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INTRODUCCION 

Es indiscutible que la Administración debe ser cada 

día mis práctica y debe tender a lograr mejores resultados. El 

objetivo prinnrdial de- esta investigación es el señalar los bene 

ficios que trae consigo la aplicación de la Administración por -

Objetivos en las empresas. 

Se establece que su objeto es simplificar en mayor rre­

dida una tarea que se ha sobrecargado con dutos, métodos y proc!:. 

dimientos. 

En el presente, se habla de objeto y finalidad de la -

Administración por Objetivos así corro algunas definiciones, dado 

que la Administración por Objetivos no es un sistema complejo¡ -

por lo contrario, el primar requisito de tal sistema es que óebe 

simplificar las grandes masas de información y darles_sentido. 

Finalmente se señalará c:¡ue, la Administración por Obj~ 

tivos es un sistema que tiende a lograt" la mayor coordinación -­

entre supervisores y subordinados. Y con esto se lo;¡ra la super~ 

ción de toda la organización. 
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CAPITULO. 1 : LA ADMINISTRACIÓN. 

I.l IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACIÓN. 

A continuación se enumeran algunos puntos que demues­

tran la importancl'=.1 que tiene la Administración. 

1.- La -.Ádministración existe en donde exista un orga­

nismo social y naturalmente es más necesaria cuando dicho orga­

nismo ns mayor o más complejo. 

2. - El éxito de todo organismo social c'.::?~:iend~ directn 

e indirectamente tle su huena A0ministración. 

3. - Para las gi:andes empresas la Administración técni 

ca o científica es esencial, dada su magnitud y complajidad no 

:XJdrÍan uctuar si no fuerd. a base de una Administración sumame12_ 

te técnica. 

4.- Par3. las empresas pequeñas y medianas también su 

única posibilidad quizá, de poder competir con otras, es el nE­

joramiento de su Aclministración, o sea, obtener una mejor coor­

-. dinación_ de todos sus Plementos; mercac'lo, maquinaria -y recU:i:'sos 

humanos en los que son superados por su~ grandes competidores. 

5 .- La el~vación de la productividad dapende por mu--

cho Ci.:: la aCecuad:1. Aclminis:tración da las ~mpresr::s. 

6.- En uJgunos países es necesario nl'?jorar la calidad 

de su Administración. Crear la caoi talización. D:?sarrollal."' 

lLI calificación ele su~ em!,'1eac.1os. Y también los trabaja-

11 



dores, etc. , que son las principales bases para su desarrollo, -

es indispensable lograr la más eficiente técnica de coordinación 

de todos sus elementos. La que vendría a ser en éste caso, el -­

punto de partida para lograr su desarrollo. 

- ¿QUt ts UN BENEFICIO? 

Es hacer bién, tener ttti lidad, provecho o mejorar. En 

la Administración por Objetivos se tienen beneficios. En prirmr 

lugar, la Administración por Objetivos clarifica las iretas y las 

expectativas y esto conduce a un mejoramiento de la planeación, 

a lograr estándares claros para el control, a rrejorar la rotiva­

ción, a evaluaciones ~s objetivas y a una m::>ral superior. Estos 

resultados son consistentes con la teoría sobre la rrotivación de 

que la mayoría de las personas trasladan a sus trabajos necesid~ 

des de nivel superior que están insatisfechas (afecto, poder, 

logro, estima y autorealización) y res¡xmden a las oportunidades 

para satisfacerlas que parece qiie la Administración por Objeti-­

vos proporciona. 

Específicaroo:nte: 

* Metas más claras. 

* Mejor planeación. 

* Estándares de control claros. 

* Una rrejor rotivación. 

* Una evaluación más objetiva. 

• Una mejor rroral. 
12 



A) EL PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO COHTEMPORAHEO.-

- ESCUELA DE SISTEMAS. 

la teoría ele sistemas vino a evolucionar los enfoques 

administrativos unilaterales que se han desarrollado. Esta escu~ 

la enfoca a las ot•ganizaciones en constante mvirniento que se -

interrelacionan con su 11Edio ambiente y se afectan mutuamente. 

Se puede afirmar que la teoría de sistemas se basa en 

el sentido común iluminado en forna racional sistemática para -

analizar a las organizaciones coro sistemas sociales formados 

por subsistemas. 

La Administración corro otras disciplinas, ha buscado 

la comprensión de las organizaciones a la luz de la teoría de -­

sistemas, con lo que se ha ger~rado una gran literatura adminis­

trativa bajo este enfoque. 

Un sistema se ha definido como "Un conjunto de ele- -

roontos interrelacionados entre sí 11
• También se le define corro -

11 Un conjunto o combinación de cosas o partes que forman un todo 

unitario y/o complejo". 

FUENl'E: F\rrlmntos re ldninístr.clén. SUA. 1980. 

13 



En todo sistema sP. encuentra corro núniRD dos elemen--

tos y una relación entre ellos. Las unidades de influencia se -

cOnocen corro insuroos o influjos. La transformación y arectación 

es el proceso y la resultante que se llama producto. 

Cuentan con unidades de entrada para recibir los ins~ 

rnos y de salida por donde el producto se canaliza. Las partes -

básicas son: Unidad de entrada; Insumo; Proceso; Producto; Unl --

dad de salida. 

Hay que recordar que todo elemento es un sistema en -

sí mistro y fonna parte de otro. De_ donde se deduce que un siste-

ma es un subsistema de un macrosistema. 

El siguiente diagralt'0 ayuda a comprenderlo mejor: 

FUENTE: fUtlrrmtts c:E l'áninistracién. SUA. 1980. 

J J J~-:-~ 10 
INSUMO PROCESO PRODUC'I\) 

1 l 
( l'l1trad> ) (Salida) 

14 



- ESCUELA MATEMATICA. 

La Escuela Matemática, Cuántica o de Investigación de 

Operaciones, aparece en la mib&ra época que la Cibernética y los 

Sistemas Sociales. 

En la década de 1940, en Inglaterra, se encuentran ª!! 

tecedl'mtes; por la necesidad de resolver problemas militares es­

tratégicos y tácticos, los ingleses iniciaron los estudios. Al 

término de la guerra la escuela se desarrolló en Estados Unidos 

donde ha alcanzado gran influencia. 

Sin embargo, las matemáticas y en general todas las -

disciplinas que sirven para cuantificar y calcular operaciones, 

son tan antiguas como la Administración porque ésta siempre ha -

requerido de ellas para planear, tomar decisiones y evaluar los 

resultados . 

Una de las principales funciones que debe realizar el 

administrador es tomar decisiones. Esto quiere decir que necesi­

ta conocer todas las herramientas contables, financieras, mate~ 

ticas y económicas, para evaluar planes, decisiones y en general 

el estado del sistema. 

La l:.oma de decisiones es la función básica de todo -­

administrador; esta función se complica conforme se Sube en el -

15 



nivel jerárqu:f.co. La toma de decisiones no es una escuela y se­

ría un error considerarla como tal, porque es una func~Ón impor­

tantísima del administrador. 

La investigación de op:?raciones no es otra cesa que -

la aplicación de la lÓgica matemática y el nÉtodo científico a -

la resolución de problemas administrativos que puedan ser expre­

sados por toodelos matemáticos, a fin de deducir a través de ecua 

cienes algcbráicas, los problemas planteados. 

- NEO-HUMANO RELACIONISHO. 

El enfoque de esta escuela se centra en el aspecto -

·humano de la Administración; destacando que su desempe!ño implica 

actuar con personas mediante las cuales se logran los objetivos 

de la organización. Por ejemplo, los administradores en lugar de 

reprimir la fo.nnación de grupos informales, debe alentarlos y --

acercarse a ellos, mostrar _interés activo por cada uno de sus -

miembros y dejar al grupo una parte razonable de control sobre --

su propio trabajo. 

FUENTE: a.n:ro Intn:du:±orio a Ja ldninistra:ién. 'tºrillas. 1989. 

- DOUGLAS HcGREGOR. 

Oouglas McGregor es sin duda, otro de los granees pi-

lares de la Administración Moderna, por sus importantes estudios 
16 



y conclusiones sobre el comp:>rtamiento humano dentro da las or­

ganizaciones. 

De origen estadounidense y con formación profesional -

coro Psicólogo Industrial, se desarrolló profesionalmente en la 

docencia y la investigación. Realizó sus estudios en Harvard, -

donde más tarde fué profesor de Psicología y de Administración -

Industrial. También enseñó en el Instituto Tecnológico de Massa­

chussetts. 

La más importante contribución de r-tGregor al pensa--­

miento administrativo son las filosofías de dirección que confiE 

mal) la tesis de que algunas de las variables más importantes 

para lograr resultados en la dirección de las organizaciones son 

11Los valores culturales11 de los que ejercen el mando y la super­

visión o la dirección de los subordinados. Es necesario revisar 

esas filosofías y analizarlas a la luz de los resultados ló;Jicos 

que se pueden esperar de cada posición. 

r..a. gran contribución fué su brillante expresión y de­

fensa, en la propuesta de la Teoría X / Teoría Y, de la filoso-­

fía de la Administración que creía necesaria para hacer frente a 

las necesidades actuales y futuras, en contraste con lo que él -

llamaba métodos tradicionales. 

Ha logrado una aceptación creciente a medida que más -

17 



directores han adoptado los rrétodos de Administración por Obje­

tivos en un esfuerzo para lograr el compromiso de sus grupos. 

McGregor dice que las organizaciones tradicionales so-

meten al hombre a la organización y controlan .su conducta. La 

teoría 11X11 _sostiene que: 

1.- El hombre es indolente por naturaleza. 

2.- Carece de ambición. 

3.- Le desagrada la responsabilidad. 

4.- Prefiere que lo dirijan. 

5.- Es indiferente a las necesidades organizativas. 

6.- Es crédulo, no muy vivo. 

7. - Facilmente cambia de parecer. 

Por lo que en la teoría "Y" es todo lo contrario, las 

dos teorías "X11 
/ "Y", son totalrrente opuestas. 

- TEORÍA •z•. 

te: 

La teoría 11 Z", según Arias Galicia, sostiene lo sigui.en-

1.- Se deben alabar los trabajos bién hechos. 

2.- Mantener infonnados a los subordinados de los "Por 

qué 11 de las Órdenes . 

18 



3.- Estimular el 11 Ego 11 de los subordinados para que -

se sientan importantes. 

4.- Establecer un espíritu de gran familia. 

5.- Vender. ideas. 

6.- Pagar buenos salarios y garantizar un nivel ade-­

cuado de vida . 

7. - Las grandes decisiones se deben centralizar. 

8.- La alta dirección de las organizaciones debe es-­

tar en manos de grandes hombres. 

- ESCALA DE LA AUTORIDAD DE TANHENBAUN. 

Robert Tannenbaun en 1961, publicó una interesante -­

conceptualización que pennite ver la escala del liderazgo de a­

cuerdo al uso de la autoridad y a la consiguiente mayor o rrenor 

intervención de los subordinados en la toma de decisiones: 

1.- El jefe toma todas las decisiones y las comunica. 

2.- El jefe vende las decisiones. 

3.- El jefe presenta la solución e invita a que se le 

hagan preguntas. 

4.- El jefe presenta una solución sujeta a cambios. 

5.- El jefe presenta el problema, establece políticas 

y guías generales de acción y pide al grupo que -

tome las decisiones. 

6.- El jefe presenta el problema., obtiene sugerencias 

19 



y el grupo toma la decisión. 

7 .- El jefe permite a los subordinados tomar las de­

cisiones dentro del área de su trabajo y conforme 

a los Objetivos perseguidos. 

l'UENl'E: Rn:l31mt:a; ro Mn!nistra::lfu. SUI\. 1980. 

- HODBLO MATRICIAL DE FIEDLER. 

En 1965, el profesor Fred Fiedler publicó en Harvard 

Business Review un interesante enfoque del liderazgo que revolu­

cionó los conceptos que se tenían hasta entónces dentro de la -. 

teoría situacional. Su trabajo consistió en correlacionar tres -

factores en tres dimensiones y a partir de ahí, establecer prin­

cipios generales de- acción ante cada situación. Los factores 

son: 

11) Relaciones líder subordinado. Si un jefe tiene -­

una buena relación con su suOOrdinado, ello le permitirá obtener 

resultados más facilmente que si -se encuentra en la situación- -­

inversa. Así el jefe que sabe estructurar y mantener buenos am­

bientes de relación y de muestra, a la vez capacidad técnica al 

ir lC>g'rando metas, fortalece su pos:i.ción mientras su poder aurne!! 

ta. La p:Jsición extrema opuesta es cuando el líder es rechazado 

sisternáticrunente y adenÉs, no logra ITIC."'tas. 

B) Poder del líder. Los subordinados de wia u otra -

20 



razón, van acumulando poder o están en ocasiones, apadrinados -­

por quienes pueden limitar el poder del supervisor, por ejemplo: 

el sindicato, el director general, etc .. El jefe poderoso es a­

quél que puede premiar o coaccionar libremente, al margen de to­

da presión. Organizacionalmem:.e este Últirro tiene n::'.lcha ventaja 

respecto del que tiene su poder limitado. 

C) Medición del trabajo del subordinado. No todas ·· 

las tareas son igualmente s~ncil las y fáciles de supervisar. No 

es lo mismo supervisar la producción de ladrillos, que supervi­

sar a un cuerpo de galenos altanente especialistas, o a un cuer­

po de docentes o investigadores. A un empleado de produ=ión se 

le demuestra facilmcnte si cumplió o no con su tarea, pero no se 

puede rredir igualmente la eficiencia de un rrédico, contando sus 

"Horas-Bisturí 11
• Por todo lo anterior es fácil deducir que el -

m:>delo debe adaptarse a cada situación. 

- MAYA ADMINISTRATIVA. 

En 1954, Robert Blake l' Jane S. Mouton publicaron su 

modelo en un art,ículo que se denominó ºMaya Actffiinistrativa 11 o -­

"Parrilla Gerencial". Se correlacionó en una matríz dos factores 

Atención a la Producción o Atención a las relaciones Humanas en 

relación con la supervisión, en la rnatríz se graduaron los míni­

tOOs y los máximos de cada factor, nuroorándolos del l al 10. Se 

observaron cinco posiciones: 

21 



1.1 MÍnima atención a la producción con mínima atención a las 

personas. 

1.10 Enfasis en la producción con mínima atención al personal. 

10.1 Máxima atención a las necesidades del personal con mínima -

atención a la producción. 

10.10 Máxima atención a las dos variables: producción y personal. 

5. 5 Punto aparente <lel balance y equilibrio de la.:: dos varia--

bles. 

La gráfica siguiente ilustra la ma.tríz de Blalce y --

Mouton: 

10 J.10 10.10 

i 
9 

g¡ 
~ 

7 

H 6 g¡ 
~ 5 5.5 

~ .., 4 

iz o 
3 H 

~ 
1.1 10.1 

2 3 5 6 7 8 9 10 

ATENCIÓN A LA PRODUCCIÓN 

FUENTE: F\nBta1tcs ce Jldninistracién. SUA. 1980. 
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B) LA ADMINISTRACIÓN EN N2XICO. 

Se debe roonc!onar que los Principias Mminislrativos 

tienen carácter universal y que por estn. razón poderos hablar de 

que existe una ciencia administrativa para ~mdco, para JJolibia 

o para Francia. Pero se se.be que los aspect.os cultura les dctor­

minan muchas acciones administrativas. 

- ETAPAS HISTÓRICAS. 

Aquí se analizan cinco grandes etapas, desde la Pre­

colombi.na hasta nuestros días. 

• tmXICO PRECOLOMBINO. 

La historia de México Precolombino es tan antigua y 

tan amplia que sería imposible resumirla en pocas líneas. Los 

en~Qt!áticos olmecas constituyeron la civilización -más antigua;· --

habitaron en la zona costera del Golfo de MP..xico. Tuvieran una -

teocracia compleja, como lo demuestran todos sus nnnUirentos y -­

grandes esculturas. Fueron los forjadores de las culturas maya -

teotihuacana, zapoteca y totonaca. Su predominio alcanza hasta -

el siglo I a. de c .. 

Los aztecas representan una rama resultan te de nruchos 

pueblos antecesores, l:ási~amente toltecas-y teotihuacanos, lle-

23 



garon al Valle de México en el siglo XII, dirigidos por su Dios 

protector Huitzilopochtli. Se refugiaron en una isla del lago -

Texcoco donde fundaron la notable ciudad de Tenochtitlán en 1395. 

El trabajo tenía· 'una valoración religiosa y ética muy 

profunda, por lo que resultó fácil la construcción de los gran­

des templos y obras públicas. 

* tPOCA COLONIAL. 

A la llegada del conquistador europeo, desaparecen - . 

rrruchas formas de organización autóctona, dando paso a conceptos 

europeos sobre estructuras ·administra ti vas y conceptos del tra-­

bajo. 

Sin embargo las ideas y los valores de los indígenas 

no fueron borrados y aniquilados totalmente. La nueva estructura 

eurOpea no podía tenninar con una cultura producto de rrruchos -­

años de historia precolombina. Los valores europeos de los con­

quistadores los impulsaron a hacer viles explotaciones, resulta­

do del naciente ~rcantilismo en Europa. Los religiosos por lo -

contrario fueron en muchos casos defensores de los derechos nutu 

rales. 

El si stem.i da encomiendas se originó en América desde 

que Cristóbal Colón envJó indlgonas de una isla a otra de las 
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descubiertas por él, para pr<lbarlas dejando a los pobladores ba­

jo el cuidado de un encomendero español. Luego los conquistado-­

res al apoderarse de nuevas tierras descubiertas, se repartían a 

sus pobladores como sirvientes, cuando no CORD esclavos y éstos 

fueron los repartimientos. 

Los reyes de España vieron inicial.Jrente el sistema 

económico obligado por las circunstancias, un medio de que los -

españoles recibieran y ampararan a los indios, protegiéndolos -­

con buen trato y enseñanzas. Pero la realidad era otra muy diver 

sa ya que era medio de explotación y malicia. 

* MtXICO INDEPENDIENE. 

Al nac::er M6xico com nación, no contaba con tllla base 

cultural y t~'Cllológica que le permitiera un desarrollo económico 

sano tal y COl!Xl lo hablan iniciado las colonias inglesas en Nor­

tr.:américa, lo que les permit-.ió conquistarnos tecnolÓgicarrente. 

LJos primi!ros i ntcntos de industrialización tuvieron -

f>OCOS alcances. En la ~1xx:a du 1.1 ílnforma, había cerca de 60 em­

presas manufactureras de tej Idos do algodón que ocupaban 11 000 

obreros, además cxiat{un innururnblr.A tnll.eros ilrtesanales y ta~ 

bién fabricas de papo 1 , j anón do 11ce l t", vasos de vidrio y des­

tiladoras de ¡icores de caña do nzúcur. 
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* EL PORFIF.IATO. 

El intento más importante para impulsar· la industria 

se dió durante la dictadura de Porfirio Díaz, quien introduce el 

ferrocarril, la electricidad, el teléfono y muchas fábricas de -

capital extranjero, bajo un liberalisiro económico muy rancio qua 

permitió los abusos que relata la historia de esta época y que -

ocaSiona entre otras cosas, la Revolución Mexicana. 

* tPOCA POSREVOLUCIONARIA. 

La evolución a partir del cese del fuego de la lucha 

armada continúa, pero ya bajo las nuevas estructuras de los or­

denamientos legales del artículo 123 de la Constitución y con la 

formación· del sindicalisro que osciló entre las corrientes mar­

xistas y las del movimiento obrero estadounidense. 

Se puede decir que México en 1938, adquirió su inde­

pendencia económica al e>epropiar las compañías petroleras de ca­

pital extranjero. En esta época coinCiden otros hechos que irn- -

pulsan la industrialización del país. 

- REVOLUCIÓN INDUSTRIAL EN KtXICO. 

se dan tres hechos importantes: 

0 La expropiación petrolera. 
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0 La llegada de intelectuales españoles, refugiados. 

0 La 5egunda Guerra Mundial, que provoca compras masivas de ali­

mentos por parte de Estados Unidos, son los que generan una 

pequeña "Revolución Industrial 11 en México. Se desarrollan la -

ciudad de México y M::interrey. 

Este fenómeno de crecimiento produjo efectos simila­

res a los de Europa el siglo pasado, coro la cre1tcl ón de una el~ 

se proletaria desposeída y condiciones de vida vergonzosas en -

cinturones de miseria que no se han podido abatir y que plantean 

l_lll gran reto al administrador joven; crear más riqueza y repar­

tirla justamente. 

- EVOLUCIÓN DE LOS ESTUDIOS DE LA ADMINISTRACIÓN EN 

Mtxrco. 

A partir de la industrialización, surge en México la 

necesidad del estudio de la Administración. Hay que recordar -­

que las prime:ras escuelas de Adminis~ra~ión surgieron en Monte­

r-rey en 1943 bajo el nombre de "Administración de Negocios", en 

el Instituto Tecnológico de Monterrey y m.ís adelante en 1947, en 

el Instituto Tecnológico de México, en 1957 se aprobé la carrera 

en la UNAM y cm la Il:.:ieroamericana. 

El hecho de que sea tan reciente el estudio de la 

Administración en México, explica que hasta la fecha no se haya 
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logrado un gran rigor científico en la enseñanza de esta discipl! 

na. 

- AUTORES MEXICANOS. 

Aunque son pocos los autores que han escrito sobre Ad-­

ministración, se analizará brevemente a los que más han influido 

en la formación de administradores profesionales. 

• AGUSTÍN REYES PONCE. 

En México el licenciado Agustín Reyes Ponce, es común-7 

mente reconocido,. como el autor más importante sobre Administra--­

ción de Empresas. Ha sido fundador de la carrera de Administra--­

ción en diversas institucioríes de educación superior, catedrático 

conferencista y consultor de empresas. loa títulos de sus obras -

publicadas son: 11Administración de Empresas I y Il", 11Análisis de 

Puestos", "Administración de Personal", "Administración por Obje­

tivos" y ºAdministración de Sueldos y salarios". 

sus libros scin muy conocidos, sobre todo el primero; han sido uti 

!izados por varias generaciones de estudiantes de Administración 

a nivel superior en México y Ltinocurerica. 
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* FRANCISCO JAVIER LARIS CASILLAS. 

Es contador público y licenciado en Administración de -

Empresas, realizó estudios de ¡x:isgrado en México y Estados Unidos 

ha sido catedrático en instituciones de nivel superior, conferen­

cista y consultor de empresas. De su obra principal que lleva por 

tí tu10, "administración Integral". 

* ISAAC GDZMAN VALDIVIA. 

El licenciado Guzmán Valdivia, ha sido cateC.rático en -

instituciones de nivel superior }' ha desempeñado puestos de dire~ 

tivo y consejero de diversas asociaciones, como autor tres de sus 

obras más difundidas son: ''Reflexiones sobre la Administración'', 

11La Ciencia de la Administración" y "Sociología de la Empresa". 

Las obras de Guzmán Valdivia se caracterizan por contener intere­

Santes conceptos_ filosóficos sobr~ la naturaleza del hombre y de 

la vida social, por lo que refleje su constante preocupación por 

los valores éticos que deben servir de guía cm la conduct.a de -­

quienes desempeñan el pa!)el de administradores. 

* JOS~ ANTONIO PERNANDEZ ARENA 

Es co!ltaCnr público y licenciado en Administración de -

Empresas, raalizó estudios Ce posgrado en universidades ele Estu--
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dos Unidos, 'ha siclo cate~rático en instituciones de nivel supe-:'-­

rior en México e inclusive director de una rle ellas, en ln facul­

tad de Contaduría y Administración d2 la UNA;'!, sa ha desempeñado 

como confenmcista profesional indep;:?ndiente y (uncionario públi­

co. Fue'el primer egresado el-:! la licenciatura en Administración -

de Empresas que escribió un libro sobre la materia. Sus principa­

les obras son: 11 El proceso Administrativo••, '1Auditoría Ac1ministr~ 

tiva 11 e "Introducción a la ACministraciÓn". 

• HIGUEL DUHALT KRAUSS. 

Administrador pÚblir:-o e;:¡resado de lil Facultad de Cien-­

cias Políticas y Sociales; ha influido mucho en su medio y se pu~ 

de considerar como un destacado autor Ce tv;~ministración. Ha escri 

to diversos ljbros entre los que c1r?stacan: "tos Manuales de Proc~ 

deimientos de las Oficinas Públicas", 11Aspectos de la 1\t:1ministra­

ción Pública i' Desarrollo en México 11
, "Técnica.e:; de Comunicación -

Administrativa". 

• FERNANDO ARIAS GALICIA. 

Maestro y Doctor ele Psicología en la UNAM (con mención 

honorífica}. Maestro en Administración en la Universidad d2 Cali­

fornia. Medalla 11 Gabino Barrerla'1 al mérito universitario otorgada 

por la UNAM. Y miembro del SistQma Nacional de Investigadores de -

México. su principal obr.J. .. Administración d'3 Recursos Humanos". 

C) OTROS ANTECEDENTES. 

La Administración existe desde que ex'tste el hombre y -

se Ca por ta necesidad de sobrevivir. 
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A través de los años se ha estado P"rfeccionando la -

Administración y con ello surgen varios autores que a continua­

ción se detallarán. 

Charles Babbage fué un matemáti= británico cuyos in­

teréses le llevaron a dos anticipaciones sorprendentes de la Mo­

derna Administración4 Con objeto de acelerar los cálculos mate­

máticos inventó una máquina diferencial que fué una precursora -

de la computadora electrónica actual. Estableció así una premisa 

que con el tiempo condujo a las proposiciones sobre las que Fre­

derik Winlow Taylor y los ·que vinieron detrás de él iban a le\1a!} 

tar la Administración4 

Sus principios son: 1- División del Trabajo, 2- /\uto­

riclad y Responsabilidad, 3- Disciplina, 4- Unidad de Mando, 5-

Unidad de Dirección, 6- SUbordinación del Interés Individual al 

Interés General, 7- Remuneración del Personal , 8- Centralización 

9- Escala en Cadena (línea de autoridad), JO- Orden, 11- Equidad 

12- Estabilidad en la P..rmanencia del Personal, 13- Iniciativa y 

14- Espíritu .de Grupo, que puede determinarse mediante la e.'q>e­

riencía y que pueden aplicarse extensamente através del interca!!' 

bio de esta experiencia. 

En 1865, se publicó un libro llamado "The Cost of Ma­

nufactures and the Adminístration of Workshops, Publ ic ~nü Pri­

vate. Etttablecía la propuesta de que hay una "Ciencia de i\dmini~ 
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· tración 11 basada rm principios que pueden aplicarse a una gran -­

variedad de casos. Una- de los hechos interesantes acerca de este 

autor, con su visió profética de la Administración como se cono­

ce fué que era un oficial de carrera del ejército. El capitán -

Henry Metcalfe, graduado en West-Point en 1868, fué destinado al 

departaroonto de armamentos y como superintendente de varios ars~ 

nales descubrió y aplicó los métodos que describe en su libro. 

se retiró del ejército en 1893 diez años antes que -­

Frederick Winslow. Ta¡•lor presentara su escrito Manual de Organi­

zación. Pasaron unos cuantos años antes de que la recorrendación · 

de Henry Robinson Towne fuera adoptada fonralmente. 

Pero en su inspirada propuesta de un intercambio erg~ 

nizado de experiencia entre administradores se hallaban las se­

millas del enorme desarrollo del conocimiento sobre Administra­

ción que ha tenido lugar desde que Frederick Winslow Taylor apa­

reció en escena. 

Henry Robinson Towne, fundador y presidente de Yale -

and Towne Manufacturing Conpany durante 48 años. Fué el intrume!.! 

to para alcanzar el reconocimiento de Taylor y sus métodos fué -

también un innovador por su propio derecho, especialmente en !3Us 

intentos por rrEjorar los sistemas de jornadas de trabajo a desta 

jo. 
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Frederick Winslow Taylor productor, ejecutivo y con­

sultor, fué el más influyente de los precursores de la Adminis­

tración. Aplicó el Método Científico {donde dice que el hombre -

cuando se encuentra solo en el universo, le resulta confuso a -

primera vista; sin embargo, para su propia supervivencia trata -

de explicárselo a fin de poder manipular para su propio benefi­

cio los fenómenos que ocurren en él. 

La propia curiosidad del hombre es un factor irnport"!! 

te que lo impulsa a buscar una explicación de lo que ocurre a su 

alrededor. Entonces el hombre recurre a la ciencia, es decir, a 

la descripción objetiva y racional del universo). !::ste se lo -­

aplicó a la solución de problemas de fábrica y de estos análisis 

desarrolló ordenadamente una serie de principios que podrían -­

substituir a los métodos empíricos entonces en uso. 

Un ejemplo detallado de cómo aplicó los rrétodos que -

llegaron a llamarse Administración Científica, aparece contenido 

en la selección de su estudio Manual de Organización que presen­

tó en una reunión de la SOciedad Norteamericana de Ingenieros -

Mecánicos en 1903. 

La filosofía de Taylor se describe más específicamen­

te en The Principales of SCientific Management, un discurso que 

pronunció en una conferencia sobre la materia celebrada en la 

Amos Tuck Schol Dartrnouth College, en octubre de 1911. 
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Aquí Taylor relata las fábulas ocultas detrás de dos 

piedras miliarias de la historia de la Administración, su estu-­

dio de la "Cienciaº del traspapeleo en la Bethlehem Steel Com- -

pany y su experimento en la técnica del corte de metales en las 

Midvale Steel Works. 

Henry Laurence Gantt, rué durante muchos años un en­

trañable colaborador de Frederick Winslow Taylor, separándose 

más tarde coioo consultor independiente. Sus puntos de vista so­

bre la Administración fueron los mismos en muchos aspectos. 

En unu e>.-posición que hizo a la American Society of -

Mechanical Engineers, Gantt describía un sistema de tareas y bo­

nos de pagos de salario qué ejemplificaba este punto de vista y 

que tuvo un efecto de largo alcance sobre los nétodos de compen­

sación, la insistencia sobre los intereses comúnes del patrón -­

es característica del empleado. 

En la separación de rutas publicadas en 1919, pedía -

el retorno a la filosofía del servicio público del negocio, de -

la qUe ci-eía que se había separado la Administración, un ret-orno 

que cobró fuerza en el año 1930 y que desde entonces ha sido de 

gran influencia. 

Desde el tiempo en que empezó a formularse por prime­

ra vez la idea de la Administración, se ha venido estudiando una 
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y otra vez un aspe_s_to de la misma aplicación de los rrétodos or­

ganizativos militares en la Administración Industrial. Los admi­

nistradores pueden aprender mucho de los siglos de experiencia -

de la organización militar, pero de'ben tener en cuenta sierrpre -

el principio de que la clase de organización q¡1P. tengan depende 

del tipo de resultados que deseen alcanzar. 

Russell Robb, fué un ingeniero que trabajó 36 años -

con Stone and Webter, Inc. de Bastan, administradores de empre­

sas de servicio pÚblico. Llegó a ser presidente, decano y tesar~ 

ro, un renombrado director en la Administración de E)npresas de -

aquel tipo. 

Estudios recientes de sociólogos y la gran experien­

cia práctica de los administradores han indicado que las persa-­

nas traba.jan más y obtienen mejor provecho cuando conocen las -

netas por las cuales deben esforzarse, esta sencilla verdad ha -

piciducido uñ interés considerable en- las declaraciones de -las -­

compañías acerca de doctrinas y filosofías de Administración y -

ha brindado aceptación a la técnica de la Administración de a- -

cuerdo con los objetivos. 

Alexander Hamilton Church y Leen Pratt Alford, los -

coautores se hallaban en el Última grupo. creíc:i, que Taylor es­

taba hablando no sobre principios sino acerca de una recolección 

de axioll'li3s y de-una combinación arbitraria de macanismos especí-
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ficos tales com:i el. estudio de tiempo, la tarea y el bono y la -

dirección funcional. Clmrch empezó su carrera en Inglaterra conn 

lngeniero-Electrecista, se convirtió en consultor sobre sistemas 

de. costos y continuó con su ·profesión después de trasladarse a -

Estados Unidos al cambiar el siglo. Alford acababa de ser nombre 

do Director del ~rican Machinist cuando escribió el artículo -

con Church en 1912. Era ampliamente conocido conn redactor, au­

tor, educador y consultor en el campo de la Administración Indu'!! 

trial. 

De muchos intentos de compendiar la esencia de la -:­

Administración, los "Principios Generales de la Administración" 

de Henri Fayol, que resisten la prueba de tiempo como cualquier 

otro y quizá mejor. COl!Xl párte de un ti:abajo más grande, Admini'!! 

tration Indust.rielle et Generale, apareció por prínera vez en - -

1916 en el boletín de una asociación industrial en Francia. 

La singularidad de sus principios anteriormente l!E!n-­

cioaados radica en una combinación de estilo conciso, de juicio 

práctico y enérgico, Fayol fUé el Francis Bacon de ia literatura 

administrativa. &npleaba el mismo enfoque analítico que Taylor -

pero lo desarrolló independientemente y lo aplicó en un área nu~ 

va e importante, la de la Dirección y Administración Superiores. 

Frank Bunker Gilbreth al igual que Gantt, mostró un -

interés tanto por los seres humanos como por su esfuerzo, apli-
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cando a este interés una capacidad enoI'l!e para el detalle de -­

organización. El resultado fUé el desarrollo ilel estudio del mo­

vimiento (que es el artP. de determinar cuánto se tarda en reali­

zar el trabajo o dicho en otras palabras, cuánto trabajo puede -

·llevarse a cabo en un tiempo dado) esto como técnica administra­

tiva básica. 

En colaboración con su esposa la Doctora Lilliam 

Moller Gilbreth, exploró también muchas otras nuevas e importan-· 

tes áreas de la Administración. una característica común de sus 

ideas era la importancia del empleado como individuo, cuya pro-­

ducti vi dad dependía de la actitud, oportunidad y ambiente físico 

así como del empleo de métodos correctos y del equipo ideal. 

El inicio de la carrera de Gilbreth fué en la cons- -

trucción en la que aplicó el famoso sistema Gilbreth de Enladri­

llado. A medida que desarrollaba sus ideas para perfeccionar los 

nétodos crecían sus intereses y ,llegó a ser consul ter de ingeni~ 

ría administrativa. 

El escrito que sigue presentando en una conferencia -

de Administración en Milán Italia en 1922, es una clara e.xposi­

ción de sus ideas, desde el estudio del micromovimiento y el rre­

jor medio para realizar el trabajo hasta el plan de praroción en 

tres posiciones y el efecto de la fatiga sobre la productividad. 
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Es aceptado que la prinera institución que impartió ~ 

estudios de Administración en los Estados lhlidos y muy probable­

mente en el mundo, fué la Escuela Wharton de Finanzas y Comercio 

( 1881). En la Universidad de Harvard ( 1908). La Universidad de 

Illinois (1915). 

Al igual que en los Estados Unidos, las primeras es-­

cuelas de Administración en México surgen gracias a las donacio­

nes de hombres de empresa. El Insti tute TecnolÓgico de Monterrey 

(1943). El Instituto TecnolÓgico de México (1947). La Universi­

dad Nacional Autónoma de México ( 1955) • La Universidad Iberoane­

ricana (1957). 

Esto es parte de la Administración tradicional desde 

iuego existen muchos más autores pero solo se mencionaron algu-­

nos de los clásicos. Por otro lado, la Administración !XJr Obje-­

ti vos, surge no como un sisterra distinto a los hasta ahora em- -

pleados, sino más bién corro un enfoque o criterio especial que -

en los Últitros años se 8Sfuerza por presidir toda la Administra-

- ción Tradici0ríal, la llamada Administración por __ Resultados ha -­

facilitado la pr.áctica en las empresas. 

Puede decirse que es hoy el fundamento de su actua- -

ción o la práctica más usual en muchas de ellas. El sistema de -

Administración por Objetivos es una forma particular de pensar -

acerca de la Administración. 
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Es un sistema destinado a hacer funcionar esa estruc­

tura jerárquica y grmerar más vitalidad y dedicación personal de 

quienes integran la jerarquía. 

La Administración por Objetivos se ocupa del manteni­

miento y el crecimiento ordenado de la organización mediante es­

pecificaciones de lo que se espera de cada uno de los miembros -

y la nedición de lo que realn'ente se realiza. 

como el sistema, la Administración por Objetivos es -

especialmente adecuada para los empleados profesionales y admi-­

nistrati vos. se puede hacer extensiva hasta los supervisores de 

primera línea y también aplicar a muchos puestos de asesoría t~ 

nica. 

Debe simplificar lo complejo antes de complicar lo -

simple, además debe permitir la existencia de algunos subsiste-­

mas. En el mejor de los casos uri sistema administrativo debe in­

corporar tantos insumos ca~ productos, imputar los riesgos de -

la -empresa a-administradores individuales .Y ser considerado ·com:> 

un conjunto casi autosuficiente. 

Sin embargo, esto no incluye la posibilidad de que -

fome parte de un sistema más grande, incluyendo el sistema de -

valores. 
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La Administración por Objetivos, satisface muchos de 

estos criterios de lo que debe ser un enfoque sistemático a la -

tarea de un administrador. Se ocupa del marco de organización -

común a la e.11Presa también relaciona el problema nás amplio de -

aun-entar vitalidad y la eficacia personal de los administradores.~ 

- PARFIL DEL LICENCIADO EN ADMINISTRACIÓN EN LA ADMI­

NISTRACIÓN POR OBJETIVOS. 

Debe abarcar por un lado los principios e instrumen-­

tós generales de los que se puede valer una organización para at 

canzar eficientemente sus objetivos y por otro los elementos rro­

todol6gicos que se necesitan para conocer las relaciones que se 

dan a diversos organismos con distintos objetivos para de ahí d~ 

rivar las posibilidades de aplicación de esos principios e ins-­

trumentos generales para lograr los objetivos fijados. 

J.2.- ALGUNAS DEFINICIONES SOBRE ADMINISTRACIÓN. 

A) DEFINICION ETIMOL0GICA. 

Antes de hablar de la Administración por Objetivos, -

se debe comenzar por definir la Administración. Existen varias -

definiciones de la Administración entre ellas se presentan las -

siguientesi 
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La definición etimolÓ',Jica es la forma más usual de la -

·definición nominal, o sea, la explicación del origen de la pala-­

bra valiéndose para ello de lps elementos fonéticos qua la forman 

La palabra Administración se forma del prefijo 11 Ad 11 hacia y de --

11Minist.ratio11. Esta Última palabra viene a su vez de 11r.finister 11
, 

vocablo comt~iuésto de "Minus" comparativo de inferioridad y del -­

sufijo 11 Ter 11 que sirv~ como término de comparación. La definición 

etimológica de Administración será; la fundación que se presenta, 

servicio y subordinación, son los elementos principales obtenidos. 

B) GEORGE TERRY. 

SegÚn Geor;;e Terry, la Administración consiste en lo--­

grar un objetivo preé!eterminado, mediante el esru:?rzo ajeno. 

C) HENRJ FAYOL. 

Dice Henri Fayol, que admifiistrai eS pn~ver, organizar, 

mandar, coordinar y controlar. Se ha hecho común definir a la M­

ministración como la función d2 lograr que las cosas se realicen 

por medio de otros u obtener resulta dos a través de otros. 
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D) AGUSTÍN REYES PONCE. 

Para Agustín Reyes Ponce, la Administración es el con-­

junto sistemático de reglas para lograr la máxima eficiencia en. -

las fo~s de estructurar y manejar un organismo social. Resumien 

do, Administración es la técnica de la coordinación. 

E) PERSONAL. 

Es la ciencia que mediante un conjunto sistemático de -

reglas ordenadas en forma lógica, nos van a llevar a lograr la -­

máxima eficiencia con el mínimo de esfuerzos, dentro de un orga-~ 

nismo social. 

I.3.- OBJETO Y FINALIDAD DE LA ADMINISTRACIÓN. 

A) SU OBJF:ro. 

Es indiscutible que quién realiza por sí mismo una fun­

ción no merece ser llamado 11administrador1
'. Pero desde el momento 

en que delega a otros, determinadas funciones; siempre que estas 

funciones se realicen en un organismo social, dirigiendo y coord! 

nando lo que los demás r-:alizan, comienza a recibir 131 nombre de 

11 administrador••. 

Ahora bien, la experiencia nos demuestra y los estudios 

sociolÓgicos lo justifican, que el hombre se agrupa en sociedad -

principalmente por su insuficiencia para lograr t.bdds sus 
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fines por sí solo. La sociedad, unión ooral de hombres que en. -­

fcirma sistemática de rredios para lograr un bién común es por lo 

tanto, el objeto sobre el que recae la Administración. 

Precisamemte el elemento coordinación sistemática de 

medios es el que exige el concepto de Administración en todas -­

las ~ociedades. El priirer hecho analizado de naturaleza socioló­

gica nas da como elemento para formar cualquier definición el -

siguiente: La Administración se da necesariamante en un organis­

nr:i social. 

B) FINALIDAD. 

Al buscar el hombre satisfacer sus necesidades en la 

sociedad, lo hace con la mira inmediata de legrar esto. a través -

del mejoramiento de una serie de funciones que él solo no podría 

realizar o bién que lograría más imperfectarrente. 

Pero lo social no swna, sino que a veces multiplica -

la eficacia de ia---energía -iridividual. ·como un ejemplo claro ten~ 

mas la capacidad que la industria moderna sabre todo el trabajo 

en serie, tiene para conseguir con la unión de varios iniles de -

hombres debidamente organizados y dirigidos, no el nfurero de un! 

dades sumadas que cada uno de ellos podría producir en un tiempo 

determinado o sino un nfurero infinitarrente mayar. 
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Pero es también evidente que entre las di versas for­

mas de organizar y aprovechar el trabajo de esos hombres, habrá 

algunas mejores que otras. Así tenem:::>s que dl3terminadas formas -

de dividir el trabajo pueden ser más eficientes que otras, algu­

nos sistemas de controlar la~ actividades, pueden dar mejores 

resultados entre las formas de establecer y cuidar la dlsciplina 

o de dar Órdenes, habrá algunas que sean más efectivas, determi­

nadas formas de hacer planes pueden ser más realistas, etc .. 

lo anterior indica que entre las formas de coordinar 

las personas y las cosas que forman una empresa y __ precisamente -. 

en razón de la manera que se les coordine se obtendrá matar o m;: 

nor eficiencia, independientemente que sea resultado del tipo de 

maquinaria de los sistemas de producción, de la capacidad del -

mercado, del monto del capital disponible, etc., ya que ~sa coor 

dinación no solo aprovecha mejor y multiplica la eficiencia de -

cada elemento, sino que sin ella cada una de esas eficiencias -­

particulares sería inútil o por lo menos insuficientemente apro­

vechada. 

Esto significa que la coordinación en la fornia como -

se estructure y maneje una empresa está sujeta a la ley de la -­

máxima eficiencia de la coordinación. Entónces l[. Administración 

busca en forma directa precisamente la obtención de resultados -

de rráxima eficiencia en la coordinación, es por esto que la cooE 

dinación es considerada por muchos autores coro lu esencia ele la 
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Administración. 

Coordinar implica el ordenamiento simultáneo y arm:>-­

nioso de varias cosas. Supone por lo misoo, que hay diferentes -

personas y rredios di versos orientados todos ellos a la realiza-­

ción de un fin único. 

Existen conceptos similares al de coordinación o rel~ 

cionados con ella, por ejemplo: 11cooperacián 11 • Pero esta se a­

justa en la operación o acción conjunta parece poner el énfasis 

en la actividad individual o parcial en tanto que la coordina- -

ción lo pone en el resultado y en estructuración misma de las e~ 

sas y acciones. 

Otro término que se usa a veces en forma equivalente 

al de P..dministración es el de dirección, pero esta es más bién -

uno de tos elementos necesarios y principales pero no totales de 

la coordinación. 

Un término equivalente es el de 11 manejo 11 , poco usado 

en español pero que en realidad es la traducción directa de la -

palabra "management11
• Pero esta pal.abra, en nuestro idioma tiene 

el grave defecto de no ser apropiada para las personas, ya que -

éstas se dirigen, se coordinan o se administran pero no se mane­

jan. 
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Este término abarca: 

A) La acción de quién está administrando. 

B) La actividad misma que resulta de la Aáministración o en la -

que se traduce. 

C) El fín perseguido ya que lo que se busca al administrar, es -

obtener coordinación. Oiré para finalizar, que no se coordina 

para dirigir, sino que se dirige para coordinar. 
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CAPITUJ,O II: CONCEPTOS BASICOS Y PRINCIPIOS DE LOS -­

OBJETIVOS. 

II.1.- DEFINICIÓN DE ADMINISTRACIÓN POR OBJETIVOS. 

En éste capítulo incluyo las definiciones y conceptos 

básicos de· la Administración por Objetivos, en éste misroo,, tra­

to acerca de los principios de los objetivos, base de la que 

partiré para poder entrar de lleno a lo que es el sistema. 

De los principales autores que han eser! to sobre éste 

terna se han tomado algunas definiciones, para centrar la Admi-­

nistración por Objetivos. Al final trato de hacer mi propia in­

te.cpretación, partiendo de las definiciones. que a continuación 

detallo. 

A) ERNES'l" MILLER. 

Para Ernest Miller, es el proceso de Administración -

po.r virtud del cual, todo el traba.jo se organiza en términos de 

resultados específicos que habrán de alcanzarse en cada tiempo 

detenninado, en fonna tal que las realizaciones concretas con-­

tribuyan al logro de los objetivos generales de la empresa. 

D) GEORGE ODIORNE. 

Para George Odiorne, es un proceso por nEdio del cual 

los administradores superiores y sulx>rdinados de una orgai:.iza--
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ción, conjuntamente identifican sus metas comunes, definen las 

áreas principales de responsabilidad de cada individ~o en térmi­

nos de los resultados que de él se esperan y emplean estas medi­

das coroo guías para el manejo de la wtidad y para evaluar la COI} 

tribución de cada uno de sus miembros. 

C) DALE Hc.CONKEY. 

Para Dale Me. Conkey, es un enfoque para la planeación 

y evaluación administrativa en las que se establecen por cada -­

jefe metas específicas para un año u otro período de tiempo, so­

bre la base de las metas que cada uno debe lograr, para que los 

resultados totales de la empresa puedan real izarse. 

D) GEORGE HORRISEY. 

Para george Morrisey, es esencia la Ad.ministración por 

Objetivos, divide el trabajo del administrador en sus funciones 

y actividades básicas, con el fi!1 de escoger las de mayor impor­

tan~~ª p~r~ una)\dniinistración efectiva y diseña un_proceso_ ~e 

si es seguido, conducirá inevitablemente a ilna mayor efectividad 

y mayor satisfacción en el trabajo. 

E) PERSONAL. 

La Administración por Objetivos, no es una parte de la 

Administración, sino. que es una forma de administrar que descan­

sa en el convencimiento de que la persona desarrolla más si se -
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le hace conocer el objetivo de su esfuerzo; debiéndose estable­

cer objetivos por departamentos de acuerdo can el objetivo gen~ 

ral de la empresa, que deben ser coordinados y apoyados por los 

objetivos personales de los empleados. 

Entonces diré que la Administración por Objetivos es 

un sistema por wedio del cual se logra la unidad general. y _en -

el que se buscarán resultados específicos, que se deben lograr 

en un tiempo determinado y que al coordinar estos resultados se 

logra el objetivo principal de la empresa. 

rr.2.-'CONCEPTO DE OBJETIVO. 

A) DEFINICION ETIKOL0GICA. 

según la definición etimolÓgica, la palabra objetiva 

proviene de dos raíces: de 11jactum11
, qua significa lanzado, y -

de preposiCión 11 ob 11
, que significa hacia. tsto quiere decir que 

un objetiva es aquello que se lanza hacia una meta concreta y -

precisa. 

B) GEORGE TERRY. 

Para George Terry, un objetivo administrativo es una 

meta que se fija, que requiere un campo de acción .definido y -­

que sugiere la orientación pnra los esfuerzos de un dirigente. 
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C) AGUSTÍN REYES PONCE. 

Para Agustín Reyes Ponce, el nos dice que la identifi­

cación mis pl'ecisa de los objetivos, es la de considerarlos caoo 

los fines que nos propvneroos y entenderos por estos, aquellos -­

que se pretende obtener en toda operación o actividad. 

II.3.- PRINCIPIOS DE LOS OBJETIVOS. 

A) PRINCIPIO DE LA PRECISIÓN. 

Se debe partir de la base que los objetivos deben ser 

concisos y específicos. Los objetivos deben fijarse siempre que 

sea posible, cuantitativamente ésto es deteniinado a base de ci­

fras y cantidades, cuándo debe considerarse que sean alcanzados 

y cuándo no. 

La precisión es esencial, algunos autores la han lla-­

mado coroo el principio de cuant~ficación. Debo señalar que la -

cuantificación. puede ser de dos formas; directa o indirecta y -

que además existe la precisión cualitativa de- los objetivos. 

La cuantificación directa puede efectuarse por tres --

medios principales, los cuáles son: 

A) cuantificación por número. 

B) cuantificación por dinero. 

C) cuantificación por porcentaje. 

51 



. A su vez, existen muchos eleltEiltos que no se pueden cuantificar 

en fonra directa, para ello cuando sea imposible cuantificar en 

forma directa, convendrá' utilizar los medios de cuantificación -

indirecta, entre los que tenemos: 

A) cuantificación por sus efectos. Para poder expli-­

carlo se necesita un ejemplo, existen muchas cosas que no pode-­

rros medir como la moral, pero en cambio si ¡x>dríamos medir el -­

Índice de faltas, la producción, etc., si en alguno de éstos as­

pectos hubiera alguna alteración se puede ver que ha habido un -

cambio en la moral del empleado. 

B) cuantificación por sus causas. Aquí lo que se tra~ 

ta es de establecer algunas técnicas por las que podamos contro­

lar las realidades del personal. 

C) CUantificaciÓn. por programas. En éste se tratará 

de realizar un programa de actividades que mejoren las caracte-­

rísticas del personal que quereroos controlar. 

D) cuantificación por tiempo. cuando no exista forma 

alguna de cuantificar la realización de las metas propuestas, -­

sólo nos queda la que se realiza por años o tiem!X' detenninado. 

Con anterioridad había mencionado la precisió11 cualitativa de -­

los objetivos, ésta presupone que no es siempre posible en fonna 

real o al menos económicamente aconsejable realizar una fijación 

cuantitativa. Con la precisión cualitativa se tratan de establ~ 

cer los o'bjetj vos de tal fonna. que, al compararlos con los resu! 

tados obtenidos, se detennine si se a+canzaron, se superaron o -

si no se realir:.aron. 
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B) PRINCIPIO DE LA FLEXIBILIDAD. 

COJIP ya se vió, la precisión en los objetivos es un --­

verdadero avance, pero algunos autores piensan qJe la precisión -

va encentra directamente de la facilidad que exista para su apli­

cación. l!:ste sistema tiene la limitación de no permitir en muchas 

ocasiones salirse del presupuesto para· poder_ aprovechar algún ti~ 

pó_ de oportunidades que. con frecuencia se presentan. 

Es por ésto que a- la precisión muchos la consideran más 

dañosa que benéfica. Existen algunos sistemas por medio de los -­

cuales se puede dar precisión a los objetivos sin afectar de esta 

manera su flexibilidad; a continuación señalo algunos de estos -­

sistemas: 

A) Establecimiento de máximos y mínirros. Con este sist!: 

ma se adquiere una reserva para tener :'un campo más amplio para 

los imprevistos que ocurran, fijando como su nombre lo dice lo 

más y lo menos qtie podemos gastar. o utilizar, qued~ndo como punto 

normal la media de ambos . 

B) Establecimiento de. planes substitutos. De esta forma 

se evita el trabajar con un solo plan que en teoría debe funcio-­

nar, aSí se tendría la o¡x=ión de cambiarlo si no funcionara por -

otro plan que también tuvo que ser estu.diado con anterioridad. 
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C) PRINCIPIO DE LA PARTICIPACIÓN. 

Este principio es realm:mte novedoso y lo efectivo en -

la Administración por Resultados. Este principio indica que, en -

la fijación de los objetivos y en la determinación de los resulta 

dos, deben participar todos los jefes en la fijación de las metas 

que ellos han de realizar. 

EntÓnces los subordinados del jefe encargado de alcan-=­

zar una me~a, seran los colaboradores en ése togro y compartirán 

con él la responsabilidad de alcanzarla. 111 principio de éste 

punto señale que ésta es una de las partes más importantes en la 

Administración por Resultaélos, Y" que al fijar los objetivos dis­

tintas pEfrsonas dan cada una de ellas sus puntos personales y -­

enrriquecen la eficiencia de éstos ya que se tornan en cuenta di-­

versos criterios. 

Pero no es precisamante: la eficiencia el punto pricipal: 

y lo que hace de-éste principio un punto clave, sino-la capaciclad 

que se le confiere a las personas para dernJstrar su r2alización -

al dejarlas expresar sus puntos de vista, ya que al permitir ésto 

la persona cooperará más, ya que para ella será una verdaderi.1 sa­

tisfacción personal el poder contribuir a fijar sus metas. 
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D) PRINCIPIO DE OBJETIVIDAD. 

tste principio señala que para poder fijar con eficacia 

los objetivos, se necesita estudiar a fondo y basánCose eh hechos 

!)ara que con éste análisis no deje lugar para errores a la hora -

de su fijación. 

Por eso cuando se quiere fijar un o1:>jetivo nuevo o 100:-­

jor debe establecerse de algún modo, aunque sea grmeral, el córoo 

se piensa alcanzar sin bajar a detalles. Lcis principios que ho 

citado, son los aplicables a la A.Cministración por Objetivos. 
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CAPITULO III: CLASlPICACION Y JERARQUÍA DE LOS OBJE­

TIVOS. 

III.1.- CLASIFICACIÓN DE LOS OBJETIVOS. 

Dentro de ésta Clasificación mencionaré las distintas 

categorlas que van relacionadas con le. Administración.por Obje­

tivos las cuáles son: 

A) INDIVIDUALES Y COLECTIVAS. 

lísta clasificación es sumairente importante para la 

Administración por Objetivos, ya que, corro se menciona en el 

principio de la participación el primer problema que· se tiene -

que atacar es la armonización de los objetivos particulares de 

cada jefe con los objetivos genera.les de la empresa. 

Se debe entender por objetivos individuales cottD.los 

·fines que persigue individualmente cada persona física. Así -

tendremos que los objelivos colectivos son los fines que persi­

guen un grupo de personas físicas. 

Es lógico suponer que tanto los objetivos individua-­

les como los objetivos colectivos suelen ser comunes; pero debo 

señalar que no en pocas ocasiones resultarán opuestos. Para 

aclarar lo anterior, citaré un ejemplo: en una empresa, donde -

todos los empleados tienen como objetiva el ohtener buenos sala 
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rios, proyección, adquir Prestigio, etc .. , el d~ la empresa será 

dar un buen servicio a toda su clientela P?ra que de ésta forma 

se puedan obtener las mayores ganancias pasibles. 

Cooo se puede ver con el anterior ejemplo, se nota -­

claramante que los objetivos en principio son opuestos pero a -

la larga se armonizarán. Es por ésto que, corro mencioné al -­

principio de éste inciso que una de las principales metas que -

se buscan con la Administración por Objetivos, es lograr la me­

jor annonización de los objetivos individuales con los objeti-­

vos colectivos. 

B) PARTICULARES Y GENERALES. 

Como su nombre lo indica, los objetivos particulares 

son <J.quellos que forman parte de otros objetivos más amplios. 

Se puede decir que los objetivos generales son aque-­

llos que comprenden dentro de sí mismos el logro de varios obj!: 

tivos particulares. Los objetivos que dividen estas dos categ~ 

rías, son de criterio relativo. Esto. quiere decir que un objet! 

ve puede ser bajo un aspecto particular y bajo otro general, -­

según que se les compare con otros más amplios o bién con otros 

más concretos . 

~ta clasificación tiene especial importancia dentro 

de la l\dministración por Objetivos pues para poder fijar los 
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los objetivos de una sección o hasta de una persona, se deben -

tener a la vista los objetivos generales dentro de los que aqu!:! 

lla actúa. 

C) BASICOS Y SUBORDINADOS. 

Son objetivos subordinados aquellos que se utilizan -

coroo un simple medio para poder alcanzar los objetivos básicos 

y principales. 

De ésta manera los objetivos básicos son aquellos que 

de alguna forna recae en ellos la intención de la persona o 

bién de la institución. Podemos ejemplificar de la siguiente 

forma: si el objetivo básico de una empresa es lograr las mayo­

res ganancias posibles. sus obje~ivos subordinados ser5.n lograr 

una mayor producción, niayores ventas, mejor atención a la clie!] 

tela, etc .. 

Entónces se puede considerar a los objetivos subordi­

nados corro los objetivos inmediatos, es decir, que se tienen -­

que lo;¡rar primero que los principales, pero si no se pudieran 

obtener, nunca se conseguirán los principales. 

Como conser.uencia tenemos que los objetivos principa­

les o básicos son los objetivos mediatos. t8to quiere decir que 

paro poderlos lograr se dependerá de que ya se hayan cumplido -

los objetivos secundarios o sutordinados. 
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Dentro de ésta categoría se puede incluir otro tipo -

de objetivo: estos reciben el nornbr8 de objetivos colaterales. 

tstos son los que no se buscan corro objetivos básicos y tampoco 

son los medios por los que podría llegar a dichos objetivos bá­

sicos. 

Coro se puede notar con lo anterior los objetivos que 

se deben fijar dentro de una Administración por Objetivos, so-­

bre todo cuando cuando se trate de los niveles i.nferior.es, la -

mayoría de las veces tendrán que ser objetivos subordinados o -

bién colaterales. 

De cualquier fonna, cuando se establece la J\dministr~ 

ción por objetivos se tiené ·que analizar a fondo la relación -­

que de'be existir entre los objetivos básicos y los secundarios, 

ésto se debe realizar con el objeto de poder coordinar todos -­

los resultados que se fijan para una sección con los de un de-­

partamento jerárquicamente más alto. Más adelante en jerarquía 

de los objetivos está un ejemplo detallado; (El organigrama). 

III.2.- JERARQUÍA DE LOS OBJETIVOS. 

En toda empresa existe una jerarquía de sus objetivos 

generalmente éstos objetivos son los que tienen que cumplir el 

gerente y sus subordinados en todos los niveles organizaciona-­

les de la empresa. 
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En el cuadro siguiente se ·puede observar que al nivel 

máximo se encuentra la rreta o metas principales; subordinados a 

los objetivos principales se encuentran los objetivos departa-­

mentales, que a su vez tienen objetivos subordinados de grupo, 

los que se subdividen en objetivos de unidad y abajo de éstos -

siguen en el Último nivel jerárquico, los objetivos individua-­

les. 

Al ir alcanzando cada uno de losobjeti vos subordina-­

dos se contribuye para lograr el objetivo inmediato superior y 

en cada nivel para su mayor eficacia se tienen que especificar 

sus objetivos. En dicho cuadro se puede observar claramente la 

jerarquía de los objetivos. 

DEl'J\LLE: 

1.- Objetivos principales. 

2.- Objetivos departamentales. 

3.- Objetivos. de grup0. 

··4.c:·objetivos de unidad. 

5.- Objetivos individuales. 
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A) A CORTO Y LARGO PI.AZO. 

Se puede considerar corro objetivos a corto pla?..o aque­

llos que deben ser alcanzados en un período que no puede ser ma­

yor de un año. Los objetivos a largo plazo, serán entónces los 

que implican más de un año. 

En la actualidad, a los prirreros se les denomina como 

operacionales y a los segundos como estratégicas. Debo mencinar 

que los objetivos a largo plazo cada día son más importantes y 

su fijación suele hacerse hacia los cinco años. 

No obstante lo anterior los objetivos a mayor plazo es 

_muy común que se subdividan en otros a menor plazo. &;to permite 

observar con mayor cuidado ·su realización o bién, los resUltados 

que se esperan así como también para poder hacerles las corree-­

cienes que sean necesarias. 

B) EFICIENCIA Y EFICACIA. 

Con respecto a eficiencia, quiere decir que tiene la 

facultad para lograr un buen resultado en la productividad con 

respecto al objetivo que se tiene fijado (en ésta se emplea más 

la P.nergía física, la fuerza, la actividad, la operación, etc.). 

Y en la eficacia se tiene la virtud y el poder para producir el 

efecto deseado con respecto al objetivo (en ésta se emplea más 

el intelecto, la iniciativa propia, etc.). 
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CAPITULO IV 



CAPITULO IV: LA FIJACIÓN Y REVISIÓN DE LOS OBJETIVOS. 

Habiendo pasado los puntos principales del tema, debo 

pasar a lo que es el sü;tema de Administración por Objetivos. 

Empezaré por señalar las principales etapas por las que atravi!: 

sa para p<Jder desarrollar una buena Administración por Objeti-­

vos. 

IV.1.- ETAPAS DE LA FIJACIÓN DE LOS OBJETIVOS. 

El primer caso a seguir, es la fijación de los obje-­

tivos concretos, en éste primer paso lo que se realiza es lo -­

siguiente: El jefe del departamento escogido pasará las metas -

escogidas a cada uno de los jefes de las secciones que componen 

dicho departamento, es decir a todos sus inmedüitos subordina-­

dos. 

Al haberles dado las :metas que deben seguir les debe 

hacer saber que espera cada uno de ellos indique los objetivos 

concretos que en su opinión han de fijarse, para que de ésta -­

forma los objetivos que tenga el departamento puedan lograrse. 

Mientras los jefes inferiores realizan éste trabajo, 

el jefe superior deberá hacer por su parte la fijación de los -

objetivos de cada una de las secciones que forman su departame~ 

to. 



En una fecha determinada señalada con anterioridad, -­

el jefe superior debe comparar can cada uno de los jefes de sec­

ción (es preferible hacerlo por separado). 

Comparan sus objetivos departamentales en relación con 

las metas señaladas por cada uno de los jefes de las secciones a 

su cargo, pueden resultar básicamente tres posibilidades que -­

son: 

A) Puede suceder que tanto el jefe CO!IP el subordinado 

coincidan con las metas esperadas. 

B} Puede suceder que el jefe superior haya señalado -­

sus metas de tal forma que las metas señaladas por 

los jefes de sección las sohrepasen. 

C) También puede suceder tal vez lo más probable que -

el jefe inferior haya señalado metas más limitadas 

que las de su- jefe inmediato. 

De las tres posibilida.des señaladas, el inciso 11 A11 es 

la-que se puede llamar "ideal'' pero, ~s bas~ante difícil que--~ 

esto pueda ocurrir. 

Por lo que respecta al inciso 11 8 11 lo que se debe hacer 

en éste caso, es discutir las razones que tiene el jefe de sec-­

ción para fijar las metas, de esa forma si el jefP. superior se -

da cuenta que son muy elevadas y por lo misrro será muy dificil -

que las logren, lo que debe hacer es tratar de convencer ,1 su --
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jefe de sección de la conveniencia que existiría si reduce las· -

metas un poco. Esta conveniencia sería que en caso de lograr las 

metas o tal vez de sobrepasarlas sería de mucho más mérito para 

ellos. 

Respecto al inciso "C" como ya indiqué es muy difícil 

que pueda ocurrir, lo que se debe tratar de hacer dado que sólo 

es una comparación es convencer al jefe inferior del porqué debe 

elevar sus metas un poco ya que siendo bajas no se lograría que 

el persoflal se sintiera satisfecho al lograrlas. 

Lo más aconsejable es solamente dicutir con los jefes 

inferiores las áreas en que deben fijarse los objetivos dejando 

que ellos mismos los señalen. Si se realiza lo anterior de par­

te del jefe superior solo debe existir una revisión, modifica--­

ción o bién, una confinnación, otra cosa que se podría hacer -­

sería comentar con él o los jefes inferiores el cómo se han de -

alca"nzar es fas metas. 

El· segundo paso es la coordinación de los objetivos -­

que se hayan fijado en las diversc:..s secciones que fonnan un de-­

partéUOC!nto. Se debe analizar y revisar muy a fondo que los obje­

tivos de cada sección sean de una calidad uniforme ya que si no 

la tuvieran no serví ría de nadil, esto es porque si en una sec--­

ción tuvieran establecidos objetivos calificados como buenos y -

en·otra tuvieran objetivos "malos" sucederíit que una sección 
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causaría una serie de retrasos en las otras secciones, cuando ya 

se ha lo:irado por completo esta coordinación se deberá pasar y -

eztender hacia los dem.l.s departamentos que fonnan la empresa. 

IV.2.- E'rl\Pl\S DE REVISIÓN PREVIA. 

cuando ya se ha logrado la fijación de las metas u ob­

jetivos de todos los departamentos y secciones de la empresa de­

ben ser coordinados por la dirección de la misma, para que se 

pueda comprobar que esas fijaciones parciales responden a los 

objetivos generales que fueron fijados de anterrano. 

Es muy probable que al hacer la comprobación suceda -­

que después de combinar todas las retas u objetivos particulares 

sobrepasen los objetivos generales de la empresL:'.. Si ésto llega­

ra a ocurrir como es lógico pensar se deberán elevar las metas -

generales. 

Si llegara a suceder lo contrario, es decir que los 

objetivos particulares ya combinados quedarán abajo del nivel de 

los objetivos generales y se tendría que ver la causa por la que 

no se cumplen, si esto sucediera se tendrán que reducir los ob-­

jetivos generales hasta que se pudiera encontrar un medio por el 

que se puedan lograr los objetivos que se habían fijado. 

Lo más común es que suceda que en algunos aspectos las 
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nEtas particulares rebasen lo esperado y en algunos otros se qu~ 

den abajo. En caso que sucediera esta se tendría que hacer cuan­

do menos una revisión rJe los planes y de la organización de los 

departamentos en los que ocurra. 

Debo recalcar aunque el nombre de este punto es la 

etapa de revisión previa que esta corrección no dete hacerse 

hasta el final de cada período, tampoco cuando el ejercicio se -

esta realizando sino que debe efectuarse antes de que se inic~e. 

A) EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO. 

La evaluación del desempeño, es la valoración periódi­

ca del desempeño en el puesto de Wl empleado contra los requisi­

tos estipulados o supuestos del puesto. El propósito final de la 

evaluación del deser.:peño 2s maximizar la producción organizacio­

nal pero también es un medio de: 

1) Motivar a los qerentes y a los subordinados clarif! 

cando- las expectativas y mejorando las comunicaciones y el mutuo 

entendimiento de los problemas organizacionales. 

2) Proporcionar una base para los aumentos de salario, 

bonos, promociones y recompensas intrínsecas o extrl nsecas ( o -

castigos ) . 

3) Aconsejar y desarrollar a los empleados con base en 

sus puntos fuertes, de sus debilidade'1 y necesidades. Una prueba 
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o un trabajo semestr.al es Wla forma de evaluación del desempeño -

para los estuíliantcs. 

IV.3.- ETAPAS DEL LOGRO DE RESULTADOS. 

En seguida mencionaré algunas 1e las principales etapas 

por las que se debe pasar para poder ol:>tener buenos resultados, -

estas son: 

MEJORAMIENTO DE LA COMUNICACIÓN 

El mejorar la comunicación es una de las principales 

bases ;_Jara poder lograr el éxito. Se d~be hacer notar que el jefe 

superior debe tener diariamente entrevistas con sus suOOrdinados, 

can el objeto de enterarse si se está trabajando como estaba pre­

visto o no, o hi.én si exista algún problema, etc. 

De esta manera se puede llegar a detectar si existe al­

gún prohlema por insignificante que éste sea, que de otra forma -

no se conocería hasta que se hiciera la revisión periádica y pe-­

dría ser posible que para- entónces ése misrro problema aparte de -

haber crecido, podría haber sido causante ch otros prohlemas que 

complicarían el lO'Jro del r<::!sultada. 
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REVISIONES PERI0DICA5 

No obstante lo ant.erior como ya señale, tiene que haber 

revisiones fonnales periódicamente. Serán reuniones en las que se 

analizará si se estan obteniendo los r2SUltac1os esperados, estas 

reuniones se d'3ben realizar entre el jefe -superior y los jefes -­

que depenOan directa~nt2 de él. 

Estas revisiones formales se deben hacer según lo deci­

da 1'1 dirección de cacla emprC?sa. Lo má5 común al implantar este -­

tipo Ce ~istemas es que el perioc1o total se~ d2 un año y que las 

revisiones periódicas lo mejor sería que se realizaran cada més, 

trimestre, cuatrimestre, semestre, etc. 

En estos Deríodos se de'ben realizar lae:: reuniones entre 

jefes y suborclinac.los para poder comprobar los r:?sultados que exi~ 

tan .J. la fecha. Habrfi ocasiones en que por la Ínóole cb algunos -

objetivos no sea necesario fijarles un período tan largo como lo 

es un año, sino que puedt!n fijar para una fecha concreta, aunque 

esta no coinci1a con nin]Una de las fechas d~ las ravisiones, --­

sean pc,rciale~ o totaleb. 

cuando esto ocurre, el jefe superior tamhién tiene que 

entrevistarse Con sus sutore.inados para ver si se llelJÓ-a cumplir 

con el objetivo. En caso de no haberse alcanzado él o los objeti­

vos fijai:los para asta fecha, se doberá estudiar li:i. o las causas -

por las cual~s no se cumplió y s:i deberá fijar una nueva fecha, -

para de ésta forma trata de lograr el objetivo. 
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ACCIONES CORREC'l'IVAS 

Ya cumplida la revisión explicada anteriormente, pue-­

den surgir principalmente cuatro situaciones distintas que son -

las siguientes: 

A) Que las metas u objetivos se han alcanzado tal y -­

corro se había planeado. Si esto ocurre simplemente 

se debe asegurar que dichos objetivos se sigan cum­

pliendo. 

B) Que las metas u obj~tivos no se han logrado como se 

había previsto, esto implica que se debe realizar -

una acción correctiva para que se pueda alcanzar el 

objetivo buscado. 

C} Que alguno o algunos de los objetivos fijados no se 

han alcanzado al momento de la revisión. Si esto -­

ocurre se tiene que analizar el porqué no se han -­

logrado y poder encontrar un medio para lograrlos. 

D) Puede ocurrir que las metas que se habían fijado se 

han superado, o bién la forma en que se están alca!! 

zan~o nos indica que es muy posible elevarlas. Esto 

por supuesto debe tomarse muy en cuenta ya que es -

necesario una elevación inmediata de éstas metas. 

A) SISTEMA (QUE ES UN SISTEMA). 

Es un conjunto de diversos elernPntos que se interrela-
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cionan entce sí. Y destinados n .lograr un objetivo particular de 

acuerdo a un plan establecido. 

B} LA ADMINISTRACIÓN POR OBJETIVOS COMO SISTEMA. 

Es un sistema en el cual cada empleado participa en la 

detenninación de los objetivos personales al igual que los me--­

dios por los cuales el empleado espera alr.anzar estos objetivos. 

Desarrollados dentro de los límites generilles fijados por un su­

perior, se discuten los objetivos y los planes para alcanzarlos 

par el iniciador y el superior, se modifican si es nece;;;ario y. 

par ÚltinKl se adoptan si se está de acuerdo en ello. El indivi-­

duo represent.:i un papel mayor en las decisiones y propósitos de 

su propio trabajo. Se aplica a gerentes de organizaciones de --­

cualquier clase y tamaño, en todos los niveles y en todas las -­

áreas funcionales. 

IV.4.- REVISIÓN FINAL Y REINICIACIÓN. 

COMPARACIÓN AL FINAL DEL PERÍODO 

Al término del año que se escogió para llevar a cabo -

el sistema, se tendrán que comparar los objetivos iniciales, o -

los objetivos que hayan sido corregidos durante las revisiones -

parciales o periódicas, con los resultados que s~ obtubieron en 

ese período. 



De ésta revisión podrían resultar algun~s de las situ~ 

cienes que traté en el punto de las acciones correctivas. 

REINICIACIÓN 

Como es lÓgico suponer, lo que se obtenga al finalizar 

el per.Íodo nos servirá para volver a iniciar el siguiente ejer-­

cicio, esto nos llevará a: 

A) A ampliar o JT1G:jorar lo que para ése período se ha-­

bía fijado en algún campo determinado. 

B) A cambiar los objetivos. Esto puede suceder debi.do. 

a los distintos factores y necesidades que tenga la 

empresa para el siguiente año. 

C) Puede ocurrir ·que, después de ver los resultados -­

obtenidos y de analizar &stos resultados cuidadosa­

mente, se llega a la conclusión que alguno o algu--· 

nos de los objetivos alcanzados no conviene o sim--

- plemente no se -puede elevarlos. 

D) Puede suceder que algunos de los objetivos no se -­

hayan i;x:>dido cumplir debido a ciertas deficiencias, 

que en las revisiones parciales o totales ya c!eben 

de haber sido detectados. Esto puede constituir un 

buen resultado, desde el punto de vista de que des­

de ése room.:nto se puedan volver a fijar los mismos 

objetivos, con lu ventajñ de que se tomarán las me­

didas -preven ti vas para no vol ver a caer en al mismo 
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error y de esta forma p::iler lograrlos. 

A) LA APLICACIÓN DEL PROCESO ADHINISTRATIVO EN LA AD­

MINISTRACIÓN POR OBJETIVOS. 

El proceso administrativo consiste a grandes rasgos en 

fij.ar un objetivo, realizar las actividades necesarias para al­

can~arlo y determinar si se alcanzó o nó, a fín de corregir. 

Al proceso administrativo normalmente lo r.onstituyen -

los resultados, por nedio del cual se establecen las diferencias 

entre lo planeado y lo ejecutado a fin de determinar las nedidas 

correctivas correspondientes y reiniciar así el proceso adminis­

trativo. 

En casi todas las organizaciones desean crecer, ésto -

implica cambios. Por lo tanto en las organizaciones debe llevar­

se a cabo el proceso administrativo pues de otra forma se corre 

el riesgo ae desperdiciar mú1tip1E?S actividades· y recursos que, 

la Administración por Objetivos señala. 
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CAPITULO V: BENEFICIOS DE LA ADMINISTRACIÓN POR OBJE­

TIVOS. 

Trata de lograr la autorealización del trabajador en -

su trabajo, en el cual P.s independiente yá que el mistoo fijará -

sus metas de trabajo de acuerdo a los objetivos de la empresa. 

V.1.- LA ADMINISTRACIÓN TRADICIONAL. 

La Administración tradicional através de sus p:>lÍticas 

programas y estructuras refleja suposiciones como: 

1) El ser humano es p:>r naturaleza indolente, le des-­

agrada el trabajo y lo evitará siempre que pueda. 

2) Por esa tendencia de rechazo hacia el trabajo, lilS 

personas tienen que ser dirigidas, controladas y -­

obligadas a trabajar para logar los objetivos de la 

empresa. 

3) El hombre prefiere 'ser dirigido, le disgusta la res 

ponsabilidad y es- p:ico-ambicioso. 

A continuación presento un cuadre sj nóptico en dónde -

se observa los principales elementos, efectos y características 

más importantes de la Administración rrradicional, mostrando en -

forma clara y sencilla de entender las funciones de la misma. 
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ADMINISTRACION TRADICIONAL 

ELEHl'Nl'OS 

Difusos. 
Inconsistentes. 
Imprecisos. 
Sin participación del 
personal. 

Cerr-adas. 
En una sola d irecció 
Distorsionadas. 
Falta de una filoso­
fía. 

Tem:>r 

Deseen fianza . 

-Falta-de motivación. 

Rigicl=z m les si.stams 
y procedimientos. 
Centralización de 
autoridad. 
Falta de delegación 
de autoridad. 

CARAC"l'ERÍS'l'ICAS 

FALTI\ DE -
IN'l'ER~S. 
llNl\RQUÍI\. 
'l'EMOR A LA 
CRÍTICI\. 
RUMORES NE­
Gl\TIVOS. 
l\USENTISMO. 
CONTRARIOS 
AL CAMBIO. 
DESINTEGRl\­
CIÓN. 
INHIBICIONES 
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V.2.- LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS. 

Una de las corrientes más novedosas en el campo de la 

Administración es la de Administración por ~Objetivos, cuyo prin­

cipal representante es Duglas Me. Gregor, quien se basa en cier­

tos planteamientos de la escuela del comportamiento humano den-­

tro de la organización. 

Algunas características importantes de la Administra-­

ción por Objetivos se basan en conceptos más reales sobre la na­

turaleza humana y presupone que: 

1) Las personas no son pasivas por naturaleza, se han 

vuelto así a través de la estructura organizacional 

que existe en ias empresas~ 

2) La capacidad de asumir responsabilidades, iniciati­

va potencial de desarrollo y disposición para diri­

gir la conducta hacia las metas de la organización 

se encuentra latente eri t.odo ser humano, es respon­

sabilidad de la Administración hacer posible que --

· 1os trabajadores las desarrollen. 

3) Su lal:or escencial de la Administración és, la de -

est~blecer condiciones tales que el personal pueda 

alcanzar sus objetivos dirigiendo sus esfuerzos a -

las metas Je la empresa. 

Enseguida un ejemplo fácil de entender. 
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ADMINISTRACION POR 

Claros y precisos. 
De naturaleza cuan­
titativa. 
Son dinámicos . 
Son base del a:ntrol. 
Pa1·ticipación del 

rsonal. 

Abiertos. 
Promueven la ceati­
vidad. 
En todas diro:cial'S. 
Claras y precisas. 
Incluyen una a:E:::ttr( 
filaofía <óninistrati • 

Confianza en sí mis­
mos y en los. demás. 
Motivación integral 
Buenas relaciones 
humanas. 

Flexibilickl B1 las 
sistaras y pxnrlirnlEn­
ta;. 
Auto evaluación. 
Delegación de auto­
ridad. 

INICIATTVI\. 
AlITO-DESARROLLO. 
SEGURIDllD. 
COLl\B0Rl\CIÓN. 
INTER~S EN LI\ -
EMPRES,\. 
LIBERTllD DE 
IDEl\S. 
CREllTTVIDllD. 
TNTEGRl\CIÓN. 
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V.3.- BENEFICIOS. 

Al tenninar de analizar el sistema de Administración -

por Objetivos, solo queda señalar los principales beneficios que 

trae consigo la aplicación del mismo. Que acontinuación enunero. 

BENEFICIOS PARA EL SUBORDINADO 

LE PERMITEN CONOCER EXACTAMENTE QUE ES LO QUE SE ESPE­

RA DE EL. En el sistema ordinario de la Administración, los pr~ 

blema.s radican principalmente en que los superiores alegan que -; 

esperaban resultados rrayores, en tanto que los jefes inferiores 

consideran que lo que obtubieron rué muy elevado. Este tipo de 

problemas se utilizan con e1 uso de la Administración por Objet! 

vos, ya que los resultados se precisan anticipadarrente y con la 

mayor exactitud posible. 

LE PER.'IITEN MAYOR LIBERTAD DE ACCIÓN. Una vez fijado 

el objetivo y aprobado el modo o procedimiento en sus grandes -­

términos el jefe inferior queda en libertad de usar en cada caso 

los medios necesarios. Se puede decir que es más jefe, ya que 

decide más. A él se le va a exigir que se logren los objeti-­

vos, através de ciertos elementos concretos que puede él escoger 

según su criterio. 
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SUS LOGROS QUEDAN RWIS'l'Rl\OOS DE UNA MANERA OBJETIVA. 

Con frecuencia los jefes se quejan de que no se les tanan en -­

cuenta sus méritos, su esfuerzo, su capacidad y su empeño. Con 

la Administración por Objetivos no sucede tal cosa ya que lo que 

realiza es una cosa tangible que no se presta a dicusión, sino -

que una de dos~ o se logró lo esperado o no se logró. 

LE PERMITEN DEMOSTRAR OBJETIVAMENJ'E PORQUE NO SE PUDO 

LOGAR ALGO. Suponiendo que un jefe no logró los resultados que -

Sú habían fijado, y él buscará todos los elementos para p:>der 

probar que era imposible lograr su meta, que la falla no fué 

suya sino de otroo departamentos o sistemas. Esto permite que 

esas fallas se analícen para el siguiente período o bién c.Icmtro 

de la acción correctiva. 

LE PERMITE CONCENTRARSE EN AREAS CONCRFTAS. En la Adm~ 

nistración ordinaria el jefe tiene muchos campos aunque dichos -

campos no se le señalen de maneta objetiva en un análisis de 

puestos. Pero en el __ ca5:o de éste sistema el jefe sólo tendrá 

puntos clave en dónde concentrarse. 

TOOO JEFE INFERIOR TIENE CONSTANTEMENTE UNA IDEA DE -­

CUAL ES SU SITUACIÓN FRENTE AL TRABAJO Y ANTE LA EMPRESA. En mu-

chas ocasiones los jefes parecen descontrolado5 porque hasta el 

final de un período que a veces es muy largo, es cuando pl.lcden -

tener una idea de; si su trabajo fué o no adecuado. 
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En cambio, llll jefe que trabaje bajo la Administración 

por Objetivos se encontrará que cada mes, quizá cada semana en -

los puntos clave de su trabajo conoce con precisión si está oh-­

teniendo lo que se le va a exigir, o mejor dicho lo que él con-­

tribuyó a fijar, si lo está superando o quizá no lo ·está pudien­

do alcanzar. Pero siempre estará bién orientado sobre cual es su 

situación frente a la empresa. 

LO ANTERIOR PERMITE QUE EL JEFE PUEDA SER CONVENCIOO -

DE LA JUSTICIA EN LAS PROMOCIONES O ASCENSOS. Este es uno de los 

problemas más serios porque no es fácil demostrar que r::e tomaron 

en cuenta justamente la capacidad y los mérito$ de cada persona, 

dentro de este sistema es mucho más preciso. Así un jefe que lo­

gró todos los objetivos, qu~ con su aceptación o colaboración se 

le fijaron indiscutiblemete es un buen jefe; Un jefe que no al-­

Canzó ninguno o sólo una parte mínima, no podrá objetar que se -

promueva a otro que sí lo logró o que quizá superó las metas que 

se le habían fijado. 

PERMITE A TODO JEFE DAR SUS PUNTOS DE VISTA EN- CONTRA 

DE LAS MET/\S QUE PRETENDEN SEÑALARLE PERO NO DESPtffiS DE QUE NO -

SE LOORARON, NI BAJO LA DISCUSIÓN O CONFLICTO, SINO CUANDO SE -

ESTAN PREPARANDO. ~l podrá discutir todos los moti vos por los 

cuáles es imposible alcanzar ciertas metas e inclusive podrá pr~ 

sentar esas razones en el roomento en que surjan, si no pudieron 

preverse. 
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Sl\BE COMO HA LOORAIXJ MEJORAR O SUPERAR SUS DEFICIEN- -

CIAS. cuando un jefe de un período a otro ha mejorado su rendi­

miento humano o el modo. de tratar a su personal, fácilmente ha -

visualizado que le ha servido éste sistema. 

Ll\S METAS NO SE LE VAN A IMPONER, SINO QUE POR EL CON­

TRARIO QUIZfi. EL VA A ESCOOER EL MEA EN Ll\ QUE SE HAN DE LOORl\R 

MEJORAS. Tal vez el rnisrro será el que se haya fijado dichas me-­

tas y se han tomado en cuenta sus criterios u opiniones, o en el 

Último de los casos sus puntos de vista. ~to es la verdadera -­

raíz de la eficiencia de la actitud y el mejoramiento de la Ad-­

ministración. 

BENEFICIOS PARA EL JEFE QUE LA APLICA 

VINCULA A TODOS EN Ll\ RESPONSl\BIT,IDAD DE LOORAR LOS 

RESULTADOS. No es el jefe superior quien va a fijar todas las 

metas- que- otros han de alcanzar,· no es él só~o _quien va a exigir 

va a responsabilizar a sus subordinados y por consiguiente se -­

sabrá que tiene razón en exigir esos resultados. 

Ll\ Ci'LIFICACIÓN DE SUS SUBORDINADOS ES OBJETIVA E IN­

DISCUTIBLE. La Administración por Objetivos se basa en la idea -

de que si el subordinado ha logrado o mejorado las metas fijadas 

roorece ser calificado, en cambio si no logró ninguna o pocas de 

esas -metas aún cuando tuvierü en teoría muchas cualidades, no 



roorece de la empresa ascensos o promociones por este motivo. 

CONCENTRA LA SUPERVISIÓN EN POCAS ÁREAS PERO QUE SON -

LAS PRINCIPALES. Se supone que al determinar las áreas y al fl-­

jar las metas se han tomado los aspectos vitales. Por cosiguien­

te cuando el jeEe superior ha logrado establecer con sus subard_! 

nados la Administración por Objetivos, de hecho no tiene que -­

atender intensamente a las cuestiones repetitivas y rutinarias, 

el tiempo que el supervisor y su jefe inmediato perdieron en co­

municación, revisión, etc., se compensa con la disminución que -

implica el tener que vigilar los detalles que ahora pueden con-­

centrarse en los aspectos básicos. 

LE QUITA LI\ NECESID!\D DE QUE SE DISCUTA EL GR!\DO DE -­

RE!\LIZl\CIÓN. Esto se nota claramente frente a la calificación de 

méritos, muchos jefes no se atreven a caiíficar en el ÚltiJoo gr~ 

do ni en el primero, porque cuesta trabajo demostrar que un tra­

bajador es pésimo o magnífico en dete.rminado aspecto. En la Ad-­

ministración por Objetivos se nota claramente ya que se simplif! 

ca si cumplió los objetivos y de qué forma, o si no se cumplía-­

ron. 

EL JEFE RECIBE IDEAS SOBRE MEJORAMIENTOS QUE EN OC!\- -

SIONES A 1íL PERSON!\LMENTE NO SE LE H!\8R1AN OCURRIDO. Esto es 

causa de que el jefe está menos cerca de los problema.s concretos 

en tanto que sus subordinados se encuentran más cerca de i3stos -
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problemas y de ésta forma pueden sugerir muchas cosas benéficas. 

HACE QUE SE CUMPLA MEJOR EL PRINCIPIO DE LA ORGANIZA­

CIÓN. - LA RESPONSABILJDl\D NO SE DELEGA SÓLO SE COMPARTE. Ademis 

de que la fijación d" los objetivos no la hizo solamente el jefe 

superior ni detenninó corno lograrlos, el sugue siendo el respon­

sable de aprobar o rechazar; de dar razones o lmscar el porqué -

no son válidas las que le presentan. Pero todos los jefes de un 

grupo vienen siendo responsables en el éxito o fracaso. 

LE EXIGE MAYOR COMUNICACIÓN CON SUS SUBORDINADOS. Ya 

había mencionado con anterioridad que se delx? exigir que diaria­

mente o varias veces a lL!: semana los jefes se comuniquen entre -

sí. Y obliga a cada jefe a asumir su función vital, es decir, a 

hacer que sus suOOrdinados logren resultados y lleva a cada uno 

u. lo que es propio de él: la coordinación. 

BENEFICIOS PARA LA EFICIENCIA DE LA EMPRESA 

TODOS LOS JEFES QUE TRABAJEN BAJO ESTE SISTEMA, HESPON -

DEN MUCHO MF.JOR A METAS PRECISAS, CONCRETAS Y QUE SEAN ALC!uW.A­

BLES A CORTO PLAZO. Cuando se señalan rotas muy altas muy dife-­

ridas y vagas, la voluntad no puede reaccionar con tanta energía 

como cuando se nos señala llll objetivo concreto. 
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FACILITA UNI\ MAYOR DELEGACIÓN. La delegación es escen­

cial dentro de todos los sistemas administrativos. Pero tal vez 

la principal dificultad que se tenga para poder delegar consiste 

en no saber córro poder hacerlo, es por esto que es mejor que el 

mismo subordinado trate de mejorar su labor con sus propios me-­

dios siempre dentro de las políticas y límites definidos. Si se 

discuten las áreas con los jefes subordinados, si se hace que 

ellos participen en la fijación de metas y sólo se les señala 

los proceclimientos y las políticas generales, pero dentro de 

ello se deja el cómo hacerlo concretamente se tendrá delegación 

con pleno control general. 

FIJA RESPONSl\BI!,IDl\DES INDIVIDUALES. Se verá en cada -

paso quién rué el responsabJ e de que el objetiva se haya logrado 

o el culpable de qce no se haya alcanzado como estaba previsto. 

PERMITE PAGl\R LOS SUELDOS Y Sf\Ll\RIOS POR EF !CIENCIA -

ELIMINllNDO, O AL MENOS REDUCIENDO Ll\S DISCUCIONES. Se sabe bién 

que el salario del--.e pagurse en proporción de la importancia del 

puesto, pero tambj .§n u la cficicmciu del trabajador. t\l cumplir­

se esto, se pagará más a puestos superiores, a aquel que hnya -­

logrado metas que él mismo fijó, o que ayudó a fijarse. 

FACILITA Y ESTIMUL.~ L.~ FORW.CIÓN DE GRUPOS DE TRllBl\JO. 

Además de los aspectos de o""ganización fonnal, se logra la for-­

rtk1CiÓ11 de agrupaciones espontáneas entre los trabajadores y sus 
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jefes, o entre grupos de jefes, lo que da mayor impulso a las -­

unidades de una empresa. La Administración por Objetivos, exige 

que cada jefe forme un grupo de trabajo con sus subordinados in­

mediatos, que discuta las áreas y las· metas y esté en constante 

conrunicación revisando periódicamente los resultados. se requie­

re también de cada uno de esos grupas pequeños se conecte con -­

los demás para que se pueda decir que se han obtenido los resul­

tados esperados. 

ES UNA BASE PARA EL DESARROLLO DE FUNCIONARIOS. cuando 

se establece el sistema de Administración por Objetivos cada je­

fe debe tener los conocimientos necesarios para poder lograr los 

obj,...tivos. cuando no los tenga la empresa deberá ampliar sus 

conocimientos en todos los aspectos que incluya su trabajo. 

V.4.- ALGUNAS LIMITACIONES. 

No obstante todos los ·beneficios que señale con ante-­

rioridad, la .ll.dministración por Objetivos tamhién tiene algunas 

limitaciones, aunque ést_as se cOmpensan- más que ampliaroonte con 

todos los beneficios que produce. Algunas de estas limitaciones 

son: 

Es necesario dedicarle al principio un tiempo mayor al 

que ocupan los jefes en la planeación de sus actividades. 
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No obstante lo anterior, rf!sulta una inversión esto es 

el tiempo invertido que se le dedica al. principio, se puede apr2: 

vechar después en Otras actividades. 

Se encontrarán resistencias, oposiciones y disgustos, 

que antes no ocurrían ya que ántes sólo se les indicaba a los -­

subordinados lo que tenían que hacer sin importar si era acepta-

do o no; con este sistema se tiene que discutir con cada jefe -­

inferior el porqué. 

Aparentemente esto puede debilitar la autoridad pero -

no, en el fondo la fortalece, ya que los inferiores aceptarán 

después de haber oído sus puntos de vista. 

Lü Administración por Objetivos trae consigo algunos -

beneficios pero exige todos los cuidados que se suponen de una -

buena delegación. 

cuando un jefe superior trate de establecer el sistema 

de Administración por Objetivos pero quiere vigilar hasta el Úl­

tiroo de los detalles de cómo lo va a hacer el sul:::>ordinado indis­

cutiblemente no logrará los beneficios que con ella se pro¡:x:me. 

Pero lo real eS que -impliCa un reto a los jefes- supe--

rieres e inferiores, para ver si son capuces de sobreponerse a -

la resistencia al cambio. 

También otr;i limitación puede ser que, descuidando al­

guno de los puntos de su proceso por ejemplo: La fijación de ob­

jetivos fracasará. Esto puede llegar a suceder por negligencia -

de parte de algún jefe superior o inferior. 
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CAPITULO VI 



CAPITULO VI: CASO PRAr.TICO; APLICACION DE LOS BENEFI­

CIOS DE LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS 

EN EL DEPARTAMENTO DE PAPELERÍA DE AGA -

DE Mf¡XJCO S,A. DE C.V •• 

VI,1.- CONDICIONES NECESARIAS PARA ESTABLECERLO. 

La principal condición que debe existir para poder e~ 

tablecer un sistema de Administración par Objetivos es el apoyo, 

respaldo o permiso de la máxima autoridad dentro de la empresa o 

bién del administrador principal de la unidad de organización en 

dónde vaya a emplearse el sistema. 

Usualmente el establecimiento del sistem3 sigue las -

siguientes et'3pas: 

A) Familiarización del jefe principal y sus ejecuti-­

vos claves con el sistema y su forma de operación. 

B) Después de haber tomado la decisión de establecer 

el sistema, el jefe principal y sus subordinados -

programan medidas de actuación de la organización. 

G) Mediante una serie de reunionP.s entre las diversas 

unidades y el jefe principal, se debe difundir p:>r 

toda la organización los métodos de fijación de -

los objetivos. 

D) Se deben realizar todos los cambios que sean nece­

sarlos en las áreas en que se vaya a establecer el 

sistema. 
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VI.2.- PRECAUCIONES QUE SE DEBEN TOMAR EN CUEN'rA. 

cuando se piensa estable-cer este sistema, los jefes -­

principales deben examinar la experiencia que han tenido otras -

empresas con el uso de este mismo sistema, de esta forma se po-­

drá evitar en un alto grado los costos de ensayo y las· que pue-­

dan resultar del error. 

Dentro de las precauciones que se deben tomar en cuen­

ta antes de iniciar las operaciones con el nuevo sistema, se de­

ben de observar las siguientes etapas esenciales. 

OBTENER EL APOYO DE LOS SUPERIORES 

Si se omiten las negociaciones que se reqUieren- para -

obtener el apoyo del jfffe superior, es probable que fracasen ca!!! 

pletamente las siguientes etapas. 

Cuando se trata de implantar este sistema en alguna -­

empresa donde existan dentro de los jefes superiores algunos que 

gusten del control personal, se tendrá un problema muy fuerte ya 

que estos dirigentes se OIXJnen ri la sistematización por muchas -

razones personales entre las que destaca principalmente su gusto 

por controlar personalmente algunas actividades. cuando ésto su­

ced~, de nada servirá tratar de obtener el apoyo de estos jefes. 
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En el caso anterior que el jefe superior tuviera ese -

~ipo de ideas, no conviene insistir en que se establezca la 1\d-­

-ministración. por Objetivos en ese momento. 

ACLARAR LAS METAS COMUNl!S ANTES QUE LAS 

INDIVIDUALES. 

Una de las razones principales por la que se debe de -

tratar de obtener el apoyo del jefe superior , es para poder lo­

grar con su ayuda el establecimiento de metas comúnes para toda 

la organización. 

La necesidad que existe por la cual se del::>en de esta-­

blecer medidas de actuación de la organización antes de fijarlas 

para los gerentes individuales, es resultado de que todas las -­

metas de la organización son divisibles en metas personales de -

los jefes inferiores. 

Se debe tomar en cuenta que el establecimiento de med! 

das de la ac.tuación de la organización debe ser anterior a las -

rewliones que se efectúan entre jefes. y subordinados en las 

cuales se fijan los objetivos de éstas Últimos. 

Dichas medidas de actuación de la organización serán -

adiciones de las metas individuales de los jefes superiores y -­

deberán identificarse con claridad todas las que no lo son. 
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DE ~CUERDO COH LOS OBJETIVOS CAMBIAR LA ES­

TRUCTURA DE LA ORGANIZACION. 

Es definitivo que la estru"tura de la organización de­

penderá directamente de los objetivos que se fijen. Esto es de-­

bido a que cuando se cambian las nie.tas es posible que también se 

requiera hacer unos cambios en la estructura de la organización. 

En caso de que haya cambios en la estructura de la or­

ganización, tendrá que haber forzosarocmte cambios en las áreas -

individuales de responsabilidad y autoridad, éstos cambios se -­

deben aclarar antes de que se les pida a los jefes subordinados 

que elaboren y fijen los objetivos para el próximo período. 

VI.3.- EL CICLO DE LA ADMINISTRACIÓN POR OBJETIVOS. 

F~te ciclo es la etapa del proceso que requiere más 

tiempo. Esta inversión de tiempo' que debe hacer el administrador 

-o bién el jete principal es w1 aspecto sumamente importante para 

el sistema de la Administración por Objetivos y-depende de los_­

siguientes tres puntos: 

l\) La lldmínistradón por Objetivos es un sistema de -­

Administración, no una adición a la tarea del admi­

nistrador. 

B) El administrador que adopta la Administración por -
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Objetivos coroo sistema de Administración, debe planear et abando­

no de algunas de sus di versiones vocacionales que le qui tan más 

tiempo. Esto quiere decir que el administrador debe renunciar al 

control personal de ciertas ucti vidades. 

C) El sistema di::! Administración por Objetivos implica 

un cambio del comportamiento del superior y del -­

subordinado. Esto quiere decir que el subordinado -

actúa ya- sobre los resultados porque sabe cuales -­

son sus objetivos. El superior debe cambiar ya que 

debe estar en una estrecha relación con todos sus -

subordinados para que él se de cuenta si están cum ... 

pliendo lo establecido, si tienen problemas en su -

trabajo o en el desarrollo del mismo, etc .• 

VI.4.- FIJACIÓN DE LOS OBJETIVOS GENERALES. 

La fijación de los objetivos generales es de suma im-­

po~tancia y para poder establecerla en fornE. adecuada se deben -

, seguir varios posos. 

FIJACIÓN DE LAS 'ÁREAS EN LAS QUE SE HAN DE 

SEÑALAR OBJETIVOS. 

Es indiscutible que dentro de cada función o campos -­

concretos e.xisten diversas áreas en cada una de las cuales ha- -

brán de fijarse ciertos resultados que se esperan. 



Es necesario cscog<!r bllm el l1rca dondo so fijürán los 

objetivos, que deberá ser cxilctnnnnto ol ároil n ln que lf.' conve!: 

ga ya que no resulta práctico el fijnr objetivos cm todas tas -­

áreas. En teoría no es posible nunca p::>dcr dotenninnr cuáles son 

las áreas que se deben escoger, esto se tendr tn quo anal lzar a -

fondo dependiendo sólo de la empresa, depnrtaroonto, pt~r{odo qun 

lo van a realizar, etc .. 

En la fijación de las áreas es en lo que con mayot ra­

zón deben colaborar el jefe superior y sus suhordinados, Si no -

coincidieran en esto sería ilnposible la fijación de los objcti-­

vos concretos. Hay que reconocer que es más fácil convenir en -

cuanto a las áre3s, que respecto a los objetivos concretos. 

FIJACIÓN DE PRIORIDADES 

cuando se han determinado las áreas habrá necesidad de 

establecer dentro de ellas las prioridades esto es jerarquizar -

los diversos objetivos que dentro de cada una de dichas áreas -..:. 

han de nlcanzarse. 

Esl:.as prioridades tienen que escogerse de la mis~ ma­

neril como se eF>cogicron las áreas1 en realidad se trata de encon 

trar sub-tírann m..ís concretas para dentro de ellas fijar los re-­

aultudoH u objottvos. Es conveniente que a cada área o sub-área 

se len h~gil un ost:.uclio p<Jra saber cuáles serán los beneficios -
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que aportarán y al mismo tiempo conocer las dirlcultndos qua -­

pueden causar. De ésta forma se puede tener una base para poder 

darle prioridad a la que más ventajas ofrezca, así coroo debo de 

ser la que menos dificultades cause. 

CUANTIFICACIÓN O AL MENOS PRECISIÓN 

Una vez que han sido establecidas las áreas concretas 

y sus prior.idades, se tratará de fijar en cada una de ellas cuál 

es la canticbd o por lo menos la determinación más precisa posi - -

ble para establecerla. 

~CUANTIFICACIÓN DE OBJETIVOS GENERALES 

Indicutiblemente se trata de una de las partes vi tales 

puesto que es para la empresa en su conjunto para quien se deben 

fijar los objetivos más claros y precisos, ya que todos los de-­

más no serán sino medios respecto de aquellos. Por otra parte la 

fijación de estos objet.i.vos generales encierra el especial pro­

blema de que difícilmente puede precisarse por años, pero la fi­

jación. que se haga scr5. la que sirva como base en la fijación de 

los objetivos de orden inferior. 

Se debe considerar que los objetivos generales de la -

empresa están tan estrechamente ligados con los de cada una de -

las funciones que realizan dentro de cada departamento, que re-
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sulta difícil separarlos totalmente de ellas. La selección de -­

áreas debe buscarse aquí, piincipalmente en aquello~; aspectos de 

coordinación ent.re las diversas secciones o depét~t.rimentos de la 

empresa. Habrán de seleccionarse aquellas áreas que ccnsti tuyan 

el factor limitante en la empresa, esto es aquellos aspectos en 

que su necesidad de mejoramiento es mayor. 

Cuando se han determinado éstas áreas habrá que esco­

ger de cuatro a seis objetivos para el período inmediato. Hay --

que tomar en cuenta que la lista de objetivos no debe necesaria­

mente reflejar todo lo que la empresa espera, sobre todo cuando 

sólo se está haciendo una prueba del sistema resultaría irnprác-­

tico hacerlo de este modo. 

Por eso es recomendable reducir inicialmente la Admi-

nistración de los objetivos sobre todo si es que existe algún --

tipo de resistencia al cambio entre los jefes y los trabajadores 

ya sea por costumbre o por clifi.;ultades que existan en la empre-

sa. 

Entónces si el sistema se pusiera en práctica sólo en 

una parte de la empresa se lograría familiarizar al personal con 

el nuevo sistema. cuando tanto los jefes como los subordinados 

tengan confianza en el uso de la Administración por Objetivos -­

ser¿; más fácil ampliarla hacia toda la empresa. 
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VI.5.- FIJACIÓN DE LOS OBJETIVOS DEPARTAMENTALES. 

Los jefes principales deben realizar la fijación de -­

sus objetivos de l~ misma forma como se determinan las áreas en 

los objetivos generales, ellos tienen que señalar las áreas pri!:! 

cipales fijando a su vez las prioridades para cada una de las -­

áreas que haya señalado y seleccionado dos o tres objetivos para 

cada una. 

Por supuesto que cada departamento debe fijar sus ob­

jetivos particulares de tal forma que al cumplirlos puedan lo­

grar los objetivos que la gerencia general o bién la dirección -

general les habían establecido. cuando se empieza a estudiar los 

objetivos que cadn departa~nto tiene y se empieza a entrar en -

detalles, es decir, cuñndo se está viendo como se van a lograr, 

de que medios se van a valer para poderlos realizar. 

Aquí es cuando realmente se verá si es que se pueden 

lograr dichos objetivos para que en el momento de la co_ordina- -

ción de los objetivos particulares de cada departamento, se est~ 

blezca si los objetivos sefülludos inicialmente son correctos o 

no. 

se puede ver que para la fijación de los objetivos de­

partamentales se debe segu\r la misma trayectoria que para la -­

fijación de los objetivos generales, ya que si- también los jefes 
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superiores sOn los que- van a determinar sus áreas, ésta determi­

nación tiene coiro fÍn establecer en cada uno de los departamen­

tos cuáles son los camp:>s en los que son más urgentes los rrejor~ 

mientas que se requieren. 

VI. 6. ·• PRINCIPALES REGLAS PARA LA FIJACIÓN DE LOS OB­

JE'l'IVOS. 

Con el onjeto de poder ayudarse para saber si los obj!: 

tivos que se van a fijar se están estableciendo en forrra adecua­

da a conti.nuación detallo algunas de las principales reglas para 

la correcta fijación de los objetivos. 

1.- LOS OBJETIVOS DEBEN FIJARSE POR ESCRITO. 

cuando los objetivos se establecen en forma verbal -­

pueden ocurrir dos situr:i:ciones contrarias. La primera es que por 

la misma facilidad que existe al expresarse oralmente se dificul 

ta su precisión; la otra sj tuación sería que las personas que -­

tienen que cumplir el objetivo le pueden dar distintos sentidos. 

Es por eso que los objetivos deben ser siempre por es­

crito ya que aparte existiría la oportunidad de revisarlos corre 

gi rlos o hacerle cumbias que sean necesarios. 
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2.- LOS OBJETIVOS DEBEN FIJARSE EN FORMA SEPARADA. 

Esto quiere decir que salvo casos muy especiales, cada 

frase debe contener solamente un objetivo ya que si en la misma 

frase hubiera dos o más afirmaciones se prestaría a cometer err~ 

res. Por eso debe de cuidarse que cada objetivo sólo contenga -

una de las cosas que se quieran real izar y que las demás queden 

establecidas por separado. 

3.- SIEMPRE DEBERA FIJARSE LA FECHA EN LA QUE LOS OB­

JETIVOS SE DEBERAN LOGRAR. 

Debido a c¡ue el sistema de la Administración por Obje­

tivos es un sistema que se realiza por años o por semestre; exi~ 

ten algunos objetivos como ya se había señal?. do que tienen una -

fecha especial. Además tenemos las fechas de 1:-.l.s revisiones pe­

riÓdicas. Todas esas fechas dP..ben ser fijadas para poder tener -

un mejor control de las mismas. 

4.- LOS oejETIVOS DEBEN SER ESPECÍFICOS, CLAROS y PRE-. 

CISOS PARA TODOS LOS QUE VAN A PARTICIPAR EN SU -­

REALIZACIÓN. 

Si los objetivos están concebidos y expresados sin 

precisión o en términos que no están al alcance de quienes deben 

tratar de lograrlos .i "lmás podrán alcanzarlos. Los términos téc-
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nicos · que sean bién conocidos por aquellos que han de aplicarlos 

no qui tan esa claridad. 

5.- DEBEN SER POCOS EN Nl'rHERO, SOBRE TODO EN LOS PRI­

MEROS PERÍODOS DE APLICACION DE LA ADMINISTRACION 

POR OBJETIVOS. 

Esto se refiere a que es preferible tener la u tención 

de los jefes de campos particulares que es benéfico para el buén 

desarrollo de la Administración por Objetivos. /\SÍ cuando se lo­

gre la confianza del personol en general se poc.h:Ía ampliar el 

sistema, pero al principio es mejor sólo con una p;irte por eso -

det..en ser p:>eos en núrrero. 

6.- DEBEN SER OBJETIVOS POSIBLES DE OBTENER, PERO AL 

MISMO TIEMPO ESTIMULANTES PARA EL JEFE. 

De esto ya había hablado con anterioridad, esto sucede 

porque cuando a cualquier persona le ponen un objetivo sumamente 

dificil de alcanzar, probablemente no hará ni el intento por al­

canzarlo. El caso contrario es una meta dcm3.siado fácil de con-­

seguir, tampoco causaría ninguna satisfacción para el que ·la lo­

gre. Es por eso que debe ser un objetivo posible de alcanzar, ni 

tampoco fácil para que pueda estimular a la persona que lo per-­

sigu0. 
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7.- DEBE REVISARSE SI LOS OBJETIVOS FIJADOS VAN DE A­

CUERDO CON LAS POLÍTICAS, PLANES Y PROGRAMAS GENE 

HALES DE UNA EMPRESA. 

cuando esto no ocurra así, habrá que· pensar si deben -

cambiarse esas políticas y nornias. Puede tratarse de políticas o 

normas fijad-:ts por una empresa o bién de los que establecen los 

contratos colectivos, la ley federal del trabajo, las le}'es mer­

cantiles u otro ordenamiento legal o contractual. 

8.- DEBE REVISARSE SI LOS JEFES ENCARGADOS DE ALCAN­

ZARLOS CUENTAN CON LA AUTORIDAD NECESARIA EN LOS 

DIVERSOS ASPECTOS DE AUTORIDAD FORMAL, OPERATIVA 

O Tt!CNICA. 

cuando esto no ocurra así habrá que aumentárselas por­

que de lo contrario no podrán tom.Jr ninguna decisión que sea e­

_fectiva. 

9. - r.os OBJETIVOS FIJADOS DEBEN TENER SIEMPRE UN GRA­

DO MAS O HENOS AMPLIO DE DECISIÓN, A LOS JEFES IN­

FERIORES. 

Se sabe que una de las características principales de 

la Adlllinistración por Objet.i vos es la ele awnentar la delegación. 

El cÓ!TP van a realizar un objetivo, debe quedar dentro de las 
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po~Í ticas y reglas de· la empresa, no para el jefe superior, sino 

para el mismo jefe. qce ha de lograrlos. Sólo de ésta forma es -

coroo los objetivos pueden alcanzar su máxima efectividad. 

Es conveniente dejar que las cosas de detalle, las 

realice el jefe inmediato que ha de cuidar de el logro de los 

objetivos. CUi'.?.:"'.do no se hace ninguna delegación pueden surgir -­

distintos problemas debido a que los jefes sienten que siguen a­

tados a disposiciones de los superiores, aún en cosas de detalle. 

10.- ANALIZAR LA CONTRIBUCIÓN DE LOS OBJETIVOS. 

Antes de establecer los objetivos conviene analizar en 

qué forma van a contribuir en el progreso de la empresa y cómo. 

A veces se discuten actividades cuyo valor final no es 

muy convincente, sólo porque existe una clase de costumbre. 

VI.7.- CONTROL INTERNO CORRECTO DEL DEPARTAMENTO. 

Actualmente en el departamento de papelería en AGA de 

México S.A. de c. V., no se lleva un control sobre las entradas y 

salidas de los artículos que se manejan. Por eso me tomé la li­

bertad de elaborar un sistema de control que bién si no es exac­

to, tx>r lo menos está ªP29ado a la realidad evita pérdidas de -­

tiempo y rugas de dinero. 
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En el acoIOC>damiento físico de los art{culos también -­

existe un desorden, puesto que al m:::unento de querer localizar lo 

que se necesita, la persona encargada del departamento éra la -­

_única· que sabía dónde se encuentran. 

Este acoroodamiento lo hice de acuerdo al nÚtnero de ar­

tículos que se manejan. Se hace una listo: con sus claves en 

órden progresiva (de menos a más) , y se acorroda de acuerdo a las 

condiciones del departamento. tos muebles para su acomodamiento 

son anaqueles metálicos. 

Este sistema se puede ír perfeccionando a medida que -

vaya ava~zando el departamento y lo: organización. 
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PEDIDO MENSUAL AL DEPARl'AMENTO DE COMPRAS 

CLAVE DESCRIPCIÓN DEL CANTIDAD SOLICITADA y FECHA DE ELABORACIÓN ARTÍCULO 
ENE FEE MAR AB! MAl Jm Jm AGI SEP OCT NOV DIC TOTAL 
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RECEPCIÓN DE MATERIALES EN PAPELERÍA 

PEDIDO Nª PROVEEDOR OBSERVACIONES IMPORTE REMISIÓN FECHA 
___ _, 

" ...... -... ~--
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CENTRO DE COSTOS --

AÑO·~~~~~~~-

CONTROL DE PAPELERÍA SURTIDA MENSUALMENTE 

DESCRIPCIÓN DEL PRECIO UNITARIO Y CANTIDAD SURTIDA EN EL HES DE: 
CLAVE ARTÍCULO 

ENE FEB MAR ABR HAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC TOTAL 
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CONCLUSIONES 



Al término del prll'sente trabajo, se ha llegado a las -­

siguientes conclusiones. 

l.- Por medio de la Administración por Objetivos, se -­

logra. un mayor rendimiento de los trabajadores, debido principal­

mente a que ellos saben exactamente lo que deben hacer. Saben ta'!' 

bién que son tratados justamente ya que ellos intervienen directa 

mente en la fijación de sus objetivas. 

2.- Los jefes superiores simplifican su tarea, ya que -

conocen en que áreas concretas deben trabajar. Se logra también -

u.ria mayor calificación del desempeño del trabajador. 

3.- La empresa logra roojores resultados, establece una 

buena comunicación entre todos los que !atoran en ella y lo más -

importante, es que [X>r rredio de éste sistema se logra la coordina 

ción geneFal. 

4. - Es es sistema ideal para una empresa nueva, ya que 

al iniciar con una fijación precisa y cuantificada de sus objeti­

vos y al acostumbrar a los sulxlrdinados a participar en forma -­

efectiva, se logra desde el principio la coordinación. 
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5.- Es un sistema que puede ser útil para cualquier 

empresa, sea ésta considerada como: micro, pequeña, rr.ecliana o 

grande. 

6. - Por los beneficios que se logran con la aplicación 

de la Administración por Objetivos; se consid<?ra que és uno de -

los_ sistemas de administrar más práctico. 

7. - Es un sistema que en caso d<::! que la empresa tenga 

otra forma C'~ dclministrar, se debe ir estahlecienc~o por partes -

para lua:ro pod~r aplicarlo. 

s.- F.l jefe ~rincipal al utilizat este sist~ma. debe -

rcr.unciar a todo control personal, de no hacerlo no podrían obte 

ner.se los resulta dos esperados. 

9.- Al lograr un mayor rendimiento tanto ce los traba­

jadores corno los jefes superiores, s~ logran mejores resultados, 

los cuáles redundarán en éxito para la empresa. 

J.O. - r....a. Administración por Ohjetivos r'.1-:l;.-e ser el sist~­

m.1 a segU±r, en mi opinión en todas las emprasas, para que puedan 

lograr los rasulta.dos qua se esperan. 
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