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'INTRODUCCION

Es indiscutible gue la Administrac1on ‘debe ser cada -
dia mis p:actica y debe tender a lograr mejores requltados. El
objetiyo primordia} de esta investigacion es el seflalar los bene

"ficios que trae consigo la aplicacién de la Administracién por - .

Objetivos en las empresas.

Se establece gue su cbjeto es simplificar en mayor me—
" dida una tarea que se ha sobrecargado con datos, métodos y proce

dimientas:

En el presente, se habla de'objetory finalidad de ia -
A@ministracién por Objetivos asi como algunas définiciones,'éador
Jque la Almlnistrac1on por Objetivos no es un sistema comple30- -

por lo contrar1o, el primer toquisito de tal sistema es que debe

= s1mp11f1car las grandes masas de informacién y darles sentldo.,f

Finalmente se seﬁalaré'que, la Administracién por Obje
t1vos es un sistema que tiende a lograr la mayor coord1nac1on -
entre supervisores y subordinados. Y con esto se 1ogra 1a supera’’

cidn de poda.la organizac1pn.






CAPITULO. I: LA ADMINISTRACION.

"T.1 - IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION.

A continuacidén se enumeran algqunos puntos gue demues-
tran la importéAéia que tiene la Administracidn.

1.- La:ﬁdministracién existe en dénde e#isha un 6rga—
nismo social y naturalments es més necesaria &uando dicho orga-
nismo ps mayor o mas complejoi o

7 2.- E1 é#ito de todo organismo social depende directa
;e indirectamente de su buena Administracion.

3.~ Para las grandes empresas 12 Administracién téeni
ca o cientifica es esencial, dada su magnitud y complejidad no
vodrian actuar si no fuera,a base de'una Administracién sumamen
te técnica.

4.~ Para las empresas pequefias vy medianas tamﬁién su
_ﬁnica pésibilidad quizd, de poder competir con otras, es el me-
joramiento de su Administracién, o sea, obtener ina mejor coor-

: fdinééién,de'todos sus-e,lementos; mercado, maguinaria 'y récqrsos
Euﬁanos en los que son éuperados por sus grandes- competidores.
’ 5.- La @lavacidn de la productividad depende por mu--
cho de la adacuada Administracién d2 las ompresas.
6.~ En algunos paises es necesario mejorar la calidad
. de su Administracién. = Crear la caonitalizaeidn. Des3rr6lla:

1a calificacion de sus emplszados. Y también los trabaja-




_dores,_ etc., que son las pfincipales bases para su desarrollo, -
esrindispe‘nsable lograr la mis eficiente técnica de coordinacidn
‘de todos sus elemertos. La que vendria a ser en éste caso, el --

punﬁo de partida para lograr su desarrollo.-
—~ ¢QUE. £S UN BENEFICIO?

Es hacer bién, tener utilidad, provecho o mejorar. En

“la Adl_ninisbracién por Objetivos se tienen beneficics. En primer
] lugar, 1a Administracién por Objet:ivos clarifica J.as. metas f—las
expectativas y esto conduce a un néjoramiento de la planeacién,
a lograr estdndares claros para el control, a mejorar la motiva-
‘cién. a evaluaciones m3s objetivas y a una moral superior. Estos
resultados son consistentes con 1la teoria sobre la motivacién de
que 1a mayoria de las personas trasladan a sus trabajos neéeéidé
des de nivel superior que estén insatisfechas (afecto, poder, -

logro, estima y autorealizacién) y responden a las oportunidades

. para satisfacerlas que parece gie la Administracién por Objeti—- .~

vos proporciona.

Especificamente:
* Metas mis claras.
* Mejor planeacidn.
* Estindares de control claros.
* Una mejor motivacidn.
* Una evaluacidn mas objet.’ﬁra.

* Una mejor moral. : " o




A) EL. PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO CONTEMPORANEO.-

- ES(ZUELA DE SISTEMAS.

La teoria de sistemas vine a evolucionar los enfogues
administrativos unilaterales que se han desarrollado. ‘Esta esci:.e_ "
la’ enfoca a las organizaciones en constante movimiento que se -

. {nterrelacionan con su medio ambiente y se afectan mutuamente.

Se puede afirmar que la teoria de sistemas se basa en -
el sentido comln iluminade en forma racional sistemitica para -
analizar a-las organizaciones como sistemas sociales formados =

por. subsistemas.

' La Administracién. como otras disciplinas, ha huscado
- la.comprensidn de las org'anizadionas a’'la luz de la teoria de ~-
sistemas, con lo que se ha gererado una gran literatura adminis—'_

. trativa hajo este enfoque.

Un sistemd se ha definido como. “Un conjruﬁtd de ele- -

mentos interrelacionados entre si*. También se le define como. ~ -

"Un conjunto o combinacidn de cosas o partes que forman un todo

uwnitario y/o complejo”,

FUENTE: Fudomentos de Administracian. SUA. 1980.
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En todo sistema se encuentra como minimo dos. elemen--
tos y una relacidn entre ellos. Las unidades de influencia se -
-conoceén Gomo insumos o influjos. La transformacidn y afectacidn

es el proceso .y la resultante que se llama producto.

Cuentan con unidades de entrada para recibir los insg
mos 'y de salida por donde el producto se canaliza. las partes ~.-
bisicas son: Unidad de entrada; Insumo; Proceso: Producto; Uni--

dad de . salida.

Hay que recordar que todo elemento es un sistema en -
si mismo.y forma parte de otro. De donde se deduce que un siste-

ma es un’ subsistema de un macrosistema.

El siguiente diagrama ayuda a compreriderlo mejor:

FUENTE: Rndamentos de Administracitn. SUA. 1980.

oo - o ~MACROSISTEMA -

SISTEMA
_ SUBSISTEMA
o~ J L
1 ‘ .
“] INSUMO PROCESO PRODUCTO ™
( ntrada) " (satica)

14



"~z ESCUELA . MATEMATICA.

La Escuela Matemitica, Cudntica o de Investigacidn de
Operaciongs, aparece e la misma época que’la Cibernética' y los

Sistemas Sociales.

En la década de 1940, en Inglaterra, se encuentran an
tecedantes; por la necesidad de resolver problemas militares es-

tratégicos y ticticos, los ingleses iniciaron los estudios. Al

" término de 1a guerra la escuela se desarrolld en Estados Unidos

"donde ha alcanzado gran influencia.

Sin embargo, las matemAticas y en general todas las -

disciplinas que sirven para cuantificar y calcular operaciones,

son tan antiguas come la Administracién porque ésta siempre ha -

requérido de ellas para planear, tomar decisiones y evaluar los

‘resultados.

administrador es tomar decisiones. Esto quiere decir que necesi-
‘ta conocer todas las herramientas contables, financieras, matemé
ticas y econémicas, para evaluar planes, decisiones y en general

el estado del sistema.

la toma de decisiones es la funcidn basica de todo --

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

"" Una 'de“ias principales funciones que debe realizar-el - :-

15



nivel jerdrquico, La toma de decisiones no es una escuela y se--
~ria un error considerarla comd tal, porque es una funcidn impor-

tantisima del administrador.

La investigacién de operaciones no es ctra cosa que -
1la aplicacién de la 16gica matemitica y el método cientifico a -
o Aa resolucién de problemas administrativos que puedan ser expre-
" sados por modelos matemdticos, a fin de deducir a través de ecua

ciones algebrdicas, los problemas planteados.
- NEO-HUMANO RELACIONISMO.

El enfoque de esta escuela se centra en el éspecto -
‘humano de la Administracidn;, destacando que su desempefio implica.
actuar con personas mediante las cuales seé logran los objetivos
de la organizacién. Por ejemplo, los administradores en lugar de
reprimir la formacidn de grupos informales, debe alentarlos y —
acercarse a ellos, mostrar _interés activo por cada unc de sus -
. miérnbroé Y dejér al grupo una. parte razonable de contrél sgbre. - ..

su. propio trabajo.

FUENTE: Quso Introckrtario a 1a Administracién. ‘irillas. 1989.
- DOUGLAS McGREGOR.

Douglas McGregor es sin duda, otro de los grandes pi-

_lares de la- Administracién Moderna, por sus importantes estudios

6. .



y conclusiones sobre a1 comportamiento humano dentro de las or-

ganizaciones.

De Brigen estadounidense y con formacidn profesionai -
como Psicdlogo Industrial, se desafrollé profesioﬁalmente en la
docencia y la investigacién. Realizd sus estudios en Harvard, -
donde mis tarde fué profesor de Psicologia y de Administracién -
Industrial. También.ensefid en el Instituto Tecnoldgico de Massa-

chussetts.

la mis importante contribucidén de McGregor al pensa-—--
miento administrativo son las filosofias de direccién que confir
man . la tesis de que algunas de las variables mas importantes . --
para lograr resultados en la direccién de las organizacioneé son
"Los valores culturales" de los que ejercen el mando y la super-
visién o la direccién de los subordinados. Es necesacio revisar
‘esas filosofias y analizarlas a la luz de los resultados 1égicos
que-se pueden esperar <§g Vcada posicién.

Ia. gran contribucién fué su brillante expresién y de-
fensa, en la propuesta de la Teoria X / Teoria Y, de la filoso--
fia de la Administracidn que creia necesaria para hacer frente a
las necesidades actuales y futuras, en contraste con lo que &l -

llamaba métodos tradicionales.

Ha logrado una aceptacién creciente a medida que mis -

17



directores han adoptado los métodos de Administracién por Obje-

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

McGregor dice ¢ue las organizaciones tradicionales so-
meten al hombre a la organizacidn y controlan su conducta. La

teoria "X" sostiene ques

1.~ El honbre es indolente por naturaleza.

2.- Carece de ambicién.

3.- Le desagrada la responsabilidad.

4.~ Pfefiere que lo dirijan.

5.~ Es indiferente a .las necesidades organizativas.
6.~ Es crédulo, no.muy vivo. :

7.- Facilménbe cambid de parecer.

Por 1o que en la teoria "Y" es todo lo contrario, las
dos teorias “X" / "Y", son totalmente opuestas-

- TEORIA *2z~.

La teoria "2Z", segin Arias Galicia, sostiene lo siguien-
te:

1.2 Se deben alabar los trabajos bién hechos.

2.- ﬁantener informados & los subordinados de los "Poi'

qué" de las Grdenes.



~ Estimular el "Ego" de los subordinados paia qué -

se sientan importantes.
Establecer un espiritu de gran familia.
Vender ideas.

Pagar buenos salarios y garantizar un nivel ade—-

- cuado de vida.

Las grandes decisiones se deben centralizar.
1a alta direccidn de las organizaciocnes debe es—-

tar en manos de grandes hombres.

~ . ESCALA DE LA AUTORIDAD DE TANN#*BAUN.

Robert Tannenbaun en 1961, publicd una interesante —--

conceptualizacidn que permite ver la escala del liderazao de a-

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

intervencidn de los subordinados en la toma de decisiones:

- El JeEe toma todas las decisxones y las comunica.

El jefe vende las decisiones.

El jefe presenta la solucién e invita a que se le

hagan preguntas.

El jefe presenta una solucién sujeta a cambios.
El jefe presenta el problema, establece politicas
y guias generales de accién y pide al grupo que -
tome las deciéiones.

El jefe presenta el problema, obtiene sugerencias

19



-y el grupo ‘tomd la decisién.

7= 51. jefe permite a los sﬁbordinados tomar las de- .
cisiones dentro del irea de su trabéjo _v conforme.
a los objetivos perseguidos.

FUENTE : Rurdenentos de Administracién. SUA.  1980.
- MODELO MATRICIAL DE FIEDLER.

En 1965, el profesor Fred Fiedler publicd en Harvard

Bus’ineSS Review un interesante enfoque del liderazgo que revolu-
“giond los conceptos que se tenian hasta entdnces dentro de la -
teoria situacional. Su trabajo consistid en correlacionar tres -
factores en tres dimensiones y a partir de ahi, establecer prin-

cipios generales de accidén dnte cada situacidn. Los factores =--

son:

A) Relaciones lider subordinado. Si un jefe tiene —-
una buena relacidn con su subordinado, ello le permitird obtener
“regiltados mAs facilmente q-ile si se encuentra en la situacidn -«
inversa. Asi el jefe que sabe estructurar y mantener buenos am-
bientes de relacién y de muestra, a la vez capacidad técnica al
ir logrando metas, fortalece su posicién mientras su poder aumen
ta. La posicidn extrema opuesta es cuando. el lider es rechazado

sistemiticamente y ademis, no logra metas.

B) Poder del lider. TLos subordinados de una u otra -

20



razén, ‘va‘n acumulémdo poder © estdn en ocasionés, apadrinadoé. -
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‘pr:esién. Organizacionalmence este {ltimo tiene mucha ventaja

respecto-del que tiene su poder limitado.

C) Medicidén del trabajo del subordinado. No todas -
las tareas son igualmente sencillas y faciles de supervisar.r No
es 1o mismo supervisar J.é produééién de ladrillos, que superQi;

“sar:-a un cuerpo de galenos altamente especialistas, o a un cuer-
po de docentes o-investigadores. A un empleado de produccién se
le demuestra facilmente si cumplid o no con su tarea, pero no se
puede medir igualmente la eficiencia de un wédico, contando sus
"Horas-Bisturi”. Por todo io anterior es facil deducir que el - '

modelo- debe adaptarse a cada.situacién.
- MAYA ADMINISTRATIVA.

En 1964, Robert Blake y Jane S. Mouton publicaron su

modelo en un articuls que se denomind "Maya Administrativa® o <=7 U

“Parrilla Gerencial". Se correlaciond en una matriz dos factores
Atencidn a la Produccidn o i\tencién a las relaciones Humanas en
relacibén con la supervisién, en la matriz se graduaron los mini-
mos y los maximos de cada factor, numerfindolos del 1 al 10. - Se
observaron cinco posiciones:

2



‘ 1.1 Minima atencién a la produccibn con minima atencidn a las
personas.

1..10 Enfasis en la produccién con minima atencidén al personal.
.7°10.1 Maxima aténcién a las necesidades del personal con minima -
: ‘atencién a la produccién. ‘
10.10 Maxima atencidn a las dos variables: produccidn y personal.
/- 5.5 Punto aparente del balance y equilibrio de laz dos varia--
B bles. - .

La grifica siguiente ilustra la matriz de Blake y .--

"~ Mouton:

10 b——1.10 , . 10.10

[5:]
wm
w

ATENCION' A'LAS NECESIDADES HUMANAS
o

1.1 - ) e 10.1

7L

2 3 4 5 & 7 8B 9 10
ATENCION A LA PRODUCCION

FUENTE: Fundamentos de Advinistracién, SUA. 1980.
22



B). ‘LA ADMINISTRACION EN MEXICO.

Se deba mencionar que los Principios Adminlstrahivos
tienen caricter universal y que por esta razdn podemos hablar de
que existe una ¢iencia administrativa para México, para Bolibia
6 para Francia. Pero se sabe que log aspectos culturales deotor-

minan muchas accionaes adrriinistrativas.
— ETAPAS HISTORICAS.

Aqui se analizan cinco grandes etapas, desde la Pre-

colombina hasta nuestros dias.
+ MEXICO PRECOLOMBINO.

La historia de México Precolombino es tan antigua y
tan amplia que seria imposible resumirla en pocas lineas. ' Los
en;grj\éticbs, olmecas constituyerc;nr la civilizacién mis antigua; -
habitaron en la zona costefa del Golfo de P;!éxico. Tuvieron una -
teocracia compleja, como 1o demuestran todos sus monumentos 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 resultante de. muchos
pueblos antecesores, bisicamente toltecas.y.tecotihuacanos, ‘lle--
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garon al Valle de México en el siglo XII, dirigidos por su Dios
pr'dtector Huitzilopochtli. Se refugiaron en una isla del lago -

Texcoco donde fundaron la notable ciudad de Tenochtitlan en 1395.

El trabajo tenia una valoracién religiosa y &tica muy
profunda, por 16 que resultd ficil la construccidn de los gran-

des templos y obras pliblicas.
* £POCA COLONIAL-

A la llegada del conquistador europeo, desaparecen -,
muchas  formas de organizacién'autécfona, dando paso a conceptos
europeos sobre estructuras administrativas y conceptos del tra—

bajo.:

$in emhargo las ideas y los valores de los indigenas
no fueron borrados y aniquilados totalmente. La nueva estructura
eu:dpea no podia terminar con una cultura producto de muchos ~-
aﬁos de historia: precolombina. Los valores eﬁré’g’:éo's' de los con-
quistadores los impu].éaron a hacer viles explotaciones, resulta-
~do del naciente mercantilismo en Furopa. Los religiosos por lo -
contrario fueron eh muchos casos defensores de los derechos natu

rales.

Bl sistemy de encomiendas se origind en América desde
que Cristébal Coldn envid indlgenas de una isla a otra de las —-
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descubiertas por €1, para probarlas dejando a los pobladores ba-
jo el cuidado de un encomendero espafiol. rLuego los conquistado--
rye‘sral apoderarse de nuevas tierras descubiértas, se Vrépartiaxﬁ a-
sus pobladores como sirvientes, cuando no como esclavos y éstos

fueron los repartimientos.

Los reyes de Espafia vieron inicialmente ei sistéxna -
econdémico obligado por las circunstancias, un medio de que los -
ospafioles recibleran y ampararan a los indios, protegiéndolos -- -~
con buen trato y ensefianzas. Pero-la realidad era otra muy diver

sa ya que era medio de explotacién y malicia.
* MEXICO INDEPENDIENE.

Al nacer México como nacién, no contaba con una base
cultural y tecnoldyica que le permitiera un -desarrollo econbémico
sano tal y como lo hablan {niclado las colonias inglesas en Nor-

" teamerica, lo que les permitid conquistarnos tecnoldgicamente.

Los primaros intentas de ipdustrializaeién tuvieron -
pocos alcances. En la época de la Reforma, habia cerca de 60 em-
presas manufactureras de tejidos de algoddn que ocupaban 11 000
obreros, _ademés exist{an innumorables tatleres artesanales y tam
bién fabricas de papel, jabdn do acefte, vasos de vidrio'y des- .

. tiladoras de ilcores de ecaiia do azlear.
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% EL PORFIRIATO.

ElL intento mis importante para impulsay ia ihdustrria
se did durante la dictadura de Porfirio Diaz, quien introduce el
: ferx:ocarril, ia electricidad, el teléfono y muchas fébricas de -~
k:apital extfanjero, bajo un 1iberalismo econdémico my rancio que
permitid los abusos que relata la ‘nistoria de esta época y que -

ocasiona entre otras cosas, la Revolucién Mexicana.
* £POCA POSREVOLUCIONARIA.

La evolucién a partir del cese del fuego de la lucha
armada continiia, peroc ya bajo las nuevas estructuras de los or-
denamientos legales del articulo 123 de 15 Cons£itucién y con la
Eorﬁ\acién' del sindicalismo que oscild entre las corrientes mar-

xistas 'y lag del movimiento obrero estadcunidense.

Se puede decir que México en 1938, adquirid su inde-

. pendencia econfmica al expropiar las compafiias petroleras de ca-

pitalréxt;zanjieto. 'En esta época coinciden otros hechos que im= = = ro-n

" pulsan la industrializacién del pais.
- 'REVOLUCION INDUSTRIAL EN MEXICO.
Se dan tres hechos importantes:

° La expropiacién petrolera.
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° lLa ilegada de intelectuales espaﬁbles, refugiados.

~ °la Segunda Guerra-Mundial, que provoca compras masivas de ali-

‘mentos por parte de Estados Unidos, son 108 que generan una =~

". pequefia "Revolucién Industrial® en México. Se desarrollan ta -

- -ciudad de México y Monterrey.

Este fendmeno de crecimiento produjo efectos simila-

:res a los de Europa el siglo pasado, como la creacién de una cla

" ge proletaria desposeida’ y condiciones de vida vergonzosas en -

cinturones de miseria que no se han podido abatir y que plantean
un-gran reto al administrador joven; crear mas riqueza.y repar-’

tirla justamente.

~ EVOLUCION DE LOS ESTODIOS DE LA ADMINISTRACION EN

" MEXICO.

A partir de la industrializacion, surge en México la
necesidad del estudio de la Administracion. Hay que recordar -

que 1as pr:.meras escuelas de Admlnistracmn surgieron -en Monte— T

N "rrey “en’ 1943 baJo el nombre de "Administracién de Negocms" en

el Instituto Tecnoldgico de Monterrey y mis adelante en 1947, en
el Instituto Tecnoldgico de México, en 1957 se aprobd la carrera

en la UNAM y en la Ibercamericana.

El hecho de que sea tan reciente el estudio de la --

Administracién en México, explica que hasta la fecha no se haya
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~ logrado un gran rigor cient{fico en la ensefianza de esta discipli
‘na.

.-— AUTORES MEXICANOS.

Aunque sonh pocos los autores que han escrito sobre Ad--
ministracién, se analizari brevemente a los que mis han influido

en la formacion de administradores profesicnales.
* AGUSTIN REYES PONCE.

En México el licenciado Aqustin. Reyes Ponce, es comin--
mente reconocido‘ como el autor mis Iinnport:ante sobfe Administra—--

- ¢ién de Empresas. Ha sido fundador de la carrera de Administra---
cibn en diversas instituciones de educacién superior, c;tedrético
conferencista y consultor de empresas. Los titulos de sus obras - .
publicadas son: "Administracidén de Empresas I y II", "Andlisis de
Puestos', "Administracién de Personal”, "Administracién por Obje- -
tivos" y "Administracidn de Sueldos y Salarios". :

s ' Sus’ 1ibros son muy cenocidos, sobre todo el prime‘rb; haﬁ Sldou’.‘.&

lizadoes pér.‘ varias generaciones de estudténhes de Adminisrtracién

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

Es.contador piiblico y licenciado en Administracién de - “'.
BEmpresas, realizd estudios de posgrado en México y Estados Unidos k
ha sido catedratico en instituciones de nivel superior, conferen-
- cista y consultor de empresas. De su obra principal que 11evaf§§r

titulo, "administracidn Integral".

- _* ISAAC GUZMAN VALDIVIA.

El licenciado Guzméin Valdivié,’ha_sido catedratico en -
".instituciones de nivel superior y ha desempefiado puestos des direc
tivo y consejero de diversas asociaciones, como autor tres de sus
obras m3s difundidas son: "Reflexiones sobre la Administracién®,
"La Ciencia .de la Administracién” ¥y “Socioclogia de la Empresa".
Las obras de Guzmin Valdivia se caracterizan por contener intere-
;tééﬁtes conceptos . filos6ficos sobre 1a naturaleza del hombre y'da
'ié vida social, por lo que reflejé su constante preocupacidn’ por
los Valores.éticos que deben servir de guia en la conducta de  ~--

quienes desempefian el papel de administradores.

"+ JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA

Es contador plblico y licenciado en Administracién de -

Empresas., realizd estudiocs cde posgrado en universidades de Esta--

29



dos Unidos, ha sida catedriatico eﬁ instituciones de nivel supes-~
rior en México g inelusive dirsctor de»una de ellas, en la facul-
‘tad de Contaduria y Administracién de= la UNBM, se ha ‘desempeh'ado
.como conferencista pr;afesionél independiente y funcionario pibli-
co. Fue’el primer egresadc d= la licenciatura en Administracién -
de Enpfesas que escribié un libro sobre ia materia. Sus principa-
"les ohras son: "E1 proceso Administrativo", “Auditoria Acministra

tiva" e "Introduccién a2 la Aéministracidn".

* MIGUEL DUHALT_KRAUSS.
aéministrador nibliro egresado de 1a Facultad de Cien--

cias Politicas y Sociales; ha influido mucho en su medio y se pue
de considerar como un destacado autor de Administracidn. Ha escri
to diversos libros entre los que dzstacan: "Los Manuales de Proce
deimientos de las Oficinas Piblicas®, "Aspectos de.la Adminisbrﬁ—
cidn Pt'\b_lica y Desarrolic en México”, "Técnicas de Comunicacidn. -
Administrativa".

* FERNANDO ARIAS GALICIA.
: - Maéstro y. Doctor da Psi;ologi§ en 1a UNAM (con mencién.'
honorifica). Maestro en Administracibn en la Uni\;ersi-éé;a dé calis
fornia. Medalla “Gabino Barreda" al mérito universitario otorgada
por ‘la UNAM.Y miembro del Sistema Nacional de Investigadores de -

México.Su principal obra "Administracion de Recursos Humanos":

C). OTROS ANTECEDENTES.
12 Administracién existe desde que existe el hombre Y -

se @a por la necesidad de sobrevivir.
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) A través de 1os afios se ha estade perfeccionando la -
"Administracién y con ello s'urgen varios autores q\ie a conf.inua—

-cifn se detallaran.

. Charles Babbage fué un ma;temético briténico c:uyo-s in-
teréses le llevaron a dos anticipaciones sorprendentes de la Mo- .
derna Administracitn. Con objeto de acelerar los célcqlog mate~
" miticos invent';é una maquina difereﬁcial que fué una precursora -
“:de’ la computadora alectrénica actual. Establecid asi una premisa
qué con el tiempo condujo a las pmpc:sicriones sobre las que Fre-
~derik Winlow Taylor y los ‘que vinieron detrads de &l iban a levan

tar ‘la Administracifn.

Sus principio_s son: }- Divisidn del Trahajo, 2- Auto-
-ridag y Responsaﬁilidad. 3- Disciplina, 4~ Unidad de Mando,_ 5
. Unidad de Direc(:-ién, 6~ Subor;iinacién del Interés Individﬁal al
Interés General, 7- Remuneracién del Personal, 8- Centralizacidn -
9- Escala en.Cadena (linea de autoridad), 10- Orden,-11- ‘Equidad
12- Bstabilidad en la Fermanencia del Personal;’ 13- Iniciativa y
14~ ESpiiV:Vitiu de Grupo,. que puede determinarse mediante la expe-
riencia y que pueden aplicarse extensamente através del intercam

bio de esta experiencia.

En 1885, se publicd wn libre llamado "The Cost of Ma<
nufactures and the Administraticn of Workshops, Public and Pri-.
vate. Establecia la propuesta de que hay uma "Ciencia de Adminis

3



. Eraqién;' basada ~n principios qﬁe ﬁueden aplicarse a una gran Z
‘Qﬁriedad de casos. Uno de los hechos intefesaﬁtes acerca de esté
auto;.‘, con su visid profética de la Administracién como se cono-
: ce’fué qué era un oficial de carrera del ejército. Fl capitan -
Henz;y Metcalfe, graduado en West;Point en 1868, fué'destinado al
departamento de armamentos ¥ como superintendente de varios arse

nales descubrid y aplicé los métodos que describe en su libro.

Se retird del ejército en 1893 diez afios antes que —-
Frederick Winslow Taylor presentara su escrito Manual de Organi-
zacidn. Pagaron unos cuantos afios antes de que la recomendacidn

‘de Henry Robinson Towne fuera adeptada formalmente.

Pero en su inspix“ada propuesta de un intercambio orga
nizado de experiencia entre administradores se hallaban 1és se-
millas. del encrme desarrolle del conocimieﬁto sobre Administra-
cibn que'ha tenido luga:; desde que Frederick Winslow Taylor apa-

recid ‘en escena.

Hénry Robinson Towne, fundador y. presidente de Yale -
and Towne Manufacturing Conpany durante 48 afios. Fué el intrumen
to para alcanzar el reconocimiento de Taylor y sus métodos fué -
tanbién un innovador .por su propio derecho, especialmente en sus

__intentos por mejorar los sistemas de jornadas de trabajo a desta

jo.



Frederick Winslow Taylor productor, éjeﬁutivo y con-

" sultor, fuéd el mis influyente de los precufsores de la Adminis-
tracién. Aplicd el Método Cientifico (donde dice gue el hombre d
gﬁando se encuentra solo en el universo, le resulta confuso a -
primer\;a.‘ vista; sin embargo, para su propia supervivencia trata -
de explicdrselo a f in de poder manipular para su propid benefi-

cio los fendmenos que ocurren en &l.

La propia curiosidad del hombre es un factor importan
fe que lo impulsa a buscar una explicacién de lo que ocurre a.' su
" airededor. Entonces el hombre recurre a la ciencia, es decir, a

la descrlpcion objetiva y racional del universo) Este se lo -
aplicd a la solucidn de problemas de fibrica y de estos andlisis
desarrolld ordenadamente una serie de principios que podrian‘ e

substituir a los métodos empiricos entonces en uso.

Un ejemplo detaliado de cdmo aplicd los métodos que -
llegaron a liamarse Administracién Cientifica, aparece contenido
en la seleccién de su estudio Manual de Organizacién que pl.:esen-
.t.o en una reunién de la Scx::.edad Norteamerlrana de Ingenieros . -

Mecinicos en 1903

La filosofia de Taylor se describe mis especificamen—
te en The Principales of Scientific Management, un discurso que
- pronuncid en una conferencia sobre la materia celebrada en la -

Amos Tuck Schol Dartmouth College, en octubre de 1911.
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‘Aqui Taylor relaﬁa las fabulas ocultas detris de dos
piedras miliarias de la historia de la Administracidn, su estu-—-:
dio de la “"Ciencia" del traspapelec en la Bethlehem Steel Com- -
pany y su experimento en la técnica del corte de metales en las

Midvale Steel Works.

Henry Laurence Gantt, fué durante muchos afios un en-
trafiable colaborador de Frederick Winslow Taylor, separindose -
mas tarde como consultor independiente. Sus puntos de vista so~

bre 1a Administracién fueron los mismos en muchos aspectos.

En una exposicién que hizo a la American Society of -
Mechanical Engineers, Gantt describia un sistema de tareas y bo-
nos de pagos de salario queé ejemplificaba este punto de vista y
que tuvo un efecto de largo‘ alcance sobre los métodos de compen-
sacidn, la insistencia sobre loé intereses comines del patrbn --

es caracteristica del empleado.

En la separacidn de ‘rutas publicadas en 1919, pedfa -~
el retorno a la filosofia del servicio pliblico del negocio, de -
““la que creia que se habia separadc; 1a Adminis;tracién, un retorno 7
que cobrd fuerza en el afio 1930 y que desde entonces ha sido de

_gran influencia.

Desde el tiempo en que empezd a formularse por px:irﬁe-
ra vez la idea de la Administracidn, se ha venido estudiando una
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);,-oi:ra-vez un aspecto de la misma apligaciép de .lbs métodos or-
"'gan'izativ‘ln;s mi].it:a?es en la Administracién Industrial. Los admi-
nistradores pueden aprender mucho de los siglos de experiencia -
de la organizacidn militar, pero deben tener en cuenta siempre -
ei principio de que la clase de organizacién que tengan depende

_ del tipo de resultados gue deseen alcanzar.

Russell Robb, fué un ingenleré que trabajd 36 afios -
con Stone and Webter, Inc. de Boston, administradores de empre-
sas de servicio plblico. Llegd a ser presidente, decano y tesore
ro, un renombrado director en la Administracién de Bmpresas de -

aquel tipo.

Estudios recientes de socidlogos y la gran experien-
cia prictica de los administradoréé han indicado que las perso--
‘nas frabajan mis 'y obtienen mejor provecho cuando conocen las -
metas por las cuales deben esforzarse, esta sencula verdad ha -~
_produc1do un intérés consmerable en las declaraciones de las -
compafiias acerca de doctrinas y fuosof:.as de Administracién y -
ha I.;or;'indado aceptaciénr a la técnica de la Administraciéﬁ de a- -

cuerdo con los objetivos.

Alexander Hamilton Church y Leon Pratt Alford, los -
coautores se hallaban en el (ltimo grupo. Créira'-..' gue T‘ayior es—
taba hablando no sobre principios sino acerca de una recoleccion
de‘axiomas y de-una combinacidn arbitraria de mecanismos éspecif;
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t‘icoé tales coma el estudlo de tiempo, 1la tarea'y el bono y 15 ~
airetcién funcicn.al. Church empezd su carrera en Inglaterra como
Ingeniero Electrecista, se convirtid en consultor Sobre sistemas
de costos y continud con su’ profesidn después de trasladarse a -
Estados Unidos al cambiar el siglo. Alford acababa de. ser nombra
do Director del American Machinist cuando escribib el articulo -
con Church en 1912, Era ampliamente conocida: como redactor, au-

tor, educador Y consultor en el campo de la Administracidn Indus

trial.

De muchos . intentos de compendiar la esencia de la ~-
Administracién, los "Principios Generales de la Administracién®
de Henri Fayol, que resisten la prueba de tiempo como cualquier

,7 otro y quizi mejor. Como parte de un tLadeo mds grande, Adminis
tration Industrielle et Generale, aparecid por primera vez en -

1916 en el boletin de una asociacién industrial en Francia.

La singularidad de sus principios anteriormente men——
N éiéﬁédos radica en.una combinacién de estilo‘conciso, de juicio

préctico y enfrgico, Fayol fué el Francié Bacon de 1a literatura
adxninistfativa. Empleaba el mismo enfoque analitico que Taylor -
pero 1o desarrolld independientemente y lo aplicd en ‘un drea nugr

va e importante, la de la Direccidn y Administracién Superiores.

Frank Bunker Gilbreth al igual que Gantt, mostrd un - '
interés tanto por 10s seres humanos como por su esfuerzo, apli-
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.éando a este interés una 'capaci’dad‘ enorme para P;l cietaii.e de -~
organizacidn. El resultado fué el desarrollo del estudio del m— :
Swimlento (que es’ el arte de determinar cuénto se tarda en téa‘li»'“
‘zar el érabaijé o dicho en otras palabras, cuanto tr'abajo puéde -
‘iievé;se a cabs en un tiempo dado) esto como técnica administra-

. tiva bdsica.

Eri colaboracién con su esposa la Doctora Litliam -~ ==
Moller Gilbreth, explord también muchas otras nuevas einﬁpoyrtan—’

tes areas de la Administracién. Una caracteristica comn de sus

“ideas ‘exa la importanciadel empleado como individuo, cuya ‘pro-- B

i:duc‘tividad'dependia de 1a actitud, oportunidad y ambiente fisico..

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

SR inicio de la carrera de Gilbreth fué en 1a cons-r—.v
truccién en la que aplicd el famoso.sistema Gilbreth de Enladri-
11a:io. A med;i.da que desarrollaba sus ideas para peffeccionér los
métodos crecian sus intereses y llegd a ser consultor-de ingenig

ria“administrativa.

El éscrito que sigue presentando en una conferencia -
de Admi?\istracién en Milin Italia en 1922, es una clara exposi-
cién de sus ideas, desde el estudic del micromovimiento Yy el me-
.jor'mdio,para realizar el trabajo hasta el plan de promocién en

‘tres posiciones y el efecto de la Eatiéa sobre la productividad.
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Es aceptado que ‘la primera institucién que impartid =
éstudios‘de Administ;récién en los Estados Unidos y myiy probable-
mente en el mundo, fué la Escuela Wharton de Finanzas y CO!IEJ;’C]'.O
(1881). En la Universidad de Harvard (1908). La kUniversidad de

T1linois {1915).

‘ Al igual que en los Estados Unidos, las primeras es——

cuelas de Administracidn en México surgen gracias a las:donacio- |

“nes de hombres de emprésa. El Instituto ‘I"ecnoléé'ico de Monterrey
1(1943). E1 Instituto Tecnolégico de México (1947). La Universi- -
dad Nacional Autdnoma de México (1955). La.Universidad VIbefoame:-

ricana (1957).

Esto es parte de la Administracidn tradicional desde
luego existen muchos méis éutofes pero solo se ﬁenéionaron aigu——
nos de los clisices. Por otro lado, ia Administracién por Obje—;.'
tivés, surge no como un sistema distinto a los. hasta ahora em- Z
pleados, sino mis bién como un enfoque o criterio especial que -

.en 1o0s ﬁltinbs afios se esfuerza por presidir toda la Administra-
. :Cic'm Tradi'cigrial“.’ 1a 1lamada Adrmi,nristr;écién ppzeresulrt_a_do_s_ﬁg S

facilitado la practica en las empresas.

Puede decirse que es héy el fundamento de su éctua- -

" cién o la préctica mis usual en muchas de ellas. El sistema de -

) Adnlinistfacién por Objetivos es una forma particular de pensar -
acerca de la Administracién: '
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ES un sistema destinado a hacer funcioriéf esa estruc-k,'
tura’ jerarquica ¥ generar mas vitalidad y dedicacién perscnal de’

quienes integran la jerarquia.

La Administracion por Objetivos se ocupa del mnt.em— -

miento y el crecimiento ordenado de 1a organizacidn mediante es-
pecificaciones de 1o que se espera de cada uno de los miembros -

y 1a medicién de 1o que realmente se realiza.

Como el sistema, la Administracién por Objetivos es -
especialmente adecuada para 1os empleados profesionales y admi--
‘nistrativos. Se puede hacer extensiva hasta los supervisores der
'primera linea y también aplicar a muchos puestos de asesoria téc

nica.

Debe simplificar lo complejo antes de complicar lo -,
simple, ademis debe permitir la existencia de algunos subgiste-- - -
mas. En el mejor de-los casos-un sistéma administrativo debe in-

,corporar tantos insumos como productos, imputar los riesgos de -

la“empresa a‘administradores individuales -y ser considerado:como .. ...

un conjunto casi autosuficiente,
Sin embargo, esto no incluye la posibilidad de que -

forme parte-de un sistema mas grande, incluyendo el sistema de -

valores.
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‘La Adminis*racién por Objetivos, ‘satisface muchos de
estos criterios de 1o que debe ser un enfoque s:.stematico a'la -~
. tarea de un admmistrador. Se ocupa del marco de ozganizacicm ‘-.
comiin-a 1a empresa también relaciona el problema mis amplio de -

aumentar vitalidad y ta eficacié'pe;sona1: de los administradores..

- PERFIL. DEL LICENCIADO EN ADMINISTRACION EN LA ADMI-

"NISTRACION POR OBJETIVOS.

Debe abarcar por. un lado los i:ri.ncipios e instrumen--
-tos generales de 10s que Se puede i)alex: una organizacién para a}
canzar eficientemente sus objetivos y por obro los elementos me—
todologicos que se necesitan para conocer las relaciones que se
dan a diversos organismos con distintos objetivos para de ahi de
rivar las posibilidades de aplicacién de esos principids e ins—FI

trumentos generales para lograr los objetivos fijados.

" I.2.~ ALGUNAS DEFINICIONES SOBRE ‘ADHINISTRACION.

A) DEFINICION ETIMOLOGICA.

Antes de hablar de la Administracién por Objetivos, -
se debe comenzar por definir la Administracién. Existen varias -
definiciones de la Administracién entre ellas se presentan las —

siguientess
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La definicidn etimoldgica és 1a forma mas usual ae la -
‘definicién nominal, o seé{ la explicacién dei origen de la éalé—— .
‘E;a,valiéndose para ello de 1os elementos fonéticos que la. forman
.ia palabra Administracién se forma del prefijo "Ad" hacia y de —-

“Ministratio". Esta Gltima palabra viene a su vez de ‘*Minister",

vocablo compuésto de "Minus" comparativo de inferioridad y del --
sufijo “Fer" que sirve como término de comparacidn. La d;finicién
eﬁimolégica de Administracién serd: 1a fundacién que se presenta,

servicio y subordinacidn, son-los elementos principales obtenidos.

‘B) GEORGE TERRY.

Seglin George Terry,- la Administracidn consiste en lo-<-

: grar un objetivo predeterminacdo, mediante el esfusrzo ajend.

C) HENRT FAYOL.

Dice Henri Fayol, que administrar es praver, organizar,
mandat, coordinar y controlar. Se ha hecho comiin definir a la Ad-
ministracién como 1a funcién €= lograr que las cosas se realicen

por medio de otros u obtener resultados através de otros.
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D) AGUSTIN REYES PONCE.

7 Para Agustin Reyes Ponce, la Administrécién es el con-~
junto si;temética de regias para lograr la méxima.eficiencig en. -
 las formas de estructurar y manejar un organismo social. Resumien

G0, -‘Administracién es la técnica de la coordinacién.

E) PERSONAL.

Es la cignpia que mediante un conjunte sistemdtico de -
vryfeglas ordenadas en forma ldgica, nos van a llevar a lograr la ——7
méxima eficiencia con el minimo de esfuerzos, dentro de un'ofgaié

nismo social.
.1-3.- OBJETO Y FINALIDAD DE LA ADMINISTRACION-

"A)} SU OBJETO-
Es indiscutible que quién realiza por si mismo una fun-

éién no merece ser llamado "administrador”. Pero desde el momento °
i en que delega a otros, determinadas funciones; siempre qu2 estas
-funciones se realicen en un organismé social, dirigiendo y coordi
nando 10 que los demds realizan, comienza a recibir el nombre de

" "administrador”.

Ahora bien, la experiencia nos demuestra y los estudios
socioldgicos 1o justifican, gue el hombre se agrupa en sociedad -

principalmente por su insuficiencia para lograr todos sus
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fines por si solo. La sociedad, unidn moral de homhres qué en <~
forma sistermtlca de medios para lograr un bién comin es por 1o

tanto, el ob]eto sobre el que recae 1a Administracidn.

Precisamente el eleménto coordinacidn sistemitica de
medios es el que exige el concepto de Administracidn en todas —-'
las sociedades. El primer hecho analizado de naturaleza sociold-
" gica nos da como elemento para formar cualquier definicién el’ -
siguiente: La Adhinisbracién se da necesariamente en un "organisj -

~mo social.
B) FINALIDAD.

Al buscar el hombre satisfacer sus necesidades en la -

".-sociedad, 1o hace con la mira inmediata dec lcgrar esto:através - ..

del ,’mejoramiento de una serie de funciones tque &1 solo no padria-

realizar o bién que lograria més imperfectamente:

Pero lo soclal no .suma, si.no gue a veces multlpllca -
‘ 15 eflcac1a de 1a’ ‘energia 1nd1v1d\1a1 “Como un eJemplo claro- tene
mos la capacidad que la industria moderna sobre todo el trabajo
en serie, tiene para conseguir con la unién de varios miles de -
"hombres debidamente organizados y dirigidos, no el nfimero de uni

~dades sumadas i:_[ue cada uno de ellos podria producir en un tiempo

determinado,” sino un nimero infinitamente mayor.
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Pero es tarﬁbién evidente qué entre las divéfsas for-

mas de organizar y.aprovechar el trabajo lde'esos hombres, habra

élgunas méjores que oﬁras .r Asi tenemos que determinadas formas. -
‘de dividir el trabajo pueden ser mis eficientes que otras, aigu—
nos sistemas de controlar lasg actividades, pueden dar mejores -
_resuitados entre las formas de establecer y cuidar la disciplina
o de dar-dérdenes, habra algunas qué sean mis efectivas, dete:mi;

nadas formas 'de hacer planes puedeh Ser mis realistas, etc..

1o anterior indica que entre las formas de coordinar
r'las‘prersornas b4 la;g cos;s que  forman una empresa y”precisamente -
en-razdn.de 'la manera‘que se les coordine se obtendrd mator o me
nor eficiencia, independientemente que sea resultado del tipo de 7
maquinaria de los sistemas de produccidén, de la capacidad del- - |
mercado, del monto del capital disponible, etc.; ya que esa coor -
dinacién no solo aprovecha mejor Y mult.iplica 1a eficienvia de -
cada elemento, sino que sin‘ella cada una de esas eficiencias ——
}particulares seria initil o por 1o mwencs ins.uficientemente apro-
vechada.

Esto significé que la coordinacién en 1a‘ forxl;ua' comor -
se estructure y maneje una empresa estid sujeta a la ley de lé -
maxima eficiencia de la ccordinacién. Enténces 1o Administracidn
l;uscra_\ren forma directa precisamente la obtencién de resultados - 4

de mixima eficiencia en la coordinacién, es por esto que la coot

‘dinacion es considerada por michos autores como la esencia de la I
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Administracién.

Coordinar implica el ordenamienco'simulténeo'y arnn——.'
nioso de varias cosas. Supone por 1o mismo, que hay diferentes -
personas y medios diversos orientados todos ellos a la realiza—

cién de un £in Gnico.

Existen coﬁcePLOS similares al de éoordiﬁ;cién o rélé

cionados con eilu, por ejemplo: 'cooperacién". Pero esta se a-
justa en’'la operacidn o accidn conjunta-parece poner el énfasis
‘en 1a actividad individual o parcial en tanto QUerla coordina- -
cidn 1o pone en el resultado y en estructuracién misma de las co

sas'y acciones.

Otro término que se usa a veces enrforma equivalente
al.de Administracién es el de' direccidn, béro esta es mas bién -
uno derlos élementés necesarios y principales pero no totales de

"1a coordinacién.

Un término equivélente es el de "manejo", poco usado
en espafiol pero que en realidad es la traduccién directa de la -
palabra "management". Pero esta palabra, 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 ﬁo se hane-
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Este término abarca:
A)-La’accidn de quién estd administrando. _
é) La actividad miéma que resulta de la Administraéién oenla <"
que se traduce. . )
Q) El £in parseguido ya que 10 que se busca al administrar, es - '
chtener coordinacién. Diré para Einaiizar, que no se coordina

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

OBJETIVOS.

II.1.- DEFINICION DE ADMINISTRACION POR OBJETIVOS.

'En éste capitulo incluyo las definiciones y conceptos
bisicos de la Administracién por Objetivos, en éste mismo, tra—
to acerca de los principios de los objetivos, base de la que —-

partiré para poder entrar de 1leno a lo que es el sistema.

bé los prineibales aﬁﬁores que haq escrito sobre éste
',téma_se han tomado algunas definiciones, para centrar la Admi--
nistracidn por Objetivos. Al final trato de hacer mi propia in-
tetéretacién, partiendo de las definiciones.que a continuacién

: ‘detailo.

. A) ERNEST. MILLER.

Para Ernest Miller, es el proceso de Administracién -

por virtud del cual, todo el trabajo se organiza én términos de

j'resultados_especificos que habran de alcanzarse en cada tiempo IR

determinado, en forma tal que las:realizaciones concretas con--

tribuyan al logro de los objetivos generales de la empresa.

B) GEORGE ODIORNE.

Para George Odiorne, es un proceso por medio. del cual

los administradores superiores y subordinados de una organiza-——
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_c1on, conjuntamente 1dent1t‘1can sus metas comu.nes, ‘definen 1as
reas princxpales de responsabilidad de cada indlvmuo en term—-i .
nos de los resultados que de 81 se esperan y emplean estas medi-—
das_como rgui‘as para.el nﬁnejo ‘de ‘ia Lin'idad‘yrpara evaluar la con

tribucién de cada uno de sus miembros.

C) DALE Mc.CONKEY.. .

Para Dale Mc.Conkey, es un enfoque para la planeacién'r
y'evall‘xacic'm administrativa en las que se establecén . por cada —-
" jefe metas éspecificas para un afio u otro pericdo de tiempo, so-

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

resu;t:ados totales de la empresa puedan realizarse.

" /D) GEORGE MORRISEY.

Para george Morrisey, és esen;:ié la Admiﬁistraﬁién pdr
O-bj‘etivos, divide el trabajo del administrador en sus funciones.. '
y actividades bdsicas,.con el £in de escogeyr las de mayor impo:',—'
A‘tangiév pé:ia‘ una'Adrriinis};r;acyiél"lrréfrecti‘{a ¥ aisefia ug»proce}l‘o; que’ .
‘si eé sequido, conducird inevitablemente a una mayor efectivida'd-r 2

y mayor satisfaccién en el trabajo.

E) PERSONAL.

‘La Administracibn por Objetivos, no e5 una parte de la
Admmlstracion, sino que es una forma de administrar que descan-.

‘sa en el cohvencimiento de que la persona desarrolla mas si se -
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. le hace conacer. el objetivo de su esfusrzo; debiéndose estable-
cer cbjetivos por departamentos de acuerdo con el objetivo gene B
ral de la- empresa, que. deben ser coordinados y apoyados por 10s: °

objetivos personales de los empleados.

Entonces diré cque la Administracién por Objetivos es

un sistema- por medio del cual se logra la unidad general y en -

. el que se busecarén resultadoq espec1flcos, que se deben 1ograr:
en un - tiempo determmado Y que al coordlnar estos resultados se

logra el ob_;et:.vo prlncipal de la empresa.
II.2.- CONCEPTO DE GBJETIVO.

A). DEFINICION ETIMOLOGICA.

_ Segln la definiciédn etimlé)gicai, la palabra cbjetive :
proviene de dos raices: de "'jact:um“, que significa 1anzadb, ¥y z
de 'preposit;jién "ob", que significa hacia. Esto quiere decir‘qué
un objetivo es aquello que se 1anza hacia una ‘meta concreta y -
:g'precisa.r : SRR : ﬂ-i i

- B) GEORGE TERRY.

Para George Terry, un objetivo administrative es' una
‘meta que se fija, que requiere un campo de.accién definido y -—-

“que sugiére la orientacién para los esfuerzos de un dirigente.
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€) AGUSTIN REYES PONCE.

Para Agustm Reyes Ponce, el nos dice que la identifi-
" ‘cacidn mis precisa de 1os ob]et).vos, es la de considerarlos como
‘los fines qug nog proponemos y entendemos por estos, aquellos -

que ‘se pretende obtener en toda operacic’m o actividad.
II.-_3.— PRINCIPIOS DE LOS OBJETIVOS.

"/A) PRINCIPIO DE LA PRECISION.

Se debe partir de la base que los objetivos deben ser
. concisos y especificos. - Los objetivos-deben fijarse siempre:que
" sea posible, cuantitativamente ésto es determinado-a base de ci-
fras y céntidades, cuiindo debe considerarse que sean alcanzados

y cudndo no.

La precisidn es esencial, algunos autores la han lla—-
mado como el principio de'cuant.ificacién. Debo sefialar que la =

cuantificacién puede ser de dos formas; directa o indirecta y —

- que ademds existe la precision cualitativa de-los objetivos.

La cuantificacidn d:_h:ecta puede efectuarse por tfes -
medios principales, los cules son:

A) Cuantificacién por nimero.

' B) Cuantificacidn por dinero.

C) Cuantificacidn por porcentaje.
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A 8u_vez, existen muchos elementos que no-se pueden cuantif1car
en forma directa, para ello cuando sea 1mpos1ble cuantlficaL en
forma directa, convendri ub1llzar los nedios de cuantlficaclon -
ind1recta, entre 10s que tenemos'

‘ A) Cuantificacién por sus efectos. Para poder expli--
carlo se necesita un ejemplo, existen muchas cosas que no pode--
mos.medir como la moral, -pero en cambio si podriamos medir el --
ihﬁice‘de faltas} la produccidn, et&., si en alguno de éstos as-
pectos hublera alguna alteracidn se puede ver que ha habido un -

.cambio en la mor.;al del empleado.
B) Cuantificacidn por sus causas. - Aquf io que se tra-
" ta es de establecer algunas técnicas por 1as‘que podames contro-
lar las reaiidades del personal.

c) Cuantificaéi6n<por programas. Eﬁ ésté se tratard

de realizar un programa de actividades que mejoren las caracte--
..risﬁicas del personél que gqueremos controiar.

D) Cuantificacidén por tiempo. Cuandc no exista forma
alguna dé cvantificar 1a realizaqién de las metas propuestas, --
sblo nbs:queda 1a que se realiza pof afios o ﬁiempo deberﬁinédo;
Con énterioridad habia mencionado la precisidn cualitativa de —
los objetivos, ésta presupone que no es siempre posible en forma
real o al menos econémicamente aconsejable realizar una fijacién
‘Cuantitativa. Con la precisidn cualitativa se tratan de estable
ter los objetivo§ de tal forma que, al coﬁpararlos con los resul

“tados obtenidos, se detenmine si se alcanzaron, se supéraron o -

si no se realizaron.
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. 'B) PRINCIPIO DE LA FLEXIRILIDAD.

" Como va se vid, la precisién en los objetivos 'es"‘u -z
! vardadero avance,- pero algun;is_ ain:'ozesr piensan que-la precisién '—_
va encontra directamente de la facilidad que exista pai:'a su apli-—r
cacién. Este sistema tiene la limitacién de no.permitir en muchas
ocasiones salirse del presupuesto’ para poder aprovechar algiin ti-

. po, de oportunidades qua con frecuencia se presentan. -

" Es ‘por. ésto que’ a”la precisién muchos la consideran mis
dafiosa que benéfica. Existen algunos siétemas por medio‘ dé los -
cuales se puede dar precisién a los objetivos sin afectar de esta‘
manera su flexlbilidad, a continuacién sefialo algunos de estos -—
sistemas. :

7 A.) Establgcimieﬁto de maximos y minimos. Con este "si‘stg
ma ‘se adquiere una reserva para tener:un campo mas amplio para: ——
1os in@revistbs que oéurran, fijando como su nombre lo dicé lo —-
L més y 1o menos que poden-os gastax ¢} ut111zar, quedando como punto"
normal 1a medla de ambos. - - : 7

B) Establecimiento de. planes sui;sbitutos. De eéta forma
se evita el-trabajar cén un solo ‘plan que en teoria debe funcio--
nar, asi se tendria la opcién de camb:.arlo si no Eunc1onara por -

- otro plan que ‘también tuvo que ser estudiado con ant=r1or1dad.
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C) PRINCIFIO DE LA PARTICIPACION.

Este principio es realmente novedoso y. 1o efectivo en -
la Adm1mstracion por Resultados. Este principio-indica que, en -
“1a fl_]acion de los objetivos y en la determinacidn de 105 resulta:

‘dos, .deben participar todos los jefes en la fijacidn de las metas

: .que ellos han de realizar.

Enténces 1os subordinados del jefe encargado de alcan--

zar una meta, seran los colaboradores en ése logro 'y compartirén

.. ‘con é1 1a responsabilidad de-alcanzarla. AJ. prmmpio de éste -~

punto seflale que ésta es una de las partes mis importantes en .la

Administracién por Resultados, ya que al fijar los objetivos dis-

“tintas personas dan cada una de ellas sus puntos personales y =--

enrriquecen la eficiencia de éstos ya gue se toman én cuenta dis-

versos criteriocs.

. Pero no es precisamente la eficiencia el punto pricipal

"y 10 ‘que hace deéste princibio un punto-clave, -sino-la 'ca'pacidad

que se le confiere a las personas para demostrar su r2alizacién -

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

la persona cocperard mis, ya que para ella serd una verdadera sa-

tisfaccidn personal el poder contribuir a fijar sus metas.




D) PRINCIPIO DE OBJETIVIDAD.

Este princmio sefiala que para poder fi_)ar con eficacia
los ob]etwos, se necesita estudiar a t‘onc.o Yy basandose en hechos

para que con éste andlisis no deje iugar para errores a la hora -

de su fijacidn.

Por eso cuando se guiere fijar un objetivo nuevo o me—-

jor debe establecerse de algin modo, aunque sea goneral, el cémo
Los principios que he

se piensa alcanzar sin bajar a detalles.
citado, son los aplicables a la Acministracién por Objetivos







CAPITULO IIT: CLASIFICACION Y JERARQUIA DE LOS OBJE-

TIVOS.

IIT.l.- CLASIFICACION DE LOS OBJETIVOS. -

Dentro de ésta ciasificacién mencionard las distintas:
" categorias. que van relacionadas con la Administracidn por Obje-

tivos las cuiles son:

"A) INDIVIDUALES Y COLECTIVAS.

Esta clasificacidn es sumamente importante para la -+
Administracién por Objetivos, ya que, como‘ se -mené:iona en el -
principio de la participacién el primer pro‘blefﬁa que se tiene -
que‘at:aca.\r es la armonizacién de los objetivos particulares de

. cada jefe con' los objetivos generales de la empresa.

Se debe enﬁenc_]ef por objetivos individuales como los
:,,:(‘finés ‘que - persigue indivirduaiménte' cada perso:ia eigica,  Asi -
" tendremos.que los chjetivos colectivos son 10s fines que persi-

guen un grupo de personas fisicas.

Es légico suponer que tanto los objetivos individua--

les como los objetivos colectivos suelen ser comunes; pero debo:

-/ sefialar que no en pocas ocasiones resultarin opuestos. Para --

aclarar 16 anterior, citaré un cjemplo: en una empresa, donde -

todos -los empleados tienen coma 'objetiiio' el obteneyr buenos sala
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rios, proyeceién, adquir prestigic, etc.; el de’ la empresa serd:
dar un buen servicio a toda su clientela para que de ésta forma

se puedan obtener las mayores ganancias posibles.

Como se puede ver con el anterior ejemplo, se nota.-—-
claramente que los objetivos en _principi.o' son opuestos perc a -
1a larga se armonizardn. Es por ésto que, como mencioné al —
princj.bio de éste inciso que una de las principales metas que -
se buscan con la Administracién por Objetivos; es lograr la me-
'jor armonizacién de los objetivos individﬁales con los queti——

vos colectivos.

B) PARTICULARES Y GENERALES.

Como su nombre io indica, los objetivos particulares

son-aquellos que forman parte de-otros cbjetives mis amplios.

Se puede decir que los objetivos generales‘ son aque--
lios q\'xeicomprenden dentro de si fnismos el logro de varios obje
tivqs parf:iculares. Los objetivos que dividen estas dos ca(:egg

" rias, son de criterio relativo. Esto.quiere decir que un objeti
vo puede ser bajo un aspecto particular y hajo otr:o. general, -;
segﬁ que se les compare con otros més amplios o bién.con otros

<
_mas concretos.

fsta clasificacién tiene especial importancia dentro

de 1a Administracidn por Objetivos pues para poder fijar los --—_’
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los objetivos' de una seccién o hasta de una persona, se deben -
_tener a la vista los objetivos generales dentro de los que ague’

1la actia.

L C) “BASICOS Y SUBORDINADOS.

Son objetivos subordinados aquellos que se utilizan --
como un simple medio para poder alcanzar los chjetivos basicos’

y principales.

De ésta manera los objetives bésiqo$ son aguellos que’
dé a;guna- forma :recae en ellos la intencidn de la perséna o -
bién de la institucién. Podemos ejemplificar de la siguiente --
foﬁna.: si el objetivo basico de una empresa es lograr las mayo;
res gahancias posibles. sus objepivos subordinados serin: lograr 1
una mayor. produccidn, wayores ventas, mejor atencién a la clien

tela, etc..

Enténces se puede considerar a los objeblvos subordz—
nados como -1os obJetlvos inrredlatos, es decu:, que se tienen -—,'
que lograr primerc que los principales, pero si no se pudieran

obtener, nunca-se conseguirdn los principales.

Coma consecuencia tenemos que los objetivos prinmpa-
les [+ basmos son 10s objetivos mediatos. fsto quiere decir que
para poderlos lograr se dependera de que ya se hayan cumplido -

los objetivos secundarios o subordinados. )
' e 59....



‘Dentro-de ésta categoria se puede incluir otro tipo -
de objetivo; esrtos réciben ei nombrevde objet;vos colateraieé.'
: Est:os son los que no se buscan como objetivos bésicos y tampoco
- son los medios por los que podria llegar a dichos cbjetjvos ba-

sicos.

Como se puede notar con 1o anterior los objetivos que
se deben fijar dentro de una Administracién por .Objetivos, so--
bre todo cuando cuando se trate de los niveles inferiores, la -
mayoria de las veces tendrédn que ser objetivos subordinados o-

bién colaterales.

De cualquier forma, cuando se establece la Adminisirg :
cién por objetivos se tiene que analizar a fondo la relacidn -—-
’que debe existir entre los objetivos basicos .y Tos secundariqs,
ésto é;e debe realizar con el objeto de poder coordinar todos ---
1os resultados que se fijan para una seccién con los de un de—- '
partamento jerirquicamente mis alto. Mis adelante en jerarquia

- de’ ;o,s ofojetivos astd un ejemplo’ detallado; (El organigrama).

111.2.- JERARQUIA DE LOS OBJETIVOS.

En toda empresa existe una jerarquia de sus objetivos:
generalmente éstos objetivos son los que tienen que cumplir el
~'gerente y sus subordinados en todos los niveles organizaciona--

les de '1a empresa.
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"~ “En-el-cuadro siguiente se ';‘)u‘ede obse;:Qar gque al nivel

méximo se encuentra la meta o metas principales; subordinados a

los objetivos principales se encuentran los objetivos departa-—
mentales, ciu'e a su vez tienen objetivos subo;,dinados de grupo:

1os que se subdividen en objetivos de unidad y abajo de éstos -
siéuen en el 0ltimo nivel jerdrquico, los objetivos individua—-

les.

Al ir alcanzando cada uno de losobjetivos subordina—-

dos_se contribuye para lograr. el objetiveo. inmediato superior y

“‘en’cada nivel para su mayor eficacia se tienen que especificar

sus objetivos. En dicho cuadro se puede observar' claramente la

jerarquia de los objetivos.

DETALLE:
7 1.- Objetivos principales.
2.~ Objetivos departamenﬁales .

3.~ Objetivos.de grupé.

4= 0Objetivos de unidad.

5.- Objetivos-individuales.
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_“A)-A CORTO Y LARGO PLAZO.

' se puede considerar como objetivos a corto plazo aque-
g _ilos que deben ser alcanzados en un periodo que no puede ser ma-
. _yor de un afio. Los objetivos a largo plazo, serdn enténces las .

que implican mis de un afio.

En la actualidad, 2 los primeros se les denomina como
- operacionales y a los segundos como estratégicos. Debo mencinar
que los objetivos a largo plazo cada dia son mis importantes y

su fijacién suele hacerse hacia los cinco afios.

No obstante lo anterior los objetivos a mayorr plazo es
muy gom\'m gue se subdividan eﬁ otros a menor plazo. Esto éermite
“observar con mayor cuidado-su realizacidn o bién, los resultados
que se esperan asi como también para poder hacerles"las correc—-
ciones que sean necesarias.
' 'B) EFICIENCTA Y EFICACIA. .
Con respecto a ef;iciencia., quieré decir quewtiene la
" facultad para lograf un buen resultado en la productivi_.dad con
respecto al objetivo que se tiene fijado (en ésta se emplea mas
‘1a energia fisica, la fuerza, la actividad, 1la operaci'én; etc. ).
Y en la eficacia se tiene la virtud y el poder para produci-r el
efecto deseado con respecto al objetivo (en ésta se emple.a mas

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




“CAPITULO IV: LA FIJACION Y REVISION DE LOS OBJETIVOS.

Habiendo ‘pasado. los puntos principales del tema, debo
pasar a lo que es el sistema de Administracién por Objetivos.
Empezaré por seflalar las principales etapas por. las que atravie
sa para poder desarrollar una buena Administracidn porrobjeti——-

vas.
IV.l.- ETAPAS DE LA FIJACION DE LOS OBJETIVOS.

El primer caso a seguir, es la fijacién de los obje-- °
tivos concretos, en &ste primer paso lo que se realiza es 1o —-
‘siguiente: El jefe del departamento.escogido pasard.las metas -
escogidas a cada uno de los jefes de las secciones que componen
Vdicho vdepartamento, es decir a todos sus inmediatos 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 opinidn han de fijarse, para que de ésta --

forma los objetivoes que tenga el departamento puedan lograrse.

Mientras los jefes inferiores realizan éste trabajo,
el jefe superior deberd hacer por su parte la £ijacién de los -
ocbjetivos de cada una de las secciones que forman su departamen’

to.



En una fecha determinada éeﬁaladarcon anterioridad, --
el jefe superior dehe cémpdrar con cada uno de los -jefes de sec-

cién (es preferible hacerlo por separado).

Comparan sus objétivoé departamentales en relaciéﬁ'con
las metas sefialadas por cada uno de los jefes de las secciones a
‘su’ cargo, pueden resultar basicamente tres posibilidadeé que . —-
son’ .
A) Puede suceder que tanto el jefe como el subordinado
coincidan con. las metas esperadas.
B) Puede suceder que el jefe éﬁperior haya'seﬁalado'——
sus metas.de tal forma que las metas sefialadas por
10s jefes de seccidn las sohrepasen.

c

—

También puede suceder tal vez 1o mds probable que -
el jefe inferior haya seflalado metas mas limitadas

que las de su- jefe inmediato.

De las tres posibilidades sefialadas, el inciso "A" es
“1a'qhe se puede llamar "ideal" pero, es bastante dificil que —--

esto pueda ocurrir.

Por lo que respecta al inciso "B" lo que se debe hacer
en éste caso, es discutir las razones que tiene el jefe de sec--
cién para-fijar las metas, de esa forma si el jefe superior se';
da cuenta que son muy elevadas y por 1o mismo serd muy difieil -

que las logren, lo que debe hacer es tratar de convencer 1 su --
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jefe de secciédn de la conveniencia que existiria si reduce las -
metas un poco. Esta conveniencia seria que en caso de lograr las
‘metas o tal vez de.sobrepasarlas seria de mucho mis mérito para

ellos.

Respecto al inciso "C* como ya indiqué es muy dificil
que pueda ocurrir, lo que se debe traﬁar de hacer dado que.éélo
es una comparacidn es convencer al jefe inferior del porqué debe
elevar sus metas un poco ya que siendo bajas no se lograria que

#1 personal se sintiera satisfecho al lograrlas.

Lo mis aconsejable es solamente dicutir con los jefes
inferiores las areas en que deben fijarse los objetivos dejando
gque ellos mismos los sefialén. €1 se realiza lo anterior de par-
te del jefe superior solo debe existir una revisidn, modifica---

'y e I s rs N "
cibn-o bién, una confirmacidn, otra cosa que se podria hacer --
seria comentar con él o los jefes inferiores el como se han de -

‘alcdnzar estas metas.

El sequndo paso es la coordinacidén de los objetivos —-
que se hayan fijado en las diversas secciones que forman un de—-
partamento. Se debe analizar y revisar muy a fondo que los obje-
tivos de éada seccidn sean de una calidad uniforme ya que si no
la tuvieran no serviria de nada, esto es porque si en una sec-—-
cidn tuvieran establecidos objetivos calificados como buenos y -

-en-otra tuvieran objetivos’ "malos" sucederiz que una seccidn ~--
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causaria una serie de retrasos en las otras- secciones, cuando ya
se ha logrado por completo esta coordinacién se deberd pasar y -

‘eztender hacia los demis departamentos que forman la empresa.
"IV.2.- ETAPAS DE REVISION PREVIA.

Cuando ya se ha.logrado la fijacidn de las metas u ob-
5e£iv6§ de todos los departamentos y seccicnes de la empresa de-
ben ser coordinados por la direccifn de 12 misma, para que se —-—
...-pueda comprobar gue esas fijaciones parciales.responden a 105 -

“objetivos generales que fueron fijados de antemano.

Es muy probable que al hacer la comprobacidn suceda —-
que después de combinar todas las metas u ohjetivos particulares
sobrepasen los objetivos generales de la empresa. Si ésto llega-
ra é ocurrir como es 14gico pensar se deberdn elevar las metas -

generales.

Si llegara a suceder 'lo contrario, es decir'que los —— -
cbjetivos particulares ya combinados cquedaran abajo del nivel de
los objetivos genefales y se tendria que ver la causa por la que
no se cumplen, si esto sucediera se tendran que reducir los ob--
jetivos generales hasta gue se pudiera encontrar un medi6 por-el

que se puedan lograr los objetivos que se habian fijado.

Lo mas comin es que suceda que en algunos aspectos las
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metas particulares rebasen lo esperado y en algunos otros se que
den ébajo. En caso que sucediera esto se tendrié que hacer cuan-
do menos una revisién de los planes y de la organizacién de los

departamentos en los que ocurra.

Debo recalcar aunque el nombre de este punto es la --
etapa de revisién previa que esta correccién no dehe hacerse ~-
hasta el final de cada periodo, tampoco cuande el ejercicio se -

'esta realizando sino que debe efectuarse antes de que se inicie.
A) EVALUACION DEL DESEMPENO.

La evaluacidn del desempefio, es la valoracidn periddi-
ca del desempefio en el: puesto de un empleado contra los requisi-
tos estipulados o supuestos del puesto. El propdsito final de la
evaluacién del desempefic es maximizar la producéién organizacio- -

nal pero también es un medic de:

1) Motivar a ios gerentes y a los subordinadog clarifi‘
candojlas'EXpectativas vy mejorando las EOmunicacionés'y el mutuo
entendimiento de los problemas organizacionales.

2) Proporcionar una base para los aumentos de salario,
bonos, promociones y recompensas intrinsecas o extrinsecas { o -
castigos ).

3) Aconsejar y desarrollar a ios'empleados con base en
sus puntos fuertes, de sus debilidadey y necesidades. Una prueEa
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"o un trabajo semestral es una forma de evaluacién del desempefio -

. ﬁara los estudiantos
IV.3.-~ ETAPAS DEL LOGRO DE RESULTADOS:

En seguida mencionaré algunas de las principales etapas .
“por las que se debe pasar para poder ohtener buenos resultados, - -

estas son:
MEJORAMIENTO DE LA COMUNICACION .

El mejorar 1la comunicacién es una de las principales . -
bases nara. poder lograr el éxito. Se debe hacerrnotar que el jefe
superior debe tener diariamente entrevistas con sus subordinados,
con‘el objeto de enterarse si se estd trabajéndo como estaba pre-

visto o no, o hién si existe algin problema, etc.

De esta manera se puede llegar a detecta; si existe al-
glin problema por insignificante que éstz sea, que de otra forma -
~_no se conoceria hasta que se h1c1era la revisién per10d1ca Y po--
: drla ser posible. que para enténces.ése mismo problema aparte de -

haher crecido, podria haber 5160 causante d2 otros prohlemac que '

complicar{an el logro del resultado.
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REVISTONES PERIODICAS

No. obstante lo anheriorrcomo ya sefiaie, tiene que haber.

fevisiones formales periédicamenﬁe. Seran reuniones en las que se
analizard si se estan obteniendo los rasultados esperados, estas

reunionesyse.deben realizar entre el jefe superior y los jefeé -=
que dependan directamentz de 21.

Estas revisiones formales se deben hacer segiin lo deci-
da la direccién de cada empresa.Lo mis comin al implantar este —-
tips de sistemas 25 que el periodo total sex d2 un afio 'y que las
revisiones periddicas lo mejor seria que se realizaran cada més,
trimestre, cuatrimestre, semestre, etc.

En a2stos periodos se dehen realizar las reuniones entre
jefes y suboréinados para poder comprobar los rasultados que exis
tan a la fecha. Habrd ocasiones en que por la indole d2 algunos -
objetivos no sea necesario fijarles un periodo tan largo como }o
es un aflo, sino que §ueden fijar para una fecha concreta, aungue
esta no coincida con ninguna de las fechas de las ravisiones, —--
sean.parciales o totales.

Cuando esto ocurre, el jefe superior tamhién tiene gue

entrevistarse con sus subordinados para ver si se.llegéla'cumplir
con el objetivo. En caso de no haberse alcanzado 21 o los ohieti-
vos fijados para =sta fecha, se reberd estudiar la o las causas -
por las cuales no se cumplid y so debera fijar una nueva fecha, -

‘para de ésta forma trata de lograr el objetivo.
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"ACCIONES CORRECTIVAS

Ya cumplidé la revisidn explicada anteriormente, pue--

den surgir principalmente cuatro situaciones distintas que son -

las siguientes:

A)

‘B

<)

D

=

A) SISTEMA

Es

Que las metas u objetivos se han alcanzado tal y --
como se habia planeado. Si esto ocurre simplemente

se debe asegﬁrar que dichos objetivos se sigan cum-
piiendo.

Que las metas u objetivos no se han lograde como se
habia'previsto. esto implica que se debe réalizar - .
uﬁa accidn correctiva para. que se puedé alcanzar el
objetivo buscado. ’

‘Que alguno o algunos de los objetivos fijados no se
han alcanzado al momento de la revisidn. Si esto --
ocurre se tiene qﬁe analizar el porqué no se han --
logrado y poder encontrar un medio para lograrlos.

Puede ocurrir que 1és metas que se habian fijado se
han superado, © bién‘}a forma en que se estén alcan

zando nos. indica que es muy-posible elevarlas. Esto

. por subuesto debe tomarse muy en cuenta ya qué eg -~

necesario una elevacién inmediata de éstas metas.
(QUE ES UN SISTEMA).

un-conjunto cde diversos elementos que se interrela-
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cionan entre si. ¥y destihados a.lograr un ‘abjetivo partiéularkde

acuerdo a’ un plan establecido.’
"-B).LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS COMQ SISTEMA.

Es un sistema en el cual cada empleado participa en la
‘:déterminacién de 1os.opjetivos personales al igual que los me--—— -
:diosrpor lés cuéles el émpleado espera alcanzar estos objetivos.

Desarrollados dentro.de los limites generales fijados por un su-
perior, se discuten los objetivos y los planes para alcanzarlos
'bor el iniclador y el superior} se modifican si es necesario vy

por fiitino se adoptan si se estd de acuerdo en elle. El indivi--
duo representa un papel mayor en las decisiones y propdsitos de

éu propio tcabajo. Se apliéa a gerentes de organizaciones de ~—-
dﬁalquiér clase y tamafio, en todos los niveles y en todas las -

éreas funcionales.
IV.4.- REVISION FINAL Y REINICIACION:
COMPARACION AL FINAL DEL PERIODOC

Al términé del aflo que se escogid para llevar a cabo -
‘el sistema, se tendrén que comparar los. objetivos iniciales, o -
los objetivés que hayan sido corregidos durante las revisiones -
parciales © periddicas, con los resultados que se obtubieren en

ese periodo.
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De ésta rev1sion podrian resultar algunas de las situa

cwnes que traté en el punto de las acciones correctivas.
"REINICTACION

Como ‘es ldgico suponer, 1o que se obtenga al fiynalizar
el periodo nos servird para volver a iniciar el siguienEe ejer—
cicio, esto nos llevard a:

. a) A ampliar o mejorar lo que para ése periodo se ha—-
bia fijado en algiin campo determinado. ‘

B) A cambiar los objetivos. Esto puede suceder debido.

a los distintos factores y necesidades que tenga la
emprasa. para el siguiente afic.

) Puede ocurrir ‘que, desbués de ver los resultados. —-

. obtenidos y de analizar &stos resultados cuidadosa-
mente, se llega a la conclusidn que alguno o algu--

_nos de, los objetivos alcanzados no conviene o sim-- -

“plemente no’se 'pﬁede elevarlos.

D) Puede suceder que algunos de los objetivos no se --
hayan podido cumplir debido a ciertas deficiencias..
que en las revisiones parciales ¢ totales ya ceben
de haber sido detectados. Esto puede constituir un
buen resultado, desde el punto de vista de que des-
de &se. momento se pueden volver a fijar los mismos
objetivos, con la ventaja de que se tomardn las me-
didas:prevéntivas para-no volver. a-caer en el mismo
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error y de esta forme poder lograrlos.

A) LA APLICACION DEL PROCESO ADMINISTRATIVO EN LA AD--

- MINISTRACION POR OBJETIVOS.

El proceso administrativo consiste a grandes rasgos en
fijar un objetivo, realizar las actividades necesarias para al-

canzarlo y determinar si se alcanzd o nd, a £in de corregir.

al proceso administrativo normalmente lo constihuyen,—
los resﬁitadbs, por medio del cual se establecen las diferencias
entre lo planeado y 1o ejecutado a £in de determinar las medidas
correctivas correspondientes y reiniciar asi el proceso adminis-

trativo.

En casi todas las orgaﬁizaciones desean. crecer, ésto -
implica cambios. Por lo tanto en las organizaciones debe llevar-
S's@’a cabo el proceso administraﬁivo pues de otra férma se corre
.:éiwriésga.dé.dcépérdiciar miltiples actividadeé'yrrecurSOS éue} e

la Administracidén por Objetivos sefiala.
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CAPITULO V:: BENEFICIOS DE LA ADHINISTRACION POR OBJE~

“PIVOS.

Trata de lograr la autorealizacidn del trabajador en -
"su trabajo, en-el cual s independiente y& que el mismo £ijard -

sus metas de trabajo de acuerdo a los objetivos de la empresa.
V.1.- LA ADMINISTRACION TRADICIONAL.

La Administracién tradicional através de sus politicas
programas’ y estructuras refleja suposiciones como:

1) El ser humano es por naturaleza indolente, le des--
agrada el trab#jo y lo evitard siémpre que pueda.

2) Por esa tendencia de rechazo hacia el trabaio} 1as
personas tienen que sér dirigidas, controladas y --
obligadas.a trabajar para logar los objetivos de la
empresa.

3) El hombre prefiere ser dirigido, le disgusta 1a.re§

“ponsabilidad 'y es poco ambicioso.

A continuacién presento un cuadrc sindptico en dénde -
se observa los principales elementos, efectos y caracteristicas
mas importantes de la Administracién Tradicional, mostrando en -

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

ELEMENTOS EFECTOS CARACTERTISTICAS

Difusos.

Inconsistentes.

Imprecisos.

Sin participacidn del

personal.

Cerradas.

En una sola direcciér]. FALTA DE -

Distorsionadas. INTERES.

Falta de una £iloso- jemdpe | ANARQUIA.

fia. TEMOR A LA
CRITICA.
RUMORES NE-
GATIVOS.
AUSENTISMO.
CONTRARIOS

Temor AL CAMBIO.

: DESINTEGRA-

Desccnfxanza. _> CION. -

_Falta.de motivacion. N INHIBICIONES

Rigidz en los sistams

y procedimientos.

Centralizacidn de

autoridad.

Falta de delegacidn

de autoridad.

77



V.2.- LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS.

) Un; de las corrientes mAs novedosas en el caméo de 1la
Administracién es 1a de Adminishrécién porVObjetivos; CQQO‘prin—
cipal representante es Duglas Mc.4Gregor, quieh se basa en cier—.
tos.planteamientos de la escuela del comportamiento humano den—-

tro de la organizacién.

Algunas caracteristicas importantes de 1a Administra--
cién por Objetives se basan en conceptos mis reales sobre -la na-
" turaleza humana ¥ presupane que: ' :

‘1) Las personas'no son pasivas por naturaleza, se han
vuelto asi a través de la estructura organizacionél
que existe en las empresas.

2) La capacidad de asumir résponsabilidades, iniciati-
va potencial de desarrollo y disposicién para diri-

. gir 1a conducta hacia ;as metas de la'okganizacién
'seencuentra latente éd todo ser humano, es‘tqsponf
sabiiidéd éé iarﬂdminiséracién ﬁaééf"éaéibie qﬁer—-
"los trabajadores las desarrollen. ‘

3

—

Su' labor escencial de la Administracién és, la de -
establecer condiciones tales gue el personal pueda
alcanzar sus objetivos dirigiendo sus esfuerzos a -

las metas Jle la empresa.

Enseguida un ejemplo ficil de entender.
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R ?'?agh-) >
18083 ff}

et edy
34 ,
ADMINISTRACION POR oé‘ﬂ%r"ﬁoéé [

ELEMENTOS CARACTERISTICAS EFECTOS

Claros .y precisos.
. De naturaleza cuan-
) titativa.
{ OBJETIVOS. Son dinamicos.
Son base del antral
Participacién del

personal . |

Abiertaos.

Promueven la ceati-

vidad. INICIATIVA.

En todas dircociores. hjge/ AUTO-DESARROLLO.

Claras y precisas. SEGURIDAD.

Incluyen una adened COLABORACION.
INTERES EN LA -

filosofia administrativg.
, | mresa.

LIBERTAD DE --—
Confianza en si mis- égggivmm‘

mos y en los, demas. INTEGRACTION.
Motivacion integral

Buenas relacicnes "
humanas .

p Flexihitidad en los
. v imen-
tos.
Auto evaluacién.
Delegacidn de auto-|
) ridad.

CLIMA
EMOCIONAL.
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V.3.~ BENEFICIOS.

Al terminar de analizar el sistema de Administracién -
por Objetivos, solo queda sefialar los’ principales beneficios que

trae consigo la aplicacién del mismo. Que acontinuacidén enumero.
BENEFICIOS PARA' EL SUBORDINADO

LE PERMITEN CONOCER EXACTAMENTE QUE ES LO QUE SE ESPE- :
RA Di-: EL." En el siétema ordinario de la Administracidn, los pro
blemas radican principalmente en que los superiores alegan que -
espéraban rmsultados mayores, en tanto que los jefes inferiores
consideran que lo que obtubieron fué muy elevado.  Este ti‘rpo de
pr:oblem;s se utilizan. con el uso de la Administracién por Objeti :

vos, ya que los resuiltados se precisan anticipadamente y con la

mayor exactitud posible.

) "LE PERMITEN .MAYOR LIBERTAD DE ACCION. Una vez fijado. -
el objetiv;: b2 a[.;)robado el modé 5 érocedi;niento en sus grandes a
términos el jefe inferior queda en libertad de usar en cada caso-
1os medios necesarios. Se puede decir que es mis jefe, ya que
decide mas. A &l se le va a exigir que se logren los objeti--
vos, através de ciertos elementos concretos que puede &1 escoger

segln su criterio.



SUS LOGROS QUEDAN REGISTRADOS DE UNA MANERA OBJ_ETIVA.

; Coﬁ frecuencia los jefes sé quejan de que no se les toman en ~--
cuenta sus méritos, su esfuerzo, su capacidad y su empefio. Con
la Administracidn por Objetivos no su;ede tal cosa ya que lo gue
reaiiza es una cosa tangible (qt;e no se presta a dicusién; ‘sino -

que una de dos; o se logrd lo esperado o no se logrd.

LE PERMITE_IN DEMOSTRAR OBJEI‘IVWE PORQUE NG SE:PUBO
LOGAR ALGO. Suponiendo que un jefe no logrd los resultados que’-
st haﬁian fijado, y &1 busééré todos los elementos para poder —-
- .probar que era imposiblé lqgrar su moeta, gque la falla no fuéd ~——
éuya sino de otros departamentos o sistemas. Esto permiﬁe que f-
esas fqllas se analicen para el siguiente periodo o bién dentro

de la accién correctiva.

LE ﬁERMITE CONCENTRARSE EN AREAS CONCRFTAS. En la Admi
nistracién ordinaria el jefe tiene muchos campos aunque dichos - -
campos no se le sefialen. de ménefa objetiva-en un anilisis de -~
-.puestos. Pero en'el caso de éste sistema el jefe s0lo tendrd ==

Rvinadaaal SoeE

puntos clave en ddnde concentrarse.

TODO JEFE INFERIOR TIENE CONSTANTEMENTE UNA IDEA DE --
CUAL ES SU SITUACION FRENTE AL TRAﬁAJO Y ANTE LA EMPRESA. En.mu-
chas ocasiones los jefes parecen descontrolades porque hasta el
final de un periodo que a veces &s muy largo, es cuando pﬁeden -
tener una idea de; ' si su trabajo fué o no adecuado. .
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- En caﬁlpio, un jefe .c';ue trébaje bajo la Administracidn
por- Objetivos se‘encontraré que cada mes, guizd cada semana en -
los puntos clave de éu trabajo conoce con px:ec‘xsi.én si estd ob—-

teniendo lo que se le va a exigir, »0 mejor dicho lo que &1 con--
‘ t_:r:ibuyé a fijar, si lo estd superando o quiza no 1o-y'est:é pud'i.en-i :
‘do alcanzar. Pero siempre estaré’x bién orientado sobre cual es su

situacion frente a la empresa.

L0 ANTERIOR PERMITE QUE EL JEFE PUEDA SIR CONVENCIDO —
DE LA JUSTICIA EN LAS PROMOCIONES.O ASCENSOS. Este es uno de. los
problemas ids serios porque no es' ficil demostrar que se tomaron -
en cuenta justamente 1la capacidad y los méritqé de cada persona,
dentro -de este sistema es mucho mds preciso. As{ un jefe que lo-
grd todos los objetivos, que con su aceptacidén o colaboracién se
le fijaron indiscutiblemete es un busn jefe; Un jefe que no al--
. canzd ning‘uné o s5lo una parte minima, no podrd chjetar que se -
promueva a otro que si lo lagrd o qﬁe quizd superd las metas que

se ‘le hablan fijado.

PERMITE A TODO JEFE DAR SUS PONTOS DE VISTA EN CONTRA
Df. LAS METAS QUE PRETENDEN SENALARLE PERO NO DESPUES DE QUE NO -
SE LOGRARON, NI BAJG LA DISCUSION O CONFLICTO, SINO CUANDO SE .-
ESTAN.PREPARANDO. £l podrd discutir todos los motivos por los —-
cudles es imposible alcénzax: clertas metas e inclusive podrd p!.’é
sentar esas razones en el momento en que surjan, si no pudieron )
preverse.
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SABE COMO HA TOGRADO MEJORAR O SUPERAR SUS DEFICIEN- -
CIAS. Cuando un jefe de un periodo a otro ha mejorado su rendi-
miento humano o el modo de tratar a su personal, ficilmente ha -

visualizado que le ha servido éste sistema.

LAS METAS NO SE LE VAN A IMPONER, SINO QUE POR EL CON-
TRARTO QUIZA EL VA A ESCOGER EL AREA EN LA QUE SE HAN DE LOGRAR
MEJORAS. Tal vez el mismo serd el que se haya fijado dichas me—-
tas Y se hén tomado en cuenta sus criterios u opiniones, o en el
filtino de’ los casos sus puntos dervista. Esto es la verdadera —-
raiz de la eficiencia de la actitud y el mejoramiento de la Ad—-

mitiistracion.
'B_BNEE‘ICIOS PARA EL JEFE QUE LA APLICA

VINCULA A TGDOS EN LA RESPONSABILIDAD DE LOGRAR LOS -

- ﬁESULTADOS. No es el jefe superior quien va a fijar todas las -~

T “métas ‘que-otros han- de alcanzar, no es &1 sblo quien va a exigir

va a responsabilizar a'sus subordinades y por consiguiente se ——

sabrd que tiene razdn en exigir esos resultados.

LA CALIFICACION DE SUS SUBCRDINADOS ES OBJETIVA E IN-
DISCUTIBLE. La Administracidn por Objetivos se basa en la idea -
de que si el subordinado ha logrado o mejorado las metas fijadas
merece ser calificado, en cambio si no logrd ninguna o pocas de
esas metas aln cuando tuviera en teoria muchas cualidades, no --
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merece de la empresa ascensos O promociones por este motiva.

CONCENTRA LA SUPERVISION EN POCAS AREAS PERO QUE SON -
- LAS PRINCIPALES. Se supéne que al determinar las dreas y al £i--
-Jjar la.s metas se han tomado los aspectos vitales. Por cosiguien-
‘te cuando el jefe superior he logrado establecer con sus subordi
nados '1a Administracidn por Objetivos', de hecho no tiene que --
étex;der ig\tensanrente a las cuestiones repetitivas y rutinarias,
el tiempogue el supervisor y su jefe inmediato perdieron en co-
municacion, revisién, etc., se compensa con la disminucidn que -
kimpli'c.jé el tener que vigilar los detalles que ahora pueden con--

centrarse eh los aspectos bisicos.

LEV QUITA I.A NECESIDAD DE QUE SE DISCUTA EL GRADO DE --
VRE.‘ALIZACION. Esto se nota claramente frente a la calificacién de
&éritﬁs. muchos jefes no se atreven a calificar en el {itimo gra
do ﬁi en el primero, porque cuesta trabajo demostrar gue un t_ré:— :
pajador cs pésimo o sz}agnifico en determinado aspécto; ]én la Ad-="
'ﬂmiﬁis’trééiér; por Objetivos se nota claramente ya que. se simplifi
;:a si mmplié los objetivos y de qué forma, o si no se cumplie—-

ron.

EL JEFE RECIBE TDEAS SOBRE MEJORAMIENTOS QUE EN OCA- -
SIONES A EL PERSONALMENTE NO SE LE HABRIAN OCURRIDO. Esto €8 - --
‘causa de que el jefe estd menas cerca de los problemas concretos
en:‘tanto que. sus subordinados se epcuentran mas cerca de i‘a'si':”c;s'f-
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problemas y de ésta- forma pueden sugerir muchas cosas benéficas.

HACE QUE SE CUMPLA MfJOR EL PRINCIPIO DE LA ORGANIZA- -
CION.= .LAkRESPONSABILIDAD NO SE DELEGA SOLO SE COMPARTE. . Ademis
,dé qué la Eijaciéﬁ de. los objetivos no la hizorsolamenterel jefe
éuperior ni determind como lograrlos, el sugue siendo el respon-
sable de aprobar o rechazar; de dar razones o buscar el porqué -
nq,éon vilidas las que le presénﬁan. Pero todos. los jefes_dg un

" grupo. vienen siendo responsables en el éxito o fracaso.

LE _EXIGE MAYOR CO_MUNICACION_CON suUs SUBORDINADOS. Ya
habia mencionado con anterioridad que se debe exigir que diaria-
mente o varias veces a 1a semana los jefes Se comuniquen entre ~
si. v obliga & cada jefe a asumir su funcidn vital, es decir, a

“hacer que sus subordinados logren resultados y 1lleva a cada uno

a lo que es propio de &l: la coordinacidn.

BENEFICIOS PARA LA EFICIENCIA DE LA EMPRESA

<o TODOS LOS JEFES QUE TRAEAJEN BAJO ESTE SISTEMA, ~RESPON -
DEN MUCHO MEJOR-A METAS PRECISAS, CONCRDTAS Y QUE SEAN ALCANZA-
BLES A CORTO PLAZO. Cuando se seflalan metas muy altas nuy dife-—
ridas y vagas, la voluntad no puede reaccionar con tanta energia

como cuando se nos sefiala un objetivo concreto.
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] FA(_!ILI'I‘A UNA MAYOR DELEGACION; la delegacidn es escen-

T cial dentro de todos los sistemas administrativos. Pero tal vez
- la principal dificultad que se tenga para poder delegar consiste

en no saber cémo poder hacerlé. es por esto que es mejox.; que el
mismo subordinado trate de mejorar su labor con sus propios me=-

" dios siempre dentro de las politicas y limites definidos. Si se
discuten las ireas con los jefes subordinados, si se hace que 7—-
ellos participen en la fijacibn de metas y sblo se les sefiala —-
los procedimientos y las politicas genefales, pero dentro de —-
ello se deja el cdmo hacerlo concret;amenté se .tendré delegacidn

con pleno control general.

'FIJA RESPONSABILIDADES INDIVIDUALES. Se verd en cada -
paso quién fué el responsable de que el objetivo se haya logrado

¢ el culpable de que no se haya alcanzado como estaba previsto.

PEm-iITE PAGAR LOS SUELDOS Y SALARIOS POR EFICIENCIA -
ELIMINLI\NIXJ. 0 AL MENOS REDUCTENDO LAS DISCUCIONES. Se sabe bién
que’ el salario debe pagarse en proporcidn de la importancia del
puesto,” pero también a la eficiencia del trabajador. Al cumplir-
7 se esto, se paédré mis a puestos 'sruperriores, a. aquel que Vl'vl;'xya”——r‘

logrado metas que €l mismo £ijd, o que ayudd a fijarse.

FACILITA Y ESTIMULA LA FORMACION DE GRUPOS DE TRABAJO.
Ademis de los aspectos de ovganizacidn formal, se logra la for—--
macién de agrupaciones espontineas entre los trabajadores y sus
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jefes, o entre grupos ae jefes, lo que da mayor impulso“a las --
k ﬁnidades de una empresa. La Administracién por Objetivos, exige
fue cada jefe forme un gruéo de trabajo con sus subordinades in-
mediatos, que discuta tas dreas y las melas y esté en constante
coﬁunicacién revisando périédicamente los'resultadqs. Se. requie-
re también de cada uno de esos grupos pequefios se conecte con -
1os. demds para que se pueda decir que se han pﬁtenido los resul-

“tados esperados.

ES UNA:BASE PARA EL DESARﬁOLLO DE FUNCIONARIdS. Cuando
“-'se establece el sistema de Administracién por Objetivos cada je-
7 fe debe tener los conocimientos necesarios para poder lograr los
objrtivos. éuando no los tenga la empresa deberd ampliar sus --

conocimientos en todos los aspectos que incluya su trabajo.
©V.4.- ALGONAS LIMITACIONES.

No obstante tocdos los:beneficios que sefiale con ante--
rioridag, 1a Administracién por.Objetivos tamhién tiene algunas
7.:1.i'n'\itac':‘.ones, aunque éstas se’ cbmpens;ri mis que ampliamente con‘ :
todos los beneficios que produce. Algunas de estas limita&iones

son:

Es necesario dedicarle al principio un tiempo mayor al

que ocupan los jefes en la planeacién de sus actividades.
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_"No.obstante 1o am:erior, resulta una inversién esto es
ei tiempo inve'r;:ido que se le dedica al principio, sé puede -apro
vechar despuds en otras actividades. '

" Se’ encontraran resistencias, oposiciones y disgustos,

que antes. no ocurrian ya que antes séio sé les indicaba a los --
subordinados lo que tenian que hacer sin importar si era acepta-

.do_ o no; con este sistema se tiene que discutir con. cada j;efe -
iﬁfefior el éor:qué.

7 Aparentemente esto puede debilitar la autoridad pero -.

~no,:-en el fondo J.é fortalece, ya que los inferiores aceptarin --
después de haber oido sus puntos de vista.’

La Administracidn por Objetives trae consigo algunos -
beneficios pero exige todos los cuidados que se suponen de una -
buena delegacidn.,

Cuando un jefe superior trate de establecer el sirstema’
de. Administracién por Objetivos pero quiere vigilar hasta el fil-
timo de los detalles de cdmo lo va a hacer el subordinado indis-
“‘cutiblemente no logrard los beneficios que con el‘].a se. propone.

V " Pero 1o real es que implica Ui et a 1o8 jeég;’ supe—;
riores e inferiores, para ver si son capaces de scbreponerse a -
la resistencia al cambio. )

También otra limitacién puede ser que, descuidando al-
:guno de los puntos de su proceso por ejemplo: La fijacidn de ob-
'jetivos fracasarid. Esto puede llegar a suceder por negl‘igencia Z

de parte de algin jefe superior o inferior.
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CAPITULO VI: CASO PRACTICO; APLICACION DE LOS BENEFI- -
: . CIOS DE LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

EN EL DEbARTAHEHTO DE. PAPELERIA DE AGA -

- 'DE MEXXICO S-A. DE C.V. .

i VIil.- CONDICIONES NECESARIAS PARA ESTABLECERLO.

I principal condicién que debe existir para.poder es:.

t;,ablecéi: un sistema de Administracién per Objetivos es el apoyo,
"reépaldo o permiso de la mixima autoridad dentro de la empres'a.o
bién del administrador principal de la unidad de orgapizacién én

- dbnde vaya a emplearse el sistema.

Usualmente el establecimiento del sistema sigue las -
siguientes atapas:
: A) Familiarizacidn del jefe principal y-sus ejecuti--
. vos claves con el sistema y su forma de operacidn.
B) Después de haber tomado la decisidn de establecer
' -el sistema, el jefe principal y sus subordinados -

‘programan medidas de actuacidn de la.organizacién.

C) Mediante una serie de reunionas.entre . las diversas

unidades y el jefe principal, se debe difundir por
_ toda la organizacién los métodos de f£ijacidn de -
los objetivos.
D) ‘Se deben realizar todos 1os cambios que sean nece-
o sarlos en las Areas en que se vaya a establecer el
sistema. ' .
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VI.2.- PRECAUCIONES QUE SE DEBEN TOMAR EN CUENTA.

7 Cuando se plensa establecer éstg sistema, 10s jefes -
principales deben examinar la experiencia-que han tenido otras. -~
e@résas con el uso de este mismo sistemé, cie'esﬁa forma se po—-
drs evitar en un alto grado los costos dé ensayory 10§'que pué;—.

- 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 EIL APOYO DE LOS SUPERIORES

'Si'se omiten las negociaciones que se requieren-para —

obtener el apoyo del jéfe superior, ‘es probable que fracasen com

pletamente las siguientes etapas.

Cuando sé trata de implantar este sistema en-alguna ——

o .empresa donde Pxistan' dentro.de los jefes.superiores a!gunoé que

' ‘qusten del control personal, se tendrd un problema muy fuerte ya
que estos dirigentes se oponen a la sistematizacidn por muchas -
:,razones personales entre las que destaca principalmente su gusto

" por controlar personalmente algunas”actividades. Cuando ésto su-

ceds, de nada servird tratar de obtener el apoyo de estos jefes.
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~En el caso anterior que el jefe superior tuviera ese -
‘tipo de ideas, no conviene insistir en que se establezca la: Ad--

; ministracidon por Objetivos en ese momento.

ACLARAR LAS METAS COMUNES ANTES QUE LAS
INDIVIDUALES.

Una de las razones principales por la que se debe de -
't;atar de obtener el apoyo del jefe superior , es para poder lo-
grar con su ayuda el establecimiento. de metas comiines para toda

la organizacién.

La necesidad qﬁe existe por la cual se deben de esta--—
blecer medidas de actuacion de la organizacidn antes de fijarlas
para ips gerentes individuales, es resultado de qué todas. las -=
.metas de ia organizacidn son divisiblés eﬁ metés personales de -~ h

los jefes inferiores.

Se debe tomar en cuenta'que el establecimiento de medi
““das ‘de 1a -actuacién de la organizacién debe ser anterior-a las -
reuniones que se efectfian entre jefes.y subordinados en las  —-

“.cuales se fijan los objetivos de éstos dltimos.

Dichas medidas de actuacidn de-la organizacidn serdn -
adiciones de las metas individuales de los jefes superiores y —-

deberdn identificarse con claridad todas las que no lo son.
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DE ACUERDO CON LOS OBJETIVOS CAMBIAR LA RS-

- TRUCTURA DE LA GRGANIZACION.

-Es definitivo que la estructura de la organizacién de-
penderd’ directamente de 1os ohjetivos que se fijén. Esto es de--
bido a que cuando se cambian las metas es posible que también se,

requiera hacer unos cambios en la estructura de la organizacién.

Bn caso de qﬁe haya cambios en la estructura de_ la or-
- ganizacién, tendrd gque haber forzosamente cambios en a5 Areas -
" individuales de responsabilidad y autoridad, éstos cambios se ~- .
deben aclarar antes de que se les pida a los jefes subord.inados

que elahoren y fijen los objetives para el proxime periodo.
¥I.3.- EL CICLO DE LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS.
Este ciclo es la etapa del procesc que requiere mis. —

tiempo. Esta 'inversidn de tiempo que debe hacer el administradbr .

o blen el jefe prmmpal es un aspecto sumamente 1mportante para

el sxstema de la Admim.stracmn por Objetlvos 'S depende de 108 ‘,  ’

" siquientes tres puntos:

A) La Administracibén por Objetivos es un sistema de —-
Adminisl:rac_ién, no una adicién a la tarea del admi-
nistrador.

é) El administrador que adopta la Administracidn por -
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Objetivos como. sistema de Administracién, debe planear'él ébandq-
’vnp de alguﬁas de sus diversiones vocacionales que le éuitan mas
tiempo. Esto‘quiere decir que el administrador debe fenuﬁciar al"
control personal de ciertas actividades. ‘
C) El sistema de Administracidn por Objetivos implica
un cambio del comportamiento del superior y del. --
subordinado. Esto gquiere decir que el subordipado - '
actiia ya sobre los resultados porque sabe cuales --
son sus objetivos: El superior débe cambiar ya que
deﬁe estar eﬁ una estrecha'relacién con todos sus -
subordinados para que é1 se‘de cueﬁta 5i estén cums
§liendo 1o establecido, si tienen problemas en su -

trabajo o en el desarrollo del mismo, ete..
VI.4.% FIJACION DE LOS OBJETIVOS GENERALES.

La fijacidén de los objetivos generales es de suma ime-
portancia y para poder establecerla en. forma adecuada se deben -~

L séguir varios pasos.i- - -

"FIJACION DE LAS "AREAS EN LAS QUE SE HAN DE

SENALAR OBJETIVOS.

Es indiscutible que dentro de cada funclén o campos --
concretos existen diversas 4dreas en cada una de las cuales ha- -
" brén de’ fijarse ciertos resultados que se esperan.
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Es necésario escogaer bién clrﬁrea ddﬁda 80 Eljarén los

/objetivés, que deberd ser exactamonte ol dcoda a la que le conVen‘
“ga’ya que no ‘resulta practico el fijar objetivos en Lodas 18 --
Vareas. En teoria no es posible nunca poder determinar cudles son
las Areas que se deben escoger, esto se tendria que analizar a -
fondo depéndiendo solo de la empreéa, departamento, - per{odo que

lo van'a realizar, etc..

En la gija¢i6n de las areas es en. lo que coﬁ nayor ra-
zdn deben colaﬁorar el jefe superior y.sus sﬁbordinadbs. 51 no -
céincidieran en esto seria imposible la fijacién de los objeti~--
&oé concretos. Hay tue reconocer que es mis facil convenir en -

cuanto a las Areas, que respecto a-los objetivos concretos.
FIJACION DE PRIORIDADES

Cuando se han determlnado las dreas habra necesidad de,:
establecer dentro de ellas las prioridades esto es JeraquLZar -
los diversos objetivos que dentro de cada una de dichas areaS'—4

" han de alcanzarse.

Estas prioridades tienen que escogerse de la misma ma-
nera como se escogicron las dreas; en realidad se trata de encon
trar sub-ireas mas concretas para dentro de ellas fijar los re--
sultados u'objuhivns. Es conveniente que a cada drea o sub»érea
se les haga un estudio para saber cufles serin los beneficios -
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que aportarén'y al mismo tiempo conocer las dificultades quo ==
. pueden causar..De ésta forma se puede tener una base para poder
darle prioridad a la que mis ventajas ofrezca, asf como debe de

ser la que menos dificultades. cause.
CUANTIFICACION O AL MENOS PRECISION

Una vez gue han sido establecidas las areas concretas
y sus prioridades, se tratari de fijar en cada una de ellas cuil
es 1a antidad o por lo menos la determinacidén mis precisa posi-~-

Lbrle, para establecerla.
~CUANTIFICACION DE OBJETIVOS GENERALES

Indicutiblemente se trata de una de las partes vitales
puesto ‘que es para la empresa en su conjunto para quien se debén
fijar Los dbjetivds mis claros'y precisos, ya que todos los de-- .
_més no serdn sino medios respecto de aquellos. Por otra parté laﬁ
fijacién de estos objetivos generales encierra el especial pro-

blema de que dificilmente puede precisarse por afios, pero la Fi-

jacién que se haga scra la que sirva como base en la fijacién de -

1os objetivos de orden inferior.

Se debe considerar que los ohjetivos generales de l1la -
empresa estdn tan estrechamente ligados con los de cada una de -~ .
las funciones gque realizan dentro de cada departamento, que re-
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 sulta difiéil separarlos totalmente de elias. La seleccidn de --—

dreas debe b’uscarse'aqﬁi, prir}ai.palrrente en aquelio_g; aspecios ée
' -coordinacidn entre las dlversas secciones o depafl‘:‘a'n‘\entos de la
émprésa. Habrin de seleccionarse aguellas areas gue ?onstituyan
'7 ely factor limitante en 1a emprésa, esto es aquellos‘ éépectos en

que su necesidad de mejoramiento es mayor.

Cuando_se han determinado éstas ireas habrd que esco-
ger de cuatro a seis objetivos para el periodo inmediato. Hay --
que tomar en cuenta que la lista de objetivos no debe necesaria-~
mente reflejar todo 1o que la empresa espera, sorbrer todo cuando . .
s6lo ‘se estd haciendo una prueba del sistema resultaria imprac--

tico hacerlo de este modo.

Por eso.es recomendable reducir inicialmente la Admi-
nistracidn de los objetivos sobre. todo si es que existe algin --:
tipo de resistencia al cambio entre los jefes y los trabajadores
ya sea por costumbre o por diriéult_ades que existan en la empre- -

sa-

Entdnces si el sistema se pusiera en prictica sdlo en
una parte de la empresa se lograria familiarizar al personal con
el nuevo sistema. Cuando tanto los jefes como. los subordinadosb
tengan confianza en el uso de la Administfacién por Objetivos —-

seré mas facil ampliarla hacia toda la empresa.
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VI.5.~ FIJACION DE LOS OBJETIVOS DEPARTAMENTALES.

‘los 'jefes principales deben realizar la fijacidn de --

- sus_oﬁjetiv;:s de la misma‘fonna como se determinan las Areas en
los bbjetivos generales, ellos tienen que seﬁalar.las dreas prin -
“cipales fijando a su vez las prioridades para cada una de las --
a1eas que haya sefialado y seleccionado dos o tres objeblvos para

cada una.

Por ‘s'upu_esto que cada departamento debe fijar sus ob-
jetivos particulares de tal forma que al cu:ﬁplirlos puedan lo- =
grar los objetivas que la gerencia general o bién la direccidn -
general les habian establecido. Cuando se empieza a estudiar los
_ébjetivos que cada departan';ento tiene y se empieza a entrar en -
detalles, es decir, cuando se esti viendo como 'se van a ,iograr,

‘de que medios 'se van 'a valer para poderios. realizar.

Aqui es’ cuando realmente se vera si es que se pueden -

: 1ograr dichos ob]etlvos para que en el momento de la coordlna—‘—’r

cidn de los objehivos particulares de cada departamento, se esta
blezca si los objetivds sefialados inicialmente son correctos o

no.

Se puede ver que para la fi jaciénie los objetivos de-
_ partamentales se debe seguir. la misma trayectoria que para la --
fijacidn de los objetivos generales, ya cue si- también los jefes
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superiores son 1los que van a determinar sus areas, ésta determi-
nacidn tiene como fin establecer en cada uno de los departamen-
“ tos cudles son los campos en los que son mds urgentes los mejora

mientos que se requieren.

VI.6.~ PRINCIPALES REGLAS PARA LA FIJACION DE LOS OB-

JETIVOS.

Con el onjeto de poder ayudarse para saber si los chje
tivos (jue se van a fijar se _estin estableciendo en forma adecua-
- da a cont1nuac1on detallo alqunas de las pr1nc1pales reglas par:a

la correcta fljacion de los objetivos.
l1.- LOS OBJETIVOS DEBEN FIJARSE POR ESCRITO.

Cuando loé objetivos se establecen en forma verbal -
) pueden ‘ocurrir dos situaciones contrarias. La primera es que por
la misma ‘facilidad que existe a_i expresarée oralmente se diﬂcu]_.
ta-su précisic’m; la. otra sit;uacién seria que 1as personas que ——

tienen que cumplir el objetivo le pueden dar distintos sentidos.

Bs -por eso que los objetivos deben ser siempre por os-

crito ya que aparte existiria la oportunidad de revisarlos corre

girlos o hacerle cambies que sean necesarios.

99



" 2.~ LOS OBJETIVOS DEBEN FIJARSE EN FORMA SEPARADA.

Esto quiere decir que salvo casos muy especiales, cédﬁ
frase debe contener solamente un objetivo ya que si en la misma
frase hubiera dos o mas afirmaciones se prestaria a cometer erro
“res.  Por eso debe de culdarse que cada cbjetivo _sélo contenga -
una de 135 cosas que se quieran realizar y que las demds queden

establecidas por separado.

3.- SIEMPRE DEBERA FIJARSE LA FECHA EN LA QUE LOS 08B~

JETIVOS SE DEBERAN LOGRAR.

Debido a cue el sistema de la Administracidn por Oﬁje—
tivos es un sistema que se realiza por afios o por semestre; exis
ten algunos objetivos como ya se habia sefialado qué tienen una -
'fe_cha especial. Ademis tenemos-las fechas de 1ns revisiones pe-
riddicas. Todas esas fechas deben ser fijadas para podér tener -

“un mejor control de las mismas.

"-4.- LOS OBJETIVOS DEBEN SER ESPEC1FICOS, CLAROS Y PRE=. .

CIS0OS PARA TODOS LOS QUE VAN A PARTICIPAR EN SO -

REALIZACION.

Si los objetivos estén concebidos y expresados sin --
precisién o en términos <que no estadn al alcance de quienes deben

tratar de lograrlos iwmis podrdn alcanzarlos. Los términos téc-
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- 'nlcos que “sean.-bién-conocidos por aquellos que han de aplicarlos "

“no quitan esa clarldad.

5.- DEBEN SER POCOS EN NOMERO, SOBRE TODO. EN LOS PRI-
MEROS PER1ODOS DE APLICACION DE LA ADHINISTRACION

.POR OBJETIVOS.

Esto se refiere a éue es preferible tener la atencién
.-de los j‘efes de campos particulareé que es benéfico para el buén
“desarrollc de la Administracién por Obje.bivos. f\s_i cuando. se-lo—: :
‘ gre léx confianza del personal en general se podria ampliar el. -
‘s.istém_a, pero al principic es mejor sOlo con una parte por eso -

“deten ser pocas' enniimero.

6.— DEBEN SER OBJETIVOS POSIBLES DE OBTENER,. PERO AL

-MISMO TIEMPO ESTIMULANTES PARA El JEFE.

‘De esto ya habia hablado con anterioridad, esto sucede
'pofque cuando a cualquier persona le ponen - un objetivo sumamente

dificil de alcanzar, probablemente no hard ni el intento por al-

v reangarloss Bl caso contrario es una.meta.demasiado fdcil de con-- -

seguir, tampoco causaria ninguna satisfaccion para el que la lo-
gre. Es por eso que debe ser un objetivo posible de alcanzar, ni
‘tampoco facil para que pueda estimular a la parsona que lo per--—

sigue.
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7-— DEBE REVISARSE S$I °'LOS OBJETIVOS FIJADOS VAN DE A-—
CUERDO CON LAS POLITICAS. PLANES Y PROGRAMAS GENE
RALES DE UNA EMPRESA.

Cuando esto no ocurra asi, habréd que pensar si debén -
cambiarse esas politicas y normas. Puede tratarse de politicas o

) ﬁormas fijadas por unaleméresa o0 bién de 10s que establecen 1os
contratos colectives, la ley federal del trabajo, las leyes mer-

cantiles u otro ordenamiento legal o contractual.

B.—VDEBE REVISARSE SI LOS JEFES ENCARGADOS DE ALCAN-
ZARLOS CUENTAN CON LA AUTORIDAD NECESARIA EN LOS
DIVERSOS'AS?ECTOS DE AUTORIDAD FORMAL, OPRERATIVA
0. TECNICA.

Cuando esto no ocurra asi habrad cue aumentarselas por-

Cque de lo contrario no podrin tomar ninguna decisidn que sea e-

LLfectiva.. .

9.- LOS OBJETIVOS FIJADOS DEBEN TENER SIEMPRE UN GRA-
DO MAS © Mnnos AMPLIO DE DECISION, A LOS JEFES IN-

FERIORES.

Se sabe que una de las caracteristicas principales de
1a Administracién por Ohjetivos es la de aumentar la delegacién.

El cémo van a realizar un objetivo, debe quedar dentro de las -
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- politicas y reglas de-la empresa, no para el jefe superior, sinoc
para el mismo jefe que ha de lograrlos. S6lo de ésta forma es - -

" como los objetivos pueden alcanzar su maxima efecbividad.'

Es conveniente dejar que las cosas.ée_detalle, lag  --
realice el jefe inmediato que ha de cuidar de el logro de los ~-—
objetivos. Cuardo no se hace ninguna delegaciéﬁ pueden surgir --

_distintos probiemaé deﬁido a que los. jefes sienten que siguen ‘a-

tados a disposiciones de los superiores, ‘alin en cosas de detalle.
e S 10.- ANALIZAR LA CONTRIBUCION DE LOS OBJETIVOS.

Antes de establecer 1os objetivos conviene analizar en

qué forma van a contribuir en el progreso de la empresa y como.

A veces se discuten actividades cuyo valor final no es

my convincente,‘sélo porque existe una clase de costumbre.

" VI.7.- CONTROL INTERNO CORRECTC DEL DEPARTAMENTO.

Actualmente en el departaménto de papeleria en AGA.de
México S.A. de C.V,, no se lleva un control sobre las_entradas Y
. 'salidas de los articulos que se manejan. Por eso me tomé la 1i-
'bﬁertad de elaborar un sistema de control que bién si no es exac-
to, por lo menos estd apegado a la realidad evi;a pérdidas de ~-
tiempo y fugas de dinero.
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' 'En el acomodamiento fisico de los articulos también --
existe un:desorden, puesto que al momento de querer 10calizéf.:_l.o
Sque se necesita, la persona encargada del depaftamento éra la —-

" {inica-que sabia donde se encuentran.

Este acomodamiento lo hice de acuerdo al nﬁmeré de\ ar-
‘ticulos que se-manejan. Se hace una’ lista con sus claves en -—-
6;den progresivo (de menos a mas), y se acémda de -acuerdo -a laé ,/
condiciones de) departamento. Los muebles para su acomodamiento

son anagueles metalicos.

Este sistema se puede ir perfeccionando a medida que "y

vaya avanzando el departamento y- la organizacién.
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PEDIDO - MENSUAL - AL DEPARTAMENTO. DE - COMPRAS

CLAVE

DESCRIPCION DEL
ARTICULO

CANTIDAD SOLICITADA Y  FECHA -DE ELABORACION

ENE

FEB: MAR

ABJ MAY JUJ J01l AGQ sEP

OCT

NOV

DIC

TOTAL

PAPAGA

01
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PEDIDO N=

RECEPCION DE MATERIALES.  EN PAPELERIA

PROVEEDOR

OBSERVACIONES

IMPORTE

REMISION
Q_FACTORA

FECHA"

TOTAL

PAPAGA

02 -



DEPARTAMENTO .. X ST sl L. CENTRO DE COSTOS _

~OFICINA ; : o A S BRI 113

CONTROL "DE =~ PAPELERTA SURTIDA MENSUALMENTE -

DESCRIPCION DEL PRECIO UNITARIO Y. CANTIDAD SURTIDA EN-EL MES DE:
CLAVE ARTICULO : 3 g .

ENEIFEB MAR |ABR Y [JUN |JUL |AGO [SEP|OCT| NOV| DIC| TOTAL

- 401

~PAPAGA 03
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OONCLIOSTONES

Al temino del presente trabajc, se. ha llegado a las -

. 51guientes conclusiones.

1.~ Por medio de la Administracién. por OPjeﬁivoé. se -
logra. un mayor rendimiento de los brébajadores, debido prihcipial— )
..:‘"menté a qixe ellos saben é)(éctamente 1o que deben hfncgf. Saben tag.; :
bién que  son tratados Jjustamente ya que ellos intervienen directa

" mente en la fijacidn de sus objetivos.

2.~ Los jefes ‘superiores simplifican su tareé, ya qué -
conocen’ en que Areas concretas deben trabajar. Se logra también -~

una mayor calificacidn del desempefio del trabajador.

3.~ La empresa logra mejores resultados, establece una
: buena oo'nunicacmn entre todos los, que laboran en elia y lo mis -
importa_nte, es que por medic de éste sistema se logra la coordina
»c'ién‘ general.’

4‘—:Es.es sistema ideal para una empresa nueva, va ‘que
' 'Valr iniciar con una fijacién precisa y cuantificada de sus objeti~
' vos y al acostumbrar a 165 subordinados a participar en forma “-—

efectiva, se logra desde el principio.ia coordinacidn.
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5.« Es un sistema ¢ue puede ser 0til para cualquier'-u
[ empresa, sea ésta considerada como: micro, pequefia, mediana o —-

.-grande.

6.- Por los beneficios gue se logran con la aélicacién
"..de la Administracion por: Objetivos; se considera que és uno de -

.los sistemas da administrar mas practico.

7.- Es un sistema qué en caso de gque la empresa tenga
otra forma ¢2 administrar, se debe ir establecienco por partes -

para ‘luagec poder aplicarlo.

8.- F1 jefe Qrincipal al utilizat este sistema, deha.-
renunciar a todo control perﬁonal, de no-hacerlo-no podeian obte

nerse los resultados esperados.

9.- Al lograr un mayor rendimiento ﬁantO«ée los traba-
" jadéres como los. jefes superiores, s= logran mejores resultados,.

‘los cuales redundaran on éxito para la empresa.

©10.- La Administracién por Ohjetivos deohe ser el sista-
my a sequir, en mi opinidn en todas las emprasas, para que puedan

lograr los rasultados qus se'esperan.
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