-• vtell•r h•at• 

•l 6ltl1111 d• loa det•ll.. d• c61111 lo h• d• h•cer •l 

lnf.,-1or, lndlacutlbl999nt• no l09rera loe blln•ficloa qu• 

con •11• a• propon•. 

L• •d•lnlatraclOn por o+J•tlvoa; ••le• CClllO todo nu•vo 

alat ... , ca.bloa, nu•Y• pap•l.,.I•, •le. 

P•ro •la qu• todo •ea, Ít1pllc• un v.,-d•d..-o r.to • loe J•f•a 

d9 •Ho o baJo nlv•l 0 par• v•r •I eon cap•cn u v11nc.,- "l• 

r••l•t11ncl• •l c•llblo". 

E•lt• un• ..,,telld•d nu•v•, qu• ntt dispuesta • •ll•ln•r 

por c~leto I• coatulllbr• d• dKlr "•lllA!>r• .. h• hKhD 

HI ", convencida de qu• tal •firuclOn no 11nclerr• razOn 

alguna, sino &Olo •• I• ••pr•slOn d• l• rutln•. 
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C A P 1 T U L O T E R C E R O 

DEBClllPCIDNES DE PUESTOS 



s.1 •NPM. I Do111118, 

Para una valuaci6n corr•cta d• lo• pue•tot1, .. i11Partante 

una deec:ripcl6n con re.pecto a •u• funeionea, 

reepon•abilidade• y requi•lto•, Qillene• han a•u•idc la 

reepon•abllldad llDbre la califlcaci6n, dlllt911 recibir date• 

•Obre le• pueatoa, con obJeto de tener una baae •blida, 

llDbre la cual ta.ar •u• decl•lane•. 

infar•aci6n para una lnterpretaci6n cllll6n de lo• dato•, lo 

que ea eaenclal para una callficaci6n pr.c:laa. El ,..jar 

.,.todo para aaeeurar que cada calificador .. ta correcta.ante 

lnfor•adc aobre loa pue•to• que va a calificar, y que tlen• 

la •lama lnfcrmacl6n qu• cualqui•r otro calificador, .. 

praparar un reQlatrc unif cr•• da loa dates r•unidoa por el 

anall•ta y qu• va a 91111lear an el pracaao da la valuacl6n de 

puet1tas, 

El r•Qiatrc del puesto, co.tJnmant• •• denomina 

d•&erlpclM del pua•to. El t6rmlno "daacrlpclbn del pueato" 

ha aldc definida como "la daacripclOn escrita de laa 

operaciones, responsabilidad•• y funciona• de un pu•ato 
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hitll vt dual •, <I> 

una descrlpclDn de requiere 

ir .. epartado• prlnctpal••• loa dato• qu• ldentlf Icen 

el puntof la dncrlpd6n en al, qu• Incluye 

1111 breve reau11en sobre el pueato y un detall• co111pJeto 

l•• operactonea, reapanaabllld•d•• y funcione• 

un pueato1 ... eapeclflcaclonea o 

r•querldaa para una realhaclbn 

.. tl•factorla, ••I como I•• candlclon•• en I•• cual•• .. 

r•allza el puHto, 

La espeelflcacl6n d•l puesto•• 6tll al departaMl!nto d• 

r11eluta•lento1 pero aun CUllndO Incluye un• deacrlpclbn d•l 

pueato, no tiene por obJeto au yaluacl0n 1 ya que el tnfasla 

.. pone en loa factor•• del peraonal, mas que en lo• 

factores del trabajo, 

Para efecto• d• valuaclbn de pu .. toa, •• lmportanl• que la 

deacrlpcibn d• un puesto Incluya I•• ••pecificaclonea. 

181 c. L. Senn•t, "l'lanu•I•• d• Descrlpclon•• de Pueatoa 
EJ•cut111oa", pag. 140. 
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3.2 FINM.IDMll CU: LLINAN LMI DEICIUPCICINEI 

DE l'UE&TDll. 

lrnuto kl• cite• qu• 1•• dlltlCP"ipctonH d• punto• M 

fOP'llUlan para daP"1 

l. Una d•ac,.lpcUln d• la ••t,.uctura de la or-ganlzacilln 

actual qu• r•fl•j• •n alcanc•, los obj•tlvoa, la autOP"idad y 

P"e1111an .. biltdad d• cada puesto v la• relacian•• de este 

puesto con otroe, d.ntro de la ...,r•••· 

2. Una Quia pera el d•sarrollo peraonal ti• cada •lellbro 

de la or9an11acl6n v para la evaluacl6n d• la actuacllln 

Individual • la luz d• los objetivos v Htlndarea. 

3. Une d•acrlpcl6n concia• de cada pueato, que Ma 

lo baatant• clara para contesta,. la• pre;untaa1 Gultn hace 

el trabajo? 

otro• puestos? 

funcl onea? (91 

COllO esta r•laclanado el puesto con los 

Cll•o, cuando y dllnd• ae realizan las 

(91 Ernest Dal•, "OrQAnizaclbn", PlQ. 122. 



8i las desc:ripclon .. son incClllj)leta• e inewactas, entanc: .. , 

eran parte de su utilidad se p•rderla. Por lo tanto, al 

redactar una descrlpcUln de puestos H d9b• construir una 

baH .Olida y asa9urar .. da dl•cutlr al trabaJo, la 

finalidad y el alcance da la rasponsabllldad y la autoridad 

qua Uena una par•ona con su suparvlsor o e•ranta. lle deba 

considarar la ralacl6n qua tlan• su trabajo con otros 

trabaJos dentro da la or9anlzacl6n. Asimismo, .. daban 

entandar ciar-te loa obJativos da su dapartaHnto y su 

ralaci&n con los obJativo• da la amprasa. 

3.3 ABIONACION DE LA REBPllNBABILIDAD SOBRE LA 

l'llEPARACIDN DE LAS DESCRIPCIONES DE PUESTOS. 

La dascrlpci6n da pua•tos, por lo ragular, a• radactada por 

al analista qua Dbtlana la informaci6n •obr• al puasto. Sin 

..itar90, en aleunas 111111rasas los datos d•l puasto .. la 

!lavan al director d• parsonal o d• r•lacionas indu•trial .. 

y •• ti quien redacta la• d•scripcion•• d& loa puastos. En 

otras, •l consultor •• re•pons•ble de pr•parar •1 borrador 

de las d••crlpclon•• d• lo• pu••tos, y an otros casos, aa •l 

administrador d& sualdo• y salario• quien raallza •sta 

funcl6n. La mayor parta da las a11111r•••• han coincidido an 

qu• &a •I analista qu• obtuvo los datos qul•n pr•pare la 
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d .. crlpcllln, v• que h• r••ll1adD un ••tudlo detallado del 

trabajo v ... cha• vece• ••t• 1119Jor preparado para ••cribir la 

deacrlpcllln que cualquier otra per•ona que no lo h•Y• 

hecho. 

Dulen•• redactan I•• deacrlpclon .. deben d••arroll•r cierta• 

habllld•d•• y t~nlcas, parque 1•• deacrlpclonea d• lo• 

distintos puestos de una cCMllP•ftla deben redactar•• con un 

•l.-o estilo, par• que puedan ser t•clleente lltllPl•ada• • 

interpretada•. El director del prQllr••• de valuaclbn da 

pue•to•, ncw•al .. nt• ••t• • cario del prQllr••a de 

capacltaclbn, aunque en al1unos casoa pu•d• tener un 

ayudante en la redacci&n de la• de•crlpclon ... 

En la capacltaclfln de redactor•• par• laa deacrlpcion•• de 

pueatqm •• han u•ado diferente• .. todos, o cDIObinacion .. de 

•ttodaa. ~11uno• de ellos son1 

Hacer que loa redactor .. eatudlen literatura de 

valuaclbn d• pu .. toa, con referencia • la redaccifln 

de laa d••crlpclonea de pueatoa. 

L• preparacl&n de algunos •J•~ploa de d•acrlpclon•a 

d• pu•atoa, para ••r revla•da• por lo• redactor••· 

Conf•r•ncia• y •~pllcaclone• •obr• la• ttcnlca•, 



un 

habilidad•• y ••tilo •llPl•ado• •n la d••crlpcl6n d• 

pu••to•. 

IOlicltar a lo• rad•ctor•• qu• pr•paran 

descrlpclan .. 111.1••tra de los datll9 d•l anlll•I• del 

trabajo, dlscutltndolo• can •1 9rupo. 

d .. crlpclon••• proporciona una buena lnformaclfln para •I 

nu•110 redactor sobre el trabajo q\le debe real11ar••· 

En •1 pravra•a d• capacltacl&n, .. d•ban dlatrlbulr copla• 

d• d•acrlpclone• d• pu••tll9 para que •I nu•vo r•dactor la• 

••tudl• y anallc•. El dlr•ctor d•I pr<>11ra•a pu•d• r•allzar 

una• d••crlpclon•• d• la •l .. a c11111>aftla y •n••ftarle• laa 

tknlcae qu• .. deben s119ulr. 

En la part• final d• la capacltacl&n, le• r•dactcr•• debltl'I 

preparar al9una• d••crlpclon•• •IQUl•ndo laa tknlcas qu• .. 

1•• han •n .. nado. 6• 1•• proporciona dato• •cbr• al9unca 

pu••tc• •speclflco•, para qu• cada p•r•ona pu•da r•dactar •u 

d••crlpcl&n d• pu••to, Cuando cada p•r•ona ltl'ltr•va su 

d••crlpcl&n al director, ••t• d•b• dl•cutlr con •llo• lea 

puntos bu•no• y lo• dtbll•• d• •u• d•acrlpclon••~ Una 11•z 



revl•ada• la• de•crlpclone•, el director del programa 

•ollclta una aegunda de•crlpclbn para tratar de mejorar lo• 

punto• dtllllea de la de•crlpclbn anterior, 

FDAMULACION DE LAS DESPCRIPtlONES. 

En el manual de dHcrlpclon•• de pueatoa ejecutivo• d• 1• 

A.M.A,, die• al reapecto lo al;ulente1 

Un• ve~ qu• l• compaftla ha decidido sobre •l programa de 

d••cripclon•• de pueatoa, que ha verificado loa obJetlvoa 

del pro;rama y que h• designado un ejecutivo que gule ••a 

actividad, •I •lgulent• paao •• conalderar loa medio• ••• 

prlctlcos d• formular I•• mlamas d••crlpclon••· 

Di cho proc.•so conste de cuatro et•P••• 

A. R•colecclbn de la lnformaclbn aobr• el contenido del 

pu•sto. 

B. E5crlbir un primer borrador de la deacripclbn. 

c. y/o corregir 
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prel l 1111 nar, deapuh un• co10par ac 1 &n con otra• 

deacrlpclon•• el• pue111to111 de la co~pa~la. 

D. E•crlblr la veral&n fln•l y autorizad•. 

El coordinador del pro;r•m• debe d•cldir como ha de 

ejecutar•• cad• una de estas etapa• y qultn debe participar 

•n cada etapa de lo• procedi 10hnloa. En ;en.,ral, las tres 

••p•claliata en d••cripclan•• d• la comp1~la, el ejecutivo 

cuyo pue111to •• ••t• describl•ndo y el J•f• de ••t• 
6itlmo. 

3.5 COl10 BE REALIZA UNA DESCRIPCION DE PUESTOS? 

Titulo d•l pu••to. 

Lo prllfttlro que debe r•Qlatrar•• en une descrlpcl&n de 

pueatoa, es el titulo d•l pu••to. En la mayor partR da las 

empr••••, es neceaario realizar cierto trabajo al re~pecto, 

ya que la no~•n~latura de lo• pue~tas puede ~er incorrecta, 

o bi~n lo• titules correcto• h•n •ido 1breviado5 de maner• 

qu• no ldentlflciln al pu•sto claraR1ente, todo& lo• puntos 

por e•1aluarH daban ser l l6tados por sus titulo~ •ctualer.. 



11 titulo corr-octo Hiio - -tr-ello , on pr-1- tlr-•lno, on 

I• .ecci6n ldontlflceclfln del pue•to, Junto con el titulo 

entwlw •I H que lo h•v , •In .-.,.410, cuando I• nueve 

nDllDncletur-e .. he fe•lllerlzedo, •I titulo enterlor puede 

- •ltldo. 

Aleun•• .... ,. .... hen oncontr-.. o que r-eoult• 11Uy pr-actlco 

n-•r loo pue•too, v• que .. feclllt• su cl••lflceclo11, 

lllentlflceclfln v .. n•Jo, 

Por- eJeeplo, el dep.,.t-to d• contullldM puede t1111er el 

nO-o 200. Todo• loo puutoo d• - dep.,.t-to •erln 

..._ .... • P•tlr- del nll!Mro 200, 

lA'I• ve1 que lo• pue•ta DDft ldentlflcedoo con clwto na-o, 

H reel•tr• •I nll!Mro de puHto on le -clfln de 

ldontlflceclfln, o ... , • un ledo d•I titulo d•I pueoto. 

Loc•ll1ecl6n del pu .. to. 

El •l41ul1111te punto 1111 1• -cl6n, ldentlflceclfln, u el 

IUQilr" donde .. ,.••111• ol tr•b•Jo, 111111clon•ndo DI nllllbr-e del 

dep•rt• .. nto, plante o r-ama de la empr••• en I• cuel eeta 



'Kh• 1111 l• dHcripciOn d•I pueeta. 

fKh• en le cuel •• pr9J>•r• I• d••crlpcl6n, 

qu• f.-an alltenida la d•ta• d•I punta. 

O 18 fKh8 9" 

L• fech• •• 1111\1 

6til p•r• d•ter•in•r •I tl9111>0 qu• he tr•n•currldo d•ed• qu• 

•l llUfftD fu• r•vl••do. 

lllcc&On d• trebejo r••llzedo. lllleeu.en d•I pu••to> 

Le pert• principal d• I• d•ecrlpcl6n d• pu••to•, 9t1Pi•z• con 

une ••pUceclfln canci••• can cbJ•to d• dar un aepecto 

11111eral eollr• •1 tr•b•Jo, prnent•ndo un r••ullMI d• I•• 

funclann prlnclp•l... El r•eu99n dllb• dl•tlngulr •I punto 

que u deecrib• d• lo• duil• pu••to•, del>• lndlur •I 

tr•b•Ja qu• u r••ll•• v •I nlv•I d• eu r••llz•cl6n. 8i1H1pr• 

dllben 1111Pl•erH ttr•lna• •e,eclflco•, con obJ•to d• pod•r 

entender rApld•...,t• I• func&On d•I pu••to. 

Funelan .. d•l puHto. 

re.pon••billd•d•• •J•rclda• en •l pue•tc. Slrv• P•r• 
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Mtallar la infar .. c16n prHentada anterlar--.te, 

bplica con detalle l .. funclonn que antn sblo fu11ron 

_..cionada•. 

ll redactar anali1a la• funcionH d•I punto y prepara una 

liata de I•• funcionH principaln. 

L#la .. nera de or9eni1ar la dncrlpci6n para que pu•d• ser 

entendida correct.-te, .. cla•ificar las funcion•• de 

acuerdo con •u frecuencia, Altuna• .. r•all1an dlarla11ente, 

otras a Intervalos de tleepo p11rl0dicos y otra• a intervalaa 

lar10• y paco frecuentn, a conUnuaci6n el redactor efectfla 

una serie de ••Plicacionn que dncrillen lo que el 

trabajador hace, ce.a lo hace y por qut lo hace. 

Estilo. 

Al pr• .. ntar lo• datas en el cuerpo d• la dncripcifln del 

punto, hay daa alternativas, que son uaar 1 • far.. d• 

pArrafoa para prnentar loa dato• o enu..,.erloa en for.. de 

llata, 

Deben 1119ncionar•• las herr .. ient•• y •1 equipo 91111leado para 

r•ali&ar la• funcion... Lo• ·nollbr•• d• in•tru11M1taa 

" 



HpKiAIH D paco uaúlft, 

.. Vfl•cul•• L•• herr••lente• y equipo de uso normal COftlo 

eetu•t••• et.,.r••• .. rtl110tl y .aquin•• de ••triblr, pueden 

...,. lt9Crlta• con •ln61cula. 

Cu•ndo •e deb•n Mencionar otro• pu .. tat1, los titulo• deben 

- etterltoa can .. V01cula• c•d• ve1 que M mencionen en 1• 

deecrlpcll!ln, ee u••n 111ay611Cul•• par• Iniciar l•• P•l•br•• 

cuando .. reflmren • n~r .. de d911arta,..nto•. 

E11P11CificeclonH ftl pu.eta. 

En la reell1acien d• un pu .. to, son nece1arlo• cierto• 

requi•itoa ft•lco• y h•bllld•d .. en quien•• lo• ocupan. Si 

M ve • pr-tar un penor ... coepleto del pu .. to, dMlen 

-trvM eeos requlsitoa. len l11Portantes par• ... tender el 

pue1to can respecto •I qut, clHlo, por qu•, l•s funciones 

r•alt1adas y •lrv.., p•r• dtstlnQUlr ••• un pu .. to de otro 

IMIXO 2 y 2•>• 

Lo• requisito• de 

allJeto 11aetr•r el 

habilidad de un puesto tienen por 

nivel de dlflcult•d de I•• funcione• 



realizad••· estos requisitos det>en ser •19"'Pr• lo• mismo• 

un sino •n lo• 

ttrmlnos que •l puesto mlafllCI requiera. 

cierto •lllPl•ado puede poseer un titulo universitario y puede 

estar d••et1111•ftando un trabajo que •blo requiera ••tudlos 

•uperlores. 

ya que •• la qu• po•H la p•r•ona qu• ••t• deHmp•ftando 

dicho pue•to. Por lo tanto, •• deb• t•n•r cuidado de qu• la• 

••p•clficaclon•• d•l trabajo•• ha;an •n ttrmlnoa de lo• 

r•qu•rlmlento• mlnlmo• del puesto y no en ttrmlno• d• 

"El termino habilidad•• r•fl•r• tanto a la• habilidad•• 

111ental•• como manual••", ( IO>. 

(10> AQu5tln R•Y•• Pone•, "El Anall•I• d• Puesto•"• P•ll• 
110. 



PLANEAClOH 

f'foOtEDl"IENTO 

f'LUoE A SU f'flOGflAM DE lflAllA
JO f SU DISTflllnltlOt-1 EIHRE 
E\. HflSDllAL A SU CAJIGO, EH
CNlllfAt.0 lo\. CIP{)fllUNCI FIE.0111• 
11110 DE \.OS DIYU1150i CONCEP
TOS tOUTlol<LES• 

J.!ESlLlADO E IN'ACTO 

ASEGUAA A SU JÚE lllMEOIAIO 
EL flEGl61fl0 VEf<Al 'f OH>fltu-
1•0 Di LOS ASl'[tlCIS CON• 
1AllL.H DIJE SE LE ASIGNJ\tl 

toECISION Y l'IAACO l.IE J.!l:.Hi<WCIA 

Ell &ASE AL CM.EHOAi< 1 U l"IEN• 
SUAL tlEFlf.E DE Ot-Ei<AC:IDl1ES 1 
DECIDE EL OflDEH Dt: 511 f'fiO• 
GfCAf'IA DE TflflllílJD l ll DE F.lJ 
f'[fiSOHAL, 

t J E c u e t o ti 

IMJF'[fo\/H.fl, f<E'llSH f'l[lilfl• 
en (l tJ.tM·lO t.CL f'Efor.OrlAL 
Ar.u tt.~:i:., lill.:.Lllh 1 DEf'u
flA L"* tor<CILIACIOHtS 9U'l· 
CMIAli 1)( Cte:DUES 'f \/Al.O• 
MI. fl[VIS:O EL tO~AEtTO M· 
MIJO ' l<PL.lt,.Clt1u tl LAS 
llGUl[NfiS CUElll,.S1 fU..C:IO
tv.FllOS1 EPlf'LE:Ot.OS, DEUDOMS 
DIVlf<SD!i1 flEC1.Al1flCICJ.f.S PCW. 
CO~AJt, c.f:f'D!>llO~ Ell r.AflM• 
TIJll 'f AtflEEDOJltS Dl'l[flSOS. 

M/ILIJf1 Y t.EH~Jo LAS tUf:H
lllS COAAIEUTES tOH,,,,,,,, 1 
DA C.t.il!PLIP'llUiTO AL HoOCEDl
"IENTD DE C0i.ffl08M:ION PE 
illH11ClfCS ,.,.fl,. G:.srns, l"IE
DlllNTE EL S[(iUl .. liNTD Di SU 
COftl'f<tlil&.CICU Clf'OfilUUk y SU 
N:Gl6H10 A!:il C:Dl'IO LOS PES· 
Ct.€UTOS EU llOt'llNf•, ClU!t¡f¡Q 
PROCEDA, 

f,[(ilS1Flk Y ELAilbRA [L E61~· 
DO O( LA CutNTA COf!AIEHTE 
CQH,,,,,, ,, AUllLIANOO A SU 
Ol~ACIDH VERIFICA Y flNA• 
LllA LAS Af'ECTACICN:6 HE· 
CHAS A LAS SIGUIENTES CuEN• 
TA6, ClASIFICA V A~IA 
CONtAllLE'4i"NlE LAS NOfUHAS 
PAGADAS AL f'Ek60NAL, 

t'lo<Ul IENI: .. tUAl 1 ?r1t1l1 l l. ~E· 
lllblhUllELO:>Dl'wl\.:.usco11-
LHIO!> t0tl1Al<Llb (JIJl bl LE 
ASIGNAN, 

DECIDE LA FOFlnA lll rifoNi:'.JO y 
AfLICACIOll[tlLllil OIFEREN-
1[6 CUEt·iT Ali1 (lf AC!llkDO A 
LOS PfiOCEDl111EllfOS CUt-tTA
lllE6 Y L INt:Arlll:NIOS. llC W 
JlrE IWtH>lo110. 
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~ilided9e 11911t•l••· 

i. lduc1cl6n.- C1ntldad y tipo d• CIPKitaci6n 

nec .. 1r11 plf'• re1li11r el pueato1 Incluye 1• 

Mllc1ci6n p11er•l recillld• 11n l• ncu•I• o l• 

capacitaci6n vocKional o ttcnic• recibid•, o llien 

•l adi .. tr•iento en el pu .. to. 

2. l•periencia.- ~· c1ntldtad y tipo de e•perlencl• 

neceaerl• p•r• re1li1ar el pueato1 incluye un• serle 

de tltul09 1 puntoa o trallaJoa, que proporcionen la 

111 .. de e•perienci• nece .. rie pire ocup1r el pu .. to, 

Hl c- un• eatiNClfln de u..,.o nKHario 11n cede 

uno de nto• pueatoa. 

3, Apllcecl6n 111111u1.- 11 9111Pleo de proc- 111111talH 

requerldot1 en l• reall1acl6n d•l pueato, incluye 

puntos t•les ca.o Juicio, cepecldad anelltlce, 

lnlciatlve, capeclded creedora, verseti llded, 

edepteblllded1 indice el gr1do en el que el 

trelleJedor reell1e trebejos relteretlvos o no 

reiterativo•, trebejo libre o supervisado, tOlle 

declslone• o elgulen tDllle decislonea por tl. 

4, Conocl•l•ntc• del trabaJo.- La centlded o el tl9111po 



h1rr .. l.,.t••• equipo, .u•lnl•troe, lllquln••• 

,,-ac .... v t~nlc•• r9q\&lrld•• pere reellaer el 

trelleJoa Incluye el conocl•lento •dqulrldo por 11199io 

.. 1• Mucaclfln y la ••Plrlencla. 

9. ~onaallllidad.- 11 nivel v tipo d• r•.pon••bllldad 

aeu.ldo en el eJ1rclclo del pueetoa I• 

ra.pon•abllided Incluye tipo• cott0 loe •loulent••• 

.. terl•l••• equipo, •todo, 

.,-oc111M1e, dinero, r9'l•tro•, •u•lnletra., contecto• 

COI\ el pbllllco o con C:!MIPoll'leroe d• tr•baJo, 

capecltaclfln, 

11 .. lalllecl•lento de I•• eepeciflcaclon•• para ~ubrir lo• 

clnco •-.acto• principal•• y habilidad .. m•ntal .. par• un 

puesto, requiere le coopereclfln del •nallata, el aupervlacr 

y •l .._1aedo. Cuando l lltQen a un •cuerdo coll!fln aabr• e!lt•• 

eepeclflcectan .. , pueden eer rttt¡¡letr•da!I en la deecrtpctlln 

del ,,._to. 

L•• habl lldad•• m•nu•I•• •• hen definido como "aqu•llas que 

9111\ rllqU.,.ldaa p•r• r•altz•r un trabajo dado, a un orado 

requairtdo d• pr•clat6n o cuidado. Log el•m•ntos por 



e-•••• ._ul - c•ectlf'l•tlc.. talM e- la 

... treH, lll'Kis&ln. c-•&nac&ln, cu&•ado , U•l•H o 

-tria r....,.a•a en la Hnl11Ulac1en. tllllf'Kl6n o llf'DC-

H .. terlalff, lllf'r•lentas, 1nstr1111e11tos o .a.u1nas 

..,lHdos. ll no.ro .. 11111• .... • tr•aJo 1111• N producen 

norHlHnte en un periodo de Ueepo, H tMlblell una Mdld• 

de la d .. treaa. Cl&I 

Requl•ltDS flslcos. 

Lo• trabaJo• varl•n en la cantidad v tleepo da fffuer10 

flslco requerida para reall1arla, ~lounDS requieren poco, 

111lentra• que otro• eMIQen un cierta nllMro de funclonn 

fl•lcas por periodo• de t1..,o. 

lkl buen alat .. a para la deter•lnacllln de loa requlaltDS 

flalcaa para un orupo de pueatos ea, llatar todo• los 

requlataa encantrada• en el orupo de pu .. toa. Por eJ111111la, 

la lista pDdrSa Incluir la• aloulentH conceptas. 

1111 E..,,layunt 
lndu•trlal 
Reference 
Pl9. 30, 

e.vice, Occupatlonal 
Bervlcea Dlv&alon. 

"anu•l far Jall Melyala. 

Malyala 
Traln&n; 

Junio 

and 
and 

1•44. 



a. CM'nlr ----------
as. Tr1111.,artv 

--·-------
2. lelt1r 

---------- ••• LMler 
----------

1. cerrw 
----------

&1. blMIJer 
----------•• ... _e ..... 

---------- ••• .J•l•r ----------
s. Mc:ender 

---------- ••• llene Jo con 
••• ••no• ----------

•• jlrrestrar•• 
----------

20. flaneJo con 
109 ffdo• ----------

1. lster d• 
ple __________ 

2a. Toe.,. ----------
•• Yolte.,.H 

----------
u. Habler ______ ... ___ 

•• lncUneru 
----------

2:1. Oir ----------
10. llDlllerH --------- 24. Ver ----------
u. lllrrodlllar .. __________ 25. Distlncl6n 

de colarn ----------
12. e.ntar .. 

----------
26. ,.,.cepcl6n 

de profun-
di dad. ----------

13. Alcsn1er 
----------

27. Yelacidad 
d• trabajo ----------... Levantar ----------

Los puntos d• la liste qu• no•• aplican a un pu•ato IH1 

Condiciones d• trabajo, 

lata sacci6n d• l• d•acripcl6n dwl pu••to, •• r•fiar• al 

..tilwnt• o a los alr•dador•• •n lo• cual•• •• realiza •I 



'llftto. " Uiportante .dl•tln91dr I• dlferenc:l• en IH 

c:midlc:lonee •• tr•b•Jo p•r• ""• eerie d• pueetoe, porque 

•ltunoe ""'9tM 9ml r .. IUAdoe en c:lertH c:ondlc:lonee 

dl•tint•• • loe della• 'ueetoe, .,... hecer .. une ll•t• d• 

todH IH condlc:lonH •• trñ•Jo1 • c:ontlnueclOn .. c:lten 

•leuno• •JellPIH •• condlclonn de trell•Jo. 

1. IMterlor 13. 11 Ulll n•c: l 6n 

2. Interior 14. llentl l•ci6n 

3. CAior l!I, Yibrecionn 

4, 'rlo "· Rlneo• •e•-
nicoe 

s. CMllli~ bruKoe 11. llllJetoe en•-
d• te11Per•ture vl•iento. 

•• HuMd•d , .. Tr•b•Jo en lu-
e•r•• •lto• 

7. .. qued•d 1•. 1Mpoelcl6n de 
qu-dura• 

•• "°J•do 20. Ri•eeoe elk-
tric:oe 

'· l'olvoeo 21. E•ploeivo• 

10. Buclo 22. Tr•baJo con 
otro• 

11. Olorn 23, TrabeJo aire-
dedor d• otro• 

12. !luido• 24. TrabeJo eolo ____ 1121 

----------------------------
(12) lbid, Pa9, !59, 

.. 



Cualquiera H 1• punt119 11• I• llete que u epllquen • un 

pueetD on particuler, dllbe eer •arcado, haciendo un• 

••Plicecl6n con reepecto el erado v frecuencia 11• I• 

.. poetct6n • la condlcten. 

RleetD• del pueeto. 

IM!a ll•h de talH rte .. oe puede eer el reeultado de un 

entllel• H tDll• 1119 puHtll9 que u eetudlan1 

1. ltqulledurae y 7. DiMlnucl6n de 
cortnurH la vteta 

2. lllielledura• •• DlMlnucl6n 
del Dldo 

'· Deetarr•lentoe •• lnfereelladH 
profeetonalH 

4. HernlH 10. o. ... vo• 

s. Fractura• 11. DHcargaa 
•ltctrlcas 

•• ,..,. .. , ...... 
•l...,r• 1131 

La ••Pllcacllln de cada uno de •atoa puntoa, debe lr 

.acotllpaada del periodo de tle11po apro•lmado en el que el 

Cl3> lbld, P•O• S9, 
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s .• .. TClllO "HAY" M DllCIUP'ClllN DI l'Ul:llTOI. 

Uno lle loe llttlllloe Ñ• MClernoe 'I ... 11Ulhelllo sctu•lMnte 

en c111111to • llescrlpclon 'I v•l11aclon del p11 .. to, .. el .. todo 

HAY, ul cual M hara ian• llreve referencia en .. te tr•ll•Jo. 

En .. te punto M tratara lo relaclon•ll• con el forMto que 

M cltlbera llar • lH 11 .. crlpclonn c111111110 .. an redactad.. 'I 

l• uner• de lnteer•r 'I or1•nl1ar la lnfor .. cllln 6tll p•ra 

ellas. 

Prl--te, M ..... enfocar la atencUln hacia el l111ro lle 

11n forMto 'I .. u10 11nlforM en la rell•ccllln Hl clllitenlllo 

del punto. 11 propflslto lle l• descrlpclOll n proveer al 

eo.1ta lle Y•luaclon lle l• lnforuc1on -clal par• qiae 

p11ella valu•r correcta-te lo9 pu .. tos. Por lo tanto, tlllloe 

lo• •spectos slQnlflcatlvos deben ..,. incluidos. La 

1tescrlpcl6n d9be • .,. precisa, concisa 'I bien orQ•nl1•da. una 

buena deacrlpcl6n de puesto, r•ra vaz e•cell• de c11atro 

pAQln•• cuando asta bien nerita, da 11111\era concisa y 

cuidadosa. 
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11 t*Jetho .- N tiu1ca .,, la redaccUin d• la dncrlpc:l6n 

ft t*tlfllr ln htchDS ••• 19PartantH d•l punto y 

r .. iotrarloe, no _.,. c:11nclu11- o Julcl09 d• valor • 

loo htchoa1 lo qu• H dlltl• obtll\.,. •• una dHcrlpcllln d•I 

punto tal y c:OllO ••lote ehara, y no c.-a dlbttrla o podrla 

••latir baJo atra1 clrcunatanclaa. 

La deoc:rlpcl6n del puHto dlltler• c~atar d• lo• alQuient .. 

puntoa1 

lncallttaMD ..,...,..u. lllneral 

DIMllllDnft 

Ntturaleaa y alcance 

FlnelldaHI 

Encabtlallllo. 

Loa datoa del encab•zado aon relatlvaM9"t• ••c11 .. d• 

llenar1 b•1tc...nt• ldtntlftcan al pu .. to'" cuanto• a la 

razlln •acial de la 1J9Pr••a1 •I departa.,.nto y/o divlsiOn a 

la que p.,.tenec• •1 pu .. to dtntro d• la or;anlzact6n, •l 

tttulo del pu91to d•l qu• •• trata la d••crlpcllln, el nOllllre 

del ocupante, el titulo del putato al que reporta v 
depende dlrect ... nte v •1 nOllbr• d•l analista qu• 
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Este punto debe conten11r una declaraclen brava, poco 

detallada p.,.o especifica, al propealto oenaral o razen por 

la cual •Miste al pua•to dentro d• la oroanlzaclen. El taMtD 

rara vez ••ceclera d• cinco a .. 1. ranolon .. , 

la d .. crlpclfln prlnclpalMnt• para que al 

.. lncluy• en 

COllltl da h 

llaluaclfln <o cualquier otra persona qua lea la de•crlpcll>n>, 

pu•da cC111prand11r rtplda1111nta la esencia v la 11111ortancla 

oen11ral del puesto en cuanto • su contrlbuc1en al lo;ro d• 

los objetivos total•• de l• ..,.r•••· 

DIMnslonH. 

Esta punto debe presentar un resu .. n da todos aquellos 

datos cuantitativos sobra los qua clara .. nta repercutan 

directa o Indirecta.anta las actividad.. del puat1to, con 

objeto d• que los lec:tor•• puedan dar .. una Id•• clara del 

ta .. fto da I•• operaclon .. • caroo del titular. 

Por lo ganitral, lo• datos qua•• Incluyan an ••l• punto •• 

Mld•n en dinero anual, v• sea de presupuestos operativos, 

costos d• nbMlna, activos y/o pasivo• da la •11Pr•••• y otras 



cenUdldH sl9nlflcethH. ,.. .. .,., y can abJeta de darle 

Nyar prafundldad • h per911ectlva dlNn•lanal del puHta, 

can.,len• tAlbitn Incluir en Hta seccl.6n atrae datas 

nu.trlcas pertinentes, cafllD •I n6••ro total d• 

sullardl nadas, •te. 

A cantt.nuaci&n .. varan al9una• dl1119n•lan•• comun•• •n la• 

puestaSI 

Yolutltn d• ventas 

Casta o valar d• 1• praduccl.6n 

116awo d• eullardl.nadas 

N6al.n1 anual d• la unidad 

1'r99U11ue1to anual d• aperacl6n 

\/alar d• I• •aqul.narh y/a equipa 

Y cualquier otro valor IMXl•tart.a ai9nl.fl.~•tivo. 

Natural••• y alcanc•· 

E•t• punta dell• contener una dHcrl.pcl6n clara y concl.aa 

sabre la• actl.vldad .. d•I puesta, redactad•• d• tal •anera 

qu• facilltt • loa l•ctor•• la caapr•n•l6n clara d• la• 

funclanH dtl pueata can laa aperaclon•• total•• de I• 

eapr•••• 1•1 r•lacl.an•• con otras unidad•• y d• qua tipa, 

a•l CDlllO conocer el a•blent• Interna y ••t•rno •n •1 que .. 

d•aarral la. 
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Esta s•cctbn constltuy• •I ••olio d• la d••crlpclbn d•I 

pu••to • Incorpora, por tanto, I• mayor 

tnfor•acibn adquirid• durant• la •ntr•vista 

pu•d• r•d•ctar •n dlv•r••s formas, 

natural••• •I••• d• cada pu•sto. 

part• d• 

an•lltlca. 

la 

s. 

En o•n•ral, •I cont•nldo •n ••ta .. ccibn d• la d•scrlpcibn 

pu•d• tocar los •IQul•nt•• punto•, •n •I ord•n •n qu• se 

pr•s•ntan. E• l~ortant• t•n•r •n cu•nta qu• no todo• loa 

puntos qu• •• m•nclonan a contlnuacibn •• aplican ioualmente 

a todos lo• pu••tos, Hay qu• aplicar •n cada ca•o •I 

crlt•rlo personal y d•cldlr lo mejor. 

A. R•laclon•• lnt•rna• 

B. Actividades •ubordinadaa 

c. Entorno 

o. Libertad para actuar. 

En este punto ~• trata de redactar en unas cu•ntaB oraciones 

cual•• •on los resultado• final•• que•• esperan del pue•to. 

Esto no significa que se tengan qu~ hacer una lista de los 

principales deber•• o tareas del puesto, sino de aclarar 

cub.les son tos fines principalee., para cuyo logro ei<iStl! el 



pu•sto1 cull•• son lo• r••ultados por lo• qu• finalmente •• 

Vil a medir la actuaclbn del titular del pue,.to. 

d• 

Por ml•ibn "e qui•r• dar •entender la relacibn del pue,.to 

con loa ol>J•tlvos d• la orvanlzacibn, E• le h1ncibn bhic .. 

del puesto, Cada puesto contribuye •n algun~ medid• la 

r11lac!On d• la• 1011ta& haci• la~ que •e dirige l~ 

organiZlltlt>n. El pu115to principal y mA• elevado en la 

J•rarqula orQanizacional de la 11mpresa Influye en la miL!~n 

del logro d•I conjunto de los obj•tivos. 

Esto dlfi•r• d• la• finalidad~• concretas da un puesto que 

son lo!> r••ultado• fir1i1.les de cada uno de los pue11to!! en •I. 

Cada pue!l\to tíen• cierto& retiultados det•rmin•do!!. que •e 

d11b1111 consagul r, El ehcto tohl de e"to11 ra..ul bdos f! na! e• 

11 individual•• aplicado• "obre •I ••!to global de la 

corporaclbn, implica la consecuciOn de l• mlslbn de la 

•mpr•••· 

Cullndo un titular e•U produciendo con bito y alcanu 

po§itivamente todos las resultados -finale!i de su propio 
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pueato, ae puede decir que h• lovr•do au 11i•l6n. 

De ••t• manera, I•• finalld•d•• r•prea•ntan I• relacltln 

individual con •I pu•ato, v la 11lai6n repr•aent• l• relaclbn 

de cada uno de loa pueatoa con loa obJetlvos d• la 

arc¡•nlzaci&n. 

la •i•ifln total 

obJ•ti vo final. 

L•• fln•lidadea por ••p•r•do son piezas d• 

del puasto y au11•riz•de, i111Pllcan el 

l'luch• c¡•nte pon• obJecibn • l• utiliz•cifln d• l• p•labro 

r••Pon•Abilid•d•• cOllO sinflnl110 de fln•lidad••· 

La rezfln •• que la P•l•br• RESPDNSA81LIDADES 1 tl•n• much•• 

connotecion•• qu• tl•nd•n a ldentiflc•rl• con I•• 

actividad•• dierl•• de un pueato. Por eJemplo, •i u•ted 

pr•vunt• a un titular cuele• aon aus r•apon••billd•d••? 

normalMnt• le reapond•r• alQo ••11 "Sacar •l trabajo a 

ti•"'Pº"• "Entre11ar mi• tnfor11•• cuando debo", •te., ••te 

probl•m• ••elimina al utilizar la palabra finalidad••• ya 

qu• Induce a la p•raona • p•n••r en ttr11lno• de reaultados 

final•• y poaee la connot•ctbn nuev• que le obllQ• a Incluir 

11 m•didas". 
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e A p 1 T u L o e u A R T o 

VALUACION DE PUESTOS 



4.1 RELACION HISTORICA. 

na DEBE 
~wu~ 

S• ti•nd• por lo 9eneral, •tratar conjuntament• •I •nall•i• y 

la v•lcwaclbn, •n realidad, eata• ttcnicea no preaent•n 

m•todol69lca, conceptuAl ni 

prlctlca. L• 6nlca vlnculaclbn qu• •e d•n antre ella• nace de 

procedimiento•, presupone •lempre el anlllsl•I por otra P•rte, 

el establecimiento d• lo• perfiles prof•slonale• y •l ••tud!o 

de la organlzacl6n tambltn pre•upon•n el antlisls. 

Entre la• ttcnlcas d• la direcclbn d• per•onal al anall•I• de 

Importancia del recur•o humano, como factor de aumenta d• la 

productividad. 

El anlllsla da tarea• condiciona una buena parte de la 

dir~cclOn de par•onal, del raclutamiento a la ••lacci6n, de la 

pramoclbn a l& retribuci6n. 

Se puede definir como una lnvestlgacibn alstemttíca, ••to es, 

desarrollada mediante procadlmlentca e lnatrumentoa idbneo•, • 

partir de los elemantoa ccnutltutlvcs de una tarea. 
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El anlll•l• d• tar••• naclb y •• d•••rrollb •n •I lmblto d• 

la t•orla y d• la ttcnlca d• la oroanlzaclbn cl•ntlfica d•I 

trabaJo, to111b l11pul•o •n I•• t.arla• d• Taylor y fu• 

con•id•••do lnlclalm•nt• como una lnt•oraclbn d•I e•tudio d• 

tl•mpo• y ,..todo•, •uc•slvam•nt•, por •I desarrollo d• la 

psicologla d•I trabajo, 

m•Joraml.nto d• la 

una m•Jora d•I r•ndlml•nto del personal, lndependlent•m•nt• 

de los ••p•ctos ttcnico-orQanizativos, 

l•• prlfll9r•• apllcacion•• •mpresarlal•• •n Allltrlca datan d• 

1'110. En Europa, tuvi•ron IUQAr alQunn t•nt•tl va• 

••porldlc•• ant•• d• la Prim•r• Guerra Mundial. 

Fr•nt• • las •KIQ•ncl•• d• absorclbn y d• callficaclbn de 

millon•• d• p•r•onas •n la produccibn btllca durant• la 

bltl111a ou•rra, la War Manpo.,.r Commlsslon adoptb 

oflclalm•nt• •I anlll•I• d• tar•as y lo recom•ndb • toda• 

la• •mpr••••· 

la Oficina Internacional de Trabajo ha r•conocido 

oflclalm•nte •I anlll•I• de tareas y lo acon••Ja a los 

pals•s adheridos. 

la valoracibn de tar•as como ttcnlca retributiva tiene un 
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le dice con frecuenci• que I• 

rnllded, canalate 1111 velorarl•• racionallll9nte, con 

procedtaientos y "'•todo• e•perlNnt•Jea, vaHdo• V 

o 9lftPlric•Mente, ai9ui1111do opinlone• o 

lt11pr••lonH. 

ti proble11• r•trlbuttvo •e pr .. ent• en un• doble 

c.otno, de••rrollo econ6Mlco, 118f'cado de trllbaJo, poder 

a•lvn•d•• a la• tar••• en •I Interior de la et11pre••· ti 

concepto "'ªª l11111ortante e• •tvu•lded de retribucilln • 

i9uald•d de tare•" dlferenclH de r•tribuclDn proporclon•I•• 

a 1•• dlfsrencl•• del valor otiJetivo d• l•• tarea•"· <14> 

La v•lor•ci6n del p...-aon•I, o I• valoraclbn del ..,.lto 

Individual, •en ttrl!linoa que h•n entrado en circulacl6n hAce 

uno• poco• d•c•nlo•. Durante •lglo• lo• holllbr•• han 

Advertido la e•IQ•ncla o l• nec••idad d• h•cer 11•• eficaz v 

1141 Marco F•rtonani, Cario Actl• Gro••o. An•li•i• v 
Valoracibn d• hr•u.- P•O· 28. 
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•l•t .. •ttco •l Juicio •obre •u• propios colaborador••· Lo• 

.. perador'•• d• la dlna•tla china W.i <221-2•s D.C.l, por 

eJ91111lo, húlan ln•tltuldo un VALDRADOR 111PER1AL, con la 

tarea concreta de valorar el rendlalento y comportamiento de 

Alredlclor de ino, en las oficinas Qubernamental•• 

•..,.lean•• hacen .u pri....,.a aparici&n las flch•• d• 

valoracU1n, 

In l•• efllpr•••• particulares l• valoracltln del p•rsonal en 

foraa oreanlzada aparece ••• tarde, en la tpoca de la 

l'rl .. re Guerra l'lundlal. 

4.2 llEFlNlClDN. 

"La evaluacien de lo• pue•tos, r~resenta un attodo 

•l•tHltlco de avalflo del valor de cada trabajo respecto a 

los d"'• trabajo• realizado• dentro de la orQanlzaclOn''. 

119) 

(lSl Gary llerQ. Apunte• sobre Admlniatracitln de Per•onal. 
American Managem•nt Aaaoclatlon. N.Y. 1975, plg.32. 
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La valuaciOn d• pu .. ta. Dfrece, PDr lD tantD, un 

prDCediaientD unifDr .. que ••tablee• y ••ntiene al dla la 

Jerarqula de la. trabaJa., 1•• ••len• a cada unD de ellD• la 

P•t• que CDrreepcind• su cat90Drla dentrD de la Jerarquh. 

Yaluaclfln de pue•tDa, "•• la DPAr•clfln CDaPl•t• qu• 

dater•ina •1 valDr d• un pu••tD Individual en una 

Drtanl1aclOn en r•l•clfln ccin DtrD• pu••ta. d• la ml•ma. 

Eapl••• ccin un anall•I• de lD• trabaJD• para Dbt•ner 

da•crlpclcin•• PDr .. dlD d• al90n •l•t•aa dlaellado para 

d•ter•lnar el valDr r•l•tlvD d• lD• pu .. ta., D 9rupo• d• 

P~•••to•, Taabltn Incluyen •l avalOa d• ••ta. valDr••• 

.. tableclendD la. ••l•rla. •AMllllO v •lni•o para cada 9rupo 

de trabaJo•, con b• .. en •u valDr relativo. La DPllr•clfln 

teralna ccin la r•vl•IOn final d•l •i•t••• d• ••l•rlo• 

La d•flnlclfln au .. tra ~u• la valuacifln d• pu••to• incluy• 

al9uno• aepac:to• principal••• tal•• cOllO la DbtenclOn d• la. 

coapcin•ntn d• la. puntoa, a su anA11•1• 1 el Drden••lento 

d• ••to• •1• .. nto• en d•acrlpclcin•• d• pu••toa, •1 avalOo d• 

<I•> lndu•trial Job Evaluatlan Sl•t•••• U,&, Et11Ploy .. nt 
S•rvlce Dcupatlanal l'n•ly•I• Bur•au,Dctubr• lt47, 
pag.1'1, 
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1 a. punta. d• ecu11rdo con 1 • vel uac 1 en. 

Le 11eluec1en el• pUHtH no pone el• hecho un precio • la. 

pia•tos, o NA, H pun• decir que •• un •l•t

ttcnlco lllldlant• el cual ee anallra el pue•to pire 

det.,.•lnar .., ;redo de habilidad, ••fuer10, re•pon5abilidad 

v condlctonu d• traltaJo, en relacien con otros pu••to• d• 

l• •I••• or91niraclfln, • fin d• establec•r una relaci6n 

l&eica y llltJetiva entre ••tos factorff v I• e•tructura de 

.. 1arlos, para ••I 109rar la correcta or9anizacl6n y 

re11Unerac1en del perr.onal. 

4,3 llECESlDAD DE lll:N..IZAR ~ VALUACION DE PUESTOS. 

La Industria, a travts de los tleepos, se ha t•nldo qu• 

enfrentar a los problHas que preaenta la adecuada y 

equitativa r-n11raclen d• lo• trúaJadorff por los 

.. rvlclo• que pre•tan, ya que quien ocupa una •ituaclfln 

-..p11rlor o Inferior a la que es capaz una p•rsona, no 

•ol•m•nte ocaelona tra•torno• •lno ta•bltn cl•rto 

descontento y dificultad•• •ntr• los trabaJedor•• de una 

HPr•••· 
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lt11Portancl• d• cada puesto con lo• d•m•• de una •mpr•••• 

••rl muy dificil loQrar una Jueta y •qultatlva r•mun•raclOn, 

asl como tallbltn ••Pllcar las dlf•r•ncla• de salarlos •ntr• 

un pu•ato y otro, y ••hblec•r una Justa J•rarqulzaclOn del 

p•r•on•I • 

"L.• •ft1Portancla r•l•tlv• o valor de un pu•sto d•pende de 

muchos •l•mllfltos dlflcll•s d• apr•clar por su complejidad y 

sutil•••• la ~•variad• los cual•• •stln en relaclOn con la 

Influencia qu• el trabajo tl•n• sobre la producciOn", !17l 

Ad•m•• •• lndlsp•n•abl• conocer con toda pr•clslOn lo que 

cada trabajador hace y I•• aptitudes que requiere para 

hacerlo bien, Por lo tanto, la valuaclOn de puestos es 

necesaria, ad•m•• d• lo anterlormt1nt11 ••puesto, par•• 

Lo• altos directivos d• una neooclaciOn v• qu•, 

representa la posibilidad de saber con todo d•t•ll•, en un 

momento dado, l•s obli9acion•• y caract•rlsticas d• cada 

puesto. Esto les ••r• utlll&llllD pu••• por razOn d• sus 

funciones, nece&arlam•nt• tienen solo una vista de conjunto 

de los trabajos concr•tos. 

(17) l\gustln Reyes Pones, AdmlnlatraclOn de Per&onal. 
<Sueldos y Salarios>, PAg. 3q, 
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Loa aupervlaorea, aobre todo los Inmediato• el 

porque conoc•n laborea 

enc0<11endada• a au vigilancia, 

en que •• ldentlf lquen 

pero necea! tan u:. lnatrumento 

con toda precisl~n y orden 

lo• elemento• 

e•iolr m•• 

corre•ponda. 

que Integran cada puesto para ""Plicarlo y 

apropiadamente las obligaciones a quien 

Los trabajadores realizar•n mejor y con mayor 

facilidad aua laborea, al conocen con detillle cada una de 

1•• operaciones que la• forman y lo• requi•itoa 

para hacerlas bien, 

neces•rio5 

Para el departamento de per•onal es b•sico el 

conocimiento preciao de las numero••• actividades que debe 

coordinar, si quiere cumplir con su funcibn de estimular la 

eficiencia y cooperacibn de los trabajadores. 

4,4 

Cualquier 

perHguir 

OBJETIVOS DE LA.VALUACION DE PUESTOS. 

sistema o mttodo que se pretenda seguir, 

el ar amente identificables, 

d"berA 

A 

contlnuacibn se citan algunos de los objetivos que ~· 

Bb 



caneldwan -claln "" cualqul• •l•t•a d• valuacl6n a 
pUHtae1 

~. La J.,.arqul1aclfln apropiada da loe pu .. t1111 dentro da 

la or1an&1acl6n. 

c. La craacl6n d• una correcta aatructura da .. 1arlo•. 

D. La fi Jacl6n da J.,.arqula da ••lar lo para un puHto 

da nueva craaci&n. 

E. La b••• para un aJuata par•ananta da ealarloa. 

F. "9Jor .. 1anto d• la ralacl6n atiplHdD-R1Prfta, "Un 

elatHa ordenado qua datar•ln• loe •l-t1111 a cada 

puaato, lo• ordena por ••crlto y valea, proporciona 

1anaral.anta una ba .. ••• aflllda para la pr•ctlca 

•d•lnlatratlva y d• paraonal en 111naral, qua la qua 

poalblarnenta .. obtttn1a cuando .. al1uan 

procadlmlantoa 11a110• pracl•o•"· llBI 

1191 E. Lanham, Yaluacl6n da ,uaatoa, P•I· 17. 
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4,S .. TllDCll DE YAL.IMClllN DE P'IJEITQI, 

1. llttlllla d• l'untuacUln, 

l•t• •toda tHbltn praporciona ""ª Hdid11, un patr6n 

para Hdlr la• dlfmr•Mciaa 911tr• loa pu .. taa. 

lln ...,.,.,., la .-cala 911pl•ada •• llUY dlatlnta a loa otro• 

lllttodoa. ~l dl .. ftar una ••cala d• puntDtl, d•b• r•allzar .. 

l• •ltui.nt• amri• d• pa•O•I 

1. .. .. 1mcclonan y d•flnmn lo• factor•• c011Un•• a 

tollo• loa pu .. taa por valuar••· 

2. .. d•t11r•ina y d•fln911 •l n6..,.o d• vradoa qu• a.r&n 

di•tribuldoa d•ntro d• cada factor. 

:s. Loa factor .. aon pondmradoa. 

4, S. aaltn•n valor•• •n punto• a cada Qr•do d• cada 

factor, 

El pu••to por calificar•• aa 1110dido, factor por factor, 

contra la aacala qua •a ha pr•parado. a. aliga •I vrado da 
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la eecala que con reepecto al factor conaiderado, MJor 

•••cribe la caract.,.latica d•I pu .. to que .. califica, 

aai9nando al pu•ato el valor en puntoa qu• .. hallla aellalado 

para ... 9r1do. Una v•1 que •• ha •l•tido el 9rado adecuado 

pee cada factor del punto 'I H hin ordenado loa valor•• en 

punto• corr•apondlent••• 

r•pr•••nta el valor 

con•ld•racl6n. 

.. au•an lo• valor••· 

final en punto• d•I 

E•t• SUllll 

pu•ato en 

Este •i•t•ma, por lo tanto, anallla •I pu•ato •n ttrmlnoa de 

aua partea cOMponent••· 

Alouna• de la• ventaja• abt•nld•• en el •-itleo d• ••t• 

•l•t•1 .. aon1 

&e •llPl•a una nc•I• d• tipo 9rafico 'I deacriptivo, 

conald•rada por MUcho• autor••• cOlllD ••• confiable• y 

v•lidaa que cualquier otro proc•dl•i•nto. 

Col!IO I•• d•finlcl.on•• d• loa orado• aon redactad•• 

en ttrmlna• aplicable• a lo• pueato• calificado•, •u 111111leo 

eG relativamente t•cll. 

La• valor•• en puntos d• loa pue•toa, mueatran la• 

diferencia• entre lo5 pue•toa en valorea numtrlco•. 
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11 elet .. • ee 11enoa au11e911tlble de .. nlpul•clfln que 

otroa alet ... e. 

le requiere un •lto 11r•do de hebllldad o•r• 

Mlecclon•r loa f•ctorn correctos y aua 11redoa ••l c

P•r• rect•ct•r deflnlclonea cl•r•• v cot1prenalbl•• d• loe 

•l-. 

L• dletrlbucl6n de loa f•ctor•• de ponderacl6n o•r• 

c•d• fector •• rel•tive111ent• dificil ••l cOIHI 1• ••l11necl6n 

de punto• • c•d• 11r•do. 

L• ••i11necl6n de loa v•lor•• en punta., ea hech• ••• 

o eenoa •rbltr•rl•eente. 

L• lnat•lacl6n del •late .. ea lenta. 

2. &latHa HAV, 

Uno de loa alate111aa maa utilizado• actuelmente ••el •i•t .. • 

HAV d• valuaci6n d• pueatoa, •I cu•I •• Implanta par• I011r•r 

do• obJetlvo• prlnclp•l••• 
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A. 'ª'ª 1111rar •l propbslto de la e111presa en cuanto at 

PftODUCCION IAi9e el IHrcadol, 

~A DE ~ACADED <Analiza las necesidades d•I 

producto!, 

INVESTIBACION Y DESARROLLO lEn ba•• a 111ercadcl. 

8, Influir en el medie ambiente de la empresa1 

FINANZAS V CONTROL, 

RECURSOS HUMANOS. 

RELACIONES F·UflLICAS. 

PROTOCOLIZACION, 

Lc9 puesto• •• califican en tr•• diferente• eacalHt 

HAfllLIDADES. 

S. subdivide en1 

Al Habilidad•• General••· Se califica del l al ~ 

conforme•• va ampliando el n6clec de aupervlalbn. 

J. l'llNl1'1AS1 EJecuclbn o eupervlslbn de una e 
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varias actividad•• llUY similares en natural••• o 

prap&slto can el necesario canocl•l•nto de sus 

relacione• o repercuslan ... 

2. HOl10GENEAS1 Coordlnacltin operacional o 

lnte;racl&n conceptual de varias actividad•• 

parecidas en naturaleza y prop&•ltc. 

3. HETERDBENEAS1 lnt•;raclbn d• varias funciones 

de naturaleza y propbsltos diferente• dentro de una 

unidad ar9anlzaclcnal o coardlnaclbn de una funcibn 

corporativa que Incida •IQnlflcatlva••nte sobre teda 

l• •mpr•••· 

4. AMPLIA1 tnteQraclbn total de toda• las ••••~ 

funclcn•I•• de una ••P••••· 

EXCEPCIONAL! Se deJ• para quien reane todas 

I•• caracterlstic•• ;•rencial••· 

Las habilidades 9erenciales sen requeridas para la 

intevracl&n ar•&nlca de actividades, funcione• y lr•••• 

estas actividad•• siempre Implican una ccmblnacl&n de 

planeacltin, ar9anlzaclbn, dlrecclbn, control y evaluaclbn 

d•I resultado del trabaje de otra• personas. 
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I> •l 

conoci•lento de procedi•ientos, ttcnlc•• siste•••• teorlaa y 

principios, y a su• apllcaclon•• eepeclaliredaa. S. 

celiflcan d• la A • I• H. 

e. Oficio lnclpiente1 Fa111ili•rldad con rutlnu de 

trabajo eenclll•• y estandartradaa, y/o con el uso 

de h•rr•111tentaa y/o ••quinas ••ncill••· 

c. Oficio Nor••l• 

procedimientos y &i•t•••• que puede Incluir de•treze 

en el ••nejo de h•rr••l•nta• y/o equipo• 

••pecleliZAdoe. 

D. Oficio Av•nz•do1 Clert•• habllid•des, que por 

lo venera! •• adquieren •111C>lrlca•ente que le dan 

aMplitud o profundidad • el9una actividad 

especlf lc:a. 

E, Eepec:lallzaclen Baslc•1 Suficiencia en al;una 

•ctlvid•d ••P•ci•llz•d•, qu• ••iJa co•pr•nder y 

••n•J•r v•rlos proc•dlmientos y ant•ced•ntea y/o 

algun•• tsorlos y principios ci•ntlflcos. 



F. Comp•t•ncla en un 

campo ••p•clallzado adquirida mediante 

••perlencla en •l 111•n•Jo d• teorlaa, 

prlnclploe. 

una •MJlll• 

ttcnltH y 

G, Esp•clallzacl&n Av•nzada1 Dominio d• t•orlaa, 

t•cnlc•• y principios y de •u• •Plicacion••• loQrado 

a trav•• d• una l•rQ• 111.aduracl&n trn la prlct!ca, y/o 

d• una formacl&n eaptrclal. 

C> Habilidad•• Interpersonal••· Son la• ntrcesarl•• 

para •l •J•rclclo activo y dlr•cto d• I•• relaclon•• con las 

per•onas qu• •I pu••to ••IQ• por su natural•z• y 

fln•l ld•d•s. S• cal lflcan d•I l al 3. 

1. 9ASICAS. 

2. SIGNIFICATIVAS. 

Implica entender a las ptrraonas a fin d• servirlas 

con •flc•cia y trstimular •n ellas los concepto9 

adecu•dos, 
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s. CIUTICM, ...,. eu netur•l••• y fln•lldad••• 

el puesto .,.,,. en orado critico c011prend11r • fondo 

l•• sltuacton .. hu ... nea y 110tlver eflc11...,te • I•• 
pera.i••· 

JI • IOLUC 1 ON CONCEPTUAL DE l'flOllLEMS, 

le refiere el proc- de penHelento que el punto ••!Q• 
para Identificar, enallaar, cOllprender, sintetizar yto 

evaluer las sttuacl-• que H I• pr .. entan y -Olltrarlu o 

conetrulrl•• les eltuaclsonea adecuadas. 

aspectCJSI 

llenen dot1 

Al MllENTE DE M'.FEllENCIAI COllprend• loe epoyos qu• .. 

u.,,.,, pere la 116squed• o conatruccl6n de aoluclanes, 

lnlcletlve, .. cellfic• de l• A • le H. 

A, tu.....,te .. tructuredot 

1111 r .. las • tnatrucclon .. ..nclll•• y detelled11. 

9. Eetructuredot Re1an11iento epoyado "' 

lnetrucclones y procedlelentoa d• trellaJos fiJoa, 

c. S..I estructurado• R1zona1lent11 epoyado en 



procedl•lentos bien definido• y aleo div.,.slflcacloa. 

D, NllrNdDI "a1onaaiento apoyado 

procedimiento• claros paro sustanclalaanta 

dlvaralflc•doa y/o en .. tandaraa aapacializadoa, 

f, Cl•r ... nte Daflnldo1 Razona•lanto apoyado en 

politice• y principio• claraaanta daflnldoa, y 

dlrl9ldo al l09ro da DbJatlvoa aapeclflcaa. 

F. "9plla11enta Definido• Ra1ona•lanto apoyado en 

aleun•• polltlcaa e•naral••· y dlrlQldo al logro da 

DllJatlvoa eentrlcoa. 

a. ~lcalleflta Definido• Ra1on .. l9flto oulado 

por conceptos, 

1enara1n. 

principio• y/o llna .. l911toa 1111y 

H. llbatracta.ante llaflnldo1 "••onamlanto 

orlentaclo aola.ante por leyH c¡¡anar•l•• d• la 

naturaleza, por principio• flloa6flcoa y/o por la• 

l•Y•• y coatumbrH d• la aocl•d•d en donde .. 

trallaJa. 

CD111'LEJtllt\D DEL PADCES01 Soluclbn da problema• en 
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llaH a sttuactanail esp.,.adH a l11¡1revl•tH, 6• califica del 

al s. 

111. 

2. Can lloclelo•• Sltueclona• parecida• qu• .. 

aJu•tan a pauta• bien definid••· 

:s. lnt.,.polatl YOI lltuaclonaa dl•tlntes, que 

pra&•nten alguno• compan•ntas nuavoa, p•ro que en 

gan.,.al •• •Justan a patronea ••teblacldoa. 

4, AcleptetlYOI 

presenten cOlljlonantas 

razonamiento enellttco, 

vio lnf.,.anclel. 

Situeclon•• verl•bl••• qua 

nuevos v qua ••lgan un 

lnt.,.pratatlvo, evaluativo 

S, ln••ploredo1 Situaciones nueves o lrrapatlbl•• 

qua raqul.,.an d• un p•n•a•lanto conceptual • 

l••glnetlvo cuando tanto al lllttodo coao el ollJato 

•on Inciertos o sin precedentes. 

RESPONSABILIDAD POR RESULTADOS1 

Se refiere al efecto que tiene al puesto •ollre los 
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reaultadae total•• de la ar9anizacl6n1 ••t• deter•ln•da por 

tree eepectae principal••• 

Al Libertad para actuara Be refiere a la• limltaclone• 

v control••• p.,.eonal•• a de pracedi•lento que condicionan 

al titular p•ra cu1111llr con la• finalidades del pue•to, Se 

califica de la A a la H. 

a 

1, CONTllOLADA 1 La produccl&n de re•ultados e•t• 

total o p•rclal .. nte euJet• a in•trucclone• fijas y 

rutina• de trabajo per•anente•. 

procedl•lento• fijo•, ln•trucclone• 99nerale• de 

trabajo y revl•i6n de avance, 

D. REGLAMENTADA• La produccibn de re•ultado• .. 
encuentro •uJeta total o parcialmente a pr•ctlca• o 

pracedl•lttntoe eepeclfico•, r••P•ldodo• en polltlc•• 

o antecedente• concreto•· 
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1. DllllllDA• f'ar 91.1 netureleu o dl...,elonH, el 

puHto .. 91.!Jet• • practlc•• y procedl•ientoe 

genarelH reepelllelloe en politice• o procellentH 

funclon•I•• pere 1• reell1ecl6n de une ectlvld•d 

opareclanel concrete. 

F. GUlllDA1 Por eu naturaleza y dl...,elonee el 

pueeto ••ta hol9ade...,t• euJ•to • palltlc•s y 

ClbJ•tlvoe funclonel••· 

IJ, lllllENTllDA1 El pueeto ••U lnherent•unt• 

euJ•to •al•...,t• • polltlc•• y orlenteclonee muy 

9enarel••· 

H. llllERTA1 

Tipo de l11pacto1 S. r•flere • I• forMa d• incidir 

que tiene el pueeto •obre I• produccltln d• loe reeult•doe 

con lo• qu• Hta ••• clere...,t• li9edoe. Hey cuatro tlpoe 

d• l11pacto po•lbl••• 

P - PRlllARIO. El pueeto r•epond• por el •l•eo el 

l09ro d• al96n r••ultada final de la 1111pr•••· 

S - CDl1PARTIDO, El pu•eto r••pond• conJunt• y 
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dlrec:ta.,.nte con otra• <na ni 

aubor'dlnadoal dentro o fuer• de au unld•d orQlnlc• 1 

del l09ro de al90n reaultado final d• la empr•••· 

C - CONTRllUTORIO. pueato e•i•te 

proparclon•r aervl~lo•, lnterpretaclbn ccn•ulta o 

aaeaorla 1 que uaan otro• para lo;rar al9bn re•ultada 

final de la empr••a. 

R - REMOTO, El pu••ta e•l•t• para dar •ervlclo• 

Cl ,..9nltud1 S. refiere al volu111en Qener•I de los 

r .. ultadc• --.i•clflcoa aobr• lo• que Incide el pu••to 

prlnclpal....,t•, o can m•Y°" claridad. 6• califica del 1 al 

5 1 en ba .. a la• cantidad•• que m•n•Je la empre••· 

PASOS. 

Loa pa•o• •• •lden • nivel JerArqulco1 

O Atltbo• pueato• aon l9uale•· 

Diferencia apena• perceptible. 

2 E• clara la dlferencl• •ntr• un pue•to y otro. 

3 Se nota la diferencia a prlm•r• vl•t•. 

4 Obvio. 
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4 •• •NEFICIOI DI LA llUllL\Jo11ClllN DI PUEITOS. 

L• proporciona un lledlo •f•ctlvo p1r1 d•t9rMlnar la• 

r•l1clon•• lnt9rn1• d• r...,n.,.1c1fln, 11 v11u1cl6n au•lll• 

9r1nd...,,t• 1 loa control•• d• co•to•1 •n lo r•f•r•nte • 

au•ldoa v a1l1rloa, proporciona un fund1 .. nto r••ll•t• para 

orl•ntar I•• •ac1l1a de au•ldos d• la 91111r•••• hacia lo• 

Hl1rlo• cubl9rtoa por l•• npr•u• cCN111etldor1s. Hace 

poalbl• d•l•;ar ••• d•cl•lon•• ••• rel1tlv1a 1 au•ldo•, 

proporcione un control sobre costo• de sueldo• v salarlos 

entr• 111 areaa ellP•clflcaa, .. Jor1ndo 11 utllld•d de 11 

lnveralfln en ••toa. S.ft1l1 I•• l1;un1• que •xlaten en 11 

or91nl1acl6n d•I trlb1Jo v el enc1d•na•lento de loa pu .. toa 

V funclon••• Ayuda 1 repartir .. Jor 11• car91a de 

trab1Jo. Facilita en 9en.,.al 11 .. Jor coordln1clfln v 

or;anl11clfln de 11• actividades d• 11 e1111rea1. 

PARA LOS SUSPERVISORES. 

Proporciona a los AUP•rvl•Dr•• un lnatru.ento p1r1 ll•v1r 1 

cabo la& polltlc1a baslcas d• remun9r1Clfln d• 11 comp1ftl1, 
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1• proporciona una ba .. raaonable para los 1111vl•i•ntos de 

personal, para Identificar •I •• realila una proaocibn, un 

clUlblo o uns deo¡radaciOn. Le au•ili• a re•olver los 

problH .. 

queJH de 

••to•. 

de la ad•cuada r••uneraclen, 

lo• et1Pleados y auaentando la 

las 

productividad d• 

L•• da un conocl•i•nto preciso y coapleto de la• operaciones 

encOMendadas a su vl;llancia, peraltltndol•• planear y 

distribuir ••Jor •I trabajo, 

L•• ayuda a ••Pllcar al trabajador la labor qu• d••arrolla. 

Pu•d•n ••l;lr .. jor a cada trabajador lo qu• d•b• hacer y la 

forma CDlllD d•be hacerlo. Evita Interferencia• en el Mando 

y en 1• reallaacllin de lo• trabaJas. 

PMIA EL TRABAJADOA. 

Lo• pro;rama• de valuaclbn de puesto•, orientan los planes 

de b•neflclos o lnc•ntlvos y a lo• pra;rama• d• lncreMenta 

por .erlto•. Pllf'•lt• una justicia •qultatlva en cuanto • 1• 

dlstrlbuclbn de su•ldo• y salarlos¡ proporciona ba ... en la 

epllcaclen de polltlc•• d• prDllDCi&n, transferencias y 

a•l;naci&n d• pu•stos. L• hac• conocer con preci•lbn lo 
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1111e Me hacw. L• Mftala can claridad eue 

r99p0n.-lllliclecl••· L• ayude a canacw el .. ta labaranclo 

bllll'I, L• Mftala eu• falla• v aclwtas v hac• 11u• r•ealt• 

eu• lllrlta• y eu calabaracl6n. 

l'llM EL Dll'MTNENTO Dl PERIONAl., 

Ea b••• funcla119ntal para la aayarla el• l•a ttcnlcaa qu• debe 

al ••l11Cclanar •l peraanal. 

Ee una herraal11nta n11Ceearla para la carrecta ad•lnletracl&n 

el• -ldas v ularlae, P9f"•ltltndale •Jarar, 111'1 toda• eue 

aep11etae, la •d•lnlatracl6n d• p•reanal. 

Sin eabarQa, •el prDQr••• d• valuacl&n d• pueetae, no Indica 

ni carr .. lrA a •llalnara cancreteaent• 11Uchae prabl.,.•• 111'1 

la apllcacl&n v deteralnacl&n ele eueldae y ealarloe. No 

a .. oura 11u• la valuacl6n .. a euetltuta d• la dlecual6n d• 

contrata• cal11Ctlvas, cuando ••laten relaclon•• alndlcal .. , 

aln ellbarQa, ayuda a reducir v hacer 1tlnl- laa errare• 

V dHlgualdadH•, 119) 

Cl9l E. Lanhaa., Valuact6n d• Pu••taa, PAQ. 4!. 
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CAPITULO llUINTO 

l..aATANCIA DE LA llDl'!INllTllACION POR 08.JETlllOS Y LA VALUACI~ 

DE l'UE&TOI DENTRO DE UNA El'FfiE&A DE LA INDUSTIHA llUIKICA 



5.1 UBICAC!ON DEL SISTE"A DE EVALUACION DE DESEPIPENO. 

qultlllc• que produce m•teriH pri1Ha, ea el de 

r------->[~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~] ------1 
' 1 1 1 

¡ : 
: 1 

___ _:__________ ------------~------

CONTROL 

AVANCE 

DESVIACIONES 

EVALUACION 

-----,-------
' 1 

l 
1 
1 
1 

1 
L----------

[~:~:~::~;~:~~-] DESARROLLO 
INCENTIVOS DEL 
PERSONAL 

--------------

PLANEB DE ACCION 

ESTABLECl"IENT 
EJECUCION 
OBTENCION DE 
RESULTADOS 

OBJETIVOS DE CADA1 

D1VIS10N 
FUNCION 
UNIDAD DE TRABAJO 
PERSONAL 

------------,------¡ 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 _______________ l 
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Un sub-sistema del aiat••a d• admlnl•traclbn por objetivos 

de esta •mpr•aa, 

Dicho •l•t•ma 

•• •I •l•t•ma de •valuaclbn de personal, 

•• un •l•t•ma d• lnformaclbn v 
retroallm•ntacibn qu• P•rmlt• a los colabbradores y sus 

J•f••• 

Establec•r de comOn acu•rdo los obJ•tivos que el 

colaborador •• comprom•t• a loQrar •n el semestre. 

Comparar lo• resultados obtenidos por el colaborador 

contra 101 DbJ•tlvos ••tabl•cldos, para •valuar su 

r•ndlmiento. 

Cet•ctar las V d•bll•• 

colaborador, en funclbn d•I d•••mP•~o que ha manlf••lado en 

su trabajo, 

Establecer planee d• acc!On a trav•• d• objetivos 

qu• permitan corregir sus lr•a• d•blles. 

Conocer los lnter•••s profesional•• del colaborador 

para qu• conJuntament• con sus lreas fuertes establezca con 

su Jefe, los planes del desarrollo respectivo. 

Ten•r una visibn obJ•tiva y completa que permita al 
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can ello una retr-l11ucllln d• acu•rdo • •u contr-lbucl6n al 

1e11r-o •• las .-Jetlvo• d• la or1ani1acien. 

El Jefe y el colaborador H r-11un1r•n para llavar- a cabo lo 

evaluaclen de d••1111Pel'lo. 

El eval1U1dor d'*era dlr-IQlr al procaao contando con ~~ 

.... •tr• 1 y al avaluado contribuir• con •u jafa facilitando 

d•tc• 1 oplnlon•• r-a•pecto a •u trabajo, 

!l. 2 ICDELO ~ lllTEl1A DE EYALIMCION DE DE&EPll'ENO. 

La de•cripclfln 1rlfica d•d• • contlnuaci&n, 11U••tr• loe 

011.lETI IKl6 

11 llf:lllA..TIUXJ& 

111 AREAB FUERTES 

YI INTERESES 
PROFESIONALES 

IY AREAB DEPILES 

PLANES 
INDIVIDUALES 
DE DEEIARPOLLO 

Y PLANES DE 
ENTllENAl11EHTO 

e A L 1 F 1 e A e 1 o N 

VII C011ENTAAllJS DEL EVALUADO 

ACUEllDO 
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9.3 lllJETlllOI 111 TRAIAJD, 

El punto e...,clal que 1110tlv• • I•• per•on•• • actuar •• un 

fin ll••llllO '*Jetlva, que lee per•lte autarre•llzar•• "" •I 

prace•o del taoro. Debida a ••to, e• de vlt•I i1111>ortancl• 

que lee per•onH conozcan en far .. cl•ra y pr•clsa la 

abJetlvo• qu• d•b1t11 alcanz•r en un ••~••tre. En la medid• 

en que la reclaccien de la• obJetlva facilite e•• claridad y 

pr•cl•lfln, •n ••a 111Adld• la• per•on•• •abran a dond• d•ben 

llegar y la que .. eapera de ell••· 

Can•ecuent-te, loe objetivo• deb9n redactaru Indicando 

cl•r•~•nte la accien • lograr y la medida da I• calid1d, 

cantidad y oportunidad con qua debe r•alizar•a dicha 

acc1en. 

Eato •19Pliflca, 

r•11t.1ltadaa. 

por otro lado, 

~.4 EYALUACION DE RESULTADOS. 

la uvaluacien 

lo• re•ultadoe u eval6an co11tp•rando I• realidad contra loa 
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eet6ndar .. Cdeacrlpcl6n de pueato, obJetlvoal, para lo cual 

conviene analizar la lnfor•acl&n del de....,.efto del 

colaborador a lo lar90 del -•tre y conalderar todoa loa 

el1N19ntoa favorable• y d••favorabl•• que Intervienen en •I 

lotro de au• reaultadoa. 

5.5 AREAB FUERTES V DE81LE6, 

Una per.ana .. deae11111efta en au trabaJo de acuerdo • su• 

conocl•l•nto•, habilidad•• y aptlt11dH. 

A> Dom.tro de estos ""pecto•, pu•den ••ftal arse aqu•l I o• 

que la P•rsona utili•a en forma sobr•••llente y qu• I• 

p•rm!ten obtener r•~ultados en forma efectiva, 

Dichos aspecto• han sido denominados AREAS FUERTES, E• 

conveniente determinar ••to• a•pecto• par• conocer y 

aprovechar la• potencialidades d• las p•r•ona• •n •u 

desarrollo dentro de la empresa. 

Bl Otro• ••pectas a considerar, •on aquello• en lo• 

cuales la per•ona presenta dlfic>.lltad y I• l111plden obtener 

los rl!S>.lltados ••P•rado•. 
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A estas ••pectas •• 1•• den011ln• AllEA& DE8ILE&1 •• nec•••rlo 

deter•lnarlas p•ra correQlrla• y lOQrar un mejor de••mpe~a 

futura. 

Se reca.lend• describir la• trea• fuert•• y dtbiles d•l 

evaluado •n ttrmlno& de conducta, 

lo que 

La 

la persona h•c• a 

anterior p•r•lte una 

indic9ndo en forma 

mayor y 

entendimiento de 1•• fortalezas y d•billdade& de la pereana, 

loQrtndoae con ello un manejo Adecuado de ambo• aspecto•. 

5.b ANALl616 DE LAS AREAS DEBILES. 

Una vez redactad•• la• tr••• dtbllea, 

anlllal• alatemttlco para determinar sus causas 

probables, a fin de establecer plan•• de acclbn que ellmln•n 

dichas causas. 

5.7 PLANES DE ACCION PARA MEJORAR EL DESEMPENO, 

La anter1'lr pretende que el colaborador reciba una gula y 

apoyo de parte de &u Jefe, y participe en su elaboraclbn 
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cD11prD11etl~do•• 

ftl&'Jora11>l•nto d• 

col•bor•dor el 

Htl sfactorh. 

•n foraa conJunt• para 

aquel!•• ir••• dtbll•• que 

loQro de •u• obJetlvos 

trabaJar en 

ltopl d•n al 

•n form• 

Los 

por 

Pl•n•• d• accl6n •• r•d•ctan en ttrmlnos d• obj•tívcs, 

slguienh• lo t•nto, deb•r•n d• t•n•r I•• 
caracterlsticas1 

e. Reali•t•s en cuanto•• 

Medida, cantidad y unidades, y f•ch• de cumplimiento, 

5.9 AREAS DE !NTERES PROFESIONAL. 

Partiendo de la base de que efectividad es Igual a 

productividad m•• satisfacc!On, es necesario contar con 

ln+ormaciOn sobre los intereses del 

colaborador, los que ser&n posibles indicAdores de aquelles 

Areas en que pued• d•••mpeNars• en forma mAs natural y 

efi el ente, 

Por otro lado, esto permitlrA optimizar el reclutamiento 
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lnterono de la 11t1111re•• conciliando, en cuanto •e• po•ible, 

lo• intere•e• d• la empr••a con lo• de •u personal. 

~.9 Al'RECIAC!ON GENERAL. 

contri 

obj•tivo•, 1unque no ae trata de obtener un promedio de la 

califlcaclbn de cada cbJ•tlvc, sine d• la apreclaclbG global 

d• los mismos juntamantR con toda la evaluar.ion 

alst•matlzada durante el proceso, 

Este permite una vlsibn mas completa y Justa para definir la 

callflcaclbn. 

En ba&e a lo ant•rior y consid•rando los ••'uerzos del 

colaborador, el Jefe inmediato asignarA una callflcaclbn 

utilizando para este prcpb•itc, los siguientes criterios• 

SOBRESALIENTE !A), 

Logros excepcionales y extraordinarios. 

Oemcstrb una ccntrlbuclbn •lgnlficativa en el legro de les 
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de au or~~nlzaclbn a trovts d•l deHmpel'lo 

••traordlnarlo d• •u pL1esto. Contrlbuyb en forma 

eMcepcional •n •u Area, demo•trandc una •lta creatividad e 

iniciativ• por encima de los esperados en form• personal o a 

travt• d• aus colaboradorea. 

lo11 reaultados obtenidos, obviamente eMcedíeron lcJE 

requl11lto11 d•l puesto. 

MUY BIEN (l)l. 

Mucho mejores resultados de lo$ esperados. 

Supo manejar con creatividad obst~culas fuera de lo normal 

para el logro de sus objetivos, lnfluyb significativamente 

en utilidades, innovaciones t~cnicas, administrativas, 

desarrollo de personal y otros resultados claves en ~reas 

criticas. OemostrO habilidad para obtener muy buen 

resultado a trav~s de otros. 

BIEN tC>, 

Logro completamente todos los requisitos b~sicos del puesto. 

Cumpll b con todas las tareas claves. Un trabajo 

satisfactorio logrado en las •reas de mayor Importancia. 

hayan existido desviaciones secundarias de los 
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&speradas, ••I como poslbl•m•nte hayan habido Areas d• 

d•Hmpel'!o sup•rior, pero el nivel 9•neral fué1 CUMF'LIMIENTD 

CABAL DEL PUESTO, NinQLtnA 6rea importante de fallas o falta 

de logra. Estos son los resultados que nnrrr.almente s• 

esperan d• la mayorla de las personas a cL1alquier nivel 

organizacionat. 

DEFICIENTE <Dl, 

No cumpliO con todos los objetivos, 

G@neralmente resultados razonables, pero con desviaciones 

que Indican necesidad de meJorla. Mientras que algunob de 

1 os resultados fu eran 1 os normal es empleados, o has te. 

mejores que el promedio, los resul tactos total es, 

generalmente no son lo suficientemente satisfactorios. Ha 

cumplido 1 a mayor parte de los requisitos del puesto a 

manera de haber logrado resultados mlntmos aceptables. 

Ninguna falla grave u omisiones. Debe mostrar capacidad 

para mejorar su nivel global de desemperio al menos al nivel 

de BIEN dentro de un periodo razonable de tiempo¡ no mAs de 

un arro. 

NO ACEPTABLE !El. 

evidencia ccn hechos y resultados concretos y 
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d-trabln 11'19 su d...-pef'lo qu•db por •b•Jo 11•1 •lnU10 

ACttptAbl• V qu• sus r.c:ursos person•l•s no I• p•r•ltttn 

MJor.r •1 nlv•l BltN 9n nt• PUHto • 

. 
S. 10 ACIJEllDO FINAL. 

IMla vez t•nnl nada IA •v•lu•cl6n d•I destt1111•tlo, •l evaluado 

d•b•rl hacer sus cOMntarlo• sobr• dicha •valuacibn a -u 

l•v•l u•dor l, qu•dando por •scrito en la part• 

61 tanto •l jefe como el colaborador est•n de acuerdo, ambos 

flrmarln la •valu•ciOn d• desemp•tlo. 

En caso contrario, •• d•clr, •I el ev•luado no •stl d• 

acuerdo, pued• 

su 

industrl alea. 

solicitar r•vlsibn de dicha •valuac!On al 

J•f• y al d•partamento d• relaclon•• 

ll!S 



C A P 1 T U L O S E X T O 

INVESTIGACION DE CAMPO 



6,1 INTERPRETACION DEL CUESTIONARIO. 

Pr•;unta 1. Ll•van a cabe un •l•t9111a da Adminl•traclbn par 

Objetivo• en ••ta compahla? 

SI • 68% • 17 ampre••• • 100% 

Ne • 32'Y. 

lSJ SI 

Q NO 

Para analita.r estl!' cuestionario se tomaron en cuenta s01a a 

las 17 empres•• qu• 91 llev•n dicho sistema, o sea. que 51!' 
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Pr•;unta 2. 
Cull fu• la cau•a d• implantaclbn d• dicho 

•i•t•111a? 

al "9jor MdlciOn d• lo• r••ultado• y loQrO 

d• l•• .,.ta• d• I• alta dlr•cclbn 

,. .. -' "'""~ ~ .. 
"'i-. ~' 

/ 
¡ 

94Y. 

l ..... 

~ 

[[] MEJOR MDICIOlt H LOS 
RESULTADOS H ¡j •LH 
DIRECCIOlt 

\~ 
~, ,_,J 

~ 

"""'"'··~ 
~ ...... 

,.,,.¡ 

§ MAYORES UDtUS 
L• m~yorta de las empresas ~e estln enfocando hacia !oQrO d• 

resultados a trav•~ d• I• optlml:&cibn de sus recursos. Se 

pu•de decir que"" astl 1ogr•ndo el fin de la lldmlnl•tr"clbn 

por Objetivos. 
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l"r119unta :s. Cual •• el periodo de r•vhH1n de las 

DbJeUvoa? 

al Dtl 1 a :S MHr. 

b> Calla al'lo 

DE ! A 3 NESES' 
i 

Ct!M AÑO 

obJativos f!Jadoa, ya qu• ••t•n raallzando revtatonea cada 

tres meses, lo cual es un periodo de~••lado corto. 



Pr119unta 4. Lo• 9erente• de cada departa111ento elaboran 

la• .,.taa d• •u pueato conJuntam~nt• con •u• 

•llPl•adoa? 

ª' 91 

L• deducclbn de ••ta pregunta 

lnteracclbn J•f•-•ubordinado, lo 

1001' 

•• que 

cual es 

d•ntro d• ••t• •l•t•ma de admini•traciOn. 

•I exi&te una 

muy i111portant• 
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l'r119unta S, l•b• usted cuil •• •l abJetivD principal de 

la el!lprHA? 

•> BI IOOY. 

Todoa loa g•r•nt•• d• I•• •mpr•••• conoc•n •1 abJ•tivo 

principal d• •u •mpr•••• lo cu•I d•mu••tra un• adacu•d• 

co~unic~clbn •ntre l• direcctbn ;•n•r•I y subordin•dos. 
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Preounh •· Cr.. u•ted que Cada dep•rtaniento de •u lrea 

cu•ple can •u• objetivos? 

al SI 

bl No 

~,; 
,~~'~! 

/ 
f 

~~ 
~ ..... -

~~il' -

~"' 
~ 

' ~t. .,,;.."' -

r"'~ 
~~ 

~~ 

"' ~~ 
~ 

~ 

1 

1 

] 

I 

De ••to •• deduce que no esttn ••neJando bi•n le 

Ad•lni•trecl6n por Objetivos, ye que ID Importante da le 

conQru•ntee. 
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Pre9unta 7. U•tttd cr.. que 

e111pleado• en I• 

IA int.,.vencltln 

fiJac1en de 

de la• 

DbJetlva• 

1> SI ªºº" 

E•ta respuesta conflra• que I• interv•nclbn de lo• empleado• 

al fijar lo• abJetivo• es una ayudA ill!IOP"tante, 9•rantiiando 

su cumplimiento ••tlsfactorlaaente. 
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,,.eeunta e. 

::!·~~::::::: 
. : .w.: : : : : : : 
••• ' ••• 1 '. '. 

El •l•t .. a d• lldalnl•tracltin par Objetiva• 

ayuda • .aJar•r I• relacltin entr• J•f•

aullardlnado? 

al SI 

• 1 '. 1 '1 1.' 

'' •• ' '. 1 •••• 

1 1 •••• 1 1 •• 1 1 t. 1 1. 

'1 1. 1 ' ••• 1. t 

'.'. 1 ' •• 

'. 1. 1 ' ••• ' 

1 1 1 •• 1 1. 1 1 

' ••• 1 '' ' •• 

'1 1 •••• 1.' 
1' 1 1. 1' 1 •• 

' ••• 1 '1 •• ' 

10011 

•• '1' '. 1 1 1 1. 1 

• 1 t •• 1. 1'' 

1 1 1 •• '1 1.' 

1. 1.' •• 1 

'. '. 1 1. '1. 

o 

Con .. to •• puede decir que I• AdMlnistraclbn pe 
Obj&tl vea 

en I• practica produce un• 111ejor r•l•ci~n Entre jefe-

eullardlnada, conflr••nda uno d• loe principales fin•• d• la 

Adalnlatracltin par ObJetlvoa. 
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Pt-llCJunta •· lleva • cabD un• evaluaci6n de lDa 

reaultadoa obtenldoa contra lo• planeadoa? 

al SI ?I~ 

Laa empreaa• qua 110 eatln l09rando una evduatl6n de IDll 

resultado• obtenidos rnntre lo'i planudos, H puad• decir 

que prlctlc•11o•nte no eatln realizando adecuad..i1ente el 

•l~tema de Admlnlstracl6n por Qbjetlv~a, por le tanto, dicho 

sistema H ll•v• d ""'dina, ya que r.ln ••ta evaluacitln queda 

inconcluLo al si•t•m•. 
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l're;unta to. 

8t/. 

le 1111r• nt•blec.,. I• praparcU1n en qu• cad• 

lndlvlduo contrlbuy6 en 

lllltenldos? 

al Bl 

bl No--""""""_....__ 
18'X 

12% 

CD SI 

~ NO 
En prl111•r lug•r, •• pultd• obHrv•r qu• tres ""'presas qu• 

r•spondleron n•11•tlv•_,t• • U pr•gunt• •nt•" 'ºr y ••t• 

pre;unt• I• r•spond•n •flr111•tiv•111.nt•, lo cual no pu•de •er, 

porqu• •l no r••liz•n un• •v•lu•ci&n d• r••ult•dos no pued•n 

••t•bl•c•r 1• proporci6n •n qu• c•d• individuo contrlbuy& en 



Oll lo cual •• d•duc• qu• la lnfora•cl6" qu• proporclon•n 

dicha• eapr•sH, ne •• 11•raz ni c.,.c•n• • h r••lld•d d• la 

91111r•••· Por le t•nto, este •i•t•111• de Ad111lnlstr•clbn por

ObJetha• en dich•• •111pr•H• ne ••U •i•nde •plic•de 

adecu•d•-te. 
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Pr99unta ll. Cetoo con•ld..-a que •on la• , .. ultado• d• la 

Ad~lnlatracl6n por ObJetl~o•7 

100Y. 
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l'r91unta 12, Cu•les han sido las principales desventaJ•• 

d• Adn1lnlstr•cl&n por Obj•tlvos? 

al E• un slst•ma muy costoso y qu• r•quler• 

47'1, 

bl L• g•nt• no ••U •co•tumbr•d• • trabajar 

•l•t•m•tlc•m•nte 35'/, 

el lnv•rsl&n di! mucho tll!mpo en su s•gulmll!nto 18% 

~ 

: '"' . : . . . : . ;47~ .. : ~\ 
. : ·.: : : : :'\ . . . .. . . .. '. . . . .. . ' 

-.-;.;· . " " . ' 1 
r~.··········· 

\ YBY., 
~ ...... ______ 

0 ltlV COSIOSO 

o mu COSTUMBRE 

CD MUCllO TIDllO 

Se pu•d• concluir qu• lo• ej•cuttvos •n l'lt•lco no ••t•n 

pr•p•r•dos ad•cuada.,.nte para una apltcacl&n corr•ct• d• la 

Allmlnlstracl&n por ObJ•tlvos. 



el SI 

bl No 

~~Y. 

41Y, 

/SJ SI 

r_a NO 

Les e01prese• que no realizan la veluaclbn de P'"''to$ serla 

conveniente que lo hicieren ya que .. rl• un camp:ementa a la 

Adalnl•treclbn por Objetivos pare poder medir la ectuacibn 

del Individuo en cuento al lo;ro de lo9 objetiva• 

particular .. COlllD el objetivo Qenerel. 
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~ , .. 
l 

i 
.' 

81'/. 

\ ,..,, 

Ant•• d• h•c.,. l• v•lu•cltin d• pu•atoa 

r••ll1•n su d••crlpclbn? 

•> SI 100'1. 

.. ~ ~- "'~~ 
~~ 

"'~ 
['.~ 

t• 
\ 

lo' y 
~ 

~¡,. 
... ~ ... LI~ ..... ~¡,.~ 

•xpuesto en l• pre;unta Anterior, ••rl• conv•nl•nt• que l•• 

ampr•s•s que no h•c•n I• v•lu•clbn d• pu•sto lo hicl•r•n y• 

que tlenan les ba~•• p•r• poder r••llz•rl•· 
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PreQunta 1'5. Qut mttodo d• valuaclbn d• puesto• utilizan? 

al Hay 

b) l'cr puntos 

291\ 

11'1. 

5Q HAY 

~ POR PUNTOS 

En eata re•pu••t• •• ve que el •lstem1 de valuaclen mls 

u••do por I•• empr•••• de la Industria aulmlc• •• el mttcdo 

de l• puntuaclbn. 
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l"reeunta H. La valuacl6n •• punta ayuda • conacw lH 

'*lttacion" v caract.,.lsttc•• d• cada punto? 

al OlllttactonH ff cada pu•sto 291' 

bl C.,.acterlaticH d• cada punto 7l1' 

OBLICACJHS DI CA~ na ro 
OBLICACJHS V 
CllACIDISllCAS 

En ••t• r•spu•ata, lo• g.,.entea afirman qu• " i11Por-tant• 

r•••ltar tanto las caracterlatic•• ca.o abllQ41Clon•• de cada 

pu•sto en una valuacitln. 
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l'r .. unte 17, Utlllaen el •1111111 slst ... de velu1cl6" ,.,.. 

tOlla la nlveln de I• c1111111lll1? 

•> 11 

bl ND 

!191 

41" 

lSI sr 

éA "º 

No •• r.co1111nd1bl1 u••r vario• sistemas d• valuac1on dentro 

de una C011Palll1, La aflr111Acl6n del total de las pP~sona• qu• 

•I r11llzan valuecl6n de punta, confirman que lo meJor •• 

llevar un •i•llD •l•t ... • toda ID• nivel••• par~ poder 

apllcer la ad1inl•tracl6n en far•• 16Qlca a congruente, 
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J 

,,. .. unta ti. Utlll1an la vatuacl&n de pue•toa con flnea d• 

aac9'1aoa en al peraonal? 

a) 

bl 

IJ] SI 

E3 NO 

Una d• ta• utilidad•• que •• 1• dell.,.la d• d.,. a 1• 

valuacitln de puHtoa n preclHMnta la d• .. can- en al 

11•r•onat. 
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Pr-eunta lt, llecllant• al uso d• la valuacleMi de pua•tos 

los supttrvlsor•a tienen un 1119jor control •obra 

•1 trabajo da aua •llPl•adoa? 

al St IOOT. 

5a SI 

En aata pr911unta loa 9arantaa aflraan que el ''~º de la 

valuacleMi d• pu•atoa ayuda a tener un •ayor control sobre •1 

trabajo da loa ltllPl•adoa, ya qu• al supttrvlaor ~•b• qut .. 

lo qu• puad• aMl9lr o no. 



l'r .. unh 20. U.tell crff qua la valuaclfln da puftta. 

r .. alta la• falla• y aclartoa d• una paraana? 

al Raaalta la• falla• y aclartoa da una parsana 100~ 

D Sl 

Con ••ta raapuaata •• c011Probe una va1 ... la 11111artancia 

qua tl9"• raallzar una valuaclfln d• puestoa ya qua Ptr•lt• 

conocar loa acl11rtoa y fallH da cada parsana. 
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l'r .. unta 21. Con qu• fin .. uaan la• deacrlpctonea de 

punto•? 

47" 

bl Recluta•lento, valuacten de pueatoa, 

••1Qnacl6n d• salarlo• SlY. 

lSl U~Lh~lCION DE PUESTOS 

~ RECUITAMIEMTO, 
U~I.UACIOM DE PUESTOS, 
ASI GMCI OH :DI SAJARJ O 

R••llzar deacrlpclon•• a61o par• usarla• en la ,,¡uacl6n de 

puestos no vale la pena ni el costo, ni la p~rdida de 

tle111110. Debe uaarae tanto para rmc:luta•lento coeo para 

a•iQnaclen d• salarlo•, COlllD par• la valuacl6n. 

138 



' ) 

Pr•ounta 22. La d••crlpcltln d• pu .. tos r•f l•Ja1 

"'.J 
.J ... 

;" 
/ 

al OllJ•tlvo• d• cada pu••to 

bl llutorldad d• cada pu••to 

el ~.-pan•abllidad d• cada pu••tO 

al, b), el 1001' 

..~ 
~~ 

""' ~~ 
~ 

111Y. 

\ 

' 
li 

~"' 
~ ~ .. ¡,.'' 

~ .. " .... "'~"' ~ ~~ ~~ 

m 1, 1, e 

E•t• aHveracl&n par part• d• la• 111111r••a• canUrN la 

correcta apllcaclfln d• la d••crlpclfln d• pu .. t09, cOllO un 

ca.p1....,to para la correcta apllcacltln d• la Acl•lnletraclfln 

por ObJ•tlvo•. 



...... untan. er .. uetttd que una valuac16n d• pueetoe pueda 

..,. utili1ada COMO 9uia para el deaarrollo 

peraonal de cada •illilbro de la Qr'9antzaclbn? 

., 
bl 

SI 

No 

981' 

12% 

~ $1 

iIJ HO 
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raut tr•• de l• caepaftt• reallz• 

dHcrlpctone•? 

... 
•> Pereonal, reclutamiento y .. l•cc!On IOOY. 

'·1nau' · . ' •111•' . 
' ' '· . 

0 PIRSllL . BCUITAÑillllO V 
ULICCIQll 
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,.,. .. unta 2!1, 1111* rec:Ollendaclanas o .. Joras dlrla ustad 

sobra la Admlnl•traclbn por ObJetlvos? 

el Que sa capacita a lo• nlvela• de supervlslbn 

para que .. an capaces de delegar 

responsabilidad1 y que lo• objetivo• se 

.. table&can en forma partlclpativa. 

Que lo• cbJetlvo• ••an lo mas entendlbl•• y 

reali%abl••• apegados a la r•alldad. 53Y. 

No respandl •ron 47Y. 

lSJ A> 

e'2 NO llSPOll[IROft 
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f'r119unta 2b A. 

... ...... ,, . 
,/J 

' 
j 

18~ 

\ 

' \ ,, 
""~ ~-

a> SI 

Con•idera usted qu• la Adalnistraci6n 

por Objetivo• ayuda • reelii•r una 

corracta valuaclOll del d .. ellp•ho? 

'ºº" 

"'~,,.,,. 

"' ~~ 
~ 

~ 
11 

' w~ 

~loo~ 
w~" 

... ~ 
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CONCl..USIONEB 



Para conocer 

Ad•lnl•traclfln 

•1 aapecto teOrlco y practico sabre 1• 

por DbJetlvoa, .. puede decir que •• un 

prace•o Q•rencl•l que enfatiza loa obJ•tlvaa a laQrar. Su 

l11pl•••ntacl6n requiere que cada perean• y cada •r•• de la 

oroanlaacl&n e•tableacan su• obJ•tlvoe •AP•clflcoe. 

Uno de lo• obJetlvoe de ••t• ... 1narlo •• pr•••ntar una 

vl•lfln Q•neral •obre l• Adalnl•traclbn por ObJetlvo1 y •u 

apllcaclfln en la lnduetrla Qulaica, por lo tanto, para que 

dicho •l•t••a funcione, •• nec••arlo que •1 Gerente y 

Subordinada• Junto•, •• ponoan d• acuerda reepecto • lo• 

DbJetlva•, fecha• y .. tae a alcanzar CDllD parte lnt•or•l d• 

la• obJetlva• Qlabale• d• la e1111r•••· 

Ad••••• la Ad•inl•tracl6n por DbJetlva• ayuda a 1• for .. cl&n 

del individuo orlentlndolo hacia looro•, far .. ndo un 

Individuo que eab• • d&nd• va y qu• v• MI luQar en la 

911pr••• COMO un .. dio par• alcanzar •u• propia• .. tae y 1•• 

d• l• 911pr .. a. A ••to va liQ•do la 11111ortancl• qu• tlen• 1• 

valuaclfln d•l d99911Pello d• un Individuo dentro de una 

organlzaclfln qu• funclon• baJo el •l•t .. a d• Ad•lnl•tracl6n 

por ObJetlva•· 

l4S 



LOglcAlll9nt•, el resultado final d• aplicar este alst•m• ea 

la •f•ctlvldad d• la orQ&nizaciOn lograda a travts de l• 

gente. 

Sin emb•rQO, a pes•r de l•a ventajas qu• ofre~e el ~istema 

d• AdmlnlstraclOn por Objetivos, deaputs de realizar esta 

lnveatlgaclOn, •• pu•d• concluir qu•• en Mt•lco d•ntro d• 

l• lnduatrl• Qulelc• no se lleva • cabo la Admln!1trac!On 

por Objetlvoa1 •• hac•n lnt•ntos que dejan mucho que des•ar, 

d•bldo • qu• la gente •n nuestro pala no ••tl preparada 

ttcnlca1119nte para r••llz•r dicho a!ateea. 

Es •vld•nte qu• •l prOQr•ao d• las •lllPr•aas depende de su 

capacidad p•ra Identificar y realizar sus obJetlvoa aOlo que 

..,.,alar obJetlvoa eflcac•• no •• flcll y alQuno• de los 

probleeaa qu• fr11Cuenttlll9nt• •• han presentado son1 

deaacu•rdoa en cuanto • .. tas • perseguir, la faltB de 

CC111Pr1111lso, flJ&clOn da obJetlvos Inconsistentes y la falta 

de habilidad por parte de loa subordinados para gobernara• a 

si •lllllO•I a .. toa •• puede a;reear I• Idiosincrasia d•I 

"9Klcano •n cuanto al rechazo por la •valuaclOn p•r•onal, 

ad•••• d• la resistencia que presentan •nte un caeblo. 

14~ 



RECotlENDACION. 

811 d9berlan de revl•ar y actualizar lo• plan•• de ••tudlo de 

la Licenciatura en Ad•lnl•traclOn, en virtud d• que la 

prepar1cltln ttcnlca •• Inicia en la• eecuela• prof••lonal••• 

ad.... de lnculc1rl•• a lo• ••tudl1nt•• trab1J1r en bise a 

abJ•tlvoa que elloa •llMIO• .. fijen f1•ill1r1z•ndo•• con el 

autocontrol y la ev1lu1cltln fln1I. 

L• ayud1 que en ••t• a1111ecto puede pr••tar la Licenciatura 

en Acl•lnl•traclen e• rmca..ndabl• por eer la profe•l&n ••• 

ldentlf lcada con la Ad•lnl•tr•cl6n por ObJetlvo•· 
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