
ESTA TESIS NO DEBE 
S:1Ufi DE LA 31HUOTE&A 

~. 
1~ 

UNIVERSIDAD PANAMERICANA 

ESCUELA DE ADMINISTRACION 
CON ESTUDIOS INCORPORADOS A LA UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO 

LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS 

Y SU PROCESO 

•EXICO 

'.f~IS CON 
FALLA LE ORIGEN 

SEMINARIO DE INVESTIGACION 
QUE PARA OBTENER El TITULO DE 

LICENCIADO El ADMlllSTRACIOI 

PRESENTA 

lOREIA MARGARITA GOIZALEZ BARROSO 

llllCTll lll ll•llAlll 
UC. HllAIH CHlllA ... 1117 

' 1 



UNAM – Dirección General de Bibliotecas Tesis 

Digitales Restricciones de uso  

  

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA 

SU REPRODUCCIÓN TOTAL O PARCIAL  

Todo el material contenido en esta tesis está 

protegido por la Ley Federal del Derecho de 

Autor (LFDA) de los Estados Unidos 

Mexicanos (México).  

El uso de imágenes, fragmentos de videos, y 

demás material que sea objeto de protección 

de los derechos de autor, será exclusivamente 

para fines educativos e informativos y deberá 

citar la fuente donde la obtuvo mencionando el 

autor o autores. Cualquier uso distinto como el 

lucro, reproducción, edición o modificación, 

será perseguido y sancionado por el respectivo 

titular de los Derechos de Autor.  

 



PAG, 

AM EOEDEM'ES DE I A ADl."Jhl S~'RACJ or .. 
l, La Empresa como urm Orf,anizaciÓ¡¡,,,,,, •• ,,,,,,,,.,,,,., 1 

2. La divisi6n del trabajo y la im"ortancia de la nartici-

neci6n,.,,,,,,,.,,,,,,,,,,,.,,,., ••• , ••• ,,,.,,.,.,, •• ,, 2 

), r.a Or~anizaci6r1 tradicional de funcioue~.,,,,,,,.,,, ••• 

II 

1>3CIJ]!;J,A~ DJi ¡\ \JMJ ¡I] !)j JIACl OJI 

4. l!:!cuelu de AdmiuiR1rAciclH Ch¡¡1.Íf1ct1 (Frederick \'/, ~AY-

ler),,.,.,,,.,., ......... ,, .... , .... ,, ....... ,, .... ,,,. 6 

5. La Familia Gilbreth .......... , ............. ,........... 6 

6. l:.scuela de Relacioue• Humano" (r;lton rtayo¡ ......... , .. , 7 

7, Le Funci6r1 Adminis1rativ8 (llenrv Fayol) ................ lú 

IJI 

l.A O!WAI<] 1,ACI Oh Y .JU FlJJ1CI 011 

a. Prop681to~ Yá .. icor de UlJA Or¡1•1d-.:,Hci6n ................ 1 l.~ 

C}, Carnct.,r{1111iCrs!.PI nrhieinSlflii. f!f! UtHI nrfn1Ji·. ~1CIÓ11,, 1" 1 ,, ]~ 

lu. 0PJfiitlc16u y c11rur.ter·(fllltic11n clfl! Jo~ ol•Jr.llVr'l1t., •••••••• 15 

11, CAracterí~ticr~ <le•eabl~e de 1on ohJetivo••••••••••••• 15 

12, Arees nara el eetaHecimieuto de ol•Jet.ivoe,.,,., """ 15 

IV 

1A AD'l1IJ.IS'JRACIOJ'I POR O!·JEUVOS (APO) 

13, La Ad'r.inistración "'oderna,,,.,,,,,., •• ,,,,,,,,,,,,,,,, lf 

14, Sur@imieu.to de la APO, .... , ... ,,., .. ,, .• ,,,,,,,,,.,,,. lf 

l!), Imnort~ncia de 111 APO (Peter Drucker) ................. 21 

16. El e¡¡forue de la APD (Ge~rl• MorriAeyJ,,,,,,,,,,,,,,,, 28 

17, LR ~eor!R "Y" y su releai6u co¡¡ lr, APO ( Deuc,las Mac 

GreE.,rJ •• ,,,, •• ,.,.,., •• ,.,,, ••• ,,,, •• , •••• ,,.,,,.,,,. 31 

18. Aspectos eenerales de la APO.,,,.., ......... ,,. .. ,.... 39 



PAG, 

V 

PROO!llJl MH;h~'ll PAllA l./\ l MPJ All'I ACION 11~ llNA 

ADlllI11rnrnA1;J (\!'i l'tlj( 011,11•:'1'1 VP:: 

19. ¿Qutl' •• entiende por nsnel o mini In?,,,,,,,,,,,,,,,,,, 44 

2u. Guíe• pkra escribir lo• ~bJetivoe .... """"""""' 45 

21, EJ•mnlo 11 Procedimieuto nnra la fiJaci6n de objetivoe 47 

22, Ejemplo 2: Formato nora e1 re¡•ietro de nbJetivoe.. .... 53 

23. Pree,unta• claves nnra evaluar ObJetivoa .... ,.......... 56 

24. Funciones y actividades de ln funci6n eerericial....... 57 

25. !ogro en el cum~limiento de loe objetivos,,,,,,,,,,,,, 61 

26. Ejewnlo 31 Formato de evaluDci6n 1e la actitud nara el 

lOfro de los ObJetivol'................................ 62 

27, Planeació11 ':I Control,,.,,, •.• ,,,,,,.,.,,,.,,,,,,,.,,,. 72 

28, Ia canncitRcidn- Anoyo Rl deMrrollo oru1nizRci.,11al,,, 72 



Ih~ RO!lllCCJ Ph 

En tedt nuíe el nro1~reeo eu tcl1·111iJ10~ <'"'COu6m1c,,!'I rttfJtt,)Lllil1 "11 

uua mayor y m:.!c Amnlü1 rlie~oni \Ji Jid<>rl .te bi•uoe y oervicio• "!!. 

ra 111. eetiDfHcción de lHs nronin~ necosidacte~, trae coneie• 

w1R vida rr·~s decoros'< y di¡mA de sus habitru11ee disfrutanrlo de 

los ventajas Que la civilización ofrece. 

I.n Administración por Objetivos A •ni forma de ver está diri~i

da a alcan~.ar e e te estandRr de vida, 

La APO es una for!Tin de educación cue izivolucrri costuml res, nr.!!, 

ferenciAs, necesidarlee, ideas, criterios y !!!Ol re todo acti tu

des. 

Pare mí el involucramiento y comnromiso reol y verdadero riue 

una nereonfl adqui,re cou eu tratinJo e!'l un der-.euvolvinient·::> oer 

sonal que 11 llev¡¡;¡ n su proni~ perfecciounrnient.o, 

Considero que la APO es uua forma de ontimiz:ició11 ctel. nrnoio 

eefuerzo t1ue conllevo R unfl meJorí'n mfl1er1al y c~niritunl. 

Esta formu de administración JJermite nl administrador 101?-rnr 

que la gente cumnle de meJor mnnora con los obJetivos estahle

cidoe, 

Dirigir a la gente cuando existe tuia "unidad de nronósi to" re

sulta m~G eficaz, 

la APO ner!lli te que dentro de la interrelaci6u de w1 todo no se 

pierda le visión individual y su relRción con la cousec(¡ci6n 

del objetivo gene1·al. llsto sipdfica uu conocimieuto de la CO_!! 

ductR. humr1.ua, 

De eAtn formn la /\PO cordril·u.vc e11 l11wtJ~• 11 1r•111·1·:1 uo cou u l cre

cimiento Pino cou el den,•rrollo ilt1el'rnl de 1mo or¡ ru1il'.aci6u, 

del individuo y de uu oaís, 

Dentro del texto hu¡10 menciór< remontándome ur, poco a su histo

ria, de la administración tradicional de funciones, con el fin 

de seguir su evolución, oara noder comoarar y evaluar lae ca-



racterhticae de los diferentes tinos cte 0dmi11istr0ci6n desta

cando con ello las ventaJflB de la APO y extendiéndome en su 

proceso y a eu aplicación de u11a manera clara y mediante el e~ 

tablecimiento de objetivoe con características deseables para 

su nrooia consecución. 

Tomando en caneidoraci6n que en ''éxico la estructura de le.s º!: 

Eanizacionee es en su mayoría de tioo familiar: la implanta

ción de un sistema de APO, en ellRs cualesouiera nue sea su g! 

ro amoliará la visión hacia el desarrollo interral de las mis-

mne. 

De acuerdo con lee conocimieutos técnicos nu• he a<louirido en 

la cl!liversidad y con mi esc8S.a exo•'riencia, me he nerrr.itido h!! 

cer una síntesis de lo que sienifi ca todo w1 proceeo, con el 

fin de resaltar la imoortancia y los beneficios imolíci1os en 

su aplicación. 

llevarlo a la práctica no es cosa fácil, que pueda lograrse 

por el simple hecho de haberlo decidido sino oue al ser, como 

ya 111encior14 unR fOrrrn de educaci~n i 11'.olica oor 1 nnt.o uu esftle!: 

zo, unR concientizacidn, un conv1'1tci mieuto t111e ooco El T'IOCo iu

volucre a. tgdos y cndH. uno de loo i11ie1 r:tn1Pfl de la orrnui~a

c16n, 

De ahí su imnortanci a, m1 necesi:lnd y mi intert!s por favorecer 

con mis comentarios todos nquellos estudios .v técnicus lleva

doe 0.calio nor uereo¡¡us cuyo urinci nnl interés ha radicado en 

el nerfeccienaniieuto· ILO ~6lo de urm sociedrtd oit1'l rlel hombre e~ 

mo tal dentro de le misma. 
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Todas las ort•miz~ciones se desorrollm1 cle11tro de ui1 medio am

biente cnnbiante y cowo un arre[lo sietemMico de nersonoe y 

tecnolofÍA con lo intención de l.ntrnr &lg>.Í1. ~1·on'5sito, 

Una empresa es una ortl'nizaci6n· ei¿ ella interviene.u; nersom-tst 

dinero y irn1erínles, los que tr~t1sforrr.011 los irmumos ner::i la oE_ 

tenci6n de oroductos o servicio~. Siemnre ª'le se coordinan los 

nersouae unra lorrflr alt.ú1. ObJe1ivo, se creP w1.:.. ortanizocióu~ 

un meca1.ismo social que tiene el noder de lorrnr m.ts de lo que 

nodríe loe.rar cualouier ner:so.u:. fd f'ilPOR, El Pue 1E or~onizrtci6u. 

1ent:a un éxito o fracPso denerde ae ]f1 efici e1.cin cou lR cvJe 

otteu€a s11s r·.:cursos y los u1.iljce. El ira\nJo im.,licado er. la 

combinació11 y direcci611 ,Jel uso de loe recur5os narR lo¡!rar 

t)ronó~itos e«oecíficos ~e der,omi11r• AD"'llíJS~RACJ0h. Co'llo •c~l;a 

de hacerse notar, ln arl.mitdstraci rltt j uclnye 11lnnención, 0r¿ oni_ 

zeci6ti, direcciÓH y couü•ol. 

En éuoca5 nnsndas rr:~e ~encíllne, 1n or¡:•uiu~cióu fWJ.ciotmJ 

surEiÓ, c6mo le. oriani~ación, del ido " oue el or0oietario er? 

el único resnOJ.1sallc del mr,trte1.iP"ierd:o ~e los objetivos de re!!. 

dimieHto y de efectuar loa orJetivos de cmrho. el nronietario

é!erer1te $f!bÍa todo lo Que ·curr:!B v loe otJe1j""ª• !:1\U.1Q11e ~ro

ba\:.lemente no estnrl:lh e~cr:itos, f'P. encontrP.l f11 tieh fijoe eu 

su. mente. Él nersonnln1euie, nodr{ coorñ.iui'r l;ir, ruucionrr. ne-

ceseri&.a nr-it'fl rr.Rtl1et1P.r los ol\if'1 ivos tl~ re11di!liie1l1,o y nroni

ciar las contril1uci onHP: requerj 1 l~·!=-" nnra el cau:bio. Da dél lfi 110-

ca comnetitivirlad la estructurr1 siwnlr: .Y t::l h1•11.".io ne{':ue ~o de 

las emllresa.s no era iiecee.nrio con1Ar con ort.: ni2,Pcioues v.~ne

ciales, como lo exiJe el n·edio nrrbL~uie CDtn'rioute de lA emnre-
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ea moder11u, cuya multiplicidad de orJetivoe "" n1ede" eer udm! 

11ie'trndoe nor u11a eolR n1raonn, fhirnlo:1trt ]11 1if"Cl'fd1irnl de 1111\11i

plee orenr1i zeci oneo 11ur11 J •>e·.r111·l ,,o, 

2,- I.A DIVISJOI; DEl· rnAP·AJO Y J,A l"""C'R1A1oCIA DE !A PAR'lJClPA

CJOJ\, 

Desde la revolución industrial se he11 venido dando cambios en 

lo referente a la di visidi, del t rara Jo, Su aplicación ocurrió 

miles de años atrds, cuando el homrre se dio cuellta de aue 

restrir1tie?1do la vAriedad de sus ~ctividAdes se obteníaz, o·ayo

res resultados, La división de los oficios fue desde entonces 

una forma de incrementar 1'1 rinueza eu ee118ral de la con·nnidad, 

Sin embarto, nadie nreetó n,uch:, 111cuci6u '' loR nro\•lemns de 

combir1ar todos los r·ecursoe iu1rruoft, lo cunl ~e concit·e ahora 

como un'· parte princi nal de lo Admizdst ración. 

Actualmer1te satemos r.ue las actividades de una "ersona no nue

de11 satisfacer la mayoría de los objetivos y con certeza, uo 

pueden satisfacer los m6s imnor·t.antee, sino ~ue ee 11ecesi tan 

las cor..tri'louciones de varias nersom1s nara deAemne'!ar la tarea, 

Podtmoe distinguir cuaudo vemo~ doF tJ nos de obJetivos en las 

ortanizacionee. El !'}rimero es mf'u1euer eatóndiires de re11dlrnie~ 

to oredetermin~dos er1 10~1 sietemn.R. v funcioue, renetitjVOF del 

nefocio. El s•fundo es nronicier m1111blo~ nar:-1 mejorar el ue¡.o

cio, 

Todos los objetivos cte rendirr·iento de funciones, tienen en co

mún que l' orfAnizaclón de cada uno de ellos ee mr.s o menos 

tJerrnanente, y r¡•.i.e couetan1emen1e se lusca cari;• uno co.u tJ11 nro

ce110 de cooueraci6n entre fitr1ciones, Por otra oarte, todos los 

objetivos dt cambio tiene11 en común oue la oreaniznción oue 

puede proniciarloe ea te1rporal, durn haota que ~• hH Ftlce11~a

do y demostrado el nivel nuevo. Jo~ ol ~etivos de rendimie11to i!!! 
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plican uu proceso; los objetivos de cnmbio i111nlicm1 un nn>yec

to, 

Ee ne ce enrio conocer el !lenecto m111.1 if'uucl onnl de lo" obJe1i

vos, dado que el lotro de los misJ1'os es rEH'A vez el reeultado 

de la coutribuci6n de una sol!l ner1'ona. sino m•fa bien de la co.9_ 

Peraci6n de vurias fw1ciones. 

3,- I,A ORGA!U<'..ACION rnADICIONAT DE FUNCIOhli:S, 

Veremos como la oreanizc•cidn 1r~<iicionR1 de funciones no tJllede 

setiefaoer los criterios uer1enecien1es a una estrateeia nara 

lR COHsecuci611 edecuvda de ot Je1ivos. l.A or¡ a11iznci611 de fun

ciones eR u1>a estrate~ia uarn lR onereci611 de los sistemas de 

su neeocio, tales como: facturaci6n, cobran,.!ls 1 contabilidad, 

servicios técnicos, etc. Es una estrateEiE• que no sello no dis

tin~ue entre diferentes tinos de ObJetivos, sino que tampoco 

hace diferencias entre tareas .V oblifRCiones por una parte .V 

Objetivos la otra. J.a or@anizHci6u 1radicio1111l de funciones 

fratm•nta el trabajo y sep11ra lns fnnciouee niu iudicer c6mo 

deben re1u1iree de8puo!r. n:o1·a alcnmar el JPtivos, ¡.,, or¡rmiza

ci6n de los funcio1.ee e• el r•rnl1 nrlo •i• ln !'enecialh.aci611 

del trah•Jo dividiéndolo eutre divisionee, dividiendo loe di

vieiones en departamentos, los deTJRrtRmentos en secciones, etc, 

ht.ciendo que cada wlidad sea uua "EI"llMci6u m;ls refinada de 

te.reas, actividades y fUncioues, hnstR que cadn tarea «ueda 

descrita. Todas las nctividades eet1fo encamiuRdns R lA clRsifl 

caoidu, definici6n y jerarquLoaci6u de l•a tnreaa, oblifacio

nee y funcionee, En nocas nnlabrap, l" ortnnüAci6n ne lne fw,.! 

cionee considera n11e el trF1bUJO del u"~'.Ocio "~ti! oompueRto nor 

una Clllltidad de t8reae y r•ctivid•dee qu• rlel-911 reRli~arse, A 

la vez oue divide el trabajo, l or[t•uizaci6n de loo fUncionee 

divi~• 18 autoridad y el territorio, Bn urimer to!rmino, toda la 

autoridad quede. en manos de u11 consejo directivo, A nartir de 
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ahí, ee di•t ri buye eu cantidades cHdEI vez menores, entre e jec!:!: · 

tivoe Y gerer1tee v desciende a lo l:"<rf<I de 1 od~ lEI jerarquía 

de ln ortanizaci6n nor divisiones, denartame¡¡t '"• seccione• e 

individuos, Cuando los nrocesos de la delefflción de autoridad 

Y l" asignaci6n de territorio ouednn terminados, todos los in

crementos de la autoridad dele[ade suman exactemente la cifra 

que originalmente se puso en m11uos de los directores y loe te

rritorios fraement,•dos ~uman la c•atidad de todns las activid!!_ 

des del negocio, 

Esta total dietribuci6n de la 11utoridnd y el territorio es una 

traba nars que la estri<teeia fw1cio11al de la ortanizacióu alca!! 

ce sus objetivos en dos aspectos, ~n nrimer término, el hecho 

de que toda la autoridad· y todo el territorio estén distribui

dos, eiu que solre .. uada, imnlicn que la or¡nnizACiÓn fw1cional 

es la orfauizaci6n: oue no hoy otra. la nree'1lineucia de esta 

ll11ica orfanizacióu desvía nuestra atención de l~s nRtchas or¡:a

nize.ciones compuestas por ur10 combinación de funciones c.ue 1_2 

gr~n loe objetivo• elob•'1es de lr· or[Rniznción. En ~•@Ul1do 1 C,2. 

mo la a•üorided y el territorio neifrwdo a ce.da persona le son 

conferidos nor sue e11neriores ñel estrnto 0111erior, cadn ners~ 

na se inclina hiicia S'l seccidn, denar1 amento y di visión, Siu 

embRrgo, la estrateria para eetiefncer ob.etivos exit.• de los 

empleados oertenecieutes a difereu1es grunoe combinen sus fw1-

cionee. 1n nrofu11do Reutimieuto c1ue tiene 11u emnleado de T'ler1! 

necer a su grupo fw1cio11Rl onacr1 su PRrticim:ici6.ll nece~aria en 

lE-19 otras ortRrdzaciones. 

I.a oreauizRcidn fw1cioual eB en ~í ima eetrAtefiB incomnleta y 

de ahí qqe insuficiente nerR nlc1w,_Dr objetivos, las funciones 

del-en cooryerar pAre alcanzar codh uno de lo:'!! objetivos de rer1-

dimieuto~ y al hacer <\Ue P.~tF.1r reJncioneA f 11ucioriales Aeftl1 ex

pl!oita11, comnleta la or~ar1izaci6n fw1cionAl con ob,eto de al-
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canzar el objetivo de1 rendimiento. 

Todo neeocio se encuentra entre ln nresi611 de lR neceeidad d1 

que s1 realicen lae ooer'1ciones r111.i11arias de) día y la necee!_ 

dad de pro!'liciar loc. carnbios que mejorRrEfn eJ neeocio del ma:'i.! 

na. La oreanizaci6n f11ucionel es w1a eAtro.teria narA lot.rar 

que lns tarPas r•Tl•titiva.s se reeiliceu. Sin embHrfo, es une es 

trategia torne uara lofrRr lHs tereF1s eenera.ln1e11ie 110 renetiti 

vas 11ue resul tar1 necesArias en el e~. ~o de 11ue e• ~uierR aue la 

ortanizaci6n cambie y se sunere. 

la orf0nizaci611 funcional dificulta ln eficiencia. iih embarfo, 

hoy en dÍO la comnleJidr,d, el t1una•lo, la comTJ~titividnd y el 

medio a'.l'Ment1 cm11biante de H• em~resn n>odel'rnt exife11 que ha.ya 

una multinlicidac\ d1 obJetivoe nue definitivamente no oued111 

eer administrado• oor una sola ryersona y cue ~te.ceei tar1 de 111111-

tiplee ort~1uizacionee oara logrtlrloF'. 

r.a oresentaci~n del nroTJ6sito de la or¡n11izAci611, en forma de 

una serie de objeHvo~, oermi1e "lo~ terea1tes orserver hs 

prioridadee de los orJetivos y 'lri11ci1mlmente, mantener un e

ouilibrio reali•ta entre la• n~cesidades de ce,..bio (que nor lo 

feneral lJUeden !'!er nronue!!t~1~, cedieudo B1.l derecho de -prioridRd 

a lae neceeid~des larorales que Pon niarinsJ y las necesidades 

lRborRles de UIJi:l ore1uización. 

l6ticameate 1 el tiemno ne lo~ e!"ole~don es y de h<Cho debe ~er, 

un recurso escr::•so c1ue dete tco110:1i.nrHc flll1e fjJJeS rue coml')iten 

y awerit0i1. los gereutes del1er.1. ordermr lnF nriot·irl~des de los 

objetivos, dentro de le cnn .. cidr,d de los recursos de meno de 

obra disnonibles y i•se[Urar que ee h&fAn les contrihucionee ''!!. 
ceearias nara todee los ebjetivos estRblecido•. 
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ESCll:lI.AS DE i.nn:.TST'l,\CJO!; 

4.- ESCUELA DE AD!:I!llSTRACiot; cr,;~nFTC,\ (F!l8ll?.R!Cr •;;rr~srn;; 

TAYLCR), 

l'ue en lA. l'idvnle St.eel Co. o en ln ?..,thlehe11• 3t.eel Co. ei1 loa 

pri.meroo ai'!oa del si¡:lo XX en •!H~ un \1nmbre dHiténte, de Ante

ojos observaba. a s 1w tr::tbajado1·~s. 3u r1ombre ¡11~R Fredericl<. ·:;. 

Tllylor. Observaba " los tre.be..ill•lores "" el dcr.enpelo de diver

sa.o tareas; corte de metales, 1th1vimicnt1)r, ron !nlan, 111Mejo ñe 

lineotea ele hierro. ·~aylor obsnrvr,ha lo,. n.ov'-••ientos inderen

diontes, o elementos de cada tarea y anotAbn ol tiempo •!Ue du

raba el desarrollo de cnilll elemento. ·rA.ylor dc,;eflba rro!'orcio

nar una baAe científica y obj~tivos para el dif:e1lo y de::;empP.io 

de tareas. Una vez c¡ué el trabajo erA RneJ ü.ado 1 se redise,faba 

sobre ll\ base de aus componentP.n, ccn n·6torl0s, equi· o )' tiem

pos estéÍndnr 1 incluyendo tiBm¡1on pnrA dr.AcAnnn y pnr;-1 retraAOR 

inevitables. Le siguionte etnrn ""'' •'11Mnt.rar 11ersonnR •¡ue fU! 
re.n :f'!sica y mentalmente al'ropincns ¡ .. 1rr, ol trabnj,). llna vM. 

que ae l•R encontraba, había •!Un c:·•!'nci.tat'lAfl, lll rMult.Ailo ile

b!a Eer Ul'!F\ mayor rroñuctiviclr"l • ~r.1.e ttp•' de !•l'1fotiC(lS 1,> Lfl

naron a Taylor el título de "Fndrc de 111 ,\d.,linist.r.wi,fo CiP.nt.! 

fica". ~u trabajo furi aclnmado y \"'lt.rn:;. rerRnnn~. utili'7.f}rnn t=tua 

m~todos y crearon otron para numentar lA efici<mcin en 1e. indu.!!. 

tria. 

5,- PRANI\ D, GTL~Vlll'l'!l Y L!LLIA~· ; .• GTl 1llE'l'f! (1 "Gf-19!'4) 

Al ifUal que Tnylor, lon flilbrcth nhnrrer{nu ln onio«icloi! y o1 

desperdicio, 'J b1Jnctirr1n e1 imin.1r .. :, l.()11 111ni.,.,; l r111t .. \ nt1 r.u (·11::n 

como en FW indur.l.rin~ A1,\i.c11t·11n t):í'nl<·11ri !le'! ·hl11 in1::trn1'i1~n oiP!.!, 

t!rica a l'l opornciJn de r.u n~l:raordinnria Retlvidad fRmiliF1r. 

Gilbreth identificabr, 17 unl.dn<lns de 111ovlmio.1.to o penf'Amie.ntc· 
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que denomind, ºº" eu Hnellido lJfornmo11te ~l1erl'rlo, delotrondo 

al r•v'e, i'Hl>RllTJG3 y buec11b1< 111 m11neru de Acort"r el 1iemp1 

requerid• nara cada una, lJtilizRba nel ícul•• cin•mnt o~rilficae 

para lecaliznr lee therblif• en todn claae d• 1rabajo indue

trial y arteeanal. 

Tayler y loe Gilrreth lograro11 aumentar la nrnductividad y las 

ganancias de lee tratajttdoroa, al mismo tiem'1o que reduJeron 

la fatiea. Y en eso nroceeo hicieron otra coea o.ue nuede hnber 

eido uz1a centribucidn mú1 meyor: M concontreron 011 la "dmirii! 

tracHll. 

i·ayl1r afirmaba que era resno11•"Mlid11d del ndmilli•trndor nla

raificer, orf111izar, dirieir y colltrQlElr el trB1'Rjo. Ho decía 

d1jare1 a loe tratsjadnee lit tarea de encontr,•r nor •Í mi~moe 

loe m•Jlres m1Hedoe. roe admini~tradores tenía11 esta resnonAa

bilidad y la descuidaban, Come ~aylor demostró, si la adminis

traci4n era llevada a cabe eri form• anr•niadA 1 el trabajo epe

rativo podría llevar.e a ca.to de meJor mariera. Taylor y les 

Gilbreth se conce11traron er. ln tnreR misma, S•t idea lollsica fue 

reunir, mediRnto 1bservaci111ee nrecisRs, todo el cor1ocimie11t.o 

infernal 1 intuitivo que lo" treh•Jerlore" to11fo11 e11 lR men1e y 

trar1ef1rmarh eu la firma 01•jor de ñ•e•mn••l••r •l 1rRh .. jo, 

6, • ESCUEJ A DE REI ACJ Of.l::S HUMM~ S ( f;J.~ ON MAYO) 

A principio de lee a~oe de 1920 en un< nbnta texÚl cerca de 

Philadelohi .. da inicie le eecuele de "Relecior,ee Kuman"s", De!:! 

tro de un cuarto de hil"do, que er'• une ruidocr. secci<ln fabril 

c111 una taea de rotaci6n de nersor,al del 250,I, anual, cemnarada 

01n el 5 6 6% de otroe depe.rte.ir.entos, 

El fracase de lee eetudioe de artminietración científica o de 

eficiencia en lneeaiería había oblii:ado fit1•lmente • le admi

nJet.rucidn de 111 oernoa1Ía " co11FUltR1' de lri ll11iver·Aid1:1d de re!!. 

~ilvania ~ u11 •uetr•li&111 ll••11•ct1 ~11011 ri<Hyo, M"Yº c1u~irl1rado 
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el fUlldader del mevimiente de Relaciones Humanae en lR indus

tria, intreduje UJl punte de vista tot •lmente diferente ne re an! 

lizar el problema. le esencia del co1.ceote de ~ayo y su difere!!. 

cia c1n lte ceatlnid1e cenvencieu11.lee d~ la nilmini~tr•ción cie!!. 

tífica e11tdn 1mplíci1oe en e~1u afirmoci,u: "l'" te1r{a ece11~m! 

ca ee lamentablemente i111•decu~d• eu c1wuto u su n•necto humtmo: 

en realidad •• sl:11urda, N• se deecrne a ln humanidad en ferma 

adecuada ceme una horda de iudivlduoe, cada tmo de elles movi

de i:>•r el 11r1pie interée,.," 

Lee tri.b&Jaderee tenía1. a eu pronie trabajo y a elle11 miemes 

en poc9 eetima. Eetaban deprimidos. Ernn pei;in,istas. El cuarto 

de hilado era t!nicnmer.te la negaci6n tetnl de "la colabor•cidn 

perfecta", E•a •ituacién privaba a c~da persona de las rocemne!!. 

11as de !IU nertenencia al grupo, ~eta nrivnción era tan ¡;rende 

que ellminaba cualquier me JOra que l•• ineenieros de eficiencia 

pudieran haber ee"erado de f'Ull mt!todos de tI·nbUJO y de sus in·· 

centivoe eoen,micee, Pnrecíi. c1Hro ou• el nroblemR bR"ico era 

b foti¡',O. Maye rec•m•1.dl de•c•«llM; co11 e"to l1.' ret1ci'11 r:e r!_ 

duje 111 mieme nl ve) o.u• e11 et roe d•n•rt nme111 or y le ryt·oductiv,! 

d"d aument& eu form" con~iderot>Je, Fu• etlo ñesnné~ de t&rmiunr 

este estudie cuando Ml-lyo celfleu16 :01 rosnechflr on! 111e. meJ'.'ras 

ee debíal, mene~ a loe períodofl iie de~ca11eo y r1 lao cem.•:os y m~.e 

a aleuna otra ra,6n. ll•tó a nen•nr que la v01 d?dera explica

ci6n era que lee eolitarios hatíou sido trn11~formr.de1e en un ~~ 

pa eeciaJ a trav~e de eue reencue11tros cou lns ellfermern~, con 

'l mieme y Er•ciae a ls poeitive rcepuee1a de ln vdminif\traci6n. 

Seree eocialee eatiaf>1cía11 imnor1•mtef\ n•ceeid11•lee de in1erac

cUa, cempa~!a, perteneucia y centribuci6n " uu ~ropdeite ce

múu, 

Peco deeouée de eete estudie Mroyo nu,,6 A formur narte del nare!?_ 

nal.de la Escuela de Admini•traci&n de negocies de l<' llniversi

dad de Harvard. Aquí se llev6 n cabo la investiteciór, de la 
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pl1nt1 de la Weetorn lüectrio Cornpnny ubicAdA e11 lo• •uburblo• 

de Chiow,ge. tu •~tudile durAro11 n1uchon n·l•a, se utilhaln l" 

mayer parte del tiemno eu evuluflr como afectaban a la nroducti 

Vidad ltfl cembile en la iluniw•cióu y etros fHctoree cerno lee 

per!odee de descenso, Hubieron varins fases ue le inve•ti[a

cidn en la Weetern Electric, pero t1d1;s i1Jdicaron la imnortan

cia de las car&cterísticas eociale• y nsicolóeic~e de los tra

bajadores; caracter!eticas que los mantenían contentos y lee 

permitían cumplir sathfactoriameute sus tral·aJOS, Por ejemplo,' 

un nregrama eistem>Hict de entrevistas a loe traba JRdoree rev!. 

ló que la inteneidad de loe problemas y las ouejas do ur1 trab~ 

jader estaban con frecuencia en fu1.ció11 de su no ~erteneucia a 

un ,grupo de trataje, 

La adminietraciÓ11 110 sabÍH como i1Jtefrar frunoo dispuestos a 

001ner11r. fo fluidei de la vidH eu untL nl1mt 1.t ee como la flui

d•z de la vida eu el mundo exter1Jo, nero nreeenta un desafío 

eepecial a la adminietracidu de lu RICi ednd deutre de w1s pla!! 

ta. Loe adminiRtrac\oree neceeitar1 no e~l• nlunif; car, organi

zar, dirii;;ir y centrolar el tralajo, con o 1a;•lor ineietía, si

n• que necesitan tam'tién il1teerflr e11 forma couetante una or~a

niiacidn social humnna, 

La administraci6u anuliz!'da por ln escuela de rele.cionee humB

nae, coneiet:!a en un recenocimiei.to mela sutil de la aportacidn 

emecienal y eecial de l:>e nerRlrlO• al traba;ro. La adminhtra

ci6n exitoea, tal como lB reformul11ron Mayo y "u" "efuidere~, 

debe prQporcio1111r coudici u1e~ riue nerrni 1"11 111 ~en1nt.<nea ceon! 

raci6n de loe arupos n•ra el lotro de l •A ot·J•Hvon. 1Ftylor 

contemnlaba a lue nereon"e c1m1 domin»dae nor UllH Etnat!a natu

ral, una t111d1ncia a holgazanec.r • a hacerse la vida fácil. Ea 

centraete, 11 enfoque de relacione e humanas no aeum!a que las 

pers1nas fueeen por n!ituraleza floJae, eino que loe ei~.nos viei 
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ble• dt llpat!n a lan p1r11enal!I pwl'lt tl trabAje tenÍl•n diferente 

tri¡¡en, Ae! nue11 1 l,• Hp&t!u puode ~•r 1,. fermu en que lH• ner

eonua ~e adeotan al or1cedimi111t.e de encontreree en una atm,l!l

fera ineatiefacteria. 

Debide a que el enhn.ue de relaciones humanus contemplaba le 

apatía no come innata eine cerno producte de lae circunetencias 

del trabaje p!ictl&gicamente emoebrecidae, centemol' tembitfo 

nuevae formas de adminietraci~u. Mr·yo fue lo euficientemente 

eptimhte acerca de le naturaleze humru1A narn coneiderer n.ue 

lee adminietradoree nod!an ooufiar en lo~ emoleados y en lee 

grupos, Aumentar eu auttdeterminnci6n nod!A resultar un eet!~ 

le para lot rar unn mayor felicid~d y nrora unfl mayer productiv!, 

dad en la er@nnizeci6n, Uu contrAste más cl"r• de lPs suoosi

citnee de lfl administracidn cie11t!fic11 y la de relaciones hu'11.::; 

nae sobre la naturaleza humana fue resumido oor Douglas Me Gr! 

¡;¡tr, DenomincS tetría X a las sunosiciones tradicienales y tee

ría Y a las contrastantes, las cuelee, dijo tenían mayor anoyo 

en lee conocimientos de la cieucia que en los de la conducta. 

7 .- LA l'UNCIOI< AD"1INIS1RA1'!VA (HE1'RY FAYOL¡ 

Alrededer de 1910 1 en Prancia en lfls oficinas administrativas 

de una grlll'• mina de carb6n, ee eucontrabR Heury Fayol cemo di

recter de admini~traci6n, trateudo de traducir nor escrito sus 

ideas ~cerca de lue funcionee ceneral•s de l~ edministraci6n, 

Taylor buscaba la meJer manera de desemne~ar 11s tareas, Maye 

buecaba loe erígenes del trabajo en equipe. Fnyol buscaba •lgo 

mifs, deseaba identificar y comoartir las clAves de una edmini~ 

tracidn efectiva en la orranizaci6n total. Fayol observaba la 

er¡¡enizacicSn total como un cuerpo, el "cuerno social", Las ac

tividades del cuerpo encajaban en seis funciones• t'cnica, co

mercial, de ee¡;uridad, de ctntRbilidad y de ndminiAtraci~n. En 
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eee tiempo ee podían encontrar es&s actividades en todas las º!: 

ganizaoionee de negecioe y se snbíu mucho acerca de todas ellas, 

exoe pto de la 111 time: ln fUnci 6n r•drniniAtrflti va, !"syol propuso 

eecribir eebre la f1mcU11 administ rnt; vn y lo hizo cen la in te u . 

Oi6n de separarla de loe demife fw1cio11••, Fayol formuló 14 11riu 

cipioe1 

a) División del trabSJO 

b¡ Autoridad 

c ¡ Dieci plina 

d) Unidad de mando 

e) Unidad de dirección 

f) Subordil1aci6n del interés ii.dividual al interés g•~ral 

¡;) R1numeracidn de.l oer•1nal 

hJ Centralización 

i) Jernrqu:!a 

j) Orden 

k) E~uidad 

li Sstabilidad en 1•1 coneervRción del pereouRl 

m¡ Iniciativa 

11) Eep:!ritu de equioo 

Pay1l ayud6 ante todo a hacer conciencia del papel de la Admi

nietraci6n. Diri@i6 su atenci6n al nroblema del desarrolle de 

lae condicienee administrativa!' pAre que siguieran un patr4n 

(a través de planee, estructuras de orranizaci6n, liderazeo y 

oontr1leeJ, que permitiera unR intetraci6r. completa de Perso

nas y tareas, La atención one6 de.los nuestos individuales y 

de lee erupH al dhei'lo y estructura feneral de lA orumiza

ci6n, 

A 11u vez mueetra que el hombre ee unn perA011n ~ue interviene 

In w1 eietema de n1n·te~ y nroce~oE h1terrelecio11ndoe, PluneR

ci6n, ortanizaci6n, <1ir1oci6n y control son simPlee nombres de 
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lae cuatro formas más importantes de intervencidn de los ndmi

nietradoree, 

Payol ante todo ceni ribuyd tt hncer oonciencin del pi\J>el de ln 

11.dmir•ietraoidn. Diri{i6 princitmlmente eu at1nci6n al problema 

del deearrollo de lae condicionee ndminietrativAs pnrn que si

guieran un patr6n oue p1rmitiera une inte€raci6n completa de 

pereonae y tareas, I,a atencidn pue6 ·l• lofl puestos individua

les y de lee gruJ>tl!I al diseílo y eetruct ura Eeneral de la orga

nizacidn, 

De le anterior podemoe ded•1oir que el admini~trad&r es unA ne! 

1Hna que interviene en w1 ei!!tema de n~rte n y prooesoe inter

relaci•nadofl, 
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l ll 

LA OT!GAh!~AClC\N Y Sii Ftlt.C!O~ 

IIa 

8.- PROPosaos PASICOS DE UM C\RG~NLAC!ON. 

Los ~ropósitee bdsicos de uaa emnresa u orEani.ación eon ln~ a~ 

piraci•11•s fUadamentales de orden "ocio1c1n6'1lico aue ella desea 

satisfacer en firma uermane11te o semiuermaaente e través de su 

actuación orgáaica, Dicho en otroo términoA, 1os 'lronóaitos b_\! 

el coa sen aquellae finRl!da~e• nuu "º'' 0•1 fod0le m1nrema rtefi

llfllrJ le ruz,,:o d~ l1i1 11'1Xi"!f9Jir.1a de 111111 co111nR1f11 "nf romo ~11 nn1~ 

rde1a .V BU Clir1fotor ••ene i R) l!n, 

ci.- CAHACrnRIS1ICAS PRI1'CJPATl'o!} DE IJM 04GAhl ,;1.cr0N. 

I.ae eepiraciea~e enunciadas por los oronóniton hósicoa de una 

empresa oreaentu la1t eig•.tien1es caract•r!etic"s princi111'1es: 

a) GENéRJCA3,- Porque defiaeu los fines sociales y económicos 

mé's amplios que ella perei~te. 

b) TRASCENDEt.TES.- Poroue se~alan finalidades cuya vigencia se 

extiende normalmente a travé'o d• er"ndes nerfodos de tie!flno, 

llefAn<lo much11e veces a Rbarcar to.fa 1R vidR d• le •mnreM, 

c¡ JPUNDA"1EMAIE~.- Porque conat.it·1yen e1 l·"~"'"Puto sorro el 

cual se suatentAn todos loe lf~m•ln ~leme11toA d• le nl••n•ncidn 

cornorUiva. 

ASPEC103 QUE CllBRll~, 

Puesto oue loe propdeiton b'1Aico• rte una orfnniicción reflejen 

<le modo nreooañernnte los inter••es, los deseos y los valoree 

de sus eJecutivos vrincinales y/o de su• nr·1nietarioe, y dad• 

que dich•s valores puedea tomar incontables direcciones, la f~ 

•a de posible~ !!reas a cubrir dentro de este ele!flento inicial 

de la olan•ación estrati!eica resultA mim•mente amnlia, Sir1 em

barco, a neaar de <lichn amnlitud exi111en ciortoA nsnoctos rel!. 
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vantee en loe que la fijación de nronósitos básicos tiene UJla 

mayor imnortaacia. Estos aspectos de mayor relevancia son loe 

eieuientes: 

aJ I.A VIAJ;11IDAD ORGA/iIZACJONAI .. - Delimita el tipo de existen

cia a que aspira la emnresa en relRción a los criteries de cr! 

cimiento, nermanenciA, y/o ce!l'netitividAd, 

b) l 00S INTERESES A SA1'ISFACER.- t.os pronóaitos de esta área 

coneiBt.n eri determinFlr loe Erun&s • sectores internoe y exter 

nos de 1a •mpresa que deben ser retribuidos nor ella, así ctmo 

la clase de retribuciones que Ae lee desea prnnorcionar, Com

preade los rubres: Iucratividad, satisfacción a ln clientela, 

satisfacción al uersonal y satisfRCción a la comunidad, 

c) El PERFII. HC~ICO,- Administrativo de la Emnresa. 

5• refiere a les atributos o cualidades distintivos que hablea 

de caracterizar a la compa~ía teato en su op~ración como en su 

direccirlJÍ· administr1<1iva, Quedan comnrendidos en esta ilren los 

a11uectee ceuctrnient•s •1 l·A Hne& de Nesoci o o Misióu de la ¡,;!!! 

pre11a1 1~ r:ficionrta OnMrntivn: 111 lauov11ció11 y El ~et1l9 G•

rtnr 1'11, 

dJ !~OBJJ.Jt,ACJO~ DJ; RECIJR~os.- 1·:11 •nta 1lren "" rPQlli•re ]R def:!:_ 

nicidn de las asniracionee ecercA rle la formn en nue det·Prlfn 

eer obtenido" y utilizados los rliotintos recurso• reaueridoe 

por la marcha de la emoresa. J.os nron6sitoe derivados de esta 

área comnreRden dos aspectos: uno referaate A los Recursos Hu

maRoe que uueden clasificar•e en eer•nciales y no eerencialee; 

y el ot.rt, relativo A loe Recursoo 110 Humn11oa dentro de Jos cu!!_ 

les el tiene unn Amnlia tAmn ou~ vn <iflnde lo~ rdcur·:10" 1r1t>nfl1 .. -

riee hilete 1011 recurnol!I hcnolÓflc· n, 

e) OISERVACJON DE NORMAf..- Aquí, ]11 fljnctón de nronÓRit~~ l11l

eicoe fira ea torno al ee~alan ien1 o rle lao normfis ! euerel~s de 

conducta que hat·ráii de guardar ln emnresa y su" integr~a1e• en 
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1t de~•rrtllo de RUn i·eAnecH V"" f111rn 1 onee, 

10,- D~FHHCION Y CAHAC'l'RlllS71C~S nt·: 1 í13 011J!·:~1Vf'3 

Son los reeultadon futuros y cunntifical-les nue una unidad de 

organiz6ci6a (empresa o al!!UnR de sus uartes) desea alcBJtzar 

dentro de un lapso de tiempo esnecíficamente delimitado, y na

ra lo cual existe la disnosici6u de realizar las acciones que 

seatJ neceeariae. 

Obicuidad 

Oen•H1d'\endo de 1on nlr.A11r.en qu~ r1111J11 f1e~tnn flln nndt:i CAr.o, lo~ 

obJetivo• pueden ser ~e 'liarlos tipo~. Anf, cu••ndo se~alan los 

resultados qui habrÍR de alcanz11r ln ~mnreM con.•id•rada en 

su carácter de entidad toUl, se Jos denominR ot>jetivos fPne

rales, y nor el contrario, cuando indicen resultados oue deben 

ser logrados en for11n nsrticular nor al/!Una de las áreas y de 

la.!=! eubáreas oue inte~rnn 1:1 emnresa, entonct?R fluelen denominar 

se objetivos tácticos y objetivos onerecionales resnectivameri

te, 

11,- C:AllAC'IERJS'IlCAS DJ:;~E:AFH:S 

a¡ Adantnlles,- t.oa ?'l!r.ultndon nr·in11•"1º" ci•l·e" 11er RnRn1nl-les 

al C&lmbio, en rtecir, flexiblen rie11tro <ir ci!'!r1on llrni1!~. 

bJ Atrur.tivoa.- r.09 rem1ltnl'lo:~ <iel~PU rit"r cnn~IC~R de infl'lÍTAr 

el anoyo .Y la acción nositiva nor narl• de l''" perMne.s o eru

nos aue interveud.rdn en f;U reali .ación. 

12 .- AREAS DE llS'IAI-I i:;crnrnM:O DE OFJEUVOS 

Las nrincinales árean eri que clere llevarse o cn\'o el •~1Rhle

ciwiento de los di9t.irit00 tinos ele ol,jetivos orranizEocionales 

eel'la1ados nor el mocielo concentual de nl•neAciówadminis1rati

va non los eieuientes: 

a) Objetivos G~neral•!R,- Se fiJAll nrenonder~ntemen1e en loF 

eeie Areas Clave de Rea•1ltsdoo cor1ocido11 como: 
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1) Peeici6n o l'nrticinAción en el "'"rendo. 

2i ReAtahilidad o fl•ndimiontn oorro l" Tnv•rridn, 

3) ll•ftnon·rnht 1 tdun p.f\,11 º", 
4) Pradurt 1 Vlrl•d, 

5¡ 1nve"tienct6n y D•••rrolJo. 

61 Desarrollt de ílecursoo Hu111a11os. 

bJ ObJetivos irkticos,- Se fija11 eu todas y cnda unR de los 

áreas fUncionnles y/o divisienal~s quo in1eernn una emnresa d~ 

terminnaa, como entre otras ln~ áreas funcionales de: cOmnras: 

Producción; Mercudotecnia: Finanzao; Pernon•l: Jrivestiendón y 

Desarrolle, etc, 

e) Objotivos Oneraclonales.- 3e flJ~n •n todo• v carta uno de 

loe Dl!!n!lrt~men1 os, necci ones .V TJnidndeR que comlJDn!n lw~ dis

tintas tfreas fUricionaleR d@ 11ue con~tn la emnresa. 

En la act1inlidud, se oienaa q1rn lo~ ohJetivnn riel-en oric].M1rse 

en los nivelee m4'!'1 ~ªJOS rle ln rereJ.C'i.A, e jr asceudiendo a lo 

lnr!O do torta la or•1niv•cidn hn,ta •er nrentadon y apro~adon 

en Ju cimA, 

Si bi•ll forrnM n•,rte de lR hreu º" tocio e.•r•n1. el fl Jar ol Je

tiVOB par~ el renelÓ11 ~ue ea de ou retinoneel·iliond, ll'ttchot de 

loa tbjet.ivoe mtln imnor1alltea de la Ol'lAni 7eoi6n ~uodan ftterro 

del domini• y la autoridad, i11cluso de le """"nectiva de cunl

quier t;erente ai~l<do; de ahí l• rieceaidarl de que l Gs eereates 

de iEUol o superior nivel nartici.nen en lPR nrimeras etRn::-~. A 

reFulta~ de este nunto de Vi!:!1v, en lR actuA~i.dad, estudiamos 

y aceotemos los objetivos en ~:fl!siones irj1e1·.n·tiva.e ciue it.cJu

yen n un flrnpli9 gruno de cere1.itn. 

fa COJIAideraciÓn rle ]An nrioridrodo" _,, nert• ihneT>~Pll\b d•l 

proceso oera fj jflr ol-•jetivon. No r.f' w11 C'Poib1 1w:1 J"r::rrn1in~

cjÓn comTJleta «Je ohJftivoR, ~inn n111• hi1,y fllt~ di fttr·flucjf!r EH1uc

llos obuetivoe que !"4fl! rir•1ceni1e11 m"n y Fi Jo~ 111Jp riodnmo!l d!l'sti-
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aar recureoa de aquellos que nodamo~ olvidar o demorar, AFÍ, 

lR atención se centra ÚnicRm•111e en le Jerkrnuizea1 ón al rri;r

c•n de OOtHS dOB Cfl1egol'ÍílA y 110 ~n IUIH jerArnui~Aci6n COmnJe

te de cncla grupo, 
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IV 

LA ADMINISTRACJO!: POR OlJ,TE!'rJVOG ( AJ'O) 

13,- LA ADMrNISTRACTON llODllRNA 

La bue de la organizncidn por objotl vos os ur. cMcepto aonci

llo¡ or¡¡anbar de manera diroctn 1o" ,1bjotivoA <ie ln empresa, 

La organhaci&n f'uncional pordb~ n la emp1'eAn total como una 

cierta cantidad de tareas y fundones; no dice nada en tanto a 

objetivos. La APO 1 por otra pa1·te, co:icibe a toda la empresa 

como un conjunto de objetivos por nep:1rado •1ue deben alcanz.ar

ee, y organizarse de manera directa para loerar la base de la 

adminietracidn. Hace ~nfasie en ln combinaoi.':n de f\JnoionP.s 11ue 

ee neceottan para pr.1piciar lo" objetivos, en lucar de de,,taoRr 

le.e relaciones de autnridad l' t.py·rt torio, T.<>1• •'•11'1pos fo r·mndoa 

por individuoo oon las unidn~es brfoicns de ln nrra11izaci~n, en 

lugar do loe individuos, No pronu!inne f!l.IA hny ºuna peraonn" pnr 

objetivo, eino "un ¡¡rupo• por objetivo, 

14.- SURGWIJ::l>TO DE J.A AD1"IllI~lTl1ACJO!: 1on r·:.TGTTVOG 

Han pasadc• doa Meadas desdA r¡ue el notable conaul tor de ad1ni

nistracidn Peter P. Drucker, eRcribie"E\ "The T'rFtctice Of r:ana

gement" y creara la frase "Administrncidn por Objetivos", 

¿Qué es ln Administrncidn ror Objetivos? 

Es un procedimiento de adminintrnci~n antlvn cuyo objetivo es 

el de dar reaultadon. 

Dobido n eu perfecriontllnir.ritr. :111r.h¡in cornrn~i!.~~ en t :ido el :!ltln

dn se F'lrvnu ·.-u•t1.u1l1nP11Lu Lle ellu; ·.'8t+.1 trJ1•ruri•1_•11t;:) 'n 1"111 1'011ul!! 

rVl11ü eu 1Jebi,l1) d11Jr:Hmrnt•.1 n nn ''fl1.•1.1r.•lt.1 .• 

El prop6el to de una oreanlzaci6u e~ <'Rtiefoccr ttnR Berie <1~ ol;! 

jetlvoe f1.u1cionalee y <le cambio. To1lo~ los c·nJ!111on1~11 tt)e 1le 1R. 

orcanizRnl6n deben contribuir 81 pr11r6eHo ,10 la or¡;Ftriizac16n 

en forma de una serie de objetivos y principal:nente mantener un 

equilibrio realinta entre lAs nPcesldn1lee loh<>ralPs de uno Ore! 
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nizacidn, 

"LA ESTRUCTURA DE LA AD!'U:ISTRACJOH" 

La eetcucturn es, noturalmente, lo Arltnlnintraci6n misrnn. y 81 l'! 

pal que deGempei1a en 1n ore,a.nl:.::t1c i.611 comercial .notJ.Brna. Comi.~n

mente se define ri lFl Añmlt1lf;l;!'llei~11 ('(11110 el µrte dP; 1111 evar a 

cabo lo planeado por interinP.1iin dP.1 r•ersonnl ". "LR Rllmiuistra

Ci.~n dtrl¿:e a la oreanizacir~r: 11 , 1.kte!'1flina eJ r•11nbr' ciue deb1} de 

a~e11irAe, las 1:1ctlvich1rles qu+:> det1en rNtli.,..ar· ~ pMrfl A.ln~fl?'.nr 

la 111ota, risí como i..!Uienes d~?Uen 11l hacerlo y cuandv, 

L!t Atlmini8Lraci6n por medio .Jel trabl\jo de lac personas hnnra 

orear una atm6sfera •¡lle per1«it.a hec 0 r ueo m•ls eficaz y eficie.a 

te de to•los los recursos de l" OI'["1nizaci6n. r,11 Ad•oinist1'>1ci6n 

es eficaz cuando lotra los resul la1los de8Paclo:; ¡ es eficiente 

cuando 1 os r•cureos de la orcanize<:idn ''" emrlran en formn er2 

ndmica. 

Loe objetivos de 1n qdministrHci•ln ca,.1bla:i P""ª hacer frente 

con m~yor e!icaci.A ri lot'I nu~vo· ·.1r.onLeci.mie1·ton, r-:n P.6tn forrna 

lA. Eldmintstración c•:in plan 11(' ort:,t1nizacicSn y zonas de rospone! 

bil iñad r1sien~ulos " biPr 1 ñefinl1l1Js c:e<le su p1J«f;to A- la Aii111tni~ 

traci6r, en busca <le reeul tados, 

Los admini.strad,,ree actuales d~he< 1 r1er fuerz1:1e creRctoras ~' .~c-

tlvas en el cambio .le lfl adminlntri•cidn. Ad blen, encareerse 

de lo que va a oc11rrir y rlel {'A.f1f:'l i.¡11~ ellos y BUt:l compn. if11n 

dese:npe(iA.n en ello, Determtnrir• rn10 'rietrrn en 1.·•.1 r•!JeCt1P.uci n. T ie

nen inter~a en lo erar· r1··aul La•l'm y 1•11 1-tlcun•, 11r fl!· :11' innt1tn. t1dm! 

nietran por objetiv•Js, 

Cuauc10 se estructura una ort on i zH(·i i<n ~:ie¿ 1S11 :111~ ol1jPti.v0n, t-"C! 

loer·a r1uo 4stos sttan evi.dentt!f> ~· n1}P,r111.~s, se 10¿:ra especificar 

qu~ equipos de personas ~e neceAil.an pRrR lnLrarlos, 
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Considerando que lo <1'1e sea una emnresa viene definido nor lo 

que la emnreea oretendA lograr, esto es oor aus objetivos, la 

administración por o'bjetivos 1iene como fur1dnmento el nue exi~ 

ta una mayor concurrencia entre lo aue se nretende lograr y 

loa medios para loerarlo, dárcdosele a 1 mismo, tanto una dimen

si6n directiva como una operativa, nermi tiendo con esto oue tE_ 

do sauél aue eJecutej olanee anticinadamente de acuerdo a sus 

condiciones personales, Esta oarticinaci6n directa del hombre 

en la fijación de lPs fimilidades de la organüaci6n noa hace 

entender el respeto en la naturaleza humana, ,oniendo al hom

bre no come un medio sino como un rarticinante del fin mismo. 

Así el hombre es t.a.nto medio nara la realización de sus obJet!_ 

vos, cerno. causa final, 

La oarticioeci6n e involucramiento dentro de los objetivos or

e.anü.aci onales, le oroporcionnn al hombre el nligiente y el v!_ 

gor necesarios para la realhaci6ri de sus tareas, dado m1e en 

ello va comnrendido no sólo la transformAci6n y obtenci6n de 

los resuHadoe deseados de la emnresa, •ino trrn:bién la realiz.!!. 

ci6n y el crecimiento deritro ñe la oereona misma, 

Como dice el Doctor C··•rlos r.lano en su libro Análisis de la 

Acci6n Diroctiva, "El hombre eri su 1'ctiviñnd efectora hum•ma, 

tiene que estar coridicionado Mr el objetivo nara lograrlo, de 

modo que el obJeti vo, desde •U nreemine11cia final nreside y 

gobierria a la práctica y nor t011to al homrre mismo", Diciendo 

que este obJetivo del:a Ber fij•1do nor el homtre e incluirse e.!!. 

te en él mismo, 

En la actualidad en muchr-ts orfAnizAeionP.e exir.ten '11Uchas ners.2_ 

nas aue no tienen nocionr.s de Jos ohjetj vos nara los que estén 

trab•Jando la oreAnizacidn, vi.éndo"e forzado~ a crear ideales 
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menores e insnirac\on•B pronins qu" com1lwne11ie ne e11cuor1tr1rn 

en diecrepnncia' con los ideales d~ aquellos ~ue estdn nor en

cima de ellos. El esfuerzo resultnnte de eston ideales si es

tuviera11 enfocados en el mismo sentido, sería ~uy noderoso1 

pero si todos están enfocados en disti11tas direccionos no s.S

lo pueden resultar i11significantes, sino hasta neeativos, Es

te ee el reflejo de que existe VO{uedod e incertidumbre en 

cuant~ al ideal princinal, 

15.- !MPOR1ANCIA DE lA lDMI~ISHIACJON POR OllJEnvos 

EhFOQUE DE PE~ER DRUCJ<ER 

Cada miembro de la empresR aporta Rlgo distinto, nero todos d~ 

ben contribuir a la meta común, 3us esfuerzos deben orientarse 

todos en la misma dirección, y los aportes deben concordor na

ra nroducir un conjunto si11 soluciones de continuidad, sin friE_ 

cida, si11 innecesari"s dunlicaciones de esfuerzo. 

El deeemne~o exige que CRda cnrgo se oriente hacia los ~bjeti

voa de toda la or€anizaci6n. Sohre todo, e1 c~r[O de cada e•
rente debe centrarse en e1 éxi1o del conJutito. ~a desemne~o que 

ee espera del gerente debe ori-ntFJrne hnci n l•rn metns de dese!!!_ 

pello de 111 emprun, 311~ renul t.n<1on Re ml de¡¡ o.ir lR con1.r1l111ci 6n 

que re•lizan nl éxito de lA firma. El 0eror1te debe conocer y 

oomprender ~ué le exifen loe rreta• de lr emnrt>All "ºr referencia 

al' deeemne~o, y su eunerior dehe saber quoí •norte puede exifir 

y esperar, Si estos requerimientos ao ee sati~focen, loe admi

nistradores están mal dirigidon, y sus esfuer,.o~ se maleastan. 

la adminietraci.Sn por objetivos exiee un enfuerzo imnortar1te e 

instrume11tol! esnecia1el!, En una •mnresa loa A•lminln1rndores no 

a1 orientan automdticamente h11ci a !lnrt me1n comú11, nor e1 r.ontr!!_ 

rie, a causa de 11u nropio cari1cter 1• orr1wlznci6n contl•11e 

cuatro noderoaoe fnctorea d• orientact6n errñn .. •1 

El traba Je upecial i zndo de 111 mayoría de lo• fertnt es, 
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la u1tructura je rllrc¡uica de le f<llmiul.<1racl6n. 

Las diferencias de viai6n y tr11r11jo, con el con"iEtlien1e niel!, 

miente de distintae ni veles edminütro.ti vos, 

La estructura de re1ribuci6a del erupo de administraci6n, 

La superaci6n de estos obetácul os requiere n•ás que buenas in

tenciones, sermones y exhortacioner,, Exi¡:e cierta. política. y 

wm estructura, Requiere que le ndmird •traci6n nor obje1ivos 

se orEBJJice con un pro6osito y se convierte en la ley real de 

todo el gruno admiui •t.rativo, 

loe hlÍbitM de un i11dividuo como Adminütraclor, "" visidn y 

sus valoru @eneralmente se formen mientras reAliza tRrenr. fu!! 

cienalee y especializada.e, Si se ª"igna importrmcin al trarajo 

bien hecho y se procura obtenerlo, se obtienen innovacione~ y 

progresos en todas las áreas de la udministraci6n, Es necesa

rio alentar el esfUerze de los admini•tradore• por obtener una 

"adminietraci6n Profesional ileJ nersonal", la "admir.i•traci6a 

mifs moderria", Ja "iuvostigaci 6n rle niercado renlmente cient.Ífi

ca", el "eiet111a contable m1ls niodemo", o lR "ir•f•nieda per

!eof.a11, 

Pero eete eof\larzo en fHVOI' de ,,, n•rferci6n nrofenional en 

las tareas fUncionnlee y esoecia11'.Adnr. encierrn tRmblé11 11n "!. 

ligro, tiende a anRrtur le vi,,i6n y lo" esfuerzos de los metas 

de la emnresa; la labor funcionhl ee convierte1 en fin nor de

recho propie. En un wímero muy elevado de cAsos aJ gerente fu!!, 

cional ya no mide ª" desemneño nor lR cbntrituci6n nue renliza 

a la emnresa, sino únicamente ¡ior sus nroni•' criterios nrofe

sienales de ejecuci6n; tiende a juzgar a su~ 'ubordinniloA se

gi!n el erado de perfeccionamiento y a re comn•ncarlH y nscer.

derloe en concordar1cia; rde~n co11 hontilldnd lo'"'" ne lo •Kl

ge en h11111ficio del deeempe'1o rle )11 '""r·r·eeo, nnr· rut ''"º"'" 1111• 

conetituye ua1 ir1terferarin1.11 co11 "1u t.1J~Wi 1r11fl11l,..Tf11 11 , 11 1H pr,g, 
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duocidn eiri tropiezos", o "la efic>icin de la verdo", a me11011 c¡ue 

ee le compenee, 11 cle•eo lef:Ítin•o d• t•erfecci6n del rerento 

f\l.noionnl se convierte en u110 fuenfl ~•n1r!fu¡R ~11e deaortaui

za a la empresa y lA tro11ef0rma eu 11n11 laxn confedftrflcidn dft 

imperios fUncionRles, cRda uno intererado exclusivnmente en eu 

propie esnecinlidad, y cada uno defeniliendo celosamente sus 

propios "secretos" e inclinado a amnliar su nronio dominio !Tlás 

que a promover la sslud de la en1nresa. 

Este peligro ee est!l acentua11do con"l.rlerarlerren1e a cauea de 

loa cambios tecnol&eicos y sociales en marcha, El número de e! 

pecialistae muy educarlos oue trarajan en ln emnreea está aume!!. 

tanda tremendamente, Y también E'st..! elevffndose mucho el nivel 

de perfecci&n que se lee exige, huest.ra fuer•a ñe tratnjo es 

coda vez mcíe una fuerza "educedn", eri la cual la mayoría real.!_ 

za su ~arte en la forma de conocimiento eepeciRlil.ado. 

Por con•iguien1e, la 1ende11c1n '' convertir lo eo11eciali.dod de 

la funci 6n en fin f\Or derecho propio se ace11tu1rá incluso mita 

que ahora, Pero al mismo tiemno, la nueva tecnoloeía exigiril 

una coDrdinnci6n mucho mita eslr•che entre e~pecieliet&e, Recl! 

marcí que los aclminiP1redoree funcionales, incluso en el 11ivel 

mlt• bajo, perciban a 111 emnresa como un todo y comprelidan lo 

que se requiere ele ellos, Ia nu••vR tecnolo~·ía exif1 reí tantc el 

reclamo de excelencia en la calidacl del trarHJO como le orien

tacidn con•ccuente de loe adwinis1raclores de todos los niveles 

hacie la meta com·ln, 

¿,CUAI ;;s DEFEJ. SER I 03 OEJr:TIVOS DE 111' AD"lh!G1RADOR? 

Por sí solo, el esfuerzo const~nto puede cor1lrarrester lne tA!! 

dencias intrÍnRecae e la disnersidn y el error, El •unervisor 

aecesita comprencler o•lt! nretend• de los admird•tradoree subord.!_ 

nados. A su vez, el sucordiJ,ado tiene oue ser canaz de saber 

qu' resultados se le exigircín, 9i no se de•errollan e•fuerzos 
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eeneci11lee, el e1merlor o el nul-01·dir11odo r10 onlrón .v no com

prenderlin eate 1111pftcto y eu" irl•H" 110 n.rón r.011·nn111'l~~ y mu

cho menoo l~t!nt.icR~, 

Todos loa ndmini•1r•dore", desde el director reneral hao1a el 

capataz de producci6n o el jefe de oficina, necesitan o1'jeti

vos ciare.mente formulados, De lo contrario ouede tenerse la 

certeza de nue prevnlecent le confuoi6n, Estos objetivos deben 

indicar qué desempeño se reclama de la unidad administrativa 

correspondiente a la oersona dRda, Tambi 1fo det.en exnlicar el 

acorte que ella y su unidad deber. realizar con el fin de oue 

otras unidades alcancen sus objetivos, Jlinalmer1te, deben indi

car culfl ee la contribucidn nue el adl'linietrador nuede esnersr 

de ot.r1111 unidadee pera nl•nific•r eu~ nropio• ot>jetivos, En o

tl'aa p1labra11, desde el comienzo mismo debe de~thcnrse ln im

oortllllcie del tra~llJO de 11quioo v lor. reaul1edos colectivos, 

Estoe objetivoR deben deriv•r ,iemnre de lnn wetae d~ toda la 

empresa, Es neceeorio exieir inclueo Hl ca •atAz nue actita en la 

línea de nonteje un er.unciado de sus nroniOR objetivos bnsados 

en loe obJetivos de la emnresa y del denartamen1 o de nroduccidn, 

la empresa puede ser ten fr&nde <'ue la di.etanciR en1re la nro

duccidn del canataz individual y la nroducción total de la fi! 

ma casi sea a~trondmica. De todoo nodoB 1 el canntaz debe con

centrar 111 ater1c1 dr. en l º" ol,Je1 i voa y l:is me1Hs ele ln ewnresa 

y definirª'ª' renulta~oe por rnfP.ren<!in al anorte dP su uni.dad 

al conjunto del cual fot"!lla ner1e. 

Los objetivoe de cedn ailminlstrador deben indicar su cont.ribu

cidn a la realhacidn de lus met'lr ele 18 empresa en todaa las 

!!reas del nefocio. Por supu•sto, no todoa loa admini$tradores 

nueden realizar anortee direct~P. en t.odAA lna <freae, Por ejem

plo, la contribucidn de la comercialüaci.dn a le productividnd 

puede aer indirecta y eu defirlicid11 difícil. Pero ei roo ne eR-
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pera que un gerente y eu unidRd con1 ri buyan 11 ciertR.e dre11s que 

influyen eignificativamen1e sobre 111 nrosperidad y la aunerv.!_ 

vencia de la empresa, el hecho ñebe deste.carse claramente, Pues 

los administradores deben comnrender que los resultados de lR 

empresa depeaden de un equilibrio de esfuerzos y resultados en 

una serie de dreas, Ello es necesario tanto para conceder to

tal latitud u la caiacidad de reulizaci6n de cnda funci6n y C!!, 

da esnecia1idRd, como pRra imnedir 1R creació11 de dominios ce

rrados y lR acarici<lu d~ rivn1Hades de camnri11.Ro entre 1Rs 

distintas funciones y eBner.iali·larlee, ~·ul!'bit!:. es necesario 1111-

ra evitar que •e asigne exceaiv11 imnoctancia " determin11da dren 

fundAmerital, 

¿,COMO DEFEh DEFIIHRSE JOS OBJE1JVOS Dll LOS AD'.JJNJS1·RADORES Y 

QUIEh DEEE DEFINIRLOS? 

Lee metAe de la tarea de cada gerente de~·er, ilefinirse atendie,!! 

do a la contribuci6n oue il tiene r:ue realizflr Al t!xito de ia 

unidad m•lo amnlia de lo cual form11 norte, Jos obje1ivos del 

cargo de eererite de ventan del dintrito •e dAfirdrif1J de 11c11er

do con lR contrib11cidn ~"" il y ol """'·onH1 ñ• v~ntrrn del 1lia

tri to tien•r1 ~ue ronli 1Ar nl 1len11r1 Am• 11to d~ veut na y lM obj!, 

tiVOA del carro de ;nteniero de nroyectoe "er•irt lR contribu

ci6n que sus ineenieros y dib•ijnntes haceH al. deonrtamento de· 

ineeniería. Los objetivos del rerente general de unR divisi6n 

descentralizada se de.t:inirdn corrniñerando el nporte que su di

visión deloe realizar a los ol>jetivis de ln com11a'l:ÍR centrBl, 

Por supuesto, la direcci6n suTIF'!rior ne ce si ta reservarse el po

der de anrobar o de~anrobur esto~ orjqtivo~. P~ro su de~nrro

lle es nArte de lR reaporrnabi lirlad de un r.erente; m.{p Atln, es 

su nrincinol resno1111nbilidn1l. Jo c•m1 atgnificn tr;mMtfu cue 

cadA Admini•tr>tdor rlo\le nurtici p11r ronnonnnl·lom•11t~ e1J el dea! 

rrollo de loa objetivos de lo urddnd nunerior de lR cual forma 



parte, No ea suficionte infumlfrl~ 1m •enttd11 de p11rticipAddn, 

fü1 reRltdad, Rllo linr·l ica u11 ,,,,,..,r, 3,_.r fllren1·.e nltniflca te

nor r1111¡ion"übi1i<IA~, T'r•o1Mruno11l.fl ''º'"I"~ ""~ l'ln1·B t1eb~n rcfl,!! 

jf'.r lna nec@aidl;\!lf'f' vbjotivaE' 1111 ln 13111preeA, 1111~11 CJllCl ni rnpltimau 

te lo que el jefe o ~l mismo de"eu, debe com¡1romet<·ree con 

ellaA en un acto posi t1vo de A.~e:1ti1nionto. Debe conocer y com

prender lns metas finales de ln empreGn, lo que se espera tle 

&l y ror qu~, con 'J"~ patrón se medirá y cómo, Ee necesario 

que haya una contluencin de corwepcionee ª'' todo el personaJ. 

administrativo de CA.da unidad, F.ete r"""ltndo puede obtenerse 

edlo cuando ne eBpera qun cacle. uno de loa 1uJ,,il11i•trndores que 

competan medite cualee ann loo ohjetivo~ del• uniñAcl 1 y pnr

ticipe activ11 y ree¡1on11ablement" 1•n la t11re11 dP 1lefinlrloH, 'i 

edlo ei loa ndminietradoreu dP. ni v~l inferior J'fl~t 1 e i.pRn de ª.!!. 

te modo, el allminietrador de jerarqufo su¡1erior puP.de eAber 

qu~ obtendr.t de ellos y formular reci.nmos exieentea. 

UNA l'ILOSOFIA DE LA All~'.INISTRACTO!i 

Lo que la empreaa comercial e indu~triAl necouita es un princi

pio de ndr!!iniatraci6n que ofrezca tod'.ls sun pMi bilidadee 111 

vieor y la reApons1,bilidad incl 1 vidual, ,.,. ! cn1no 11n11 orie11t11cidn 

oom1fo haciu la visi6n y el eefw'r""• lo orrnnl~uci6n del trah_!!; 

jo ue equi¡10 y la oru1on:l" 11ci611 1le 1"3 metm' ñel inñivlñuo con 

laR 1¡ue son propias del hien con.lSn. I.n nclminiF.t.rnci~n ror obj! 

tivoe y el autocontrol det.ermin1~n que r.1 bien cocm.~n sen. ln 1r1e

ta de todos los adminiAtredor~H. :·;ustituye el control externo 

por el control más rleurooo y e>iLet1te 1 m1fo efectivo, que Ae 

renli»a cleede adentro, f,'.otiva Hl añ,ni11istrndor para la acci6n, 

no porque Rleuien le die,.A. q1.rn tlrbe hacer del;erminaña cosn, o 

lo convenza en ese sentido, eh,n i·nr~ue la tHr·ea lo exite, Ac

ti1a, no porque al¡:uien quiere que lo har;a, sino porque &l mis

mo decide qu& ea neceeArio ¡ en otr.1e pAlabmA, acti!a como 
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un hombre libre. 

Finalmente es apltcablA a t.orlo" loo ¡;erenteP, sea cual fuere 

ou ni vr.l y eLl fu11oi dn y a r.ual~ui rr orraniznci <ln, grnwle o re

•1ue1!01 rrantizn el oeee:noe~o r.n11vl r1 i'lnJo 1."" 11ecoeidridea ob

Jet.iv11n 011 met.11.r• nrinnipnlee, Y ""1n "' nut,lutlcn libertad, 

i'!l tloenrrollo del conr.ept.o do l ~ nrlm11 1 ~t rnr1 ~" nor ol,jeti vos 

9e debo en 0rnn medi·la n 'Pet.er TJr .. 1ohr. r:n nu litro t.Hu1 .. r10 

"La l'r>Íctica de l~ Admin1Rtrnci6n", Or•1r.l<er ~e~nln ln IJecesi

dad de determinar metas y otjetivo• el "ros n:<ra colocar a la 

oreanizaci6n en el lue;ar en el ~ue dehe estar, 3egún Dr.icker 

se necesitan objetivos cuando lR ejecución y loF resultado" 

influyen direeta o vitalmente "" la sunarvive.Hda y nrosperi

rl¡1d de l" emT>reea, En réeimou, Dnirhr di jo ";1lmini~traci6n es 

Admi1det r11r nor Ol·jHt. voe", 

P11.ra 'nruckHr 11 ~ettrmin•oi6n ,¡p metn y ob,11t1vn•' ria re uu CO!). 

oento enter11msn1e 11uevo para lo• eJec11tivor. Jo oue e~ nuovo 

Oll la in~iatencia e11 plonificar el rurno de 111 comn111:Ce y lue

go hacer que ocurra la conveniente COli el cumnlimiento de l'<s 

meta~ y objetivos pf•r11. mnnUnerl o den1ro de eee curso. 8eet!r1 lH 

Al'O la te rea nrlnci pal de lo nd'llinistraci6n P""" n ser la ide!). 

tificaci~n y consecucidn de resultndo" clove, en vez de la de

finici6n, 11.sienacidn y direcct6n rle fHncion"" específicas, 

Al anlicar el concento, !Je obi.iP.neo ber.P.ficios imnortantes. 

Pnrticipfrndo activamente er; el 11rocedimiento pnra determinm· 

metas y ol·jetivos, los 11.dminietrC1doreB, encue11tran que loer•n 

mi!s control eol re su propia lobor, :>e reduce, nor tnnto, Jn n!!. 

ceeidad de admini11trnr y con1ro1nr a otron y loe ndmini~tra-

dore1t puoden dirigir su" P.efuer~os hf•cl11 ifreAs mi{• benefioi os1te, 

El ooncento de JA APO tiene varinA rc1rncterfoticas di11tt11ttv11s. 

Por ejemplo, lo importante en lH !ldministraci6n e~ "nue )\Acor" 

entee de 11 como hE\cer''. Las per~on~~.sor1 mlfs imnor1Rt1tes hue los 
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métodoe y aeiouir respoasabilidades es más productivo que su

pervisar. Se esnera que los admirdstradores teugan dominio de 

eí miemos, Se le• exhorta a participar activamente en ls dire~ 

oidi. ti• la ortanizacidn en eu totalidad, 

GEO!IGE MORRISEY 

16,- EI E.Nl'OQUE DE lA ADMillIS1'RACJ<'1' POR OFJEHVOS 

La Administraoidn nor Objetivos (APOJ es un enfoque adminlstr~ 

tivo directo y lógico, Ea enea~osamer.te simole en S•l armazón 

lÓ¡¡ica. Sin emb11rgo, al menos inicialmente, puede ser un eJer

oioio difícil y a veces tedioso en cunuto requiere que muchos 

administradores cambien radicalmente sus estilos admirdstrati

vos y aue eJtcuten actividades o,ue pueden e11cor1trar menos int.!!_ 

reaantee y agradables que lae que estén acostumbrados a reali-

zar. 

Prtllntada 1n forma ei111nl1, la administración nor objeti voe y 

ruultados, tal como H e~tudiu nqu!, implica ur1a identl fi ca

oión olarD v precies dt 1011 ot.Jetivoa o resultado• deetados; 

tl eetablecimitnto de uri pro~rama renli eta pnra lo~rarloe y 

una evaluacidn de la e jecució1i en términos de resultados med!_ 

bles al cumnlirloa. Sin embargo, el nroceso de cumnlir estas 

1tapae·ea mucho m~a comoleJo. 

¿QUIE.N ES EL RESPONSAELE DE REAihAR IA APO? 

Todoe loe miembroe de la adminietración: hasta cierto punto, 

todos loe empleados tienen una reenonsebilidad en la renliza

ci6n de la APO. En efecto, eiri una cooneración razonable en t2 

doe 1011 niveles, le probabilidM de éxito suAtancial es l>aetB!!_ 

t1 limitada, Sin embari0 1 tl centro de rcenonRabilidad de loe 

4iv1r1oe el1m1r.to• dentro del proceso de APO variarif ampliameu 

t1, Para nue•tro• ~ropl•itoe, nos concentraremos en este oroc! 

•o en cuanto ee aplica • loe miembroe de la administracidn, P! 



- 29 -

ra efectoa de id~ntificación, di ''i•liro·110" n 101' rriembro• d~ ln 

ndministrRción en tren cateeorfro: 

1,- Alta Administración.- Que oor lo rnerBl, incluye la junta 

directiva, los ejec•Jtivos y en alguno• casos, los jefes ele los 

grandes unidades funcionales t•les como producción, mercadeo, 

finanzas, etc, Normalmente, el rol de eote eruno es el de dic. 

tar las nolíticas y determinar en form" amnlia loa objetivos 

de toda la compa~ía, emnezando con una determinación clAra de 

los retos de t!sta y aus mieionea: los ra?.one" de AU existencia. 

La alta administración t!lrnbi.!11 esrecificnr1l, cuando sea anro

oiAdo hacerlo, lo~ obJetivoe rel,.r.ion· iloo 0011 C•'sns toles como 

l11e nri11cinnles l!nPAP de nrorlucción, loa mercnilo• nrincin•lea 1 

al total de ventas, la rentabilid11:1 1 J~ inveetigP.ción y el de

sarrollo, etc, Este gruno se preocuna nrincipalmente de "que 

hacer" y relativamente poco de "como hacerlo", 

2,- Administración Intermedia.- ComnuestH de Anuellos ad.,,inis

trsdorae1 feneralmante jefes <le depor1amento 1 ~Ue tienen A O

tros miem1'roe de la r1dminietr11ci 6n h~ jo AH di rece l 611 o nue son 

reononeables de actividades 1n1ert1P.nnrtam~n1n1Pa, Su mtnto de 

partida eR tRnibit!11 11m1 clara detAr:11iu:•ci~n f'iP. <:•in nroniOEI ro

les y mizionee, que comnrencieu J 0:1 •le ~ur-o nd!ld1.i!:dr··dores ~u

bordir1ado!l o oue di.rf'ctamentP !"'1 rven ñe onoy0 P lo~ ñP. ~u~ AU

periore~. PElrt.iendo de eAtF.1 hn~P. 1leter1iiuA11 flllf' nrnnios o\•jPti 

vos, que est•rdn relncionedof· rwiur.i nn1mP.n1e r.on cO!?fl!? tnl"'A 

como ln nroducci6n resultante rlel rienn~·1nmculo, 10!" !1ej,..,rwnie~ 

toa innovadores en le oneraci6n, el control ne coato~, ln efe~ 

ti vi dad administrativa en el denf•r1 a!l'ento, etc. Este nivel nd

ministrativo se preocunn tanto del 11 que hacArº comn del 11 como 

hacerloº. 

3.- Administraci611 de PrimerR T.íneR,- r:ri ln "''º ~· incluye A 
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quienes supervisan los individuos 1111P ejecutmJ lr1s tArAnA re

queridas para elcen.,Hr los ObJet ivos <le l'' orreniwci6n, Co!llo 

ocurre con los nd?rinistradores de lHs otras dos categor!ns, 

sus obJetivos emniezan con unn clera determinación de sus ur_2, 

pios roles y misiones. Sin errb:ireo, eritoB roles y misiones de

ben haber sido amTJ1ia:nente defilddos nor 9119 suueriores en coa 

cordancio con los de] departamento o 1A or1·Rnizaci6n. 

En t~neral, los objP.tivos subsif.Uientes Mrán n corto plazo 

(seme~tral, trimestral, mensual nor nnturaleza y dirigidos ha

cia cosas tales como el uroducto Ulli1nrio, l~ nroductividad i!! 

dividual, el desarrollo personal de los emnlendos, o la reduc

ci6n de de"uerdicios, los nrogrnmns de prod•Jcción, ha horas 

extras, etc) Gene!'almente 1 lon Ad'!lini"tractores de nrimcra l:i'.

nea se nreocuoan princi nalmente nor el 11 como hucer", mucho de 

lo cual M.brd sido definido amnliarnente por ª"ª suneriores. 

Es evidente como diee fforriFey 1 que ln adml.niAt ración es n1~s 

efectiva cuando ln nr1ponder11.ndn del esfuono se diriE• ha

Oil tl utr1mo di o~J~tivo1 .v rr·nuHado", B1 VH1or ,1~ 'benefl

cl 1 de lr•R actividañ1e 11 9Umentu cunndo el m~t.odo ndmini•tr! 

ti ve puede nrof!r&mar actividades ~ue se acomoden a lee limi 1! 

cio11e11 de tiempo y costo y que Pean consecuentes con la cona!_ 

cu11idn de lee reeuliadoe deoeartoe, Al contrario, este v•lor se 

reduce cuarido lA actividad se realiza antes de que se comnlete 

la protramaci6n, lo que inevi ;,.clemente resulta en cembios de 

costos. 

La Administracidn nor Objetivos eo un enfor¡•Je nrofeaional de 

la administraci dn q•1e determino: 

1) Qu' BA debe hacer (dar.pu.fe d•· uu anrll hie cuidadoso dA por 

qu,f te det•e hacer, y que incluy• el estableclml.eu1o de priori

dades. 

2) Cdmo se debe hacer (lPs eta!"'' del nroerama o el plan de ne 

cidn requerido pHr·P consef\lirlo), 



3¡ Cuándo ee debe hucer, 

4¡ Cuánto costará, 
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5J 0.ué coueti tuye uue ejecuci~n satisf•ctoria, 

6 ¡ Cuár1t.o se ha pro~resado, 

7) Cu•:ndo y cómr• se det,en aplicar acoion•s correctivas, 

I.a nalabra Resultados se a~r•Eª a Administración por Obj•tivos 

porque ea mucho wáe f~cil nrenarar obJ•tivos que adminis1rar 

por medio de ell 011, El asunto ea que un nle11 es rueno tan. edlo 

en la medida 111 que haya controles nsia ase€urar su realhaoió11, 

\lorrisey da imnortru1cia al traro JO nrincinal de un administra

dor: su trarBJO administrativo. 

Defin• el tratajo administrativo como cualqui•r 1rsb!IJO que d!, 

't!e aer realizado poi' el iViemo a~mitdstrsdor, norque no nuede 

ser realizado ieualmeute o mejor por loe subordinados o por loa 

erunoe aseeoree. Jnoluye le planeacidn, le Orfani•aoión, loe 

esuntos de ner•onal, la dlr•cción y el control del tratsjo de 

los otros, Dicho de otra forma ea conse 0uir aue la i•nte cum-

nl~ COli !"ita tereaa. 

D0UGI.AS ~CGREGO!I 

17 .- EI EhFOQUE DE !A n<'RJA "Y" y Sii REI.ACJ0h 0011 J,A Ant<'rnrs-

1RACJO~ POR OBJE1JVOS 

SicolO[ rA de la dene11deuoia1 Dice que depender sunont limita

cion•B de la libertnd, BUJeCiÓn a influei.oias riue wuchas veces 

son riotoriamente nrtitrarias e injusfoR, o A•Í ee consideran.. 

Ieualmente la indenew1encia produce sotiafaccione• 1 Auno,ue ta!!! 

bié11 T>Uede encerrar riea¡ ce, S• nrestr• '' ex1 r¡¡J imi 1 Arse, a pe! 

cleree; loe peligros ~uerler1 ser 1rorrendo~. Sil• •ml'nrto, no hay 

miembro de une aoobdnd que eeo comnletf1me111e indtnendieute. 

La caraoter!etica erencial dt l& comnl•Ja AOcledad moder1111 ee 

la interdep111dencia, Hemos apret1dido '''" 1 como miembros dt una 



sociedad, poder.ion tener mayor cc•nttda.1 de coi ~f. ~llA dABerunOA 

es¡iecializkdonos i11d lviduRJmP.n~A. A"·11) 1·n bif•11, el 1wecio lle 

esa eApecialbnci&n Ar. deronder do lo" tleir~o. :>1 fln <lel'Pnble 

del fcn6.nono de cre1~Pf' ea rHlc¡ul1·i.r 1<-t t'i1!'A.Ci11oñ ele 1qnntPnP1· un 

or1uilib1•io: toler.nr cicrtan fornirti: .le <lP.pcnCh")ncia sin rnolestint~ 

eXCP.sivafi y a1 miem 1 tie;npo, mantenAr1e por rn.. rir·'rio pie en 

algunos n.r.rir::ctofi sin 1lemaai.ada :i•1n i\~<1111 • i\ltu·10li ni~nca nos ha

bituamos a tole1•ar ¡1n rrnr[er1 r1·o<'l('r.=ido de dcrénfl.encia uil" Au

frir. Ea por ello que ln~ relacioneo le deper•uenda deber: ser 

trnlt:if.AS cnn niuchR 0 lnlicado?~1. :•:n ln~ t.eorfui;:::. r\irrif•ntc:~ r.obre 

ln Ol'(i:tlli\.'.flC'ddn l10 :·.o J'PC'OtHif!0 l:l inq 'rl.arwin lle }A flexibili

ducl ft1nri:1nal ':uA c··1rncteri:.-n ln r'fllA·~i&n rje<'utivn. La poai

ci1Sn fol'1íl!ll que el :11l!·erior ocurn. en ln jerrirr1ufn de ln OI'(R

ni?.aci~n y ln impo1·t;a11cio ._,u~ c.P fa A le, autoridnd co:no :r.~todo 

caRi dnico de influir en los nubordin1dos d1.fi.0<1lta el qllo ~R

tos conoirteren al j·::fe com•• ºº'"!"ª ';r"ro o cor.rejF.ri y ln ref'ccidn 

consifUi.011te en cu c::m~ur.tn. ~~]o cu:i¡1t1.o el cerP.nte es vcrda.d_2 

ramentc r.ensible a lo.'' diatintAR exi[oncins r'e oun difer~ntee 

funci onec podr~t1 lo:'" !Jttb"irc\inf'!do~ reaccil'Jr,n:-- er r.nnnt'cuenci.r.i y 

hahi tuarr.c n el lo. 

La autorid"d ce 11n "'dto pcrfcrtoqrr.to rfidrntc dr influir rn 

ln ronr!ur.t:? h,n1r1:i.nn r dnt1nnin~t1l i <·~ 11,lr·i(mu.1. :~111 1·· 1.;1qt, 

l·,'lj nu•nni·'"::r:n cn:·oa c1. ·~Ue r:il r·J .. 1·r.lc:lo 110 1.1 nut<11·i.ñn11 1• i :.\.!.: 

Vf? .pir:-1 1oLr·~r J.on rHrn11tFJJ1o; :-1!·r·Lf>ri.1li:in. f.;11tonc~rin hny •¡Uü 11t.i

lizar oi.ror. medien i\e infl1wr1ri,.,. 

El!POQUE :JE l.A TEí'Rl.\ "Y." 
Detrlis de todn deci'Oi.~n o ""c1&r. nje.,,•1tlve. ha.y rlnt.<;rtllinr.füm 

ideas E::'lbre ]::? rlélturr1lr!r-.n ~' c··1r1.1n~t.n. ~\UmAnn.r.. 

r.n. toor!e. :e hnblo de •¡lle el n<lc.1ni:,trc.ñor rloht' tratnr ''" cnn

trnrrentF\r la t.enclenr.ia humHn::-. fr•liPtA da ovibJt' c~l t.r·abnjo. Ln 
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mayor partR de loe ferent.ee con1,irlrr11d11 it11lbr11tible Jr, eimc

titud de eet11 llUl'Ollloi6n, !;in e1·•ti"rg0, nnr11 ''º nrof11nd1?11r An 

esta teoría, cabe meneionrtr que en el fondo do c1rnlnu1rr teo

ría a obre ln 1dminiRtr11cidr1 de loo r•r.urso• t>umn.no" rxinten d~ 

terminadas eupoeicior1es aobre lr "'ºti vr,ción humnna lAa nue P.YJ!. 

dan a explicar lae inexactitudes de h ten1>Í~ "X"; y ~ue nde

m!ls, coneti tuyen el fündamento rle une te orín t o1 al mente disti!!, 

ta sobre la admini~tración de emnreenP, 

LAS ~ECESIDADES lltJ)lANAS 

El hombre ee un:1snimal inoati•fer.ho, To que no se interrumne 

deede el nacimiento heeta la muerte, P.l homt<re esti{ consta11te

mente eeforzlfudose trabajando, .:i se nreficre por aathfacer 

sus necesidades, En tas neceeidHdea constituyen una eerie de C.!!; 

tegorÍ&s, formando uua jerarquÍP nor orden de imryortar,cia, En 

el nivel inferior, van las neceddades oreó1.icns, Rl l>ombre s~ 

lo vive de pan cuando no hay mif" que nRm, 

La necesidad eatiE1fecha ya no ••'timul11 lH conducta del hombre, 

Cuando las necesidades or¡l!nica" esti{r. mifs o menos sat1U1fechas 

COmiem:an O domiaer la conducta humonn lAEI de nivel BUnerior, 

Son lae neceeidadee de SefUridad, le nrotecci6n contra el ne

liuo, la amenaza y la nrivaci6¡¡, 

Cuando estdn satisfochns loe nectJBid<irlee ma1"rinles del ho 0·bre 

y ya no tiene por quif abrienr ten101·es reenecto n su bieneetor 

tísico, sus necesidades socialer vdquieren h1ryortancia princi

nal como motivadores de eu conducta, A ellt'l cntecor!a nertene

cen l••e de •entirse miembro de F'l orf.F•nización, ~e lR neocia

cidn, la ser biei, recibido y e~timfldo nor sus comoníleroe, la de 

dar y recibir afecto y amistad, 

El administrador de nuestro 1.ien no sAl.e que •.xi•ten eetae nec~ 

sida.des, pero muchar veces cree e~ui vocadamerd e que coneti tuyen 

un neligro par la orcanización. !lln e.:hureo, nor el temor de 
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que ee nroduzca hoRti1idad de rruno nnrn esto~ objetivos el "!! 
ministrador se em1)eíla en control·1r y orientnr l· • nctividedes 

y conduct>l hwnsnaa rle m1!ltinlee m'ner:1s onuor-1oR A la tenñen

cia nntural de la een1e a Rg1un11rr:e. CuRnrlo la~ neceeidnctes s2 

cialas del hombre y 0.Uizif SUR '11i •mns n~ccsinodes de ee['lridnd 

tarrbii!n son objeto de este ti no de co'<cci6n, se conduee de fo! 

mas tan encontrados que tienden n frustrer los fines de le or

gnnizaci6n, Se muestra renuente, h0sti 1, sin deseos de coone

rar. Fer:> es1e iproceder os un efecto, no un:-~ causa. 

Las necesidades del yo nueden cl,wjficnrse en dos cotegorfrs: 

1) Las que se refieren al concento nerf:lonal: nPcesidRdes de re! 

peto y confianza en s! mismo, de Butonomía, nerfeccionamie11to, 

comnetencia, saber. 

2) Las r¡ue se refieren al nropio nrestieio: 1,ecesidnd~s de que 

se le reconozca la cnte~oría nu•• se more ce, de 1·ue1. hombre 1 •!!, 

timecidn y re•p1to nor parte de loe compañero~. 

A dift1r1.1uci11 dn 1rtp r111r.1nJ"nrl1•u if.rurior·t·1~, 1 :1111p ?'1"-t'll Vt·~·. <·n-

1•b1 nn1.\f'frt01'1nn; flt') !1111!)9lt l•Ollf!l'Flf' f'li nJ'im1·~ llllllln }1t1r.tl- HllP 

han quedf!Oo cubiert.A~ lr~EI nt•cp11irJ··rlPr- fÍFdcnr, ciP r·rcurjdiai y 

socia lee, 

!.e oretu1i::.acidn industrial corrj en"' f hrj rulf1 "'11 e ornrt•1ni ~11des 

limi1adas p,e.;rfi la sn.ti~faccidn ~e 1Fs necr.•sirl1•rles de lfl rie~st; .. 

rmlidad a 1oA mien':l:·ros rle lo~ r.ive:1tf' ir1feriores de m.t jert:r

quía. 

IaR nriv::icioneF. que sut-len ex1~er.irrrmt ... 1r ]r.!; j1 rlividuo1=: con re~ 

-pecto tt ]ris def!"l~R W!Cf!~jrln<1t·s rlP rrdoroJ'ÍE. l1Jf1•J"iOJ' Jos ntlif~l 

a nolariiar aua e11er1•.ff.n hr1cii• 111 °l1Jd1!1 nol' r·11l·rlr'lup un1ifl

factOI'iF1meute y lf1t· de ren]i.y.;1C"i·~11 nt·rnow1l <.•r11dir11!11r, pot· '1n

b~jo del nivel de su concienrl:·, G1u1rdtn rio r:n 1 tier111H ti 11u;: 11~ 

Cf!flidi:ider ñe segurir1R<l, nrHH'.'h·ci6n, indonendnocín o nrent]tio 
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el hombre e!'tlÍ enfermo, 1rnto co1uo ..ii nue 11 1l"<'e r~n11~1.i111mo, V 

esa enff!rmedati ee l'f fleJRrá eri 1:;_1 co11c1uctf:J. 1':F>tF..TT10".I equivoc:i-

0.os R) atribuir 811 r:-nnifieatr1 r+.,1ttfn, haeitilir1Rrl 0 SU netFdiVB 

a aceptar responoEib:i lídE<des ;;, su "r.n1 urRle~:-·. hu:iiP:1e, funclamAn

talrr.ente. r.;stas formnr: <le corr.nortP.m:.et¡tc ;,.jn síntorrns Co enfe!: 

medod, de Jo instisfccción de sus 11ecer;idaO~s f:oCiaJes y' per

sonnlr·e. 1n lC'I ·~nico que riuerle11 ~01dribuir Fi nroducirles ~ati~ 

facción ~ri nu emnleo f>::1 er1 el n:·r•1•<·1o do ]¡¡:-; riiferP11ci&tl de e~ 

teeoría a cue dAI1 lufar lofl r1i!"1t11,tcr. r1iv0lt-•c df' cninrior,, 

Junto con loe ~mlario9, lEI~ ~omrwrn·ncjorwe 11110 ~n ernn1·esfl nro

porcioria a sus trahPJHdoree por e] tll:f1;.F.;rz,¡~ renlizprlo. As:!: 

pues uo er: extra!Jo q·Je rt8!'a mllCt!OS · $::.]i1riflrlo::; el tra.l:ajo con! 

ti tuya una fori11e de cnstigo, rrecir· oue tie:•er. que m:ie&.r por 

lf's nres1ncionee que su enrnleo J~1~ ril~n&rrt, mierLtras ~ifBTI nen

sando de eDtrJ manera es h1úti 1 esperar que se so111etan a 111Ryor 

castigo que el imprescindible, 

i'1ientre.s no exiBtar~ oportuntdHdes rrf.ct.ic::Js Pf1rfi llenar a l:=i.s e~ 

piracio1ree ñe cnrÁcter sunerior, cH.t'i~r.~t Ja~ r.ie-1der1 ~e consid! 

r&rán fru~trado~ y Fie refJejArtf e11 su cond 1.1c1i. e~ta fru~t.racidn. 

LA 1 E:ORIP "Y" 

Importantes Fivarice,. r--,.. h::\11 1oen·do p¡, 1nfl 1f1tin'n!1 '"fdt.te o t.rei!! 

te. años. Ditrante eae perlado lo~ rt~·ie-ctos }1umanr.s de lA emnreSJ-1 

se he cor.vertido en foco de il11 E rés nrimordi q} uera el Adrriil·j s-

treñor, 

r.a euerte del tratajAdor il.du~t:r·iFil, Jo rniFimo obrero flur. nr·:-fe

eional o e jecutl vo, hn me jOrFJdo etJ \1!10 nronorcj 6n GUe El nenas h!!, 

bieron nodido imarinnr edoR mfr.nos elementos durRnt.e el dece

niO de lº?O. hw emr1·esas lJfl11 añ•!fJt:idn er, l'~rJerR.l ura Piatemn de 

va.lores mucho mrf!'" l.umord1Etrjo; ~e han ,.~,fiin ... Aiio cor. i:txj1o nor 

dispenRer o RUe omnlen~oe un 1r~to rrda ·~u11H11vo y juato. 
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El nu¡:¡vo neber 1:1.dquirido sobre lF conductt1 hum3na en muchos 1!!, 

pectes e~pecializadoe hB nerrritiao formulE>r una serie de tene

relizaciones que conAt.ituyer. un r>qdesto l)rinci 11io para la uue

vri doctrine en rele.ci6n corJ e] rnnnejo y schiirds1raci6rJ de los 

recursos humanos, 

Las ej(uienteo idee•; cra1Ettit1;.yen lf• Teoría "Y": 

1) El deeurrollo del esfuer;,o ffricn y 1>m1'1~l en el trabajo es 

tRn nflture.l como el Juego o e1 neo,can~o. Al ser humano comtlr, 

no le disruetR eeencin1mente tr,.lnJnr. 

2) El control externo y 1r1 ""'"''"'" 1l• cn.11ieo no son los t.!nicoe 

medies de alcanzar el esfuerzo h"m•rno 11' cin loo obgetivoe de 

la orianizacid1" Sl l'ombre del'e ñJritirse y cordrolarse a oí 

mistro en servicio rie lon ObJetivoi:; B cuya renlizecidn se com

promete. 

3) Se comnromete: a ln reRlizacj~u de Jos of . .:if'tivos rie lP emnr!, 

e~ por ]Re com,ern31H:iiones esocindnri con su J oero. 

4) El eer humano ordir.nrio "" h"ritÚA, en lrc debida¡. cir·ctu1s

tanciae, no edlo a ncentar, eino A buecnr rnievne res,,onsabilid!!, 

des. 

5) La cnno~i11ad de ñesnrroJlar en erado reln1iv•mente alto la 

imaeinaci~n, el J t1fe1do y b c~noc;,1r.ñ cre,dorn pnra reso11'er 

loe nroblemas de la orcanizqcidn es cnractel'Íotica de ~randes, 

no r.eque~os, sectores de la nor·laci611. 

6) En lRR condiciones ACtualeA de le viña in<lnatrial las uo

tencialid'.Jdes intelectuales del ser 1'1un,mo están sier.do utili

zadas sdlo en nnrte. 

Sobre todo, lne ideas ie l~ tf!oría Y :<e?IA)All nue los límHee 

de la colaboracidri hum"na cort los fi 1100 de 1 n OrfAUizRci dn 110 

son llmitociones de ln nnturalez11 humnnn, Aino fallas de le&!![ 
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presa pem descubrir el lJOtenciAl renreser.t!'.do por euF. recur

sos humnnoa. 

La teoría Y nos dicr- ~ue 1:-1 so111cl 6u r.. los nrob1erras de la em

~resa es re!'ponsabi 1 id Ad abso1 ntfl <le 1 A gerencia, que no cono

ce los recursos C'1r1 que cuenta. Y citlna n los rr.~todoa ad'llinie

trativop. eu cuanto ri orra1d z:-.ci ói. y c.intro,. 

IH nrillcinio funcl.nm•·11tnl oue Re deduce de :B teoría Y •~ el de 

inte¿ración, o sea r•reaciór, de cowliciones nue nermitan A loe 

miembros de le orenr.i zAci6n reo 11 zctr mejor euo nro~ios o\:>jeti

vos er,caminando eue Psfuerzoe hr~d:c el éxito de la emnresa. 

I:l concento de interrnci6n y outocontrol sunone riue la orfAni

zaci~n realizará me;or y m:'s efic"zme1.te E"'' ohjetivos econ6mi:_ 

cos, haciendo ajuF?tu-; en r1E;nector imnortanten ll lae neceeida

dee y aspiraciones de sue miemtros. 

El prü1cirio de jn1Ptr~1cj~ri exi11· nup ne tnmcn en cuentf r; ~2. 

lo lli! 1 r.i:cet'idAdee ne: 1:, 011~nniiJ•ci6n, r-ino 1:irrbi.dn lne del i!!; 

di.viduo, t-.a1'1'.ra1men1a, cuew1n Pe l!'sn1i.et·A u11 flincern esfuerzo 

comdn por buscar unn soluci 6n i n1 'friu1te, "~ ñ.Aci r, conjuuto, 

de ln~ neceaidode!3 individut,Jt~s y P.mnresArial1.:-n, frecuer:te:nen

te se da con ello. hE\1"ure1men1e, lll iIJ1egraci6n flifnifica oue 

debe trar.RJaree colectiviurente 001· e1 éxito de la emnresa parP 

qué todos p11edan particirnr de lrs 'c:cnefici º"· 
Desde luego, la inteeración perfecto de lo·· objetivos de la º! 

ganizacidn con 1ns (•f'".pir::1ciones ~, IJecesidF1 11 PS inñ.ivi.rl. 1 t!.~les no 

es untt finaljrla.d reitlistftj Hl 1 rk,nti.:i.r •~Ate 1'1:-1nc.i,,io de llefAr 

a un eradr.i de intee!·ncj dn cr1 111rn Pl i..iu\i vi luo nnede cousArutr 

sue metas co11 mayor eficacia, orier.tm.do e"' eefuerzoF hocio lA 

prosperidad de le O!'[llnizaci6n; al dedr "con ,,,~e eficaciA" quiJ!. 

re decir que de eatn mnnerP. enoontrartC mayores sntisfacciones 

que por o'troe muchos nrocedimie11t os, C'nmo i.A indiferencia, la 

irreepon•abilidad, el rendimiento 'TIÍuimo, l <1 hoetili dad y el 

sabotnje. 
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I·R !ellr!e Y dn por ·•PntR~o que •1 \nc\1vi~11D vn n ejoroer ln d1, 

recci1~n ¡·el control <le pf miemn on "'"' Hl'·11•rzoi• !'Or lo1·rnr 

los objetivos de 111 "rc•nt.Rci 611 eu e 1 er,. h' •n c¡ue ~A co:nnro

mete al logro de dichoe objetivo~. Si esie rn~nromisll no ee vi 
eoroso s6lo se producirá un car¡<llt Tieque~o ,1e outodirecci6n y 

autocontrol, por lo <1.UP. SP,rtf nPcesnri o un volu11en conside:rable 

de influencia exteriór, nr~ro si el comnromieo es sincero y prg_ 

fundo saldrán sobra:ido relativnmer,t.e '!lucho·• controles externos 

cor1venciormlea que no tendran rnzón de ser. Ine tácticas y 

pr.lctioa~ <le la eere11cin influyen r.or1eider •tlomente e 1'. fuer

zn del com~romi•o, 

!as idean <le lo teorfP v no niP,An ln efio1cin de ln autoridad, 

p•r• ~0Atier1en que no ee cnnve11l•nle ni•rn todo• loa efectoe y 

on todas l"'" c1rcunot>U1r.lns, 

La teoría Y oa una i t•Vitaci6n a l" iru,ovac 16n. 

El conce·nto de "Admi nietr:1ci<ln nor Or ¿»ti v '""-ha rrerecido gran 

atenci6ri dur•nte lo~ Últimos AP!os debido e11 parte a lRS obras 

de Peter Drucker como ya lo rr1enciouorros, 

Su finalidad es estimular ln iniegrAci6n, oroducir una sHua

ci6n en que el empleado puedR, de la mejor manerR , lograr la 

reali1aci 6n de ~•la nepirnci ones ""rsonales, dirl ¡:iendo y nola

rt1ando ~uu eafuerzoe hecia 1o~ o\'JetJvoa •le lo emnreea. Cons

tituye un esf\>erzo nelibern<lo do unlr e1 T•"rfAccion•n•i~uto de 

la oom:oetoucla ejP.ctdivr1 r.on 1·1 n11l irtfAcoir~n de lHA n~ceairtn

dev riue exnerimentr1 Pl tr11lin.J!trlt")r rlr nrrJyrq·lnr RIA yo hHOift un 

nivel mi!R ~lto y de :·11 re11H1•11rl ~" n•·n·or111 ', 

Este es'trA1Afill ctJ'TlrHenrlft cuitfl'"' f1•!1t·r1 o r1l11p11r11 

l) Enclarecimi•11to <1• lOA r"~'lÍ" i 1 on r•nerr·1~'' ~@1 t.mbuJo, 

2) Fijaci6r. de 11 metr.::t 11 concreta:-:. rinrn rJn pr r!odo limitnUo. 

3) El desarrollo adn.iniotrat.ivo dt•rn111e 8P!' n"rl'odo. 

4) Valoración.de los resuliAdoa, 



- 39 -

Ptr tlltimt, McGnger incluye e11 que el quei·er encajar a la ge

renciR un programa de fi,jaci~n de objetivo•· a base de fOl'!llRS y 

precedimie11to11 eetandari~ad~ e~ lP. mRnera m..:s eeeum de impedir 

el deearroll• de le ~dminil!ltraci6a pGr integraci611 y Ruteoon

trel, 

El ¡ereate a quien gueteh ln! ide•e im!)líc.i tae en la teoría "Y" 
inveutarií sue prol)iB• ti!ctic1<e Ai tiene idea de la eetrategia 

neouari&., 0111 e eta forma de ver loa coeae ne o• acumulan m.te 

que reeponeabilidadee al peeo actunl, ya coneiderable, de la 

gerencia, r.<!ts bien ee una ferma diatiJJ1a de llevar a cabo lae 

r111p1a11abilidade11 yo existentes y de cumnlir con eu deber, 

EFECTIVIDAD ADMINIS~RAHVA 

Grado en el cual w1 E<dminietrador legra 108 prod•;ctoe o resul

tados deseados de au puesto, 

18,- ASPEC~OS GE~ERALES DE LA APO 

La APO debe eer conaidereda como una filteofía, U1\Q manera de 

peaeer v de actuar, una reorientacidn del nropio eefuerze, 111\11. 

manera de llevar a cabo !l'IÍs efecti vnmente el procuo admirlietr!. 

tiv• er1 su totalidad, Su prop6eite Meico ee el de iategi-ar el 

trabRj• de cada individu•, haoin l•e objetivoe eeneral111 da la 

1mpr111a, eatilltacilndt limultilneame11te 1ue intereAee y 4teetll 

J11r111nalea. 

DIPEREMES DEFillICIONES DE LA APO 

HUMBLE "Ee w1 aietema diaámic• que integra las neceeidad1e de 

la compa~!a, de alcanzar aus metae de utilidad y crecimiento 

cen la necesidad de nutodeearrtll1 del edmir1ietrad1r•, 

ODIOIUIE "La definioidn entre jefe y eubtrdlnAdo de lae m1tae O! 

tllUJlel!I y de las 1frene de re~p~nsabilid•d de c~da une en tírmi-
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noa rle res11l tnrlaE' tt!lr¡el'f1dos y ~, ui10 rlo er.m~ h.rticFldoreri un1·n 

oper.\r lr• WlHl\d y naeEurnr la cont.ri \>uci~n ele cada uno de sus 

miem'tros 11 , 

llli!JDIN "l>l estebledmünto de dreno ele efectividRcl y su~ i11d!_ 

cPdorea P"r" cada puesto admiul~t""tivo y '1U neri6di<'R conver_ 

si.dn en objetivos mudib1rc, dohidn'!len1e co0rdinndos y cor.snli

dados y ncordee 0011 l" plRnenci 6" n lArc··· olrzo, 

DilFTNICION GENEl'.U: Eo 11n nroceRo !Tleniente el cnRJ, jefe ~- su

rordiafldo ¡1cuerden y defir1en los objetivoc• y J«s metss nue ñe

ber1fo ""r c·lcRnzad•1n, Durante ese neríoño, el enbordi11ndo in

forma a su jefe sobre 1os result~do~ MrciDles pr.rticipanño "!!! 

bor en le determiru•ción de lA ~ctuAci.ón correctiva riecesAria, 

Al finalizar el nerÍodo, los reoult~tloo son ev«luedoe conjunt!:_ 

mente con relElcjén P lfls met&r anordarlas y el ~efe da una estt 

mecidn sobre la act.uaci~n y el .:xi1o ob1enido, 

¿QITE IMPLir.A J.A APJ.lCACIO~ DE J,A APO? 

Una ori•nizaoidn dcfildda y clara. 

Difuei611 y motivaoi~n sobre APO, 

Apoyo y ¡¡l•rHoip"ci6n de loe 11lt.on nivelen, 

Pnrtici'!l~ci~11 ~e loe ejecutivo~ en el dbe~o de ~iehmA de APO. 

Deseo de ser mfla efectivo, 

Implica eefUerio, tiempo .Y cambio de PCtii•>d, 

El ElllEM·os COMur.r:s A TODO PROCESO DE Aro 

Loe ObJetivoe son estotJecidos por cRdr. pu''"to RdmirdAtratjvo 

y deben ser estnhlecinos en com1ln r.cue~rio entre jefe y sutord,!. 

nEldO, 

loe objetivos son coordin"dos y con¡rue11te~ entre 103 diferen

tes funcl anea que iu ta1.¡ren le em11reee, 

los objetivoe •nfHtizan 1obre medicid1. y c011t1·ol. de re'eul1ndos, 
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'!odoc Joa nroceeoe irt.,licM1 cr1 ;.luu1r1 form" i.rnr• revjfii n de ~

vanc&. Se utiliza lo APO como urii1 herr~riientn de nnrti dr~ici..Sn, 

mo1iv11ci6r1 y evaluación de los flrtmi11i Ptradorec, 

Flll'<CJOHS y AC1JVJDA!lES DE r A l"l'~crn¡, G8PP,/;GT11T 

If'iT·EGRACTON Determin·1t• los requP.rimjeni 'iS nnr•: f'>RE'[lll'O lR di~ 

ponJhilidnd de elemor1to hum"n0 rnr• rteeArr·oll«r '1 tr•Ljo, 

DE1ER~TnPCJ0N nE hl:Ci'3JDAnEs nE Pf:'l!JO¡,Ar, AnH1i;·nr el tr .t.11jo 

pnrA deterrnin••r lo• requi"itoa de capacidod rlel personñ 

SEH,CCION DE PERSONAI Identifi e• r y ;·~iener Pl '•er$MR1 a sus 

puest oe dentro de l • orfanizaci ~n. 

DESARROII.0 DE PERSONAI· Dar anortu1ddocif.11 al n~rsonal pF• a au

mentar su cF..nacidad en línea. con J~·s r1eceriid~11es de lfl rfRnj

zacicSn. 

DIRECCIO!i Encomendar a cada ir1di virtuo sus resnon~abilida les o 

tareas esrec!fina~ e desarroll~r. 

MOTIVAR Influenciar al. nere0naJ nr11-a que Re •leeerr·neife de cier

ta manera. 

CO'l{}NrCAR I0¡:rar ur1 flu•o efectivo de idea• e infonr·r•cidr en 

todas len ~irecciones dP.seades. 

COORDil'iAR loernr armor.íe en el esNBrzo del t;rupo hqcia el CU!!!, 

plimiento de los opjetivoA lndividu•les y ao grupo. 

COt1~RQI, Ase~urar el cumplimie1.to efectivo oe loe objetivo 

ESUBLECJll'IE~TC' DE NllRM;.s Dieeñnr une 1 edidn o norma de d sem

peí'lo er.tisfactorio P"'" alcanc,er los objetivos. 

~DIC!ON DEI DESEtr.PEf!O Eveluer el desempeño Hctual contra el 

planeado, 
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TOMA DE ACCIONBS OORRECTTVAS H"c~ que el de•1emnei'lo me Jore para 

alcanzar los orjetivoe. 

Pndemos concluir eu eeneral por le anter; o,. que lr. APO en la ª.!:. 

tualirlnd oe consi ~era nue oeH ruc"rfArlJt dn llevor a cebo todo 

el tr11bajo de ndmini ~traci6n. Ert-o incluye determinar metas y 

ol' jetl vos e'Tlnreu11rinl~e, soluci onr> r rrob1 r.11m~, nda11tAr decisi~ 

nea, calificar emplcaclos, conce•lcr ¡¡:·Eºª llr estímulos, dar al.!, 

c1ente a loa admini•d radores, arlieatrarloe, formarlos y diri

girlos. 

PRINCIPIO FUNDA'<'EN~ AJ. DE JA A l'f\ 

la APO es una manera de penEHtr y :·clmiuistl'' r ptJ.ra conseguir r!_ 

sultados mediante 1" Acci6n. E~ unr 1:.r,nerA <le admird~trar que 

trata de influenciAr y nrc>rlucir efecton a1 el futuro. Es ur1 '".!! 

do de HdmtnintrAr din:lmico '"''" 1.1011 º"" 0111,t11co, 

Lo• 1<dmini1<trtodor•e dtwfmico~ '"' i 1. te1·e'1A11 uo ndlo en las one

rucion1e internr.11 do lA oompa;;f,,, •ino tnml-itfu en lno d•l mun

do exterior, Reconocen q~1P ocurren trArtsformr cioneR en 1011 va

loree sociales y en laa ecti tud••s del oons 1midor, Saben cue d!, 

ben planear y •ct.unr con res non,· ali lid ad y •ftcecia al acunar

se de ellos. 

LA EF~C'l'IVfDAD ADl'JIH~7'RA'l'TVA 

Es el f.rad•) cor> oue ·111 ndmintrt r11dor HlN111 .o loe re~ultndos r!. 

~·1eridl)e eJt ru r•1e~t.o. 

No ee nsn•cto de peraonqlld11~ ni Rlt:o ~ue .,J A~minietredor ti! 

ne, sino nue P~ aleo que un R•lmini,.tredor oroduce por mRriejar 

una sitllacidn apror<l'ldAmente, 

"RepreAP.nta un producto NO ur1 t1.•f't1mo 0 • 

ºNo es lo que el arlinini-;trador hncn, riiuo 1 o c:ue alcanza". 
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Una vez que el ejecutivo hn decidido •1ue '1•.1ier• Mr mife efoct!_ 

vo, deben1 enfocarse a como con1ribuir m4f: €'fect.ivnmer¡,t.e que 

como lo hR ver1ido h .oiendo h<:stn hoy, 

ELEMENTOS DE l·A EFECTIVIDAD AD!II~r0rnA1111A 

Manejar el tiemp~. 

Identificar su contribución, 

Dar prioridades. 

Construir sorre fuerz.as. 

Tomar decisiones. 

TIPOS DE EPECTJVIDAD 

Efectividad AP•rer1te .- Ee el grndn en cue uri administrador da 

le impresidn de ser efectivo: 

Puntualidad. 

~rabajar hnsta tarde, 

Tener siemnre renpuestas. 

Hacer rtecieionee !'llni•!n!'I, 

Tener buenas relaciones, 

Efectividnd Personal,- Grado en ".lle el 11dminietrndor logra r.ut' 

propios objetivos pP-rsonale~ ~ol re los de l•'. orennizacidn, 
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V 

PROCEDIMIE~ITO PARA LA IMPLAN'rACION DE UNA 

ADW.INISTRACION l'OR OBJETIVOS 

La administraci6n por objetivos es un proceso 16gico que de ma

nera general comprende: 

1,- Una identificaci6n precisa y clara de objetivos y de resul

tados deseados y convenidos. 

2,- El establecimiento de un prorrama concienzuda y real!stica

mente preparado para su cumplimiento y, 

3,_ Una evaluacidn de resultados en t~rminoe de una actitud me

dibles para obtenerlos, 

19,- ¿QUE SE ENTIENDE POR PAPEL O MISION? 

Es una declaraci6n acerca de la naturaleza y alcance d.el traba

jo a desarrollar, 

Describe la raz6n de la existencia de la orranizaci6n o depar

tamento. 

Esta declaraci6n, establece un punto de partida 16rico para la 

determinacidn de los objetivos y medio de comprobar su validez 

y establecer la responsabilidad por loe resultados, 

¿Porqu4 es necesario definir loe papelee o misiones? 

1,- Para evitar duplicaciones, 

2.- Para definir con precisidn la responsabilidad por el cumpli

miento del trabajo, 

3,- Para establecer la relacidn entre el trabajo de las perso

nas y la razdn de existencia de la orranizacidn, 

4,- Para que loe eefUerzoe se orienten entr·e el trabf\jO de las 

personas y la razdn de existencia de la organizacidn. 

5,- Para que loe esfuerzos se orienten y contribuyan al máximo 

al beneficio y bienestar econdmico de la organizacidn, 

6,- Para la coordinacidn total entre las unidades orranizacio

naleu para alcaniar el objetivo comtin, 
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Una d1olaraoi6n válida d1 papeles ' mi11i1ne11 ee 11 "'IAÍI !und!, 

111eaia1 etbr. el Qu• todte lo~ obje11v•s departamental•• dtbtn 

tunar. 

Cualquier ob~1tive que •• aoentado iior wi s-nntt d•b• ntar 

tn relaei6n directa y re11paldru1d1 su deelaraoi6n di llt.pllH y 

miei11M111' de etra manera deb•r~ nreguntare1 ei debe d•dicftret 

at1i.ción y eefuerze a e11 ebjetivo, 

20.- GUIAS PARA ESCRIBIR lOS OBJETIVOS 

Baje ol.rcU1111tancia11 nermalee, un objeti vt bien foJ'llllllade ••ti!_ 

fao1 loe lij!l.lient111 critnioe: 

1.- E1p1cifica wi edl1 resultad• a alcanzar. 

2.- lllpeoifioa wia fecha límite para eu cumnlimiiute. 

3,. B•pecifica factores di costo máxime. 

4,. Debe ser eepec!fice y cuantitativo e1m1 sea poeiblt (y.per 

lt tant• medible y verificable¡. 

5,. Beptcifica e6lc el "qu'" y el "cudnd•"; evita el "per qu'" 

y tl "c6m•"• 

6.- St relaoilna direc1am1nte coti la miei6n del gerente rHl!O!! 

eablt y a mieionee y tbjttivoe dt niveles Bunerit:ree; 

7,. i• fécilmeatt tnt•ndible para aquello• que ctntribuyta a 

•u cwnplimitnt1. 

8,- Ea real!•tice y tbtenible, pero aúa '-8! repre~eat• rete 1! 

11•rtant1. 
9,. Prtptrciena un máxime de beneficie eebre la iuvereUn re

querida •n tiempo y recure•e, al ser comt!llrad1 oen etr•• 

objetivH que ee tell'ln '" cuenta, 

lo.- Ea coneietent• ctn l•e recur11•11 diep~niblee • 111 ... •d••· 

11.- Evita la duplicaci.~n de eefuerzte para alcanzarle cuand• 

•• requiere un eefuerzo de conjunte, 

12.- le ceneietente cen 1•11 pel!tica• y práctica• béeio•e d• 

la Cempa"lía, 
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13.- Be veluntariamout• cenvenido tanto por superior cerne eu

berdiuQdOe ein preei6n o coheeidn. 

14.- E• pueett por eecritt, fU•rdEU1do una copia • la aue perií 

dioa111er1tt H h••r' referencia tAnte ptr el eu"Olrior ceme 

plr el 1ubordinado, 

15,- Ee comunicado no e&le n1r escrito, eino t.mbi'n a trf\v~e 

de ur.uil discuei6n "cara a cera" entre el e,!rente reenonsa

ble y aqu1llte eubordinadoe que coutribuirán a su obten

cUn, 
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21,• IJIMPf,O 11 

EJEMPLO DE llN PROOEDJllJE1,TCl ~AHA lA JIIJACION Dll 0BJB1IVOS 

LOGOTIPO 

PROCEDH1IEl•T0 PARA I A FIJACION 

DE OPJE1IVOS 

Admini1traoidn ntr objetivoe Recura•~ Humarios 

Fecha 
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TSMARIO 

I. Precedimieute para la fijaci6n de ObJetivoe, 

n. P•rmate 011ra la fij1<ci6n de ohjetiVOAo 

III, i~empl1e. 
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I, PROCEDIMIENTO PARA LA PIJACION DE OBJ~'l'IVOS 

A, PLANEACION DI LA SllSION PAllA PIJAR OBJETIVOS,-

l. Pida a eu subalterno que, considerando loe reaultados que 

debe producir en eu puesto, estable1ca por orden de impor

tancia eus objetivos para los prdximos seis mesee, que de

tennine cdmo medir el cumplimiento de los mismos y laa 

princip1.J.e1 acciones a desarrollar para lograrlas, 

2. Oonaiderando los objetivo• de BU área de trabajo¡ estable! 

oa, lo• obj•tivo• quo con1idera debe lograr 1u 1ubalttrno, 

determine cdmo medir el cumplimiento de 101 miemoe y la• 

principal•• accione• a deearrollar para ulcanzarloe, 

3, Indique a tu 1ubl.lterno cuándo será la eeaidn en la que se 

reunir"1 pera fijar Bus objetivos, 

(Idealmtntt, todo 11t1 protitdimiento debe hacerse en no 

más dt 5 d!ae h4bilea), 

4, Segundos antes de iniciar la plática indique.a su secreta

ria que no deberán aer interrumpidoe, 
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B, .DESARROLLO DE LA SESION PARA FIJAR OBJE~IVOS,-

l, E•tabl•IC• un clima o•rdial, 

2, C•rr•b•r• al prop6eito de la reuni6n. 

3, Pida a eu eubalterno que lea los objetivoe que ha prepar! 

de, cdme H van a medir y lae prir1ci pale~ acoionee a dee! 

rrell•r para lograrlo•. 

4, Diga le que ueted prepard y ll•Eu• a un acuerd•, 

5, Lle•• el formato para fijacidn de objetivoe. 

6, ftrme .i fonete y p{dale " eu eubalt•rne que firme. 

7, Exprue cent11.11~• en l• habilidad de eu eubRlt•rn• nara l! 

arar loa lbjetivee y etr4zoale eu apoyo, 
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EJDPLO l,l 

l. Para una •ecr1taria1 

OBJITIVO COMO SE VA A MlfüIR 1·1u NCIFALES ACCIO~ES 
A DESARROLLAR 

- Eliminar dr,sti - Ndmero <le errores. - Poner mayor aLen-
cemente el ndme ci6n al escribir a 
ro de faltas de - Número de faltas de máquina (Concentrar 
ortografía y e- ortografía, se). 
rroros mecano-
grllficos antes - Revisar los traba-
ds 2 meses, 11ir1 jos antes de entre= 
diaainuir la V! garlas y si hay e-
locidad en l• rrores corregirlos. 
mllquina, 

- Estudiar las reglas 
de ortografía y a-
centuacidn, 

2, Para un r••ponsable del control de pa1,eloda y telex: 

OBJl'l'IVO COMO SE VA A MJ;DIR J'RINCIPALES ACCIONJ,;S 
A DESARROLLAR 

- Controlar el •u- - Ndmero de artículos - Mantener un nivel 
miniatro de JlaP! que no hay en exis- de existencia que 
lerfa durante tencia, permita cubrir 
lo• 11iguientH las necesidades 
seis m1ee11, •in - Comparacidn de las de la empresa d~ 
d11atender •l cantidades de artf rante dos meses, 
telex. culo• 11uministra-

dos m1n11ualm1nt1 - Sen•ibilizar al 
por departamento, per11onBl del co! 

to de le papelo-
r!a, 

- Analizar los pe-
didos de las áre 
as antes de sur: 
tirloe. 
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3, Pare un analista: 

OBJEnvo COMO SE VA A i!"J;DIR PRlhCIPAlES ACCIO!IES 
A DllSARROLI AR 

~ejerer el segui - Atrasas. - Planear diariamente 
miento y control mis Rctividadee en 
de loe aeuntos a - Deevincione•. base e loe aeuntoe 
mi cRrgo, duran- pendientes. 
te l•• nróximee - Coeto de la• demo-
eete meeee. rRe. - Utilizar di•riamen-

te el si e teme MACOS, 
- Oportunidades pe! ~i•noriible en el ºº!!!. 

didee nor extemn~ p•itedor IBll'/38. 
ra.neidnd. 

- il"antener eeeuimien-
- Emergencias reeul to• escritos y tele 

tantee de lR fal- fdnicoe co11 loe inv~ 
ta de control. lucradoe, 

- r.o dejar eeguimien-
tos oendientee de 
Uila eemsna a la otra. 

4. Pare un jefe: 

OBJETIVO COMO ::!E VA A MJ>DJR PRl!ICIPAI1'S ACCJO!<l>S 
A flESARROLIAR 

~ Aumentar le pro- - r.uevas funcione~ - •'ejor'lr el ambiente 
ductividad de atendidas por el de trala jo, 
mis eubordinadoe denartamento. 
en el pr~xime "! - Canacitar/De•arr•-
meetre, - Relacidn cnr~a de llar e mh aubordi 

trabajo-número de tw.rlos. 
eubordinRdoe. - E"1e1'Jeoer parámetros 

nnrA ~u• decidan nor 
~í miemoe en cosnr que 
coritinunmente me H1 éu 
reeul tancto. 

- Hncer que se ttitntAn 
1"áB satiefeche' con-
migo, 

- Enriquecer flUB nuee-
' toe. 
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22, • J:;JEMPLO 2 

PORMA~O PARA El RhGJS~·RO DE OBJ•;~I'JVC'IS 

GRUPO X 

REGIS~·RO DE Ol•uBHVOS 

10G01'IPO 

l10!.11'RE DEL RESPONSAELE. ________________ _ 

PUES,·o. ______________________ _ 

AREA O DEPAR1'Al!'.El'ITO __________________ _ 

1'10'.'BRE DEL JJ:;PE IllllE:DJMO. ________________ _ 

l\OMBRE DEL JEPE SUPERIOR. _______________ _ 

EMPRESA. _______________________ _ 

RECURSOS HU~A~OS 
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DBPI!1ICI Ol'd!S 1 

Objetive.- Ea w1 reeultado c1ncret1, con l!mitee de tiemp1 y 

condicionea dentre de lae cualee ee debe cumplir. 

Cdme ee va a medir.- Ee el facter o fact•ree que se utilizarán 

para determiaar ei ee l•gr' o no el objetivo. (Siempre deben 

de exiatir medidtree para cada objetivo). 

Principalee accienee a deearrollar.- Son actividades que ee h! 

rdn 1ell9c!ficamente para alcanzar el objetive, (Que se cempro

mete a hacer el eubalterne nara lleEAr al objetive). 

rnS'l'RUCCIO!iES PARA t.A PIJACIO!i DE IC\S Ol'JETIVOS1 

l.- Rela0Unel11 con lee eb~etivee del .Cree o departamente. 

Eatee ebjetivee 1en para el ner!edo de ~--------~ 

• _.. __________ de 198 -----

, ~ OBJETIVO COMO SE VA A MEDIR PRI~CIPALES ACCIO!iES 
A DESARROU.AR 

2.- Ceneidere lo que neceeita mejorar, conforme a eu dee1mpei'11, 

3.- Siga el procedimierite que ee encuentra en el manual cern! 

pendiente, 

RESP0!1SAl'LE 
Su firlllR eig11ifi
ca. que eetá cemnro 
meiide con lee 1b: 
jetiv11. 

PlRfi'AS 

JEFE IliMBDIA~O 

Su firma eifuifi
ca que R]lOyará a 
eu eubalterne Jla
ra leErar •u~ ob
jeti vee, 

JEFE SUPERIOR 
Su firma significa 
que canece lee ebje 
tivoe fijadee y ee: 
tá de ecuerde, 
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C O M E N ! A R l O S 

Si 1e neceeari• anexe hojae, 
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23.- PREGUNTAS CLAVES PARA EVALUAR 08,lBTIVOS 

l.- ¿Eetá la declaración del objetivo claramente preS<'ntada'I, 

(Verbalización, resultado tlniro, fecha l:!m1 te y costo), 

2,- /,Es medible y verificable?, 

3,- ¿Está relacionado directamente con la misi6n del eerente y 

con las misiones y objetivos de otros niveles superiores?, 

4.- ¿Ea fácilmente comprensible por las personas que tienen 

que implementarla?, 

5,- ¿Ea objetivo realístico y obtenible de tal manera que aún 

represente un reto importante para el gerente y su organi

zación?, 

6,- Justificará el resultado , cuando se alcance, la inversi6n 

de tiempo y recursM que se requirieron para. alcanzarlo, 

7,- ¿Ea el objetivo consistente con las pol!ticae y nrácticae 

de la Compañía?, 

B.- ¿Puede definirse claramente la responsabilidad por los re

sultados finales?, 

DIFERENCIA ENTRE LA ADMINISTRACION POR ACTIVIUAD O REACCION Y 

LA ADMINISTRACION POR OBJl!!TIVOS Y RESULTADOS 

AAR 

AD!IINISTRACION 
POR 

ACTIVIDAD 
o 

REACCION 

Planeación inmediata, 
Cambice frecuentes en 
la planeaci6n, 
No se analizan las al 
ternativas. 
No hay objetivos pre
determinados 
Requiere continua super 
viei6n, 
Administración sacada de 
la manga. 
Desorden, Cara e ineficiente, 

APO 

ADI• lNISTRACION 
FOR 

Oíl.TJ,;TIVOS 
o 

RE3Uln'ADOS 

Planeacidn e.nticipada, 
Se predetermina el re
súl tado. 
Se analizan alternati
vas. 
Requiere u~ mínimo de 
supervisión, 
Elimina posibilidades de 
obstacul hación, 
Administración planeada, 
Efectividad, Económica y 
'Eficiente, 
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24.- FUNCIOl'lES y AcnVIJJADES DE l·A FUl'lC,IO~ GERE/;CJAI. 

PLAl'lEACION -- Determir1a qué trabnJ• se debe hacer, 

1,- Definioi6n de paneles y mieiouee- Determinar qué trabajo 

ee debe hacer, 

2,- Previe16n- Eetin.ar el futuro. 

3.- Establecer ObJetivos- Deter~innr resultados a eer alcanza

dee. 

4 .- Programacidn- Establecer w1 nlRn de acci6n a aeiuir para 

alcanzar loe ObJetivos. 

5.- Itinerizar- Establecer lee reouerimie1.tos de tiemno nara 

loe objetiv•• y nrogramoe. 

6,- Preeupuestos- Determinar y asignar los recursos requeridos 

para alcanzar los objetivos. 

7.- l'ormulacidn de nol!ticae- Entatlecer riorm; .. e y decieienee 

predeterminAdne. 

B.- Eetatlecer Procedimieutos- Determinar •"<!todoa coueistentee 

y eil!ltemi(ticoe para admirdst.rar el trnlaJo. 

PLANEACION 

ºUn objetivo eirJ un plan, ee uu eue"fo11 , 

"Un plll.ll deberá ideritificer el meJor ca:nino nara alcanzar w, 

erjetivo". 

"Ee el medie que no~ lleva a lA trar1'formani6n rl• ur10 coridicidn 

pr•~•nt• a w.n cer1dici.6n futura bu~o11d11", 

CO!iDICIOl'l PRESEN7E------EL PLAh------C01<0JCI0N FUTURA 
(OIJEHVO} 
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ORGANiiACION ~ Cl11"ificar y dividir el tratRjo en unidadee 

malle Jable e, 

9.- t:etructurar- Agrunar el trabnjo ullra una nroducci6n efecti 

va y eficiente, 

10,- Unir- t:etablecer condicio1ies nara estarlecer tU· e~uino de 

traraJo efectivo entre ln• unidadee ortarlizaciona

lee, 

fo~EúRACION -- Determinar los rer·uerirrientoe nara ase1:urnr la 

dienonibilidad de elemento humano oara desarr2_ 

llar el trabajo, 

11,- Determinaci6n de necesidadee de nersonal- Analiz11r el trJ!_ 

bajo cara determinar loe reouieitoe de canacidnd del ner

sonal. 

12,- Selecci6n de Pereonal- Identificar y e~ien"r al ,,ersonal 

a sus puestoe dentro de la orcan1zaci6n, 

13,- Desarrollo de Personal- Dar onortunidort &1 nereonal nera 

aumentar eu canacidad eu líne11 con l11s uecesidadea de la 

orpuli zac i 6n, 

DIRECCION -- Ver oue la actividad huma11a requerida nlca11ce 

sue orJeti vos. 

14 .- Asiennr- Encomendar a cada individuo sus resnonsahilidades 

a tareas eenecíficos e desarrollar. 

15.- Motivar- Influenciar al nersonnl cara c.ue ee deoemne~e de 

cier1n manP.ra. 

16,- ComtUdcar- r,ogrnr uu flllJO l'f•c11vo rle l.deno o iuformaciñn 

tu tncin~ ]11n cij rt!Ccj OJ1efl! rlerp,1d11fl. 

17.- Coordinar- f,ogrnr rrmo1iía eu el eF"fUPrzo de P,".ru.no h11ciu 

el cum~limiento de los objetivos individunlee 
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y de !!?'UPO, 

COl'li'ROL -- Aeegurar el cumplimiento efectivo de los obJetivos, 

18,- Establecimiento de normas- Di.ei!nr una medida o norma de 

desemne~o snti•factorio llBra alcanz.ar los obJetivos, 

19,- Medicidn del Desemne~o- Evsluar el deeemneño Hctual contrH 

el 9laneado. 

20,- !loma de acciones correctiv•.s- Hacer oue el desemne~e mej! 

re para alcanzar los OoJ•tivos, 

¿VARIA EL E~FASIS DE lA RESPOl,SA1ILIDAD El\ JOS DIVERSOS ELE~!E,!! 

TOS DEM'RO DEL PROCESO DE ADJtli.ISrnACIOh POR 0BJE1IVOS? 

SI, DE IA SIGUIE.N!!E '.fA~ERA: 

1,- LA AWA GJ>HB~CIA .- Su nanel nririci nal es estat-lecer las 

pláticue de ln co!npa~:!a, 

Determinar loe o1'Jetivos re11eraleA de ln comna"!a, 

Determinar la raz6r1 de ser del "ª uel y misi611 de la com'Ja-

11ía, 

Especificar las línees nrincinales de nroductos, 

l·os mercedoe. 

Las ventas totales, 

La rent abilidnd, 

la iuvestitacidn y el desarrollo, e1c. 

Este gruno ee fundamentalmente resnonsable coi. El QUE sr; VA A 

HACER, 

¿QUE RESOBADOS PUEUF; HABER OE TJNA Eh1REVIS1A EFEC!l'IVA? 

El nrograma de evalunci6n de lo nctitud nRrn el loero de los 

objetivoe se enea e1. el hecho <ie rue los eruno~ efeetivns rle 

trabaJo y lae orf.anizaci'oroee deneJJ<ler1 de erllnleado~ compe1entes, 

Ia motivacidn y el comnroudso el el tralonJo <leneude de lo~ em

pleadoe. 
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1,- Le ayuda a fijar aua propios objetivos. 

2.- Le ayuda a marcar caminoa para alcanzar estoa objetivos, 

3,- Establecer objetivos que signifiquen un reto para el indi

viduo, 

4,- Obtener informaci6n de c6mo el empleado está desarrollan

do y alcanzando sus objetivos, 

5.- Desarrollar aua actividades en una atm6sfera de áxito más 

que de (racaso, 

6.- Obtener ayuda cuando la requiera y no tener temor de admi

tir errorea, 

Si estaa condiciones se cumplen podemos esperar tener emplea

dos que contribuirán al áxito de la or€anizaci6n, 

Además, al sistema establecido con Programa de Evaluaci6n de 

la actitud proporciona las siguientes ventajas1 

l.- Un clima positivo para el empleado y su rente en el que m~ 

tuamente solucionen loe problemas envueltos para cumplir 

con el trabajo, 

2.- Un medio de aAegurar que loe planes de la organizaci6n ae 

traduzcan en responsabilidades específicas de trabajo para 

el empleado, 

J,- Una manera de poder cambiar rápidamente los planes indivi

duales para hacer frente a las cambiantes necesidades de 

los clientes y de los ·negocios. 

4,- Asegurar que las habilidades e intereses del empleado se 

vean reflejados en trabt\jo terminado .Y on la mruiurn como d!!, 

te ea terminado. 

5,- Un incremento a la ayuda que loe emnleadoo reciben de euo 

gerentes en la planeacidn de su futuro decarrollo, 
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6,- Camrioe poeitivos en actitude" v "'ornl. 

7 .- Aumentoe i111portaI1t•l!!I ,¡" nccio11•11 ••necíficP~ ton'Arl"" Mr 

loe emnleRcl08 nnre m1je:1r1.~r ~u dP.flemne:ío, 

25,- !.OGRO El'i ¡,;¡ CUMPIJ~IEN!IO JJJ> JOS P!-J~HVC'5. 

In medici~u del alcAnC• de loe Ol'Jetivos como f•mció,, [Oreuciel 

~e define come "la determinaci611 del ne~em.,e :¡o Rctnol cnn1ra el 

nla1rn. do 11
• l!;e eJ medie nor el c·¡al nodemos ob!=lervc•r cnrr• nrocr!!._ 

ea el trHtr j• hncin el cumnlimieuto del ot J••1 ivo. 

~eta medici6I1 rlel logro ~e lo• objetivos e• ln nctividnd nivo

te dentro rle la funci,Sn E•r•nci•l de coutrnl. lle el medi'o nor 

el cual obtenerrofl 1R vi~ibilid."'ri r11te nfl!cesj1~mo!'J de1 Oe~erw1e,10, 

comriur~Ol"'I cou lo~ PPl1•fudnrl!f'll n11f! httmor fi Ji•ño, ,¡,_, mAUPTFl nue 

tUlP ucci&u corrf.c't i v11 nu•uin ~er 1 on•:•d11, ezJ c·1·~1) u~Cf!f'.,rlo, nt1-

rn AB•turr-ir el cumolimieu1 o del orJetivo. S·1 oMnÓsito funrln

mental ee hAcer eonar W1~ elArw.a cu.rirJdo ocurre uua VE1rionte i!!! 

portante en el Pvance hecie loe o1'Jeti vos. I o. méto<los o disp~ 

eiti vos utiliz11doe de'ten pronorcione.r unR viei bilidRd edecuada 

de uua mru1era onortuna con un co~to mínimo. 
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26,- EJEMPIO 3 

Fom·A~ () DE J,;VArtlACI OJI DE 1 A AC11 rnn 

PAllA EI. X.OGRO DE 1 0S OP.I f·;~ 1 Vl'!l 

1 OGO~J ro 

JlVAllJAC!Ot! DE ACU~UD PAHA ¡:;¡ TOGRO DE ros OhJEUVOS 

t.Oi"I.llE DJ;l Jo;VAJUAIJ<'------------------
PllE~TO ______________________ ~ 

DEPAR~Al'EM·O--------------------
M1."'l:RE DEJ. EVAillADOf! ------------------110 MI' RE DEI HEV!SOR __________________ _ 

E~PllEQA---------------~ 

R)!Cfll!SO;J 1nir~A/<OS 
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I~STllUOCIONiS1 C•lifioue tomando en con•1deraci6n lee ••ie me

•ee que cemprende la evalu•oidn, 

Le• primeros 12 factores son nara t•do el pereonal y loe dlti

moe 2 •'lo nara el personal con mando. 

Cada faottr incluye una serie de nlanteamientoe que deben! cali 

ficar, de acuerdo a la Tabla de Equivalencine, 

l. COMUt.ICACION, - 1 CALIPICACION 1 
•• Se exprua con propiedad. 

b. Se ex'OreN con eenoillez y en pocas 
palabre11, 

o. Ee pertader de cementarite negative11 
11ebre etrt11. 

d. Hace co111tntarite nerativoe eobre la 
Empre••· 

•• Canaliza apropiademente eue coment! 
riH, 

f, Crea 01nflicto• entre 11u11 compal!e-
rH, 

•• InflUJI 1a fonaa ne¡ativa en el gria 
pi 41 trabaje, 

h. Ti•nt bu1aa• relacienee con ner••-
aae d• etrH departuientH. 

1. !Uri1 w1aae rel•citn•• de trabaje 
oaa 111r111aa11 1xt1rna1, 

~. Tiene d1tall111 d• ca .. radería 01n 
11u• 01111pa!'le rte, 

k, Ati11Mle 01rrect ... nt1 a lPe pera•-

••• 
1; i• PHitiv• en aue a•mentari011. 

•• SI preet• a eecuchar y/o estimula 
comeR,ariH neE11tive11, 

•• Aoepta la crítica cenetruotiva a eu 
nen•• y nt., abierto a •ut•r•nciae, 

•• L1,,.. caaib1111 01a eu 011111111loao14n • 

11• V1 "81' 1a arme111fa dtl 1runo, 
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2, f>SPJRI1'U o;; CULAJ OHACI011,- 1 CAI J FJCACI t0ll 1 a, Puede cont ar~e con In j 11ro11di ci onu! 
mente, 

b. f/Hnifi•etn onoeicidu 11 11·11l'a Jar eu 
enuine. 

c, Colabet'H 11•{11 l'!n E•C11 vi d111lP-~ Ci1lPUl1" 

R ~u fu11c1 6u f'Ptnecíf1 Cfl. 

d. Ayudo R •ur comnrt ie rOFI. 

e' Coonera COCJ o1r·o!I den11r1~111·P.ut1J!'!. 

f, Acenta la sunorvieión y la Anoya, 

3, COI·• FIABil !DAD, - 1 CAIIFICACJO~ 1 
a. Dice lR verdad comnleta. (no a me- 1 

dias¡, 

b, E~ nrudente en el manejo de asun-
toe, 

e, Se conduce con ética y cuida lo!I i!! 
tereee~ de la J;mnreen, 

el. Oculhl la i11form~cidn u "" J•fe. 

e' !Jivule~ it1form•1cidn c~ufi dflUCi AJ • 

f, Cumnle eu palabr1, 

4, PRODUCUVIDAD, - 1 CAIIFICACJOI< 1 
a, Loera loe ObJe1i VOi!! ~cordadoe, 

b, l>'~tmifica velecidad de rfl~nueRte., 

c, Par cumnlir traba JR fuera rle hOr! 
rio, 

d, Se le debe nreeioner nor·A que CU!!! 

pla con eu tr•bRJ•• .. Iricremerit• l!!U rendi rl'ieut o, 

f, Requi@re nunerviei .Sri COlJti WlA 1 

f• Entr•Eª a tiemnn lee trnh• JO!'! riue 
se le niden, 

h. EehÍ peudier,te de que se cum,,lan 
los obJetivol!! del Are a, 



- 65 -

-
CAJJ FI CACI (11\ 

i. Si ee nece!laritD 1 raoLl Jr- loe dÍO• 
de deeca.n111e. 

s. CALIDAD DE! ORAPAJ0,- 1 CAIH'ICACIOll J 
ª· Su~ tral:aJOB eoi. corrnletos, 

b. Sue tral:&J•• e•r. claros. 

c. Muy bueua nruentaci6,. de eu~ tr,!!. 
ba j•e, 

d. Si se le nreeiena ee eouivoca. 

e. Sus tral:ajoe tienen errores, 

6, C0llOC!f.1IEhTO DE SIJ 1'RAFAJO.- ¡ v1<u..-iv11vJ Vh 1 

a. Pretw1ta c6mo hacer eu trnl:ajo, 

b, Ee necesario verificar !!U~ 1rat!!. 
JO! o reportes. 

c. Sabe lae nolíticas y los oroced.!:, 
mieutos relecienad•• con sus fu!! 
cionel!I, 

d. Comprende con facilid,•d J.n~ f\Ct.!:_ 
vidadee a deearrollar, 

' e. He ne he conocirrientoe tt!cr,ico• 
sobre eue fwicionee. 

f, Con•ce lr• l aberee de otr•• de-
T1Rrtamentn111 rel:icieunnnr· cen l!IUJlt 

fw1cioneP1, 

g. Conece tedas lR• fuucione• de ~u 

deoartnmeuto. 

7. IlilCIAHVA·-

a. Propone nuevos nroyect os o ideas, 

b, Prou~ne riuevos nrocedimie11to~ o 
políticas, 

c. Asume reenonsabilidadec n.1fr alld 
de lee requeridR• por su 1rflhRJO, 

d. Re~uiere guía continua en sus tr!!. 
ta j1e, 
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.. !iMC9 mP.JOTf!fll P.fl PIU.''I\ fUllC i tHlf*~ llli!"'P!, 
cffi CH~, 

f. Hoce me JOra~ en otru~ ftHlCi Oll'fl 

del Area y/e 1'.:'llnresa. 

SOf.UCION DE PRCliiJ,EMAS ,-

a, Analiza e inv.stifa ante a de tomar 
decieionee. 

b, Consulta, cuoudo eo orocedente, º! 
tes de decidir. 

e, l!:s ágil para enco1i1 ror curMs al
ternnti vts de acci~11, 

d. Excelente JUicio. .. Muy buena in1nici 611 • 

f. Ano.V" flll8 rec"meudrcj ouefl •11 fl!V] dll!!, 

cine. 

g. l!esuel ve lo~ nroblemn~ t 1 nronirutRme!.!. 
te, 

h. Comunica 9 ou superior J or nroHe-
mne y •u ei tunci6ri, 

DJlSARROLf.Q PERSL'NAl, -

a. Aeiete a cursos de la Bmnre~a. 

b, Se mantiene actualicodo en conoci
mieutos, 

e, Ve por aument ur 81\ ca nacirl.nd estu-
dié!ndo nor su cuenta, 

t:Al.1l'JCACJ1'11 
=-··'- ... ··.c .. o 

1 GAI H'ICACJl'l• 1 

j L:AlJFIGAGJ O!< 1 

d, Cuida de eu et•lud, 
1--~~~~~~~~~~~~~~~--~~~~_:.:;._::-====.==:J 

lU, PI Ah~AGIOh Y Olllóf,hl /,ACI 01"-

a, 1'.:lebtre nro1 n1m11~ de 1 nd•11 JO r.ou~j 

derm!do eur oh JE> t. i VOPI. -

b. Eluoera lin1H~ de nriorirledoe, 

e, lln sue trataJOs utiliza la ltlei.ca, 

d, Se.be en dónde estofo sus cosas, 
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- ---··--·- --·- ... 

[e~! _l_k 1_1:~i: 1 i:~J 
e. Admi1de1 r., ~,, tiempo efici1zmeu1P. 

f. Cuida de no errinrinelnrre, 

g, Sue pro0ramne de trDh!lJO Bon fnc-
ti ble e, 

h, Sus acci canee eet~n enc~rninada~ al 
logro de ObJOti VOS, 

i. Previene lo que nuede pr.~Ar cou 
eus accione e. 

J. a ene metR• nereonulee n~ir·a el 1r.!!_ 
bllJI• 

k, Cllidn de tal loe n:1ra uc 11rovoc11r 
problemns. 

1, Act11n ei. rase • UJl nrogramn de trn 
COJO. 

m, !'it~ca me J orar mR?1e ras nr:r.si lo¡rar 
sus •bJetivos, 

11, COMROL IJJ; SI/ rnAIAJO.- 1 CAI.J FJCACJ Ol1 1 

a, Verifica el curr.nlimieut" de BU~ 
nlanee V nror.ramaf'. 

b, Vi rila el 101 ro de ~UP ol.,1e1 i voe. 

e, Comnarn y Arwl i~ R. lo ol•1r.rdrto Ct;>ll 

le t·enerHdo. -----
d, lllformn el curnnl imien1 o o 'itua -

ción de BUS ne:ipmciones y ObJe-
tivoe, 

e. Hace los ~eeuimientos necesnrios. 

12, Dil'.ECC!Ol~ DE $lll·ABERNOS,- 1 CAUFICACJOJ. 1 

11, Les fiJa olJetivos Ai~rdficati-
vos y noeihleo, 

b, J,es ni de au~ ~]&'tioren AU~ nro-
grami1A de t.J'Rh1J•• 

c. ¡,., revi!'\ri rl rumnlirdt1Hln rl• 
AU~· ol>J"11vn.r., 

d, 1 º" de J!l tTElÍ.'~IJílT ce.u 1Her1 nd, 



1 l!AI l l•'ll!At!l ll~ 1 ,__ 
e. Jos aeepora eu el d~~Arrol le de 

eue funciones. ------
f. Leer da re tronliment Rci 6n de SU!5 

RCtuaci eme e. 

g, Les dele~a autoridad. 

h. Los motiva. 

i. Los apoya. 

j. Est~ al tanto de que se canAci-
ten y deenrrollen, 

k. Lee da eportunidad de dP s11rrollo. 

l. CuidR 1~ diAci nlina del e runo. 

13, DIRl!:CCION DE SU AREA,- 1 CAJ.I FIGACJOI• 1 
a, FiJa nolítica~ anrooiadae, 

b, Ontimiza loe procedimientos, 

c. Cumole con lo~ objetivoe, 

d, Distribuye 1'ieu laA cr•r¡·.n~ de tr!!_ 
\Ju je, 

e' N'nutj er1flt uu el imr~ n~ t1r1rio11(u, 

f, fll•CP rotnoi1l11 d• funr.1 OW•f.l COll NI 

r:ifl!r~onAl, 

E· Comp·1rte lu re Rnonsfll°'i 1 irlnd con 
sus Aubalteruoe. 

h. Hace nla11eaci6n de sucesoree. 

i. Minimizo los fRstos, 

j. Cor1trol1-1 s·1 'Jresunuesto. 

k. los resulto.dop del área et. COílJUQ 
to sou excelentes, 



\iVA!llACJ 01. ¡;¡¡~~llAJ 

M[;trque con una "X" 11 1 Afir111nci 611 r1ut" meJOl' deP:cril:-e el de~e!!! 

ne1o €eneral del ev(lluado, 

'i. -ConAtantemeute excede lor:; reouerimi@IJ1ito~ del r¡uesto. 

6, -Frecuentemente excede los requerimieutofl del riuesto. 

5, -Octieienalmen1e excede lar re(1uerimie11to~ del puesto. 

'1. -Cumnle con loR reoueri 1njeu1.un .l.el '1tH'f'to. 

3. -Oc1::1Aionnlme11te 1.0 cumnlf" cnu lo~ renueri:rrieJ.to~ del 
puef\to, 

2, -!!:st:i' nor delnJo de lor. r1·riuerimieuio!' del nnesto. ~G ne 
r-aria Ul1n me Jorr.i inmedi n1 a nR ra aue contimie eu el trn -
l'UJO, -

l. -Conetantemente se c1uedu alOJO de loe rer.uerimientos 
del nueAto. Se recomieudn l!" tern1ilr1ci6n del coutrato. 

1!~~11J 1 A\l03 l'H<ll!llCJ \JO~ 

ludi.que cu:fleA o\1Je1ivol't ]C'lf'r1~ d"' 1011 c.ue 1f->liÍ!\ Tt"í t:i1rRdo!"', 

(t:oneu11e el formnto dtt rP.1i.rilrn .ir> 01 Jt'"tiv11*1 dPl nf·111PR1t·c un-

torior), 
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lJlmlCCIO!i or; NECJ:;SIIJAllGS 1)1:; CAPACJ'JACJOJ\ 

Indique qué tino de conocimieuto", hnMlidR<l•~ v '•ctitude• ~e 

requieren tmra aue el evRlurido nieJOre ~u deN•mnei.o. 

9u fir~· Rifnific•: 

1, ''ue conoce el contenido de la h· Al•wci611. 

2, 1.:ue lH tvalm•ci6r. fue discutid'-' con ttstcn. 

3, Que hn tenido la onortunidad de nr.otHr sus COll'eut•rios al 

reel'Jecto. 

J:;VAlfüiliO t'.Vl\J llP 111 .. v 1 :a• 
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C\'MEM'i\1:.!C':) 

BVAWADO: ______________________ _ 

~VAi 111\UOH: _______________________ _ 

IIBVISOR: ______________________ _ 

LP ttvahv•ci6u de ln loict.ituri hHcjH ,., lofrO rli- J.""f; obJ@tivoP. f!e 

Wl8 nolít.icA de lH f<~rr¡nresR cuyof' -oro,,~5i1oe f=IO!i el i1umento de 

~roducHvirlnd, el deonrrollo nerMrml y n1 necesariamente BJU!! 

tes en oercepcinnee, 
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27,- PLANEACION Y CONTROL 

Lao fup.ciones básicas de ln Administración por Objetivos y Re

sultados1 

Al presentar los factores críticoo del proceso de Administración 

por Objetivos y Resultados, hemos puesto énfasis en las funcio

nes, Planeación y Control. 

Por lo tanto, particulannente nos estamos concentrando en las 

eeie primeras actividndes de la Flaneacidn, ya que son los que 

proporcionm'l la base por la cual toda sólida dirección debe c2 

menzar. 

J>l proceso de la Administración por Objetivoc. y ílesultados, 

aunque secuencial en su enfoque, requiere de una revisión y 

conciliación constante ya que busca asepurar ~ue las diversas 

actividades sean compatibles entre ~í. 

A continuación haremos )In exfimen de cada una de estas actividf! 

des, 

CITA DEl. LIBRO DE PETER DRUCKER. "l•'.ANAGlNG FOR RESULTS" 

"Nece"'tamoe primero identificar y comprender cc¡uellas áreas 

de un negocio por las cuales los reoultados puedan eer medidos, 

Talea áreun de rcuul tallcE\ son lou 11 negocioe 11 t.iontr1,,1 de un com

plejo m:in crande !\el ne~·ocJo, l~s rrnductoa y las l!n~:is de 

productos (o servicios); loa mercados (inclu,\'~ndo los c!ientes 

y los consumidores); y loe canales de distribución", Este aná

lisis es una esencia de, por lo que tiene que pasar una empresa 

conforme define sus papeles y misiones. 

28,- LA CAPACHACION Y DESAR!lOLJO DE IERSONA!, r.1;RErlCJAl Y AD

MHISTRA'l'IVO COf. O UN Al'OYO EN EJ DbSARROI.LO ORGArIZACIONAL. 

En este aspecto se pretende contribuir a las utilidndoa y al 

crecimiento de lR Compa da proporcionu11do coni•o ,jo y norvi e io 
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en las áreas de capacitación y desarrollo ad~inistrativo fO

rencial a través de la Administraci6n de las siguientes activl 

dades: 

Conducir, desarrollar, )'.'lromover ~· ndminiE-trur loo pror-ra

mas de entrenamiento, 

J::atablec~r y mnntoner relnciones de trnl:mjo efccti v~fl, con 

ineti tucionee lo<> al es educativas de reconocido rrcstir io •. 

Identificar, evaluar y asefurar la obtenci6n de expertos 

externos en el área de capacitaci6n, conforme esto sea re

querido, 

Desarrollar y mantener un conocimiento actualizado de los 

~ltimos avances en el área de capacitaci6n, tanto en la 

teoría como en su tecnolog!a. 

Asesorar a la eerencia en el URO efectivo y eficiente de 

loe recursos de capacitaci6n y desarrollo, 



OONCI.il~JUMI~~ 

Podemos en base a lo citado anteriormente, concluir que la Ad

ministracidn por Objetivoa ea un práctico proceso que ruede in

crementar las probabilidades de ~xi to. llFO er una herramienta 

administrativa que ayuda a establecer y comunicar metas comunes. 

Frovee una t~cnica que pueden usar los diricentes para neeociar 

o tranzar con el riesgo e inseeuridades futuras. 

Fara sacar el mejor provecho debe ser perfectruoente estructura

da, Cada paso debe ser cuidadosamente planeado, exnlicado y ma

nejado, 

Eeto requiere atencidn precisa al detalle durante todo el proce

so, por el departamento coordinador, 

La AFO es un proceso de alcanzar metas en el. cual todo el per

sonal debe tomar parte. l>J valor de la APO se obtiene me,;or cua!l 

do participa la gerencia en su desarrollo, ¡ji loe admini8tra

dorea van a ser responuables de los objetivos alcam.ados, de

ben estar activos en la evolucidn de esos objetivos. La AIO pr2 

vee una t~cnica ideal para desarrollar la comunicacidn en forma 

vertical y lateral, }ara este propdeito, debe estructurarse en 

dos niveles - el más alto de la Gerencia y el JJepartamental, o 

funcional nivel ferencial, 

Cada grupo debo tener sus resronsabilidades específicas y deter

minadas, que conjuntamente contribuyan con la finalidad de la 

Empresa, 

De esta manera podemos concluir que la administracidn ha reco

rrido un largo camino, y todavía tiene baatnnte por recorrer y 

en este camino la Administracidn por Objetivos es hoy el nunto 

de partida para cont.inuar con el nerfeccionamiento de las t~c

nicas administrativas de acuer<lo con ln evol11ción ele la• empr!!. 

saa, de lao cociedadea y de la humanidnrl, 
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