
fY70/D2 

UNIVERSIDAD AUTONOMA DE GUADALAJARA 
INCORPORADA A LA UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXJCO 

ESCUELA DE ADMINISTRACION, CONTABILIDAD Y ECONOMIA 

TESIS CON 
FALLA I'E ORIGEN 

"IMPORTANCIA QUE SE LE DA AL SISTEMA DE 
ADMINISTRACION POR OBJETIVOS A NIVEL GERENCIAL 

Y ADMINISTRATIVO". 

SEMINARIO DE INVESTIGACION 

QUE PARA OBTENER EL TITULO DE 

LICENCIADO EN ADMINISTRACION 

PRESENTA 

DANIEL CALLEJA GUERRERO 

GUADALAJARA JALISCO. 1985 



UNAM – Dirección General de Bibliotecas Tesis 

Digitales Restricciones de uso  

  

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA 

SU REPRODUCCIÓN TOTAL O PARCIAL  

Todo el material contenido en esta tesis está 

protegido por la Ley Federal del Derecho de 

Autor (LFDA) de los Estados Unidos 

Mexicanos (México).  

El uso de imágenes, fragmentos de videos, y 

demás material que sea objeto de protección 

de los derechos de autor, será exclusivamente 

para fines educativos e informativos y deberá 

citar la fuente donde la obtuvo mencionando el 

autor o autores. Cualquier uso distinto como el 

lucro, reproducción, edición o modificación, 

será perseguido y sancionado por el respectivo 

titular de los Derechos de Autor.  

 



INDICE 

P.!lOLOGO 

Defin1ci6n 

Principios de loa 



Los objetivos estnn relo.cionados 

con los ruoultndos ------------------------------------- 37 

Selección de objotivos id6neoo --------------------~--~- 38 

Etapas de la fijnción de los objotivos ----------------- 39 

Al5unae :eelas oobro loe objotivoa --------------------- 47· 

Formas básicas de tender al loero de los resultados ---- 49 

Definiciones de la administración por resultados 

CAPITULO IU 

LA IM?O;<TANClJ¡ DE L/\ PA l<'.l'ICUJ\CION EN TODO NIVEL 

Metas individuales y empresariales -------------------~- 54· 

Utilidndes y objotivoo --------------------------------- 57 

Propósito y objetivo de la empresa --------------------- 59 

La fijaci6n do loe objetivos gonerolee ----------------- 64 

Cvord1naci6n interdopartamental o 1ntorseccional ------- 70 

CAPITULO IV 

OBSERV.ACIO!í Y MANTENIIGEtl'.l'O DEL SISTl'1'.A 

DE ADIH!IIIJ'J.'J{A CIO!I POR OBJETIVOS 

De la plnncación a la operaci6n del sistema ------------ 7~ 

Objetivos vieilndos y objetivos rutinorios ---------~~~-

La comunicnción debe ir en mejora 

La revisión pcri6dl.ca formal 

y eu revisi6n final ---------------------------------~-~ 82 

Implantación de nuevos planos ---------------------~---- 87 

CAPITULO V 

REALilJADES, PROBLEMAS, BENEFICIOS Y Ln!ITACIOllES 

DE LA ADHINIS'l'l\ACION POR OBJETIVOS 



-·--------



PROLOGO 

Con el transcurso de los aftos, siempre se ha venido 

buscando una mejor manera de poder en tender y cla1·ificar -

todo aquello que circunde a la administración. 

En c:sta investigación, se trt1tará de e:;plicar cu so -

bre~anera lo referente al sistema de la Administración por 

Cbjetivos, cuya finalidad es el de ayudar y dar pautoG do

ac ci6n, en especial a los empresarios y ostudian tes uni ve;: 

sitarios sin importar si es administrativo o de otra área. 

rtro de los fines de esta investigación, es dar a co

nocer todas laG ventajas que implica el uso at!ecundo de d:j, 

cho sistema, ade;nás, de hacer resaltar que al hablar de o~ 

jetivos se está también habl<indo do resultados, en el que

de alguna manera se lle¡;an a identificar. 

Tal vez no hay a área más imrortan te de la ac ti vid ad -

hu.~1an13: que la aúministración, ya que su labor consiste on

establecer un <imbien te para la cfcc ti va coorriinf.lci6n do -

las personas que trabajan en ~rupos or6anizados. 

Se dice que &n cunlc¡uier tipo de iris ti tuci6.1, ln :z;o -

uerna civilización en la que nos estamos <.Jesarrollando, ha 

ido adquiriendo en for~a creciente el carácter de uo es 

fuerzo c~opcrutivo, ya que ln efectivlüud con· que las per

sonas trabaj2n conjuntm~ente pnra conso~uir objetivos co~~ 

nes, está en c;rcn parte determinad~. por la ce.pacidad de a

quellos que ocupan posiciones ejecutivos. 

íiuiero hr.cer notar que se e~:a:nincrá el Sistema de la-



Administración por Objetivos en un c~ntei:to más' .'a:~pÚo que 

... 1 áe un mero pro~~dl;n1<ii1t~~ d~ e;D.1u:Ú6i1\,·c'¿~¡i'a1J~ani:o --

que · ia ·•· e~,¡{v~·~i1,b' ,i·~·:·:s~i-~~cn:~e:·~-~.º: J~;}~.}•~;y~t~~'.f : .. s:u·~sis t~-
. nias'que_)'}~T!cio_ue.n dentro de.un siste:na.::nnc·~ámplio,de:la ·n!! 

::::·f ~~¡i!~~;~t;:~;;~1~{¡f~~~t;~~fi~~n~u~:t:'r"§s, · 
ror.nC: úU~~ que~ ú~~~~;~ ¡(ciib,6;¡~'d/' "u u 

. ;:;~:.: ~f~~~~f %if 1;~~¡;¡[~~§1'¡~: ~'K·;-

::~_;_!~_·_¡_::_,_¡_,_¡_•_,_:_!_'.t.•.•.;··-~-·-·-~_._i_:_:.t_,.'_1.'_:_: .•. :_ .. : .. •._: .•.•.•.•. ~.!.!.'~.'-''~l~~~-~!~:!~~!~~:::fü~· 
res. ºr~~6·'·~jJ;~~~~iité\p{cirto1~)~t~L:~· sea tornado. en cu en tn · 

• '· .-, -, .. ,;, .,·:,·-.:¿ ... _ _,:::'."·'e;,:-· 

y sirv':i ·cic~ 1hS'Ücta}~~~6"'~1~1í¡í;ó/3'. Com~ltita, pero si en parte, -
: .... ;;, ': :»~:-, ~::~·, . ····'.'-<·~' -/ 

para tÜtlo.(;i:qu~i,;;.~óL~p~!:~l'o•qÚe aún tenga el <tcseo da 11pren-

dor • ali;o< ní~s :(¡ilo' 1J~' d~d~~' y de lo que la !Jumanidad nos --
·,,-> ' ~";!"· 

·puede bri~cfe/:·· 



·~ . '. 

CAPITULO I 

LA AD~:rnrsTRACION y su CONCEPTO 

QUE :~s 

El empleo que de la palabra han hecho los t~cnicos -

en ln matéria, en raz6n de trntcrse de una disciplin.:1 quo 

como tal, es de reciente estudio, y est5 adn en pleno pe

ríodo de formaci6n, ha sido ::iuy variable. Parn de:i:ostrar

lo anterior, bnstaría citar el hecho de que adn se discu

to por algunos, si la administraci6u es una parte de la -

organización, o viceversa. 

Sin embargo, de las definiciones dadas por los prin

cipales autores en administración, podremos deducir sus -

elementos blslcos. 

E.F.L. Brech: 11 Es un proceso social que lleva consi-
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vés de otros. 

SU OBJETO 

¿ Sobre qué recae la Administración ? ¿ En que medio 

puede darse solamente ? 

Es indiscutible que quien realizo por sí mismo una-

::unCi6n no merece ser llamnúo "auministrt.dor 11 • Pero desde 

el momento en que tlelega en otros, dcterminaáas funcio---

11es, si•·1apre que estas se re,.lizen en un or~anismo soci-

al, dirigiendo y coortlinanrio lo que los aem5s realizan, -

comienza a recibir el nombre de atimi:listraáor. 

Ahora bien: la experiencia nos enseña que el hombre

se agrup¡¡_ en sociedad, principal:non te por su insuficion-

cla para lo~rar todos sus fines por sí solo. 

La socied¡¡tl, es to es, 11la uniGn moral de ho:::bres que 

en forma sistemática coordin~n sus :;iedios para logr"r un

bien común, es, por lo tanto, el objeto sobre el que re-

ene la nucinistr:ici6n. Precisamente, el elemento 11 coorcii

naciCn sistom!itica de mo<lios", es el que exige el concep

to de la o.d:ninistraci6n en toda socie.;ad. 

El primer hecho analizado, de naturaleza soclo16gi-

ca, nos da como elemento p¡¡ra formar la dcfinici6n el si

GUiente: la administraci6n se da neces¡¡ria:nente en un or

ganismo social. 

CARA CTlnIS'!ICAS 
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da dor,t.le 

él . tiene siempre 

.,,,,, 
r;ios.e., .efe·~ 

e·sas·::-c'i~ri-~·eS 

gi.ca.~.;~t~;¡~f f;~ii}J~i~r~rr~~f~~~ir~~~~ 
:: p~~n~~i~'~t~.~~¡f ;t~~f tf º~itL .. 

f ";' 

y un 

rases ;· eiementci.S'{dei 
nÚo Y~ p~r\X6/mi,~Ji'.i~f una--

em nr<ioá · scr .·cs-t:an·:,:_drin:UO:;:;«:én=sünhYO:r-... :·.o::r-:n·~npr.;:,src.q.q, ·, ... t0n_us .J--

: .... ·, · ..• ·.: ·: :c;'.,.'•i1~;.\:;;~1~i:·~.+fo!~t·,,,)]7;'';i:\:V•:F}Y,:;.·.• ... ·· .. · , ... · · 
l¡¡ mayor ¡ió.rte .d\Co[l;~s · · eméntosé;ndfu'i.ni!"tz:ativos .• Así, ol-

hocer los ~~~~o~;~}HWsi .. d~é:~~.~.J~:··j~~~,\~r: de contr2 

lar, . de. ori:Ei!J~~~k}:f~~lc;. ''{~J},~~c~fc ':.' , .. ,.·, . 

::: ,::·~:::~If ~l,~i~~¡;;:~~~2t~~tf~~;~~~f:lfü~: 
Asi , . ~~~-- ~~-p_ :;· q_~'~f ~~:~{-~?:~9~;·~:~:i~~\_' ,-,~~ ~-:··~~-i~, . 'c\1:~;~ ;·~:-~rid_:;-1·i;1i ~3 1

tf3 -~~ -·-
···i,· 

-vo ,_.· a,~,s~.~· .··e1·.:,9~f?í<~-~-:~ .. :~-e~'c.~~1,- hnstu ei_ -ói'cim0::·.1~-?~:o;;j-.~:nO_--:-·: 
u o-brcro:' :_~;~·~.l~'~.:~¿:~:·'.:,. 



SU IXPCR'.!'ANCIA 

Bastan los si¡;ulen tes hechos para der.1os trarla: 

-1: La··~~ministraci6n se da donde<,uiera que existe un 

organisino. ~ociÚl,· aunque 16e;ica::iente sea mlts necesaria,-

cuE.mtC(ia.á'.yor· .. Y más complejo sen. tiste, 

.2 .. _.-~~--- Gi.ito de un or¡;anisrno wcial depende ciiroc ta e 

ir!.neillát.aúiente, de su buena ad:'linistraci61:, y s6lo a tra

véS: ,d~·:·~·~·-~-~~/:.d~ los elemcn tos :.aateriales
1 

humanoc, ctc.-

con que "ese organis:no cuenta, 

> .. 3 ... "Para las gr<.nciel' empresas, la aci»inistraci6n téc

·nica o" científica "es indis.cutible y obviameúte ese;icial,

si:nple.nente r.o !'Odrían actuar si no fuera a base de una-

ad.ainistr1'ci6n surna.11en te técnica,. Bn ella_s os,. quizá, "º!! 
de -ln ftinci6n ad.:i;Iistrati va puedo aicla:-se óejor de las-

de:.1.5s. 

4, Par.:i las. emprosus pequeñas y medianas, ta:r1bién,-

quizá su única posibilidad de cór«oútir con otra.e, es el--

meJo~a~ic:~to ~e su odminiot~acLGn, o ~ca, obtener 11nn ~e

jor Coordinación de sus elo:.ientos: mar¡uinaria 1 merc:itio, -

cali ficaci6n de mano de obra, etc., en los que intiiccuti-

blv:nente, so i superadas :Jor sus .:.:,ro.!!dcs competiooras. 

5.·La elevación de la proJuctivi~ad, preocupacl6n--

(!Uizá la de maycr importancia actualz:¡e11te en el campo ec2 

nómico socü,l, depende, por lo dicho, de la adecuada adm! 

nistración d" las empresas, ya que si cada cGlula do osa-

vida económico social es eiiciente y proáuctiva, la soci~ 
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sep1Jramos pora los fines mencionados. 

Debe notarse, además, que ni los pasos so di;n e;:cct!! 

mente en el orden que pre sen tnreruos, ni forzosome11 te un-

acto .~dmlnistrativo tendrá las características de un solo 

elemento, sino que, frecuentemente, reúno las de v"rios;

esto ocurre, sobre todo, tratándose de aquellos elementos 

conexos, en los ~untos limítrofes de smbos; fácilmente se 

co:nprenuo'rá que en muche1s ocasl.ones es C:i fícil dividir un 

problema concreto en sus distintos nspoctos, o determinar 

si pertenece a uno de ellos, al que le sl.eue, o ambos a-

la vez.· 

Siguiendo las teorías de Urwick, nos dice que exis-

ten dos aspectos fundamentales en la Administración, que

él llama, respectivamente, de "mecánica administrativa" y 

de 11 dinlimice odmlnistrativa". Los primeros se refieren n

investigar, analizar y determinar c6mo debe ser, y cómo-

debe operar unn ümpresa. Se refiere a la coordin::ici6n teé 

rica de las relaciones que d,;ben e>:istir¡ a la for!:lulaci

ón de planes y :irogramas. Lo segundo toca el cómo se mon!! 

jarán, o se manejan de hacho, esas relaciones, en forma-

tal, que produzc13n y pongan en acción, eficBzmente, los-

planes, procramas y estructuros que forman a la Or6aniza

ción en DÍ. 

Por supuesto, muchas veces existirá necesariamente-

una coble interacci6n: la de la teoría, influyendo la 

práctica y la realidad, es clara y os obvia; la de la 

práctica obligando a re,;resar a la teoría para :nodificar-
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- ' ,··· " . -

la, ajÚstcrla y ~óinpl~lloitt~rlá, 'de ocuertio con los resul-

ta~os. º b~enictosf: {~,á~úX o¿¿.¡;·º!npr~~~~rét.fL111nen te. 
" ., : :. 1 •• ~; 

::::1.::~.:ºy i:~i~~~;~:~f-t:~~~~ti~ ::e;1.::~1 ::·ª:::::6:: t:º ::~ 
quedar preCis~db ro q~e ~-~-{iill.c~rse o buscarse en el ci-

.- :.·.- -:.- ,"-, ... : ·. -

¡;uien te ·.,eríodo·. · Bn · caL1bio'; en l¡¡, see;undn parte se ei;tu--

dia c6:uo se,.vá~:a'.poJer·eri-' ;ráctica¡ cfoo van a o;icrar,-

ya dentro del ú~lll~o G-edicado al 105ro o realización de-

esa. Admiriiot~~~1.6h;~or Resulta dos,' lM revisiones, corre~ 
ciones, su'pre~i~~e·s o áumen tos, que ée ba:i hacerse. 

•· 
LA PLAXEACICW Y)J;s YUl\CIC'llES GENSRAES ;E LA 

AffiI~lIS'I'\lACÍÓJll 
:,;;'- .. .>··:- .. · 

Toda -~;np'r~sa que .tiisEi.éi lu~he por lá supervÍ•1encia, 

. ::.~!~i~~~~¡f 1r ;r~,~~;;,~;?;~::':::.::,:· :: :~::: 
:~::}:lg{l-~iir~[f ~~'~ttri:~~¡1~::~t:~:t~dª~~t:e ~~:e

11

~:::: 
:: ' - -. , ·. \ ~- ' : , ':· ·: 

lantc, p'or 10-rneí!ó.S'iin:teorih/'c~n ios ¡;~óii1E!.:-.ás de li:is 2 

pe;ác{o,;Ei~ '6c{ü'~hii'~~- ).·,¡e ia·¡,osioúit!acÍ o lu- i:.1n!icn•ctc1·· 

ruiJro;· d~J:C~~~~~j:()·.; •.• cto{1·é~Íiu.id. ··~ÚÚ1nh~c~. la pl<lne~ 
_ ci6n es ~u¡éri ~~cÍit~-c~n :;ia,;·ores opo~tu:ii~adc~ ¡-~r'.a rcu--



uir todos los recursos de una empre.sa en una en ti dad más

efecti va. En pocas palabras, la planeaciún es indisponsa

b.i~. Es el árma. intelectual para nuestro progreso. La pl~ 

neación es vital p<Jra la gerencia. Para un nuevo pro:rec--

to ,· es el área de arranque l6¡:;ico de la administración,-

y es .importante para cuaiquier actividad. Lo que plnnea--

mos afecta a la forma en que nos orr;aniz~nos, y viceversa 

· Se pueue argüir, con mucha razón, que la plaueaci6n

es lsásica para las otras funcionas 8d?ünistra ti vas funda

me~tales, es decir, para la organización, la ejecución y

el con trol. Sin la.e actividad e.e tio terminadas por la pla-

neaci6u no habría nada que ar¡;a.nizar, nadie para actuar y 

ninguna nece.cidad del control. Por ejemplo, la ejecuci6n

cs más re:nunurativa cuando ayuda a realizar la planeaci-

ón, y se ejerce el control para cerciorarse de que los --

planes se ejecutan como se intentaba. De hecho, un admi-

nistrador llevu a cubo la organización, la ejecución y el 

control poro realizar los objetivos y los medios de lo--

grarlos seg~n lo determinaron sus esfuerzos de planeaci--

ón. 

Por otra !'arte, es cierto que alc;unos objetivos se-

logran con rel a ti vamon t<e poca plonenciún. Pero están en--

minoría. Un gtrente carc;ado con la necesidau de logrur r~ 

sultados definidos, no puedo sentarse a esperiir que suce

da lo favorable. Debe a.puntar sus esfuerzos hacia ol lo-

c;ro de los resultados deseados, poniendo en todo ello, --

su capacidad y conocimi~nto. 
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L/\ MECANIC!\ AD:·iIHISTRATIVA :;;!{ L/!. ,\~!m:rsTRJ\CJON 

. POfl ·'.ESULTADOS 

·.• L~s i!lvest~ga.~ione's :o.~o 'haf ~znpresa mod,ez:na 

lo~ reaÚ{~; !'rir!i' ¡¡abe; '.c:d~~q~G E!Í~m~ni~i ~cu en te.;' y; , ct.Íá~
le s·· ié ,est'oicán püra'ái:atiiiÚ\ó~~()o"j~~Ócis::J;[,·.se .. 1r.i.:...: ·· 

>:;~'· ,','·~·~···".ce' :/ ~:; '· 

vesÜ~~n los,Íilerc~dos~ )6.S,}iréü:Ítos';; icís \iu.'_'e.'voshirodllc.,.--
"">\ -·.,.~ . ,. ··•· 

:: :: '".· .. ,,ó~t·';~c'.:~2:~5,~W;~;if ~l~!~~~§~·f tI~: ,;,,. 
I as ~Í t~rí1~ Ú vd§:' todo::administrado"r.·;' ·,eh• touos .ous-
. " <--.. -. :.":'.!'/'.~---~.·::1.:;··_¡,V/~0.:..t?~t·;J.f ~~{3~:~:~~~~~h~:~{~{_;\·::;:~·.:.-;-:II~~~t~;:/~/;?:.,'.~--:~- _·.\:· ~: -:. ·. ·. :- . 

actos, esta : vinculado·;·.,;fatalo;.y.•:.necesariawen·te,..· con:, la·. toma 

: : ~:: c::~::e:~s~};~tz~~f ~!~i~&;~~~,ÍÍg~};\f~~§~H}f am~n.te e-
Sin e:nb1<r¡:;o, cabe'. de--.,;.. 

::cd:Jiuis Lración, busc~in '.e~timüÜ'~::.§'Y~'tid~'¡~;~ 5ia;';f:o~t~ dcil,. 

:idm;Lnistrr:.dor '.~.Pu~~. c:~e. n·~{:~-~·: ~-s1:cnt:;,:/;:.·b6ri~~~:it:;·'.S6'._,. b·-;ft{L~i·t·ti~ci 
. )~.:.~;~:_; ;~~::~-.~ ·~~5:,::-:0:=.-'\:C"~ -



a oscoe;er entre un "se hece, o no se hace", ya que, en la 

mayoría·· de lós caGos, hay otras muchas y variadaG' posi bi

lidades» no c6lo intermedias, sino aun distintas. 

Puede decirse que ol éxito del administrador moderno rad~ 

ca en gran parte en su capacidad pára presentar diversas

alternativas, señalando a cada una de sus ventajas y lim~ 

t~ciones. Esto es ~ucho más importante cuando se cuenta-

con todas· las modernas tócnicas que, a base de métodos -

cuantitativoo, estudian por medio de modelos, do prcfere~ 

cia matemáticos, por medio de simulaciones, etc., las muy 

diversas alternativas posibles, purn esco~er la Uaocuada. 

II. El sesundo elemento de la mec6nica administrati

va es la Planeación. Plan deriva de plano. La misma etim2 

logia indica, que lo que hacemos es fijar "planos". para 2 

rientar nuestra acci6n. 

Los planes de tipo administrativo son muy diversos,

todos ellos tienen que ver con la Auministraci6n por Re

sultados. Para entender mejor lo que se refiere a Admini~ 

tración por Resultados, mencionr.remos los siguiontcs: 

En primer lugar se formulan loo pro¡:;ramns. La esenci" do

los programas es la fijación d"1 factor tiempo. ~:1 mínimo 

p::ra actuar dentro .de la Administración por P.esul tados,-

radica ~n fijar tiempos precisos a cado ac ti vi liad concre

ta, y ase0urarnos después de que esos tiempos so cumplcn

con exnctitud. De ahí, que los pro~ramns.sean una de las

actividadcs esenciales en la Administración por Resulta-

dos. 
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Uno· _do __ lps>crrores m~~- C()m~nes, :Pe, ro, a .la .ye:~ ,<ie _los·_ 
oé.s · gra·v~·~ ·::.~·~·.e .... :·~4~e'l'.·b-~~f.·c~·~·c\~'~:~~:~ en :·;~ t~ri·; ~--~-~i~~i~ú~~\-~a ti-::.·. 

lt~tr~¡i~tr~lilf if ttf i~i i~(f~~lf~i::~;; 
peso a .qu·e>iridi'c"'ñ'X¡apúren t~_m.,nte• lir¡¡encia;· dejan a una. in 

·. . . ·_:·:'. . ./-~.--.• :\:- '?)f~~?/i~:;;~;~j~:}(/J,;~·~~~ Y_,_}::~7~'.{>~\;:~~>~,~?·'.'.;':;:::;~·-'. '--·:::,>.. <-: ;. '., :· ;:". _- _. - ·. -

-terprotai:'ién--suhJetiva?el'.~qüó'. debo.':critond!Ú'se por, ~'pron--
to, rá;~-d~/;i~tg'~/11l;1;2~~~Ítb:t~~~j~:í;~/tiv~'- ~~~í~~écir!-. 1'pa-
ra lioy • 1ñti.i:i~_o: ,,;~~r~~~w~~,~~:is_ .·_· .. ~/·~diri d~:fo·o:.-
de. uri·;m-es1.1 /_.; , · ·· ··./~.F:·\)-;·~~- '.·.:·-:.::-,:-:_,_:_ : .... ~ 

·.Los ¡,~ci~;~'.{5)~~·t~~i·~f~~~~ •• h;!ci;l.~;; ;a;: c:itaa tiempo,-

:: ~~' ::~:;,~~~ij~~~:~~~,~~,~~~;:::f~: ;:~~::;;::: 
son _eso?cfá~§~:'.-.~fi-~~i.Ad,~~,n;_~frh/6,fr po·r-~es~ltados; 
Los p~oo11puÍ3stos):ui'f~n !'ino:vl.ánéis estimados. en emitida-

::::i(::·;rtc~~1~~~~:,!~ti·y~:f,~{]~~º[~2::n~:ª:¡:0:0 ;~ri:n:::r~-~~ 
Je, los ;_~l~~i!lt6~ :Jás< ~tilc~ a •. 

da 

Los 

''\· 
..,_.~·~>·;,,·· 

:::·: I'• ,r:,'·.·:.:/.;•,·-.• 
?f;_: í':fi·~~:~: .. ;';''t~.' 

.;-

cos de lri 1\liministrrici6rr:'por, lldsulta:.:~c; soliJ:;e 't~dO al---



discutirse·a qui~n corresponde su fijación. 

Las políticas son cursos generales do acción. Son, co:no-

lo lla:na Terry, "los objetivos en acción": Esto significa 

que las políticas coutionen no sólo la orden de alcanzar

ese objetivo, sino, inclusive, marca los ¡;randes cwtinos

o criterios para hacerlo, en for;r.a de que pueda er.istir-

una Jelegación establecidas. 

La delesación adecuada es uno de los grandes beneficios-

de la Administración por ResultaJos, fácilmente se com--

prendcrá el papel que en ella desemperia la fijaci6n de--

las pol.{ ticas, ya ¡¡ue ciicha dele¡;ación no puede realizar

se Pficazm~nte sin políticas bien establecidas. 

III. En el capítulo de la Organizaci6n, existen treo 

grandes cao1pos: 

La ~eterminc;ci6n Y· dL visi6n de la" funciones. Estas ton--

drán !!JUChas voces GUe cawbiarse o supr2..mirse, al estable-

cer un si<;tcma de Administración por Hesul tactos. 

La fijación de niveles jerárquicos, lo que equivale a la

determinaci6n du la o.utoridad y responsabilidad corraspO!! 

diente a cada nivel. Por lo dicho entes sobre la delegac! 

ón, se comprende lo indispensable que esta fijación en °el 

sistemo que estudiamos, 

Finelmen.te el Análisis de Fuestos dcter:nina las funciones 

y labores concret9s que"se encomiandan a cada jefe y a c~ 

da trabajador. Esto se entiende, por supu~sto, dol que se 

realiza, no para valuar puestos, sino precisamente Dara-

el efecto de la Ad~inistraci6n por Resultados. 
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En fin, or¡:;ánizar·es una activiclf:!-d conti:1ua que hace que
el e;e!'ente }lrei;U.rite, eva_lúe ~ Q.ui.zá~~arnbie.·su ·estructura
orgqni:i.ri~fonál: pa:c-a•102re'r.-~C,jC>~ ,los"_ ob}iti vos que buscan 

,tan fo, éi:9~ii,º.-~~.!3··. hif ~i.ri~g~WJ.~.~~f~\·c¡~·~la. orc;anizaci6n--

:: ::d.trr;1::Yt1~~~~t~·;f ~~1!:tif '.~~tt~:t1~~1s::::_·_ e:: b~:-~ ::~ 
.. ·.. ~~ ··. 

dn ,pérmárie~ó ~~t-~tic~.\P,o(.f?.~r~~tó, lis organizaciones-'.' 
; cam~¡;,:~;~{:( :icr<inteilntel:lgonte usa l.a diná!nicu Jó lu o;: 

·:, ,-. ,·.·~·:·~·-: ·:; > .. : :'· :;,(•:. ·.~ '.> f: ... ::,_-.;_: -~":: .. >::;_..,;. ·.; -·. '.·. ·; ·.' ;" 
gnni:z~éi6n P§lri-1 ~u·. provecho~ .· ~~n e¡;; tos_ es rucrzos. pár,, ha.:.-
cer que:'1a ciri;.i:li1iiaCi6i{sca úri meilio mejor.pára lograr-.:~ 
--los.n~es •que ~e bu~~a~!'.~~· &.Ú~!Jt~;(Jeb~/in6i~{_;Gs últf 
mas préchciis ote~fi'/O:s ci(l quri·se clisp~n¡¡a ~'inc~r;or:ir.:.
lo m~jo/~ei· p~~'3~:íJ'iril;ó''~c\;1al que secehC:~e~t~e •en eser! 

::,1:::·;~;'.i~~j~~i~~~"~f~\i;,iií~::tif :~il~ '°' ,,, __ 
nov~~2~·.~u?•:t~}f~íf:·::~~:·5~fl'[1~~:~~~~X~,~t:·,~x~E~~;~~:-.n2i·ta~r-oco 
resistircc ·a.la_s idef.o··pro~res1:stns de-· or'cbniz•,~cf.)n .c,ada- .. 

:::.:1r:~~~i~i1;;~ª~~,~~Rit~~~t~{~[~~~~:¡·::: 
empré·.].~-~. ciojó'reh. fornía,s;:y• desúról'l.:\r';habiilidcid~. z:ara sa'-

:::r:~:~·tÍ~c}f t~~Z~~}~t~~,;~~tk!l-~~t!~ti~t;~~~f~::11::r:~ 
~q !'~ri '.:'t é~':iii,~~~~.\·::~:~#~~x:~.P~?~~~l·~~~-:~~;:".'1·4~~?~~1 ~·~;~·.ú~·v'c.s ~ Cu sean do

cn todo óiÚ;~~e%'rb~ ;cii~1 triuo~; 
·':\-·. :/':~; .. '.>'.'::';/''"": 

·: ~::, 'i'" .:;~~ -.... 

L~ ::Írnu-aéA ~\nb:r:rs•éí1TIVA ZN. LA 
rn :i;;,~~ .. -~~,Geri t¿.) -i::sur Tt._!)cs 



:Dentro de la dinámica administra ti va existen tres e-

lementos: la 'inte¡;;raci6n, la dirección y el control. 

I. Por cuanto hace a la Integración, ésta comprende

los siguientes aspectos básicos: 

El reclu tar"ien to y selacci6n del personal adecuado. De a! 

guna manera tendrá que v~r con la Administroci6n por Re-

sul tados, ya que una de las principales cocas que l-sta-~

puedc SiHiálur, e:·:igir 1 o a veces realizar, ser.á la de bu2 

car si los hombres, sobre todo los jefes, son ::¡decuados-

para ·las taree.s que se les encomienden. 

La introducción consiste en todas las técnicas que buscan 

que un nu1wo trabajador o jefe, sean adecuados a su nuevo 

pue:sto ·y, de algunn m.'.lner,1, la permanente y consisten te-

actividad para estarlos acoplando constantemente a él. 

Por úl t.imo, el Desarrollo ha de tener eran trascendencia

Y recibir es1leciales modalidades dentro de la Administra-

ci6n .Por r:esul ta dos. 

II. En la Direcci6n, el siguiente elemento de la di

námica, nos encontramos ante todo con la autoridad, y su-

fuerzo motivadora. 

Aun cuando, a primera visto, quizá muchos puedan pcnLar-

que la autoridad es al~o meramente tclrico, a nuestro ju! 

cio, junto con la fijnci6n de cantidades, es el verdadero 

pilar de la Administraci6n por Resul tactos. 1'ratare::ios de

cemostrár, que, más que nada, ásta constituye un nuevo m2 

do de concebir y ejercer la autoridad, más acorde con los 

tiempos modernos y con la naturaleza del hombre. No cree-
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mos c:rnger::ir '· si deci:nos que, mientr~ s no existo ~se cam-
bio, una· ~znpresa .se: hella en riesc;o de sufrir serió e que
~;-~~ ~·os·':·¿~;~ 1~··;. ·fµ~:~i~iúl:nicn to, ·dadas las corrie·zi te's·.-~aé'tUB:~ 
ies.•·.Po'.i-'o'trd'.~hf·t~,.aquí e~· éioride .• se ,;puc;r·ún t<Jaasl~:i 

· ::dJ:{ª[2~·t.~~~~r1~:r::~i~•~:~.~rºi::i:;{~;~#~;ií-~·~·¡;c:::~!.· 
ríaai::IJ(;l§~JJ~t;.'J'.,.;>'. '' < .. , ,··· fc:J,;f;¿;:7;;;:\,·.· 

. j:r~~t~r~~11i1~;1~~1 f~{!r~tl1~::::::: 
. , .• - - •... '·.,.. ·.¡·:-· ·-··~ '• •: •:•-';J :,.::;.:::.~;::_; -~ :.•·;:· ·.>. 

:~;~:~l!IJlt~i~~}~1t~IÍÍiii~~:~:~~;;~~~:~:~~ 
:>/ ~:>::0>:.;;;?,~"1/.'::.~:·_,'.~;:;::~r~-'.\:s¿¡~~;~J:~~~~?~<:~~-,}~-~-,:.::r:::~;:i.;_ .. \·it·:_ ;:,><.:·,_ ··i:.-: .. ·~ ·'. ~-... ::· -. :.:·: --·_ · ·. ·.: · ., 

· :1rodujo'. resu,lfa~iosrc.fEÍctffoir;''C:JÍlient~ás •nose~cjor6·· lá C!;! . 

. ~unibac{6,;-¡/~i»>iÍ;i·f~~'Jiti~~~~'~'iKi\.¡~~~~f6;'.~~fi~Ah~·:=entec.·· .. 
toct~s.·'ati~'1;rtit'ós .. · .. ·~·.:.:' .. ~.i ... ·.· .. ·C'.·•.i· .. • \ C 

-'.:-: :·;:,~ _ _¡ ~ - • :;,, -

rH; ~liiL~ia~f'º 1 '' · 't1.:..:s ,!; 

fópa~; > .::~r·· ,,· .. ·;,···::"-:. _·.: 

: ~~~~t 

1ecti,vos;;; ... 
Por cünht~ ,~:;~;F . ' ·¡ior-· 
tcia~~.· 1~·~· •.j:¡i·e~''o; .~'inii•~ii'JG~";}-;&y~;·t.~~íX~J{tk,ff;irir~• io's~-~ 
grándes y- m&_:~::c ~·:~i'P~r~~S$~'.-\~~";~'.:~·¡t~iS-~·~:;~~ ·~b:~·:. ~-~-~-·~r·-~:o":i"<~-~-~-~·~·i":l-~ 
lis:to.S. 
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Pero ·10 m[.s importante r¡¡dica en la Interpretac16n de· los 

resultaclos• En N•alitiad se trata de comparar lo que se eo 

perába, ·c;Jri lo que se obtuvo. 
_.,· . 

'.Como.: se comprende, esta ul~ima part.J d&l proceso ad-

ininlstr;iÜvo, "ª tan iinpurtante como el pria1ero de todo--

nü.dst~o ;~corrido por las etapas de la Administrac16n. A-

cju! s~ miden los resultl!dos. Far ello :;e ha señalado que

existc discusi6n sobre si se debe llamarse Ad~inintraci6n 

por Objetivos o por Tlesultados. En el fondo y an la real! 

dad, lo que se trata es hacer que los objetivos, que sue

len .ser· te6ricos y abstractos, se traduzcan desde el pl'i!} 

cipio .en resultatios concretos. 

LA Gl!iREl:CIA l'Oll OEJBTIVOS 

La fijación ele los objetivos, la utillzaci6n de és-

tos en el proceso gere~.cial y la medición de .lii. ejecuci-

ón, tanto individual como de la ori:;onizaci6n en su conju!! 

to, c'o:npnrada con estos objetivos se conocen co:no ¡scrcn--

cía de objetivos (GPO). La GPO implica además que los ob-

je ti vos se fijan conjunta o participa ti vauen te por supe-

rieres y subordinados y ,,ue el dcsem;ie!lo de los subordin~ 

dos se aurecia o se mide en tér~inos del grado de cumpli

Micnto o loBro de tales objetivos. 

Para comprender los funda:ncn tos de la ·~PO, es neces:? 

ria definir un objetivo y destacar su importancia eu t'or-

ma preclsa y concisa. 
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Administrar una o;;mpres'.' sin objetivo& pred~ter1nina-

dos es tan frustrante .. y ·s1n:_.sentidci co::io nave_;ar un na vio 

sin destino; Para la [;~;e){C:Ü,~o hay ui.rei:ción >•ara eus-

esfuerzcis o e~'ect{j~ ;~~J;~J:ilb.cÜ~ cíe iJ6 r~c.ursas, ni ta~ 
"'; ·' .-~/.o./:'º" '·"' -·:; 

::::,:,:;;11¡;~,~'~¡~¿j~~Ji~ié~f ,i1fü~¡~;;f ,¡:.::: ·::. 
tablecido·:_::.El.< éstablecl}~¡ien to::úio>un-.. o::.:juti vo·:.os ;.en . e fec-,· 

.':) :·:.:: .. --:~:>f<:·\}?t~~~-~-c:._: -:~\}::~~!-~:f/i<i~~~>.:~'.:~~:::~t::~;\<\ :::3~~--'.~?'.-':;:_:'°:: :-'_:fF_:;:'.: -·_ .. : 
tcí,. l!l: dc:te:rmiilac; ;•urt •:nrO!JÓSito"; ·y-;. cu_anM se aplica-

ª ···u~a _d~~~~r~~-g~c~:~-~~,,~~~~'.~~t~~~~-t~M-~t~:f ~!J,~E· .. _~1.i -~ s ta bl ~ 
. ci;niento> de;'l~:;fiJZ~ri"!,d~(;su existe:ncici'i{•l'a~a. _logrll·r: ·el. mÚ-

·:d¡,tf ~,¡~,J~t:ii~!~,~~~i~*~~~~~;·,:::.::'.'. 
gerencial'.' dé,'.l'lan'earp organizar( dirigir y"C:~~trolar, il-

:E·,t~:s1~~~1~í~(~i~~~il~~if J~{t~{:;~::::::--
1.a funci6n>de;p:laíiºéer::6e'.'!'.éaüz":t\c'cí'll"Juntn::{érite con los o-

::: i!if f~llti~t~~lli~ . ~'"' ' ' '15 o•::: 
'"-o':.""<'" ,. 

la. ctenniéióri 'dói :¿;¡,'.fetivo 'dó!Do iiá-
··-· . ·' ··¡ '· ~·~· • .· •. ,, " ·,,, . ," >: 

cia Ú . c~ai'ie '~ó'z'-p?cia' cti!'1gd sús esfuéi·zos•"¡, Esoili:ecési" 

<111d res!'onde• ri le: ~~ceÚctáéi do dÚecéf~~',-,'.'i;'.:,k~:,:~g~;gte. D.'"";:;: 

travé~ de tÓdn la oI'tianización. ::o•~ol~~~riW/J}~I~X:~ ha ... ~ 
ber una declaración de obj.eti vos por'~ la co::Íp~;;:r.h}c?hi.ó ~ll 

todo, sino que k~~bién debierri haber unti 11.~c1;i!'tJ.c'i6\i ~e-:.. 
objetivos para. cad<: unidad organiza ti va· \Íe'.ia·~¡~;;d: Cada 

unidad de la empresa debiera tener sus. ''.rci pies 'o ~j~ti vos-
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·relativos de manera que sus esfuerzos puedan· ser coordin~ 

dos y unificados hacia una meta comGn. 
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CAPITULO II" 

EL SISTEMA DE Am:n>ISTRACION POR OBJETIVOS 

O POR RESULTADOSY SU PROCESO 

GENERALIDADES 

El sistema de Administraci6n por Objstivos es algo

más que un conjunto de reglas, una serie de procedü1ien

tos, o aun un :n6todo· fijo de :idoinistraci6n. 

los objetivos no sólo son una bese para dirisir es

fuerzos, sino que pueden sor una horra::iient~ para genc-

rar la voluntad d"' hacer, el entusi.as'.!lO j' el trabajo en

equipo por los miembros de una ore;;rnizaci6n. Sin c:nbar-

go, en numerosos cacos, los obJetivos deben ;1ro.oorcionar 

esta chispa ac;rego..da para alcanzarlos. é..?or qué7, princ~ 

palmenta ;iorque el gerente no co;:iunica con claridud el-

o bj eti vo, el á:nbi to <.ie:i tro del cual el subordinado tiene 
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que ejercer la toma de uecisiones es demasiado estrecha, 

o no se les otorga una atenci6n preferente a las ároas-

problematicas. Para corregir estas desventajas, poaemos

utilizar la participaci6n, en la formulaci6n de un obje

tivo! de los usuarios de ese objetivo. El fomento de la

participaci6n del usuario en la toma de decisiones ha g~ 

nado muc!.o. favor. Se ha convertido en un enfoque adroini~ 

trativo comploto. En ocasiones se le cita como Adminis-

traci6n por Objetivos, por 1'isi6n, o como se prefiere--

llamarla, Administraci.6n por Resu1tados, porque lo que-

se destacan son los resultados, no las actividades desee 

peñadas. Los resultados son los criterios que determinan 

el 6xito del miembro de la gerencia. 

Bajo la Administraci6n por Resultados, cada emplea

do participa en la determinaci6n de sus propios objeti-

vos, así como ·en los modios por los cuales espera lo¡¡rar 

los. Desarrollados dentro de los límites generales fija

dos por ol superior, los objetivos y los planes para al

canzarlos se comentan con posterioridad por el iniciador 

y su superior, se alteran si es necesario y, por Último, 

se adoptan una vez que se llega a un ;1cuerdo mutuo. Los

resul tados específicos esperados sirven como guías para

dirigir las operaciones y tambi6n como normas de desemp~ 

ño, contra las cuales se evalúa al subordinado. Siguien

do los resultaáos, la administraci6n tiende a hacer de-

cada empleado un Gerente de su propio trabajo particular 

ya que disminuye la práctica autoritaria do decidir y d~ 
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cir a los subordinados qué deben hacer exactamente. El-

individuo tiene una mayor participación en s~s propias-

decisiones de trabajo, y en todos sus propósitos. Se apQ 

:ra la orientación a los rvsul tados, se disminuyo la o--

rien tación do las ac ti vidndes. Se logra uiia mejor ad'1li--· 

llistración. 

Lao palabras que se emplean para describir el sist~ 

ma de Administraci6n por Resulta dos son bien c'~nocidos-

de todo ridministrador. Se habla de autoridad, responsab~ 

lidad, do~o¡;;áci6n, etc. 

La Ad:ninis tración por Resulta dos es esencie.l:nen te-

un sistema que incorpora eo un patrón más lógico y efec

tivo las cosas que muchas personas ya están haciendo, b! 

en sea eu una forma un tanto ca6tica, o en otra que obs

curece el riesco y la responsabilidad personales. 

Los efectos principales del funcionamiento de la A~ 

ministración por Resultados se podrán advertir en rcsul-

ta dos tan tane;i bles co:no aumento de u tilidadcis, acelera

ción del crecimiento, costos m6s bajos y :nnyores in~re-

sos. En un plano menos tangible, también hace m6s difí-

cil la burocratización al afectar variables secundarias-

taleG~como la producci5n, la calidad, el orden interno,-

el volumen do ventas, el trabajo ue los r.sesores de pla~ 

ta y la eficacia de la investi¡;aci6n. Sus ~fectos terci!! 

rios se pueden advertir en áreas tal¡>s como las de un lll!: 

jor estado de 6nimo, mayor número de personas que rueden 

ascender, mejor calidad uel servicio y un :nejoraoiento--



en la dclo¡¡ac:l:6n do la racults.d de tomar decisiones. 

Uno do los hochos más obvios acerca de la administracióa 

ea que hay jefes eficientes y jefes ineficientes. Ull.a or¡¡ani

zaci6n puede tener un impresionante co~junto de expertos de -

incenioria, inversiones, comprns, contabilidad, finanzas, ve~ 

tas y muchao cosas más, y alin psi quedar decepcionautemente -

lejos de sqs objetivos. Y más tarde la micma organizaci611 (o 

ol mismo adlllinistrados empleando métodos de administraci6n di 

rerentes), podrá alcanznr brilhnt<Js r~sultactos. Por esta ra

zón la forma de obtener este punto de inflexión de una organi 

zación es motivo de grandes discusiones. 

Una conclusión a la quo se ha llegado en este punto, es 

que la adminiatrnción es una funci611 o actividad que afecta -

la actuaci6n do toda la organización en mucho m""or medida -

que cualquiera otra. 

DEFINIClON DE LA ADHillISTHACION POR HESCL1'ADOS 

Podemos definir el siotema de Administración por ílesul-

tados como un proceso por medio del cual los adminictradores 

superioreo y aubordinados de una organizaci6n, conjuntamente, 

identifican sus metno comunea, definen las áreas principales 

·de responsabilidad de cada individuo eb términos de los re--

sultados que de él se esperan y emplean estas medidas como -

guias para el manejo de la unidad y para evaluar la contribu

ci6n de cada uno de sus miembros. 
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Dada estp definición pasnremoc eneOGUida a lo que es un 

objetivo y los diferentes tipos que de ollas exioten, Estoc 

como ya snbomos vienen a conformar la bnse de toda or¡;nniza

ci6n. 

DEFINICICN DE LOS ODJE1'IVOS 

Un objetivo administrativo es una meta que se fija, que 

requiere un campo de acción definido y que sugiere ln orient~ 

ción parq los esfuerzos de un dirisente, En ostn definición 

se ha llamado lo. atención sobro cuatro conceptos que vienen a 

ser: 

l. Metn 

2. Campo de acción 

;,. Definición de la aceión 'I 

4. OriC'ntoci6n 

Dcode el punto de vista del gerente, por lo general so -

considere n l?s objetivos cor:io valoree que deben alcn11z11rse. 

Sin e::ibari;o, co:no individuo, el ¡;eronte puede tenor un objet.J,, 

vo en la forma do una nspirr.ci6n personal que pu.,do ser m~n-

tal o intnn¡;ible. 

El ámbito o la Gn~a del objetivo que se intenta está in

cluido en el siGnific,,ño del objetivo adrninistr.,ti\•o. 

Loe li:ni tcc preescri toa para una empresn detertnineda 

bien pueden incluir en el objetivo ::ió.s de un enunciado. 
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Con frecuencia éste es el caso. Un objetivo ad~inistrat~ 

vo tambi~n denota oituacionoo definidas. tos prap6sitos

que se enuncian en términos vagos a ambie;uao no tienen-

sino un valar administrativo mínimo. Por ejemplo', objet:!, 

vos tales como "hacer tanto como se pueda" y "terminar-

el trabajo pronto" se prestan a distintas in terprctacio

nes y frecuentemente conducen a confusi6n y desorden. 

George R. Terry define las objetivos en la ad:ninis

traci6n como "las meta::: intentadas que prescriben o eot,a 

blecen un determinado criterio y seualan dirección a los 

es fuerzas del administrador". 

Koontz y O•Donnell, en vez de dar una definición do 

los objetivos, señalan que éstos son diversamente canaci 

dos corno 11 prop6si tos", 11 misiones'', "r.iet.ns" o 11 blancos" y 

que "nadie puede especificar c6mo cumplir un objetivo v.a 

go e indeterminado", por lo que 11los objetivos deben es

tar identificados, de tal forma, que pueda determinarse 

el 6xi to o fracaso final". 

Nosotros creemos que su identificación. m~s precisa

es la de considerarlos como los fines que nos proponemos 

y entendcmoo por éstos aquello que se pretende obtener -

en toda operación o actividad. 

TIPOS DE OBJETIVOS 

Aun cuando no tocaremos todas las diversas clases o 
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_. - '·· - - - - - ,. - ~ . 
tipos de objehvos,. sí mencionaremos aquí, aquellas ca-

tegorías qu~ ti~n~~i~~~eéial. relaci6n con la materia de 

que. triit~~CJ.i;: . ~; >¿ 
- ,. ·-·'/' '/<·.·-· - •. .,-.·,. 

>~:. ' 
·:: /_. -:';··.: ~:. :·· _:::. 

Cbj.cti vo.s individuales y .~olecti vos 

Para la administraci6n por resultados tiene singu-

lar importancia esta clasificación, pues, como veremos -

al hablar del principios de la participación, el proble

ma básic,o es armonizar los objetivos de cada jefe con- -

los de toda la empresa. 

Objetivos indiViduales son los fines que persisue -

cada persona física. Así, para un empleado, su objetivo 

principal puede Eer· el d0 colocarse en una senda o cruni

no de progreso, aunquo p~r el momento deba conformarse -

con un sueldo menor; el objetivo in di vidual de un pro pi.§. 

tario o accionista puede ser el colaborar en una labor -

que habr6. de ser benéfica al país¡ podrían ponerse otros 

oj emplee on~loeos. 

El objetivo colectivo, por el contrario, es aquel -

que pereisucn varios, como pueden ser socios, obreros, -

etc. Obviamente, este objetivo puede identificarse, to--

tal o parcialmente, con los objetivos individuales; pero 

con bast~nte frecuencia se opone de alsuna manera a alg~ 

no do ellos. Así, si el objetivo de los empleados de una 

empresa es obtener buenos sal::irios, lograr promociones o 
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adquirir prestigio, el de la empresa, en su conjunto, PQ 

drá ser prestar un servicio adecuado a la clientela, co

mo base para la obtenci6n de las mayores ganancias posi

bles. Si bien en conjunto, y a la larga, los objetivos -

individuales y los coloc~ivos tienden a armonizarse, de 

hecho, en un problema concreto, es fácil, y aun frecuen

te, .QUC s~ opon~an, total o parcialmente. 

Como veremos, la Administración por Resultados tie-

ne como una de sus metas principales, conseguir que los 

objetivos individual.es se ar:.1onicen. d~l mejor modo posi

ble con los colectivos. 

Objetivos particulares y generales 

Como su nombre mismo lo indico, son objoti vos :rarti 

culares los que forman "parto" de otros objetivos más -

amplios. Son objetivos eenerales, aquellos que co~pren-

den dentro de sí mismos el logro de varios objetivos paI: 

ti cu lares. 

Así, por ejemplo, el objetivo del departamento de -

ventas, es particular su relación con loa objetivos de -

la empresa, en tanto que el oojctivo de la sección de -

control de vendedores, es particular en relación con el 

objetivo del departamento de ventas. El objetivo del de

partamento ds producción es particular, on.rélaci6n con 

el oojetivo general de la empresa; en tanto que el obje-
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tivo de la sección de almacenes de materia pri~a, es pe~ 

ticular en relación con el objetivo tle la planta o fábri 

en. 

Los oojetivos se dividen, pues, en estas dos catogQ 

rías, por un criterio eminentemente relativo¡ ello signi_· 

fica que un oojetivo puede ser, Oajo un aspecto, particg 

lnr, y bajo· otro~ general, so¡;úu que se lo cowpare con -

otro :~~t;}:~'f::t•t~·;\ .. ·o~,ás. ~oncreto. 
E1'!~li\C:I12sl;r~~~ci6Íl•tiene especial i:nportancia den-:. 

tro_,d~nii'\fi~.t~i's'ti~~~6~· por ttesultados, pues, pera fi-
.: _, -:, : ,_. :·- , ... y_1::.;;;·: /-.º,,'.:. .,,~~~{~~;¡;K~·~,,;" ~ : ... :~~,, 
Jar ··lbs/O.OJOti:Vci·a 'd.e'· t:na :séÚ.t6n, un_, que tener a la Vi2 

¿ ·l~~ :~·~j;if~is'·;¡{~·rierales de1mo de los que aquélla oc-

ui>3etivós súpordinatlos y básicos 

Son··.o~jeti '!Os suoordinados aquellos que son :ne ros -

medio~G· .1>ára. alcanzar los ouJcti\·os básicos o Frincipelcs. 

Sou .. obj.etavos u.'.isicos, en. combio, aquellos en que, de o1 

gÜnamoilera, so detiene la int0nción de la persoua o i112 

.titu.ci.6n •.. Así, los obJetivos de la º"'presa, cales como -

_obtener oannncias o prestar bieu los servicios a los que 

oseó d~tlicuda, sou de suyo obJetivos básicos¡ eu tanto -

que los obJetivos de la ~tenc16n al personal, las del --

111anteni?:1iento de la plan~ . .,,, etc., son de suyo objetivos 

subordinados al objetivo general. 

Debe advertirse que los obJetivos subordinadoo, no 
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obstante su carácter de meros medios para alcanzar el os 

jetivo general, son, con todo, los "inmediatos", es do-

cir, que si no se· obtienen previamente, no se lo¡;rarár. -

los principales •. En cambio, los objetivos principales o 

básicos, son. objetivos "mediatos", ecto es, su loe;ro de

pende de que' se hayan obtenido ya los objetivos secunda

rios o su~ordinados: el llegar, por ejemplo, a1 séptimo 

piso de un. edificio para tratar en él al~un asunto, pue

de se·r nu0stro objetivo principal; pero, no obstante, el 

pasar por el piso tercero, es un. objetivo ill!llediato y n2 

cosario, ya que no alcanzaremos el séptimo piso, si no -

pasamos previamente por el tercero. 

Suelen aliadirse en esta clasiiicaci6n, los lla;nados 

obJetivos "colaterales". Son aquellos que, si bien no se 

buscan coUlo o bJeti vos oásicos, t.;mpoco son meros ro.odios 

para lle~ar a dichos objutivos básicos. si~uicndo la cOJll 

paraci·óu señalada en el párrafo anterior, diria:aos que,

si ~endo al sÓp•imc p~so cenero.os que Fasar por el terce

ro, éste es uu objetivo meramente secuudnrio: no tene<!loS 

nin¡;ún int::rés ni fiualidc.d de pasar por él, más que la 

de alcanzar el séptiruo. Pei·o si "aprovechamos" la oca--

sión.. para ver en ese tercer piso un asunto que tonia=os 

pendien•~ con .. uo de los Jefes de. nuescra ª'"presa •. se -

cousütuye en un obJetivo colateral. Con. frecue;;cia. ae
terminadas partes de .;¡,¡_proceso, que ...o se ouscan por sí 

"'1su1as, sino como mero medio para loe;rar el o bj eti vo --

prin.cipal, se aprovechan, se utilizan., para lograr algo 
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útil a la empresa. Así, ciertos residuos de la producci-

6n, con un pequeño esfuerzo, con una pequeña ada;:tación, 

pueden a.provecharse como un fin, no subordinado, pero -

sin que formon parte del fin básico de esa empresa, en -

.ecte c<isO·se tiene un ob:; 0otivo colater,,l. f.i nosot1·0..i --

realizamos una cnrnpafia de relaciones ¡cúbl.Lcas co:110 mera 

base :para l·levar, a cabo una b::ena labor de p~ulicidad, 

aquella·.seró.. un objetivo secund;srio. Pero, si conscien-

tes <ieci~)~n·ormc ill.lporcancia de dichas relaciones púUli

cás, i)~;¡~í1IJse~ ellas especial atención, :¡ n.os ciudau.os 
,. . ;:,·'· ... , 

· ·y __ -.ded~··ca1úOs_··:a'·-o\¿sco.J'las de altI~n modo por sí 1:Jisuas, ce 
.. 

COllVicrten en. obJetJ. VO colateral.. 

C01uO se ve, los ObJe•.LVOS que en la Acll:únistración 

por Resultados tenemos que fiJar, muchas veces te11d.rán -

quo ser, soure todo cuaudo uos encoutrxnos en. los ni ve--

les inferiores, subordl11ados o colatera.les. De todas ma

neras, ?.l establecer la Adininistracl.Ou por ttesultados. -

tenemos que anGlizar ciudadosm!lcnte la relac16n nocesa-

ria entre nuestros objetivos básicos y secundarios, so-

bre todo para coordinar los resultados que se fijan a -

una :;ección o unid~.d, con los de un departar.iento Jerar--

quicamcnte mós alto. 

ObJeti vos a corto y a lar¡;o plazo 

Los objetivos suelen considerarse a corto plazo, CJ! 

ando son de un ruio o menos.· :suele, por el coJJtrario, to-
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marse como objetivos a largo plazo, cuando implican más 

de un año. Actualmente suelen denominarse los primeros 

"operaciouales" y los segundos 11 estrai;é¡;icos" •. 

La mayód.a de los técnicos senalnn la coincidencia 

de que los objetivos a lar¿>o plazo son cada día más :Lr:.-

portantes,. y que su fijaci6n suele nacerse hacia los ci.!l. 

co años .. · 

De todas maneras, ordinariaoente los obJctivos a m,;; 

yor .Plazo se subdividen en otros a menor plazo. Así, el 

plan. de un año, se dividirá en etapas por se~ostres, por 

trimestres,. o al1n por meses, Ello permite ir siguiendo -

con ~ayer ciudado la realización o el logro de los resul. 

tactos que esperamos, a la vez que poder llevar a cabo o

portunamente las correcciones necesarias. 

PRINCIPIOS DE LOS OBJE'l'IVOS 

los principios que se mencionarán enseguida, se nan 

seleccionado entre los que rigen,. tanto la previsión co

~o la planeación, ya que son aplicables al caso de la -

Administraci6n por Resultados. 

Principio de la precisi6n 

Los objetivos deben fiJarse. en. forma tal, que no -

queden expuestos, por su vaguedad, a ser entendidos de -
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distinto modo por porsonaa diversas. Por ello, daban fijarse 

eiornpro que sea posible, cuantitntivamcnte, esto os: determ! 

nando, a baso do cifran y cnntidades, cuándo debe considera~ 

se que so han alcnnzado y cuá~do no. 

Cuando esta cuantificaci6n no puoda realizarse, por lo

"'enos deben dcfinirae sus cnracteristicns con el mayor n~::ie

ro posible de critcrioa, co=ipn.racionos, re(;istros, et.e., on

formn t,,.1 que puede precisarse en el morncnto do la rcvini6n, 

ni el objoto se obtuvo, o no ne alcnnz6. 

Ln prccioi~n oo esencial. En el primor supueoto, ee i-

dontificn con lo quo otros han lla~ado principio de cuantif! 

caci6n. 

Principio do cunntificaci6n indirecta 

Cuando ea imposible realizar una cuantificaci6n direc-

tn, como os la que se logra en los presupuestos, convendrá ~ 

oar de modios de cuantificaci6n indirecta, entre los cuales

dcataco.n: 

a) Cunntificnr por sus efectos. Si ftOGptros no podemos

~edir una raalido.d que nos int~rcsa, pero quo es dificil de

cuantificar, co~o por ejemplo, ln moral o cntueiasmo Gel per 

sonal, GÍ por.!rot:oc r..eclir el nfü,cro ce fol tes de 1'.cictcncie ,

el nlir::oro do quejas prozcntadas o el autir,nto de la producci-

Oft. 

b) Cuantificar por sus causno. En este supuesto se tra

ta t1!is bien de establecer y controle.r la rco.lizaci6n do ole-
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montos, t6cnicas o medios quo buscan l1ojorar caa realidac!--

qttn nosotroc trataoos de controlar. Ad, para olovar la mo-

ra! del personal porlromos sofialar que ce tendrá una entro\·i~ 

ta eemanal con los emplcndoc, con el fin do ontusiasoarlos;

que so hará una encuesta una vez o.l afio; que se entresnrá uu 

bolotia semanal. 

e) Por. proGrama. Indiocutible~onto, la cuautific~ci611-

inriirocta, ni se realiza a tro.véo de un solo efecto, o lo--

quf' ca peor, ele unn aoln CDUen, Ir.crece- y.eco. cc·nfinbil1dad. 

Lo que cicbc h[!CE.:rDe, es fornuln.r un r1rorrrn:r. conEruc:i.te quo

c.'ebr.oioc íijnr con cuidado, para detorminar todo un conjunto

ar~ónico do actividades que tiendan a mejorar la caracteric

tica dol pereonnl que deseamos controlar, ac1 como, al misco 

tiC1mpo, una cerio do cstadisticas cobre ofectoc concroto:;--

quo necesariamente qebn producir la mejoría que a esto ros-

pecto so locro. Si todas las caucas quo hemos acordado, ne-

han cu~plido, y si todos los efectos que hecos modido, se--

han elevado, obviamente podemos deducir que exist16 una me-

jor realizaci6n en aquel aspecto que tratamos de cuantiíicar 

y de elevar. 

d) Por ticcpo. Cuando no exista nin¡;una otra forca do-

cuantificar ln l'Lnlizci.cién Ce lar; t1ct30 que nos !lroponecos,

hay una, qu~ en in~in;cnc~ble tambibn en la cunntiíicaci6n-

directa, ya que ésta ce hará por años o semestres: nos rete

rimos al tiecpo. 

Si en todas y cada una de las actividades y tareas que-
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nosotros ha~remos do realiznr, y lna que hebrón de ll~var o.

cabo nuoatros aubordinncos, fij$rnoa un cia e~acto en que de-

ben quedar hcchao, y ccntrolamoa después con cuidado que se-

cumpla osa fijación, puede decirse en realidad que se ha lo-

erndo un crnn nvanco. 

El oontrol de este cumplimiento de cada funci6n y acti-

vid ad, que .en cada tie!:lpo prcciE:o debe l'e,.liznrsc • !JU e de 11~ 

va.roe ·a·~~~~(· ~O:~ muchoc r.lodios: uua agenda, forl:las ee~ccia.;,_
les, uri. táblcr~; otc. 

Fij,,;'cióri .ci.inlite.ti va 

Adc:r.ás de la cunutific~ci6n, oen di.:-~ct.~.- o in.dir·cctn y• 

presentando cierto pe.recido con esta (iltima, está la precia! 

6n cualit$ti\•a de J.oe: objet:·:os. 

Eote tipo de fijación preoupona, ante todo, que no ea-

posible en fori:n real, o al i:cnos econ6;ücni:netc ncon::ic,fo--

ble, o bien· por otrao dificultades, realizar unn fijnci6n c~ 

antitnt1va.~ .En est.c .supuccto·, se trate. de cstnbleccr loe ob

jetivos con toles éaracteristicas, que, al compararlos con--

loo~ r.ecultados obtenidos, pueda cietcrl:!inarce con se¡;uric!Ad y 

sin lucor a dudas, o n nprcciacioncs ruercncntc oubjolivr.c,-

si ·los objeti\'Os ce alcanzaron, llecaron a suporarue, o Gi--

debe considerarse que no se lograron realizar. 

Lo nntorior se llcv~ a cabo por varice ~étoCos: 

1) En ocasiones se rodea al objetivo do. varios cj.emplos 



criterios y detalles, en forma tal que, en caso de que no se 

hayan loerado, esto se ha de roflejar en la caroncia de to--

~oa Oftos elementos; o al ~cnos de la mayor parte de ellos. 

2) En otros casos, se usa el ~atablccer ciertas bases--

para precisar, por comparac~6n, si ol objetivo ce alcanz6 o-

no. En ocasiones se hace referencia a libros, reeistros y r~ 

portes que,,al consultarse, podrán darnos idea de si el obj~ 

tivo se alcanz6, o no fue realizado. 

/ 
Principio do la fleld.bilidad 

La precisi6n en los objetivos es, indiscutiblomente, un 

avance. Paro objetan muchos quo la precisi6n va en contra de 

la facilidad en su apliccci6n. ?ara citar uno de los ejem---

plos cás mencionndos, citarcuoc los prcoupuootos, ~ejor di--

cho, el control prcsupueotal. Este sistoma, cuya utilizaci6n 

representa uno de los grandes uvnnces en la Administrnci6~--

Científica, tieno, con todo, la limitaci6n de que no per~ite 

en rnuch~a ocasiones salirse del presupuesto por necesidades-

i"previstas, para aprovechar oportunidades de venta, produc

ci6n o co~pra. La realidad es que todas ect~s limitaciones--

~e fundan en el hecho inne~able de que, por erande que sea-

la previai6n, ~sta no puede llegar a todos los casos que po-

drion presentarse. 

Principio de la participaci6n 
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Este indica que, en la fijaci6n de loe objetivos y en-~ 

la detcr;:;innci6n de los resultados que so esperan, deben PS! 

ticipnr todoa loe jefes, en lo. parte que n ellos corresponde, 

o sea, en la fijaci6n de las motas que ellos han do ronlizar. 

Los subordin~dos tlel jefe encarcatlo tlc alcanzar un~ ~o-

ta, oon suc colaboradoroo inme~iatos en ese locro, y, por -

ello, co~pnrten necesnrinmcnte con él la responsabilidad de 

nlcan20.rla.. 

Este·· prin<?ipio os do suma i1:1.port~.11cia. A nuestro juicio, 

es lo:_vc.r~a.~e:~~l!l.cinte novedoso, y lo más efectivo en ln Admi

"1otrnci6n por Resultados. 

Principio dcl rcal:!.s1.10 

Loo objetivos <l<!l>en ser de tal naturaleza, que ec'an pos,! 

blos de ~lcnnzar, y al misno tie~po que coti~Ul~: o olccnzo~

los o cupore.rloc. 

Cunndo se fijan objetivos suna1:1cnte clevndos, GA corr<• -

el rioc~o· do no incentivnr o ectinulnr a que so alcancen, Ya 

que, al considerar iá dificultad ccue represente. ol intento do 

lograrlos, lns. pcraon,,_s que los porsi¡;uen se desanim"n por 

ello miamo p::Írnhacer· el esfuerzo. 

Principio de la objetividnd 

Ecte snñala que, para poder fijar con eficacia los obje-
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tivos, lo prir.:ero que se necesita es realizarlos sobro basen 

ciudadosar.:ento estudindos con funcl,,1.1ento c;n ln rcolidad, y -

con apoyo en un allá.lisis fundado, lo más que sea posible, en 

hechos. 

Fijar objetivos por apreciacionos puramente subjotivac, 

obviat10nt« ts CA!oi inútil. Se requiere le e}:periencia de los 

años autcriores, ln de otras elilpresé\s, lan consideraciones -

sobre lo que es factible o no, de acuerdo con la experiencia 

ele los ndir.inistr.idores, paro dotcr::oinnr, cobru ecos "hechos", 

J.o que puede mejorarse, 

LOS OBJETIVOS ESTAll !lELACIOllADOS 

COll LOS ;::ESULTADOS 

La idea do objetivos tiene gran conexi6n con el concep

to de "resultados". El principio de todo el proceso ado:inis

trntivo, es la fijaci6n de los objetivos o finos que quero-

mos obtener. Para el !i• de todo el proceso es precisoQento

ln obtenc16n de "resultados" que se habían fijado en esos oJ! 

jetivos: los resultados que se espornban. 

No tiene pues tada do extrnño que la o;ateria que eatu-· 

diamos se llame por distintos autores, Administraci6n por OJ! 

jetivos, Administroci6n por Rosultados, e inclusive, que al· 

¡;unos la !llencione11 como Aclministraci6n por Obj et1vos y Rosu! 

tados. En realidad• teóricar.:cnte, lo mismo es !ijar los obj2 

tivos que babre~oa de conseguir, para que ellos sean los que 

iluminen y oriente• toda nuestra acci6n administrativa, o---
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b:ien pr~c'i<lar los _resuitedoa ~ue deseamos obtener, p,,ra el -
"\<:·:: ·, 

r.iisino rú(de·,que'. rioii s.irv;.n 'de bnso, de euía, do impuloo y -
' ,·.-.,, .·-•_-·.;:_,_,,•;·· .. ,·"-···'- . -· ' . 

. de· ~edidil.;c,h;Jóii:~ cii p~oceso ad11inistrativo. 

' ~'.·~Íl:~~j;;¿¡·'iJui~'i~'.;,hablá ~.o Ad:ninistrnci6n por !lesult:i-
: :¡..-r··--,··"' ... 

il.os tl~l'l~l·.k?{.,Cii,;;J'arifr; e,,.,_ poquefin ventaja sobre el concep-

tÓ de·ÍtÁ.i~/~i;tfii.Ü:Í.6l'l por Objetivos. Cuando pensnnos en --
-.~;.: ·.:.•,•' -- ·::~;:~>··'' 

los 'ob'j~~~y9~;S?\o~~fnos oitunMo nl principio del proceso, -

llOE Új~~ó'~:·iiii~ib.Í.~n- en el Ca1'ifiO que hay que recorrer, en -

loa mecti~~¡~~iJri'~;t~;iorm~nte juz¡;nMos aptos pera nlc:inzer ~
cos r&~llltad¿c/~JJ es lo detcruinnci6n preciso de lo que 

é!uere1lios lolÍ~cr·;· Én cainbio; el hable.r de Aéministraci6n por 

R~ri~1t~-do~:~~:~~~·{:g'·~-: Que- 'nosotros estC1blez.camon con todn prec:!..

s1ó~---; la~-::_~·~:~-~-~ ·c.on~r~-tDs que· hemos de alcnnzer, sefinlando --

.cantid~d, · _c_rili_dnd, fo:":!l~,' cte. 

Toda adm:tnistr"ción ¡10;- objetivos d~bo de se¡;uir un pr.Q_ 

.. ceno ol cual c.cte encn~inn.do ·a dar_ pauta.o de acci6n llant.s y 

precioas y que conduzcnri .al.logro de resulte dos positivos, -

dicho proceso e-s el ·siguiente:. 

SELECCION. lJE OBJE1'I_VOS IDCNEOS 

L:i' pl;¡ntficacióri puede ser una función nd"l1nistr11tiv11 -

útil solamente si los oujctivoa non adocuPdomcnte sclccciong 

dos. Lo selección inndecuada o la· falto de especificaciones 

de los objetivos vici<>rñ el costo y tiempo de la plnnificn--

ción, resultará una frustraci6n y podrá hacer fútil ln octi-

vidad complet" de la plvnificnc16n. 
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Toda ecpresa debería d~tallar sua propios objetivos cll--

for:la precisa. 

El costo de no hacer dará como resultaQv una empresa i-

nútil, deaolida por succson casuales, debido a que no puede-

hacar planeo concretos. Por.otra parte, la identificaci6n de

objetivos per~ite hacer planes para cU3plirlos. 

Los objetivos deben represcntnr deseos, pero deben ser-

razonablemente alcanzableo. Las pre11isas criticas del ruturo

medio ambiente y las alternativas disponibles de objetivos d2 

ben ser considQrados, Ade~ác, debido 11 que ln :isyoria de las

e~presac tienen metas r:últiples, cada Una debe ser estableci

da teniendo presente las otras, Deben ajustar, deben ser con

eistentco. Ací, por ejemplo, Gería absurdo seleccionar como-

un objetivo un aunonto en el volumen ce ventas que debilitará 

el objetivo de lucro o que fuera imposible de obtener sin un

producto que todavía no se ha desarrollado. 

ETAPAS DE LA FIJACION DE LOS OEJETIVOS 

Sin perjuicio de que mús tarde discuta~os si se puede, o 

no, establecerse la Adminiotraci6a por Resultddos cuando ~ata 

no haya sido llevada a cabo por los más altos jefes do la ea

preoa, suponiendo que, por lo Benes contacos con su apoyo, y

con la, fijaci6n procian do lo quo ellos csporan de nosotros, 

Así, por ejecplo, un departamento de producci6n pocirá eotabl~ 

cer quo la deter~inaci6n de sus objetivos para el siGuiento-

año consiste en auaontar en ua 20% la producci6a, disminuir--
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ell un 5% lo_s_ costo's •: -evit~.r en uc. 10% el e.usen tim•o del per

sonal o oejora·r en· un 2% la cnlidad eotndistica controle.da. 

El je~e de producci6n, pasará estas metns a cndn uno do

los jefes de lao secciones, esto es, a sus inccdiatoc subord! 

nados. Los dirá que, habiéndose fijaco esos objetivos pare la 

fábrica, desea que cnda uno de ellos, en sus respectivas sec

cioneo, le indiquen qu~ resultados concre·toa han do fijnrce,

para que los obj cti vos ctGl departall:ento puedan lograrse; que

le seiiolcn nclc~ás, :por quó medioo, esto es, coa.o se ha de nl·

cnnzar esto, en términos senerales, y para que fochas se irñ

lor,renc!o cadn etapa de los que él señala. El, por su parte,-

bará ln fijación de cada uno de los objetivos de cnda secci--

6n, como si fuern el jefe inferior. 

A una fecha determinada, el jefe superior comparará con

cus j~feo inferiores, de preferencia con cada u~o por separa

do, las ou¡;orencias que por eacri to habrá !'oriaulndo él y 111c

que han ror~ulado suo cubordinados. De ello resultarán báoic~ 

cent~ trcc posibilidadeo: 

a) Puede ocurrir c¡ue el jefe y el subordinado coincidan 

exactamente en las :ietns esperadas. Esto, aunque un poco u--

sual, seria un indicio de ¡;rnn seguridad y objetividad en esa 

fijnci6n ác metas. 

b) !:l jefe superior ocñnl6 metas que hnn sido sobrepaca

das por los jefco inferiores. Ello no implica gayor dificul-

tad, pues, indcpendientc::ien:c do que puede ocurrir que vea--

quc cus inferiores tienen ln raz6n, puede, en todo caco, con

vencerlos do que, si se-dejan lac Qetas ~ás bajas, todo lo---
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que resulte' ... ás alto, represontará un r::órito para ellos. 

"el' Puede ocurrir que el jefe inferior señale fAotas 11áv-

lic:itndno, que exijan menos esfuerzo, mientras quo ol jofe ª!! 

peri.ar· las pr?tcndo más a•Pliao. Esto,. que a pri::lora viota 1~ 

plica ¡;raves dificultades, tiene, no obstante, las si¡;uientos 

ventajas vobre el método ordinario: 

l. La discusi6n se hará previamente al trabajo: "en----

frÍo", no cuá:ndo hay probleitas. 

2. El jefa superior puede quedar convencido de lav razo

nes del subordinado, o viceVersa. 

3, Ln discrepancia suele venir dd loe medios concretos-

que ne requieren para alcanzar ese resultado, Aei, si el su-

bordinado, dice que esto no puede lo¡;rarse, porque la ~áquina 

se desco~pono o porque la materia prima no es de calidad ade

cua.da, ol jefe ouperior, en todo caso estará cuiuando que no

haYa desco=posturas y que la ~ateria pri~a sea adacuada. 

4 •. Por cu parte el subordinado, aunquo señale lo que se

hará, quién finalmente de las normas sea el jefe superior, -

-puesto que la.rcsponcabilidad final lo corresponde a él- po

drá tenor cuidado de estar destecando las razones quu él apu~ 

t6, y por loe que él, a su juicio, no podían lacrarse las me

tas que el jefe superior impuso, Asi, por ejemplo, eot"rá re

portando las descomposturas, las deficienciao en la ma~eria-

prima, loe fallos del personal, etc, Do esta manera, sea por

parte del superior, o del subordinado, se están objetivizando 

los !actores que nyudam, o estorban, para conseguir loe resu! 

tados señalados, 
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Por supuesto estas hipótesis pueden combinarse en un v.isno c~ 

so: en unoo aspectos el inferior propone metas más altas; en 

otraa, iguales; y quiz~, en la ~ayoría, el superior exija me

tas más altas que las que el inferior estima posibles. 

d) Hucho más deseable que loe siste:::"s entes fijadcs,--

es discutir con ol subordina.do sola!!cntc las 11 éree.s" en las--

que deben fijarse los objetivos o resultados, y dejar que sea 

prccisaner.tc él quien las señale, y, de parte del jefe, exis

ta s6lo una revisi6n, modificación, confir.:aci6n y, en todo-

caso, dis~usi6n con el subordinado, sobro c6~o van a alcanzar 

se osas metas, y si se consideran realistas. Esto os lo idc-

al, lo que da su mñxima efectividad a la Administraci6n por--

Resulta dos. 

El siguiente paoo consiste en la coordinnci6n de los ob

jetivos o cetas que so hay2"- fijado, en la diverGas secciones 

que for:nn un dep~rta~onto. 

Siondo li>. adnhl:!.otracJ.6n esencialn:on te coordinaci.Sn, de 

nndn servirín que existieran objetivos lllU! buenos en la se--

cci6n de ·un departnmento, mientras que en otros distintos, -

las netas u objotivos no fuera~ adecuados. Por eotc nativo, -

el jofo do oste dopnrtn~~nto deberá reunirse con todos loo j~ 

fes de oecci6n o grupo del siguiente nivel jorúrquico, para -

el efecto do anali~nr, y hRcer que los otros analicen, sobre 

la bP.SC de sus observnc1onec.., si todo puede c.rr.tonizarcc, de -

tnl ~nnora, que los leeros ~t una sección n~ estorben e se r! 

traaen, respecto de l~s otrnc. 



Esta coordinación, una voz lcc~ada, tieno que extender

se a los demás. dopartamentos o divisiones en la e"prenn. De -

sobra es conocida la dificultad de coordinar las actividades 

del depnrto"ento do vent~s con ol de producción. Todo el 11uu

do sabe que dicha coordinaci6n es substancial, poro dificil -

de lograr: producción quiere que vent"s "venda" lo que esn -

cección es capaz de producir, en tanto que ventas deoen que -

producción .hi.t:n precisallente lo quG ella puede vender y en la 

foraa en quo para ello lo necesite. 

Etapa de revisióa previa y realimentación 

Cuando la fijación do la lletas de todos los ~epartsmon-

tos y seccione~· de la empresa se ha logrado, deben coordinar

se por la suprema autoridad de la nis~a, para poder couprobar 

si esas fijaciones parciales hnn respondido a las ¡¡¡etas gei::e

rales fijadas de antemano. 

Puede ocurrir, por ejemplo, que todas las motas particu

lares, despuáo c!e cambiRrlas, conduzcan a recultadon eenera~

leG 'ltáo altos que las fijadas inicialmente. En oste su1)uosto, 

evidenetemento los objetivos y metas generales habrén de ele

.varee. Puede ocurrir, por el contrario, que las aetas y obje-

tivo.s fij~dos por cada uno de los departamentos y secciones,

no alcanznn a lacrar las metas ~eneralcn. En este caso, des--

pués de las naturales y necesarias discuciones y :odificacio-

ces, habrá que reducir quizá, por el momento, esas metas gen~ 

ralos, o bien buocar otros medios que nos parQitan alcanzar--



lns. De hecho, ocurrirá que en unoo aspectos so lleCa cxact~-

mente a lac metas generales; en otros se va más hacia arriba, 

y en otroo ee está m?.a abnjo. 

En cualquier supuocto ello iMplocará, quizá no de las---

metas, pero si, por lo menos, de los planea y la organización 

de acuerdo con lo aceptado y fijado por cada uno de los dopa! 

tamentoo referidos. 

Etapas dol .ici~ro\W.1all rcsul tados · 

,f: 

I!HCIACIO!l; .eón. lo anterior hemos terminado, seg6n ya h! 

ciinos · rici'tar,' todo el trabajo de prcpnraci6n de la administra-

ci6n por resultados~ 

Comcnzamoo ahora el relativo a su realización. :10 cabe--

señalar más ir.1portancia a un aspecto que al otro, co1no no la-

hnY en administración entre la mecánica y ln diná~ica: las---

doo cocas son neccs~rins. 

~:EJOllA!UE:lTO DE LA COHUNICACION. Calle a qui hacer notar, -

que para la m~jor comprensi6n de como opera ln Adcinictraci6n 

por Resultados, que es indisp,nsable, es casi la ba<rn dol é>:! 

to, el mejorar la "comunicación". EG indispensable que CAda--

jefe, diarinmente, ci es posiblo, o al menos se presente la--

ocnoión, tenga con sus subord!nndos converoociones in~oroia---

leo. 

REVISIONES PEJUODICAS •. Pcr16dicamcnto tiene que haber,--

no obotante, revisiones formales¡ se trat3r,5 de reun.toncs de-

cada jefe cuperior con los,jefoo que diroctDmentc dependen de 
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~l, para analizar si están obteniendo loo resultados persogu! 

doo, señalados y aceptados. 

ACCIONES C0'1REC'fIVAS, De cata revisión pueden surgir----

fundamentalmente tres situaciones distintas: 

a) Que lao metao so hap alcanzado oxactamonto como co--

hnbian previsto. No habrá más que aae;¡urarco de que si¡;aio 11_!! 

vandoso coMo antes. 

b) (!ue las metas no so han logrndo como se oaporaba, pe-

ro que, doopuéa ae discutir, se puedn encontrar una acci6n c2 

rrectiva, sea pnra seeu1r, por lo monos, la traYcctoria de---

tendencia al ritmo que so babia provisto, o bien q~o puedan--

encontrnrce :caios para precipitar, violentar o activar do---

tal ::ianora lna actividades, que ello per:.iita alcanznr al fin-

dol per1odo loa rcsultacos prefijadoc descle el principio. Ea-

to implica, en cualquiera de los dos supuestos, llevar a cabo 

esa acci6n correctiva. 

c) Pued.e oucoder también que, por circunstnnciaa que no-

pudio"ºº prevcerse, nleuna o nlgunac do lae motAc fijadas no
·~ 

hAn poCido nlcanzBr~:e aún, y quo inclusive, para ser realis--

tao, habrá ctlle a<lrni tir que no podrán logr,.::-se de nin¡;ú11 n:odo

Y deben·abandonarse, al menos para esa periodo. 

La revisi6n final y nuevo reinicio 

Cornpnroci6n al final del poriodo. Al toroinsr el año pa-

ra el quo se ha establecido la Adminictraci6n por llesul tados, 

habrá de comparar las metas inicialoo con los resultados obte 
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'1idos. Pueden. ocurrir varias cosac corno: 

R~:lnicinci6n; .Corno se. comprendo, lo obtenido, al final--

servirá para· :~olver 'a·. iniciar el siguiente periodo. Ello nos

llevnrá: ; ·.·e< · < 
.· ri) A á'.~Pi,i,~~;:o ,lbjc~ar: J.o que para ece periodo nos babi~ 

,,,, '!f 8~1il1~~[f I: ;; ::::·:.:::::·:::· ,:::.:::.:·:::: 
tar lC.: crihtid.Ud ;•;;• ori::¡el';'si¡;uien to lo que noc in te rose., habrá-

.. ,,,._><;::.·, ._.·_,-,j2L~·0 ·,-· 

do f ºL~~,!~~\~~~wr-¡tt!;ti;~d¡t;:Ú~s .de analizar con todo cui--
·" :· ¡ ~ ::·::, .: <-';_s~:~/i_,\'.:'_ ... :· '~; ·: 

d(ldo/ liec;ué::Jo.S:'!l·=iá?c'o:i'ciUai6n:¡1e que el¡;unaa do lec metes--
- · ._., · '·"·- ·-·- ·-.'.: --.. ~:::~~~-;'_:~-(~c6}:::·'~'.~~;:~-'~·'··,. 

nlcé\_nzadn~ (·'.~·:.~.-~-~:~S_'~-~;~~-~-;~1~-;~~-\~~9]f.~~:~~,·co~vié~C _ elevarlas._ Au:ique no 

siP.Ci'prc o')erá (t.ese~~-~.Cii'.fi\'~fd~'; ¡~;_~ce.lista · siaplemen te conser-

var esa a ·metna.?:]fiJ'.j";¡;¡;~~;~:;S,!:;. 
d). Púe·da;·o:cu/ri:r,/'.iiúalmontc, que encontremos que lo que 

no so púdo ~~~·J:~i~¡.¡,fJ}e'Ói6 n le. fe.ltn de e.rliestr.,tti'cnto,---

. ::1::-~:ecj~i~it~~i~i~~::e:::::·e:a:~:::::::~:c:: t::c:: 
1 n::s::~ 

=---''< -~ ,;:;' ,;·, 

t.rnt: ::~·~)"~'~X~.~~~~~ri?~··'~, de -al5(rn modo, la mancrn de superarlos. 

S~rá· ·un-,Ínne;ÍÚ.fiéo .resultado si.rnple:1ente el volver a fijnr e-

seo ~:i.~~~:J_~-tt~tv.s, pero· tor.icndo ~edidns que o.horn si nos pcrm.! 

Aunqu·e so insisto en quc coda o:nprcca cebe determinar su 

proccsa·~5s adecuedo-~ suc condiciones peculiares, cre~cos---

que la descripci6n del proceso más ¡;enernl <!e la Ad?ninistr~.--



ci6n por ~osuÚadbs,, noa ,pemitirá consoi;uir mejor ol fin do

ac,lara; la 'r~la,ci6:1l, entre las dioti1'tas •t~pas que la formnD, 

Y como se aplican en el, los principios que la ad:::inist1·aci6l'.!

eener~l seiial.:i, Y que sólo ha cnfotizado y destacado la Adm1-

nictrac16n por Resultados. 

ALGUNAS REG~AS SOBRE LOS OBJETIVOS 

P.oslas nei;ativas 

So conoce con este nombre alcunos critorioe quo tienden 

a &vitar quo erremos tomando couo ,objetivo lo que real:nente

no lo es. Fácilmente ce comprende quo tiene especial icpor--

tancin dentro de la Adminiotraci6n por Reoultados, evitar---

tal error. 

"No debe confundirse el objetivo con nlBuno de suo sintomno" 

El objetivo es lo que buscamoo, como causa de l.:i que de_ 

pende que alcanzemos los resultados qua noc ho1JO.E: fijado;---

los síntocas 1 son efecto de osa cauoa que, precisamente por-

encontrarse más cerca de nosotros, porque suelen constituir-

11 nucstro p!'ohlema11 , fácilmente los tomamos cotao 11 10 que n.oo-

1ntercH~a resolver", siendo quet aunque alco.nzara~os esos ro-

sultados 1n=od~ntoa, mientras per~anezca la cauoa, volverán-

a pres en tarua. 

As!, por ejemplo, puede ocurrir que situemos nuestro---
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problorna. en ~ 1.rocobra.r -el n!imer:a de cientes que t(lniRmoo on a

ños anteriores,; y que ·hemos perdido en el últico". Esto po--

dria ser efecto .de que nuestros precios no son competitivos,

º nuestra cal"irlad ha bajado; subir esa co.lidnd, o reducir e--

sos coctc.s ·y los precios respectivos, son nuestro verdadero-

objetivo, .ti:atnr de r"cupcrnr los clientes e baoc de cáo pu--

blicidnd o visitas, no lp será, porque estn~oo apuntando en-

tonceo a 'ün'··_sintonai., no· al verdadero objotivo, que no habre-

mos do loÚc~· .c?n cotos últimos medios. 

":;;.'·.· ·. 

''No c~nf~~d-Í.'r cl .. objeti\"o con uno de los rnodlos de 

a.lcanza.r10 11 

En este cnso ocurre nlgo totalmente dictinto: en reali-

dad1 ectr.rnoc fi.jancio'· coco objetivo uno cu'bordinado, que habrá 

do conducirnoS o.1 pri~cip~l: poro, por costu::ibre, rutina, _nn~ 

lisis incocpleto o cu~lquier otra causa, escoGcmos un objcti-

vo inmcdinto o subordina.do, que n~ es el más convoniente: o-

brar.1os COl!IO Ci el" escoei.do fuera el Único, O el ncjor, siendo 

que pueden.intontorac otros más efectivos, más rápidos o ~e--

noo coc:tosoa. 

Si, por eje~plo, señalamos.que ol resultado que debemos-

pcrecculr eo cambiar nuestra maquinaria en un tiempo deter~i-

nado, pnrn poder obtener rnejor calidad, más cantidad o meno--

ree costos, oso objetivo o rosultado inmediato, es ciertnrnen-

te adecuado, Pero puede ocurrir que cxistnn otros más afien--

ces, m5.z b:irntos, r:.án. ré.piCos, tales co:no oejorar lar: siete-
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mas de producción oin cambiar la ca.quinaria, o dar mayor a--

diestramion to a nuestro personal. 

ReGlns positiyas 

Reciben eote nombro, porque van directamente encaminadas 

a ayudar a nuestra rocnte a localizar, analizar:¡ fijarnos loa 

objetivos o los resultados que deseamos alcanzar. 

Los objetivos deben fijarse por escrito, Es obvio que· e~ 

to impide que cada pP.reona loa entienda de distinto :nodo, a11-

tes bién, n:¡uéa a que todos tengan exactamente la misma idea

do lo que se pretende loerar. 

Por otra parte, cuándo el objetivo so fija por escrito,

ºª mÚB fácil analizar si está completo, si as claro o ci con

viene cartbiar el orden de sus elernen ton. 

Para fijar con precisión y en forma comvleta los objeti

vos, nofl a.Yudan las seis famosas pro¡;untaa de Rudyard Kipli-

ng: "¿Qué, Cómo, Quién, Por qué, Dónde, Cuándo?". Tienen esp!! 

cinl importancia en la fijaci6n de los resultados ol "Qué va

mos a lograr", el 11 Cuándo lo vacos a locrnr" y el 11 C6co lo v~ 

!!los a losrnr11 , en uno de sus aopectoa básicos: el Cu&nto. 

FO~{f,S BASICAS DE TENDER AL LOGRO DE LOS :!ESULTADOS 

Se hace notar se¡;ún Horrisey -"Managcment by Objetives-

and ilesulto, Ed. Addison Wesley, 1970 1 pág. 2- que hay doo--

!ormas extre~as de tender al logro de los resultados: la pri-
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mer~ so corncterizn porque encontrnmos nuestro esfuerzo y----
prc\•isión, en fijnr con toda exactitud lo qtte desea::1os, y con 

qu~ características pensamos nlcanzarlo. En ln oeeunda, en---

cv.111bio, llos fijamos en las cualidadcn que deben tenor lns P."!: 

sonns, les funciones que d~bcn realizar y loa s1Gtc~as que--

vacos a emplear. De:ltro de eote se¡;undo sistema, la acción y

los proble:nas de cad" d1a nos van llevando a tomar lns deci--

cienes que creemos nos conducen hacia los objetivos fijados--

con cierta impreciaión, porque nos hc::ioc concentrado rnáa '11 en-

lo que hn de hacer.ce", que 11 en lo que ha de lograrco0 .. Por s~ 

' puesto, no si¡:;nifica lo anterior quo sea posible obrar total-

mente en uno de estos dos extremos: lo único que ocurre, es--

quo, en nl prioer oupuosto, nosot~os procisarnos el objetivo--

co~o una idoa-rnáz bien abstrncta, y dejamos para las circuns-

tnncins .del momento el lograr más o menos dicho objetivo. En-

el segundo .oistcraa, por el contrario, nos fij""'ºº espocialce!! 

te en .. el .roeultado, doterminandolo con la meyor procisi6n po

~,ibl.e, tr~tnndo de .establecer todti.s les car.:tcter!sticns sobre 

lns cuales varnoe n actuar y pre\•iendo que so hnr& en el caGo-

do· posibles fr,,cazos. Y, sólo en aquellos casos realmente im-

poaibles ·de prever, nos confiaremos a lo que podria::OF lln--

cnr, la inspiración del oomon to. 

DEFINICIONES ·DE '.LA ADHINIS1'ilACIOll POR RESUL'l'AOOS 

L;i_s .;ÚX~iJ>~i-t, definiciones. de la Administrac16n por ll~ 
oultadoii,::f·,~&{bú~,~~~ fundamentales de ln oisma, de:nostrni·án 



que no oe trnta de un siE:teme. de administr,,ci6n totalmente -

desconocido, como nl~unos pretenden, con enfoquen oopecinles, 

con moyor enfásis en determinadas portes tlol proceso adminis-

trativo, y por último, dando luz a Cl\da paso del proceso atlm,! 

nistr,.tivo con un enfoque de lo que el objetivo y aus l'cquis,! 

tos señalan, de manar" c¡ue toda va:¡a mejor oriente.do y diri;;,! 

do a la obtención de resultados. 

Podemqs definir la Administración por Objetivos con Mi-

ller, como: "El proccoo de administra~i6n por Vil'tud del cuál 

todo el trabajo vo or¡:,iniz,. en Urminoo de resul t;uios especi

ficos quo hnb;án de alcanzarse on cada tie:npo detor:•inndo, en 

tal foro.a, que las rclv.ciones concrotas contribuyan al desa-

rrollo y loero de los objetivos.c;e:-neralcs üe le. omprcsa. 11 • 

Koontz y O'Donnoll en su conocida obra de principios de 

la adminintrnci6n lo definen aci' "Es un si teca por el. cual, 

al principio de un período que se pretende evaluar, superior 

y cubo::-dinndo diocuten loE resultnc!.os copcc!íicos que deb1:-n -

obtenerse en él, :tidiéndolos, Gion:pre que sn f•Ut:da"• 
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Geor¡;e s. Odiorne, en su obra sobro la materia, Mana¡;o-

ment by ObjotivcE, dn esta definición: 11 Es un proceso por el 

cual el superior y el subordirindo de uns orcaniznci6n, idonti:_ 

fican conjunta~ento aus finto comúnes, definen cada una de -

las princi¡inles ároas de responsebilidod individual en t6r::ii

t:oo de los rc::nilt.:-.dos q11e .ce supertin, y usc.n ccto.G ~is.didno C.Q 

mo ¡;uins pcrn rnanejnr la unidad y fijar le contribuci6n de c,¡¡ 

da uno de loe mismosº• 

Geor¡;o L. ~:o.rrisey, mii.s que definir la Administrnci6n -

;por Reoultados, describo alsunos'de sus elementos importantes 

al scñclor 'que: "F.11. oconCi~,, esto e~fcique divide e1 trabajo -

del nC.1!!.inistrudor en sus funciones y, ·actividndes bás1cna, -

con el fin de czt::OGer los .do moyor importe.ncin r.~.ra u~a &<lr:i

nistrnci6n efect1~1a, y diseña un .. r:iroci:eo que, si e.o seguido, 

conducirá i~c\•it;oblernento a una .mayor productividad y c:"'•or -

so tisfo.cci6n· en el trabajo". 
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Dale D. Me. Conl:ey, lo define asi: "Es un enfoque para -

le. planeación y evaluaci6n admini~tr11 ti"vns; en el que se est.!! 

blecen por cadn jefe, metas espocificas p11~·~ ,i.~n· año, en otro 

período de tiorJpo, oobre la base de las metas "qu~ cada uno de 

ello" debe lo¡¡rar, parn que 'los reeultado"s totales de la e!:l-

presn puedan realiznrse 11 • 



CAPITULO III 

LA IMPOHTANCIA DE LA PARTICIPACIO!I EN TODO NIVEL 

ME~'AS INDIVIDUALES Y El'J'P.ESARIA.LES 

que 

·s1 se o,~itnn _ias )l•t:ociéc~ones, ·a m"nucto delicadno, -

se requie~en' p~'I'~ ~¡,¡;e~cr .el· apoyo. del nd:ninietrador -
_,;1: > ,···';' ' .' . ' 

princirnl, eil pro!Jábl·e.:que frucie.s~n coopletn:nente las si-

¡;uicnteG otnpo;;;~:.fu~~~S que el jefe lJrincipal Y los hoo--

brC~ c~áV_o:--cif~--' -~~d~~.' ~-~P~i·tnruCn to conozcan y acepten lo que

ne catá_ haci;;i:~·~:~~- -~~ ·~~esOr técnico que pcrson.:tlmento fa.-

Yoreci:n· el :e~plco ·del -Sintema hará bien en ;oeponer .aus e~ 

pcrnnzas hasta• que no co. ob.ten.;a <!Se a¡:cyo. Es bien sabi--
-, _: -

do que hny .óu~ho·a ~d!;Úktr"dores c:r.itonos que cuotan del-

control >P.erso-:ÍQl-J 'y n0 foi:; preocupa que todas lnG COsf,\S --
., ·-:.-:' 

pnrezcnn cftót~cá.C.' ·mieiitrlls el·~ control pcrmanez.ca caneen---
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'' .. ' .. ·. 

trado efectivamente en .sus manos: Tiücs dirigeiltes se oi:2 

nen a la sistematizaci6n r.or u~o V<Jr{~¿a;(cl;,;~~()nes }JiJ;:
sonáles. cu2ndo e.demás poseen abun~~:~teih~~:;~Ú ~>l~rga.::. 
espedencia,' y dirieen el negocio cÓ~ ;~:íj~or :Í ;entusiasi::o, 

es probable que los resultado~ se~?.n sa~ii1~oc;t<lrio1>~ Pero-
. . . -

subsiste. la cu_esti6n de s.aber. si scrún sulistftufü'os por--

ho::ibres que los igualen en capacidad, :~xi~i:i.~rii;ia Y ener

gía; - Tamliié~'.sc puede poner en duda si{'es_a. clase de e;en te 

está !lmpl~1:!1Hlo ófecti vamerite su talento' ~n la ~ojar forma 

<6r · posilllé~ :.- ·--

,,·- .. 
-·-·.- __ ;.-

. .Una ~e ias razones más ir.1portimt~si.tlar~!:i.llvoiucrar a -

los ctirÚ;entes principales de -lá-·orJa~i~~ciÓí: ~h -~i ~1·acie 
·. · .. ·;- .._.' ' >- -:· .... /'.'·:-·-· ·,. :- .. :- ... ...... -.. ~ 

-so_, es .l~ •de'.; compromoterlos en el es\ii.blectl.i:iiénto de .me-

_:t:;~-- ·9,~~-4·~9.~·~:~ .. ;-to~a _l~ · 9~g~~izliCi.Ón ~·· ·.~st·o .. ~: ~i;" ~igo. :náS __ que·~ 
la inera.'rictÍ:Uuiadi6n. de :r.et~s lndi v:Í.duales' de· los subordf;;; 

nades;< Tril.es/d~tas cci~unespuccien prevcuir de la experie!! 
- .. '" "' », .l.· ' : . ~ · .. : - .. ' ' ·.-' '·_' " . . 

-cia aiítéZ,úir'~ de los;r(igistrós '.-de_ •comp~tcmcia,delas no:: 

:nas de, l~ ind.\lst}ia.}o cté',los ni veles. suporior'es de,' la. a!! 

,nir.istraci611 ,•/;;1es é~:no_·.,e1:.-c¿risojO ctó ¿¿átni6t:'r1'd6n. 
'''·'<·' 

3ra~ P;~K~- ó'~ J.i lj_ t~i·tit:ir~- de -:los éoéi61o'iio~ q\l~~-.;: 
han estudio.u~ la Aclministra.Ci6n por ObjeÚvos:y.éseritó--. 

acerca de éua, ~~~ hech~ hinc~~ié ~~ i; ''p~odu~t~vidad''-. - . ~ ,. 

co:no una medida :tlnica de éxito; Admi~istr1.1dore·s ~xperb~!! 

tados reconac¡,n que &sta, ·os c6lo una corca de una docenQ

de metQs posibles :roro una oreonizaci6n. -

La necesidad do_ ustQblecer _:uedidQS de actuác16ri de_:-

la ori;Dnizacl6n antes do fijarlas para loe ¡;orc:ntos indl-
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viduales, deriva do este hecho ·siiople: «no'·todas lcis me.tas 

do lu 0r5onización · siirán dl~iGÍbl~ti:• e~ :n~\a~ pe;bo~~les-~ 
,,.,. ·.:;· 

de loS ad~;fn{Str.:idor 1.?s ··de .nlvf:'.~~~::(}i'l'l°"i'er:ü:>te-~>~:,,:Y:' 

~:::~:~:r;~~i:~1:2f ~~?~it~ii~lt~~1~ifü~;~ 
nes, "· iuii .• iimi ~d~I()~~i'.';jt'.~l:il~~~b·f~t;~'''.'~·~~~0i{~·~~·(r~~~--~~ 
sus faculte des ti1o~~;e~ion·i-:i:~~\ .. •·g?X~s ~é'.i<fü·v~~· f~~ pú1n'.:. __ · 

que ,,~~P.~n¿;~ll s~i''rí:~~i,g~.:·,~~!~~;_.r<;s.~fr~ ~coa~} iós s~1í.e""
r.Lores' iludcÍell tia ,:;i ;\ii•lióñcó cípfr.io1íOs.o .Si.ii;tistióues que"° 

en.·rnalidaü no.oe·:;o¿~~ ·~tiii'z;~ ~o~quc ··.~~io~ún e~·¿C,~~--. 
flicto coll ~ecií:.idn~~ YC). • t'bm'ad;is' :!íás <li·;riba. l~s ;~Úclio :ne~.· 
jor no pedi;les ;,tln~a O:-ié1i SUil~rdfoal()S que p~~frci,;~¿
en docisiones qué .J on nf~~Üll,· que p~dírE!elos ji{ü&~o i&'-

. <. norar sus ór:lnioncs. 

· s1 o~t~bie~Lili~í;to J~-;-~~cdci~s·~ cie Jci~~~füii< J{~~~ or,-. 

Gani<:acj,ó~a~t~.g;~l:~J.;;~~ · .. e i~ ' é'tÍi' ci6n •ihi'i~l~u·'i><éti , .. 
ne los. límit.és a0,il\f~}it1~. '.rci~T:dl!_¡~·~\~~'.-~~'.Bg.tJ'.i#~~-~~;·~u~= 
u en ici; ! ti~~~ ~·n t·9~.~:~~,b¡;:;h~·i:\~~·~ii~'..~·¡·: . .U1iq·.:;:Y'.~~:;.:4:J\~:?k:~::0;~~·~1'0'.~ ~11~-,~. 

'~·,: =·:-,::_;::<' .7 <':,-'·'.-.' 

talés }í'.n7j;~~;_:+~é~~(§n~:~q~ici~pr,se·~a's~-~í1'~.~~~?~~;'1:'.~.f:~ia8~{!!;:•·•. · · 
do1·es·. i11di_V_i~~a;J.1~~ ,:_-.·Y-" hri.Sln ~ dQhdc·.· s·~ ~;(::·p·~í_~i ~~i 0°1r~·~:~~.1~·e·~~f' a~·~> 

- -. '• ...... , -· ....... ,·· .. ·--· ~-- •,. .. ;,~>·~;~'.·,_,, .. . 
<l~ptar.:..· ºEi ,ª Íás :.1~.et~i:; d ,. 1'i · or(i~niz<icfóÍl:. ''" ' .. •,: •.·.. · :') "<.:;.· ,.-¿\~;~\::..·::.·, 

En· ~-~~~in-~n_, -_- ~f ¿.u(nbto.c.l_1:ie1~ t·o·.' ll~~-'::.~rl~-~)i.~;~,i-~\·~-~\~p~:·~~·;. a~:-:-

tuac:i.6n cté la oraa::izud,)i1 úcbc prot:e.•.~r }'i0s:.r·i,'uiiié)n~s-
;· · . .1 •. • . • ·.:: ·-.-· :>· .. <<;~;.:::··:·./--;::·}·-:~..:\:'.>~·: 

c-n tre. ~uinin.1.G ~r.:.:aorec './ subor.1J.~~.~~ª-: .L'n" .'1~~:: .~~.,:;1:~~J.~!: .. -1u·a-: 

rnetps d¡; éstos. E:;~s ;:~~;úidas i:c fic.tuacL.'•ncté l~ lir~nni~a-



ci6n delinean las áreas do ·decisión de __ ambas .part_es en el 

proceso de.fij~ción conjunta.de metas. 

i\u;Jq~e !~uchas de las. medidas· d~ uctúaé:ión· de la· or¡¡¡¡ 

nizacÚn s~i.h aÚcioncs do las :netas indi vi<iuales de loo 

ud.:1inistrad;~es', deberári identificarse con clad .. dad las-

que no lo son. Los elementos individunles de un ürupo en

la emprusa tienen sus propiaG ideas de los resultados que 

desean lokrar. Sus nccesiuades son import~nto's como bases 

-,iura. ~·us motivaciones, y coo;,eran mientras las :netas del

isrupo sean consistentes con ln idea de sus propias'::ietas. 

Un ¿;rupo ele cooperación debo mantener un conjunto de 

objetivos comunes a sus miembros. Los objetivos de la or

¡;aniz:aci6n no son personales, 'sin embargo, deben permane

cer acordes con los de los individuos que están dentro de 

.fa organización. Si una persona acepta los objetivos de-

la or¡;a,nizaci6n, debe sentir que ol loerar las :netas de-

la organización, satisfará o al menos no se opondr~ a las 

suyas. 

,\lgunas metas de ln organizaci6n ne opondrán con las 

dol individuo¡ sin embar¿¡o, ·norma.~1n,en~e, ·ticno una omplia 

"zona de indiferenci"<1'.' y continuurá.cooperando o menos--

que se convenza de .é¡úe iaÚ~d~iÚ6ri(~s .:lrreconciliable. 
'" ·, ; ~ ·<:"""" ·.:-,-, 

··.· •. _: .. ·:.-.-.. _~---_· . ,"; '<~:_;_~~~_:_;_';" -~'.;. ::.'.):.-;;,'' 

UTILID.~DES y ();'.Jl~TIVOS 
'1 

Debido a que ·muchos no cruen que el principal objet! 

vo ad?!linistrativo de todas las empresas es obtener una u-
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tilidad fin¡onciera, Se l'CqUioro Utl t•SluriiO sobre ·e~te te-. 
' V, ~· 

ma. Jlo. tod.::is las mnpi·cisa,s .ustári intei·~'º"º;s'•.C.:rr o~·t,;ri~r u-

tilidades. ~'.or ojcmpli:i,,·j_~lesfos, J{oi:i:{bl,es\:11ioti~ucio;_ 

n9S: c.n:ri·t~j:i>f á.G.;: ./ ·otici.1JriS gil boZ.1ft!::ic.ri ~~~·-~(i'~'fflb_~'.1~t{í;Ji·e11'-,.~ó.t;"·-. 
.. ' ,_::· .'. :; ~ '. 

me b ···.las ••• ú~l.?~~.~d~s .. °:con~!''.~. ca~.: ; :·3~X.~~P;::~f ~~;\·~?i .~~?ra\i~;_ 
.vns normalmente dcpén',ién de .. di:.aia:úiion;+1él!lictCis/ ~'?l~c.ta~.:; 

::,:;¡:~:t!i:J~~~}:~'~lt:~~~f l~f ;¡ilf m~r~t~i~l~3¡;;, 
servicios ú tú¿~ ...... · ..... · ;t:k'~~i~~~)1~~,t::. 

:::~~::':?;:]~~1~i~l!iit!l~iiI~~¡~1 f {f ~~ii::= .• · · 
Pcro.'sc· .. pocrrítl•pre¡;untar; ·¿:·A~a~o:;el;;pI'i~ci'o11l'objr 

.:::¡:¡ii!~lt!lllllf ;1"'~~t¡~~:;0 ,···· 
>:<:''.,\::·~ 

, ,"'..?"·< - .-:',i. 

•fucrz~iil 

n er .· ean~~c·~~~~ ';: 
'",,; ,--.. •.• 

co:i:ci ref;ÚÚaúci li\ 

in<lirect6, , .. · . , . . 
7 

, • ~~•;,'.?fis~:f~·(º".~°. ;i,~· 
cul tmlo de ot'ios' C'sfú~;fE~~ di'.:;h~·tÚ1}~:Lb:o;·~,1:i'i~au<1eá· se e!! 

. '·. ,• ·: ".;. ~ . '· '-'·.~·.,:.- ·~~·,':-.;.;::;.,., '·-~~ 

CUGlltran. on.éi üÜ;bÚ;; .tiriai'.d.fi• Urla. Úcin ~';:iúenri. de Cl'Oll-

,,~~· <~ ... ::::~: .. >·-~" . 
-:·8:-

1 



tos inter~clacionaaos. for eje:nplo, ci presidente ae una

"run tien'dá de dcp11rtm:ientos tiene comd ohj~tiv:oa~quÚir 
300.000 clientes satisfechos, .Esto destaca el: scrviCio y> 

._,;·:;·::·,:·: 

cuando se cons'i¡;Ue es muy probablci q~o~:¡i~"actimqle una sú"-
" -·-}.-::_,Y,~:-;,". ."~~S·. .... · -

ma ¡•mtisfa,ctoria de utilidades< .• ·:~:::'<.•;.<•: .•;:.·• ·;:'. . 

·. . Si~ cmbart;o, esto ~o im:li~~ ~~·'.\i(:t·~~;i*M;t~"~J;if•'. ;~·~~ 
decir, .• los in¡;reSOS. totales m,eno~ losJ•;gfs.to~<to'ta~eG, ·no-' 

::1:~::::t ::t:~:::::::::~J11tj1!~1iif ¡~i~rt?:; 
nes, para con tribuir a su comunidad y p~;~~~:f1E~u::pafte . 

. . - . ::_.~,-;·::.· -'-:-,-""'{{;-~~-,·::·:-. - '• . --

dé los. ¡;as tos del gobierno. Esonci~l:nctite;/lri.s ~tilidodes 

son necesnrias para cubrir lad indispc:risabl~'s obl:isacio-

nes y p::ra continuar ofreciendo uri servi~I~ -~~~dc~ental. 
·sin embarco, remarcar s6lo las util:Í.dad~s·Jl~~de ¡¡uiar e-.,. 

r;uivoc11damcnte al ¡;erente. Por ejo:nplo, podrÍ3 conducir a 

unD "c.cono:rií'u ridícU1ai1, "en_. lri ·cunl lD. innqu~nDria. no rec?: 

be el manée1iio:ientÓ ÓdecuadO y s6lo se !JrO:~U&Ven los artf ,, ·;.: 

:::Erffix~~l~*~~ii~i::i:1E:::::::::::::. :::::::: 
áo~.f:~-i~··;:\' :-:~;;·. · .. ;' :i-' ;;~2j~.2;~: _ ----~--
-:-·. -_ ·--~:.;·-~r->-,>, -~ -f---·".}{~~.:~~.-~:--.(¿¡z_ :: -~.. "-,-?;~~ . ~, 

t::(~:~--~~~;, :-; ··-

Pi?OPOsITO ·· 11 ::·o BJET'I'Vo <--nE · l.A: -E-iPREsA 

La mha de e}:cedente de los nd:ninistradores deJa a-

bierta la pregunta de cuál es el propósito de una e~prosa 
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Y de cuáles deben ser sus objeti\'oz, y los de sus departf! ,·, ' 

mentes, :para:cóntriou.lr ·a este pru;26cito. r:l fin de un n!! 

r;oc{o ~~'.;{ri~~Óaucción y co:iercializ~ci6n lle hÚ:ios y ccr 

v~cio's }~~·~f'ós{/~1 d~i ¡;oi,,icrno, .la o,.ti~f0tc{i~n cie ncco:. · 

· sictiidcs. óÓC:idie~; · c~,:10. ic·. scc;uridad ·/•el ;;i~ri~cil~;¡· ~l .ctc· 
una ut1i Je;~j~ad:. Ú. inv~sh¡i~J~úri ·. ;¡ ·. ln Ú1is~~b}~.,,' i(dc-

una ·~¡¡1e~la,>l~1id,~inisti;~A·6n.:d~ ;;;~i[,;~~J~~e~. :oi'lgl,os~s
y .o.sí suc~oiv:;11Í~ri~p.?Pctó~.;~¡.~·~.i;k~dd/e'sitY ~~~:~ót>it()¿ 
:'U~éie. ser ne99oarl~·~·Íertc1,h~Íll'J•r,o.;•ci~; Óbjc'ti\ios. empresari2 

-'· ~--'- .-- -~-:;~-,,,;_," -f~..:X'· --':-... .:...·-~ -' ,L 

. Üs y, . . .i(iB. vez ;;vcrlas':iii,cfiis'(JÓpartai!ietitalcs y . s~cciona-
:.·,~··, 

les que ios sust'eh feri;'./.•: ú~;i. '.'·> ' ' ' .. 
. .·•·· :::~\~~ :~' ' -·:~: ~.-:-:. ::.\· ·:-·- ·,:'."' :: ',',~-- ··: •' -

~·> ·-~·(2, ····,µ··C -:&~;:~~~?~: ::{~~:L::··. ,_;,,e: .. 

Los objcÚ~b~. t{¿he~!;:j~ihF~ifí~ ,'' f .. 
·,:'.\~,/ '·~·, ~:,,~·~ ::~:"·~:'. ¡~'.\' ·~,.;-~ '?- ·.-\' t·>':, - .. 

.. ; i . .,,:f,\',:;~~L~~'-·if}( .~~-~ '::~.: >';',::-·.- .· . , - .. , 

;~::~;i:;~i1[f ~t!f f~lt1i~~~itI{~i!~:;~;;:~:~;:~ 
ci ertos.i~er~i¡:éids0:Ai sGU:iéhte íli'~~l(e;:istÚán o ujeti vos 

con rceipccto ~· áf~~{·;~;in~'i;~1e~·'d;;~(jpe~o~i6n cebo in veis:-. · 

t1~aciÓ1~ -: ~ -_:.d·~-s·;~~6.1i~: .. ,_:_:,~1.~;~p.d.O ~«~'~rii·~::_ ~;·p:r¿'~lu·C·cióri/ p~~ci.Os . 
y convenios fin11nciercis, En Íílti:r.o t6Z.,;1ino¡ el o.bjctivo-~ 

del capat·az de unn. lír.e.'.J ele enso.oblc pu~ci0 Set- proaucir--:-, 

una cierta cantidad de mil horas-,;ombre o reducir la~ de-

voluciones o repcticloneG ue trabajo .o un cierto !•Orccnt¡:¡ 

je. 
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Los oojéti vos 'forr.:an una red 

_T_an to--los o bj eti vas como los pro:;ramas áe planeaci6n 

suelen .. formar una red de resultados y eventos deseados. U-· 

na:' compsÍiía: u otra empresa es un siste::ia. Si las metas no 

-estániinterconectadas y se oustentan mutuamente, la gente 

c~c;~i'.á cru:iinos que pueden 9arecer buenos para _s_u propia

.funci6'n pero que: pueden ser dañinos· para lá ·c:o:n¡:>añí_a como 

un todo; .,_;y· ':'· ;\>- ,-,; ... ·~ · 

Al considerar las metas y .los }'~a~~~ ~-¿;~~ ~~~J~~.~". 
en al¿unas ocasiones se pasa por ;lto qJ~'. ;~~r,'Ji¡~ison'l! 
ne al es, es decir, que cuando un o bj eti vo se.' cú:!l;~i~~--,·:~s·,¿s~ · 

guido por otro, y ad. sucesivamente. Escri~iúrii~~ii~i.i'::'.::' . 

que ias metas y programas estén intcrcouectacios en form~.:.· 

de red. 

·7.s fádl para ui; departamento de u.na 'co:.-ipa:iía esta.:.

blecer :catas que pueden parecer apro piÚdas para él, sin-

darse cuenta de que con ello entá operando 11 en contra" de 

los prop6si tos de otro. El cic manufactura puede encontar

qu1: sus metas se CU!:!plcn mejor znedian te e,randes 6rdenes-

d e producci6n, pero esto puetlo interferir con el plan del 

de~iartamento <le merc:;dotecnia de tener toúos los proáuc-

tos de: la línea f&.c~l'-lonte áisponibles, o con los del de

!J"rtamen to de finanzas de ruan tener las existenclas a un-

cierto nivel. 

El problema ce hacer efecciva una red es bastante d:!, 

fícil en sí .. :is:no. Pero se C0"1plica .:iún ::iés por las nece-
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sidndes de la J~.t;i,fcitúf~ >:io. i~ or¡:;ot;¿nci6n Y. por. otros-
focforos· como• ld;J' ~Ónii"dof~¿i'o~~i\:i p~;sonn].lclnd~. Aumjuc 

Pº~ e.::~sJ;af~ii'w~·:~iJ:&~1w;·~;,ti;~;¡1'!~~~¿::~.e ~~ª •... ~;~~:.~ sn~~ 

:~r:r:ji~~~:~!~tt)~i~w~~tj~~~~~ti;rt~~~~ti:i1f:ff r;~1~~~rilg.:~·.· .. 

:;f l!ll;l!,illllillilf lll!!lll~l!!i" 
dC raod :, com~i?11a~=~~--·::d ¿<~ 1á :. or~~~JZa'é1·6n:':_-d-é":·:~~;e-rc ~dO't_éénia) ·. · :· 

--;'; ,·,:;; ':.'.<• ,. ···~;;··>,.":·--':'o"',:~.·~'.::. 1 ~::f" ;:>· ._,,__e_;;'::-:;" 
;·~ .. ·-·_'·.~:·.':' -.• -. ·,· .. - . --~· .·? .•. ~·--.-~.::., - -~·:;{;< , __ ~~-;}~·,::- - ~·-_.-, ~~ _' .. ' .. / -

- _- -'~'"::<-; - :-'<;~::_-,:'>·'_-
M~il fiP¡i<:i~-l{~L de~:~±6ri ~~BJét"i'if~cs: J·.::: ;';·:.-· 

-·- >_: .. \_::_<·_·>~\-·Y~- ~-'~::·:·.:_ :·:,: \ ',: '', _-;' 

to's objatiVo~son, 0ti~~~~;'J.r:1~!1!;~,m:uéílo'¿.Aun.1os :nr.s 
importantes f ~1npll;~·.de '\l;;;i: r;l:Í~rcs~' ~1lcl6n ~h;:rn6iti~~--· 
ples; ·Un hai)Ocio' pou.ria i'iicluir ·~: ~re~~u~ "ooJ et7vos,;lo ba 

les dctcr~inada ·k~~¿·.·•cia, ~tflidad~~.~;',r~~;¿;¡;¡~~~;,·~~·b~~~=. 

sarrÓliar tÚi 

tos, 

r;ecir.cuc ·olio líJc'.1.'i vó•'ifo•·una. •tin1 ·;·cr13ill'ud;'..ca.:la.invcs 

.us:r-ci6n ·y.;ª \ho¿rlni;·;;j; ~i6:¿~. ¿,~;JlJ1:¿¡;1'.;6~vN_~f6'.'.~t~h~ :~ti=·· 
e:<ncto (paro· no voriflccib{~) habl~r d~· ~;;i~ d'ii.foú.\id~ .en•-

cuanto a la aEr~~~i6n 
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' : ' '. . . 

dos¡. ofrecer un· e11trenamie.ilto b'1~icÓ on\c:Lc11;i~as Y. en ar-

·tes libcréle.s .·.así como en Óicr;toEÍi oli~1tios\pro:i:o~fonaie'si--

::::~·:~f ?~~t~ll~~~!f §~r~~~¡fü~::~::::~ 
. conoci::ire~ to~ g~~I~rif~ r'~;;irivc~ti~~~i6n't~i' operar:.:e:o::io u- . 
na es.cuála pib~J~;~~ti~~dose; sÓ bre ioii~'; . ci(i;i~ {;;feei~ 
tur~.s y on l.os cio~iltiyos :de sus alumnos y ll~{gc)1"i' .. 

Del ;m:i.~mÓ' :n6do, a cualquier nivel }n ~ll}j~~d;~~fa. de 

los obietl.~o~', e~ probable que las rnetas se~n'Íll~Úiple~. 
; .. ·-····. ··, .. ' . '., 

E.ste es ~xa~tk:nente ei hecho que ha atraÍdo: 11'.<~t~Üéfón:..~ 

.de· al¡;unbe' ii'G~ei:i~li~tbG · eu admiúi.3traci61C ~ih~;1os opi-- ·. 

nan '~ll~·\;.~ ;~~~{~i!Jt~acibr' no p~~~fo tratri{'.~d Idgr~?con e:. 

fectividad sino unce cuantos o~jetivo~.·1chÍ~h, pofcJe:u~ 
ple' ha dicho que 11 nihcún cari6 de be. te;~;'mh.rct~ ¿:~ ~-
cinco e la vez".1 Su argumentó es que ct~fila~:i.ados ólÍjeti-

vos para U!l ad~1inistrador tienden a des•;iarló de su cum-

plit'lien to y pueden dar una i:uportancil:: indebida a objoti-

vos menos Lmportantes en perjuicio de les mayores. 

Ha;; al¡;o de cierto en lo que dice Schleh, pero su n~ 

moro pDrece demasiado urbit~arrio y demcsiudo pequef:o. Es 

cierto que a las metos mon¡¡rcs no debe <lé:rselos ol eeta--

tus de objct.t vos iruportantcs a ::ienos que se esH tratando 

con un trab:::jo de nivel bajo. Sería ue pocu utilidad pa

ra un ad:r.inis trador de nivel al to i·ealizar buena pDrte de 

1 Mcns:;e:nent by !lesults (Nueva York: Me Graw•Bill Book 
Co:npany, 1961), pág.22. 
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objetivan menores, cog0 

t.~s .'J reuniones. o 

·ce, 

.,;,. 
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1. Fijación. de la:;. 6réas en .las que s.e han-. de seüalár o b-

jetivos; '.:;-- ·,-.· '{~~ ,:.··;·-'.:: 

Es indfs·cutíbl'e\qúe d~ntfb ;de cada función o ca:npOS-' 
,,. "''.';,\ "'·",.">·, ',' ,-

cori?f<ltb~; ~;:;{¿~~~·_<if~e~~;.,~ ireri~.· en cada una de les cu~ 
les habrán• d~•.ffjarse •ciertos resuitados que se es:,eran. 

;~o ~.~ :·p~6.ctiC:o fijar resultados en todas las divcr--
. . 

nas. áreas .y. someter al siste:na de Administración por Obj2 

ti·:os to·d~o los finas qua debe const>guir un Jefo, :;:i:irc;ue

faltaría la concentración de cuidados y acciones, resulta 

ir.discutible que tendrón que escor;erse lns úreas en las--

que, en ese momento, yara ese departamento, secci6n o gr!:! 

po, conviene fijar ciertos resultados. 

Así, por ejemplo, podrá ocurrir que en un departa;;ie~ 

to de producción, se establezcan como 1'.rcas las si¡;uien-

tes concretas: diE;minución de costos, :nejora;1lien to de la-

calidad y disminución del ausentismo. Ello no implica qua 

en to~os los dcmós cr.:nr>os, tales como cantidad de la pro

ducci6n o :na.nteni."niento de las máquinas, Eino t&.n s6lo,--

que se dejan c:n un seeundo orden estoo ca:::pos, para inten 

sificar nuestro cuidado eñ las áreas señal~1das. Con ello, 

habremos de conse:;uir la concentración de nuestras facul

tades, nuestro interés y nuestro cuidado, en dos o tres-

campos dGterminados, con el fin de obtener resultauos más 

efectivos y valiosos. 

No es posible en forma ¡¡oneral y te6rica deter:ninur-

cuáles son las 6rcas quo deben escogerse: ello se tentir6-

que analizar a la luz do cada departamento, cada ecpresa, 
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cada período. 

En. l;,_ .fijacfón de á:reas es en lo que con cayor razón 

:deben c~l¿borár el jefe superior ·; su nubordinado. Si nu

coinci;di#1~1 cm ·es.to, seda in posible la Ljaciún de los

. rosur~~.d9~·:.~ 6bjeti vo~ cc.r:cretos. 

; ·Po'r >h~~::i·:~a-~~e,, haY que reconocer que es :nús fécll-

conveti{{~fr-~~an~o a las áreas, que res~ecto a los objet;!; 

. vos -~()ri99~·a~;; ~Úm~lJiente ei jefe y sus subordinauos es

tán de:~~~~~~~ ;e1i;~Üe ~~ que necesita :irime:ro corregirse-
'"'·.·'-.--e··-·.·-- .. , . -· -·- . 

es tal o;;c.~n,1 e.sp~cto; lo que puede dar lugar a a;iscre!la:! 

di~~ es.':(¿;· q'J~ s~ ha de alcanzar en cada una üe éstas á.:~ - . . 

feas· y, ·'8ohre todo, cuán to de.be a.lcn.nz?.;--se~·- P~ro· des~~ a-

- hora a·delantd:noL que sólo dúberón pone~S'ó"' de acue-rdo res-

pecto a }os meJios sumu:!lente ¿;enerales, no a los oistcmas 

y modios concretos, pues esto cería ir en contra de la-

delegación que implica la Administración por !lesulta·:os. 

2. Fijación do prioridades. 

Cuando :se han. determinado las áre:-s, habrá necesidad 

de _e·stablecer: dentro de ellas las prioridades' esto 

Jerar.ciuizar>los di veraos objetivos 

de ··~ti\ih·~~. Á~~'~'ri.·~· hcn .de clcan::nrse. 
. . ·.·· \ 

- Estas· prioridades, tienen que 

.rnaneru: corno se. esco¿;ieron las 

de encontrar.sub-úreas m~o 



cada ároa o sub-área·, so color¡uon· los benÓ'ficios qi.to tra~ 

rá y las dificultades qu.ee:.iiÚrán. ·Con base en. estos da

tos' puede hacerse un .ali~e;~i~:Í~~' co:Oenzando por poner

lo que se considera en 'prf1ii~tiugÚ, y laque .debe esti-

mc.rse en el últir:J-o; en 's_~cundO oe t,Q;!lnrá aquella que :r1ás

se acerca D. la primerD,· y aquella que :nás se estima nimi

lar a la última, y así sucesivamente. 

3. Cuantii'ic<>ción o, al menos, precisión 

Una· vez quo han sido establecidas las áreas concre--

tas y sus prioridndcs, se tratará de fijar en cada una de 

ellas, cúal es la cantidad, o por lo menos, la determina

ción más precisa posible para establecerla. 

4. Cuantiücaci6n de objetivos generales 
·-.- .. ;··--·-, .--

~videntemente¡ lo primero es la determinación o cua~ 
·,-,, _._,,: 

. tific;p~ci6ri de los objetivos generales. 

·IniÚ.schtibl&men te. se trata de uno de los ca!iÍ tu los--

yi tale_s·; :p.u-~cto_. que e.o preciso:aen te pare la emprosn en su 

conjunt.o prira quien se deben fijar los objetivos mEis cla

ros.y precisos, ya que todos los de:nás no serán sino med~ 

os respecto de aquellos. 

Por. otra· parte, la fijación de estos objetivos cene

rales encierra el especial proble~a, de que ~ifícilmonte

ruedon precisarse por años; pero, ln fijaci6n por un pe-

ríodo de cinco años, por ejemplo, riuede, y aun dei.ie, div~ 

dlrse en períodos de un aiio; · con lo cual, estos úl tixos--
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izivertido, ilobrc ~ó1u'in~~\io ~~ht:,5 osoÚe r·;¿i:i6n· uo i!! 

v,,ntsrfo~, o ... bie.n ~lcís as¡1c~'tbs ir~1~0~1'-liCt~r;6111 de ic .e:n-"' 

pre~;; Í:aieE ~6:u\j 

:, ·:: 
s~!Jre as~ectos';,d~· 

dad soC:iaf· de ·la' eiÍ\¡ÍrCl~.·,;%,· .. n.'.; ~~;,ci·o~~';;~:,fa«í;':\., .. ,. 
<-' - 'f·:..~:."_! 

cocer 

to. 

·zn 

iódavía 

expariú1ent6.pÜoto;\.tieberá'io;Dar/de; sus ti;'.f~tivdS' 'á'i~'J.;~() 
, ,.,..,,,'/· .'.·· '-(:(·'.(;·:·,.,,. ·\ -,,.·:.· ·/i". '.,>;-; . __ ,:,,! ~-· •;' 

plazo .• J:;.;f,:s'r,t<.'.:cC>rr.ksP'éi'ílo'1,ente . ..;¡1 áñ'óaii·, qu</ii~.Ha ~··:tri:!.::· 
·" C-,{-i •.•· "~;:e _.- -·' .· 

010.r, !Y•. t~)~y~ 1?.~. resuitliuos· éuiinü ta ti vas 'cie\1a •r.ianora.~::: 

:nás.cui<l~-~'9..~~ W\iti~~i~i~'.;q~é' s~~i;osible ••..•• 1~ li~fa cicJo¡;~• .·. 

~¡;;1~i1ii~tI1tti~r~f ¡g~;::~~::~;~:::~:~:~f f :~~~ 
~ .•. , ...... :;-:\'.~}- ~;-;·-.:·:-~jf-~::;j~~ -:~ ,· .-

, p.:rticiJ,fár~'Je!l_fé,:;~i' e¡ .. iSte Una especial re¡;istc:icia <il CD'.;! 

bio ·entre.los\:j'e'feÉ/y tr<1!Jajadores, por :.1otivoc de ~ostum 

bro o''ae:éiif:i.~~l.tades quo e::istcn en la dmpresa. De osta-

01onera; se· lo::;rar~ fa1.1iliaridad con el siste:na, Gin ca:n--
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biurlo todo. Cu:rndo, t:úito los· jefes c.mo loi. nubordina--. 

dos, b~yon t:n!10.tlo confianza en ol uoo dE! la Ad:!li~1istruci

óri por :~esul t3.do5 ,· . sc-I-3 ·. m·~{ f.'.!.éi-i r...:npll't:.rla. 

·- ~ -;: ' ...... _ ' .· ::_. : . 

Dosp~¿~aec¡1lc;ca:ct1J.jefe,infer_o~cn ~a puesto cte a-

cu€rdo ~On_- ·-~~----{~~~.b~,i·~·t_~·::.~~~~-ci;~~~~:;·-·~_n ·\o~·".·r,,.:·s-~11 t~,-(9S·.-· q~~-~--
hau de ~1-c·~1~~~n·~~e~~- :·_:~-~---:~·c_-6_-.~.-~-~/io_: __ -~~~e -é·.~to·~-~- ~~::~1:iJ~Utru1:\~n
có:nite ;Oil los otr~~ je:fes/ct~ SL\ ~i~;~}~.;~x~i; :q~~~,i~p~n~~· 
den, r.or Cori~it;-uJ~nt~\::>u~:~·~-~-~5¡~·?:l_~~~-~.:~~~f~~;~~\~h't{tbridU·d·~--

Podrfo parcCé~ que;. ést;ndo y(;:;a(i;;~Cuerdo:cón el· jo-: 
~-·. e-,:·: ;,.-/, <:!:"- .::.:· 

fe superior, se r•rézui:.º1.~ Rlli;Jsté,·,s~i'~.'.$i/~~cirí;~do . d.e--
llevar ·~ cribo lil co()i'21ri~~'l.6ri'; ~i~p ~~to':t-~h;ii\:Jye un ~.;.
rror funduo:cn tl!1:•:1;'-~oo;~;;~ú6n'.~~6i ~rtciú-vb.'n6 .. e~ 1;~·-··· 

~Op?nt~ 

::n~::~~;_'.~:f:~\~i~J~;;~'.úl'['t;;r::!:~t~:tri)~J~~~~~~l~I~~~~~~i,~;~~ich~ 
r .o: ::~~~:¿·i~{b~ •\:~íúiC¡_..: ú1i'.~r?ri:.t1.~iC': ~re~:.'.41:d:~j~~-~~:tri'ú.O.·< ~e~ rB!1u~ 

·:nen·._ e~:. ~os:_::Si·eu~V~ ~~¿< .. ·~:·~r.~_~;~~~~f:~~~.: t.~ 
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1. Intercambio de-objetivos. Es neces¡irio c¡ue, cada-'• 

depa;rtamérito; seéciiSn -¿¡ fP'.'.upo q1lé ha estabÚc.ido s~s r;~-
sultacios,lo,¡¡ df ª;cono~03rpÓr escrita.•·::i los_ Íiern~s, para

o.ue ios :íue'd,d~ ii.ifalii~r _i.:o~_1tÓdo dei:e;;lmie~'tó. 

· ::;,;:~~li~rí~t~l~~~¡~!{m::::::::'.::::::::.~:;:,:: 
:' - :·,~,:·-¡:,- :;·i::_:,·:: ,-.,. .. : .. _ .· .. ' -

:r:¡~%f !!,~l'.;~~:::::::.:·:::::, ::,:.: :::,::,: ,::: 
t:i·iÓ 'lÓcrc1dÓ,'por un départamento, debe servir de base pa

ri.l)~i'ci~t .• i~ realización de algo en otro, Así, si el de

parb:ne!ltO: d_e ¡'ersonul pror;rci::a iniciar un curso de prep!:! 

-;oció~ d~ jefes ón una ;ech~ ~-;i~~rio~ a la que el depart!:! 

:~e~~Ó ae,¡íhc;' ha fi jedo p;ró -{~ ;r;clucción de esos je--

fes, habI'Ó :quli ~~re1auf irev¡amerite esta si tuaci6n. 

-·~·· áben ;;e~~r~~. en lo ¡:csible, las desvincionec-

ln:Ís fáciles'do -ocurrir, y la occión correctiva que debo--

aplicarse. Si, por cje:nplo, se ha fijado que para lo,;rar

_un aúmentci de: ventas del 20% se espera en el primer mes--

tener el de 5;~ ,._ de be proverse si, en cnso de no lot:rt,rse-

éste, debe rua.iizurse un nuevo ndiestra:niento, o bien CO!! 

·viene aumentar la publicidad o hacor promocionas especia-

les. 

6. cJebe precisarse córno se va a realizar la concen--

traci6n de todos los datos, Quizá e:>to deba hacerse por-

la comisión encargada· del mantenimiento de la A<lminlstra-
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ción por Resultados, oefialúndose para ello un ~rocedimi-

cn to y una fecha detcrminc,üo.s, E:~a: cono:·:16n, ;o· bl~n ia-.,-".'. 

persona que se :0011¡;~. en 1\1.>af·~e e:l.#;i'ct,~~ef§ r~Íl!)ir/1ós
rnsul ti; dos nceptndos ·. pÓt: l~·;:·;ifft:Í.~to1.~·~reti.Y. ~tiri~(l~, d~ 

',' - ·• ,e_ .·,-~;· • ·." ; 1:<~::J ;,_ ;:,:· • 

prt-fere::cic. con la. é:oi>ioorilé:ióh 0 de:i:~~·/ujc~:utivos do los-· 
:;. ·~ ·.;: :' : ·:· ·._, •"--'" " - : t:' . . , 

10úc :.1 toe; !tiveles, :§1;.~¡¡ h,~\¡c,~í1se~liké:·?~.fáp~g;i}c9.l1 ~os.:: 

o ujeti vos·.· p'.1~t~.~~~·~f~(.ti;é,':~~?.n~;o~~.t~1:'{~:~;}f''.~fjt9~fff[.:-~~ . 

loe Ge:i.e~~l·~~:·:.q~ .. ~ _,.'.1~.':--~~P,~-~-~-~--~~s~_:':_hrib~~-·:>_~r~a~~/~';:.¡.1':··_~ .. ·~~-t,po.<~.ª ··.
han de ... rouuc{r; ·t_om~~1dl;.~~ c~'.e~t~··~~·E);;~~~'.~'.~f~'~1;l;6;ios'.ci!!.·· '. 

:::::·:~·~;~·~~~~:;:t:iiI¡jir!~;~i~iHf ~{~1il~~;,;;: 
GUl taóos.·:·y:: SO bru .... su~·.,co:1votiienciD.~' :;.,_t~UiZ{{';- n/a.l-1Juil0Si:.Jfll.Sos~ 

,. ---· - ..... ·- .. -.-·-. ... ·<· :···· ... ·'", ·.-: ---~. <3(';'.\'.-'· ·0·.J·-·.i·_.·_·""·<Y~:)~~::l:~::::'.;:'.:··:.::: 

convcn15a · re~justri:r ;'S flor C:<JcÚ.o<de_¡@¿;'.~'~ · ''realiLwn- ·· 

·:::'.':,t::~::f j~¡~~;;;}:t:f ~t~í~~~m~\it~~J.i;;;:~ . 
· tadoa; p.~;d.>v~:;rt/ ii~:~; ct6 auo<lcis objüfi\•ós:.nc<rticulo--

rec .. ·i: en'•··io. q~·e·•·. ~·e;.espera.... . .•... >::;_·:.-.. ~.:.··· ti~~~\~~~)~'ft:j·,'.·c::··· .. --:··. • .. 
!'ucd6 que; por ol' col.trar1:º'· .d~ ,los•·oojcti•1os.iija--

. :::~:~:~il~~:~;~~:~!:!~~~¡ig~,!.l!lít~iii: 
::::;~~~::;;~i;f ~~1i?,f Ií~t~~?~?1~:~1:~;:;u,:~: 
tatio sólo' dC ~ln~·:_:·.q_Si1e:ti·O:;d~-··si:ni~'ioé.t"'6í1·;:-_ tl.~ ·.un·C.. tlJ.scuci.Sn-

.. · ... ·. '."•" ·... . ·.· . 

cL tcor:Cu', --de .una ~-~))ó~-~-~{de -.:.:~~u,~z~.i~:!t_.d~ una dl~cu:ü6n 



sobre el moúo corno los medios y accio.nos ·de, c.:ida depa:1'ta

mento) se han de convertir.en rémiltacfos .cóncr()tos', doJa:; 

do cierta li bertacl a loo Jefes .;<!~'e' h~~}l.~_.ir19_4~j¡•t; ~;,~~~_: 
uno de e~&S metas. p¿rticular~s'. Fá~~·:;Ht~·:"todris 1;.~1i~:S''con~ 
curran en forme.. cuvntifica:ddl y ~~~: 14··¡,~~Jib'f;-il~ióri·a~-'." 
dichos jefes,· o.l lo¡;ro de ro.s ·rcGul ta'ci06 i~-~~~z;~{~'~i :. 
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CAPITULO IV 

OHSE~VACION Y liA1'TEJ;IHIF.lfi'O DF.L SISTDiA 

o;: AL!UlirnTKllCION FOll CBETIV(IS 

DE LA PL.11)IEACION A LA OP.EI-:f,C!ON 

DEL SISTE~!A ·· 

Debe10oe ahora an~lizer los :¡:rincipalce pr.oos que deben 

d:lrsc, no :Jn en la cstructu:-ó.ci6n c!C· los c:bJc.ti\'os, ·.~ri. __ su .. -

jcrarc¡uizecilín, y en ou coortineci6n tcorica, oino éo la --
- - ,- ··. - . 

reolizF1ci6n ctis:no del trabajo, bajo la influencia· do io fi.-

losofín quo eo J-.n decidido y del sict~nla ··.f:! .. j~d0"~ funC.Ri;.en-

t~l::oentc, sobro base de l¿i po.:-t.icip~é14:1:1 y. de.,ln _cuan_~:i.fi~-ª 

ci6n de los ~eoult~dos. 

OBJETIVOS VIGILADOS Y OEJETIVúS RU1'Illt.Hl0S 
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Cada .unó de iós jef1fa implicados en ~sta poÜtica o

siste::¡a, ti~n.e que d:i.~ti11;llir i6 ruÜ~~;iCl_qÚ~ no' h,.;n i!! 

.. :1~~;º.o·:;}~j.~·j;frt~:!~~~fi&i!·{:·1~~~~t:::·0:~··. :n:0 m:~:d:ª:~ 
un, esthnd~r,:,ciúé~tfat,{ci~:r:Lcí!:ra;~é, 'esto es: aquellos pun

tos\ú~ \,·an l>i~o'.rija~o{ 6ofu~ c:;;P~ de aplicación de la-

A s:n:liiis~~a~i6n · por R~~~ltcicto~ •. 
:En lb rutina;io, ~o ~~brá variación al.:;una, sino que 

. . . ' . ' . . . 
todo esto se sec;uirá lle~níúi'o de';:i:a misma manera co:no se-.. - ··-·.·-

.había hecho. aótes · ci'é 'eetál:iJ:~~ei:'iá Administración por Re-

eultados. Sin ,e:~bareo,:i~}g~:~{~;c•~;íi1ú~ c¡ue, si ésta ha s! 

do eficaz .en señálar -cui'ltro/o: dnco .·C>bjeti vos concretos, -
---, "'. - "'le:!:::_,·.---- - ":. '-"_·-~----·'. - . -_· 

·a1cenzE1blcs; réaústás ·~ estra:téí;i.c'os, '6stos necesario.me!: 

to habrán. de :Í.rifluir b~néÍict'i.~onf~·~h la rcaliz1JC:i611 de-

las ac.ti vi dad es de rÚtin~; ordin{ri~iiHi~te fa~iÜ.túndolas'
Y _mojoré,ndolas. 

Zn los. tres, cuatro, seis o diez puntos concretos--

que constituyen los _objetivos, re·sultados, o ruet~s que se 

han precis.ado_ •para. se_r· alcarizádos, el jefe deberá ¡>oner-

indiscutibJ,émente_tódo ·iiu cuidado, pues constituyen la b!) 

se r>:;ra · ;iea.Azár el/!>10.n: que él: :cismo colabor6 a estable-
·'·,-·-··}).- '. ', ·'·.,.· 

cer. , __ .·,· . .:,-: .. :·f-."<: 

habe/-:t~~~~]~~~lr:~~:·li :e :::n~:: -::r:: :::;: t::::u ::~:,::: 
te gerier~ie'{d:ar:í!éo:co'' h::m de alcan:rnrse los objetivos o 

r~~~ltádo~, é1 déo:é tener una ;~ayor liber.tad sobre la fo;: 
- ,, . '· 

ma· ·de iocrarlos. En realidad, en la Administración por H!! 
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sultndos, d~srués de. f.Ljur de común o.cucrcio entre el jefe 

sup•.rlor- y el subordinado 1u· que so' ha de loc;rar, se deja 

" este .úlÚ:mo un .c•ir.ipo ue .l:l~~i<S~. mÚ~ho :n6s ~:~pi¡o sobre-

la forma coiicrét({ on que ,iía' de o bteiíer ii~i~~ ~ci'sul t~dos. 
Por .• otb1, ;;,;~d; en{~ ciill~l1!f16;{F;¡,i.;rá~ :.p~rccido las 

. ven t<1 frii; : Í"all ciJ. {.t6Kíi~<leo :i\ füll.moill'.)s ·ci e. sa1 vú · cot:is ú! 
- ..... ) ' . ·_. - .; ;·:'"; '"" ~. ·. 

·tünas, ciÓ f~1i 'ilrw!crá; niie el Jere''qu~.sc•h.a co:n!;ro::1etiCo-

a io,_ra/ 63§~ ~§;~Jf,{ariis:; túne }a 'iÍuchoil élTruon t.os r.re~
vi~to~} 2~1g.¡1~Acis:~~ilr~ ta·;!º~~ª .. e~<~~-~.> ctcbe <'.lc¡;nznr--

. __ : ·~< ~~-· ,'.;. . .. ·.,·:.,•-

:ne;iot 'i:jfeS' obJbÜvós: ; ; 
'.· .•• ·::· '.-.o - -· ·;~<.·~=. ,·; '··. ',· '. ";;_ .. ;·-.=.· .--- ~ 

. ' ~ ... ~ . -.' :·> . ' ; . 
'. :.-_!·_}:-/'~ ·-~~~'.~·::.~~:~i ~"::-,·;':. '.~.::--:~:~·~_;.-" ....... - -

LA 'cb::tiii!CÁCrO~ii>;:;31):,rn E~• ·~;i;()~~~ 
,,_·:.-)·; ' 

'{:··.::, .·.'.:.,:< . '..:?: •• '. ·:::: .• ' 
;;o.'~; ·, 

'.-.:· .. :·''-,··,:-.J'.~, ··'·:···.,.·\:.-..... ;•-. '. 
'ta.· comÜriiéO.C:i.óii:adecuada' proporciona la necesaria---

' rariic¡paiÚ~·i; •{A\~~~~1nbio de 1nfor.naci6n entre todos-

los iniei:lbr·~~]d~ ;r;i"(~~~~ncia. ;;n cuala.uier c:,r.reca, loe ,;~ 
ren ~ec· ·ctci'ti'ó-'ti;;-.:-d"ci~~~~:i:L:'~·;oe con otros c;erea tes;_, h3j _ :!:ic":nen tos 

')-... · .. :,, :.,-::>· ,~-.... : 
en que Onda ·~~o ci'6. ~Üos ueceslt.~ saber 10. c:Ucc ¡},~ hecho,"-

está ii~ci~~;¿¿; 9• .~J.~11~~ J1;c"'r. el.•otro. l'or''ej~;¡;i6!di~Z~: 

~:~::::·¡f ¡~~11fü~~:~ ... • .•. :.·•.:.1~.·~·:.:.:.·.:~ .. ~!.•.:.·.t.;.:,·.·'~ .. ·.,f.t~.1.~.:.f.;.¡·;·¡·,;·~.i .•...•. ".•.t ..•. i ...•.•. ·.·· .. ·'. ... ~ .. : ... ,:.: ... ': .•.•. w:.:.:.·.i.·;········~········· . a obte~~; d,~t~·~·b;fáy}k . . . 
:i i ~.eli f i: r.~ .e.a~'. .. ia:·5 ~.:1rr'µ·üit'ill~i'~\:~::·Jpó~-~-/-s'U~d'~·r :_'-.' ~\~~j- ;.:~i'~.-~·~?~~ e·S>.~r! t~: ~ .~.' 
probü blc:acn to,:· ~:e~h'>h·~:;~~·~·~·i~i·k·~ i>á·r·a ··1<\ij:ü~< c·1~i."r~,s:'.'.~'.~i:J·s~·ii ~· 
vOs, ~·arn d~·tcr:!1Í~~-a~: ·e-~-; ~r8.d0 -J·~::· ~-~:f:u.~rºo·s· u~:~:~~·~~·~c;·~'-~· q~~ 
se .:.a;;tú ·llc,~nndo ::. .. c~1.bo C::trC los e::ip~e[·d~:s, y ~·trá;·.s.~her 
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. ·- . - -- - ~ 

so lus lo¡:ros aentrü y fuera· do· la compañia sori acepta--.:. 

blus. La illfórinacióri debe ~er coiioCid~ por loci gerentes-

apropiados o~<~l !:lclnieril:o j iiÚr ad¿~uados. 
la cbmiÍñi~~ción es uri Aed.!.;, ~o un firi. Sirve como--

•_; 

lubricante.pan~: el funcionamiento únifome del proceso a~ 

. · ::ii~i~Ú~;Só: l~ comunicnci6n ayuda pnra qúe la planet.ci-

6~ ~; J.~'o~g~nizaCi6n administrativas !Jean ejecutodas en--. ·,·.· .. _._ ; . 

forma' efi·caz y. que se aplique con e fec ti vid ad el con trol-

cer¿nciai.·':L.a a~ministraci6n ·incluye a la co:nunicaci6n ,-

no la coÍr.unic~ci6n a la ::idmin.istraci6n. 

· Lii: buena i:oinunicaci6n es el rosul tado de una ndc:ini!! 
.' .. ,_·:: .······ .... 

traci6ri \,6~J?ej.ente, no la causa da ella. Es posibl" que--

s~ c;ud;~r~.·~.~~ ~n .buen informador para un mal gerente. 

Sln' ernbd;~~:;¡~u;hféb~erl sermite eS casi siempre un buen C0"1!! 
.;-···, 

nicati~~· :Bn. r~~lida,di''nuriC:ai.debe. juzgarse. ala comunicuci 

6n ,co~J ~n;\tc'.frv~~~;()nd;p:;riCiie~td: Constituye un ingre= 

diótite c!iénC:ihictP ·¿5{ tódd lo que hace el gerente. 

D~ ti~~pb; ¿ri tfe:npo, lo que se supone que es un pro-
>• ' •• 

blema en la: lllal;:i comun1ciici6n, en realidad es un caso de-

inepti tud gerencial. Los mejores esfuerzos 'J el U!lO de v9 

rios dis¡:ositivos y 11yud:;is ¿ara la comunicación pueden ::o 

lo6r11r los result::.dos que ¡;e esperan si la ad:ünistraci6n 

no es üfectiva. La co:nunicaci6n de planes equivocado¡¡ o-

la u tilizaci6n de una estructura organizacional mal conc~ 

bida, por cjc!!!plo, no se corriGcn con u ria co:nunicaci6n D~ 

tuta y sofisticada. La mejor ejecución de todo el proceso 

nd:ninistrativo es vital, en especial el de la actuación,-
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que hace dectocar: el propósito· y la intenci6n de la co::iu
nicaci6n. · 

- ., .- <·. -.. 

Mantener ¡ll;;rmado~ ;,·óúos 
::·~.-~··<-::'.~ ··'.·~,,·~.-:._-.-~: .:~:,· -· .' . ' 

Ade1~i~'.dc ia,co::ún:i.cacicín intÚEercncü.l y operacio
nal, ei.~~~;1c}.~'f :u~ sl.stemn dP. co::rnni caci6n pan m¡¡n tener 
:lnfor~;.iiÓs .iiÓs ·e~i¡:i;ca~o~ .. Manténiendo informadoo a 

·, lc~··· · ,, "' . -
us;--

tósi ia'•)tti':é;:¡~i1 cr~i iir!Íioní~ e influencia sobre las ac--
.· cion~s. ¡Í~oliud t:tyas.) Ur1'.'é1iipieádÓ qu~ e1~tiende .su r:uccto, --

, ,~·-:;-' 

·:
0

::r~u;. ij{~~~M[~~~¿~~~.~~~:;~:;0!~:til~~~;~~~: 
recpec to 
forma-' o-_ 

. ·:;:.·~·~~t;y}j;f rf ~f j·:~H'l~th~ttt,~,t~":~t~1:q~~l!I~i~i~:c:::.p:: •... 
·: :: _ .:'._ .,.:_:";" .:::~ :;.::_ :\ •: ;_;:;,; ·>. '._: 

. ihcréiénta mcd~iíi}~<~~a¿~fe,11~· /ó~út!iciiC:16ú<~~fa'.io.s.~e::i;,-7"·· 

pl~;dr~n ~ri~i~·ado· i~·~usL ·so: entcia<l~:.·;;t' ;:h·~~liiiLL .•••. 
qut' qu{cit~ ,;,,sfá e~~ermJo acer~ll de' l(·s c~~Xt~~}'~¿~. p~e,;'- ·.·· 

. rd .. ·eé:p:c~ºt····ºc·'·t·a~~{~. '\qu~ ·~e i~~luird:ªc···nbJr·•íu,St.····rs;~e·.:~.crc'~oi~~:n~\i~~c~~t~i·~·~ªl;~r·~·i~L~·~ 
.. _ v ~~.:·.~~·~~L{i~Úl:t6·~~,~~iGri·~ · \ :·.";~-'. ·~ ~b·'<:,' ''u'-' . 

. · !!!~:lt¡lllllf lif~!ll~:::;:~;;: ,;;,:~··· ... 
¡;eé:l~i; .·.·~\iriiihi:fü;~:;;'.~;~ti{~'· ·~1G~ietiria· aéJdi~~~~ .~t<iií''.c~il1c6~::. 
ciÓE.id¿·S~DD, e~t~1-~;~~ de GUS •(¡;,()~t~flid'~~~~~Je ~;o?~e~()O_:; 



de aumento de snlario 1 ·de 

UfA TESIS Ml DEBE 
SAUft f:i !.A BHWGFC~, 

trnnG fercncia do pu es to, :¡ 'lc.s-

Qportunidadcs· d.:-. cret:imiento y desarrollo. Tercero, por-

lo general 'ios empleados tienen muchas ,,re;;un tas t>Ue ha-

car I'es;~{i_6,a ~11.empleAdor. Cuáles son los productos o-

seryi~lº~@{cJál.~s. el panorama general del futuro do la

~01~.oa'&f~;i\':(.a'lnrormación respcc to a la fir:nn ec uno de--

las• Ji.~/~Wi~,~~~:cafogorías de la comunicaci6n a los om--

¡;liidJf~~8Jk';·~J~.tÚ10; lo relación del «mpleado con el nm-

oi er:~.~'~$t'~1;''8.nierúa cu inclusión. La comu:licaci6n en es 

ta 6i;;·t.:;'~~~pdr~iono la informaci(n de fondo necesa:-:i.u. T¡i 

les' ~J~-¡~{~;¡Íidan al empleo.do a en tender las condiciones-" 

· ~~i.,~-·~{~·~~-~~- ~-.del ambiente en que e_stá t~abaj.:1~~0·, y· a .:-Y~-~ 
do estns fuerzas con su e)=P~~i~.ri~i~~~ Y COri 

---·,·,; 
las réiaciones 

su o::tpleador. O::r_:;; 
TÍ:i:!lbién, es vital mantener a los,client,~s,:_•a1~/;o_bier-" ·· 

no y al pú_blico en general informado so!lr~:;éie'r~o'S á~i:;n-~ 

tos; Esto .. se .recomienda para mantener' ·~ lbs -ciieñ tos fic-
· :;"·· · 

les y satisfechos, para .il!lnteneir bilen~s r~lacionbs con---

los re!•resent1m.tes del ¡;obiernO y crear ·la bu'enri 'volun ta<! 
' ' . -, ···: ·-

entre él público. Una compai\!a que buoca ;nejoró.r :su comu-

nidad y los in teresas y responsobilidadcs ¡•ú'ol~cás, así-

como producir nrtículos y servicios convenientes para cl

;r.ercado, se ;·iuede ayudar con una buena comunicación cxte!: 

na. Ta.:r.bién puede ganara e una dis;:iosici6n positiva media;:: 

te los esfuerzos co:•u:licati\·os adecuados. Por talec meci-

os, se lo¡;rnn s"nti;nientos a:cistosos y de confianza hacia 

la compa~!a y sus productos. 
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El pricer ~aso en el :nejoru.r.ieJ1 to. ue la co:;JU:ücacióri 

es creer.· c:ue. ás .. ~snci:t~l ·!Jár"n.·ln .ad .. 1inlstraciGn· .. ·ror:·,ricdló.·. 

de la coinuiiicélÚón u.~ iercnte iivci'iguo ilY'relatlvo á 'pro-
ble.w.s, ·· f~)r·~\lJ.a ;r,;a~~~, ayuda' a lori ~~;úi,cil~ ·, ~·· sit.ú1'a._-" 
cer sus de~~s{O:.i<l~c;i~ts.L~~c;,i jd inshu~Xtoi!es ".to!~¡if~eiiá 
los ;cstiitci0ói~ :~~ ;¿~:~~~C'~:ai~hl6 .~,e,~~,k~~Bkf~~,~~~jgt~··, b~ /··· · 

:~:: •. :~::¿¡~f ~::i~::i;~;i;tf t{~:~~~~l¡1;,~~~-1:~~~~G:]~~2~~~t-· ... •·•·· 
::':::,:~:~::;l~i°:~:!i~;;¿:~~~~~~~j:l;i~i~¡~~KJ''. 

UnÍi vez q~e es-tú pÜná;neí1 te ac·eotáUá}su;'i:nnortánci8 ;" 

~·:r t:r::r!:t1l~~rl~:~!·~ª~~;f á:i~i~f :z~~{1it~~i~f }~l~E~J· ... ·· · 
~. ':. ~ ··:" ;.;. . • .,. ·• '. ¡· 

· 2~:~:t"~l~~2~;~~~~i~~If~!~~!lf l!l~~~;l¡~····· 
.. ;~~i~~l~{;1'.~¡;1¡~i~?~1~li~~~tf -~:~~lil}¡{i;,;. 1 

comunicdi~\'TJ~J ~i~~·i~?,_·:l~ll~n1:.· .. ~:rs;~tY0b
0

:li:e1c~01:··~.',:ui.'ác~·~.·nGt>o:_:,·~u":u"' ?c;·:1 •. t~":.l~•~1Ju~~i:,:ef:rJ._C'1ifi ... ··1¡ 
Esta µiiiiícaci6~ ;i:iI6;;e.,1~ , .. . ~ _ . 
accl6n Úsi~a;\ ·; < ····· .. i .:>.~;;~'}¡ ~J;:;:J.'.::;;~}i;f::;;'0S;~:~.:':~c·:¿:.i<t •; ,.... ! 

bojo :~: ~::.:::,:::l!;::;2~;;~f :;;;;';:~:::~}~:;;;,::~, ~f~ 
cte ia AtbinJ.~tración !;or H~~lll tnd;~ ]'.!ir~ .. el ~r~~~~~ nti1i-
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·nistrati va· es una forma moderna de lacrar· esta condici6n •. 

La Ad:ninistraéi6n por Resulta dos. est:b:ula a.• cadá ·uno: cie..:

los mie:~bros de l~ e;erencia a admini.strar s/pi6~idt43i~
dea ue · operadoñes en plenn au tor1dád y·r~.S¡;~Jsi;.h:l.ii<lnu ,-

. coii'~l ¿~~ª~¡~ en ios resu1ta:1os que Ú&r:ci:.ici6~f:~h <~~VJ:2 
·. ~i~ ~~:f5 i~: c'omuuicaci6n · a~ade n ~ajo .. , e·.· :\ré~;., 

<1strechaniente • lieada a lus esfuerzos q~é ti'Jn'i9'.•, ~>P~: · 
rá iéí~r'1/ios re.;ultádos que se buscan; TatlibÍ~Íi. s~.:J~:~~ri~ C 

tu :1<)' ci:>1~un~caci611 hacia arriba al expreza~ ;~{;¿·;;'fóii~t~~ >' 

i~t~r~s un los proble~as y opiniones 110 sus_ i~~;;;~i~~w~·s, i 
:t'al 0 no discriminnr a nac.ie de'uido a lo irÍro;:.fr,cL6~0 ~\!~~-

- . -~ . - --:.. ' 

so .le pro¡iorciona. El e;erente debe ester dispuesto a· .acel? · 

tnr las cd.ticas y a emplearlns en forma constructiva, y-

o actu;;,r con presteza sobre laG noticias dasai>rndablcs, 

También conviene recordnr '!Ue "Una im~gen vale por-

mil palnbras 11 ~ En consecuencia, se deben utilizar las i-

lustraciones .adecuadas para transmitir (x) idon • 

. Le.· segunda clave btisica para mc;¡orar l<l comunicación 
-- .. ' .· 

es lotirnr ·escu~li~r bien, tnl como una lJuen:i lectura. Se--

deduce eso de la comunicaci6n que deseamos qua entienda-

el recGptor y que reaccione a lo que se le dice o escri-

be, pOr lo ti>nto debe escuchar o leer lo que se le trvsm! 

te. Muchos miembros de la g8rencia pé1ran la mitad de su-

t.iempo escuchando y leyendo, Se puede aprcndc'r así ::iucho

de lo que no se sabe. El problema es que z6lo retenemos-

una pequeña porci6n de lo que escuche<~os o leemos, y eso

¡ior breve tie:npo. Por i;jemplo, se calcula que inmedinta--
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ir.ente después de e~cu.ch~r,, ~nn,rie1•so1ia =:_eticne sÓlo la m~ 
tad.· de lo• éliiei éscii.i:h6 •. J.;dbs::s~L;·~rl~~ Jespués{~61o·:·reéuci!.' 

da la· cuó;~a.~a~-t~: ~}'o11e>::~~J~ .. '.~ó ~~~j),'.c~;~§ p.-~.r',.~c;~:ol"7 .: · 

. el hGcho do. que el ·c~rcLro. runci~n¡C,~u¿ti'.\t~~:\sJ~é{;~,<,:~:.~~.~-. 
el· pro::i~iíio. dcln.~.o.C p¿l. ;9:;,1s ¡,~:r; rni'rfo tó'.jdé Ün>locÚ for~ co.:: . .... '.'"' 

?;to rr.:GÚ1'~:~~1'6 .. ~:-::i,~.·~~1é·n:t:~·::-~:; .. i\r'~Ú~··:·.:Y~:. rió::--h~i-b_:·aoi<::tdin'n<.~á-e··· 1a·:_,'b2 
mu:iicnc~Óf!: ··,\d~:~ls ,i s~:; ;r.~~h~~·· ~;~h6:r~:~~i~~~±:~~~:~·qtt~ '._~6~,· 
tin:1en .d.en:eibi~d-~-s .!J,_,-.1:~ ,b; .. -~-:~ ~-.>-.~.{:;. ;~:-¿ó~io·r::_";_-;_~ió-~Je,-~fA·t~:r,~~- .. d~. ·.· 

"-" .,; - : .· _, " 
bido prcicinn~c!ltc .. l~ c~1;y1.d1'.d ~!la'fque)s'c,1';;6uJ'e'ú> _ 

:~:::::~:~.~-·:::/::t:~º.~f,:it~::;t~~~~j~~·t·l1~:~füf1i~;~:f~:·~······ 
.• ' . . . ,,·- : .. ~·,,,.:·.:¡< ;.1>> ::~2-· 

zoo c~;~:;~r~.~~ti"~fó:~.i J< r~··¡~bi~-xi:~:;~ri· ::i~~;f·l~ una; ~~~:1.0·~~~ c.o~pr_Cns1~ 

6n y. nr~~1 s1~~)~i.it.I.}.?.f.·~.·.'.i .. h.º.·.·, ~~~i~·t;~};~~bW~ · · 
,' •,: ·; .. ·.· ·;' ."'.:':.;(?'~ . ':\··.:, •·::p: ·/:~<>,: 

. ,. ·"·->· ,::>:}~·}'.('-~ .. --~,··-··::r\':'\é' __ , ·~'· 
LA REvrsrOw l'::~;rqorc.\; t;c;it:.u;·; ; t' ~ 
Y s:: . :i~·~r~i6:;:}i~.ii;f;j/ [{:Y/ : • <.t 

.. _,-.;1·-· :;~<·.'.':''(··-'·; .-·.".,:.'.:'-; -t~:.(:··o '.~~-'.;, .!·: 

- . -:,;:.· . ... :.:·.'. -.,., ··~';>'.;;' --,--~~:·.;· ~- .. ~, ,:-~.· 

Si. ~l·~{fa•~,d~~k'c!,~.i:fü.~{~~C'ion l'ºr RcGultc.dos se hn h~ 
,, ·.::···· .,, ~~.:~.~,:~:;·~:;::_:·>-··-.-<:·:~··<\~;- __ ,,'·f~<>-."·:·.~·.'-'.. -.. ··,. ·., .. -·: ... ". . '· ' . . 

e ho · u:-~~-·::~.~,~-~·b~_-:9_-;··?_·~-~,-~ ¡.t· ~,º s_:'.~ ~-~ :~--:\:~~~:·~:ªe_:·_·:_.· n~:~ ;.~·:~s~ '.:_.ºn. ~: _c:._u e~:· -~1.·c ñc 

~;¡;:*~~,:~t!!~i;~:f •qJu•.·~1.:.·_ .. :.1sd.•.:.;.~t;oc.'¡~:v•;J.?~.··-1m·:':c;j"' .• ;tr;;,l,-~.:•_.:r~e~.0v·.••J;j:s;,i:~:n,:o~~ .• ".-.•. :.:o.6i~:. : 
cuntrimestróEi'ii.ó;'1.i10, w w - - -

-._ "'"·.·, :e;-_,:-'.~-::--.:.;-;· -:' ;.~ - -, ~. _,_._~,. ._., .. ). :.-.,·. -~·::·.:>.·~;~:: 

mes fral.~~c~·.!füi;:~~f~,~'~:~;,!;~1G!0J~ ,\; \i' 
Ináiséu ti,blcmen t_e; ~>tcin~o;,;!e_ 

:~::r:~~::~-~~di:r~rf~~2~'.;~[~~~·ctii'~-~'.~~~t;'.l~·~t·~:~~1~~·:1~•~:·~ . 
•. ', ... , .. , - ' ::;c.~/. . .. , 

tea/ ri~~1q····i~:ci~~-fv·.~·,_ lC~'~-~-~or~ú:; ~:~-{~ci-;::·_~{: p:{~O}~ .. ¡r;.-.i~:·. !"ev~-
.- _,_ . -,,,_' .. 



. . . 

si6n, pimi ver ~:í. es p;kibre aumcz.itnr dflt'os, explicar me-
::.-'- '... :__,_,_._ - _, __ ;__:_ -~~';_,,_:· ---~ ., 

jor otros; iri·c!ue -~sJos·ci~tos soíí J:os. (¡íie< !Íabrñll <le'.ciér:.~. 

~¡~t¡j~~?~~i~i~~l!~J~~i~};i~~;~~~f 11 
logr11dÓ, ;¿ 1,a~ que se ha superado, ·o p~r lo.e: que ~~ "lia-

podido . ul cen"zarE:e. Antes de llegar a la revisión, por o-.,-

jemplo dol in es de nbril, al anotar los datos corr_espondi-

entes " este último ::ies, conver:..cirá que rule:;. los otros---

tres de los meses ~nt~riores, y los compare entre si, pa-· 

ra. ir mns bien preparado a ·la sesión de revisi6n peri6di-

ca. 

La sesión menéionada pare 1!" r'\'l'if\i61l, formal/ puede.,.. 

celebrarse· por el jefe. de :c3d~. ~_no; do_;S~:J s~~();lii~~~o!i, :: 

~::~~i1~1r~1t111ri1¡111~if t~i11t 
en dos.fo~r!l"a"s:.·. :'::t-/·~: .. ,., ·•. 

'"';.-:''-~- \5;).' Jf.. 

~>- cpinhiar~ ;;c1e~:ga.:. 

ranÚzar '(¡~J .1~ ;'ltt'~ 'io -~-~ .•·~~-. a•~I\:%1"- •.· 

si:;u'ie~t·e p~r!m\6. > '" .... ··••,,;;~•¡ 
·_Puede ocurrÚ. qirn ri~ ~ª 

"'"--;~-~-':,· - .··,~t:' :. :~:-:<r:· 

radas por circunstancias' como lds"".si¡;ui.ent'e·s :' 

1) Situaciones no pre vi si bles, Ejtn [ \l~~ ~;id~mÜ,. la 
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falta de una ~crs~na e laye· e~. lti .cm1frtHJi• por ·:nuei-te o s~

lidá, o cnmb,iós ,no ¡;reV.!.s.iÍiles cu. el "'e~'cado .. ' 

2) .. Puéde 6~uí·~,r.c¡l:(i rie t;~te d~,r;:\úi:ii .en lri :.1ác;ui

:iaria; (lá fa rátL1z::ilcz,i ue l~ '¡~~t~rÍ~ :ll~i~~¿ .,;(no h~her;; 
r·eci bld~·-·~~\g··~~:.~~~'.~).~:.-~'.~~:r.~c-_~i\·ú~§~(c··~:: ·s,lf .·~6:.:~~·f .. tJ.I\itlh~C >:!··: 

En esto cús-~,,;h~~r~;q\¡_·~·u···~eh .... " .. 'n,.?ln',io.: .. zs;ró·;,l;o~i .•.•• ·.'.v/'u~.e*l·.ivf:i~ .. J.b .. :".1s·u~; .. ··.·."n~·J.¡:1vtie:l·~ •.. ~.·'.'·1°'-_···_-
üna ~~c:tÓn ~o;;..'c6tiyá .. . ~ ~ " 

:::'.!~;~~¡¡~¡;~~¡;1~~f ~Jtf~~~i~~~1~;1~~; 
·· ··bl . N6~·6,':jiJ~r~;0,·t:~'1/#~f}é/'}1e~.~i~~~· ~··. ~.d'.~t.~Ci~ü~1Zn-

d e ~G~·~:,¡ ri.6~~-~~~.\p;~i:i'.~f-~:~~ :t~~q~~ :'r-~Z~óü~-~-- -~·&-ó~,_,.ko·-:·.:~!~~,·~:1 'ti ~q~( .. ?i-~ ;ier~ 
,,1 prliidi'¡li6;í1lé~rii!.Ó:1; Ío's/ofijo'üvosÚoÍij~',o~.•·En º!? se 

te·- ~·;-~;;-J-~\~d~·J .. :.'::~:i~~, -~-~,~~~{:¡~_,·t~:~:;·::~:d.·O~p-~:t6~ --~~~~~· l;u:~~~~- ·.i-:1~ ti1::ien-

r0Ju~·i·r_·>_ .{·6~~~:\1L,;· cil·-~·~<\~-~: :::;_·ci6:~-{ t·ri·d·o-~ ·~spe r~ d~_s· ;~ ·. c,ui_c-~nd() ai-

e·npI··~. de Jbt~n:r~la.~;·1:CJbació~ do to,.ou. a.i:uollos ,¡ue v:m-· :., ·_,,,. 

a- quedar ---~fc\~t'~-dÓ~s:. 'C:0.~1:·:~-~·.·:~'i~ .O~ten¿:i.'6-~¡:.- '~t:: _eG~ reáu~ te.do. 

Revisió~-· fin~i=j {·~, -,_ ~; 
.··. ·····. ·.e: '<> >·.· ... 

cua11uó he.. l"'r;in~<l~ ·el : .. c:r,i6:ro,>"~s; Ú1J:Í.scuÜble •en

te, cuand~ ha,i>rá d~ {.'~~r."IÍa;C~ •::1ejor. ci'ór..:cto ·•.¡e.e tu;;1)-

la a:>licaci6a del siG'ttiu1n'; 

.Se dice que en l1}s ~~-L1i~/'º~ ·:·lños -1j0:.a·1~ñ :quc· .. scr c~l~c-



-'-.-- -''." _: .·-. ="'.~ :,,_ .- -~-· " .:. 

oi:'..s toúr:untes, ~ofqu~;e~ i~pos.il:i:i;é i1e'!- tod;:is ill.'s circUn~ 

::::~¡~;~~~;~I~t'J~,¡~~~~~t;;~::';~~~iii~:~;:;::: 
el a6a·))~~))~~{,,iiiiir ~~ a; I;~rónei;~~~ 'l~~ ~tip,,~lCO' r.o--

::,Udu alc~nzars~: Q1Ú.z,5.·ás·:n:!S}i;r'.i::.ve'c;lleii~Íi~.\'Ú de.)ndo-

de anóta~ estas ~~~enes, que el h~~h~ ~¡~'~º de que los n~ 
v•ileo y rbSu.ltadoi:r no· se hayan lo::;rado. 1 . ya .c.ue; .si conoce 

:nos dich9s motivos·, podre1nof! contrapcósárloS, atacllrlos o

nvi tarlos en el sigu.Lente período para. poder lot:rar lo---. 

que tiese¿~mOS._,, 

.~~csÚpone que. csta:i rév1~Ú~~k ~~,;~;,;~ que hacerse' -

.;i1~iifüi~ii~f ~f~~f~lii~{~tfü~~:~:L~~~~ 
_,_ :,:,· \· -~·f-'f. ··~·- ;:;: "·•'· ·.'.;(~:º: :) :' ,•'- ·' ,~ 

de un· ,:{¡¡,:;e'~tt~o;a:F.::u·¡;·,a~ó> ·'· ··· 

:Üoí'~lJ~~;: ;~h;i~:ia's ·sÚuiontes forr.ms princ.ipales-

d.; rll~is:i.6n; por r~z6n de quien dcl)c hacerla. 
. . 

Révisi.0n.intiividúi¡l: se supone ,;que cada jefe la hace 

¡ior s! solo recpecto de lo que.' obtuvo, o dej6 de obtener. 

Revisi6n de superlor y sübordiuado: i:!:plica que am--

!;OS ano.11.z.;ln los resuÚaclos lo rnó.S objeti vamcnte que sea-

posible, para ver lo que no baya podid.1 lograrse, y por-

c.u6. 

Rcvioi6n por jefes de nivel si~ilar: se supone que--

no son el pro;.io jefe y su ouperior quienes pueden hacer-
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t;'!r las. si¡:;uierites prec;lln tas: 

¿por ciué .ra.~ozics? 

·:r.ús. 

b) r:n otras ocasiones, las ~reas i:n la que se n:pli-

<;ue el <.iste:.:Ja pueden ca::-.bl.¡¡r más bien en cuanto a ~spef: 
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tos co:~;:ilemcnkrioc. Así, si heme:: k:;r'.do. uumentur·.la---

óu 



. .. . -
Que::ro19os hacer·_ notar. __ que touOs· los :-i~~b6edl!.-:iuntos._de 

: .. . ' 

:nan ~cni:riientO., d~ "'.raviSiúii .p6r,ciál- o ·<f~~~~l:·>: ·ci'~-~;·~-o,~~~v~~i.~; 
6n y _co1Íclucci.6n··. de i:: .. ,fa,,¡iulstrn~~~n pd¿R~s~Ü~tloq,' de-~ 

• • • ·• ,_. ' • .·' : ·' :. 1 -_._ .. ,,.~;· .-:, • 

ben ·llacerse. 'en ferina ~enc~lfa;; se''trit~<rlús oc•un critc'-.: 

.. ;:~D~if :i.itiif rl~~1~~~~t~~f~~~~~~1~t~_:_._._i_ .. ~_:.,_._._._¡_,_:_._•: __ i_;_;_ª.:_•.•• __ :_ii~?:l 
~··· ;-",::,;~·~,!~~~. . .e;<);'-;(_;~-{~~_'._·:·,,~-> 

' ~ ..l ' • ·:;' ·,: ,~-.-

:~~~¿-~: -~--~.:~ ~:~-· 
•."".;:.º'· .-;· .. 

te 

acor1t'e'cú1i~:ito"tb:tt)írn·J~t~''imrírévisioiri ::o• !ÍJ'dd~h~tie(da:::·•. 
·.·-•-'.' 

·do al, trás.t:o.:con/étp<i6 __ :Lo ostl!dia~? y hócho¡ ,io:bJ.ÍoI'i:an:to· 

es 1¡úe puerl_a señalarse si' es; ~·~º, tniúf~\íi~ ~ ~i;i~~~·n-~ 
...i err~r.· {~ o~f~i6il, o si se trata de hctcis absoluta:~.~n-

--: --"··:·-.: 

te rár1:u.i tos. 
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CAPITULO V 

RE,\ LIDA!JES' PflODLKV.AS. ; BJ:NJ::F!C ros y. LIMH'A CION;:s 

D!: lf, ADf:Ii\IS~'RA CION d'OR OB,T};TIVOS 

LJ\ ADHINI:;•rnt,CIO!i· POR O!lJ}:Til/OS 

El! EL fH~.S;;¡¡TL; 

.. ;·<>· -''• 

:un·c;· i~·: i6-s< más 'intéreorintcs avances que han :::urcic'.o en 
,· • • ! .••• : ' -.... ' •·. ·;: -.• ·'"-~~ . • 

el eocena.rio ':d~inistrnti\'o en la últi:na decúdn son los pr.e, 

e;ract~.s de .Ac!:::in.iotrnci6n por Objoti\·os o Rcsultndos.3 A pe

onr·de lo báoico que son loe objetivos pnr" ln planonci6n y 

p"r.::i toda ln administraci6n, uno de loo fon6:ncnos más nota

bles de la hicto::-i,.. do ln humonidad ha sido que, c61o en --

aiios recienten, aleunos adrniniotradores hnn llc:Gndo a dnrse 

cuenta de l::i cancilla vcrón" ¿e que si len objetivan h,•.n de 

cor realizables debeu sor clnros y ¡;oc!er:;o comprob~.r por e.-

quelloo que los po:-oicur~n. 
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Nadie puede cut:tplir una me.ta o'.:lbi·¡;un. La gente dcbe:

snber cuáles son sus metas, qué hcCion~s r.:o~tdb~yen' aJ.-:

lo¡¡ro de éstas y cil.~tício han sido lo~radás;':;A •. posar'.de Io.;; 

básico que es élabor~r''/:'6J,~~~.i; 1ni3t~~·;.:'u!intiridiíbfrs•; iin. 

la prá c .. ti ca,. re.s~rtf :::~~~;i?.i;~~~:tt~i··~t¡~~r ,eii~'.~l;r~~~:t~;,¡;x~~~~:if ··.•· 
res. que.ha bla.z;·de 'la(Aclraiñistraci6n•ü>orcob' 'étivos'fe~~men.·. 

::.::::1;:i~~~i~~J~f {;~f~~i""''"'~;¡~~1~tJli'>~~i 
~aci61l>ñi•''~:g~~?~~Y ;·•· 

. ~fülllJillllll!lllf if f lil!~~~·· 
::: t~ª;t:ix~!~H~~t1~Iilt·~º:!~~~~:~~5~~~~1:íif ·i'!1::;:~:c·:::· 
dad o .. luifor :gj_'; ~~pé tu ri ei(: !i~~~iri ·~~~~;~~ff~;.~·~,:J~~~rrohe có-

.. .. . ·; " . ., ... -, ,·. ''-~-~-. -. -/t~~:; ;~;-\':: :·1;y;;; -,_ -~~~t'·:; ·;·-.·~::::;:: -'«· ;_···'"' 
::io SiSt~~~l{:~?:.'.~~(< . - --- , ,\-·' ,. --¡:. :,;<>;;) , .,_._., _;:'.~:~ "· 

···~·~ºq'üJiii~( ~á~1·.~1~t;~éI%~;~~.~;(WJ·~;t&i :~g~if ~te ·····.b5 si·· 

·;~:;:~;f '.!r~l~1;~;:i¡1~~~i~l!llf lf~;1J!!!!!~~i~ .. 
_.,,-- - ~ ... .._' . ··;·,~:;;.~'.·! .. , .• '".,- .... :_, .. ~~·-, ., 

ficicn tes han sido ost~~· ¡)rogr5riiiis ª.r..··•~.'.'i.''~';1;·eait~í'Kci: •. ; .s~ .ha.: 
.. ' ... ' .• ";"-'.'.:~·\,' -:~.,-; 

.· ·.:·,·.·-: ·- :-.,;.,· ---·., .- ··,-; ://~,:";~;;;;>-;·:- ,. 

s~bre obj~~iv~i:;~~ i~t{'(~~~¿~·~n~s 
;·:·."<: 

3aran parte del matcr~al· 
sic;uientes se ha extriiído cie Harold Y.oonti, A:pp~~ising ~lg 

nagers as }1anaeers (Nueva York: Me. Graw-Hili Bci~k Compa--

ny, 1971), caps. 3-4. 

:-91-



aicho que cuando le Aé:ninistraci6n por Objetivos _puotle e-, 

fectl ~r-mentc itplicnrse, ¡iroduce resul ta,uos sat:i.shi~~~:{,...: . - - ·-·· . - . ·- . . . ,. '. ·,· . . - - ' .. ; .. , _.·~ .. - . -; ·' . -, 

oo, y los henerléios que ne dese,,n ~e;é;J~ii~i~,:p_~~6ivon 

::::::~::::;~t 1r:;;;~r~~~i~i~ltlJli~1~t!tt~$'.¡· .. 
:::º:::1-:r::-~-i~~·~~q~t;;r~~~~~;~4·'· 

La rcvi;t(\ ~'UTU~s~f;iiifr¡'(;''.! 
~ las -.-5QO • c:n~i·~.~ª+-{~~ü~f~Í:~IÜi~-¡g· -.-.-
JJeséu br¡6 

mas tenír-n ull 1iivei .níó~l.r,ridci'ctü; 

'.--;.:·:<: --~:, '-·<,'.'.:'.~;'··::··;--: 

Fred E~ s&h_~~t~~'.'~?x~s-~{::"'~,}~~-B1~-~~r~~I~~~~'.á~~:~-e~t By Objet~ 
ver:. ·""'.,füiJre ,:e .'st,ririct..:".'A·;Siirvey':'o:r•c'J:ho'"FOrtune 500", Hu.iwn-

:~csourCe · ;.¡~~,~:rlJ~:~i~{,: :vo1-~, :~1:f~:--~-\~~ ·:\-:(:p~·{So.; ·a-11 (yr-it.i8rc, -.. 
1974).' 

'·:,~ .. ,, 
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procra::rns, kn súlo, se consideró que el 1S% había tenido 

é:,Ho. Esto representa menos de.l li:J;~ de .·las co1apañíes in

dustriales má.5 grólldes de ;::.E.U.U~· 

La ·.,edcipci~naiite t~sa.de 6;::{tC> clé']'<;is,progr,;.m:is es-

el reflejo)e rift>ui1os .el" i9s .. p~ltiz:~:~'.y(;cl·~~~¿;1t3jas.·c¡ue-

d esriués nr~ncfollarer~o·~~ ·. I.Ú Ad~{!liii1:~fi6J:,:~~r'.o'bjc tiVos no 
. ' ·;. ' ' ;-·'- ; ·-- ' ... , "'.'. : .:.>'"\::~!~_ .. __ ,.;:¡ '\ ~- .. 

debe. á};iié~·~~~ ;5:i_ 'no'.~ej"C:ucilitii'::P~~A!\fa;~S,#~\úK.~??sidera--
ble · éo;n~;o~Ls~ · ci¿~ ti o~~o.· ~.;febr~·¡;if~':f.:6b\ f)1.~t~i\rcií ,;::-upo-

ad::ir:iét~h~~~o. d~·· 1~; eopresa; ctei:f~\e~·:'.Jl'f~ctor.;cjecu.t1 ve 

;,asta loa ~u¡Íez-~~s~~e~.,d~ ~l'i~~:;1··1J¡Z~J>.~~~16~. el pro-
'· _: ,; •• 1 »,_•--

.:;rnma .tj~_be _3;d1ij:fiú~se·:.:--a?YO'S_~-~~~-~~C?)~_e~c.s:~-'.-;~~- ~:i:"íl·t-GrláU-s influen-

cias del .nedib i\m0Úrit'3:~c1,fri~1~ú;1t.f~o; .Í;,CÍr 'oua parte, --
·- -::(··· -~.,. ... 

.. oC necnsnri<J qúc todós aquél.fo~ q\10,·1nteúen¡;án en el pr!:! 
-','' 

e.eso·,. _s·~·bra\· .. t-Q#_O: iº~·'._-:·Jq.~itl~(¿ tr~·Cú;'b·~~-~·./~~tf~~d~il el y.>ro[;r.Q 

"'ª• sus. :>i~6¡6,~~t~~5;i· c~s :~;~qu:l.s\~9~.: i\~r·~o:no. la. planea--

ci6n es el if1indafuoritó díl;1k,iiid:'1:in1stfac:Í.:ón y .los objeti-

vos son· 10'6 !)un too }ináles · iia':Ú~i,i;n:~.~~{6k, .Ún proe;rarria

efectl~;~;~~.Ad.ni~~~t~~·ci6~ poÍ' 61:>,jÓti\.'~i d~be;;~ · interfor-

. ::::: i,;~[f i;:l(,¡:~sl:'{~;~f J~f1ei .. ~n~tt,;.e;~···;(r•.'i..1ti:e~¡~~ .•..• ~t~:º;~ªfº;~·,'0{11:_···~_:· •. 
rá ,.:)1~.p~S~tt.r_1:~ .. ;-~:pn~f-.I·-~:~~>, A~·~- :p·a~:te·:~ ~ <.4~ ~~ .. 

,·. •' ~ ···: ; .. ::..- -: 

pro e es~~,!Jd,,"::-nistra t:i. vo. . . . .... i•i.< 
···:c.:_.··. 

',·>-: ;'_;::.'.:/:'. .. 

:rROELE~!,\s EN ;;:.:P~ESAs IJE nrrE:VA c!iE:.\croN 

.. Ante todo ¿ Una empresa nueva pueáe establecerse ;or 

:nedio de la Ad"1inistruci6n por Objetivos ? ¿ Qué ventajas 
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o qué t;~~ver. tajo?~ ·:ooriá ~.c.riri·eD.rle e1 i:1iéicr f:.1 · . .(~;1cio·

!!tl:!1i1~nto. dt: ·esa 

hacer 

ser'ía mu:¡ 

clara. 



l'esultados, da acue.rdÓ coÚ su i1np.:J~ta!l~i/l. Este.aÚriea~:l.

ento' h/lb.rá, de. dar codio restiit~uo iei:.·te~ h>11l ob~enci611'-
. 

:::·:j~:t~~~!~IJ111¡~tí~ll~~11~~~~~:s 
por lós objl;,~r~s;;+oi;r~~ºt:<fo iJ_ára Íisc~nsos y ni:omoc~.o---

. . <>·.'.' •. /:: ·~: (,~· - f:'i¡,~~~'. :·'' -
nes·. · :_ .. ·._.~.?.~ ... : .·-0~:~-::.~~'-.. po:. _ _ -·J.1-·.:.·::-.... : "''· :·~·:.·<" :

1 

• ~-~-!-.;';'.. ,-. ·' -.:·····:: ... 
1
:;.:-•• :.· •••• 1.i;,<::·: .: . "• ~.;:~'11-\,~.- ~-1~;~1;'>·-- ~ -

camÚb~ ·a~f ~ii~~i~f~o~~i/· 
·,.:,''-'.' _.,. ·:-_.,;.· " 

.;~:;:: l"'.:¿·.::i'" -'~:_:;> 

¿ De~e~~~:r'keX¡i~~~ s~.fí!S. que. aplique;¡. la Adciinistra,-, 
·--... ·-.-~. '~~-:.,·_;~ '..;.._, ..,,, ,;-->, 

Ci6:Í por Roi~:~Jta,~Ó~~;~iB. p~si b¡Üdad de cam~iar, o ~riciúsf 
ve pe.d:i.~: ~0'1~.~~icl1~;~1 aqueÍlos trabaji\dor~~· que no traba'-

jen aúecuada:nonte ctcintro .dol sistema ? '. :~· _;:;'_:·: 

dable de suyo, ya quo, 'traténdose da trabajdores ~in~ico
lizad<'.s, y aun e:npleodos do confianza,· élcntrp de nuestro

!:=iste:.le laboral me:·.icano. no pueden ser ~e:spedidos. Pero, 

totnbi6n la Ad:ainistr::ici6n por Resultodos, al fijar t¡¡rcno 

muy concretas a cada je fe y empleado'· pcrcitirá ~xi¡;ir n:g 

jor de ellos lo que deben ~a6er, y quizá, aquellos traba

jndores, obreros o empleados, que defini ti \'<J:nente no cu:n

rl.:in, ni siquiera con una :inrte importante de· su labor,--

puedo~ ser ca~biaUos a otro <lepertn~ento, a otro puesto,-

adiestrados y, en 111 tico tér!!lino, sonciona¡;os con el des-

pido, si es que ce posoen bases objetivas suficientos,---

para fijar los cuales, nyud<.la Adcinis-crnc16n ¡;or Rosul--
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te.e.os. 



:;c.: tomen _en_;:cuen tá. ·sus mél'i ~o·s, su ·:~st~'~i:"zo.·, ·'.Su- .capaci'--

dnd y e:npeño; ·Lll cal:l.ficllción de .l!éi'itJs; .l~ ~.§~/qu~; puc-
... -. . ; . ' ,., :" :~~:· 

d~·. ~.ons~S4it<" :_:co~6-)~ · e~~~iuaci~n su_l~j~t~·v~<de~ ~~~~ ~µ~:!, jtife 

s~ Po'rt~~·-·;:-.~~~>~:i~:J__--_:b:-:~-~-;~1· ·1aan0r~---,-<-q~--~.·~::-~~ ~~~~~::·=~ri~ .. -;)~ ~-f'~fa:~~f~-~~it~:·~ 
- --'·:;-;.,• ,· .. '·' '.~';_:,-

Fero' é~to &~suéepti,bl~·ari :'i.::cutfrí:ie·y~:c;ué·iJi'úl1Cia ···. 

más·. b¡~¡¡/~~··.,;:;;~ciricionei.• ·.~n vbri:nbio)'.J;i};~·~"*'.ü~~~'.t~fr;::i~··· 
~ll·:~orÜJihit~.d6~. ;º~ i1~contram6~· ~~d,§?,~t~\~~:~~~:fqbles,-
t~nc;ibi~f. ~lie ·;.¡~ se orest:;n a discusión,· o' 'no se ':toer;o"-

:c.~:~i- ;:<: ":;:. '·:-·," ·~ ·;: - :::~··;: ;; /.>/:" . <''!'' ·~ ::;;;::'· :¡,~;{'._; :g·:~'.; -:~:~;:: 

;¡;~!i1f ~~ilttt•f i~t~~:!tlJtit~rif: · 
todoll los:oleiotintós.objetiv.ó 1ndiscu.tibl'es.:de'.c¡uc.el10 · 

::::::!;1lW:~~~l~f f!~{f t J~i~~if~f f 'fü~:,:: 
lll jcfo. inferior:.:10,~eilrn·a;:de;·,rciiponsabilidnt:es¡· Dt!jo .un-" 

·~~f, i;J~~~t,i~~it?~f~~~J¡f l~f ~l~~Jiiilg~I~··· 
.;,,.:ái~~!lf w;:~~s\¡t'~fü·iii~!~¡Ii~;~j~~¡f~~¡w 
d~c ~queÚo~~'qiie, ~iúi(¡uc 1io ªº '10 · sEl!iaÚn cie/::ián~'ra' dbJe-: 

ti va en u.; ~~~li~i{ ct'o puestos, ~~ l~ ;ian~,~ ~~L~r;i::~.~e~~~ ·.•·• 
cubra. Hfro en esté caso, so ha vdmit¡do,j~ ri~ ka~~~'Z-~ 
¡;or au1,uccito, que hny puntos clnve, qua ·s~~' ,~n: l::;:que--'.". 
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6. '!'.odo jefe i:lferlor, 

de c11{ll es su situnci6n 

sn: ~· ·Pod;~:~~~~ .. f;: d~clr. ·~uc: 



Pera .. el jefe que ·1~ aplica 

l.· En primer' hi~!II', yinciila o todos eri .l:l rebponsab~ 

lidad .a~.·.~oe{~~,·~o}:~~~.~\l~\:~t\~r,:.: .N~ ~~/:1:je'rc•,suii<?ri~~-:.-
.. ouien y.;' ¡¡•'rl'Jar'fo'cias .. , és •l:let!ls <Jíi~; Ót~b~ b.ai1 ;d~ ;léari-- ,· 

:::·.::lfi}ifi~~lw;~~if;' . V « .•. 

indisc1Jt~~~:f:~~1;;}V! 
'3. "C,o~~bfra 
·>- ·:: . ·- ·\",,~' 

E:Od ·.iris'.: 

. ~;~/I:~!lli!illt~~t~~~~~~;~:;;~:::· 
ci6n;;:;J.I{ Resultados '"-do· hacho, no tlene que atencror in ten 

"';'-"+ \'\ -".:;;~--:,(/ '·\·~ :~'.;:·'"'->!, . - .•. ·_-,>,·· ::.;;·'.j,','-· -

s1ú:ent.e ~ª i::í.s'.icues·~1ones ~eYc.~iti\ri;is j• :rutl~ariá'f: ,; sino--

·r.íis. bfen .á/Í~~'f¡,~ci'óii~k~~~to~ '<lü~ s'iii l;iiii :~~rb~'ad~ ll~jo la 

AJ'1ntstrd{{6~;·tii~;.Resl:i:taiios~. > <· \ .•.<>> '·•· .· · 
El ti_e:i1W'qté;éi~upervúo;:ysu jeie l.21:nediato, llº!: 

die~Oll •e~l áb:iü6ici~C::iú;~ ~eVisi6n,, etc., SO , CO:npensa con-

la ct.i.~'.:i{h~~i:'6Ji:'q'~~ implica el. tener que vigilor los d&ta-

1 les: ahcú:d,~ji~bdén collceiitrarse eri los os¡;octos básicos. 

1/. Let~ui'ta: ia necesidad ce que s" aiscuta "el :.;ra--
,· .· ' .. , 

do" ·de .realizoi::i6n. i!:sto se ve muy cleromente frente a la 

cclií'icaci6n de méritos. Xuch0s jefes no se atreven o ca-
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8. Obli¡;a ri ccida jefe .,_: ocumir sU función vital:·· es 

d&cir, a hacer que suf: subordinedó's 1.'locren resultadÓs" ;

y lle'ID 

. ci6ri;., 

¿ cacii ~íl() ;~§J.~ qtE! EÍ~ ~rol)±¡¡ d~ 'él' i la 'coo'rdina~ 
'--~,'.~.·,~~:-:>:>· "~·" !f -· .. ''.'· ·.:.-_·. ;·_:_:;,.,::- ._., .. ":~,·-

~-,~ ·,~: . ~-'-:;';'> ;~;::.~-~- .;~ ~-';\ _-:,':·' .. : ~;.:: i-.y ,;·,, . . 
'. ~:_,:, . '. " :.·_><i:,,-_ ,·: :»'.::./ 

Pm la tji'~~¡,f~i1Jf frii;J:'.~'..'~i. ::\' '. . 
Q~Ü:~ ... ··:.;.'1j:.:~e';.•·.'.;~f~Ce·.Js~.•~.t ... -.·.·,•fq'":~'2~.··· Y' 

,·l. 

so, toá~s;N~ ... : 

pond~~-- --~~:~-~~;~'.'.~~g~b~~~~l 

• • ' : • • ' :· ¡ - _,: .-~>:,'1 i:_;\:t~~{{;\ 
reacclonnr . éon"' tari.tii%'e ccu 

· .. _:_.:--:'.:.>~ ::; '.~-:~~~i~::~~~12~~5 : :~<.~~- >-~ :,_,.(,:<:.-':'· 

::::,:;~::r~~i~1~tg;~~~J~f itiii~~t~~:f tr~:::;::: 
otros~',, la, ·dolesacl~•!l''í':-~:sea~.IAay_or1·,,o"'.imeno!'·1··, -eG, ;·esencial de::· 

tro d& ··tód;" ~si¿{~~~;c,~~:~r~;I'~{¿&fl'~~i_';;},~·~~·.4ui'zú .. ·1a .•. cti ricu1 
taa·• i>.rin6i~~i· •6o~{~~:~~~;¿i~~;f6~~ffüi*,:;i~J~{:,~eiet>~l'/,con=· 

·. ' ~·' ~/~} ~· . .. ;};_ ... '-,.~·" :i;.:·:_:~2.":.: . , • .. ,. : . .. ; ' 

sis te·.ª"' c¡ue:. n~) ii~ilb~o's cii:aci*ri¡ó'eri'te\como' pdder ·~~é:~rlo • ..--

en for::1a · t.cil; qu~ .:?·i~~1'k\i:1:~~fi·~~. nfa:i.:~~::,c~fV,ie;,t~ cn,una 

rospCcio de 1imaricia'c!ifr() . ~ ~uÚado{ Ci'~i ciumpÚ~i~nt~. ;cté re-~ 

clas u 6rdeno~''; ~in~ qu'~ él,11oíitb i;1~i·~{¿{ ;~\jü~ :do;. 

mejorarlo COll ·:·~~~-.·:.;~.qp·~q·~:~i;~l~~~Cia·~( ~x~~Pf~ ,·d·.e.·~t-ro '.,'c~e: ·p.01~ 
tic:.is y liui.í.tes aefi.nidos~: • 

j. "'i jo res¡;onsabilfdadiis per>:Onrles. S.c verá en ca

da caso qtii¿~. "rue 'ei. rcspOusable «e' c¡ue tal· meta no se he 
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··. ·-·, .· -·· ' 

4~· Permite. ve.cor los .. su.;::.dos. y Éiol:ii·icis.•;;or ~recicn-

ci.~ · c::.~minando, o a¡ ':~e;1os ··~0C:ucie;1d~i ie:~ :,r.}~c~~·{~'.ii~s. • 
;;. Facllita y e:,ti.rnln lr;_,~~;m.,,d¿~·;a~Lrµr.os áS_t.r~ 

'''º ·,. •1 ;;;;~,:: ,~;; ;~!\';i;~~~-:,~f~J-{~,~:; .•••. 
Cuando ~; •• ~d~oblec~ • ... lnAdr,1irii.Gtrnd611·,,~r •()ojetyyos; · cad¡¡ · 

jefe nccesi tu· po,;~cr_ L~~:: l~~~~;~~~~~'.~~:;~;::~'.':~~~:j_·~,:.~~~~-~· 
n1~(;, •para· ;:octer o;,f.:i:t{lo~ re'sdit,;¿as fr'~~;f.~ds¿s;. c~¿n-

:;):~~~·-. -

- .'do (;!Stoº:tio;' áé'fi ::a~~·J ~~·.'.l~.;~.:-~Jn"~r~,R:El:; c:G(~-:: VEf"i-.{J :_:~~:_·~r~··'.-'ri~t·e-'.riid.~d~~ .. 
.::e u.:1r11nr süo có~~C:.:.,,;úntos ,:n .iós üi~~r~os ,,5¡:..:ctós 1.,,7 

bÚvos· o' 

'. ,. '.. ·~.-.. ~ ... ;·:): _j :·:·~->'.j ~:·_;<: '-. ~ . 
otros v.enta.iDs 

l~ Mejor. adinlninlr.,,c16'n. Se pueden resur5ir t•Jdos---

lo.S voñ~ajns. de .. f0rmt··li:;ar 10 Ad::iinis~rccl"ún_ ~~.r. q,~jet~.--.-, 

vos ·uicié1:áo 



tirse c!1 posicio!1es que imp11t}uc~ r.JSpons:lbiliüod ·por el-





ra.-'·_ycz. 

mest;~. b 
capté ~n 

u~ tri--

hacür hi~ 

largo pli). 

cio los do cualquier otro !'1Ón D:''éoZ.:to:;·¡;i~zo/:se ele~borcn 

pura sorvir las metas l'l l.::reo· PiJ¡~·ri:~·-ff< \}-'<··-:: - _:: :. ·-.- ·._ 

6. Los peligros do lli in.rieGbiJ:i'~~~;.:,c;~¿ ha súcÚ! 
.-,-~:· ·: ·' .. · -"; ·.-"'; 

cto con otros tipos ctc pll\nes, y i9i3 pr~S~puii~tos e~ p~rt! 
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e::iJJO, c-;.H:10 ·narm~1 _u~ ~.:;-., · o. Lr.:s 

Fic;nii'.ic~tiv~s ui Ge.:·co::bl::in con d~;¡efji-r.4.~~ ·f_r~~U.::r{C~.;:i .. Y--, 

no re~,rt:sHn·t~in tú! \~;edú1tatio~·-~irin :ne'Jj~-~~('.:~· )· :r-'~21i:~?~'O_·; ··si:-i 

por· ::·1~~nznr_ .~:1~~:: ;n·~:~~-·:.-~~u~ ~a _·-.·¿.r·L~.úi.z.:~-~.~:¿~1_: ·~·;.".: ~~~-~~~~-9. a~~ 
Ci!UGD .de .·lt; >~~:'.;ft:;j_·qn ·\1Q· :'~\ú;' 0-~jc'ti.vcis :'."._pur.:-·uiJ.~ -cf.'_:?;.bic{ (f~:

pré:Ú~Íl~ ~'¡íor:~;,,o~ifi6,,~i1ii1~s·.~11 ~as 'r>u~~ú6"~. 

otros pú:i.i;~J~ .··· 
. ~<· .. __ ::-~ ;~·t--· 

.. " . 

r::üste1i atichos titros pcli¡;ro~ ;' ct.útcllÍ. táúae;:; on l:;i-'

,\dministraci6n por Objetivos' E~· el ciet~e~ poY ll'e.hr : :-

eradO ·:lié. Co~1i;robDció~1 -.i,;a .pul•SOU.:i.~f ·pü.l:d-~:·~: ~~:-~¿6-.:1_~·~~~-c:·_-b;-¡-· el 

uso de .;~e.~ns :,,_~~t¡~·i t~· f¡_Y~fJ .. j_<:~;~,t~.r:: -~--~·:·_La::.~~·er' ·;¡\~.'.1c'r6.a ·e~ 
:•_ .... -. .- ,:_.:.:.:·._.:.:::.-::· ... _.···.: .......... -.... '' 

úrei-.c 0.1 ¿Onde nb ·r...:a:1.".:·up1iCDbié~;-,~-:o= d·é~1~;?!,~~.;~ .. :-~.j~~··~\~ -:cµ::1li·-:-·· 

!~~:f ~·:i;f ¡;¡~~tfü~i~t~f~}if ir l~~l~~.i.;.~·~.~~~:f: 
' ··;:, ' 

:a~s . e:::~ 'i,i!:~t~~e~t~!itJ 1~i~~~~~~~~~t,~~~~t~If~z1:r;~-~t~1:2~é···~·. 
~!llili s tf ~clóll- ::i~ó'r ·. ou Jc:~1_ vo~s~?-: ~ 1>.hºlC~ó:~·:· ~·r~_~:¡~\rq:: .~{~,~·'t?{~·$::{~:(~\::~-~ :~·: . 

. sUbra;¡u? ·~n 1~1:r¡,2uc,,, º~• iíci\~:o{ó~\;{i_,~r1l()';2~\1•1tni:~()'~º .. 
lo. l6~ic;J de lR ph nc'"cl.6!1 y ¿~ i,; ~;,~ .. L Lr,¡;;;~Úr:· iln:1--::.-
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A. éon°ti!:iu~ciórl mencionaré las di fcrcn tes conélusio--

nes a:l~s' qu~''.}{~2;Ué, como resultado de la presente invc~ 
·<<~:·: 

~':::< 
tii:;aci6d: 

--,\~.··:--.,-->,:·, 

·;·,, 

l) El Úce~Ú~ctci[bh, Administraci6n do be ver sle:npre la "'f! 
> •• •• ·····;,'.':''<·,;·,, 

_flera;:~~J co·~.#r~-~:?:?fd:biar· SUS di ve reas ac ti Vidades pcra--

6 bt¡ii·;;'.~ ~"ic;;;;;-¡,yor reridimiento de sus recursos humanos y 
~; ·;. - ,,»· 

mater.i~i~~w .;;' · .. 
;_-•,-._-, 

' ___ ., ·:.>·· 
2) Se debe. ~~~~H·1~ necesidad de dar capacitación en 

-- ·: :_-..,' ·'~· '. : 
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. ' ' -

5) Definir lo mús coilltlct6 posible la~ Ú.!'.et<S de i:.sponsii-

:::::::::::il!i~:·~~t~(¡¡i~lil~2Í~~i1:~i~i.d'.' :::: 
6) l•lant~11ér .l•D .. mi~i~;;·.:;!'.')C.O~frÍ'.l~C·~¡~~·~·.~hi[~ xU~ti:ainados-

;/ j~ r~z . ~:9'::·:·~.¡:t:;(·'rit~~~~j<;~:, ~r~~\1r~·~,~~·.:,-~~:~.-:··.~-~:~a~·-.s~~. -.e.~plca
da z;n.ia ~~b·~·;··:. r~~¿i.-tf;~: _~6--~~-~~:t~a ~- . _qüe ., se·Sn _ dO _;~~· t~o in te 

:·:.;·./: 

·:·: <~ 
-: . .. !.:~. ·, ' 
.. ·>~.e . 

7) La Admin:lstrdcÍÓn por ilesilltatlos pcr:üte el dcnarroÜo 

conr;tn!ltli.~e ¿tla elemento h~,nan6 y coilsecuent~,;tcntc-
ue la e!np;c's¡ en , iciu~s s~s • ;ispJ~tb~~ 

'.º :--.·~'· :·:.>-<:.·~---: ' . 

8) La Ad•uinistr,cción por ~~~u·J.~~~·o~: ¿~·_;6Eil~iva :~ion tris

éata: sen planeada ~ co~;fd~ci~t Y. so le do el valor e-
·:;; ,, . e'. '¡~;., . . 

importancia qu'e ~Úa!meié'c/~~i·• ;}j >;,;'.' " 
..... \·~".:;.~-_;_ .-~~.·.<·~~ :~ ... (_:\>~. -. -.,' ~- -.-_·. . . , - .. - ~,,~_,_ ,;:.::::-

9) :~::::;~:~;:l~f f ·~~J~~t,t~l''"i ... J'"t'';:J¡+ .. 
10) . Loo·· o bjeti\•os • debcn.'·jerarqu zarse( ya•• que,,,.e:ds~en '~:oj2 • .· 

üv6s .. •bc.;A~~s a1f;~óCi&r'·~·~'fi:dír·~t~r·g.~1i·i;}~1
1

t~~ ·º~jet! 
VOG de meiicio 'iélpofton~ia r~Í:Íi.t)iyB:A~t~1:t\871ós que
son ,., lnrgo pl;zci cleboi/O:~h~;iz.~~~~fé;~ fari ~:t~ so~ n 

;- . " _· .. ,:. 

plazo \>ctlio y a corto plazd; 
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Hai:;o :¡;incn;-iá.:~;.qua fo<lo ser humano sie:::pre <lc:::e-"-

~i vir bién] ~riti~i~·~~o.:,plch.i, ~:~tisfacci6n prouuc() 'cn él 

~:·. :::;~~·Jf~if t~~~ti~-~;1!;1f !t:·i,:,~~~~· ª~ª~.~.~~ .. ! ~ºG{~a~prira ·.· con 

. < , ;;b{iiJ;,d~lieioiv':i:ciar ~~l.i~'i.'1E:1~;'.i?i,.~F~~-~fº¡¡,1u:i fl!-· .· 

túro mejor ~ri fact6~ lo~ ~spe~tos, y uÜ!lei-l~,r.os ({¡, ~.~i t~r'." 
osa mah imagen ne,:;nti va qu~ de ellas: tenÓ;;1bs: 
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