
870/02.. 

,,5 
UNIVERSIDAD AUTONOMA DE GUADALAJARA. • ·'-j 
INCORPORADA A LA UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO 

ESCUELA DE ADMINISTRACION, CONTABILIDAD V ECONOMIA 

iESIS. CON 
fALL~ U f:~1G~·

EL SISTEMA DE LA ADMINISTAAvlOÑ POR OBJETIVOS 

SEMINARIO DE INVESTIGACION 
'QUE PARA OBTENER EL TITULO DE 

LICENCIADO EN ADMINISTRACION 

P R E S E N T A 

CRISTINA BALLESTEROS ROJO 
GUADALAJARA, JAL. 1987 



UNAM – Dirección General de Bibliotecas Tesis 

Digitales Restricciones de uso  

  

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA 

SU REPRODUCCIÓN TOTAL O PARCIAL  

Todo el material contenido en esta tesis está 

protegido por la Ley Federal del Derecho de 

Autor (LFDA) de los Estados Unidos 

Mexicanos (México).  

El uso de imágenes, fragmentos de videos, y 

demás material que sea objeto de protección 

de los derechos de autor, será exclusivamente 

para fines educativos e informativos y deberá 

citar la fuente donde la obtuvo mencionando el 

autor o autores. Cualquier uso distinto como el 

lucro, reproducción, edición o modificación, 

será perseguido y sancionado por el respectivo 

titular de los Derechos de Autor.  

 



EL SISTEMA DE LA ADMINISTRACION POR-OBJETIVOS 

't•' 

. ·, : ~ 
INDic,'E 

PAGINA 

CAPITULO 1. 

1. - Introduccidn a tos objetivos .................... . 

2. - E timo Zog!a 11 sindnimo ...... , •• , •.••• , •. , • , •..•.•• 

3.- Definicidn de tos objetivos 

4.- Los objetivos 11 su retaoidn con tos rssuZtados .•• 

5. - Conceptos •••.••......••••••.•••••••• , •••••• , •...• , 

6.- Sistema de Za administracidn por objetivos .•.••• , B 

?. - Usos de Za administraaidn por objetivos •.•• , . • . • • 13 

s. - Ideas b4sioas para dirigir por objetivos • • . • • • . . • 14 

9.- Principio da tos objetivos 

10.- Reglas sobre Zos objetivos 

11. - Caraotert'stioao de tos objetivos .•.•• , ••••••• ,•, •• 

12.- Objetivo• superiores ....•••••••••••••• ; ••. ;.; •••• 

13.- Jerarqu!a de Zos objetivos y compatibitidad de tos 

miamos •••• , •••••••••••.•••• , •••••• , , ••••••••••••• 

14. - Importanoia de tos objetivos organiaaoionaZes •..• 

CAPITULO 2. 

l. - Establecimiento deZ sistema .•....••..•.•....••.•• 

2.- cinco Regtas para ta introduooidn det cambio tecn~ 

ttJgico .••......•..••.....••••••.••....•••••.••••• 

3. - é.'stablecer objetivos •••..•.••••••..•••••••.. ; .••• 

4. - Decid·1:1• p1;r cbj etit!OS .. , •••• , •.•.••• , •. : , ••••• : •.• 

16 

1? 

19 

20 

21 

22 

26 

2? 

28 



PAGINA 

5.- Algunas preaauoiones preliminares,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, 19 

6. - Principaleo objetivos de la or9aninaoió11 , , , •• , ••• , , • , • 30 

7, - ¿Qud aporta la administraoi6n por objetivos? , ••••••• , , 32 

8.- Ataqu~ a las poltticas tradicionales,,,,,,,,,,,,,,,;,, 37 

•1 , - La poZttiaa del peroonaZ y Za administración por objet:f.. 

vos y su relación con sueldoo y salarios,,,,,,,,,,,,,, 40 

CAPIWLO 3 

l. - C1•oatividad Intrinseca .................... ·,· .... ·• 42 

z ... Fi;jaci6n de metas c1•eativao . , ...... , . , , . , ...... ;:,. 45 

3. - Como reunir hechos qua Ze ayuden a daoidirs~ , , .. , • , , , • · 60 

4,- El mecanismo de la decisión ........................ ; .. 53 

6.- Fuonteo b4oioao del conooimionto administrativo ,,,,,,, 64 

6.- Desicioneo de Investigación 67 

7. - Ventajas de Loo objeHvoo o motas bien definidos ••••• , 59 

B.- Baneficioo de la adminiotraoión por rooultados •••••••• 62 

O. - Dos formas b4oiaao de tener al fog1•0 los resultados ••. , 66 

CAPITULO 4 

Conctusioneo 74 

l!ibliograf!a , •...••••••• , • , , .•••••••••• , ••• , , ••• , • , , , , •• , • 77 



,, 

A mio Padrea con 

Ca1•i1lo. 



Al Honorabic Jurado 

Praaidente: L.A,E. AleJaodro Botaíloa Gil del M. 

Secretario: C.P. Josd Araate Valadco 

?rimol1 Voaal: Guillermo Pdren G6mea. 

Segundo Vocal: Lic. Guillermo Quevedo. 



Il/TRODUCCIO/I 

Tomando en cuenta que nuestrio pa!e se enouent11a en una 

etapa de desarroZZo eoon6mioo acolel'ado~ se conaidei'a que uno 

de los aspectos mds impo~tantes es Za toma de doaisíonea, ya 

que puede una empresa ~uiarse por coraaonadas hoy en d!a tiene 

muoha importanoia ta administracidn por objetivos ya que ayuda 

a ta empresa a estar preparada en cuatquier cambio qus se pre

sente. 

Una administraoi6n adecuada en una organizaai6n~ consti 

tuya un paso muy importante y este no puede ser adquirido sin 

et empteo de un buen sistema administrativo para oatisfaoor -

tos objetivos y metas presentes y futuras. 

Para que late mltodo sea efectivo dentro de una empre

sa daba de tomar en auenta et proceso administrativo, ya que -

es et pitar de toda organi2aoidn. 

Las organiaaoiones son crieadas y mantenidas por sus --

miembros como medio pa11a satiafaaeP sus objetivos personales, 

paro aqueLLao tambiln tionan objetivos distintos de Los que -

tienen loa micmb1•oa como individuos, aun ¡ue devivadas de el toa. 

Lou obJetivoa pel'aonaZcD pueden aer extremadamente diverooa -

tan tlive11 oos qt~e ninguna 01•ganizaci6» podría satisfaae1•Zoo pe

ro por otra par-to., una ol'ganizacidn no puede operaP con efeotf:. 

vi.dad a menos que satisfaga aiguno do elfos Ji mientras md:s P"!!. 

da oatiofacer mds afectivoa eer4n ouo operacioneo. Por tanto~ 

toda organi;;aai6n debe reconoce!" p11 imero 'la e:ria tenaia de ioa 



obJativoa individuataa da aua miembroa y tuego deaanoLlai• toa 

ubjetivoo o~gani:aoionaloo que t.e ayuden a sati.ufn.ce'!' algunou 

de ettoa. Bate proceao eatd dirigido por et gerente y loa pri

mallOD pasos es Za pt.aneacidn. 



8TINOLOGIA Y SINGll!NO, 

La paZabra objetivo proviene de dos ra!acn: 

jaotu'mJ que ai.gnifíca iarrnado; y ta p1'cposiei6n "ob": 1:!!, 

oía. Implica asta etimolog!a, po1• Zo tanto., que un objetivo ea 

aquello qite aa lanza hacia una meta oonoi-eta y p2•caiaa. 

Sindrrlmo: 

Pucáe oonaide}'a1•ac po1• oLlo, aomo Dindtiimo de objcttvo., 

tao palabras metaa., en realídad auando nosot2•0D noa fijamoa un 

obJotivo lo que noo oa~alamos aon loa fí11co qua queremoo alean-

zar. 

DE:PINICIO/I DE LOS OBJETIVOS. 

Geo119e R. Ter:ry, define loa objetivos en la adminiot11a-

ai6n como Zao metaa intantadaa que pi•esariben o establcaen un -

determinado oriterío y aet1alan direcai6n a Zoo eofuer•:;oo del a4 

miniat2•ado1', s~, identificacidn mdo pPecioa en Za de conuidarar

loa aomo Zov fince que nao p1'oponemos, y entendemos po1• cotos, 

aquello que oe p1•ctende obtcneri en toda opcl•ación o actividad; 

¡,os o;;.Ji:TIVOS SU /if:LMIOll CON LOS RE'SULTADOS. 

Ei principio de todo p1•oceoo adminiotJ>ativo, es ta fi

jacidn de Zoo objativos o fines que quol'amoo tener. Pero el fin 

de todo el proocno ca p1•aoíoanente ta obtancidn de lon J1eoulta

don qtw ca habCan fijado en ClJOD objetivoo: 



[,a adminiut1•auic5n poi• obJ°otiVOD 011 CDOnoialmento uri Di,! 

tem11. qua incorpo1'a on un pat116n m4o Zt$giao y efectivo Zaa co-

oas que muohaa pe1•aonas ya están haoiendoJ bien oea en una fo!:_ 

ma un tanto oa~ticaJ o en otl'a obocul'eoe el riesgo y Za 1•espo!! 

sabiLidad personaLes. 

Los efectos de ta administi•aaión poi• objetivos. Se po-

dr6 ver en eZ 1•cauitado tan tangibtco e!Omo aumento de utilida

des, de oontabitidad por cfreaa da i•eapo11aabitidad poi• el dcpa;: 

tamento de costos. 

El cotableoimicnto del aiotcma de adminiot1•aci6n indivi 

dwaZ. A todo administrador que empiece a eotabZcccr cate oiot~ 

ma en au propia actividad ae le preoentard naturalmente este -

interrogante ¿Cdmo y d6nde empezar? ¿Qud paooo .ºe debe dar?, A 

continuaci6n deacribimoo un procedimiento fimcionai para el a!! 

ministnado1• financie1 10 individual de ciwlqtdcr nivel. 

Se trata de dos actividades diotintao, aimquc rclacion_!! 

daa: 

1.- Al p1•inci¡1io de cada aílo fiacal, el adminiot1•ado1• y 

cada uno de ouo oubordinadoo oe ponen de acue1•do en Zao metao 

que dcber4 alcanzar el aubordinado en cote allo. 

2.- AZ final del afio vuelven a examinai• lac mctaa y ji~!! 

tame11te i•eviuan la aetuaci6'n del Gubo1•dinado ~11 oompa1•aci611 -

aon laD miumaa. 
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CONCEPTO. 

1. - La eati•uotura b<!aiaa de Za ool'pOl'aoi611 ea Za foi•ma -

Ol'ganiaativa que a menudo se Z.Z.ama una je11arqu!a. Eote es et oE_ 

nacimiento aPl'egZado de oada uno de tos jefes que aparecen ar1•.:f. 

ba, con dos, tree o nfdo ai,bordinadoo en Zas cajas da nivel que 

sigue hacia abaJo. La adminiotración pol' objetivos os un siete-

ma de e tinado a l1aaer funaionai• ea a ea true tiu•a y a 9e1Jcrar m<!a -

vitalidad y dedicaci61l peraonaZ de quienea integrall la jerar--

quia. 

2.- La adminiatraoi6n por objetivos ae ooupa del plante~ 

miento y del mantenimiento, crecimiento ol'danado de la organia.E_ 

ci6n, mediante espeaifioacionea de lo que sa espera de cada uno 

de Z.os miemb2•oa y Za medicidn de lo que realmente se realiaa. -

Asigna rieagoa a todos loe dirigentea l'eaponeablee y hace depe~ 

der Bu progreso -aan supuesto- de los resultados que produooa -

Za capacidad y las realiaaoiones de loe Z!derea, antee que eu -

personalidad. 

J, - Como sistema Za adminiat:racidn por obJ'etivoe eo BBP!!, 

oialmente adecuada para loe empleados pi•ofeaionaZea y admillia--

trativoa. 

4.- La adminietraci6n por objetivos ayuda a auperar mu-

choe de loe problemas cr6niooe que plantea el control de Zoo a~ 

miniotPadol'1eo y loo profeeionateo. Por ejempZo: 

a) Proporciona un medio para medir el verdadero aporte -

del peraonal de administ11aci6n y p11ofaaionaZ. 



bJ Al dofi11i1• metao C!Omunea de Zaa personas y las organf:.. 

;;aoionaa,y a.l medir Zoo aportes individuales a tales metas es -

mc1s p1•obable que oe obtengan un eafue1•:Jo ao,011dinado y un traba

jo de equipo,eatimulado, a la vez, Za iniciativa peraonal. 

'oJ elimina Za neaesidad de que los individuos cambien su 

personalidad, as! como la de evaluar a las personas con base en 

sus ca11acter!oticao de personalidad. 

d) Pr•oporciona una forma de dcterminai• el 1•adio de con-

ti•ol de cada administrado1•. 

e) Ofrece una reapueota a Za pregunta cZave de adminis--

t1•aaidn de salarios: "¿Cdmo debemos asignar loo aumentos de ---

sueldos con los fondos dispoHiblos, si queremos pagar los resu.!. 

tados?". 

En resumen, podemos definir el siotema de administracidn 

por objetivos como un p1•occso por medio del cual loa administr!:_ 

dores supe1•iores y suboi•dinadoo de ima organizaaidn, aonjimta--

mente identifiaan ouo metas com1mco, definen las t!11eas prinaip!!_ 

les de reoponsabilidad de cada individuo en tdi•miuos de loo re

oultados que de dl se espc1•an y emplean ootas medidas como gula 

para el manejo de la unidad y para evaluar Za contPibr.widn do -

cada uno de sus miemb1100. 
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SISTENA DE ADNINISTRACION POR OBJETIVOS. 

El siotema de ta adminiotPacidn pop objetivos eo algo -

mt!s que un conjunto de i•eglaoJ una serie de p1•uaedimic11toaJ o -

aan un m4todo fijo de adminiotPacidn. Como se señata en cita de 

al'J•ibaJ ea una forma de penaar acerca de Za administraci6n. 



:;1:.:nwA (JA' iA ADMINJSTHACION l'OR OUJl:.'7'IVOS. 

EZ sistema de Za administraoidn pov objetivo• ea aZgo m~a 

que un conjunto de FeglaoJ una serie de p:•ocedimientoaJ o un md 

todo fijo de administvaaidn. 

COllCEPTOS. 

J.- La eatructura báaica de la corporaci6n es la forma -

01•aaniaativa que a menudo se llama una jerarqu!a. Este ca al e~ 

noai1.fo a1•1•eglo de cajas en quo el jefe apai•ecc en la de a1'1•iba 

con doo o t1•es aubordinadoo en lao cajao de ni ve Z que sigue ha

aia abajo. La adminiatraci6n poi• objetivos ea un aiotama desti

nado hacer funcionar coa eot1•uctura y a oenePal' mda vitalidad y 

dedicacidn pe:•sonal de quienes integran la jcra:•quia. 

2.- La administraci6n por objetivos oo ocupa del plante! 

miento !t dttl mantcnimientoJ c1•ocimiento i•odenado de la 01•gani:ia

ai6n mediante copccifiaaaionco de Zo que oc aape:ra de cada uno 

de Zoo miembros y la mediai6n de lo que realmente ae :realiza. -

Asigna :riesgoo a todos loo divigantco rcupo11sableo y hace depa! 

dev en ou progreso -aan supucoto- de loo 11eoultadoo que produ~

ca la aapacidad y lao r•ealizaaiorzcu de loo líde11es, antes que -

su pc11nonalidad. 

EZ segundo elemento de la mcaániaa administrativa eo la 

I'Zu.neaci6n. 

Plan dei•iva JtJ plano. La mioma etimolo9la indiaa, ao{ --
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que Zo que hacemos es fijar "Planos'' para orientar nuestra ac

ci.6n. 

Los planos de tipo administrativo son muy di.versos. To

dos elZoo tienen que ver oon Za admi.ni.straci.6n por objetivos. 

3.- EZ elemento de Za mec6ni.ca admi.niotrati.va No. tres: 

La Organiaaoi6n, existen treo grandes campos: 

La determi.naoi.6n y divisi.6n de Zao funciones. Estas te~ 

drdn muchas ,veces que cambiarse o auprimirse, al establecer un 

oiatema de admínistraci6n por objetivos. 

La fi.jaci.6n de niveles Jer6rqui.cos, Zo que equivale a -

Za determinaci6n de Za autoridad y responsabilidad oorreepon-

dionte a cada ni.vez. P01' lo diaho antes sob1'6 la de legaci6n, -

se compl:'ende Zo indispensable que ee esta fijaci.6n en el s{.st~ 

ma que estudiamos. 

Finalmente eZ An6Zisis del puesto detel:'mina Zas funoi.o-

nea y labores concretas que so encomiendan a cada jefe y a ca-

da trabajado?'. 

4.- Integraoi6n.- Esta compl:'ende Zos siguientes aspee-

too b6si.cos: 

EZ reclutamiento y oeZecoi.6n del personal adecuado. De 

alguna manera tend11d que ver con Za administraoidn por resuZ.t!!_ 

dos, ya que una de Zas principales cosas que esta puede sefta--

La11
1 ezigiv, o a veoeoo realizar, oerd Za de buscar si loa hom 



b1•uu, uob1•e todo lou JcfcaJ 00>1 adccuadon pa11a las ta1•cao que -

ao len onoomienden. 

La Introduoai6n.- Consiste en todaa laa tt1cnicaa qite bu.!!_ 

can que un nuevo trabaJ'ador o jefe, sean adeauadoo a su nuevo -

puesto y, de algima manera, la permanente y conaiatente activi

dad para estarlos acoplando oonotantemente a 11. 

El Dosarl'ollo.- Que aompl'ende el adieot1•amianto p1•áctiao 1 

la capacitaci6n te6rica y la formaci6n 1 ha de tener gl'an tras-

cendencia y :recibir especiales modalidadco dentro de la admini.!!_ 

traoidn por obJetiuoa. 

5,- La Direocidn: 

El aiguionte elemento de la Dinámica, noo encontramos ª!!. 

te todo con la autoridad, y ou fuer;Ja motivadora. 

Aunque cuando, a primera viata, quiaa muchoo puedan pen

sar que Z.a autoridad es algo mei•amentc te6rico, a nuesttto jui-

aioJ junto con Z.a fiJaci6n de cantidadeaJ ca el verdade1•0 pitar 

de la administraci6n por objetivos. Trat:remos de demostrar, que, 

más que nada, dota conotituyc iin nuevo modo de concebir y cje1•-

crer la autoridad máa acorde 0011 los ticmpoa modcl'noo la nat!! 

raleza del individuo. Por otl'a parte aqui ea donde oc aplica1•á 

todao tao modc111iao tdcnicaa, t•eoultadoa da los avancen en lao -

ciencias del hombre: poicologla, ooaiolog!a, antropolog!a, o - .. 

teoP!a de Za conduata. 

En lo que oc refiere a la Dalegaai6n, que co11viatc en h! 
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ae2• partioipea a otPos de la autoridad que nosot11on hemos Peci_ 

bido, ain perder por ello la responsabilidad oorreopondiente. 

Por último, la Comuniaaci6n, tanto VePtical como hori-

aontal, tanto pa11a la fijaci6n de loo planea, como para la vi

gilancia constantemente de su reaultado, es tan importante -e~ 

mo lo oeñala11emoa en su lugaP- que an mucliaa emp1•ea.as la Admi

nistraai6n por Objetivos no produjo resultadoo Bfectivos, mie!J. 

tras no se mejor6 la comunicaai6n; al inte11sificar esta, Pin-

di6 automdtioamenta todos sus frutos. 

6,- EZ Controi. Este se reaZiaa en tres etapas: 

Su fijaoi6n y eatabiecimiento.- Tiene que anaiioarse -

qu4 oontroies deberdn ser estableoidoa, y audios aerdn mda --

efectivos. 

Esto, como se comprende es un elemento esencial en la -

Administraci6n por objetivos. 

Por cuanto a ou operaci6n.- Esta tiene que reali:arse -

por todoo los jefes o empleados y oventuaimente, para Zoo gra~ 

deo y mdo complejos esta eo Za forma de aicanoar ios objetivos 

organizacionaZes -incluao ea Za organizaci6n m~s sencilla. -Di 
gamoaJ la de tres hombl'es para sacar un auto atascado en el l9,. 

do-J tJl obdetivo debe BOJ' cZal'amente establecido y se debe de

rivar un plan a partil' del objetivo. 

8n PeoumenJ podemoo definir el sistema de admi~iiotraci6n 

por 0h:etivoo aomo un proceso por medio del cual Zoo adminio--



t1•ado1•ov vuptn•ioz•ea y aubo1•dinadoa da ima 01•aa11i::auitn, oonJu.!.! 

tamentc idontifioan suo metas comunes, definen laa dreau p1•in

cipalea de responsabilidad de cada individuo 011 términos de .... 

loa l't)Bultadoo que 41, ae esperan y emplean eotao medidaa como 

~u!a tJa1•a el manejo de Za unidad y pal'a evalua1• la conti•ibu--

ci4n de cada uno de aua miembros. 

La adminioti•aci&n por objetivoa ea esencialmente un si_! 

tema que inco1•pora en un patr6n m4s lr5gioo y efectivo Zaa oo-

sas que mucha o personas ya ea t411 haciendo 1 bien o ea en una for_ 

ma un tanto ca6tica 1 o en otra obacureco el rieago y Za reopo~ 

aabiZidad paraonalea. 

Loa efectos de ia administraoió'¡t poi• objetivos, - Se po

dr• ver en ei raauitado tan tan~ibie como aumento de utiiida-

dea, acoleraci6n de crecimiento, costos bajoa y mayores ingre

sos. Tambidn hace mlís f•oii ia burocratizaci6n o m•s dif(oii -

al afectar variables aecundariao talco como produc()i6n, la ca

lidad, el orden interno, el volumen de ventas, el trabado de -

Zoo aaeooros de Za planta y eficiencia de las invcotigacionea, 

un mejor estado de ánimo, mayoi• número de poraonaa que pueden 

ascender, mejo1• calidad do oervicios y un mejo1•amiento en la .. 

ddcgaci6n de ia {acuitad de toma de decisiones. 
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USO DE LA ADMI/IISTRACJON POR OBJETIVOS, 

La CePenoia pol' objetivos es para oualquior pePaona quo 

administpe, sin tener en cuenta el nivel o posici6n que oaupe. 

Se aptica a las funcionen de gerencia que se dcsaribenJ comun

mente como p2aneació'n, 01•ganizaci6n, direcci6n, control y Pcvf 

sidn. Las funciones de Za gerencia están asociadas con toa ni

velas dontl'o de las organiaaci.ones según datos obtenidos. 
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.l/Jh'A:J BAS.lCAS PAi/A DI/IIGII/ POI/ OBJETIVOS, 

Nuchaa empresao en /.ldzico iniciaron haoe pocos añoa, con 

el entusiasmo, Za implantaci6n de un oiotema de adminiotraci6n 

po>• objetivoa. Nuchaa, tambidn de eilaa, eatc1n ya decepcionada"· 

La oauoa no es, simplemente, ei haber considerado Za adminiotr~ 

oidn por objetiuoo como Za panacea que todo Lo cura, y f1 1ustan

do as! sus esperan~as, igual que quienes tas pusieron en p1•i!cti 

ca electrdnioa, en Zas relaciones industrialeo o en Zoo estu--

dioa de mercado. 

Et problema es mc1s complejo, no por su complejidad tdcni 

ca sino al contrario por todas Zas ideas elementaZeo y simptea 

(la direcci6n por objetivos es una de eZtas) requieren de una -

oomprensidn profunda. Si no oo comprende bien Zo que .ta r1:aZmc!!. 

te diri(Jir poi• objetivos sea dif{cU, sino con ti(Jeroza con que 

la cuestidn se encara. 

Las ideas que a continuaoió'n se e%preoan oon a J
0 uioio, -

bdaicoa para saber a que atenerse respeato a ta direcai6n por -

objetivos son tambidn evidentes y obvias. 

1.- La direacidn por objetivou no ea un sistema adminis

trativo más. 

No tenemoo acrteza en afirmar que Za direaai611 po1• obje

tivoo eo lo opueoto a todo oiotema administrativo. Quien dirige 

por objetivos, en la medida en que lo hace no dirigen ya por --

11iotemav at pimto que podemos af1°.rmap que 11ay doo modos opues--
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too (no oJlo di.a tintos do di1•i.gi.l') pol' oiotemae o por ob;fetiuoo). 

habrd de i.luminarac y orientarse poi• esos objetivos. 

z.- Las inveotigaciones.- No hay empPetJa moderna que no 

Las realice para saber con qud elementos cuenta, y cu4Leo le es

tot•ban para alcan:.;a1• los objetivos. As! se investigan los meraE_ 

dos de ar4dito loa nuevos productos, los avances tdcnicos, al -

peraonat que se contratar&. 

J.- Las alternativas. Todo administrador, en todos sus a~ 

toa, eatd vinculado, fatal ;¡ necesariamente, con ta toma de deaf 

aiones. Y toda decisi6n, implica necesariamente eleuir entre doe 

o mde alternativas. 



lG 
i'/o'1Ni'll'JO Db' LOS OBJl:.'7'1VOS. 

Son oatoa loa pPinoipioa aplicabloa al caso de la admi

nistPaai6n pop Peaultadoa. 

Prinoip·lo de Za :'11eoiai6n: 

Los objetivos deben fijapae, en foPma tal, que no que-

den e%puestos, por au vaguedadJ a ser entendidos de distinto -

modo por personas diversas. Pori elloJ deben fija1 1oe, aiempl'e -

que sea pooible, cuantitativamente, esto ea: determinado, a b~ 

se de cifras y cantidades, cudndo debe considerarse que so han 

aloan•ado y audndo no. 

PPinoipio de la Ple=ibilidad: 

La preciai6n en los objetivos es, indiscutiblemente, un 

avance. Pero 0'1tan muchas que la p11evisi6n va en contl'a de Za 

facilidad en au aplioaci6n. 

Para poder dar pvecisi6n a los planeo y objetivos, sin 

perjuicio de ou fle~ibitidad, suelen seguirse diversos oiote-

mas. /.lencionaPemoo aqul algunos de toe pl'incipalcs: 

a) Estableaimientos do mdximo y m!nimos. 

b) EZ segundo sistema conaiste en el establecimiento de 

planeo substitutivos.- Que suele uoarse sobre todo, cuando ae 

ha hec110 uoo de recul1soo, cmp!l'icos o matemáticos para Za fij~ 

ci6n de diverson planes, o dcZ andliois do diversas altel1nati

vaoJ al f~nal áe la previoi6n han quedado cuatl1o o cinco pla-

neo, alguno necesal1iamente con ll Za J'eoponoabilidad de alean-



.ca11 Z.a. l? 

Prinoipioo del Realismo: 

Los objetivos deben ser de tal naturaZ.eaa, que sean posf 

bles de alcanzar, y al mismo tiompo que estimulen a alaanaarloo 

o superarlos. 

Principios da la Objetividad: 

Este principio señala que, para poder fijar con eficacia 

los objetivos, lo primero que se necesita ea reaZiaarlos sobre -

baoeo cuidadosamente estudiadas con fundamento en la realidad, 

y oon apoyo en un andlioia fundado, lo mds que oca pooible, en 

eahoo. 

Por ello, al fijarse algan objetivo nuevo o mejor, debe 

eatablocer de algún modo, aunque sea general, cdmo se piensa a! 

canaar, sin bajar a detalles. 

REGLAS SOBRE LOS OBJETIVOS 

Reglas Negativas de loo Objetivos: 

Se conoce con este nombre algztnos criterios que tienden 

a evitar que erremos tomando como objetivo lo que realmente no 

to os. 

"No debo confundirse el obJ'etf,vo oon alguno de otrn s!n

tomao ". El r:bjetivo es lo q11e buocamoo, como causa de Za que 

depende qun alcanoemoo loa reo1(ltados que nos hemos fijado; 

loo o!nloman ami efectos de eoa aauca que, preaioamente por en 
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1..wn!.1•a11uo ~~rdu '1~1•ua ,dif ~fiiwl1•00 .. _po11quo v1wlén aon.utitui11 "nua! 

t.110 p1•ob-La,;,á", ·f4Ui.tmei-it~:-z0u 'tomamos .como "lo que nou intc11e1Ja 

i•ea'ozvol 1 ", -~ien~o ~-~~->-~·~~~ú~ aican::á1•amoa cooo l'auul.tadoa imn!!.. 

diatoB, -ml~:~~~~-~~ -.·.~-~rinc:.;iaa~~ z'a uauaa .. volverd'n a pre1Jentarua. 

"No aonfundi,,. et objetivo con uno Je loa medica do aloa!!; 

tai•Zo". En oote oaso ocui•ra algo totalmente diBtinto: en reali ... 

daá> eetamoa fijando como obJ'eti.uo uno subot'dinado.i que habPt1 ... 

da conducivnoe al p11inoipal: por ooDtumbra,. PtttinaJ análioio i!! 

aompZet;o o cualquts:r otl"a aauoa, escogemos un objetivo inmedia

to o suboPdinado, que no oa el mdo. aonvonicnte: ob1•amoo como si 

al. eacogido fuel•a el (,nico, o el mejol'J oicndo que pu.edon intc!]_ 

ta.rae otPoo md1J J'ápídoo o menoo aoaton. 

Rcgtao Pooitivao: 

Heaiben cata nombz•eJ po11quc van directamente oncaminadaa 

a ayua'a1• a nucotra mente a tocaZiaa~ y fija1 1 nucatpoo objetivos 

o los PcsuZ.tados que daaean aZoaru:ari. 

Loa objetivos deben fiJa1 1 ae pol1 cacrito. 

Cuando el objetivo se fija por oacrito, as mda fdait an~ 

Zi::a1• si eotd aomplato, si co cla110 o ai conviene oambim• al o.r_ 

den da auo el.eMentoo. 

Para fija1• aon p1•eciai6n !f en j'orma completa loa objcti ... 

voo, noa ayuda1 1án Zao oaio famoaao p11cguntall da Rudyard Kipling: 

11 ¿i~ud 1 C6mo, (/uián, Por qut, D&nda, Cuándo"? 
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CARACTERISTICAS DE LOS OBJETIVOS. 

cuatro oaraoter!sticas de los objetivos organizaciona-

Zes son de utilidad para et gerente: 

1.- Los objetivos organizacionaZes estdn estl'ucturados 

en una jerarquía. 

2.- Refuerzan a tos objetivos individuales y viceversa. 

3.- Son -o deben oer- compatibles con Zos objetivos in

dividuales. 

4.- Los objetivos superio11es, de alto nivel, contienen 

objetivos subordinados y s6Zo pueden ser efioaamente atoanaa-

dos mediante Za oooperaoi6n. 
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IJ/J.lb'1'1VOS SUPb'RJOHb'S 

El ooncopto do loa objetivoa supe1•io1•os propoi•ciona un -

medio o=oelsnte para 1•esumi11 el estudio de los obja~ivos organi_ 

nao ;v,ta le? o. Tambi4n e:cp lica la cara o te1•ís ti ca aent1•a l de las O!_ 

ganizaciones: datas e:cisten pol1que son capacea do alcanza11 alg,!! 

nas cosas que los individuos no pueden lograr solos. 

Un obJetivo superior ea aquel que atrae a todas las per

aonas o departamentos subo1•dinados y que puede fog1•arse mejol' -

mediante ia oooperaoi6n. Adem6s, tai objetivo es io baotantc a~ 

plio para todos los obJetivos subordinados. 

Loa objetivos de Los negocios s6Zo podr6n oel' estabZeoi

dos po.r aqirnllas personas quienes estdn en una pooici6n tal co

mo para poder comprender Zas impZicacionea ampZiaa y de Zal'go -

aioanoc de ias tendenciao y estl'ategiao pfoneadao para aatiofa

ce1• las neoesidadeo de Z.a compail!a. 

Son los altos oJecutivoa quienes tienen que determinar -

a donde quieren ir, c6mo pienaa Hegar aU!, cu6ndo desean Ho

gar y qud recu1•sos se tienen disponibZes que iea ayudal'6n a ii~ 

gar a su destino. 

lln moderno enfoque pa1•a ia fijaci6n de objetivos impiica 

que el gerente diviaional ae rcana con el presidente y cotudia~ 

te conjuntamente loo pardmetroo báaicoa talco como cudleo son -

los probtemaa que 11ab11án de afecta11 el futul'o de eatc oecto11 de 

la 01•oanir=aci6n, los p1•incipaleo p1•oblemao que uotcd vioualiza 

para d futuro. 
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JERARQUIA DE LOS OBJETIVOS, 

en Zas organiaaaions complejas, loa objetivos estdn e~ 

truoturadoa en una jerarqu!a en Za cual loa objetivos da cada 

unidad contribuyen a loa de la siguiente unidad anterior. Y -

un objetivo amplio lo da gran proyecto) declara el prop6eito 

de toda 01•9aniaacid'n. Entonces cierto en todas las organi;::a-

oiones militaresJ educativas, gubernamentales y luorativao. 

Refuerao mutuo da loe objetivos. 

Cuando se logran juntos los objetivos individuales y -

organiaaaionates se habla del proceso como rcfuarao mutuo, lf!.. 

ta uplica un punto que es central para la comp1•enai6n de ia 

vida y al d:ito de Zas organiaacionaa:dataa ae benefician 

cuando ayudan a Zoe individuos y, en forma similar, toa indi

viduales se benefician cuando ayudan a tas organiaaoiones a -

alcanzar sus objetivos organizacionaZes. 

Compatibilidad de loa objetivos. 

rara un desempeño efica~, algún objetivo u objetivos -

de cada individuo o de pa11te de la organiaacidn deben ser oo~ 

patibteo, a1t11 cuando no neceaariamente iddnticoo. 

Para una oPganizacidn funcional, algunos de tos objeti 

voa de cada individi10 o de pal'te de Za organizaoió'n deben oeP 

campa tibies. 
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lNl'OllTA//l'IA DI:: LOS OBJb'1'IVOS ORGANIZACIO//ALES. 

La importancia de los objetivos claramente definidos º! 

ta generalmente reconocida. La literatura adminiatrativa con-

tiene numerosos enunciados tales como: 

- Los objetivos 0011 necesarios para coordinar los es--

fueraos. Pal'a la coordinaci6n el primer paoo ea eatablecer los 

objotiVos que le. organizacidn desea alcan.ct1v. 

- Los objetivos sil'Von como punto do 11eforenoia para -

los osfueraoo do la organizaci6n. 

- Los objetivos son un prerequisito para determinar po

l!ticas, procedimientos, mdtodos, estrategias y reglas efecti-

vas. 

- Los objetivos organiaacionales definen el dootino de 

las organizaciones; se mueven hacia adelanto con tanta rapidez, 

en la medida en que se este m4s cerca de eltos o qua se togre 

alcanaartos. Los objetivoa organizacionales claramente defini

dos son iguales a una eotretta, oe11ata que sirve como punto de 

1•eferencia a loo barcos y aviones pa1•a navegar. 

Estos diveroos enunciadoo tienen tm denominador comi:in: 

ta impo1•tancia de propo2•aiona1• objetivos eopec!ficoo a toa o»

ganiaacionales. La opinidn generat señala que cuando se ptan-

tean objetivos, misionea o metas ¡•a1•a toda organizaaión y para 

aua parteo componenteo, oc obtienen como 1•coultado una accidn 

coo1•dinadol'a, y deopttdo da lorlo coto significa que ta empresa 
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uo pi~oda coexistir pac!ficamente y fPuctiferamonte ambos modos 

de direación siempre y cuando seamos conscientes de su radical 

hoto•ogeneidad, y no hagamos de Za administ•acidn poP obJetivos 

un p1•ocedimiento o sis tema mds. 

h'ntendemos por sistema un cambio dotoI'minado y fijo, un 

p11ooodimiento para llegar a un fin. Y entendemoo poi• objetivo -

eZ fin mismo a que debe llegarse. Hay sistemas y procedimientos 

para llega?' a un objetivo determinado, como conoeoucnuia del s!!_ 

guimiento del sistema. Pero no hay sistema o procedimiento del 

que resulte acele1~ci6n de crecimiento, costos bajos y mayores 

ing•oaos. Tambidn hace ma's fl!oil Za bu•oo•atizacidn o mrfs dif!

ci l al afectar variables sooundarias tales como la producci6n, 

la calidad, ot orden intePno, el volumen de ventasJ el trabajo 

de loo asesores de la planta y íao eficiencias de las investiga

cionesJ un mejor estado de dnimoJ mayor ndmero de personas que 

puedan ascender, mejor oalidad del servicio y un mejoramiento -

en Za dolcgaoidn de Za factd.tad de decisiones. 
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C A f' J :J' U L O JI 

l:U1'Ji/JLb'CUJJl::NTO Vb'L SIS2'f.'IJA, 

La principal aondici6n que debe existir al catablocer un 

sistema de adminiat11aoi6n pol' objetivos ea el apoyoJ rcapaldado, 

o permiso del administrador pPincipal de la unidad de ori~1anio:a

oi6n dond.z vaya a emplearae el sistema. 

Para iniciar, antes de eotablccor tal aiotema, debe ha-

blarsc oon el J°efe m4;i:imo de la organiaaci6n donde vaya a om¡.a-

Si el sistema se va a emplear al nivel de loo funciona-

Pios de Za ooPporaoi6n, el Jefe en cueati6n sePd probablemente 

el presidente de Za empresa. Al nivel de diviai6n, debe incluir 

al director general, ei los principales Jefes funcionales van a 

utilizar el sistema como una forma de administraci6n. 

En loa departamentos de manofactura, ventas, ingenicrla, 

debe incluir al gerente de planta, gerente de ventaso ingeniero 

en J°efa de cada una de eaao unidades funcional.csJ para que el -

aistema pueda funcionar eficazmente. 

Establ.ecimianto del. sistema oiguc las oiguicntca etapas: 

1,- Familiariaaci6n del Jefe principal y suo ejecutivos 

claues ( l.os que l.e info1•man directamente) con el sistema y su -

forma de ope1•aci6n. 

2. - Deapuds de tomar ta decisión de eotabl.ecei• el siste

ma, el. jefe pttincipal. y aua aubottdinadoo p1•ograman medidao da -
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actuaZizaoidn de Za OP!Janiaacidn. 

3,- En seguida, se difunda por toda la ottgani::aci6n toe 

mdtodou de fijaaidn de metas, hasta tlegar a ia primeJ'a Hnea 

de oupe11viai6n mediante una aePie de reunionoo sucesivaa entl'e 

las diversas unidadea organi3ativas supaPiorea. 

4. - So hacen Zoo cambios neceaaJ'ÍOB en c.frcas tales como 

et sistema de cvaluacidn, loa p11ooedimicntoo de fijacidn de -

oueidos y bonos, y ia deiegacidn de reoponsabiiidad. Se aoia-

ran Zas pot!tioas ambiguas y se enmiendan tos procedimientos -

que pueden estar obstruyendo el funoionamiento del sistema. -

Tambiifn se hacen cambios tales como et establecimiento del. Bi!!_ 

tema. 
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Cl/ll'V 11/:GLA:; /'AHA LA 1/1'/'llOOUl'CION DEL CAMBIO TECNOLOGICO. 

1.- Los individuoa ae adhorirdn a un patrón de areenciaa, 

actitudes, y conducta, a manos que alguna ci11ouriatancia e%ija un 

cambio inmediato. 

2. - El cambio tecno l6gico pa11eccpd' w1 cambio menor si lo 

incorpora en un patr6n familiar, o en un patrón de :relaciones -

mds amplias que no cambia. 

3.- In cambio do conducta dei individ1to depende de que IE_ 

te 21eoiba una aepie de refueraos on pequeñas etapas del. deoarro

iio doi nuevo comportamiento. 

4. - r.·i agente de cambio que innova puede echar mano de m!! 

chas sistemas para aplicar el mltodo nuevo, 

s.- Siempre que el cambio oe pueda introducir primero en 

pequeñas escalas, y pueda evaluarse cuidadosamente antes de apli 

oa:rlo, el innovador debe seguir este camino. Esto peJ~ito hacer 

un andiisis auidadoso de Loa efectos dd aambio peque1loa, y tai 

vez evitar el1l10.i1es que puodon oar deaaot11osoa ai et cambio ojee~ 

tara dentro de toda Z.a organizacidn. 
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l'S'fABLb'CER OBJETIVOS. 

tomar decisiones de una manera si.stemdtica significa -

que apZioamoo et enfoqlle de sistemas. Un sistema no soto noo -

dice qud hacerJ sino qud hacer primero. 

EZ primer paso para ZZegar a una deciaidn y resolver un 

problema en forma siotemcftica consiste en definil' nuestros ob

je tivoo. 

Si usted 110 tiene obdetivos, no sabrd oi sus medidas -

fueron eficaces cuando Zas tomd. 

La unidad deZ esfuerzo ea posible cuando e%iaten obJeti 

vos y os comunica~i a tas personas que deben aloanaartoo. 

Los objetivos comprenden criterios para juagar too re-

auitadoa. 

Loa objetivos deben fijarse tenidndoae presente su uti

li~acidn posteriormente como criterioo y deben satisfacer tos 

requisitos de buenos oriterioo . 
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/Jb'l'l llill 1'0/1 O/JJl.'1'IVOS. 

J::Z manojo diJ nuestros asuntoo en una forma continua t>e-

q1<i.ei•o de objetivoo do fin idos antes de Uberar otros recu1•soo. 

Ji las personas no sabemos 0011 claridad a donde es a lo que que 

J1emos llega1•, el camino tambi~i debe do eotar poco claro. 

Si dirijimoa por objctivoa, significa oenoillamente que 

¡"ijaremoo mentalmente nuestro propdoito final antes de iniciar. 

Bse objetivo oe conviarto entonuca en una meta apetecida, y a -

to larao del camino llega a aer un criterio para medir el avan

ce. 

Adminiatraci6n por objetivoo significa que el primor pa

so papa resolver un problema o tomal' una deoioi6n oonoiote en -

aclarar nuestros objetivos. 

La dil'ección pol' obJ'etivoo Pequicn1e ademcís un oompromiao, 

Si la persona estd comprometida es el log1•0 de un objetivo ante 

ot1•a persona cuya opini6n le importa, uoted eat4 prdcticamente 

obligada a hacer algo al respecto. 

Loo requisitos mds empleados en Za toma de una deoioidn 

aon los siguientes: 

- Tonga preaente un obdativo anteo de empe::ar. 

- Roana y organice todoo tos hechos pertinentes. 

- Determine et problema (la diferencia entPC lo que realmente -

exiote ahora y au objetivo) y aun cauoao. 
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- Blabo1'e su ooluoi6n y algunas opciones alter-nativas. 

ALGUNAS PRECAUSIONES PRELillINARES !//DISPENSABLES. 

Al establecer el sistema, los administrado1•es hardn bien 

examinar la experiencia de otros si quieren evitar loa costos -

de ensayo y Bl'ror. 

Cuando se ignora Zo que otros han aprendido, por tratar 

de obtener gananaias i•dpidae,se incurl'Íl'<Í casi inevitablemente 

en ciertas cantidades de retrocesos y repeticiones, como les ha 

sucedido a muchas ompresaa quo han tratado de ahoPrarse algunas 

de estas etapas esenciales: 

Obtenga eZ apoyo auperior o de aus superiores. 

Aclarar las metas individuales pero tienen que aclarar -

las metas comunes. 
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1'111/lt:ll'ALb'S OIJ.llll'JVVS Dt' LA ORGAllIZAG'ION. 

En toda oryaniaaaidn, los obdetivou puedan clasificarse 

an treo clases principales, como se mencionan: 

ObJetivos regulares.- 8011 aquellos qua tienen un car4c

ter recurrente y que se prolonga a lo largo de un perlado de -

tiempo. 

iin efe oto data regu la1•idad es bcndfica, ya que hace q11e 

1.a oompa•Ha sea eatabie. Estabilidad significa que too p1•oduc

tos se terminen en plazos determinados, pronosticablca, y a -

costo conocido, que tos impitestos se paguen oportunamente, que 

los pJ•adoa se siguen, que los trabajadorea oc prcaentcn al mi! 

mo tiempo a desempeñar sus tabores y que los cheques por pago 

de salario est4n listos e=actamentc leo viernes. 

Todas estas condiciones son relativamente predecibles; 

su rgularidad y pooiblidad de predicci6n constituyen virtudes 

dentro del contexto oxpuesto. La organiaaci6n no fracaaarc!. alt!!, 

que se cometan errores. 

Objetivos para la resoZuci6n de problemas.- Son aquellos 

que 2•ccrntabtc1Jen 1.a normalidad y haaen que se retorno a un ot~ 

tus. De acuerdo con la definici6n dada, los problemas surgen -

cuando se interi•umpe la normal.idad y la regz,laridad. Se requiE_ 

re intel.igenaia y un empuje que reotauren la normalidad. Este 

aato de restauraci6'n se llama resolver et pPoblema. 

Objetivoo .:.-:: innovació'n. - Significan que los admir.istl'E. 
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do1 1eo ea tdn obligados a mejorar algo, aunque ex is tan problemas, 

esta clase de objetivos empieaan como una inaatisfacai6n aon el 

status y la aonvicoi6n de que no existe una forma definitiva e 

inauperabZe de hacer Zaa coaaa, 

Naturalmente todos estos objetivos que se van alcannando, 

deban haberse fijado por eacrHo, en ta forma que so1lalamos en 

el cap!tulo anterior¡ serd una de Zas funcioneo de cada jefa ir 

oompal'ando por fechas, -previa a la señal.ada para la revisi6n -

parcial-, si 4l considera que se van lograndoJ o no, los objeti 

vos que oe hab!a fijado¡ si se ostdn superando y Zas cauaae de 

una, o de otra cosa. Esto, indiscutiblemente le ayudar~ a saber 

mantener su oiatema de adminiotracidn por objetivos de Za mejor 

manera posible. 
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QUb' APOR7'A LA AONillIS'l'RACION l'OR O/JJETJVOS. 

;:.·u una 2•ermi6n da /ijación de metas, ua deben tomar en -

cuenta los eventos signifiQativoa del pasado reciente que han -

aoZ.ooado a loa hombrea en Za poaioidn en que ae encuentran aho

ra. AsC el contexto oc vuelva conductista, en al acntido corre~ 

to de Za palabra por que oc oaupa de una aatividad que se puede 

var o medir. EZ resultado eo una aituacióu de aprendiza3·0, ea -

d11oi11 , 011 ientada al cam~·i'.a de comportamiento. No hay dinouaio-

•1ea sociopaicoldgicas de oueationeo tales como Za pe11oonaZidad, 

la motivacidr., la percepci6n, etc. al iniciarse con Za aativi-

dad medible y profundiaar en aus causas, la discmaidn se deaa-

rrolla naturalmente en Za direcci6n mejor calculada, para que -

cada adminiotrador pueda encontrar por a! mioma la respuesta a 

Za pregunta clave, ¿Qud puedo haaer?, haaer en forma diferente o 

dejar hacer que produaoa mejores reauttadoo en mi trabajo admi

niotrativo. 
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ObJetivoo: Ei enfoque oiotemdtico a ia poi!tica. 

Todo objetivo uniforme requiere ur.a oonducta uniforme, -

mientl'as que ios obJetivos val'iados o no 1mifol'mes, toie>'tÍn -

una conducta variada. 

Pol' consiguiente, ia meJo>' poi!tica es aqueiia que pe>'

mite a cada uno compo>'tal'se en ia fol'ma en que puada obtene>' -

ai md.,imo fi•uto de su apo1•taci6M a ios objetivos p>'opios, sin 

apal'tal' a ios demds de ios demds de ia consecusi6n de ios ou-

yos. 

Las poi!ticas deben sel' COl'>'eiativas a una estipuiaci6n 

de objetivos estipuiaci6n da objetivos espec!ficos, y comp,.en

del' una oel'ie de iimitaoiones a ios medios po>' ios cuaies p>'e

tendo aican•a>' dichos objetivos. 

Reiaci6n de ias iimitaciones de poi!tioas a ias estipu

iaciones de obJetivos.-

Ei paso inioiai en ia eiabol'aci6n de poitticas es defi

nip los objetivos o sea las cirouuatancias que se dar!a,, en -

t611minos de produaci4n o reouZ.tados,, si se alcanaara satisfac

tol'iamonte ei objetivo. 



Lou rJbjativ.:J~ _o metau oi•oani:;acionaleo bien dcfinidoo e 

·Í.1tt'1911adoo tienf!n .nume1•ooaa ventajao que inaluyon tao oiguien

tcs: 

1.- Loa objetivos •fectivos animan a todos Los miembro• a tra

baJar en los mismos objetivos organizacionalco. De lo oon

trai•io habl'd quind muchao ideas distintas antrc loo miem-

bros 1•especto a cu4lea son o debar!an ser objetivoo da la 

organinacidn. En tales cirow1stanciao.1 cada pc1•oona traba

ja con su propia idea de Loa objetivos. E:s pr•obab!e que -

gran parto de eae trabajo estl en confLictc o que en aLgu

na oti•a fo1•ma resulte ineficaz,, por lo tanto loa buenos o!!._ 

Jotivos hacen la conducta en las organi::.aoioneo mds racio

na!, mlís coor•dinada, y deade Luego, más efectiva, debido a 

que todos conocen los objetivos hacia loo cuales trabajar. 

Una persona puede justificar que estl haciendo cualquier -

cosa si un objetivo eo tan bueno como el otro. 

2.- Loa objetivos efectivos proporcionan bases racionales y o!!._ 

jetivae para (e! arreg!o! comparar y evaiuar ei desempeño, 

proporcionando bases para el arreglo de disputas. 

J.- Los objetivos efectivos tambiln pueden ocr bueno• agentes 

de motivacidn porque facilitan el que un miembro relacione 

!os !ogroo de sus objetivos personaLes a! trabajo do ia º! 

gani:aci6n sabe qua se espera de ll y por lo tanto.1 eat4 -

mda 3eguro de lo que necesita 1iace11 pa1•a tene1• mds dxito -

a>? la orgar.i:aci6n. Al eotablece1• ob,..ietivoo ej"cctiuoo, los 

gcra11tea ayi1áan a loo miembroo en todoa l.oo nivel.·o de ta

organi:1aci6n a que entiendan qutJ la 1'1ejo1' forma en qua pu! 
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den aicanaa1• aua propioa objetivo• es dirigiendo su compo~ 

tamiento hacia ios objetivos de ia organiaaci6n. 

4.- Un modeio te6rico de poZCtica, es ia base de numeroaas po

ZCticas, un modeZo te6rico que parece satiafacer Zas tres 

condiciones de ia poZCtica sentada, adoptando por numero-

sao empresasJ puede representarse bajo Za forma de un ---

tri6nguio que se compone de: objetivos, poZCticaa, procedi 

mientas> reglamentos. 

¿Cu6i es ia aportaci6n de ia poZCtica tradicionaZ? 

Los directivoa experimentados, que han encontrado ei -

concepto de poZltica tradicionai necesario para ia buena mar-

cha do ou empresa estdn capaaitados pa11a oeílalar sus ventajas. 

1.- Evita toda actitud autoe!iminatoria o de mutua ex-

aluai6nJ pero establece el alcance de las decisioneo, aunque -

~a desoonoacan Zas preguntas espec!ficaa que aean 1:eceoariao -

contestar. 

2.-Libera a! pcraonai, ya que estab!ece guCas para !aa 

dcciaionaa, 0011 lo cual las despaja de las inapi1•aaionea pera~ 

nales, prejuicioa e intcrcseo particulareo de quien laa toma. 

s.- 011 igina un sistema conocientc, racional, y ordenado 

pa1•a alcanzar resultados por medio del pron6otico, eato signi

;-.;,aa que el control o prai'(nci6n de er11011cn oc va inc1•m1c1·t:ailo 

mediunta al cotablccimianto de normas preeatablecidaa para Za 

toma Je dacii:ionca. 



se 
•, - Una b11Jna poz.t:tioa prod11ae 1miformi.dad an lo• eafue¿_ 

.:oa; Zas pd21di.das que puái.cPa.n oobJ1evivi1• por laa e:u:entJ11'c1:da

des imaeinativa.a de 1-on individuos, se1'án más qua compcnaadan -

por las aananaiao obtoni.das port 1.a supvaaidn de e1•ro1•es de im-

. poI'taai.6n ~ausadoD poi• no liabel'se adltar>-ido a Las fo1•mas p1•oba-

áas de haoer las cosas. 

s.- Tie>le presente el bcnafiaio a largo plazo de la org~ 

ni.zaai.611 y deZ pePsonal que ta compone, lo aual muy bic11 puede 

paoaPDB por alto cuando se tomen reaoluaiones pv~cipitadaD que

na ae basan en noPmaa de poZ!tica. 

8. - S1<pl'ime la neaesidad de dedica!' demasiado tiempo a -

madi.tal' y estudia1• loo problemas que so pod!'lan p!'aVeel' y roesoJ:. 

va,. poro medio de noromaa de aoai6n unifo1•mes, preparadas po>' pe.:; 

sonal e~pePto, pvevio eotudio determinado. 
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ATAQUE A LAS POLITICAS TRADICIONALES. 

A pesar de que Zos beneficios de !as poZ!ticas tradici~ 

naZes han sido demostrados por ta pr<fctica, e:z:iste un concenso 

fundamentaZ de que tambidn os un instrumento autoritario y que 

en Zugar de conceder m<fs Zibertad o ayuda aZ individuo Zo som! 

te, de manera estricta, a una fuente de autoridad. Estas cr!tf 

cas emanan con frecuencia de oZementos rebeZdes muchos de eZZos 

j !Jvencs, 

Una segunda especie de movimiento revolucionario que -

tiende a subvertir Zos enfoques tradiconaZes hacia Za formuZa

ci6n de poZ!ticas y sistemas d• administraci6n, es Za actitud 

antiautoritaria sostenida principalmente por los jóvenes. La -

escueza Zes ha enseñado que Zas 6rdenes o regZamentos, son ofe'f! 

sivos y que Zas debe poner en teZa de juicio, y aan m<fs opone! 

se a oZZas cuando Za e:z:pZicaci6n no es satisfactoria. 

Una tercera causa es el origen de descontento hacia la 

poUtica tradicionaZ, eot<f reZacionada con sus efectoa en !os 

aerea humanos. La polltiaa de la comprobacidn sicoldgioaJ bao~ 

da en eZ personaZ actuaZ, tiene eZ efecto de e:z:cZuir a quien -

no adapte aZ grupo de peroonaZ prescnte, Zo que quiere decir 

que Zoo e:z:c!u!dos que no se adapte aZ grupo de personaZ actuai 

tienc que oer privado de trabajar en Za organizaci6n. 
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Mejoramiento de la comunicaci6n dentro da la adminiotr!!_ 

ai6n por 21esultadoa. 

EZ buen funcionamiento de Za adminiotracidn por reeuZtg_ 

dos es intensificar la oomunicaci6n, no s6Zo del jefe responB!!., 

ble de alcanzar dichos resultados con su superior inmediato, -

e inclusive con otros de sup~vior jerar~uCa, sino con todos -

Zos jefes coZateraZes y cona sus subordinados. 

En realidad, el tiempo que el jefe ten!a que dedicar a 

controlar una serie de aspectos que se le seílalaban, ahora de

ber4 que ocuparlos en estar comentando constantemente con los 

demds jefes, con sus aubordinados y con Zoo jefes do otros de

pai•tamentos, cdmo va su trabajo, qu€ difiaultadea eatdn encon

trando, qu€ beneficios van logrando, por qu€ han logrado mds, 

o por qu€ han Zogrado menos de Zo que €Z esperaba. 

Se t1'ata de una comunicaoi6n que oscila entre lo fol'mal 

y Zo informal; no se trata de un re¡iorte, eZ que se hard sdlo 

aZ fina! deZ per!odo de reviaidn deZ que liabZaremoa en segui-

da, sino m4s bien, de un comentario, no preparado, humano, so

bre todo estos aspectos. 

Los jefes auperiores deben tener cuidado do no quei•er -

convertir estos informes -que do alguna manera podr!amos decir 

que so Zes dan confidencialmente- en un pretexto para cambiar 

6rdenes, sistemas y objetivoa. Si se ha catablecidc que, una -

veo que estdn de acuerdo en Zcs rosultadoa que deben lograrse, 

StJ deja en gl'an parte al jefa infa21 ior su 2•ealinaci6n, es in--
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diaoutibL• que, mientras no se haga La reviaidn oficiaL y for

maL, Loa comenta1•ioa y Las preguntas que dichos jefes inferio

res hagan no deben tomarse mds que oomo base para aconsejarles, 

sugerirles, proponerles, darles ideas¡ no se estd tratando aún 

de juagar su reaLiaacidn finaL sino mda bien, de contestar sus 

preguntas, ayudarLoa y animarLoa. 
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LA POLITICA Do Pi:RSOllAL Y LA ADMINISTRACION POR OBJ/.'TIVOS. 

De acuerdo con lao p1 1imi ti vr.o y tJ•adicionaleo definicio1zea 

da pot!tica, 6sta era una forma de tomar dcciaionea preparadas -

de antemano, una 21eapueata a interrogaciones que todav!a no se -

pta·nteaban una gu!a pava ta acci611. 

Las 11a!aoa de las pol-iticas C'Oma base de deciaionea dis--

pueotaa de antemano, listas para ser utilizadaa, so originan en 

los oiguienteo elementos: 

¡, - La azpevienoia es ta baso da toda pot!ti.ca. Se supone 

qua tos evroras det pasado produjeran too medios para evitar re

auttadoo indeseabteo en et futuro. 

2.- Informaci6n Superior como baoe de ta pot!tica. Cuando 

ta pot!tica observada en ta conducci6n de asuntoa ezterioros tos 

observadovos independientes ta han comentado con actitud su cr!

tica se ha basado en ta preaentaci6n do datos proporcionados por· 

fuentea de intetigencia, y que no pueden ser hechos det dominio 

púbtico,;¡¡eo ea p,2rjudicar!a a ta fuente de informaci6n y a ta -

mi.si6n misma. 

3.- La firmeza como virtud, es a menudo baae de pot!ticas. 

Es un ejemptar t!pico de manuai do pot!ticas, eoe empieaa con -

una afirmaci6n m6a o menos en et tenor aiguionte. Con et prop6sf 

to de Lograr uniformidad, equidad, impavciatidad y consistencia 

o fivmeaa en ta adminiatraci6n de taa diatintaa y a veces diata~ 

tos unidadea de ta compan!a, e i aonoej o de .administraci6n ha pr! 
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parado tao siguientes pot!ticas, que servir<fn de 1•eferenoia -

pe1•manete en eZ manejo de Zos asuntos de Za organizaoidn. Aqui 

ta caZidad radica en haberse etiminado Za posibiZidad de inju~ 

tioia y ia tendencia naturai en Zos snes l1umanos por juzgar -

su rango por ei de otro. 
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C A P I T U L O III 

CRb'ATIVIDAD Il/TRINSb'CA. EL DESCUBRIN!é.'NTO DE NUEVAS FORMAS, CO!J. 

BINACIONES, NETODOS O SISTEMAS PARA REALZIAR LA TAREA ACTUAL. 

Ap!icaci6n de ia creatividad oxtrinsoca ai trabajo. 

No todas ias tareas pcrmitir~n ia ap!icaci6n de nuevos -

.!11sarroiios d,• la ciencia y ia tecnofogía. Innovaciones tafos c!!_ 

mo ia convcrsi6n de! sistema de teneduría de Hb1•os ai equipo -

de procesamio11to de datos, ia apHcaoi6n de ia investiaaci6n de 

motivaciones ai an~iisis de mercados, y ei emp!eo de ia progra

maci6n !ineai en ia distribuci6n de! aimao6n, se basan en dos -

factores: 

l.- Otros ezpertoa, no pertenecientes a Za organizaci6n, 

que puedon tenor ezperioncias en investigaci6n, ingenier!a, o -

admi>tistraci6n tai vez hayan desarro!iado un nuevo sistema o i!!_ 

venci6n an el campo de Zas ciencias f!aicas, sociales o bioldgf 

cas, o un nuevo sistema o invensidn en el campo de Zas ciencias 

físicas, sociaies o bio!6gicas, o un m6todo de administraci6n. 

2.- La nueva t6cnioa se entiende y se apiioa ai probiema 

o prob!emas específicos que existen dentro de ia organinaoi6n, 

gracias a lar. esfueraos eapocialea do un administrador o de un -

grupo de administradores. 

No es necesario que el individuo en cuestiones sea cZ -

inventor de Za idea oztrinaeca para que se le acredito su inn~ 

!.'aai.61, en la organinaci6n pa11a Za cual trabaja. 

He aquí a!¡¡1mas ideas extrinaecaa típicas que ei admi--
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niat1•ador de una planta ha convertido en innovaciones útiles y 

ofeoti.vas en su pianta: 

- La introduooidn dei oontroi de caiidad ostad!stico. 

- Ei empieo de ia programaoidn iineai en ia diotribu--

cidn dei aimacdn, 

- Un sistema eieotrdnico para recoger ios pedidos ai al 

maodn. 

- La conversidn de ios registros de costos a oontabiii

dad mecanizada. 

- Ei uso de ia inotrucoidn progvamada para entrenar en 

matemdticas a Zas aprendices de maquinistao. 

Estabieoimiento de metas de ia innovacidn intrinsoca. 

La segunda ciase de innovaoidn que se puede incorporar -

con beneficios al proceso de fija1 1 metas, es la intrínseca. La 

produccidn de nueva teonoiog!a es importante, poro ia mdo gran

de oportunidad que tiene ei administrado» o ei tdcnico de apoyo 

que trabaja en una gl'an organizaci6n, p1'obablemente consiste en 

pe1•cibi1• las posibilidades de innovación que existen en La uti

Zi:aci6n de loa resultados actuales como base para mejorar y e~ 

tablece11 metas creativa'a, sobl'e todo, si tal cambio se efectúa 

aiatemdticamcnte. 

Cuando un adminiotl'ado:r y ou superior se aientan a prcp!!. 

1'a1• matac para eZ pc1•lodo oiguicnte, ea el momento opo1•tuno pa-
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ra analiza!• Zon rcouZtaJoo anto21ioJ•os y para eDtPucturar Zaa -

motas i.al pci•lodo qua DV avecina a baoe ou taZeo z•eaultados. -

Lau opovtunidadcs qua BiJ pic1•dcu en este momento pueden tener -

un afecto adverso sob:re los i•osultados futu1•os cuando, en la - .. 

diaauaidn., se cometen dist.!rosionas en algun.oe de estos aantidoa • 

... Et superiio.r decide ¡;1•(tc1ticaJ1 algo de poiooterapia de -

aficionados !! aZtel'ar Za personalidad, det oubol'di>1ado. 

- b'Z auperiol' aprovecha esta ocaoi6n para aplioa1• pl'eei6n 

a secas., baoando esta acai6n en oZ aupueoto de que 11motivaoidn 11 

quiero do11il' obLigal' aL subol'dinado a que act1íe m<!a l'4pidamente. 



FIJACION DE METAS CREATIVAS, 

Es probable que el drea mds grande de mejoramiento de 

los resultados de ta organiaaci6n, que se pueden atcanaar me

dianta un sistema de adminiatracidn por objetivos, se encuen

tra en at eetabtecimiento ordenado de compromisos de obten--

cidn da metas de innovacidn, de creacidn de mdtodos, nuevos y 

de introducci6n de cambios pos1'.tivoa en ta organiaacidn. 

El Administrador que constantemente deja de innovar en 

su propio trabajo, apenas estd llenando tos requisitos de ma~ 

tenimiento de su puesto, y en esta forma ~timina por s! mismo 

sus posibilidades de ser considerado para ascensos por mdri-

tos, bonos, aumentos de sueldo diferentes de too aumentos ge

nerales, u otras ventajas. 

Cuando un administrador no cumple con ous obtigacioneo 

de rutina, y ademds no hace intento alguno para mejorar su a~ 

tuacidn, deba ser degrado o despedido, 

Debe eoperar que haya mds fracasos cuando oe trabaja -

en proyectos imaginativos o ambiciosos. En este caso, tas sa~ 

ciones deben ser menoo que las que acompaílan al incumplimien

to de tos requisitos rutinario~ del puesto. 

En algunoo pueotos e%ioten mds·oportunidades que en -

otroo para e%ptorar campoo nuevoo o reatiaar grandes avances. 

b'sta obvia diferencia debe tomarse en cuenta como un elemento 

de buena o mata auarte en tdrminos de oportunidadeo, pero no 

45 
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e:i:pHca Zas diferencias da raali&aai6n en relaci6n con tas pos:f. 

bles gananciao que so pueden obtener en cualquier puesto. El a~ 

miniotrado1 1 que connistentemonte aprovecha a'l má:J:imo Zao oport:! 

nidades de mejoramiento, debo recibir oportunidades, de mejora

miento, debe recibir oportunidades cada ve: mayores, en tanto -

que quien no ve sino rutina en todaa Zas situaciones, debo ser 

relegado a los puestoo en que s6lo tenga que enfrentarse a coa 

ciase de trabajo. 

Usualmente la fijaci6n de metao creativas en un puesto -

de apoyo tdcnico o adminiotrativo se puede dividir en dos gran

des categor!as: 

Creatividad e:i:trinseca.- La introducci6n de ideas nuevas 

deode el e:i:terior. 

Fi;jaci6n de metas de Rutina y de emergencia. 

El principio bl!stco de Za fi;jaci6n de metas es este: 

Se requieren metas de aran rea'Liaacidn en cada una de 

las 6reas de responoabilidad y en cada posici6n en que la actu~ 

ci6n y los resultados afectan directamente y vitalmente la con

tribuci6n del hombre a la organinaci6n. 

El oiotema de metas debe otorgar a cada administrador un 

medio de planear y medir su propia actuaci6n y la de ous subor

dinados. Le debe proporcionar la forma de oaber cu6ndo oe est6 

desviando del objetivo a tiempo de hacer algo para corregir sus 

arrores. Dsben establecer metao en tao 6reao ·Bn que el adminis

trador tanga contro Z a trav6o de ou oofuerzo peroonai. Debe ªº!! 
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cederse amplia oportunidad de contar con l'ctroalimentaci6n en 

información y de poder obtenei• una satisfacción genuina al a.!:_ 

canaar las metas predichas. EZ sistema debe eliminar Za anoi~ 

dad pol' los poaiblcs fracasos, cuando la misma surge de la i11. 

noranoia acel'Oa de lo que se buoca. 

Acuerdo sobre las metas de Rutina. 

Todo pueato de administración o tdcnico incluye algu-

noa deberes de rutina que deben ejecutarse. Aunque cotas son 

actividades repetitivas, comunes, deben oer precisadas eopecf 

ficamentc por u11a variedad de l'azonos: 

- El patrón debe do conocer muchas de las cosas peque

ílas que preocupan al subordinado. Aunque a menudo, el superior 

ni siquiel'a conoce la e:ciatencia de estas operaciones de rut.f 

na, las mismas pueden ser importantes porque su no reaZiaaci6n 

podr!a tener graves consecuencias, mientras que cuando son -

bien ejecutadas au efecto es aparentemente invisible. 

- Los asuntos de Rutina son a menudo acciones preventf 

vas de pdrdidas, que evitan que mcfs tarde haya que p>'estar m!!_ 

yor atención en caso de haberlas realioado descuidadamente. 

- Al decidir sobre la dictribución del trabajo, deben 

precisa1•se cu primel' tdrimino estos debel•as de rutina. Tales -

eapeaificacionos forman luego la base de una agrupación mcfo -

ol'denada de loo deberies que pevmite desempeñaP1.oa máa cficaa

mentc. 
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Fi,Jaai6n do 1r1ataa para tan aacionao de J::mei•acr:cia. 

J.,ou pi•oblcmaa ineapc1•adoo stu•gcn en todas laa tareas de 

bido a cambios an et ambicnteJ o en tao demandas de loo uctia-

rios dol ael1vicio, a loa i:JJ>1•orco de ot1•os, a loa c1•rorcs pana

dos que no fueran desaubicrtos a tiempo, a fuc1•3a mayor, y a -

ot11ad fuerzas imprevisibles. 

La medida p1•incipa l de factor de emergencia ea la rea li 

zaci6n de una ta1•ca, os la del tiempo que al adminiotrador ten 

d•d que dediaarie y que, por tanto, no podrd dcatina• a auo -

obtigacionas de rutina, o a ouo labores da in11ovaci6n. 

En et ?roceso de f'ijaci6n de metas para et adminioti•a-

a"or o aaeso1•os tdaniaoa, se establece czpZ!aitamcnte alguna es

timaci6n del tiempo que requie~cn las emergencias y ta autono

rit!a neoesa11 ia para aotuarJ y se destina atgún tiempo para en-

frentarse a eotoa imprevistos. 

Ptaneaci6n para tas emergencias. 

EL uoo efectivo dei tiempo del adminiot•adoP ac •eLaci~ 

na eatpechame>1te con ia cantidad de tiempo que ae dedica a ªP!!. 

gar et fuegoJ a to imp11ovioto o imp11eviaibl.e. Prcaúntcae at a!!_ 

ministrado1• típiao y nos dircf que Z.aa cosas que interficl•en 

mda con el uso efectivo de su tiempo ent1•c ot1•aa cosasJ son 

laa siguientes: 

ADiDtil' a 11c1rnio•:aa. 

h t •. rnue11 l La.•11adao te tcf6>zicac. 

DiJ•igi11 rcutiion~c. 



Atande11 uiaitanteo. 

Ate11do1• o:auntoo de sociedad, 110 relacionados aon ci tl'ab!!_ 

baJo, 

Viaja'l'¡ atende11 a Los olientes; atendel" a Z.os probtemas -

de Zoo empleadoo. 

Adem4a ag,.e9a1•4: Puedo hacel' m4o auando me quedo aoto en 

la ofíaina deopuda de Zao horao de trabajo, o Zos adbadoe, que -

to que hago en toda Za semana con eZ teZ4fono y otras gentes que 

interrumpen. EZ portafolio lZeno de papeles ea una búsquoda de -

ta ooZedad para trabaja,., 
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CllNO REUNIR Hl:.'CHOS QUI:.' LI:.' AYUDEN A DECIDIRSI:.', 

Que es un hec/10. 

;~- Es algo permanente, inmutable y demostrado por pruebao. 

Utiliaando cata dofinicUfn de un hecho, ¿C6mo se las -

ai•i•agla para reunir los heahos cor1•eopondientes? Oaho direati

voa podrdn ayudarle mientraa lleva a cabo la invostigaci6n pre 

liminar que ha de oonduc-::l'Ze a una decioidn importante. 

1.- Usted puede simplemente enumerar loa hechos según -

!os aonozca, l:.'ste serd probablemente el mejor paso para empeaar. 

2.- Puede distribuir los heahos por orden o categorlas 

principales. - Los healios vinculados con ia empresa pueden divf 

dirse en aectores taZes como hechos financiaros. 1ieahoo de pe!: 

sonal. oomeraializaaidn y las opiniones de distintas personas · 

que podrlan ssr importantes para lograr la aceptaai6n de la s~ 

li.ai~n final. 

La mayor ventaja de esa alasifiaaaidn de !os /1echos es 

el mejoramiento de su an4Ziais. 

3.- Puede aonfeacionar grdfiaos de hechoa para indiaar 

relaciones.- Para ciertos problemas de Za empresa. el organi

grama es un buen punto de partida para ciertos problemas de -

la empresa el organigrama es un buen punto de partida para -

construir tales gr4ficoa. porque muestra las relaciones formE 

Zuo ent11e la genta. 



4.- Uutud puede construir una matrin de relacione• que 

contiene Zoo hechos del oaoo. 

5.- Usted puede introducir alguna informaoidn conocida 

de todos. 
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Cada caso se halla envuelto en Zas leyes, valores, cos

tumbras y uso de Za socisdad que Lo rodea. Si aLguno de sotos 

eLemsntos ambientaLes influyen, usted puede incLuirZoo en su -

Lista de hechos. Al ozponer Los hechos en eL caso do que se -

aceleran sus empLeados por un sindicato que trata de organiaa! 

Los en un grupo Local dentro de ou f4brica u oficina, bien po

dr4 var que La ley deL estado estipula que Za empresa tiene 

qus negociar de buena fe oobre sueldos, horas y condiciones de 

trabajo con los representantes debidamente reconocidoo de Za -

mayorta de los empleados en Za unidad correspondiente. 

6.- Puede tratar ooncluoiones ineludibles como hechos. 

La clava puede e:traer conclz,eionea en que deben ser -

conclusiones defendibles frente a los hechos irrefutablea que 

ae conocen. 

?.- Sus hechos doben oer a un tiempo materiales y huma-

noa. 

LaD prucbao de inveatigaci6n en orupos de ejecutivos -

han mostrado al autor que el tiempo gaotado en raunionee he~-

a1wv a Za vea humanoa y no lzun;anoa no oolo incl"cmenta Za pitob~ 

bilidad de que una deaioi4n sea aceptada, nino tambidn da qua 
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uea ac'1¡-.tada. 

s.- Nu11ca puede reunir todos Z.oa heahou. 

b'n muchos casos en que Los hechos no estd'n dados.1 una -

oaoqueda oiotcmdtioa de loo heahOB pePtinenteo BB posible me--

d'Í.a1ltl3 ia apLioaci6n adecuada deZ. mueotroo. 
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EL Ml:.'CAllISl/0 DE LA DECISION. 

En ei proceso de La decisidn innovadora, ningan indivi-

duo aioLado ya utiLice Los instrumentos de Las matem4ticas o --

1.ao conferenciaa da aol.ucionea de prob?.emaa de una manera cari!!. 

m4tica o mediante ei manejo, Lograr4 La caLidad y aceptacidn de 

La decisidn que debe adoptarse para materiaLiaar un objetivo. 

ELLo impLica una organiaacidn estabLecida con ei fin os

pcc!fivo de eLevar ei nivei actuai de reaLi•acidn, y no de res

tabLecerLo cuando aLgo anda mai. 

A menudo se crean nuevos puestos para Lograr semejante -

forma de organiaacidn. T!tuLoo tates come gerentes, economistas, 

~special.istas en mercadotecnia, especial.iotas en rel.acionea hu

manas, en desarrol.lo administrativo. a veces, a~atista financi! 

ro. 

Junte con La creaoidn de Los empLeadcs han de crearee o~ 

jetivos de innovacidn para toda La empresa. Lao aptitudes espe

cial.ea, como conocimientos de matem4ticas. ciencias del. compor

tamiento, estad!stica, econom!a, comercializaci6n guiadas por -

ta direccidn, se aprovechan ai m4:r:imo para reaLiaacidn de Los -

objetivos oeílatadoo. 



54 

PUEllTE:S ,BASICAS DEL COllOCIUI~'llTO AD/./IllISTRATIVO. 

!mitaci6n. - Es p1•obabLe que La fuente aingufo1' mc!o impo!'. 

tante del oonocimisnto <zce:ian de la administ:riacidn, sea ta oon-

duota de! Jefe. Esto sugieroe que en La p!aneaci6n de una oa1're

ra, conviene eaaogsr buenos jefes con loo oualee t:riabajar. Tam

bidn implica que el superior tiene una responaabi!idad de com-

portarae en una forma digna de ser imitada, va que e!!o oucedo

r4 de todas maneras. 

Las bibLiograf(as as( como Los ejemplos persona!ea de -

hombres de 6zito aonstituven otra gu(a que oe uti!iaa a menudo. 

Los objetivos a menudo ezp!ioan el comportamiento mejor 

que auaLqu·ier otroo factor de Los que controibuyen a una oitua--

cidn administrativa. 

An4Lisis de la Situaoi6n. 

La segunda forma de encontrar Lo que conduce a! 6zito a 

tos adminí.striadores conaiste en anal.iaar la situ.acidn. y pensar 

en t4Pminos de la misma. Esto Bignifica que en Zuga11 de estu ........ 

diar las acciones de !os administradores individuales, oc estu

dia todas !as situaciones en !a oua! e!!os trabajan. Los admi-

nistradores trabajan en una variedad de ambientes, y el ambien

te partiau!ar en que tienen que haoar!o en un momento detcI"mi.nf! 

do puede infZuir en su 6zito o fracaso tanto aomo sus aaaiones 

pe:ttsonaiea. 

Por eota raz6n, Zoo vaZorea y motaa de Za or9anioaoidn -



en que trabaja un adminiotrador motdea invariabtemente mi oo~ 

portamiento. 

Y sin embargo, es mediante et tetlfono, tas reuniones, 

y too oontactoo personateo, que debe hacerse et trabajo mls -

efectivo de tos administradores. AdQmls, 1<n anltisis ouidado

ao de estaa interrupciones no previsiblesJ muestra ~ue muchas 

de ettas se podr!a programas tras de anatizar et tiempo que -

se invierte en oada una de ettas. 

Un anltisis cuidadoso de ta utitizaci6n det tiempo por 

categor!as de conducta disminuir& usuatmante et ndmoro y ta -

duraci6n de tao metas que oe proponen como emergencias, pues

to que tas mismas se habrln ptaneado. 

Sin emóargo, debe advertise que dnicamente et propio -

administrador o tdonico estl en una posici6n adecuada para h~ 

cer estimaciones de ta forma en que distribuye su tiempo en-

tre diferentes otases de actividades. La fijaci6n de metas p~ 

ra tas eme1•genciao debe producir atguna acci6n de su parte en 

eote sentido. 

¿C1<ltes son atg1<nas metas t!picas que se pueden esta-

btecer entre w1 adminiotrador y su jefe para cubl'iv la categE_ 

rla genel'al de ta11eas de ·emergencia o imprviaiblea? 

- La invcotigaoi6n personal de las quejao de todoo los 

clientea y la toma de acci6n co11 rectiva. 

- Atcnde1• a loa ejecutivos visitantes que vienen de la 
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empro en. 

- Entrevistar aandidatoa a ocupar alaan pucato. 

- Investigar acciáentes. 

- HablaP con conocidos que lo llaman o viaitan. 

- Hacer f1 1enta a las enfermedades y a"ccensoa da los em--

pleados. 

Un estudio cuidadoao de tal.es objetivos,. y una diacusi6n 

de ios mismos entre el suboi•dinado y su jefe, puede reveiar que 

tales eventos., a menudo, son previaiblea en tdrminos del tiempo 

promedio que consumen .. y por tanto se podr{.an considerar como -

rutinarioo, ya no de emergencia. Al establecer las metas con ou 

subordinado, el jefe debe tratar de obtener estimaoioneo mds 

sistemdticas de las actividades de emergencia y convertirlas en 

cuestiones de rutina. Con el tiempo, s6lo debe permitirse que -

oe identifiquen como metas de emergencia .. o imprevisibles, las 

cosas que bajo ninguna circunstancia se podr!au preve ar o esti

mar por adelantado. 

Cuando ne dedica un alto porcentaje de tiempo enfrentdn

doss a lo imprevisible, ello puede indicar una falta de planea

oi6n cuidadosa, y para el futuro debe tratar de obtenel'se esa -

p laneaci6n, 
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DC:CISIONl::S DI:: IllVF:STIGACION. 

La invostigaci6n es un ejempZo tlpico de c6mo una espec:f 

ficaoi6n ?Oco clara de ios objetivos puede embotar Za eficien-

cia de ta eopecificaci6n de probtamao de innovaci6n. 

1.- Puede obtener monopolios. 

Indagar a fondo sobre aspectos actuales de alguna cien-

oia, Za inveatigaci6n puede producir nuevas combinaciones de e~ 

11ocimiontou existentes y ZZegar as! a un nuevo saber. Si ose 

procooo produce ideas únicas, datas pueden proporcionar a ta 

firma patrocinadora de ta investigaci6n un monopolio y et dera

cho •~elusivo do fabricar y vender ei nuevo producto o proceso. 

Las leyes de patentes y ta investigaci6n b6sica se aúnan para -

resoiver un nltido problema de obtener ventajas comerciaZes en 

ei mercado. 

2.- Puede Zograr reduccioneo do costos, 

Otros resultados de ta investigaci6n son modificaciones 

en eZ proceso o producto qua redundan en et abaratamiento ds -

Zoa gastos de fabriaaci6n o ac11ecientan su atraaci6n en el. mer

cado. F:oto último incrementar6 et voiumen de distribuci6n y poi• 

ende reducir6 tos costos. 

3.- Como oistema ta ad1':iniotraci6n por objetivos es esp!!_ 

aiatmente aa'ecua,!a para too emptoados profooionateo y adminis-

trativoo. 

1. - f,a adminiatraci611 por objetivoo ayuda a oupe11al" r.iu--
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hoo Je &oo probEemao arSnicos que pEantaa eE controE de Eoo -

administ21adorao y Los profcoionalen. Po11 ejemplo: 

a) Proporciona un medio para medir e E verdadero aporte 

deE personaE de administraei6n y profeoionaE. 

b.J AE dcfi11·•r metas comunes de Eas personas y de Eaa -

organizaciones, y aE medir Eoo aportes individuaEes a taEes -

metas ~s r.t!o probabEe que se obtengan un esfuerzo coordinado y 

un trabajo de equipo, estimuEando a Ea vea, Ea iniciativa pe~ 

aonaZ. 

c) EEimina Ea necesidad de que Eos individuos cambien 

sus personalidades, as! como la de avaluar a Zas personas con 

base en sus caracter!sticao de personaEidad. 

di Proporciona una forma de determinar ei radio de co~ 

troi de cada administrador. 

f) Ofrece una respuesta a Ea pregunta ciave de admini! 

tracidn de salarios? ¿C4mo debemos asigna?' los aumentos de -

sue Edos con Eos fondos disponibEes si queremos pagar por ios 

resuEtadoa. 
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VENTAJAS DE LOS OBJETIVOS O METAS BIEN DEFINIDOS, 

Los objstivos o metas organi•acionaZes bien definidos -

e integrados tienen numerosas ventajao que incluyen las siguie~ 

tes: 

1.- Los objetivos efectivos animan a todos Zos miembros 

a trabajar en Zos mismos objetivos organiaaaionaZos. De Zo con

tra>'io, habrd quiaa muchas ideas distintas ent>'e Zoo miembros -

1•especto a cudles eon o deber(an ser objetivos de Za organiaa-

oidn. En talos cit-ounstanoiao, cada peroona trabaja aon su pro

pia idea do los objetivos. Es probabZe que gran parto de ese 

trabajo est4 en conflicto o que en alguna otra forma resulte 

efica• por lo tanto los buenos objetivos hacen Za conducta en -

Zas ot-ganiaaoioneo máe racional, más coordinada, y deode Zuego, 

más efectiva, debido a que todos conocen los objetivos hacia -

los cuales trabajar. Una pet-sona puede juotifica!' que eotd ha-

ciando cua.tquior cosa ai un objetivo es tan bueno como 111. ot:ro. 

2. - Loa objetivos efectivos propo11cionatt baaes raciona-

lee y objetivan para (el ar1•eglo) compal'a!' y evalual' et desemp!!_ 

ño, pI'opoPcionando baoos pa1•a ei a1111cgZo de disputas. 

5. - Loa objetivos efectivos tambidn pueden ae!' buenoo -

agentes de motivacidn pol'que facilitan el que un miembro rela-

cione loa logros de oun objetivos personaloe al trabajo de Za -

01•9anioacidn sabe que ae ospel'a de dl y por lo tanto, eota mds 

aeguro de lo quo necoai ta liacer para tenor mds d:tito en Za º"9!! 
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. uinaci611. Al cotabZooc¡o obJetivoa efectivos, loD ge!'entoo ayu-

ána a Zoo micmb11oa ~n todos toa ni.volea de Za 011gani1laai6n a -

que entiendan quo Za mejoP y et menudo constituyen la Pazdn fun

damental de su d;tito o fl'acaoo. El administrado!' oe l'e laciona -

con la or9aninaoi6n y hace au tl'abajo on ella a travfo de ella, 

y ocasionalmente aZl'cdedol' de ella. EZ conocimiento de oua val~ 

1•eo, de Z.a forma en que opa11a, de su gente y de suo pot!ticao, 

eu eoencialmente para tao rcatizacionea de Z.a administ»acidn. 

Tambidn debe tomarae en cuonta et medio ambiente ttcnico 

que l'Odea al adminiotl'adol'. El dzito de loo administl'adol'eB en 

campos taZes como los de la banca, segu11osJ manufactui•ao, e.duo!!.. 

ci6n, hoopitales o contabi.tidad, depende clc las ezigencriao de -

la p1'ofesi6n que dil'ige y pl'actican. 

En genel'al, a medida qua una psPsona aocionde dentl'o de 

una Ol'ganinaci6n debe dedical'De m~e tiempo y enepg!a a la pal'te 

adminiotl'ativa de au trabajo, 

Ciencias de Za Conducta. 

Durante los altimos veinte o treinta años, Zoo oooi6lo-

gos y eopcciatintaa en la ciencia de la conducta han venido es

tudiando i11tensamente el trabajo del admi11iot1'ador, pero la ca

pacidad del adminiatradol' De e11cuent1'a en ta administ1•aci6n, y 

no en taa cienaian aoaiales. 

et adminiot,.ado1• utiiiza toa liallazgou de la inveatiga-

ci6n paicot6gica para entender, prcdecil' y cont1'ola1' aspectos -



talea di& :fendmanos de Za conciencia,. et subconsciente,. con el 

objeto de e~pZicar el oomportamiento deZ individuo. 

61 
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Br:NEFICIOS DE LA AD/.IINI:iTRACION POR RESULTADOS, 

Para et subordinado. 

- Lo permite conoce1' e:aatamento i¡1~.€ ea lo que ae espera 

de 4l. Dentro .de la administ11ación por et sistema ordinal'ioJ 

uno de loa m4s serios problamas r~diaa on que loa superiores 

aZ.egan que esperan rosultadoa ma:;oPes, en tanto que los J·efca -

inferiores consideren que to que obtuvieron fue muy etevado. E~ 

to se etimina en ta Administraci6n por Resuttados, ya que dstoa 

sa precisan antiaipadamente con la mayor e:actitud pooible. 

- Le permite mayor tibertad de acci6n. 

En reatidad, una vea fijado et objeHvo o reouttado con

creto, tas pot!tioas generates, y, a to mds, aprobado el modo 

o procedimiento en sus grandeo t6rminos, et jefe inferior queda 

en libertad de usar en cada caso los medios neceaarioa. Ea mda 

jefe, esto es: decir mds. 

A 6t se te va a e:igir que obtengan resuttados, no s6to 

en cantidad de producci6n o de costoa, sino en cosas tales como 

aatisfaccidn del personal, a travla de ciertos elementos conc1'E. 

tos que puede 6t escoger, segan ou criterio. 

- Suo togroo quedan regiotrados de una manera objetiva. 

Con mucha f1 1 ecuencia tos jefes ae qi~edan de que no ae toman en 

cuenta aua mdritos, au eafuerao, su capacidad, y au ompeño. La 

calificaci6n de mdritoa, su eafuerzo, su capacidad y au empeño. 

La oatificaci6n de m6ritoo, to mds que puede conseguir, ocrd Za 

evaLuaci6n de mdritoa. ?a.ro l.!Rto ea auceptiblo de di.scutirae, -
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ya que se funda mcfs bien en apreciaciones, é.'n cambio, en Za A!!_ 

miniatraci6n po11 Resultados nao encontramos con cosas menau11a

bles, tanaiblos, que no se prestan a diDcusidn, sino que una -

de dos: o oe log11aron, o no se ZoG'l'aron. 

- Le permite demostrar objetivamente, por qud no se pu

do Zograr aZgo. Supongamos v.gr: que un jefe no logr6 Zoa re-

sultados que ae habian fijado; como sab{a que se los iban a -

exigir, esa mioma situacidn Ze obligara a acumular todos los -

elementos objetivos e indiscutibZes de que ello era imposible; 

que Za falla no fue suya, sino de otros departamentos o siste

mas. Esto independientemente de que al jefe inferior lo exime 

de responsabilidad, bajo un plan de discusi6n objetiva, permi

te ademcfs que se analicen para eZ siguiente per{odo, o dentro 

deZ proceso de acci6n correctiva, qud cosas eatcfn estorbando -

la productividad. 

- Le permite concentrarse en d'reas concretas. 

En Za administracidn 011dinaria, el jefe tiene muchos -

campos todos aqueZZ.os que, aunque no se le señalen do manera -

objetiva en un AndZisis de Pueatos,se Ze van a exigir que cu-

bra. 

- Todo jefe inferior, tiene conatantemente una idea de 

cu4i ea au aitauci6n frente al t1~bajo y ante la empresa. Po-

drlamoo docir que "sabe a6mo va 11
• 

l~'n mttchaa ocasiones, loa J°ej'co parecen "dcacontPoladoa" 

~·oi•quc, liada o 1 j'inaL de un par!odo - vocea muy lal'go-. ca --
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auando pueden tanc.w una idea de ai ou tPabajo fue o no adecuado. 

t:n aambio, un jofc qua tl'abaja bajo Admi11iat1'aci6n pol' Ho

suttados De encont11a114 con que <Jada meoJ aada bimcat11a, quiat! ca

da semana en Zas puntos ctavc de ou trabajo conoaa con pracisi&n 

Di eotd obteniendo Za que se te va a e::igir, o, majo11 dicho, Lo -

que dl mioma aontribuy6 a fijar, o bien lo aat4 nupa11ando, o qui

z4 no lo está pw!iendo ataan:;aP. PePo aiemp11e catara" bien ol'ientf! 

do sobre cu~i ea au situaci6n fronte a Za ampreaa. 

- Lo antal'ior permite que ei jefe pueda ª"" oonvencido do 

ta Juetiaia en Zas promociones o asaenaoa. Eato-aomo Lo anatiaa-

mos en nueatra ob!'a de Adminiotraaidn Personal-, ea uno de los -

problemas m4a ae1•ioa, porque no ea f4cil demostrar qua se tomaron 

en cuenta Justamente fo capacidad y ioe mdritos de cada pel'sona. 

~entl'o de e ate siatema, de mucho m~s p:reciao. Aal, un jefe que lE_ 

r;1•6 todoa loa objetivos que aon su aaeptaoi6n o colabo1'aci6n oc -

le fijaron, indiaautiblemente es un buen jefe. Un jefe que, por -

eZ aont1'ario,. no aZcanz6 ninguno, o n6lo una parte m!nima, no po

dl'!a objetar que se promuevo a otro, que ol logr6, o que quiz6 a~ 

pe1•6 Zaa metas que se le llablan fijado. 

- Permite a todo jefe dal' aue puntos de viata 011 conti•a de 

las metas que se pl'etenden setlaZal'le, pero no deopu5s de que no -

ae Log,.aran ni bajo ia preoi6n de Za diaouai6n o del confticto, -

sino poP docirto aa!, "en frío", an todo caso, aZegar todos Zoe -

motiuoa por loa Pua!ac e~ imposible alcanzar ciortaa motas~ cuan

do se han prcoento.do taleo motivos , e inclusive podr6 preasntar 
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esaa raaonea en el moento en que surjan, sino pudiendo preverse. 

- Sabe aiemp•e Zo que se espera de IZ. De hecho, este ha 

quedado aeílaZado aZ principio da este apartado, 

- Sabe o6mo ha logrado mejorar o superar aua definiciones. 

Cuando un jefe, de un per(odo a otro, ha mejorado Za can

tidad de su producoi6n, Za calidad de Za misma, aua cuotas de -

ventas, su rendimiento humano o et modo de tratar a su personat, 

f6oiZmente -puesto que tiene concentrada toda au atenci6n en es

tos aspectos- ha viauaZiaado qui Ze ha servido, qui Za ha estor

bado y qui no influido, aunque quia4 tedrioamente, IZ pensaba -

que era muy útiZ. 

- Pero, por sobre todo esto, Zo m6a importante as eZ he-

cho de que Z.aa metas no se le van a "imponer"; sino que, por et 

oontrarip, quia6 IZ va a escoger eZ 4rea en ta que se han de t2 

grar mejoras¡ taZ vea IZ mismo aer4 eZ que •• haya fijado dichas 

metas; se han tomado en ouonta su.a criterios u opiniones¡ oe han 

oonsuttado, en et último de Zos casos, aua puntos de vista. 

Para eZ Jefe que la Aptica. 

- En primer Zugar, vincula a todos en la reaponaabiZidad 

de tograr Zos resultados. No ea eZ jefe superior quien va a fi-

jar todas las formas en que puedan alcanaar sus principios obje

tivos ea dirigiondo su comportamiento hacia loa objetivos de la 

ottganizacidn. 
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Los l'éfDUltaa'oa quo oa eup1H'aban. 

DOS FORNAS HASICAS DE 2'ENDl:R AL LOGRO ;,os RESUM'ADOS. 

1. - La primara se 011racteriaa porque concentPmaos nues

tro• eofuerzoo y previoi6n, en fijar con toda exactitud Lo que 

desoam~s y con que caracterlstioas pensamos alcanaa.rlo. 

2.- En La oegunda noo fijamos -propueotas obviamente, -

ia fijaci6n m4o precioa posibLe de nueotroo objetivos- en Lao 

cuaLidadeo que deben tener iao peroonao, iao funcioneo que de

ben reaiiaar y oiotemao que debemoo empLea1" Dentro de dote •.!'. 

gundo oiotema, ia acci6n y Zoo probLemao de cada d!a noo van -

llevando a tomar importancia Zas decisiones que creemos nos -

conducen hacia Loo objetivo• fijado• con cierta procioi6n, Pº! 

queJ nos hemos concentrado mc1s en Zo que debe hacerse, por "en 

io que ha de Zograroe ". 

La mec4nica adminiotrativa en La adminiotraci6n por ob

jetivoo. 

1,- EL primer eiemento es Za Previoi6n. Pre: anteo y vi 

oi6n •• refiere a todo aqueZZo que tiene que fijaroa haota de

terminar io que podemoo hacer. 

Dentro de ia previoi6n conoidoran treo aopectoo princi-

paLeo: 

Lec objetivoo: 

La importancia de oate aspecto ea, obviamente la md:ima 
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dentro de un sistema de administraci6n que precisamente toma 

ese nombre como oaZificativo, po1•que todo el resto de los eZe-

mentos, capítulos, por tdcnicos especialistas, u.gr.: de costos, 

valuaci6n de puestos o totaci6n de capitat. 

Pero Zo m6s importante radica en ta Interpretaci6n de -

los Reouttados. En realidad, se trqta de oomprar Zo que se eop~ 

raba, con to que se obtuvo. 

Por otra parte, Za Administraci6n por Resuttados, -at -

igual que Za Administraci6n Generat- puede apticarse, tanto en 

Zoo campos de ta Alta Gerencia, como en los conceptos de Za Pr~ 

ducci6n, Za Mercadotecnia, tas Fi11an2as, tas Compras, Zoo Regi! 

tros, y, principalmente, en el m6s amplio, fscuRdo y general -

dsZ personat, como se muestra. 
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ReZaoi611 do la administraci6n poi• objctivoa oon Za admi 

;:iati-r,¡ci6n ác uuoZ.doo 1J oaZ.arioo, 

Un oiotema de adminiotraai6n que no trata de enfrentar-

De a Zou problemas pr4oticos de Za administl'aai6n de uueZdoo y 

aaZ.ariosJ real.mento no es un siotP.ma adaauado, Al estimular a 

tos adminiotracioPoB para quo 'logren metas de la empPcoaJ las -

poZ!tioaD de administraci6n de sueldos y saZarioD de Za ampre-

ea pueden funcional' refornando ciertas atasco de compo1•tamicn

too o, por el contrario, cuando se conciben err6neamente o so 

aplican incorrectamente, entorpecen el comportamiento que oe -

considera deseable. 

La administraci6n de sueldos y salarios como un incenti 

va. 

1.- Principia por Za obtenci6n del d:ito econ6mico de -

Za empresa, que genera los fonos disponibles para conceder au

mentos de sueldo. Evidentemente, si Za empresa est4 pidiendo 

dinero constantemente., tates fondoa oe1•dn menoPeo que si tas -

operaciones financieras hubiesen tenido d:ito. 

2. - La distl'ib1wi6n de esos fondos entre los diversos--

departamentos do ta emp!•esa., se hace de acuerdo con et orí.te-

rio da Zoo adminiatradores del m4s alto nivel aoerca de Za co~ 

tribuci6n relativa de Zoo rospeottvos depal'tamentos, que se mi 

de por suo rcoultadoo, 

3.- Dentro de Zoo l'cspecitvos departamentos, Za canti-

a'ad total disponible para aumento de sueldos ao distribuve en-

TESIS 
ilt LA 

NO DEBE 
818LIDTECA 
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tt•e uada mi..emb210 da acus11rio con: 

a) b't sistema de evatuaai6n formal de puostoa. 

b) Daterminaci6n del t•endimisnto en relaai6n aon tas ma

tas elaboradas entre et subordinado y su aupei>ior para eZ peri!!_ 

do O per!odoa tl'anS<JUl'l'idos desde la attima revisidn de sueldos. 

El proaeso de administraai6n salarial tiene aeis etapas 

prinaipalss: 

1. - Et prime!' bloque en ta estructura do ta administ1•a-

ci6n.de sueldos y salarios empeiza con una persona en su traba

jo. Esto. incluye tas mattiplea actividades que reatiaa, ias re!!. 

ponsabitidades a que asume, y el comportamiento que e:hibe. El 

ofioinista, et maquinista, el mecandgrafo, el. barrendel'o que º!!! 

puja una escoba, ·o el vendedor que hace demostracione• a un --

cliente, son ejemplos de eata fase inicial. Su tl'abajo es muy -

dife>'ente, pero ea¡•eramos pode!' medir su va tor con una esca ta -

estdndai• que pr,,roraione equidad inte?'na y al mismo tiempo per

mite que tae empresas com;J'itan aon otros emprcsa11 ioo que tienen 

Za misma cZaoe iE em:?; eadce. 

2. - 'ª"ª >'sduai>' oote variado conjunto de actividades a 

una dimensión coman do medicí6n, prepariamos descripciones de 

puestos pa?'a cada cargo (o para aal'gos eapec!fiaoa que son t!pf 

coa da tm a»upo de ooupacioneo), Estas descripciones de pueatos 

emplean un la11auaje y patl'onco da desaripaidn comunea a>:p>'ssio

nns madibZeo de lao semejanza• y diferanoiao que e~ioten entra 

loo puav toe. 
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3.- 11 uiguiente paso consiste en compnrar las descrie 

cianea de pueotoa para determinar el valor relativo de !os 

puestos que se describan. Katc ~rocovoJ que se conoce como 

evaZuaci6n de puestosJ consiste en comparar laa reopectivaa -

dedcripcionea de puestos contra ciortas normas o medidao en -

las que Dt1 especifican difcz•enciaa y ccmcjanzas del ooutenido. 

Ent1•c los siatemaa m~a comunes de evluaci6n de pucstoo 

astan loa de ordenamie11to de los puestos mediante criterios -

subJetivoo acerca do su importancia i•elativa pni•a la empresa; 

el empleo de sistemas de puntuaci6n 1 que aaigna valo1•cs numl

ricos a ciertos factores que conaidoran valiosos para la cm-

presa, !a comparaci6n de! valor relativo de factores cor1•ea-

pondientea al puesto, etc. Todos esos mltodoo requieren doo -

e Z.ementos: 

a) Desoripci6n de las tareas que se realizan. 

b) Algunas claseo de laa tareas que ae describen. 

4.- Deopula de Eva!uadoa, ae acomodan !oa puesto• en -

estratoo llamados grados de pueotoa. 

5. - La equidad interna no ea el itnico facto1• que debo 

considsl'a21 se. 

Nueat•oo empleados pueden eatar equitativamente paga-

áoa en rel.aci6n de unos a ot1'oa, pero pagados do mdo o de mo

nos en Peiaci6n con el mercado genera! qua tasa aua habi!ida

das. Pol' l.o t~1r.tC', dcbu11iuo va:• c6mo oe comparan nueotroo ouel, 

doo con loa qua prevalecen en el marcado de trabajo n1¡ el qtte 
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dout11atamoo a nueotra gente. Para hace11 esta comparaoi6n pedi-

moa a ot1100 cmpresarioo que noo informen acerca de la industria 

o de La comunidad noa asegura que no estamos pagando de mds a -

ninguna ooupaci4n dada.J !f, tambidn, que nuestros sueldos no son 

tan bajoo que no podemos contratar suficientemente gente oalifi 

oada para ocupar Los puestos. 

6.- Por riltimo, se comparan los grados de trabajo con -

loa p21ecioa de mercado de loa diversos puestos en Za empresa. 

El resultado finai de este procedimiento es un sistema -

que ofrece un sueldo comparable con el trabajo comparable que -

se realiaa, tomando debidamente en cuenta los niveles de real.i

aaci6n, y Za poeici6n competitiva de Za empresa. 

/:.'Z sueldo de un empleado se revisa peri6dicamente para -

detel'minar si deber!a aumenta1•ae hacia el mdximo dentro de su -

estrato. La base de esta deciai6n en el sistema de evaluar Za -

aotuaci4n. 

l:.'n caso de los administradores, usualmente et oistema de 

be aacaurar que Za actuaai6n se revise mlÍs a menudo qua el suei 

do, y loa 1•esuitadoa acumulativos de ia actua<'i6n acrvirdn de -

baae para determinar loa aumentoa de aueldos dentro del grado y 

aotra~o cor1•espondiente. 

f,u anterior ea la occ~encia de loo procedimientos norma

eü ele adminiot11aci611. Si.11 embargo, para Loa ajeautivoo de mcío 

allo r.1:r1el dalu11•6n tcnerae en cuenta otras oonsideracior:co. 
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Anterioi1me11le aa PBa!an po1• oora~onadau o por lo que 

el.Zoo ponua~an que pod!a ucrJ ahora 1zo -en la actualidad aot4 

de 11ran impoPtancia Za administ11aci6n po1' objetivoo la cual ae 

basa en planes previamente elaboradooJ baaados en procedimien

tos oient!ficos. 

Se 1•eoomienda que dontl'O de ia Ol'ganizaci6n debel'án de 

sel' ciarae las poi!ticaa, flexibies, ampliaa, para podel'em---

pieal' ios directivos un amplio criterio a loa objetivoa. 

Las poi!ticas ai sel' impiantadas deben prestaries mucho 

cuidado para que se cumpian como está pl'eviata y evital' la vi~ 

iaoi6n de el ias. 

Las poi!ticaa tienen como pl'incipio dal'ies importancia 

a los objetivos en ocasiones se ha visto en empreaaa mal orga

nizadas que no se lea da importancia a estas. 

De esta maneraJ por medio de las poltticas es como so -

les da significado a loa objotivoa. 

Es necesario que los al.toa di1 1igenteo pongan dnfasia en 

ia fol'muiaci6n de pl'ogramaa a nivel obrel'o, as! como buscar la 

ma:;·o!' participaci6n de todos los que ali! Zabo21an y buaca:• una 

mejor aomunicaci6n. 

Pa21a una empPeaa que desea tener una pPoyccai6n futu1 1a, 

ous propdaitoo doben de aer oobra que baac odlida precisa; dc

bu1·ún aor mctaa reales no a6to de idcaa o palabras. 

Pa1 1a que eotac motaa aean mojar comprendidas por todoa 
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loa mitJmb1•ou da Za organiaacidn deberán de p:resental'BO po:ri esa1•i:_ 

to a cada uno pai•a que todoo oepan Za que se desea alaan:ia.r. 

Para una mayor efioienoia eo necesario 1•eaurrir al proce .. 

uo adminiutrativo para que haya una oeiJuencia Zdgiaa en cada pa

so como es Za: 

Ptaneaci6n.- Ya que ea et primer paso dentro det proceso 

administrativo por que ea donde se originan Zas metas u objeti-

voa, pot!ticas que han de seguirse dentro de ta empresa, toa ob

Jetivoo oon et punto ya que por medio de estas indican to que oe 

va liacel'., lo que se espera obtener, cuando y como se espera obte

norloa. Para una mejor realizaaidn de Zas metas propuestas eo no 

ceaa11 io una Verdadera aool'dinacidn. 

En nuestro tiempo Za administ1•acidn a evolucionado basta!!_ 

te, se rigen po11 una administracidn moderna basada en los mdto-

doo model"nos de Zoo cuales el ppoceoo administratit•o se deriva. 

Deode dpocas muy J1 emotas se ha visto que el hombre oe --

plante .. objetivoo, pollticao, metas en ou vida. 

Toda persona se ha vioto sea cual sea tiene ideales, pro

p&Gitoa por alcan.aar, po1• que por naturaleaa el hombro oicmpre -

trata de fo1 1jaroe metas con majoreo prop6aitos. 

Antea de qt,e al hombre emprenda cualquier plan debe de t!: 

tWP dej'in1:dou ous objetivos para pode11 1•eali;;a11 loa_, que para eu

toc al 1•cali:.ia1•Zc>o crntdn bien .f'undamautados. 
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Loa objcti1h..•1J Lh>ti 1:J:ciiupcnoabZoo dcntJ•v de cualquiv1• o~ 

gawlzaaidn aol aomo tambi!n CJ! .;o11aZqtti!H' persona onf.!a1•gada de 

e Z Za poi• qua es toa indiclan Za pauta o camino a scgui11 pai•a Z,o

G"ª" toa finas pI'opueatoo, aon Za ayuda y aooperaaíón daZ por

sonal que tabora dentro del sistema. 

AZ habZaI'ae de objetivoo fijadoo dentI'O de Za omp?'eoa -

no s6Lo ae refiere a loa 1•clacionadoo con oucstionco financie ... 

l'as, oino que tambidn oe pueden fijar• obje tivoo do eomo Zog?'al' 

la ~ooperaci6n de nueotro peroonaZ de mejorea reZaaioneo de -

traiJaJ'o de mejor 11 econocimiento dentpo de la sociedad, aer do 

gl'an pl'eatigio auo produatoo, ventao m6o attao. Po?' que hay 

instituciones que au fin no aolo ea pc!•cibir aananaiao aomo 

bienes siendo loa hospital.ea, caaao educativas, aaociaoionea, 

etc. y aín embal'go, eotaa tambit1'11 oc pZa11tean objetivoo. 
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