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INTRODUCCION

'Las,péqueﬁas Industrias drl siglo pésadd'na‘pégy
:'séban~en'més Adhinistraciﬁn y Control gue el gue su
dQeﬁo ejercis, ya que por lo general se hastéha qa:é
'Eétehﬂer la cbhpra, guarda y venté de articules que
‘ :vpr§ducia, y dada la pnca'maghituﬁ de sus bperacichéa,"*
 :p§diaken un mnmentd’dédﬁ lncalizar y corregir ;uaif~b

‘'guier error.

Las- empresas al evaluciunar 8 la par can el De~
‘sarrallu Ecunumlcn de los puenlos, Fueron presentan- 
;ﬁgg‘;nnsecuentemente una complejidad en sus funciones
’ y ﬁrgaﬁizagién Admiﬁistrétiva, y fue entonces qpé’ a
principius de este siglo, al iniciarse el Desarrnllﬁ
winduétrial, ;uandn se tomé en cuenta la necesidad de
 < AdminiBtrar'y'cuntrniér los hegocios, ya que an esa—
1_epnca las empresas naclarcn de un mmda c1rcunstan——-

" ;181 y su Adminlstracian cruzaba por la misma etapa

wde incertidumbre dadu que; pnr ignursr lcs medlss
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Sgue canbcemos ahora pare ls eflciencia del trabajo,-
empleando cantroles rudimentarios, y llevando una Ad
minstracifén que limitaba sus funciones, y como cansg
Rcuencia de estas deficlencias, en la mayor parte de
los basoe lss enmpreses fracasaron, sipndo las causas
Vp}incipales, entfa~otras, las siguientes: Descuida,
?rguﬂe,_falta de experiencia del dirigente, pocons cg
‘ﬁccimiantus de 1as funciones Administrativas, rézo4;
"ﬁeé’eémﬁémicas, falta de planeacién, ete., pern sl
hacefse una investigacitn a fondo es muy probable Q
fﬁue:se‘descubra qué‘la pfincipalyrazﬁn de dichos frg
'» ¢5563,,555 el nokhaber fijado clarahente su$vobjeti;

VO&a

Hoy debido 8l mejor asentamiento de los negocios vy a
‘;la cnmhetencié‘de mercédus, ae‘ha acrecentado‘la im-

purfangia de la Adminstraciﬁn de las Empresas.

, Eh'aﬁb$'rediénteS“la‘Técnica"Rmnhﬁstraciﬁn ‘por
ﬁ,,9?33tiypaﬁ’ha constituido una de las tendencias iméSj” '

f)'inaneﬁdentalea,del arte de Administrar para obtener

. . resultados benéficos en las empresas, y es agui daon-

TP




III.

de esta técnics realizs su cometido ayudando & los Qg -

ministradores con su implantacifn a estsblecer sus ob
'.jetivné'y encauzsr los esfuerzos v alcanzar lnnorog an

beneficio de la empresa.

Este trabajo de Investigacifin Admiﬁistrativa'—
J“”j'SE'campnne de seis capitulos,;lds wuales describiré -"

“Chrevemante.

' :f"CRpITULU'I—"  Be refiere a aspectos generales de la
Do ' Administracibn, aus antecedenteé; defi o
~niciones, importancia; y los Factores-

del’prgceso administrativo.

;[CQP}fULbiI,% | Coﬁtempla aspectua relacionados con la

“mntivacién y sus diferentes teariss.’

f; CAFiTULUIiI;' Trata sabre  los nbjetivns,'défihicia4~

~ _nes, su clasificacién, etc.

pﬂFifﬂLQ?ﬁL¥;§3Eh&érca log linzamientos queraefpﬁ;4°  
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k tan ap.
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“llegh

!gmental,

nya que 2sg muy extensa

-[se trata Qe desnrlbirlu en" la Forma ‘mas CIéréjyfﬁgnpi~f"

definig

CAPITULO V.-  Consisi

B AUN

splicar al implantar la técnica-

ninistracitn por Objetivas®,  su

lantacifn, comprabacién de los -

ados vy sequimiento de los mismos

i

e et une encussta en varias emne

 cnnUcinientn de esta técnica, si la es

algunag recomendaciones y comentarios-

del autor.

e,interesante; sino Onicamente-

comg con la decmmpo, asil como

ién, los objetivos generales, -

]

.l
ity

' con el fin de saber si tienen~ -

licando, cbmo y con qué resulis- -

Se pregentan las ccnclusiunes a8 que se

tanto con la 1nvestigac1un dacu-

'~Esté*iﬁv25tigérién nnVpreten@e'agqtai:élitgma;'7



CAPITULDG T

. GENERALIDADES SOBRE LA ADMINISTRACION.
i O Antecedentes.

Para que el estudio de la Ciencia de la Admlnis,5

s *ra“ic" te“ga 1ﬁuc gridad se hace rwcesario agrupar  1887’

’fﬁx?erenteskcn;rientes de pensamiento que sobre dicha -
 gdisciblina han existido en las distintas épocas histo-

.ricas por las cuales hs evolucionado.

Nn es facil pretender resaltar las caracteristi
 '¢5$ més importantes cue tuvo la Administracibn en la
“edad- antiglia. y no es posible hacerlo.de manera sinté-

“tica gue corresponda a una tendencia de esa época.

Pueﬂe deczrse, que desde tlempus ramotcs exiawf"
1tio ia necesiﬁad de que el humbre pudiera cunrdinar‘“4‘

k*’sus prupésitus y esfuerzns, y ellm fue- evidente desde-,'

191 mqmentn,en que‘entru en sociedad con otro ser_huma?»




no, para realizar slguna tarea rudimentaria, pero vi-

tal, gue ninguno de los dos podia hacer por si sélo.

Las p:imeraé manifestaciones Administrativas -
se presentarnn cuando dos hombres unieron sus esfuer-
‘208 para anrar un fin cumun, nar ejemplo. cuandn f”
quiéiernn mover una piedra, cosa gue ninguno pudia ha

.ﬁer sblo; otra fue el srrastye, prucedlmlentu emplea-

‘doiﬁara‘cazar los enormes animales, de la edad de los

1glaciales, esto nos muestra uné prganizacibn d&e se

-manifiesis dasde 2l momento en’que'se emplea un esfuer
: .za‘dmmﬁn, coardinado en funcidn del instinto de di--=
‘  §hnsjaniha1es, bars lograr su objetivo prefijado, co-

mooera el darles caze para apraovechar su carne.

~Es innegshle gue la Administracién es paralela-
‘alm histqria del homhre, guien se ha cnupadd‘desde,-
*qué'existe a degarrollar actiuidades‘sncaminadas, “al
fjlqgrn,dg obhjetivos con el fin de subsistir.
Lcs antecedentes de la funcinn Admlniatrativa

"‘mas remntns que se tlenen, se reFiere principalmente




aila Administracibn POblica, ya que las givilizacliones

¢ mas antiglas como: La Babilaonia, la Egipcis, la Grie
| g4, lé China, el Imperio Romano, por la expansi&n mi~
liﬁér y el grado cultural tecnolbgico que alcanzaran,

‘utilizaron los elementos del proceso Administrativp{

“En América y én particular en Méxicn.»se‘encagr
”‘1trarunbvastigiss de Administracibfn entre las difefenr
, tes,cprriehteé'indigenas,vscbresalen laé acertadas di
rECCinnea\de Tlacaelel y de Netzahualccyotl quienésk
"cnn arden y pract*cas adecuadas cnndujeron 8. -sug puE*

'ﬂfblos & niveles de vida megnr.
o F\,dm‘inistraciﬁn ‘Egipcia.

S | ‘ | - T g

“Se conocen algunas 1nterpretacinnﬂa de 108' -
«siétgmas Administrativus que. tuuiernn en esg pais, enf
ficS'aﬁqs % zidedor del 1300 a. C "Egipto tenia 1,uﬁa

- écdnnm!é:planeada, v, coma cqmplementn muy importante’

- de ella, un sistema Administrativa bastante amplio.




TAdministracibn China.

E£1 Filbaofoyﬂunfuniu~sent61léa‘primeraa>baséa-

de un buen gobiernso en China, a pesar de gue nuncakggff

“tuvo satisfecho de lo gue habia aportédo~cnn tal  fin

fen los diferentes cargcs quz desempefd, deade magis-—b_j_,

 “;trsdn 1ucal hasta_p:;mer ministro.

A través de los siglos, los Chinas tuvieron un.

 sistema Administrativo de orden, con un servicio ci--
’vai;iibian‘desafrolladu y una apreciaciﬁn’baétante safj5
‘f:tis?actoria subre muchos de lus'prublamas madernus‘dg

 Administracién Plblica.
" kAdministraci6ﬁ Griega.

'La Admiﬁistraciﬁn gﬁbéfnaﬁsnfal §rié§ail=£QV6'-v 

jfcuatrn pasos evmlutivns puestn que ‘sug Estmkm tuvige—
:  rcn.'{ Mona;quxas, Arzstacracia; Tiranlas y Demncra-;'
”' aias, este thimn cnnsist10 en- una asamhlea papular -

;dennminaﬁa la Eclesia en la cual reaidia la autnrldad




" mAxima, y en ella participaban directamente todos los

ciudadanos.

‘Administracian Romana.

El espiritu de orden Adm&nistrativa gue tuvo -

 éi ;mpéribrﬂnmanb; hizo que se lograra . a iévpér,ﬁkwde

;  f§Qéfra5 y conquistas, la organizacibn de las Institu~

“fcimnes de manera satisfactoriam. £l estudia de estos
 aspectos se puede dividir en les dos etapas principa-
“les por las cuales pasé la evolucién Romana a saber:

RLQ RepOblica y el Imperio, y en este pericdo corres--

'l¢.pnndi& a Diaclesiénc refnrmar-lafautnridad Inperiai;é

'mellminn ‘los antlguas gchernadores de provincias y 98~ 

_tab1931n un sigtema administrativo, con diferentes -

: gradus de\autur1dad ;- separd en Departamentos laa Labn“.:'

tfres Civiles v Militares.

Indﬁdabiemente'que*laé ahpresas anteriafeé

iiasta sigln se adminlstrarun en Forma empirica,ﬁy;ﬁ_sgfj

fcaracterlzarnn exclu51uamente pmr tratar de curregir~y’””




’sus'deficiencias, sin hacer planes a corto y largo -
pléZc, y se basarun'en la experiencia personal de sus
dirigantes, a su habllidad para dirigir, intuiclbn,’—
‘en si, a su capacidad individual, vy cada ino de  los

cuales desarrolld su propia filoscfia administrativa.

Después comao consecuenclia de varias transforma.
. qiones fundamentales aconitecidas en él siglo XIX, tagi

to en el séctnr pGblice, como en el sector privaedo vy
con la revolueién industrial, fue necesaria'arganizér
.;férandes‘empresas e instituciones para atender las cre

o eilentes labores gue desarrollaban unas y otras.

e inicid ademas un gran progreso tecnplégibd;‘
ic‘un;él‘industrialism_n vy e2llo uhligé a huscar mejores—ff

‘»técnicas de trabajn, gue permitieran aprnuéchar al,jé'

" oméximo. los recursos.

Eate blﬂD de ﬂdministraciun sufrin uha tréhéal,j'

”'_furmacinn Tadlcal con los- reaultadns abtenidas de' -

fﬁlus estudins reallzadus por Frederick m Taylnr ‘ fvy




Henry Fayal, guienes =son considerados comg las precur

sores de la Administracidn Cientifica.

. FREDERICH WINSOLW TAYLOR.

Prde¢tnr, Ejecutivciyrﬁonsultcr, %Qe ei; ‘mésv
;inFlQthte de los ﬁrecursures de la Adminiéﬁréciﬁn;';'rbi
apllca gl método cientifico a la solucibn de prable~a
Cmag de fabr1Cds, y de estos snélisis desarrolld orde~
,nadamente qna serie de principios dque pndian austitu1r

a - los metndus empiricas entonces en usn.‘

Inicla lus estudios de tiempos v mogimientgs';f”
que le parm;t;rlan preclbar lo gue &l llamd la Admi-—

"ﬂﬂfnlstr801cn C;entiflca.

Presto suys gervicios’ como Ingenlero Cnnsultur—
 en la: Betnlehem Steel Cnmpany en’la que reallzo 8us -

‘ fEStudl0B.Drl“CiDGlE5, terminu par expaner las princl—«fi’~'

;7Qplns Fundamentalas 51gu1ent25'




e ; Désplazamientu del sistema de adivinanzas, de-
» ‘sarrollands estudias cientificos para,cada:éle

- mento del trebajo del abreroc.

nSelecbiﬁn, antrenamientc v especialxz331an G e

‘Elf:nientlfica del ghrera.

Cooperscibn Obrers-Empresa.

“}:Haybr equidad en la designacidn de responaabi- .

k lidades'antre la empresa y los trabajadores.

.Las.ideaS:QE Taylor girasn alrededor. de la.o&tgg

'.Qi,;ién_devun mayor rendimiento mediasnte la splicacifén -

de majures métodos de trabajo, vy también cnnslderaba-

”:ique lca beneficios que nbtuvxeran qu patrnnes Conan

A vlas ubrerns v 1a aplicaclén da LLER metndus, deberian‘

¢,f ‘aer rapartldos equltativamente.’ N

: Debida 8 que Taylcr inicia BBte tipu de traba-‘f'

'Jns.se hace necesar;u uer diversos aspectus de sus‘w 4]_~~}7




'* g~e;> L Apfcve;hsr gl méximp la cepscidad, evitar des-

perdicios e incrementar la eficiencia.

- Formulacién de principios de gerencia cienti?;—,

ca aplicables a todas las actividades hunanas.

 mientos. B
e La Gerencla Cientifica se encarga de’ la planea~,ﬁ{
;7cinn." k A
yrencia Cientifina.'
4': >&Diseﬁn de la regla de célculo ‘pars. la resnlunuy ‘

 7cinn de prublemas an la 1mplantacinn de siste—j

”ljmaa._*"

 ‘Establecimiento de estudios de tiempos y mowi-

'fEl persnnal capacitadn requiere més de la Ge--ag‘"‘
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HENRY FAYOL.

Ingeniero Minero Francés, considerada por mu--~

chas.cnhn el padre de la Administragiﬁn, la singular}i

odad de sus principios radlca en una combinacidn de es

“tilo cnncian, de juicio praCuicu v Energicm,rasi camn‘”

= uﬁs gran capacidad para sintetizar y ardenar ideas.”

‘Su libro fue el fruto de més de cincuenta afios
de préctica'y estudio de la Administrecibn y abarca -
"desde nbservacinnes profundas, acerca de le unidad déf
k‘mandu, hasta cnmentarius incisivas sobre la estimula?'

'V:cién’de la escritura de minutas.

Empleasbs el mismo enfoquekanéliticé que'Tayluf

»’p2rn,1u desarrullﬁ'independientehente’y lo aplic6’ eﬁw
'"fvf“una érea nueva e impurtante de la Direccldn y Aduinls tra-i :
‘1 ;cian.; .

 Dividif su 1brg en tres partes principales:




1.

.,  -~ tapacidades gque constituyen el valor de17pe:92

nal de las smpresas.
‘ff-‘ >.v Prihcipius Generales de la Administracifn.

 Elementos de la Administracién.

 fEn lo relativo a las cualidades del Rdministra”L"'"'

;dnr cunsidera cumn necesarlos'

Cualidades; fisicas, mentales y marales.

'“Euituré Generasl.’

“fonocimientos esﬁecialas; experiencia.

En la segunaa parte de su nbra, enumera f[ sus .

”V r1nnipias”de la Administraciun.




- da.

L 2.

" Divisidn del Trabajo.
Autoridad, responsablilided y disciplina. -
- j}uﬁidad de mando y de Direccifn.

 Subordinacién del principio individual al gene-
o ral. ' B T IURTRN S E A

“Remunerscifin el persanal.

‘Centralizacién, jerarquizacién o cadena de man-

Orden, equidad.

| Estebilidad del personal.

_ Espiritu de grupao
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‘La terCErarparte de sy libro se reflere g .los
‘elementos de la Administracidn, clesificando como an-

klff‘tecédentes de actividades de la Eﬁﬁfesa:

. Técnica o de produccidn.

'C#WE?C15125 9 de venﬁasfr
fifinanciefo a de_ﬁesurgrié.
‘ v;¢b§£éhi;idad’0'de ?egistyuf

 sggg:1dad;'

Administrativas, subdiuiﬂidés:eh:

‘Prevision y plenacifn.

‘- Organizacibdn.

RN

- Comando..

- ‘Coordinacién.

s

- Central.




Las ideas de Henry Fayol, completados can las

de Frederich W. Taylor, son las bases de apoyo de la

Adminiatracian moderna 8 la que se dehomins tientifi-

‘ca.

Este métoda cientifico confirma o desaprheba -

‘uma proposicién o hipaétesis por medic del andlisis y

Ry L

1afabseruacién, la investigacién y registro de los

fenbmenus o hechos relacionados con la materia de es-

tudiao.

La informacidn gue se tiepe al confirmar una =

'prdpusici6n~arupmmsis ‘sometida a prueba se considers

coma un hecho cientifico que a su vez sirve de base

‘para nugvos experimentos con objeto de encontrar otro

principio mejor, mas Gtil o valedero..
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1.2. Definicibn de Administracidn.
. | |

f
1;’

Diversos conferencistas y sutores de obras es-
‘pecializadas sobre Administrdeion, la han definido co
mo. ciencia, ptros como una técnicas, otros que es8 urn

arte e incluso que es una filosofia.

‘La palabra Administrsciﬁn‘se arigina del Latin

"Admlnlstratlone"" gue significa accian de adminia—«-

“ﬁtrar terminc gue esta compuesto a su wvez por "AD" y.~'

-_"MINISTRARE“ gue reunidos guienen deczir servir, o sea
.ésfuna actividad coordinadora que tiene el propbsito-.

de servir.

'A cuntinuaciun se expunen algunus cnnceptns 50 ‘

‘2hra Adminlstr551nn'

CHENRY FAYOL

Administrar es preveer, organi:afgfmahdaf;j 

;nar y cnntrnlar.;
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E.F.L. BRENGH.

Admihiatrar‘ES uh procesno soclal que llévaicqﬁf
sigo las rempunéahiiidades de planear y regular en {f*
*1‘Fcrma eficiente las ogpsraciaones de una empresa para,— 

' lngra£ un prapnsltn dadao.

. PETERSON-PLOWMAN.

Unatacnlca por medio de le cual se determinan, ‘

~i,{clasificsn v realizan ios prupnsitua y abjetivns de. -f?;f 

.3un grupu humana en particular.

fTégjig;ygggmﬁf' .

Aﬁminiatrar ea El arte de airigir e 1nspirar a
¢“5 106 Hemas, can baae 8 un prnfundc y claru cnnucimien~‘£3; 

fftn de la naturaleza humana. 
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- TANNENBAUM:

E1 ehpleu de la autoridad para quanizar; diri -
gii,y'énntroiar a8 éué auﬁnfﬁinados’respansables ,cun:
‘_el fin de - gue tpdus lué‘servicias que se presten s;aﬁ
 ‘debidahgntavcdurdihados con el lbgru déi ?ih de -'léf

empresa..

KOONTZ-0'DONELL

Lé:direbciéh de un urganismn'aocial~y'su‘éféc-i”'

'”tlvidad En alcanzar sus abjetlvoa, Fundada en la habl-

i:illdad de cunducir a sus integrantes.

GEDRGE R. TERRY

Administrar es lngrar un abjetiuu predetermina ,;‘”

3vgda pur medic del_esfuerzu ajena. :
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REVES PONCE

Administracién es el conjunto sistemitico de -
recureos para lograr un chietiveo y la maxima eficiéne

sta dg'las formas de estructura y de operar un orga--.

~ niemo social.

 ANGEL CASO

La edmlnistrac1nn gs la disciplina que trata i

?ﬂi(delbtestudlu de las elementas materialas y humanos de,

';~tunakagrgpacicn Funcannal con el fin de alcanzar su -

 3améximaLe€iciencié.
 BUZMAN VALDIVIA

S La administracian es 1a ciencia de la Direc~--1“ 

'Cinn Sucial.‘f
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FERNANDEZ ARENA.
‘Caomo ciencia socisl que persigue-la setis?a;é—‘
cidn de nbjetivos institucionsles, por medio de un me

°>'caaismo'de pperacifn. @ través del esfuerzo humang.
' Grupns'de_ﬁjecutivos de Neqocios y Profesores.

hﬁﬁiniétrgcién eg dirigir'los reéursas humaﬁbsd
v fisigos,en'ﬂnidades din&micas de organizacién'ﬁuef— 
iﬁgranksqs’ubjetiyas para'satiéfaccién de aguéllos s
5ffﬂuienes sersirve y con un alto grado de mﬁral qun,,-‘
':§entidu de ldgrp de parte de’ins que prestan el sérvi‘_‘

cig.

CLa administraecifn la considero: Comg lé~c&a:~k
~.qinéciﬁn dé 1bs fecurscsvhumanos,’métériale$1v'técni-}
w Ep§}jQique appvénduae con los elementos del prbceso -
‘~ adminiatfativa ge. husca la consetuciﬁn.de unﬂubjetiﬁcf

'ficbm&n,lelkprpgreéu y,deéarrqllu de la empresa. .
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 DEFINICION DE EMPRESA.

Desde el punto de vista administrativo es néﬁg’
“sario ubicar el cuancepto de gmpfesa, ya'qua‘dEntrU'de'
sy ambito se desarrollan las técnicas de la Adminig--

. tracifn.

- E1 diccionaric de la Lengua Eapaﬁulé,definef»al»ly'
 la Empresa coma: Sociedad Mercantil o Industrial, -
':=Fuhdadé'paré llevar afcabﬁbnegubibs o gruyectas_imde]

téhtes.

'Guimén_valdivia lm dEFina‘caﬁu: ‘La unidéd:Eﬁg‘
:;ﬁﬁﬁi§a:Su§ial éﬁrlé‘quélei'cépiﬁél, el trabajo y  la
 airec§i§ﬁ séxqodrdinan para lograr una pruducciﬁﬁ que‘
";qupcﬁda a2 las requerimientoa del medio humanno anf_§l~

. que la propis empresa actua..

:{fuh'cdnqeptb‘que se analizarh es el siguiente:

 "Una empresa es ia»UQidad%prqductiva'm"defserqg;ffi
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clo ‘constlituida segin aspectos précticos o legales,=-
se integra por recursns y se vale de la Administra---

cibn para lograr su ochjetivas".
“Analizando lo Anterior encontramos gue:

.- . Empresa ec la unigad productiva o derseruiciu'~
TEY antecedente de una actividad la conaticuye -
'un prnblema y su anhelo de auluciﬁn. La ini——“

‘ciac;un de la empresa puede ser la satisraccxcn

- de una necesidad ofreciendo un producto o Trif--

KRt

" diendo un servicio.

 jEnnatituLda segun aspectos practlcus o leqales'

'.'La actividad puede 1levarse a cabo paor unsm uni~
Coodad emanada de un. contrato legal y segun laskﬁg

~guras. juridicas.

Se integra por recursus, ‘los; que confurnan g la s

';u,empresa c sea recursus humanns materiales y -

\f’tecnicos.
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? ¢;]3’“szevva1e de la administracifn-para lograr sus-
objetivos; estm ciencia es la que sirve de ele-

";méntn motor ¢y le permité el cumplimientqg dé ab-

ffjetivgs;
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 CLASIFICACION

. Q-—ff' *Industr1as primarias que abastecpn a utras Indusv

,trias Nacionales.

ﬂ;IndQStrias de produccién intermedia, que crean -

demanda para miltiples industfiaé«nacinnales Al

 la vez gue abastecen 8 otras muchas Industrias. -

Servicios necesarias pars el desarrollsc indus---—

 tria1.' :

’1Industrlas de bienes terminadus gusg crean deman-T  '

 'da para numerosas Induatrias nacionales.

Dtrns crlterins de clasxfluacion de empresas 1§k
";pueden prnparciunar el tamafio de sus instalaciones, 91 
‘;imnntovue sus capltales, la Fuerza de trabajn, 1= 1mpq£ 1
~ﬁg tanc1a producuiva la'participacion enkel:mercadn¥eag§f '

: fcl.lca, etc._,
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Por su tamafio pueden considerarse tres dimensig

Cnes:
Grande: Méximas_caréctéristicas BN 8y grupo.

'5°Médiané§ Empreea en’ prncesn de crecimiento habiendu —,QI
o ‘superada la etapa de taller Famlliar o arte—f

" sapal.

Vk:fééqueﬁat-xniciativa modesta de magnltud y cap301dades,:’ff
o 7 ’princlpslmente de tipn Famillar a mlnimn en-

recursns.

1.r;da$ que ya»reunen empresas 1mpprtantes v de grandes,-,
'9 ﬂiménsionésQ ‘Estas empresas han esvolucionada nota---
‘;'blemente y sus demandas administrativaes son explosi--

- vas y cnmplejas.‘

Sin embargn, la gran mayuria de laa emnresas na

¢c1unales, spn,mepyanas;y,pequeﬁas._ Estns nucleas nn
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Eg(permitén el despliegue de las grandes empresas, peEro- .

'k cmmandm1 de Administracibn.
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"1.3. Importancia de la Administracién.

€3

La moyoria de los autores reconocldos cmmu auﬁir
kJridades eﬁ‘esta’ materia, y gue se'éitan,en este ;api'”
tulc estén de acuerdo en que la Administracifn juega=- .
un papel importante en la sociedad, pero él éishﬁf"~

tiempo que concuerdsn en este punto, le asignan divég

'sos grados de significscifin.
HENRY FAYOL. o

VSupohe gque el procesg adminiﬁtratiﬁn*es univéxe
®sal, vy qﬁe abarca un amplic porcentaje de los més im-
-pofﬁantes éiemeﬁtosrde practicamente todas las prufen

:éiunesvy vnéacianes, cunsécuentemente, existe una = -

‘gian necesidad del estudioc cientifico de la Aﬂmihisjf

tracibn.

_PAUL PIGOR .

~ Entiende

:Qﬁé5elipéiné§§él}thétiﬁuldéilaﬁﬂﬂmifef  E
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histracién es mantener el estatu_qUU en la snciedad.
~ BROOKS ADAMS.

Considera a la adminintracion cama 1a maa impur“

f”tante Facultad ‘humana puesto que- su funcign es facili[wva

tar los cambios sociales y suav1zar.al chuque,o;aain~“ 

 had¢>por las revolucianes. . o ,  _, _:'1ff1i"
. JAMES BURNHAM.
 Afirma gue los Adminlistradores vy gérentes”en la‘
4suciedad se han sdueflado en tal medida dei‘pcder, due
' la revolucifin mis decisiva ya se ha llevado a caba,-~

ni fascists, ni comunista, sing directorial.

CHARLES A. BUARD.

Atribuyp g la admznistracinn el papal més 1mpnr“;“*

‘tante, para el representa 1a clave de la czencia de -

18" civilizaciun contemporanea
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"CHERLES E. MERRIAM.

AFirma que la administraciéin no es més gque  la
-evoluci&n de la tecnologia humana gque ensefa al hom=-"
" bre el camino de asdaptacifn a las Circunstanciés méas

fCQmplejas.

“Estos escritnres ccncuerdan en recnnncer la im—

-fportancia de la Admlnlstracian dentro de la sac1e-~--

: dad._f
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1.4, Log Factores del Procesobndministrativc.

Todao procesd administrativa, por referirse a lg
jactuécibn de ls vida socisl, por si mismo, forma un-
cnnyinuu inseparable en gl gue cada parte, céda ac-
“to, cads etapa, tienen gque esﬁar'indiscluhlemenﬁe -
uﬁidus con leos demas, y gue ademés, sea de si mismo-

~simult@neamente.

Seleccionar el proceso sdministrativao, pnf ,’la”
'ﬁantu, es practicamente imposible y &5 irreal. En
" todo mgmento de la vida de uné empresa, Se van CcOom--

~ plementéndose o inflyéndose mutuamente, e integréan

‘se los diversos aspectos de la Administracibn.

No obstante desde un punto de vista meramente -
ccnceﬁtual, metodclégicu y con el fin de estudiar, -
édmprendei v aplicarkmejur la administracién, es con
veﬁiéhte y lbgico separar aquéllué'elementus que énk
5uné sircunstancia dada puedan predominar, porque'dee
iééa mahe¥a>sevpﬁeden Fijar mejo:,sﬁs reglaa; técni‘~

. cas, gto.

oA
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82 entiende pues, por elementos o Factores del’
proceso administrativo Ylos pasus o etapas basicas a

través de los cuales se realiza la Administracion®,

~>Administrar exige que el administrador en su ag
cibn deidirigir el esfuerzo y ls colsboracitn de los
- subprdinados realice ciertas Fuhciones v actividades
en formg éistematizadé, en las nusales debe'apnyarse—
para alcénzar sus obhjetivos, y para lbgrarls se debe

basar en los siguientes factores:

- Planeacidn.

‘“;5;"* Urgéniéaciﬁh.‘

"~ Integracién.
- . Diregcsibn. .

: »f;cqrif‘rnl.i‘ BRI
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PLANEACION.

La planeacidn pcupa un lugar de impurfancia en
la division de los factores de la administraciﬁﬁ, 51
. ‘tufindose en el .mismo plano que la arganizacién, integ B

“gracibn, la direccidn y el control de la empresa.

Es un procesg por el cual el empresario o Admi-
nistrador compara lag necesidades y métodos presen—--
tes con: las Tuturas y determina las acciones que de-

herféin seguirse para alcanzar esas metas.

Implica la sele¢ciéin de los objetivos de la em-
presa asi como también de las metas y programas de -
los departamentos y la determinacién de los medios -

. para alcanzarlos.

Planificar es decir por anticipado "gué hacer,-

U gbmo ‘hacerlo, cuinde hacerlo, y guién lo va a hacer".

‘La natd:Qleza‘eséncial;de_la planificacién‘ﬁgeé _'7“

i
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de ser entendida mediante cusatro principios:

G

Contribucidn a los objetivos: Todo plan y sus .
derivados deben centribuair de una farmas positi-

va él cumplimientn de los objetivos del gruhu.>

Primacis de la planificacian: La-planifica-——

cifn es un requisito esencial de las Funcianes-

adminatrativas.

Penetracibn de la planificacibn: E1 reconoci-

miento de la penetracién de la planificacidn, - '

~ayuda mucho a aclarar el intento de distinguir-
entre la formulacian de politicas y la adminis-

tracian.

- Eficiencia de los planes: Untplan es efiﬁién4_

te si ura vez puesto en marcha consigue la ob--

“tencibn de los ohjetivas.

La funcibn de planeacifn no es la Onica tarea - .
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del administrador, emperec evidentemente es esencialf
para &1, sin los planes se.desintegrarias cualguier -
empresa, se hacen para operar en el futuro, son. unsa
parte clave de la planificecibn, sin los planes, las
‘operacianes de las empresas no terminarian ni en_con
xbiertb. serian camo'hcjas afrebatadas por el uientd~
hel htpﬁq, y en su personal reinaria ls misma cunfuu
sifin que la que provocaria en las hormigaé un hnrmiék

‘guero vuelto hacia arriba.
f,La'pléneacién comprende tres etapas:

1.~ Politicas: = Que sgn principlos para orientar -

la accibn.

,12‘? Procedimientos:” Secuéncia‘devuperaciunés yimg

_tbdns.,

'};- fprg:émas§ ;7FijaciénMdE‘tiémpbs“requeriddé;
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ORGANIZACION

Camo una Funcidn de lds‘administraﬂdreé, lafn#—h
gahizaciﬁn tiene:que ver con la estruﬁtura ufgénicaf,;”

7’d§ la:emprESB. Este es 1la agrupacién de aptividédee

:  'ﬁecesérias para alcanzar los objetivos de la empresa

'

- y 1ls designa 6n de cada grupo de actividades a un -
*egecutluc, con s gutorided necesaria para adminis~--

trar estas actividades.

'rA'fin de alcanzar las”metas;-llevar_a'cabﬁ los
planes y hacer posible paraz las persahas trabajar,‘w
',.eFE¢£ivaménte,vlas activida@ggTngen ser agrupada$ f1 
‘légi:amentery la cuncesibayde autoridad debe hacerse
"'de tal manera que na se produzcan canflictos y otras

~ fricciones.

La arganizscian dehe estar proyectada para cla~,
"ﬂ;~51flcar el medlc ambiente de tal manera que cada unu’

;aepa "quien va . a hacer que" para ellmznar los obsta~,[

'*culnsvde la_egecuclqn causada pq: la cnnfuslan e indr‘



35.

certidumbre en la desginacidon de actividades y para-
proporcionar un sistema de comunicacibn en la toma -
- de decisinnes que reflege y aspoye los abjetivus dg -

‘_la gmpresa.

La Drganxzaciun esta concebida en termlnus ‘huma
‘nns v por. sy propic contenido humann V. por su natura 
'*leza de cqnjuntu social, es dinamica y esta in?luida
porylns avanﬁes tecnolfégicos vy cientificns y sobre -

todu.pmr lss normas de conducta de sus componentes.

For ello se reguiere establecer procedimientos ag
“ticipados de actuacitn, es decir, de un modo preseri
to de hacer las cosas para lograr un objetivo prede- -

terminado.

Noyae drganiza una,eﬁpreaa con solo tenér rgcdg
'=bsos humanos,‘materialesky técnicns,~y sus pianas'dE*i
acc1on a:hsenandn la estructura nrganica, etc;’ To:
“dus estas elementos son necesarlns a la urganxzacxﬁn

:ipera ellus pur si sulus no- ccnstituyen el lugru ff#é"r
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_esé gistema, sino que se necesitan otros medios para
slcanzarlos: lLos procedimientous que son l10s ner---
ving de un sisﬁema operativo. Son los medios de - -
gue dispone la empresa para lograr una accion dirigi
da y toordinada del esfuerzo cooperativo.

l.a hélabra organizacion tiene diéérentes,sigﬁi— o

“Ficados, algunos - autores las definen como:

1.- La disposicidn y arreglo de las distintas unida
des de gue se componeg un organisma adminiétrati
vo vy la relecidn gue guardan esas unidadés‘ las
gctividades de este urganiémn entre sus unida—-

“des.

2.~ ,La agrupacidn de actividades necesarias para el

» i.Cumplimienta de mitodos y planes, la'asignaci6n~;
de ‘estas actividades a los departament08~apro-- 
‘piados y la procesién para la delegacifin y la’?ik

'ir¢pqrdinacién de la autoridad.
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3.~ “La orgénizacién s el establecimiento de una

" getructura formal de sutoridad mediante la cual

se definen, disponen y coordinan las fases' del .

 trahajn para determinado objetivo.

‘b= Los organismos adminstrativos son un grupo de

'~persnnas constituidos furmaslmente pars alcanzar

‘con-la mayor eficiencia determinados objetivos -
“gomunes que individualmente no es pnaible lo=w~

grar.

' Cada ?ase del plan de organizacién tendrd que--

5‘3er,discutidu vy puesto 8 prueba desde un punto de,;fv‘

fv;sta o elementos actuales, ni por la tradicifén o - -

lns precedentea que pudieran existir.

Partiendo de tal anblisis podra desarrollarée -
‘kel plan de organlzaclon que mejor se adpate a las. nev

'“cesidades presentes y futuras de la empresay
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R ;,Bgmprendé tres etapas:

1.~ Jerarquiss

k’iZij Funciones

.- - Obligaciones

. ser desempefiada por una persana.

Fijan la autorided y responsabili .

ded correspondiente a cads puesto.

La determinacion de como deben di

vidirse las grandes actividédes‘ggf

_pecializadas, necesarias pyge lo- =

Vgrar unknbjeﬁivc.

Les que tienen en concreto cada

‘kunidad de trebajo susceptible  de ' o
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INTEGRACION.

Realizacibn de la organizacibn equipanda a  1la

estructura con las partes necesarias.

. Este procedimienta requiere -de la participacién
',;ihdiVidual en.toda su intensided, lo que‘permiti:é a
la empresa la satisfaccién de los objetivas de ‘ 16 

misma.

Toda empresa debe estar preccupada acerca de la

téélidadjde‘sus integrantes.

 “ Lda ejécutiVus'sun lsa garantia de qQé sus nﬁje—;
'ﬁivnsfSErén alcanzédms, o gue, al mengs harén un ése j
fuerzo tan intéiigente y eficienta como sea pﬁsihle-'
por iugfariba, sin embargc, aparte de la integracién
ia gmpresa que tenge el mejor personal no funciunéné
vadecuadamenté, g.menos gue los otros factaores del -

* proceso administrativoe, sean llevadas a cabo en for-.

S maefectiva.
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lLas funciones gue pueden hacer posible une ade-
cuada integracidn son: La Financiera, en cuanto a
lps medios monetarios vy la de personasl, en cuantog a

1lps recursos humanos,

Pars lograr el funcionsmiento precisoc de 18 em-
‘presa éé'indispensable un ébastecimientu éfectiﬁa de
los recursos materiales, contar cppriunamente con
elléé, tener la masguinaeria y egquipos en condiciones
dptimas de funcionamiento y evitar desperdicios. En
19 anterior intervendrén las Areas de produccidn, de

investigacifn y desarrollao.

’El drea de personal permite lngrarllos—ubjetié~
vné”y metas énheladas a través del msfuerzo humano -
debidamente_seleccionada y capacitado para el futuro
Vpues{c.‘ Lo gque se busca en una empresa es cantar -
,cnﬁ ure personal con ﬁarticipéciﬁn active en la ihté-

~gracifn del equipo de la empresa.

. El ser humanuo, es sin duda, el recurso mas va--
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“lioso, por lo cuagl hay gue seleccionarlo para impul-
sarlu a que ocupe posiciones de mayar responsabili--
dad, a fin de obtener de g1 21 més alto grado de efi~

ciencia y colaboracifn.

£1 'climas de relaciones humanas gue debeiexisfif
, én;1a embresa, 28 indispensahle para activar -y pruh£ o

“'giar la integracidn humana de ella.’
La integracidon de las personas abarca:

;. Av-  Seleccibn: Técnicas para encantrar y escager

los elementos necesarios.

':;2.?»f1htrnducc16n:"Lafmejnr maners para lograr due
los nuevos elementos se integrenk
le mejor y mas rapldamente pasi«A

. b1e»a1 nrganismnksocial.—v

.~ Desarrollo:  Tode elemento en.un organismo sg.
cial busca v necesita progresar,’ .

coomejorar.




L2,

DIRECCION.

La Direccifin es ls sctividad que desarrolla to-
:dcyejacutivn para impuléar B s5US culabnradnres'a’ lé
ejecuciﬁnvefigiente vy entusiastae de planes vy progra-

mas para el logro de los objetivos.

~Para realizar una.eficez lsbor de Direccién el - =

‘  'édministradnr también deberf apayerse en el empleo;’§ 

acertado de la motivacién sicolfBgica que lo ayudard a

" despubrir cufles son sus necesidades.

La Direcegidn deFebtucsa puedE‘eliminar ccmpletE

. .menté;tcda el trabajo gque es logrado con la grganiza-

cifn .y el desarrcllb del personal,-de  los . objetivos-:
cqhduzca planes imposibles de realizar; su funcibdn-

' esllagrar'que los empleados lleven a cabo sus tareas."

La Direccitn es esencial porque la mayoria de

';ilas empresas requieren de la cnmbinacién de los  ser- -

'f;yiﬁibé,de las personag.
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. Su propasito principal consiste en establecer -
la eétructura formal de la empresa, vigilando ademés
la admiﬁistraciﬁn de acuerdo con las proyecciones eg

 tablecidas por los niveles de autoridad localizadosge~
en eétarfuncibn;;Fijacién y elevacidn de sbjetivos -
por parte del consejou de administracion como delega?

“do de la ssamhlea de accionistas; y fijacién y eva==-
lﬁaciﬁn de puliticas par parte de la gerencia o ad?~?'.

ministracifn general.

También comprende las relaciones que tienen sus

“trabajadores en todos sus niveles:

= Con persaonas en el mismo nivel y en el mismag -

grupo de trabajo.

”H~¥ Lopn personesen niveles superiores e inferiores

dentro del mismo grupo de trabajo.-

--Con personas de niveles superiorese inferiores - . .

.en4ntras,partes,de la empresa.’
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L.,

o La'direccian concierne a todos los ejecutivos.

El manejo de estas relaciones y la verificacibn

de su ejecucidn, para 2l mejor desarrollo de la em-= -

presa, es el campo gue abarca la Direccién.

,deprehdeflas siguientes etapas:

.~ Comunicacifn

"'1;e fMéndb o autaridad. £s el principioc del que sévw

deriva toda la sdministrecibn vy,

por lo mismo, su elemento -

principal, que es la direc--

cion. Se estudis camo delg

‘garla y como ejercerla.

Es como el sistema nervioso-

. -de un organismo social; lle-
 va?al centté Directar y to--
/'dhs los elementos gue deben
k cohu;ersé;‘y’de,ééte, hacia-

. kkcvada- 6rganu » \j.-l.':éllflla,' las "'
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~.grdenpes de aceélén necesarias,

 'debidamente coordinedas.

VVSUperviﬁiﬁn“  ¢' 1' " La funcian de la Administra-
| ER | cidn es el ver si las cosas-

se estan haciendao tél'y'énmqw

 se habian planeado y ordena-

‘ﬂQV- y
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CONTROL.

El'cuﬁtrnl implica la medicién de lo lﬁgradc eh
reiacién con el estandard y la correccifn de‘lés des
viaciones, bara asegurar la obtencibén de los objeti-
vos de acuerdo con el plan, estd estrechamente relaQ

cionada con la planificacidn.

Una - vez que un plan se pone en funcicnamiento,-
el control es necesario para medir el progresc, para
descubrir las desviaciones en relacidn con los pla--

nes y para indigar la sccidn correctiva; la fungibne-

- ejecutive de control consiste en la medicibn y cg-~-

;rfeczién del . rendimiento de los integrantes de la em
presa, a fin ﬁe,asegurar gue se slecancen las nbjeti;,
vos y metas, y es responsebilidad del ejecutiva, su-
‘perﬁisar’con eficacia la ejecucibn de las activida--
des de sus suburdinadqs, y ppra ello se tiene que

basar en la funcién de control o sea gue tiene ' qus

controlar.
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Sg define @l control adminisirativae "cqmn 15 -
-’Funcién yue debe ejercer el ejecutivo vy gque consiste -
en verificar los resultados de la acclion de 165 SU--.
burdinados, comparandolas con los previamente gata~-"
blécidds en la planeacian para detectar o descubrir-
coemo . se menclono antes, las desviaciones ocurridas-

y apligar las correspondientes medidas correctivas.

La.accién de controlar gue ejerce. todo ejemutiuf
vo, puede resumirse, desde el ponta de vista de 84

utilidad de la siguiente forma:

= Los controles sirven como instrumentos de super

visifn.

‘= Los controles sirven como medios para obligar a

4¢umb1ir,los planes.

. =" " Laos.controles sirven como base para fundamentar’

“'nuevos planes.
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Los aspectos . en las que ejerce la funcibm de -
‘controlar y la utilizecidn de las correspondientes -
Vmédidas de cantrol, se puéden mencionar cuatro indi-
ces que & través de los cuales se espera obtener la

medida gque permita el cmntroi; estos indices son:

- Calidad.

- Tiempo.
- :i,ﬂa;nxg i
- “Volumen o Intensidad.

Es iﬁaudable gque para ejercer en forma adecuédék
'y eficiente la funcién de contrul,‘el ejecutivo re--
'quiEré‘haber eétablecidu previamente la planeacibn -
1de-laékactiuidades del organismo social de gue - s&
 t;ate: apnque,elrcqnt:ol varig entre los gjecutiyps‘ 

es una fuhci&n administrativa esencial en todo nis--
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Se debe ensefiar que todo el trabaju de un admi-
nistrador tienme una Oltima y fuy importente finali--

cdads
. "Lograr objetivos de méxlma~eficiehc1a".

_Esta reslidad es cierta paré todo tipo de emﬁig
ﬁféé, pﬁeé'e1 esfuérza,'la culaburacién y el traba3§ -
: deitoddé los hombres que laboran en ella, tiene tan#
sbhla una'Finalidad, es ﬁecir; alcanzar en la Forwa'

5 méS'eFiqiente,‘lns ohjetivos ormetas que e han'pro— .'

_puesto lograr.
Cnmprénde treé etapas:

"1f~:185tablecimientn dé Nurmasi'Pnrque'sin'ellas es
RO  ‘impqsib1e'hacer e
‘comparacifn, base de

v . . todo control.

DpEraciéndelcsBonfruleé . Esta suele ser una




- B0,

“funcién propia de los °
técnicos especialis-
; k;',tas en cada uno dg -

ellaos.

- iﬁtéfpﬁﬁétééién de los Resultados: E£sta es una funcibn

administrative gue - -

vuelve a constituir-
un mediao de planea~¥

ccign.

 FASE . ELEMENTO  ETAPA

. MEGANIGA -~ PLANEACION . POLITICAS |
S : PROCEDIMIENTOS =~

_ " PROGRAMAS
| GRGANIZACION - FUNCIONES
W - JERARQUIAS
» - ; OBLIGAGIONES . -

. DINAMICA - INTEGRACION - SELECCION .
e . INTRODUGCCION e
DESARROLLO = =

CAUTORIDAD .
-+ COMUNICACION
- SUPERVISION =

. oiReccrov
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©gonNTROL " 'SU ESTABLECIMIENTO
L - SU OPERACION
SU INTERPRETACIGN

" Normalmente se dan varias de estas etapas simui;i

- tE8ngamente, con tedo Jo ordimario es que alguna de -

" ellas predamine en cada momento de la administracibn.
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L CAPITULO 1T

LA MOTIVACION

,Laausptitudés pafa legrar que se hagan las Co==

isas dia tras dia, programa tras prcgréma v ubjetivd;“'
tras objetivo, constituyen indudablemente uno de las
" patrones de medicifn del rendimientu deblas personas

gue Administran.

Infundir en el persaonal el deseo de logro es 1a.~
fuerza dinémica clave que lleva a la canquista de un
';ubjetivn, y exlge inﬁunﬁir el espiritu de buena vo--
ivluntad e imprimir el impulso réqueridu gn los subal-
‘bternus.’ Nluienes paogeen la habilidad para Dbtener.—
esa aptitud logran gque sus subalternos particihen cun:
éxitu\enlia programacién de objetivos, animadaos per"'
él deéeﬂ ﬁe hamﬁﬂﬂ y no paorque ée 195 obligue a 15 _!13

'éllu;:
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La "mativacian® és el término empleado para ueg
- cribir’el trabajo, que debe realizar todo administra
~dor para inspirar, infundir animo, & impulsar el de-
.sehpeﬁo del trabajo y a ir g Gn més lejos. Implics,
- procedimientos para "instruizr® y "dirigir" o sea 1la
“iabbr bbtidiénﬂ hecha frente @& Ffente, de apreﬁiar,é
encauzar y ayudar a los 5ubalterﬁos para gue cubfan— 

sus-ochjetivos.

Evidentemente.las empresasrestén compuestas por..
dive3505 e1emént0s, situgndase entre ellos el humbre;
por tantb, funcionan de acuerdo con el esfuerzo, en
‘oﬁras péiabrés, con el comporiamiernto de su5>miem—oé

bros.

El‘cmhcgpta mativacion, ha tomado muchas formes y se ma-
»nifiesta en ei Fulklu:e, en las tradiciones y custh
ﬁﬁreé,ren lns sistemas Filos@ficos y en la ciencia de
' 1é>éphducia, 1a gue se define cumov“tnda:éCSiVidad -

del’orgahismq como-unidad, ques-cuenta con una fun---

. cibn integrada del sistema nervioso central'.’
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:k%Lé conducta del ser humano se.nrienta‘hacia ei
‘4 iogru'de objetivas, los cuales encierran la,necesi«%
' daﬁ o el desen definido de lograr algo; no todos saon
clarags en 21 mismo grado, ni el individuo mismo laos
tiene en estadn absoclutamente consciente, asi como 1é
'persﬁnalidad de los individuos no puede ser igual en
'todbs los casas, de la mismae manera tampoco pueds -
séi iguel el grado de conocimiento que se tehga“de -

~las razones que determinan la conducta.

De esta manera, las razeones de la conducta  se

“manifiestan en la voluntad y en el deseo de actuar,f

A esta voluntad de actuar se le llama "motivacidn®. o




2t Proceso de 1a Motivecian.

v Lalcondﬁcté Qeneral de los indiViduqs es dififf
","éil de predecir, guiar, modificar 9 dirigir pd:‘réégf
 nés algunas veces claras y otras veladas e indefini-
das, debido sin duda, & la misma naturaleza‘cumpieja, o
de la sique humana. La razén de la conducta de las E
perécnas, o sea 1o gue determina gque un hombre sea
~de cierts manera y no de otra, pueden ser captadas ~
'eﬁ'furma cansciente por el mismo individuo, pero tam-
bién puede caer dentro del campa oculto del subcun—

ciente.

Es indddable que en el ambhiente de trabajp, en
las empresas, vy en las aorganismos suciales, es imeE
~ tante tener caonacimiento de los mntivos gue determi~.

nan la conducta de los individuos.

- En tudas‘gartes, el problema de la motivacién,-

. sigue constituyendo, un motivo de preocupacién’ para
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ei adminiétradur. Lo gue se trata de despertar  en
los tiabajadnres, es el anhelo, el deseo y el impul-
rsb‘de trabajar para cubrir los chjetivos de la empre -
sa, satisfaciendo a8l mismo tiempo sus proplas necesi

dades personales.

} E;'usa de los motivadores (éatis?acinres) | de
irHérzherg y de Maéluu, (teorias . que se tratarén | més
;adelaﬁte) y de los antimativadores; (Faptnreé de des
 cbntentD o higiénices) ejercen repencucidﬁes varia~-

bles en personas diferentes.

Los motivadores son sguellas condiciones o agen

’teé en un trabéja, gue hacen actuar a los éubalﬁer;—
inﬁé b'deapie:tan en eilnsyel deseo de hacerld,rlcs mg
:tivadnres4snn Factoresren gl trasbajoque inspiran sa-
v,tiéfacéi&n a los trabajadores, cuando estos motivado
res ge identificankcon el trabhajo mismo, apurtandq -

'incehtivos integrados en el trabajo para gue el su~"""

,halfernoflo‘ejecuts.
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.Lnskéntimptivadores san cundi:ionés en el traba
‘ﬁn;‘que'si se manifiestan, provocan descontento en -
lbs ﬁrabajadures. Son obstaéculons, al trabajoc a =21
' medio smbiente; y dificultan gue las persanas cubren
o alcénten sUS objetivua, éstuos propenden a retardar

la actuacibn hacia un propbsito o una meta.

Los motlvadures deber&n consxderarse camo parte
Lntegrante del trabaju, y 5 preciso evitar los anti
fmntivadnres ‘gn funcidn de los cbjetives de la cawpa-
:'ﬁia de las nBCESldBdES del persnnal del gue se Espe»

-r8 cubran los objetivos planteados en la empnesa.

£l p:ucésu se inicia con el objetivo y la situs
'ci6h del problema de motivacidn. A partir de  este
puntog, el Rdministradnr hace un analisis de las neﬁg
,sidades'dal'persunal, los motivadures'pntahciales y
_1ds~antimotivadnfes y los asocia cuﬁ los’dhjetiﬁus:—’

‘por-cubrir. -

El uso de este modelo de motivaciones es adimi--.
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nistrar g1 trebajo, sncauzar las deseos del personal
para que trabaje hacia el logro de sus objetivosg; es
necessrio conocer cufl es la situacién del trabajo-
aéi como sus fFactores varianles respectivos, antes
de escoger el mobivador. LLes condiciones en que se
réalicen las labores, teles como el ruido, el aium-
hrado, los demis trebajadores, la colocacién del -

egquipo, etc.

Las~necééidades'y los motivos peracnaleé péra -
‘trabajar sdn también factores gue han de tomarse en-
‘cuenta péra conocer cufles podrisn ohstaculizar el
“logro de los ohjetivns; una vez que se ha contrsido-
el Cnmp:gmisn de llevar a cabo un objetivo y gue se
han deferminadc los requisitos para obitener las re--
sultadus,fesvpraciso gue Ei administfador especifi--
que laos planes dektrabajn, gufles saon las antimotivg
dbres que se deben de evitar, y laos mativadores gue

Ahay gque implantar dentro de un marcb de Fechas'dé ca

“lendario.
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. Los planes de £rabaju, los requisitoé de tra&ajg
dores y empleados, los motivadores y los antimntivadﬁ
res. se . encauzan g los resultados para la empress, y
para dar satisfacciones al personal. Lo gue seas mébs
apropiado, previsto y proyectado entre todos estas -
elementos es lo gque so busca‘en el programa. Pera -
llévarra su términd unkchjetivu, debéré precedey a
las fechas de terminacifn gde los puntos sefialados  &n
los adelantos realizados la inclusian dé los mbtiuadu—
res en el trabajo, asi como la eliminacibn de los an-

timotivadores contenidos en gl mismo.

Asi. la formulacibn de planes y programas parae la = |

~aplicsacifn de los mGltiples motivadores disefindos pé-‘

~ra conquistar el conjunto de resultados previstos.




2.2, Teorias de la Motivacion.

Lﬁs'impulsns bésicns que instigan a las perso--
'nasra acﬁuar para satisfacer sus necesidades persung 
125, ayudan a explicar las rszones par las cuales -
la$ seres humaﬁms sg comportan y desempeﬁan'su come—
tida en la forma en que ‘lo hacen. Su anhelo de ad-
guirir cuﬁas es gran parte firutoc de sus instintos v
sus requisitos. La farma de actusgr particular de -
cada persona es la que adopta en virtud de que, ue

~mpde u otro, le causa satisfaccifn o colma urn deseo.

Las teorias de la motivacibn se distinguen‘unas
de ctras por las distintas clsses de factores motivg

dores que postulan en su hipbtesis.

La teoria més perdurable sobre la motivacién es

lague-atribuye la conducta de un sujeto a los resul

= tados de sus prdpius procesos mentales; .a continua~-—:-

‘cifin se trotarén varias tearias de la. motivacién, -
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que se hian desarrollado en parte debido & considera-
ciones tebricas y en parte a los estudios y experien
‘cias de la canducts y gue actuslmente las ponen en

~practics algunas empresas.
'ABRAHAM MASLOU.

l.a tEQAJii de las necesldadps ubrd da Maslnj, permite

en alta grado de percepcifin de laos niveles y tipos de.

_necesxdades que 1mpulaan a las gentes. OFrece la
mejor explicaciGn de las razonmes por las cuales  se
labora. Existe una jerarquizaciftn de necesidades -

. Bn cada persaona; y Su conducta se determina en gran-
parterpmr'lu gue son esas necesidades y como se ine-

fluye en ellas.

Las nec851dade y mntivos que experimentan ios .

.1ndiv1duuq tlenen de hecho una Jerarqula distinta Q

= segln Ma¢luu, estas pueden cxrcunscr;blrse a;c1nc0'f-_

wf,niveles,de jerarguia.




62.

lLas ﬁecesidades del primer nivél sagn las bialé—
gicas béasicas. Spn los impulsos podercons para la
superviviencia y son del dominio de los procesos bhio-
iﬁgicua, sin los cusles nadie podrie existir como ser
humana.  Ejemplos de estos impulsos son el hambre, ;a
‘sed, la respirascifn, el segxo y el suefio. Estas nece
" sidades son instintivas e incesantes; mantienen los -
procesos vitales del arganismo humano y en consecuen
“ecla son perentorias y exigen siempre que se les atien

da.

.kHEh elrsegundu nivel se hallan las necesidades -
Vfisinlﬁgicas; o sea las Fuertes‘impulsns encausados -
éivbienestér propia. - Son del dominic de los proce—;
‘sas Fisiulégihus que sastienen nuestro metsbolismo.
£ jemplos de estaos impulans‘son el ejercicioc, la bls--
Quéda de abriga, el descanso, el transpurte,‘el ves;
tido, la libertad de movimiento. Estos san factores
vitales gque sostienen los prucesas de la vids del arQ'

*k_génﬁsﬁb humahu. No. son tan spremiantes como;lns im4v,

pﬂlsns del‘hrimer nivel, perao al pasar el tiempu"‘sé} o

“vuelven urgentes.




Las'necesidades del tercer nivel son del orden-
sicnlégicu; o sea de fuertes impulsos de autosegupri--
dad. Pertenecen al procesoc sicelbgico involucrado =~
en el bignestar del sujeto. lgjempln de estos impul-
sos son evitar amenazas, ueliggdé; tensiones, y priva
binnes, asil como esfprzarse por ls seguridad en =1 em
pleo,'ia éatis?accién en el trabajo, las pruebas intg’
iectuales vy la seguridad econémica. Estos son factg
res vitales para el sostenimiento de los procescs men
taeles y emotivos del organismo humano. En gran par-
te estas necesidades son adquiridas y han reciblide in

-

‘flugncias culturales. Surgen en fecha tempranera de
la vida, y varian en intensidad durante diferentes fa
535 de ella. Para muchas personas estos impulsos -

. son de indole suficientemente urgente pars exiglr que

se les atienda; para otras no lo son.

Las necesidades del cuarto nivel son snﬁiolﬁgi#
gas, o sea intensos impulsos para ser asceptade en el
grupu. ;ertenecen al hombre, en sus relacipnés con

8sus éemejantes o con su  medio ambiente social. Ejem

kploé de estos impulsos son el tener derecho a ser
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1ien recihido, a pertenecer o ser miembro de varios =~
grupos, 8 ocupar posicion jerérquica, a la clase de
'trabaju gue ofrezca posibilidades de progreso. E$~¥’
‘tasknéceaidades son vitales para el hombre en la for-
fma,en que se relaciona con otros seres humanos. vy con-

su medio ambiente.

0

ies necesldades del quihtn nivel son de,upden -
- idealistas, son impulsas poderocsog para tener la seﬁqé
 516n'dE sutorrelacifn. Son del dominig de procesos-
“ideslistas gue sustiéne~él'del asujeto, sus desens,"-
8US éhsueﬁns~y lo gque considera valiusn, Ejemplas -
delestDS-impulsus son -la necesidad de las cosas bee---

llas, de humasnidaed, de fama, de funcion de lo gue pi-

wde a la vida o de lo gque deseo llegar a ser; y éstas-

‘'se asocian entre si.




IMPULSOS

NECESIDADES IDEALISTAS
PARA  SATISFACER ASPIRACIONES

IMPULSOS

NECESIDADES SOCIOLDGICAS
PARA SATISFACER EL PROPIO MERITO

R UNECESIDADES SICULUGICAS
IMPULSO0S

PARA. LA PROPIA  SEGURIDAD

IMPULS0S

NECESIDADES FISIOLOGICAS

PARA EL PROPID BIENESTAR

IMPULSOS

NECESIDADES BIOLODGICAS

PARA LA PROPIA SUPERVIVIENCIA

50

40

3per.

29

Ter:
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NIVEL

NIVEL

NIVEL

NIVEL

NIVEL
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FREDERICK HERZBERG.

Traté de demostrar mediante un experimento  gue.
‘gl hombre tiéne dos categoerias diferentes de nécesif
 dade9, independientes una de ofra y gue influyen en
;ia cunducta del individuo de uyn modao distintn; patas
blecid una teorias conocida como: Los factores moti-

vadores y los factores higiénicos.

Esta teoria nos dice gue cuando los indiuidﬁosé
“ge encuentran insatisfechos en su trabajo, estan fun
démentélmente preocupsadds por el medio anbiente en que
trabejan. - En cambio cuando los individuos encuen--
~tran satisfaccién en el trabejo, no se dehe & la sa-
"tiéfacciéh gue proporcichna el medio ambiente, sing -
kque tal satisfacciin surge de la naturaleza misma -
dél trabajn, rtuando se identifica con los intereses~

v aptitudes del individuo.

VLoa factores gue influyen en el primer caso g

T . , S
- :.'les denomina "Factores higi&nicos" como:  amistad, -

~ simpatia, afecto, etc., describen el medico ambiente- -
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~en que desarrolla sus labores 21 individuo, y se llg

ga a la insatisfacclion cuande esten ausentes.

Los segundos son los “factores motivadores" co=
mo responsabilidad, iniciativa, etc.; gue cuanda-

estan presentes se motiva al personal, a cubrir 1los

‘ijetiuna establecidos, causando su satisfaccibn.
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MG. CLELLAND

Para €1, las personas esthn motivadas por tres

. factores:

-~ .De realizacién y logra. Individuos gque desean

_lograr sus objetivos vy metas, que'se planteanz;an:el;‘f’”

~ fin de realizarlas y alcasnzarlas.

“Afiliacion. Los indivliduos se interesan  mas

“en ‘tener ‘relaciones y contactos personsles més chli-

- dos.

' De poder. Individuas que tratan de influir sg

~bre los deméas.
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LEWIN.

Indica gue la tensitn o energla psiquica es la
causa de todos los procescs mentales, a(n de los gue
manifiestamente estén controlados por las asociacia-

Sonea.

Pa*tulﬁ que si se quieren describir leyes casuag
les para explicar 105 fnnnmencs paicolbgicos, se de»'
ben hasar en realidades de la Psicologia, y no en -~

Ficclanes.

Dice que se deben aplicar las acciones dél‘ham~-
...bhre de gue percibe caminos vy medios particulares pa~ff

‘ra desuargar determinadas tensiones.

Al ‘individuo la atraen las actividades que ve
como medios de liberar su tensifin; para £1, tiene v’

‘ lencia nositiva, v expcrlmenta una Fuerza que lo im-

,pulsa a realizarlas.'




Otras actividades tienen el esfecto contrario;
él individue encuentra en ellas la posibilidad de au
'fmantcs de tensibn, se dice gue tienen valencia nega-

tive vy gue generan fuerzas repulsivas.

La'canducta humana es res&ltante,del intento -
del sujéta de satisfacer alguna nécesidad qué expeﬁg
menta la cusl varia de tipao, nivel, intensidad y du-
racign. Los administradores pueden influlir en la
cnaducfardelbpersunal impicdiendn & satisfaciendo sus

‘necesidedes dgenirc del contexto del puesta.

£l esfuerzo por satisfacer los deseaos y necesi~
dades contribuyen la motivacibn, 1s conducta o el
deaemﬁaﬁm del trabajo, se encsuzan y determinan en
,funciﬁn de las necesidades. Esto proporciona un in
dicio fundamental al manejo del personal desde el -
—puntn_de visté de la administraciadn por objetivos.
5i el adwinistrador evalia las necesidades del persg
nai'bnﬁ el mismn’cuidadulcmn lo gque hace con las me-
bataé; y;si puede asoqiarlas a los objetivos de la emf  

presa el resultado serd una intensa motivacifHn.
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.

2.3, -Las Tzurias Adminstrativas “X® y oyw

#
Nuestra socliedad contemporénea puede llamarse sg
‘ciedad organizada, ye2 gue se csracteriza por el reite

_rado arganizar, y un gran nimero de grupos sociales -

cnmplejns, cnns;ientes de sus fines y objetives.

Para la spcledad industrial, gue esta orientada-
‘a cbtenerrrendimiantas, las organizacionmes san un me-
dio de ordenacidn necesaric, sin embargeo le aorganize-
cian es un elemento importante para las empresas y pa

ra su din&micas social.

La industria que es un género econ@mico de la
socliedad, posee los conocimientaos esenciales para utl
‘lizar-la ciencia y la tecnologia en beneficio de la -

N ;
';?GFiEdaﬁv y shora tiene due hacer uso de las ciencias
suciales para aprender a realizar progresos en 1las 6T

~.ganizaciones humanas.
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La empresa forma parte de las organizaciones mas
jovernes, nacif con’la industrializacién y como conse-
cuencia de los logros tecnologicos y sociales que pro.

“morcionan desarrollo.

Douglas Mc. Gregor, describio baje el nombre de
‘Teoria "X" y Teoria "V" dos tipos de hmmbre que Fxgum
,kran dos Eﬁtilca o sistemas de Diregcidn.

Teoria "X".

Los recursos humanos y las necesidades de le ar-

ganizacifén.

El ‘principio centrel de mrganlzacinn que se. derl

” g‘Va de 1la Teoriag "X" es el de direccion y contraol, ‘a

traues del ejercicio de la autoridsd.

Eata tenrxa influye cunaiderablemenbe en la BE=
"trateq1a adminﬂqtrat1ua de un amplno sectar de 1d i~
f'dustrlq actual, y nos da una exnllcaclmn aubre_lechg:

- ducte humgna en =l campo de lz industris, y nos expll
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ca tampbién las consecusncilas de ung técnica adminia-
trativa, no sefiale ni describe la naturaleza humana-
aungue si se lg propone. Sin embargo, Bn sus CcONe-
ceptos fundamentales sohre la administracido de las
recursns humanos, la direccibn parece haber llegado-
a la'conclusién de gue, el ser humano esth siendo -

obst&culizado en su desarrolla.

Los adminstradores han reconocido hasta ciertao- -
punto la necesidsd de la adaptacibn selectiva en las
técnicas-administrativas; peru elln ae ha considera-
dnvéamo un probylema aislado, sin vET 8uUs CONSRCUBR—--—.
clias; como gse ha'visto los cambios generales producl:
dos anklavpablacién,'han dado pié y han creado al -

“mismo tiempo, otras formas de adaptacifn selectiva.

Similarmente, en la gerencla de los recursbé by
“mangs de ' la indﬂstria, los supuestos y teorias acer-
ca de la naturaleza humana en un momento dado, limi-
>£aJia innuvaciﬁn. No se recqpnceﬁ las pusiﬁilida~-
 ¢es7y:no'sé‘habe;ésfuerzn por innuvar hasta qﬁe se

tienen bases tearicas. Supuestos comc el de la teg-
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ria "X" nos permiten conceblir ciertas maneras de or-
e : ;

"ganizar el esfuerzo humanpo, pero nos clega para en--

contrar otro.

Exiate suficiente evidencis para soporiar la ‘-
‘idga de que las potencialidades del ﬁnmbre comin es—
téﬁ muy por éncimé de lo reconocido tipicamente’ hoy
.ﬁnr las empresas, asi mientras las ideas implicitas-~
‘éﬁ la teoris "X" sigan influyendo en la estrategia -
édmihistrativa no se lograra descubrir, y menos utili

zar, las potenciaslidades del ser humanao.
La Teoria "X" descansa egn los sigulentes canceptos:

- . Le Jefatura Administrative es responsable de
nrganizar los glementos productivos de la empre

s58.

- '~ En cuanto a los recurscs humanos, es necesario- .
dirigir sus esfuerzos, encavzarlos hacia un ob-
- jetivao, motivarleas, conirolar vy coordinar’  sus

,; acciunés y modificar su conducta para adecuarla
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=] ;és‘nECESidadgs de la gmpresa.

i Sin ia intervencion activa de la direccién el -

'élementu humano caeria en la paéividad, inclusi

ve, resistente 8 las necesidades de la empresa,

ﬁay que persusdir al personal, premiarlo, cesti-

.gérla_y digirir sus actividades.

Existen oiras creenclas y opinlones menas expli
éitas, pero gue nfevalecen en gl medié'empresariai y

gue descansa la Teoria "X".

'?' : EY hombhre promedio es, par‘naturaiaza,'indolénﬁ""

te, trahajs lo menos paosible.
;:; - Carece de ambiciﬁn, indiFerente a,las'nedésida~ ~_’”F
‘ﬁeskde la empresa.

:Le disgusta la respunsébilidad,7preﬁietﬁ,Bergﬁg St

"'.rrigid;.s;
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- Es egocéntrico, indiferente a las necesidades de

la empresa.

- Se resiste @ los cembios tecnolbgicos por temor-

@& ser desplazado a cambiar el mismo.

Detrfas de estos conceptos 'y proposiciones, sé»{r
pienssa dué la;maybria de las persponas detestan el;ﬁfg‘
“béju-y son irresponsables, puede esperarse que’cum-f}
ﬁlén con el minimo pésible de trabajo, siempre y chﬁ
do se disefien controles sgstreches que lmpidan a las?—

personas dedicarse a realizar actividades ajenas  al

trébajd.‘
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Teoria "Y",
' La Naturalezs Humana y la Motivacibn.

Consideremos ahhra en algln detalle uhé 1luys—-
‘tracion especifica de la operacidn de una estbaﬁégia
gerencial basada en la teoria "V". £l concepto de
ié’“Administréciﬁn par Objetivas" ha recibido consi-
derablemente la atencidn en los Gltimps aflos, en par
te debido @ los escritos de Peter Drucker. Sin em-
Sérgn, la Administracién por Objetivos a menudo ha
sido intérpretada de maners que conduce a nada mas

que a una nueva serie de tacticas dentrog de la estra

tegia de gerencia par direccion y cantrol.

La scumulacion de cenocimientos acerce del com—
“portamiento humano, en muchos campos especializados,
ha hecho posible la formulacibn de un nimero genera-=

““lizado de principius que proporcionaran un principio

madesto pasrs una nueva teoria con respecto a la di--. .. "

"receidn de los recursoshumanos.
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Los gque constituyen la Teoria "Y" sgn los si---
guientes:

- Le direcci@n es responsable de la arganizacién-

de los elementos productivos de la empresa.

.= El elemento humeno no es por naturaleza pasivo,

" ni resistente sl cambioc a les neceslidades de le,

mpresa.

e L motivecibn, le posiisilidad de mejoramiento,-
larcapacidad para asumirVrespnnsabilidades, tdis
‘pasiciones inmediatns pars dirigir 1ls conducta-
~hacia lags metas y usbjetivaos de lg émpresa son -

valores que estén presentes en el individuo.

' :~' . La labor esencisl de la Direccifn es dispaoner -

| ias'canditiunéa de la organizacién y -los méto--

- dos de operacifn de lz empresa, de tal manera -

= »fqhé'el-#érsunal pueda alcanzar mejor sus objeti
‘ ’pns v metas dirigipndn sus propioe esfuerzos haLw

fcia lns de la empresa.




Este proceso consiste en cresr oportunidades, -
gliminar obstéculos, promover gl crecimiento de ls. -

lgente y brindarle gulia vy orientscibn.
S Algunas otras proposiciones son las siguientes:

- £l gasto del esfuerzo mental y fisico en el trg .
| , béja es tan natural como el juegaen eldescansn.:
Al ser;ﬁumann nyromedio inherentemente no le de-
aagféda 2l trebajn. Dependiendo de candicio--
‘nes cantrolables, el trabajo puede ser una fuen
‘te de satisfaccién (y sers desempefado valunta-
riamente) o una fuente de castigo (y seré evita

“do-si es posible).

- El control extrema y la amenaza de castigo no -

| son los Onicos medios de lagrar uﬁ esfuerzo ha;‘
‘cia las "objetivas® organizaecionales. El hom—
bre aﬁiicaré auto-direccifn y asuto-contrel sn'; ff  

el cumplimientu de objetivos s los GualesAél EB.”M§5

. .te comprometida.
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El compromisa a;objetivns es una funcidn de las
fecumpensas asociadas con su realizaciﬁn. . Las
mas importantes de estas recnmpeﬁsas, esta egs,-
la satisfaccibn de las necesidades del ego y -
‘del auto-desarrollo, puede ser producto direcio
de un esfuerzo encaminado hacia abjetivos orga-

nizacionales.

El SEf humano promedio aprende, bajo las cnndi;
'lcianes apropiadas, no solamente a aceptar sina-
también & buscaxr responseblilidades. El recha;
,én de responsabilidades la falta de ambicién y
-énfasis en la sgguridad personal son generalmen
rté'qunsﬁcugnciaa de ia experiencia, ng caradté

risticas ‘humanas inherentes.

“ﬂ ﬁLa capauldad de emplear. un altn grado de imagi-f

‘naciun o limltada & unos pocas.

Niaaju‘lasfcondididnes HE'uida industrial moderna,
,las putancfalldades 1ntelectuales de la persnna"

”  prumedia sun utillzadas solu parcialmente.
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Estos principiaog involucran diferentes implica-.
.ciones para la estrategle administrativae, gque los @ -

‘principio de la Teoria 9¥xv,

San dinamicaos en vez de eatéticna, 1ndican la
pos1uilidad de crecimiento .y desarrnllo humano, hae~-
“gen énfasis en la necesidad de adap%acién‘selectiva-'

en vez de una forma Gnica y absoluts de control.

Ante todp las proposiciongs de la teogria tynoin
dican gue la celaboraciin dentro de una organizacién
né,esfa limitada por naturaleza humana, sing par.  ls
'hahilidad de lps adminisiradores psara enconirar ia
manera de aprovechar g1 potencial representade por -

BuUs Trecurses humanas.

La teoria "X" presenta 8 los Administradores -
Cuna serie de razones faciles de entender, explicer elj‘
funcionamiento ineficaz de la empresa: Estés se de~

- ben ] la naturaleza de los recursgs humanos con ‘lbs

’ffque Be tLene que operar."
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Lé téoria "y" por ogtra parte respnnéaﬁiliza di-
recfamenta a los administradores de esta ineficlien--
cla, si los emplesdos son perezosocs, indiferentes, -
no desean assumir responsabllidades, intransigentes,-
poco breatiuns,ksin iniciativa, etc., la teoria "¥"
culpa a los métodos adminstrativqs en cuanto a 6rga»,

nizacidn y control.

Las proposiciones de la tearia "Y' adn no eétén;ﬂ
cbmprugadas definitivamente, no ocbkstante son mucho -
"méa ﬁcﬁsistentea coun los conocimientos actuales dé
las piencias sociales, Queflus principins de la‘tec—

ria mxe,

,Indunablementé serén refinadas, se elaboraran -
_méas minuciosasmente, @ medida que se acumulen mas ueg
cubrlmlentus con las investigaciones realizadas ehn -
esta campao, peru no es probable que se les reFute b

4del todo.

A prlmera vigta estas prop051cianes no parecen-‘ ->V

761F1ciles de aceptar v llevar sus inplicaczunes a la,
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‘prBctica, sin embargo no es féacil porque se oponen a

una porcion de hébito de pensar y obrar; profunda--.

mente arralgedos en las empresas.
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CAPITULO III

LOS OBJETIVOS.

La nmvorparte de la viva discusidn actual Cen

vtnrﬁc £ la administraciﬁn medlante nbjetivus, se re-

fiere a la hisqueda del "objetivo" correcto.

Se necesita tener ubjetivos en todos los aspec~
-~ tos en 105 cuales el desempeﬁu y los resultados afeg
tan directa v vitalmente la supervivencia y desarro-

llo de la empresa. Estos son los aspectos a los  ~

cuales afecta cada decisifn, y gue por tanto tienen-

gque ser tomados en cuenta al tomar cada decisifn.

bElluE'deciden'qUé significa concretamente dirigir la

‘empresa, -indican a qué resultados debe asplrar el neg

gocio, y gué se necesita par- trabajar en Fnrma efec

«tiﬁa hacla su logro.

Pnrqua 1a emnresa es una’ cnmunidad ue BETES hu—w”

-fmanus. - Bus lmgrns y realiza01nnes san las de se:es e
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humanos. Y una comunidad humana debe hecerse en -
creencias comunes y debe tener principios gue simbpéiﬂ
‘licen su cohesibn. De la contrario, se parsliza ;g~
capaz de actuar, incapaz de exigir y de obtener es}-
fuerzos y hechos de sus integrantes.

Desculdarlos es no sblo correr el riesgo dersér,l
incompetentes en la Direccién de la empresa, sino -
'téﬁbién de tener problemas, también signifibakarrigg
gérée a téner gdministradores faltous de aspiracionés;'
medigcres, que se dejan llevar por la cnyriente,~ad—

~-ministradores que seg ucuben de si mismos en 1ugér de

gcuparse por el desarrollo de la empresa.
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3.1. Definicién de Objetivo .

Los objetiuus son- los fines haclas los cuales‘ese‘
“ t§’enbaminada'1a actividad de una empresa, y aGn -

cuando no puéden aceptarse tal cual son, el estable—'

- cerlos requiere una considerable planeacion.

Un objetivo se coancibe algunas veces comu el -
punto final de un programa administrativa, bien. sea
 ﬁuE;éE gstablezcse en términos generales o especifi?u
COS. {.os chjetivos son, naturalmente muchasraﬁn -
lﬁa mfs importantes y amplios de una empresa suelen- ..

ser miltiples, existien objetivos cuantitatives, etc.

Se define al objetivo Yecagmag un Fin o meta,'que

‘se pretende alcanzar en un momento determinado®..

ks fijacion de un objetivo es un prmqedimientn~
'Wfpé}é'dé¢idir'a dpé'lng?qs se quiere llegar :: es fdﬁ

' proceso interactivo, o sea, realizar diversas combina-
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ciones y permutaciones de objetivos hasta encontrar - -

el mas aproplado.

Eé,fundamental, la situscibn en gue lés nbjetiQ—
vas del individuo y los de la empresa son realizablea
‘mediante la satisfacc:dnm del trabajo, la motivacién -
'inﬁividual, para asi cubiif las necesidades de lé.emu
presa. La identificacidn de objetivos es la primerak
etapa . de ia planificacidn y reguiere una cuidadosa -
consideracifn. Los pbjetivos deben estar identifica

‘dos de tal farms gue el Bxito o fracaso de la empresa

'sga determinante.
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3.2. Clasificacidn.

Para cada empresa, varian los objetivos de re--"
‘cursos necesarios y la forma en que hay gue medir 1a

" 'marcha hacia 9ublugrn.

Una eﬁpresa necesita”metas cnn'respECtn a,la &i
reccibn de sus administradores mediante objetivos y
gutocontrol, el establecimientn de sus tareas, el 83 

-,:piritu_de'la emprésa, etc, y una vé% que las metas -~
estan c;araa, slempre se puede determinar sl se les

esta alcanzando o no.

Una clasificaciéim de objetivos gue es aceptada-

g5 la siguiente:

  :3—» g DbjetiVO'de aerviCiu 

.fg. 1655etivd,sdcia1.jjf S

Objetivo ecunémico, los cuales se tratarén a. - =
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continuacidn.

Objetivo de Servicio.

Satisfaccion de las necesidades de los consumi-~
~.daores, ofreciendo buenps productaos. o servicina eh -

'cnndicinnes apropiadas.
Objetivo Social.

Proteccian de los intereses edcﬁ&micos persdnaf‘
les y socieles del persuonal de la empresa,rdel 0O~=-
‘ biernn,v.dé la sociedad, logrendo la satisfaccidn dé
7e$tn5 grupos pnr medip de buenas relaciones humanas,r

“-asil comg de ‘adecuadas relsciones pOblicas.

.Eélabnradprés, buen trato econbmico y motivacig

nal, al persohal de la empreséa.

Eubierna, cumpllmiento de las tasas trlbutarias;;, L

‘“ﬂ~ﬂ8;a pBrmit;r la raalizaclon de las actzvidades Gu—-,q'x“

vbernamentales. f:f
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Objetive Econdmico.

Proteccidn de los intereses econamico de la em~
presa, de sus acreedores y SuUs acciunistas, logrando
Y- satisfaccian de estos grupos par medio de una ge«

- negracidn de utilidades.

’Inversicnistaa:' Pagn de un div1dendc razonable que',,“

Cmem prupnrciunal al riesgo asumida.

 Acreeddre3;‘ Liguidacidn de los intereses a ldg';qub

~completan la estructura financiera de la empresa.

'fliEmptesa: . Reinversinn de una cif:a prnpnrnlnnal def,
';la utilidad y que garantlce el buen crecimientn »'de

la institucibn.




3,3.:Determinacién de las Objetivoe.

El esfuerzo gue se reslice para sdministrar -

por chjetivas es el orocedimiento por el cual se de-

22

termina con precision lo que debe reslizar la empre-

sa, el organismpg o la persona, dentro de un peribdo~-

cdncréto de tiempo, la idea de gue cada administra--
dor sabe con exactitud lo gque trata de realizar eg
a menudo incorrecta. Es preciso gue los administfg
dores retengan con claridad en la mente las metas v;

asi como las etapas indispensable para slcanzarlos.

Los administradores suponen gue la determing-——-

cifin de objetivo es un proceso sencilla. La exposi

cidn oficial de los obietives exige, precisién en el

~pensamiéntn, asi caomo ern la forma de involucrar al
persaonal para gue contraigan el compromiso, casi nin
»gﬂn directivao, scostumbra considerar el procedimign~
to a la luz de este requisito. Es dificil gncauzar
- al pgrsqnal a un esfuerzo unificado para alcanzar,'-

“la meta deseada. -
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En este punto, se traterf la forma o procedi---
miento especifico de determinmer y exponer oficialmen
te los objetivos mediante las sigulentes propesicio-

nes:

- .'Cbmé hacer 1a exposicibn dé los pbjét}vué;
;fﬁ%f‘  CﬁmoSQ cﬁantifican.'
'f_;fi_> Cué1‘es el nﬁme?d.

,‘f‘73 Dﬁjeﬁivms de muestra.

. Exposicién de los objetivos.

La manera de formular los objefivns exige‘pnndg

" racifén y anflisis concienzudgs.  El propbsito del -

lohjetiVQ déﬁé ser cléru‘y'es indispensable compren---
dér,bien su enfoques .. Las sigulientes son nnrmaSjpa—Fi,

ra asegurarse de'qué laos ohjetivos se farmulen cphef BERE

" cienzudamente.
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%= Definirlos en funcidn de los resulﬁadds~a‘cq§i§
ciones por conquistar y no en los trabajdsvpcré»

ejecutar.

2.- Redactarlos: de manera que puedan anélizaréé-
y rectificarse, también en terminos genersles eﬁaezandn~ _
con palabras tales como “ejécﬂtese" foomplétese™
y "repongase® términos gue hacen pensar B g
sultadmﬁ o plaros de tiempo; para aatis?écer re
'd&isitos de mejoras a ls empress, tales como -
utilidades, desarrolle del personal, cumplimieﬁ
tp'de programas de Fechas, conocim.oentos, técni
cas, :endimientns sobre inversién, eto., tam-—--
bién para que, par lo menas, el personal cansi-
dere importante y hasta vital dar cumplimiento-
-8 las respﬁnsabilidades de su puesto dé trabajo
en términnos que;nmden4cuantiFicarse y sea facil
'mediarlﬁs y, por tanta, informar scerca de -

Qgellas;~qUe-cuntengan el ingieaiente basico de - f
~gBr uhaynﬁurtunidad vehtajnsa,fquérhaga paosible

',fﬁaf‘un gran pasg adelante en el deseMpeﬁq—y~reﬁ

7’ lps!rendimientﬁs tanto del persoﬁaqunma de  la

empresa.
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Lihitacibn en el aspecto de tiempo, de manera -~

‘ gue tengan “"marcas® del trayecto recorrido - en

su realizacibn.

Llevarlos @ su fin sclicitando un informe 81 -

responsable de la direccibn.
Formular en base a las experiencias anterlores.

Manifestarlos positivamente, a Fin de que sean-

aplicados bien, en forma concisa y breve, sin

hacer descripciones complejas, ni minuciosas.

' Destinarlos a un sélo resultado final, y no con

‘traer compromisaos miiltiples.

“Informar de los cambins o modificaciones en luos

“programas a2 cubrir.

Elaborarlos de manera que los recursos can que-'
‘se cuente en la empresa, coincidan con las ins~ -

 tala¢ione9‘y conocimientos dispunibles. 
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"10.~ - Planearlos para hallar ls mejdr adaptéciﬁn del~

.personal y situaciones al contar los recursos.

11.- Dar importancis y prioridad al fomentoc de las
ideas de gue se trata de alygo trascendental y

valiogso para la empresa.

12.~- Archivarlos y registrarlos a fin de gue sirvan~
de experiencias anteriores obtenidas en su desgnm
pefio v aplicacién con miras a3 implantar metas -

futuras.

'13J4 'Aéignarles un factor de riesgos, péra valprar -
El grado de confianza que ame:ite,ilevarlas -

su canclusifn.

‘1h,r Destinarlos 8 que representen un compromisao caon

traido entre el personal y su supervisor.

Parece sencillo hacer por escrito una exposi---

“citn de los objetivos.  Pero la experiencia, manifes

~par muchas empresas revelan lo contrario,  Nos®
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diceh que las proposiciones sscritss, con frecuencia-
sGn conjuntos borrasos de responsabilidades que snn‘~
~impuestas y gque itarde o temprang ocasionan rrores.
George Odiorne recalca, esta dificultad de muchas em-
Presss. ‘Las pxposiciones nebulosas de los objetivﬁs
no axplican bien gl resultado pur cubrir-y- tampoco -
ofrecen una guis funcional. t.a exposicidn del objé—
" tive nunca debe imponer compromisos unilaterales, . s8i
ho més bien intercambios fluidos, circulares o bilatg
fales;de lo gue proyectan el personal sfectado. la
yre;ecéién de términos acertados es crucial, porgue las
‘palahras y las frases, alin las usadas mis camunmente-
“tienen diferentes sentidos paras diferentes personas,-
1o cualrdEpénden de dbnde y cuf@ndo se emplean y de -

- qui®&n las usa.

lL.a manera de estructuras una exposician escrita-

‘del shjetivo, cuando es prebiso informar a varias per

i sonas, debe encauzarse a estas personas en particular.

La manlfestaclcn oFicial de lo expuestn, lleva consi-
Q'ga 1mp11u1to que tadas 105 afectadas aprueban lo esen

1cxal del ohJetlva Y del mensaje. - Es imposible nbte—f
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ner un consenso general si las palabras empleadas san
vagas, ambiglias o engafiosas. Es una cosa muy reél‘f
gque el significado de las palabras contiene invesio--
neg o-duplicaciones y lleva consigo implicacliones emg
tivas. La exposicifn debe encauzarse sl persanal
respansable en cubrir los objetivos, no hacer casa da:
esto, es désatenderse de las comunicaciones bilatera«

tes, gue son las indispensables.
Cusntificacidn de los Objetivos.

En la administraecibn, el csmpo de las objetivos
ha éido gl més descuidado en la labor de lds directi-~
vos.  Los respansables de la sdministracién de la or
ganizacibn programan sus listas de ohjetives, de ca--
rééter oficial para un perifdo venidero. Entre éstos
n‘n escaesen los obhjetivos. 51 exsminamos estns ohjetivos,~-
nos revelan diferéncias. algunas de ellas son sabidas, tales co-
mao hablér de mejorar eficiencias, otros se'refieren camo mejoraﬁ
:cﬁmunicacianes internas, etc., los temas generalizadds en Fﬁrma—
ngmasiédu amplia, se“han infiltrado cada dia més, tanta, "ﬁue

~;dah a enteder una gran variedad de signifibadus, debi
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do al lenguaje'en que estan manifestados, estas géne—
ralidades pueden manipularse para despistar e infor--

mar err(nesments un encauzamiento especifico.

La cuantificscibn de objetivos en el tramite de

" formular phjetivos, ofrece varias ventajas:

La prihera es que, gracias a l0s ab jetivos cuan’
:tificadus se definen y esclareceﬁ las elementos de
‘los rasﬁltaﬁas previstos, mejorar de Io gque podria s
" peresrse con cualguier descripcidn verbal. Apartando

- una mejor configuracidn de lo que se prevé, coma: me
- jorar el estado de animo reduciendo el caeficiente -
de quejas del personagl de 15 a &, es un obhjetivo 6uaﬂ

~tificedo y una meta cencreta.

S La segunda ventaja es agquella en que el ejecutl
vo d& medicibén de 1la efectividad. £l procedimiento-
fparafmedir los adelantos hacia un resultadn ?inal . es

v» cusa dific1l de realizar si na es que imp051ble, si e

‘>se apllcan exposxclones cualltatlvas.
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£l empleo de un patron de medide, para descri--
bir un recultado futuro, también brinde la manera de

apreciar los trabajos en curso que habrén de reallizar

82 .

'La tercera ventaja que pueden prulongarse B = T
 accrtarse las periddos prugreaivuq de ejecuczon. V Eﬁ
1tn,es casl impusible gn las descripciones verbales.

Lés %éénicas cuantitétiuas imprimen a la exposiﬁiﬁn -
:que se.hayé un valor manipulador ihtrinse:n, gg degir .

‘pueden manipularse los resultados, tanto en su encaue

samientc camp en el ritmo can que hayan de realizarse.

La‘cuarta véntaja,es que ofrecen un,mediU'der -
mantener los factores descmnuc1d05 y las incertidum~~~

'bres enr un ﬂlUEl determinadu.

La caracteristlca cuantitaviva nos ayuda a ob-~"

W.servar 1o¢ efectus que egerceran los resultadua en -

"utrus se:toreq. l.as cnnsecuencias,derivadas de expo,

alElUﬂEq cuantitatlvas, prapmnen que se. den a cunccer

ﬂillus Factcres dpsconuc1dms.
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Limitacignes y Desventajas.
.= Los nimeros son engafiosos.
T _ Las maetemAticas, las estadisticas y otras técni
‘cas cuantificadoras. son aspectas desconncidos -

'para la mayoria del personala

?fj‘v.El coef1c1ente de liquidez del active ecirculan-

T te anbre @2l pasivo ciroulante es un excelente -

vpatrhn gde mepdidas para usar en una exposicitn de

: nobjetivos.

'hl:prucedimientm mecanico-que cfrecen los nﬂme—
‘ros no sustituye a una decisién iﬁtuitivaimaﬁdvﬂmf
‘ra Q Frutn dé madurez del dirigente, no debe qg
secharee como cosa de planc in(til, ﬁas bien -

.hay que camplementarlau con metudus numerlcos.

Es imp051ble cuantiflcar aspectus de la cunduc—

fita y datns de dirlgientes canocldns como Fapt3f ;”

ffres crgcxales, talns como la sincaridad la re-
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ceptividad, el carfcter, ls imparcialidad, y ia
‘disecresidn, se sabe gue son factores valioses pa-

ra lograr resultados.

Estas limitaciones y desventajas tienen impa:tagk7
: ;cia,;més‘nu superan las ventajas ﬁivlqs beneficims_ng,

~ofrece la cuentificacién.

v -NOmero de Ubjetivoa.

£l nimero de objetivos por lograr en el futuro -
cercang varia de una empresa a otra. Existen alguna-~

nas razones para esto:

La primera es, la variedad de radiéskde accion e
~de cada empresa. El tiemgu requerideg para cﬁnquistaf
Jﬁnycunjunto dadoc de resultados ha de variar en las em-

préSés,ven virtgd de que varia la impnrfanciawdé reali H

-~ zarlos. .

7 La segunda razén es, gue varia también la indole
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del trabajo, de una empresa a otra. VUiferentes 1i--
neas de productos, tipos de mercado, recursoé dlspcﬁi
“bles y magnitudes de las empresas, uvcasionan diferen~
cias correlativas en el nimero y en el tipo de respon
sabilidades del personal @sesor a cargo de funciones;
Vvde {Ds'airéﬁtivos y de los supervisores gue hanrde;qa

ministrar en el marco de la empresa.

La importancia de alcenzar el objetivo varia de -
- una empresa a otra, la mayoria de las empresas, estéan
~de,atuerdn en que son siete los sectores clave en gue |

»las‘uhjetivns deben especificarsei

1.~  Posibilidades de lucro y crecimiento. -
2. Pdsiciﬁn en el mercado y penetracibn en BL.
5.-  Productividad,

““Primacia en el§prnductn;ﬁ

tfkmbral_del pe:sana1,'sus‘prugreshs yfééiitudéég ;;
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o= Recursos materiales, humanos, financieros y téc.

niC’OS.
7.- Responsabilidad ante el piblico.

Pocas son las espresas que esthn de acuerdo en-
la importancia que amerite cada uno de los sectores -
‘clave en un peribdo determinado de tiempo. £l nime-

ro de aobjetivos mhbs apropiado ha de ser unag cuestibn
P

" mspecifica para cada compafiia, porgue cada una difie-

re en el tipo y en el nimere de mejoras gue deben resg

lizarse en un perifdo de tiempao.
‘Ubjetivo Muestra.

. Se veran algunos objetivos que abarcan las em--

_presas:
. 1.- - Organizacifin global.

G ijgéf,un rendimiento del 15% sobre la invéié;;:

'si6n en el término de 4 trimestres de opera-

oeifn. . R PRI
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S = . Tener terminado yn informe de operacidn de f1
nanzas ﬁara canguistar objetivos en el térmi-
no de 2 meses para presentarlo el conse jo  de

edministracibn.

- iﬂhjétluua‘financierns.

-: Lievar a término un'estudiovcnmpletn y formu-~

j}lai un indice de tendencias de gastos de todos

los Departamentos, de los Oltimos 5 aflos, asi

' como la p:uyeccién al futuro de gastcs preu1§>k

“tos a intervalos anuasles. Determinar metas

- de reduccidn de 10% besados en estas tenden--

tlas proyectadas de gastos.

'« Llevar a término la elaboracifén y aprobacian-

~.de un manual de la compafiis pare reducir cos-

.. tos y distribuirlos entre todos los miembros-

de la gerencia en el plazp de 2 meses.
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3.-  Objetivos de mercaddtécnia.
‘= Aumentar el 15% los ingresos par venta de prg
ducto nueve en el término de 12 meses.
il,f¢ BnnVeﬁcer 8 3 mayoristas de que emprendan una
'nueva promocian de ventas de @scuerdo con unf;'

programa mensual.

" Objetivos de investigacién cientif&cé e 1ngenié—

“oria.

1 ~ Terminar el disefic y el desarrcll&gde un nue-~
T:‘vcﬂprétntipc en 14 méses. cnn'unkcagtn méximd
‘-de $ 500,00u.00 sin subcontratar trépajna;cnn

vendedores.

k_é“uumpletar~la especificadién de disefioc del prg

...ducto h"xn déntranel7periﬁdn presupuestal.
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S.- -Objetivos de Produccién.

- Reducir la frecuencia de tiempos perdidos Va,’
causa de accidentes deg 5 a8 1 por mileé‘ dé

“horas/hombre dentro de los 6 meses siguiéﬁ~—‘,
ﬁes a la implantacidén de un nuevo pfngrama -

. de seguridad industrial.

- Mantener las horas de tiempo extra en 5% de

horas programadas, mientras concluye el pro-

arama Xt de trsbaje dé emergencia.

S GBue= Dbjetivas relativos al personal de trabajo.

f‘- Seleccionar a cinco candidatos entre 25 per-
sonas que hayan terminado con éxito el adies
tramiento como supervisares. A estos cand)

datos se les desr3d su nombramiento prnvisimna;

‘de. 6 meses sn 18 nueva,divisién.

Terminar la formulacién de un manual de poli

‘ticas 'y normas sghre relacinnes industrisles.
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e Fijéciﬁn y Formulacidn de los Objetivos.

La fljscidn de un nbjetivu es un prqcedimientu paé

‘ :édechﬁr 8 qué logros se guiere lleger.

Para los directivos, esta implicito en 1z Direg
‘ 'ciﬁﬁ'ﬁbr gbjetivos; para los empleados es el primer pa
so hacia el éxito en el trabajo, a continuacién se

‘describenm 3 puntos en el procesc para fijar objetivos.

1,4 Consiste en realizar una reunidn junto con  los
Directivos, ® travies de los distintos niveles -
jerarquicos de la compafila, iniciando con el ni
vel més alto y trabasjar despuds con los demés -

“nigeies hagta ei mésrbajc gque se ha cnnsidetsdd.
fCadé reunifn deberé estar consiituida por pErsg

.nal de la misma jerarquia.

" Los puntos gque podrian tratarse en esas sesio--

- npnes-son - los siguientes:
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a) -  Sefialar y establecer ochjetivos reales en los ni-.
veles mas altos y demaostrar como se mediri el
progresc comparando con los objetivos propues---

tos.

bl Se explicarad qué son los objetives, su naturale-
za y de gué manera serén utilizadas para la em--

presa.

- Réspnhsabilizar y- exigir a cads directivo gue E§~

‘téblézca para sl misma.

: d§~" Responsabilizar a cada ejecutivo, de.la defini--

’ cién’de por lo menos media dacenavdeknbjetiﬁné;
:Estoé deberén deFinirse de preFereﬁcia‘antes de
v'la~reun16n, de manera que sean qebidamente pbndg
mradns¢y tener sugérencias preparadas por adelan

tada.

PR

©...e). . Hrogramar una nueva reunidn.
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k”éspecificadns~yrcuantificadu3?
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Proporcionar a los ejecutivos lecturas scbre ad -

ministracibn como medio de reforzamiento.

Lonsiste en la revision en forma individual Yy

particular de los objetivos que se han propues—

' tu cada uno de los ejecutivos.  Esto se logra-

en reuniones individuales.

 En‘ésta.reuni6n, se persique fundamentslmente,~
;criéntar y auxiliar al ejecutivo en la fijaniéév
iy en la definicibn de los objetivos que ha p#n@-
'puestﬁ;kpara eilu, es muy conveniente proporcig
“marle lé m&s amplia cportunidad de comentar vy

digscutir estos ohjetivos.

. A pantinuacifn, se sefialan algungs interrogan--

tes que deberén planearse y ser contestadas.

wilog abjetivos han sidn~debidamentE«definidas,%'fﬁ
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«Los objetivos sefalados concuerdan plenamente-
e la naturaleza de lzs funcioness y zctividades

nue se esthn realizando?.

4Se han sefiaslado todos los objetivos y estén i

. comprendidos los méAs importantes?.

iSon realistas y pueden ser cubiertas durante =

el perifdo propuesto?.

ilLos objetivos sefialados concuerdan en esencia-

'y apoysn a los objetives genersles de la empre—

‘g'sa7,l

. En esta reunibn, el directivo y sus colaborado-

‘7lreé.debérén llegarjé,una resolucibn vy convenio-
dEfihitiuus,restandn ambqs'de comin acﬁerdu,, e'

 re§pectu a laskfechas pare el logro de cada,nbé_
v;ij?tido;< 7 ’

"57Lb§_bbjeﬁivbé;jcqﬁn-léa'fechas'de'reaiiiaciénffff'4




do, si 1o gue se trata es la imp;antadiﬁn, :ldgﬁ

. -un nuevo pragrama.
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convenidas deberan ser éscritas, guedando tanta
el directcr-cumn 5us calahoraduresAcun ung cg--
pia. Con el objeto de exigir las carrespun¥~f
dientes responsakbilidades, el ejecutive deberé

proveer al subordinado con la autoridsd delega-

- da necesaria, asegurerse de oue el colaborador =

reciba de los Jefes de otras dependencias todos

los informes y ayuda 8 que necesite para poder-

cumplair eficazmente sus ocbjetivos.

Comprende la primera revisidn del rendimientao -

de lus'abjetivos, este se mide cumparéndnlorcnn

~las metas ya ®Probadas en el punta anterior.

Esta revisidn deberid realizarse seis meses deg

pués de haberse completado el punto nimero dqs;

pero .si cabe la posibilidad de reducir a tres

meses. dicho peribodo, se ganarla muchao sobre to-.
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‘£l fin . de estas reuniones consiste en la revi--
sidn de todos y cada uno de los objetivos pro——i

puestos.

En esta y en las subsecuentes reuniones de Te-
'visiéh,de objetivaos, el ejecutivo deberé cnmpreﬁdar f‘
f queiéﬁ rendimiento seré apreciado en contra de lds‘ﬁg‘
-;jétiyosfque ei mismag ha establecido. Eétorpe;sigue~

- “las-siguientes finalidades:

- . Medir el progresg del administrador con rela?eéz'ﬂ 

cifn al logro de sus objetivos.

- vos propuestos.

i = Hacer modificaciones pertinentes en cuanto a -

- los uhjetiﬁca éstable@idné."

 Confirmar la exactitud y validez de lns,thetiQJAlﬂxff

~h:Agregar abjetiuos nuevos para el siguiente pro{ ::  e

 :>L933m?-f, La reuninn tprmlna con la comunlcaciun;[_Q‘j{
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gue Hace el jefe al colaborador, acerca de ;é
apreciacidn que ha hecho sobre el éxits alcaﬁsé
do en el periddo en cuestidn. Es indispensa~-
ble gue esta spreciacién la realice el Jefe,‘tg.

~mando en cuenta no las caracteristicas de persgo

" nalidad del individun, sino la naturaleza de —‘
1cs_ubjetivns y la de las aétividadés v réspcn;
sgbilidades dei puesto que desempefia el colabo- -

rador.

A1 concluir y/o cubrir estos tres pUntés del R
p:bgrama, deber& estar aoperandao, ya gque lashsiguien—v  
tes reuniones serén dé revisifn périédica de los obje

vtiﬁbs y debé;én ser rzalizadas a intervalaos de seis-

‘meses, mientras en la empresa, siga utilizéandose la

técnica de "Administracibén por Objetivos".
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CAPLTULO IV

ADMINISTRACION POR OBJETIVOS.

Ern la condicibn de todo 1ndi§iduu, s5e encueﬁtré
el desea de progresar y desarrollarse, lo cual puede
aicanzar a traveés de nuestro proceso cultural qu
nos lleva a conseguir triunfos parciales sobre 1a ig

norancia.

‘La Administracian por obejtives compo técnicé, -
permite al individuo, al grupo, llegar con mayor fa-
cilidad a sus metas, en otras palabras, esta ai:bigﬁk

do 8 l@ misma superacifn personsl.

En la actualidad las empresas deben contar con
‘una técnica que ayude a ls realizacion misma del in-
-~ dividuo, & encontrar sus verdaderas aspiraciones, y

la empresa & canalizar sus propilos resultados con el

' Fih‘dé'que éstos ayuden sl desarrollo y progreso de -

“la misma.
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Y para poder realizarlo se hace necesario con--
tar con personal competente y gue sea capaz de diri-
'1girla eficientemente, asi como resolver los proble--

mas gue en ella se presenten.

~Esta capecidad de dirigir no solumente debe ser
la gue ha aprendido durante la pfepéracién prnfesiﬁ—
~nal, sino también es necesario que dicha ¢anacidad -
sea pmf la experiencia propia, adquirida en trasbajos

anteriores.

Es importante sefialar gque la empresa en donde[¥~
el profesionista va a prestar sus serviciaos, se pro-
g?gwgnre impartan cursaos de capacitacién caon el fin’

‘dg;cdntaf con persqnal més preparado y eficienﬁe, 'y
asl lograr una.mayur participacitn con los objetivos

de la empresa.

. Una vez selpccicnado el personal idéneo al pues

ta, se haré entrega de un manual en donde deéﬁfib?:‘”

las funciones y obligaciones que deberd realizar; el =
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o responsable de la Direccién de 1z empresa, o departg
mento tiene gque tener presente variss técnicas  que

traten sobre administracifn una de las cuales es la

técnica de administracién pcrrubjetivus.
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4.1, Definicidn de la Administracibn por Objetivas.

En ls sctualidsd se estd dando muchs atencidn al
‘eoncepto Administracibdn por Obgetivos, técnica que -~
presupone un criterio esgecifi;a v gue junto con una
gserie de procesos que llevan a cpbo una gecuengia. 1o~
gica, se hacen necesarias en la eMpresa, é fin de lo-

fgrar sus pbjetivos.

La Administracion por ocbjetivos es, en realidaﬂ,”
' una dn;trina, una filuaufﬁa, una verdadera‘actitud' -
';ﬂel pehsamientn, mBas gque ser uh pracesa técnica,gs un
1'¢riteriu nuevp de enfocar la clencia adminigtrativa,-
“induciends al ejecutive a poner un eépecial interéé -

en la funcgibn de l1ls planescibtn vy en la de control.

Eduard Schel, escribe que es una Fijacién vy rea~- -
'lizéci&n'especifica de lops opbjetivos gue cabe esperar
de cada individuo en un lapso administ?ativo, se mez-

S cle adecuadamgnté en un momentm:détermidadn,de tiempn;ff-
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Feter Drucker, dice que las abjetivaos se necesi
tén en cada Grea donde la ejecucidn vy los resultados
éfectan directa y vitalmente la superviviencia y -
brusperidad del negocio o de la empresa, y gue la ag .
tuacifin. de cade adminigtrsdor debe derivarse de su
rgalizacidn, de lus.ubjetivps de la empresa v sus Tg
sultados deben medirse por la cantribucion que ‘haca

gl éxito de la misma.

Esto a su vez, demanda "Administrar por Objeti~ .

vas? yfcontrolar por autocontrol®.

~Junto con Mc. Gregor escribe gue la técnica admi
 nistracién por objetivos es un ciclo que se inicia -

cans .

_i.-f Un estudio vy revisibn de-los objetivos comunes-

a la empresa, con gl fin de captar los errgres-

- p:f811aslgue adolece la empresa o alguno de sus .

b"departamentus.r
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£l establecimiento de los objetivos de un indi~
viduo por si mismo empleando un enuﬁciadn Bl s =

plio de responsebilidades preparado por un supg;"‘

rior.

‘Los objetivos ven scompafados de un detalle de

relecifn de las acciones que se propone empren- .

.. der para alcanzarlos.

A continuacibn se analiza este documenta con el

superior vy se modifica hasta que queden ambus-5-;

: satisféchms.

“Fi progreso gue estd logrando en relacibn a IR

“meta se eval(a conforme a la informacifn ohteni . -

- da én la entrevista.

H::prupia evaluac10n a lms ubgetivus que se Fiju»-[( §?

A la canclusién de cierto periodo dé'tiempo Sl

»(pnr lo generalnwses>, el 1nd1viduo renliza Séi»fﬂj

‘,ﬂcun anterlarldad., 
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CBAUL MALIT.

Dice que la administracién ﬁor‘ubjefivns es el
empleo de una'esifategia para formular planes y obte
ner resultados éncauzédcs a lo gque la gerencia desea-
) necesita para conquistar las metas y dejar satisfg

';,chus a los participes de esta tares. Consiste en
‘Fusinnar armoniosaménte los ﬁlanes individuales y ‘
lna.requisitmé'de los gerentes, encauzéandolaos a fenéy”
1(ﬁmﬁentﬁs én gfm1escala dentro de un periddo concreto

de tiempao.

Existen cuatro factores para tener el conceptb—'
de ls amdinistracifn por obejtivos: Los objetivas,~
la estrategia de utilizacibén del tiempo, la diregm——

- gién total y las motivaciones individuales.

Vom ”ﬂbjetivaé: Los objetivos son eventos g reali="

zacignes, planeados Gue se espera lievar a cabao,

“son los frutos-gue: se desza’‘recoger en el pues- .o

g{ﬂ}tcpde i?abajg,d en la gmpresay ,;
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2.- Lea éstrategia de la Utilizaecibn del Tiempao:

| La estrategias aplicada al tlempn es el programa-
.de Techaes de calendarioc pars conjuntar los tra-
bajos y las operaclunes del profesionista, en -
la consecucion de resultados & largo y a corto-
‘plazn.: £Es la canrdinacibn deliheradé de recqg
sus apegade al calendario, ﬁara indicar a los.
ejecutivos cusndo han de proponer, agtusr y. rea-

o

iizar en peribdos determinados de tiempao.

!3;—  Direccibn Total: La administracién total se » 
refiere al esfuerzo Formal para cunjuntar y‘tbﬁz
dénar las amportaciones de cada ejecutivo hacia-
‘una meta comin. Se crea en la empresa un sis-
~temg administrativo enkel fgue se conjuntan las
aptitudes -de personas y equipos para ﬁesempeﬁar
las funciones del organismo y alcenzar sus fina

- lidades.

'le;e Las*MptivaciDnes Individuales: Las mutivaciaf

nes-personales se refieren a la dedicacidn y & -
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la participacifn personal en el pfocesn de de--
terminascibdn de luos objetivos. l.a administra--
cidn por ubjetivné es une estrategis motivadora,
yé que los compromiscs ¢y las realizaclones de
las personas causan satisfacciones en slto gra-;-

do.

Estos cuetrn Factares, plasman custro conceptos

bési;os;que engendran cuatro principlos para operar,

camo fundamentode la administracién por phjetivos.

4om

Es més probaeble lograr la uniformidad .y coheren
cia en las operaciones administrativas si sevtﬁ‘

persigue un objetivo comin.

~Mientras més intenso sea el enfaoque y la con---:

centracian en los resultados gue se desea obte-

‘ner dentro de un margen determinado de tiempo,-.

fméycfés prubaﬁilidaﬁes habréa de obtenerlas.

 ;3Mientras”maynr sea 13(partitipacién,algdeteémifj,1
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nar importantes operaciones, con responsabllidad
por los resultados, mayores serfan las motivacig

nes para alcanzarlas.

4.~ E1 progreso sblo puede medirse en funcibn de -

-aguello en lo que se trate progressr.

1

’ De muchas maneras, el concepto de sdministrar

bqr‘cbjetivbé se bhasa de oatros Factbreé esenciales’
‘dé la sdministracién, deleger autoridad, divisién =
del_trahajo, formular decisiaones, evaluar rendimien-
itps, etc. no soo 3ing unos cuaﬁtas ejemplos de lés

‘labores esenciales gue intervienen en estavdeFini—--

*

cifn. &

FE
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L,2. .Bbjetivos GBenersles.

Es indudable gue los= objetivos generales de 1a
empresa son el marco de referencia para que los gje;

‘cutivos establezcan los propios.

Los ohjetivos generales dela empresa son el pun.

to de partida en ls administrecifn por objetivos.

En esta técnica encontremgs la transformacian -
de los cbjetivos en acclones concretas regqueridss de
todos lps niveles de direccian. Es esto la que prg
porciona les aensacidn de dirececifn. Esta accidén se-
fiala y Tija ademés el tono de los esfuerzos coordina
dosy determina en gran parte el éxito del grupn‘di-;
récfivakcnmpleta (en ls medida en gue los chjetivos-

sean adecuadamente definidos v formulados).

A'men05~que su intencifn ses clars y se hase en
; la mejor estlmacinn p031hle de la capacidad- tntal T de

la empresa,,nu se canaceran el beneflcin cumpletu de
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rlé administracibon por sbjetivos. El sefinlamiento -
"Q_la definicion de los objetivas generales de la em;
presas constituye el verdadero exéamen de las habilidg"
des de la slta direccion de cualguler urganisma GO

cial.

-3 1 ei grupn constituido por le alta direccidn -
“de la EmprQSB demuestra indecisibm y se maneja en -
Forma confusa, o fije objetivos erraéneos, sus erxo--
res aumentarén en tanto que la organizacién comnpleta
desarrollard las actividades para obtener metas ina-

: ﬁécuadamente definidas sefialadas anteriormente.

" Debida a que la alta direccibn esté tan uéupada
en opéraciunes rutinarias de laempresa y es tan vaeci
fimﬁe; no fija objetivos generales, o lo gue pusde -
‘se::més’perjudicial, los cambia caon tanta frecuencia

que no tienen significado y no sirven para nada.

En la de?xnlciun de lns ijEthDS generales de—_'i 

' beran tenerse cuidadu de hacer ura - dist1nc1nn entre—
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aguéllos cuyo propbsito es especifico, y aguellos cu
ya raturaleza es general, (la definicidn de intere--
ses o politices elaboradas pers crear 19 que algunocs

autores denominan "atmésfera).

En . la primera categoria se incluyen las realira-
ciormes especificas, tales como volOmenes de ventas y

proporciones de ingresos requeridos durante un perif

doespecifico.

La segunda contiene definiciones nebulcsas co--
ma:  "si progresa econtmicamente o si llega & cubrir
sus obhjetives la sucursal rival, entonces nusstra sy

ccursal cubriréd los nuestros'.

Lus aspectos sigulentes se conslderan comp Fun~ .

damenta‘es para Fljar objetivos generales.

- Utilidades. o L . A

- ;Pualclon comparativa.

'% 4', :P;aduct1v1dad.

*ﬁ‘mﬂ,ﬁjTe;nungla.

A
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- Desarrollo persanal.
- Responsabilidad péblica.

—~ Relaciones de personal.

Los objetivos generales deben'servdefinidus pbr
la alte di:eccién, fundamentalmente por e1~§irectur~'
y sus inmediatos colsboradores y en algunastdcasinfn
nes con la concurrencia del consejo de administrau«;
cian. £stos objetivos resumen el pensamientog y  la
filosofis de los altos diréctivus, lus‘cuales ne po-
dran actuar si carecen de una gran caniidad de infng

~macién, gue debe ascender de la linea hacia la alta-

direccin.

Deberan, puas; estar en poseslon de matgria;es—
como: estudios econdmicos de las tendencias actua--
les y futuras de la industria particular y en el 5 

~pais, como un todo, informes y pronbsticos de la in~-
kfnrmacién de mercados, informes de operacifn de coé—
L_tos,_evaluacién;del grupg directivo, -datos histé;ifQ”

“cos del cowmportamiento de. la empresa, variaciaones en
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el mercado del presupuesto sctual, etc., gque ayudan-<
“a la alta direccidn s mantener ls caparidad de la
empresa para lograr cientos de abjetivos en el futu-

r'o.

Cunténdurcnn estg informacibn, la alta direc—~?
"c1on determina lcs objetivos a larga plazo (un perluV
do de cinco anma) y s-corto plazo (a un afig) ‘para -

que "la empresa realice sus planes.

A partir de la revisién exhauystiva de todas'lns‘
Féct&res pertinentes la direccién puedé concluir con
: ;;qs ubjetivos generales pars un afio dado, los cusles
‘#ebén incluir politicas gue sefialan objetivos de los

ftiﬁds siguientes:

‘= una utilided definida sobre el capital inverti-

da.

yUﬁa}qantidad-defihiqa,da ingfgsga por;pafEQﬁa;;’
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=" "Clerto volumen de ventas ode participac16n~ en

el mercado.

£s impprtante insistir en que los objetivos ge-
“.nerales son aplicables a la empresa én =31 ta;alidad.
- No son responsabilidad de ringunc de los miembroz de
‘la direccifn, con excepcidn del ejecutivo o directi-
vo de méyar jerarquis en la empress, en realidad es-
responsabilidad de tmdé el cansejo de admlnistraciﬁn. 
R_traQéskde la édminstracibn por objetivos, los aobje
_:tiycs generales, se aplican a los particulares y sE
convierten asi en gbjetivos individuasles y déparﬁa—v‘

mentaeles.

Los objetivos generales san elrpuntn de partids
‘todos los dem&s objetivos subordinados tudés~las ac-~
~tividades funcionales, deben hallarse en armonia  con

ellos.

: Lus abjetiuus generales R-1:X resumen y const1tu~—'

= yen unaz eatrategla., Una vez establecxdas lm dlrec-”°
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'cxnn puede volver su atenc1nn hacia lus ubJetiuos téc k

nicca, por medic de los cuales se habrén de alcanzar o

lus cbjetivns estrategicus."
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u,},,éroéesd de la Administracian por Objetives.

La administracian por nnjetivbs, esta cunstitui‘
da por un‘procesu consistente en una secuencia de ag
tividades planeadas que implican como wmedios gue aan,
‘ﬁihna doctrina; dsta hace hincapié en la necesidad de
"ampliar la perspectiva de la direccion hacia el futuy
ro, asi comog de une constanie y efectiva ualnra;ién-
de los resultados con relacién 8 abjetivos y finali-

_dades perfectamente cuantiticables.

Las empresas llevan a cebo su misidn total subdividiéndg
. 1a en varias fases, desarrollando planes para cada una, involu-
crando a los adminisiradores peara gue las realicen e implantan-

“'do una escala de fechas para determar cada una de ellas, estas-

fases son las sigulentes:

- Buscar el objetiva.
.~ Determinscifn del objetive. o
-~ Justificacién de los objetivos.

mf: “Implancidn del sbjetivo.

B fﬁCnntiul de las acciones para lograr El nbjétivn. 7
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FASE 1o Buscar el Dbjetivo: €1l conceptao de
la administracién por objetives se inicia identifi--
candnkde manera deliberada y sisteméticé luos resultag
dus que requiere aicanzar la empresa, pare sSu desg--

rrollo, para resolver sus problemas, ete.

Esta identificacidn se inicia examinando la for
kha en que actualmente esita constituida la empresa, -
. surgen toda clase de preguntas analiticas relativas-

a la situacién imperante, &En dbénde nos encontramos?
Zpor qué hemos llegado z esto?, épor qué tenemos defi-
cienﬁias?. Se examinan las tendencias, los planeé—
va‘Futurm, y los indices indicadores para conocer las
repércusinnes en-la situéciﬁn de la empresa, se eva-
Lia el grado en gue pueden utilizarse, ssi como su
rendimients comparado con el de otras EMpTrEesSas. Se
-hace un anélisis de las ventajas de competencisa pars
piécisar cuales son las diferencias.pusitivas y negg
~tivas.. Se precisan cuales son los sectores en’ gue
B puteh;ialmenté se cunsidepe‘quE estén cnntenidos Qb—

" jetivos aprovechables, tales como los mercados - de
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- productos, las nuevss instalaciones, los castos méas

bajos, las mejoras @ la productividad, las motivacip
nes 8 empleados y trebajadores y la satisfaccion da-

da a lo gue pide el cliente.

Eé preciso gue el profesional dedique tiempu;ré
anélisis‘y atencibn mxalta_grada a esta primerabféae,
 erst§'que es la etapa en gue hay propensidn a dejar~
se.ir a la deriva y en que las tendencias carecen de

finalidad.

FASE 2.~ Determinacidn del Objetive:  El am-
blio campo de accibdn de metas potenciales utilizae--
‘bles gue se han indicado en. la fase 1, sientanr | la
hase ﬁara adoptar vy determinar el objetivao, este -
procésu de la determinacidn-hace que gueden en éi el
equipo de profesionistas y sus recursos, hasta que.
serﬁagaAuna exposicién faormal del objetive, en esta
”declaracién\se’ﬁrnpone gque se formalice 1 cumhromi—,
»_sa,qué haya de ccntraer una berscna, Qn grupu,,Un_di

: partamehto'o toda-1la empresa. ‘.La dgclaréci6niof;f?f"
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cial se pone por escrito, se d& a conagcer, y la di--
reccién genersl io respalda vinculéndolo y entrelaséndo-
lc con otros grupos, y tods la empresa gueda nbliga-"

da a rendir cuenta de su desarrollo.

~La determinacién de los objetivos es el’trémite
- gficial pars vincular los recursos de la empresa, -
“con el compromiso contraido por las persunasrde quie -

nes s esperg que obtengan los resultados.

FASE 3.~ Justificacion de los Obhjetivos: La
exposicifin oficial de los objetivaos, descrita en la
'ffaaé 2 queda sometida al procedimiento de su justifi
cacion. En €1 se determina el grado'de confianza -
gque pueda tener el individuo, el depsriamento, ﬁ ia
emﬁresa, en qué pueda lograrse un obhjetiveo dentra -

del tiempo determinado.

'Lds riesgos, la hlputéais y lna requisitas mutahles kse

: cnmprueban y se analizan para saber dnnde puedan acy

"f,irrlr_erro:es 0»Fracasasyen-lawejecu016n. En El;P?E ‘
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cedimiento de Jjustificacidn se hace una simulacian -
del tipo de ensayo general de las repercuciones de
‘errores o de dificultades gue puedan surgir. El -
praceﬁimientakde la justificecifin convierte la expo-
»aiciéﬁ del objetivo en la manifestacién del compromi
so édntraidu, éste crea una ohligascibn, porque -1

‘constituye en una responsabilidad de alcanzer un con

Junto_ determinado de resultados.

FASE b, implantacidn del Objetivo: Una vez’
kqué se han formulado la menifestacion justificads =
del compromiso como resultado de la fase 3, se formuy
la un sistema de motlvacliones para realizar la opers

“‘gibn del compromiso. La determinacion del objetivo
ben la fase 2 exigib formar factores de motivaciones-
dentra del objetiva. En esta fase (4), se hacen -
_ins planes de trabajos y de operaciaones pars iniciar 
y llever a efecto las labores necesariasg que den cum
» plimienﬁn al épmprumisq. Esto exigird en el prufé—
sional un,eh?cdue mas deliberado ﬁara fines.dé.mOti;’ 

-~ -vaclones, adiestramiento y persuaciaén.




FASE 5.~ Control de las Acciones para lograr-
el ﬁbjetivn: En epsata fase, se situan los trabhajos-
en uiprograma de febhas para poder medlir la situg---
clén en que se halle la operascifén en todo momento, -
asl como los progresos realizados para alcanzar el
: nbjetiva._ En el proceso de control e informacibgn -
se deséubren las desviasciones gue ocurran en los ade
:lsntos reales en comparaci@n con los previstds; Yy se
informa acerca de estas desviaciaones para hacer ' las

correcclones pertinentes.

‘Los resultados a que seg llega de cada una de’, -

. "l#s fases son los siguientes:

FASE 1.- Se formula la lista de los objetivas
:qué ofrecen atractivo y de las necesldades potencia- -

les.

: FASE 2.- La exp031ci6n uFlclal Hecha por es-—,»'

o crltn ‘de lns ubjetivos cuantlflcandulos y calendarl—f

;zéndnlus.




137.

FASE 3.~  La exposicibn justificada del comprg

mien contraldo.

FASE 4.~ importsncia de operaciones para con-

guistar el cbjetiva.

FASE 5. Informacion del estado que guarda el
programa de fechas respecto a los nbjetiuos estable~

cidus.

Esto requiere gque todos los administradores dé
la emﬁfesa involucrados en este'prmgrama, cambien su
criterio respecto a una administracifn tradicional vy,
en la generalidad de los casos nbscleta. En estas?
‘cinénféseé se ha descrito brevemente el prncedimien- 
to de la Adminstrascibn por objetives. Seréd precisn
vexponer muchas atras caracteristicas, muchos pruceql~

mientos técricos, y muchos métodos antes de gQue se -
- pueds pretender gue se ha dado uhaidescripciﬁn com--~

pletas:
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Thiub. , Ini;:lantaciﬁn.

" En la buena disposicifin de Bnimc gque se espera-
-~ como resultado, se realiza la siembre de ideas gue -

_tienen comg meta primordial el cambio de la técnica.

AGn cuando se haye logrado une buenas dispogi---
ciﬁn'mantal respecto a8l cembio, se deben espersr di-

ficultades en la implantacidén de la técnica.

Hay gue notar gue los cembios no se dan en un-
's6la momentn, sino hay que esperar a8 que &e agsimilen

_en. un peribdc de tiempo corto.

‘Los buenaos resultados de la implantabién de‘lé;;:

- técnics se pueden asegurar osi:

j“‘li“Se dispune de un instrumento teoricu qua slrve~ B

'»de guia megntal en la accion del cambin, : Este-- r

Y

instIumento (eshe puede ser un manual sobre la f!”;, ,

técnica en estudio) debe reunir las sigulentes caracteris
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ticas: de ser claerg, sencille, completo, conci

- 8o, objetivo y stractivo.

L. Se difunde entre todo el personsl y Se provocan
‘reuniunes‘de estudio pars aoclarar dudas, ampliai
‘conceptos, darles la idea y, sobre todo, hacer-

'ius reéhonsables.

s ‘ .Se;cannican las modificaciones que la practica

imponga a los planes iniciales.

‘Para. la implantacifn de ls técnica es necesario.

~sver varios requisitos primeramente.

Ln priﬁer requisitn es saber cuéles son las nor
mas que pueden ayudarnos para iﬁiciar, lanzar y‘nrgg
nizar-'en una empresa la técnica de administracian por o

objetivos. | |

EL resultada sera mucho més intansu y efectivn—fi 

¥551 la idea es presentada pnr el mmarmﬁm de dicha
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tpenica: 1o hace con anticipacitn al momento en que
vayeg a entrar en vigor, debe pensarse en los pasos -
concretos gue deben darse para la preparacibn y la -

implantacion de la técnica.

~ Se trata de un programa para llevar a cabo - las.

_ptapas de la administracién por ocbjetivos:
‘a) Los d1versné‘péaus para fijar éstns;

'B) - La operacian del sistema hasta alcanzar lds'f?fi@fgfi

sultados apetecidos.:
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LSy Comprobacibn.

Todo plan de acclén debe eétar orientado & héjg
res resul tados. Ina empresa no se puede dar el lu-
Jjo debexperimentar pui experimentar. t.a comprobge—-
cifn de las resultades o la cuantificacian de una
: fﬁnciﬁn tefricamente va a un tercer mﬁmenta, pero en

la prActica es paralela a la implantacién.

Las condiciones gque debe llevar una buena com--

probacion san:

- Ubjetividad.

i _'qurtuhidad,kr o
= Poder mativante.

OBJETIVIDAD: = de la cnmuhicééian de resultados
;da iabvisibn uerdadera.del Feqﬁﬁenp dei bambic; ‘si
*Vié'cmenicacibn llega a distorsionasr los datos, adn—
‘bérsiguieﬁdd'éi me jor de los fines produce de inﬁedié,“

“to-efectos negativos.
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Puede ser que la primera cuantificacibn dé re~-
sdltadus de gbjetivos arroje resultados de nimeros -
fujos, 2]l pepel gue debe tomar la comunicacian es en
tnncea‘la de rebustecer la sccibn por medio del cong

féimientu, del pioceso de camhio de hébito que no  se .

da de inmediato.

L.a opartunidad de la comprobacifn esta unida al
hecho de gue el aspecto dificil del caﬁbin necesita-
lndicadores que sefialen los hechos en el momenta prg-
ciso, para, redoblsr la accién, corregir desviacio--
ﬁeé investigar csusas. Ademés, desde el punto de
viéta‘psﬁcﬁ}égicu, la comunicacién upnrtuﬁa de las
:feédlﬁadns tiene valor directo en todos las interesa

dos.  la accidn contiene en si un;

PODER MOTIVANTE : el procesa de la conducta -

ies£é4ligadd,a las premius v a los castigos, la camu- .

,Mﬂigécién,de resultados cumple en parte la funciﬁn*ﬁeﬁf'"

, prgcin,para'el interesado. - Le da Lé»satisfaccibh.~g,

%deg'hahé: l6g;édgkun objetiva. -Produce la sensacién
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de seguridad el que nuevas energias se pongan a8 la -

disposicién de la voluntad para la accian.

La comunicacifn que motiva, debe ademés ir uni-
da con el reconocimiente. Yulen tengs a su cargo - -
gl proceso de implantacidn debe tener informada a'lg

Direccidn acerca de los resultadeos y buscer. el esti- ..

‘mulo directo del reconocimisnto.
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‘CAPITULGO .V

INVESTIGACIGN DE CAMPO.

E1 metudn utllizadm en 1la captura de inFnrmacion

j."para e; desarru;ln ue la 1nvestigaciun de campn Fue.

Cédﬁ;afde'entrevisté qué se . aplich a jefea'y gma

pleadas de la amp:éea privada.
Qkﬁ;z.:tuestinnarin.
La tecnicaxdel cuestionarin nus permite capturan:

 ,pur medlu de preguntav bien establecidas y nrdenadas,

‘irespuestas»escritas gque se traducen en informacién ne

5 cééarié para llevar a csbo la investigacién, se utili

fza para elln Fnrmularlo impresa que el entreviatado -
l;uGNLQSta o llena par si mismu y. que. permlte al inves— B

fftigador ahtener infurmaciun de los egecutivms y: em-—-
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plesdos de las Areas sometidas a estudio, siendo com-

plemento de la investigascidn documental.

En este caso se utilizaron los tres tipos de pre

guntes mas comunes y gue a continueclfn se describen:

- Preguntas abiertas, son aguéllas gue permiten al
entrevistado extenderse y definir, de maners per

sonal las respuestas ya gue son mAs esponténeas.

.f' Preguntas cerradas, consisten en dar al entrevig
ﬁédo un namerao fijo de respuestas alterqatiyas a';
pada;pregunta, por lo gue &sta sb6le reguiere una:
réépuesta especifica, por ejemplo: si o nag, bug

“np 'y malo; etc.

i“%_ : Preguntas mixtas, es la combinacidn de preguntas
‘ 'iébiéftas~y cerradas, generalmente se elabcran ?
Ccntpreéuhtas.que contienen un nimera fije de -
}rESerstas alternativas, ﬁar lo gue al final de

-cada pregunta, se deja un espacio parakquefel'g§‘ '

'tfevistada de une opinian persaonal.
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Dentro de las ventajas y desventajss, que entre

‘. gtraes, se mencionan las siguientes:

' ~ ~La informacidn basica necesaria para la investi -

-gacidn se obtiene mas rapidamente.

i ;?; ‘Son un instrumento de mucha utilidad para el in -

veéfiéadur gn el anélisisvy codificacidn,

Entre sus desventajmss tenemos:

Que el entrevistado se rehuse a responder a las

_preguntas planteadas.

"1‘#’  Mienta voluntsriamente o deforme la informacibn.

"~ Para el desarrollo de este punto se utilizd  la =
if;téchisa'de ent:éviata dirécta v que fue aplicada |

;H5lusfgeranies 9‘jEFe3 administrativos de las empresas.




“A?‘

5.3, Universo~-Muestra.

Para la aplicacifn del cuestionario se cuhtem91§ 
~wvigitar veinte empresas cumpréndidas en las zunas'inQ
dustriaiea de: VUsllejo, Tlalnepantla e Iztapaiapa; v
. de &stas Gnicamente se logrd accesog @ dbce las cua;—f.

" les 8 continuacidn se mencionan:

-  Acabados Finos Industriales, S.A;

o Industfias John Crane de México, S;Af,'
'f‘}’”‘ Jehnson y Johnson, S.A. |
e Vﬁleauér Broks de México, S.A.

7i ?17 Industrial Eléctrica, S5.A.

S - . Dlivetti, S.A.

- Cereales Industrializadas,‘S.A.k‘ '"L
Cm Pinturas Aurolin, S.A.
- Clarial de México, §.A.

- Envases y Cartones, S.A.

= Acidos Orgénicos, S.A.

~-.  Rey-o-Mgvil, S5.A.
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En virtud de que se encontraron obstéculos para
recabar la informacidn y dque se mencionan en el si--

gulente punto:
5.4 Limitaciones.

- ‘ Una de las principaleé limitécinngsrfueéﬁcﬁﬂmqg'
se. can el personal de seguridad industrial,vel-;
,éual no pérmitia acgesd a las instalaciones y - -
oficinas, aduciendo gue no se encontraba la per

sogna gque proporcionard le informacién reguerida.

o ‘Otro fue gque cuandg me permitian el acceso a -
4grlaé instalaciones y oficinas, la persona a en--
'ktreviétar no contaba con el tismpo reguerido pa

ra el levantamiento ya fque para lograr éatas -

. era necesario disponibilidad.
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‘5.5, Resultados de 1z Encuesta.

Los resultados obienidos son los gue se @ﬁestraﬁ

en g1 cuadro No. 1.

Como se podré& observar en éate los eijecutivos -
ﬁue fueran entrevigtados tienen un gran interés en’
'émpliar sus conocimientos acerca de la Técnica de Ad-
'ﬁihiétraciéh por Objetivos, peroc ro cuentan con preag
puestn para praogramar cursos de capacitacidn, va fue
comg . se detectm en la aplicacién del cuestionario to-

‘dos estan de scuerdo en gue se programen dichos cur-

S 508.




PRLGUHRTAS e AESPULDSTAS
si [0
(onoce usted 1a téoanica de Adninistracion por
Objetivws 124%
Todria usied mencionar alquncs beneticios que iy Que no la aplicaban
puedan derivarse de la corrccta aplicacién de ; Quc @l personal 5Cpa a que va a i@ Lompania
ta AP en la Empresa - | Qe s¢ apl iy e el drea do prixhcmia, vanlas y ricursos
7‘1?9' DTENAIPRT [l P U ) 1 g S NN W L S ort T U L
! ?{s psviaciones, tacer que el forsoral trataje con discic
plim
] Tijacidn de mebtas 2 aloanzar
‘ [ Cubrir ios progromas
' Seguimiento de sistamas adpinistratives
R i  Cubrir las metas de Produccion
1 Se cuentan con manuales
Tigne 1a enpresa calahiocidos objetivos gor 3 1x
esarito i X
Intigue cuales de las siguientes cardcteristin B IX
cag reurens Estan cuanlificados ! X
Hay plazos pare cubrirlos 124X
Tnterviensn en {a i jacidn de chletives y nelas b _Ix
en £} persanal responsabdle de o logro 3 F
3¢ Heva Jn saguinionto oportuno del grado on
que sa alcanzan los chjetivs 2%
En caso de que a empresa vtilice esta ténica
APD moncicne que resyltados se han chteaido 12 Que en la mayorfa oo los casos los resulltados fuercn
: los cescados
Se han impartido cirsos de capacitacin sobre [ ¢X
esta Téenica ARD al personal 3 %
En easa de que no se hayan impartide en la [m
presa curscs de cepacitacidn acerca de'estz — [0 (X
Ténica APD Tos propondria? .
. 2 )
Conociendo los beneficies de esta Téonica APO -
1y mo teniéndola implantada, estaria usted ¢o o
: lacyerdo en gue aplicara y gue se capacitard al
. |personal de la Empresa
: T2
'S En caso da respucsta negativa a la pregunta ante
F frior, explique cuales son los motives para que .
“Ne Gepresa no adople o aplique la Téenica ARD
S ’ ‘ Ho se obtuvo respuesta en virtud de que todos contes.
¥ - - tardn afimativanente a fa pregunta Ho. 8
B4 1Porque no 13 considera dtil N
Por regones de oosto
Por falta d= tiewpo para organizarle
i j0tras razones - :

“Cuadro Ho.} Resul tados de la encuesta
-+ Adainistracién por objetivos
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CAPITULD VI

- CONCLUSIONES.
6.1, De la Investigacién Documental.

Las obras gue sabre Administrécién’porrﬂbjétivoé
fueron consultadas para el desarrollo de este punto,
718 meyoris incluye en su contenido, las épocés histé
ricas en gue ha evolucionade la Administrscion, men-
cionandeo los elementos gue la integran, y algunas deg
' finicianes dadas por diferentes autores, indudable--
hente gue las empresas anteriores a esta éﬁuca se ad
W.ministraban en forma empirica, -sin tener una clara -~
;definiciéﬁ de sus objetivos, ya gue para el logro de
éstns, surgian algunas deficiencias y errgres lus’~
cuales eran’ resueltos sin la dehbida planeacidn, gé
i fue-para ehcnntrar la splucifin adecuada, se basaban-
,5Ghicémente en-la experiencia personal del diriganté,—

;dééariuilaan cada uhn.su,prnpia ﬁilnscfia.adminié~+j'
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trativa, 'y sin la correcta aplicacién de los elemen-

tos del proceso sdministrativo.

Sintiendo ls inguietud después de consultadas -
las ohras de administracifén de encontrar la defipi--
cifn para la Administracién, a continuacifn expongo-

lp siguiente:

Como la coordinacian dé los recursos humanns; -
" materiales y técnicos gue apoyandose en los elemen--
v‘tus dei procesag Administretive, se busca la consecu-
si6n de un chjetivo comin, el progreso y desarrollo -

S de la‘empresa. Y para la consecucidn de los obje-

“tivos es necesario gque la conducta del persanal res-

porgable de su iugro se griente hacia el cumplimien-~
to de los mismos, se necesita tener objetivos en t0¥
-dos los aspectos en los cuales el desempefic y los re
-sultados a obtener afectan directa y vitalmente el -
';quarrollo de la Empresa, los objetivus.tienen que -
- ser  tomados en cuenta al tomar cada decisifnm, éstos

indican los resultados que se pueden llegar a obtener
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y la gue se necésita para trabajar en forma efectiva

hacim su logro.

"G6.2. De la Investigacion de Campo.

En la encuesta éplicada & los ejecutivos de las
' Emp:aéas visitadas, con la finalidad de saber si co-
ﬁbciéﬁ n-85i les interesaba ampiiar sus conocimlentos
acé;cé de la técnica'de Administracién por Objetivos,
ylcs resultadas mhtenidns muestra gue si tienen inte-

‘rés en llevar a la préctica dentro de la empresa,

Asi también se observd que tienen la inquietud;
‘+ gde proponer cursos de capacitacion de la téénicar de
‘Admiﬁistracién por Objetivas, pérn que por ﬁo cantar-
;can pfesupuesto‘para le programacifn de dichos cur--

sps, nao los llevan a cabo.

Por otra parte es recomendable fgue los dirigen-

tes de las empresas se informen de las institucliones . . .

Cgue.imparten cursos acerca de las divérsasytécnitaé?
- de Administracifén para asi poder ampliar més;sus'gn—;.

“nocimientos.
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Estas instituciones pueden ser entre otras:

o IMP ~ Inmstituto Mexicano del Petrdleo.

‘SPP Secretaria de Pragramacifn y Presupuesto.
"tsmaeéb Centra Nacional de productividad. |
 CDNACYT Dcnéejo Nacional de Ciencia y Tecnulngia; 
FCEMLA" Centro de Estudios México Latinoamericano.

ICPI AL Instituto de Capacitacidn Piblica Integral,
S A.C.

" IEPE AC Instituta de Especializacién para Ejecutivos.
B A.C. '

‘INAPR Instituto Nacional de Administracifén Plblica.

 ANCPS AC Asociacibn Nacional de Czpacitores dél;Sectur
' “Plblica A.C.

DANDO SA Consultores en Alta Administracifn.

Por iltimo para tener un conocimiento méé ambiiu -
écefca de esta técniua se hace nééesaria que las em--
: preéaﬁ qSignen en sus presupuestos una partida pafa -
: ia prngramacién e.imparticién de cursos de capacita~5 

. pibn gue sobre esta técnice de Adminstracién por dbjg‘;

ftivbs;‘a Fin'dérlqgrar un mejor desarrolle de la em--

L presa.




. Ceduls ge Entravista
k “"“CEuestinnariIn)’




UNTVERSIDAD NACTONAL AUTONOMA DE MEXIC
FACULTAD DE CONTADURIA ¥ ADMINISTRACIZ

CION FOR 0BJETIVOS.

Buenos dias {tardea), mi nombre es -
Erndce Maldonadoe Chdvez, y estoy acaliza
do una encuesta sobre La Léendea de Ad
ministracién por Objetives.

[ima..,t | ! | ! | ] N

I.- Conoce uated La t&endca de Admindatracién per Objetives 7
o 51 NO

1.1.~Podnia usied mencionanr alguncs beneficiod que puedan deaivarse dc¢
La corneeta aplicacifn de £a Adminiatsacidn pon Objetivos en ?m -
‘Empresa ?

‘2.~ Tiene £a empresa establecdidos cbhbjietives pon escadite 7
ST N
2.1.-Indique cuales de £as sigudentes caractendsticas xreunen:
Estan cuantificados ¢ s1___
Que niveles cubren 7
Directores ¢ Subdircctones Genenales
“Jefes de Pepartamento ’ .
Jefes de Of<icina yfo seccdidn
Supeavisones
Obreros gy empleados
2.2.-Hay plazos para cubkinfos? : v ' ' s1

s

=

[

]

=
<

|

- 3.~ Inteavdenen en La fijacibn de obfetivos 'y metas ef personal Ares-
pondable de su Logho ?

St interviene pensonal xesponsable
No {nterviene personal acsponsable

;l

4.~ Se LLeva un seguimiento oportuno del grade en que se alcanzan -
fos objetivos 7 y de £os probfemas que suigen para su Logro 7

SE se fLeva un seguimiento
No se Lleva un seguimiento

1]

.t

ENCUESTA SOBRE LA TECNICA.: ADMINISTR:-

#

J

~

k)




———— —— T VRN [ — -

5.~ En caso de gue en £a empresa se utilice esta téenica de Administng
cdidfn por Obfetives, mencione gue acsultadvs se han oblendido.

~

6.~ Se han {mpartido cuxrsos de capacitacidn sobre esta téenica de Ad--
minddthacibn pon Objetivos af pensonal de £a empresa ¢

SZ se han fmpartido
No se han {mpanrtide

1

7.~ En caso de gue no s¢ hayan Lmpartido en La empreia -cussod de capa-
U gdtacifn acerca de esa téendca de Administracidn por Obfetivos, --
Los paopondrla ¢

8L £os propondnia
No Eos pnapondnla

1)

.- conoeciendo Los bQRLS&ﬁ&Gé de csta técndca, de Admindstnacdbn pon -
Objetivos y no teaiendola implantada, estania usted de acueado en
que se aplicana y que se capacitara al pensonal de fa empresa ?

Si estaria de acuexdo .
No estanfa de acuexdo '

9.~ En ecaso de respucsta negativa a La pregunla anferlonr, expfigue -~
: cuafes son Los motivos pana que La empresa no adopte o aplfique £La
“éenica de Administracién por Objetivos ?

‘9 li-Porque ne ta considena Gl ¢
8.2.-Pox razones de coate

‘9.3.-Por falta de Liempoe paia ongnn&*aaﬁa
9. 4. -0tras nazones.

pE———_—
o

NG
rr"

; NOHBRE DEL. ENTREUISTAUO - PUESTO S © EMPRESA

J
<

L
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