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INTRODUCCION

Tomando en cuenta que nuestro pale se encuentra en una
etapa de desarrollo econdmico acalerade, se considera que uno
de los aspectos mds importantes es la toma de decisiones, ya
que puede una empresa gutarse por corasonadas hoy en dfa tiene
muoha tmportancia la administracidn por objetivos ya que ayuda
a la empresa a egtqr preparada en cualquier cambio que 8e pre-

gente.

Una adminietracibn adecuada en una organizacibn, congti
tuye un paso muy importante y este no puede ser adquirido gin
el empleo de un buen sistema administrativo para satiafacer --

loa objetivos y metas presentes y futuras.

Para que &ste mé&todo sea efectivo dentro de una empre-
sa dabe de tomar en cuenta el proceso administrativo, ya que -

ee el pilar de toda organizacidn.

Las organizaciones gon creadas y mantanidas por sus ---
miembros como medio para satisfacer sus objetivos personalse,
pero aquellas también tienen objetivos distintes de los que --
tienen los miembros como individuos, auriue derivadas de ellos,
Los objetivon personales pueden ger extremadamente diversog -«
tan diversos que ninguna organizacidén podrfa satisfacerios pe-
ro por otra parte, una organizacidn no puede operar con efecti
vidad a menos que satisfaga algunc de ellos y mientras mds pug
da satisfacer mde efectivos scrén sus operaciones. Por tanto,

toda organizacién debe reconocer primerc la existencia de los



objesivos individuales de sus miembros y luego desarrollar loa
uvbjetivos organtzacionales que le ayuden a satisfacer algunco
de c¢llos. Este proceso estd dirigido por el gerente y los pri-

meros pasos es la planeacidn.
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ETIMOLOGIA ¥ SINONIMNO,

La palabra objetivo proviene de dos rafces:
Jactum, que stgnifica lanzado; y la preposicisn "od": ha
eia, Implica eata etimologfa, por lo tanto, quc un objetivo es

aquello que ase lanza haeia una meta coneveta y precisa.

Sindnimo:

Puede conaiderarse por cllo, como sindnime de objetivo,
las palabras metae, en realidad cuando nosotroa nos fijamos un
objetivo lo que nos achialamoe son los fines que queremos alean~

Zqr.

DEFINICION DE LOS OBJETIVOS.

George R, Terry, define los objetives en la administra--
atdn como lae metao intentadas que preseriben o establecen un -
detepminado criterio y sehalan direceifn a los esfuerzos del ad
mintatrador, Su identificacidn mds precisa es la de considerar-
log como los fineg que nog proponemos, y entendemos por estos,

aquello que ae pretende obtener en toda operacidn o actividad.

1085 QBJETIVOS ¥ SU RELACION CON LOS RESULTADOS,

El principto de todo proceso adminisirative, es la fi-
Jacidn de lon objetivos o fines que queramos tener. Pero el fin
de todo el proceso e precisanmente la obtencidn de los resulta-

dog que ce habfan fijado en cson objetivoa:



La administravién por objetivos ea cacnoialmente un sig
tema qua tneorpora en un patrdn mde légico y efectivo Zdﬁ co--
sas que muchas personas ya eatdn haciendo, bien sea en una for
ma un tanto ocabtica, o én otra obscurece el riesgo y la respon

sabilidad éersonalee.‘

Los efectos de la administracidn por objetivos. Se po--
drd ver en el resultado tan tangibles como aumento de utilida-
des, de contabilidad por dreas de responcabilidad por el depar

tamento de costos.

El cotableoimiento del siotema de adminiotracién indivi
dual, A todo administrador que empicce a establecer este siste
ma en 8w propia actividad se lc presentard naturalmente este -
itnterrogante (CSmo Yy dénde empczar? (Qué pacos se debe dar?, A
continuacidn deseribimos un procedimiento funcional para el ad

minigtnedor financiero individual de cualquier nivel,

Se trata de dos actividades distintas, aunque relaciona
das:

1.- AL pyineipio de cada afio fiseal, el administrador y
cada uno de sus subordinados se ponen de acuerdo en las metaa

que deberd aleanzar ¢l subordinado en este aia.

2.~ ALl final del afio vuelven a examinar lac metas y jun
tamente revisan la actuacidn del subordinado en comparacidén --

con las mismas.
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CONCEPTb. b ‘

‘1.- La estructura bdsioca de la corporacién es la forma -
organizativa que a menwdo ee llama una jerarqufa. Eote es el co
noui;ienta arreglado de cada uno de los jefes que aparecen arri
ba, con dos, tres o mde subordinados en las cajas de nivel que
sigue hacia abajo. La administracién por objetivos es un siste-
ma destinado a haoer funotonar esa estructura y a generar mds -
vitalidad y dedicacién personal de quienes integran la jerar---

quia.

2.- La adminietracién por objetivos se ocupa del plantea
miento y del mantenimiento, orecimiento ordenado de la organiza
eibn, mediante espacificaciones de lo que se espera de cada uno
de los miembros y la medicién de lo que realmente se realiza. -
Asigna riesgos a todos los dirigentes responsables y lhace depen
der su progreso -afin supuesto- de los resultados que produzca -
la capacidad y las realizaciones de los lfderes, antes que su -

personalidad.

3.- Como sistema la administracidn por objetivos es espe
c¢ialmente adecuada para los empleados profaesionales y adminis--

trativos.

4.- La adminietracifn por objetivos ayuda a superar mu--
ohos de los problemas crénicos que plantea el control de los ad

ministradores y los profesioncles. Por ejemplo:

a) Proporciona un medio para medir el verdadero aporte -

del personal de administracién y profesional.



b) Al definir metas comunes de lag personas y las organi
zacionee,y a? medir los aportes individuales a taleo metas ee -
mda—pfabable que se obtengan un esfuerszo coordinado y un traba~

Jo de equipo,estimulado, a la vez, la inieiativa personal.

‘e) Elimina la necesidad de que los individuos cambien su
personalidad, asf como la de evaluar a las personas con base en

gus caracterfoticas de personalidad.

d) Proporciona una forma de determisar el radio de econ--

trol de cada administrador.

e} Ofrece una respuesta a la pregunta clave de adminia--
traeidn de salarics: "(Cémo debemos asignar los aumentos de ---
sueldos con los fondos disponibles, si queremos pagar los resul

tadoa?”.

En presumen, podemos definin el sistema de adminigtracidn
por objetivos como un proceso por medio del cual los adminiatra
dorea guperiores y subordinados de wna organizacidn, conjunta--
mente tdentifican aus metas comunca, definen las dreas principg
les de reeponsabilidad de cada individuo en términos de los re-
egultados que de &1 se esperan y emplean e¢stas medidas como gufa
para el manejo de la unidad y para evaluar la contribucién de -

cada uno de sug miembrog,



SISTEMA DE ADMINISTRACION POR OGBJETIVOS.

El ststema de la adminiatraeidn por cbjetivos eec algo --
mds que un conjunto de reglas, una serie de procedimicntos, o -
atn un m&todo fijo de administracién. Como se sefala en cita de

arriba, es una forma de pengar acerea de la administracidn.



SIGTENA DE LA ADMI”JSTHACIOH POR OBJETIVOS,

El aistema -de la administraoidn por objetivos es algo mda
que. un conjunto de reglas, una gerie de procedimientos, o un mf

todo fijo de adminiatracidn.

CONCEPTOS.

1.- La eatructura bdsica de la corporacién ee la forma -
organizativa que a menudo se llama wna Jerarqufa. Este ¢s el co
nooido arregle de cajas en que el jefe aparece en la de arriba
con dos o tres subordinados en las cajas de nivel que gigue ha=-
ecia abajo. La administracidn por objetivos es un eistema desti-
nade hacer funcionar esa estructura y a generar mde vitalidad y

dedicaeidén personal de quienes integran la Ferarquia.

2,- La adminigtracidn por objetives se ocupa del plantea
miento & del mantonimiento, crecimiento rodenado de la organiza-
e¢i6n mediante especificactonce de lo que se ogspera de cada uno
de los miembros y la medicidn de lo que realmente se rcaliza. -
Aeigna riesgos a todos los dirigenteca responsables y hace depen
der en ou progreso -atn supucoto- de los resultados que produs-
ca la capacidad y las realizaciones de los lf{deres, antes que -

gu personalidad.

El segundo clemento dc la necdnica administrativa ee la

Pluneacidn.

Plan deriva de plano., La mioma etimologfa indica, aaf -~
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que lo que hacemos es fijar "Planos" para orientar nuestra ac-
eién,

Log planos de tipo administrativo son muy diversos., To-

dos ellos tienen que ver con la administracién por objetivos.

3.- El elemento de la mecdnica administrativa No. tres:

La Organizaeidn, existen tres grandes campos:

La determinacién y divieidn de las funciones. Estas ten
drdn muchae veces que cambiarse o suprimiree, al eatablecer un

aiastema de adminiatractidén por objetivos.

La fijacién de niveles jerdrquicoa, lo que equivale a -
la determinacién de la autoridad y responsabilidad correspon--
dignte a cada nivel. Por lo dicho antes sobre la delegacién, -
se comprende lo indispensable que es esta fijacién en el siste

ma que eatudiamos.

Finalmente el Andlisis del puesto determina las funeio-~
nes y laborgs conaretas que se encomiendan a cada jefe y a ca-

da trabajador.

4.- Integracidén.- Esta comprende los siguientes aspec--

tos bésicos:

El reclutamiento y seleccidén del peraonal adecuado. De
alguna manera tendrd que ver con la administraeidén por resulta
dos, ya que una de las principales cosas que esta puede sefa--

lan, exigir, o a vecess realizar, serd la de buscar si los hom
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bres, sobre todo low jefea, son adecuados para las tarcas que -

ae les envomienden.

La Introducaién.- Consiste en todas las técnicas que bus
can que un nuevo trabajador o jefe, sean adeouados a su nuevo -
puesto y, de alguna manera, la permanente y consiotente activi-

dad para estarlos acoplando conatantemente a £1.

El Desarrollo.- Que cemprende el adiestramiento préctico,
la capacitacién teérica y la formacidn, ha de tener gran tras--
cendencia y recibir especiales modalidades dentro de la adminis

tracidn por objetivos.
5,= La Direceién:

El siguiente elemento de la Dindmica, nos encontramos an

te todo ocon la autoridad, y su fuerza motivadora.

Aunque cuando, a primera vista, quisa muchos puedan pen-
gar que la autoridad es algo meramente tedrico, a nuestro jui--
0io0, junto con la fijactén de cantidades, es el verdadero pilar
de la administracién por objetivos. Tratremos de demostrar, que,
més que nada, fata consetituye un nuevo modo de coneebir y ejer-
erer la autoridad mde acorde con los tiempos modernos y la natu
ralesa del individuo. Por otra parte aquti es donde e aplicard
todas las modernas técnicas, resultados de los avances en lae -

eiagncias del hombre:; poicologfa, sociologfa, antropologfa, o -«

teorfa de la conducta.

in lo que se refierc a la Delegacidén, que consiste en ha
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cer participes a otros de la autoridad que nosotros hemos reeci

bido, sin perder por ello la responsabilidad correspondiente.

Por fltimo, la Comunicacién, tanto vertiecal come hori--
gontal, tanto para la fijacidén de los planes, como para la vi-
gilancta constantemente de su resultado, es tan importante -co
mo lo senalavemos en su lugar- que en muchas empreaas la Admi-
nistraaién por Objetivos no produjo resultados efectivos, mien
tras no ge mejord la comunicacidn; al intensificar esta, rin--

didé automdticamentc todos sus frutos.
6.- E1 Control. Eete se realtaa en tres etapas:

Su fijacidén y establecimiento.~- Tiene que analiaarge --
qué controles deberdn ger c¢stablecidoa, y cudlce oerdn mds ---

efectivog.

Eato, ecomo sa comprende as un elemento egencial en la -

Administracidn por objetivos.

Por cuanto a eu operacidn.- Esta tiene que realizarse -
por todos los jefes o empleados y eventualmente, para los gran
des y mfs complejoe eata es la forma de aleanzar los objetivos
crganizacionales -tncluso es la organizacifn mds sencilla. -Di
gamos, la de tres hombres para sacar un auto atascado en el lg
do-, el objetivo debe ser claramente establecido y se debe de-

rivar un plan a partir del objetivo,

kn regumen, podemos definir el sistema de administracidn

por oi,/etivos como un proceso por medio del cual los adminis--
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ipadavcu uuperiores y subordinados de una organizacidn, aonfun
tamente tdentifican sus metas comunes, definen las dreas prin-
cipales de responsabilidad de cada individuo en términos de -~
tos resultados que &l se esperan y emplean estas medidas eomo

gufa para el manejo de la unidad y para evaluar la contritdbu---

eién de cada uno de sus miembros.

La administracidn por objetivos es esenctalmente un sis
tema que incorpora en un patrén mds l8gico y efectivo las co--
sas que muchap personas ya eatdn haciendo, bien sea en una for
ma un tanto cadtica, o en otra obscurece el rieogo y la respon

sabilidad personales.

Los efectos de la adminigtracidp por objetivos.- Se po-
drd ver en el rasultado tan tangible como aumento de utilida--
des, aeeleracidn de erecimiento, costos bajos y mayoren ingra-
sos. Tambidn hace mds fdoil la burocratizacidn o mde diffcil -
al afectar variables secundarias tales como produccién, la ca-
lidad, el orden interno, el volumen de ventas, el trabajo de -
los agesores de la planta y eficiencia de las investigaciones,
un mejor catado de dnimo, mayor nimero de personas quec pueden
ascender, mejor calidad de servicios y un mejoramiento en la -

delegacién de la facultad de toma de deccisiones.
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450 DE LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS,

La Gerenoia por objetivos es para cualquier persona que
administre, ain tener en cuenta el nivel o posicién que ocupe.
Se aplica a las funciones de gerenvia que se describen, comun-
mente como planeacion, organizacidn, direceidn, control y revi
8idn. Lag funeiones de la gerencia c¢otdn asociadas con los ni-

veles dentro de lae organizaciones segin datos obtentidos.
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JUEAS BASICAS PARA DIRIGIR POR 0BJETIVOS.

Muchas empresas en México iniciaron hace pocos afios, con
el entusiasmo, la implantacidén de un aistema de admintotracidn
por objetivos. Muchas, también de ellas, eatdn ya decepcionadac.
La causa no es, simplemente, el haber considerado la adminisirg
eibn por objetivos como la panacea que todo lo cura, y frustan-
do asf sus esperanzas, igual que quienes las pusieron en prdoti
ea electrénica, en las relaciones industriales o en los estu---

dios de mercado.

ELl problema es mds complejo, no por su complejidad téoni
ca atno al contrario por todas las ideas elementales y simples
(la direccién por objetivos es una de ellas) requieren de una -
comprensifn profunda. §i no se comprende bien lo que 28 realmen
te dirigir por objetivos sea diffcil, sino con ligereza con que

la cuestidn se encara,

Las ideas que a continuacidn se expresan son a juioto, -
bdsicos para saber a que atenerse respecto a la direceidén por -

objetivos son también evidentes y obvias.

1.- La direccidn por objetivos no es un eistema adminis-

trativo mds.

No tenemos certesza en afirmar que la direccidn por obje-
tivos es lo opuesto a todo sistema administrativo. Quien dirige
por objetivos, en la medida en que lo hace no dirigen ya por --

uigtemas al punto que podemos afirmar que hay dos modos opues--
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tos (no adlo digtintos de dirigir) por sistemas ¢ por objetivos).

habrd de iluminarse y orientarse por epos objetivos.

2.~ Las investigaciones.- No hay empresa moderna que no
las realice para saber oon qué elementos cuenta, y cufles le es-
torban para alcanuiar los obfetivos. Asf se investigan los merca
doa de crddite los nuevoe productos, los avances téenicoe, al --

personal que se contratard.

3.- Las alternativas, Tedo administrador, en todos eus ag
tos, eotd vinculado, fatal y necesariamente, con la toma de deci
sionega, Y toda deetisidn, implica necesariamente elegir entre doe

o mdg alternativaa.
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PRINCIPIO DE LOS OBJETIVOS.

“Son eatos los principios aplicables al caso de la admi-

nigtracidn por resultados.

Principie de la I recioidn:

Log objetivos deben fijarse, en forma tal, que no que--
den expuestos, por su vaguedad, a ser entendidos de distinto -
modo por personas diversas. Por ello, deben fijarse, aiempre -
que eea pooible, cuantitativamente, esto es: determinado, a ba
ae de eifras y cantidades, cudndo debe considerarse que se han

aleanzado y cudndo no.

Prineipio de la Flexibilidad:
La precisifn en los objetivos es, indiscutiblemente, un
avanaee, Pero oytan muchas que la previeién va en contra de la

facilidad en eu aplicacién.

Para poder dar precisién a los planes y objetivos, sin
perjuteio de ou flewxibilidad, suelen seguirse diversos siste--
mas. Mencionaremos aquf alguncs de loe principales:

a) Establecimientos de mdximo y minimos.

b) El segundo sistema congiate en el establecimiento de
planes gubstitutivos.- Que suele usarse sobre todo, cuando se
ha hecho uso de recursos, empfricos o matemfticos para la fija
eién de diversos planeg, o del andlisis de diversas altemati-
vas, al final de la previaién han quedade cuatro o cineo pla--

nes, alguno necesariamente con &1 la responsabilidad de alcan-
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Frinotpioe del Realiemo:
Lo objetivos deben ser de tal naturaleza, que sean posi
bles de alecanzar, y al miemo tiempo que eetimulen a alcanzarloes

o auperarlos,

Prineipice ds la Objetividad:

Este principio sedala que, para poder fijar con eficacia
los objetivos, lo primero que se necesita es realizarlos sobre -
bases cuidadoaamente estudiadas con fundamento en la realidad,
y oon apoyo en un andlisis fundado, lo mds que sca pooible, en

echoao.

Por ello, al fijarse algiin objetive nuevo o mejor, debe
egtablecer de algtin modo, aunque sea general, cémo se piensa al

canasar, sin bajar a detalles.

REGLAS SOBRE LOS OBJETIVOS
Reglaa Negativas de los Objetivos:

Se conoce con este nombre algunoa eriteritos que tienden
a evitar que erremos tomando como objetive lo que realmente no

1o es.

"No debe confundirse el objetivo con alguno de osus sfn-
tomas". El cbjetivo es lo que buscamos, como causa de la que
depende que alcancemog log resultados que ncs hemos fijado; --

loc sfntoman son efectos de esa causa que, precteamente por en
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coniraree wde ‘cerca’de novuiros, porque suclen congtituiy "nuce

tro probiuma", fhuiilmente log. tomamos -eomo- "lo que now interesa

regolver’, ‘atendo qua, atinqué aloanzdramos cooo resultadoo inme

diatob,;m;éntraefpérmaneac& la oausa, volverdn a presentarece.

”ﬁa‘épnfﬁﬁaif el objetivo. con wno de los medica de alean
‘zarlo”, &n eaie cagoe ocurre algo totalmente diatinto: en reali-
dad, eatamos fijando como objetivo uno subordinado, que habrd -
de conducirnos al principal: por coetumbre, rutina, andiisis in
complato o ocualquier otra causa, escogemos un objetive inmedia-
to o subordinado, que no es el mds conveniante: obramcs como ai
el escogido fuera el #inico, o el mejor, siendo que pueden inten

targe otros més rdpidos o menvs costosn.

Raglaa Positivao:
Reeiben eate nombre, porque van directamante encaminadas
a ayudar ¢ nueptra mente a localiaar y fijar nuecotros objetivos

o los rceultados que dasean alcanaar.

Log objetivos deben fijarse por egserito.
Cuando el objetive ae fija por escrito, e mds fdeil ang
lizar 81 estd completo, ai eo claro o vi conviene cambiar el or

den de sus clemantos,

Para fijar con precisibn y en forma completa Los objeti~
voa, nog ayudavdn las seia famocas preguntas de Rudyard Kipling

"eiub, C8mo, Quidn, Por qué, Dénde, Cudndo™?



CARACTERISTICAS DE LOS OBJETIVOS.

tuatro caracterfsticas de los objetivos organizaciona--

lee aon de utilidad para el gerente:

1.- Los objetivos organizacionales estdn estructurados

en una jerarquia.

2.~ Refuerszan a los objetivos individuales y viceversa.

3.- Son -o deben ser- compatibles con loa objetivos in-

dividuales.

4.- Loa objativos superiores, de alto nivel, gontienen
objetivos subordinados y sflo pueden ser eficaamente alcanza--

dos madiante la cooperacidn.



OB EPIVOS SUPLRIOKES

ELl concepto de los objetivos superiores proporeiona un -
medio ezcelente para resumir el estudio de los objetivos organg
sacionales. También explica la caracterfstica central de laes opr
ganizaciones: fetas existen porque son capaces de alecanzar algu

nas e¢ogas que los individuos no pueden lograr golos,

Un objetivo superior es aquel que atrae a todas las per-
sonas o departamentos aubordinados y que puede lograrse mejor -
medignte la ogoperacién. Ademds, tal objetivo es lo bastante am

plio para todos los objetivos subordinados.

Los objetivos de los negocioe sblo podrdn ser estableoci-
dos por aquellas perasonas quienes estén en una posteidén tal co-
mo para poder comprender las implicaciones amplias y de largo -
alecance de las tendencias y estrategias planeadas para satisfa-

cer las necesidades de la compaitfa.

Son tos altos ejecutivos quienes tienen que determinar -
a donde quieren ir, cdémo piensa llegar allf, cudndo degean 1le-
gar y qué recursos ge tienen disponibles que les ayudardn a ile

gar a su deatino.

Un moderno enfoque pava la fijacibn de objetivos implica
que el gerente divisional ge reidna con el presidente y estudian
te conjuntamente los pardmetros bdeicos tales como cudles mon -
los problemas que habrdn de afectar el futuro de este sector de
la organizacién, loe principales problemas que usted viosualiza

para el futuro.
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JERARQUIA DE LOS 0BJETIVOS.

En las organizacions complejas, los objetivos estdn eg
tructurados en una jerarqufa en la cual los objetivos de cada
unidad contribuyen a los de la siguiente unidad anterior. Y -
un objetive amplio (¢ de gran proyecto) declara el propfsito
de toda organizacién. Entonces cierto en todas las organiza--

otones militares, educativas, gubernamentales y Lucrativas.

Refuerzo mutuo de los objetivoas.

Cuando se logran juntos los objetives individuales y -
organisactonales se habla del proceso como refuarzo mutuo, &s
te explica un punto que es central para la comprensién de la
vida y el Exito de las organizacioneg:&etas se benefician ---
cuando ayudan a log individuos y, en forma stmilar, los indi-
viduales se benefician cuando ayudan a las organizaciones a -

alcanzar sus objetivos organizacionales.

compatibilidad de los obfetivos
Para un desempefio eficaz, algin objetivo u objetivos -
de cada individuo o de parte de la organizacidn deben ser com

patibleo, ain cuando no necesariamente idénticos.

Para una organizacidn funcional, algunos de los objeti
vos de cada individuo o de parte de la organizacidn deben ser

compatibleo,



IMPORTANCIA DE LOS OBJETIVOS ORGANIZACIONALES.

La importancta de los objetivos claramente definidos es
ta generalmente reconocida. La literatura adminigtrativa con--

tiene numerosos enunciados tales como:

- Loa objetivog gon necesarios para coordinar los es---
fuerzos. Para la coordinacidén el primer paso es establecer los

objetivos que lc organizacidn desea alcanzar.

- Los objetivos girven como punto de referencia para --

los cefuerzocs de la organiazacidn.

- Los objetivos son un prerequisito para determinar po-
ifticas, procedimientos, métodoa, estrategias y reglas efecti-

vas.

- Los objetivos organizacionales definen el destino de
las arganinacfanea; 8e mueven hacta adelante con tanta rapidez,
en la medida en que 8se este mds cerca de elloe o que se logre
aleanzarlos. Los objetivos organizacionales claramente defini-
dos son iguales a una eotrella, seitala que sirve como punto de

referencia a los barcos y aviones para navegar,

Estos diversoa enunctados tignen un denominador comin:
la importancia de proporeionar objetivos espeefficoe a los or-
ganizacionales. La opinidn general sediala que cuando se plan--
tean objettivos, misiones o metas jara toda organiasacidn y para
sus partec componentes, s¢ obttenen como resultado una acoifn

coordinadora, y despuéo de todo eoto significa que la empresa
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no . pueda coexistir pacfficamente y fructiferamente ambos modos
de direccidn siempre y cuando seamos consoientes de su radical
haterogeneidad, y no hagamos de la administracidn por obdetivos

un procedimiento o ststema mds.

Entendemos por sistema un cambto determinado y fijo, un
procedimtento para llegar a un fin. Y entendemoo por objetivo -
el fin miamo a que debe llegarse. Hay aiatemas y procedimientos
para llegar a un objetivo determinado, como consecuencia del se
guimiento del sistema. Pero no hay sistema o procedimiento del
que resulte aceleracidn de crecimiento, cogtos bajos y mayores
ingresos. Tambidn hace mds fdeil la burocratigzacidn o mds diff-
eil al afectar variables secundarias tales como la produccidn,
la calidad, el orden interno, el volumen de ventas, el trabajo
de loe asegores de la planta y tas eficiencias de las investiga-
etones, un mejor estado de dnimo, mayor nidmero de personas que
puedan ascender, mejor calidad del servicio y un mejoramiento -

en la delegacidn de la facultad de decisiones.



cAapPITyLO II
ESTABLECINIENTO DEL SISTEMA.
La principal condicidn que debe existir al cotablecer un
sigtema de administracifn por objetivos es el apoyo, respaldado,
o permigo del administrador principal de la unidad de oryaniza-

etdn donde vaya a emplearse el sistema,

Para inteiar, antes de establecer tal cistema, debe ha--
blarse con el jefe mlximo de la organizacién donde vaya a empc-

zqr,

S5t el sistema se va a emplear al nivel de los funciona--
rios de la corporacibn, el jefe en cuestidn serd probablemente
el presidente de la empresa. Al nivel de divisidén, debe incluir
al director general, si los principales jefes funcionales van a

utilizar el sistema como una forma de administracidn.

En los departamentos de manofactura, ventas, ingenieria,
debe incluir al gerente de planta, gerente de ventaso ingeniero
en jefe de cada una de esae unidades funcionales, para que el -

sistema pueda funcionar eficasmente.

Establecimiento del sietema sigue lag siguienteco etapas:
1.~ Familiarizacién del Jjefe prineipal y 8us aejecutivos
claves (los que le informan directamente) con el sistema y 8u -

forma de operacidn.

2.- Después de tomar la decisidn de establecer el siate-

ma, el jefe prineipal y sus subordinados programan medidac de -
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actualizacidn de la organizacidn.

3.- En seguida, se difunde por toda la organizacidn los
métodos de fijfacidn de metas, hasta llegar a la primera lfnea
de oupervisidn mediante una serie de reuntcnes sucesivas entre

las diversas unidades organizativas superiores.

4.- 8¢ hacen los cambios necesarios en dreas tales como
¢l sintema de evaluacidn, log precedimientoe de fijactén de --
oueldog y bonos, y la delegacitn de responsabilidad., Se acla--
ran las polfticas ambiguas y se enmiendan los procedimientos -
que pueden estar obstruyendo el funcionamiento del sistema. --
Tambidn 8e hacen cambios tales como el establecimiento del sig

tema.



CINCY REGLAS VPAKA LA INTRODUCCION DEL CAMBIO TECNOLOGICO.

1,- Los individuos se adherirdn a un patrdén de creenciag,
aatitudes, y conducta, a menos que alguna cirecunstancta exija un

aambio inmediato.

2.~ E1 cambio tecnoldgico parecerd un cambic menor 8t lo
incorpora en un patrén familiar, ¢ en un patrén de relaciones --

més ampliae que no cambia.

3.~ El cambio de conducta del individuo depende de que €g
te rgoiba una serie de refueraos en pequefias etapas del desarro-

llo del nuevo comportamiento.

4.~ El agente de cambio que innova puede echar mano de mu

chos siatemas para aplicar el método nuevo,

5.~ Siempre que el cambio se pueda introducir primerc en
pequefas escalas, y pueda evaluarse cuidadosamente antes de apli
earlo, el tnnovador debe seguir este camino., ksto permite hacer
un andlisie cuidadoso de los efeetos del cambio pequeilos, y tal
ves avitar errores que pueden ser desastrosos oi el cambio ejecu

tara dentre de toda la organizacidn.
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LSTARLECER OBJETIVOS.

Tomar decisiones de una manera sistemdtica significa ~-
que aplicamos el enfoque de sistemas. Un statema no solo nos -

dice qué hacer, sino qué hacer primero.

£l primer paso para llegar a una decisidén y resolver un
problema en forma sistemdtica consiste en definir nuestros ob-

Jjetivos.

Si usted no tiene objetivos, no sabrd oi sus medidas --

fueron eficaces cuando las tomd.

La unidad del esfuerzo es posible cuando existen objeti

vos y oeé comunican a las personas que deben aloanzarlos,

Los eobjetivos comprenden criterios para juzgar logs re--

sultadoa.

Los objetivos deben fijarse teniéndose presente su uti-
lizaeién posteriormente como criterica y deben satisfacer los

requiaitos de buenos oriterios.
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nECIDI POR OBJETIVOS,

Pl manejo de nuestros asuntos en una forma continua re--
quiere de objetivos definidos antes de liberar otros recursos.
3t las peraonas no sabemos con elaridad a donde es a lo que que

remog llegar, el camino también debe de estar poco claro.

St dirijimos por objetivos, significa eencillamente que
fijaremoe mentalmente nuestro propdeite final antes de inieiar,
Lse objetivo se convierte entoncves en una meta apetecida, y a -
io largo del camino llega a ser un criterio para medir el avan-

ce,

Administracién por objetivoe significa que el primer pa-
so para regolver un problema o tomar una decisifn consiste en -

aclarar nuestros objetivoa.

La direccidn por objetivos requiere ademds un compromiso.
S§i la persona estd comprometida es el logro de un objetivo ante
otra persona cuya opinibn le importa, ueted estd prdcticamente

obligada a hacer algo al respecto.

Loos requisitos mfs empleados en la toma de una decisidn
son los siguientes:

- Tanga presente un objetivo antes de empezar,
- Redna y organice todoo los hechos pertinentes.

- Determine el problema (la diferecncia entre lo que realmente -

exigte ahora y su objetivo) y osus causas.
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- Elabore su solucidn y algunas opeciones alternativas,

ALGUNAS PRECAUSIUNES PRELIMINARES INDISPENSABLES.

Al establecer ol sistema, log adminigtradores hardn bien
examinar la experiencia de otros 8i quieren evitar los costos -

de ensayo y error,

Cuando se ignora lo que otros han aprendido, por tratar
de obtener ganancias vrdpidas,se incurrird casi inevitablemente
en ciertas cantidades de retrocesos y repeticiones, como les ha
sucadido a muchas empresas que han tratado de ahorrarse algunas

de estas aetapas esencialea:
Obtenga el apoyoc superior o de sus superioras.

Aclarar las metas individuales pero tienen que aclarar -

lag metas comunes.
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PR INCIPALES OBJEYIVOS DE LA ORGANIZACION,

En toda organizacibén, los objetivos puedan clasificarse

" an tras clases principales, como se mencionan:

objetivos regulares.- Son aquellos que tienen un cardc-
ter recurrente y que ge prolonga a lo large de un perfodo de -

tiempo.

En aefecto &sta regularidad es bendfica, ya que hace que
ia compaifa sea estable. Estabilidad signifiea que los produc~-
tog se terminen en plasos determinadoe, pronosticables, y a ~-
cogto conocido, que los impuestos se paguen oportunamente, que
ios prados se siguen, que los trabajadores se presenten al mig
mo tiempo a desempeirar sus labores y que los cheques por pago

de galario eetén listos exactamente los viernes.

Todas egtas condictiones son relativamente predecibles;
su rgularidad y posiblidad de prediceifn constituyen virtudes
dentro del contexto expuesto. La organizacidn no fracasard aun

queé 8¢ cometan Errores.

Objetivos para la resolucién de problemas.- Son aquellos
que rcestadblecen la normalidad y hacen que se retorma a un sta
tus. De¢ acuerdo con la definicibn dada, loe problemas surgen -
cuando 8e interrumpe la normalidad y la regularidad. Se requig
re inteligencia y un empuje que restauren la normalidad. Este

acto de restauracién se llama resolver el problema.

Objetivos ¢ innovaetidn.- Significan que los admintstrg
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dores eetdn obligados a mejorar algo, aunque existan problemas,
eata clase de objetivos empiesan como una insatisfaccibn con el
status y la convicoidn de que no existe una forma definitiva e

ineuperable de hacer las cosas,

Naturalmente todos estos objetivos que se van aleansando,
deban haberse fijado por eserito, en la forma que sefalamoa en
el capftulo anterior; serd una de las funciones de cada jefe ir
comparando por fechas, ~-previa a la sedlalada para la revisidén -
parcial-, ai &1 conaidera que se van logrando, o no, los objeti
vos que se habfa fijado; ei se eatdn euperando y las causas de
una, o de otra cosa. Esteo, tndiscutiblemente le ayudard a saber
mantaner su sistema de administracidn por objetivos de la mejor

manera posible.
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QUE APORTA LA ADMINISTRACION POR 0BJETIVOS.

&n una veunidn da fijacidn de metas, se deben tomar en -
cuanta Zog aventos significativos del pasado reciente que han -
aalonado a los hombres en la poesicidn en que se encuentran aho-
ra. Asl el contexto se vuelve conductista, en el sentido correc
to de la palabra por que 8¢ ocupa de una actividad que se puede
var o medir. El resultado es una situacidén de aprendizaje, es =
deeir, orientada al camiio de comportamiento. No hay discusio--
nes sociopsicoldgicas dc cuestiones tales como la personalidad,
la motivacidn, la percepeidn, cte. al iniciarse con la activi-«
dad medible y profundizar en sus causas, la discusidén ge desa--
rrolla naturalmente en la direceidén mejor caloulada, para que -
cada adminigtrador pueda encontrar per of micmo la respuesta a
la pregunta clave, ;Qué puede haoer?,hacer en forma diferente o
dejar hacer que produzca majores resultados en mi trabajo admi-

nistrativo.
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Objetivos: El enfoque sistemdtico a la polftica.

Todo objetive uniforme requiere ura conducta uniforme, -
migntras que los objetivos variados o no uniformes, tolerdn --

una conducta variada.

Por consiguiente, la mejor polftica es aquella que per-
mite a cada uno comportarse en la forma en que pueda obtener -
al mdzimo fruto de su aportacién a los objetivos propios, sin
apartar a loe demds de los demde de la oomeecusidén de loa ou--

yosa.

Las polfticas deben ser correlativas a una estipulacién
de objetivoe estipulacidn de objetivos especfficos, y compren-
der una serie de limitaciones a los medios por los cuales pbe-

tende alcansar dichos objetivoa.

Relaoidn de las limitacfones de polfticas a las eatipu-
lagciones de objetivos. ~

El paso tnicial en la elaboracidn de polfticas es defi-
nir los objetivos o sea las circunstancias que se darfa, en --
términos de produceidn o recultados, i se alcanzara satisfac-

topiamente el objetivo.
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Low objetivos o metas organizacionales bien definidos e

integrados tienen numerosaoc ventajas que incluyen lag siguten-

tes

1.~

Los objetivos aefectivos animan a todos los miembros a tra-

badar en los mismos objetivos organizacionales. De lo con-

" trario habrd quiad muchao ideas distintas entre looc miem--

3.-

bros reapecto a cudles aon o deberfan ser objetivos de la

organisacidn. En tales cirounstancias, cada persona traba-
Ja eon eu propia idea de los objetivos. Ee probable que --
gran parte de ese trabajo estd en conflioto o que en algu-
na otra forma resulte ineficas, por lo tanto los buenocs od
Jetivos hacen la conducta en las organizaciones mde racio-
nal, mds coordinada, y desde luego, mée efectiva, debido a
que todos conocen los objetivos haoia los cuales trabajar.
Una persona puede justificar que esté haciendo cualquier -

coga @t un objetivo es tan bueno como al otrc.

Los objetivos efectivos proporcionan basea racionales y ob
jetivas para (el arreglo) comparar y evaluar el desempedo,

proporeionando bases para el arreglo de disputas.

Los objetivos efectivos también pueden ser buenos agentes

de motivacién porque facilitan el que un miembro relacione
los logros de sus objetivos personales al trabajo de la or
ganiazacidén oabe que se espera de €l y por lo tanto, eotd -
m&fa zeguro de lo que necesita hacer para tener mds £xito -
en la organizacidn., Al establecer objetivos efectivos, los
agerentes ayudan a los miembros en todos los niveleg de la-

organisacibn a que cntiendan que la mejor forma en que pue
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den alcanzar ouo propico objetivos es dirigiendo su compor

tamiento hacia los objetivos de la organiaacién.

4.~ Un modelo tedrico de polftica, es la base de numercsas po-
ifticas, un modelo tedrico que parece satisfacer las tres
agondiciones de la polftica sentada, adoptando por numero--
sas empreeas, puede repregentarse bajo la forma de un ----
tridngulo que se compone de: objetivos, polfticas, procedi

mientos, reglamentoa.

¢Cudl es la aportacidn de la polftica tradicional?
Los directivos experimentados, que han encontrado el --
concapto de polftica tradicional necesario para la buena mar--

cha de 8u empresa estdn capacitados para seilalar sus ventajas.

1.- Evita toda actitud autoeliminatoria o de mutua ex--
cluaidn, pero establece el aleance de las decisiones, aunque -
3¢ deseonozcan las preguntas espect{ficas que sean necesariac -

contestar.

2.=Libera al personal, ya que establece gufas para las
decigiones, aon lo cual las despeja de las inspiraciores perso

nales, prejuicios e intereses particulares de quicn laa toma.

3.- Origina un gistema consciente, racional, y ordenado
para alcanzar reaultudaa-por medio del pronéotico, esto signi-
Jica que el control o prevcneidn de errorec ge ve tnerencriado
mediunte el sotablecimiento de normas preestablecidas para la

toma de decisioncs.
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2.~ Una buena polftiea produce wniformidad an los eafuey

z08; qu4éérdidaa que pudieran godbrevivir por laas excentricida-
des imaginativas de los individuos, serdn mds que compensadas -
‘por las ganancias obtanidas por la supresién de errores de im--
-portéai6n vawsados por ne haberse adherido a las formas proba--

das de hacer las cogas.

§.- iene presente el beneficio a largo plazo de la orga
nizgeidn y del peraocnal que la compone, lo cnal muy bien puede
pasarace por alto cuando ae tomen resoluctiones precipitadas que-

no se basan en normas de pelftica.

8.~ Suprime la necsstdad de dedicar demaaiado tiempo a -
maditar y estudiar los problemas que se podrfan preveer y resol
var por medio de normas de aecifn uniformes, preparadas por per

gonal experto, previe estudio determinado.
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ATAQUE A LAS POLITICAS TRADICIONALES.

A pesar de que los beneficios de las polfticas tradieio
nales han sido demostrados por la prdctica, existe un concenso
fundamental de que también as un instrumento aqutoritario y que
en lugar de conceder mds libertad o ayuda al individuo lo some
te, de manera estricta, a una fuente de autoridad. Estas crfti
eaa emanan con frecuencta de olementos rebeldes muchos de ellos

Jdvenes.

Una segunda especie de movimiento revolucionario que -«
tiende a subvertir los enfoques tradiconales hacta la formula-
cién de polfticas y sistemas de administracién, ee la actitud
antiautoritaria sostenida principalmente por los jévenes. La -
escuela les ha ensefado que las Ordenes o reglamentos, son ofen
sivos y que lae debe poner en tela de juieio, y adén mds oponer

ge a aellas cuando la explicacidn no es satisfactoria.

Una tercera causa es el origen de descontento hacia la
polftica tradicional, estd relactonada con sus efectos en los
uere& humanos. La polftica de la comprobaoién sicoldgica, basa
da en el personal actual, tiene el efecto de excluir a quien -
no adapte al grupe de personal presente, lo que quiere decir -
que los exclufdos que no se adapte al grupo de personal actual

tiena que ger privado de trabajar en la organizacidn.



Mejoramiento de la comunicacién dentro de la administra
cidén por resultados.

El buen funcionamiento de la administraeién por resulta
dos @8 intensificar la comunicaeidén, no sblo del jefe responsg
bla de alcanzar dichos resultados con su superior inmediato, -
e tnolusive con otros de superior jerargufa, eino con todos --

los jefes colaterales y cons sus subordinados.

En realidad, el tiempo que el jefe tenfa que dedicar a
controlar una eerie de aspectos que se le sefalaban, ahora de-
beré que ocuparlos en egtar comentando constantemente con los
demds jefes, con gus subordinados y con los jofes de otros de-
partamentos, odmo va su trabajo, qué dificultades estdn encon-
trando, qué beneficios van logrando, por qué han logrado mds,

o por qué han logrado menocs de lo que él esperaba.

Se trata de una comunicaeifn que oscila entre lo formal
y lo informal; no se trata de un reporte, el que se hard afle
al final del perfodo de revisién del que hablavemos en segui--
da, sino mds bien, de un comentario, no preparado, humano, so-

bre todo estos aspectos.

Los jefes superiores deben tener cuidado de no quever -
convertir estos informee -que de alguna manera podrfamosg deeir
sue se les dan confidencialmente- en un pretexrto para cambiar
6rdenes, sistemas y objetivoa. 81 se ha eetablecido que, una -
vez que eatdn de acuerdo en loe resultados que deben lograrse,

s¢ deja en gran parte al jefe inferior su realizacidn, es in--
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digsoutible que, mientras no se haga la revisién oficial y for-
mal, los comentarios y las preguntas que dichoe jefes inferio-
res hagan no deben tomarse mds que como base para acongejarles,
sugerirles, proponerles, darles ideas; no se estd tratando atn
de Jjuagar su realizactidn final sine mds bien, de contestar sus

preguntas, ayudarlos y animarlos.
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LA POLITICA DE PERSONAL Y LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS.

De acuerde con las primitivasy tradicionales definiciones
de polftica, &sta era una forma de tomar dcoisiones preparadas -
de antemano, una respuesta a interrogaciones que todavfa no se -

planteaban una gufa para la acectdn.

Las rafcees de las polfticas como base de decisiones dig---
pueatas de antemano, listas para ser utilizadas, ec originan en

los siguientes alementos:

1.- La experiencia es la base de toda polftica. Se supone
que los errores del pasado produjeran los medios para evitar re-

sultados indeseableo en el futuro.

2, - Informacién Superior como base de la polftica. Cuando
la polftica observada en la conducecidn de asuntos ezteriores los
observadoras independientes la han comentado con actitud su crf-
ttoa ee ha basado en la presentacidén de datos proporcionados por’
fuentes de inteligencia, y que no pueden ser hachos del dominto
piblico,pues se parjudicarfa a la fuente de informaoién y a la -

mtgidn misma.

3.~ La firmeza ecomo virtud, es a menudo base de polfticas.
Es un ejemplar tfpico de manual de polfticas, ese empieza con --
una afirmacién mds o menos en el tenor siguiente. Con el propdsi
to de lograr uniformidad, equidad, imparcialidad y consistencia
o firmeza en la administracién de las distintas y a veces distan

tes unidades de la compaitfa, el consejo de.administracién ha pre
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parado las siguientes polfticas, que servirdn de referencia --
permanete en ¢l manajo de los asuntos de la organizacidn, Aqui
la calidad radica en haberse sliminado la postbilidad de injus
tieia y la tendencia natural en los seres humanos por juagar -

su range por sl de otre.
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CAPITUVLO I1r
CREATIVIDAD INTRINSECA. EL DESCUBRIMIENTO DE WUEVAS FORMAS, COM

BINACIONES, METODOS O SISTEMAS PARA REALZIAR LA TAREA ACTUAL.

Aplieacidn de la creatividad extrinseca al trabajo.

No todas las tareas permitirdn la aplicacidn de nuevos -
desarrollea de la ciencia y la tecnolegfa., Innovaciones tqles co
mo la conversidn del siatema de tenedurfa de libros al equipo -
da procesamiento de datos, la aplicacidn de la investigacidn de
motivaciones al andlisis de mercados, y el empleo de la progra-

macidén lineal en la distribucidn del almacén, se basan en dos -

factores:

1.- Otros expertos, no pertenecientea a la organizacifn,
que pueden tener experiencias en investigacibn, ingenierfa, o =
administracidn tal vez hayan desarrollado un nuewvo sistema o in
vencidn en el campo de las ciencias ffaoicas, sociales o biolégi
cas, o un nuevo siegtema o invensién en el campo de las ciencias

ffeicas, sociales o bioldgicas, o un métode de administracidn.

2.- La nueva técnica se entiende y se aplica al problema
o problemas especfficos que existen dentro de la organisaeién,
gracice a loc esfuerzos especiales de un administrador o de un -

grupo de administradores.

No es necesario que el individuo en cueationes sea el -
tnventor de la idea extrinseca para que se le acredite su inno

vacidn en la organizacidén para la cual trabaja.

He aquf algunas ideas extrinsecac tfpicas que el admi--
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nigtrador de una planta ha convertide en innovactiones wtiles y

efectivas en su planta:
- La introduccidn del econtrol de calidad estadfstico.

~ El empleo de la programacién lineal en la distribu---

eidn del almaaén,

- Un sistema electrénico para recoger los pedidos al al

macén.

- La conversidn de los registros de costos a contabili-

dad mecanizada.

- £l uso de la instruccidn progpamada para entrenar en

matemdticas a los aprendiccs de maquinistaa.

Establecimiento de metas de la innovacidn intrinsececa.

La segunda clase de innovgcién que se puede incorporar -
con beneficios al proceso de fijar metas, ea la intrinseca. La
produceidn de nueva tecnologfa es importante, pero la mds gran-
de oportunidad que tiene el gdminigtrgdor o el téenico de apoyo
que trabaja en una gran organizacidén, probablemente consiste en
pereibir las posibilidades de innovacidn que exiaten en la uti-
Lizacibn de los resultados actuales como base para mejorar y es
tablecer metas creativas, sobre todo, si tal cambio se efectia

sistemdticamente.

Cuando un adminiotrador y au euperior se sientan a prepa

rar metac para el perfodo siguicnte, es el momento oportuno pa-
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ra anaelizar los resultados anterioree ¥ para estructurar lag -
metag del'pcvfodo que se aveeina a baee on tales resultados., --
Las oportunidades que se pierden en este momento pueden tener -

un afecto adverso sobre los resultadoe futuros cuande, en la -~

digouaidn, ee cometen disvresionca en algunos de estos sentidos.

~ El superior decide practicar algo de psicoterapia de -

aficionados p alterar la personalidad, del subordinade.

- Bl superior aprovecha esta ocasidn para aplicar presidn
a gecas, basando esta accidn en el osupuesto de que "motivacion”

quiers decir obligar al subordinade a que actie mds rdpidamenta.



FIJACION DE METAS CREATIVAS,

Ee probable que 8l drea mde grande de mejoramiento de
loe resultados de la organiaacién, que se pueden alcanaar me-
diante un sistema de administracién por objetivos, se encuen-
tre en el establecimiento ordenado de compromiaocs de obten---
aién de metas de innovacién, de creacién de métodos, nueves y

de introduceidn de cambios positivos en la organizacidn,

gl Adminiatrador que constantemente deja de innovar en
su propio trabajo, apenas estd llenando los requisitos de man
tenimiento de su puesto, y en esta forma aelimina por sf{ mismo
sus posibilidades de ger considerado para ascengos por méri--
toe, bonca, aumentos de suaeido difaerentes de loa aumentos ge-

nerales, u otras ventajas.

Cuande un administrador no eumple eon sue obligaciones
de rutina, y ademds no hace intento alguno para mejorar eu ag

tuaocibn, debe ser degrado o despedido.

Dabe esperar que haya mds fracasos cuando gse trabaja -
an proyeectos imaginativos o ambiciosos. En este caso, las san
ciones deben ger menos que las que acompafian al incumplimien-

to de los requisitos rutinariocs del puesto.

En algunos puestos exteten mds oportunidades que en --
otroe para explorar campog nuevos ¢ realizar grandes avances.
Keta obvta diferencia debe tomarse en cuenta como un elemento

de bugna o mala suarte en términog de oportuntdades, pero no

45
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explica las difcrénciaa de realigacidén en relacidn con las posi
bles gananciae que se pueden obtener en cualquier puesto. ELl ad
miniatrador que consistentemonte aproveche al mdximo las oportu
nidqdea de mejoramiento, deba recibir oportunidades, de mejora-
miento, debe recibir oportunidades cada ve:z mayores, en tanto -
que quien no ve sino rutina en todas las situacionas, debe ser

relegado a los puestoa en que 8sblo tenga que enfrentarse a esa

clase de trabajo.

Usualmente la fifacibn de metas creativas en un puesto -
de apoyo tdenico o administrativo se puede dividir en dos gran-

des categorfas:

Creatividad extrinseca.- La introduceidn de ideas nuevas

deade el exterior,

Fijaet®n de metas de Rutina y de emergencia.

El principio bdatco de la fijacién de metas e¢s este:

Se requieren metas de gran reailizacidn en cada una de --
las &veas de regponsabilidad y en cada posieidn en que la actua
eibn y los resultados afectan directamente y vitalmente la con-

tribucidn del hombre a la organisacidn.

El sistema de metas debe otorgar a cada administrador un
medio de planear y medir su propia actuacién y la de sus subor-
dinados. Le debe proporcionar la forma de saber cudndo se estd
desvtando del objetivo a tiempo de hacer algo para corregir sus
errores. Deben cstablecer metas en las dreas en que el adminie-

trador tenga control a través de su esfuerzo paergonal, Debe con
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cederge amplia oportunidad de contar con retroalimentacidn en
informaeidn y de poder obtener una satisfaccién genuina al al
cansar las metas prediohas. El sistema debe eliminar la ansig
dad por los posibles fracasos, cuando la misma surge de la ig

norancia acerca de lo que se busca.

Acuerdo sobre las metas de Rutina.

Todo puesto de adminiatracidn o téentco incluye algu--
nos deberes de rutina que deben ejecutarse. Aunque cstas son
actividades repetitivas, comunes, deben per precisadas espect

ficamente por una variedad de razonae:

~ El patpén debe do oconocer muchas de las cosas peque-
Ags que preocupan al subordinado. Aunque a menudo, el superior
ni siquiera conoce la existencia de estas operaciones de ruti
na, las miamae pueden ser importantes porque su no realiszacidn
podrfa tener graves conseccuencias, mientras que cuando son --

bien ejecutadas su efecto es aparentemente invisible.

- Los asuntos de Rutina son a menudo acciones preventi
vas de pérdidas, que evitan que mde tarde haya que prestar ma

yor atencidn en caso de haberlas realizado descuidadamente.

- Al dectdir sobre la distribucibn del trabajo, deben
precisarse en primer tdrmino estos deberes de rutina. Tales -
eapeaificaciones forman luego la base de una agrupacién mds -
ordenada dec los deberes que permite desempenarlos mds e¢ficaz-

mante.
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Fijaeién da metas para las aceiones de Emergenrcia.

Loy problemas inesperados surgen ¢n todas las tarcas de
bido a cambiocs ecn el ambiente, ¢ en lac demandas de los ueua--
rios del servicio, a los arrores de otros, a los errores pasa-
dos que no fueran descubiertos a tiempo, a fucrsa mayor, y a -

ct1'ad juerzas imprevisibles.

La medida prineipal de faetor de emergencia es la reali
zacién de una tarea, es la del tiempo que el adminiatrader ten
drd que dedicarle y que, por tanto, no podrd destinar a sus --

ooligacionos de rutina, o a sus labores de innovacién.

En el proceso de fijacién de metas para ¢l adminisira--
doro asesores técnicos, sc establece explfeitamente alguna es-
timactbn del tiempo que requieren las emergencias y la autono-

m{a necesaria para actuar, y se destina algin tiempo para en--

frentarse a estos impreviatos.

Planeacién para las emergencias.

EL uso efectivo del tiempo del administrador se relacig
na estrechamente con la cantidad de tiempo que se dedica a apa
gar el fuego, a lo improviste o imprevisible. Pregintece al ad
miniatrador tfpico y nos dird que las cosas que interfieren --
mds con el uso efectivo de su tiempo entre otras cosas, son --
lao siguientes:

Aoiotir a peunicnesd.

Atohuer llamadac telefénicec.

2irigir reunioncc.
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Atendev visitantes.

Atendey esuntos de gociedad, no relacionados con el traba
bajo.

viafar; atender a los clientes; atender a los probiemas -

de las ampleadaé.

Ademds agregard: Puedo hacer mfa cuando me quedo aolo en
la ofieina despuds de las horas de trabajo, o los adbados, que -
lo que hago en toda la semana con el tel&fono y otras gentae que
interrumpen. El portafoltio lleno de papales ee una bidsquada de -

la soledad para trabajar.
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CUMO REUNIR HECHOS QUE LE AYUDEN A DECIDIRSE.

Que es un hecho.

W gs algo permanente, inmutable y demoatrado por pruebas.

Utilisando esta definicion de un hecho, (Cémo se lag ~-
arragla para reunir los hechos correapondientes? Ocho directi-
vos podrdn ayudarle mientras lleva a cabo la investigacién pre

liminar que ha de conducirle a una decieifn importante.

1.- Veted puede simplemenie enumerar los hechos segiin -

los conozea. Este serd probablemente el mejor paso para empesar.

2.- Puede distridbuir los hechos por orden o catagorfas
principales.- Los hechos vinculados con la empresa pueden divi
dirse en sectores tales como hechas financiorcs, hechos de per
gonal, comercializacibn y las opiniones de distintas parsonas -
que podrfan ser importantes para lograr la aceptacién de la so

luocipn final.

La mayor ventaja de esa clasificacifn de los hechos es

el mejoramiento de au andliais.

3.~ Puede confeccionar grdficos de hechos para indicar
relaciones.- Para ciertos problemas de la empresa, el organi-
grama es un buen punto de partida para ciertos problemas de -
la empreea el organigrama es un buen punto de partida para --
construir tales grdficos, porque mucstra las relacicnes forma

lus entve la gente.
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4.- Usted puede construir una matris de relaciones que

oontiegng los hechos del caso.

5.~ Usted puede introducir alguna informacién conooida

de todos.,

Cada caso se halla envuelto en las leyes, valores, cos-
tumbres y uso de la sociedad que lo rodea. Si alguno de estos
elementos ambientales influyen, usted puade ineluirlos en su -
itata de hechos. Al exponer los hechoa en el caso ds que se --
aceleran sus empleados por un sindicato que trata de organiaar
los en un grupo loeal dentro de su fdbrica u ofieina, bien po-
dr# ver que la ley del estado estipula que la empresa tiene --
que negociar de buena fe sobre sueldos, horas y condiciones de
trabajo eon los representantes debidamente reconoeidos de la -

mayorfa de loa empleados en la unidad correspondiente.
6.~ Puede tratar conclusiones ineludibles como hechos.

La clave puede extraer conclusiones en que deben ser --
concluaiones defendibles frente a los hechos irrefutables que

8¢ conocen.

7.- Sus hechos deben ser a un tiempo materiales y huma-

nogo.

Lao pruebac de investigacibn en grupos de ejecutivos --
han mogtrado al autor que el tiempo gastado en rouniones he---
chog a la vea humanos y no humanos no solo inerementa la proba

bilidad de que una decisién sea aceptada, sino también de que
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sea acvi‘tada.
8. = lMunca puede reunir todos los hechos.

En muchos casoe en que los hechos no estdn dados, una --
bisqueda etetemdtica de los hechos pertinentes es posible me---

dignte ia apliecacidn adecuada del muestrao.
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EL MECANISMO DE LA DECISION.

En el procese de la decigidn innovadora, ninglin indivi--
duo atelado ya utilice los instrumentos de las matemdticas o --
lag aonferenciac de soluciones de problemas de una manera caris
mdtiea o mediante el manejo, logrard la ealidad y aceptaoién de

la decisibn que debe adoptarse para materializar um objetivo.

Ello itmplica una organizacidn establecida con el fin es-
pectffivo de elevar el nivel actual de realizacidén, y no ds res-

tablecerlo cuando alge anda mal.

A manudo se crean nuevos puestos para lograr semejante -
forma de organizacién. Tftulos tales como gerentes, economistas,
egpecialistas en mercadotecnia, especialistas en relaciones hu-
manas, en degarrollo adminigtrative, a veces, analista financie

ro.

Junto con la ereacidén de los empleados han de crearse ob
Jettvos de innovacién para toda la empresa. Las aptitudes espe-
eialea, como conocimientos de matemdticas, cienctas del compor-
tamiento, estadfstica, economfa, comereializacién guiadas por -
la direceién, se aprovechan al mfzimo para realizacién de los -

objetivos seitalados.
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FUENTES‘QASICAS DEL COWOCIMIZNTO ADMINISTRAPIVO.

Imitacidn.- £8 probable que la fuente singular mds impop
tante del conocimiento acerea de la administraeidn, sea la eon--
ducta del jefe. Fsto sugiere que en la planeacidn de una carre-
ra, conviene eacage; buenos jefes con loe ocuales trabajar. Tam-
bién implica que el superior tiene una responsabilidad de com--
portarge en una forma digna de ger imitada, ya que ello oucede-

rd de todas maneras.

Las bibliograffas asf como. los ejemplos pereonales de --

hombres de Szito constituyen otra gufa que se utiliaa a menudo.

Loe objetivos a menudo explican el comportamiente mejor
que aualquier otro factor de los que contribuyen a una situd---

eién administrativa.

And&lisis de la Situaocidn,

La segunda forma de encontrar lo que conduce al &xito a
los administradores congiste en analizar la situaeifn y pensar
en términos de la misma. Esto gignifica que en lugar de esgtu~~-
diar las acoiones de tos administradores individualas, se estu-~
dia todas las gttuacicnea en la cual ellos trabajan. Los admi~-
nistradores trabajan en una variedad de ambientes, y el ambien-
te particular en que tienen que hacerlo en un momento determing
do puede influir en eu €xzito o fracase tanto como sus acciones

personales.

Por esta razén, los valores y metas de la organizaeién -
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en qua trabaja un administrador moldea invariablemente mi com

portamiento,

Y sin embargo, es mediante el teléfono, las reunionea,
y los contagetos personales, que debe hacerae el trabajo mds -
afectivo de los administradores. Ademds, un andlisis cuidado-
8o de estas interrupciones no previsibles, muestra que muchas
de ellas se podrfa programas tras de analizar el tiempo que -

88 tnvierte en cada una de ellas,

Un andlisis cuidadoso de la utilizacién del tiempo por
categorfas de conducta disminuird usualmente el ndmero y la -
duracién de las metas que ge proponan como emergenctias, pues-

to que las miemas 8e habrdn planeado.

Sin embargo, debe advertiae que iUnicamente el propio =
administrador o téenico estd en una posicibn adecuada para ha
cer egtimaoiones de la forma en que distribuye su tiempo en--
tre diferentes clases de actividades. La fijacién de metas pa
ra las emergenciae debe producir alguna aceibn de su parte en

este sentido.

dCudles son algunas metas tfpicas que se pusden esta--
blecer cntre un administrador y su Jefe para cubrir la eatego

rfa general de tareas de emergencia o imprvisibles?

- La invcstigacién personal de las quejas de todos los

clienteg y la toma de accibn correctiva.

- Atender a los ejecutivos vigitantes que vienen de la
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empraea.

« Entrevistar candidatos a ocupar algidn pucsio.

- Invéatigar aceidentes.

- Hablar con conocidos que lo lilaman o visitan.

- Hacer frente a las enfermedades u decensos de los em--

pleados.

Un estudio cuidadooo de tales objetivos, y una discueidn
de los mismos entre el subordinado y su jefe, puede revelar que
tales eventos, a menudo, son previsibles en términos del tiempo
promedio que congumen, y por tanto se podrian considerar como -
rutinarios, ya no de emergencia., Al establecer las metas con su
suberdinado, el jefe debe tratar de obtener estimacioncs mds --
gigtemdticas de las actividades de emergencia y convertirlae en
cuestiones de rutina. Con el tiempo, 8Slo debe permitirse que -
oe tdentifiquen como metas de emergencia, o imprevisibles, las
cosas que bajo ninguna circunstancia ee podrfan prevecr o esti-

mar por adelantado.

Cuando se dedica un alto porcentaje de tiempo enfrentdn-
doas a lo imprevisible, ello puede indicar una falta de planea-
¢ién cutidadosa, y para el futuro debe tratar de obtenerse caa -

planeacidn.
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DECISIONES DE INVESTIGACION.

La investigacifn es un ejemplo tfpico de edmo una especi
ficacidn poco clara de los objetivos puede embotar la eficien~-

cia de la eopecificacidn de problemas de innovacidn.

1.~ Puede obtener monopolios.

Indagar a fondo sobre aspectos actuales de alguna cien--
oia, la investigacidn puede producir nuevas combinaciones de co
noctmientos existentes y llegar asf a un nuevo saber. Si cse --
proceso produce ideas dnicas, fatae pueden proporcionar a la --
firma patrocinadora de la inveatigacién un monopolio y el dere-
cho exeluaivo de fabricar y vender el nuevo producto o proceso.
Las leyes de patentes y la investigacidn bdeica se adnan para -
regolver un nftido problema de obtener ventajas comerciales en

el mercado.

2.~ Puede lograr reducciones de costos.

Otros reaultados de la investigacidn gon modificaciones
en el proceso o producto que redundan en el abaratamiento de --
los gastos de fabricaeidn o acrecientan su atraccién en el mer-
eado. Esto iltimo incrementard el volumen de distribucién y por

ende raducird los costos.

3.- Como sistema la adminiatracibn por objetivos es espe
eialmente adecuada para loo empleados profesionales y adminig--

trativos.

4.= La administracién por objetivoe ayuda a superar ny--
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hos de los problemas crdnicos que plantea el control de loa -

administradorcs y los profesionales. Por ejemplo:

a) Properciona un medio para medir el verdadero aporte

dal personal de admintstracién y profesional.

b) Al definir metas oomunes de las pergonas y de las -
organizaciones, y al madir los aportes individuales a tales -
metas w8 rds probable que se obtengan un eafuerzo coordinado y
un trabajo de equipo, estimulande a la ves, la iniciativa per

sonal.

e¢) Elimina la necesidad de que los individuos cambien
sus personalidades, asf como la de evaluar a las personas con

base en sus caracterfstican de personalidad.

d) Proporeiona una forma de determingr el radic de con

trol de cada administrador.

f) Ofrece una respuesta a la pregunta clave de adminig
tracidn de salarioa? (CO6mo debemcs asignar los aumentos de --
sueldos con leos fondos disponibles 8i queremos pagar por los

resultados.
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VENTAJAS DE LOS OBJETIVOS 0 METAS BIEN DEFINIDOS.

Los objetivos o metaa organizacionales bisen definidos ~-
e integradoe tienen numercsae ventajaa que inoluyen las aiguien

tea:

1.~ Loe objetivos aefectivos animan @ todos loas miembros
a trabajar en los mismoa objetiveoe organizaaionales, De lo con-
trario, habrd quiza muchas ideas dietintas entre los miembros -
respects a cudles son o deberfan ser objetivos de la organiza--
eibn, En tales cirounstanciae, cada persona trabaja con au pro-
pia idea de los objetivoe. £8 probable que gran parte de egg =-
trabajo estd on conflieto o que en alguna otra forma reeulte --
eficas por lo tanto log buenos objetivos hacen la conducta en -
las organizacionee mde racional, mds coordinada, y desde luego,
mis efectiva, debide a que todos oonocen los objetivos haeia --
los cuales trabajar. Una persona puede justificar que estf ha--

ciendo cualquior cosa gt un objetive es tan bueno como ¢l otro,

2.~ Los objetivos efectivos proporcicnan bases raciona--
les y objetivas para (el arreglo) comparar y evaluar el degempe

fio, proporeionando bases para el arreglo de disputas.

5.~ Los objetivos efectivos también pueden ser buenos -~
agentes de motivacidn porque facilitan el que un miembro rela--
eione los logros de sus objetivos personales al trabajo de la -
organizacidn sabe que se aspera de €1 y por lo tanto, esta nds

geguro de lo que neccatita hacer para tener mde fxito en la orgg
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" wizacidn., Al establecer objetivos efectivos, los gerentes ayu--
dna a loe miembros en todos luve niwveles de la organizacidén a --
que entiendan que la mejor y a menudo constituyen lLa razén fun-
damental de su dxito ¢ fracaso. £l administrador ge relaciona -
eon la organizacién y hace su trabajo en ella a través de ¢lla,
y ocasionalmente alrededor de elia. El conocimiento de sue valo
res, de la forma en que opera, de vu gentc y de euec polfiicas,

ey esencialmente para las realizacionee de la administracidn,

También debe tomarse en cupnta ¢l medio ambiente téenico
que rodea al administrador. El &xito de los administradores en
campos tales como los de la banca, segurcs, manufacturas, educa
eidn, hospitales o contabilidad, depends de las exigencias de -

la profesifn que dirige y practican.

En general, a medida que una persona asciende dentro de
una organiaacién debe dedicarse mda tiempo y energfa a ia parte

adminietrativa de su trabajo.

Ciengias de la Conducta.

Durante log fAltimos veinte o treinta avos, loe socidlo~-
gos y especialistas en la ciencia de la eonducta han venido es-
tudiando intensamente el trabajo del adminigirador, pero la ca-
pacidad del administrador se encuentra en la administracidn, y

ne en las ciencias sociales.

ELl adminigtrador utiliza los hallazgos de la investiga--

eidn psicoldgica para entender, predecir y controlar aspectos -
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tales de fendmenocs de la conciencia, el subcongeiente, con el

objeto de explicar el ocomportamiento del indtividuo.
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BENEFICIOS DE LA ADHINISTRACION POR RESULTADOS.

Para el subordinado.

- Lo permite conocer exactamenta ¢ es lo que be espera
de El. Dentro de la administracién por el sistema ordinario, --
uno de los mds serios problemas radica en que los superiorss --
alegan que esperan resultados mayores, en tanto que los jefes -
inferiores consideren que lo que obtuvieron fue muy elevado. Es
to se elimina en la Adminiatraecién por Resultados, ya que &stoa

age precisan antiotpadamente con la mayor exactitud posible.

- Le permite mayor libertad de aceién.

En reaglidad, una vez fijado el objetivo o resultadoe con-
erato, las polfticas generales, y, a lo mds, aprobado el modo
o procedimiento en sus grandes términos, el jefe inferior queda
en libertad de usar en cada caso los medios necesarios. Ea mds

jefe, esto es: decir mds.

A 81 se le va a exigir que obtengan resultados, no sélo
en cantidad de produccién o de costoa, stno en cosas tales como
satisfaceidn del parsonal, a través de ciertos elementos conereg

toa que puede &l escoger, seglin su eriterio.

- Sus logros quedan regiotrados de una manera objetiva.
Con mucha frecuencia los jefea se quedan de que no se toman en
cuenta sus méritos, ou esfuerao, su capactdad, y su empefto. La
calificacién de méritos, su esfuerzo, su capacidad y su empefo.
La calificacién de méritos, lo mds que puecde conseguir, serd la

evaluacibn de méritos. Paro ¢stu ea ouceptible de discutirse, -
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ya que 8e funda mds bien en apreciactonas. En cambio, en la Ad
mintgtraeidn por Resultados nos encontramos con cosas mensura-
bles, tangibles, que no se prestan a discusidén, gino que una -

de dos: o ge lograron, o no s¢ lograron.

- Le permite demostrar objetivamente, por qué no se pu-
do lograr algo. Supongamos v.gr: que un jefe no logrd los re--
sultados que se habian fijado; como sabfa que se ilos iban a --
extgir, esa misma situacibn le obligara a acumular todos los -
elementos objetivos e indiseutibles de que ello era imposible;
que la falla no fue suya, 8ino de otros departamentos o 8igste-=
mas. Esto independientemente de que al jefe inferior lo exime
de responsabilidad, baje un plan de discusidén objetiva, permi-
te ademds que 8¢ analicen para el sigutente perfodo, o dentro
del proceso de accidn correctiva, qué cosae estdn estorbando -

la productividad.

- Le permite concentrarse en dreas concretas.

&n la administraeidén ordinaria, el jefe tiene muchos --
campos todos aquellos que, aunque ne se le seilalen de manera -
objetiva en un Anflisis de Puestos,se le van a erigir que cu--

bra.

- Todo jefe inferior, tiene congtantemente una idea de
cudl es su sitaucidn frente al trabajo y ante la empresa. Po--

drfamos decir que "sabe cémo va".

&n muchas ocasiones, los fejfco parecen "descontrolados'

porque, hasta el final de un perfodo - veces muy largo-. es --
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cuando pusden toner wna idea de 8t au trabajo fue o no adecuado.

wn cambio, un jefec que trabaje bajo Administracién por He-
sultados se encontrard con que cada mes, cada bimestre, quizd ca-
da semana en log puntos clave de su trabajo econoee con precisién
o1 eatd obteniando lo que se le va a sxigir, o, mejor dicho, lo -
que &1 mismo gontribuyd a fijar, o bien lo estd euperando, o qui-
24 no lo estd pudiendo aleanzar., Pero stempre estard bien orientg

do sobre cudl es au situacidn freonte a la empresa.

~ Lo antarior permite que el jefe pueda ser convencido de
la jueticia en las promoctioncs o ascensos. Eeto-como lo analisza--
moe en nuestra obra de Administracidén Personal-, ea uno de los --
problemas mds sertios, porque no ¢ég fdeil demoetrar que se tomaron
en cuenta juatamente la capacidad y los méritos de cada persona.
fentro de este sistama, de mucho mds preciso. Asf, un jefe que lo
gré todos loa objetivos que con su aceptacidn o colaboracidn ge -
le fijaron, indiscutiblemente es un buen jefe. Un jefe que, por -
el contrario, no aleanzf ninguno, o ablo una parte mfnima, no po-
drfa objetar que se promueve a otro, que ef logrb, ¢ que quisd su

perd las metas que se le habfan fijado.

~ Permite a todo jefe dar sus puntos de vista en contra de
las metas que 8¢ pretenden sgflalarle, pero no despufs de que no -
se lograraon ni bajo la presién de la diseusidn o del eonflicto, -
sino por decirlo asf, "en frio", en todo caso, alegar todos los ~
motivos por loa cualaos cs iuposible alcanzar ciertas metas, cuan~

do ge han preaentedo tales motivos , e inclusive podrd presentar
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esas razones en el moento en que surjan, sino pudiendo preverse.

- Sabe siempre lo que se espera de &l. De hecho, este ha

quedado seilalado al prinoipio de este apartado.

- Sabe ebmo ha logrado mejorar o superar sus definiciones.

Cuando un jefe, de un perfodo a otro, ha mejorado la ocan-
tidad de su produceién, la calidad de la misma, sus cuotas de --
ventas, su rendimiento humano o el modo de tratar a su personal,
flcilmente -pueato que tiene concentrada toda su atencidn en es-
tos aspectos~ ha visualizado qué le ha servido, qué le ha estor-
bado y qué no influido, aunque quisd tedricamente, &l pensaba --

que era muy dtil.

- Pero, por sobre todo ento,'la mds importante as el he--
cho de que las metas no ae le van a '{mponer"; sino que, por el
eontrarip, quizd 41 va a escoger el drea en la que se kan de lo
grar mejoras; tal vez &l mismo serd el que se haya fijado dichas
metas; se han tomado en cuenta sus criterios u opiniones; ge han

eonoultado, en el dltimo de loa casos, sus puntos de vista.

Para el Jefe que la Aplica.

- En primer lugar, vinecula a todos en la responeabilidad
de lograr los resultados. No es el jefe superior quien va a fi--
jar todas las formas en que puedan alcanzar sug principics obje-
tivos es dirigiende su comportamiento hacia los objetivoe de la

organizacién.
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Log rasultados qua se esparaban.

DOS FORMAS BASICAS DE TENDER AL LOGRO 1.0S RESULTADOS.

1.- La primera se ocaracteriza porque concentrmaos nues-
trog esfuerzos y previsidn, en fijar con toda exactitud lo que

descamcs iy con que caracterfsticas pensamoa alcanaarlo.

2.~ En la segunda nos fijamos -propuestas obviamente, -
la fijacidén mds precisa posible de nuestros objetivos- en las
cualidades que deben tener las personas, las funciones que de-
ben realizar y sistemas que debemos emplear. Dentro de &fate sg
gundo sistema, la accidn y los problemas de cada dfa nos van -
llevando a tomar tmportancia las decisiones que creemos nos -
conducen hacia los objetivos fijados con cierta precisidn, por
que, nos hemos concentrado mds en lo que debe hacerse, por ‘en

1o que ha de lograrse”.

La mecdnica adminigtrativa en la administracidn por ob-

Jetivos,

1.- El primer elemento es la Previaidén. Pre: antes y vi
§ién ge refiere a todo aquello que tiene que fijaraec hasta de-

terminar lo que podemos hacer.

Dentro de la previsién consideran tres aspectos prinei-

pales:

Lee objetivos:

La importancia de este aspecto es, obviamente la mdzima
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dentro de un sistema de administracién que precisamente toma «-
ase nombre como calificativo, porque todo el resto de los ele--
mentos, capftuloa, por tdenticoe espectialistas, v.gr.: de costos,

valuaeién de puestos o totaeién de capital.

Pero lo mde importante radica en la Interpretacidn de --
los Resultados. En realidad, se trgta de comprar lo que se espe

raba, con lo qua se obtuvo.

Por otra parte, la Adminiatracidn por Resultados, -al --
igual que la Admintatracidn General- puede aplicarse, tanto an
los campos de la Alta Cerencia, como en los conceptos de la Pro
duceidn, la Mercadotecnia, las Finangas, las Comprae, los Regig
tros, y, principalmente, en el mda amplio, fecundo y general «-

del pergonal, como se mueatra.



68

Relacién de la administracidén por objctivos con la admi

i#tgtraetdn de sueldos y salarioco,

Un sistema de administracidén que no trata de enfrentar-
se a los problemas prdcticos de la administracién de sueldos p
galarios, realmente no es un stetema adecyado, Al estimular a
los administradorea para que logren metas de la empresa, las -
polfticas de administracién de sueldos y salarios de la empre-
8a pueden funciomar reforsando ciertas clases de comportamien-
toe o, por el contrario, cuando se conciben erréneamente o se
apliecan incorrectamente, entorpecen el comportamiento que se -

considera deseable.

La admintstracién de sueldos y salarics como un incenti
vo.

1.- Principia por la obtencidn del éxito econdmico de -
la empresa, que genera loa fonoe disponibles para concedar au-
mentos de sueldo. Evidentemente, 8i la empresa ¢std pidiendo -
dinero constantemente, tales fondos gerdn menores que si las -

operacionas finanoteras hubiesen tenido dxito.

2.- La distribucidn de esos fondos entre los diversos--
departamentoas de la empresa, ee hace de acuerdo con el orite-
rio de loe administradores del mds alto nivel acerca de la con
tribucibn relativa de los respectivos departamentos, que se mi

de por sus resultados.

3.- Dentro de los recspecitvos departamentos, la canti--

dad total disponivle para aumento de sueldos se disirtbuye en-

ESTA TESIS WO DEBE
SALIR BE LA BIBLIDTECA
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tre cada miembro de aouerdo con:

a) ¥l sistema de evaluacidn formal de puestos.

b} Daterminacidn del vendimisnto en ralacidn con las ma-
taa aelaboradas entre ¢l subordinade y au superior para el perid

do o perfodos trangeurridos desde la dltima revisifn de sueldos.

£l proceso de administracifn salarial tiene seis etapas
prineipales:

1.~ &1 primer bloque en la eetructure de la administra-~-
etdn.de gueldos y ealarios empeiza con una persond en su traba-
Jo. Esto, ineluye las miltiples actividades que realiza, Las reg
ponsabilidades a que asume, y el comportamiento que exhibe. El
ofivinieta, el maquinista, ol meaandgr&fo, el barrenderc que em
puja una escoba, o el vendedor que hace demoatraciones a un ---
eliente, son ejemplos de esta fase inicial, Su trabajo es muy -
biferente, pero esperamos pdéder medir gsu valor eon una escala -
estdndar que proporaeione equidad interna y al mismo tiempo per-
mite que las empresas compitan con otros empresari{og que tiensn

ta misma clase l¢ em»;eadce.

2.~ Fara reducir eote variade conjunto de actividades a
una dimengidén comdn de medicidn, preparamos descripeiones de -~
puestos para cada eargo (o para cargos especfficos que son t{pi
cos de un grupo de ooupaciones). Fetas degeripciones de puastos
emplean un lenguaje y patrones de descripeidn ceomunes cxpresio~
nee medibles de las semejanszas y diferencians que sxisten entre

log puestos.
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3.- £1 piguiente paso consiste en comparar las deserip
c¢iones de puestos para determinar el valor relativo de los --
puestos que s¢ deseribaen. Este 'proceso, que se conoce eomo ==
evaluacidén de puestos, consiste en comparar las respectivas -
descripciones de puestos contra cigrtas normas o medidas en -

tas que 6¢ espectfican diferencias y cemejanzas del contenido.

Entre los sistemas mds comunes de evluacidn de puestos
cstan los de ordenamiento de los puestos mediante criterios -
subjetivos acerca de su tmportancia relutiva pera la empresa;
gl empleo de sistemas de puntuacién, que asigna valores numé-
ricog a ciertes factores que consideran valiosos para ila em--
presa, la comparacifn del valor relative de factorgs correg--
pondientes al puesto, etc. Todos esos métodos requicren dos -
¢lementos:

a) Deseripeidn de las tareas que se realizan.

b) Algunas clases de las tareas que se deascriben.

4.- Despuds de Evaluados, se acomodan los puestos en -

estratos llamados gradee de puestos.

§.- La equidad interna no es el unico factor que debe

considerarse.

Nuestros empleados pueden estar equitativamente paga--
dos en relacibn de unes & otros, pero pagados de mds o de me-
nos en relactién con el mercado general que tasa sus habilida-
des. Por lo tante, dcbemus ver edmo se comparan nucstros guel

dos con los que prevalccen ern el mercade de trabajo en el que
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vontratamos a nueatra gente. Para hacer esta comparacidn pedi--
mos a otros empresariod que noe informen acerca de la industria
o de la comunidad nos asegura que no estamos pagando de més a -
ninguna ocupacidén dada, 1, también, que nuestros sueldos no aon
tan bajoo que no podemos contratar suficientemente genie califi

cada para ocupar los puestos.

6.~ Por wltimo, se comparan los grados de trabaje con --

loy precios de mercado de los diversos puestos en la empresa.

El resultado final de este procedimiento es un sistema -
que ofrece un sueldo comparable con el trabajo comparable que -
ge realiaa, tomando debidamente en cuenta los niveles de reali-

zacidn, y la posicifn competitiva de la empresa.

£l gueldo de un empleado se ravisa periSdicamente para -
determinar si deberfa aumentarse hacia el mdximo dentro de su -
egtrato., La base de esta decisidn en el sistema de evaluar la -

actuacidn.

En caso de los administradores, usualmente el sistema de
be asegurar que la actuacién se revise mds a menudo quc el suel
do, y loo resultados acumulativos de la actuaeién servirdn de -
base para determinar los aumentos de sueldoa dentro del grado y

aotraio correspondiente,

Lo anterior es la accuencia de los procedimientos norma-
‘s de adminigtracidn. Sin embargo, vara los ejecutivos de mds

allo nivel deberén temerge en cuenta otras consideracioncs.
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Anteriormente se raegfan por corasonadas o por lo que --
ellos penuvaban que podfa ser, ahora no -en la actualidad cotd
de gran importancia la administracién por objetivos la cual se
basa en planes previamente elaborados, basados en procedimien-

tos etientfficos.

Se recomienda que dentro de la organizacidn deberdn de
gar claras las polfticas, flexibles, amplias, para poderem----

plear los directivos un amplio eriterio a los objetivos.

Las polfticas al ser tmplantadas deben prestarles mucho
cuidado para que se cumplan como estd prevista y evitar la vio

lacién de ellas.

Las polfticas tienen como principio darles importancia
a los objetivos en ocastones 8e ha vigto en empresas mal orga-

nizadas que no se les da importancia a estas.

De esta manera, por medio de las polfticae es como se -

les da significado a los objetivos.

Eg necesario que loe altos dirigentes pongan énfasis en
la formulacisn de programas a nivel obrero, asf como buscar la
mayor participacién de todos los que ahf laboran y buscar una

mejor comunticacién.

Para una empresa que desea tener una proyeccibn futura,
ous propboitoc deben de aer sobre que basc s6lida precisa; de-

berdn ger metas reales no oélo de ideas o palabrase.

Para que ectas metas cean major comprendidas por todos
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log miembros de la organizacidn deberdn de presentarse por egeri

to a cada uno para que todoe gepan lo que se desea alcanaar,

Parg una mayor eficiencia es necesario recurrir al proce-
vo adminivtrativo para que haya una sevuencia légica en cada pa-

8o como es la:

Planeactdn.- Ya que es el primer paso dentro del proceso
adminietrative por que es donde se originan las metas u objeti--
vos, polfticas que han de seguirse dentrvo de la empresa, los ob-
Jetivos son el punto ya que por medio de estaa indican lo que se
va hacer,lo que sa espera obtener, cuando y como se espera obte-
nerloa. Para una mejor vealizaaidn de las metas propuestas es ne

ceaario una verdadera coordinacidn.

En nuestro tiempo la administracién a evolucionado bastan
te, se rigen por una adminigtracién moderma basada en los méto--

doe modernos de loes cuales el proceso adminietrative se deriva,

Degde Spocas muy remotas se ha visto que el hombre se ---

plantc.. objetivoe, polfticas, metas en su vida.

poda pergsona se ha vigto sea cual sea tiene ideales, pro-
pboitos por aleanzar, por que por naturaleza el hombre siempre -

trata de forjarse metas con mejores propdeitos.

Antea de que el hombre empranda cualquier plan debe de te
ner depfinidos sus objetivoa para poder realizarloa, que para es-

toe al realizarlos estén bien fundamentados.
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Loa objetives wson dndivpensables dentro de cualquicvr opr
ganizacidn asf como ‘sambdidn er coualquier persona cncargada de
ella poy que estos indican la pauta o camine a seguir para lo-
grar los fines propuestos, con la ayuda y cooperacidn del per-

gonal que labora dentro del sistema.

Al haeblarse de objetives fijados dentre de la empresa -
no sflo se refiere a los relacionados con cuestionce finaneie-
ras, sino que tambidn se pueden fijar objetivos de como lograr
la vooperacidn de nuestre peraonal de mejores relaatonea de --
trabajo de mejor reconocimiento dentro de la soeiedad, ser de
gran prestigio sus productos, ventaa mds altas. Por que hay --
ingtituciones que su fin no solo es pereibir ganancias como --

ienes aiendo los hospitales, casas educativas, asociaciones,

ete. y sin embargo, eotas también se plantean objetivos.
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