87007
UNIVERSIDAD AUTONOMA DE GUADALAJARA ’22

INCORPORADA A LA UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO ?‘fj

ESCUELA DE ADMINISTRACION, CONTABILIDAD Y ECONOMIA

LLa Planeacién y el Control desde el Punto de Vista de la
Administracién por Objetivos

SEMINARIO DE  INVESTIGACION
QUE PARA OBTENER EL TITULO DE
LICENCIADO EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS.
P R E S E N T A

ADRIANA HERNANDEZ UNZON

GUADALAJARA., JAL., 1985



pr—

%‘g Universidad Nacional
:‘\-A

2%  Auténoma de México
UNAM

UNAM — Direccién General de Bibliotecas Tesis
Digitales Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA
SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta
protegido por la Ley Federal del Derecho de
Autor (LFDA) de los Estados Unidos
Mexicanos (México).

El uso de imégenes, fragmentos de videos, y
demas material que sea objeto de proteccion
de los derechos de autor, sera exclusivamente
para fines educativos e informativos y debera
citar la fuente donde la obtuvo mencionando el
autor o autores. Cualquier uso distinto como el
lucro, reproduccién, edicion o modificacion,
sera perseguido y sancionado por el respectivo
titular de los Derechos de Autor.



_TEMA: LA PLANEACION Y EL CONTROL DESDE EL PUNTO OE
- ADMINISTRACION POR OBJETIVOS.

VISTA DE LA

INDICE

IN?BODUQCIOH ...... s ssseensricasieerenaneaenn o

CCAPITULOD 1.+ ‘

" DESARROLLO EN EL TIEMPO DE LA ADMINISTRACLON.

. A),Antecédentes histéricos....... Ceeereiieesicanns

‘B) La Administracién Clentffica y su impacto......

C) La Administracidn Contemporfnea..eesvssiivronas

ﬁ) Concepto de 1a Administracifn por objetivos....

" E) Importancia de Ta Administracién por Objetivos..

?) Ventajas y Limitaciones de la Administracifn
pbr Objetivos ........ Neesresnersnan Ceerean vee

CAPITULO II.-

PLANEACTION: FUNCION PRINCIPAL DEL PROCESQO ADMINIS-

TRATIVO DE ADMINISTRACION POR OBJETIVOS.

A) Generalidades.........c... P N S
B) Determinacién de Yos roles y MiSTONES . eereronass
C) La prediccién en la planeacién....... . cevvunns
D)} £1 establecimiento de los objetives.............
E) Programacidn, como elemento para planear.cecess,
F} La programacién del tiempo en el establecimiento

de la planeacidn......... Ceresraiaes Cirraseeaaas

PAG.
1

23
25
27
36

38

48
50
55
57
62

66



G) La actividad de presupuestar dentro de 1a fun--
cifn de planeacibn..ceeeeriivinnoneasarsns s
H} La revisi6n y el ajuste como punto final de la

planeacidn ...... PO T

CAPITULO ITII.-

EL CONTROL COMO OTRA FUNCION DECISIVA DE LA ADMI--

NISTRACION POR OBJETIVOS.

A) GeneralidadesS...vveruinseneniienirrrannssinsenoes

B) E1 establecimiento de est&ndares; l1a primera fun
cidn del controI.......................;........

C) La medicifn de la ejecucibn como actividad esen-
cial dentro de le funcidn administrativa de con-

L+ Y SN

CAPITULO V.-

NORMAS QUE SE DEBEN OBSERVAR PAkA EL FUNCIONAMIENTO
DEL SISTEMA.

A) GeneralidadeS......ccvvunen eeerssaansesararens .

B) Condiciones necesarias en el establecimiento del

SISEEMAa tievenniionroanaensssaronsaessssrosansne

c) Precauciones preliminares necesarfas........ veen
D) Lo que no se debe hacer en el sistema....... sea

£) Aplicacién de medidas correctivas y nuevos pla--

PAG.

73

.76 .

79

82"

87

'*;191

104

11
118

120



PAGINA-

F) laplantacién del sistema de administracidn

por objetivoé en nuestro medio................ 122

BIBLIOGRAFIA ™ T e Ceveiara 125

. .CONCLUSTONES




INTRODUCCION



INTRODUCCTION

La necesidad de crear una administracifn que resol-
viera la incertidumbre de que los objetivos que uno se pro-
pone se alcanzardn a un corto o largo plazo y que éstos a -
su vez fueran factibles, realistas y alcanzables, se vid8 sé
tisfecha con el surgimiento de la administracién por objeti

vos.

Considero que l1a administracifn por objetivos es un
sistema que puede ser muy beneficioso si es aplicado en for
ma adecuada. Ya que las ventajas que este sistema ofrece --
son muchas como se podrf verificar a lo Targo del desarro--

110 de este trabajo.

Un punto de vista que pueda sostener una empresa --
adn dentro de los 1Tmites un tanto reducidos, es de alcan--
2ar sy futuro, siempre y cuando se planee en forma adecuada.
No importa la existencia de factores que ya conocemos COmo-
insegdros. intangibles y hasta cierto punto desconocidos; -
si se analiza determinada situacién con cuidado y perseve--
rancia se llegard a conclusiones que sean razonablemente 16
gicas., Los resyltados de dichos anftisis nos proporcionardn
una norma & seqguir con las mejores probabjlidades de lograr

nuestra meta.
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La administracidn por objetivos implica una identi-
ficacién clara y precisa de los objetivos o resultados de--
seados. En pdginas posteriores expoﬁgo el desarrollo que ha
tenido la administracién desde sus etapas iniciales hasta -
nuestros tiempos pudiendo vef como ha evolucionado &sta a -
través del tiempo adecudndose a las necesidades que van sur
giendo conforme las operaciones se van haciendo m&s comple-

jas en la organizacién.

Defino explfcitamente lo que es la administracibn -
por objetivos, su importancia y las ventajas que ofrece al-‘
.ser implantado un sistema de administracifn por objetivos -

de manera efectiva.

En este trabajo me refiero solamente.a 1o que es la
planeacifn y el control, ya que considero que estas funcio-
nes son las principales para que la aplicacidn de un siste~
ma de administracién por objetivos sea efectivo. No con es-
to quier decir que la organizacidn y la ejecucién no sean -
importantes, sino que mfs bien me enfoco a la planeacidn y-
al control ya que considero que son determinantes en el sig
tema de administraci6n por objetivos, como 1o detallaré en-

el desarrollo de este trabajo.

Para finalizar expongo 1a forma adecuada en que de-

be implantarse este sistema de administracién por objetives,
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las normas que debe observar para su buen funcionamiento -~
alin en las empresas de nuestro medio, ya que creo de vital-
importancia que este sistema implantado en nuestras empre--
sas es la mejor forma de cumplir con lo que nos hemos pro-«

puesto.



CAPITULO 1
DESARROLLO EN EL TIEMPO DE LA ADMINISTRACION



A) ANTECEDENTES HISTORICOS,

_ Aunque podemos reconccer la importancia de Ta admi-
njstfaciGn para nuestro bienestar y desarrollo, es diffcil-
reconsﬁruir su historia. Los anales de las primitivas empre
sas del hombre, si los hay son vagos y frecuentemente incom
pletos, ademds en las antiguas civilizaciones, al no recono
cer la préctica de la administracidén, como una funcifn tras

cendente, dif como resultado escasez de referencias.

Es muy probalbe que el proceso administrativo comen
26 primero en la organizacién familiar, expandi&ndose des--
pués a 1a tribu, y que finalmente penetr§ en las unidades'-
polfticas formales, tales coﬁo las encontradas en la atigua

Babilonia.

En esas organizaciones, se inventd un tipo de con--
trol financiero y archivo que ordinariamente tomd la forma-
de tablillas de arcilla con inscripciones. El reconocimien-
to del concepto de responsabilidad administrativa fué clara
mente establecido a través del C6digo de Hammurabi. Final--
mente, los egipcios nos suministraron uno de los primeros -
ejemplos de una organizacifn descentralizada, dispersa con-
poco o ningdn control, y consecuentemente sus pobres resul-

tados finates. Los egipcios reconocieron el valor de la pla
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nificacidn y el uso de las juntas de consejo, fueron cuida-
dosos de los principios administrativos; comprendieron y --
apreciaron la autoridad y responsabilidad administrativa, y
reconocieron el valor de las descripciones en detalle para-
desarrollar una tarea, Podemos concluir en este perfodo an-
tiguo de 1la histo;ia que la administracifn se apoy8 estric-
tamente sobre una base de ensayo error con poca o ninguna -

teorfa y virtualmente sin intercambio de ideas y pré&cticas.

En general parece que los principios adminfstrati--
vos, empleados nacieroﬁ de 1a necesidad de alcanzar metas--
propuestas y que estos principios fueron descubiertos una y
otra vez por numerosos individuos en la histor#a en Ta medi
da que ellos trataban de alcanzar objetivos deseados. De es
te modo en esos- tiempos antiguos, el pensamiento administra
tivo existid, pero solamente en un estado nebuloso y no so-

fisticado.

LA ADMINISTRACION DURANTE EL PERIODO MEDIEVAL.

El perfodo medieval sirve como puente entre antiglie-
dad y la edad del despertar conocida como el renacimiento.
Aunque organizado en una estructura feudal, el hombre comen
26 a dar pasos significativos en su pensamiento acerca de -
1a organizacidn y administracidn. Una aportacifn importante

en este perfoda podemos decir que es de Maguiavelo que des-
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til6 el pensamiento de 1a &poca en 4 principios administra-

tivos.

1) Apoye de 1a base administrativa.
2) Cohesién.
3) Liderazgo.

4) Derecho 2 la supervivencia.

Este perfodo no se considera muy brillante pero ofre
ce una penetrante visién del primer sistema real de las pric

ticas administrativas.

E1 siglo XVIII fué el perfodo de los afios de madura-
cifn en la introduccidn de mejoras en las técnicas de la ma-
nufactura y en el desarrollo de un nuevo enfoque en la admi-
nistracifn. La revolucifn industrial trajo con ella una deca
dencia en Tos conceptos provincianos de la administracifn y-
con tales horizontes amptiados los administradores comenza--
ron 1'a bGsqueda de caminos para mejorar tanto la manufactura

‘como la administracién.

En comparacidn con dos siglos anteriores el siglo -=
XIX trajo consigo una verdadera riqueza de literatura admi--
nistrativa, Los economistas detectaron y escribieron sobre -
conceptos administrativos; funciones gerenciales y aplicacio

nes de la teorfa de 1a administracién, Al revisar las prime-
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ras obras sobre la administracifn encontramos un aspecto co
m@n en Ya mayorfa de ellas; su orientaci6n es hacia las em-

presas.

Adam Smith y sus sucesores centraron sus comenta- -
rios en la empresa, las funciones del administrador para en
frentarse a la demanda, el papel de la‘pianificac16n para -
lograr una operacidn econfmica y satisfacer la demanda de -
tos clientes. Los autores del siglo XIX trataron principal-
mente los fundamentos. No se desarroll$ una teorfa coheren-
te de la administracidn, pero sf se reconocieron y se com--
prendieron las funciones administrativas y frecuentemente -
se discutieron interesantes y aspectos conocidos de la admi
nistraci6n. Comenzaron a pensar y escribir sobre 1a adminis
tracidn y el administrador desde muchos puntos de vista.
Sus obras junto con las de los economistas sirvieron para -
reforzar la idea de la creciente importancia de la adminis-
tracidn para las empresas en desarrollo y al mismo tiempo -
estimularon a otros estudiosos a analizar mds extensivamen-

te este concepto naciente.

La fi1tima parte del siglo XIX vio el comienzo de la
administracién cientffica. Al aumentar los negocios, tanto-
en tamzfio como en nlimero, se encontraron inumerables proble

mas no conocidos por los administradores., Se expresaba 13 -
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preocupacién sobre estos problemas de volumen y el &nfasis-
del pensamiento cambi6 de 12 emoresa a los problemas dentro
de la empresa; procesos, localizacifn de equipo, disposi- -
. cifn de la planta técnica de produccibn, sistemas de incen-
"tivos. La administracifn estaba orientada hacia las cosas -

mis que hacia la empresa. La administracién comenz§ a cam;-
biar de un enfoque cotidiano para solucionar contiﬁgencfas-

a un enfoque. mis general y a largo plazo.

Lfderes como Towne y Metcalfe comenzaron a desarro-
Tlar y aplicar sistemas administrativos integrales en lugar
de Tos sistemas de prueba y error generalmente usados. Cada
accién, cada parte, cada problema era analizado a la luz de

*
.su relacidén con los demfs componentes y con todo. 1

Towne pedfa que los administradores formaran organi
zaciones, publicaran revistas e intercambiaran sus logros y
puntos de vista. Fué la era del génesis en la totalidad, -~
pensamiento administrativo. Towne habfa 1lamado a esta nue-
va filosoffa administrativa una administracién de ciencia,-

de precisién.

Es aquf donde surge Frederick W. Taylor.

»1 Claude S. George Jr. Historia del pensamiento Admvo.

Cap. VI, P&qg. B84.
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Los pensamientos de Taylor no aparecieron de un mo-

mento a otro como podemos suponer, Sus ideas fueron genera-
das mientras trabajaba para diferentes empresas y se perca-
td entre otras cosas, que la administracién no tenfa un con
cepto claro de las responsabilidades obrero-patronales; que
pr&cticamente no se aplicaba ningfin estdndar efectivo de -~
trabajo; que no se utilizaban incentives para mejorar la agc
tuacidn de los trabajadores; que se segufa un sistema mili-
tarizado en casi todos los aspectos; que las decisiones ad-
ministrativas se basaban en premoniciones, intuicidn, expe-
riencias anteriores o en evaluaciones por apreciacifn y ex-
periencia; que précticamente no existfan estudios comprensi
v0§ que incorporaron un concepto de flujo total del trabajo
entre departamentos; que los trabajadores eran asignados a-
puestos para los cuales tenfan poca o nada de habilidad o -
aptitud y finalmente que la administracifn aparentemente no
tomaba en cuenta que la excelencia en la actuacién y opera-
cifn significarfa una recompensa tanto para la administra--

cifn como para los trabajadores.

Durante esta &poca Taylor experimentd la lucha tfpi
ca entre obreros y capataces sobre la cantidad de produc- »
cifn. A principio traté de emplear los métodos usuales en-
ese tiempo -algo de persuacifn y mucha fuerza- obteniendo -
el mismo resultado: amargura, resentimiento y un ambiente -

de divisifn y lucha. Dfndose cuenta que s6lo podrfa dirigir
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susrgsterzos si sabfa m&s que sus hombres acerca del aspec
to té&cnico de su trabajo, Taylor comenzf una serie de expe-
rimentos que duraron mfs de dos dfcadas., Uno de ellos se re
lacionaba con la manera en que sus hombres manejaban los ma
teriales, las mdquinas y las herramientas -estudios de tiem
pas y movimientos- y lo 1levd al desarrollo de un sistema'-
coordinado de administracién de talleres. De este enfoque ~
de tatler Taylor expandi8 sus conceptos a una filosoffa que
después fué conocida como administracifn cientffica. Para -
entender 103 principios administrativos que Taylor poste- -
riormente enuncif, analizaremos el desarrollo de su sistema

de talleres.

En primer lugar deseaba saber cuanto tiempo tomarfa
y deberfa tamar a una miquina ¢ a un trabajador efectuar un
proceso dado o fabricar una parte utilizando métodos y mate
riales especfficos bajo condiciones controladas. Sistem&ti-
camente investigd las diferentes maneras de obtener esta in
formacidn y finalmente decidif que los estudios de tiempo -
de diferentes actuaciones permitfan la determinacidn de un-
estindar de produccifn prictico, relativamente precise y --

confiable,

£n segundo lugar Taylor deseaba desarrollar un méto
do unifarme y rutinario para preparar y dirigir los esfuer-

205 de aquellos responsables del establecimiento de las con
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diciones bajo las cuales estos estdndares podrfan ser fija-
dos y logrados. Con este objetivo en mente desarrol16 técni
cas tales como tarjetas de instruccifn, tarjetas de Srdenes
de trabajo, secuencia de rutas, especificaciones de materia
les y estdndares de manejo de materfales. A través del em--
pleo de estas técnicas Taylor coordind y organizé la opera-
cidn total del taller hasta el punto que las condiciones de
trabajo, los métodos y materiales del flujo al trabajo es--
tandarizados de manera que Ta medicién de la actuacifn del-

trabajador era posible y significativa.

En tercer lugar Taylor reconocif la necesidad de un
método por el cual podrfa determinarse qué hombre estarfa -
mejor capacitado para qué trabajo de acuerdo con su habili-

dad inicial y su potencial de aprendizaje.

En cuarto lugar, con este grado de habilidad y se--
leccidn cuidadosa de trabajadores, Taylor vif la necesidad-
de una buena supervisifn del empleada y sus condiciones de-
trabajo. De esta necesidad desarrolld sus conceptos de su--
perﬁisidn funcional con especialistas empleados a cada fase
de la supervisifn para asegurar excelencia en las operacio-
nes. Por @Gl1timo deseaba cambiar la imagen del supervisor de
“persuacién con 18tigo"” y ofrecer a los trabajadores el in-
centivo de salarios mds altos que resultarfan de! aumento -

de la productividad que provocarfa su sistema de taller.
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La filosoffa de Taylor sobre la Administracién era-

mucho mds profunda que lo que un examen superficial de sus-
principiés nos llevarfa a suponer. Podemos afirmar que la -
tesis principal de Taylor era que el miximo bien de Ta so--
ciedad puede surgir solo a través de la cooperacién de la -
administracién y los trabajadores en la aplicacién de méto;

dos cientTficos a todos los esfuerzos comunes.

Taylor de una manera breve y clara estableci§ lo siguiente:

a) Desarrollar una ciencia para cada elemento del trabajo -
de un hombre, 1o cual reemplaza a la antigua regla de "a

ojo de buen cubero",

b} Seleccionar cientfficamente y despufs entrenar, ensefiar-
y desarrollar al trabajador, mientras que anteriormente-
el trabajador escogfa su propio trabajo y se enfrentaba-

&1 mismo 1o mejor que podfa.

¢) Cooperar entusifsticamente con los hombres para asegurar

se de que el trabajo estd siendo desempefiado de acuerdo-

*
con los principios de la ciencia desarrollada. 2

2 Frederich W. Taylor, Principios de Admén, Cientffica.

New York Harper & Bross, 1911) Pags. 36-37.
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Hay una divisién casi exactamente igual de 1a responsabi

V-Iidad y el trabajo entre la administracifn y el trabaja-

FIN

mer
ro

enu

1.-

dor, La administracién debe tomar todo el trabajo para -
el cual estd mejor capacitada, mientras que en el pasado
casi todo el trabajo y la mayor parte de la responsabili
dad eran cargadas a los trabajadores.

Taylor afirm8 que la combinacifn de esos cuatro grandes-
principios administrativos constitufan la Administracidn
Cientffica que era m&s conceptual y filosdfica que mecd-

nica.

ES DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA.

La Administracifn Cientffica de acuerdo con sus pri
os proponentes, tenfa objetivos claramente definidos; pe
le correspondif a la sociedad Taylor en sus inicios, - -

nciar los trece fines de la Administracidn.

Medir las tendencias industriales y el mercado para de-
ahf regularizar las operaciones de manera gue se conser
ve la inversifn, se sostenga 1a empresa como fuente ge~
neradora de empleos y se asegure la continuidad de las-

operaciones y el empleo.

Asegurar al empleado no sclo e] empleo y la operacifn--

continua a través del correcto sondeo del mercado, sino



7.-

) 14
tambi&n asegurarle, a través de operaciones planifica--
das y balanceadas, una continua & oportunidad de ganan-

cias mientras esté inclufdo en la nbmina.

Ganar a través de t&cnicas productivas y administrati--
vas para evitar desperdicios, un mayor ingreso de un -;
gasto dado de energfa material y/o humana, que serd com
partido a través de salarfos y utilidades mis altas tan

to por los trabajadores como por la administracién.

Hacer posible un nivel de vida mé&s alto para los traba-

jadores como resultado de mejores ingresos.

Asegurar para los trabajadores un hogar y una vida so--
cial mfs feliz, quitando a través de aumentos en el in-
greso, muchos de los factores desagradables y preocupa-

ciones en la situacién total.

Asegurar condiciones de trabajo saludables asf como in-

dividual y socialmente agradables.

Asegurar la mayor oportunidad para la capacitacién indi
vidual a través de métodos cientfficos de andlisis de -
trabajo y seleccifn, adiestramiento, asignacidn, trans-

ferencia y promocifn de trabajadores.
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8.- Asegurar, a través de adiestramiento y supervisiGﬁ de -
su instruccidn, la oportunidad a Tos trabajadores de de
sarrollar nuevas y mejores capacidades y la elegibili-=

dad para promociones a posiciones mfs altas,

9,- Desarrollar la confianza y el respeto a sf mismos entre
Yos trabajadores a través de la oportunidad brindada --
por la comprensifn de su propio trabajo especfficamente

y de los planes y métodos de trabajo de manera general.

10.~ Desarrollar la autoexpresidén y la autorrealizacién en-
tre los trabajadores a travds de la estimulante influen
cia de una atmdsfera de investigactén y evaluacidn, a -
través del entendimiento de planes y m&todos y a través
de la libertad de los contactos tanto verticales como -

horizontales provistos por la organizacién funcional.

11.- Modelar el cardcter a través de la conducta apropiada-

en el trabajo.

12.- Promover Jjusticia a través de la eliminacién de discri
minacifén en las tasas de salarios y cualquier otro as-

pecto.

13,- Eliminar aquellos factores del medio ambiente que sean

trritantes y causas de friccidn y promover la compren-
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sién comin, la tolerancia y el espfritu de equipo.

Estos fines han sido una parte bisica e integral de
los conceptos de la Administracifn Cientffica desde sus #ni

N *
ci1os.

La administracifn cient{fica no podfa estar comple-
ta sin 1a incursién de Frank Bunker y Lillian Moller Gil--
berth. Su trabajo y refinamiento en el &rea de estudios y -
mevimientos provey§ las bases completas de nuestras aplica-
ciones modernas en la simplificacifn de trabajos, est&nda--
res significativos de trabajos y planes de salarios e incen

tivos.

Sin embargo a Gilbreth no solo se le debe conside--
rar como el hombre de los estudios de movimientos. Su inte-
rés residfa en el desarrollo del hombre a su m&ximo poten--
cial a través del entrenamiento efectivo, métodos de traba-
jo, mejor ambiente y herramientas y una actitud psicolfgica
saludable., Estaba interesado en mejorar la totalidad y su -
medio ambiente. La suya fué una contribucién al estado y al
arte de la administraci6n. Aplicé la ciencia a una nueva di
mensifn del trabajo. Provey§ una aplicacién préctica de la-
nueva ciencia administrativa asf sus posibilidades de acep-

tacién y éxito.

*3 Claude. S. George Jr. Historia del pensamiento Admvo: Cap.
VIl pags. 92-93.
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Pero algo de gran valor que los Gilberth heredaron-

al desarrollo de? pensamiento administrativo es el haber in
culcado en la mente de los administradores que todo debfa -
ser probado en cuanto a su capacidad y aplicabilidad y que-

atin 1o m&s nuevo debe dejarse si se lograra otra mejora.

Después de los escritos sobre las ideas de Taylor -
de administracifn cientffica hubo varios seqguidores de la -
doctrina de Taylor, colaboradores como Henry L. Gantt, ase-
sores como Emerson e industriales independientes como Henry
Fayol. Cada uno de estos hombres contribuyS a la totalidad-
del pensamiento y cada uno le brindé su apoyo y prestigio -

al movimiento.

Podemos decir que Henry L. Gantt hizo cuatro impor-
tantes contribuciones a los conceptos administrativos exis-
tentes. La m&s conocida es la grifica de Gantt, una grdfica
de 1fneas rectas para ilustrar y medir la actividad por el-
tiempo requerido para llevarla a cabo. Actualmente se utfll

za para comparar la actuacidn real con la planeada.

Su segunda contribucién es un plan de remuneracifn-
de bonificacién por tarea; bajo este plan garantizaba un sa
lario mfnime diaric por una produccifn menor al est&ndar es
tablecido, ofrecfa una bonificacifn adicional por lograr el

estindar. y recompensaba al trabajador por una produccién -
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superj@pf} dﬁcho estindar, asf los obreros podfan gaharse -
la-vida al mismo tiempo que aprendfan a aumentar su eficien

ciasi

Otra de sus contribuciones fu& una polftica para --
“instruir a los obreros en lugar de forzarlos; introdujo lo-
que puede Ylamarse "la psicologfa de las relaciones con los
empleados". Esto 1o hacfa con el fin de ensefar y amaestrar
a los obreros para que estuvieran mejor capacitados, que ad
quirieran mejores hibitos de trabajo, que perdieran menos -

tiempo y que fueran mds confiables.

Por Glttmo pedfa que se enfatizara el servicio y no
las utilidades. Crefa que solo ponjendo el servicio como --
fin Gltimo podrfa subsistir el sistema de negocios america-
nn."'4 Harrington Emerson establecif doce principios de efi-
ciencia en lYos que deberfa basarse la administracién los -~
cuales consideramos ahora como comunes pero que en su &poca
eran nuevos. Los primeros cinco principios se refieren a re
laciones interpersonales, especialmente entre patrén y em--

pleado; los siete restantes est&n relacionados con la meto-

dologfa o sistemas administrativos.

*4 Claude S. George Jr., Historia del pensamiento Admvo.
Cap. VII Pags. 98-99.
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Objetivos claramente definidos.- Saber 1o que se estf -
logrando de lograr. Eliminar la yaguedad. 1a incertidum
bre y la falta de fines tan caracterfstica de muchas em

presas.

Sentide comidn.- Un sentido comln supremo que lo 1leva al

conocimiento y pide consejo de todos los departamentos.

Consejo competente.- Buscar actijvamente el consejo de --

personas competentes.

Disciplina.- Adherencia a las reglas, obediencia estric-
ta. La funcifn de &ste principioc es asegurar la lealtad-

y la observancia de los once principios restantes.
Trﬁto justo.- Rectitud y just{cia.

Despacho.~- Planificacifn cientffica a través de la cual-
cada pequefla funcifn es efectuada de tal manera que sir-
ve para unir el todo, y capacita a la organizacidn para-

1legar a su objetivo Gltimo.

Registros fiables, inmediatos adecuados y permanentes.
Una llamada a los hechos en los cuales basar las decisio

nes.
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8.- Estdndares y gufas.- Un mé&todo y un tiempo para llevar-

a cabo tareas.

9,- Condiciones estandarizadas.- Uniformidad del medio am--
biente.

10.- Operaciones estandarizadas.- liniformidad del método.

11.- Instrucciones escritas de la prfctica-est&ndar.- Siste
mitica y exactamente reducir Ta prdctica a la escritu-
ra.

12.- Recompensa a la efictencfa.- Recompensa a una ejecu- -

ci6én exitosa de un trabajo dado.

La solidez de estos principios sirvi§ para poner de
relieve la creciente conciencia de nuestra naturaleza dnica

y la universalidad de 1la administracidn.“5

De gran {mportancia fue también Henry Fayol ya que-
su administracidn general e industrial fu& una singular y =
significativa contribucién a1l pensamiento administrativo --
porque presentaba para el desarrollo de la administracién -

1o siguiente:

'SCIaude S. George Jr, Historia del pensamiento Admveo. Cap.
Vil. pags. 192,
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1.- El concepto de que la administracidén, como una entidad-
diferente del conocimiento es aplicable a todas las for
mas de actividades de grupos -la universalidad- de ta -

administraci@n.

2.- La primera teorfa de la administracin completa y com-=

prensiva que podrfa aplicarse a todos los esfuerzos.

3.~ E1 concepto de ensefiar y desarrollar un currfculum admi

nistrativo en colegios y universidades.*5

Podemos decir también que Fayol fué considerado el-
padre del pensamiento del proceso administrativo. Para 81,-
el trabajo del administrador inclufa cinco facetas: planifi
car, organizar, mandar, coordinar y controlar, E! esfuerzo-
de planificacién era descrito principalmente en términos de
toma de decisiones, fijacién de objetivos, desarrollo de po
1fticas y distribucidn de funciones a los elementos organi-

zacionales.

Fayol vi6 entonces que la planificacién 1levaba a -
1a organizacién ya que el poder distribuir funciones la ad-
ministracifn tiene que identificar y ordenar de manera ade-

cuada las unidades o componentes de la empresa. Del mismo =

Claude S. George Jr. Historia del Pensamiento Admvo., Cap.
Vii Pag. 108.
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modo Fayol ligaba al mando, 1a coordinacién y el control.
Pensaba que una vez que l1a empresa estuviera organizada ne-
cesitarfa G6rdenes del administrador para saber qué hacer y-
cémo hacerlo; que sus actividades y funcioﬁes necesitaran -
coordinacién administrativa para unir y armonizar sus es- -
fuerzos. Y por Gltimo que el administrador tendrfa que te--
ner un control sobre sus actividades para asegurarse de que

estaban de acuerdo con el plan original.

Fayol se concentrf en la administracifn del nivel -
superior al inferior, enfatizando la habilidad administrati
va y 1a aplicacién de firmes principios y técnicas adminis-
trativas a todas las organizaciones. Consideramos que el --
trabajo de Fayol como el de Taylor fuf grandioso ya que las
aportaciones que hicieron al pensamiento administrativo fué

de gran importancia.
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B} EL IHFACTO DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA.

E1 impacto que la administracién cientffica nos ha-
dejado ha sido grande. Para el trabajador hubo una mejor se
leccién, md&s oportunidades de avance, salarios mds altos, -
mejores condiciones de trabajo, horas de trabajo apropiadas
y una ampliacién del alcance de la iniciativa individual a-
través de mejores oportunidades de trabajo y aplicacién de-
incentivos. Para la administracifn ha sefalado el camino a-
una m&s efectiva organizacidn, un producto m&s confiable, -
una mejor imagen corporativa y upa posicifn m&s efectiva en
cuanto a utilidades, con esto podemos darnos cuenta de la -

gran escala del impacto total.

Taylor implantd el concepto de investigacifn en lu-
gar de la intuicién, y la nueva administracifn ha continua-
do la experimentacifn y la bsqueda de 1o nuevo como un ele
mento b&sico en un firme enfoque administrative. Tambié&n es:
timuld el uso de estdndares en cada fase de la administra--
cifn siempre destacande 1a necesidad de uniformidades de ~--
consistencia como preludio a altos estindares de oberaciﬁn-

y calidad del producto.

Otros de los impactos que fué olvidado fué la plani
ficacifn sistemftica necesaria para cualquier mejora signi-

ficativa. Durante afios, muchos individuos confundieron los-
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mecani;mos con el sistema sin darse cuenta que aquelio era-
sojo‘evfdencias de) aspecto planificado de su sistema. Tay-
lor di6 a Va administracidn el concepto colectivo de con- -
trol el control come un mecanismo sensitivé para mantener -
los procedimientos, estdndares, condiciones y similares es-
) tabiecidos, heéesarios para la operacién total y efectiva -

'deT‘;istema.

Taylor introdujo el principio de la cooperacién, se
fialando que a trav&s del entendimiento mutuo y cooperacibn-
' podrfan satisfacerse las necesfdades y deseos bdsicos tanto
de 1a administracidn como de los trabajadores. Por Gltimo -
destacd que la administracidn debfa estar fundamentada en =~
cinco principios: investigacifn, estindares, planificacidn,
control y operacidn formando las bases mds sGlidas de todas

las empresas exitosas.
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C) LA ADMINISTRACION CONTEMPORANEA.

Después de conocer un poco teda la trayectoria que-
ha tendio la administracidn a través de todos los tiempos =
podemos ver de una manera més clara a la administracibn de-
nuestros tiempos. E1 administrador contempor&neo ya recono-
ce sus mGltiples obligaciones debido a su puesto peculiar -

de supervisor de vastos recursos.

E1 administrador actual basdndose en todas las es--
cuelas del pensamiento administrative adopta Ja posic15nque.
mejor te conviene al realizar las pricticas administrativas.
Podemos decir que el administrador contempordneo tiene un -
enfoque cientfficamente humanizado, quiere decir esto que -
su trabajo to realiza de una manera en que resalten las bug
nas reltaciones humanas en la empresa, con sus subordinados-
o dirigentes segiin sea el caso, pero siempre realizado este

trabajo con una metodologfa cientffica.

Se estdn creando en el presente un discreto, com- -
prensible y oéganizado esquema del pensamiento administrati
vo, ¥y se hace evidente en la 1iteratura, en el crecimiento-
de reuniones profesionales en donde el pensamiento adminis-
trative se discute, se amplfa y se explica, con el fin de -

promover a &sta profesifn.
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Los conceptos de l1a administracién han cambiado a -

un concepto de sistemas debido a que las crecientes comple-
jidades de nuestra sociedad han cambiado a la administra- -
cifn de una tarea relativamente fdcilt a una que desarrolla-
sistemas de informacibn y que organiza dichos sistemas en -

patrones administrativos.

E1 administrador contempordneo no entiende claramen
te su profesifn ya que todavfa no define algunos de sus mo-
i tivos, algunas de sus acciones, su posicién futura, 2 pesar

‘de‘fé'evo1uc16n y continuo desarrollo del pensamiento admi-

...nistrativo. Por eso es deber del administrador convertirse-

‘en un tefrico administrativo que trata con generalidades am
bientales, en contraste con el duefio administrador que te--
nfa que tratar con heco raros y especfficos alrededor de ca
sos particulares. Solo cuando el administrador moderno man-
tiene la teorfa y la préctica en su perspectiva apropiada,-
puede administrar el siempre y complejo sistema de informa-
cién del tipo de las empresas conglomeradas actuales, y sa-
bremos que el mantenimiento de ésta perspectiva apropiada -
puede lograrse analizando cada situacifn a la luz de teo- -

rfas ya desarrolladas y aprobadasY

Podemos conclufr diciendo que el valor de la admi--
nistracifn estd en poner los problemas actuales en su pers-
pectiva adecuada y en proveer puntos de partida avanzados -

para 1a toma de decisiones administrativas.
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D);CONCEPTOVDE LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS.

Hemos percatadb de que este desarrollo organizacio-
nal ha trafdo grandes beneficios y del mismo modo creado --
grandes problemas tambi&n. Muchas organizaciones se han - -
vuelto tan complejas que tas soluciones se hacen cada vez -
mis remotas. los ejecutivos encuentran cada vez mis diffcil
solucionar sus actividades con el alcance de medios genera-
les de la organizaci6n y el resultado ha sido una falta de-
responsabilidad en el cumplimiento de estas, tanto de los -

ejecutivos como de su personal,

La solucién a estos problemas se han minimizado con
éT ghrgimientb de la administracifn por objetivos, cuyo pri
mer enunciado y proceso de lo que es administracién por ob-
jeiivos fue enunciado por Petey F. Druker: "seglin 1, la la
bor de los administradores es equilibrar varias necesidades
y meter en cada &rea (condiciones de mercado, innovacién, -
productividad, recursos ffsicos y financieros, rentabilidad,
desempefio y desarrollo del administrador, desempefio y acti-
tud del trabajador y responsabilidad pfiblica) donde el de--
sampefo y 1os resultados afectan directa y virtualmente la-
*7

supervivencia v 1a prosperidad de los negocios".

*7Anthony P. Raia. Adm6n. por Objetivos Cap. II. P&g. 23.
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Las metas organizacionales globales debidamente de-
sarrolladas y aplicadas, juecan un importante papel en el -
-&xito de cualquier empresa. No solo proporcionan la base pa
ra la seleccifn de los recursos, sino que éufan la formula-
cién de los planes de corto y largo alcance, de Tas polft{-
cas y de los procedimientos. De estas también provienen los
criterios empleados para evaluar el desempefio y el progreso
de la organizacién.
Las metas especf{ficas proporcionan los pardmetros que ayu--

dan a guiar las operaciones diarias de la empresa.

Es mds probable que las diversas actividades asumi--
das por individuos distintos en tiempos diferentes sean con
sistentes, si las metas organizacionales son expresadas -y -
entendidas claramente.

Pese a su claridad es necesario traducir las metas b&sicas-
en objetivos especfficos que sean tangibles y significati--

vos para las actividades cotidianas de la organizacién.

La Administracién por Objetivos es una filosoffa de
administracién bajo la cual el personal en colaboracién con
sus gerentes y los gerentes en colaboracifn con sus superio
res establecen objetivos posibles de ser alcanzados dentro-
de un perfodo especffico de tiempo.

E1lo permite a cada gerente planear y medir su propia actua



cidn al igual que la de sus subordinados, en términos de re
‘ suﬂtados concretos. Estas medidas de actuaci6n se convier--
ten en gufas operativas de accifn para la totalidad de la -
organizacifn. Como la administraci8n por objetivos es un --
sistema de resultados orientados, al establecimiento de un-
objetivo seflala las condiciones que deber&n existir cuando-

el quetivo haya sido alcanzado.

Sin embargo el proceso de la administracifn por ob-
‘Jetivos al igual que otros procedimientos, es vulnerable --
cuando se le toma solamente como base para programas de com
pensaciones. En tales condiciones, el valor de 1a adminis--
tragién por objetivos en los aspectos de valuacién y compen
sacibn, es positivo s6lo si se le considera como un concen-

to gerencial integral.

Administracién por Objetivos ha sido 1lamada de di-
ferentes formas como Administracifn por Resultados, Adminis
tracidn por Objetivos y Resultados, Administracifn por me--
tas y Resultados, pero lo importante es el método, y no el-

nombre que se le de,

Se dan a continuacién varias definiciones para de--
jar claramente establecido el significado de Administracién

por QObjetivos,
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La Administracifn por Objetivos es ante todo una fi

loscffa de administracidn, “orientada hacia los resultados"
que hace hincapié en los logros y los resultados. Es impor-
tante cambiar y mejorar tanto la eficacia individual como -

la srganizacional.

Es una filosoffa que fomenta una participacifn cre-
ciente en la administracifn, de los negocios de la organiza
cibn en todos los niveles su estilo de administracibn parti
~cipativa estd de acuerdo con las necesidades y demandas de-

una socfedad moderna.

La administracién por objetivos es también un proce
so que consiste en una serie de pasos interdependientes e -

ifnterrelacionados:

1.- La formulacién de un enunciado claro y conciso de los -
objetivos.

2.- El desarrollo de planes de accifn realistas para su lo-
gro.

3.- La revisifn y medicidn sistem8tica del desempefio y del-
logfo.

4.- La toma de medidas correctivas necesarias para lograr -

*
10s resultados planeados. 8

'aAg:hony P. Rafa. Administracién por Objetivos. Cap. II. =
P&g. 22.
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También Administracifn por Objetivos es un sistema-
de administraci6n disefado para facilitar la planeacidn y -
el control organizacional, la organiiacidn y la asignacién-
_ de labores, la solucifn de problemas y la toma de decisio--
nes, la motivacién y el autocontrol, asf como otras funcio-
nes y actividades administrativas importantes. Es Ln siste-
ma que permite que algunas de las cosas que la organizacidn
estd haciendo se hagan en una forma ldgica y sistemdtica.
Actividades tales como la valuacién del desempefio, el desa-
rrollo del gerente 1a compensacibn y la planificacifn de 1la
mano de obra, pueden ser integrados significativamente en -

el sistema.

Dale D. Mc. Conkey en su tibro "Como administrar --
por Resultados" dice que la administracidn por objetives o-
resultados puede ser definida como un acceso de planeamien-
to y evaluacifn a la administracidén, en la cual se estable-
cen blancos especfficos por un afio o por un tiempo mis lar-
go para cada administrador. Los resultados alcanzados son -
medidas contra los objetives originales, es decir, contra -
10s resultados esperados.tg
Existen ademds varias definiciones, entre las cuales tene--

mos las siguientes:

‘guale D. Mc. Conkey How to Manage by Results. Cap. II. Pé&g.
15,
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‘1.- Administrac16n por Objetivos es un sistema de organiza-
cjdn y control de la administracién de un negocio, y es
iné]bso una medida de supervisién de la gente. Lo ante-

rior trae como consecuencia que tanto la administracién

total como la supervisién, trabajan mejor.

2.~ Administraci6n por Objetivos es un m&todo de administra
cifn que enfatiza metas para ser alcanzadas y su aplica
cién total requiere del establecimiento de objetivos en
cada puesto. Estos objetivos identifican los resultados
especificos a obtener dentrgo de un perfodo determinado-

de tiempo.

3.- Administracibn por objetivos eSs un nuevo apoyo para el-
manejo de empresas, presenta nuevos matices dentro de -
12 participacién del elemento humano en la empresa, ya-
que vuelve a ubicarlo como factor indispensable para el

manejo y control de la empresa.

En resumen podemos dar la siguiente definjcién:
"Administracidén por Objetivos es una filosoffa de adminis--
tracién, que a través de la planeacidn, coordinacibn, con--
trol y evaluacidn, establece objetivos y metas, en §reas de
finidas y para todos los niveles, que deberdn ser alcanza--
das en periodas determinados de tiempo, con base en el desa
rrollo y perfeccionamiento del! ser humano a través de sus lg

gros.
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Si desglozamos en %orma analftica las definiciones-
anteriores y la definici6n que en resumen se ha dado, encon
trémbs'los siguientes elementos, vemas que es una filosoffa
de direccidn bues no cambia los elementos b&sicos de la ad-
ministracién, ni las herramientas que en ellos se utilizan,
sino que estd enfocada a cambiar la forma de direccifn del-
personal para lograr resultados a través del desarrollo de-
cada uno de los elementos integrantes de la organizacién, y

ne por la imposfcidn de un sistema de estricto control,

Sefiala la planeacifn, que es el pensar y sefalar en '
forma anticipada los medios y el lugar hacia donde se quie-

re llegar.

La coordinacifn de estos medios para integrarlos en
un todo. La creacifn de elementos de control, formas de me-
dicidn, revisiones perifdicas, evaluaciones de resultados,-
etc., que permitan conocer en todo momento el grado de avan

ce de cada uno de los objetivos.

La determinacién de objetivos generé]es y especffi-
cos, que sean realistas, alcanzables, medibles y que repre-
senten un reto. La fijacién de &reas de actuacifn y respon-
sabilidad principal. La involucracifn de otros componentes-
del 4rea y de los niveles, en l1a fijacifn de objetivos espe

cfficos, que lleven al alcance de los objetivos generales.
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El reconocimiento de las capacidades del ser humano,

donde a través de la motivacién, se deben utilizar al mixi-
mo. La administracién por objetivos, 1mp11;a también la des
centralizacién de autoridad mediante la delegacibn de la --
misma, para el cumplimiento de las responsabilidades a tra-
vés de la auto-direccién y el auto-control. Busca e) desa--
rrollo del espfritu de grupo, para la consecucifn de los ob
jetivos a través de una constante motivacifn, con reconoci-
miento y estimacién para quienes logren los objetivos de --

sus 4&reas.

Cualquiera empresa o negocio, no importando su tama
fio, se enfrenta a 13 necesidad bisica de establecer objeti-
vos y planear cdmo alcanzarlos, o de lo contrario, sufrir -
las consecuencias de operar sin metas y sin planes, lo cual
quiere decir que deben establecerse e identificarse clara--
mente los objetivos hacia los cuales la actividad de l1a em-

presa debe ser dirigida,

Peter F. Oruker, en su 1ibro The Practice of Manage
ment, hace resaltar la importancia de 1a administracién por
objetivos, diciendo que dentro de ella, la prosperidad es -
la meta comin de todo el personal, ya que los hace actuar -
no porque alguien les diga que hagan algo o los convenzan -

de que tienen que hacerlo, sino porque las necesidades de -
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los objetivos lo exigen. Actla no porque alguien quiere que
To haga{ sino porque ellos mismos deciden 1o que tienen que

hacer, es decir, actuar como hombres libres.

Como se ha visto, la base filoséfica de 1a adminfs-
tracién por objetivos, descansa en el convencimiento de que
la gente puede contribuir mucho mfs alld de lo usualmente -
esperado. y que generalmente estd ansiosa de hacerlo. Mfs -
adn, para ello, se le debe permitir la participacién en el-
establecimiento de sus objetivos y en la determinacifn de -
los mejores métodos, procedimientos, estrategias y alterna-

tivas para alcanzarlos.
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E) IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS.

No cabe duda que a medida que pasa el tiempo, la ad
ministracifn y sus funciones se hacen m&s édmpledas asf co-
mo ta forma de 1levar a cabo esas funciones. Pro eso es iq—
discutible que una empresa invariablemente de la magnitud -
que representa, se ve ante la necesidad de fijar objetivos,
como ya habfa mencionado, una identificacién clara y preci-
sa de los objetivos y resultados deseados, al mismo tiempo-
de que éstos sean factibles de realizar. E1 establecimiento
de un programa realista para lograrlo y una evaluacién de -
la ejecucién en términos de resultados medibles al cumplir-

tos.

Peter F. Druker sefiala en su libro "The Practice of
Management” que los objetivos son necesidades en cualquier-
drea donde la actuacifn ylos resultados afectan directamen-
te y en forma vital la supervivencia de una empresa, pues -
permiten obtener entre otras, las siguientes cinco cosas: -
organizar y explicar la totalidad de los fenSmenos del nego
cio en un pequeflo nidmero de enunciados generales, probar es
tos continuamente con la experiencia actual, predecir com=--
portamientos, evaluar la validez de las decisiones cuando -
&stas se est§n tomando y permitir la proctica de los hom- -
bres de negocios para analizar su propia eficiencia y como-

"resultado mejorar su actuacién.
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Nosotros como personas, tenemos metas en la vida; -

las planeamos, las fijamos, las revisamos, la descartamos y
Tas sustituimos por otras. Una persona que no tiene metas -
en la vida es una persona que no progresa, y es importante-
que reconozca que es vital que las tenga ademfs de que sean
factibles de alcanzarlas. S6To asf podrd progresar en la vi

da.

Del mismo modo cada empresa fija sus objetivos posi
bles de 1levar a cabo. Sin embargo, no solo es cuestién de-
fijarlos, sino también de lograr una cuidadosa planeacifn -
realista y razonable. No se logra el é&xito solo con pensar-

lo o deseario, hay que trabajar para ello.

Peter F. Druker nos dice que "cualquier empresa de-
negocios debe constituir un verdaderc equipo y esfuerzos in
dfviduales unificados dentro de un esfuerzo comdn, Cada - -
miembro de la empresa contribuye en algo diferente, pero to
dos deben contribuir hacia un objetivo comidn. Sus esfuerzos
deben ser puestos en la misma direccifn y sus contribucio--
nes deben ser capaces de producir de forma conjunta el to--
tal, sin intervalos, sin friccién, sin duplicacifn innecesa

ria de esfuerzos".
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Lo que 1a empresa necesita es un principio de admi-
nistracifn que pueda dar una completa visidén a la fuerza y-
responsabilidad individual, y al mismo tiempo de a la vi- -
‘si86n y a) esfuerzo una direcci6n comlin, establezca equipos~
de trabajo y armonice los objetivos individuales con los co

munes.

El Gnico principio que puede hacer esto realidad es
1a administraci8n por objetivos, que traduce la finalidad -
de cada gerente en el engrandecimiento comin y substituyé -
el control estricto externo, por un control interno mds - -

eracto, mds efectivo.

Es importante por lo tanto, que todos los esfuerzos
ya sean individuales o generales estén encaminados todos a-
un interé&s comin, alternindola con una auténtica integra- -
cifn humana en !'a organizacién. Y es asf como vemos la im--

portancia de un programa de administracidn por objetivos.
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"F) VENTAUAS Y LIMITACTONES DE LA ADMINISTRACION POR OBJETI.
yos. ‘ )

Como en todos los sistemas de administracién exis--
ten ventajas y Timitaciones y la administracifn por objeti-
-vos no podfa quedar excluida. Encontramos ventajas para el-
subordinado, para el jefe y para la empresa. En seguida de;

glosaremos estas ventajas.

PARA EL SUBORDINADO.-

1.- LE PERMITE CONOCER EXACTAMENTE QUE ES LO QUE ESPERA DE
EL.

En el sistema ordinario uno de los problemas radica
en que los superiores esperaban resultados mayores, en tan=-
to que los jefes inferiores consideran que lo que obtuvieron--
fué muy elevado. En la administracidn por objetivos se eli-
mina esto, ya que los objetivos se precisan anticipadamente

con la mayor exactitud posible.

2.- LE PERMITE MAYOR LIBERTAD DE ACCION.-

Una vez fijado el objetivo o resultado concreto, --
las polfticas generales y ademfs aprobado el modo o procedi
miento en sus grandes té&rminos, el jefe inferior queda en -

libertad de usar en cada caso los medios necesarios para ob
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tener resultados.

3.- SUS LOGROS QUEDAN REGISTRADOS DE UNA MANERA OBJETIVA.

Con frecuencia los jefes se guejan de que no se to-
man en cuenta sus méritos, su esfuerzo, su capacidad y su -
empefio. En este sistema nos encontramos con cosas mesura- -
bles, tangibles, que no se prestan a discusién, sino que --

una de dos, o se tograron o no se lograron.

4.- LE PERMITE DEMOSTRAR OBJETIVAMENTE POR QUE NO SE PUDO
LOGRAR ALGO.-

" Si un jefe no logré los resultados que se habfa fi-
jado, como sabfa que se 1o iban a exigir, lo obligard a acy
»mular todos los elementos objetivos e 1n&iscutihles de que-
etlo era imposible, que la falla no fué suya, sino de otros

departamentos o sistemas.

§.- LE PERMITE CONCENTRARSE EN AREAS CONCRETAS..

En la administracibn ordinaria el jefe tiene muchos
campos; todos aquellos que aunque no se le sefialan en un «-
andlisis de puestos, se le van a exigir que cubra. Pero en-
este caso, se ha admitido, y se ha dado por supuesto que =--
hay puntos claves, que son en Jos que se les va a concen- -

trar.
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" 6.-.TODO"JEFE INFERIOR TIENE CONSTANTEMENTE UNA IDEA DE - -

~ CUAL ES SU SITUACTON FRENTE AL TRABAJO Y ANTE LA EMPRE-
SA.

En ocasiones los jefes parecen descontrolados, por-
que hasta el final del perfodo es cuando pueden tener una -
idea de si su trabajo fué o no adecuado. En cambio un jefe-
que trébajé bajo el sistema de administracién por objetivos
se encontrard con que cada bimestre, cada mes o cada semana
en los puntos claves de su trabajo, si estd obteniendo lo -
que le estdn exigiendo, o mejor dicho, To que el mismo con-
tribuyé a fijar, o si bien 1o estd superando. Sabe cufl es-

su situacién frente a la empresa.

7.- L0 ANTERIQR PERMITE QUE EL JEFE SEA JUSTO EN LAS PROMO-
CIOHES Y EN LOS ASCENSOS.-

Este es uno de los problemas mfs serios, ya que no-
es fécil demostrar que se tomd en cuenta justamente la capa
cidad y Tos méritos de cada persona. St un jefe loqrf§ todo-
1o que se propuso, es un buen jefe y se le tomar§ en cuenta
al contrario del que solo alcanzdé una parte mfnima de lo --

que se le fijé.

8.- PERMITE AL JEFE DAR SUS PUNTOS DE VISTA EN CONTRA DE --
LAS METAS QUE SE PRETENDEN SERALARSELE.
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E1 podrd discutir todos los motivos por los cuales-

es imposible alcanzar ciertas metas; cuando se han presenta
do tales motivos, o inclusive podrd presentar esas razones-

en el momento en que surjan, si no pudieron preveerse.

9.~ SABE COMO HA LOGRADO MEJORAR SUS DEFICIENCIAS.-

Cuando un jefe ha logrado mejorar la cantidad de -=-
produccifn, la calidad de la misma, sus costos de ventas, =
su rendimiento humano o el modo de tratar a su personal, f§
cilmente ha visualizado qué le ha servido, qué le ha estor-
bado y qué no ha influido, aunque tefSricamente &1 pensaba -

que era muy atil.
10.- LAS METAS NO SE LE IMPONEN.

Al contrario, el va a escoger el &rea en la que se=
han de lograr mejoras; tal vez &1 mismo serd el que se haya
fijado dichas metas; se han tomado en cuenta su criterioc y-
éus ocpiniones; se ha consultado en el (1timo de los casos -
sus puntos de vista. Esto es la verdadera rafz de l1a efi- -
ciencia, de la actitud y del mejoramiento de Ta administra-

cién.

PARA EL JEFE QUE LA APLICA.
1.- VINCULA A TODOS EN LA RESPONSABILIdAD DE LOGRAR RESULTA
Dos. -
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No es el jefe el que va a fijar todas las metas que
otros han de alcanzar, responsabiliza a sus subordinados a-

que ellos fijen sus metas.

. 2.--LA CALIFICACION DE SUS SUBORDINADOS ES OBJETIVA E INDIS
” CUTIBLE.

Se basa en la idea de que si el suybordinado ha lo--
grado o mejorado las metas o resultados fijados merece ser-
calificado altamente cosa que no sucede con el que no ha 1o

grado pocas o ningunas metas.

3.- CONCENTRAR LA SUPERVISION EN POCAS AREAS, SOLO EN LAS
" PRINCIPALES.

Cuahdo un jefe ha logrado establecer el sistema de-
administracién por objetivos no tiene que atender intensa--
mente a las cuestiones rutinarias o repetitivas, sino més -
bien a los pocos aspectos que se han colocado bajo ta admi-

nistracién por objetivos.

4.- LE QUITA LA NECESIDAD DE QUE SE DISCUTA EL GRADO DE REA
LIZACION.

Muchos jefes no se atreven a calificar en el Gitimo
ni en el primer grado, porque cuesta trabajo demostrar que-

un trabajador es p&simo o magnffico en determinado aspecto.
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En cambio en la administracién por objetivos aparece clara-

mente que el inferfor:

a) logr8 las metas sefaladas.
b) Tas superS§ total o parcialmente.

c0 no Tas consiguié.

5.- CON ESTE SISTEMA EL JEFE RECIBE IDEAS SOBRE MEJORAMIEN-
"TO QUE EN OCASIONES NO SE LE HABIAN OCURRIDO.-

E1 jefe por mds que su capacidad, su experiencia y-
su visién puedan ser mds amplias que las de sus inferiores-
estd menos cerca de los problemas concretos; posee por otra

parte, una habilidad de tipo mds general.
6.~ HACE QUE SE CUMPLA MEJOR Y DE MANERA MAS FACIL Y EFECTI
VA EL PRINCIPIO DE LA ORGANIZACION.-

"La resonsabilidad no se delega, solo se comparte”,

7.- LE EXIGE MAYOR COMUNICACION CON SUS SUBORDINADOS.-

En la administracién por objetivos se exige que dia
riamente los jefes se comuniquen entre sT. E1 solo hecho de
mejorar la comunicacién aumenta no sole la productividad, -

sino inclusive el estado de &nimo y la satisfaccifn en el -

trabajo.
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8.- OBLIGA A CADA JEFE A ASUMIR SU FUNCION VITAL.-

s decir a hacer que sus subordinados "logren resul
tados" y 1leva a cada uno a lo que es propio de &1: la coor

dinacidn,
PARA LA EFICIENCIA DE LA EMPRESAY

1.- Todos los Jéfes que trabajen bajo este sistema, respon-
den mucho mejor a metas precisas, concretas y que sean-

alcanzables en cuanto a plazo.

2.~ FACILITA (Y AYUDA AL MISMO TIEMPD) UNA MAYOR DELEGACION,

Siendo la administracifn un hacer a través de otros,
la delegacidn, siendo mayor o menor, es esencial dentro de-
todo sistema administrativo. ta dificultad principal para -
poder delegar, consiste en que no sabremos exactamente como
poder hacerlo en forma tal, que al jefe inferior no se con-
vierta en una especie de mandadero o cuidar del cumplimien-
to de reglas u frdenes, sino que &1 ponga algo de metas pro
ptas y trate de mejorar por sus propios métodos, siempre -~

dentro de polfticas y 1fmites definidos.

3.- FIJA RESPONSABILIDADES PERSONALES.-

Se vers en cada caso gquién fué el responsable de -

que tal meta se haya conseguido o el culpable de que no se-
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haya logrado.

4.- PERMITE PASAR LOS SUELDOS Y SALARIOS POR EFICIENCIA ELI
MINANDO G AL MENOS REQUCIENDO LAS DISCUSIONES.-

E1 satario debe pagarse en proporcifn a la importan

cia del puesto pero también a la eficiencia del trabajador.

5.~ FACILITA Y ESTIMULA LA INFORMACION DE GRUPQOS DE TRABAUJO,

‘Es indiscutible que no es tanto la capacidad de ca-
da persona aislada, sino de acuerdo con la esencia misma de
lo administrativo, es la coordinacidén To que permite lograr

la mixima eficiencia.

6.- ES UNA BASE PARA EL DESARROLLO DE FUNCIONES.-

Cuando se establece la administracién por objetivos,
cada jefe necesita poner los conocimientos indispensables -
para poder obtener los resultados que se ha propuesto, Como
podemos ver los beneficios son muchos y de gran importancia.
Sin embargo tenemos también algunas limitaciones aunque pue

dan quedar compensadas con los beneficios que se ofrecen.

LIMITACIONES.

La administracidn por objetivos necesariamente exi-

gir§ dedicarle al principio un tiempo mayor del que ordina-



‘ 46
'fiamente ocupan los jefes en la blaneacidn de sus activida-
des. féda planéacioﬁ implica invertir tiempo en el momento-
‘actual, que habrd de redituar solo en el future. Se trata -
de una inversién, el tiempo que hoy le dedicamos, hzbremos-
de ahorrarlo después; o mejor dicho, podremos aprobarlo m&s

~

fructuocsamente en estas actividades.

Encontraremos resistencia, oposiciones y disgustos,
que anteriormente no surgfan, ya que en el sistema de admi-
nistracién ordinaria, la costumbre descansaba en sefialar a-
cada quien lo que debfa hacer, sin importar si &sto era - -
aceptado o no por &1, en tanto que ahora tenemos con cada -
jefe inferior el por qué, el c8mo, si es posible y una se--
rie de circunstancias similares. Los jefes inferiores acep-
tan con mayoer entusiasmo, convencimiento y cuidado todas --
las condiciones que se le impongan pero después de haber es

cuchado su punto de vista.

La administraci8n por objetivos 1leva consigo todos
los beneficios, pero a la vez exige todos los cuidados que-
supone la buena delegacifn., De hacho se trata de que cada -
jefe inferior seflale o participe en el seffialamiento de los-
resultados cuantificades y discuta su fiJacifn; pero todo -
ello, para poder después fijarle a &1 la forma concreta de-
realizarlos. Cuando un jefe superior trata de establecer Ta

administracidn por objetivos, pero quiere vigilar hasta el-
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G1timo de los detalles de como 1o :ha de hacer el inferior,-
indiscutiblemente no logrard los beneficios que con ella se
propone. Implica un verdadero reto para los jefes de cual--
quier nivel para ver si son capaces de ven&er para el mejo-

ramiento "la resistencia al cambio”.

Exige una mentalidad nueva que est& dispuesta a eli
- minar por completo como argumento el de decir que siempre -
se ‘ha hecho asf; convencida de que tal afirmacién no encie-
rra razfn alguna, sino solo en la expresidn de la rutina.

Lo que nosotros o nuestros padres establecieron, es inmejo-
rable; en su confrontacién con el presente, es la pereza de
las nuevas actividades que tenemos que realizar; para el fu
turo, es el miedo a las responsabilidades. Pero hay que re-

cordar que sin estas no hay empresario ni administrador.



CAPITULO I
PLANEACION: FUNCION PRINCIPAL DEL PROCESQ ADMINISTRATIVO
DE ADMlNlSTRACION POR OBJETIVOS.
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PLANEACION: FUNCION PRINCIPAL DEL ADMINISTRATIVO
DE ADMINISTRACION POR OBJETIVOS.

A) GENERAL1DADES.

Se entiende por proceso administrativo las fases o-
‘etapas bdsicas a través de los cuales se realiza una accidn.
existiendo en estas etapas una divisién que se hace con el-
objetivo de realizar estudios, comparar diferentes crite- -
rios que nos servirdn para separar las partes de la adminis

tracién,
Las divisiones m&s conocidas que existen son las siguientes:

1.- La American Management Associaton nos dice que existen-
tres elementos en administracidn: a) planeaci6n, b) or-

ganizacifn y c) control.

c2.- Fa}o1 los separa en cinco elementos: a) previsién, b) -

organizacifn, ¢) integracidn, d) direccifn y e) control.

3,- Koontz hace la separacidn en cinco elementos: a) planea
cién, b) organizacién, ¢) integracifn, d) direccifn y -

e) control.

4.- George Terry los separa en cuatro elementos: a) planea--

cién, b) organizacién, c¢) ejecucién y d) control.
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E1 estudio que nosotros haremos en detalle serd so-

o de planeacidn y control, sin embargo esto no quiere de--
cir que las funciones de organizacifn y de direccién no de-
sempefian papeles importantes en el proceso de administra- -
cifn por objetivos. Es evidente que Tos mejores planes del-
mundo tienen muy poco valor para la consecucifn de los obje
tivos si no tenemos ademds una organizaci6n efectiva una di

reccidn bien balanceada.

No. podemos separar completamente a 1a planeacifn y-
control de las otras funciones administrativas., De hecho se
estard haciendo referencia constante al impacto de las per-
sonas y de las acciones organizacionales requeridas. Sin em
bargo, como la planeacifn es la funcibn que establece los -
requisitos para toda actividad y puesto que el control es -
la funcidn que cierra el circuito administrative, aseguran-
do el aspecto de resultados dentro del proceso de adminis--
tracién por objetivos dedicaré mi estudio en mayor atencién

a estas dos actividades.

Las actividades sobresalientes ‘de la planeacién po-
demos decir que son seis: definicidn de los roles y misio-~
nes, prediccifn, establecimiento de objetivos, programacién
pragramacidn del tiempo y presupuestos, ya que esto propor-
ciona las bases para cualquier sana actividad administrati-

va.
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Podemos decir entonces que e! administrador debe de

finir los roles y las misiones como una etapa decisiva en -
1a determinacién de qué trabajo debe o no debe ser ejecuta-
do. A partir de esto, el administrador realjza la produc- -
cifn para estimar qué probables rendimientos habrd en el fu
turo, en té&rminos de su trabajo. E1 establecimiento de obie
tivos 1o conduce a 1a definicidn especffica de los resulta-
dos que espera tener con sy esfuerzo. Después elabora la --
programaci6n, la programacifn del tiempo y el presupuesto -
para determinar c6mo, cufndo y con qué costo se consequirdn

dichos objetivos.

Aunque el proceso de administracifn por objetivos -
es secuencial en su enfoque, requiere una revisifn y un rea
juste continuos a medida que se desarroila para garantizar-

que las varias actividades son compatibles entre sf.

B) DETERMINACION DE LOS ROLES Y MISIONES.

Una descripcifn de los roles y las misiones, o sea,
una descripcién de Ya natyraleza y el alcance del trabajo -
que debe ser realizado contiene, la razfin de ser de la orga
nizacifn. Esto es aplicable si la descripcibn se relaciona-
con toda la compaiifa o con un subgrupo dentro de un departa

mento. Para la unidad organizacional dentro de 1a compaiifa-
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la descripcién de los roles y las misiones deberd incluir -
la contribucidn dnica o distintiva que el administrador de-
be hacer y su organizacifn para la consecucifn de los obje-
tivos generales de la compafifa, los compromisos econdmicos-
funcionales y de otra naturaleza que se deben hacer y los--

principates tipos de trabajo que la unidad debe asumir.

Consideramos.que es necesario definir los roles y -
las misiones ya que de 1o contrario seguirfan problemas co-
mo la duplicacifn del trabajo; que el trabajo importante no
se realice ya que no se especifica quién tiene esa responsa
bilidad; no hay relacifn entre el trabajo que se realiza y-
la razén de ser de la empresa; no se le dedica el esfuerzo-
que cada actividad requiere y por (d1timo puede haber desa--
cuerdos en las unidades de trabajo. Al hacer una descrip- -
cidn clara de las acciones de las cuales es responsable una
determinada unidad organizacional se habr4 dado en gran pa-

s0 en la reducci8n de los mismos.

Si existen descripciones claras y concisas de los -
roles y las misiones en todos los niveles superiores de la-
administracién, el trabajo del administrador, al definir --
sus propfos roles, es relativamente fdcil, &1 identifica la
parte de la descripcién de su superior de la cual es respon
sable, y consultando con el superior, sus subordihados cla-

ves y, quizfs, con algunos de sus compafieros la definirf en
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forma m&s precisa para que sirva como base operacional para
su unidad, a su vez, sus subordinados principales pueden de
finir sus propias descripciones que han de ser de acuerdo -
con las suyas. Si no exfsten decisiones claras y concisas -
en todos los niveles superiores de la administracibn, el --
proceso puede ser un poco mfs diffcil y consumird mis tigﬁ-
po pero, aln asf, puede y debe 1levarse a cabo para que los

objetivos de 1a unidad sean pertinentes.

La descripcién individual de los roles y las miéio-
nes hecha por un administrador serd diferente a 1a hecho «-
por otro. Sin embargo algunos de los factores pueden ser in

-clufdos en todas las descripciones mientras que otras sola-
mente deben ser usados donde se considere apropiado. Tene==
mos primero a los factores universales, siendo estos los -~
que pueden ser aplicados a todas las descripciones de los -

roles y las misiones dentro de una compafifa.
1.- AMPLITUD DEL ALCANCE, CONTINUIDAD DE LA APLICACION,-

La desciipcién debe ser 1o bastante amplia como pa-
ra que abarque todas las §reas significativas de ejecucifn-
esperada de la unidad organizacional y sin un perTodb de --
terminacifn especffico. Es una descripcifn de la naturaleza

del trabajo ejecutado. -
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2.~ COMPROMISO ECONOMICO. -

La descripci8n debe incluir un compromise con los -
motives ecandmicos de la organizacidn, bien sea de creci- -
miento y rentabilidad, o en el caso de una organizaciGn no-
lucrativa, utilizacibn del costo-eficiencia de los recursos

disponibles.

3.- DETERMINACION DE LA PRODUCCION (LINEA) O DEL APOYQ
(STAFF).-

Cuando nos referimos a produccidn (1fnea) lo hace--
mos para designar aquellas unidades o individuos gue son di
rectamente responsables de) cumplimiento de los roles y mi-
siones de toda la organizacibn. En cuanto al apoyo se refie
re a aquellas unidades o individuos cuyos principales roles
son los de ofrecer asesarfa y servicio a las unidades de --

produccifin o 2 otras unidades de apoyo.

4,- COMPROMISO FUNCIONAL.-

La naturaleza del trabajo ejecutado dentro de 1a uni
dad debe ser descrita en tal forma que determine claramente-

la validez de los objetivos subsecuentes de la unidad.

§,- NATURALEZA UNICA O OISTINTIVA DEL TRABAJO.-

5

Toda unidad dentro de una organizacidn debe hacer --
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aiguna contribucidn Gnica o por 1o menos distintiva. Si - -
existen dos o mfs unidades en la organizaci6n con descrip--
ciones idénticas de roles y misiones, es evidente el riesgo
de duplicacifn de esfuerzos o la interrupci&n en la conti=--

nuidad de los mismso.

En segundo lugar tenemos a los factores opcionales-
que sirven para ser utilizados cuando sea apropiado siendo-
éstos, el producto, el servicio, el mercado y el &rea geo--

.grédfica.

Es asf como vemos que la descripcifn de los roles y
‘las misiones clara y bien pensada, aceptada por el adminis-
trador y su superior es una etapa muy importante en la pla=

neacién de administracién por objetivos,
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€) LA PREDICCION EN LA PLANEACION.

La prediccidn en la "estimacifn del future". Es es-
timar aquellas cosas que pueden ocurrir en el futuro y que-
tendrfan gran efecto sobre el trabajo que el administrador-
y su unidad van a realizar, y en consecuencia, sobre los op
Jetivos que deben alcanzar. Aunque &5 una actividad conti--
nua, su mayor impacto se produce generalmente antes del es=-
tablecimiento de objetivos, y en la determinacifn de las --

e tapas del programa necesarias para consequirlos.

Generalmente se cree gque Ja prediccidn solo la rea-
lizan en los niveles superiores o en dreas funcionales espe
cfficas. Sin embargo, todos los administradores hacen pre--
dicciones en relacidn con su esfuerzo de trabajo y algunas-

veces sin darse cuenta de ello.

Es importante recalcar que el niimerc y la clase de-
factores relacionados con el trabajo que pueden ser predi--
chos por los administradores de nivel medio inferior es ca-
si limitado. Y cuando se hace una estimacidén del futuro se-
corre el riesgo de hacerlo incorrectamente. Mientras mfs --
breve sea él perfodo de tiempo que debe ser predicho, mfs -
exacta debe ser 1a estimaci6n, y mis probabilidades tiene de
serto. En perfodos muy largos hay riesgos de que factores -

imprevistos intervengan en 1a alteraciln de la prediccifin,
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Aunque la prediccifn se hace fundamentalmente en el
estab}ec{miento de los objetivos, el administrador efectivo
continda aplicando los principios de la prediccién en todo-
el trabajo, de modo que pueda prever cualgquier factor nuevo
o diferente y modificar su plan de accifn cuando sea neces;

rio o deseable,
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D) EL ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS.

El establecimiento de objetivos es la actividad més
decisiva en el proceso de administraci8n por objetivos. Los
objetivos son la base para determinar qué actividades se de
ben ejecutar, y también ayudan a establecer los criterios -
para evaluar qué tan bien se ha ejecutado esas actividades.
Por consiguiente, el establecimiento de objetiveos es la cla

ve para la administracifn efectiva.

Empezaremos diciendo que un objetivo administrativo
es una meta que se fuja, que requiere un campo de accifn de
finido y que sugiere la orientacién para los esfuerzos de -
un dirigente.FCuando son conocidos o0 estdn definidos ayudan
a identificar lo que debe hacerse, y reducen al mfnimo los-

olvidos o falsas interpretaciones.

La principal necesidad de la mayorfa de las empre--
sas es una sola meta o varias principales, hacia la cual to
dos los miembros, principalmente los directivos, estdn moti

vados con la‘meima velocidad y precisidn.

La importancia de los objetivos resalta a la vista.
La mayorfa de los administradores estdn de acuerdo en que -~
son vitales. Objetivos inadecuados e inapropiados pueden re

trasar la administracién y sofocar las operaciones de cual-
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quier organizacifn.
Los objetivos se pueden clasificar de la siguiente manera:

1.- Individuales y colectivos.
2.- Generales y particulares.
3.- Bdsicos y subordinados.
4.- A corto y a largo plazo.

5.- Maturales y subjetivos o arbitrarios.

Una breve explicacidn de cada una de estas clasifi-

caciones es la que detallamos a continuacidn:

1.- INDIVIDUAL.-

Es el objetivo que persigue una persona ffsica concreta.

2.~ COLECTIVOS.~

Son los objetives que son fijados por un grupo humano.

3.~ GENERALES, -
Es un objetivo que tiene como base el logro de varios obje

tivos,

4.- PARTICULARES.-

Son aguelltos que forman parte de otros objetivos md&s amplios.
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§.- SUBORDINADOS. -
.Son aquellos que forman un medic para alcanzar un objetivo-

principal.

6.- BASICOS.-
Son aquellos en que la intencifn de una persona queda dete

nida para l1a fijacifn de algo.

7.- OBJETIVO A CORTO PLAZO.-
Es 1lamado también operacional y el tiempo no excede de un

afio.

8.- OBJETIVO A LARGO PLAZO.-

Es conocido como estratégico y su perfodo es mayor de un afio,

9.- OBJETIVO NATURAL.-
Es aquel que por sus propias caracterfsticas busca determi-

nada funcifn, organizacifn, etc.

10.- OBJETIVO ARBITRARIO.-~
Es aquel que fija el jefe de la empresa a la persona que rea
1iza 1a accifn distinta a la naturaleza propia de esa activi

dad o funcifn.

Para que los objetivos, cualquiera que sea su clasificacibn-

puedan ser Gtiles deben ser:
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Defjnidoé con claridad, de preferencia cuant1f1cados'y -

susceptibles de ser medidos,

Realistas, que se puedan lograr con cierto grado de difi

cultado.

Entendidos, por ser especfTficos y conocidos de todos los

miembros de la empresa.

Los objetivos, adem&s deben fijarse con gran cuida-
Sirven mis y tienen mejores oportunidades de ser alcan-

os cuando se toman en cuenta las siguientes consideracio

nes:

Los objetivos deben ser el resultado de la participacifn

de los responsables de 1levarlos a cabo.

Todos los objetivos parciales de la empresa deben apoyar

a los objetivos generales de la empresa.

Los objetivos deben de tenmer cierto "alcance".

Los objetivos deben ser manifestados con claridad y ser

realistas.

Los objetivos deben ser contempor&neos asf como innova-

dores.
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6.- Los objethos establecidos para cada miembro de la admi

ﬁistraciﬁn deben ser en ndmero 1imitado.

7.-.Los objetivos deben clasificarse seglin su importancia -

relativa.

8.- Los objetivos deben estar en equitibrio en una empresa-

. dada.

En resumen podemos decir que el establecimiento de-
loS objetivos es 1a etapa mis crftica de este proceso admf-
ﬁisérétivo. Sin objet1v05 vdlidos y claramente delimitados,

“las demds funciones y actividades administrativas tendrfan-
relativamente poco significado. Adem&s, aunque hav muchas -
semejanzas entre el establecimiento de los objetives y la -
determinacidn de los roles y las misiones, ellos sirven a -
diferentes propfsitos. En general la descripcifn de los ro-
les y las misiones son continuas y no especfficas y tienen-
un punto de terminacidn identificado. Los roles establecen-
qué actividades deben ser ejecutadas, las misfones agregan-

1a esencia, la direccifn y la mensurabilidad a eltos.

El ejercicio de identificar y escribir objetivos es
enganosamente sencillo., Si-se toma a la ligera se converti-

rd en otra serie de ejercicios escritos.
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*E).PROGRAMACION, COMO ELEMENTO PARA PLANEAR.

Empezamos por definir Jo que es la programacién di-
cjéhdo que es el establecimiento de un plan de accign por -

‘seédir en la consecucibn de 1os objetivos.

La programacifn es el proceso de dividir los objeti
vos en etapas para su efectiva consecucifn. Algunos objeti-
vos serdn tan sencillos que la programacifn es innecesaria.
Sin embargo, la mayorfa de los objetivos si son lo bastante
significativos como para ser identificados como tales, pue-
den:ser alcanzados en forma mucho mis efectiva y eficiente-

si se subdividen en unidades de accifin manejables.

La programacifn de un objetivo es el establecimien-
to del camino que se debe segquir para garantizar su ejecu--
cién, Este procedimiento le permite evaluar los m&todos que
podrfa emplear en la consecuciln del objetivo antes de com-
prometerse con una accifn. Aunque esto no le garantizar§ --
que se seleccionard el mejor medio, la probabilidad de &xi-
to serf mucho mayor si se siguiera adelante sin pensar en -
las alternativas disponibles. Ademds, la misma programa- -
cifn puede revelar que sy estimativo original de lo que se-
requerfa para conseguir el objetivo fuf errado, y si es asf
todavia serd posible reconsiderar el objetivo antes de com-

prometer sus recursos. Podrfa ser muy tarde para hacer cual
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quier reconsideracidn si este discurrimiento se hace des- -
pués de que la accidn esté muy adelantada. Una programacién

~adecuada también le puede ayudar sustancialmente a utilizar
de ta mejor manera los recursos, principalmente los humanos
y le permite darse cuenta de que permanece dentro de la me-

ta.

E1 ndmero de métodos de programacidn es casi flimi-
tado. E1 mejor depender§ de factores como la naturaleza del
objetivo. los recursos disponibles, los aspectos crfticos -
de la programacifn de tiempo y el ingenio y la experiencia~

de el administrador responsahle.
A continuacién describiré algunos m&todos de programacidn.

1.~ Esfuerzos semejantes.- Se reunen etapas que requieren ti

pos semejantes de esfuerzo.

_2.- ldentificacibn de costos.- Las clases especiales de cos
tos influyen en el tipo de programacién que se debe - -

-.ousar.,

3.- Sucesor terminal.- Algunas etapas del programa pueden -
relacionarse con sucesos terminales especfficos relacip

nados con otros objetivos.
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.Dggarrollo tecnoldgico.- Los esfuerzos de investigacién

y'deSaEro]lo en particular, tendr&n que ser programados

en'relacidn can los adelantos en el respectivo campo.

Arbol de decisiones.- Un objetive tendrd que ser progra

mado etapa por etapa.

Condiciones ambientales.- E1 tiempo es un factor poten-

ctal que influye en algunas etapas del programa.

~Sanciones/Incentivos.- Algunas etapas del! programa pue=-

“den relacionarse directamente con sanciones e incenti--

" vos en un contrato con el cliente.

Acontecimientos especfficos.- Informes mensuales, reu--
niones con los accionistas, nuevas sucursales, visitas-
de personalidades son algunos ejemplos de Jos aconteci-
mientos especiales que pueden condicionar Ya forma como

debe ser programado un objetivo espec{fico.

Considero tambhién de importancia vital la programa-

cidn de un objetivo, Esta programacifn incluye seis etapas,

sin embargo no todas se aplican a algln objetivo especffico.

En muchas situaciones se pueden combinar dos o mfs etapas -

en una sota. También la secuencia especffica puede variar y
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aigunas.etapas se pueden repetir varias veces (apoyo). Perc

casi';bdo objetivo puede ser programado usando estas etapas,

las cuales son:

.-

3.~

Estudie la situacidn y seleccione el método.- Esta etapa
puede requerir unad bisqueda de informacibn y de anflisis
que condizca a una situacibn, o implica estudiar r&pida-
mente Ta situacifn y decidir qué método se debe sequir -

para conseguir el objetivo.

Consiga aprobacifn y apoyo.- Se requiere conversar con -
los subordinados, los superiogres, la administracién supe
rior, las organizaciones de apoyo, o cualquier persona -
cuyo apoyo sea vital. Puede ser una etapa crftica o de -
poca importancia, depende del objetivo y el grado de apo

yo necesario,

Desarrolle el plan.- Significa convertir el método que -
se ha conseguido en un plan de accifn factible; en gene-
ral, pero no necesariamente es la etapa mis compleja en-

1a programacidn de un objetivo.

Pruebe y revise el plan.- Esta etapa puede incluir una -
aplicacidn piloto del plan para ver si funciona o imp1i-
ca solamente una revisi6n breve con pocas personas cla--

ves para confirmar la factibilidad del plan.
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5.-.Eje§ute el'pjan.- Aquf se puede dar el punto final del--
' :objgtivpro pyede ser también la etapa mfs larga en el -
'ipignvde acéiﬁn coh grandes exigencias del seguimiento -

7j§e 1a produccifbn.

l. 6;->Seguim1entd.- Esta etapa puede incluir el estab1ec1m1eﬁ
‘to de un sistema de control completo, por una parte, o-
‘puede ser una etapa sup&rflua por la otra, segfin 1a ne-
cesidad de garantizar una ejecucifn efectiva. Si se en-
;focara el proceso de programar un objetivo de una mane-
ra mecdnica, sin un examen cuidadoso de la naturaleza e
impartancia de cada etapa del programa serd igual que -
si .se procediera sin un plan de accidn claramente defi-

nido.

Para los programas a gran escala se siguen las siguientes -

etapas:

1.,- Determine las etapas principales necesarias para alcan-
zar los resultados finales identificados en los objeti-
vos.- Una etapa importante del programa puede, y en mu-
chos casos serd, 1legar a un objetivo de nivel inferior

que un subordinado debe conseguir,

2.- Deternine las prioridades que se deben asignar a cada -

etapa principal.- ¢Cufles etapas son mis importantes, y
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‘en consecuencia, se les debe prestar mayor atencidén?

3.- Determine las sub-etapas necesarias para apoyar las eta
pas.-
Una vez que se ha fdentificado la visifn general de c6-
mo debe conseguirse un objetivo, las etapas principales

se pueden dividir en unidades manejables.

Siempre que sea posible delegue la determinacién de
las etapas de programa a los subordinados que se espera las
11evarfan a cabo. (A su vez, estas se pueden convertir en -

objetivos para cada subordinado invelucrado),
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F) LA PROGRAMACION DEL TIEMPO EN EL ESTABLECIMIENTO DE LA -
 PLANEACION.

La definicifn que nosotros podemos dar de la progra
macién del tiempo es el establecimiento de los requisitos -
de tiempo para los objetivos y los programas. De hecho la -
programacién del tiempo estf interrelacionada con la predic
cidn, el establecimiento de los objetivos y la programacién..
La prediccién ayuda a prever los factores que tendrfan un -

impacto en los programas del tiemoo que se deben establecer.

El establecimiento de los objetivos tiene el factor
tiempo como un elemento esencial. Sin embargo, el estableci
miento de los programas del tiempo para cada objetivo en re
lacién con los otros objetivos podrd exigir que se dedique-
atencidn a algunos de los factores de la programacitn del -
tiempo. Una programacién del tiempo realista es aiin mucho -
mds importante en la programacién, puesto que la programa--
cifn del tiempo de cada etapa debe ser planeada de tal mane
ra que garantice la consecucidn satisfactoria del objetivo.
Sin embargo la programacién del tiempo se relaciona ﬂnicq-~
mente con la fecha en la cual se completard todo el objeti-

vo.

E1 proceso de programacidn del tiempo es uno de los

principios bdsicos involucrados en el PERT (Técnicas de eva
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Tuaci6n y Revisidn de Programas). Describiré este sistema -

sin

ahondar profundamente con algunos de los factores com~-

pléjos que est&n involucrados en el PERT. Este contfiene:

1.-

Divisi6n de cada etapa del programa en una serie de su-
cesos o puntos claves.

Asignacifn a la actividad de un tiempo estimado requeri
do para pasar de un suceso al siguiente.

Determinacién de las etapas del programa y/o sucesos ==
que se deben hacer en secuencia y de Tas que pueden ha-
cerse en forma paralela o independientemente del otro -
factor.

Determinacifn de las secuencias de sucesos que contie--
nen la mayor acumulacifn de tiempo y establecimiento de
esto como el "paso crftico" o la secuencia de la cual -

depende toda la programacién del tiempo,

Cuando se enfoca la actividad de programacifn del -

tiempo en relaci6n con los objetivos y las etapas del pro--

grama, hay muchos factores que afectan tal actividad. Algu-

nos

estdn bajo el control del administrador responsable, --

otros no 1o estdn, A continuacifn presento algunos de los--

factores tfpicos que podrfan afectar la forma en que se ha-

ce una programacién del tiempo:



. . 70
1.- Pun;orfina1.-
By Este’es'eT‘factor influyente mis evidente especialmente si-

‘estefpunto ha sido establecido firme e irremoviblemente.

2. ﬁiépanibi11dad de personal,-

Con frecuencia es la clave de la integracién de la programa
" cifn del tiempo; este factor puede incluir muchos impedimen
tos, por ejemplo nuevo personal autorizado pero que todavfa

no ha sido contratado.

3.- Horas-hombre estimadas.-
Si el estimativo es y debe permanecer fijo el trabajo ten--
drd que ser programado con el tiempo mfs favorable en lugar

del mdx expédito.

4,- Trabajo asignado actualmente.-
Puede haber conflictos con otros objetivos iguales o mfs im

portantes o con esfuerzos qué no pueden ser interrumpidos.

5.~ Disponibilidad del equipo clave.-
E1 tiempo disponible puede no concordar con el tiempo conve

niente.

6.- Area.-
Incluyen factores que disminuyen el rendimiento tales como-
oficinas demasiado cerca, aglomeracidn del personal o con--

centracidn de equipo y de transporte, etc,
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7.- E1 tiempo de las zonas geogr&ficas.-
Se Te debe dar consideracifn a la coordinacifn de los requi
sitos de interfase a personas que trébajan en zonas con =" =

tiempo diferente.

8.- Asuntos circundantes.-

Reuniones administrativas claves, visitas de los clientes,

9.~ Clima.-
Es importante si parte del trabajo se debe desarrollar a la

intemperie.

10.~ Aportes de otros.-
Influencias incontrolables de los clientes de otros departa

mentos pueden exigir reajustes de la programacién del tiem-

po.

Puesto que debemos estar preparados para las contin
gencias que se presentan en la programacién del tiempo, ne-
cesitamos examinarlas solamente en relacifén con la probabi-

lidad en que ocurran.

En resumen podemos decir que la programacidn del --
tiempo implica la distribucifn de perfodos calendario a los
objetivos y a las etapas del programa. Esta actividad admi-
nistrativa puede ser de poca o ninguna importancia o puede-

ser la etapa mfs crftica que tiene que ser realizada dentro
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del proceso administrativo de administracién por objetivos.
Puede exigir mucha investigacibn y experimentacifn o, como-
en muchos casos, puede implicar solo un sentido comlGn y un-
proceso 168gico para dividir cuanto tiempo tomard conseguir-

1o que hemos programado.
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G} LA ACTIVIDAD DE PRESUPUESTAR DENTRO DE LA FUNCION DBE PLA
NEACION,

Para dar comienzo a la explicacién de 1o que es es-
ta actividad empezaremos diciendo que presupuestar es la de
terminacidn y asignacidén de los recursos requeridos para la
consecucidn de 1os objetivos. Debemas demostrar nuestra ha-
bilidad para obtener el menor provecho de los recursos que-
tenemos a nuestra dispoesicifn. Un presupuesto asignado tam-

bi&n es un objetivo.

Como podemos darnes cuenta se ha retacionado el pre
~sﬁpuéstar con los recursos pudifendo decir que &stos se pue-

den dividir en tres categorfas generales:

1.- Esfuyerzo humano.-

Generalmente es el rvecurso mds amplio a nuestra disposicifn;
a veces se expresa en horas-hombre, dfas-hombre, etc., y a-
veces en el costo de mano de obra; puede incluir costos de-

personal adicianal.

2.~ Materiales.-
Las cosas que se convierten en parte del objetivo, o se gas
tan en la consecucidn de &ste, generalmente expresadas en -

peses.
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3.~ Facilidades.-
Incluye las propiedades, los edificios, los equipos para --

uso contfnuo.

E1 propésito principal de presupuestar como una ac-
tividad administrativa debe ser 1a de proporcionar al admi;
nistrador una mayor visualizacién de 1a planeacién del tra-
bajo de su organizacidn, por lo tanto se debe enfocar sobre

bases analfticas y realistas en cuanto sea posible.

El proceso de preparacifn del presupuesto no es di-
ffcil, puesto que ya hemos visto las dem&s actividades admi
nistrativas anteriores, Se ha dividido todo el trabajo en -
una serie de objetivos y estos, a su vez, se han dividido -
en etapas del programa a las que se les ha asignado tiempo-
o perfodos de tiempo calendario, es simplemente un asunto -
de calcular légicamente 1o que costar§ conseguir las etapas

del programa o les sucesos dentro de ellas.

El proceso de calcular el costo implica el ejerci--
ctio de Va capacidad de juicio en Ya aplicacifn del conoci--
miento y de los datos hist8ricos a probabilidades futuras.
E1 secreto es tener las etapas del programa o sucesos 1o sy
ficientemente detallados para que puedan ser predichos con-
bastante exactitud pero lo suficientemente amplios pbara que

valga 1a pena el esfuerzo que se gastarfa en hacer umr traba
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" jo de c&lculo de costos efectivo.

Una vez que se ha calculado el costo de cada etapa-
del programa, se convierte en un simple asunto de sumar to-
dos estos costos para producir un presupuesto estimado para

el objetivo total.

Resumiendo podemos decir que presupuestar es la ac-
tividad del administrador al estimar la distribucién de Tos
recursos necesarfos para conseguir los objetivos estableci-
dos. Es un proceso de estimacifn de 1os costos del esfuerzo
humano, los materiales y las facilidades necesarias para el
“trabajo con el cual se ha comprometido. Estd fundamentalmen
te dirigido hacia los recursos sobre Tos cuales ejerce un -
mayor control, aunque sus esfuerzos pueden tener un impacte
directo o indirecto sobre las decisiones presupuestales he-
chas por otras. Para ser efectivo requiere un enfoque analf
tico mdfs que emocional en la determinacién de los costos de

hacer negocios.
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H) LA REVISION Y EL AJUSTE COMO PUNTO FINAL DE LA PLANEA- -
CION,

La revisifn y ajuste es un procesolcontfnuo que se-

realiza en todas las actividades administrativas anterior--

‘mente descritas. Es un esfuerzo tentativo en cada una de --
las actividades a medida que avanzamos y confirmamos o modi

ficamos 1o que hemos hecho cuando obtenemos nueva informa--

ci6fn o desarrollamos ideas. Ademds de este proceso contfnuo

hacemos una revisifén final de nuestros objetivos y progra--

mas antes de comprometerse con la accifn para asegurarnos -

de que no hemos descuidado ningiin factor importante.

Aunque todas las actividades anterjores se hayan =-
reatizados en forma sistemdtica a veces se nos escapa algo-
como por ejemplo que no hayamos tomado en cuenta una etapa-
crftica; a lo méjor algo ajeno al asunto que se cold§ en Ja-
operacién y debe ser eliminado; también si ha habido algln-
cambio decisivo desde que se inicif.-el esfuerzo de planea--
c¢i6n, implicando una reevaluacidn de alguna de las etapas;-
posiblemente debido a influencias personales, presiones ex-
ternas o a un exceso de concentracifn de atencién, se le ha
dado un valor desproporcionado a algunas etapas y necesitan
ser colocadas en perspectiva. Por esta y cualquiera que - -
sean las razones, existe la necesidad vital de volver perig

dicamente hacia atrds y ver si no ha quedado nada fuera de-
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sitio.

, Existen diferentes formas de realizar el proceso de
revisién y reajuste siendo las mds imporfantes los métodos-

“siguientes:

-l.- Revisién individual.-

Cualéuiera que sea el método que se utilice, este es un pro
ceso que el administrador debe seguir. Requiere que se des-
prenda de su involucracifn evidente en el esfuerzo y estu--
die cbjetivamente todo el plan hasta 1a fecha, haciendo - -

cualquier cambio o ajuste que parezca indicado.

2.- Revisi6n del superior y del subordinado.-
Los otros miembros del equipo que estln mds comprometidos -
con el resultado, también deben de revisar el plan, tan ob-

jetivamente como sea posible, para ver si se olvid6 algo.

3.- Ataques entre iguales.-

Esta es una técnica particularmente efectiva, bien sea en -
forma individual o como parte de un programa de entrenamien
to sobre el tema. Algunos compafieros examinan el plan y lo-
atacan de tal manera que el administrador responsable 1o de
fiende 16gicamente o esté preparado para considerar abierta
mente otras alternativas de enfoque. Este modo es una mane-

ra de actuar para examinar y reajustar, todos los objetives
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de“1§:com§aﬁfa.

4.- Revisifn de las personas externas implicadas.-
Haga que los representantes clave de otras organizaciones in
volucradas, como clientes, proveedores, departamentos, ete.,

revisen e] plan con base en el impacto sobre sus operaciones.

5.- Comité de revisibn.-
Se puede citar a una reunifn de varios representantes claves
tanto internos como externos para integrar las mejores ideas

dentro de un enquue unificado de ejecucifn del plan.

Un plan tentativo es algo que todo administrador uti
1iza en mayor o menor grado. Identificando como tal y probdn
dola perifdicamente por medio de uno o tocdos los procesos ==
descritos anteriormente, podemos ejecutar mds efectiva y efi
cientemente las actividades administrativas que son parte --

esencial de la administracidn por objetivos,
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EL CONTROL COMO OTRA FUNCION DECISIVA DE LA ADMINISTRACION
POR OBJETIVOS.

A) GENERALIDADES.

Para determinar si los esfuerzos administrativos es-
tdn dando resultados para alcanzar los objetivos, se requie
re la evaluacibn de los resultados. Si los resultados no --
van de acuerdo con 1o esperado, entonces se aplican medidas
correctivas. Esta vigilancia o evaluacién y correccibn, en-

su caso, constituye la tarea del control administrativo.

Contrel podemos decir que es determinar lo que se est& ha--
dendo, esto es, evaluar el desempefio y, si es necesario, --
aplicar medidas correctivas, de manera que el desempefio es-

té de acuerdo con los planes.

Podemos considerar que el control estd formado por-
un mecan{smo que descubre y corrige las variaciones impues-
tas entre los resultados obtenidos y las actividades planea
das. Se puede registrar algunos errores, pérdidas de esfuer
zos y directivas equivocadas y que se produzcan desviacio--
nes in&eseab]es del! objetivo que se persigue. Por lo tanto,
es necesaria la funcidn del control. Pero es importante te-
ner presente que el propfsito del control es positivo -es -~

hacer que las cosas sucedan, o sea, alcanzar el objetivo en
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el perfodo estipulade-. Nunca debe considerarse que el con-
trol es de cardcter negativo (impedir que Tas cosas suce- -
dan). E1 control es una necesidad y una ayuda, no un impedi

mento o un obstdculo.

En el estudio del! control que hago aquf me refiero-
al trabajo que cualquier administrador en cualquier posi- -
cién y a cualquier nivel pueda ser para garantizar que sus-

objetivos se han conseguido.

La planeacién tiene una relacién estrecha en espe--
cial con el controls la planeacidn identifica el compromiso
respecto a acciones intentadas para logros futuros. E1 con-
trol se ampifa para ver que se cumplan los cometidos. La --
falta del control significa que tarde o temprano el fracaso
de Ja planeacién y el éxito en el control significa el éxi-
to en la planeacifn, Cuando el control demuestra claramente
que la planeacién no puede cumplirse, debe modificarse o --
- formularse un nuevo plan. Cuando las acciones inaceptables
en un plan resultan comunes, el control tiende a activar el
pensamiento sobre la mejor forma de alterar un plan o incly
sive abandonarlo. Asf mismo es conveniente observar que el-
plan debe identificar y especificar los controles necesa---

rios, de lo contraric no ser§ un plan viable.



81

El principio de control nos dice que el control - -
efectivo ayuda en el esfuerzo para regular el desempefio pla
neado, a fin de asegurar que el desempefio esté de acuerdo -

con lo planeado.

La funcifn administrativa de control se ha dividido
en tres actividades especfficas: establecimiento de est&n--
dares, medicifn de la ejecucifn y tomas de acciones correc-

tivas que las desarrollaré a 1o largo de este capftulo.
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-B) EL ESTABLECIMIENTO DE ESTANDARES, LA PRIMERA FUNCION DEL
CONTROL.

En el proceso de administracién por objetivos, se -
define un estdndar como un medidor de la ejecucifn efectiva-
en la consecucifn de los objetivos, Esto implica la cuanti-

ficacifn de Tos factores de ejecucidn en alguna forma,

Puesto que el centro de la funcifn de control es Ta
medicifn de Ta ejecucifn, debe existir algo contra que me--

dirlo. Esto es 1o que 1lamamos un estdndar.

Sin est8ndares de ejecucifn nho podemos saber con se
guridad si hemos conseqguido o no nuestros objetivos, ni tam
poco podemos determinar en forma sequra el valor relativo -
del valor ejecutado por nuestros subordinados, de tal mane-
ra que podames recompensarlo proporcionalmente a sus contri

buciones.

E1 establecimiento de estd&ndares de ejecuci6n enten
didos y aceptados tiene muchas ventajas y beneficios poten-

ciales entre los cuales tenemos los siguientes:

1.- Criterio para determinar 1a probabilidad de alcanzar los

objetivos.
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U2, Medios para medir la ejecucifn individual.

>a) Para efectos de comprensifn;

b) Para efectos del desarrollo del emp1ead6;
c) Para efectos de la asignaci8n del trabajo;
d) Para efectos de promocifn;

e) Para efectos disciplinarios y baja calificacién.

3.- Ihcentivos para el mejoramiento individual.

“4.- Incentivos para el mejoramiento organizacional.

7 5.- Incentivos para las innovaciones en la ejecucién del
trabajo.

6.- Medios de automedicifn y correccién

7.~ Medios de interpretacifn de la ejecucién de los otros.

.- Medios para hacer predicciones realistas:

a) Para efectos de la distribucifn del trabajo humano;

b) Sobre las necesidades de servicios, equipo y material;

c) Para las evaluaciones y las negociaciones en los objeti
vos;

d) Para efectos del establecimiento de precios (hacer ofer-
tas en los contratos).

9.- Incentivo y medios para una reevaluacifn contfnua y con

secuente de los mé&todos y los resultados.
10.- Medios de comparacibn con la ejecucidn de otras unida-

des organizacionales, departamentos o compafifas.
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Los estdndares de ejecucidn son extremadamente seme

jantes a los objetivos en varias formas. Cualquier objetivo

v&lido tendrd estindares de ejecucién establecidos, bien --
sean directamente o implfcitos, en su descripcifn escrita.

La preparacidn de lTos objetives en sf misma tendr§ que reco

rrer un buen trecho en el establecimiento de los estdndares

de ejecucién.

Existen dos etapas en el establecimiento de los es-
tindares, sin embargo estas etapas son ficiles de {dentifi-

car y muy diffciles de realijzar. Estas etapas son:
1.- Determinar lo que se va a medir.

2.- Determinar qué punto de medicién constituye una ejecu--

~cidn efectiva.

Cuando establecemos estdndares en el proceso de ad-
ministraci6n por objetivos nos preocupamos primordialmente-
por lo que es probable que salga mal en relacifn con e1eme§
tos b&sicos como el tiempo, recursos, calidad y cantidad.
Principalmente buscamos factores positivos que sirvan como-
sefiales en 1a determinaci6n de la probabilidad de la consecu
cidn de nuéstros objetivos. Sin embargo no podemos examinar
todas las cosas que puedan resultar mal, debemos revisar se

lectivamente 1os factores crfticos en donde la posibilidad-
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de fracaso es mayor o donde es probable que se produzca el-

mayor impacto en la consecucidn del objetivo.

Cuando determinamos 1o que debe ser medido es impor
tante recalcar que el principal propfsito de un esténdar es
el proceso de la administracifn por objetivos es servir ca-
mo fndicador de la ejecucién exitosa. E! fracaso en la con-
secucién de un estdndar especffico no es mds que una sefal-
que dice que algo anda mal y que se necesita alguna clase -
de accidn correctiva. Teniendo en cuenta este propfsito ---
principal podemos reconocer y aceptar los factores que de-~-

ben ser medidos cosa que de otra manera no sucederfa.

El proceso para determinar el punto especffico de:-
medicién puede estar influenciado por muchos factores tales
como las capacidades personales del administrador, las exi-
gencias o limitaciones del contrato, los estindares de la -
competencia y las recomendaciones del superior o del subor-
dinado, cualguiera que sea el medio que se utilice para de-
finir el punto de medicidn el administrador debe aceptar el
resultado como un indicador razonable de ejecuciln efectiva
y un punto que proporcionard la visibilidad adecuada en for

ma periédica con un mfnimo de costo en tiemno y esfuerzo.

Como conclusién podemos decir que el establecimien-

to de estdndares implica conseguir un punto de medicién que
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sirva como medio para rastrear el progreso hacia la consecy
cibn de nuestros objetivos o para identificar las freas pro
blemas potenciales. Los factores que son medidos son indica
dores realistas de la ejecucifin exitosa y debe ser posible-
cuantificarlos en alguna forma. ET1 administrador debe apli-
car su conocimiento y su juicio para garantizar que los es-
tindares seleccionados proporcionarén una visién para mane-
jar de una manera efecFiva 1a operacifn. Por G1timo si los-
estdndares van a servir como herramientas efectivas de admi
nistracifn, los subordinades cuya ejecucifn serd medida con
tra ellos deben entenderlo y estar motivados para trabajar-

en su consecucidn.
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.’65 LA MEDICION DE LA EJECUCION COMO ACTIVIDAD ESENCIAL DEN-
TRO DE LA FUNCIOK ADMINISTRATIVA DE CONTROL.

Al hablar de Ya medici6n de la ejecucién utiYjzada-
en el proceso de administracién por objetivos no debemos --
cqnfdndirlo con Va evaluacién de 1a ejecucifn. €sta se re--

fiere a la ejecucidn individual del empleado mientras que -

o 12 primera trata del pragreso hacia los cbjetivos de la uni

',dad.

La medicifn de Ya ejecuciép como una actividad admi-
nistrativa la podemos definir como la determinacidén de la -
ejecﬁcidn real contra la planeada. £s el medio por el cual-
podemos observar como progfesa el trabajo hacia la consecu-

cibn de los objetivos.

Como ya habfamos sefalado el control efectivo pro--
porciona una visibilidad adecuada en forma perifdica con el
menor costo de tiempo y esfuerzo, ya que hemos determinado-
los estdndares de ejecucidn se inicia la actividad adminis-

trativa de medicidn de 1a ejecucidn contra ellos.

La seleccidn de tos métodos de medicidn debe hacer-
se teniendo en cuenta que el control es un costo no produc-

tiveo,
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Cuando ]os datos necesarios para una medicifn efec-
»tiva-no.se pueden obtener de una fuente existente es necesa
rio d{seﬁar otro método que proporci&ne una visién mis efec

~tiva.

Las organizaciones actualmente utilizan un sinnidme-
ro de métodos de medicién. Las finicas limitaciones reales -
que pueden existir son la aplicabilidad y Ta disponibilidad
de algunos instrumentos en situaciones especfficas y el in-
genio del administrador para utilizarles, o idear otros nue

vos,

Existen varios métodos o instrumentos de medicifn -
especfficos. En su mayorfa son instrumentos que sirven a --
m@ltiples propdsitos o métodos existentes por otras razones,
pero proporcionan los datos necesarios para un control efec

tivo.

A continuacidn se presentan algunos instrumentos de los més

usuales:

1.- Inspeccidn u observacién personal.-
Es un mé&todo universa! de medicidn y con frecuencia desea--
ble aunque se utilicen otros medios de control, siempre que

se reconozcan sus Timitaciones y sus valores.
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Informes diarios, semanales y mensuales sobre la situa-

fciGﬁ.
Informes de PERT.

,ihformes sobre el tiempo programado del trabajo.

Grifica de control de horas.

Grifica de las tendencias de calidad.
Reuniones diarias sobre el programa.
Informes verbales sobre la situacibn,
Informes de los departamentos en interfase.

Informes de eficiencia de la compafifa o de! departamento.

10.- Informes sobre problemas, verbales o escritos.

11.- Informes sobre el estado de los errores.

Existen varjos criterios para seleccionar medidas de ejecu~

cién. Lester R. Bittel identifica cinco que proporcionan --

una gufa para el administrador:

E1 costo de la obtencidn de los datos.

E1 valor potencial para l1a administracifn del control -
de las operaciones y de las producciones de las ganan--
cias.

El perfodo de tiempo entre las observaciones;

La disponibilidad de 1a medida o e! acceso al elemento
que ha de ser medido.

La bondad estadfstica de las medidas,
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Cada uno de estos criterfos se pueden elaborar mu--

cho mds. Sin embargo; cada uno puede y debe probar que es -
atractivo‘para el administrador cuando éste considera las -

ventajas y las desventajas de las medidas alternativas.

: E1 principal prop6sito del control, es el de 1lamar
ta atencidn del administrador responsable sobre Tas desvia-
ciones o variaciones importantes en la ejecucifn del traba-
jo que puedan interferir en la consecucifin efectiva de los-
objetives. Aungue nos preocupemos principalmente por las va
riaciones que impiden la consecucifn de los objetivos, debe
mos tener en cuenta que hay muchas ocasiones en las que con

sequir m&s de 1o que nos hemos propuesto puede ser peor.

Una vez que hayamos identificado las medidas de con
trol que planeamos utilizar, es necesario analizar crftica-
mente para asegurarnos de que son los medios m&s apropiados

para ofrecer la visibilidad que necesitamos.

Existen una serie de preguntas que pueden ayudarnos
en este propSsito cada vez que sea posible y pridctico para-
asegurarse que no se ha descuidado ningfin punto. Estas pre-

guntas son las siguientes:

1.- lQue variaciones especfficas identificard esta medida -

de control?
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Queremos Estar seguros. de que ella acentuard la aparicifn -
de variaqiones que tienen mayor impacto sobre la consecu- -
cién de nuestros objetivos., Tambi&n necesitamos estar ente-
rados de otras variaciones quizd& menos crfticas para este -
objetiva, pero que pueden aparecer por este medio. Esto pue
de ser Gti) al utilizar la medida de control para otras ne-
cesidades o para reducir el tamaio y el costo de 1a medi- -

cién eliminando datos innecesarios.

2.- iQué variaciones significativas no pueden ser identifi-
cadas efectivamente?

Por otra parte; queremos estar ssguros de que no hemos des-
cuidado ningdn punto vital. Revisande de nuevo iqu& es pro-
bable que salga mal? dentro de los cuatro elementos b&sicos
de tiempo, recursos, calidad y cantidad, con frecuencia se=
descubrird un factor importante descuidado originalmente.

Si encontramos gue la visibilidad de una variacifn signifi-
cativa se ha omitido, debemos encontrar otros medios para -
cbtener esta visibilidad o modificar la medida de control -

propuesta para inclufria.

3,- éiCuldnto tiempo de ajuste se requiere para tomar una &C-
cifn correctiva? i{Deja esta medida de control suficien-
te tiempo de ajuste?

Cuando se descubre que algo estf equivocada demasiado tarde

para remediarlo, es tan malo como no haberlo descubierto.
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La medida de control utilizada puede ser finicamente cuando-
una accidn estd fuera de la meta. Si esta notificaci8n ver-
bal le 1lega constantemente a tiempo para que recomiende o=
tome otro pulsor de accibn, entonces es una medida de con--

trol efectiva.

4.~ {Cudnto tiempo y esfuerzo se requiere para aplicar esta
medida de control?

Una de-las trampas mis f8ciles en las cuales puede caer un-

administrador es la de pedir alquna informacidn a sus subor

dinados pero sin pensar seriamente en la cantidad de tiempo

y esfuerzo que necesitard para obtenerla.

Antes de ejecutar un m&todo de medida de control, -
se analizard cuanto costard obtener la informacién y des- -
pués podr§ preguntarse: ¢(justifica este costo el valor de -
lo obtenido?, éhay disponible otro mé&todo de mediciSn menos

costoso?.

5.- éCual es e} peligro del sobrecontrol por parte del admi
nistrador? !CSmo se puede minimizar este sobrecontrol?
Nos referimos al efecto desestimulante que la inspeccién --
.del superior tiene sobre sus subordinados. E1 administrador
que gasta una cantidad excesiva de su tiempo observando Su-
pérfluamente y examinando el progreso de sus subordinados=--

estd reforzando dos reacciones negativas; primero, el natu-
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ral resentimiento del subordinado por ser controlado fre- -
cuentemente y segundo la tendencia al dejar que el jefe deg
cubra los errores de preocuparse de dejar de descubrirlos -
&1 mismo. Se debe determinar cufnto control es "excesivo® -
en cada situacibn especffica. Suponiendo que sus subordina-
dos son competentes y responderdn a un reto puede ser mejér
correr el riesgo de ejercer poco control en lugar de mucho,
especialmente si se encuentra en una posicidn media o supe-

riar de la administraci6n,

Podemos resumir dicjendo que la medicidn de la eje-
cucifn es la actividad esencial dentro de las funciones ad-
ministrativas de control. Es el medio por el cual obtenemos
la visibilidad que necesitamas de la ejecucibn, comparada-~
con los esténdares que hemos establecido de tal manera que-
ta accién correctiva se puede tomar, si es necesar{o, para-
garantizar la consecucifn de nuestros objetivos. Su propdsi
to primordial es el de hacer una llamada de atencidén cuando
ocurre una variacifn significativa en el progreso hacia los
objetivos. Los métodos o Jos instrumentos utilizados deben-
ofrecer una visibilidad adecuada en una secuencia temporail-

al costo m¥nimo.
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D) COMO FASE'FINAL DEL CONTROL LA TOMA DE ACCIONES CORRECTI
VAS, e

» Aiyﬁablar devaéciones correctivas nos podemos perca
tar 1hhed1atamehte4del significado de estas, Sin embargo, -
como una actividad administrativa dentro de 1a funcién de -
control, 1a definimos como la produccidn de mejoramiento en
ta ejecuciﬁn hacia los objetivos. Realmente esta es la {ini-
ca razfn de ser de toda la funcidn de control. Si nunca se-
necesitara tomar acciones correctivas no habrfa la necesi--
dad de 1levar a cabo las otras actividades de control. To--
ﬁar una accién correctiva es y debe ser considerado como --
una actividad administrativa positiva y una parte normal --
del administrador. No implica que el administrador o al- --
guien en su organizacifn haya hecho un mal trabajo. Como --
nuestras proyecciones de ejecucifn se han basado ampliamen-
te sobre estimativos, es casi inevitable aTguna variacifn -
en 1a ejecucidn de la accidn. E1 administrador debe hacer -
ajustes perifdicos para compensar las variaciones en la eje

cucifn hacia el cumplimiento de los objetivos.

Las varjaciones de ejecucién en la bisqueda de los-
objetivos se pueden atribuir a uno o m&s de los cuatro gru-

pos comunes de causas.
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1.- Incertidumbre.-
El no conocer qué traerf el futuro puede cambiar variacio--
nes hacia cualquier extremo; en un extremo del expectro hay
‘una falta de voluntad de comprometerse uno mismo con una ac
cifn debido a un retraso de los acontecimientos previstos,-
tales como 1a aprobacidn del presypuesto, en el otro extré-
mo, como un intento de evitar a compensar estas incertidum=
bres, estd la tendencia a comprometerse con l1a accifn muy -
pronto o mfs a fondo de lo proyectado, con el siguiente au-
mento de riesgo. Algunas de las incertidumbres tfpicas que-

pueden causar una variacién en la ejecucifn son:

a) Posible cambio en el liderazgo en un nivel crftico;
b) Posibilidad de l1a cancelacifn de un contrato;
c¢) Posible cambio de direccibn;

d) Posibilidad de que la prediccién original fué inexacta.

La incertidumbre representa acontecimientos que bpuge
den o no suceder y cuya falta de definicidn precisa de que-

ocurrirf puede causar una desviacién de la ejecucién.

2.- Acontecimientos inesperados.-
Con esto queremos decir los acontecimientos que han sucedi-
do realmente y que no se previeron en la prediccién origi--

nal, tales como:
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a) Pérdidas de personal clave;
b) Desarrollo de un nuevo disefio;

¢) Cambio en el estado del mercado.

Tales sucesos producen demoras, aceleraciones o cam

bies en el alcance de 1a ejecucifn del trabajo.

3.- Fallas.-

Son interrupciones o demoras dentro del alcance normal del-
trabajo pero que se encuentran fuera de control del adminis
trador responsable y de sus subordinados; aquf se incluyen-

cosas tales como:

a) Fallas mecinicas;
b) Fallas en las pruebas;

c) Fallas en la obtencifin de las aprobaciones previstas.

4.- Error humano.-
Esto se refiere a la ejecucifn humana que cae totalmente ba
--jo el control-del administrador responsable. Se puede subdi

vidir en dos categorfas generales:

a) Error "honesto".-
Este puede ser el resu]tado'de un mal c&lculo, falta de co-
nocimiento o habilidad suficiente, falta de instrucciones -

apropiadas, una carga de trabajo muy pesada, o distraccio--
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nes o interferencias externas. Representa esfuerzo conscien

te que no alcanza a 1lenar las expectativas.

b) Incompetencia.-

Se refiere a errores voluntarios, negligencia visfble, o in
capacidad de ejecutar el trabajo satisfactoriamente, Esta ~
es una causa relativamente rara de desviacifn de la ejecu=--
cifn y se debe suponer solamente cuando existe una fuerte -

evidencia para apoyarla.

Suponiendo que los estdndares establecidos son rea-
listas y que el método de medicifn es bastante exacto, exis
_ten'tres clases de accifn correctiva que pueden tener Tugar

(algunas veces en combinacifn- las unas con las otras).

1.- Accifn autocorrectiva.-

Existen algunas tolerancias aceptables dentro de las cuales
las desviaciones tienden & balancearse en un perfodo de - -
tiempo. Por ejemplo, un promedio diario de produccién de --
100 unidades podrfa probablemente soportar una desviacién -
de m&s o menos el 5% sin una preocupacifn excesiva, Suempre
y cuando no se desarrollara una tendencia. Esta es una cla-

se de accifn autocorrectiva.

La otra clase de accidn correctiva, quizds mis crf-

tica, est§ relacionada con 18 motivacién de la ejecucidn in
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dividual del trabajo. Esto refuerza la necesidad de dispo--
ner de informacifn de control para aquellos que estfn mis -
cerca del trabajo. Con mucha frecuencia 10 que todo indivi-

"duo competente necesita para corregir su propia ejecucifn -
es 21 conocimiento de lo que se espera de &) y donde se en-
cuentra en comparacidn con tales expectativas. Permitirle -
corregir su propifa ejecucifn sin una fuerte direcci6n de --
arrtba, puede exigir una considerable restriccidn del! supe-
rior pero puede producir una ganancia progresiva de menor--
necesidad de tal correccifn en el futuro. Esta es una forma-
importante de que se produzca el desarrollo del empleo a --

través de la administracidén por objetivos.

2.~ Accifn operativa.-
Cuando se hace evidente la necesidad de una accifn correcti
va, la reaccidn inmediata del administrador promedio es la~
de ejecutar é1 mismo o hacer que alguien ejecute un trabajo
operativo especffico, por ejemplo el supervisor de produc=--
cién puede ordenar al trabajador que utilice una herramien-
ta diferente. No se puede negar que hay ocasiones en las --
que tal accién operativa es el Gnico enfoque 18gico. Los =--
factores que pueden influenciar tal accifn son las limita--
ciones de tiempo, las situaciones de emergencia, el coneci-
"miento técnico de cémo hacer 1as cosas que solamente el ad-
ministrador posee, las exigencias de la polftica, y las co-

rrecciones menores que no tienen probabilidad de aparecer --
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nuevamente.

Sin embargo hay algo que se debe tomar en cuenta --
siempre que se utilice tal accibn operativa especffica. Es-
posible que el administrador‘esté actuando sobre los sfnto;
mas y descuidando la causa real de la variacién. Ademds - -
mientras md&s se dedique el jefe a solucionar los problemas,
mds a menudo los subordinados dejardn que &1 1o haga y tam-
bién este puede negarle al subordinado una oportunidad vi--

tal de aprendizaje.

3.- Accién Administrativa.-

La tercera clase de accifn correctiva requiere que el admi-
nistrador revise el proceso administrativo que lo condujo-=
al punto en que tuvo lugar la variacifn. Esta pueede ser el
resultado de mala planeacifn de su parte o de algln aconte-
cimiento inesperado que haya hecho inevitable 1a variacign.
En estas circunstancias la accién correctiva més realista--
puede ser cambiar el objetivo opiginal de alguna manera o -
en modificar los programas, los tiempos o los presupuestos-
para acomodar o contrarrestar la variacifn. La accifn admi-
nistrativa, como tal, requerird mayor disciplina por parte-
de el administrador pero debe ser disefiada de ta) forma que
ancauce nuevamente la ejecucifn hacia los objetivos y evite

Ta posibilidad de problemas futuros de naturaleza semejante,
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En resumen, la toma de accidn correctiva es la G1ti

ma actividad administrativa, tanto en la funcifn de control
como en el proceso de administracién por cbjetives, Es el -
medio por el cual ajustamos nuestra ejecucibn organizacio--
nal para asegurar la consecucibn satisfactoria de nuestros-

objetivos,

Es una actividad administrativa positiva y no nega-
tiva, cuya aplicacifin efectiva refleja buenas prdcticas ad-

ministrativas.

Para que sea efectiva, debe tener en cuenta las cay
sas as? como los sfntomas de las variaciones que se han - -

identificado.

Ademds, cuando sea posible, debe ser utilizada como
una experiencia positiva de aprendizaje por parte de los --
que estdn involucrados, y ofrecer la oportunidad de autoco-

rreccifn cuando sea prdctico.
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NORMAS QUE SE DEBEN OBSERVAR PARA EL  FUNCIONAMIENTO DEL
- SISTEMA. .-~ "=

A} GENERALIDADES.-

Podemos decir que el sistema de administracifn por-
objetivos es algo m&s que un conjunto de reglas, una serie-
de procedimientos, o alin un método fijo de administracién.

Colocaremos nuestro sistema en su marco conceptual.

l.- La estructura bdsica de la corporacifn es la forma orga -
ﬁiiativa que a menudo se 1lama una Jjerarqufa. La administra
cidn por objetivos es un sistema destinado a hacer funcio--
nar esa estructura y a generar mds vitalidad y dedicacién -

persohal de quienes integran 12 jerarqufa.

2.- La administracién por objetivos se ocupa del manteni- -
miento y del crecimiento ordenado de la organizacifn median
te especificaciones de 1o que se espera de cada uno de sus-
miembros y 1a medicién de 1o que realmente se realiza. Asig
na riesgos a todos los dirigentes responsables y hace depen
der su progreso de los resultados que produzca. Destaca la-
capacidad y las realizaciones de tos 1fderes, antes que su-

personalidad.
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3.- Coma sistema la administracién ﬁor objetivos es espe- -
cialmente adecuada para los empleados profesionales y admi-
nistrativos. Se puede hacer extensiva hastg los superviso-«
res de primera 1fnea y también aplicar a muchos puestos de-

asesorfa técnica,

74ﬂ- La administraci6n por objetivos ayuda a superar muchos-
de ‘los problemas crfnicos que plantea el control de los ad-

mini#tradores y los profesionales, Por ejemplo:

a) Properciona un medio para medir el verdadero aporte del-

personal de administracidn u profesional.

b) Al definir las metas comunes de las personas y de Tas or
ganizaciones, y al medir los aportes individuales a tales -
metas, es m&s probable que se obtenga un esfuerzo coordina-
do y un trabajo de equipo, estimulando a la vez, la inicia-

tiva personal.

c} Provee soluciones al problema clave de la definicifn de- .
las principales &reas de responsabilidad de cada una de las
personas que integran la organizacisn, incluyendo las res--

ponsabilidades conjuntas o compartidas.

d) Sus procesos estdn ligados a la obtencifn de 1os resulta

dos deseados, tanto para la organizacién en conjunto como -
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para los parﬁicipéntes individuales.

e) Proporciona una forma de determinar el radic de control-

de cada administrador.

Como podemos ver la administracién por objetives co
mo sistema nos ofrece varias ventajas que nosotros recibire
mos al ser implantado en forma adecuada el sistema de admi-

nistracifn por objetivos.

Podemos concluir entonces dando en resumen, una de-
finici6n de administracién por objetivos; es un proceso por
medio del cual los administradores superiores y suboordina-
dos.de una organizacifn conjuntamente fdentifican sus metas
comunes, definen las &reas principales de responsabilidad -
de cada individuo en términos de los resultados que de &1 -
se esperan y emplean estas medidas como gufas para el mane-
jo de la unidad y para evaluar la contribucién de cada uno-

de sus miembros.
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" B) COND;CIONES NECESARIAS EN ESTABLECIMIENTO DEL SISTEMA.

: El principal requisito que debe existir al estable-
: éer,un sistema de administracién por objetivos, es el apo--
yo, respaldo fntegro o permiso del administrador principal-
de la unidad de organizacidén donde vaya emplearse el siste-
ma; por lo tanto se debe de buscar una coordinacifén y coope
racifn de las metas del jefe en relacifn con las del subor-
dinado, y que no deben oponerse a los métodos que utilizars

para alcanzarloes.

Entonces podemos decir que para iniciar, antes de -
establecer tal sistema, debe hablarse con el jefe miximo de
la organizaci8n donde vaya empezarse. Si el sistema se va a
emplear al nivel de los funcionarios de la coorporacifn, el
jefe en cuestifn serd probablemente el presidente de la em-
presa. Al nivel de divisién, debe incluir al director gene-
ral, si los principales jefes funcionales van a utilizar el
sistema como una forma de administracién. En cada una de --
las unidades funcionales se deberf incluir a los jefes de -
cada una de esas unidades, para que el sistema pueda funcio

nar eficazmente en tales unidades.

Esto no impide que cualquier administrador cuyo je-
fe no se opaonga al empleo del sistema, vaya adelante por su

propia cuenta y lo establezca en su propio departamento o -
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unidad, en tanto tenga facultades discrecionales sobre los-

m¢todos de administracién.
Generaimente el establecimiento sigue las siguientes etapas:

1.- Familiarizacifn del jefe principal y sus ejecutivos cla~-
ves (los que lo informan directamente) con el sistema y su -

forma de operacidn.

2.- Después de tomar la decisifn de establecer el sistema, -
el jefe principal y sus subordinados programan medidas de ac

tuacidén de 1a organizacidn.

3.- Enseguida se difunden por toda la organizacién los méto-
dos de fijacién de metas, hasta 1legar a la primera 1fnea de
supervisidén mediante una serie de reuniones sucesivas entre-

las diversas unidades organizativas y sus superiores.

4,- Se hacen los cambios necesarios en dreas tales como el -
sistema de evaluacién, los procedimientos de fijaci6n de - -
sueldos y de bonos, y la delegacidn de responsabilidades. Se
aclaran las polfticas ambiguas y se enmiendan los procedi- -
mientos que puedan estar obstruyendo el funcionamiento efec-

tivo del sistema.
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‘_LAksr__E'_I"APAS DEL ESTABLECIMIENTG PARA EL ADMINISTRADOR INDIVI
. DUAL.

A tode administrador que empiece a establecer este-
sistema en su propia actividad se le presentard naturalmen-
te esta interrogante; ¢Como y d6nde empezar? (Qué pasos se-

deben dar?.

Un procedimiento funcional para el administrador in
dividual de cualquier nivel se desarrolla en reatidad en dos

actividades distintas, aunque relacionadas:

.a) Establecimiento de metas con los subordinados,-

E1 primer paso se trata de la identificacifn de las
metas comunes de toda la unidad de la organizacién para el-
perfodo pr6ximo. Esto se basa en las metas que se deseen pa
ra toda la organizacién, que se establecen en t&€rminos de -
las medidés de actuaci6n de la crganizacién que se intenten

aplicar al final del perfodo.

E1 segundo paso nos habla sobre la aclaracifn de la
gr&fica de la organizacidn del trabajo. Se delineard la or-
ganizacisn efectiva del grupo bajo vigilancia, mostrando tf

tulos, responsabilidades, relaciones y préximos cambios.
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‘E1 administrador es respansbable de lograr resulta-
dos en la organizacién, asf mismo como de observar las res-

ponsabflidades personales.

Los objetivos>son las propias metas, mfs las metas-
principales de quienes informan directamente. No debe hacer
se una pirdmide con un solo conjunto de metas en que se in-
cluyan las mGltiples responsabilidades de todos los emplea--
dos que est&n debajo del responsable en la organizacién. Es
necesario llevar el proceso de fijaci6n de metas a los su--
bordinados inmediatos, asf como también revisar la calidad-

de trabajo realizado al alcanzar las metas.

E1 tercer paso trata sobre la fijacidn de objetivos
para el prdximo afio con cada subordinado individualmente me

diante los siguientes pasos:

a) Se le pide al subordinade que haga anotaciones acerca de
~Tos objetivos que E1 tiene en mente para el afio siguiente y
fije una fecha en la que se discutirdn tales objetivos con-

é1.

b) Antes de la reunifn har§ una lista de algunos de los ob-
jetivos que le gustarfa que incluyese para el afio préximo.
Se advertir8 cualquier innovacién y mejora que se reqtiera-

en su funcién,
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¢) En su~;qnfe}§ncia personal, revisard en detalle los obje
ti&os’qdersejhg fijado el subordinado, luego el jefe ofrece

,rﬁ‘su;‘pﬁobfés sugestiones o cambios.

“d) se sacar&n dos copias en limpio del proyecto definitivo-
de sus objetives, queddndose con una el subordinade y con -

otra el jefe.

e) En e} acuerdo final el jefe le preguntard al subordinade

que puede hacer por €1 para alcanzar sus objetivos.

El cuarto paso incluye gue a 1o largo del afio se com
probarin las metas de cada uno de los subordinados al 1legar

el momento de realizaciones importantes prometidas:

a) iEstf alcanzando sus objetivos?. Se tomard en cuenta el -
costo, la cantidad, la calidad y e! servicio, y debers medir

se gl tiempo que ha requerido para lograr esto.
b} iDeben modificarse sus objetivos?. Si vemos que algunas--
metas son inapropiadas en comparacifn con otras nuevas metas

no vacilaremos en eliminar aquellas y en afiadir &stas.

c) (Est& cumpliendo e! jefe en ayudar al subordinado?.
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d) Utiliza las metas establecidas de comﬁn acuerdo como un=-
instrumento para asesorar, desarrollary mejorar la actua- =

cfén de cada subordinado en forma contfnua.
e) Medicién de los resultados con las metas.

A medida que se aproxima el final del afio debersn -

tomarse las siguientes medidas:

a) Se le pedirf§ 2 cada uno de los subordinados que prepare-
una breve relacifn de su actuacién comparada con sus objeti ’
vos. Incluird tambi&n las razones que hayan existido para -
justificar cualquier diferencia, y hacer una lista de las -

realizaciones adicionales que no estaban programadas.

b) Se fijard una fecha para revisar este informe en detalle.
Se analizardn las causas del incumplimiento detectando si -
fue culpa del jefe, del subordinado, o alao que estd fuera-

del control de ambos.

¢) Posteriormente en una reunifn se pueden tratar cosas con
el subordinado, como las relaciones de trabajo, oportunida-
des, problemas personales relacionados con el trabajo y to-

do aquello que pueda ayudar a mejorar el trabajo.

d) Se prepararf una entrevista con el subordinado en la que
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se3e§t§b1eéeré:el.tébu]qdor de su actuacifn para el afio si-

~ guiente,
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C) PRECAUCIONES PRELIMINARES INDISPENSABLES,

Es necesario cumplir las etapas que a continuacifn-
vc1tarémos ya que la empresa podrfa caer en retrocesos y re-

”péticiones.
S Obtener el apoyo de los supervisores.-

: «:f§{ ée omiten las negociaciones que se requieren pa-
! ;;E;:obfének el apoyo del administrador principal, es proba--
"bfe:qae'fracasen tas siguientes etapas. A menos que el jefe
principal y los hombres clave en cada departamento conozcan
y acepten 1o que se estd haciendo, el asesor técnico que --
personalmente favorece el empleo del sistema har& bien en -

posponer sus esperanzas hasta que no obtenga ese apoyo.

Hay muchos administradores exitosos que gustan del-
control personal y no les preccupan las cosas siempre y - =
cuando el control permanezca concentrado en sus manos. Es-=
tos dirigentes se oponen a la sistematizacifn bor una varie
dad de razones personales. Cuando ademds poseen abundante -
energfa y larga experiencia, y dirigen el negocio con Yigor
y entusiasmo, es probable que los resultados sean satisfac-
torios. Sin embargo dudan si serfn substitufdos por hombres

iguales en capacidad, experiencia y energfa; también si es-
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- ta c1a$é”defgenterest3 empleando efectivamente su talento -

en’ 1a mejor forma posible.

‘ ”CUando_una empresa es efectivamente dirigida por un
solo hoﬁbre, stgnifica que existen varias condiciones que -
‘diffcitmente pueden considerarse favorables para la organi-
zacifn o para el propio dirigente, es probable que &1 esté-
demasiado 'igado al presente, y que est& innovando poco, =--
aunque esto no es siempre cierto. Muchos dirigentes carismd
ticos son grandes innovadores que continuamente estdn impul
sando a la organizacién hacia campos nuevos, po siempre - -

apropiados.

De poco servird tratar de mantener el apoyo, la apro
bacién, o el permiso del jefe mdximo de la organizacibn pa-
ra establecer para administracifn por objetivos si &ste se-
resiste a renunciar a su control personal. Si &1 se opone a
la sistematizacidén, el buen dirigente, tiene personas que -
lo apoyan y hace innovaciones; entonces es mejor aceptar --
que, por lo pronto el nuevo sistema aportarfa poco en cuan-
to a las utilidades y el crecimiento de la empresa y pospo-

ner el establecimiento del mismo.

En todo caso, si no se espera que la administracidn
por objetivos, produzca efectos benéficos que se puedan me-
dir, no conviene insistir en que se establezca en ese momen

to.
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2.~ ACLARAR LAS METAS COMUNES ANTES QUE LAS INDIVIDUALES.

Una de las razones m&s impoertantes para involucrar-
a los dirigentes principales de la organizaci6n en el procg
50 es la de comprometerlos en el establecimiento de metas -
comunes a toda ta organizacidn, resultado de la acumulacién
de metas individuales de los subordinados. Dichas metas co-
munes pueden provenir de la experiencia anterior, de los re
gistros de competencia, de las normas de la industria, o de
los niveles superiores de 1a administracidn tales como el-

consejo de administracidn.

La necesidad de establecer medidas de actuacidn de-
la organizacién antes de fijarlas para los gerentes indivi-
duales, deriva de este hecho simple; no todas las metas de-
la organizaci8n serdn divisibles en metas personales de los

administradores de niveles inferiores.

Las decisiones que se tomen al nivel mds alto pue--
den afectar los objetivos de quienes ocupan posiciones su=--
bordinadas en muchas formas. Los administradores individua-
les a niveles inferiores deben conocer las decisiones y las
Timitaciones que los mismos significan para sus facultades-
discrecionales, antes de que se les pidan que propongan sus
propias metas. De otro modo los superiores piden opiniones-

o sugestiones que en realidad no se podrdn utilizar porque-
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estardn en conflicto con decisiones ya tomadas mds arriba.
Es mucho mejor no pedirles nunca a los subordinados que par
ticipen en decisiones que los afecten que pedfrselos y lue-

go ignorar sus opiniones.

E1 establecimiento de medidas de actuacidn de la oi
ganizacidn antes que los de la actuacidn individual define-
los limites dentro de los cuales los subordinados pueden le
gftimamente proponer metas. Una vez que se conocen tales 1f
mites, deben solicitarse las metas y los tabuladores indivi
duales, y hasta donde sea posible, deberd adaptarlos a las-

metas de la organizacién.

Podemos decir finalmente que el establecimiento de-
medidas de la organizacifn debe preceder a las reuniones en
tre administradores y subordinado en que se fijan las metas
de estos. Esas medidas de actuacidn de la organizacién deli
nean las dreas de decisifn de ambas partes en el proceso de
fijacin conjunta de metas. Muchas de las medidas de actua-
cifn de la organizaci6n son adiciones de las metas indivi--
duales de los administradores y deberdn identificarse con -

claridad las que no 1o son.

3.- CAMBIAR LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION DE ACUERDO CON
LAS METAS.
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E1 bosquejo de la estructura efectiva de la organi-

zacifn depende de las metas, esto es debido a que cuando se
cambian las metas es posible que también se requiera cam- -
biar la organizacién. Los cambios en 1la 6rganfzac16n impli-
cardn cambios en las &reas individuales de responsabilidad-
y autoridad que 'se deberdn aclarar antes de que se pida a -
los administradores subordinados que elaboren sus metas y -

sus medidas de realizacidn para el préximo perfodo.
EL CICLO DE LA ADMINISTRACION POR OBJETIVQS.

£l sistema de administracifn por objetivos podemos~
decir que es un ciclo, y la caracterfstica m&s nueva es el~
aestablecimiento conjunto de metas subordinadas. Esta es tam

bién la etapa del proceso que requiere mds tiempo.

A continuacién describiré paso a paso el proceso --

del ciclo del sistema de administracidn por objetivos.

1.- Medidas de la eficacia de la organizacifn basados en sus

metas comunes.

2.- Revisiones de la estructura de la organizaci6n,
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3:- £l supéribr establece metas para los subordinados, al -
'-:ﬁféﬁb thh§6 éi subordinado propone metas y medidas pa-

E ra. su tFabajo.
~4.- ‘Acuerdo conjunto sobre las metas de Tos subord1nados..

5.- Retroalimentacifn de los resultados intermedios en la -
relacién con las metas. Conjuntamente aquf se eliminan-

..las metas inadecuadas y se aportan nuevos insumos.

6.-'Ré§isi§n perifdica acumulada de los resultados de los -

““.subordinados en relacién con las metas.
7.~ Revisién de la actuacién de la organizacién.

De aquf se vuelve a empezar en el punto nGmero uno.
Esta inversién del tiempo que debe hacer el administrador -
es un aspecto importante de la administracifn por objetivos

y depende en gran parte de los siguientes puntos.

1.~ La administracifn por objetivos es un sistema de admi--

-nistracifn, no uni adicién a la tarea del administrador.

2.~ E1 administrador que adopta la administracidn por obje-
tivos como sistema de administracidn debe planear el abando

no de algunas de sus diversiones vocacionales, que le qui--
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tan mds tiempo. De este modo vemos que el administrador de-
be delegar, o renunciar al control personal de ciertas acti
vidades que hasta ahora ha manipulado personalmente o vigi-
lado con demasiado detalle. La diferencia aquf en su compor
tamiento es que afada a sus tareas la ensefianza de su subor
dinado, y la medida en que renuncia al control personal en-
la misma en 1a que ensefdia al subordinado a actuar como un~-
operado independiente. En esta forma, la curva del aprendi-:
zaje del subordinado es la curva de la delegacifn del supe-

rior,

3.- E1 sistema de administracibn por objetivos implica un -
cambic del comportamiento del superior y del subordinado.
E1 subordinado actda orient&ndose mis hacia los resultados,

porque ahora sabe cufles son sus metas.
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D) LG QUE NO-SE DEBE HACER EN EL SISTEMA DE ADMINISTRACION
POR QGBJETIVOS.

Hay ciertos puntos del procedimiento que pueden fa-
vorecer o destruir el sistema. Entre los principales tene--

mos los siguientes:

l.- No enredarse en discusiones sobre la personaiidad, Cada
dfa se reconoce m3s ampliamente que ta evaluacidn de reali-
zaciones en que se emplea el diagrama de calificaciones se-
basa en premisas invdlidas y no logra cambios de conducta -
que se puedan predecir o sean productivas, Limitar las pl4-
t icas al trabaje, los resultados y las razones de las fa- -

1las.

2.- No discutir el sueldo y la actuacién en la misma reu- =

nidn, debe haber un momento para el caso.

3.- No discutir el potencial y la posibilidad de ascenso al
mismo tiempo que se estd hablando de la responsabilidad y -

los resyltados del subordinado,

4.- No hacer responsable a un subordinado por cosas que es-

capan totalmente a su control.
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5.- No exagerar los incidentes aislados a expensas de los -

resultados globales.

6.- No juzgar los resultados de un subordinado hasta que no

haya platicado con &1,

7.- No criticar o censurar a un subordinado por hacer algo-

que no sabfa claramente que debfa hacer.
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€) APLICACION. DE MEDIDAS CORRECTIVAS Y NUEVOS PLANES.

 Las medidas correctivas pueden operar de dos formas:

1.~ Cambiar o mejorar algunos elementos a fin de garantizar-
. que Yo que no se ha alcanzado en este perfodo se lograr& en-

el otro.

Dentro de este inciso se pueden establecer dos pun=--
tos por los que se pueden alcanzar o pueden variar los obje-

tivos.

a) Situaciones no previsibles,- b) Fallas de maquinaria, fal

ta de materia prima o materfales.

2.- Puede llegarse a la conclusidn de que no se puede alcan-
zar por situaciones que no fueron previstas desde el princi-
pio. Para no caer en esto se deben fijar bases realistas que

puedan ser reflejadas con los resultados.

Una vez que se tengan los resultados de Ta revisidn-
final, y después de tomar en cuenta las medidas correctivas-
que se van a aplicar, pueden dar origen para establecer nue--
vos planes para el siguiente perfodo, en el cual se aprove--

charf toda la experiencia.anterior,



N 121
Los nuevos planes que se establezcan podrdn tener -

Tas siguientes finalidades:

a) Conservar las mismas metas pero elevando porcentajes.

b) Fodf&n cambiar las dreas de actuacién en donde se apli--
que el sistema.

c) Dar el empleo a otro tipo de factores para elevar algin-

punto determinado.

Todo el procedimiento de revisifdn y mantenimiento -

debe realizarse de una forma sencilla.
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F) IMPLANTACION DEL SISTEMA DE ADMINISTRACION POR OBJETIVOS
EN NUESTRO MEDIO.

) ) Considero que, especialmente en nuestro medio no de-
be implantarse 1a administracidn bor objetivos de un dfa pa-

ra otro, pues serfa diffcil que no fracasara,

Pienso que deberd implantarse un sistema de responsa
bilizacién preparatorio a la implantacién de 1a administra--
cifn por objetivos. Este sistema tocard los siguientes pun--

tos fundamentales:

..1.- Responsabilizar a todo el elemento humano, empezando por

el nivel mds a]to-y 1legando hasta el Gltimo.

1.1. Nivel de administracién.- En ese nivel el desempefio de-
un administrador tiene mucha influencia en el desempefio to--
tal de la empresa. Es importante que su desempefio no sea so-
lo personal, sino que esté de acuerdo al desempefio de Ta com

pafifa.

1.2 Nivel de supervisifn.- En un trabajo amplio y diverso, -
los supervisores deben coordinar l1a ejecucifn y los resulta-
dos de las diferentes tareas asignadas por persona y grupos-

de personas. Al responsabilizarlos deben enfatizarse 1a im--
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pp}ﬁan;i§:dg evitar competencias ilegales entre ellos y de-
' be;pﬁoﬁici}rse su unifn y cooperacidn en el trabajo. Es im-

g ijﬁbfgéhfe que. el supervisor aprenda a'planear y pueda deci--
:ﬂir;fﬁara'aIiviar de este dolor al administrador gque 1o di-
".rfja,‘Debe exigirse que h aya una responsabilidad por gru--

‘pos y que ésta sea compartida.

1.3 La detegaci6n de responsabilidades debe ser clara para-
impedir 1a evasifin de obligaciones y la toma de autoridad -

sin 1fmites.

1.4 Responsabilidad firme.- Cada individuo debe ser respon-
sable de encontrar requisitos que se interrelacionen con =--
otros puestos. Especificar los resultados que deberfan sepa
rarse de cada hombre, para as? mantenerlos responsables del

cumplimiento de una funcidn y no de Ya funcidn en sf.

1.5 Responsabjlidad compartida.- Rara vez un resultado es =~
consecuencia de Ya accifn de un solo hombre. Hay muchas oca
siones donde dos o mds hombres deben ser mantenidos respon-

sables para contribuir en una parte al resultade total.

2.- Autoridad.- Debe tenerse en cuenta que la delegacifn de
responsabilidad, tiene que ir acompafiada de una adecuada de
legacién de autoridad. Sin la autoridad suficiente, ninguna

persona podr§ cumplir satisfactoriamente con sus responsabi
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e 11dadgs.'Y un exceso de autoridad provocarfa el mismo efec-

to.

3.~ Entrenamiento y capacitacién. Es importante estructurar
en este plan preparatorio, una fase completa de entrenamien
to y capacitacién a todos los niveles, que pueda permitir -

el desarrollo del auto-control y la auto-direccifn.

4.- -Motivacidn.- En este sistema preparatorio deberfa ini--
ciarse un sistema de motivacién, que permita ir desarrollan
do la libertad de actuar. Deben estudiarse los tipos de ne-
c esidades de personal de una empresa e iniciar la implanta-

cifn de sistemas para lograr su satisfacciéfn.

5.- Evaluacién del Desarrollo.- De esta evaluacifn depende-
rd 1a duracifn de este plan preparatorio, por lo que debe -
hacerse por un especialista que conozca perfectamente la em
presa y todos los elementos, y que esté constantemente en -

contacto con ellos.

En esta evaluacidn deben ayudar todos los ejecuti--
ves y administradores, tanto altos como medios, y los super
“visores., De las experiencias obtenidas en este plan prepara
iorio y de esta evaluacifn se determinard 1a forma mds con-

veniente de implantar la administracifn por objetivos.

i
P
h
i
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CONCLUSIONES

A través del tiempo podemos darnos cuenta que la
lAdhinistFacidn ha side de gran importancia desde los ini
Cios hasta 1a época actual. Esta se fue perfeccicnando-
'confofmé las necesidades y actividades del hombre se fue
ion'ﬁaciendo mis complejas teniendo actualmente una Admi
:jﬁisﬁchiﬁn mds efectiva y real pudiendo asi satisfacer -
‘léﬁ.éxigencias del hombre tanto en el plan profesional -
Hébmo en el personal, la Administracidn estd presente en-

““todas las actividades de nuestra vida.

Con el surgimiento de la administracidn por obje

.tivos se vislumbra una nueva forma de llevar a cabo una-
tarea en forma efectiva, ya que considero que una empre-

sa que adopta un sistema de administracién y que se preo-

seupa ppr_]levar a cabo todas las funciones que implican-
lo‘que es. el sistema puede tener éxito en todo lo que em
p}enda, ya que ctomo vimos anteriormente una de las acti-
vidades primordiales y decisiva es la de la implantaciodn
de los objetivos y esta no es una actividad qﬁe debe ser
tomada a la ligera, porque muchas empresas cometen el --
error de plantearse objetivos gue no son claramente defj
nidos o que simplemente no se planean bien teniendo como
consecuencia que estos no se Togram nunca ocasionando -=~

una cadena de errores y fracasos en la organizacion.
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Puede considerar que la planeacién y el control - .
son acfividades relevantes en el praceso administrativo -
ya que en la primera es donde se estin dando los linea- -
mientes que deberd seguir la organizacién y en la segunda
es donde nos estaremos dando cuenta del resultado de to--
das las actividades que emprendimos. Sin embargo no le --
resto importancia a la organizacidn y ejecucién sino que-

las obras son mids decisivas.

Otro factor que resalta en la administracidn por-
objetivos es el humano y este cuenta mucho, ya que real--
"mente en nuestra época es muy importante porque de esto -
depende tos miximos logros que se puedan alcanzar en una-
empresa. Aqui en la administracidon por objetivos cada in
dividvo puede fijar sus objetivos y sabe concretamente --
cuales son los resultados que debe lograr en determinado-

tiempo y hacia donde debe enfocar sus esfuerzos.

En resumen puedo decir que el sistema de adminis-
tracidén por objetivos puede ser otro paso mds en el creci
miento de la administracidn de nuestras empresas, ya que-
es problema de muchas reside en las pocas metas gue se al
canzan trayendo como conSecuencia una serie de atrasos --
tratando de evitar estos la administracidn por objetivos-
con la implantacidn adecuada de un sistema gue permita a-

todos y cada uno de los miembros de la empresa desarrollar
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su méxime patencial.

Debemos tener conciencia que el éxito del ser hu-
mana es el vivir satisfecho y que esta satisfaccidon produ
ce efectividad, productividad y responsabilidad por lo- -
graf el éxito general de la empresa y del trabajo que de- -
sarrolta, por lo que debe buscarse la forma de destruir -
T1a natural desconfjanza y resistencia que se ha creado en
contra de todos los cambios como seria el de implantar un

sistema de administracidon por objetivos efectivo,



	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo I. Desarrollo en el Tiempo de la Administración
	Capítulo II. Planeación: Función Principal del Proceso Administrativo de Administración por Objetivos
	Capítulo III. El Control Como Otra Función Decisiva de la Administración por Objetivos
	Capítulo IV. Normas que se Debe Observar para el Funcionamiento del Sistema
	Bibliografía
	Conclusiones



