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InTRODICCT Ol
En tede nnfe el wrorreso en téimisnos econdmicos rafle judo en
une mayor y mfr amnlie disronibilidsd de bienes y servicioa ng
ra la satiafaceidn de las nronius necesidades, trae conaige
unf vida nds decorosa y digna de sus habitanles disfrutando de
las ventajas que la civilizmcidn ofrece.
In Administracién por Objetives @ i forma de ver estd dirigi-
de a alcanzar este estandar de vida,
La APO es una forma de educacidén cue involucra costumires, nre
ferencias, necesidades, ideas, criterios y solre todo actitu-
des.,
Pare mi el involucramiento y comnromiso real y verdadero aue
una nersona adquiere cou su trabiigo es un derenvolvinients ner
sonel que lo lleva A su pronie perfeccionamiento.
Considero que la APO es una forma de ontimizucién del nronio
esfuerzo cue conllevi a una mejorfa material y esniritunl.
Esta forma de ndministracién vermite al administrader lograr
que la gente cumple de mejor manera con los objetivos estahle-~
cidos,
Dirigir a 1a gente cuando existe una "unidad de prondsito” re-
sulta mis eficaz.
Ia APO nermite cue dentre de la interrelacidn de un todo no se
pierda la visién individual y su relacién con la consecycién
del objetivo general, Esto significa un conocimiento de lu con
ducta humima, .
De eata forme la APO contriluye en e manersn no coy el cre-
cimiente sino coun el desurrollo iuntepranl de uno organiwacidu,
del individuo y de un pafs. ! ‘ .
Dentro del texto hugo mencién remontdndome un poce a su‘histo-
ria, de la administracién tradicional de funciones, con #1 fin
de seguir su evolucidn, para poder comoarar y evaluar las ca-

o
¥



racterfsticas de los diferentes tinos de sdministracidn deste-—
cando con ello las ventajas de la APO y extendiéndome en su
proceso y a su aplicacidn de una manera clara y mediante el es
tablecimiente de objetivoes con caracteristicas deseables para
su nrovia censecucidn.

Tomando en censideracidn que en “éxico la estructure de las or
¢anizaciones es en su mayorfa de tivo familiar: la implanta-
cidn de un sistems de APO, en ellas cuslescuiera nue sea su gl
ro ampliard le visién hacia el desarrollo intepral de las mis-
mas,

De scuerdo con les conecimientos técnicos aue he adouirido en
la universidad y con mi escafa exp-riencia, me he nermitido ha
cer unm sintesis de lo que significa todo un procesoc, con el
fin de resaltar la imvortancia y los beneficios impl{citos en
su aplicacién,

Ilevarle a 1le prdetica no es cosa fdcil, aue puede lograrse
por el simple hecho de haberlo decidide sino cue al ser, como
ya menciond una formn de educacién imnlica noer tanto un esfuer
20, una concientizacidn, un convencimiento ane poco a noco ine
volucre a tedos y cadua uno de log iute;raniea de la orpaniza-
cidu,

De ahf su immortancia, su necesidad y mi interds por favorecer
con mis comentarios tedos nouellos esiudios y téenicus lleva-
dos scabo por wersonus cuyo wrincinil interds ha radicado en
el verfeccienaniento no 86lo de una sociednd sino del hombre co

mo tal dentro de le misma.



I
ANTECEDENIES OB IA AUMIGISTIRACION

1.« LA EWPIESA COVO UINA ORCGADNI&nCION,

Todas lss organizaciones se desarrollan dentro de wi medio am-
biente cambiante y como un arreglo sistemdtico de nersonas y
tecnologin con la intencidn de legrar algls -rondsito.

Ung empress es una orgénizacidn: en ella intervienen)nersonas,
dinero y neteriales, 1los que trausforman los insumes nexz la ob
tencidn de vroductos o servicior, Siempre oue se coordinen las
versones oara logrer algpiu obgetivo, se cres wne organizacidn:
un mecarismo social que tiene el noder de lograr mds de 10 que
nodr{e lograr cualouier persous aisrledn, El cue le organizacidn
tenga un €xito o fraceso demende de ln eficieucia con la oue
oktenga sus reucursos y los utilice. El tratujo im~licado en la
combinecidu y direccidn Jel uso de los recursos para lograr
provdsitos escecfficos se denomine ADTINTSTRACION. Como wcata
de hacerse noter, lo administracidu incluye nlaneacidn, oriani
zecidn, direceidu y coutrol.

En évocas onsndas mde sencillae, 10 orgrnizecidn funciousl
surgid,cémo le organicacidén, derido o rue el nronietsric ere

el dnico resnousakle del mrnteniriento de los chjetivos de ren
dimiento y de efeciusr los ot jetivos de eambio, 41 vropietario-
gerenta satia todo lo gue -currfs v loe otjetivos, suugue aro-
batlemente no estatan escritos, se epncontrelen Yiewn f£ijor en

su pente, H1 versonnloente, nodrit coordiw r lor funcioncs ne-~
ceserius para maptener los olyetivos de rerdimiento y nroni-
ciar las contribucione” remierii=e nara el cawbio, Dada 14 wo-~
ce comnetitivided la estructura gimnle y el tanr7o nenueto de
las emnresas no ern necesnric contRy con oryi nizacioues efve-

cigsles, como 1o exije el redio nrbiaute camriaute de la emvre-



8a modernu, cuya multiplicidad de otjetivesr uo pieden ser admi
nistrados nor una eolda nercons, diudosa 1n necenidnd de willtf-

plem orgnnizacionsm nura Jograrlos,

2.- LA DIVISION DEL TRAFAJO Y T4 IMPORIALCIA DE TA PARTICIPA-
CION.

Desde la revolucidu industrial se heun venido dando cambios en
lo referente a la divisién del irarajo. Su &plicacidn ocurrié
miles de afoe atrds, cuando el hombre se dio cuents de aue
restringiendo la variedad de sus mctividades se obtenian tayo-
res resuliedos, La divieidn de los oficios fue desds entonces
una forma de incrementar la rincueza eu general de la comunidad.
Sin embarg¢o, nadie orestd nuchi ateucidn o loa nrollemns de
combinar todos los recursoe iutcruos, lo cunl se concite ahora
como unr parte princinal de 10 administracidn.

Actualmeste satemos cue lss actividandes de una -ersona no nue-
den satisfacer la mayorfa de los objetives y con certeza, uo
pueden satisfacer los mds importantes, sino aue se necesitan
las contribuciones de varias nersonns nara desemnefar la tarea.
Podemor distinguir cuando vemos dor tinos de objetivos en lss
organizaciones, L1 nrimero es mentener estdndores de rendimien
to oredeterminzdos en loz sistemns v funciones revetitivos del
negocio, E1 segpundo es oropiciar cenbios para mejorar el nego-
cio.

Todos los objetivos de rendimiento de funciones, tienen en co-
min que 1= organizacidn de cada uno de ellos es mfs o menocs
nerménente, y que coustantemente se tusca cads uno com un nro-
ceso de cooveracién entre funcicnes. Por otra narte, todos los
objetivos de cambio tienen en comin cue la organizacién oue
puede proniciarlos es temporal, durn hsote que se ha alcenze-

do y demostrado el nivel nuevo. Tos ol jetivos de rendimiento im



plican un proceso; Jlos objetivos de cambio imnlican un nroyecs
to.

Es necesario conocer el uspecto multifuncionnl de los objeti-
vos, dado que el logro de los micmos es rara vez el resultado
de 18 contritucién de una sola mnersona sino mds bien de 1a coo

peracién de verias funciones.
3,~ LA ORGANIZACION TRADICIONAT DE FUNCIOWNES,

Veremos como la organiz#cidn tradicional de funciones no nuede
satisfacer los criterios vertenecientes a une estratepgis nara
la consecucidn ndecusda de oY jetivos, Ie oryanizacidu de fun-
ciones es una estratecin vara la oneracidn de los sistemas de
su negocio, teles como: facturscidn, covran.es, contebilidad,
servicios técnicos, etec. Es una estrategia que no sdlo no dis-
tingue entre diterentes tinos de objetivos, sino que tampoco
hace diferencias entre tareas y oblipacionee por una narte y
objetivos la otra. Ia organizucidu tradiciounl de funciones
fragmenta el trabajo y sepura lns funciones siu iudiear cdmo
deben reunirse despuér paa alcnurar ol jetivos. I orpganiza-
¢ién de los funcioner es el resulindo de la csnecialivacién
del tratsjo dividiéndolo eutre divisiones, dividiendo los di-
visiones en departamentos, los denartamerntos en secciones, etc.
hiciendo que cada unidad sea una ogrunacidu mds refinada de
tereas, actividades y funcioues, hasta gue cuda tarea cueda
descrita. Todas las actividades estdn encaminades & 1a clasifi
cacidn, definicidn y jerarauisaciby de lns tareas, obligacio-
nes y funcionea, En nocas palabras, 1n organizacién de las fun
ciones considera nue el trabujo el u-poeio usid compuemto por
une centidad de twrems y nctividedes aue deten realizarse. A
la vez cue divide el trabtajo, 1 orgunizacién de las funciones
divide 12 autoridad y el territorio. in nrimer término, toda la

autoridad aueda en manos de uu consejo directivo, A nartir de



ahf, s¢ distribuye en cautidades cade vez menores, entre ejecu-
tivos y gerentes y desciende a 1o laryoe de 1ode la jerarquia
de 1ln or¢anizacién nor divisiones, denartameitis, secciones e
individuos, Cuande los nrocesos de la delepacidn de sutoridad
Y 1la asignacién de territorio ouedsn terminadoe, todos los in-
crementos de la autoridad delegade sumen exactomente la cifra
que originalmente se puso en menos de los directores y los te-
rritorios fragmentndos suman la cautidad de todas lss activida
des del negocio.

Esta total distribucién de la autoridnd y el territorio es une
traba wara que la estrategia funcional de le or¢anizacidn alcan
¢e sus objetivos en dos aspectos, kn nrimer t€rmino, el hecho
de que toda la autorided y tedo el territoric estén distribui-
dos, sin aque sotre nada, imolica que 1a orgnnizacién fuucional
es la orgauizacidn: oue no hay otra. la vreeminencia de esta
duica organizacidu desvia nuestra atencidn de 12s nuchas orga-
nizeciones compuestas nor une combinacidén de funciones cue 1o
&T°0 loe objetivoe globales de 1n organizacidn. En segunde, co
mo la entoridad y el territorio asignado s ceda persona le son
conferidos por sue suneriores del estrato auterior, cada perso
ne se inclina hecia s seccidn, devartamento y divisidn, Siu
embargo, la estrategiam vera setisfncer ob,etivos exige de. los
empleados vertenecientes a éifereuies grunos combinen sus fun-
ciones, L1 profundo sentimieunto cue tiene un emsleado de nerte
necer a su grupo funcionrl ovaca su particinweidu necesaria en
lzs otras organizaciones.

La organizacién funcional es en ={ una estrategim incompleta y
de ah{ ane insuficiente nera alcon.or objetives, las funciones
deten coonerar pArs alcanzar coda uno de loa objetivos de ren-
dimientos y al hacer fque estrr relnciones fancionales semn ex~

plfoitas, comnleta la organizacién fuucional con objsto de al-



canzar el objetivo del rendimiento.

Todo negocio se encuentra entre la nresién de 1R necesidad de
que se realicen lag overuciones rutinarias del dias y la necesi
dad de proniciar loc cambies que mejorardn e) negocio del maia
na, la organizacién funcional es una estrategis wara lograr

Gue 1lps tarcas remetitivaes se reslicen. Sin embtrgo, es uns es
trategia torne oara lograr lus teress generalmeute no remetiti
vas nue resultan necesarias en el c-so de nue =e ouiera ocue la
organizacidn combie y se supere,

Ia orgenizacién funcional dificulta 1n eficiencie. Siu embargo,
hoy en dfa la comnlejidnd, el tamadio, la comobtitividad y el
medio arbientes cmabiasnte de le emnresa woderna exigen gue haya
una muitinlicidad de ebjetivos cue definitivemente no oueden
ser administrades nor una solr nersons y cue peéesitan de mil-
tiples orjzuizaciones vara legrarlos, o

Ia presentacién del nrondsito de la orgonizacidu, en forma de
una serie de objetives, nermite = loa gereutes observer las
prioridades de los objetivos y wrincinnlmente, mantener un e-
ouilivbrio realista entre les necesidndes de cartio {que nor le
feneral vueden =er nronuestnr, cediendo su derecho de nrioridad
8 las necesidsdes lantorales que =on Aiarias) y las necesidades
laborales de una orgnnizacidn.

I14gicamente, el tiemno de los emvleados es y de hecho debe ser,
un recurso escsso cue dete econoni.nrse snte fines cue comniten
y sweriten, los gerentes deten ordensr lss nrioridades de los
objetivos, dentro de 1o canacidsd de los recursos de miuo de
obra disnonibles y #segurar oue se hesgan les contribuciones ng

cesarias nara todes loa ebjetivos estmblecidos,

S L .



1T
ESCUZLAS DE ADUTLTSTRACTON

4,- ESCUELA DE ADFTRISTRACTION CITSTTEYCA (FREDERICY STUSTON
TAYLOR),

Pue en la Fidvnle Steel Co, o cn Ia Bathlehew Steel Co. en los
primeros afles del sigle XX en nue un howbre diligente, de ante-
ojos ohservaba a sun trabajadorves, Ju rombre ora FPrederick W,
Taylor. Observabe a los trabe jadores or el decerpeTo de diver-
aap tareas; corte de metales, movimientos con palas, nanejo e
lingotes de hierro. Maylor observaba los moviadlentos inderen-
dientes, o slementos de cada tarea y anotaba el ftiempo yue du-
raba el desarrollo de cada elemento. Taylor desenba propcrcio;
nar una bass clent{fica y objetives rara el disello y decempe’io
de tareas, Una vez nue €1 trabajo era analirsndo, se rediseiaba
sobre 1la base de sug componentes, con mdtodes, equl-o y tlem=-
pos esténdar, incluyendo tiempos parm deAcansa y nara vetrascs
inevitables. Le siguiente etapa era eneontrar personas que fug
ran fisica y mentalmente apropisdas java ol trabajo. line ver
que 8¢ les encontraba, habfa nue capacitariss., Bl resultado de-
bfa ser una mayor rroductividni. sle tipn~ de urdeticos le fn-
naron & Taylor el tftulo de "Fodre de ln Adwinistrasidn Cientf
fieca", Su trabajo fus sclamado y otras rpersenns utiliearon sus
métodos y crearon otros para numentar la eficicncia en 1z indug
tria.

5.~ FRANK B, CTLIIETH Y LILLIAY &, GTULRRET (1°68-1324)

Al jgual que Taylor, loa Oilbroth aharrecfnn 1n oeioeidnd y ol
deaperdicie, y buacaren alimlnor colon males baebs an eu ensn
como en as Anduslria, Asliveean tfentenn de adnintatencidn alen
t{fica a 1A oporacidn de su exbraordinnria actividad familiar.

Gilbreth idantificabna 17 unidades de wovimlento o pensamiente



que denomind, con su upellido lipernmeute olierede, deletrendo
al revés, THERBTIGS y buacabs 1# mensrs de Rcortar al tiampe
requeride vAra cada une, tilizabe nelfcules cinemntegrdficas
para lecalizar lem therbtligs en toda clase de irabajo indus-
trial y arteasnal,

Tayler y loa Giltreth loegraren sumentar la nroductividad y las’
ganancias de les tratajsdores, al mismo tiemno que redujeron
la fatiga. Y en ese proce®d hicieron otra cosa cue puede haber
#ide une centribucidn Ain meyor: se concentraren eu la adminis
tracién.

Tayler afirmabe que era resnonsusbilidend del administrador nla-
nificar, org¢anizar, dirigir y contrelar sl trabrje. o debia
de jarse a losm iratsjuderes lu tares de encontrsr vor sf mismes
lom mejeres métedos, Ios sdministradores tenian esta resnonsa-
bilidad y la descuidatan, Come layler demestrd, si la adminis-
tracidn era llevada & cabe en forms anrepiada, el tratajo epe=-
rative podria llevarse a cate de mejor manera. Taylor y les
Gilbreth se concentraron en la tarea misma, 51 idea bdsica fue
reunir, mediante ebservacienss nrecisrs, todo el conocimiente
infernal e intuitive nue lom {rahujedoram tanfun en 18 menie y

tranafernarle eu 1la ferma nejor de desemne:inr al {rabajo.
6,~ ESCUEIA DE REIACIOMES HUMANAS (ELION MAYQ)

A principio de les aXom de 1920 en un: vlanta textil cerca de
Philadelphia da inicie 1la escueln de "Releciones Humauns". Den
tre de un cuarto de hilade, que ér~ uns ruidore seccidn fabril
cen una tess de rotecidén de nersonal del 2504 anual, cemnarada
cen el 5 & 6% de otros departementos,

El fracace de les estudies de administracidn cient{fica o de
eficiencia en Ingeniarims habia obligado fiuelmente & 1n admi-
nistracién de 1A ocempeifw @ conrultar ie 1ln lniversidad de Pen

1)
ailvania & un RuAtraliene Jlanwde Llion Maye. Mayo ceumideradeo



ol fumdader del mevimiente de Relucienes Humanss en 1la indus-
trie, iptreduje un punte de viesta totalmente diferente ners sng
lizer el problems. 1a esencis del ceuceote de Vayo y su diferen
cie cen les centenides cenvencienales de lu ndministirscidn cien
tifica estdn implfcitos en eatn afirmucién: "Iu teerfs ecendmi
Ok &8 lamentaublemente inadecuvda en cunnto n su nenecto humunoe:
en realidad es stsurdn, Ne se describde a la humanidad en ferms
6decunds ceme una horda de individues, ceda uno de elles movi-
de ver el nrepie interds..."

Les irabejaderes tenfain & su promie trabajo y a elles mismes

en poecs estima, Estaban deprimides. Eran pesimistas, El cusarto
de hilade era tinicamente 18 negacién tetal de "la coleborscién
perfecia', Esa gituacién privaba o cida persona de lug recemnven
sss de su varterencia al grupo, ksta mrivacidn era tan grande
gus elimineba cualcuier mejora aue 1es ingenieros de eficisncia
pudierss haber eenerado de sus mdiodes de trmbuje y de sus in-
centivos ecenémices, Parec{n clure cue el nroblems vdsico era
ls futige. Maye recemandé descruso; con eato 1w retscidu re re
duje 8l misme nivel nue eu etrom depwrtamenios y 1w nroductivi
ded sumentd eu forms considerahle, Fue selo desuée de {erminor
este estudie cuando NMuyo cemenzd un rosnechar cne lre me oras

se debin. menes a los perfoder de deacanmo y & las cemes y nde
a8 alguna otra razén. llegd & mensar que la verdsdera explica-
cién era que les molitaries harfen sido transformsdos en un gru
po mecia) a travée de sus reencuentros con 1lns enfermeras, con
€61 misme ¥ gracies 8 1a pomitiva respueste de 1a vdminiatracidn.
Seres sociales matistncfan imnortnnien necesidndes de interac—
ciém, cemprifa, pertenencia y centriducidn n w nropéeite ce-
i,

Peco dsepués de este setudie Meyo npuzé a formur parie del narso
nal.de 1a Escuela de Administracidu de negocies de 1l¢ Universi-

dad de Harvard. Aqui se llevd n ceto lg investipacifn de 1la



plente &e 1la Westarn klectrio Cempnny ubicrda et los puburbios
de Chicwge. Tem emiudiens duraron nuches nder, o8 utilizela 1la
mayer parte del tiemne eu evelusr cemo afectaban a 1 nroducti
vided les caembies en la ilunrinncidn y etres fuctores cemo les
perfodes de descanso, Hubieron varias fases de 1o investigpa-
cidn en la Western Electiric, pero tedss indicaron la imnorten-
cis de las carscteristicas seciales y neicoldpicas de les tra-
ba jadores; caracterfaticas que los mantenfan contentos y les
permitfan cumplir satisfactoriamente sus tratajes, Por ejemplo,
un vregrama sistem{tice de entrevistas s los trabsjadores reve
16 que 1a intensidad de los problemas y las ouejas de un traba
jader estaban con frecuencia ern funcién de su no nertensucia a
urn grupe de tratraje.

Ia edministracién no ssvfn como integrar grunos dispuestos &
coepergr, Ia fluidez de la vids en unu nlenta es como 1s flul-
dez de 1la vida en el mundo externo, vero nrasenta un desaffo
especial & la adminietracidu de 1lu seciednd dentre de uns plan
ta. Les administradores necemitan no sAle nlanificar, ergani-
zar, dirigir y centrolar 91 iralaje, cono Taylor insietfa, si-
ne gque necesitan tamtién inutegrar en forms coustante une orga-
nizacidn socisl humena,

1 administracién analizeda por ln sscuela de releciones huma-
nas, consistfa sn un recenocimiento mis sutil de la aportacién
emecienal y seciml de lus perszencs al tradaje. lLa administra-
cién exitosa, tal como la reformularen Mayo y sus seguideres,
debe proporcionar condiciones nue nermitan 1ln espentdnea ceens
racidn de los grunos rarn el logro de 18s oYrjetivon. layler
cont.ﬁnlabn a lus personas ceme dominudas vor unu apatfs nstu-
ral, una tindoncin 8 holgaganeur e a hacerse la vide fdeil. Eam
centraste, el enfeque de relaciones humanas no ceumfa gue lus

persenas fuesen por naturaleza floyas, sino gue los signes viei
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bles 4¢ upatfic & lan permenas purn el trabeje tenfun difersnte
erigen, Aef{ nuem, 1. anat{u puede mer 1R fermu en que lue ner-
eonus =8 adsvtan al precedimiente de encentrarse en una atmés-
fera insatisfacteria,

Depide a que el enfoque de releciones humanus contemplaba 1s
fapatfa no ceme innata sine cems producte de las circunstsancias
del trabaje psiceldgicamente empebrecidam, centemolé tambidn
nuevas formas de administracién. Meys fue lo suficientemente
eptimista acerca de le natureleza humanA para considerar aue
les administradoree nodian coufiar en lom emoleados y en lem
grupos, Aumentar su amutedeterminacién nodfr resultar un estimu
le para loprar una mayer felicided y oira uns mayer ovroductivi
dad en la erganizacién, Un coniraste mds clero de 1le¢s suposi-
cienes de 1ln mdministracién cient{ficn y la de relaciones huma
nas sobre la naturaleza humana fue resumide por Deuglas Mc Gre
gor., Denomind teerfa X a las suvesiciones tradicienales y tee-
rie Y a las contrastantes, las cuslem, dijeo tenian mayer anoyo

en les conocimientos de la ciencia que en los de la conducta.
7.= LA PUNCION ADMINISTRATIVA (HENRY FAYOL)

Alrededer de 1910, en Prancia en lne eficinas administretivas
de una gran mina de carbén, se euncontraba Heury Fayol cemo di-
recter de adminiatracidn, tratnndo de traducir nor escrite sus
ideas acerca de lus funciones generales de la administracién,
Taylor buscaba 1k me jer manera de desemoedar lis tareas, Maye
buscaba los erfgenes del trabajo en equipe. Fayel btuscaba alge
mds, deseaba identificer y compartir las claves de una adminig
tracidn efectiva en la organizacién total. Fayol okservaba la
erganizacién tetal como un cuerpo, el "cusrpo social", Las ac-
tividades del cuervo encajaban en seis funciones: técnica, co-

mercianl, de meguridad, de centavilidad y de adminimtrscidn. En
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ese tiempo se nodfian encontrar esns activideades en todas las or
ganizaciones de negecios y se sabin mucho acerca de todas ellas,
excepte de la ltime: 1la funcidn sdministrativa. Peyol propuse
sscribir sebre la funciéu sdministrativa y lo hizo cen la inten
cién de senararis de las demds funcienes., Fayol formuld 14 nrin
cipios:

@) Divieién del trabsjo

b) Autoridad

¢) Disciplina

d) Unidad de mando

e) Unidad de direccidn

f) Subordinacién del interés individuml al interdc gensral
&) Renumeracidn del persenal

h) Centralizacién

1) Jerarquia

Jj) Orden

k) Equidad

1) Estabilided en lu conmervacidn del personal
Iniciative

r) Espfritu de eguine

~

Fayel ayudd ante tode a hacer conciencia del papel de le Admi-
nistracién. Dirigié su atencidén al oroblema del desarrolle de
las condicienes administrativae pars que siguieran un patrén
(a travéds de nlenes, estructuras de organizacién, lidersgpo y
contreles), que permitiera una integracidn complets de verse-
nas y tareas, la atencién pasé de los puestos individusles y
de les prupes al disefio y estructura general de la organiza-
cidn,

A su vez muestra que el hombre es unn personn qus interviene
on un sistema de nariem y nrocemos interrelacionndes. Planea-

¢idn, orsanizacién, direccidn y control son simples nombres de
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lap cuatre formms mds impertantes de intervencidn de los admi-
nistradorss,

Payel ante tode ceniribuyd a hacer conclencin del papel de la
admintetracidn, Dirigié princivalments su etencién al problema
del desarrello de las condicionss administrutivas para que si-
guieran un patrén rue permitiers une integracién cempleta de
personas y tareas, la atencidn pusé de loa puestos individua-
les y de les grupes al diseflo y estructura general de la orga-
nizaoién,

De le anterior podemos deducsir que el administrsder es una ner
sene que interviens e wun sistemn de nartes y nrocesos inter-
relacienados,
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111

LA ORGANIZACION Y SII FUNCTON
11a '
8,- PROPOSITOS PASICOS DE UNA ORGANTLACTON.
Los vropdsites bdsicos de ume emnresa u orgeni.acién sen los ag
piracienes fumdamentales de ordem nociocecendmico aue ella deses
satisfacer en ferma vermanemte o semivermamente 8 través de su
actuacidn orgdmica. Dicho en otros términos, los nrondsitos bf
sicos sen aquellas finmlidadem que nor su indole auorema defi-
nen 18 ruzda de 1w axiatencia de uun comnaifu nef como su natu

raleza y mu cardctar emencinalen.

9,= CAHACTERISTICAS PRINCIDPATRS DIE UINA ORGANI GACTON,

Ias sspiracieres enunciadas nor los prondnitos hdsicos de una
empregsa pregentam las siguientes caracterfsticas principales:
a) GENLRICAS,- Porque defimen los fines socisles y econdmicos

mds emplios que ella persigue.

b) TRASCENDENTES.- Poroue sefialan finnlidades cuys vigencia se
extiende normalmente a través de grandes nerfodos de tiemno,

l1legando muchas veces a abarcar toda 1a vida de 1a emore=sa,

¢) PUNDAMENTAIES.- Porque constitiyen el inrnamento sotre el
cual me sustentan todos los demdn elementos de 1a nlansnacidn

cornorative,

ASPECTO05 QUE CUBREN .

Puesto aue los propdsitos bdsicom de una orpanivreidn reflejan
de modo nrenomderante los intereses, los deseos y los valores
de sus ejecutivos primcinales y/o de sue nronietarioes, y dade
que diches valores puedem tomar incontables direcciones, la g8
nmo de posibles dreas 8 cubrir dentro de este elemento imicial
de la planeacidn estratégica resulta sumemente amnlin, Sin em~

bargo, a nesar de dicha amplitiud existen ciertos nanectos rele
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vantes en lom que la fijacidn de proudsitos bdsicos tiene uma
mayor importamcia. Estos aspectos de mayor relevancia son los

siguientes:

a) LA VIAFTIIDAD ORGANIZACTONAL.- Delimita el tipo de existemn-
cia 8 que sspira la emnresa en relacidn a los criteries de cre
cimiento, nermanencia, y/o cemoetitividad.

b) 1.0S INTERESES A SATISPACER.- los prondsitos de esta drea
consisten en determinar los grunes @ sectores internos y exter
nos de la empresa que deben ser retribuidos nor ella, asi cemo
la clese de retribuciones que se les desea nronorcionar., Com-—
preade 10s rubres: Jucratividad, satisfaccidn a la clientels,
satisfaccién al versonal y satisfaccidén a la comunidad,

¢) El. PERFIL TECNICO.~- Administrativo de la Emnresa,

Se refiere a leos atributos o cualidades distintivos que hablam
de ceracterizar a la compefifa tamto en su operacién como en su
dirececidm administrativa, Quedan comnrendidos en esta Area los
anvectes coucernientes a: Ia 1{nea de Negocie o Misidn de 1a Em
nresa; 1u Eficisacia Onerativai Yo 1mpovecidn y El Estile Ge-
rencisl,

d) MOBTLIZACTON DE RECURSOS.- lin enta :fren =e requisre 1a gefi
uicidn de las asniraciones ecerca de la form: en nue deterdn
ser obtenidos y utilizados los distintos recursos reaueridos
por 1la marcha de la emoresa. los nrondsitos derivades de esta
4rea comnrenden des aspectos: uno referamte a 10s Recursos Hu-
manos que pueden clasificarse en perencisles y no gerencisles:
y el otre, relativeo A los Recursos no Humnnos dentro de ]oa/cug
les se tiene una amnlie gamn oue vn dende 1os8 recurnos monety-
ries hasta lom recurnos tecnoldyic n,

@) OBSERVACTON DE NORMAS.- Aquf, 1n fijneidn Jde nrondsiten be-
sicos gira ea torno al sefelaniento de las normaa jenevrelen de

conducta que hatrdm de guardsr la emnresa y sun integremter en
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sl desarrello de mun reaneciivnn funciones,
10.~ DEFTNICION ¥ CARACTERISTTICAS DE 103 OBJUHTIVOS

Son los resultados futuros y cunntificatles cue una unidad de
organizacidm (empresa o alguna de sus vartes) desea alcanzar
dentro de un lapso de tiemps esnec{ficamente delimitadoe, y na-
ra lo cual'existe la disposicidn de realizar las acciones que
sean necesarias.

Ovbicuidad

Danendiendu de los alcancen que munifiertnn en cndn caro, los
objetivos puaden ger de 'varios iipoa. Anf, cunndo sedalan los
resultadon que hatr{a de elcanzur la emprens considerada en

su cardcter de entidmsd total, se les denomins objetives gene-
rales, y nor el contrario, cuando indicAan resultados aue deben
gser logrados en forma particular nor alguna de las dreas y de
las subdreas oue integran 1a emnresa, entonces cuelen denominar
se objetivos tdcticos y objetivos oreracionales resnectivamen-

te,
11,~ CARACTERISTICAS DESEARLES

a) Adantntles.- Los resultadon nronueios delen ser adantableg
8]l cambio, ea decir, flexiblen deuniro de cisrtos 1{mites.

b) Atructivos.- Tos renultados deben ner cnnices de insnirar
el anoyo y 1la accidn nnsitiva nor parte de 1lns nersoﬁas 0 pru~

pos oue inierveudrdn en su reali.acidn.
12,- AREAS DE ESTAFIECINIENTQ DE OEJRIIVOS

Lag vrincinales dreas en que dete llevarse 2 cato el esiable-
cimiento de los distintos tipos de objetives organizecionales
sefialados nor el modelo concentual de nlsneacidn-administrati-
va son los sipuientes:

a) Objetivos Generales,- Se fijan nrenonderantemenie en lar

seis Areas Clave de Resultedor conocidos coﬁo:



- 16 -

1) Pesicidn o Particinacidn en el mercado.

2) Remtahilidad & Rendimiento nobre 1u Tnverridn,
3) FKasponsubiddaa Pl iew,

4) Produciivided,

5) Investipgncién y Desmarrollo.

6) Desarrolle de Recursos Humenos.

b) Objetives TActicos.- Se fijan en todas y enda unn de las

dreas funcionnles y/o divisienales gue integran una emvoresa de
terminnda, como entre otras laos dreas funcionales de: Comnras;
Produccidn; Mercudotecnia: Finanzas; Dersonal: Investigacidn y

Dasarrolle, etc,

c) Objetivos Operacionales,.- 3e fijyun en 1odos v cada urno de
los Depurtamentos, Decciones y Unidades que comnéhen 1ln:is dis=-
tintas dreas funcionales de vue constn 1la emnresa.

En la acinalidad, se piensa que loz objetivos deten originarse
en loa niveles mds bujos de 1a gerencia, & ir ascendiendo a lo
laryo de toda la orgnnivecidn hnsta cer ancentados y aprobados
en la cimk,

St bien forms purte de la tereu de todo gerenie el fijar ot je-
tivos pare el rengldu nue es de ou reononsatilidad, muchos de
los ebjetivos mfs imnortantes de 18 organirvmcién quedan fuers
del dominie y 1s autoridad, incluso de la versnectiva de cual-
quier gerente aislcdo; de ehi 1s necesidad de que les pereates
de igunl o superier nivel narticiren en lrs nrimeras etanzs, A
resultas de este ovunto de vists, en la actualidad, estudiamos
¥y aceotemos les ebjetivos en seciones intersetivag oue inclu-
yen a un amplis gruno de gerertern,

Ia consideracidn de las nrioridndes es narte jusennsbile del
proceso uera {jjar ohjetivos, Ko re necepiin unn yersrauisa-
cidn comnlets de objetivos, sino oue huy oue difereucisr aque-

llos ob,etiveos fue we necesiien m‘n y # 1ps aue nodnmos desti-
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mar recursos de aquelloes ocue nodamos olvider o demorsr, Asf,
1a atencidn se centran dnicamernte en ls Jerarcuizeeidn 8l mer-
cen de entas dos categorf{ms y no en una jerarouivacién comnle-

tn de cnda gruno,
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v ,
LA ADMINISTRACION POR OBJEFIVOS (AT0)

13,= LA ADNMINISTRACTOK NODERNA

La base de la organizacién por objotivos as un concepto eenci-
1llo; organigar de manara directa lon objetivos de la empresa.
Lla organizacidn funcional percibe & la empress total como una
clerta cantidad de tareas y funciones; no dlce nada en tanto a
objetivos. La AFC, por otra parte, concibe a toda la empresa
oomo un conjunto de objetives por separado nue deben alcanzar-
Be, y crganizarse de manera directa para lograr la base de la
administracién. Hace &nfasis en 1n combinacidn de funciones nue
80 necesltan para praoplciar los objetivos, en lugar de destacar
lae relaciones de autoridad y tervitorio. Tows equipos formndos
por individuos oon 1as unidades bdnicas da la arganizacién, en
lugar de los individuos, No presuvone oue hny "una peroona® por

objetivo, eino ™un grupo® por objetiva,

14.- SURGIVIEKTO DE LA ADMINISTRACTON TOR CUIETIVOS
Han pasadc dos décedas desde que el notable consultor de admi-
nistracién Peter P, Drucker, escribiera "The Tractice of I'ana-

gament" y creara la frase "Administracidn por Cbjetives",

(Qué es la Administracidn ror Objetivos?

Es un procedimiento de administracidn activa cuyo otjstivo es
el de dar resultados.

Debido a su perfecclonmmierte zuchan compalifi2 en b2do el mun-
dn se eirven actunlmente de ellu; wste fucresemba onoan popula
ridad ey debidn Ynlenmente a v elfenciu,

El propdsito de una organizacidu ec ratisfucur una serle de ob
Jetlvos funcionaler y de camblo. Todos lez componentes de e
organizacién deben contribuir s1 propbsito de la organizacidn
en forma de una serie de objetives y principalmzente mantener un
equilibrio realista entre las necesldndes Tahorales de una orga
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nigacidn,
LA ESTRUCTURA DE LA ADMINISTRACTOW®

La estruectura es, naturalmente, 1o Administrscidn mismn y el )
pel que desempeiia en 1A orpanizucidn comercial noderna. Comin-
mente se define a 1s Adminislpacido come el Arte de "llevar a
cabo lo planeado por intermedin del peprsoral™, "Lr administra-
cidn dirige 8 1a orpunizacidn®, determinag el rombe gue debe de
seguirse, las actividades que dehen realizar-er para aleoapzar
la mete, asf como guienes deben de hacerlo y cuando,

Lu Adminislracién por medio Jel irabajo de laz personas msca
crear una atudefera que permita hucer uzo mfs eficaz y eficien
te de toidos los recursos de la organizaciédn. Ina Adwinistracidn
es eficaz cuando logra los resultados deseados; es eficlente
cuando los recursos d2 le orpganizecidn te emplean en forma eco
némica.

Los objetivos de 1a administracidn camblian nuva hacer frente
con mayor eficacia m log nuavo: wcontecimiertos, ¥n estn forma
1a administracidn con plan de opgpnizacién y zonas de responsg
bilidad nsignados y Lier definidos cede su puesto a 1a adminig
traciérn en busce de rerultados,

Log administradnres actuales deben ser fuerzss creadoras y Ac~
tivas en el camblo de la adminintrocidn. As{ bien, encerperse
de lo que va a ocurrir y del papel wu= ellos y sus compaifnn
desenperian en ello, Determinan tus meinu en coruecuencin, Tie=
nen interds en lograr resultudos y en smlcunssv esae nebin, Admi
nistran por objetivos,

Cuando se estructura unn organizecidn cepdn nus objetivan, re
logrs nue &stos sean evidentes y ndemds, se logra especificar

qué cequipos de personas se neceailan para lograrloes,
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Considerando aque lo dque sea una emnresa viene definido nor le
Gue la emnresse vretende lograr, esto es por sus objetivos, la
administracidn por objetives tiene como fundamento el oue exig
ta una mayor concurrencia entre lo aue se nretende lograr y
los medios para logrario, ddndosele al mismo,tmnto una dimen-
8ién directiva come una operastiva, nermitiendo con esto aue to
do aguédl que ejecute, vlanee anticinadamente de acuerdo & sus
condiciones versonales, Esta particinacidn directs del homtre
en la fijacién de les finmlidades de la organizacién nos hace
entender el respeto en la naturnleza humana, »oniendo al hom-
bre no come un medio sino como un particinante del fin mismo.
As{ el hombre es tanto medio para la realizacién de sus objeti
vos, ceme causa final,

La particivacidén e involucramiento dentro de los objetivos or-
ghnizacionales, le proporcionan 2l hombre el aliciente y el vi
gor necesarios para la reslizacién de sus tareas, dado oue en
elle va comorendido no sdlo la transformacidén y obtencién de
los resultados deseados de 1a emnresa, sino tanbién 1a resliza
cidn y el crecimiento dentro de la versona misma,

Como dice el Doctor Curlos Ilano en su libro An#lisis de la
Aceidn Directiva, "E1 homtre en su activided efectora Humana,
tiene que estar condicionado nor el objetivo nara logrerlo, de
modo gue el objetivo, desde su nreeminenciam final rreside y
gobierna a la prdctica y vor tanto al homtre mismo™., Diciando
que este objetivo dete ser fijudo nor el homtre e incluirse es
te en €1 mismo,

En la actualidad en muchas oreanizagiones exicten muchas nerso
nas aue no tienen nociones de los ohjetives vara 105 que estdn

trabe jendo 1a orghnizacidn, viéndore forzados a crear ideales
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merores e inspiraciones nronins que cominmente se encucntran
en discrepancis eon los idenles da squellos Aue estédn por en-
cimp de ellos. El esfuerzo resultante de estos ideales si es-
tuvieran enfocados en el mismo sentido, seria muy poderoso;
pero si todes estdn enfocados en distintas direcciones no sé-
lo pusden resultar insignificantes, sino hasta negativos, Es-
te es el reflejo de que existe vaguedad e incertidumbtre en

cuanto al ideal princinal,

15,~ IMPORTANCIA DE IA ADMINISTHACION POR OBJETITVOS

ENFOQUE DE PETER DRUCKER

Cada miembro de la empresa aporta slgo distinte, nero todos de
ben contribvuir a la meta comin, 3us esfuerzos deben orientarse
todos en la misma direecidn, y los aportes deben concordsr oa-
ra nroducir un conjunto sin soluciones de continuidad, sin fric
cién, sin innecesarins duvlicaciones de esfuerzo.

El desemne?ic exige oue cAda cArgo se oriente hacia los objeti-
vos de toda la organizacién, Sobre todo, el car¢o de cada ge-
rente deve centrarse en el éxito del conjunto. El desemosio que
se espera del gerente debe orientarse hacin lus metns de desam
peiio de la emprema, Sus resultadon ae mideu nar 1A contrimeidn
que realizan al €xito de 1a firma, E) gerente debe conocer y
comnrendar aué le exigen las metar de lo emoresa nor referencia
al desemve®o, y su superior debe saber gqué anorte puede exigir
y esperar, Si estos recuerimientos mo se satisfacen, los admi-
nistradores estdn mal dirigideos, ¥y sus esfuerzoc se malgastan,
la administracidn por objetivos exige un esfuerzo imnortante e
instrumentos esneciales, En un# emnresa los adminiatradores no
se orientan automdticamente hecia una meta comin, nor el contra
rie, a cauca de su nropio cardcter 1u organizncién contlene
cuatro vnoderosos factores de orien1ac§6n errénens

E1l traba)e especializnde de la mayor{m de lor gerentes,
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Ia eetructura jerdrquice de 1l adminictracidn.

las diferencims de visidn y trurujo, con el consiguiente nicla
miente de distintas niveles edministrativos.

le estructuras de retribuciém de? grupo de administracidn,

La superacidn de eatos obstdculos requiere nds gue buenas in-
tenciones, sermones y sxhortaciones. Exige cierta politica y
una estructura. Requiere que le udministrecidn nor objetivos
se organice con un prodosito y se convierta en la ley real de
todo el gruvno administrativo,

Los hdbitos de un individuo como adminietrador, su visién y
sus vaeleree gencralmentie se formhn miemtras realiza tareas fum
cienales y especinlizadam, Si =e anmigna importancie al trataje
bien heche y se procura obtenerlo, se obtienen imnovaciones y
progresos en todas las dreas de la administracién, Es necesa-
rio mlentar el esfuerze de los administradores por obtener una
"administracidn profesional del nersonal", la "admirnistreciém
mde moderna™, 18 "inveatigacidn de mercado realmente cient{fi-
ca", o1 "eistema contable mia moderno”, o la "ingenier{s per-
fecta",

Pero este enfuerzo en fuvor de 1 nerfeccidn nrofesional en
las tereas funcionsles y especializadas encierra tembidu 'm ne
ligro, tiende @ &nartar la visidn y los esfuerzos de lasc metas
de la emnresa; 1a labor funcional se convierte: en fin nor de-~
recho propie., En un mimero muy elevado de cazos al gerente fun
cional ya no mide su desemnefio nor la contrituciédn nue realiza
2 18 empresa, sino unjcamente por sus nronies criterios nrofe-
sienales de ejecucidn; tiende a juzger a suc subordinados se-
&i{n el prado de perfeccionamiento y a recomnensarles y asceri-
derleoe en concordancia; niepya con hortilidnd lo num ne le exi-
ge en heneficio del desempe’ic da 1u wmnrenms, nor entender que

constituye ume interferancis con "1u tuenn iwjenlerfo®, "n pro
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duccidn ein tropiezos", o "la eficacia de 1a venin", & menoms que
se le compense, o1 derso legftino de nerfeccidn del gerente
funcionnl se convierte sn une fuerze centrffuga que desorgani-
za 4 1A empress y la transformes en unn laxa confederncidn de
imperios funcionnles, cada uno interecnde exclusivamente en su
propie esnecislidad, y cada uno defendiende celosamente sus
propios "secretos" e inclinado & ampliar su oropie dominio mds
que a promover la sslud de la enmnresa.

Este peligro se estd acentuando consideratlementie & causa de
los cambjos tecnoldgicos y sociales en marcha, E1 mimero de eg
pecialistas muy educados oue trebajan en 1ln empresa estd aumern
tando tremendamente, Y tambidn e¢std elevdndose mucho el nivel
de perfeccidn que se lem exige, luestra fuerze de tratajo es
coda vez mds una fuerza "educsda", en lm cuasl la meyorfa reali
z8 su rarte en la forme de conocimiento especializado.

Por consiguiente, la tenderncin n convertir 1o eswecialidad de
1a funcidén en fin nor detecho propioc se acentusrd inclusec mds
que ehora, Pero sl mismo tiemno, la nueve tecnologfa exigird
uns coordinacién mucho mAs estrecha entre especielistes, Recla
mard que los adminietradores funcionsles, inclusc en el nivel
mé=s bajo, perciban & 1n emnresa como un todo y comprendan lo
que ge requiere de ellos, Ia nurva tecnologia exigird tantc el
reclamo de excelencia en le calidad del trarajo como la corien-
tacién consecuente de los edwinisiradores de todos jos niveles

hacie la meta comin,

¢CUATES DEFEL SER I03 OL¢KTIVQS DE Uh ADMTATSTRADOR?

Por s{ msole, el esfuerzo constante puede contrarrestsr 1lns ten
dencias intrfnsecss a la disvrersién y el error. El sunervisor
mecesita comprender oué nretendes de los administradores subordi
nados., A su vez, el sutordirado tiene oue ser canar de saber

qué resultades se le exigirdn. Si no se desarrollan esfuerzos
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epnecialen, ol munerior o ea) nubordinndo no rntrdn ¥y ne com-
prenderdn eate mspacte y nun ideur no asrdn compntibdles y mu-
cho menos idénticam,

Todos los madministradores, desde el director general hasts el
capataz de produccidn o el jefe de oficina, necesitan objeti-
vos claramente formulados, De lo contrario vuede tenerse la
certegq_da que prevalecerd 1la confusidn. Estos objetivos deben
indicar qué desempefio se reclame de la unided administrativa
correspondiente a le versone dada. También deten exnlicar el
aporte que ella y su unidad deben realizar con el fin de oue
otres unidades Rlcancen sus objetivos, Pinalmente, deben indi-
ear cudl es la contribucién que el administrador nuede esnerar
de otras unidades para nlanificer sus nropior ohjestivos. En o-
tras pelabras, desde el comienzo mismo debe dentucarse la im-
vortancin del trata o de equivo y los resultiados colectivos,
Estos objetivos deben derivar wiemnre de las metas de tods la
empresa. Es neceeArio exigir incluso @] carataz nue acta en la
1ines de nontsje un enunciado de sus oronior objetivos basados
en los objetivos de la empresa y del demnartamenio de nroduccién.
Ia emprese puede ser ten grande cue ls distancis entre la nro-
duccidn del canataz individual y la nroduccién totel de la fir
me casi sen astrondmica. De todos nodowx, el canataz debe con-
centrar 1 atencidn en los ohjotivos y lus metus de la emnresa
y definir sus resultados por raferencin al anorte de su vnidad
a) conjunto del cual forme norte.

los objetivos de cadn sdministrador debven indicsr su contribu-
cién @ la realizacién de lis metac de 1ls empresa en todes las
dreas del negocio. Por supuesto, no todos los ndministradores
pueden realizar anortes directns en todas 1ns drens, Por ejem=
ple, 1a contribucidn de 1la comercializacién & la productividnd

puede ser indirecta y su definicidn diffeil, Tero si no pe as-~
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pera qus un gerente y su unidad contribuyan » ciertas dreus que
influyen eignificativamenie sobre la nrosperided y la supervi
vencia de la empresa, el hecho debe destecarse cleramente, Pues
los administradores deben comorender que los resultados de la
empresa dependen de un equilirrioe de esfuerzos y resultados en
una serie de dreas, E1lo es necesario tanto para conceder to-
tal lstitud a 1o canacidad de realizacidn de cada funcién y ca
da especialidad, como para imnedir 1a creacidn de dominies ce-
rrados y 18 Aparicidu de rivalidades de camrrillae entre las
distintas funciones y esnecialiindes, 1arbid: es necesario pa-
ra evitar que se asigne excesivi importencia n determimnde drea

fundamental,

¢ COMQ DEREN DEFINIRSE IQS OBJETTIVOS DE LOS ADUTNISTRADORES Y
QUIEN DEEE DEFINIRLONS?

Lag metns de la tarea de ceda gerente delen Aefinirse atendien
do & la contribucidén oue €1 tiene cue realizar s1 éxito de i;
unidad mf=z amnlia de la cual form: narte. Jos objetivos del
cargo de gerents de ventas del dinririto se definirdu de ncuer-
do con 1R contribucién que €1 y el ner-onal de veatas del dis-'
trito tienen que renlizar al dernriam nto de ventns y lom obje
tivoa del caryo de ingeniero de nroyectos sepin la contribu=
cién que sus ingenieros y dibujantes hacein al departamento de
ingenierfa., Los objetivos del perente general de una divisién
descentralizada se definirdn considerando el aporte que su di=-
visién dete realizar a los objetivoa de la comma’fa central.
Por supuesto, la direccidn sunerior necesits reservarse el po-
der de anrobar o desaprcbur ecsto® ohjativos, Pero su desnrro-
1le es narte de 1A responsabilidad de un gerente; mie mdn, es
su orincinal resnonnabilidad, Io cunl significn tambidn cune
cadn Aadminietrador dehe nuqticipnr rennonnntlomente en el desn

rrolleo de los objetivos de la unidnd nuverior de la cual forma



- 2 -

parte. No ea suficionte infundisile un sentido de participacidn,
Bn renlidad, eallo implica un vrrors 3ur gorente nignifica te-
ner rvesponnubllidad. Precisamente rorue suw Cines deben refle
Jar 1ns necesiduden objotivas Ao 1a smpresa, mifn qua nimplomep
te 1o que el jefe o &1 mismo de:en, debe comprometerse con
ellas en un acto positivo de msentinionto. Debe conocer y com-
prender las metas finales de 1ln empresa, lo gue se espera de
&l y ror qué, con qué patrdn se medird y cémo. Es necesario
que haya una confluencis de concvepciones er todo el personal
adminietrativoe de cada unidad, Esle resultndo puede obtenerse
88lo cuando ne espera quo cada uno de los udminietradores que
competan medite cuales son los abjetivos de 1a unidad, y par-
ticipe mctiva y responanblemente cn 1l tarea de definirlos, Y
edlo s los administradores de nivel inferior participan de eg
te modo, el administrador de jeraryufa superior puede saber

qué obtendrd de ellos y formular reclamos exigentes.

UNA PILOSOFIA DE LA ADMINISTRACTON

Lo que la empresa comercisl e industrial necesita es un princi-
plo de ndministracién que ofrezca todus sus posibilidades al
vigor y la responsubilidad individuel, :»-f como una orientacidn
oomin hacia la vieidn y el esfucrzo, la organizuciédn del trala
jo de equiypo y la armont:acién de 1ns metar del indivliduo con
las que son propias del bien conmdn. In administracidn por obje
tivos y el autocontrol determinin que el bien comfn sea la me-
ta de todos los administradoresn, Bustituye el control externo
por el control més riguroso y exijente, mds efectivo, que se
realiza desde adentro, Motive »l adninistrador para la accidn,
no porque alguien le diga que debe hacer delerminada cosn, ¢

lo convenza en ese sentido, siro jorcue la tarea lo exige. Ac~
tda, no porque algﬁien quiere que 1o haga, sino porgue &1 mis-

mo decide qué es necesario; en otras palabras, actda como
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un hombre libre,

Finalmente es aplicable m todos los gerenter, sea cual fuere

su nivel y su funcidn y a cualquier orpanizacidn, grande o pe~
queffuy gerontizn el desemoefio convirtiando 1r3 necesidades ob-
Jetivnn en metas principalaes, Y retn e3 nutdntion Yibertad,

K1 desnrrollo ds} concepto de 1a admir irtracidn nor objetivos
se debe en gran medida a Peter Mrucker. kn su litro titul:do
"ILa Prdctica de 1a Administracidn", Drucker se@ala la pecesi-
dad de determinsr metas y objetivos claros nara colocar a la
organizacidn en el lugar en el nue debe estar. Segdn Drucker

se necesiten objetivos cuande l& ejecucidn y loc resultados
influyen directe o vitalmente en la supsrviveicia y nrosperi-
dpd de Ja emnresa, En rdgimen, Drucker dijo '"fdministracién es
Administrar por Ohjetivoa”,

Para Drucker la deterninaeién de metn y obyetivos no es un con
cento énteramente nuevo para log ejecutiver. lo oie esd rmevo

a8 la insistencia en planificar el curso de 1n compa¥fa y lue-
&0 hacer que ocurra la conveniente con el cumnlimiento de 1=3
metag y objetivos pirA mAntdnerlo deniro de ere curso. Segstin 1a
APO la tePrea vwrincipal de 13 ndministracidn p@esa o ser la iden
tificacidn y consecucidn de resultnder clave, en vez de lz de-~
finlecidn, nsignacién y direceidn de finciones especfficas,

Al anlicar el concento, 9e oblienen beneficios imnortantes,
Participando activamente ern el nrocedimiento para determinar
metes y objetivos, los administrndores, enhcuentran nue logran
mfs control motre su propiam lsbor, Se reduce, por tento, 1a ne
cesidad de administrar y controlar a otron y los ndminjistra-~
dores pucden dirigir sus esfuervzos hreia Areas mds beneficiosam,
El concepto de 1A APO tiene vuriam carncterfuticas dint}ptivas.
Por ejemplo, lo importante en 1lu sdministracidn es “oue hacer!

entes de "como hacer”., las personvs son mds imnortantes hue los
t
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métodos y asignar respomsabilidedes es mds productivo que su-
pervisar. Se espers que los administradores tengan dominio de
ef nismos. Se lss exhorts a participar activemente en la direc
0ibt de la organizacidn en mu totalidad,

GEORCE MORRISEY

16,- EI ENPOQUE DE LA ADMINISTRACION POR ORJE1TVOS

Le Adminietracidn nor Objetivos (APO) es un enfoque edministra
tivo directo y légico. Bm enpa®osamerte simnle en sw armezdén
1égica. Sin embargo, al menos inicialmente, puede ser un ejer-
cicio diffcil y a veces tedioso en cuanto requiere que muchos
administradores ceamblen redicalmente sus estilos administrati-
vos y aue éjscuten actividades cue pueden encontrar menocs inte
resantes y agradables que las que estdn scostumbrados & reali-
2ar,

Pressntadn en forma eimnle, la administracidn por objetivos y
resultados, tal como se eptudin nquf, implice une identifica-
0idn clars v precisa de los ot etivos o resultados deseados;
¢l establecimiento de un programe realista para lograrloe y
upa evaluecidn de la ejecucibn en t€rminos de resultados medi
bles al cumnlirlos., Sin embargo, el nrocesc de cumnlir estes

etapas 68 mucho més comnle jo.

JQUIBN ES EL RESPONSAELE DE REAIT.AR IA APO?

Todos 1lo® miembros de la administracidn: hasta cierto punto,
todos los empleados tieren una reanonsahilidad en la realiza-
cién de lae APO. En efecto, sin una cooneracién razonabls en to
doe los niveles, ls probabilidan de €xito sustanciel es hastan
te limitadm. Sin embtargo, el centro de resnonanbilidad de loms
diversos elementos dentro del proceso de APO veriard empliamexn
te. Para nuestros propésitos, noe concentraremos en este proce

80 en cuanto se aplios & los miembros de la administiracidn. Pa
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ra efectos de identificacidn, dividirenos a los miembros de 1n
administracidn en tren categorfis:

1.~ Alta Administracidn.- Que vor lo gonersl, incluye la junta
directiva, los ejecutivos y en algunos casos, los jefes de las
grandes unidades funcionales tales como produccidn, mercadeo,
finanzas, etc, Normalmente, el rol de este gruno es el de dice
tar las nolfticas y determinar en forma amnlie los objetivoes

de tode la compatia, emnezande con una determinacién clara de
los retos de ésta y sus misiones: lus razonen de su existencia.
La alta administracién tambidn especifienrd, cuando sea aoro-
niado hacerlo, loes objetivom relncion: dos con cogas telea como
lum princinnles 1fnenr de produccidén, loa mercndos nrincinales,
el total de ventas, lu rentabilidad, la investigecidu y el de-
sarrollo, etc. Este gruno se preocuva nrincipalmente de "que

hacer" y relativamente poco de "como hacerlo".

2,- Administracién Intermedia.- Comnuesta dé Aouellos adminis-
tradores, generalmente jefes de depsriemento, nue tienen a o-
troe miembros de 1la ndministraciédn bajo su diveccidn o nue son
resnoneables de actividades interdenartameninles, Su nunto de
purtida es también uns clara deterninccidn de eis nronios ro-
les y miciones, aue comnrenden lo¢ Jde sur ndvinistredores su-
bordinadons o oue directamente cirven de onoyo & lor Ade sum su-
periores, TPartiendo de esta bhnse determinan sus nronios ohjeti
vos, oue esterdn relacionador princintlmenie con cosas tnlarm
como 1la nroduccién resultante del denn}inmculo, lor nejoramien
tos innovadores en 1a operacidn, el control de costom, 1n efec
tividad administrativa en el denfriamento, etc. Este nivel nd-
ministrativo se nreocuna tanto del '"que hacer" como del "como

hacerlo",

3,- Administracidu de Primera lfnea,- En la nie se incluye a
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quienes supervisen los individuos nue ejecutan lns tarens re-
queridas para alecancur los objetivos de 19 orpenizneidn. Como
ocurre con los adrinistradores de 1ns otras dos categorfas,
sus objetivos emniezan con unn clara determinacién de sus org
pios roles y misiones, Sinrembwrgo, entos roles y misiones de-
ben haber sido amnliamente definidos nor sus suveriores en con
cordancia con loa del departamento o 1a orysanizacién.

En general, los objetivos subsiguientes serdn a corto plazo
(semestral, trimestral, mensual nor naturaleza y dirigidog ha-
cia cosas tales como el vroducto unitario, 1a nroductividad in
dividual, el desarrollo personal de los emnlendos, 0 la reduc-
cidn de desverdicios, los nrogramns de produccidn, lés horas
extras, etc) Generalmente, los adminiztradores de nrimera 1i-
nea se vreocuvén princinalmente vor el "como hacer', mucho de
16 cual habrd sido definido amnliamente por sus suveriores.

Es evidents como dice Morrirey, que 1a adminisiracién es nfs
efective cuando la oreponderancin del enfuerzo epe dirige ha-
cis #) axtremo de onrjetivos y rerultudom, E1 valor de benefi-
cie de 1nm petividades se numentu cuando el métode ndminietra
tive puede programar actividades que se acomoden & las limita
ciones de tiempo y coste y que cean consecuentes con la conse
cusidn de les resultados deseados, Al contraric, este velor se
reduce cusndo ln actividad se realiza antes de cue se comnlete
ln programecidn, lo cue inevitatlemente resulta en cambios de
costos,

La Adminisirecidn nor Objetivos es un enforiue nrofesional de
1s administracién que determina:

1) Qué se deve hacer (despuds de un andlisis cuidadoeo de por
qué ee dete hecer, y ogue incluye el estsblecimiento de priori-
dades.

2) Cémo se debe hacer (1les etapmsn de) nrograma o el plan de ag

¢idn requerido pure conseguvirlo),
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3) Cudndo ee debe hucer.

4) Cudnto costard.

5) Gué couastituye une ejecucidn satistuctoria,
6, Cudnto se ha nrogresado.

7) Cuéindo y céme se deben aplicer acciones correctivas.,

La valatra Resultados se azrege & Administracién nor Objetivos
porque es mucho mds fdcil nrevarar objetivos que adminisirar
por medio de ellos, El asunto es que un nlan es tueno tan sélo
e la medida en que haye controles na:a asegurar su realivacidu.
Vorrisey da imnortancis al trabejo orincical de un sdministra-
dor: su trabajo administrativo.

Define el tratajo administrativo como cualauier trabajo que de
te ser realizado por el ﬁ;smo edministrador, wvorque no ouede
ger realizado igualmente o mejor por los subordinadoe o por los
grupcs asesores, Inzluye le planeacidn, le organizescidn, los
esunios de nersonal, la direccidn y el control del tratajo de
los otros, Dicho de otra forms es consegulr oue 1lm ;ente cum-

nla con =B taress.

DOUGLAS “CGREGOR
17.- El ENFOQUE DE IA TECRIA "Y" Y S!| REIACIOn CON LA ANMINIS-
1RACION POR OBJEZIVOS
Sicolog i de 1a devendeincis: Dice aue depender sunone limita-
ciones de la libertad, sujecidu e influencias nue ruchas veces
son notoriamente artitrarias e injustur, o a={ se coneideran.
Igualmente 1a indenendencia produce sntiqfﬁcciones, aunoue tam
bidy nuede encerrar riesgos, Se nreatq £ exiralimitarse, a per
derse: los neligros ruerdeyn ser iravendos. Siu emtnrgd, no hay
miembro de une sociednd que ses comnletmmenie indenendieuts.
la caracteristics erencial de lu compleja mociednd moderis es

la interdependencie. Hemos &prendido rue, como mismbroe de una



sociedad, podemes tener mayor cuntidal de coras que deseamos
especializédndonos individualmente., Aora bien, el precio de
esa eapecializacién es depender de los dewfs. 31 fin deveable
del fendmeno de crecer es odquivir la caracided de wantener um
anuilibrio: tolerar clertas formas de dependencin sin molestias
excesives y al mism> tiewpo, mantenerne por su nrapio pie en
algunos anpectos sin demasiada wnsiedsd, Algu-ios nunca nos ha-
bituamos a tolerar un margen modlerado de dependencia sir su-
frir. Es por ello gque las relaciones Je dependencia deben ser
tratndas ¢nn nucha Jelicadars. Wn 1as Leorfus corrientes sobre
1o organtzncidn no we reconoce L imporiancin de la flexibili-
dud funcisngl cue earncterira 10 relacidn ejecutiva, La posi-
¢idn formal que el surerior ocuya en la jeraraqufa de 1la orga-
nizacidn y 1la importancia wue se 3a a 1n autcridad como wétodo
casi dnico de influir en los subordinades dificulta el que 4s-
tos consideren al jafe como eompalicro o correjern v la renceién
consiguiente en cu csnducta. S81o cuando el rerente es verdade
ramente censible a la: distintas oxirencins Ae sus diferentes
funciones podrdn lor subsrdinedos reaccionnr er conscctuencia y
habituarce a ello.

La autsridad ec un sedio serfectnurnta eficiente de infinir en

1a ronduct: ann r daterminaty e ictonua, Shi o Lanyge

bag numer=sgs enros o, e ol clerelelo do 1o antoridad oo nlyp
ve para lograr los reaultador npclecidon., Fntoncen hny e nti-

lizar otron medion de influenrin,

ENMPOQUE DE LA TECRTA "%®

Detrds de toda decisifn o aceidr njeentive hay deterninados
ideas sobre 12 paturalera y ¢ondueta humanan,

Ta teorfe ¥ habla de uue el nd-inistrndor dehe tratar de con-

trarrestar la tendencia humans iveta de evitar el trabnjo. La
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mayor parte de los perentes contiderarfn indiscutible o exac-
titud de esta muposicién. Sin embirgd, narn no vrofundizur en
esta teorfa, cabe mencionnr nue en el fondo de cunlauier teo-
rin sobre la sdministracidn de los recursos bumanos existen de
terminedas suposiciones mobre lr motivscidn humana las oue Ayu
dan a explicar 1as inexactitudes de 1 teopfo "X"; y nue ade-
mds, constituyen el fundamento de une teorin totalmente distin

ta sobre le adminjistracidn de emnresas,

LAS NECESIDADES HUMANAS

El hombre es unignimal insstiefecho. To fue no se interrumne
desde e) nacimiento hasta la muerte, Tl hombre estd constante-
mente esforzdndose tratajendo, c©i se nrefiere por satisfacer
sus necesidades. Estas necesidndes constituyen una serie de ca
tegorivs, formando una jerarquis nor orden de imnortancis, En
el nivel inferior, van les neceridades orgfrnicns. E1 hombre sg
lo vive de pan cuando no hay més que vam.

La necesidad satisfecha ya no estimuln 1s conducta del hombre.
Cuando las necesidades or;dnicas estdr. mfs o menos satimfechas
comienzan a domimer 1la cﬁnducfa humenn 1las de nivel superior,
Son las necesidades de seguridad, le oroteccién contre el ne-
ligro, le amenaze y la privacibu.

Cuando estdn satisfechns ls#s necesidades materinles del hovbre
Y y2 no tiens por qud abrignr tenores resmecto a su bienentor
fisico, sus necesidndes socimler sdquieren imnortancia princi-
nal como motivadoras de su conducta, A estn categorfa nertene-
cen lvs de sentirse miembro de =1 orgenizacién, de la asocia-
cién, la ser hien recibido y estimndo nor sus comoaferos, la de
dar y recibir afecto y amistad,

El sdministrador de nuestro tienno sale que axisten esgtas necg'
sidades, pero muchar veces cree enuivocademente aque cnnstituyen

un peligro par la organizecidn. %in embargo, nor el temor de
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que se oroduzea hostilidad de gruno vara estos objetivos el nd
ministrador se emveiia en controlnr y orientar 1 = actividades
y conducta humanas de mf{ltinles mIneras onuestas 2 la tenden-
cia natural de le gente a agiunirse, Cuande les necesidades so
ciales del hombre y auizd sur miemas necesidrdes de seguridad
tarbidn son objeto de emte timo de conccién, se conduee de for
mae tan encontradnas que tienden a frustrer los fines de l2 or-
gonizacién, Se muestra renuente, hastil, sin deseos de coome-
rar, Per? este proceder es un efecto, no uns cauea,

Les necesidades del yo nueden clasificarse en dos cstegorirs:

1) las gue se refieren al concento nersonal: necesidades de reg
peto y confisnza en sf mismo, de wutonomfa, verfeccionamiento,

competencia, saber,

2) las que se refieren al nropio prestipio: recesidndes de que
se le reconozea la cateporfa nue se merece, de tueis hombre, es

timacién y respsto nor perte de lor comnefieros,

A difarencin dn Tnp nocenidades fr.Coriorer, o atar yapn veo o
tdn natdefechany no rwlen uopersr cp npimer nlnon huete oue
han quedado cubiertas len nvévnidwﬂnr rfaicuy, de regurided y
gocieles,

e organizacién industrial corriente brinds cflc orartunidadeg
limitadas para la satisfaccidn de lsg necesidedes de 1n neracs
nalidad & los miembros de los rniveles inferiores de su jerar-
quie.

Ias nrivaciones que suelen exrerimentsr los jrdividuos con reg
pectc o 1ag demda necesidodes de cotaporfe inferior Jos oblipa
a nolarirar ous enerpfen hruein T Tucha nor evdrirlar pntin-
factorirmente y lur da readivoeisn neresonnd eontimfnn por do-
bajo del nivel de su conciencir, Cunndn no no ¢ tiende v osun e

cenidndes de segurided, asocircidn, indenendencin o prentigio
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el hombre estd enferao, 1rnto cowo o3 nug w dece requitismo, V
agn enfermedad as reflejard en v conducts, Fstemon equivecon-
dog al piribuir su rrnifiestn anatfa, hoetilidad o su negstiva
a aceptar respongsbilidedes & su "naiuraley: humena fundamen-=
talrente. Tstas formns de comnortamientc sin sintoras de enfer
medad, de la instisfececidn de sus necesidades sociales y per-
sonales, kEn 1o 'fnino que mieden contribtulr & nroducirles satis
faceidn en sy emnleo es en el areecio do lns diferenciar de ca
tegorfa n cue dan lupar loe distinter niveles de salarios,
Junto con los salarias, las compenspicionee oue 1n emnreas nro-
porciona @ sus trabejadoreg por el ecfuerzo realizedo. Asf{!
pues no ec extradio que vrare muckos :orlariados el tratajo cong
tituya una forme de cnastigo, rrecir oue tiener cue nagar por
les nrestaciones ocue su epnleo l+r denzra, mientras cigean men-
gando de eoctn meneru es inftil esrerar que se sometan a mayor
castigo que ¢l imprescindible,

itientres no existarn oportunidades précticas para llenar a las as
piraciones de cardcter sunmerior, cuiernes lasc sienten se conside

rerdn frustrados y e reflejari en su conduct+ esta frustracién.

LA TEORIS "y»

Imporientes aveances £r han logredo eu los f1timos vejrnie o trein
te aXos. Duiranie ese perfodo 1oc astectos bhumencs de la emnresn
se he convertido en foco de interds nrimordial vera el admiris-
trador.

la spuerte del tratajador industrial, 1o mismo obrero aue nrafe-
sional o ejecutivo, hn mejorado en wae oronorcidn gue avenas hu
bieron nodido imeginAr ertos mirmnos elementos durante el dece-
nioc de 1020, Iaa emriesas han adeptndo er peneral un sintemn de
valoras mucho mfe humenitario; sc han «nfarzado con dxito nor

disnensar a sus emnlendos un trein mfs squitntivo y justo.
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E1l rmevo seber adauirido sotre 1lf conducts humana en muchos ig
pectos especializados hs perritido formuler una serie de gene-
ralizaciones aue constituyer. un rodesto wnrincipio nera la nue-
va doctrine en relecidn con el mrnejo y sdrinistraecifn de los
recursos humanocs,

Las siguientes ideas ceunetituyen 1o Teoria "Y":

1) E1 desarrollo del esfuerso firico y »ental en el trabajo es
tan natural como el juego o el deacanco, Al ser humeno comin

ne le disgurta esencinimente irrYajor,

2) El control externn y 1n amenn:a de castigo no son leos dYnicos
medics de mlcanzer el esafuerzo humano hicin log obletivos de

la organizacién, %) horbre debe Airigirse y controlarse a af
mismo en servicio de los objetivos & cuya remlizacién se com-

promete.

3) Se comnromete 2 1m renlizacidu de los ot etivos de le empre

8a por lae comeensaciones esociadas con su logro.

4) E1 ser humano ordinsrio se hatitdm, en 1lrc detidap circuna-
tancias, no sélo a nceoter, £ino » buscar nuevas resnonsabilida

des,

5) La canecidad de desarrollar en prade relativamenie alto la
imaginacién, el ingenio y 13 eonmrcidnd ere3dora pAra resolv¥er
loe problemes de la organizacidn es caracterf{stica de grsndes,

no requeios, sectiores de la mwotlacién.

6) En l7s condiciones nActuales de 18 vida indmmtrisl les po-
tencialidudes intelecétuales del ser humano estdn siendo utili-

zadas s6lo en narte,

Sobre todo, lag ideas de 1# teorfs Y seMalan nue los 1limites
de la colaboracidn hummna con los fines de 1n organizacidn uo

son Jimitaciones de la naturelezs humann, mino fallams de la em
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prese pera descubrir el notencial renreseniado por sus recur-

' 808 hum&nos,

:La teorfa ¥ nos dice aue 1a solncién = los wroblemas de la em-
oresa es recponsabilidad absolutn de l1a gerencia, que no cono-
ce 1lo8 recursos ¢on que cuenta, Y culva. o los métodos adminis-
trativor en cuanto » orpaniztcidi y contro’.

Bl orincivio fundamental oue se deduce de '8 teorfa Y es el de
intesracidn, o sea creacidn de coudiciones nue nermitan A los
miembroe de la orgenizacidn reslizar mejor sus nropios objeti-
vog encaminando sus esfuerzoe hrcis el éxito de la emnresa,

E1 concento de integracidn y autocontrol suvone Gue la organi-
zacidn realizard mejor y m’s eficezmente sus objetivos econdmi
¢os, haciendo ajustes én nenector imnortantes o les necesida-
des y aspiraciones de sus miemtros.

Bl principio de integrncidn exife oue ae tnmenh ern cuents n €

1o

lo 1uv necesidedes de 1 orpenizecién, £ine farbidn las del i

=

dividuoe, Mat@ralmente, cuends se lesnliegp un sincern esfuerzo
comfri por tuscer una solucidn int-prante, ca decir, conjunto,
de 1as necensidades individunles y emoresarinles, frecuentemen-
te se da con ells, laturalmente, 18 integracién significa oue
debe trarsjarse colectivamente vor el €xito de la emoresa pars
que todos puedsn particioor de 1lce teneficios,

Degde luego, la intepracidn perfecta de lor objetivos de la or
ganizacidn con las cepiraciones y necesidates individuules no
es une finalidad renlistn; al :dontar cate nrincinio de 1lleghr
a un grado de integracidn en aue el indivi iuo miede consepuir
sus metas con muyor eficacia, orieniando sr esfuerzos hneio la
prosperidad de la orpanizacidn; al decir "con mde eficmcin® quie
re decir que de esta mAaners enoontrard meyores sntisfaceiones
gue por oiros muchos wrocedimientos, como la indiferencia, la

irresnonaghbilidad, ¢l rendimients minimo, la hostilidad y el
sabotaje.
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ia Teorfo Y da por ~entado que el {ndi1viduo va n e jercer ln a1
reccidn y o1 control de rf mismo en nup er(iorzov por loyrar
los objetivos de 1un oreanizeeidn en €1 greie an qug #e comnro-
mete al logro de dichos ohjetives, Si este ecamoromiso no es vi
goroso aélo ge producird un ~ar;en wequedo de autodireceidn y
autocontrol, por lec que serd! necesario un volumen considerable
de influencia extsridr, nero si el comrromiso as sincero y pro
fundo saldrdn sobrandoe relativamente mucho: controles externocs
convencionales que no tendrdn razén de ser. Isg tdcticas y
prdcticas de 1a gerencia influyen consideraylemente e le fuer-
zA del compromiso,

laa idear~ de 1o teorfe ¥ no nican 1n eficiecin de ln sutoridagd,
nere eostisnen aue no ee conveuiente nnra lodow log efectoe y
on todas Jue circunstancine,

Le teorfa Y es une invitacién a 15 inuovacidn,

El concento de "Adminietrneidn nor Otgetivoe".ha merecido gran
atencidn durmsnte los ¥ltimos aMos debido en parte a las obras
de Peter Drucker como ya lo mencionamros,

Su finalided es estimular la iniegracidén, -~roducir una sjiiua-
e¢idn en que el empleado puedr, de la mejor manera , lograr la
realigpacidn de sum aspiraciones nersonales, dirigiemdo y vela~
reagando sus esfuerzos hacia los ohyetivos de 1la emnrema. Cons=-
tituye un esfuerzo deliberndo dn unir el perfaccionamiento de
1s comvetencia ejecutive eon 19 antjinfaceisn de lun necesidne
-des que exnerimentrn el trabdbajudnr de proyrcinr au ¥yo huein un
nivel min alto y de u renWipueldn perroan”,

Esta estretaria comnrande cntrs funen o winpant

1) Enclarecimiento de los reaguiniton penertlen Ael trnhujo,

2) Pijacidr de "metsn® concretas prra un perfodo limitado,

1) El desarrollo sdninistrative dursnte esc nerlodo.

4) Yaloracidn de los resuliados.



Per ltime, McGreger incluys en qus el nuerer encajar & la ge-
rencis un programa de fijacidn de objetiver n bage de formas y
procedimientos esmtandarizadeiec le menera mds segura de impedir
el desarrolle de lo sdministraciém per integracidn y autscon-
trel,

El gereate a quien gusten las ideans imnlfcitam en la teorfa "Y'
inveutard sus propirs tdeticua si tiens idea de la estrategio
necesaria, Oen esta forma de ver las cosss ne se acumilan mds
gue responcabilidmdes nl pemo mctual, ya considerabls, de la
gerencia, Més bien em una ferma distinta de llever a cabo las

respensabilidades ye existentes y de cumnlir con su deber,

EPECTIVIDAD ADMINISTRATIVA )
Grado en el cual un administrador legra les productos o resul-

tados deseados de au puesteo,

18,- ASPEC10S GENERALES DE LA APO

La APO debe mer considerada cemo una filesof{a, uma maners de
penser v de actuar, una reorientacién dsl nropioc esfuerze, une
menera de llever a cabo méds efectivamente el proceso administra
tive en su totalidad, Su prondsite beico es ol de imtegrer el
trabaje de cada individue, hacis lea objetives genercles de la
empresa, satisfaciende simultdnesmente sus intereses y desess
persenales,

DIPERENTES DEPINICIONES DE TA APO

HUMBLE "Es un sisteme dimdmice que integra las necesidades de
la compadtfa, de alcanzar sus metas de utilidad y crecimiente
cen ls necesidag de autedesarrelle del sdministrader”.

ODIORNE "1a definicién entre jefe y suberdinado de lam metas cs
munes y de las drans de responsabilided de ceda une en térmi-
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nos de remltador worerudos ¥y e uno de aenos jrdicederes nara
operar lrn unjded y meegurnr lu contribucidn de cads uno de sus
miemtros®,

REDDIN "Ll esteblecimiento de dreas de efectividad y sus indi
cedores pere ceda puesto administrativo y nu periddice conver
514n en objetivos medibles, debidamente coordinndos y consoli-

dados y tcordes cob la planencidn a lRrg~ nlezo,

DEFINICION GENERAL: Es un nroceso medisnte el cual, Jjefe y su-
trordimado ncuerdan y definen los objetivou ¥ 1=g metes aue de-
berdn aer zlcanzadua, purante ege veriode, el enbordinnde in-

forma a su jefe sobre los resultedos nercioles perticipando am
bos en la determinucidn de 1m mctunciédn correctiva necesaria,

Al finalizar el ner{odo, los resultsdos son ewslusdos conjunta
mente con relaciédn ¢ las metas acordadas y el jefe de una esti

meeidn sobre le actuacifn y el “xito obtenido,

JQUE IMPLICA LA APLICACION DE LA APO?

Una orgsnizacidn Jefinide y clera,

Difusidn y motivacidn sobre APO,

Apoyo y purtieipneidn de los altor niveles,

Particivacidn de loa ejecutivom en el dime¥o de sistema de A?O.
Deses de ser mfs efectivo,

Implice esfuerzn, tiempo y cemhio de nctitud,

EJEMERTOS COMUBES A TODO PROCESC DE ATC

Loe objetivoe son estatlecidos por cedr puesto Administrativo

y deben ser estahblecidos en comin rcuerdo entre jets y sutordi
nado.

los objetivos son coordinwdos y congruentes entre les diferen-
tes funciories que integran le emnresa,

Lo objetivon enfatizan sobre medicidin y control de resultndos.
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Todor los nrocesos innlican en &lguns forma unn revisifn de a-
vance, Se utilize la APO como un» herramients de wrrtigirvacidn

motivacién y evaluacidn de los administradores,

FUNCTOMES Y ACTTVIDADES DE TA FUNCTOL GERENCTAT
INTEGRACTON Determinsr los requerimiening nnr: mseguren 1la dig
ponibilidad de elemento humane para desarroll«r €1 tralpjo,
DETERMINACTON DE hLCiGINADES DE PHRSOLAL Analirzar el trhtajo

para determinar loe requiuites de capacided del persona

SETXCCION DE PERSONAI Identificrr y +#sipnar Al -ersonel|s sus

pueatos dentro de & organizacidn,

DESARROITC DE PERSONAI- Dar anortunidodee al nersonal pai
mentar su cenAcidad en linec corn 1~y necesidndes de la

zacidn,

DIRECCION Encomendar a cada individuo sus resnonsabilidajies o

tareus esnec{ficas & desarrollar,

MOTIVAR Influenciar sl nersonal nara aue se desernede de|cier-

t& manera,

COMJINTCAR Iograr un flujo efectivo de ideas e inforwrcidn en

todas len direcciones deseadss,

COORDINAR Lograr srmonfs en el esfusrzo del zrupo hasciz el cum

plimiento de los opjetivos individurles y de grupo,
CONTROL Asegurar el cumplimiento efectivo de los objetivop.

ESTABLECIVIENTC DE NDRMAS Disefar unr 1edida o norma de desem—

peflo satisfactorio psrs alcanzar los objetivos,

MEDICTION DEI DESEWPENO Evaluar el desempefo #ctual contra el
planeado.
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TOMA DE ACCIONBS OORRECTIVAS Huce cue el d='empefio mejore para
aleanzar los ot jativos,

Pndemos concluir en general por lec anterior que lr APO en la ac
tualidad ee considera que estd ecucargadn de llever a cabo todo
el trubajo de ndmini=tracidén. Erto incluye determinar metas y
ot jetivos emnresarinles, solucionnr problemas, ndapthr decisio
nes, calificar emplcados, conceder p-gos dr estimulos, dar alji
ciente a los adminiciradores, adiestrarles, formarlos y difi-
girlos,

PRINCIPIO FUNDAVENTAL DE TA APO

Ia APO ee una manera de vensar y s~dministir r pera conseguir re
sultedos mediante 1 aceidén, E= une ronera de aéminietrar que
trate de influenciar y produeir efectos er el futuro., Eg un mo
do de sdminiatrar dindmico mde Vien ane enirdtico,

Los sdministradorus dindmicos re fi.teresan no ndlo en lus ape=
rociones internes de 1a compaif:, aino tamtidn en lnc del min-
do exterior. Reconocen aur ocurren transformiciones en los va-
lores sociales y en las actitudes del oonsmidor, Saben cue deg
ben planear y sctuar con resnonratilidad y eficacia 2l ocunar-

se de ellos.

LA EPSCTIVIDAD ADYINTRTRATIVA

Eg el gredo con aue i ndninirtrador alean s los resultados re
queridos en ru piento,

No em aspacto de personalidnd ni algo que 1 epdministrador tie
ne, sino rue es alpo que un sdminiatrador nroduce por manejar
una situacidn aprorindamente.

"Representa un producto NO un $usumo®,

“No e® 1o ane el amdministrador hace, sino 1o cue alcanza®.



Una vez que el ejecutivo hn decidido nue ouiere ser mds efccti
vo, deberd snfocarse a como contribuir mds efectivamente nue

como lo ha venido h .ciendo h=sts hoy.

ELEMENTOS DE LA EPECTIVIDAD ADVINIGIRATIVA
Mane jar el tiempo,

Identificar su contribueién,

Dar prioridades.

Construir sotre fuerzas,

Tomar decisiones,

TIPOS DE ETECTIVIDAD

Efectividad Aparente,- Ea el gradn en cue un administrador da
la impresién de ser efectivo:

Puntualidad.

Trabajar hasta tarde,

Tener siemnre respuestas,

Hacer decisiones rdnidns,

Tener buenas relacionss,

Efectividnd Psrsonal,.- Grado en «uc @1 administrador logra sugs

vropios objetivos nersonalec sotre los de la organizacién,
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v
PROCEDIMIENTO PARA LA IMPLANTACION DE UNA
ADNINISTRACION YOR OBJETIVOS

La administracidn por objetivos es un proceso légicoe que de ma-

nera general ccmprende:

1.- Una identificacién precisa y clara de objetivos y de resul-
tados deseadoa y convenidos.

2.- El eatablecimiento de un programa concienzuda y realfstica-
mente preparado para su cumplimiento y,

3.= Una evaluacién de resultmdos en términoe de una actitud me-
dibles para obtenerlos.

19.- JQUE SE ENTIENDE POR PAPEL O MISION?

Ee una declaracién acerca de la naturaleza y alcance del traba-

jo a desarrollar.

Describe la razén de la exietencia de la organizacién o depar-

tamento.

Esta declaracién, establece un punto de partida ldgico para la

determinacién de los objetivos y medio de comprobar su validez

y eetablecsr la responsabilidad por los resultados,

(Porqué es necesario definir los papeles o misiones?

l.- Para evitar duplicaciones,

2.~ Para definir con precieién la responsabilidad por el cumpli-
mientc del trabajo. '

3.~ Fara estavlecer la relacién entre el trabajo de las perso-
nes y 18 razén de exietencia de 1a organizacién,

4.~ Pare que los esfuerzos se orienten entre el trabrjo de las
personas y la razén de existencia de la organieacidn,

5.- Para que los esfuerzos se corienten y contribuyan al mdximo
al beneficio y bienestar econémico de 1la organizacién.

6.~ Para la coordinacién totel entre las unidades organizacio-

nalet para alcanzar el objetivo comdn.
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Une declaracidn vdlida de papelss o misienes ea el ruate funds
MOAtAl oebre el que todes lom objatives deperiamentales deben
SEANBY .

Cunlquier objetive que es acentado por un gerente debs satar
on relecién directa y respaldande su declarucidn de napslss y
misienes de etra zanera deberd nreguntarse si debe dedicarse
atencién y esfuerze o ess ebjetivo,

20.~ QUIAS PARA ESCRIBIR I05 OBJETIVOS

Baje circunstencias nermiles, un objetive bien formulade satis

face 1oa aigulentes criteriaos:

1,~ Especifica un s6le resmultade = alcanzar.

2.--8lpocifio| una fechs 1fmite para su cumnlimiente. "

3,~ BEepecifica factores de costo méxime.

4.~ Deda eor emspacifice y cusntitative cems sea posidble (y.per
le tante medible y verificable.

5.~ Especifica sdlo el "qué" y el "cudnde"; svita sl "por qué®
y o1 “céme*,

6.~ Se relaciena directamente cou la misién del gerente Teepon
sable y & misiones y ebjatives de niveles sunsrieres.

7.~ E» fdcilments sntendidble para aquelles qus centribuyeam s
su cumplimiente.

8,~ Ea realfstice y ebtenible, pero adu et represeata rete im
‘pertants.

9.~ Proporei@nn un mdxine de beneficle sebre la inversién re=
querida en tiempo y recurses, al ser comoarade cen etres
objetives que se teven en cuenta.

1U.~ Es conmistente cen les recurses disponidles & plansades.

11.- Evita la duplicaci’n de esfuerzes pars alcenzerle cumnde

ss requiere un esfuerzo de conjunte,
12,- B= consistente cen lse pelfticas y prdcticas bdsioss Qe
in Cempeiifa, '
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131,~- Ep veluntariaments cenvenido tante vnor sunerier ceme su-
berdiusdes sin presidén o cohesiédn,

14,~ Es pusete por escrite, gusrdaudo una conia m 1a oue nerié
dicarents se hard refersncia tante per el superior ceme
per sl subordinade,

15.- Es cemunicado no =éle ner escritoe, mino tembién a travds
de une discusién '"cara a cara" entre el gerente resnonsa-
ble y agquelles subordinados que contribuirdn e su ebten-
cién,
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21l,= BJEMPLO 11

EJEMPLO DE UN PROCEDIMIELTO PAHA 1A PIJACION DE OBJETIVOS

LOGOTIPO

PROCEDIMIENTO PARA TA FIJAGION

DE ORJETIVOS

i

Administracidén ver objetivos Recuraes Humanes
Pecha
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TEMARIO
1. Precedimiente para la fijacidén de objetivos.
II. Formate para la fijucién de objetivos.

111, Ejemplea.



A,

: 1 .

3.
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I. PROCEDIMIENTO PARA LA FIJACION DE OBJETIVOS

PLANEACION DE LA SESION PARA PIJAR OBJETIVOS.-

Pida a su subalterno gque, coneiderando los resultados que
debe producir en su puesto, establegca por orden de impor-
tancia sue objetivos para los prdximos seis meses, que de-
termine cémo medir el cumplimiento de los mismos y las

principllé! accionee a desarrollar para lograrles.

Considerando los objetivos de su drea de trabajo; establez
oa, los objetivos que considera debas lograr su subalterno,
determine cémo medir el cumplimiento de los mismos y las

prrincipales acciones a desarrollar para alcanzarlos.

Indique a su subalterno cudndo serd le sesidn en la que se
reunirdén para fijar sus objetivos,

(Idealmente, todo este procudiﬁiento debe hacerse sn no
mds de 5 dfas hdbilen).

Segundos antes de iniciar 1a pldtica indique a su secreta-
ria que no deberdn ser interrumpidos.



Bl.

1.

24

4.

5'

6'

Te
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" DESARROLLO DE LA SESION PARA FTJAR OBJETIVOS.-

‘"Esteblesss un clima cerdial.

Cerrebere &l propésite de 1la reunidn.

Pida & su submlternc que lea los objetives que ha prepara
de, cdme se van a medir y las principales acciones a desa
rrellar vpara lograrlos.

Dige le que usted vprepard y llegue a un ascuerde,
Llene o1 formato para fijacién de objetivos,
Mrme el formete y p{dale a su subrlterue que firme.

Exprese cenfianca en la habilided de su subrlterns nara 1s
&rar los ebjetives y efrdzoale msu apoyo.
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1. Para una secretarias

OBJETIVO

COMO SE VA A MEDIR

FRINCIFALES ACCIONES

A DESARROLLAR

- Eliminar drésti
camente el mime
ro de faltas de
ortografia y e-
rrores mecanc-
grdficos antes
de 2 mesesn, s8in
disminuir la ve
locidad en la
médquinm,

- Ndmero de errores.

- Nimero de faltas de

ortografia.

- Poner mayor aien-

cidn al escribir a
méquina (Concentrar
Be).

Revisar los traba-
Jjos antes de entre-
garlos y sl hay e-
rrores corregirlos.

Estudiar las reglas
de ortograffa y a-
centuacidn,

2, Para un reaponeable del control de pajelerfa y telex:

OBJETIVO

CONO SE VA A MEDIR

TRINCIPALES ACCIONLS
A DESARROLLAR

-4

~ Controlar sl su-
minietro de papg
lerfm durante
los eiguientes
seip meeses, min
desatender el
telex,

Ndmero de artfculos
que 1o hay en exis-
tencia,

Comparacién de las
cantidades de artf
culos suministra-
dos mensualmente
por departamento.

- Mantener un nivel
de existencia que
permitea cubrir
las necesidades
de la empresa du
rante dos meses,

- Senwtbiligar al
npersonal del cog
to de la papelo-
Tfﬂo

- Analizer los pe-
didos de las dre
as antes de sur-
tirlos.
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3. Para un anelista:

OBJETIVO

COMO SE VA A VWEDIR

PRINCIPALES ACCIONES
A DESARROLTAR

Ve jerar el segui
miento y control
de los asuntes u
mi carge, duran-
te les préximes
sets memes,

- Atrasos,
- DesviAaciones,

~ Conto de las demo-
Tas,

~ Oportunidades per
dides nor extemno
raneidad,

- Emergencias resul
tantes de la fal-
ta de control,

~ Planear diariamente
mis actividades en
base @ lo= esuntos
peridientes,

-~ Utilizar disriamen-
te el sistema MACCS,
Aifnonible en el com
putador IBM/38,

- Mantener sepuimien-
tos escritos y tele
fénicos con los inve
lucrados,

- No dejar seguimien~
toa vendientes de
ung semens a la otra.

4, Para un jefe:

OBJETIVO

COMO SE VA A MBDIR

PRINCTPATES ACCTONKS
A NESARROLIAR

Aumentar la pro-
ductividad de
mis subordinados
en el préxime se
mestre,

Nuevas funciones
atendidas nor el
denartamento.

Relacidn cargn de
trabajo-nimero de
eubordinados.

~ Mejorar el ambiente
de trztaje,

- Canacitar/Desarre-
1lar a mis subordi
uados,

- Ertiehlecer pardmetros
nara cue decidan nor
si mismos en cosar que
coutinuamente me eetdn
resultando,

- Hacer que se rientan
min satisfeches con-
migo.

- Enriouecer sus nues-
tos,
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22.,~ EJEMPLO 2

FORMATO PARA BI REGISIRO DE OBSETIVOS

GRUPO X

REGISTRO DE OhuBITVOS

7 0GOTT PO ,

WOMERE DEL RESPONSAELE

PUESTO

AREA O DEPARTAMENTO

NOYBRE DEL JEFE IMMEDTATO

NOMBRE DEL JEFE SUPERIOR

EMPRESA

RECURS03 HUMANOS
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DEPINICIONES:

Objetive.- Em un resultsdo cencrete, con limites de tiempe y
condicionen dentre de lam cuales se debe cumplir.

Oéme se va & medir.- Es el facter o factores que se utilizardn
para determimar si se legré o no el objetivo. {Siempre deven
de existir medideres para cada objetive).

Principales accienes a desarrollar.- Son actividades que se ha
rdn esvec{ficaemente para mlcanzar el objetive. (Que =e cempro-

mete a hacer el subnlterne vara llegar al objetive).

INSTRUCCIONES PARA IA PIJACION DE I0S OQRJETIVOS:
1.= Relsciéneles con les sbjetives del Krea ¢ departamente.

Estes etjetives sen pers el nerfedo de
[ S ‘ de 198

% OBJETIVO COMO SE VA A MEDIR | PRINCIPALES ACCIONES

A DESARROLLAR

2.= Coneidere lo que necesita me jorar, c¢onforme & su desempefie.

3.~ Sige el procedimiente que se sncuentrs en el manual cerreg

pendiente.

- PIRWAS

RESPONSAFLE
Su firma sigmifi-
ca que eetd cemnro
metide con les eb-
Jjetives,

JEFE INMEDIA1O
Su firma signifi-
ca due apoyard &
su subalterne va-
ra legrer sus ob-
jetives,

JEFE SUPERIOR
Su firma significa
que conece les ebje
tivos fijades y es-
td de acuerde,



._55_

COMENTARTI QS

51 e necesarie anexe hejes,
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23,~ PREGUNTAS CLAVES PARA EVALUAR OBJETIVOS

l.=

2,~
3=

4.

5.-

6.‘
Te=

8.~

¢Estd 1la declaracién del objetivo claramente prescnteda?.
(Verbalizacidn, resultado ¥nico, fecha 1imite y costo).
¢{Es medible y verificable®.

(Eetd relacionedo directemente con la mimién del gerente y
con las misionea y objetivos de otros niveles superiores?.
B8 fAcilmente comprensible por las personas que tienen
que implementarla?.
t(Ee objetivo realfstico y obtenible de tal manera gue aln
represente un reto importante para el gerente y su organi-
gacién?,

Justificard el resultado , cuando se alcance, la inversién
de tiempo y recurscs que se requirieron pera alcanzarlo.
(Eg8 el objetivo consistente con las polfticas y nrdcticas
de la Compafifa?.

(Puede definirse claramente la responsabilidad por los re-

sultados finales?.

DIFERENCIA BNTRE LA ADMINISTRACION FOR ACTIVIUAD O REACCION Y

LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS Y RESULTADOS

AAR APO
ADWINISTRACION ADWINISTRACION
POR FOR
ACTIVIDAD ORJETIVOS
0 0
REACCION RESULTADOS

Planeacidn inmedieta.
Cambios frecuentee en

Planeacidn anticipada.
Se predetermina el re-

1a planeacién, sultado.

No se analizan las al Se analizan alternati-
ternativas, vas.

No hay objetivos pre- Requiere ur minimo de
determinados supervisidn,

Requiere continua super
visidn,

Administracién sacade de
la manga.

Desorden, Cara e ineficiente.

Blimina posibilidades de
obstacul izacidén,
Administracién plansada.,
Efectividad., Econémica y
Eficiente,
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24,~ FUNCIONE3 Y ACTIVIDADES DE 1A FUNQIOA GERENCIAL
PLANEACION — Determina qué trabaje se debe hacer,

1l,~ Definicién de paveles y misiones- Determinar qué trabajo

es debe hacer,
2,- Previsidn- Estimar el futuro.

3.,- Establecer objetivos- Deterrinar resultados a ser slcanza-
des.

4.~ Programecidn- Establecer un nlan de accién a seguir para

alcenzar les objetivos.

5.~ Itinerizar- Establecer lea recusrimientos de tiempoe npara

lom objetives y vorogramas.

6.= Prasupuestos- Determinar y asignar les recursos regueridos

para alcanzar loa objetivos,

7.~ Pormulacién de nolfticam- Estalblecer norm.s y decisienes
predeterminadae.,

8.- Estatlecer Procedimientos- Determinar métodos consistentes

y eistemdticoms para administrar el travrajo.
PLANEACION

" "Un objetivo sin un plan, es uun sueXo",
"Un plen deberd identificser el mejor canino nara Alcanzar un
et jetivo”,
"Em el medie que nes lleva & la trancformacién de une condicidn
prerente » unr cendicidn futura burcada",

CONDICION PRESENTE EL PLAl CONDICTON FUTURA
(CLJETTVO)
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ORGANIZACION ~— Clasificar y dividir el tratajo en unidades

maue jables,

9.~ Estructurar~ Agruvar el trabajo oura una nroduccidn efecti

va y eficiente,

10,- Unir- Establecer condiciones nara sstablecer un equino de
trarajo efectivo antre las unidades organizaciona-

les,

INTEGRACION =—=— Determinar los recuerimientos nara esegurar la
disnonibilidad de elemento humane nara desarre

llar el trabajo,

1.~ Determinacidn de necesidades de nersonail- Analizar el tra
bajo vara determinar los recruisitos de canacided del ver-

sonal.

12,~ Seleccidn de Personal- Ideutificar y asignar al n»ersonal

a sua puestos dentro de la organizecidn,

13.~ Deearrolle de Permonal- Dar ovortunidad al nersonal nara
aumentar su canacidad en 1fnen con 1lna uecesidades de la

organizacién.

DIRECCION — Ver ocue 1la actividad humsne requerida alcance

sus objetivos,

14,- Asignar- Encomendar & cada individuo sus resnonsabilidades
a tareas esnecificas a desarrollar.
15,~ Motivar- Influenciar al nersonal para cue ze desempe’e de

cierta manera,

16.,- Comunicar- lograr un flujoe cfectivo de idens o iuformacidn

on todam lis direcciouem derendnn,

17.,« Coordinar=- lograr rrmoufa en el esfuerzo de gruno hnein

el cumnlimiento de los objetivos individuales
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y de grupo.
CONTROL —— Amegurar el cumplimiento efectivo de los objetivos,

18,~ Eatablecimiento de normas- Disefiar una medida o norma de

desempe?o satisfactorio narsa alcanzar los objetivos.

19,~ Medicién del DesempeXo- Evaluar el desemnefio nctual contra
el planeado.

20,- Toma de acciones correctivis- Hacer oue el desemnerie me jo

re para alcanzar los objetivos,

¢VARIA EI ENFASIS DE IA RESPONSAFILIDAD El 703 DIVERSOS ELEMEN
TOS DENTRO DEL PROCESO DE ADFIWISTRACIOK POR OBJE1IVOS?

81, DE IA SIGUIENTE YANERA:

l.« IA ATTA GERENCIA.- Su papel orincinal es establecer las
pldtices de la compa®fa.
Determinar los ohjetivos peneralea de 1la compa“{a,
Determinar la razén de ser del navel y misidu dé la comma-
#ia,
Especificar las liness orincioveles de nroductos,
los mercades,
Las ventas totales.,
La rentabilidad,

la investigacién y el desarrollo, etc,

Este gruno es fundamentalmente resnonsable cou EI QUE Sk VA A
HACER,

$QUE RESUL1ADOS PUEDE HABER DE DMA ERTREVISTA EFECTIVA®

El programe de evaluacidén de 1o actitud nRrn el logro de los
objetivos se htisa en el hecho de rue loa prunos efectivos de
trabajo y lae organizaciones densuden de edpleados competentes,
Is motivacién y el comnromise el el tratajo denande de lor em-
pleades. '



l.-
2,=

3e-

4.-

Bem

6o~
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Le ayude a fijer sus propios ocbjetivos.
Le ayuda s marcar caminos para elcanzar estos objetivoa,

Eatablecer objetivos que signifiquen un reto para el indi-
viduo,

Obtener informacién de cémo el empleado estd desarrollan-
do y alcanzando sus objetivos,

Desarrollar sus actividades en una atmésfera de &xito més

que de £racaso,

Obtener ayuda cuando la requiera y no tener temor de admi-

tir errores,

51 estas condiciones se cumplen podemos esperar tener emplea-

dos

que contribuirdn al éxito de la organizacidn.

Ademds, el sistema establecidc con Programa de Evaluacién de

la actitud proporciona las siguientes ventajas:

l.-

2.=

3=~

4.=

5=

Un clima positivo para el empleadc y su gente en el que mu
tuamente solucionen los problemas envueltos para cumplir
con el trabajo,

Un medio de asepurar que los planes de la organizacidn se
traduzcan en responsabilidedes especfficas de trabejo para

el empleado.

Una manera de poder cambiar rdpidamente les planes indivi-
duales para hacer frente & las cambiantes necesidades de

los clientes y de lose negocios.

Asegurar que las habilidades e intereses del empleado se
vean reflejados en trabajo terminado y on la manorn como ép

te es terminado,

Un incremento a la ayuda que loe emnleados reciben de suo

gerentes en la planeacién de su futuro derarrollo.
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6,~ Cambies nemitivos en actitudes y moral.

Te= Aumentos importantees de nccionea emnec{ficrs tonadns ner

l1om amplendos nrra mejorsr au denemne:io,
25,~ LOGRO EN EI CUMPIIMIENTO DE 10S OFJEIIVOS,

Ila medicidén del alcance de los orjetivoes como funeidn gerencisl
ae define come "la determinacidn del desemneio mctusl contra el
nlane.do". Km e] medie vor el cial nodemos observor come nrogfre
38 el trateje hecia el cumplimiento del ot jetivo.
Kate medicidn del legro de los objetivos ee 1n actividnd nive-
te dentro de la funcisn gerencisl de countrel, ks el medi'o nop
el cual ohbtenemom lr visibilided cne necesitemos del desemnedio,
., comnurudn con lon emtiliinrem (ue hemor fijida, de manern nue
unp uceidu correctivi numdn ser tfomidn, en cr=n seceenrio, no-
ra Aseiurar el cumvlinieuto del objetivo. $1 nrandsito funda-
mental ee hacer sonar une slarme cusndo ocurre uue variante im
portante en el evance hacis loa objetivos, Ios métodos o dispg
sitives utilizados deten proworcionsr una visibilidad edecuada

de una manera onortuna con un costoe minimo.



26.,~ EJEMPIO 3
FORMATO DE BVATUDACION DE 1A ACT710D
PARA EI LOGRO DE I0S ORJHIIVOS

I060T1P0
NOMERE DE TA LYPRESA

EVALUACION DE ACT19UD PARA EI TOGRCQ DE I.OS ORJETIVOS

MNOERE DE1 EVAIUANC
PUESTO

DEPARTANENTO

NOVERE DET. EVAIUADOR
NOMFRE DEI REVISOR
EMPHELA

RECHRSO: 1MANOS
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INSTRUCCIONES: Califioue tomando en coneideracién les seis me-
ses que cemprende la evaluacién,

Les primeros 12 factorea son nara tede el persenal y los Jlti-
mos 2 eélo para el perscnal con maado.

Cada factor incluys una seris de planteamientos que deterd calj
ficar, de acuerde & la Tarla de Equivalencias,

e
1.  GOMUNICACION,-

CALIPICACION

&. Se expresa con propiadld.

b. Se expresa con sencillez y en pocas
palabras.

¢. Es pertader de cementariee negatives
sebre etres,

d. Hace comentariems negativos sobre la
Emprese.,

Censliza apropiademente sus comenta
riee,

Crea eenflictos entre sus compafie-
ree,

f

8+ Influye em forma negativa en el gru
ne de trabaje,

h. Tiens bueass relacienes con nerse-
aze de etres departamentes.

i

Tiene buenas relacienes de trabaje
O0A persease sxternas,

J+ Tiene detalles de casaraderia cen
sue ocempafieres.

Atiende cerrectamente i les nerse-
nas,

k

-

L

Bs pesitive en sus comentarios,

Se preeta a escuchar y/o estimula
comentaries negatives,

R, Acenta la critica censtructiva a su

nerseat y estd abjerte a sugerencias.
Legya caxbies cem au cemunicacién.
p., Vo por Ia armonfe del gruvoe,

Y

[IHRIRRRNRARNN
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2, ESPIRITU DE CULA} ORACION,- CAITFICACION
4, Puede contarse con Kl iuonud{cjonul
mente,

b. fenifiesatn onosicidi v {rabayar en
enuine,

c. Colabera iuin en actividndes ajenns
a au funcidu esnecificn,

d. Ayudn ® sur comnrlerom,

e, Coonera con otrom denurtrwentos.

f, Acepnte 18 sunervimidn y la anoya.

3. COlPFIABIIIDAD .~ ICA]IFICACION
a, Dice la verdad completa, (no a me- 1

dias),
b, Es vrudente en el manejo de asun-
tom,
c, Se conduce con dtica y cuida lom in
tereser de 15 Empresn,
d. Oculta la iuformecidn v msu jJele, —
e, Divulgn informecidn couftiuencinl,
f. Cumnle su palabra,

4, PRODUCTIVIDAD,~ CATIFICACION ‘
a, Logra los objetivos ncordados. '
b, Magnifica velecidad de resnueste.
¢, Per cumnlir traebaja fuera de hera

rio,
d. Se le debe nresionsr nara que cum
pla con mu trabaje,
eo. Incrementa su rendimiento,
f. Requiere sunervimién coutinua,
g. Entrege a tiemno les trnlxjos rue :
se le niden. —_
h. Estd peudiente de que se cumnlan

los objetivos del Area.
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i.

5i es necesario 1raboje los dina
de deacanse,

[eATTFICACTON ]

L1

5.

a8,

b.

e. Muy buena nresentacid. de sue trg

d.

CALIDAD DEI. TRABAJO, -

Sus tratajos son comnletns,

Sue tratejes ser claros.

bajes.
Si se le vuresiena se ecuivoca,

Sus tretamjos tienen errores,

| CAITF1CACION ]

7.

CONOCIVMIENTO DE SU TRAFAJO,-

a.

b,

d.

Pregunta cédmoe hacer su trabeje,

Es necesarie verificar =us trats
Jos o reportes,

Sabe las politicas y los procedi
mientos relrcienades con sus fun
cionem,

Comprende con facilidsd las ncti
vidades a decarrollar,

Tiene las conocirientos técnicos
sobre sus funciones,

Conece lrs Jaberes de otres de-
rartamentom relrcienndar cen sus
funicienes,

Conece tedns las funciones de =au
departamento.

INICIATIVA.-

a.
b.

Ca

Propene nuevos oroyectos o ideas.

Provéne rumevos nrocedimientos 6
politicas.

Asume responsabilideder nds 81ld
de los requerides nror su Iriebajo.

Recuiere gufa continua en sus tra
ta jes,

l CALIFIUATUT UL l

i

|
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f.

Huce me jorns en mum funcioies arps
cificannm.

Hoce mejoras en otrur funciones
del Area y/e kmnrasa,

CALTRICACION
P=- T Ty

SOIUCION DE PROEILEMAS,=-

8.

b

c,

d
LN
T,

Analiza e investiga antes de temar
decisiones,

Consulta, cuando es procedente, am
tes de decidir.

ks dgil para encontrsr curscs ale-
ternatives de accisdn.

Excelente juicie.
Muy buena intuicidn,

Anoys ens recomendrciones en eviden
cine,

itesuelve lom nroblamrs vpropindamen
te,

Comunice & su superior los nroble-
mas y su mituacidbn, ~

CALTIFICALTON l

DESARROLI0 PERSONAL .-

a,
b.

C.

d.

Amsiste a cursos de la Emnresa,

Se mantiene actusli.ado en conoci-
mientos,

Ve por aumentar su canacidad estu-
diendo nor su cuenta,

Cuide de =u sulud,

CAI TFICACTON

10,

PLANKACT Ol

4,

b.
c.

d.

Y OWGANILACTON, -

Elabers
derando

Elabera

proj ramis de trntsye cousj
sur objetivonm,

lintas de nrioridedes,
En sus trabwjos utiliza 1o 1dpica,

Sehe en dénde estdn sus cosas,
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]
f!
&

Administra au tiempo eficivumenie,
Cuida de no emnanelarce,

Sue programas de trabsjo son fac-
tibles.,

Sus mccienes estdn enceminadas al
logro de objetives,

Previene lo fue nuede prnsar cou
sus acciones,

Tiene metas nermonilem nuru el irs
buye.

Cuide detalles nura ne nrovocur
problemaa,

Actida e tuse & un programa de tra
tajo.

Ineca mejorar mineras nera logIar
sus ebjetivos,

11, CONTROL b SU TRATAJO.=- CAI.TFICACI O
a, Verifica e1 cumnlimienin de sus
nlenem y programas,
b, Vigila 61 1lo,re de =us ob, etive=.
« Comparn y Anuliia lo ollenido con
18 vsonerado. —_—
d, Informa el cumnlimiento o situa-~
cién de sus nsignaciones y abje-
tivos, —_—
e, Hoce los seguimientos necesarios,
12, DII'ECCION DE SULAITERNOS,- I CALTFICACT iy |

a,

b.

C.

d.

Les fija ot jetivos significati-
vos y vosibles,

Jeg nide cue elaboren sus nro-
gramana de tiataje,

Les revimn el cumnliniento de
Ause ohgmtivos,

los deja tratuger cen liltertad,




k.
1.

Toe asemora e el demarrolle de
sus funciones,

Les da retronlimentacidén de sus
actuacioenes,

Les delegs autorided.
Los motiva,
Los mpoya,

Estd 81 tanto de que se canaci=-
ten y desarrollen,

Les da eportunided de desnrrolloe.

Cuida lv discinline del prupo,

CALTITCAULT ON

13,

DIRECCION DE SU AREA,.-

a,
b.
c.
d.

e

[

h.
i.
Je
k.

Fija nolfticas avroniades,
Ontimiza los procedimientes.
Cumple con los objetivos,

Distribuye bien las cirpne de tra
buje,

Miutiene un climes de nrnonfo,

lree rotredidn Ae funcionrs cou AU
nermonnl,

Compirte lu resnonsatrilidad con
sus subalternos,

Hace vleneacidén de sucesores,
¥inimiza los pastos.
Controln s+ nresunuesto.

Tos resultados del drea en conjun
to son excelentes,

[ CATTFICACION | |

——————
D ————
O e e et




i TESS, W0, M
SALR 0E LA

BYATUACI O GENiSHAY

- b -

Maraue con una "X* 1r afirmacidn oue me jor descrite el desem

Deio ganeral del evnluado,

T. ~Constantemeyte excede los recuesrimientos del nuesto,
6, ~Frecuentemente excede lns requerimientos del puesto,
5, ~Ocaaienalmente excede lor revuerimientos del puesto.
q. =Cumnle con los revuerimientos del ruerto,

2, «0canionalmente Lo cumnle con los recuerimientos del
puesto,

2, -Latd nor detnjo de lon yenuerimienton del nuesto. ke ne
rarifA unn mejorn inmediaia mara aue contimie en el tra
tujo.

1. ~Conatantementie se uuedn alajyo de los recuerimientos
del nuesto. Se recomiendm 1s terminncién del coutrato.

SR

RESUTTADOS PROINCT NOS
Indique cudlen objeiivos lopgrs de lon cue teufs re; intrados,
(Conanulte el formnto e repinlra de O getivon del wemestre tin-

terior).
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DETECCION DE NECESIDANES b CAPACITACION

Indique qué tino de cenocimjenton, hnbilidades v :ctituder se

requiersan vara aque el evalurdo mejore Aau denemneio,

PIRYAS
Su firme mignifice:

1, Cuse conoce el contenids de la kiainncidn,
2, Cue 18 gvalureidn fue discutid» con usted,
3. Que ha tenido la onortunidad de anotar sus comentaries al

resnecto,

BVALLIALO [ARYAHY [HAABHY
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COMENTARTOS

EVALUADO:

EVALITADON:

REVISOR:

Le evalurcidén de 1n wetitud huacin o1 lopro de las objetivos es
una nolitica de 1a Emnresm cuyor wrondsiios son el pumento de
nroductividad, e)l desnrrolle personal y no necesarismente ajus

tes en percepciones,
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27~ PLANEACION Y CONTROL

Las funciones bdsicas de la Administracidn por Objetivos y Re-
sultadoss

Al presentar los factores criticos del proceso de Administracidn
por Objetivos y Resultados, hemos puesto énfasis en las funcio-
nes, Planeacidn y Control.

Por lo tanto, particularmente nos estamos concentrando en las
seip primeras actividades de la Flaneacidn, ya que son los cue
proporoionan la base por la cual toda sélida direccidn debe co
menzar.

#1 procesc de la Administracién por Objetivos y Resultados,
aunque secuencial en su enfoque, requiere de una revisién y
conciliacidn constante ya que busca asegurar que las diversas
actividades sean compatibles entre =1,

A continuacidn haremos wn examen de cada una de estas activida

des,

CITA DEL LIBRO DE PETER DRUCKER. "WANAGING POR RESULTS"

"Nece~*tamos primerc identificar y comprender tjyuellas 4reas

de un negocio por las cualas los reaultados puedan ser medidos,

Tales drean de revultadce gon lous "negocios" dentre de un com-
plejo mdn grande del nesocio, lne productos y las lf{neas de
productos (o servicios}; les mercados (incluyende lss clientes
¥y los consumidores); y los canales de distribucidn", Este and-
lieis es una esencia de, por lo que tiene gue pasar una empresa
conforme define sus papeles y misiones.

28, « LA CAPACITACION Y DESARROLIO DE ILERSCNAL, GHERENCIAL Y AD-
MINISTRATIVO CORO UN APOYO EN Ef DESARROLLO ORGAVIZACIONAL.

En este aspecto se pretende contribuir a las utilidados y al

crocimiento de la Compaifa proporcionundo correjo y nervicio
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en las &reas de capacitacidn y desarrollo administrative - ge-

rencigl & través de lan Administracidn de las siguientes activi

dadess

~  Conducir, desarrellar, vromover y administrar los progra-
mag de entrenamiento.

~  ¥steblecer y mantener relaciones de trabnjo efeectivas, econ
instituciones locales educativas de reconocido prestigio.

- ldentificar, evaluar y asegurar la obtencién de expertos
externoe en el drea de capacitacidn, conforme esto sea re-
querido.

-  Desarrollar y mantener un conocimiento actualizado de los
dltimos avances en el 4rea de capacitacién, tanto en la
teorfia como en su tecnologia,

~  Asesorar a la gerencia en el uso efectivo y eficiente de

los recursoa de capacitacidn y desarrollo,



CONCLUSTOM IS
Fodemos en base a lo citado anteriormente, concluir que ln Ad-
ministracidn por Objetivos es un prdctico proceso que puede in-
crementar las probabilidades de éxito. AF0 es una herramienta
administrativa que ayuda & establecer y comunicar metas comunes.
Provee una técnica que pueden usar los diripentes para negociar
0 tranzar con el riesgo e insepuridades futuras.
Para sacar el mejor provecho debe ser perfectamente estructura-
da. Cada paso debe ser cuidadosamente planeado, exnlicado y ma-
ne jado,
Esto requiere atencién precisa al detalle durante todo el proce-
80, por el departamento ccordinador,
La AFO es un proceso de alcanzar metas en el cual todo el per-
sonal debe tomar parte. E! valor de 1la AP0 se obtiene mejor cuan
do participa la gerencia en su desarrollo. S5i los administra-
dores van a ser responsables de los objetivos alcanzados, de-
ben estar activos en la evolucidn de esos objetivos, La AFO pro
vee una téenica ideal para desarrollar la comunicacién en forma
vertical y lateral. lars este propdsito, debe estructurarse en
dos niveles - el mds alto de la Gerencia y el Departamental, o
funcional nivel gerencial.
Cada grupo debc tener sus responsabilidades especificas y deter=-
minadas, que conjuntamente contribuyan con la finalidad de la
Empresa.
De esta manera podemocs concluir que la administracién ha reco-
rrido un largo camino, y todavia tiene bastante por recorrer y
en este camino la Administracidn por Objetivos es hoy el punto
de partida para continuar con el perfeccionamiento de las tée-
nicas administrativas de acuerdo con ln evolucidn de las empre

sas, de lac cociedades y de le humanidud,
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