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PROLOZO -

bon el transcurso de los afios, sicupre se ha:venido -
bﬁscando,uha mejor manera de poder entender y clarificar -
todo aquello que circunde a la administracién.

En csta investigacidn, s¢ trutard de explicar cn so =
bremanera lo referente al sistema de la Administracién por
CBJeiivos} cuya finalidad es el de ayudar y dar paufac do;
accién, en especial a los eampresarios y estudiantes univer

ltarlos sin inmportar si es administrativo o de otra 4rea.

 . Ptro de los fines de esta investigacién, es dar a co-
"ﬁoéér todas las bentajas que implica el uso adecuado de di
"ché sistema, aden&s, de hacer resaltar que al hablar de ob
'jétiﬁos se esti también hablando de resultados, en el gue~
,de alguna . nmanera se llegan a identificar.

Tal vez no haya &rea mis importante de la actividad -
humanq que la administracién, ya que su labor consiste en-
establecer un ambiente para la cfectiva coordinacién de --
‘las personas que trabajan en zrupcs organizados.

Se dice que en cualguier tipo de institucib.a, la mo =~
uerna civilizacifén en la que nos estamos desarrollando, ha
ido adquiriendo en forma creciente el cardcter de un eg ==
fuerzo coopcrativo, ya que la efectividad con' que las per-
scnas trabajen conjuntamente para consejuir objetivos comu
nes, estd en gron parte determinada por la capacidad de a-
quellos que ocupan posiciones ejecutivas.

Guiero hacer notar que ee examinard el Sistema de la~.
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CAPITULO T

LA ADNINISTRACION Y SU CONCEPTO.

QUE I

E1 empleo que de la palabra han hecho los técnicos -
en la materiz, en razén de trotarse de una discivlina cue
como tal, es de reciente estudio, y esti afn en pleno pe-
ri{odo de formacién, ha sido muy variable. Para dezostrare
1o anterior, bastarfa citar el hecho de que ain se discu=
te por algunos, si la cdministracién es una parte de la =~
organizacibn, o viceversa.

Sin embargo, de las derfiniciones dadas por los prin-
cipales autores en administracién, podremos deducir sus =
elementos biésicos.

E.F.L. Brech: "Es un proceso soclial que lleva consi-

.
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vés de otros.

'SU_OBJETO -

¢ Sobre qué recae la Administracién ? ¢ En que medio
gkpugdé darse solamente ?

" Es indiscutible que quien realiza por sf mismo una--
funtibn no mercce ser llamaco "aaministrodor". Pero desde
el momento en que delega en otros, determinadas funcio--=-
nes, ;iempre que estas se reslizen en un organismo soci--
ai; éirigiendo y coordinando lo que los aemfs realizan, =
:comienzaba recibir el nombre de administrador.

- Ahora bien: la experiencia nos ensefia que el hombre-
kse agrupa en'sociedad, principalmente por su insuficien--
cia:para logyrar todos sus fines por si solo.,

La sociedad, esto es, "la unién moral de hombres que
en forma sistembtice coordinaen sus medios para lograr un-
bien comin, es, por lo tanto, el objeto sobre el que re--

cae la auministracidn. Precisamente, el elemeato "coordi-
naciln sistemitica de medios", es el que exige el concep-
to de la administraciln en toda socienad.

El primer hecho analizado, de naturaleza soclolégi--
ca, nos da como elemento para formar la definicién el si-
guiente: la administracifn se da necesariamente en un or-

ganismo social.

CARACTERISTICAS
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SU IMPCRTANCIA

f,Bhéfan‘le's gulentes hechos para demostrarla:

o1 ‘Ia administraciér se da dondewuiera que existe un

,urganismo soc dl -aunque l8gicamente sea mis necesaria,--

icuunt nayor'y mds complejo sea Sste.

to-de un organismo social depende directa e
; de'su buena adninistracids, y &6lo a tra-
,de los elementos materia‘es humaﬁos, ete,--

‘con’. que use‘organibmo cuenta.

) ‘Para las 5P=HQGL empreszs, la auninistrac16n téca
b‘nlca o c1entilica es indiscutible y obv1amente eseiacial,~
‘simplemente ro pOuriap actuar si no fuera a base de una--
Had@iniéﬁiac16n~sﬁhémente~£échica; in’ ellas os, quizd, uon
“de la fuﬁclén adkinis»rativa puede aislacse mejor de las-
demﬂs.
4 Para las emprQSLs pequeiias y meuianas, tanbién, ~=
quiga su ua1ca posibllidad de compotir con otras, es cl--

meJoramleuto de su adeinistracidin,.o sea, obtener una me-

’}jor;doordinacién de sus elcmentoé{'maduinaria, mercado, ==
¢alificacibn de mano de obra, etc.) eh'lqs que indiscutie
" blemente, 80: superadas uor sus cracdes  competicoras,

B 5. La elevacidn de la productiviuad, preocupacibne=-
quizé la de maycr importancia actualmente en el campo ecg
némico scciul, depcnde, por lo dicho, de la adecuada admi
nistracién de las empresas, ya que si cada célula de csa-

vida econdmico socizl es eficiente y productiva, la socie

~5-






SepaTamos para 1os fines sencionados.

Dete notarse, ademés, que ni los pasos se deh ezzctg
mente en el ordén'que presentaremos, ni tforzosamente unee
aéto sdministrativo tendrad las caracterfsticas de un solo
elgménto, sino que), frecﬁentemente, refine las de varios;-
esto ocurre, sobre todd, tratdndose de aquellos elementos
conexoé,;éhklés puntos linftrofes de ambos; ficilmente se
comprénue?é ﬁuéken muchas ocasiones es ¢iffcil dividir uzn
problema. §,on¢feto en sus distintos aspoctos, o determinar
si peétenéde a uno de ellos, al que le sigue, o anbos a--
la véz; -

VSiguiuudo las teorias de Urwick, nos dice que exig=-
bten dos aapeétos fundamentales en la Administracidn, que-
'éi'llama, respectivamente, de "mecénica aduinistrativa® y
de "dindmica odminlstrative", Los primeros se refieren a-
investigar, analizar y determinar cémo debe ser, y cbmo--
decbe operar una vmpresa. Se refierc a la coordinacidén ted
rica d¢ las relaciones que deben existir; a la formulaci-

6n de planes y nrogramas, Lo segundo toca el cSwo se mane

Jarén, o se manejan de hecho, esas relaciones, en forma-=-
tal, que produzc¢an y pongan en accién, eficszmgnte, los~-
planes, programas y estructuras que forman a la organiza=-
cidn en si.

Por supuesto, muchas veces existird necesoriamente--
una c¢oble interaccidn: la de la teoria, influyendo la ~=--
priactica y la replidad, es clara y es obvia; la de la ~-=

préctica obligando a regresar a la tsorfa para modificar-

7=
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esa Adm*nlstrucién por Qesultados, las revisiones, correc
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‘neaclén es. vital para la gerencia. Para un nuevo proyec--

‘es ql drea de arranque légico dc la administracidn,--
>yles:importante para cuaiquier actividad. Lo que planea--
ﬁos afeyta a la forma en que nos organizanos, y viceversa
: Se puede argliir, con mucha razén, que la planeacién-
es bAsica para las otras funciones aduinistrativas funda-
,ﬁeﬂtaies, es decir, para la organizacién, la ejecucién y~-
‘q1 control. Sin lag actividades determinadas por la pla=--
nescidu no habrfa nada que organizar, nadie para actuar y
ninéUna necesidad del control., FPor ejeaplo, la ejecuciéne-
es m&s remunerativa cuando ayuda a reslizar la planeaci--
bn, y se ejerce el control para cerciorarse de gue los «~=
lanes sc¢ ejecuten como se inteataba. De hecho; un admi--
nistradpr lleva a cabo la organizacidn, la ejecucién y el
control para realizar los objetivos y los medios de lo~--
grarlos segln lo determinaron sus esfuerzos de planeaci--
én.

Por otra parte, es clerto que algunos objetiveos se--
logran con relativamente poca prlaneacidn. Pero estén ene=
minorfa. Un gerente cargado con la necesidad de lograr re
sultados definidos, no puede sentarse a espersr que suce-
da lo favorable. Debe apuntar sus esfuerzos hacla el 1l0=-
gro de los resultados descados, poniendo cn todo ello, ==

su capaéidad Yy conocimiento.
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a oséogér entre'uh Hge hece, 0 no se hqce", ya que, ‘en la

: majori. de ¢os casos, hay otras muchas y. variadas® posibi-
: lldades, no.. uélo 1nte"med1as, sino aun uistintas.
‘Puede decir;e que ol éxito del aduinistrador moderno raci
‘ca en ‘gron parte en su capacidad pdara presentar diversas-
ialternativas, seflalando a cada una de sus ventajas y limi
teciones. Esto es mucho mas impoftante cugndo se cuenta--
‘con todas’ las modernzs técnicas que, a base de métodos --
cuantitativos, estudian por medio de modelos, de preferen
cia matemiticos, por medio de simulsciones, etc., las muy
diveréas alternastivas posibles, para escoger la daccuada,
II. El segundo eleuento de la mecinica aduinistrati-
“va es la Planescién., Plan deriva de plano. La misma etimg.
‘blosia indica, que 10 que hacemos es fijar "planos' para o
v,rientar nuestra accibn,

» Los planes de-tipo administrativo son muy diversos,-
todds ellos tienen  que ver con la Administraciénm por Re-
sultééos. Para entender mejor lo que se refiere a Adminis
tracidp por Resultados, mencionsremos los siguicntes:

En primer lugar se foruulan los programas. La esencia de-
los wvrogramas es la fijacién del factor tiempo. #1 minimo
para actuar dentro.de la Administracién por Resultados,--
radica en fijar tiempos precisos a cads actividad concre-
ta, y asegurarnos despuds de que esos tiempos se cumplen-
con exnctitud. De ahf, que los programas, sesn una de las-
actividades csenciales en la Administracidén por Resulta--

dos.

-1l
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‘diséutirsela qu;én;gprféépbﬁdéfsdffijééiéﬁ.

Las pdliticas éon Qd#soé é§néfd1e§ de acéién. Son, comO-=-
lo"ilama Te:ry,'”;ds objetivos en accidn''. Esto significa
que las politicas contienen no sdlo la orden de aicanzare
ese objetiv&, sino, inclusive, marca los grandes caminos-
o criterios para hacerlo, en foraa de que pueda oristir--
una delegacifn establecidas.

La delesaéién adecuada es uno de los grundes beneficios--
de la Administracién por Resultados, fAciluente se CoMe==
prenderi el papel que en ella desempeiia la fijacién dow--
las poifticas, ya gue dicha delegacidn no puede realizar-
se eficazmcente sin polfiticas bien establecidas,

ITI. En el capf{tulo de la Organizacién, existen tres
grandes caupos:
La determinacidn y- divisidn de lén funciones. Estas ton--
drén muchas vcce; que cambiarse o suprimirse, al estable-
cer un'sistema dE Administracién por Resultados.

La {ijacién de niveles jerirquicos, lo gue eguivale a la=
determinacidn de la autoridad y responsgbilidad correspon
diente 2 cada nivel. Por lo dicko entes sobre la delegacl
8n, se comprende lo indispensable que esta fijacién en el
sistema cue estudiasmos,

Finalmente el Andlisis de Fuestos deteraina las funciones
¥y labores conc;etas‘que"se encomiendan a cade jefe y a ca
dz trabajador. Esto se entiende, por supuesto, del que se
. realiza, no para valuar puestos, sino preciszzmente para~=

el efecto de la Administracién por Resultados,

-13-
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‘{béntfo de la dinfmica sdministrativa existen tres o-
leméntds: la'integracién, la direccibén y el control.

I. Por cuanto hace a la Integracién, ésta comprcnde-
‘los sigulcntes aspectos bisicos:

El reclutamiento y seleccidén del personal adecusdo. De al
" guna manera tendri que ver con la Administracién POr Re~=
sultados, Ya que una de las principales cosas que 6sta-7-
puedc sedélar, exigir, o a veces rcalizar, serﬁ la de bus
car 51 los hombres, sobre todo los jerfes, son gdecuzdos—=-
para las tareas que se les encomienden.

La iﬂtroduccidn consiste.en todas las técnicas que buscan
que’un nuevo . tribajador o jefe, sean adecuados a su nuevo
’ puesﬁb;y; de alguna manera, la permanente y consistente--
actividad'para estarlos acoplando constantemente a 61,

‘ Por”ﬁltimo, el Desarrollo ha de tener gran trascendencia-~
y recibir pspecialcs modalidades dentro de la Administra-
ciébn por Resultados.

II. Bn la Direccidn, el siguiente elcmento de la di~
némica, nos encontrsmos ante todo con la autoridad, y su-
fuefza motivadora.

Aun cuando, a primera vists, quizd muchos puedan pensar--
que la autoridad es algo meramente telrico, a nuestro jui
cio, junto con la fijncidn de cantidades, es el verdadero
pilar de la Administracién por Resultados. Trataremos de-
demostrﬁr, que, mis que nada, ¢ésta constituye un nuevo mo
do de concebir y ejercer la autoridad, mds acorde con los

tiempos modernos y con la naturaleza del hombre. No cree-

-15-



mos ‘exagerar,. sidecimos que, mientrrs no exists £se’ come
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,Pero 10 ms. 4mportunte radica en’ la

fdﬁi %g'mi en: 1os resultados. For ello se ha sefialado gue-

,e%i#ﬁb.&iécusidn sobre s1 se debe llamarse Adainistracidn
fpérfdbjetivos 0 por Resultados, En el fdndo y en la reali
"dad" lo que se trata es hacer que los objetivos, gue sue-
“len ger. teérlcos y abstractos, se traduzcan desde cl prin

fcipio.en resultatos concretos.
~ LA GEREUCIA POR OBJETIVOS

La fijacibn de ios objetivos, la utilizacién de és=-
ktos en ei proceso gerencial ¥y la medic¢idén dé(la éjecgci--
6n, tanto individual como de la‘organiZaciéh en su conjun
to, cbmﬁarada con estos objetivos se conocén como geren--
cia de objetivos (GFO). La GFO iaplice adernds gue los ob-
jetivos se fijan conjunta o participativarentie por supe=--
riores y subordinados y yue el desempeio de los subordina
dos se aprecia o se mide en términos del grado de cumpli-
nicnto o lozro de tales objetivos.

Para comprender los fundamcntos de la 3F0, es necesa
rio definir un objetivo y destacar su importancia en for-

ma precisa y concisa,

~1-



Auministrar una umpresa s;n oojetivo& nreuntermina-—

todo, sino aue. t—nbipn debiera naber ung
osaetlvos paracada unldad or’uni&ativa

unidad de la empresa ueb*ern tencr sus
.
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‘relativos de manera que cus esfuerzos puedan ser coordina

--dos y. unificados hacia una meta comfin.

~19-



CAPITULO . IT

EL' SISTEMA DE ADNINISTRACION POR OBJETIVCS.

0 FOR RESULTADOS Y SU PROCESO

GENERALIDADES

El sistema de Administracién por Objetivos es algo-
més que un conjunto de reglas, una serie de procédimien-
tos, o aun un nétodo fijo de administracidn.

Los objetivos no sélo_son una base para dirigir es-
fuerzos, sino que pucden ser ura herramienta para gene--
rar la voluntad de hacer, el entusiasmo y el trabajo en-
equipo pror »os micmbros de una organizacidén. Sin embar--
£0, en nuneros0s casos, los objetives deven wnrogorcionar
esta chispa agregada para alcanzarlos. iPor qué?, princi
paluente vorque el gerente no comunica con claridad el~-

objetivo, el &zbito deatro del cual el subordinado tiene

-20-



que ejercer la toma de uecisiones es demasiadq estrecha,
o no se les otorga una atencién preferenta'a ias areas--—
problematicas. Paré correglr estas desventajas, pouemos=-
utilizar la participacién, en la formulacién de un obje-
tivo! de los usuarios de ese objetivo, El fomento de la-
participacién del usuario en la toma de decisiones ha ga
nado mucho, favor, Se ha convertido en un enfoque adminis
trativo completo. En ocasicnes se le cita cowmo Aduinis-~
tracién por Objetivos, por nisibn, o cono se prefiere---
llamarla, Administracién por Resuitados, porque 1o que--
se destacan son los resultados, no las actividades desen
pefiadas. Los resultados son los criterios que determinan
el éxito del miembro de la gerencia.

Bajo la Administracidn por Resultados, cada émplea-
do participa en la determinacidén de sus propios objeti--
vos, asi como en los medios por los cuales espera lograr
los. Desarrollados dentro de los limites generales fija-
dos por el superior, los objetivos y los planes para al-
canzarlos se comentan con posterioridad por el inlciador
y su superior, se alteran si es necesario y, por Gltimo,
se adoptan una vez que se llega a un acuerdo mutuo. Los-
resultados especificos esperados sirven como gufas para=-
dirigir las operaciones y también como normas de desempe
fio, contra las cuales se evalla al subordinado. Siguien-
do los resultados, la administracién tiende a hacer de--
cada empleado un gerente de su propio trabajo particular

ya que cisminuye la practica autoritaria de decidir y de

.
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cir ‘a los subordinados qué deben hacér exactamente, El--
indiﬁiduo tiene una mayor participacién en sus propias--
~decisiones de trabajo, y en todos sus propésitos. Se apo
va la orientacidén a los rcsultados, se disminuye la 0---
rientacidén de las actividades. Se logra una mejor adai--
nistracidn. '

Las palabras que éé emplean para describir el sistie
na de Admiﬁistraciénipp: Resultados son bien conocidoS--
de todo Adm;‘gﬁi's,éraadzf;: Se habla de autoridad, responsabi
lidad,.&c?égéciéﬁ;.etc.. ,

:La Administracién por Resultados es esencialmente--
Un sistema que incorpora en un patrén mis légico y efec-
tive las cosas que muchas personas ya estdn haciendo, bi
en sea en una forma un tanto caltlca, o en otra que obs~
curece el riesgo y la responsabilidad personales.

Los efectos principales del funcionamiento de la Ad
ministraciln por Resultados se podrin advertir en resul-
tados tan tangibles como aumento de utilidadcs, acelera-
cibén del crecimiento, costos mis bajos y mayorés ingre--
508, Eh un plano menos tangible, también hace nds diff--
cil la burocratizacién a{‘arectar variables secundarlias-
teles. como la produccidn, la calidad, el orden in;erno.~

iel volumen de ventas, el trabajo de los esesores de plaz
“ta y la eficacia dé la investigacidn. Sus cfectos tercig
rios se pueden advertir en 4reas tales c&mo las de un nme
jor estado de énimo; nayor ninero de personas que rueden

ascender, mejor calidad del servicio y un mejoramiento--
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en la deleogacidn de la facultad de tomar decisiones.

Uno de los hechos més obvios acerca de la administraciém
es que hay Jjefes eficientes y Jefes ineficientes. Una organie-
zacidn puede temer un impresionante conjunto de expertos de =~
inseﬁieria,'inversiones, comprag, contzbilidad, finanzas, ven
tas y muchas cosas uis, & alin psf quedAr decepclonantemente =
lejos de sus objetivos. Y més tarde la micma organizaciém (o
el mismo adminimtrados empleando métodos de administracién di
ferentes), podri alcanzar brillantes resultados. Por ests ra-
z6n la forma de obtener este punto de inflexién de una organi
zacidn es motivo de grandes discusiones.

Una conclusidén a la que se ha llegado en este punto, es
que la administraclidén es una funcidén o actividad que afecta =
la actuacidn de toda la organizscién en mucho mayor medida ==

que cualquiera otra.
DEFINICION DE LA ADMINISTRACION POR RESULPTALOS

Podemos definir el siotema de Administracidn por Resul=~-
tados como un proceso por medio del cual los adninistradores
superiores y subordinados de una organizacién, conjuntamente,
identifican sus metas comunes, definen las &reas principalea

‘de responéubilidad de cada individuo eb términos de los re---
sultados que de &1 se esperan y emplean estas modidas como --
gufas para el manejo de la unidad ¥y para evaluar la contribu-

cién de cada uno de sus miembros.
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: Dada -esta dofinicidén pasaremos engeguida a 10 que es un
‘objetivo .y los diférentes tipos que de cllos existen, Estos
cono &a s@ﬁﬁmoa vienen a conformar la baso de toda organiza-

Jetémi
DEFINICION DE LOS CBJETIVOS

: Un objetivo pdministrativo es una meta que sme fija, que
requiere ‘un canpo de accidn definido y quec sugiere la orienté.
cién para los esfuerzos de.un dirigente. En esta definicién
se ha 1la;ndo,;a'atenc16n sobre cuatro conceptos que vienen a

ser:

Z.fcaagoide ECéiénf _

jéﬁpefiniciénvdé 1s sceidn y

“4. Orfontacién

Decde el punto de vista del gerente, por lo general se =
Eonsidera o los objetivos como valores que deben alcanznrse.
Sin enbargo, como individuo, el gerente puede tener un objeti
vo en la forma de una aspirpcién personal que puede ser men--
tel o intangible.

El ambito o la gema del objetivo que se intenta esta in-
cluido en el significado del objeiivo administrativo.

Los linitec preescritos para una enpresa determineda --

bien pueden incluir en el objetive mies de un enunciado.
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Coﬁ frecuencia éste es el caso. Un objetivo adninistrati
vo también denota situaciones Gefinidas. los propfsitos-
que-se enuncian en términos.vagos 0o ambiguos no tienen=-
sino un valor administrativo minimo. Por ejemplo, objeti
vos tales como "hacer tanto como se pueda" y 'terminar--
el trabajo pronto" se prestan a distintas interpretacio-
nes y frecuentemente conducen a confusién y desorden.

George R. Terry define los objetivos en la adminis-
tracidn como "las metas intentadas que prescriben o esta
blecen un determinado criterio y ssfialan direccidn a los
esfuerzos del administrador',

Koontz y O'Donnell, en vez de dar una definicién de
los objetivos, seidalan que éstos son diversamente conoci,
dos como "prop&sitos", "misiones', 'metas" o “blancos" y
que '"nadie puede especificar cémo cumplir un objetive vg
g0 e indeterzinado”, por lo que "los objetivos deben es=
tar identificados, de tal forma, que pueda determinarse
el éxito o fracaso final",

Nosotros creemos que su identificacidn. mds precisa-
es la de conslderarlos como los fines que nos proponexos
y entendemos éor éstos aquello que se pretende obtener -

en toda operacién o actividad.
TIPOS DE OBJETIVCS

Aun cuando no tocaremos todas las diversas clases o
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{ mencionaremos aquf, aguellas ca-

éiaqién con la materia de

Pafa la aduinistracién por resultados tlene singu--
lar imbortancia esta clasificacibn, pues, como veremos -
al hablar del principios de la participacidn, el vroble-
na bésigg es araonizar los objetivos de cada jefe con -=
los de téda la empresa.

Cbjetivos individuales son los fines que persigue -
cada perséna fisica. Asf{, para un empleado, su objetivo
principal puede ser ¢l de colocarse en una senda © cami-~
no de progreso, aunque por el momento deba conformarse -
con un sucldo menor; el objetivo individual de un propie
tario o accionista puede ser el colaborar en una labor -
que habri de¢ ser benéfica al pals; podrian ponerse otros
ejemplos anélogo§.

El objetivo colectivo, por el contrario, es aquel -
que pereiguen varios, como pueden ser soclos, obreros, =
etc. Obviamenee, este objetivo puede identificarse, toe-
tal o parcialmente, con los objetivos individuales; pero
con bastante frecuencia se opone de alguna manera a algu -
no de ellos. Asf, si el objetivo de los empleados de una

empresa es obtener buenos salarios, lograr promociones o
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adquirir prestigio, el de la empresa, en su conjunto, po
dra ser prestar un servicio adecuado a la ciientela, co-
wo base para la obtencién de las mayores ganancias posi=
bles. Si bien en conjunto, y a la larga, los objetivos =
individuales y los colectivos tienden a armonizarsec, de
hecho, en un problema concreto, es facil, y aun frecuen-
te, que se oponzan, total o parciclmente.

' Como veremos, la Administracién por Resultados tie-
ne como una de sus metas princlpales, conseguir que los
objetivos individuales se arusonicen. del mejor modo posi-

ble con los colectivos.
Objetivos particulares y generales

Como su nombre mismo lo inéica, son objetivos parti
culares los que forman "parte" de otros objetivos més --
emplios. Son objetivos generales, aquellos que compren=--
den dentro de si{ mismos el logro de varios objetivos par
ticulares.

Asi, por ejemplo, el objetivo del departamento de -
ventas, es particular su relacién con los objctivos de =
la empresa, en tanto que el opbjetivo de la seccibén de --
contrcl de vendedores, es particular en relaciéan con el
objetivo del departamento de ventas., El objetivo del de-
partamento de rroduccida es particular, en.rélacibn con

el objetivo generzl de la empresa; en tanto que el obje-
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tivo de la seccifn de almacenes de materia prima, es paf
ticular en relacibn con el objetivo de la planta:-o fabri
ca.

. Los'oojetivoe se dividen, pues, en estas dos catego

rias, por un crlLer*o eminentemente relativo; ello signi-

fjrfica que un’ obactivo pueue ser, bajo un aspecto,’ particu'

'o‘ro, gene‘al

. OQJétivos subordinados 'y bisicos

et1vos subordinados aquellos que Son meros =

:medidq nara'a1Canzer los ovjetivos basikcos o rrincipeles.

,{SOu objet: vos visicos, en cambic, aguellos en que, de sl

,:guna era, “se detiene la intencidn de la persona o ins

"titucion.-A51, los objevivos de la empresa, iales como =
,gﬁtener sananclas o prestar bien los servicios a los gue
'csLa dedicada, sou de suyo objetivos bisicos; eu tento -
vqué 1os obJetivoé de la ztencidén al personal, las del --
- mantenimiento de la planina, ete., son de suyo objetivos
subordinados al objetivo general.

Debe advertirse que 10s objetives subordinados, no
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obstante su caricter de meros medios para alcanzar el ol
jetivo general, son, con todo, los "immediatos", es de==
cir, que si no se obtienen previamente, no se lograrin -
los principdles.,En cambio, los objetivos principsles o

bbésicos, son objotivos "mediatos", esto es, su logro de-
pende de que se hayan obtenido ya los objetivos secunda-
rios o subordinados: el llegar, por ejemplo, al séptimo
pisd de un edificio para tratar en &1 alglin asunto, pue-
de ser nuestro objetivo principal; pero, no obstante, el
pasar por el piso tercero, es un objetivo inmedizto y ne
cesario, ya que no alcanzaremos el séptimo pviso, si no -
pasamos rreviamente por el tercero.

Suelen afiadirse ea esta clasificaciés, los liamados
obgetivos "colaterales". Soa aguellos que, si bien no se
buscan couo objetivos pbésicos, tampoco son meros aedios
para llegar a dichos objetivos basicos. Siguicndo la com
paracidn seilalada en el péarrafo anterior, diriamos que,-
si yendo al sépuimc p.SO tenemos que pasar por el terce-
ro, éste es un objetivo meramente secuudario: no tenewmos
ningln interés ni fiualidad de pasar por é1, més gue la
de alcanzar el séptiwo. Pero si "aprovechamos" la 0Ca=-=
sién.bara ver en ese tercer piso un asunto que tonifamos
pendien;é con uwuo de los jefes de‘nuescra eupPresa, 6@ ==
coustituye en um objyetivo colateral. Con frecueicia, de-
tereinadas partes de ua proceso, que .#40 Se ouscan por si
uisuas, sino como mero medio para lograr el objetivo ~—-

principal, se aprovechan, se utilizan, para lograr algo
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Gtil a la empresa. As{, ciertos residuos de la producci=~
6n, con un pequefio esfuerzo, con una pequefia adartacidn,
pueden aprovecharse como un fin, no subordinado, pero --
sin que formen parte del fin bisico de esa empresa, en =
.este cusoc-se tiene un objativo colaterel. &1 nosotros =-

realizamos una campaiia de relaciones piblicas como mera

base’ p.ra l‘eVaP, a cabo una buena lsbor de puulicidad,

s, se

'couvzcrten ‘en obJetLVO colateral..

Couo’ se Ve, los objevivos que en la Administraciodn
f'por_Rosultados tenemos que fijar, muchas veces tendran -
que ser, soure todo cuaudo wuos encontramds en 1os nive--
les dnferiores, subordinados o colatersles. De todas ma-
neras, al establecer la Administracidu por xesultados, -
tenemos que analizar ciudadosauzente la relacibn nocesg=-
ria entre nuestros objetivos bAsicos y secundarios, s0=-
bre todo para coordinar los resultados que se fijan a ==
una seccién o unidad, con los de un departamento jerar=--

quicamente mis alto,

Objetivos a corto y a largo plazo

Los objetivos suelen considerarse a corto plazo, cu

ando son de un afio © menos; suele, por.el coutrario, to-~ -
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marse como objetivos a largo plazo, cuando implican mis
de un afio. Actualmente suelen denominarse los primeros
"operaciouales" y los segundos “estratvésicos',

La mayoria de los técuicos senalan la coincidencia
de que los objetivos a largo plazo son cada dfa més im=e
portantes, y que su fijacién sucle hacerse hacia los cip
co afios.

De todas maneras, ordinariamente los objetivos a my
yor plazo sé subdividen en otros a menor plazo. Asi, el
plan de un afio, se dividiri en etapas por semestres, por
trimestres, o ain por meses, £llo permite ir siguiendo =
con ‘mayor ciudado la realizacién o el logro de los resul
tados que esperamosS, a la vez que poder llevar a cabo o=

portunamente las correcciones necesarias.
PRINCIPIOS DE LOS OBJEYIVOS

los principios que se mencionarin enseguida, se aan
seleccionado entre los que rigen, tanto la previsién co=-
0o la planeaci6n, ya que son aplicables al caso de la ==

Administracibén por Resultados.
Principio de la precisién

Los objetivos deben fijarse, en. forma tal, que no =

queden expuestos, por su vaguedad, a ser entondidos de =

-31-



distinto modo por personas diversas. Por éllo, deben fijarse
sienpro que sca posible, cuantitativamente, esto es: determi
nando, a base do cifras y cantidades, cuéndo debe considerar
58 que s¢ han alcanzado y cuando no.

Cuando esta cuantificacién no pueda realizarse, por lo-
menos deben dcflnirse sus caracterfisticas éon el mayor nfue~
ro posible de criterios, comparacionos, registros, etc., on-
forna tsl que puede DPrecisarse en el momento de la revisién,
51 sl objeto se obtuvo, o no se alcanzb.

Ln precisidn es esencial. En el primer supuesto, se i--
dcntiric; con lo quo otros han llamado principio de cuantifi

cacibn.

'Principlo de cuantificacién indirecta

Cuandc es imposible replizar una cuantificacién direc--

ta, como s la que se logra en los presupuestos, convendra u

Gar de medios de cuantificacibén indirecta, entre 1los cuales-
destacans ‘

a) Cuantificar por sus efectos. Si mosotros no podemos-
nedir una re#lidad que nos interesas, pero que es diffcil de-
cuantificar, cozo por cjemple, la moral o entusiasmo del per
sonal, sf pocremos medir cl nfizero de foltas de acistencia,-
el niimero de quejas prescrtadas o el aunento de la producci-
on. ‘

b) Cunntificar por sis causas. En este supuesto se tra-

ta nmis bien de estableccr y controlar 1a realizecifn de elee



montos, técnicas 0 medios que buscan ncjorsr cea realidad—--
que nosotros tratamos de controlar. Az{, para olevar la mo--
ral del personal podremos scfialar que se terdri una entrovisg
ta cemanal con los empleados, cen el fin do entusiasmarlos;-
que se hard una encucsta una vez al afio; que se entregard ua
boletin gemanal.
¢) Por programa. Indiscutiblemento, la cuantificacién--
indirocta, si sc realiza a través de un s0lo cfecto, o 1lo==~
que ez peor, de una sola cauga, merece pcca cenfindilidad.
Lo que debe hacerse, cs formular ur progrexc congrucite que=
debcno; fijar con cuidado, para determinar todo un conjuanto~
»armﬁnico de actividades que tiendan a mejorar la caracterfis-
tica del personal que deseamos controlar, acf como, al miswo
tiompo, una serie de estadisticas sobre ofectos concretose~=--
Gue neccsariamonte deba preducir la mejorfa que a osto res--
pecto so logre. Si todas las caucas que hemos acordado, ge~=
han cumplido, y &1 todos los efectos que hemos medido, se---
han elevado, obviamente podemos deduclr que existid una me--
jor realizacibn en aquel aspecto que tratamos de cuantificar
v de elevar.
d) Por tiempo. Cuando no exista ninguna otra forma de=-=~
cuantificar la rcalizqcién ¢e lag mctas que nog pProponeros,=
' hay uma, Gu: cg indizjcncable tambibn en la cuantificacibn--
directa, ya que &sta se harid por afios 0 semestres: nos refe-
rimos al tieapo.

81 en todas y cada una de las actividades y tareas gue-
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nosotroé habrcmos de reéiiiAr; y 1las que haSr&n'de 11evar a~
cabo nuestros subo"cinadoc, fidnmos un ¢ia eaa”to en: qLe de~
ben qurdar hcchas, Yy ccntrolamos después- con cuidado que ce-
curpla esaktijacién, pucde declirse en realidad que se ha lo-
£rado un grall avorco. ‘

Ll uontrol de este cuaplimiento de cada funcién y aucti-

~vidad, que’ on cada tiempo preciso dobe realizerse, puede lle

Ademds d§j1g>éu;§£ificacibn, ses directa-o igdircétn y;‘ii
presentgﬁas ciéiﬁo'parpcido con esta @ltima, estd la precisy
62 cualitativa de los objetivos. '

‘ Este tipb‘de rijgcién presupone, ante todo, que no es--
posible gﬁ roruA real, o 2l menos econbilcamnetc aconsefa---

ble, 0 bién;pof otras dificultades, realizar una fijaciéa cu

antitativéi En‘cv ¢ supuecto), se trate de cstablecer loc ob-

Jativos con toles ¢aracteristicas, que, al compararlos cop--

ccultaaos obtenidos, pueda determinarse con sepuridad y

~\sin lugar a dudas, 0 a aprecisciones merencnte subjeiivas,--
isi los obJetiVOS se alcanzaron, llefaron a sunora‘ue, Qo si-~
[ debe. considerarsc que no se lograron realizar. -
Lo anterior se lleva a cabo por varios ~ct0cos.

1) En ocasiones se rodea al objetivo de varios cjemwloqv
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criterioa'y detalles, en forma tal que, en caso de que RO se
hayan logrado, esto se ha de reflejar en la carencia de to~--
dos ;étos elenentos, 0 al mencs de la mayor parte de ellos.
2) En otros casos, se¢ usa el establecer ciertas bases--
para precisar, por comparacibn, si el objetivo ce alcanzb o-
20. En ocasiones sc hace referencia a libros, registros y re
portes que, al consulterse, podran darnos idea de si el obje

tivo se alcanz6, o no fue realizado.
P
Principio do la flexibilidad

La precisifn en los objetivos es, indiscutiblemente, unm
avance. Pero objetan muchos que la precisiba va en contra de
la facllidad en su aplicacidn. Para citar uno de 105 ojeme=—
plos mas mencionados, citareuos los precupuestos, mejor di--
cho, el control presupusctal. Este sistema, cuya utilizaci6n
reprosenta uno de los grandes avances en la Administracibn--
Cientifica, tieno, con todo, la limitacidn de que no perzite
en muchas ocasiones salirse del presupuesto por necesidades=-
dmprevistas, Para aprovechar oportunidades de venta, produce
cibn o compra. La realidad es que todas estas limitacioneg~=
=e¢ fundan en el hecho innegable de que, por grande que sea-=-
la previsifn, ésta no puede llegar a todos los casos que po-

drian presentarsc.

Principio de la participaciédn



Este indica que, en la fijacibn de los objﬁtivos ¥y en-=
1a detcrminacibn:dc los resultados que 5o csperan, deben par
ticipar todos loes jefes, en lp parte que a ellos corrocsponde,
0 sea, en la fijaecién de lans motas que ellos han de realizar.

Los subordinzcdos del Jefe encargado de alcanzar uns me-

ta, con sue colaboradorcs innediatos en ese logro, ¥, por --

ello, coxp “ten neceaariamcnte con 81 la responsabilidad de

fniﬁtrqgién”ppr Rcsultados.

" Principic del realisuo

s Loo objctivos deben ser de tal natquleza, que séan posi
bles de alcanzpr, ¥ 2l misno tiempo que estimilenr a aleanzar-
10# [+] aupcrarlos.

Cuando sc fijen objetivos sunamente eclevados, sa corre -
ol‘ricséo'do no 1hcentivar o estimular a que se alcancen, Ya
que, al considerar la ‘dificultad que represents el intento da

lograrlcs, -as ncraon«s que ‘los persiguen sc desaniman por -~

ollo miomo para hacer el esfuerzo.
Principic’ de 1a objetividad

Bete enfinla que, para poder fijar con eficacia log obje-
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tivos, lo primero que se neceslta es realizarlos éobre bases
cludadosamente estudindas con fundamento ocn la realidad, y =~
con apﬁyo en un andlisie fundado, lo mls que cea posible, en
hechos,

Filjar objetivos por apreciaciones puramente subjotives,
obviamente ez casl inltil, Se requiere lz oxperiencia de los
aﬂos'nutcrioreé, lp de otras empresas, lac consideraciones -
sobre:15 que es factible o no, de acuerdo con la experiencia
¢e los administradores, para detcrminar, sobre esos "hechos"

lo que buede mejorarse,.

L0S OBJETIVOS ESTAN RELACIONADOS

CON LOS RESULTADOS

ﬁa idea de objetivos tiene gran conexidén com el comcep-
to de "resultados'". El principio de todo el proceso adminis-
trativo, es la fijacidén de los objetivos 0 fines que quere--
nos obtener. Para el fim de todo ¢l proceso es precicamente=
la obtencidn de "rosultados" que se habfan fijado en esos ob
jetivos: los resultados que se espsraban.

No tiene pues nada de extrafio que la materia que egtu~-
dianos se llame por distintos autores, Adminigtraciém for od
jetivos, Administracibén por Resultados, e inclusive, que al-
gunos la mencionea como Administracibn por Objetivos y Resul
tados. En roalidad, tedricamente, lo uismo es fijJar los obje
tivos que habrexzos de comseguif, para que o8llos sean los que

iluminen y orientea toda nruostre acciéa administrativa, o=-=
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: Hcantid

tedos qie deseamos obtener, psra’ el -.

ue nosotroc eagtpblezcamos con toda preci-

siun 1au conu concretqs que hemos de glcanzar, sefialando --

Calid d, fo“ma, etc.

Toda adm*nistracién por objetivoe debe de seguir un pro

,cero 0l cual este encan inadota dar. pautaa de aceibn llanas ¥

preci"aa Yy que conduzcan al 105ro de resultadoa rositivos, -

dicho p“oceso es el siguie te
'SELECCION DE 0BJLI

M3thpl$nifiéaéiéﬁ:§ucda‘sér una funcién admigistrntivu -
VrﬁtiiisoiaQeﬂ;g st o objetivos non adecunrdamente selecciong
dos. La selecci6ﬁ inadecuada 0 la-falta de esvecificaciones

de los objetivos viciard el costo y tiezpo de la planifica--

¢idn, resultari uana frustrscién y podré hacer fGtil la acti-

vidad completa .de la planificacién.




foda enpresa deberia dstallar sus propios objetivos ecm-~
_.forma precisa.

El costo de no hacer dari como resultado uxa empresa i--
nfitil, demolida por sucesos casuales, debido a que no puede-=
hacar planes concretos. Por.otra parte, la identificacibén de-
objetivos permite hacer planes para ctaplirlos.

Los ¢bjetivos debem represcentar deseos, pero deben ser--
razoiaﬁlemegte alcanzables., Las premisas c¢riticas del futuro-
medio‘ambiente 7 las alternativas digponibles de objetivos de
ben ser considerados, Adendc, debldo a que la mayoria de las-
eapresas tienen metas niiltiples, cada una debe ser estableci-
da teniendo prescunte las otras, Deben ajustar, debem ser com-
eistentes. Aci, por ejemplo, seria absurdo seleccionar cono~=
un objetivo un aumento en el volumen cde ventas que debilitara
el objetivo de lucro o que fuera imposible de cbtener sir un-

producto que todavia no se ha desarrollado.
ETAPAS DE LA FIJACION DE LOS OEJETIVOS

Sin perjuicio de que mfis tarde discutamos si se pucde, ©
o, establecerse la Adninistracié; por Resultados cuando &sta
no haya sido llevada a cabo por los mAs altos Jefes do la em=-
presa, suporiendo que, por 1o menos contamos com su apoyo, y-
con la fijacidén precisa de 1o que ellos esperan de nosotros.
Asi, por ejexmplo, un departamento de produccién podri estable
cer que la determinacién de sue objetivos para el siguiento-~«

afio consiste on aumentar em um 20% la producciba, disminuir-=-
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en un 5% los.costos, evitar en tr 10% el ausentiszmo del per-

sonal bfvéjoya;'ep"un 2% 1a calidad estadistica controlada.

’ v;gl?Jgff-d§fﬁ}oéucc15n, posaréd estas metas a Coda uno do-
ldngéf;s'de léswﬁecéiones, esto es, a sus incmediatoc subordi
nﬁéos. Laos diri que, habiéndose fijaco esos objetivos para la
fabrica, desea que cada-uno de ellos, en sus respectivas sec-
ciones, le indigquen qué resultados concretos har de fijarce,-
para que los objetivos del departamento puedan lograrse; que-
le seilalen aceméds, por qué medios, esto es, como se ha de al-
canzar esto, en términoe genersles, y para que fechas se iri-
logranco ;cadn etepa de los que é1 seflala. El, por su parte,--
hard la fijacidn de cada uno de los objetivos de cada secci~=
6n, como si fuera el jefe inferior.

A.una fecha determinada, el jefe superior comparari con=-

.éﬁérjgfes inferiores, dé preferencia con cada urO por separa=-
do, las sugerencias que por escrito habra tormuledo &1 y las-
que han forzulado sus subordinados. De ello resultaran bisica
mente tres posibilidades:

a) Puede ocurrir que ¢l jefe y el sﬁbordinado coincidan
exactamente en las netas esperadas. Esto, aunque un poco u--=-
stal, serfa un indicio de gran seguridad y objetividad en esa
fijecibn dc metas.

b) Bl jefe superior seflalé metas que han sido sobrepace=-
des por los jefec inferiores. Ello no implica mayor dificul--
tad, pues, independientexmentie de que puecde ocurrir gque vea---
que sus inferiores tienen la razfn, puede, cn todo caso, con~

vencerlos do que, si se dejan lac metas nas bajas, todo lo---
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que ;éaﬁ1§€igis alto, representaria un wbérito para ellos.

 ‘ "§’f?ﬁ§de ocurrir que el jefe inferior sefiale motas mAg--—
‘liii;aaés;:qhélexidan renos esfuerzo, mientras que el jofe su
‘prerivic')irvilsk\s‘ protonde mais awpliac. Esto, que a primera vista ia
piica.graves dificultades, tiene, no obstante, las siguientos
ventajas sobre el m&todo ordimario:

1.'La discusién se hari previamente al trabajo: "efw-w--
f£rio", no cuindo hay problémas.

2. E1 jefe superior puede quedar convencido de las razo=~
nes del‘subordinudo, o viceversa.

5. Ln discrepancinlsuele venir de los medios concretos--
que se requierem para alcanzar ese resultado. Asf, si el su--
tordirado, dice que esto no puede lograrse, porque la maquina
se descoxpone 0 porque la materia prima no es de calidad ade-
cuada, ol jefe superior, en todo caso estari cuiuando que no-
haya descozposturas y que la =materia prima sea adecuada.

4, .Por su parte el subordinado, aunque seilale lo que se-
hard, quién finalmente de las norsas sea el jefe superior, --
-puesto que la.responsabilided final le corresponde a él=~ po-
drd tezor cuidado de cstar destecando las razones que &1 apun
t8, y por las que &1, a su juicio, no podfan lograrse las me-
tas que el jefe superior impuso. Asf, por ejemgplo, e;taré re-
portando las descomposturas, las deficienclas en 1; materig--
prima, loc fallos del personagl, otc. Do esta manera, sea pore
parte del superior, o del subordinado, se eztan objetivizando
los factores que ayudan, o estorban, para comseguir los resul

tados sefialados.
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Por supuésto estas hipbtesis pucden combinarse en un mismo ca
60: en unogc gspectos el inferior propone meias mas altas; en
ctras, iguales; y quizi, en la mpyorfa, el superior exija me-
tas mAs altas que las que el inferlor estima posibles.

d) Mucho mis deseable que loc sistezas entes fijadcs,=---
es discutir con ¢l subordinado solamente las "&ress!" en lag~--
que deben fijarse los objetivos 0 resultados, y dejar que sea
precisamernte &1 quien las sefale, y, de parte del jefe, exis-
ta s6lo una révisidn, modificacibén, confirzacién y, en todo-~
caso, discusién con el subordinado, sobre cémo van a alcanzar
se esas netas, y sl se consideran reelistas. Esto os lo ide=--
al, 1o que da su nAxima efectividad a la Administraecifn por--
Resultados.

El slguiecnte paso consisteé er la coordinacidn de los ob-
Jetivos o metas que se heyan fijado, ern la diversas secciones
que forzan un departamonto.

Siendo la adminiptracidn escncialmente coordinpcisn, de
nada servirin que existieran objetivos muy buenos en la se-==
ccidén de un depsrtomento, mlentras que en otros distintos, --
las netas u objetivos no fueran adecuados. Por estec motivo, -
el jefo de este departamsnto deberd reunirse con todes lob Je
fos de seccldn o grupo del siguiente nivel jerdrquico, pars -
el efecto de analizar, y hacer que los otros anslicen, sobre
la basc de susz observaciones, si todo puede armonizarsc, de -
tal maners, que los logros <¢r uma seccidén n: estorben o se reg

trasen, respecto de las otras.



Esta coordinacidn, ura vez lograda, tiene que oxtender-
se a los demds departamentos o divisiones en la empresa. De -
sobra es conoclda la dificultad de coordinar las actividades
del departamenio de ventas con el de produccién. Todo el mun-
do sabe que dicha coordinacidn es substancial, pero diffecil -
de lograr: produccibn quicr; que ventps "“venda" lo que e¢sa --
ceccién es capaz de producir, en tanto que ventas desea que -
prod&ccién.haga pracisemente 10 que ella pucde vendor y en la
forma en quc para ello 10 necesite.

Etapa de rev1§16ifprqvia ¥- realimentacién

Cuando_ la. fijacidn 'de; la uetgs de todos los departamen—-
tos:y seccionee'&e ia empresa éé ha logrado, deben coordinar-
se por.la suprema autoridad de la risma, para poder coumprobar
si esas fijaciones parcilales han respondido a las netas gere-
rales fijadas de antemano.

‘ Puede ocurrir, por ejemplo, que todas las metas particu-
lares, después de cambiarlas, conduztan a resultados geherar-
les més a2ltos que las fijadas inicialmente. Xu este supuesto,
evidenetemente los objetivos y metas generales habrin de ele~
.varse. Puede ocurrir, por el contrario, que las metas y obje-
tivos fijados por cada uno de los cepartamentos y seccicnes,-
no alcanzan a lograr las metas generalec. En este caso, des--
pués de las naturales Yy necesarias discusiones y =odificacio-
nes, habra que reducir quiza, por el momento, esas metas gene

rales, 0 bien buscar otros medios que nos peraitan alcanzar--

.
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las. De hecho, ocurriri que cn umos aspectos se llega exacta-
mente a lag metas generales; én otros se va mac hacla arriba,
¥ en otrog se estd mds abajo.

>  ﬁn cualquicr supuosto ello implocard, quiza no de las-==
"metas, pero zi, por 1o menos, de loe planes ¥y la organizacidn
de ncﬁerdojéon lo aceptado y fijado nror cade uno de 1os‘depag

tamentos fe:cridos.

Etapos del 1ggrosde il 'fgsﬁitadosJ

" “INICIACION. Con 1o anterior hemos terminado, segtn ya hi

'fgiids}not&;;;tqdo‘elftréb;jd de grcparacién de lz administra=~
ci6n pqr‘r;suitadoh;

‘ Contenzanos ahora‘pl rélntivo a su realizgcién. o capbe-=
seﬁalar uéévimportancia a un aspecto que al otro, como no la-
hay en administracidn entre la mecanica y la dinimzica: lag---
dos cosas son necesarlas. )

MEJORAMIENTO DE LA COMUNICACION. Cabe aqui hacer notar,-
que para la mejor comprensibn de como opera la Adminictracién
por Resultados, que es indispansable, es casl la base dol éxg
to, el mejofar la "comunicacién”". Es indispensable que cada~-
Jefe, diafinmqug, ci-es posible, 0 al menos se presente lg--

ocasidn, tenga con sus subordinados conversaciones informa-==

oles.

REVISIOHES PERIODICAS.. Peridicamente tiene que laber,--
no obstante, revisiones formales; se tratar? de reuniones de-

cada jefe superior con los jefes que directsmente dependen de
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¢1, para aralizar si estan obteniendo los resultados pe;segué
dos, seflalados y aceptados.
: ACCIONES CORRECTIVAS. De esta revisién pueden surglire--~-
7£uqdamentalmente tres situaclones distintas:

a) Que las metas so han alcanzado exactanonto como se=~==
hhbiﬁn previsto. Mo habri mis que agegurarse de que sigak 1le
vandose como antes.

'b)‘Que las.nmetas no se han logrado como se esperaba, pe-
ro. que, dospude de discutir, se pueda emcontrar una accién cQ
rractiva, @ea para sesuir, por lo menos, la trayectoria de-=-
tendencia al ritmo que seo habfa previsto, o bilon que puodan-=-
encontrarse zeaios para precivitar, violentar ¢ activar de--=-
tal manera las actividades, que ello peruita alcanzar al fin-
del perlodo los resultacos prefijados desde el priucipio; Eg-
to implica, en cualquiera de los dos supuestos, llevar a cabe
eGa accibén correctiva.

: ¢) Puede cuceder tambidn que, por circunstancias que no-
pudin:bn preveerse, alguna o algunac de lat metns'fidadas no=-
:han podido alcanzarse aln, y que inclusive, para ger realis--
tas, habra gue admitir que no podran lograrse de ningln modo-

¥y deben-abandonarse, al menos para ese perfodo.
La revisibén final y nuevo reinicio

Comparacidn al final del perfodo. Al terninsr el afio pa-
ra el que se ha establecido la Administracidén por Resultados,

habria de comparar las metas iniciales com los resultados obte

-45-



aidos. Pucden ocurrwr varias ‘cosas como:

Reiniciacién Ccmo se comprendo, lo obtenido, al rinal--

a n;ciar.el siguiente perfiodo. Ello nos-

ue glbunag de lps metag--
iene elevarlas. ‘Aunque no

aligta sinplemente conser-

1rente; que encontrenos que lo que
16 o la falta de adicstraniionto,---
azomes ‘semejantes. Dc hecho, en es-
stén revelando las razones ocultas de aueS-e-
s, y, de-alrun nodo, la manera de superarlos.

{ico rcsultado simpleﬂente el volver a fijar c--

zetes, pero tomendo medidas que ahora sl nos permi

tan lograrla

Aunque Sd‘insista en que cada empreea debe determinar su

proceso mas-adecuado. a suc condiciones peculiares, creenos---

que 1a dcséripcién del proceso mas general de la Administra--
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cigp;hai“ggséiéqdéé; géé;ﬁermitira conseguir mejor ol fin do-
aclamr larolaciénentre lds distintas etzpas que la formen,
: y:§o§9f§?:§piidaé'eﬁ el 1os principios que la adzinistracibén-
7ggherqlvééﬁala, ¥ que s8lo ha cnfatizado y destacado ls Admi-

nistracidén por Resultados.

ALGUNﬁS REGLAS SOBRE LOS OEJETIVOS

Reglas negativas

Se conoce con este noubre algunos criterios que tienden
a evitar que errcmos tomando como-objetivo 1o que realmente-~
no 1o es, Ficilmente se comprende que tiene ospecial impor--
tancin dentro de la Administraclén por Resultados, cvitar---

tal error.
"Ho debe confundirse ¢l objetivo con alguno de sus sintomas"

El objotivo es 10 que buscamos, como causa de la que de_
' pende que alcanzemos los resultados que nos heuos fijado;=---
los sintomas, son efecto de osa causa que, precisamente por=
encontrarse mis cerca de nosotros, porque suclen constituir-
"nuestro problema”, facilmente los tomamos como "1o qué nos-
interesa resolver', slendo que, aungue alconzaramos esos re-
sultados inmneciatos, mientras perzanezca la causa, volveran-
a presentarse,

Asl, por ejemplo, puede ocurrir que situemos nuestro-~--
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problcma'en‘ﬂbcéobrarrel nimero de cientes que tenfamos on a-
fios . anteriores, y que “hemos’ perdido on el filtimo". Esto po---
drla ’er c;eCto dc que nuestros precios no son compctitivos,-

'o nuestrn caI4daa ha ‘bajado; subir esa calidad, o rcducir e-=

508 co tcs ¥ 105 precios respectivos, son nuestro verdadero--
objetivo, trntar de rocupcrﬂr los clientes a bace de mls pu--

clicidnd ‘o Viaitas, no 1o seri, porque estonos apuntando en--

uODCEG a un qintoma, no-al verdgdero obJetivo, que no hgbre--

'stos ﬁltimou mcdios.

'“No,confpndir cliobjetivo. con uno de los medios de

*.alcanzarl

Eneste E@sdiééﬁffe'Aléo_tétalnente distinte: en reali--
dad, estnﬁoc'}ijéédﬁiéonojﬁbjotivo ﬁno subordinado, yue hadra
de conducirnééyaliﬁrlQEipai: pero, por costumbre, rutina, and
1isic inccmpléto b éuélquier otra causa, escogemos un objeti-
Yo ;nmedintq‘o subdfdiﬂgdo,vque no es ¢l mds convoniente: 0=~
brnmqs.comq.ci el escoﬁiﬂo fuera el Gnico, o el nejor, cieado
que pueden‘inﬁéntnrse otros mis efectivos, mas rapldos 0 me--
nos céctoaoe.

S4, por ejeéplo, sefialamos que ¢l resultado que debemos=-
pereegulr ¢s cambiar nuestra maquinaries en un tiempo determi-
nado, para poder obtecner mejor celidad, mis cantidad o neno--
res costos, ose objetivo o resultado 1nmediato, es clertamen-
te adecuado. Pero pucde ocurrir que existan otros mas efica--

ces, mAs baratos, nas répicos, tales como mejorar loc siste-
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mas de produccién sin cambiar la uaquinaria, o dar,mdybr a==-

diestrawianfo a2 nuestro personal.
Reglas rositivas

Reciben este nombre, rorque van directamente encaminadas
a n&udar a‘nuestra nente a localizar, analizar y fijarnos los
objetivos o los resultados que deseamos alcanzar.

"ros objetivos deben fijJarse por escrito. Es obvio que’es
'to'impide que cada pereona los entienda de distinto modo, an-
‘tes bien, ayuca a que todos tengan exactamente la misma idea-

de lo que se pretende lograr.

Por otra parte, cudndo ¢l objetivo se fija por escrito,=-
es mis facil analizar si ecté completo, si es claro o 5l con-
viene canbiar el orden de sus eleumentos.

Para fijar con precisidén y en forma completa los objeti-
vOs, ﬁoﬁ ayudan las seis famosas preguntas de Rudyard Kiplie-
ng: "iQué, Céwo, Quién, Por qué, Dénde, Cuinco?". Tieren espa
c¢ial importancia en la rijacién de los resultados el "Qué va=-
mos a lograr', el "Cudndo lo vamos a lograr" y el "Cémo lo va

mos a lograr', en uno de sus aspectos bisicos: el Cuénto.
FORMAS BASICAS DE TENDER AL LOGRO DX LOS RESULTADOS

Se hace notar segin Morrisey ~'"Management by Otjetives--
and Results, Ed. Addlson Wesley, 1970, pag. 2- que hay dog~-=

formas exXtremas de tender al logro de los resultados: la pri-
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nera se caracteriza porque encontranmos nuestro esfuerzo ye=-—-
previsibn, en fijar con %toda exactitud 1o que deseanos, y con
qué caracter{sticas pensamos elcanzarlo. Er la segunda, en=--~
camblo, nos fijamos en las cualidades que deben tener las per
sonas, las funciones que deben realizar y los sislemas que-=-
vanos a emplear. Dentro de este seguncdo sistema, la accifn y-
los problemas de cada dfa nos van llevando a tomar las deci--
clones que creemos nos conducen hacla los objetivos fijados--
con cierta imprecisidn, porque nos hemos concentrado misz "ene
lo que ha de hacerse', que "en lo que ha de lograrse”. Por sk
puesto, n; significa lo anterior que sea posible obrar totale
mente en uno de estos dos extremos: lo dnicc que ocurre, es--
que, en el primer supueosto, nosotros preclsamos el objetivo~--
..como una ldea-maz .bien abstracta, y cejamos para las circuns-

‘tanciaé del'moncnto el lograr mds o menos dicho objetivo. En-

g‘,el segundo sistema, por el coatrario, noe fijamos especialnen

) tc en el rceultado, doternminandolo con la meyor precisifn po-

”‘sible, trauando de -establecer todas leos ca“ac*er-stic«s sobre
ilns cualcs vamoes a actuar ¥y previendo que se hari en el caso-
‘HdO'pps‘blesufraCazos. Y, s6lo en aquellos cascs reslmente im~

poaiblgs"qé prévér, hos confiaremos a 10 que podriazos lla---

mar;“lérinﬁfifﬁciﬁp'ﬁel nomento.

DEFINICIONES DE LA DMINISTRACION FOR RESULIADOS




que no se trata de un sistema de administragién td}alﬁente -
degconocido, como algunos pretenden, con_enquueu copecinles,
con mayor enfisis en determinadas partes'dol‘pfééééo'a&minig;
trativo, y por Gltimo, dando luz a cada peso del proceso admi
rnistrativo con un enfoque de lo que el objetivo y sus requisi
tos scfialan, de mgnera que toda vaya mejor orientado y dirigi

do a la obtencidén de resultados.

quemqs definir la Administracién por Objetivos con Mi--
ller, como: "E)l proceso de administrécién por virtud del cugl
todo el trabajo se organiza en términos de resultados especi-
ficos que hab;én de alcanzarse en cada tiewpo detorminado, en
Ctal forna, que las relaciones concretas contribuyan al desa~-

rrollo y logro de los objetivos generales de la empresa',.

- Koontz y O'Donnell en su conocida obra de principios de
la adminictracién lo definen as{: "Es un sitema por el cual,
21 princiyio de un periodo que se pretende evaluar, superior
v nubérdinndo discuten los resultacdos especificos que deben -

obtenerse en &1, midiéndolos, siempre que s& pueda.
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Gé&rge S« Odiorne, en su‘obra sobre la materia, Manage--
ment by Objotives, da esta definicidén: "Es un proceso por el
cual el superior y el subordinado de una organizacién, identi
‘fican conjuntanente sus fines comiines, definen cada una de =«
las principales Aross de responsebilidad individual en térmi-
nos de 1os_rcsultados qite ce supersn, y usan ectas zedidas co
20 gulzs parn manejar la unidad y fijar la co;tribucién de ca

da uno de los mismos'.

Georce L. hor"isey, ma que dnfinir 1a Administracidn --
roxr Resultados, uescribo alsunos de sus clementos imncrtantes
al seﬂnln“ ‘Gues: "Fn ouencio, esto enfoque div*de el trabajo =
del a~m1uirtrncor gn sus funciores y, actividades bAsicas, =~
con el fin de escqger laa de mayor importencia pora uta edri~
nictrecién efectiva, y disefla un proceso que, sl es seguido,
conducird inevitpblemento a una mayor productividad y mayor =

satisfaccidn ‘en el trabajo".
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la planeacidén y evaluacién administrn#iﬁaé* el quebsc esta

blecen por cada jefe, metas espocificés 5ﬁo,-en otro
periodo de tiempo, sobre la base de las metas dﬁé,cada uno de
ellos debs lograr, para que “log reésultados: totales de la em--

presa puedan realizarse'.



CAPITULO ITT

LA I i‘OPTANCIA DI? LA PA'?TICI:’ACION ‘EN TODO: NIVEL

METAS: INDIVIDUALES Y EMPRESARIALES™ -

“Sise omit cpocis ionna, a nenudo delicadas, -

que ce’ requisre:

principal,

guiéhtesfqtap;
breg. clavo on cad
.

se,es»'  eso" tecni*O que ncrsonwlmente fa=-

vorecentel emplco del sirtema nnrd bien en rosponer sus eof

bpcran«as hasta 0,66, obtenba ase arcyoc. Es bien snbi--

do que hay nuchos ad 1ni trndoros cyitouos que pusten del-

conuro nersoa«l’ y ‘RO los preocupa oue codas 1aG cosag -=

entras el control ncrmanezca concen~==-

tamcnto conozean y acepten 1o .que-

tener el apoyo del admiuistrador -l
rracascr conpletamente las Bls=

nos que el Jefe principal y los home=-. s




nen-a la 1stematlzac16n




de-1a orgonizacidn.serin d.

“de los aduinistrado

sdecisiones:qué

abluciatento u

mdebe:




ones de 1a netas ulVl&u“les de 1ou

addldistradores,‘ueberaA idcntlflcarge -con claxiuau las--
que no lo son. Los elemontos individuales de un urapo en-
la empresa tienen sus propiac ideas de los reésultados que
desean iograr. Sus necesiuades son importqntds éomobbéses

arz- sus motivaciones, y cooperan mientras las metas del~

g

" prupo sean consistentes con la idea de Eus’pionias‘metas.

Un-grupo-de cooperac;én debe mantenur un conjunto de
objéﬁ;yos cosunes a sus .ieubros Los objetivos de la or=-
:géniiécién no‘con personsles, sin embargo, deben permane-
‘.cer: acordes con los de los individuos que estin dentro de
:lh organizacién. $i una persona acepta los objetivos de--
’ la organizacibén, debe sentir que gl lograr las metas de--
la orgsnizacibn, satisfzri o al menos no se opondrd a las
suyas.

Algunas metas de ln organiza i6n: se: onondran con las

del 1nu1v1cuo- sin embaru

Wzona de 1nuiferenc11"

Débido a Que’muchos no cruen'que el principal objet;'

vo administrativo de todas las cmpresas es obtener una u-
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‘ma. Hd'todas*las Bl pros




tos:interrclacionacos. For ejemplo, giiprca”dénté deuna=

eFan tienda de departamentos tiené:ébu

3C0. 000 clientes satisrechos. Esto ‘desta
'cuando se conei"ue es muy proba

'ﬂma sutisfactorla de utllldade

kson neccsarlas para cubrir 1as 1_

‘nes V- pcra continuar ereciendo un

ruivocudamente al gerente;‘Por cjomplo,

’una "econo-nlu rldicula" -en:la cual l mncu*nﬂ”ia no reci

La meta de ehccdcnte de log nduinlct*adores deja a--

blerta la pregunta de cuil es.el uronéolto de unz expresa



y de;qﬁéiés debonser eus obaetivo“, y los de. sus dcnarta,

»ngl CaDduaZ de una lihea Ge ewsamble nuecc ser 3 Ouucir—-,g.,
" una cierta cantlnad de mil horas-uombre o rcducir. 1au de-~
volucloneb [} repct1c¢one de trabajo a un cierto noruonta"

je.

[



Los opjétivos 'forman una red

Tauto los objetivos como los projramas de planeacién

'suelen ormar;una red de resultados y cventos deseados.U--

>=fna_cqmpéuia'u otra empresa es un sistema. Si las metas no

que las metas y programas estén 1nterconectaqos en rorma—

de red.

.s fduil para un departamento dc‘unaﬁEOﬁnaﬁia esta—-
,blecer Tetas que pueden parecer aproni“das para él, sin---
darsc cuenta de que con ello es ta operando. 'en contra" de
los nropéqitos de otro. El de manufactura puede encontar-
que sus metas sc cumplen mejor meclante grances Srdenes--
de produccibn, pero esto'puede interferir con el plan del
devartanento de mercadotecnia de tener todos los produce~
tos de la lfnea féc%lmente disponibles, o con los del de-
partamehto de finanzas de mantener las existencias a une=~
cierto nivel.

El problema ce hacer erectiva uns red es bastante di

ffeil en si .ismo, Fero se couplica cda mds por las nece-

wble



’;1é5‘détq

la invers




dos; ‘ofrece

plo

1

cinco a l vez" Su argumento és que deaaslado

vog para un adnlnistrador tienden a ceﬂviarlo de su cum--‘7

rlimiento y pueden dar una ;mportancia indeuida a ngeti-
vos menos importantes en perjuicio de lésvmdyores. '

‘ Hay algo de cierto en lo gue dice Schleh, peré‘éu'ng
mero porece demasiado arbitrarrio y demasiado pequefio. Es
cierto que a las metcs menores no debe dirseles el esta-~
tus dc objetivos importantes a menos que se esté tratando

con-un trab JO de nivel bajo. Serfa de poca utilidsd pa-

ra un adrinistrador de nivel alto realizar bucna parte de

1 Mzcnegement by Results (Nueva York: Mec Graw=Hill Book =--
Company, 1961), pis.22.
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1. Fijaqiﬁn'

e:ciertos result“dos que se esrneran.
ra tlco flg“r resultqdos en-todas las diver--
someter‘al sistema de AdmlnlstraCLUD por Obje
thOS toduu I&s,fines que debe conseguir un jefe, Torgue-
raltaria 1a concentracibn de cuidédos y acciones, resulta
indiscutlble que tendrdn que escogerse las srencs en las=-
que, eﬁ ese momento, vara ese departamento, seccidén o [y
po, conviene fijar cicrtos resultados.

Asi, por ejemplo, podrd ocurrir que en un departazen
to de producciéh, se establezcan como frezs las siguien--
tes concretas: dieminucién de costos, mejoramiento de la-
calidad ¥y disminucién del ausentismo. Elle no implica que
en todos los dewds ccipos, tales como cantidad de la pro=-
duccidn o manterximiento de las méguinas, sino tan sflo,--
gue se dejan cn un segundo orden estos campos, para inten
sificar nuestro cuidado en las 4reas sefaladas. Con ello,
habremos de consesuir la concentracidn de nuestras facul-
vtades,,nuqstro interés y nuestro cuidado, en dos o tres--
campos éeterminados, con el fin de obtener resultauos wmas
ezectivos Yy valiosos.

No es posible en forma general y teé"iCa deterninar-
cuiles son las Arcas que deben escogerse: ello se tendri-

que analizar a la luz de cada departamento, cada eupresa,
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‘deben colaborar el jefe supcrlor ¥ su subordinado., S1 no-

vos:coucreto

uQSdQ a=

y obre todo, cudnto debe alcﬂnznrs "ﬂero

’nora\adeldnneno- que s3lo deberan ponerso de acuerdo res~

: pccto alos medios sumaszente benerales, no a los cistcmas
'fyvmeuios concretos, pues esto cerla ir en contra de la--

- “delegacidn que implica lﬂ Admwnlwtr“cién por Resultanos.

2 Viaaclén dc prioridqdce.

‘de encon*rar sub-aveus nds
ll:s; f;ga“ los resultados. .-

Iara 2nbas cosas nos’




adw Aroao Sub;éreé}lse’toloQub los. beneficios ‘que trag

‘r&d ¥ 1as uiflcultades ou’ baéefen‘gstos da-

tos, puedc hacerse g :Coménzando por poner=

lo que se con51dera er'lugar; ¥:lo que .debe esti--

marse en el ultimo~:cn secundo se tomara aquella gue méis-
se @ce“ca a la primera, Y aquella que mis se c¢stima simi-
lar a la ﬂxtima, ¥ asi sucesivamente,
3. Cuantificéciéh 0y al menos, precisién
Unn vez quo han sido establecidas las Areas coucre--
'tas y.sus. prioriaades, se tratard de fijar en cada una de

nllas, cual es la cantidad o por lo-renos, la determina-

.cién mas nrecmsa p051b1e pare establecerla,

‘vitales; puesto que cs precisamente pars la eupresa cn su

) deben fijar los objetivos mfs cla-
'fésJy‘p;ébiégs,'ya que todos los demds no serén sino medi
‘o8 réépecto‘de aquellos,

"n,ﬁoﬁrot:a'parte, Ia fijacidén de estos objetivos gene-
re}eé encierra el especiai problema, de éue diffcilmente~
nuédon prebisarse ror aﬁos- bero;QIa fijacién FOr un pe--
r*odo de cinco cfios, nor eJemnlo, puade, y “aun deve, divi

uirse en per*odos de un ano, con 1o cual estos dltixos--

;§7;~C K







‘invertido, u

Soovent

) ‘egpecial resisteacia al can

0 efes y trabajadores, por lotivos de costug

.bre o de dificultades gue-e:isten ca e empresa. De esta-




biarlo tode. Cuando, tanto-loa”joles ‘como 1§L subdrdina-— 

dos, heyan gnnadO'courian*aiéu‘oi'uso‘d‘ la Administraci- .

6n por -Hesultados, : ampligrlai




1. Intercambio de’ oojetivos.'Es necésariovque cadﬁ¥+,'

n lo res ible, las desvincioneg-=~

plicarse. Si, por CJemplo, se na fijado que para lograr-
-un aumunto de ven.as del 20% se espera en el prizer mes--
:tene:‘el dof5&,;debe preverse si, en caso de no lograrse-
: ésye; ﬁebg‘rcalizarse un nuevo adiestramiento, o bilen con
fvieﬁe~aumeﬂtar la publicidad o hacer promociones especia-
les.:”
sgbyebe precisarse cbmo se va g realizar la concen--
acidn de todos los datos, Quizi esto deba hacerse por--

‘ la -comisién encargada'del nantenimiento de la Administra-
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CAPITULO IV

CHSE RVACIOV Y hAST“"IHIFhTO DELhSISTEJM

D= ADHIhISTRACIOh POR GBJIZTIVOS

DE LA PLA?LACION A LA OPEHACTON

DEL SISTEEA

Debemos ahora au~liz»r lcs “rincipalee pnuos que deben

dﬂrso, no ya en la cs»rucuu“acién cc los CbJ(LiVOQ, ‘en su -

je.arquiZPCién, ¥y on ou conrxlnccién teoric 2y Elv

realizacidn misma del trabajo,- bajo la influen ia de la fi-

losofia que ge¢ ha decidido y dal ctema f*Jado, fuhéa En=-.
talmente, sobre base de la p t*cinncién ' '

cién de los resultados.

| 0BIETIVES VIGILA“OS b4 OLJhTIVOS RUTIHﬁhTGS,g

T

~en la --_‘_



: y choréndolas.

;:yn los tre ~‘cuatro, sels o ulez nuntos concretos---

que constitu/en los objetlvos, rcsaltaaos, o metus que se

"han nreclsado para ser alcandadou, el Jefe deberd poner--

ente'todo su-cuidado, pues constituyen la ba

se.parajalcanza

liplant'aue él’mlsmo colabord a estable-

cer:

échica’lo supone, después de--



sultados, aesvucs de ;Lgdr de comun acueruo cnoru el: jefe:

5chrior y‘ql ubord;nado 10 que su Uhat de lo'rark-se deJa

decuada nronﬂrciona la neccqaria--—
ntercwmbko de 1nformac~un eutre todos-——"
En cualcuicr e:rre~a, lar‘

carge.con.

eéeSL;n,shber 1o




rsanlzacién aom*nlstrativas sean egjecutodas en--

y aue se anltque con efectividad el control-

‘no la couun1cac16n la adm-nlstracién.

,ala comun1cac16n, en realidad es un caso de=-

: ipentltud 5crenc1al ‘Los chores esfucrzos y el uso de va
rios dls osit*vos y-ayudas =ars la comunicacién pueden 2
’Lograr los resultados que se esperan si la administracidn
no es efectiva., La comunicacién de planes equivocados o--
la utilizacién de unma estructura organizacional mal conce
5ida, por ejemplo, no se corrigen con una corunicacién as

tuta y sofisticada. ia mejor ejecucidén de todo el proceso

ndmihistrativo es vital, en especiol el dec la actuacidn,«

=77-




que hace destsear ¢l props

~nicacién

cidn’intergercncicl y operacio-

onfa e influcncia sobre las ac--
ntiende. gu ruesto,--

edlt d pésﬁqcto




ESTR UESIS WO DEGE
o SMB OB oh B umgc.s*

[0l

'de aun nto de’ snlarlo, ‘de transfercncia de ruesto, y

Cuiles son los productos o~-

moleador,
1" panorama. general del futuro de la-

ung dé=~=

firma es

rmac16n~res“ccto a la

la relac16n del empleado con el om--

como uroducir artfculos y servicios conveniences para cl-

; mercado, se wuede ayudar con una buena comunicacién cxteg

1'hé. Tamb*én ruede ganarse una disposicién positiva median
te los esiuerzos conunicativos adecuados. Por tales medi-
os, se logran sentimientos aristosos y de confianza hacia

la coupaifz y sus productos.

=79~

T

‘e inclusi6n. La comunicacién en es -



2

El priger ‘haso. en ‘el mejorariento, de la coauuicacién |

cozunic:

m




'ulbtrativo es una forma moderna ‘de 1o rab(esta'condicién;"'

‘?so le pronorclona. ‘B gerente debe esthr disnucsto a acep
fuar 1as crltlcas y a emplearlas en forma constructlva, y—
. 2 ﬂctuur con p“eqte"a sobre las noticias desegrwuables.
Tumoién conv1ene recordar aque "Una iw"gen vale nor-;
_mil palroras" En consecuencia,fse debon utilizar las i--

,,1ustrac1ones adecuadas nara transmltir (%) idoa,

clave busica nara mCJOPaP la comunlcaclénl

- es»lograr escuchar bien, ‘tal como una buena lectura. Seww

» ‘250 de la comunicacidn que aeseamOS que entlcnaa--
el recentor Yy que’ reoccione a lo que se le dice 0 escri--
be, por: lo tento debe escucher o leer lo.que cse:le triosmi
’ﬁe;khuchos miemtros de la gerencia paran la mitad de su=--
tiempo. escuchando y leyendo, Se puede zprender as{ mucho-
de lo que no se sabe. El problema es que s8lo retenemos--
una peguefia poreién de lo que escuchamos o leemos, Y eso-

nor breve tieapo. Por ejemplo, se calcula que inmediata--

-81-







pqd.;:dO’ 1lcauzarse. Antes dc llef‘ar a'la revisi{m, vor‘c--.-
jehpio del mes de abril,,al anotar los datos cor:espondl-
entes ¢ este dltimo nes; converndrd que relez lcs'otros-;Ar
tres de los meéses. ~nter*ores, y los cor pure eatre si pa-~

ra ir mis bien ureuarado a la sesidn de rev;;;én nerlédi-‘

ca. .



onclucifne=" .

sperados, i cuicando’ o

aauellos’




) jefe la hace

por sI solo reSpecto de 10 oue obtuvo, 4] deJé de obtener,
Rev1sién de super;or Y suboraluado. izplica que am--

'ndé-analmzan los resultados 1o mqs’objetivamcnte que sea-

ppsible, paré ver lo que govhgya pddido,lograrsa, Y por--

Gué.’ R

ﬂRevisiSn vor jefes de nivel éimilai: Se Eupone Gut~-

no son el provio jefe su superior quienes pueder hacer-

: -85~






A

tar lés,siku; tes preguntas:

a) Conhservar las mismas zctas; Derd elevénd lzs atin-

'7as.
b) Zn otras ocasiones, las frezs.en la qhe se apll--

: (ue el sisteua pueden cambiasr mis- bien en cuanto a JSmec

-37-




tos conplemcntérios.'Asi} si-

'cantidad}’qb>




-
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CAPT ULO V

VDEALIDAJES; PROBLEMAS BlNL“ICIOS ¥ LIdIiACIC\VS

L DE I ADLI&I"”RACION voR ozsxwlvosi‘

LA ADMINISTRACION: POR GBJLTIVOS <~

‘mis. interesantes avances que han surgico em
! fiatlvo en la Gltima decdda sen los pro
derAduini t"aciﬁn por Objetivos o Rcsultnnos. A pe-
sar’ de 1o baaico que son loc objetivos para la planeacidn y
».parg tpda la administracién, uno de los fenlzmecnos mas nota-

bles de 1£7hi;toria de la humanidad ha sido que, s8lo en ==
k nﬁos recientes, algunos administradores han llcgado a darse
cuenta de la cencilla veréad de que si los objetivos hen de
ser realizables deben ser claros y roderse comprobar por a-
quello“ que los 70“ci~urn.

=90~



Nadie paede cumplir un“ meta "ﬂbl”ﬂd

génté debe-

EF

nawers as Manaucrs (Nueva Yors Mc Graﬁ
ny;. 1971), cans. 3=y, _
?91_-




dicho que cuando lo Administracién por Objotives pu

fectivemento:

venetlcio

mag.tent
_irespuestas

concluyeron

e 500"', Huson~

3-1) (pricerz,-




‘programﬂs, t~n sulo, se con51der6 que el lyr nauia tenlco
,édlto., sto reprusentd menos d l 10% ae lab,comnanias ine-
duotrlales mas grande=‘de “.D U U

grnmasfes---

E NUZVA CREACION

‘ Ante’'todo & Una empresa nucva puede establecerse ror

sedi6 de la Adainistraciéa por Objetivos ? ¢ Qué ventajas

-§3a



. . R R S P e e
o qué-vecventajss vodria acariearle

‘nanlento -de osa- 2.

'il;ﬂ,nﬁestro'

wicho mis in

“serta Huy ddr

{cil pouer hace

“ elarali”



scutlbleaente esto no es nada

dable de suyo, Ya que, %rat“ndose de tranajcores’sindica-

lizados, ¥ aun enpleados do confianza, dcnt o..de- nuestrc-'

pEGldOa. Pero,

sistena laboral mehicano, no puedeq ser:g_
tombiln "la Administrocién por Hesuitadoé;wal fiior tereas
muv concretas a cad jere ynempieaddt'pcrmitiré exigir ze
jor de ellos lo quc deben hacer, ' QUizé, aauellos traba-
’Jadoreﬂ, obreros o emgleauos, que definitivemente no cunm-
Vplan,ﬂnz siqq;era-cqu una narte importante de su lavor,--
puedgnfgef éaﬁbiadds a otro departa;ento, a otro puesto,-
‘adiesiradqs ¥, en dltimo término, sancionacos con el des-
rido, si es gue sc poseen bases objetivas suficientos,—--

pdra fijar los cuales, ayudala Administiracién por Resule-~
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- ce tomenien cuenta sus;mbritos, suesiu

pefo; La“calificacién de zéri

cubra.: Féro en epté caso, ‘se ha admi
. por supuesto, ‘que: hay puntos clave,: qu




rior, tlene

ﬂhiffentefal tr




a necesidad de - que sc aiscuta M"el yra--

~do" de’ r 'lizacién. usto se ve muv cleramente frente a la

qal;ficaciéngde mérltos. Muchcs jefes no se atreven a ca-

=-00-






e jorarlo . con  sus-propios métodos

ticas.y..

‘vers ‘en ca~

'ohe'tal'meta no-se ha



“las vontajns de formslizar 1z Administreceld

“ vos ﬂiciép&ofque
No  §whﬁchsd

la rlrneacidnarient




tirse-en posiciones’ que

12510 dels




“iinar por completo




la‘natursleza’deilos objetivos,

se interrelacionan su

o los. de ‘cualquier otro plon'a cort

pera sorvir las metas a lar2o.’p.



cular, los adsminietradorec suelen dudsr recrecto, o sitde- ..

ben, canbiar los ubjetives wurantc un’eideto
enp0,  CUNY nOrmn.
eipgniticetivas i

no resresgent,

SAdmi

grado dg

’la416;ice"dé'lu

rerncnecide desde

SelUs-



CONCLUSIONES

i . ’
encionaré las diferentes conclusio-=

como resultasdo de la presente inves

r sus diversaes actividades pura--




miterel decarrollo

consecuenteiente--
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