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E1 acelerado ritmo de crecimiento que ha venido desarrollan-
do la sociedad contempordnea y sus perspectivas a corto pla-
20, han presentado algunos problemas de administracién en --
las Empresas Mexicanas, originando nuevas necesidades y re -
clamando una configuracidn mds t@énica y eficiente en la ad-
ministracion de éstas. E1 objeto principal de esta investiga
cion es realizar un estudio del Sistema de Administracidn --
por Objetivos asi como de conocer la penetracidon, aceptacion
y los beneficios que ha proporcionado en las Empresas Mexica
nas; por lo que a continuacidon se da la siguiente proposi --
ci6n: LA FALTA DE UNA EFICIENTE ADMINISTRACION DE LOS RECUR-
SOS HUMANOS EN LAS EMPRESAS, INDUSTRIAS E INSTITUCIONES, MAR
GINAN SU PRODUCTIVIDAD Y DESARROLLO; dicha proposicion se --
finca en las siguientes hipotesis:

1.- La NO aplicacion de las técnicas de la administra -

ci6n en las empresas, marginan su productividad y -
desarrollo.

2.~ Em empirismo de los directivos, el desconocimiento-
de las técnicas de administracion y la negativa a -
la aplicacidon de éstas en las empresas, marginan su
productividad y desarrollo.

3.- La falta de participacién de los recursos humanos -
en la planeacidn, establecimiento de los métodos, -

sistemas y procedimientos en las empresas, marginan
su productividad y desarrolio.

E1 estudio de la presente investigacion se divide en dos fa-
ses, la primera enfocada a una investigacién documental y la

segunda, referente a una investigacidn de campo en las Empre
sas Mexicanas.

La investigacidén documental, se basa en la recopilacidon de -

informacidon de los estudios de diferentes investigadores de-

la administracion, adicionando algunas ideas de mis experien
cias personales. Esta fase consta de cuatro capitulos. En el

primero se presentan los antecedentes y la aplicacion de 1la

administracion tradicional; en el segundo capitulo se estudia
el sistema de administracidn por objetivos para su implanta-

ci6n y aplicacion, en el tercer capitulo y de manera muy ge-

neral se estudia la importancia que el Departamento de Admi-

n:stracién de Recursos Humanos tiene en la aplicacion del --

sistema de administracidn por objetivos; el cuarto capftulo-

se estudia T1a participacidn de los Recursos-Humanos de la Em
presa en el sistema de administracidon por objetivos.
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La segunda fase, que ocuparda el quinto capitulo del estudio,
versa sobre una investigacidn practicada en las Empresas Me-

xicanas, con el objeto de proba- o disprobar las hipdtesis -
del ectudio.

Esta investigacion se realizd en 50 empresa y 10 grupos ban-
carios mas ‘importantes del pais. Dicha muestra fue tomada de
un informe publicado por la revista expansidn en agosto 31 -
de 1977, respecto a las Empresas mas importante:z de México.

Por Gltimo, un apartado de conclusiones referentes al estu -
dio as? como la relacidn bibliogrdfica de los libros y trata

dos que fueron consultados para el desarrollo de la investi-
gacion.

No pretendo dar un enfoque cientifico ni tratar de ensefiar -
las técnicas que deben emplearse en ia administracion de los
elementos humanos, 1o Gnico que deseo, al jgual que otros --
compafieros de generaciones anteriores, & contribuir un poco
mas con mis ideas y experiencias de acentuar el precedente -
que existe, respecto a 1a necesidad de implantar en las em -
presas las mejores técnicas de administracion de los recur -

sos humancs, pues yo pienso que 1os recursos humanos son la
base de la administracidn.
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ANTECEDENTES

A mediados del siglo XVIII 1a Revolucion Industrial Inglesa,
cred las grandes fabricas, determinando el nacimiento de los
obreros y su concentracion masiva en las ciudades industria-
les; la concentracidn masiva aunada a los sistemas fabriles-
y a las necesidades de producci6n, dieron origen a la explo-
tacién deltrabajo asalariado que inhumanamente se exigia a
hombres, mujeres y nifios. Con el nacimiento de las ciudades-
industriales se di6 cabida a que otras personas que no eran-
los propietarios, tomaran la direccion y autoridad sobre los
trabajadores; las que se desarrollaban como capataces que --
con imposiciones sometian a los elementos humanos. Obviamen-
te, debido a la gran oferta de mano de obra, estas autorida-
des contrataban y despedian sin control, ya que no se exi --
gian las caracteristicas de experiencia o habilidad, pues se
suponia que con un breve entrenamiento el trabajador estaba-
listo para desempefiarse en algiin puesto determinado.

Pero las concentraciones de obreros y sus necesidades dieron
margen a la transformacidon social y con la aparicién de los-
sindicatos en el siglo XIX, T1a administracidn empirica de es
ta época, se enfrentd a nuevos problemas como: Contratos Co-
lectivos, sueldos crecientes, mejores condiciones de trabajo,
la disminuci6én del tiempo de las jornadas de laborss, etc.,-
creando mayores problemas en la administracidn de ias empre-
sas. Esto trajo como consecuencia que se buscaran métodos --

mds eficientes de produccidn con el objeto de competir en --
los mercados de sus productos.

Naturalmente que &ste fendmeno vino a dar a las actividades-
administrativas, su correspondiente importancia, pues el pio
nero Federich Winslow Taylor, precursor de la administracion
cientifica, did otro enfoque a los sistemas de produccidn, -
al determinar que las actividades, esfuerzos y tiempos, po -
dian simplificarse, midiendo las operaciones, su tempo y --

los esfuerzos requeridos, con el ahorro en los costos para -
1as empresas.

No fue sino hasta de década de 1920 y debido a las aportacio
nes de Elton Mayo, cuando la administracion considerd como -
base fundamental para sus resultados al factor humano, pues-
derivado de diversas investigaciones el adelanto d= la cien-
¢la administrativa se acentu®, cuando le suprimio z7 capataz
3¢ funciones de contratar y despediv @ los trabajzdores y -
cred el Departamento de Personal. Las necesidades '.rgentes -
de organizar y dirigir las actividades de los recursos huma-
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nos, asi como su coordinacidn con !os recursos técnicos, ma-
teriales y financieros de las empresas, ob‘ligaron a que los-
investigadores buscaran las mejores técnicas administrativas,

dando origen a lo- que hoy conocemos como Adm*nistracidn ---
Cientifica.

QUE ES LA ADMINISTRACION

Considerando 1o expuesto por el L.E.A. y C.P. José A. Fernan
dez Arena, la Administracidn es una ciencia social y es de -
aplicacién a cualquier ambito de las actividades del hombre,
por 1o cual le atribuye la concepcidn de ciencia universal(l)

La administracion es una disciplina cuyo fin, es la coording
cién de los recursos técnicos, materiales y humanos a través
del método cientifico; basado en normas analiticas, compara-
tivas, experimentales y aprovechando 1o que otras ciencias -
como las matemdticas, 1a economfa, la medicina, la ingenie -
ria, la psicologia, el derecho, etc., han sentado, para el -
logro de determinadas metas{ Grdfica 1.1 ), por lo que se de
duce, que dicha ciencia es de aplicaci6n general, tanto a ni
veles internacionales o0 nacionales del sector piblico o pri-
vado, ya que su participacibn en el campo de otras discipli-

nas y su interdependencia, coadyuva a las demds ciencias --
a mejorar sus resultados.

CONCEPTOS DE ADMINISTRACION

La administracioén, es la disciplina que persigue la satisfac
cion de objetivos organizacionales, contando para ello con -
una estructura y a través del esfuerzo humano coordinado (2).

Lic. y C.P. J.A. Ferndndez Arena

Administracidn es una técnica por medio de la cual se deter-

minan, clasifican y realizan los propdositos y objetivos de -
un grupo humano particular.

Koontz y o' Donnell

1) Ferndndez Arena J.A. Proceso Administrativo Ed. Herrero -
Hnos. I269.

2) Ferndndez Arena J.A. Introduccidn a la Administracion Méx.
1971.
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La administracidn es el arte o técnica de dirigir e inspirar

a los demds con base en un profundo y claro conocimiento de
naturaleza humana.

J. D. Mooney

La administracion es la ciencia que proporciona las principa
les aplicaciones para hacer posible obtener en grados varia-

bles, éxito en la direccion de individuos organizados con --
propOsitos comunes (3)

Wilburg Jiménez Castro

Para Tos fines del presente estudio, por administracidn debe
mos de entender: E1 proceso por medio del cual se conJugan -
los recursos técnicos y materiales para la consecucifn de de
terminados objetivos, mediante la coordinacion del esfuerzo-
y participacion de los recursos humanos.

HACIA UNA ADMINISTRACION CIENTIFICA

Con el fin de encausar con éxito a una unidad social, sin im
portar 1a naturaleza de sus fines u objetivos del sector pii-

blico o privado, sea grande, mediana o pequefia, con un perio
do de vida determinado o de reciente instalacidn, sus diri -

gentes deberan hacer uso de las funciones universales del --

proceso administrativo: Planeacidon, Organizacion, Integracidn
Direccidon y Control ( Grdfica 1.2 ).

PLANEACION

Desde el punto de vista administrativo, planeacidn consiste-
en evaluar en el momento actual lo que habrd de hacerse en -
el futuro, por lo que podemos decir que es un método con el-
cual se compaginan los recursos necesarios con los objetivos
a lograr, o como lo diria Philip Kotler (4): Planeaci6n im -
plica escudrifiar en futuro, tratando de cuantificar los ries
gos y la incertidumbre y prepararse para hacer frente a los-
problemas que de ahi se deriven.

3) Wilburg Jiménez Castro Introduccidn al Estudio de la Teo
ria Administrativa Ed. Fondo de Cultura Econdmica.
4) Philip Kotler, Direccion de Mercadotecnica Ed. Diana 1969.
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Es muy importante valuar la gran diferencia que existe entre

la planeacion fraccionaria de uno o mas aspectos de las acti
vidades de una empresa y la planeacion integral de la misma;

la pauta de la planeacidén debe establecerse en los mds altos

niveles, desde los que se tiene una vision mds amplia de la

empresa. Como un todo la planeacionr debe partir de estos ni-

veles en los que se coordinan los intereses de la misma, de

los accionistas y del piblico en general; desde este punto de
vista, la planeacion debe enfocarse a los objetivos, politi-

cas, programas y presupuestos generales.

OBJETIVOS

Los objetivos son las metas o fines que se pretende alcanzar
en un periodo determinado, mediante la canalizacid6n razonada
de los recursos con los que cuenta la empresa. Los objetivos
constituyen la razon de ser de la empresa, es decir, que el-
principio y fin del proceso administrativo estad representado
por los propios objetivos.

En una forma muy generalizada se han clasificado los objeti-
vos de 1a siguiente forma:

OBJETIVOS ECONOMICOS.- Los que asumen la importancia de 1los

intereses monetarios de los inversionistas, acreedores y el
personal integrante de una unidad social.

OBJETIVOS DE SERVICIO.- Los que integralmente satisfacen las

necesidades de los consumidores, bien sea de bienes o servi-
cios.

OBJETIVOS SOCIALES.- Son el marco motivador que satisfacen -

Ta necesidad social de los elementos de la empresa, el Gobier
no y la comunidad.

Los objetivos deben comprender, dentro de una unidad social,

todos los niveles jerdrquicos que la conforman, desde la al-

ta direccion hasta el mds modesto trabajador, pues con ésto-

se garantiza una buena administracion sujeta a la obtencifn-

de resultados especificos, ya que requieren de una definicidn
clara de las acciones que han de emprenderse y con éllo de -

las decisiones que habrdn de tomarse.

POLITICAS
Son una serije de normas o principios orientados hacia un ob-

jetivo determinado, que canalizan el pensamiento de los diri
gentes para la toma de decisiones. WILLIAM P. LEONARD, en su
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Tibro Auditoria Administrativa (5) dice: Las politicas y ---
practicas sanas son, desde luego, esenciales para una adminis
tracion eficaz, delinean la intencion de la direccidn y cons
tituyen los principios orientadores que contribuyen a que la

empresa pueda seguir un curso planeado para alcanzar sus ob-
jet ivos.

De 1o anterior se deduce que las politicas como guias, cons-
tituyen los principios basicos para la consecucidn 'de los ob
jetivos, por 1o que deben de servir de criterio y orientacion
para la solucion de los problemas de 1a empresa, asi como pa
ra dar seguridad y uniformidad en la toma de decisiones; las
politicas como tales, puéden ser generales o especificas.

POLITICAS GENERALES.- Son aquellas cuya aplicacidn se extien
de a todas las areas que conforman la organizacion, es decir,
que éstas afectan a toda l1a empresa en conjunto.

POLITICAS ESPECIFICAS.- Son aquellas cuyo ambito de aplica -
cion se refiere a una unidad, departamento o un problema en-
concreto, es decir, que estas afectan directamente a las di-
visiones, departamentos o secciones, ya que su interpreta --
cidon serda hecha por un gerente, jefe o supervisor.

Cabe hacer hincapié que las politicas no deben confundirse -
con un reglamento rigido, sino por el contrario, deben gozar
de cierta flexibilidad que exijan determinados casos; 1o cual
no indica que con este hecho se pierdan las ideas generales-
de la empresa, por el contrario con €110 se demuestra la ca-
pacidad y criterio del ejecutor gerente, jefe o supervisor -

en el que se deposita la confianza de una unidad o area de -
la empresa.

PROGRAMAS

Dentro de la planeacidn existen planes que son utilizados --
una sola vez, éstos contienen las indicaciones necesarias pa
ra hcer frente, exclusivamente, a una situacion determinada;
una vez alcanzada la finalidad del plan, queda éste consumi-
do y no puede volverse a utilizar. Los programas, los presu-

pu§stos y los proyectos son planes para usarse una sola vez-
(6

5) William P. Leonard Auditoria Administrativa Ed. Diana 1971

6) Wilburg Jiménez Castro Introduccién al Estudio de la teo
ria Administrativa.
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Un programa es un conjunto completo de planes para un deter-
miando objetivo y transitorio de los fines generales de la -
empresa; consta de varias clases de directrices, presupues -
tos, métodos y procedimientos, es decir, los programas se ca
racterizan porque definen en forma precisa, que accion deben
emprenderse, cual es la secuencia cronoldgica operativa, asi
como los recursos humanos que se van a emplear para alcanzar

las metas y quién o quienes van a ser los responsables en di
cho proyecto.

Los programas a largo plazo, deben comprender otros menores,
elaborados con mayor detalle, pero sin descuidar los marge -
nes de tolerancia que la propia experiencia dicte. Los pro -
gramas especificos deben proceder a la elaboracidn del plan-
o programa financiero, es decir, 10s programas y presupues -

tos deben combinarse para que uno y otro se apoyen reciproca
mente.

PRESUPUESTOS

Planear es una de las funciones fundamentales de la empresa;
en el aspecto financiero, como en los otros aspectos de la -
misma, es necesario hacer planes concretos sobre el desarro-
110 de las operaciones que se realizan, la planeacidn presu-

puestaria es el medidor econdmico de los objetivos de la em-
presa.

Se deben distinguir dos planes financieros fundamentales: la
planeacidon de proyectos especiales, este tipo de planeacidn-
tiene por objeto estudiar los factores para decidir la com -
pra de un nuevo equipo, la aplicacion de 1a capacidad de 1a
fabrica, la adquisicion de una nueva empresa, la fusidn con-
otra empresa, etc. Y la planeacidon periddica que es también-
conocida como "presupuestos". Esta planeacidn periddica o --
presupuestal, al igual que los programas, es proyectada para
ser usada una sola vez, con la Unica diferencia que los pre-
supuestos son evaluaciones expresados en términos monetarios

ROBERT N. ANTHONY nos dice: los presupuestos son la estima -
cion de las actividades de la empresa en relacidon con sus --
costos, sus gastos y sus ingresos por un periodo futuro, que
generalmente fluctda en un ano y hace una clasificacién de -

los presupuestos: Presupuestos por Programa y Presupuestos -
por responsabilidad (7).

7) Robert N. Anthony Contabilidad para Ejecutivos Ed. UTHEA
1971.
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PRESUPUESTOS POR PROGRAMA.- Este tipo de presupuestos son de
vision general de la empresa y cubre margenes de 1inea, voli
menes de produccion y ventas, fondos de operaC1on suf1c1ente,

es un instrumento de administracidn que estd fundamentalmen-
te destinado a planear.

PRESUPUESTOS DE RESPONSABILIDAD.- Se refiere, en concreto a
la actividad de las personas que llevan a cabo l1os planes de
la empresa, es decir, es un elemento fundamentalmente de con
trol, que permite comparar el resultado real obtenido con --
los puntos y datos presupuestados.

E1 presupuesto, como resultado de la planeacidon presenta di-
versas ventajas: basa su accidon sobre una investigacion y es
tudios previos, sirve como una declaracion de politicas de -
la empresa, define los objetivos de 1a misma, da confianza y
seguridad a los trabajadores y empleados en sus puestos, se-

obtiene un trabaao de conjunto y consecuentemente mejores re
sultados del equipo humano.

Una vez terminado el presupuesto, éste ya no puede volverse-
a utilizar; por cuya razon los presupuestos quedan incluidos
en los planes para ser usados una sola vez.

ORGANIZACION

Una vez que se han fijado los objetivos y las politicas gene
rales que habran de seguirse, es menester contar con el mar-
co propicio para llevar a cabo los planes: un marco de orga-
nizacion de la empresa, que asegure una estructura eficiente.

E1 proceso de organizacion suele seguir el presente orden: -
reunion de funciones de un mismo género, estableciéndose ge-
rencias y/o departamentos; dentro de cada departamento exis-
ten similitudes mayores que admiten una ulterior agrupacion-
y asi surgen las secciones; asi mismo dentro de estas seccio
nes todavia se aprecian unidades de trabajo individual, es -
decir, un puesto donde las funciones que 10 caracterizan pue
den ser realizadas por una sola persona. Empero debe conside
rarse dichas unidades de acuerdo a su jerarquia, autoridad y
responsabilidad correspondiente. (grdfica 1.3)

Es de apreciarse el hecho que la organizacion concebida en -
esta forma nos muestra una estructura de orden, porque sefa-
la y define las relaciones entre todos los recursos que inte
gran la empresa.
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PRINCIPIOS FUNDAMENTALES DE ORGANIZACION

E1 desarrollo de las actividades que un grupo de personas --
realiza en comin con el objeto de alcanzar determinadas me -
tas, traé como consecuencia el problema de organizacidn; las
relaciones interpersonales y las tareas tienen que definirse,
de tal manera que los planes alternativos se coordinen con -
todas las actividades del grupo. Es de gran importancia la -
coordinacidon de la totalidad de funciones de la empresa, --

pues de dicha armonia depende el fruto y el cumplimiento de-
los objetivos previstos.

A continuacidon se describen los principios fundamentales del
proceso de organizacidn; cabe hacer hincapié y esto de gran-
importancia que estos principios son meras generalizaciones-
de teoria y prdctica, cuya aplicacion debera hacerse de =~---
acuerdo al dinamismo de la empresa, ya que no deben ser rigi
dos e inviolables, sino gozar de cierta flexibilidad para --
adaptarse a las nuevas necesidades y actualizarlos de acuer-
do a la nueva tecnologia-

DIVISION DEL TRABAJO O ESPECIALIZACION. Este principio parte
de que el trabajo y las obligaciones deben descomponerse, pa
ra poder ser desempefiadas por varias personas y asi aprove -
char las ventajas de la especializacion. La especializacion-
se ha hecho necesaria y de gran importancia en los paises en
los cuales existe un gran desarrollo econdmico aplicdndose -
tanto al trabajo fisico como al intelectual.

En las modernas organizaciones de negocios las areas funcio-
nales de Mercadotecnica, Finanzas, Produccidon, Compras, Con-
tabilidad, Recursos Humanos, aportan las bases iniciales pa-
ra la divisidn del trabajo.

E1 principio de la division del trabajo, debe ser considera-
da como la primera fase del proceso de organizacion.

DELEGACION DE AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD.- Toda organizacion
contiene una cadena de mando en la que unos directivos ejer-
cen autoridad sobre otros inferiores especificos y han de --
rendir cuentas a un superior; autoridad es el poder de dar -
drdenes y hacerlas cumplir. La delegacidon de autoridad tiene
por objeto depositar el mando en un individuo o grupo de in-
dividuos, con el fin de obtener mayor eficiencia en la toma-
de decisiones. La autoridad y su delegacion implican respon-
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sabilidad, que es el acto de aceptacion del cumplimiento de
determinadas obligaciones, que de incumplirse traen consigo-
una sancion moral, juridica o técnica La responsabilidad no

se delega, se comparte entre los jefes que la otorgan y 1o0s
subordinados que la reciben.

UNIDAD DE MANDO. Este principio versa sobre la unificacién-
de los esfuerzos, la eficiente direccion y la efectividad de
las relaciones de comunicacién y coordinacion, lo cual solo-
se logra, si un jefe o supervisor dirige un grupo y éste res
ponde, inica y exclusivamente, ante este jefe o supervisor.

TRAMO DE CONTROL. En la practica generalizada de labores den
tro de las empresas, se ha apreciado que mientras mayor sea
el nimero de subordinados que reporten a un jefe o supervi -
sor, mayores son las dificultades que se acarrean para diri-
girlos. E1 tramo de control indica que una persona sdlo debe
dirigir el nimero de subordinados que pueda controlar efi --
cientemente. Empero deben considerarse 1os siguientes aspec-
tos, a fin de no enfrascarnos en estas limitaciones: Tipo de
Trabajo; es decir mientras la naturaleza del trabajo sea mds
rutinaria, mayor numero de subordinados podra dirigir una --

persona, Capacidad del Jefe o Supervisor y Capacidad de los-
subordinados.

UNIDAD DE DIRECCION.- Al igual que el principio de unidad de
mando, este principio se refiere a la unificacion de los es -
fuerzos de los directivos en la planeacidn, direccién y con-
trol, el cual solo se logra mediante la coordinacion en la -
toma de decisiones en los niveles de direccion.

SUBORDINACION DEL INTERES PARTICULAR AL GENERAL Este princi-
pio es muy importante, ya que observa que las actividades --
que se realizan para obtener los objetivos planeados, debe -
ran garantizar siempre 1os intereses de la mayor parte de --
los miembros de una unidad social, asi como los intereses de
la mayor parte de los individuos, que sin formar parte de la
agrupacidn se vean afectados por dichas actividades.

REMUNERACION. - Este principio versa sobre la recompensa que
el individuo o grupo social debe recibir a cambio de su es -
fuerzo fisico o intelectual. Esta remuneracion puede ser de-
dos tipos: Material, que se refiere a 1os bienes materiales-
que le hacen sentir satisfaccion en su posesion o disfrute y
espiritual, aquellos que satisfacen su espiritu como: el elo
gio, la motivacidon y las buenas relaciones humanas.
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CENTRALIZACION.- La centralizacion se refiere a la constitu-

cion de la estructura orgdnica metafdricamente como una pird

mide, en cuyo vértice deberd estar ubicada la mdxima direc--
cion.

JERARQUIA.- Este principio hace hincapié en la constitucion-
centralizada de la estructura organica, cuyos estratos son -
representados por el personal que la constituyen; de donde -
podemos deducir que la Jerarquia, consiste en el ordenamien-
to de directivos y dirigidos atendiendo a los requisitos de:
Capacidad, Experiencia y conocimientos individuales.

EQUIDAD.- Este principio se refiere a la disposicidn que de-
ben tener los directivos y dirigidos para aportar los esfuer

z0s necesarios en cada caso, con el fin de alcanzar las me -
tas eficientemente.

ESTABILIDAD.- E1 principio de estabilidad hace énfasis en la
firmeza, duracidn y confianza de la estructura de organiza -

cidn de la unidad social, cuya supervisidn y vigilancia debe
ra estar a cargo de los directivos.

INICIATIVA.- Este principio se refiere a las cualidades huma
nas que permiten proponer y ejecutar ideas por el grupo de -
individuos de la unidad social, que se supone traeran benefi
cios personales o para la colectividad.

UNION.- Este principio se refiere a la concordancia y unifi-

cacion de acciones, estimulos, ordenes, ensefianzas, etc., que
deben realizar los directivos con el objeto de coordinarlas-

con las necesidades, ideas, animo y voluntades, etc., de los

dirigidos.

ORDEN. - Este principio se refiere a la colocacién 1dgica y a

decuada de los recursos técnicos, materiales y humangs para—
una mayor coordinacion y logro de los objetivos.

GRAFICAS DE ORGANIZACION

Los instrumentos empleados para representar en forma esquema
tica la estructura orgdnica de la unidad social, son los orga
nigramas, conocidos también como cartas de organizacidn o -
graficas de organizacidon; este instrumento tiene como princi
pal objetivo, mostrar graficamente las unidades y subunida -
des que la componen, los niveles jerdrquicos, las Tineas de

autoridad y responsabilidad y los canales de comunicacion --
(Grafica 1.4 )
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TIPOS DE ORGANIGRAMAS

ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL.- Es augel que representa graficamen
te las unidades y subunidades administrativas que integran -
la unidad social y cuya ordenacidén estd de acuerdo a los ni-
veles jerdrquicos de la misma. (Ejem. Gerencia General, Ge -
rencia Finanzas, Compras, Control de Calidad, etc.)

ORGANIGRAMA FUNCIONAL.- Es aquel en que se describen las ---

principales funciones designadas a cada unidad o subunidad -
respectivamente.

ORGANIGRAMA DE PUESTOS.- Es aquel que describe los nombres -

que identifican y definen claramente las funciones del repre
sentante o responsable del puesto como: Gerente General, Je-
fe de Compras, Supervisor de Control de Calidad, etc.

TIPOS DE ORGANIZACION

Atendiendo a las necesidades de la unidad social y las normas

o politicas establecidas, lTos tipos de organizacidén pueden -
ser:

ORGANIZACION CLASICA.- Es aquella establecida de manera tra-
dicional, en la que no estan definidas las funciones y auto-

ridad media, sino que unicamente se obedece a un lider que -
ejerce la autoridad en forma patriarcal.

ORGANIZACION MILITAR O DE LINEA.- Es aquella que define sus-
1ineas de comunicacidn y autoridad de manera clara, pero de
una forma rigida, en la que no existen posibilidades de des-
viacion.

ORGANIZACION FUNCIONAL.- Es aquella que define la especializa

cion y el alto nivel de las funciones que se llevan a cabo -
en 1a unidad social.

ORGANIZACION DE ASESORIA.- Este tipo de organizacidn se refie
re a unidades altamente técnicas, cuya funcion principal, --

consiste en dar apoyo y asesoramiento técnico a las dreas ,-
dependencia y unidades ejecutivas.

ORGANIZACION OPERATIVA.- Este tipo de organizacidn hace refe
rencia a las funciones de 1os niveles inferiores.

ORGANIZACION POR COMITES.- Este tipo de organizacién se re -

fiere a _la agrupacion de miembros con un alto nivel de capa-
cidad técnica e intelectual, con fines de desarrollar estu -
dios y proyectos de alta calidad y especializada.
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ORGANIZACION DUPLEX.- Se refiere a la organizaciodn clasifica

da y definida de grupos que originan ideas y su separacifn -
de aquellos que las realizan.

ORGANIZACION MODULAR.- Se refiere a la organizacidn de gru -

pos, dreas o unidades de trabajo, a Tos que se les designa -
proyectos, estudios y trabajo a realizar.

INTEGRACION

La integracion como tercera fase del proceso administrativo,
consiste en proporcionar e identificar los elementos humanos

adecuados, los materiales y recursos financieros para el lo-
gro de los objetivos.

La integracidn de los recursos humanos tiene como principal
objetivo, allegar al personal idoneo a la unidad social, con
el objeto de ocupar los diferentes rangos de la organizacidn
mediante la participacion de un departamento especialista. -
Este departamento basado en las necesidades de la unidad so-
cial, las politicas establecidas y mediante las técnicas de
reclutamiento, seleccidon, induccidn, entrenamiento, capacita
cidn y desarrollo de los recursos humanos, debe cumplir con-

el cometido de proporcionar 10s recursos humanos necesarios-
para una eficiente organizacion.

Las instituciones, empresas o industrias pueden ccncebirse -
como un todo genérico dentro de su propio ambito, 1o cual no
indica la existencia de una estructura de organizacion for -
mal, pues aunque se tengan los lineamientos de autoridad y-
responsabilidad, se establezcan los canales de comunicacidn-
y los niveles jerdrquicos, es menester contar con 10s recur-
sos humanos idoneos para una total integracion.

Teniendo como principal objetivo el estudio de los recursos-
humanos y siendo esencia primordial del tratado de esta inves
tigacidn, en el tercer capitulo se tratara mas ampliamente -
esta fase del proceso administrativo.

DIRECCION

La cuarta fase del proceso administrativo, es quizz la mis -
sobresaliente, porque, es en esta fase donde se pretende 1le
var a cabo todos y cada uno de los pasos consideracos en la
planeacidn, es decir, la direccion es la mas dinamica del --
proceso administrativo, pues comprende todas las actividades
relacionadas con la guia y supervision de las acti,idades de

los subordinados y las caracteristicas tendientes z conse --
guir que se realicen los objetivos.
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Las funciones de la Direccidn, estdn directamente relaciona-
das con las caracteristicas de: Capacidad de direccidn, expe
riencia y conocimientos de la materia o drea en que que el -
directivo se desarrolla; pues bajo su guia y direccion se --
transformaran 1os recursos en produccion. De aqui que se con
sideren las funciones de la direccion como un resultado de -
la toma de decisiones y se califique como eficiente cuando -
se logran los objetivos planeados.

FASES DE LA TOMA DE DECISIONES.

DEFINICION DEL PROBLEMA.- Esta fase consiste en la evaluacion
primaria de los objetivos generales que se desean obtener vy
que por ende los directivos deberan considerarlos para el lo
gro de los objetivos particulares de su area de direccion.

DETERMINACION DE LAS ALTERNATIVAS.- Esta consiste en enume -
rar las diferentes alternativas con las que se pueden alcan-

zar los objetivos, pero con la restriccidon de las normas y -
politicas de la empresa.

EVALUACION DE LAS ALTERNATIVAS.- Esta fase se refiere al and
lisis y evaluacion cuantitativo, cualitativo y econdmico de-

las alternativas, a fin de que con su aplicacién y aprovecha
miento se obtengan resultados eficientes.

DECIDIR. - Elegir de entre el conjunto de alternativas, aque-
11as que proporcionen un mayor beneficio a un menor costo.

ACCION.- Se refiere a la participacidn de los recuroso huma-

nos al llevar a cabo las funciones y actividades estableci -
das en la planeacion.

RETROALIMENTACION. - Esto se refiere a la informacidon de los-
resul tados obtenidos, con el objeto de evaluar las alternati
vas elegidas y poder tomar las nuevas decisiones.

CONTROL

La quinta y Gltima fase del proceso de administracidn es el-
control. Esta consiste en evaluar lo quese esta realizando y
compararlo con las normas y esténdares establecidos, de tal-
manera que se puedan tomar las medidas correctivas en las --
discrepancias que surjan en relacion a lo planeado; de donde
podemos deducir que la fase de control, esta considerada co-
mo un medidor de las diferencias entre lo que se intentaba -
obtener y lo que realmente se estd obteniendo.
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Uno de los requisitos que estd fase contempla, es que para--
realizar un eficiente control, es necesario se cuente con --
una eficiente planeacidon, una eficiente organizacién, una --
eficiente integracidn y una eficiente direccion, de donde se

desprende que la planeacidn y el control son la razdon de ser
de los objetivos de la empresa.

La fase de Control contempla cuatro subfases para su proceso
de aplicacion:

a) Fijacion de normas

b) Medicion de resultados

¢) Evaluacion de 1os resultados

d) Correccidn de las desviaciones.

Los controles basicos deben establecerse en razdn a la natu-
raleza y funciones de la empresam como podrian ser: Control-
Financiero, Control de Mercadotecnia, Control de Recursos Hu
manos, Control de Compras, Control de Calidad, Control de Ad
ministracién, Control de existencias, etc., es decir, los --
controles por Divisidn, Departamento, Seccidn o por aplica -
ci6n contribuyen a una eficiente administracién.

AUDITORIA ADMINISTRATIVA

La auditoria administrativa es la herramienta mas poderosa -
de la administraci6én. Por medio de la auditoria los directi-
vos disponen de andlisis y evaluaciones sobre las activida -
des, operaciones y logros reales a fin de evaluar las alter-
nativas para la planeacion a futuro.

La auditoria administrativa es definida por WILLIAM P. LEO -
NARD en su libro Auditoria Administrativa (8) como: el exa -
men completo y constructivo de la estructura organizativa de
una empresa, instituciéon o departamento gubernamental; o de
cualquier otra entidad y de sus métodos de control, medios -

de operacion y empleo que dé a sus recursos humanos y mate -
riales.

&) William P. Leonard Auditoria Administrativa Ed. Diana ---
1971.
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PORQUE DEL ESTUDIO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Es conveniente hacer énfasis que para el desarrollo integral
de una empresa, no basta cumplir con el ciclo "planeacidn --
Control", es necesario evaluar los objetivos, las politicas,
los programas, presupuestos, la organizacion, 10$ recursos -
humanos y materiales, las técnicas de direccidén y control a
la luz de las nuevas necesidades y de la nueva tecnologia. -
La auditoria administrativa como herramienta de la adminis
tracion cumple con este cometido eficientemente.

POLITICAS DE AUDITORIA

Dependiendo de las necesidades de una empresa y los requeri-
mientos de la auditoria administrativa, es necesario el esta
blecimiento de un departamento especialista que cumpla con -

este objetivo, cuyo funcionamiento debera estar definido de
la siguiente manera:

lo. Determinar los objetivos del Departamento de Audi-
toria Administrativa en relacion a los objetivos -
generales de la empresa.

20. Determinar las funciones, las obligaciones y res -

ponsabilidad del Departamento de Auditoria Adminis
trativa.

30. Establecer las relaciones de comunicacion y coordi
nacion del Departamento de Auditoria Administrati-
va con los otros Departamentos de la Empresa.

40. Determinar la importancia del Departamento de Audi
toria Administrativa en toda la empresa.

PROGRAMAS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Antes de iniciar una auditoria administrativa, es convenien-
te analizar y estudiar un programa definido que contemple el
area afectada, el alcance del estudio, las personas que lo -

van a realizar, las actividades y el perfodo en que se reali
zard el estudio.

E1 programa de auditoria administrativa y dependiendo de su
objetivo y alcance, podrd ser aplicado a toda la ewmpresa o -
un departamento o seccidn en particular, por lo que los pa -
sos del programa podrd variar de estudio a estudio. De mane-
ra muy general a continuacidon se describen los conceptos mds

importantes que un programa de auditoria administrativa debe
contener.
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PLANES Y OBJETIVOS.- Estudiar si los planes, politicas, pro-

gramas y presupuestos concuerdan con l1os objetivos de la em-
presa.

ORGANIZACION.- Estudiar la estructura de organizacion y eva-

luar si se toman en cuenta 10s principios fundamentales de -
organizacion.

TECNICAS DE DIRECCION Y CONTROL.- Evaluar a los directivos -

en su capacidad de direccidon y control y sus relaciones con-
los subordinados.

RECURSOS HUMANOS .- Estudiar su comportamiento, su estabili -
dad, su desarrollo, su capacidad, sus necesidades y sus re -
querimientos a fin de coordinar eficientemente sus esfuerzos

hacia las metas de la empresa.

SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS.- Estudiar los sitemas y procedi -
mientos, para ver si existen deficiencias e irregularidades-
con los elementos, a fin de proponer mejores métodos.

OPERACIONES.- Evaluar las operaciones con el objeto de defi-

nir, que es lo que se requiere para que 1os controles sean -
mas efectivos y se obtengan resultados eficaces.

DISTRIBUCION Y APROVECHAMEINTO DEL ESPACIO. Estudiar la ubi-
cacidn y distribucion de los locales, muebles y equipos de -
oficina para un mejor aprovechamiento del espacio.
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CAPITULO 11
ADMINISTRACION POR OBJETIVOS



-30-
NECESIDAD DE UNA ADMINISTRACION EFECTIVA

Uno de los mayores problemas a los que se enfrenta la empre-
sa moderna, es 1a necesidad de administrarse con técnicas --
mds ef1c1entes, que vayan acorde con la nueva tecnologia y -

su desarrollo, coordinando ésto con el comportamiento humano
de la organizacion.

Se requiere de mejores técnicas operacionales que se refle -
jen en la motivacidon, comportamiento y desarrollo del perso-
nal; es necesario la integracion de sistemas de informacidn-
y sistemas administrativos que sean de aplicacion en la Pla-
neacion, Direccidn y Control. Pues en la actualidad los cam-
bios, retos y modificaciones que se presentan en el seno de
una empresa, lo hacen con un ritmo mucho mas rdpido que la -
capacitacion y la preparac1on del personal que la dirige, --

por lo tanto se requiere de una participacién de todo el per
sonal que la conforma.

Esta part1c1pac1on consiste en la libertad del esfuerzo fisi
co y psicoldgico de los seres humanos, para encontrar puntos
de aplicacion en los problemas de la empresa y contribuir al
mismo tiempo a la eficiencia general. El enfoque para la par
ticipacion administrativa en la empresa, lo constituye una-

administracidén por objetivos, cuyo estudio es presentado en-
éste capitulo.

DEFINICION DE ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

Sistema por el cual, al principio de un periodo que se pre -
tende evaluar, superior y subordinado discuten los resulta -
dos especificos que deben obtener en &1, midiéndolos, siempre
que se pueda (1).

Koontz y 0' Donnell

Proceso por medio del cual los administradores superiores 'y
subordinados de una organizacion, conjuntamente, identifican
sus metas comunes, definen sus dreas principales de responsa
bilidad de cada individuo en términos de los resultados que-
de é1 se esperan y empleando estas medidas como guia para -
el manejo de la unidad para evaluar la contribucién de cada-
uno de sus miembros (2).

G. S. Odiorne

1) Aqustin Reyes Ponce Administracion Por Objetivos Ed;.Li;'
musa. 1969.

2) George S. Odiorne Administracion Por obJet1vos Ed.- Lamu-
sa. 1975.
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Para los fines de este estudio:

La administracidén por objetivos se define como el sistema --
por medio del cual, dentro del marco estructural y sus areas
de responsabilidad, el superior y subordinado coordinan e --
identifican los objetivos comunes, su implementacion y las -
condiciones de control para evaluar los resultados, bajo las
politicas y guias encaminadas a los objetivos generales.

La trascendencia de esta definicidon hace hincapié en la coor
dinacidn, participacion e interrleacidn y el didlogo jefe --
subordinado; Que pretende fomentar la iniciativa, estimular-
la imaginacion, desarrollar el sentido de responsabilidad e
intensificar los esfuerzos del elemento humano.

PRINCIPALES FACTORES DE LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS.

Desde que por primera vez fue usado el término de administra
cion por objetivos por Peter Druxker en los anos 50, los es-
tudiosos de la administracidon, han descubierto que se puede-
evaluar el rendimiento a través de la efectividad en el tra-
bajo, que es posible unificar la organizacién a través de --
los esfuerzos de dirigentes y dirigidos, asi como poder inte
grar los valores sociales, las necesidades individuales y --
los objetivos de la organizacion; dichos descubrimientos se
fundan en la eficiente administracion y las relaciones huma-
nas. De aqui que se consideren los siguientes factores para-
la aplicacion de la administracion por objetivos: Efectivi -
dad Administrativa y Comportamiento Humano.

EFECTIVIDAD ADMINISTRATIVA

La efectividad administrativa, no es otra cosa que el logro-
de los resultados que se requieren de una empresa. Es decir,

que los objetivos son las normas de efectividad con las limi
tantes de tiempo y costo.

Toda empresa por su propia naturaleza cuenta con un marco es
tructural de organizacion, cuya efectividad administrativa -
se refleja en los resultados de sus divisiones, departamen -
tos o secciones, como son: Ventas, Produccidon, Compras, Fi -
nanzas, Distribucidn, etc., Sea cual sea el nivel jerarquico
de dichas unidades y, sin importar las diferencias entre ca-

da una de ellas, éstas cuentan con Areas Especificas y Areas
Comunes de Efectividad.
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AREAS ESPECIFICAS

Son aquellas que distinguen entre si las actividades de una-
Divisidn, Departamento, Seccion o Puesto; dichas actividades
pueden ser consideradas como los requisitos necesarios para-
el desarrollo y continudidad de la empresa.

AREAS COMUNES DE EFECTIVIDAD

Son aquellas que pueden ser evaluadas tanto por sus aplica -
ciones, como por sus resultados como: Proyectos, Sistemas, -
Desarrollo, Trabajos, Esfuerzos, responsabilidad, planea ---
cion, etc., cuyas evaluaciones pueden ser en forma colectiva
e individual y sus requisitos son los siguientes:

1 Presentar resultados y no esfuerzos.

2 Presentar objetivos que puedan ser medidos en su lo-

gro.
3 Que sean de importancia para su area.
4 Estar en los limites de autoridad y responsabilidad.
5 No ser tan numerosos para impedir una decisidn.
6 Representar el cien por ciento de resultados.

Pero para el logro de esta efectividad, es necesario la par-
ticipacion administrativa. Dicha participacion estriba en la
conscientizacifn y sencibilizacidn de los dirigentes para --
coordinar sus grupos de trabajo, 1o que es indispensable pa-
ra lograr el cambio en todos los niveles de la organizacion.

La efectividad administrativa como factor primario del siste
ma de A.P.0., debe de ser considerado como base para la im -
plementacion del sistema, ya que si se prescinde de ésta, --
mds conviene no pretender su implantacidn, pues los resulta-
dos no serian los adecuados.

COMPORTAMIENTO HUMANO.

Es este apartado y sin meternos a un estudio profundo de as-
pectos psicologicos, trataré los siguientes factores: Necesi
dades Humanas, Motivacion y Conducta, por considerarlos de -

gran trascendencia para el sistema de Administacion por Obje
tivos.
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NECESIDADES HUMANAS

E1 estudio profundo de las particularidades psicoldgico-indi
viduales de los seres humanos ha permitido obtener material-
para evaluar su conducta y poder estudiar el desarrollo de -
sus funciones psicologicas. Estos estudios han mostrado que-
las principales causas que motivan la conducta de los indivi
duos, son sus propias necesidades. Los tratados de los dife-
rentes autores respecto a la conducta humana, efatisan en --
una u otra clasificacion de las necesidades humanas, por lo-
que el orden podrd variar del que a continuacidn se describe:

NECESIDADES FISIOLOGICAS.- Son necesidades del organismo hu-
mano como: comer, dormir, respirar, vestir, etc., estas nece
sidades cuando aparecen, se requiere de su pronta satisfac -
cidn, en caso contrario se produce una reaccién que puede mo

dificar el comportamiento, la personalidad y los principios-
de ética del ser humano.

NECESIDADES DE SEGURIDAD.- Estas necesidades se reflejan en
1a blisqueda de proteccidn del peligro, la privacia, la amena
za 0 la dependencia, cuyo satisfactor puede ser de tipo fisi
co o de tipo economico; este satisfactor una vez que el ser-

humano 1o obtiene, desea mantenerlo indefinidamente como un-
medio de seguridad.

NECESIDADES SOCIALES. E1 ser humano es un ente social por -
excelencia, por 10 tanto una vez satisfechas sus necesidades
fisioldgicas y de seguridad, le emerge la necesidad de afilia
cion al grupo social en busca de acpetacidn y amistad.

NECESIDADES PSICOLOGICAS.- E1 ser humano no se satisface con
la afiliacidon al grupo social, sino que busca destacar y co-
locarse en un status que 1o evalué con privilegios y recono-

cimiento, pues eso le da la seguridad mental para su satis-
faccion personal.

NECESIDADES DE AUTORREALIZACION.- E1 ser humano cuando descu
bre que sus necesidades primarias son satisfechas, no se es-
tabiliza y pone en practica sus actitudes y habilidades para

sentir que estd progresando y busca su realizacién en el tra
bajo, la familia y la sociedad.
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NECESIDADES ECONOMICAS.- Este tipo de necesidad el ser huma-
no To conceptla como de primera necesidad, &1 desea ser eva-
luado por su capacidad, trabajo y logros obtenidos en la or-

ganizacidn y piensa que son la base para poder satisfacer --
las necesidades anteriores.

JOTIVACION

Los estudiosos de la ciencia de la conducta humana, han de -
mostrado que los seres humanos estan por naturaleza motivados
en cada una de sus actividades por las necesidades anterior-
mente enunciadas; por lo tanto para los fines del presente -

estudio Gnicamente mencionare-algunas de las principales teo
rias sobre motivacion.

Con objeto de poder tener un punto de referencia respecto a
la motivacidn, es conveniente centrarnos en alguna parte de
su historia; y asi decimos que desde los siglos XVIII y XIX-
como resultado de las necesidades de incrementar la produc -
cidn y obtener Mayores beneficios de las relaciones entre pa
trones y trabajadores, se iniciaron las primeras investiga -
ciones sobre el trabajo y la fatiga de l1os obreros; para el
afio de 1879 Wilhelm Wundt, fundd el primer laboratorio dedi-

cado al estudio cientifico de la conducta humana en la Uni -
versidad de Leipzing.

Frederick W. Taylor, inicid la aplicacion de la psicologia -
experimental a 1o0s problemas de la industria en principios -
del siglo XX; este investigador obtuvo resultados positivos-
pero descuidd las relaciones humanas. Los esposos Gilbreth,
efectuaron una serie de estudios en la industria, evaluando-
las tareas de los trabajadores, dando origen a 1o que hoy co
nocemos como "Estudio de Tiempos y Movimientos".

Otro investigador destacado 1o fué Elton Mayo, quién defen -
dio al trabajador, basado en que el hombre es un ser humano-
y no una miquina, que sus esfuerzos y resultados deberian --
ser evaluados con una escala de valores diferentes, ya que -
estos dependian de una serie de factores que no podian ser -
controlados por los trabajadores.

TEQRIAS SOBRE MOTIVACION
TEORIA DE A. MASLOW. Lla teoria de este autor, se basa en --

que el hombres posee una serie de necesidades y hace referen
cias a las necesidades que han sido descritas en el apartado
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“Mecesidades Humanas". E1 concepto primordial de esta teoria,
aslow 1o considera como la existencia de necesidades prepo
tenciales, pues segin €1, cuando las primeras necesidades es
tan razonablemente satwsfechas surge el segundo grupo. El --
tercer grupo no es prepotente, sino hasta que el segundo es-
tda razonablemente satisfecho, es decir, que la prepotencia -
1a basa en 1a motivacion que origina 1as siguientes necesida
des, una vez que han sido satisfechas las anteriores (3).

TEORIA DE HERZBERTG. Este autor establece su teoria basado-
en experimento realizado en 1965, referente a la satisfac --

cion que un grupo de personas manifestaron al haber desarro-
1lado su trabajo y es la siguiente:

Dice que los factores inherentes o pertenecientes al puesto-
tal como responsabilidad, iniciativa, etc., causan satisfac-
cion; y por lo consiguiente los factores del medio como 1im-
pieza, simpatia con los compafieros si causan insatisfaccion-
pero contar con todas las comodidades y climas emocionales -
no causan satisfaccién. Por otro lado apunta que la satisfac

cion e insatisfaccion deben de ser medidos en escalas dife -
rentes (3)

TEORIA DE Mc GREGOR. Este autor describe su teoria mediante-
un comparativo de la forma tradicional de administracion ---
(Teoria X) y un postulado de una teoria mas justa y firme --
(Teoria Y) de administrar el elemento humano de las empresas.

TEORIA X TEORIA Y
1 E1 ser humano ordinario sien 1 El1 desarrollo del esfuerzo
te una repugnancia intrinse- fisico y mental en el traba
ca hacia el trabajo y lo evi jo es tan natural como el-
tara siempre que pueda. Juego y el descanso.

2 Debido a la tendencia a rehu 2 El1 hombre debe dirigirse y
ir el trabajo la mayor parte controlarse a si mismo en-

de las personas tienen que - servicio de los objetivos-
ser obligadas a trabajar por a cuya realizacidn se com-
la fuerza, controladas, diri  promete.

gidas y amenazadas con casti

gos.

3) Fernando Arias Galicia Ad. de Recursos Humanos Ed. Tri --
1las. 1973.
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3 E1 ser humano comin prefiere 3 Se compromete a la realiza
que lo dirijan, quiere sosla cion de los objetivos de la
yar responsabilidades, tiene empresa por las compensacio

relativamente poca ambicidn- nes asociadas con su logro
y desea mds que nada su segu
ridad.

4 Busca la rutina en sus labo- 4 El1 ser humano ordinario se
res y se resisite al cambio- habitla, en las debidas cir
para asegurar su estabilidad cunstancias, no sdélo a acep
en el trabajo. tar sino a buscar nuevas -

responsabilidades.

5 La capacidad de desarrollo
en grado relativamente al-
to la imaginacidn, el inge
nio y Ta capacidad creadora
para resolver los problemas
de 1a organizacibn es ca -
racteristica de~grandes, no
de pequefios sectores de la
poblacién.

6 La capacidad intelectual --
del ser humano estd siendo
utilizada en parte.

Douglas Mc Gregor en su tratado indica: Los principios de la
teoria y, supone consecuencias sumamente heterogéneas para -
la estrategia administrativa, mucho mds que las de la teoria
X. Son mas dinamicas que estdticas, pues indican la posibili
dad de desarrollo y crecimiento del ser humano; subraya la -
necesidad de contratos selectivos con preferencia a una for-
ma exclusivamente absoluta de control. No estan formuladas -
en funcidn del obrero industrial, sino en funcidn de un re -
curso que tiene enormes posibilidades. (4)

En los conceptos de la Teoria y de este autor, se fundan los
principios del sistema de administracidén por objetivos.

CONDUCTA

La conducta de los seres humanos es el resultado de sus nece
sidades y las causas que las motivan. He dejado al Gl1timo es
te factor por considerarlo de mucha importancia en la organi
zacion, pues creo que una de las causas mds comunes de la ba
ja eficiencia del personal, es la falta de adecuacidn entre-
las caracteristicas del puesto y las facultades de los ele -

Py Py puy
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mentos humanos.

EV profr. Chris Argyris sostiene en su teoria, que todos los
seres humanos poseen recursos de energia psicoldgica, que de
be ser utilizada y que debe ser canalizada de manera que es-
timule los objetivos de autorealizacidn, cuyo gasto de ener-
gia psicoldégica, necesariamente ird en beneficio de la empre
sa, de 1o contrario la obstaculiza (5)

Cuando el Profr. Argyris examina el ambiente hostil que segiln
el obstaculiza el proceso natural para madurarse, anota que-

la actitud del ser humano frente a su trabajo, es resultado-

de su experiencia durante el ciclo vital, que va desde la in
fancia hasta la pubertad. Habla entonces de las ciete condi-

ciones que fundamentan ese desarrollo: 1) de la infantilidad

pasiva a la actividad puberal. 2) De la total dependencia a-

la independencia relativa. 3) Del comportamiento limitado a-

la pluralidad de comportamientos. 4) De los intereses transi
torios y superficiales a los estables y s6lidos. 5) De la --

perspectiva fugaz en el tiempo a un sentido de lo temporal -

definido. 6) De la condicidn social subordinada a una de ---

jgualdad o super1or1dad 7) De la carencia de conciencia del

mundo a la percepcidn y control del ejercicio vital.

Este autor nos dice que a 1o largo de este proceso se obser-
va un fendmeno correlativo, la posiblidad de una descarga --
plena de las fuerzas psicologicas. Por lo que enfatiza que -
el problemas radica en que la estructura de las organizacio-
nes esta regida por una administracion de los recursos huma-
nos, en que las relaciones interpersonales son negativas. El
ser humano choca con el ambiente y en lugar de contribuir a-
las metas de la organizacidon, consciente 0 inconscientemente
atenta contra ellas. Argyris, culpa a las organizaciones que
adoptan los modelos tipicos de estructura, como la piramide,
con descripcion formal de funciones, su division del trabajo,
su linea estricta de autoridad, sus canales taxativos de co-
municacion, limitando inexorablemente la imaginacion y parti
cipacion del individuo y suprimiendo sus tendencias innatas.

Podemos concluir que la conducta del ser humano en las orga-
nizaciones depende directamente de su administracidon. Esto -
indica un cambio y para ello es vital tener en cuenta las --

5) Chris Argyris  Personality and Organization Haper y Row-
1957.
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aspiraciones y apetencias humanas, adaptando 1a organizacidn
a las necesidades del individuo y a su afan de proyeccidn co
munitaria. Dicha compatibilidad ayudaria a coordinar los va-

lores que impulsan a la energia psicolégica individual, para
identificarla con las metas de la empresa.

FASES DEL SISTEMA DE ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

Con el objeto de contar con un eficiente sistema de adminis-
tracion por objetivos, es necesario que todo administrador -

considere las siguientes fases: Planeacidn, Implementacién y
Control.

PLANEACION

Planeacion es la evaluacion actual de 1o que se desea reali-
zar en 1o futuro, por 1o que es conveniente aclarar la exis-
tencia de dos tipos de planeacidon, a saber: 1) Planeacidn pa
ra implantar el sistema de administracién por objetivos en -
una empresa y 2) Planeacidon para el establecimiento de los -
objetivos para un periodo determinado.

PLANEACION PARA IMPLANTAR EL SISTEMA DE ADMINISTRACION POR-
OBJETIVOS EN UNA EMPRESA.

Este tipo de planeacion hace énfasis en las necesidades que-
deberdn considerarse cuando una empresa decida administrar y
dirigir sus actividades a través de este sitema; estas nece-
sidades son las siguientes:

1.- Los directivos y subordinados deberan conocer y es
tudiar el sistema antes de su implantacion.

2.- Los directivos y subordinados deberdn estar plena-
mente convencidos de los objetivos del sistema y -
de los beneficios que va a proporcionar.

3.- Deberd elaborarse un plan definido de implantaciodn
en el que se establezcan los objetivos, normas, --
programas y procedimientos.

4.- E1 plan de implantacion deberd contemplar el o 1los
niveles en los que se implementara el sistema.

5.- Todo el personal debera estar enterado del sistema
y de su implementacion.
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6.- Es conveniente que antes de su implementacién se -
haya aplicado la administracion tradicional o cien
tifica para obtener mejores resultados.

Si no se tiene en cuenta estos aspectos, dnicamente se ten -
drdn tiempos perdidos, gastos innecesarios y una deficiente-
administracion que repercutira en resultados negativos.

PLANEACION PARA EL ESTABLECIMIENTO DE LOS OBJETIVOS PARA UN
PERIODO DETERMINADO

La planeacidon para el establecimiento de los objetivos, es -
de suma importancia al inicio del periodo que se va evaluar,
pues en ella se preparan, establecen y evallan l1os objetivos
que se pretende alcanzar; esta fase consta de tres etapas:

1 Descripcion de Puestos
2 Determinacion de los Objetivos
3 Comunic