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Los objetivos a ser logrados por una empresa cualquiera, no siempre son comprendidos por el
personal involucrado en los procesos destinados para tales fines. Muchos fracasos de negocios y
emprendimientos se deben a este desconocimiento o al desvio de los recursos disponibles para
lograrlos. El presente articulo tiene por objeto desarrollar un acercamiento epistémico a la administracion
por objetivos, sobre la base de una investigacion documental, lo que permiti6 organizar los conceptos, el
analisis correspondiente y su ordenamiento para estructurar el texto. Luego de una revision de cierta
literatura relacionada se concluyé que la administracion por objetivos ha influido desde sus comienzos
en el quehacer administrativo y gerencial, asi como en la practica empresarial, encontrandose muchos
de sus postulados y conceptos en teorias y propuestas de la filosofia administrativa a lo largo de mas
de sesenta (60) afios, asumiendo enormes retos de cambios tecnoldgicos y de conducta social, lo que
reafirma la vigencia de sus postulados.
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The objectives to be achieved by any company are not always understood by the people involved in
the processes intended for such purposes. Many failures of businesses and ventures are due to this
unawareness or the diversion of the resources available to achieve them. The purpose of this article
is to develop an epistemic approach to the Administration by Objectives, based on a documentary
research, which allowed to organize the concepts, the corresponding analysis, and their ordering to
structure the text. After a review of some related literature, it was concluded that the Administration
by Objectives has influenced since its inception in the administrative and managerial work, as well
as in business practice, finding many of its postulates and concepts in theories and proposals of the
administrative philosophy over more than 60 years, assuming enormous challenges of technological
changes and social behavior, which reaffirms the validity of its postulates.

Keywords: Administration; objectives; company; management; administration by objectives.

ABSTRACT

1. Introduccion

En toda tarea, proceso, campana o empresa se presupone, y se percibe como
natural, que los esfuerzos, trabajos, medios y recursos estan dirigidos a lograr
los objetivos que se han planteado, ya sean de individuos u organizaciones
complejas. Se establece como verdad que todos los miembros involucrados
en tales actividades conocen detalladamente los objetivos predeterminados a
conseguir. Sin embargo, en no pocas ocasiones el recurso disponible para el
logro de fines especificos y deseados es desviado o mal utilizado impidiendo
obtener los resultados planificados y esperados. Desde un simple evento
familiar hasta en una guerra entre potentes ejércitos es posible encontrar un
desconocimiento elemental de los objetivos que se esperan obtener. En tal
sentido, refiriéndose al evento de una guerra, Sun Tzu (s/f. p.8) sefiala que
“lo mas importante en una operacion militar es la victoria”. Parece obvio, no
obstante, el antiguo estratega lo sefiala sin lugar a dudas”.

En el ambito empresarial es frecuente encontrar desarrollos de produccion o
comercializacion de bienes y servicios que han fracasado por la incapacidad de
obtener los objetivos que han sido formulados para el éxito de tales empresas.
La respuesta a este problema vino de la mano de Drucker (2012), con su libro
The Practice of Management de 1954, al proponer la Administracion por Objetivos
(APO).

Sin embargo, y como elemento central para el estudio de la empresa y las
practicas administrativas y gerenciales, incluida la APO, es importante recordar
las palabras de Drucker (p. 7) donde enfatiza que “La gerencia debe siempre,
en cada decision y accidn, colocar el desempefio econdmico en primer lugar.
Lo anterior generara un gran resultado no lucrativo: la felicidad de todos los
miembros de la corporacion” (Traduccion propia).
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De esta manera establece, sin lugar a dudas, que el principal objetivo de
una empresa es la generacion de riquezas para el beneficio de los miembros
de la organizacion. Sus estudios de casos, que €l llamo historias, de Sears, Ford
e IBM le permitieron desarrollar teorias administrativas, teorias del quehacer
gerencial, que fueron base de otras investigaciones, muchas de las cuales son
de uso diario en la gerencia empresarial actual.

Es el caso de la planificacion estratégica que se inicio con los escritos de
Anzoff, (1957), para evolucionar a lo hoy conocemos y aplicamos como plan
estratégico.

El presente texto tiene por objeto desarrollar un acercamiento epistémico a
la administracion por objetivos. Para ello, se ha utilizado como herramienta de
recoleccion de informacion la investigacion documental, lo que permitio la
organizacion de los conceptos, el analisis correspondiente y su ordenamiento
para estructurar el texto.

Luego de una sucinta mencion al estado del arte referido al tema se procedid
a establecer el concepto de la APO, el proceso para estructurarla en un
ambiente empresarial, la definicion y clasificacion de los objetivos, las ventajas
y desventajas que la propuesta presenta al momento de ser puesta en marcha,
algunas comparaciones con practicas y teorias mas recientes, para finalizar con
las conclusiones respectivas.

2. Estudios y referentes de la administracion por objetivos
La larga trayectoria recorrida por la APO convoca a una gran cantidad de
estudiosos, investigadores y practicantes de la administracion y la gerencia, que
la consideran como su herramienta principal. Esta evaluacion del tema incluye
tanto a los autores clasicos, como a sus referentes y propulsores de vanguardia
que han mantenido a la APO como parte importante de la administracion de
la gerencia moderna, tanto dentro de sus propios postulados como formando
parte de nuevas teorias y conceptos. De igual forma han sido muchos los
ambitos en donde se han desarrollado casos que usan y aplican los parametros
diseniados en y por la APO. Desde las grandes fabricas manufactureras, hasta
las PyME, desde empresas de servicios de salud hasta empresas constructoras e
instituciones gubernamentales han utilizado a la administracion por objetivos
como un instrumento para el logro exitoso de sus objetivos.

Enlostiempos dela “Gran Depresion” americana, alrededor de 1929, muchas
companias fueron a la quiebra por el fracaso de sus negocios. Ante la situacion
de pérdida en las que se encontraban muchas companias se desarrollaron
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propuestas con el objeto de revertir la situacion de negativa de los negocios. Fue
en 1954 cuando Drucker (2012) propone, la Administracion por Objetivos (APO)
o Management by Objetive (MBO), aunque no acuno el término administracion
por objetivos, establecid las bases y principales postulados del mismo. Este
concepto aparece como tal en Drucker y consiste en un método administrativo,
que surge del estudio de la experiencia real de Harold Smiddy, vicepresidente
de General Electric, Co., quien asistio en el desarrollo de la teoria APO, realizado
por Drucker sistematizando y conceptualizando lo desarrollado en el campo,
segun lo dicho en Drucker (2005).

La administracion por objetivos forma parte de la evolucion de las practicas y
teorias administrativas que se inician modernamente a partir de finales del siglo
XIX, con un recorrido que cubre mas de 120 afios. Cronoldgicamente se puede
inscribir dentro de los postulados de la teoria neoclasica de la administracion
por la década de los afios 50 del siglo pasado, tal como se senala en Rivas, T.,
Luis, A. (s/f).

Como punto de partida para estructurar y aplicar la APO se pregunta
inicialmente Drucker ;cudl es nuestro negocio o cual deberia ser? Este
cuestionamiento afios después lo formulan nuevamente, para el desarrollo dela
estrategia empresarial, Kaplan y Norton (2008, p. 28) de la siguiente forma “;De
qué negocio participamos y por qué?” como primera fase para la estructuracion
de la estrategia. Se evidencia asi que existe un hilo conductor entre los estudios
estructurados en el pasado, publicados en 1954, con las propuestas modernas.
Todo dentro del quehacer empresarial, administrativo y gerencial.

Dentro de los autores clasicos se pueden mencionar a Drucker (2012),
Odiorme, (1965), con un enfoque de la APO desde la perspectiva del liderazgo,
Greener (1967), en donde describe la aplicacion de las APO para las Fuerzas
Areas Americanas, Desde la perspectiva de sistema se desarrolla la APO con
el objeto de obtener los resultados esperados, Giegolg (1978) y Pelisser (1978),
quienes aportaron los estudios de la APO dirigida a las PyME.

A estos pioneros de la APO, le siguieron Hatry (1985), quien abord¢ la APO
para el sistema de justicia americano desde la perspectiva del departamento
de policia, Connell, Kenneth F. (1973), quien propuso un modelo de estudio
general para el estudio organizacional, incluyendo el manejo de informacion
real sobre la base de la APO., Reyes (1985), quien describe las etapas de la APO
para el logro de los resultados y Nager (1991), con su propuesta de relaciones
publicas exitosas sobre la base de la aplicacion de la APO, a través del estudio
de mas de 150 organizaciones de relaciones Publicas.

96



Martinez H., Luis E.; Farfan T., Elio A.; Osto P., Richard N. Un acercamiento epistémico a la administracién por objetivos
Actualidad Contable FACES ISSN E.: 2244-8772 Aijio 25 N° 45, Julio - Diciembre. Mérida. Venezuela (93-104)

Mas tarde nuevas aplicaciones emergieron con Gorbaneff (2007), funciones,
jerarquias y fijacion de objetivos, Robbinsy De Cenzo (2009) analizando la APO
como un elemento del comportamiento organizacional, Drucker (2014), incluye
los estudios desarrollados a partir de los ya presentados en el ano 1954 acerca de
la APO, conectandolos con experiencias, investigaciones posteriores y nuevos
conceptos, Russell (2011) y US Office of personnel. (2011), quienes elaboraron
textos referido al desempenio de las fuerzas de trabajo y su vinculacion con los
objetivos de la organizacion aplicando las APO.

Ya en las primeras décadas del siglo XXI la APO tenia su propia
conceptualizaciéon y ademas se convirtio en la base de filosofias como la
calidad total, con su mejora continua, tal como lo seniala Velazquez (2015) y los
resultados en el sector de la construccion.

Recientemente se han publicado estudios en donde la APO es el eje tematico
de las investigaciones lo que la define como una conceptualizacion y practica
administrativa y gerencial adaptada a las nuevas tecnologias y las exigencias
que ello conlleva, imprimiéndole una vigencia de primer orden. Destacan De
Harlez y Cadiat, (2016), conloslogros de objetivos y empleados motivados como
foco de investigacion, Khan (2018) abordando los conceptos basicos de la APO,
objetivos y resultados, estrategias, relacion con otras teorias y practicas, como
Magement by Exceptions (MBE), retroalimentacion, roles y conductas laborales,
desempenio y recompensas y Doerr (2019), Blokdyk (2020). Adicionalmente,
resaltan las universidades que durante todo este tiempo han dedicado enormes
esfuerzos para el desarrollo y las aplicaciones dela APO, entre las que se cuentan
Boston University. Universidad de Michigan, Purdue University. USA, Indiana
University, University of Illinois, Universidad Nebrija, Universidad Catolica
Avila, Universidad Europea Miguel de Cervantes, Universidad a Distancia de
Madrid, agrupados en Euroinnova (s/f).

Pero, ;qué es la APO?

En Drucker (2005, p. 154), tras las propuestas de este autor, siguieron

investigadores tales como Odiorne (1965), donde se puede leer lo siguiente:

La administracion por objetivos (APO), en términos simples, consiste en
medir el trabajo (desempefio-resultados) contra objetivos predefinidos...
Es un proceso en donde el gerente superior y el subordinado de una
organizacion se unen para identificar los objetivos especificos definidos
en cada drea principal de responsabilidad individual, en términos de
resultados esperados del subordinado y usar esta medicion como guia
de operacion de la unidad, evaluando la contribucion de cada uno de sus
miembros. (p.154) (Traduccidn libre & propia).
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Adicionalmente, de acuerdo a Hernandez (2006):
Es el método de direccion mediante el cual el superior y el subordinado
establecen, mediante unos estdndares de direccion, resultados que sean
deseables, realistas y especificos, ademas de objetivos concretos dentro de
las principales areas de responsabilidad, objetivos que son periddicamente
comparados con los resultados obtenidos. (p.18)

De la aplicacién del postulado referente a la generacion de riquezas, se
define el objetivo central de la empresa, lo que hoy llamamos mision estratégica,
del cual se desprenderan los objetivos y metas que serdn definidas y decididas
conjuntamente entre superiores y supervisados, gerentes y empleados de
los diferentes niveles organizacionales, tales como divisiones, gerencias,
departamentos en efecto cascada, pero alineados al objetivo central de la
organizacion, lo que puede corroborase en Robbins y De Cenzo (2009). Esto
configura un sistema de roles, desempenos, mediciones, indicadores de
gestion, recompensas y retroalimentacion para corregir errores y procesos
hasta concluir con el logro de los resultados esperados.

Estos objetivos deben ser especificos, medibles, logrables, realistas y
referidos a un periodo fiscal especifico.

Segun Chiavenato y Sapiro (2011, p. 204) “La Administracion por Objetivos
hace énfasis en el establecimiento de un conjunto de objetivos tangibles,
verificables y mensurables”. Todo dentro de un periodo fiscal o econdmico
que permita la medicion y la comparacion, contrastadas con los presupuestos
establecidos. Para ello, contintan Chiavenato y Sapiro, “la APO desvia
el enfoque en el desempeno de las actividades y los medios, en el cual la
preocupacion gira en torno a como los medios permiten llegar a los fines y lo
dirige a los resultados esperados que resultaran de ese desempeno”(p. 204). La
prioridad es el uso de los medios (recursos y procesos) para lograr los objetivos
esperados.

3. Proceso de estructuracion de una administracion por objetivos

Existen muchas variantes de lo que podria ser el proceso de aplicaciéon de la
APO. Segun Siegel (1978), se deben cubrir los siguientes pasos: 1) establecer los
objetivos estratégicos de largo plazo, 2) definir los objetivos especificos o metas,
3) desarrollar el plan de trabajo (o plan de accién), 4) Supervisar el desarrollo
del proceso, 5) revisar el avance del proceso y 6) evaluar la retroalimentacion de
informacion. Estos enunciados se pueden traducir graficamente de la siguiente
forma el grafico 1:
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Inicio del proceso
de APO

Nivel
estratégico/negocios
S—
largo plazo
Establecimiento de los
objetivos generales de

largo plazo
—
—_
Recompensa al Suministro en “cascada” de R
i . ivel tactico
desempefio de los objetivos a los empleados . .
los trabajadores y subordinados funcional
mediano plazo
—
—_
Evaluacién del Supervisién
desempeiio
Nivel operativo
—
corto plazo

Grifico 1. Pasos aplicacion de la APO. Fuente: Communication Theory (s/f).

En esencia, este proceso de implantacion de la APO lo que busca es hacer
coherente los objetivos estratégicos de mediano y largo plazo con los objetivos
operativos de corto plazo.

DeacuerdoalodichoenChiavenatoyy Sapiro (2011, p.205) parapoderalinear
la mision estratégica de la empresa es necesario segregar los objetivos en tres
categorias, dependiendo del nivel jerarquico de las operaciones involucradas.
Es asi como se tienen objetivos estratégicos o de negocios, objetivos tacticos o
funcionales y objetivo operacionales. Cada uno de estos niveles se desdobla
en objetivos mads especificos, hasta conformar las directrices del plan de accion
para la operatividad diaria de la empresa.

Ventajas y desventajas en la APO

Como en toda estructura o concepto artificial, la APO presenta ventajas y
desventajas que, de acuerdo a Communication Theory. (s/f() se pueden resumir
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de la siguiente forma:

4. Ventajas y desventajas de la administracion por objetivos
4.1. Ventajas

1.
2.

A~

Los objetivos deben ser discutidos antes de ser acordados.
Existe participacion en la fijacion de las metas y objetivos, el plan de
accion y la toma de decisiones.

. Hay mayor motivacion y satisfacciones laborales.
. Mejora en las relacionas laborales entre supervisores y supervisados.
. Hay una mejora en la comunicacion en el interior de la comunicacion,

con lo que crece la coordinacion en el trabajo y los procesos.

. Los gerentes pueden estar seguros que los intereses de la organizacion

coinciden con los objetivos de los subordinados.
Los objeticos pueden ser fijados a diferentes niveles y en diferentes
departamentos.

. Los objetivos pueden ser fijados individualmente para cada departamento

especialmente en promocidn, marketing y el plan financiero.

. La APO puede ser aplicada a cualquier organizacion.
10.

Los rasgos de MBO se pueden encontrar en industrias como la de los
medios electronicos, donde los objetivos de rendimiento se establecen
y supervisan cuidadosamente, en particular en las dreas de promocion,
marketing y planificacion financiera.

11.En un sistema MBO, los empleados son mas autodirigidos que dirigidos

por el jefe.

4.2. Desventajas de la APO

1.
2.

Esta disefiada para ser desplegada sistematicamente.
Se le da mas importancia a la fijacion de los objetivos que a los resultados
actuales y al plan de accion.

. Puede conducir a la polarizacion de los esfuerzos, por lo que las personas

o los departamentos no estan motivados para mirar mas alla de sus
propios objetivos y ayudar a los demas.

. No tiene en cuenta el entorno en el que se establecen los objetivos, como

los recursos disponibles, las partes interesadas, etc.

. Para evitar posibles problemas, es necesario acordar objetivos que sean

especificos, medibles, logrables, realistas, tiempo o periodo definido.

. No hay estimulo a la innovacion.
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7. Los gerentes comienzan a creer en el concepto de un "empleado ideal" y
evaltian a sus subordinados en funcion de lo que esperan que sean.

8. Los objetivos pueden ser mal informados y el establecimiento de objetivos
puede volverse contraproducente para la organizacion.

9. La calidad de las metas establecidas puede ser mas pobre o demasiado
poco realista.

10.Requiere mucho tiempo de implementacion y es dificil de mantener.

11.Establecer objetivos de produccion puede alentar a los recursos a cumplir
esos objetivos a través de cualquier medio necesario, lo que generalmente
da como resultado una calidad deficiente.

12.No es facil identificar todos los objetivos.

5. La administracion por objetivos como parte de la evolucion de la empresa
moderna

La calidad total y el concepto de mejora continua, la herramienta causa
efecto, el estudio de los roles y el liderazgo como motivador del empleado,
la comunicacion y las actividades de fijacion de objetivos entre superior y
subordinado son elementos propios de la APO que forman parte de las practicas
gerenciales modernas.

Para la primera década del siglo XXI los académicos Kaplan y Norton (2008)
proponen su “balance scorecard” con la idea central de “alinear los objetivos
estratégicos con el desempefio y metas operacionales para el logro del éxito
empresarial”, traducido en crecimiento, generacion de riquezas y beneficios
para los involucrados en el proceso empresarial. Este modelo de gestion
administrativa se puede leer en Kaplan. y Norton (p. 96), el cual se basa en las
“cuatro perspectivas de la empresa: financiera, de procesos, del aprendizaje y
crecimiento y perspectiva del cliente”. Este modelo se basa en la relacion causa
efecto.

También debe sefialarse que muchos conceptos de la APO se encuentran en
Management by Exceptions (MBE) asi como de la estructuracion de los planes
estratégicos y la teoria de la contingencia.

6. Conclusiones

En primera instancia es importante sefialar que en el habla inglesa, sobre todo
en Estados Unidos, el término management es utilizado para significar gerencia,
o direccion y manejo de una organizacion, sus operaciones, incluida una vision
de largo plazo. Por otro lado, el término administration, es usado generalmente
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para referirse a la cosa publica, su manejo y su control. En castellano hay una
distincion similar entre ambos conceptos, aunque en algunas oportunidades
administracion suele englobar a una generalidad que abarca a la gerencia. En
referencia conla APO el término management fue traducido como administracion
y asi se ha conocido en castellano la propuesta formulada por Drucker (2012).

Un punto importante es que, para toda practica y estudio de las empresas,
la administracion y la gerencia que las direccionan y conducen, el objetivo mas
importante de la organizacion es la generacion de riquezas, lo que le permite
mantener un negocio rentable en el corto, mediano y largo plazo.

Desde su formulacidon inicial hasta las ultimas propuestas de filosofia
administrativa y gerencial existen elementos propios de la APO que son
utilizados en las mas vanguardistas practicas administrativas, incluso dentro
de desarrollos apoyados en tecnologias digitales, lo que enfatiza la vigencia de
los conceptos y postulados de la APO.
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