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I. 

.INTRODUCCION 

Las pequeñas Industrias del siglo pasada na pe.!!. 

saban en m•s Administraci6n y Control que el que su 

dueño ejercia, ya que por lo general se bastaba para 

atender la compra, guarda y venta de articulas que 

producia, v dada la poca magnitud de sus operaciones, 

podía en un momento dado localizar y corregir cual-­

quier error. 

Las empresas al evolucionar a la par con el De­

sarrollo Econ6mico de los pueblos, fueron presentan­

do consecuentemente una complejidad en sus funciones 

y Organización Administrativa, y fue entonces que a 

principios de este siglo, al iniciarse el Desarrollo 

Industrial, cuando se tomó en cuenta la necesidad de 

Administrar y controlar los negocios, ya que en esa­

'poca las empres~s nacieron de un modo circunstan--­

cial, y su Admlnistraci&n cruzaba por la misma etapa 

-de- incertidumbre dada que, por ignorar los medios -



II. 

que conocemos ahora para la eficiencia del trabajo,-

empleando controles rudimentarios, y llevando una A.f! 

minstracián que limitaba sus funciones, y como cons.!:. 

cuencia de estas deficiencias, en la mayor parte d8 

los casos las empresas fracasaron, sienéo las causas 

principales, entre otras, las siguientes: Descuido, 

fraude, falta de expe:!"icnr.:ia del dirigr!nte, pocos C.Q. 

nacimientos de las funciones Administrativas, razo~-

ne~ econ6micas, falta de planeaci6n, etc., pero al 

hacerse una investigación a fondo es muy probable 

que se descubra que la principal razón de dichos fr~ 

casos, sea el no haber fijado clarament~ sus objeti-

vas. 

Hoy debido al mejor asentamiento de los negocio~.y a 

la competencia de mercados, se ha acrecentada la im-

portancia de la Adminstracl6n de las Empresas. 

En años recientes la Técnica 'Administración par 

Objetivas« ha con~tituido una de ~as tendencias m6s 

trasceMdentaiea del arte de Administrar para obtener 

~e~ultados. benéficos en las empresas, y es aquí don-
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III. 

de esta técnica realiza su cometido ayudando a los AE. 

ministradores con su implantación a establecer sus o~ 

jetivos y encauzar los esfuerzos y alcanzªr logros en 

beneficio de la emprese. 

Este trabajo de Investigación Administrativa -

se compone de seis capitulas, los riuales describir~ -

breveme11te. 

CAPITULO L-

CAPITULO II.-' 

CAPITULO nr-

Se refiere a aspectos generales de la 

Administración, sus antecedentes, def1 

niciones, importancia; y los factores-

del proceso administrativo. 

Contemple aspectos relacionados con la 

motivación y sus diferentes teorías. 

Trata sobre los objetivos, definic1o-

nea, su clasificaci6n, etc. 

IV.- Enmarca los lineamientos que se pe-...;.-. ..;. 



CAPITULO \1. -

l.t' 

CAPITULO VI.-

Iv. 

drian aplicar al implantar la técnica­

de "Adr inistraci6n por Objetivos", su 

definii:ión, los objetivos generales, -

su imp:Lantación, comprobación de los -

resultados y seguimiento de las mismos. 
i¡ 

• }¡ •, 

Consis·~e en una em:::ucnta en varias E-In-

presas, con el fin de saber si tienen-

conoci11ienta de esta técnica, si la e~ 

tan ap:Licando, cómo 1J con qué resul La-

dos. 

Se preuentan las conclusiones a que se 

lleg6 tanto con la investigación dacu-

mental, coma con la de campo, así como 

algunau recomendaciones y comentarios-

del au ;or. 

Está investígac:ión no prete:nde agotar el tema, 

ya que es muy ~xtensa e interesante, sino ~nicament~-

se trata .de describirlo en la forma más clara v senci-

lla. 
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C A P I T U L O 1 

GENERALIDADES SOBRE LA ADMINISTRACION. 

I.1 Antecedentes. 

Para que el estudio de la Cienc::ia de la Admini!!. 

traciér. tenga integridad se hace necesario agrupar las 

diferentes corrientes de pensamiento que sobre dicha -

disciplina han existido en las distintas 'pocas hist6-

ricas por las cuales ha evolucionado. 

No es fácil pretender resaltar las caracterist,l 

cas mis importantes que tuvo la Administraci6n en la 

edad antigDa y no es posible hacerlo de manera sinti­

tica que corresponda a una tendencia de esa ~poca. 

Puede decirse, que desde tiempos remotos exis-­

ti6 la necesidad de que el hombre pudiere coordinar 

sus prop6sitos y esfuerzos; y ello fue evidente desde­

el momento en que entr6 en sociedad can otro ser huma-
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no, para realizar alguna tarea rudimentaria, pero vi­

tal, que ninguno de los dos podía hacer por sí sólo. 

Las ~rimeras manifestaciones Administrativas -

se presentaron cuando dos hombres unieron sus esfuer­

zos para logr~r un fin cam6n, por ejemplo, cuando 

quisieron mover una piedra, cosa que ~inguno podía ha 

cer sólo; otra fue el arrastre, procedimiento emplea­

do para cazar los enormes animales, de la edad de les 

glaciales, esto nos muestra una organización que se 

manifiesta desde el momento en que se emplea un esfueE_ 

za común~ coordinado en función del instinto de di~-­

cho$ animales, pa~a lograr su objetivo prefijado, co­

rno era el darles caza para aprovechar su carne. 

Ea innegable que la Administración es paralela­

ª la historia del hombre, quien se ha ocupado desde -

~ue existe a desarrollar actividades encaminadas al 

logro de objetivos con el fin de subsistir. 

Los antecedentes de la función Admin~strativa -

m•s remotos que se tienen, se refiere principalmente 
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a la Administración Pública, ya que las civilizaciones 

más antigüas como: La Babilonia, la Egipcia, la Gri~ 

ga, la China, el Imperio Romano, por la expansi6n mi­

litar y el grado cultural tecnológico que alcanzaran, 

utilizaron los elementos del proceso Administrativo. 

En América v en particular en México, se enc:o.!! 

traron vestigios de Administraci6n entre las diferen­

tes corrientes indígenao. sobresalen las acertadas d! 

reccianes de Tlecaelel y de Netzahualcoyotl, quienes 

con orden y pr,cticas adecuadas condujeron a sus pue~ 

ble• a niveles de vida mejor. 

Administraci6n Egipcia. 

Se conocen algunas interpretacionBe de los 

sistemas Administrativos que tuvieron en ese país, en 

los afies al~ededor del 1 300 a.e~ Egipto tenía una 

econom1a planeada, y, como complemento muy importante 

de ellai un sistema Administrativo bastante amplio. 
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Administraci6n China. 

El Fi16sofo Confu~io sentó las primeras bases-

de un buen gobierno en China, a pesar de que nunca e~ 

tuvo satisfecha de lo ,que había aportado con tal fin 

'en loa diferpntes cargos que desempeft6, desde magia-­

tracio local, hasta primer ministro. 

A trav's de los siglos, los Chinos tuvieron un 

si~tema Administrativo de orden, con un servicio ci-­

vil, bien desarrollado y una apreciaci6n bastante sa-

tisfactoria subre muchos de los problemas modernos de 

Administración Pública. 

Administración Griega. 

La Administración gubernamerital grieg~ .tuvo -

cuatro pasos evolutivos puesto que sus Estados tuvie-­

ron:· · Monarquíes, Ari etocracia, Tiranias v Democ::ra--

6ias, •ste 6ltimo cansisti6 en una asamblea popular -

denominada la Ec::lesia en la cual residia la autoridad 
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máxima, v. en ella pa~ticipaban directamente todos los 

ciudadanos. 

Administración Romana. 

El espíritu de orden Administrativo que tuvo -

.el Imperio Romano, hizo que se lograra a la par de 

guerras v conquistas, la organización de las Institu-

cienes de manera satisfactoria. El estudio de estos 

aspectos se puede dividir en las dos etapas principa­

les por las cuales pasó la evolución Remana a saber: 

La República y el Imperio. y en este período corres-­

pondiÓ a Dioclesiano reformar la autoridad Imperial,­

eliminá ·los antiguos gobernadores de provincins v es­

tableció un sistema administrativo, con diferentes 

grados de ~utoridad, separó en Departamentos las Lab~ 

res Civiles y Mi1itar8s. 

Indudablemente que las empresas anteriores a~ 

este siglo se administraron en forma empírica. v se 

ca~aciertzaron exclusivamente ~oT tratar de borregir~ 
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sus deficiencias, sin hacer planes a corto y largo 

plazo, y se basaran en la experiencia personal de sus 

dirigentes, a su habilidad para dirigir, intuici6n, -

en si, a su capacidad individual, y cada uno de los 

cuales desarrolló su propia filosofía administrativa. 

Después como consecuencia de varias transformE 

clones fundamentales acontecidas en el siglo XIX, ta~ 

to en el sector público, coma en el sector privado y 

con la revolución industrial, fue necesario organizar 

grandes empresas e instituciones para atender las ere 

cientes labores que desarrollaban unas y otras. 

Se lr.icié ildemás un gran progreso tecnolágico'­

con. el industrialismo y ello obligó a buscar mejores­

t6cnica~ de trabajo, que permitieran aprovechar al 

miximo las recursos. 

Este tipo de Administrac16n sufri6 una tr~ns~­

formaci6n Tadical, con los resultados obtenidos de 

los estudios realizadas por Frederi.ck W. Taylor y 
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Henry Fayol, quienes son considerad1Js como los precu..;: 

sores de la Administración Científica. 

FREDERICH WINSOLW TAYLOA. 

Productor, Ejecutivo y Consultor, fue el 
. mas 

influyente de los precursores de la Administración, -

aplicó el m~todo científico a la solución de proble--

mas de f&brlcas, y de estos anilisis desarrolló arde-

nadamente una serie de principios que podían sustituir 

a los m~todos emp1ricos entonces en uso. 

lnicia las estudios d~ tiempos y movimientos ~ 

que le permitirían precisar lo que il llamó la Admi--

nistraci&n Científica. 

Prest6 sus servici.os como Ingeniero Consultor-

en la Bethlehem Steel Company en la que realizd sus -

.. estudios princip::iles, terminó por exponer los princi--

pios fundamentales siguientes: 
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Desplazamiento del sistema de adivinanzas. de­

sarrollando estudios científicos para cada ele 

mento del trabajo del obrero. 

Selecci6n, entrenamiento v especializacibn 

científica del obrero. 

Ctioperaci&n Obrera-Empresa. 

Mayor equidad en la deaignaci6n de responsabi­

lidades entre la empresa y los trabajadores. 

Las ideas de Taylor giran alrededor de la obte.!l 

ci6n de un mayor rendimiento mediante l~ aplicaci6n -

de mejores m&todas de trabajo, v tambi~n consideraba­

que loa benericios que obtuvier~n loa patrones con 

loa obreros y la aplicaci6n de esos métodos, deberían 

aer repartidos equitativamente. 

pebida a que Taylor inicia este tipo de traba~ 

jos; se hace necesario l.ler diversos aspectos_ de sus 
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Aprovechar al máximo la capacidad. evitar des­

perdicios e incrementar·la eficiencia. 

Formulación de principian de gerencia cient1fi­

ca aplicables a todas las actividades humanas. 

Establecimiento de estudios de tiempos y movi­

mientos. 

La Gerencia Científica se encarga de la plana_!! 

ción~ 

El personal capacitado requiere m&s de la Ge-­

rencla ~ientlfica. 

Disefto de la regla de cilculo para la resolu-­

c~ón de problemas en la implantaci&n de ~late-. 

mas. 
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HE:NRV FAVOLe 

Ingeniero Minera Francés, considerado por mu-­

chas como ei padre de la Administración, la singularl 

dad de sus principios radica en una combinaci6n de es 
. . ' -

tilo conciso, de juicio práctico y enérgico, as1 como 

una gran capacidad para sintetizar v ordenar ideas. 

Su libro fue el fruto de más de cincuenta afies 

de práctica v estudio de la Admiñistración y abarca -

desde observaciones profundas, acerca de la unidad de 

mando, hasta comentarios incisivos sabre la estimula­

ción de la escritura de minutas. 

Empleaba el mismo enfoque anilitico que Taylor 

pero lo desarrall6 independientemente y lo aplic6 en 

una área nueva e importante de la Dirección y Adminiat.t-a­

ción. 

Divid~6 aú llbrq en tres partea pvincipales: 
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Capacidades que constituyen el valor del pera~ 

nal de la~ empresas. 

- Principios Generales de la Administraci6n. 

Elem€ntos de la Administración. 

En lo relativo a las cualidades del Adminiatr~ 

< dar considera como necesarios: 

Cualidades; físicas, mentales v morales. 

Cultura General. 

Conocimientos especiales, experiencia$ 

En la segunda parte de su obra, enumera sus 

p:r.incipias'de!la Administración • 
. ' :<:;~\). ·l ¡ ; .. ' ~' ·: . 
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División del Trabajo. 

Autoridad, responsabilidad y disciplina~ 

Unidad de mando y de Dirección. 

Sub~rdinac16n del principio individual al gene­

ral. 

Remuneración al personal. 

Centralización, jerarquización o cadena de ~an­

do. 

Orden, equidad. 

Estabilidad del personal. 

Iniciativa. 
:;_, 

c:ie grúpo 

·. 



La tercera parte de su libro se refiere a los 

elementos de la Administración; clasificando como an-
::'. 

tecedentes de actividades de la E~~resa: 

Técnica a de producción. 

Co~erciales o de ventas. 

Financiero o de tesorería. 

Contabilidad o de registro. 

Seguridad. 

Administrativas, subdivididas en: 

- Previsi6n y plenación. 

- Organización. 

- Comando .. 

- Coordinación. 

13. 



Las ideas de Henry Fayol, completados con las 

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

Administración moderna a la que se denomina cient!fi-

ca. 

Este m~todo científico confirma a desaprueba -

una proposición o hip6tesis por medio del análisis y 

la observación, la investige~ión y registro de los 

fenómenos o hechos relacionados con la materia de es­

tudio. 

La información que se tiene al confirmar una -

proposición o hipótesis sometida a prueba se considera 

como un hecho científico que a su vez sirve de base 

para nuevos experimentos con objeto de encontrar otro 

principio mejor, más útil o valedera. 

14. 



1.2. Definición de Administración. 

'1 ; ! 

15. 

Diversos conferencistas y autores de obras es­
.\ 

pecializadas sobre Administ~dción, la han definido e.e, 

mo ciencia, otros como una técnica, otros que es un 

arte e incluso que es una filosofÍ•· 

La palabra Administraci6n se origina del Latín 

"Administrationesh que significa acción de adminis--~ 

trar, tfurmino que esta compuesto a su vez por "AD" y 

"MINISTRARE" que reunidos quienen decir servir, o sea 

es. una actividad coordinadora que tiene el prop6sito-

de servir. 

A continuación se exponen algunos conceptos s_g_ 

bre Administración: 

.HENRY FAYOL 

~d~~nistrar.~s preveer, organizar; mandar, 
·{ 

coo~~iner ~controlar. 
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E.F.L. 8RENCH. 

Administrar es un proceso social que lleva coJ:I. 

sigo las responsabilidades de planear y regular en 

forma eficiente las operacion2s de una empresa para -

lograr un propósito dado • 

. PETERSON~PLOWMAN. 

Linatécnica por medio de l~ cual se determinan; 

clasiricsn y realizan los propósitos y objetivos de -

un.grupo humana en particular. 

J~D;. MOONEV 

Administrar ea el arte de dirigir e inspirar a 

los 'demás, con base a un profundo y claro ccmoci.mien~ 

to de la nat~raleza humana. 
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TANNEN8AUM 

El empleo de la autoridad para organizar, diri_ 

gir y controlar a sus subordinados responsables con 

el fin de que todas los serviciae que se presten sean 

debidamente coordinados con el lo~ro del rin de la 

empresa. 

KOONTZ-0 1 DONELL 

La direcci6n de un organismo social y su efec­

tividad en alcanzar sus objetivos, fundada en la habl 

lidad de conducir a sus integrantes. 

GEORGE R. TERRV 

Administrar es lograr un objetivo predetermin_! 

e do por medio del esfuerzo ajeno. 
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REYES PONCE 

Administraci6n es el conjunto aistemfutico de -

recursos para lograr un objetivo v la m&xima ef icien­

cia de laa f-0rmas de estructura v de operar un orga-­

nisma social. 

ANGEL CASO 

La adminis~ración es la disciplina que trata ~ 

del estudio de los elementos materiales y humanos d~ 

una. agrupaci&n funcional con el fin de alcanzar su 

máxima e.flciencia. 

'GUZMÁN VALDIVIA 

La adminlstraci6n es la ciencia de la Oirec--­

ción Social. 
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FERN ANDE Z ARENA. 

Corno ciencia sociDl que persigue la setiefac--

ción de objetivos institucionales, por medio de un me 

canismo de operación a través del esfuerzo humano. 

Grupos de Ejecutivos de Negocios y Profesores. 

Ad~lnistraci6n es dirigir.los recursos humanos 

y f1sicos en unidades dinimicas de organización que -

logran sus objetivos para satisfacción de aquillos a 

quienes se sirve y con un alto grado de moral y un 

sentido de logro de parte de los que prestan el servl 

cio. 

La administración la considero: Como la coor­

dinación de los recursos humanos, materiales y técni­

cos; y que apoyindose con los elementos del proceso -

administrativo se. busca la consecución .de un obje·tivo 

com~n. el progreso y desa~rollo de la empresa. 
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DEFINICION DE EMPRESA. 

Desde el punto de vista administrativo es nece 

serio ubicar el Ci:lí'1cepto de empresa, 'Iª que dentro de 

su· ámbito se desarrollan las técnicas de la Adminis-­

tración. 

El diccionario de ~a Lengua Eapaftola deFine a 

la Empresa como: Sociedad Mercantil ri Industrial, 

fundada para llevar a cebo negocios a proyectos impo~ 

tantee. 

Guzmin Valdivia la define como: La unidad Ec~ 

n6mica Social en la que el capital, el trabaja y l~ 

dirección se coordinan para lograr una producción que 

responda a los requerimientos del medio humano en el 

que la propia empresa actua. 

Un can~epto que se analizari es el siguiente: 

empresa es la Unidad .. productiva o de servl, 

1 
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cio constituida según aspectos prácticos ·o legales,­

se integra por recursos y se v~le de la Administta---

ci6n para lograr su objetivos". 

Analizando lo Anterior encontramos que: 

Empresa er la unidad productiva o de servicio: 
' ~ 

El antecedente de una actividad lo constituye -

un problema y su anhelo de solución. La ini--

elación de la empresa puede ser la satisfacci6n 
./.! 

de una necesidad ofreciendo un productó e rin--

diendo un servicio. 

Constituida según aspectos pr,cticos o iegales: 

La actividad puede llevarse a cabo par un~ uni• 

dad emanada de un contrato legal IJ según les fi 
guras jurídicas. 

Se integra por recursos; los que confurman a la 

empresa o sea recursos humanos~ materiales v 
tÉlcnicos. 
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V se vale de la administración para lograr sus­

objetivos; esta ciencia es la que sirve de ele­

mento motor y le permite el c~mplimiento d~ ob­

jetivos. 
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CLASIFICACION 

Industrias primarias que abastecen a otras InduJ! 

trias Nacionales. 

Indu.strias de producción intermedia; que crean -

demanda para múltiples industrias nacionales a 

la vez Que abastecen a otras muchas Industrias. 

Servicios necesarios para el desarrall~ indus--­

trial. 

Industrias de bienes terminados que crean deman­

da para numerosas Industrias nacionales. 

Otros criterios de clasificaci6n de empresas lo 

pueden proportionar el tamaffo de sus instalaciones, el 

monto de sus capitales, la fuerza de trabajo, le impo~ 

tanela p~oductiva~ la particip~ci6n en el mercado eap~ 

d.fico, etc. 
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Por su tamaño pueden considerarse tres dimensio 

nes: 

Grande: Máximas carácter1sticas en su grupo. 

Mediana: Empresa en proceso de crecimiento habiendo -

superado la etapa de taller familiar o arte-

sar.al •. 

Pequefla: Iniciativa modesta. de magnitud y capacidades, 

principal~ente de tipo familiar o míni~o en-

recursos. 

México cuenta con algunas actividades consolid.! 

das que ya reúnen empresas importantes y de grandes -

dimensiones. Estas empresas han evolucionada nota--

blemente y sus demandas administrativas son explosi-­

vas y complejas. 

s'1n embargo; la gran ~ayorta de las eimptesas. ".! 

cionales, san medi~nas y pequeftas~ Eatris n6cleos no 



25. 

permiten el despliegue de las grandes empresas, pero­

demandan de Administración. 
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1.3. Importancia de la Administración. 

Le mayoría de los autores reconocidos como autE_ 

ridades en esta materia, y que se citan en este cap!. 

tulo están de acuerdo en que la Administración juega­

un papel importante en la sociedad, pera al mismo 

tiempo que concuerdan en este punto, le asignan dive,!_ 

sos grados de significación. 

HENRY FAVOL. 

Supone que el proceso administr~tivo;es univer­

sal, y que abarca un amplio porcentaje de los más im­

portantes elementos de practicamente todas las profe­

siones y vocaciones, consecuentemente, existe una 

gran necesidad del estudio científico de la Adminis-­

tración ~ 

PAUL PIGOR 

Entiende que el principal objetivo de la Admi•'"' 
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nistración es mantener el estatu quo en lá sociedad. 

BROOKS ADAMS. 

Considera a la adminiotraci6n como 1a más impo~ 

'tente facultad humana puesto que su funci6n es fatil~ 

tar los cambios sociales y suavizar el cheque ocasio-

nado por la; revoluciones. 

JAMES BIJRNHAM. 

Afirma que los Administradores y gerentes en la 

sociedad se han adueñado en tal medida del peder, que 

la revolución más decisiva va se ha llevado a cabo,-

ni fascista, ni comunista, sino directoria!. 

CHARLES A. BOARD. 

Atribuye a la administración el papel másimpo.r.. 

tante, para él representa la clave de la ciencia de -
.. 

la civilización contempor,nea 
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CHERLEB E. MERRIAM. 

AFirme que la adminiatraci6n no ea m6s que la 

svoluci&n de la tecnología humana que ensena al hom-­

bre el camino de adaptaci6n a las circunstancias mis 

complejas. 

Estos eacrita~ee ~encuerdan en reconocer la im­

portancia de la Administraci6n dentro de la socie---­

dad. 

i 
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1.4. Los Factores del Proceso Administrativo. 

Todo proceso administrativa, por referirse a la 

actuación de la vida social, por sí mismo, forma un-

continuo inseparable en el que cadR parte, cada ac-

to, cada etapa, tienen que estar indisolublemente 

unidos con las demás, y que ademis, sea de sl mismo-

simultáneamente. 

Seleccionar el proceso administrativo, por lo 

tanto, es practicarnente imposible y es irreal. En 

todo momento de la vida de una empresa, se van corn-­

plementándose o inflyéndose mutuamente, e integránd.E_ 

se las diversos aspectos de la Administración. 

No obstante desde un punto de vista meramente -

conceptual, metodológico y con el fin de estudiar, -

comprender y aplicar mejor la administración, es con 

veniente y 16gico separar aqu6llos elementos que en 

una circunstancia dada puedan predominar, porque de-

esa manera se pueden fijar mejor sus reglas, t6cni-~ 

e as., etc. 
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Se entiende pues, por elementos o Factores del 

proceso administrativo "los pasos o etapas b¡sicas a 

travis de los cuales se realiza la Administraci6n". 

Administrar exige que el administrador en su a~ 

ción de dirigir el esfuerzo y la colaboración de los 

subordinados realice ciertas funciones y actividades 

en forma sistematizada, en las cuales 1ebe apoyarse­

para alcanzar sus objetivos, y para lograrlo se debe 

basar en los siguientes factores: 

Planeaci6n. 

Organizaci6n. 

Integraci6n. 

Dirección. 

Control. 
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PLANEACION. 

Lt3 planeación ocupa un lugar de importancia en 

la división de las factores de la administración, s.!:. 

tu ando se en el mismo plano que la organización, in te 

gr ación, la dirección y el control de la empres a. 

Es un proceso por el cual el empresario o Admi­

nistrador compara las necesidades v métodos presen-­

tes con las futuras y determina las acciones que de­

berán seguirse para alcanzar esas metas. 

Implica la selección de los objetivos de la em­

presa así como tambi~n de las metas y programas de 

los departamentos y la determinación de los medios -

para alcanzarlos. 

Planificar es decir por anticipado "qufu hacer,­

cómo hacerlo, cuindo hacerlo, y qui~n lo va a hacer". 

La naturaleza esencial de la planificación pue-
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de ser entendida mediante cuatro principios: 

i.- Contribución a los objetivos: Todo plan y sus 

derivadas deben contribuir de una forma positi­

va al cumplimiento da las objetivos del grupo. 

2.- Primacía de la planificación: La planifica---

ción es un requisito esencial de las funcianes­

adminstrativas. 

3.~. Penetraci&n de la planificación: El reconocí-

miento de la penetración de la planificación, -

ayuda mucho a aclarar el intento de distinguir­

entre ia formulación de políticas y la adminis­

tración. 

· 4.- Eficiencia de los planes: Un plan es eficien-

te si una vez puesta en mar~ha consigue la ob-­

tención de los objetivos. 

La función de planeaci6n no es la 6nica tarea -
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del administrador, empero evidentemente es esencial­

para él, sin los planes se desintegraría cualquier -

empresa, se hacen para operar en el futuro, son una 

parte clave de la pl8ntficación, sin los planes, las 

operaci!Jnes de las empresas no termir1arí an ni en CO!!, 

~ierto, serian como hojas arrebatadas por el viento­

del otoño, y en su personal reinaría la misma confu­

sión que la que provocarla en las hormigas un hormi­

guero vuelto hacia arriba. 

La planeación comprende tres etapas: 

1.:- Políticas: Que son pr:i.nci¡:;:ios para orientar -

la acción.' 

2.- Procedimientos: 

todos. 

Secuencia de operaciones y mé 

3.- Programas: Fijación de ti~mpos requeridos. 
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ORGANI ZACION 

Como una función de los administradores, la or­

ganización tiene que ver con la estructura orgánica-

de la empresa. Esto es la agrupación de actividades 

necesarias para alcanzar los objetivos de la empresa 

y la designación de cada grupo de actividédes a un -

ejecutivc, con la autorid~d necesaria para adminis-­

trar estas actividades. 

A Fin de alcanzar las metas, llevar a cabo los 

planes y hacer posible para las personas trabajar 

efectivamente, las actividad.f':lli;l ~de!Jen ser agrupadas -

16gicamente y la concesión de autoridad debe hacerse 

de tal.manera que no se produzcan conflictos y otras 

fricciones. 

La organización debe estar proyectada para cla~ 

sificar ~1 medio ambiente de tal manera que cada uno 

s~pa "qui'n va a hacer qu6" parailiminar las ob~t~­

culos de la ejecucibn causada por la canfusi6n e in~ 



35. 

certidumbre en la desginación de actividades y para­

proporc::ionar un sistema de comunicación en la toma -

de decisiones que refleje y apoye los objetivos de -

la empresa. 

La organización esta concebida en términos hum_!! 

nos y por su propio contenida humano y por su natur_!! 

leza de conjunta social, es din6mics y esta influida 

por los avances tecnológicos y científicos y sobre -

todo par las normas de conducta de sus componentes. 

Par ello se requiere establecer procedimientos ª.!! 

ticipados de actuación, es dEcir, de un modo prescrl 

to de hacer las cosas para lograr un objetiva prede­

terminado. 

No se organiza una empresa con solo tener rec::uE, 

sos humanos, materiales y t&cnicos, y sus planes de­

acc::ión a diseñando la estructure orgánica; etc. To 

dos estas elementos son necesarios a la organización, 

pera ellos por sí solos no constituyen el logro de 
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ese sistema, sino que se necesitan otros medios para 

alcanzarlos: Las procedimientos que son las ner---

vios de un sistema operativo. San los medios de 

que dispone la empresa para lograr una acci6n dirigl... 

da y coordinada del esfuerzo cooperativo. 

La palabra arganizaci6n tiene dif~rentes signi­

ficados, algunos autores la definen cqmo: 

1.- La disposición v arregla de las distintas unid.2_ 

des de que se compone un organismo administratl... 

va y la relaci6n que guardan esas unidades las 

actividades de este organismo entre sus unida-­

des. 

2.- La agrupaci&n de actividades necesarias para el 

cumplimiento de métodos y planes, la asignación 

de estas actividades a los departamentos apro-­

piados v la procesi6n para la delegaci6n y la -

coordinación de la autoridad. 
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3.- La organización es el establecimiento de una 

estructura formal de autoridad mediante la cual 

se definen, disponen v coordinan las fases del 

trabajo para determinado objetivo. 

4.- Los organismos adminstrativos son un grupo de 

perso~as constituidos formalmente para alcanzar 

con la mayor eficiencia determinados objetivas -

comunes que individualmente no es posible lo---

grar. 

Cada fase del plan de organización tendri que--

ser discutida y puesto a prueba desde un punto de 

vista o elementos actuales, ni por la tradición o 
I', 

los precedentes que pudieran existir. 

Partiendo de tal análisis podrá desarrollarse -

el plan de organización que mejor se adpate a las ne 

cesidades presentes y futuras de la empresa. 
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Comprende tres etapas: 

1.-· .Jerarquias 

2.- Funciones 

Fijan la autoridad y responsabi1i 

dad correspondiente a cada puesto. 

Lá determinación de como deben di 

vidirse las grandes actividades es 

pecializadas, necesarias p\~,a lo­
-",";: 

grar un objetivo. 

3.- Obligeciones Las que tienen en concreto cada 

unidad de trabajo susceptible de 

ser desempeffada por uria persona. 
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INTEGRACION. 

Realización de la organización equipando a la 

estructura con las partes necesarias. 

Este procedimiento requiere de la participación 

individual en toda su intensidad, lo que permitiri a 

la e~pre~a la satisfacción de los objetivos de la 

misma. 

Toda empresa debe estar preocupada acerca de la 

calidad de sus integrantes. 

Las ejecutivas son la garantía de que sus obje­

tivos serin alcanzados, o que, al menas har6n un es­

fuerza tan inteligente y eficiente como sea posible­

por lograrlas, sin embargc, aparte de la integración, 

la empresa que tenga el mejor personal na funcionar•, 

adecuadamente, a.menos que los otros factores del 

proceso administrativo, sean llevadas a cabo en for­

ma efectiva. 
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Las funciones que pueden hacer posible una ade­

cuad~ integración son: La Financiera, 8n cuanto a 

los medios monetarios y la de personal, en cuanto a 

los recursos humanos, 

Para lograr el funcionamiento precisa de la em­

presa es indispensable un abastecimiento efectiva de 

los recursos materiales, contar oportunamente con 

ellos, tener la maquinaria y equipos en condiciones 

optimss de funcionamiento y evitar desperdicios. En 

lo anterior intervendrán las áreas de producción, de 

investigación y desarrollo. 

El área de personal permite lograr los objeti-­

vas y metas anheladas a trav&s del esfuerzo humano -

debidamente seleccionado y capacitado para el futuro 

puesta. La que se busca en una empresa es contar -

con un personal con participaci6n activa en la inte­

graci&n del equipo de la empresa. 

El ser humano, es sin duda, el recurso mis va--
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lioso, por lo cual hay que seleccionarlo para impul~ 

sarlo a que ocupe posiciones de mayor responsabili-­

dad, a fin de obtener de él el m's alto grado de ef! 

ciencia y colaboración. 

E~ clims de relaciones humanas que debe existir 

e11 la empresa, es indispensable para act.ivar y prop! 

~iar la integración humana de ella. 

La integración de las personas abarca: 

1.- Selección: 

2.- Introducción: 

Desarrollo: 

Ji 

Técnicas para encontrar y esc~ger 

los elementos necesarios. 

La mejor manera para lograr que 

los nuevos elementos se integren 

lo mejor y más rápidamente posi­

ble al organismo social. 

Toda elemen·to en un organismo SE, 

clal busca v necesita progresar, 

mejorar. 
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DIRECCION. 

La Dirección es la actividad que desarrolla to­

do ejecutivo para impulsar a sus colaboradores a la 

ejecución ef~ciente y entusiasta de planes y progra­

mas para el logro de los objetivas. 

Para realizar una eficaz labor de Dirección el 

administrador también deberá apoyarse en el empleo 

acertado de la motivación sicológica que lo ayudará a 

descubrir cu¡les son sus necesidades. 

La Dirección defectuosa puede eliminar. complet_!! 

mente todo el trabajo que es logrado con la organiza­

ción y el desarrollo del personal, de los objetivos­

conduzca planes imposibles de realizar; su función~ 

es lograr que los empleados lleven a cabo sus tareas. 

la Direccibn .es esencial porque la mayoría de 

las émpresas requieren de la combinación de los ser­

~icios de las personas. 
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Su propósito principal consiste en establecer -

la estructura formal de la empresa, vigilando además 

la administración de acuerdo con las provecciones e~ 

tablecidas por los niveles de autoridad localizados­

en esta función; fijación y elevación de objetivos -

por parte del consejo de administración como delega­

do de la asamblea de accionistas; y fijaci6n y eva~­

luación de politicas por parte de la gerencia o ad-­

ministración general. 

Tambi&n compr~nde las relaciones que tienen sus 

trabajadores en to.dos sus niveles: 

Cpn, personas en el mismo nivel y en el mismo 

grupa de trabajo. 

Con personas en niveles superiores e inferiores 

dentro del mismo grupo de trabajo. 

Con personas de niveles superiores e inferiores • · 

en otras partes de la empresa. 
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-" La dirección concierne a todos los ejecutivos. 

El manejo de estas relaciones y la verificación 

de su ejecución, para el mejor desarrollo de la em-­

presa, ea el campo que abarca la Dirección. 

Comprende las siguientes etapas: 

1~- Mando o autoridad. Es el principio del que se 

deriva toda la administración y, 

por lo misma, su elemento 

2.- Comunicación 

principal, que es la direc-­

cián. Se estudia como dele 

garla y como ejercerla. 

Es como el sistema nervioso­

de un organismo social; lle­

va al centro Director y ta-­

dos los elementos que deben 

conocerse, y de éste, hacia­

cada órgano y célula, las -
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6rdenus de acción necesarias, 

debidamente coordinadas. 

La función de la Administra­

ción es el ver si las cosas­

se estan haciendo tal y como 

se hablan planeado y ordena­

do. 
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CONTROL. 

El control implica la medición de la logrado en 

relación con el estandard Y. la corrección de las de~ 

viaciones, para asegurar la obtención de los objeti­

vos de acuerda con el plan, está estrechamente rela­

cionada con la planificación. 

Una vez que un plan se pone en funcionamiento,­

el control es necesario para medir el progreso, para 

descubrir las desviaciones en relaci6n can las pla-­

nes v para indicar la acción correctiva; la función­

ejecutiva de control consiste en la medición y co--­

rrección del rendimiento de los integrantes de la e!!!. 

presa, a fin de asegurar que se alcancen los objeti­

vos y metas, y es responsabilidad del ejecutiva, su­

pervisar can eficacia la ejecución de las activida-­

des de sus subordinados, y p~ra ello se tiene que 

basar en le función de control a sea qu8 tiene que 

controlar. 



Se define al control administrativo "como la 

Función que debe ejercer el ejecutivo y que consiste 

en verificar los resultados de la Hcción de los su-­

bordinados, comparándolas con los previamente esta-­

blecidos en la planeación para detectar o descubrir­

como se menciono ant~8, las desviaciones ocurridas­

V aplicar lss correspondientes medidas correctivas~ 

La acción de controlar que ejerce todo ejecuti­

vo, puede resumirse, desde el ponto de vista de su 

utilidad de la siguiente forma: 

47. 

Las controles sirven como i"nstrur:ientos de supe,!_ 

visión. 

- Los controles sirven corno medios para obligar a 

cumplir los planes. 

Los controles sirven como base para fundamentar 

nuevos planes. 
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Los aspectos en las que ejerce la funci6n de 

controlar y la utilización de las correspondientes 

medidas de control, se pueden mencionar cuatro índi-

ces que a travis de los cuales;se espera obtener la 
,. f' 

medida que permita el control, estos Índices son: 

Calidad. 

Tiempo. 

Valor. 

Volumen o Intensidad. 

Es indudable que para ejercer en forma adecuada 

y eficiente la función de control, el ejecutivo re-­

quiera haber establecido previamente la planeación -

de las actividades del organismo social de que se 

trate; aunque el control varia entre los ejecutivos, 

es una función administrativa esencial en todo ni---

vel. 



49. 

Se debe enseHar que todo el trabajo de un admi­

nistrador tiene una última y muy importante finali-­

dad: 

"lograr objetivos de m&xima eficiencian. 

Esta realidad es cierta para todo tipo de empr_ft 

sa, pues el esfuerzo, la colaboraci6n y el trabaje -

de todos los hombres que laboran en ella, tiene tan­

sólo una finalidad, es decir, alcanzar en la forma 

más eficiente, los objetivos o metas que se han pro­

puesto lograr. 

1.-

Comprende tres etapas: 

Establecimiento de Normas: Porque sin ellas 

imposible hacer 

es 

la 

comparaci6n, base de 

todo control. 

2. - . Operación de los Controles: Esta suele ser una 
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funci6n propia de los. 

técnicos eapecialis-

tas en cada uno de -

ellos. 

J •. ;,;. Interpretaci6n de los Resultados: Esta es una función 

administrativa que -

vuelve a constituir-

un medio de planea--

ción. 

FASE ELEMENTO ETAPA 

MECANICA PLANEACION POLITICAS 
PROCEDIMIENTOS 
PROGRAMAS 

ORGANIZAGION FUNCIONES 
.JERARQUIAS 
OBLIGACIONES 

DINAMICA · INTEGRACION SELECCION 
INTRODUCCION 
DESARROL.;LO 

DIRECCIDN AUTORIDAD 
COMUrHCACION 
SUPERVISION 
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SU ESTABLECIMIENTO 
SU OPERACION 
SU INTERPRETACION 

Normalmente se dan varias de estas etapas sirnu.!_ 

táneamente, can todo Jo ordinaria es que alguna de -

ellas predomine en cada momento de la administración. 
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G A P I T U L O I I 

LA MOTIVACION 

Las aptitudes para lograr que se hagan las co-­

sas día tras dia, programa tras programa y objetivo­

tras objetivo, constituyen indudablemente uno de los 

patrones de medici&n del rendimiento de l~s personas 

que Administran. 

Infundir en el personal el deseo de logro es. la 

fuerza dinámica clave que lleva a la conquista de un 

objetiva, y exige infundir el espíritu de buena vo-­

luntad e imprimir el impulso requerido en los subal-

ternos. Quienes paseen la habilidad para obtener -

esa aptitud logran que sus subalternos participen con 

'xita en la programaci6n de objetivos, animados por 

el deseo de hacerla y no parque se les obligue a 

ello. 
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La "motivaci6n" es el t~rmino empleado para de~ 

cribir el trabaje, que debe realizar todo adrninistr.,e 

dar para inspirar, infundir ánimo, e impulsar el de-

sempeño del trabajo y a ir ~ ún más lejos. Implica, 

procedimientos para 11 in::;truir 11 y "dirigir 11 a sea la 

labor cotidiana hecha frente a frente, de apre~iar,­

encauzar v ayudar a los subalternas para que cubran­

sus objetivos. 

Evidentemente las empresas están compuestas por 

diversos elementos, situhndose entre ellos el hombre; 

por tanto, funcionan de acuerdo con el esfuerzo, en 

otras palabras, con el comportamiento de sus miem--­

bras. 

El concepto motivación, ha tomado muchas. formas 1/ se ma­

nifiesta en el folklore, en las tradiciones y costum 

bres, en los sistemas filosóficos y en la ciencia de 

la conducta, la ,que se define como "toda actividad -

del organismo como unidad, que cuenta con una Fun--­

ci6n integrada del s~stema nerviosa central". 

1 
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La conducta del ser humano se orienta hacia el 

logro de objetivas, los cuales encierran la necesi-­

dad o el deseo definido de lograr algo; no todos san 

claros en el mismo grado, ni el individuo mismo las 

tiene en estado absolutamente consciente, así coma la 

personalidad de los individuos no puede ser igual en 

todos los casos, de la misma manera tampoco puede 

ser igual el grado de conocimiento que se tengo de -

las razones que determinan la conducta. 

De esta manera, las razones de la conducta se 

manifiestan en la voluntad y en el deseo de actuar. 

A esta voluntad de actuar se le llama "motivaci6n". 
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2.1 Procesn de la Motivaci6n. 

La conducta general de las individuos es difí-­

cil de predecir, guiar, modificar y dirigir por raz~ 

nes algunas veces claras y otras ~eladas e indefini­

das, debido sin duda, a la misma naturaleza compleja, 

de la sique humana~ La razón de la conducta de las 

personas, o sea lo que determina que un hombre sea 

de cierta manera y no de otra, pueden ser captadas -

eh forma consciente por el mismo individuo, pero ta~ 

biin puede ca~r dentro del campo oculto del subcon­

ciente. 

Es indudable que en el ambiente de trabajo, en 

lss empresa.a, y en los organismos sociales, es impo.E_ 

tente tener conocimiento de los motivos que determi­

nan la conducta de los individuos. 

En todas partes, el problema de la motivaci6n~­

sigue constituyendo, un motivo de preocupaci6n para 
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el administrador. Lo que oe trata de despertar en 

los trabajadores, es eÍ anhelo, el deseo y el impul­

so de trabajar para cubrir las objetivas de la empr~ 

sa, satisfad endo al mismo tiempo sus propias nece.sl 

dades personales. 

El uso de las motivadores (satisfactores) de 

Herzberg y de Maslow, (teorías que se tratarán más 

adelarite) y de los antimotivadores, (factores de des 

contento a higiinicos) ejercen repercuciones varia-­

bles en personas diferentes. 

Los motivadores son aquellas condiciones o age~ 

tes en un trabajo, que hacen actuar. a los subalter-­

nos o despiertan en ellas· el. dese.o de hacerlo, los m.e_ 

tivadores son factores en el trabajoque inspLran sa­

tisfacción a los trabajadores, cuando estas motivad.e_ 

res se identifican con el trabajo mismo, aportando -

incentivas integrados en el trabajo para que el su­

balterna' lo ejecute. 
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Los antimativadores son condiciones en el trab~ 

no, que si se manifiestan, provocan descontento en -

los trabajadores. Son obstáculos, al trabaje o el 

medio ambiente; y dificultan que las personas cubren 

o alcancen sus objetivos, éstos propenden a retardar 

la actuación hacia un propósito o una meta. 

los motivadores deberán considerarse como parte 

integrante del trabajo, y es preciso evitar los antl 

motivadores en función de los objetivos de la compa­

fila de las necesidades del personal del que se es~e­

ra cubran los objetivos planteados en la e~presa. 

El proceso se inicia con el objetivo y la situ~ 

ción del problema de motivación. A partir de este 

punta~ el Administrador hace un an~lisis de las nec~ 

sidades del personal, las motivadores potenciales y 

los antirnotivadores y los asocia con los objetivos -

por cubrir. 

El uso de este modelo de motivaciones es admi--_ 
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nistrar el trabajo, encauzar los deseos del personal 

para que trabaje hacia el logro de sus objetivos; es 

necesario conocer cuil es la situaci6n del trabajo-

así como sus factores variaales rP.spectivas, antes 

de escoger el motiv~dor. Los candici ones en que se 

realicen l~s labores, tales como el ruido, el alum­

brado, los dem&s trabajadores, la calocaci6n del 

equipa, etc. 

Las necesidades y los motivas personales para -

trabajar son tambi¡n factores que han de tornarse en­

cuenta para conocer cuiles podrían obstaculizar el 

logro de los objetivos; una vez que se ha cantraido­

el compromiso de llevar a cabo un objetiva y que se 

han determinado las requisitos para obtener las re-­

sultados, es precisa que el administrador específi-­

que los planes de trabajo, cuáles san los antimo.ti va 

dores que se deben de evitar, y los motivadores que 

hay que implantar dentro de un marca de fechas de e& 

lendario. 
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Los planes de trabajo, los requisitos de trabaj,!! 

dores y empleados, los motivadores y los antirnotivad~ 

res se encauzan a los resultados para la empresa, y 

para dar satisfacciones al personal. Lo que sea más 

apropiado, previsto y proyectado entre todos estos 

elementos es lo que s~ busca en el p~ograma. Pare -

llevar a su término un objetivo, deberá preceder a 

las fechas de terminaci6n ~e los puntos seffalados en 

los adelantos r~alizados la inclusión de los motivado­

res en el trabajo, asi como la eliminación de los an­

timotivadores contenidos en el mismo. 

Así la formulación de planes y programas para la 

aplicación de los m~ltiples motivadores disenados pa­

ra ~enquistar el conjunta de resultadas previstos. 
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2.2. Teories de la Motivación. 

Los impulsos básicos que instigan a las persa-­

nas a actuar para satisfacer sus necesidades personE_ 

les. ayudan a explicar las razones por las cuales 

los seres humanas se comportan y desempeñan su come-

tido en la forma en que lo hacen. Su anhelo de ad-

quirir cesas es gran parte firuto de sus instintos y 

sus requisitos. La forma de actuar particular de 

cada persona es lo que adopta en virtud de que, un 

modo u otro, le causa satisfacción o colma un deseo. 

Las teorias de la motivación se distinguen unas 

de otras por las distintas clases de factores motivE._ 

doves que postulan en su hipótesis. 

La teoría más perdurable sobre la. motivaci6n es 

1 a que atribuye la conducta de Utl sujeto B los .. ,re.su.,!. 

tados de sus propios procesos mentales; .a continua-­

cián se tr.ctarán va:rias teorías de la. motivación, -
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que se h~n desarrollado en parte debido a considera-

cienes teóricas v en parte a los estudios y experie.!!. 

cias de la conducta y que actualmente las ponen en 

práctica algunas empresas. 

ABRAHAM MASLDW. 

La teoría de las necesidades, obra de Maslow, permite 

en alto grado de percepción de los niveles y tipos de 

necesidades que impulsan a las gentes. Ofrece la 

mejor explicación de las razones por las cuales se 

labora. Existe una jerarquizacián de necesidades -

en cada persona; y su conducta se determina en gran-

parte por lo que son esas necesidades y como se in--· 

fluye en ellas. 

Las necesidades y motivos que experimentan los 

individuos tienen de hecho una jerarquia distinta, -

según Maslow, es.tas pueden circunscribirse a cinco -

niveles de jerarquía. 
" . . . 
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Las necesidades del primer nivel son las bioló­

gicas básicas. Son los impulsos poderosos para la 

superviviencia y son del dominio de los procesos bio­

l~giccs, sin los cuales nadie podria existir como ser 

humano. Ejemplos de estos impulsos son el hambre, l.a 

sed, la respiración, el sexo y el sueño. Estas nece 

sidades san instintivas e incesantes; mantienen las -

procesos vitales del organismo humano v en cansecuen 

cia son perentorias y exigen siempre que se les atien 

da. 

En el segundo nivel se hallan las necesidades -

fisiológicas, o sea los fuertes impulsos encausados -

al bienestar propio. Son del dominio de los proce-­

sos fisiológicos que sostienen nuestro metabolismo. 

Ejemplos de estos impulsos son el ejercicio, la b~s-­

queda de abriga, el descanso, el transporte, el ves~ 

tido, la libertad de movimiento. Estos son factores 

vitales que sostienen los procesos de la vida del or­

ganismo humana. No son tan apremiantes como los im­

pulsos del. primer nivel, pero al pasar el tiempo se 

vuelven urgentes. 
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Las necesidades del tercer nivel son del orden-

sicológico, o sea de fuertes impulsos de autoseguri--

dad. Pertenecen al proceso sicol6gico involucrado -

en el bienestar del eujeto~ Ejemplo de estos impul-
·~ ' .... 

sos son evitar amenazas, Qeligros, tensiones, y priVJ! 

ciones, así como esforzarse por le seguridad en el e~ 

pleo, la satisfacción en el trabajo, las pruebas int~ 

lectuales y la seguridad económica. Estos son f'act2 

res vitales para el sostenimiento de los proceses men 

tales y emotivos del organismo humano. En gran par-

te estas necesidades son adquiridas y han recibido in 

fluencias culturales. Surgen en fecha tempranera de 

la vida, y varían en intensidad durante diferentes fa 

ses de ella. Para muchas personas estos impulsas 

son de índole suficientemente urgente para exigir que 

se les atienda¡ para otras na lo son. 

Las necesidades del cuarto nivel son sociológi-

cas, o sea intensos impulsos para ser aceptado en el 

grupo. Pertenecen al hombre, en sus relaciones con 

sus semejantes o con su medio ambiente social. Eje!!!_ 

plos de estos impulsos son el tener derecho a ser 
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bien recihido, a pertenecer o ser miembro de varios -

grupos, a ocupar posición jerárquica, a la clase de 

trabajo que ofrezca posibilidades de progreso. Es-­

tas necesidades son vitales para el hombre en la for­

ma en que se relaciona con otros seres humanos y con­

su medio ambiente. 

Las necesidades del quinto nivel san de orden -

idealista, son impulsos poderosos para tener le sens~ 

ción de autorrelacián. Son del dominio de procesos-

idealistas que sostiene al del sujeto, ous deseos, 

sus ensueños v lo que considera valioso. Ejemplos -

de estos impulsos son la necesidad de las cosas be---

1 las, de humanidad, de fama, de funci&n de lo que pi~ 

de a la vida o de lo que deseo llegar a ser; y éstas­

se asocian entre si~ 



NECESIDADES IDEALISTAS 1 
IMPULSOS PARA SATISFACER ASPIRACIONES 

NECESIDADES SOCIOLOGICAS 
IMPULSOS PARA SATISFACER EL PROPIO MERITO 

NECESIDADES SICOLOGICAS 
IMPULSOS PARA LA PROPIA SEGURIDAD 

NECESIDADES FISIOLOG!CAS 
IMPULSOS PARA EL PROPIO BIENESTAR 

NECESIDADES BIOLOGICAS 
IMPULSOS PARA LA PROPIA SUPERVIVIENCIA 

65. 

S!J l\!IVEL 

4tl NIVEL 

3er. NIVEL 

2!J NIVEL 

1er. NIVEL 

',. -, 
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FREDERICK HERlBERG. 

Trató de demostrar mediante un experimento que 

el hombre tiene dos categorías diferentes de necesi­

dades, independientes una de otra v que influyen en 

la conducta del individuo de un modo distinto; esta­

bleció una teoría ~onecida cama: Los Factores moti­

vadores v los factores higi,nicos. 

Esta teoria nos dice que cuando los individuos­

se encuentran insatisfechos en su trabaja, estan fu!!. 

damentalmente preocupados por el rnedi o ambiente en que 

trabajan. En cambio cuando los individuos encuen-­

tran satisfacción en el trabajo, no se debe a la sa­

tisfacción que proporciona el medio amuiente, sino 

que tal satisfacci6n surge de la naturaleza misma 

del trabajo, cuanda se identifica con los intereses­

y aptitudes del individuo. 

Los factores qu~ inFluyen en el pr~mer caso se 

les denomina "Factores higifinicas" como: amistad, -

simpatía, afecto, etc., describen el medio ambiente-



en que desarrolla sus labores el individuo, y se lle 

ga a la insatisfacción cuando esten ausentes. 

Los segundos son los "factores motivadores" co­

mo: responsabilidad, iniciativa, etc.; que cuando­

estan presentes se motiva al personal, a cubrir los 

objetivos establecidoa, causando su satisfacci&n. 

67. 
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MC. CLELLAND 

Para il, las persona~ est&n motivadas por tres 

factores: 

De realizaci6n y logro. Individuos que deaean 

lograr sus objetivos y metas, que se plantean con el 

fin de realizarlas y alcanzarlas. 

Afiliación. Los individuos se interesan rnás 

en tener relaciones y contactos personales más cáli­

dos. 

De poder. Individuos que tratan de influir SE_ 

bre los demás. 
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LEWIN. 

Indica que la tensión o energ1a psíquica es la 

causa de todos los procesos mentales, aún de los que 

manifiestamente están controlados por las asociacio­

nes. 

Postuló que si se quieren describir leyes casu!!, 

les para explicar los fen6menos psicolbgicos, se de­

ben basar en realidades de la Psicología, y no en 

ficciones. 

Dice que se deben aplicar las acciones del.hom­

bre de que percibe caminos y medios particulares pa­

ra descargar determinadas tensiones. 

Al individuo la atraen las actividades que ve 

como medios de liberar su tensión; para él, tiene va 

lencia positiva, y experimenta una fuerza que lo im­

pulsa a realizarlas. 
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Otras actividades tienen el efecto contrario; 

el individuo encuentra en ellas la posibilidad de au 

mentas de tensibn, se dice que tienen valencia nega­

tiva y que generan fuerzas repulsivas. 

La conducta humana es resultante del intenta 

del sujeto de satisfacer alguna necesidad que experl 

menta la cual varia de tipo, nivel, intensidad y du-

racibn. Los administradores pueden influir en la 

conducta del personal impidiendo u satisfaciendo sus 

necesidades dentra del contexto del puesto. 

El esfuerzo por satisfacer los deseos y necesi­

dades contribuyen la motivación, la conducta o el 

desempeño del trabajo, se encauzan y determinan en 

función de las necesidades. Esto proporciona un i.!!_ 

dicio Fundamental al manejo del personal desde el 

punto de vista de la administración por objetivas. 

Si el administrador evalúa las necesidades del persp_ 

nai ~on el mismo cui~ado can la que hace can las me­

tas; y si puede asociarlas a les objetivas de la em­

presa el resultado será una intensa motivación. 
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2. 3. Las T~úrias Adminstrativas "X" IJ "V" 

Nuestra sociedad contemporánea puede llamarse s..a. 

ciedad organizada, ya que se caracteriza por el reit.!:, 

redo organizar, y un gran número de grupos sociales 

complejos, conscientes de sus fines y objetivas. 

Para la saciedad industrial, que esta orientada­

ª obtener rendimientos, las organizaciones son un me­

dio de ordenación necesario, sin embargo la organiza­

ción es un elemento importante para las empresas y Pl! 

ra su dinámica social. 

La industria que es un g&nero econ6mico de la 

sociedad, posee los conocimientos esenciales para ut1 

lizar la ci2ncia v la tecnología en beneficio de la -

sociedad, y ahora tiene que hacer uso de las ciencias 

sociales para aprender a realizar progresos en las or 

ganizaciones humanas. 
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La empresa forma parte de las organizaciones m•s 

jóvenes, nació can la industrialización v como conse­

cuencia de las logros tP.cnológicos y sociales que pr~ 

porcionan desarrollo. 

Douglas Me. Gregar, describib bajo el nombre de 

Teoría "X 11 y Teoría 11 Y11 dos tipos de hombre que fig_g 

ran dos estilos o sistemas' de Dirr>cción. 

Teoría 11 x11 • 

Los recursos humanos y las necesidades de la or­

ganización. 

El principio central de organización que se derl 

va de la Teoría "X" es el de direccibn v control, a 

travls del ejerci~io de la autoridad. 

Esta ~eoria inf luve considerablemente en la es-­

trategia administrativa de un amplio sector d~ la in­

dustria actual, y nos da una explicaci6n sobre la con 

ducta humana en el campa de lB industria, v nos expll 
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ca tambiin las consecuencias de una t&cnica adminis­

trativa, no señala ni describe la naturaleza humana-

aunque si se lo propone. Sin embargo, en sus con--

ceptos fundamentales sobre la administraci6n de los 

recursos humanos, la dirección parece haber llegado­

ª la conclusión de que, el ser humano está siendo 

obstáculizado en su desarrollo. 

Los adminstradores han roconocido hasta cierta~· 

punto la necesidsd de la adaptación selectiva en las 

ticnicas administrativas; peru ello e~ ha considera­

do como un problema aislado, sin ver sus consecuen-­

cias; como se ha vista los cambios generales produc~ 

dos en la población, han dado piÉ y han creado aL 

mismo tiempo, otras formas de adaptaci6n selecti~e. 

Similarmente, en la gerencia de los recursos hl!_ 

manos de la industria, los supuestos y ~earlas acer­

ca de ia naturaleza humana en un momento dado, limi­

ta la innovaci6n. Na se recqnocen las posibilida-­

des y no se hace esfuerza por innovar hasta que se 

tienen base:s teóricas. Supuestos come el de la tea-
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ría "X" nos permiten concebir ~iertas maneras de or­

ganizar el esfuerzo humano. pero nos ciega para en-­

centrar otro. 

Existe suficiente evidencia para soportar la 

idea de que las potencialidades del hombre común es­

tán muy por encima de lo reconocido típicamente hoy 

por las empresas, así mientras las ideas impllcitas­

en la teoría "X" sigan influyendo en la estrategia -

administrativa no se logrará descubrir~ y menos utili 

zar, las potencialidades del ser humana. 

La Teoría "X" descansa en los siguientes conceptas: 

La Jefatura Administrativa es responsable de 

organizar los elementos productivos de la empr~ 

sa. 

En cuanta a los recursos humanos, es necesario­

dirigir sus esfuerzos, encauzarlas hacia un ob­

jetivo, motivarlos, controlar y coordinar sus 

acciones y modificar su conducta para adecuarla 
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a les necesidades de la empresa. 

Sin la intervencion activa de la direcc~6n el 

elemento humano caería en la pasividad, inclus,! 

ve. resistente a las necesidades de la empreaa, 

hay que persuadir al personal, premiarlo, casti­

garlo v digirir sus actividades. 

Existen otras creencias y opiniones menos expll 

citas, pero que prevalecen en el medio empresarial y 

que descansa la Teoría nxn. 

El hambre promedio es, por naturaleza, indolen­

te, trabaja lo menos posible. 

Carece de ambición, indiferente a las necesida­

des de la empresa. 

Le disgusta la responsabilidad, p:ref'..'lere aer cJ.. 
rigidn •.. 
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Es egacintrica, indiferente a las necesidades de 

la empresa. 

Se resiste a los cambios tecnológicos por temor-

a ser desplazado a cambiar el mismo. 

Detrás de estos conceptos y proposiciones, se 

piensa que la mayoría de las personas detestan el tr!!, 

bejo y son irresponsables, puede esperarse que· cum--­

plan con el mínimo posible de trabajo, siempre y cuan 

do se diseñen controles estrechos que impidan a las -

personas dedicarse a realizar actividades ajenas al 

trabajo. 

~-
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Teoría 11 Y11 • 

La Naturaleza Humana y la Motivación. 

Consideremos ahora en algún detalle una ilus-­

tracibn específica de la operación de una estrategia 

gerencial basada en la teorla "Y". El concepto de 

la "Admin1straci6n por Objetivos" ha recibido consi-

derablemente la atención en los últimos años, en pa~ 

te debido a los escritos de Peter Drucker. Sin em-

bargo, la Administración por Objetivos a menudo ha 

sido interpretada de manera que conduce a nada ' mas 

que a una nueva serie de tácticas dentro de la estr~ 

tegia de gerencia por dirección y control. 

La acumulación de conocimientos acerca del com-

portamiento humano, en muchos campos especializados, 

ha hecho posible la formulación de un número genera~ 

lizado de principios que proporcionaran un princjpio 

modesto para una nueva teoría con respecto ~ la di--

reccián de los recursaS'' humanos. 
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Los que constituyen la Teorla "V" son los si--­

guientes: 

La dirección es responsable de la organizaci6n­

de los elementos productivos de la empresa. 

El elemento humano no es µor naturaleza pasivo, 

ni resiat2nte al cambio a las necesidades de le 

Rmp:resa. 

La motivación, la posiuilidad de mejoramiento,­

la capacidad para asumir responsabilidades, di~ 

posiGianes inmediatas para dirigir la conducta­

hacia les metas y objetivos de la empresa son ..,. 

valores que están presentes en el individuo. 

La labor esencial de la D1reccibn es disponer -

las condiciones de la organización y -loa méta-­

dos de operación de la empresa, de tal manera -

que el personal pueda alcanzar mejor sus objet.!_ 

vos y metas dirigiendo sus propios esfuerzos h!!., 

cia loa de la empresa. 



Este proceso consiste en crear oportunidades, -

eliminar obstáculos, promover el crecimiento de la -

gente y brindarle gu1a y arientaci6n. 

Algunas otras proposiciones son las siguientes: 

El g~sto del esfuerza mental y físico en el tr,!!_ 

bajo ea tan natural como el juego en el descanso .. 

Al ser humano promedio inherentemente no le de­

sagrada el trabajo. Dependiendo de condicia-­

nes controlables, el trabajo puede ser una fue!!. 

te de satisfacción (;¡ aexñ desempeñado volunta­

riamente) o una fuente de castigo (y será evit!!; 

do si ea posible). 

El control extremo y la amenaza de castigo no -

son los Gnicos medios de lograr un esfuerzo ha­

cia los 11 objeti.vos 11 organizacionalea. El hom­

bre aplicar~ auto-direcci6n y auto-control en -

el cumplimiento de objetivos a los cuales él e,!! 

te comprometido. 
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El compromiso a objetivos es una función de las 

recompensas asociadas con su realización. Lás 

más importantes de estas recompensas, esta es,­

la satisY.acción de las necesidades del ego y 

del auto-desarrollo, puede ser producto directo 

de un esruerzo encaminado hacia objetivos orga­

nizacionalea. 

El ser humano promedio aprende, bajo las condi­

ciones apropiadas, no solam~nte a aceptar sino­

también a buscar responsabilidades. El recha­

zo de responsabilidades la l"alta de ambición y 

·énfasis en la seguridad personal son generalmer!. 

te consecuencias de la experiencia, no caracte 

rist~cas humanas inherentes. 

La capacidad de emplear un alto grado de imagi­

naci6~ ria limitada a unos pocos. 

Bajo las condiciones ~e vida industrial moderna~ 

las potencialidades intelectuales de la persona 

promedio son utilizadas solo parcialmente. 
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Estos principias involucran diferentus implica­

ciones para la estrategia administrativa, que los 

principio de la Teorla ~x». 

Son dinamicos en vez de estáticos, indican la 

posibilidad de crecimiento y desarrollo humano, ha-­

cen énfaais en la necesidad de adaptación selectiva­

en vez de una forma única y absoluta de control. 

Ante todo las proposiciones de la teoría "V" 12 

dican que la colaboración dentro de una organizaci6n 

no esta limitada por naturaleza humana, sino por la 

habilidad de los adminisLradores para encoh~rar la 

manera de aprovecha~ el potencial representado por 

sus recursos humanos. 

La tearla "X" presenta a los Administradores 

una serle de razones f~ciles de entender, explicar e1 

funcionamiento lnef icaz de la emp~esa: Estas se de­

ben a la naturaleza de los recursos humanos con los 

que se t~ene qu~ operar. 
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La teorla "Y" por otra parte responsabiliza di­

rectamente a los administradores de esta ineficien-­

cia, si las empleados son perezosos, indiferentes, -

no desean asumir responsabilidades, intransigentes.­

poco creativos, sin iniciativa, etc., la teorla "Y" 

culpa a los métodos adminstrativos en cuanto a orga­

nización y control. 

Las proposiciones de la teorla "V" a~n no están 

comprobadas definitivamente, no obstante son mucho -

más consistentes con los conocimientos actuales de 

las ciencias sociales, que' los principios de la teo­

ría ''X". 

Indudablemente serán refinadas, se elaboraran -

más minuciosamente, a medida que se acumulen más lle~ 

cubrimientos con las investigaciones realizadas :en -

es~e campo, pero no es probable que se les refute 

del todo. 

A primera vista estas proposiciones no parecen~ 

dificiles de aceptar y llevar sus implicaciones a la 
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práctica, sin embargo no es fácil porque se oponen a 

una porción de hábito de pensar y obrar; prof' unda-­

mente arraigados en las empresas. 
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e A p I T u L a I I I 

LOS OBJETIVOS. 

La mayor parte de la viva discusión actual en 

torno e la administración mediante objetivos, se re­

fiere a la b~squeda del "objetivo" correcto. 

Se necesita tener objetivos en todos los aspec­

tos en los cuales el desempeño y los resultados afe~ 

tan directa y vitalmente la supervivencia y desar.ro­

llo de la empresa. Estos son los aspectos a los 

cuales afecta cada decisión, y que por tanta tienen­

que ser tomados en cuenta al tomar cada decisión. 

Ellos deciden qué significa concretamente dirigir la 

empresa, indican a qué resultados debe aspirar el n~ 

gocio, y qué se necesita para trabajar en forma efe~ 

tiva hacia su logro. 

Porque la empresa es una comunidad de seres hu­

manos. Sus logros y realizaciones son las de seres 
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humanos. V una comunidad humana debe hacerse en -

creencias comunes y debe tener principios que simbo­

licen su cohesi6n. De lo contrario, se paraliza i.!l 

capaz de actuar, incapaz de exigir y de obtener es~­

fuerzos y hechos de sus integrantes. 

Descuidarlos es no sólo correr el riesgo de ser 

incompetentes en la Direcci6n de la empresa, sino 

también de tener problemas, también significa arrie§. 

garse a tener administradores faltos de aspiraciones, 

medincres, que se dejan llevar por la corriente, ad­

ministradores que se ocupen de si mismos en lugar de 

ocuparse por el desarrollo de la empresa. 
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3.1. Definición de Objetivo • 

Los objetivos son los fines hacia las cuales es­

tá encaminada la actividad de una empresa, y aún 

cuando na pueden aceptarse tal cual son, el e~table­

cerlos requiere una considerable planeación. 

Un objetivo se concibe algunas veces comu el 

punto final de un programa administrativo, bien sea 

que se establezca en términos generales o específ i--

ces. Los objetivos son, naturalmente muchos aún 

lps m6a importantes y amplios de una empresa suelen~ 

ser múltiples, existen objetivos cuantitativas, etc. 

Se define al objetivo "como un fin o meta que 

se pretende alcanzar en un·momento determinado". 

La fijación de un objetivo es un procedimiento-

para decidir a qué logros se quiere llegar es un 

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

el más apropiado. 

Es. fundamental, la situación en que los objeti-­

vos del individua v las de la empresa son realizables 

meuiante la satisfaccjÓn del trabajo, la motivación -

individual, para as! cubrir las necesidades de la em­

presa. La identificación de objetivos es la primera 

etapa de la planificación y requiere una cuidadosa 

consideración. Los objetivos deben estar identific~ 

dos de tal rorma que el éxito a fracaso de la empresa 

sea determinante. 
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3.2. Clasificac16n. 

Para cada empresa, varian los objetivos ~e re-­

cursos necesarios y la forma en que hay que medir la 

marcha hacia au logro. 

Una empresa necesita metes con respecto a la d! 

rección de sus administradores mediante objetivas. y 

autocontrol, el establecimiento de sus tareas, el e~ 

piritu de la empresa, etc, y una ve~ que las metas -

estan claras, siempre se puede determinar si se les 

esta alcanzando o no. 

Una clasificaciórr de objetivas que es aceptada­

es la siguiente: 

Objetivo·de servi~io 

Objetivo social. 

ecanómi~a, las ciual~~ se ~ratari~ Bi ~ 
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continuación. 

Objetivo de Servicio. 

Satisfacción de las necesidades de los consumi­

dores, ofreciendo buenos productos o servicios en 

condiciones apropiadas. 

Objetivo Social. 

Protección de los intereses económicos persona­

les y sociales del personal de la empresa, del go--­

bierno y de la sociedad, logrando la satisfacción de 

estos grupos por medio de buenas relaciones humanas, 

aai como de adecuadas relaciones pGblicas. 

Colaboradores, buen trato económico v motivaci~ 

nal, al personal de la empresá. 

Gobierno, cumplimiento de las tasas tributa~ias 

para permitir la realizaci&n de las actividades Gu-­

bernamentales. 
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Objetivo Económico. 

Protección de los intereses económico de la em­

presa, de sus acreedores y sus accionistas, logrando 

la satisfacción de estos grupos por medio de una ge­

neración de utilidades. 

Inversionistas: Pago de un dividendo razonable que· 

sea proporcional al riesgo asumido. 

Acreedrirea: Liquidación de las intereses a los que 

completan la estructura financiera de la empresa. 

Empresa: Reinversión de una cifra proporcional de 

la utilidad y que garantice el buen crecimiento de 

la institución. 
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3.3. Determinación de los Dbjetivoe. 

El esfuerzo que se realice pHra administrar 

por objetivos es el orocedimiento por el cual se de­

termina con precisión lo que debe realizar la empre­

sa, el organismo o l~ persona, dentro de un periódo­

concreto de tiempo, la idea de que cado administra-­

dar sabe con exactitud lo que trata de realizar es 

a menudo incorrecta. Es preciso que los administr~ 

dores retengan con claridad en la mente las metas 

as! como las etapas indispensable para alcanzarlos. 

Los administradores suponen que la determina---

cibn de objetivo es un procesa sencillo. La exposJ:. 

ción oficial de los objetivos exige, precisión en el 

pensamiento, as! como en la forma de involucrar al 

personal para que contraigan el compromiso, casi ni~ 

g~n directivo, acostumbra con~ider~r el procedimien­

to a la luz de este requisito. Es difícil encauzar 

al personal a un esfuerzo unificado para alcanzar 

la meta deseada. 
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En este punto, se tratara la forma o procedi--­

miento específico de determinar y exponer oficialme~ 

te los objetivos mediante las siguientes proposicio­

nes: 

Como hacer la exposición de los objetivos. 

Como se cuantifican. 

Cuál es el número. 

Objetivos de muestra. 

Ekposici6n de los objetivos. 

La manera de formular los objetivos exige pond~ 

ración y análisis concienzudos. El propósito del -

objetivo de~~ ser cl~ro y es indispensable compren--

der b~en su enfoque. Las siguientes san normas pa-

ra asegurarse de que los objetivos se formulen con-­

cienzudamenté. 
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1.- ·Definirlos en función de los resultados o· copd.!_ 

cienes por conquistar y no en los trabajos por­

ejecutar. 

2.- Redactarlos: de· manera que puedan analizarse-

y rectificarse, también en térmlnos generales empezando­

con palabras tales como "ejecótese" "compl6tese" 

y "repongase" términos que hacen pensar en re-­

sul tados o plazos de tiempo; para satisfacer re 

quisitos de mejoras a la empresa, tales como 

utilidades, desarrollo del personal, cumplimie.!J. 

to de p~ogramas de fechas, conocim~entos, técnl 

cas, rendimientos sobre inversión, etc., tam--­

bién para que, por lo menas, el personal consi­

dere importante y hasta vital dar cumplimiento­

ª las responsabilidades de su puesto de trabajo 

en términos que pueden cuantificarse y sea fácil 

mediarlos y, por tanto, 'informar acerca de ~ 

ellas; que contengan el ingrediente bisico de -

ser una oportunidad ventajosa, que haga posible 

dar un gran paso adelante en el desempeño v en 

los rendimientos tanto del personal como de la 

empresa. 
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3.- Limitacibn en el aspecto de tiempo, de manera -

que tengan "marcas" del trayecto recorrido en 

su realización. 

4.- Llevarlos a su fin salicitando un informe al 

responsable de la dirección. 

5.- Formular en base a las experiencias anteriores. 

6.- Manifestarlos positivamente, a fin de que sean­

aplicados bien, en forma concisa y breve, sin 

hacer descripciones complejas, ni minuciosas. 

7.- Oéstinarlos a un sólo resultado final, y no con 

traer compromisos múltiples. 

a.- Informar de los cambios o modificaciones en las 

programas a cubrir. 

9.- Elaborarlos de manera que los recursos can que­

se cuente en ia empresa, coincidan con las ins­

talaciones y coriocimlentos disponibles. 
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10.- Planearlos para hallar la mejor adaptación del­

personal y situaciones al contar los recursos. 

11.- Dar importancia y prioridad al fomento de las 

ideas de que se trata de algo trascendental y 

valioso para la Pmpresa. 

12.- Archivarlos y registrarlos a fin· de que sirvan­

de experiencias anteriores obtenidas en su desem 

peño y aplicación con miras a implantar metas -

futuras. 

13.- Asignarles un factor de riesgos, para valorar -

el grado de confianza ~ue amerite llevarlos a 

su co~clusión. 

14.~ Destinarlos a que reprecenten un compromiso con 

traido entre el personal y su supervisor. 

Parece sencillo hacer por escrito una exposi--­

ción de los objetivos. Pero la experiencia, manife~ 

tada po~ muchas empresas revelan lo contrario, Nos 
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dicen que las proposiciones escritas, con frecuencia­

son conjuntos borrosas de responsabilidades que san -

impuestas y que tarde o temprano ocasionan errores. 

George Odiorne recalca, esta dificultad de muchas em­

presas. Las exposiciones nebulosas de los objetivos 

no explican bien el resultado pur cubrir y tampoco 

ofrecen una guía funcional. la exposición del obje­

tivo nunca debe imponer compromisos unilaterales, si 

ha más bien intercambios fluidos, circulares o bilat~ 

rales de lo que proyectan el personal afectado. La 

elección de términos acertados es crucial, porque las 

palabras y las frases, aún las usadas más comunmente­

tienen diferentes sentidos para diferentes personas.­

la cual dependen de d6nde y cuindo se emplean v de 

quiérr las usa. 

La manera de estructuras una exposición escrita-. 

del objetivo, cuando es preciso informar a varias pe.!. 

sanas, debe encauzarse a estas personas en particular. 

la manifestaci6n oficial de lo expuesto, lleva consi­

go impllcito que todos los afectados aprueban lo ese~ 

cial del objetivo y del mensaje. Es imposible obte-
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ner un consenso general si las palabras empleadas aon 

vagas~ ambigDas o enganosas. Es una casa muy real -

que el significado de las palabras contiene invasic-­

nes o duplicaciones v lleva consigo implicaciones em~ 

tivas. La exposición debe encauzarse al personal 

responsable en cubrir los objetivos, no hacer caso de 

esto, es desatenderse de las comunicaciones bilatera­

les, que son las indispensables. 

Cuantificación de los Objetivos. 

En la administraci6n, el campo de los objetiVba 

ha sida el más descuidado en la labor de las directi-

vos. Los responsables de .la administración de la ºL 

ganización programan sus listas de objetivos, de ca--

rácter oficial para un periódo venidero. Entre éstos 

no escasen los objetivos. Si exa~inamos estos objetivos,-

nos revelan dife~encias, algunas de ellas son sabidas, tales co­

ma hablar de mejorar eficiencias, otros se refieren como mejorar 

comunicaciones internas, etc., los temas generalizados en forma­

oemasiado ~~plia, se han infiltrado cada úia más, tanto, que 

dan a enteder una gran variedad de significados, debi 
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do al lenguaje en que estan manifestados, estas gene­

ralidades puedan manipularse para despistar e infor-­

mar erróneamente un encauzamiento específica. 

La cuantificación de objetivos en.el trámite de 

formular objetivos, ofrece varias ventajas: 

La primera es que, gracias a los objetivos cuan 

tificados se definen y esclarecen los elementos de 

los resultados previstos, mejorar de la que podrla es 

perarse con cualquier descripción verbal. Aportando 

una mejor conPiguración de lo que se prev~, como: me 

jorar el estado de inimo reduciendo el coeficiente -

de quejas del personal de 15 a 4, es un objetiva cua~ 

tificado y una meta cc~creta. 

La segunda ventaja es aquella en que el ejecutl 

vo dé medición de la efectividad. El procedimiento-

para medir los adelantos hac~a un resultado final es 

cosa dificil de realizar si no es que im~osible, si ~ 

se aplican exposiciones cualitativas. 
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El empleo de un patrón de medida, para descri-­

bir un reEultado futuro, también brinda la manera de 

apreciar los trabajos en curso que habrán de realiza.r. 

se. 

La tercera ventaja que pueden. prolongarse o 

acortarse los periódoq progresivos de ejecución. Es 

to es casi imposible en las descripciones verbales. 

Las técnicas cuantitativas imprimen a la exposición -

que se haya un valor manipulador intrlnsecn, es decir 

pueden manipularse los resultados, tanto en su encau­

samiento como en el ritmo con que hayan de realizarse. 

La cuarta ventaja es que ofrecen un. medio de 

mantener los factores desconocidos y las incertidum-­

bres en un nivel determinado. 

La caracteristica cuantita~iva nos ayuda a ob-­

servar los efectos que ejercer~n los resultados en 

otros sectores. Las consecuencias derivadas de exp~ 

~iciones cuantitativas, proponen que se den a conocer 

los factores dP.sconocidos. 
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Limitaciones v Desventajas. 

Los n~meros son enganosos. 

Las matemáticas, las estadisticas v otras técni 

cas cuantificadorns son aspectos desconocidos -

para la mavoria del personal. 

El coeficiente de liquidez del activo circulan­

te sobre el pasivo circulante es un excelente -

patrbn de medida para usar en una exposición de 

objetivos. 

~l procedimiento mec~nico que ofrecen los n~me­

ros no sustituye a una decisión intuitiva madu~ 

ra v fruta de madurez del dirigente, na debe d!:,_ 

secharse como cosa de plano inútil, más bien 

hay que complementarlas con métodos numéricas. 

Es imposible cuantificar aspectos de la conduc­

ta y datos de dirigientes, conocidas como facto 

res cruciales, tales como la sinceridad, la ~e-C~ 
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ceptividad, el carácter, la imparcialidad, y la 

discresión, se sabe que san factores valiosos pa­

ra lograr resultados. 

Estas limitaciones y desventajas tienen importan 

cia, mes no superan las ventajas ni los beneficios que 

ofrece la cuantificación. 

N6me~o de Objetivos. 

El n~mero de objetivos por lograr en el futuro -

cercano varia de una empresa a otra. 

nas razones para esto: 

Existen alguna-

La.primera es, la variedad de radios de acci6n -

de cada empresa. El tiempo requerido para conquistar 

un conjunto dado de resultados ha de variar en las em­

presas, en virtud de que varia· la importancia de real! 

:zar las.. 

La seg1.Ú1da razón es, que varía también la Índole 
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del trabajo, áe una empresa a otra. Uiferentes lí--

neas de productos, tipos de mercado, recursos disponl. 

bl~s y magnitudes de las empresas~ ocasionan diferen­

cias correlativas en el número y en el'tipo de respo.!l 

aabilidades del personal asesor a cargo de funciones, 

de los directivos y de los supervisores que han de a.f!. 

ministrar en el marco de la empresa. 

La importancia de alcanzar el objetivo varia de 

una empresa a otra, le mayoría de las empresas, están 

de acuerdo en que son siete los sectores clave en que 

los objetivos deben especificarse: 

1.- Posibilidades de lucro y crecimiento. 

2.- Posición en el mercado y penetracibn en 61. 

5.- Productividad. 

-i. 

~~~ P~imacia Bn el producto. 

5.- Moral del personal, sus progresos y ~ctitudes. 
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6.- Recursos materiales, humanos, financieros y téc 

nicos. 

7.- Responsabilidad ante el público. 

Pacas son las empresas que están de acuerdo en­

la importancia que amerite cada u~o de las sectores -

clave en un periodo determinado de tiempo. El núme­

ro de objetivos más apropiado ha de ser una cuestión 

especifica para cada compaAla, porque cada una difie­

re en el tipo y en el nGmero de mejoras que deben re~ 

lizarse en un peri6do de tiempo. 

Ubjetivo Muestra. 

Se verán algunos objetivos que abarcan las ern-~ 

p1•esas: 

1.- Organizaci6n global. 

Logar un rendimiento del 15% sobre la inver­

si6n en el t'rmino de 4 trimestres de opera­

ción. 
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Tener terminado un informe de operaci6n ae f~ 

nanzas para conquistar obJet1vos en el térmi­

no de 2 meses para presentarlo al consejo de 

edmlnistracibn. 

z.- .Objetivos financieros. 

Llevar a tirmino un estudio comp1eto y formu­

lar un índice de tendencias de gastos de todos 

los Departamentos, de los últimos 5 aílas, así 

como la proyección al futuro de gastos previ~ 

tos a intervalos anuales. Determinar metas 

de reducci&n de 10% basadas en estas teriden-­

ciaa proyectadas de gastos. 

Llevar a t¡rmino la elaboraci6n y aprobaci6n­

de un manual de la compaílía para reducir cos­

tea y distribuirlos entre todos los miembros­

de la gerencia en el plaza de 2 meses. 
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3.- Objetivos de mercado~écnia. 

Aumenta!' el 15% los ing1,.r.esos por venta de pr.E!, 

dueto nueve en el término de 12 meses. 

Convencer a J mayoristas de que emprendan una 

nueva promocibn de ventas de ~cuerdo con un -

programa mensual. 

4~~ Objetivas de investigacibn clentiffca e 1ngenie-
., 

r!a. 

Terminar el diseno y el desarroll~ de un nue­

vo prototipo en 14 meses, con un costo máximo 

de $ 500,00u.ou sin subcontratar tr~~ajos con 

vendedores. 

Gompletar la especif1caci6n de diseña del pr.E!, 

dueto hxn dentro ~el peri6do presupuestal. 



106. 

5.- Objetivos de Producción. 

Heducir la frecuencia de tiempos perdidos a 

causa de accidentes de 5 a 1 por miles de 

horas/hombre dentro de los 6 meses siguien-­

tes a la implantación de un nuevo programa -

de seguridad industrial. 

Mantener las horas de tiempo extra en 5% de 

horas programadas, mientras concluye el pro-

grama "X" de trabajo de emergencia. 

6~- Objetivos relativas al personal de trabaja. 

Seleccionar a cinco candidatos entre 25 per-

senas que hayan terminado con éxito el adies 

~ramienta como supervisores. A estos candl:., 

datos se les darb su nombramiento provisional 

de 6 meses en la nueva.división. 

Terminar la. formulación de un manual de poli 

ticas y normas sobre relacione~ industriales. 

' .. 
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3.4. Fijaci6n y Formulación de los Objetivas. 

La fijación de un objetivo es un prcicedimiento pa­

ra decidir e qué logras se quiere llegar. 

Para los directivos, esta implícito en lz Dlre.E_ 

ción por obJetivos; para los empleádos es el primer P.!!. 

so hacia el éxito en el trabajo, a continuación se 

describen 3 puntos en el proceso para rijar objetiYos. 

1.- Consiste en realizar una reunión junto con los 

Directivos, a través de los dist1ntos niveles -

jerarquices de la compañia, iniciando con el n! 

vel más alto y trabajar después con los demás -

niveles hasta el más bajo que se ha considerado. 

Cada reunión deberá estar constituida por perss 

nai de la misma jerarquia. 

Los puntos .que podrlan tratarse en esas se~io-­

nes son los siguientes: 
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a) Señalar y establecer objetivos reales en los ni­

veles mas altos y oemostrar como se medirá el 

progresa comparando can los objetivos prapues--­

tos. 

b) Se explicará qué son los objetivos, su naturale­

za y de qui manera serán utilizadas para la em-­

presa. 

e) Responsabilizar y exigir a cada directivo que es 

tablezca para sí mismo. 

d) Responsabilizar a cada ejecutivo, de la def1ni-­

c1ón de por lo menos media docena de objetivos. 

Estos deberán definirse de prererencia antes de 

la reunión, de manera que sean debidamente pond~ 

radas y tener sugerencias preparadas por adela.!! 

tada. 

e) ~rogramar una nueva reuni6n~ 
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f) Proporcionar a los ejecutivos lecturas sobre ad 

ministraci6n como medio de reforzamiento. 

2.- Lonsiste en la r¿visibn en forma individual V 

particular de los objetivas que se han propues­

tes cada uno de los ejecutivos. Esto se logra.­

en reuniones individuales. 

En esta reunión, se persigue fundamentalmente,­

orientar y auxiliar al ejecutivo en la fijaci6n 

y en la definición de los objetivos que ha pro­

puesto¡ para ello, es muy conveniente proporci2 

narle la más amplia oportunidad de comentar y 

discutir estos objetivos. 

A continuación, se señalan algunas interrogan-­

tea que deber¡n planearse y ser contestadas. 

llos bbjetivos han sido debidamente definidos,­

espec~ficado~ y cuantificados? 
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~Los abJetivos seAaladas concuerdan plenamente­

en la naturnl2zc de las funciones y actividades 

que ~e están realizando?. 

lSe han senalada todos los objetivos v est~n 

comprendidos los más importantes?. 

lSon realistas y pueden ser cubiertas durante -

el peri6do propuesto?. 

lLos objetivos señalados concuerdan en esencia­

Y apoyan a !os objetivos generales de la empre­

sa?. 

En esta reunión, el directiva y sus colaborado­

res deberán llegar a una resolución y convenio~ 

definitivos, estando ambos de común acuerdo, 

respecto a las fechas para el logro de cada ob­

jetivo. 

objeiiv6~, co~o 1as fechas de realizaci6n -
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convenidas deberan ser escritas, quedando tanto 

el director como sus colaboradores con una ca--

pia. Con el objeto de exigir las correspon---

dientes responsabilidades, el ejecutivo deberá 

proveer al subordinado con la-autoridad delega-

da necesaria, asegurarse de que el colaborador ~ 

reciba de los Jefes de otras dependencias todos 

los informes v ayuda a que necesite para poder-

cumplir eficazmente sus objetivos. 

3.- ComprP.nde la primera revisión del rendimiento -

de ~os objetivos, ~ste se mide comparbndolo con 

las metas ya aprobadas en el punto anterior. 

Esta revisión deberá realizarse seis meses de.=_ 

pués de haberse completado el punto número das, 

pero si cabe la pasibilidad de reducir a tres 

meses dicho peribda, se ganarla mucha sobre to-
•' 

do, si lo que se trata es la implantación de 

un nuevo programa. 
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El fin de estas reuniones consiste en la reví--

si6n de todos y cada une de los objetivos pro--

puestos. 

En esta y en las subsecuentes reuniones de re-

visi6n de objetivos, el ejecutivo deberi comprender -

que su rendimiento será apreciado en contra de los o!!_ 

jetivos que el mismo ha establecido. Esto persigue-

las siguientes finalidades: 

Medir el progreso del administrador con rela---

ci6n al logro de sus objetivos. 

Confirmar la exactitud y validez de los objeti-

vos propuestos •. 

Hacer modificaciones pertinentes en cuanto a 

los objetivos estableqidos. 

~ Ag~~gar objetivtis nuevos para el siguiente pro-
. : ' . .· ~ 

,grama_. (a reuni6n teirnina.con ia comü~ic~cl6n 
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que hace el jefe al colaborador, acerca de la 

apreciación que ha hecho sobre el éxito alcanz~ 

do en el periódo en cuestión. Es indispensa-­

ble que esta apreciación la realice el Jefe, ts 
mando en cuenta no las características de pera~ 

nalidad del individuo, sino la nsturaleza de 

las objetivos y la de las actividades y respon­

sabilidades del puesto que desempeña el colabo­

rador. 

Al concluir y/a cubrir estas tres puntas del 

programa, deber& estar aperando, ya que laa siguien~­

tes reuniones serán de revisi6n periódica de los abj~ 

tivas y deberán ser raalizadas a intervalos de seis­

meses, mientras en la empresa, siga utilizándose la 

técnica de "Administración por Objetivos". 



C A P 1 T U L O I V 

ADMIN1STRAC10N POR OBJETIVOS. 

En la condición de todo individuo, se encuentra 

el deseo de progresar v desarrolxarse, lo cual puede 

alcanzar a través de nuestro proceso cultural que 

nos lleva a conseguir triunfos parciales sobre la iS 

narancia. 

La Administración por obejtivos como técnica, -

permite al individuo, al grupo, llegar con mayor fa­

cilidad a sus metas, en otras palabras, esta sirvie.!:!. 

do a la misma superación personal. 

En la actualidad las empresas deben contar con 

una técnica que ayude a la realización misma del in­

dividuo, a encontrar sus verdaderas aspiraciones, y 

la empresa a canalizar sus propias resultadas con el 

fin de que éstos ayuden al desarrollo y progreso de 

la misma. 



115. 

Y para poder realizarla se hace necesaria con-­

tar can personal competente y que sea capaz de diri­

girla eficientemente, asi como resolver los proble-­

mas que en ella se prPsenten. 

Esta capacidad de dirigir no solamente debe ser 

la que ha aprendido durante la preparaci6n proFesio­

nal, sino también es necesario que dicha capacidad -

sea por la experiencia propia, adquirida en trabajos 

anteriores. 

Es importante señalar que la empresa en donde -

el profesionista va a prestar sus servicios, se pro­

gramen e impartan cursos de capacitación con el fin 

de contar con personal más preparado y ericiente, y 

así lograr una mayar participación con loe objetivos 

de la empresa. 

Una vez seleccionado el personal idóneo al pue.:r 

to~ s~ hari eritrega de un manual en donde describa -

las funciones y obligaciones que deberá realizar; el 



responsable de la Dirección de la empresa, o depart,2_ 

~ente tiene que tener presente varias tfucnicas que 

traten sobre administración una de las cuales es la 

técnica de administración pcr objetivos. 
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4.1. Definición de la Adminiatraci6n por Objetivos. 

En la actualidad se está dando mucha atención al 

concepto Administración por ObJetivos, técnica que 

presupone un criterio específico y que junto con una 

serie de procesos que llevan a cabo una secuencia ló­

gica, se hacen necesarias en la empresa, a fin de.lo­

grar sus objetivos. 

La Administración por objetivos es, en realidad, 

una doctrina, una filosofía, una verdadera actitud 

del pensamiento, más que ser un proceso técnico es un 

criterio nuevo de enrocar la ciencia adm~nistrativa,­

induciendo al ejecutivo a poner un especial 1nterés -

en la funci6n de la planeación y en la de control. 

Eduard Schel, escribe que ea una fijación y rea-

· lizacibn especlficc de los objetivos qua cabe esperar 

de cada individua en un lapso administrativo, se mez­

cle adecuadamente en un momento determinado de tiempo •. ~ 
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Peter Drucker, dice que las objetivos se necesi 

tan en cada área donde la ejecución y los resultados 

afectan directa y vitalmente la superviviencia y 

prosperidad del negocia o de la empresa, y que la ac 

tuación. de cade adminintrodor debe derivarse de su 

realización, de los objetivos de la empresa y sus r~ 

sultados deben medirse por la contribución que hace 

el éxito de la misma. 

Esto a su vez, demanda nAdmin1strar por Objeti­

vos" y~ontrolar por autocantrol". 

Junto con Me. Gregar escribe que la. técnica adm,! 

nistración por objetivos es un ciclo que ae inicia 

con: 

.1.- Un estudio y revisi6n de~lo~ objetivos comunes­

ª la empresa, con el fin de captar los errores­

ª fallas que adolece la empresa o alguno de sus 

departamentos. 

1 
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2.- El establecimiento de los objetivos de un indi-

viduo por si mismo empleando un enunciado am---

plio de responsabilidades preparado por un SUP!t 

rior. 

3~- Las objetivos van acampaflados de un detalle de 

relación de las acciones que se propone empren-

der para alcanzarlos. 

4.- A continuación se analiza este documenta con el 

superior y se modifica hasta que queden ambos-

satisfechos. 

s~- El progreso que estfu logrando en relac~ón a sti 

meta se evalúa conforme a la información obten! 

da en la entrevista. 

6.- A la conclusión de cierto periodo de tiempo 

(por lo general meses), el individuo reeliz:a su. 

propia evaluaci6n a los objetivos que se fij6:-

can anterioridad. 
•.;. 
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tJAUL MALI. 

Dice que la administración por objetivos es el 

empleo de una estrategia para formular planes y obt~ 

ner resultados encauzados a lo que la gerencia desea­

Y necesita para conquistar las metas y dejar satisf~ 

chas a los participes de esta tarea. Consiste en 

fusionar armoniosamente los planes individuales y 

los requisitos de los gerentes, encauzándolos a ren­

din:i~ntos en gran escala dentro de un periódo concreto 

de tiempo. 

Existen cuatro factores para tener el concepto­

de la amdinistración por obejtivos: Los objetivos,­

la estrategia de utiiización del tiempo, la direc--­

ción total y las motivaciones individuales. 

1.- Objetivos: Los objetivos son eventos o reali-

zaciones, planeados que se espera llevar a cabo, 

son los frutos que se desea recoger en el pues~ 

.Ao de trabajo o en la empresa. 



12 ·1. 

2.- La Estrategia de la Utilización del Tiempo: 

La estrategia aplicada al tiempo es el programa­

.de fechas de calendario para conjuntar los tra­

bajos y las operaclones del profesionista, en -

la consecucibn de resultado~ a largo y a corto­

plazo. Es la coordinación deliberada de recu!.. 

sos apegada al calendario, para indicar a los 

ejecutivos cuando han de proponer, actuar v re.!!. 

lizar en periódos determinados de tiempo. 

3.- Dirección Total; La administración total se -

refiere al esfuerzo formal para conjuntar y coo_t 

dinar las aportaciones de cada ejecutivo hacia­

una meta común. Se crea en la empresa un sis­

tema administrativo en el que se conjuntan las 

aptitudes de personas y equipas para desempeñar 

las funciones del organismo y alcanzar sus fin.2, 

lidades. 

' 4.- Las Motivaciones Individuales: Las motivacia-

nes personales se refieren a la dedicac16n y a 
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la participación personal en el procesa de de-­

terminación de las objetivas. La administra-­

ción por objetivos es una estrategia motivadora, 

ya que los compromisos y las realizaciones de 

las personas causan satisfacciones en alto gra­

do. 

Estos cuatro ~actores, pl3sman cuatro conceptos 

b6sicos,que engendran cuatro principios para operar, 

como fundamentode la administración por objetivos. 

1.- Es más probable lograr la uniformidad y cohere.u 

cia en las operaciones administrativas si se 

persigue un objetivo común. 

2.- Mientras mfus intenso sea el enfoque y la con--~ 

centración en los resultados que se desea obte­

·ner dentro de un margen determinado de tiempo,­

mayoree probabili~ades habri de obtenerlas. 

J.- Mientras mayor sea la. pa~ticipaci6n al determi~ 
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nar importantes operaciones, con responsabilidad 

por los resultados, mayores serán las motivaci~ 

nea para alcanzarlas. 

4.- El progreso sólo puede medirse en función de 

aquello en lo que se trate progresar. 

De muchas maneras, el concepto de administrar -

por objetivos se basa de otros factores esenciales·-

de la administración, delegar autoridad, división 

del trabajo, formular decisiones, evaluar rendimien-

tos, etc. no son sino unos cuantos ejemplos de las 

labores esenciales que intervienen en esta def ini---

ción. {::.;. 
i 
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Objetivos Generales. 

Es indudable que las objetivos generales de la 

empresa san el marco de referencia para que los eje~ 

cutivae establezcan los propios. 

Los objetivos generales de la empresa son el pu!!_ 

to d~ partida en la administración por obJetivos. 

En esta técnica encontramos la transformación -

de los objetivos en acciones concretas requeridE:s de 

todos los niveles de direcc'ión. Es esta lo que pr.f!. 

porciona le aensacián de dirección. Esta acción se­

ñala y fija además el tono de las esfuerzos coordin~ 

dosy determina en gran parte el ~xito del grupo di-­

rectivo completo ~en la medida en que los objetivos­

sean adecuadamente definidos v formulados). 

A menos que su intención sea clara y se base en 

la mejor estimación posible de la capr.icidad total de 

la empresa, no se conacerin el beneficio completo de 
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la administracibn por objetivos. El seílalamiento -

y la definicion de los objetivos generales de la em­

presa constituye el verdadero exámen de las habilid~ 

des de la alta di~ección de cualquier organismo so-­

cial. 

Si el grupo constituido por la alta dirección -

de la empresa demuestra indecisión y se maneja en 

forma confusa, o fija objetivos erróneos, sus erro~­

res aumentarán en tanto que la organización completa 

desarrollará las actividades para obtener metas ina·­

decuadamente definidas señaladas anteriormente. 

Debida a que la alta dirección esti tan ocupada 

en operaciones rutinarias de laempresa y es tan vac,i 

lente, na fija objetivos generales, o lo que puede 

ser más perjudicial, los cambia con tanta frecuencia 

que no tienen significado y no sirven para nada. 

En la definicibn de las objetivos generales de­

berán tenerse cuidado de hacer una distinción entre-
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aquéllos cuya propósito es espec1fico, y aquellos c~ 

ya naturaleza es general, (la definición de intere--. 

ses o políticas elaboradas para crear lo que algunos 

autores denominan "atm6sfera"). 

En la primera categoría se incluyen las realiza­

ciones específicas, tales corno volúmenes de ventas y 

proporciones de ingresas requeridos durante un peri! 

do específico. 

La segunda contiene definiciones nebulosas co-­

ma: "si progresa económicamente o s1 l.lega a cubrir 

sus objetivos la sucursal rival, entonces nuestra su 

cursal cubrir~ los nuestros". 

Los aspectos siguientes se consideran como fun­

damentales para fijar objetivos generales. 

Utilidades~ 

Posícibn comparativa. 

Pruductividad. 

Tecnología. 



Desarrollo personal. 

Responsabilidad pública. 

Relaciones de personal. 
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Los objetivos generales deben ser definidos por 

la alta dlrecci6n, fundamentalmente por el director­

Y sus inmediatos colaboradores y en algunas ocasio-­

nes con la concurrencia del consejo de administra--­

ción. Estos objetivos resumen el pensamiento y la 

filosofía de los altos directivos, los cuales no po­

drán actuar si carecen de una gran cantidad de info.!:_ 

maci6n, que debe ascender de la linea hacia la alta­

direccián. 

Deber5n, pues, estar en posesi6n de materlales­

como: estudios econ6micos de las tendenciBs actua-­

les y futuras de la industria particular y en el 

país, cama un todo, informes y pronósticos de la in~ 

formaci6n di mercados, informes de operaci6n de cas­

tos, evaluación del grupo directivo, datos histári-­

cos del c;:;mp'artamiento de la empresa, variaciones en 
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el mercado del presupuesto actual, etc., que ayudan­

ª la alta dirección a mantener la capar.idad de la 

empresa para lograr ci~ntos de objetivos en el futu­

ro. 

Contando con esta informaci6n, la alta direc--­

ción determina los objetivos a largo plazo (un peri~ 

do de cinco aAos) y a~carto plazo (a un año) para 

que la empresa realice sus planes. 

A partir de la revisión exhaustiva de todos los 

factores pertinentes la dirección puede concluir con 

los objetivos generales para un año dado, los cuales 

deben incluir politices que señalan objetivos de las 

tipos siguientes: 

Una utilidad definida sobre el capital inverti­

do. 

Una cantidad definida de ingresos por ,persona. 
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Cierto volumen de ventas o de partic;ipacián en 

el mercado. 

Es importante insistir en que los objetivos ge­

nerales son aplicables a la empresa en su totalidad. 

No son responsabilidad de ninguno de los miembros de 

la dirección, con excepción del ejecutivo o directi­

vo de mayor jerarquía en la empresa, en realidad es 

responsabilidad de todo el consejo de administración. 

A traves de la adminstracibn por objetivos, los obj~ 

tivos generales, se aplican a los particulares y se 

convierten asl en objetivos individuales y departa-­

mentales. 

Los objetivos generales son el punto de partida, 

todos los demás objetivos subordinados todas las ac­

tividades funcionales, deben hallarse en armenia con 

el los. 

Los objetivos gener~les se resumen V constitu~-

yen una estrategia. Una vez establecidos l.a di réi::-
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ción puede volver su atención hacia .las objetivos tes 

nicoa, por medio de los cuales ae habrán de alcanzar· 

los objetivos estratégicos. 
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4.3. Proceso de la Adminiatraci6n por Objetivos. 

La administració~ por objetivos, esta constitu! 

da por un proceso consistente en una secuencia de a~ 

tividades planeadas que implican como medios que son, 

una doctrina; ésta hace hincapié en la necesidad de 

ampliar la perspectiva de la dirección hacia el fut~ 

ro, así como de una constante y efectiva valoración-

de los resultados con relación a objetivos y finali­

dades perfectamente cuantiricables. 

Las empresas llev3n a cabo su misión total subdividiéndo 

la en varias fnses, dcsarrnlla11do planes para cada una, involu-

erando a los administradores para que lan realicen e 1mplantan-

do una escala de fechas para determar cada una de ellas, estas­

fases son las siguientes: 

Buscar el objetiva. 

Determinsci6n del objetivo. 

Justificación de los objetivos. 

Implanción del objetivo. 

Control de las acciones para lograr el objetiva~ 
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FASE 1.- Buscar el Objetivo: El concepto de 

la administración por objetivos se inicia identifi-­

cando de manera deliberada y sistemática los result~ 

dos que requiere alcanzar la empresa, para su desa-­

rrollo, para resolver sus problemas, etc. 

Esta identificación se inicia examinando la foL 

ma en que actualmente esta constituida la empresa, -

surgen toda clas~ de preguntas analíticas relativas­

ª la situación imperante, lEn d6nde nos encontramos% 

lpar qué hemos llegado a esto?, lpor qué tenemos defi­

ciencias?. Se examinan las tendencias, los planes­

ª futuro, y los Índices u1dicadores para conocer las 

repercusiones en la situacibn de la empresa, se eva­

lúa el grada en que pueden utilizarse, así como su 

rendim~entó 6amparado con el de otras empresas. Se 

·hace un análisis de las ventajas de competencia para 

precisar cuáles san las diferencias positivas y neg~ 

tivas. Se p~ecisan cuales san los sectores en que 

potencialmente se considere que est•n contenidos ab­

jétivas aprovechables, tales como las mercados de 
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productos, las nuevas instalaciones, los costos más 

bajos, las mejoras a la productividad, las motivaci.E!, 

nes a empleados y trabajadores y la satisfacción da­

da a lo que pide el ~liente. 

Es preciso que el profesion~l dedique tiempo, -

anál 1 sis y atención en al ta grado a esta primera fase, 

puesto que es la etapa en que hay propensión a dejar-· 

se ir a la deriva y en que las tendencias carecen de 

finalidad. 

FASE 2.- Determinación del Objetivo: El am-

plio campo de acción de metas potenciales utiliza--­

bles que se han indicado en la fase 1, sient~n la 

base para adoptar y determinar el objetivo, este 

proceso de la determinación hace que queden en él el 

equipo de profesionistas y sus recursos, hasta que 

se haga. una exposición formal del objetivo, en esta 

declaracibn se propone que se formalice el comp~omi­

so que haya de contraer una persona, un grupo, tin de 

partar.1enta a toda· lo empresa. La de,claraci 6n ofi--
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cial se pone por escrito, se dá a conocer, v la di-­

reccián general 10 respalda vinculándolo v entrelasándo­

lo con otros grupos, v toda la empresa queda obliga­

da a rendir cuenta de su desarrollo. 

La determlnación de los objetivos es el tr,mite 

oficial para vincular las recursos de la empresa, 

con el compromiso contraido por las personas de qui~ 

nes se espera que obtengan los resultados. 

FASE 3.- Justificación de los Objetivos: la 

exposición oficial de los objetivos, descrita en la 

fase 2 queda sometida al procedimiento de su justifl 

e ación. En él se determina el grado!de confianza -

que pueda tener el individuo, el departamento, o La 

empresa, en que pueda lograrse un objetivo dentro 

del tiempo determinado. 

Los riesgos, la hipótésis y las requisitos mutables se 

l comprueban y se analizan para saber dónde pueden ocu 

rrir errores o fracasos en la ejecución. En el pr.Q. 
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cedimiento de justi~icación se hace una simulaciór. -

deL tipo de ensayo general de las repercucianes de 

errores o de dificultades que puedan nurgir. El 

procedimiento de la justificación convierte la expo­

sición del objetiva en la manifestaclón del comprom! 

so contraido, ~ste crea una obligaci6n, porque se 

constituye en una responsabilidad de alcanzar un CO.!J. 

junta determinado de resultados. 

FASE 4.- implantación del Dujetivo: Una vez 

que se han formulado la manifestación justificada 

del compromiso como resultado de la fase 3, se formu 

la un sistema de motivaciones para realizar la oper!!_ 

ción del compromiso. la determinación del objetiva 

en la fase 2 exigi6 formar factores de motivaciones­

dentro del objetivo. En esta fase (4), se hacen 

los planes de trabajos y de operaciones para iniciar 

y llev er a efecto Las labores necesarias que den cu!!!. 

plimienta al compromiso. Esto exigirfu e¿ el profe-

sional un enfoque mbs deliberado para fines de moti­

vaciones, adiestramiento y persuación. 
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FASE 5.- Control de las Acciones para lograr­

el Objetivo: En esta fase, se situan los trabajas­

en ~programa de fecho3 para poder medir la situa--­

cián en que se halle la operación en todo momento, -

así como los progresos realizados para alcanzar el 

objetivo. En el proceso de control e información -

se descubren las desviaciones que ocurran en las ad~ 

lentos reales en comparación con los previstos; v se 

informa acerca de estas desviaciones pare hacer las 

correcciones pertinentes. 

Los resultados a que se llega de cada una de 

l~s fases son las siguientes: 

FASE 1.- Se formula la lista de los objetivas 

que ofrecen atractiva v de las necesidades potencia~ 

les. 

FASE. 2.- La exposición oficial hecha por es-­

crito de los objetivos cuantific&ndolos y calendarl­

zindolas. 
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FASE 3.- La exposición justificada del compr~ 

miso contralda. 

FASE 4.- importancia de operaciones para con­

quistar el objetiva. 

FASE 5.- Informacibn ~el ~stado que guarda el 

programa de fechas respecto a las objetivos estable­

cidos. 

Esto requiere que todos los administradores de 

la empresa involucrados en este programa, cambien su 

criterio respecto a una administraci6n tradicional y, 

en la generalidad de las casos obsoleta. En estas-

·cinca fases se ha descrito brevemente el procedimien-· 

to de la Adminstraci6n por objetives. Ser& preciso 

exponer muchas otras características, muchos procedl 

mientas técr.icos, y muchos métodos antes de que se 

pueda pretender. que se ha dado una descripci5n com~­

pleta. 
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4.4. Implantacián. 

En la buenn disposición de animo que se espera­

como resultado, se realiza la sie~bra de ideas que -

tienen como meta primordial el cambio de la técnica. 

Aún cuando se haya logrado una buena dispasi--­

ción mental respecto al cambia, se deben esperar di­

ricultades en la implantación de la técnica. 

Hav que notar que los cambios na se dan en un 

sólo momento, sino hay que esperar a que se asimilen 

en un periódo de tiempo corta. 

Los buenos resultados de la implantación de la• 

técnica se pueden asegurar oai: 

• Se diipone de un instrumenta teórico que sirve­

de gula mental en la accibn del cambio. Este­

instrumenta (este puede ser un manual sobre la -

técnica en estudio) debe reunir las siguientes caracterÍ!!_ 
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ticas: de ser claro, sencillo, completo, cene~ 

so, objetivo y atractivo. 

Se difunde entre tado el personal y se provocan 

reuniones de estudio para aclarar dudas, ampliar 

conceptos, darles la idea y, sobre todo, hacer­

·los responsables. 

Se comunican las modificaciones que la practica 

imponga a los planes iniciales. 

Para la implantación de la técnica es necesario 

ver varios requisitos primeramente~ 

Un primer requisito es saber cuáles son las no~ 

mas que pueden ayudarnos para iniciar, lanzar y erg_!! 

nizar en una empresa la técnica de administración por 

objetivos. 

El resultado ser~ mucho m&s intenso y efectivo~ 

si la ictea e~ presentada por el encargado de dicha 

~ 
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tecnica: lo hace con anticipación al memento en que 

vaya a entr3r en vigor, debe pensarse en las pasos -

concretos que deben darse para la preparación y la -

implantación de la técnica. 

Se trata de un programa para llevar a cabo las 

etapas de la administración por objetivos: 

a) Los d1versos pasos para fijar éstos. 

b) La operación del sistema hasta alcanzar los re­

sultados apetecidos~ 
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4.5. Camprob ación. 

Todo plan de acción debe estar orientado a mej.e_ 

res resultados. Una empresa no se puede dar el lu-

jo de experimentar por experimentar. La compraba--

ción de los resultados o la cuantificación de una 

funcibn teóricamente va a un tercer momento, pero en 

la práctica es paralela a la implantación. 

Las condiciones que debe llevar una buena com-­

probacitm son: 

Objetividad. 

Oportunidad. 

Poder motivan te. 

OBJETIVIDAD: de la comunicación de resultados 

da la visión verdadera .del fenómeno dej cambio, si 

la comunicación llega a distorsionar los datos, aún­

pirsigtiiendo el mejor de los fines produce de inmedia 

to efectos negativos. 
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Puede ser que la primera cuantificación de re-­

sultados de objetivas arroje resultados de números -

rejos, el papel que debe tomar la comunicación es e!!. 

tonces la de robustecer la accion par medio del conE_ 

cimienta, del proceso de cambio de hábito que no se 

da de· inmediato. 

La oportunidad de la comprobación esta unida al 

hecho de que el aspecto dir1cil del cambio necesita-

1ndicadores que señalen las hechos en el momento pr~ 

ciso, pera, redoblar la acción, corregir desviacio-­

nes investigar cGusas. Además, desde el puntu de 

vista ps~cológico, la comunicación oportuna de los 

resultados tiene valor directa en todos los interesE_ 

dos· la acción contiene en si un; 

PODER MOTIVANTE : el proceao de la conducta -

esti .ligado a los premios y a los castigos, la comu­

nicación de resultados cumple e~ parte la función de 

precio para el interesada. Le da ra satisfaccibn -

de haber logradp un objetivo. Produce la sensaci6n 
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de seguridad el que nuevas energias se pongan a la -

disposición de la voluntad para la acción. 

La comunicación que motiva, debe ademis ir uni­

da con el reconocimiento. ~ulen tenga a su cargo -

el proceso de implantación debe te.ner informada a la 

Dirección acerca de los resultados y busca~. el esti­

mulo directo del reconocimiento. 
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C A P I T U l O V 

INVESTIGACION DE CAMPO. 

5.1. Metodología. 

El método utilizado en la captura de información 

para el desarrollo de la investigación de campo fue: 

C6dula de entrevista que se aplicó a jefes y em-

pleados de la empresa privada. 

5.2. Cuea~ionario. 

La ticnica del cuestionario nos. permite captura~ 

por medio. de preguntas bien establecidas y ordenada.a, 

respuestas-escritas que se traducen en información n_!! 

ceearia para llevar a cabo la investigación, se util!. 

za para ello formulario impreso que el entrevistado -

contesta o llena por sí mismo y que permite al inves-

t~gador obtener información de los ejecutivos y em---
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plesdos de las áreas sometidas a estudio, siendo com­

plemento de la investigación documental. 

En este caso se utilizaran los tres tipos de pr~ 

guntes más comunes y que a continuaci6n se describen: 

Preguntas abiertas, son aqu~llas que permiten aL 

entrevistado extenderse y definir, de manera pe!. 

sonal las respuestas ya que son más espontáneas. 

Preguntas cerradas, consisten en dar al entrevi.!1 

tado un n~mero fijo de respuestas alternativas a 

cada pregunta, por lo que 6sta s61o requiere una 

respuesta específica, por ejemplo: 

no y malo; etc. 

si o no, bu~ 

Preguntas mixtas, es la combinaci6n de preguntas 

abiertas y cerradas, generalmente se elaboran 

con preguntas. que contienen un n~mero fija de 

respuestas alternativas, por lo que al Final de 

cada pregunta, se deja un espacio para que el ª!!. 

trevistado de une opinión personal. 
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Dentro de las ventajas y desventajas, que entre 

otras, se mencionan las siguientes: 

La información básica necesaria para la investi 

gación se obtiene más rápidamente. 

Son un instrumento de mucha utilidad para el i!l 

vestigador en el análisis y codificación. 

Entre sus desventajas tenemos: 

Que el entrevistado se rehuse a responder a les 

preguntas planteadas. 

Mienta voluntariamente o deforme la información. 

Para el desarrollo de este punto se utilizó la 

técnica de entrevista directa y que fue aplicada _a 

los :gerentes y jefes administrativos de las empresas. 
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5.3. Universo-Muestra. 

Para la aplicaci6n del cuestionario se contemp16 

visitar veinte empresas comprendidas en les zonas in­

dustriales de: Vallejo, Tlalnepantla e Iztapalapa; y 

de fustas Gnicamente se logr6 acceso e doce las cua--­

les a continuaci6n se mencionan: 

Acabados Finos Industriales, S.A. 

Industrias John Crone de México, S.A. 

Johnson y Johnson, S.A. 

Cleaver Broks de Mixico, S.A. 

Industrial Eléctrica, S.A. 

Olivetti, S.A. 

Cereales Industrializados, S.A. 

Pinturas Aurolin, S.A. 

Clariol de Mixico, S.A. 

Envases y Cartones, S.A. 

Acidos Orgánicos, S.A. 

Rey-o-Móvil, S.A. 
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En virtud, de que se encontraron obstáculos para 

recabar la información y que se mencionan en el si-­

guiente punto: 

5.4 Limitaciones. 

Una de las principales limitaciones fueencontra~ 

se- con el personal de seguridad industrial, el­

cual no permitía acceso a las instalaciones y -

oficinas, aduciendo que no se encontraba la pe~ 

sena _que proporcionará la información requerida. 

Otro fue que cuando me permitian el acceso a 

las instalaciones y oficLnas, la pgrsona a en-­

trevistar no contaba con el tiempo requerida p~ 

ra el levantamiento ya que para lograr éstas 

era necesario disponibilidad. 
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5.5. Resultados de la Encuesta. 

Los resultados obtenidos son los que se muestran 

en el cuadro No. 1. 

Como se podré observar en éste los ejecutivos 

que fueron entrevistados tienen un gran interés en 

ampliar sus conocimientos acerca de la Técnica de Ad­

ministración por Objetivos, pera ~o cuentan con pres~ 

puesto pare programar cursos de capacitación, ya que 

coma se detectó en la aplicación del cuestionario to­

dos estfun de acuerda en que se programen dichos cur-

sos. 
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! p· R [ G U H T A s ';; ,;,:: . .~ E S P U E S T A S 

1 
W<l<JCU u5tC-d la tca11ca ae Adrn1n1strac1on por 

Objetivos 12 X 
1vurra us1.ea mcnc1on.1r algunc!l bener1c1os. c;uc 

l.! Pue<lan derívaroc de la correcta aplicación de 

la Al'd' en la Empresa • 

Que no la apl 1 caban 

11 Que el pcrwfl.J:t sep.i a que va a 1u Ca-;P;:irti.1 

1 ri jJcién de ir.el;.ts ~ alc.inzar 
1 Cubrir los progr=s 
1 Seguimiento dt sistonas adninistróti\'1~ 
; Cubrí r l~s "'etas de Producción 
1 Se cucnt.ln ron m.1nualcs 

2 11ene 1a enpre~ ~tabfecidos Objetivos !).>r ll. x 
·~ é~·:rito 

1 
,_. ~ 

31 
lndi<!IJc a:ales <Je 1~ siguientes car~ct<.'!risti_ !l..!.--. 
ca.s raJr.e<1: Es'an_a'"i"'ao"-t"'í'""f"'"ica"'•'-'t.lo=s--------t>'--+-i'-"X-1 

oi;z !lay Plll!os paru cubrirlos 

'l ::>e 11cva .m s:Jgu1r.11cnto opartuoo del grado en 
qu6 M <!llratlZ!L~ l~~ Cb:j:?!h."C;:; 

5 

6 

7 

8 

9 

En ca50 de que la °"presa utilice esta témica 
Al'O mMcicne que rcsul taoo~ se h.»1 chtMido 

Se M'I lmp.artioo dirsos de capacitación sobre 
Clita Uai!ca AFO al personal 

En c:so de que r.o ~hay""" jr.-,partido en la [!!!"" 
prC'.la rurso.s de Cl!ll"Ci tacidn aCt!rCI! de ·.,,.1.a -
Técnica Al'O Jos propondría? 

Conociencxi los bctloficio1!' de esta Técnica Al'O _ 
y no tcniér.OOla í,,-.pf.:intada, cstaria uste1 <In _ 
acuertb en t¡t.>e epi icara y que se C!P'1Citar.! al 
perscnal de la Empresa 

En= de resl>Ucsta negativa a la pregunta a:ilc 
rior, e1:Plic;ue aialcs son los r.JOtiws para que ~ 
le ~pres.a no aooptc o apl iq-Jo la Téc;niCil MU 

12 

l )( ---
a J( 

¡O X - --
2 X 

12 )( 

Que en lil 111ayorfa ac loo casos los re:ul t~dos fucrlln 
lo~ cesc,,doz 

tlo ~ obtuw respue:ita en virtud de que tooos contes_ 
1--1--------------------1-~-i-i tarón aflrmatlmr.en~ a 111 pregunta no. 8 

1-1 l'on¡ue no la consi ll<?rn lit i l 
l2 l'or .ni:itltles de o;¡:; to 

1 13 l\:>r falta é'l tíO\lPO para organiz.:irlc 
;¡¡ Otri'lS razone:i 

. 

o.adro lío. I Re:iul tados de la encuesta 

• Administraci6n !Xlr objetivos 
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C A P I T U L O V I 

CONCLUSIONES. 

6.1. De la Investigaci6n Documental. 

Las obras que sobre Administración por Objetivos 

fueron consultadas para el desarrollo de este punto, 

la mayoría incluye en su contenido, las épocas histi!_ 

ricas en que ha evolucionado la Administración, men­

cionando los elementos que la integran, y algunas d~ 

finicianes dadas por diferentes autores, indudable-­

mente que las empresas anteriores a esta época se a& 

ministraban en forma empírica, .sin tener una clara -

definición de sus objetivos, ya que para el logro de 

éstos, surgían algunas deficiencias y errores los -

cuales era~ resueltos sin la debida planeaci6n, ya 

que para encontrar la solución adecuada, se basaban­

Únicamente en la experiencia personal del dirigente. 

desarrollando cada uno su propia filosofía adminis--
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trativa, ·y sin la correcta aplicación de los elemeh­

tas del proceso administrativo. 

Sintiendo la inquietud despu~s de consult~das -

las obras de administración de encontrar la defini-­

ción para la Administración, a continuación expongo­

lo siguiente:. 

Como la coordinación de los recursos humanos, -

materiales y t~cnicos qu~ apoyindose en las elemen-­

tos del procesa Administrativo, se busca la consecu­

sión de un objetivo comun, el progreso y desarrollo -

de la empresa. Y para la consecución de los obje-

tivos es necesario que la conducta del personal res­

ponsable de su logro se oriente hacia el cumplimien-· 

to de los mismos, se necesita tener objetivos en to­

das los aspectos en los cuales el desempeño y los r~ 

sultados a obtener afectan directa y vitalmente el -

desarrollo de la Empresa, los objetivos tienen que -

ser tomados en cuenta al tomar cada decisió~. istos 

indican lcis resultados que se pueden llegar a obtener 
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y lo que se necesita para trabajar en forma efectiva 

hacia su logro. 

6.2. De la Investigación de Campo. 

En la encuesta aplicada a los ejecutivos de las 

Empresas visitadas, con la finalidad de saber si co­

nocían o si les interesaba ampliar sus conocimientos 

acerca de la técnica de Administración por Objetivos, 

los resultadas obtenidos muestra que si tienen inte­

rés en llevar a la práctica dentro de la empresa. 

Así también se observó que tienen la inquietud­

de proponer cursos de capacitación de la técnica de 

Administración por Objetivos, pera que por na contar 

con presupuesto para la programación de dichos cur-­

sos, na los llevan a cabo. 

Po~ otra parte es recomendable que los dirigen­

tes de las empresas se informen de las instituciones 

que imparten cursos acerca de las diversas t6cnicas­

de Administraci6n para así poder ampliar m&s sus ca­

nocimientas. 
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Estas instituciones pueden ser entre otras: 

IMP Instituto Mexicano del Petróleo. 

SPP Secretaría de Programación y Presupuesto. 

CENAPRO Centro Nacional de productividod. 

CONACVT Consejo Nacional cte Ciencia y Tecnología. 

CEMLA Centro de Estudios México Latinoamericano. 

ICPI AC Instituto de Capacitación Pública Integral, 

A.C. 

IEPE AC Instituto de Especialización para Ejecutivas. 

A.C. 

INAP Instituto Nacional de Administración P6blica. 

ANCPS AC Asociación Nacional de C:pacitores del Sector· 

Público A.C. 

DANDO SA Consultores en Alta Administraci6n. 

Par último para tener un conocimiento más amplio 

acerca de esta técnica se hace necesario que las em--

presas asignen en sus presupuestos una partida para -

la programaci6n e impartici6n de cursos de capacita~-

ci6n que sabre esta t~cnica de Adminstraci6n por Obj~ 

tivos, a fin de lograr un mejor desarrollo de la em-~ 

presa. 
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UIHVERSIVAP NACIONAL AUTONO/.!A PE f,fEXIf'.: 1 

FACULTAD VE CONTAVURIA Y AVMIN1STRAC1C,. 1 
ENCUESTA SOHRE LA TECNICA.: AVMIIJISTRt'.- ' 
CION POR OBJETIVOS. 1 

• FE CHA :I '-...i.I _,11..-1......._...L..J 

Suenoa d¿aa {.tandea), m.i nombnc ca I 
Enic Maldonado Ch4vez, y ea.tau lf.eal.lza~ , 
do una. encucata. aobnc ea técnica de Ad- 1 
mú1.la.t/rnc.l611 poft.. Ob j e.t.lvoa. 

1 
'-·--------------,; 

1. - Cono ce ua:tl!.d la .téc11.(ca. de Admútü tMc.l6n po.'f. Obj e.t.ivoa ? 

S1 NO 

1.1.-Podnta ua.ted mene.lona• algu11oa benedicioa que puedan dehivaha' de 
la co:tlf.ec.t.a. aplica.c.l611 de la Adm.út.lat-':.ac.ló1t po11, Objet.lvoa en llL -
Emp11,ua. ? 

2.- T.lenc ¿a, cmplf.caa catablecidoa objetivo& poh eaclf.i.to ? 

S1_ NO 
2 .1. -Ind.lque cuate<. de laJ a.igu.ic.n.tca ccurncte-'1..<:a.U.c.aa 1tcu11e.~: 

Ea .tan cua11.t..ló.icadoa ? 

.Que 11.lve.tca cublf.e.11 ? 

Vúte.cto1r.e6 u Sttbdi1Lecto11.~a GetteJtalea 

Je ó ea de Vepcvr..tctmen:to 

Je6e.1> de 06ic.ina y/o aecc.i6n 
SupeJtv.i101Le-6 
ObJtcJto1> y empleado-6 

2.2.-Hay ptazoa paJta cu.b1t.iJtlo1? 

51 NO 

SI 110 

3.- 1n.tcJtv.ienen en l.a 6.ljac.(611 de obje.t.ivo1 y me.tiu. el peJt.&anal 11.e1;­
po111a.ble. de -6U .togJto ? 

s.t. .ü1.te1tv.ie.11e. peJtaona..e. •eaponaab¿e_ 

No .lntelf.v.iene pcttao11al Jte1ponaable 

4. - Se. lleva. un 1>e.gu.im.le.11:to opolr.tuno del gtta.do en qu.e .ae ttlcanza.n -
toa obje..t.ivoa ? y de lo1> p11.oble.ma1> qu.e. 1>u.tgcn pa1ta. 1>u .f.0911.0 Y 
$.{, I><?. lleva. Utl lleguim-ien.to 

No ae tleva u.n aegu.i.m.iento 

l 
1 
! 

1 

1 

1 , 
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5. - E11 ca&o de q1ie e11 ta cmplte&a 6e u-t.ilicc e&-ta .t.écn.ica de Adm..i11-l.&t1r.a 
c..ión polt Obje.;t,i.vo&, menc-lonc. que 1tHultadus &e han ob-ten.ldo. -

6. - Se ltan .lmpalt.t.ldo cuJ't&o6 de capac.i.tac.lón .-,abite e6ta .técn.lca. de Ad- -
m..in-l6-tltac.-i6n polt Objeti.vo1, al petr.&imal de ta emplU'.&a ? 

7 •, -

S(. A e han -impa1t.t-ido 

No &e /tan .lmpa1tt.ido 

Eti ca&o de qu.e 110 he hayan .i.mpa1t.t.-ido en ta empkc&a !:-u-uo& de capa­
c.i..ta.ci6n aceltca de eM:t ;técn.lca dr. Adm-i1t.lt..t1tac-lón polt Obje.t.lvo&, -­
.f.06 ptiopond.tla. 1 

S1. to& p1topa11d1t.la 

No lo& p1topondkla 

8. - Conociendo -lo& bene6-lc.ia6 de c.6.ta .técn-lca, de Adm.i.11-i-1..t11.ac.ló11 pon 
Objetivoti y no t:enü?.11dota .implan.ta.da, e&t:ak1.a utited de a.cue1tdo e11 
que &e apl.lcatr.a y que &e capac-i.ta1ta al peltlional de ta empltelia ? 

Sl e¿,:ta1t-i'.a de acuv:.do 

No e6.ta1tla de acuer.do 

9 ;- En ca-00 de Jr.eópuc-0.ta. nega,t.i:va a ta pltegcrnta a11.te1t-io11., expl.-.lque 
cua.le.!. hon to¡, mo.t..lvo-0 patta. t¡ue la emp1te-0a no a.dopée o apl.ique. ta 
;t;écn-lca de Admú1-U.t1ta.ci.ó11 polt Objet,¿vo& ? 

·9. 1. - Po1tque no ta. co11óidMa ú.t-ll 7 

9.2.-Polt 1ta~o1tc6 de co&.to 

9.3.-Pott 6al.ta de tiempo pa.1ta 01tga11.(za1tlo 
9.4.-0.tJtali 1tazo11eh. 

, _______ _ 
r "' 

1 

NOMBRE VEL ENTREVISTAVO PUESTO EMPRESA 

' 
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