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Administ rac ión por  Objet ivos -  APO 
 
Peter Drucker en The pract ice of  Management (1954) es tablece que este modelo se ref iere a 
una ser ie formal de procedimientos, que empieza por establecer  metas y prosigue hasta la  
revis ión de resul tados. Los gerentes y las personas que estos  supervisan,  actúan en conjunto 
para establecer metas comunes. Los campos pr inc ipales de responsabi l idad de cada persona 
se def inen con c lar idad, en términos de los resul tados mensurables que se esperan o de los  
“objet ivos” usados por  los miembros del equipo en la p lanif icac ión de su trabajo y por ambos,  
personal y gerentes, para observar  e l avance logrado. La evaluac ión de resul tados se real iza 
en forma conjunta, y constate, y se es tablecen d ispos ic iones para real izar revis iones 
per iódicas con regular idad.  
La forma de in tegrar los esfuerzos de todos los miembros de la organizac ión y de enfocar los  
hac ia las metas de los n ive les a ltos de la adminis trac ión y la es trategia global  de la  
organizac ión es:   

a)  detal lar  las acciones indiv iduales requer idas para desarro l lar  la estrategia func ional y 
los objet ivos anuales  de la  unidad.  Con una part ic ipac ión  en la f i jac ión de objet ivos en 
doble vía. La retroal imentación específ ica y opor tuna mejora los resultados.  

b)  ins is t ir  en la par t ic ipación act iva de los gerentes y del personal de todos los nive les de 
la organizac ión.  

 
Elementos del  sistema APO 
Los s istemas var ían apuntando a l d iseño (para una subunidad o para la organización entera)  
o los t ipos de p lanes y otros  apuntan a la motivac ión indiv idual.  
Los programas mas ef icaces comparten los s iguientes e lementos:  

•  E l compromiso con e l  programa. Se requiere en todos los  n ive les de la organizac ión,  
para que se unan los  objet ivos personales , con los organizac ionales,  con e l propio 
proceso APO. 

•  Las metas es tablec idas por los nive les super iores. Todo comienza en la al ta direcc ión 
que determina la est rategia y es tablece metas pre l im inares que serán las guías tanto 
por  su contenido como por sus términos.  

•  Las metas individuales. Un programa ef icaz de APO cuenta con responsabi l idades y 
objet ivos para todos los miembros de todos los niveles. Esto ayuda a cada individuo a 
contr ibu ir  y comprometerse con e l programa general .  

•  La par t ic ipación.  Tomado de la  cal idad af irmando que s i hay in tervenc ión di rec ta en la  
f i jac ión de objet ivos hay mas probabi l idades de a lcanzar  las  metas previstas.  

•  La autonomía para apl icar los planes. Convenido e l objet ivo,  e l ind iv iduo goza de 
bastante discrec ión para a lcanzar lo,  e l igiendo los medios.  

•  La revis ión de resul tados. En reuniones per iódicas revisar e l avance de lo logrado,  
cuales son los problemas, que se puede hacer para resolver los o s i  hay que f i jar  metas 
nuevas.  

 
DETERMINACION DE OBJETIVOS 
La "adminis trac ión por objet ivos es un modelo de adminis tración a través del cual todos los 
gerentes de un organizac ión es tablecen metas para sus administ rac iones, al in ic io de cada 
per iodo o ejerc ic io f iscal,  de preferenc ia coinc id iendo con e l ejerc ic io f iscal de la empresa, en 
constanc ia con las  metas generales de la  organización f i jadas por  los acc ionis tas , a través de  
la d irecc ión. Un objet ivo debe ser cuant i f icable, complejo, re levante y compat ib le. Un objet ivo 
es una dec larac ión escr i ta,  un enunciado, una f rase; es un conjunto de números. Son 
números que or ientan e l desempeño de los  gerentes hac ia un resultado medib le, complejo,  
impor tante y compat ib le con los demás resultados".   
En la f i jac ión de los  objet ivos deben cons iderarse los  s iguientes  aspectos.  

a)  La expresión "objet ivo de la empresa" es realmente impropia.  Los objet ivos 
de una empresa representan, en real idad,  los propós itos de los  ind iv iduos que 
en el la ejercen e l  l iderazgo.  
b)  Los objet ivos son fundamentalmente neces idades por  sat is facer.  
c)  Los subordinados y demás func ionar ios  t ienen una ser ie muy grande de 
neces idades personales.  
d)  Los objet ivos y las metas personales no son s iempre idént icos a los objet ivos 
y metas de la empresa. 

Caracter íst icas est ruc tura les de los objet ivos: 
-  Los ejecut ivos f i jan propós itos a largo y a corto p lazo.  
-  Los objet ivos y metas se expresan como resul tados f ina les  y no como tareas o 
act iv idades.  
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-  Los objet ivos y metas deben ser coherentes, además de estar coordinados en 
los respect ivos n ive les y áreas de la organizac ión.  

Caracter íst icas comportamentales  son:  
-  Se hace énfas is en e l compromiso propio de los subordinados, en re lac ión con 
las metas.  
-  Se hace énfas is en e l autoanál is is  del desempeño y,  en consecuenc ia, en e l  
autocontro l ,  en relac ión con los  resultados obtenidos f rente a las  metas 
preestablecidas.  
-  Las desviac iones de los resultados con relac ión a las metas l levan a la  
autocorrecc ión en e l desempeño y, s i  es necesar io,  a la or ientación específ ica 
por  par te del  super ior .  

Administrac ión por  objet ivos:  
-  Es una técnica part ic ipat iva de p laneac ión y evaluac ión.  
-  A t ravés de e l la  los super iores y los  subordinados,  conjuntamente, def inen 
aspectos pr ior i tar ios.  
-  Establece objet ivos por a lcanzar ,  en un determinado per iodo y en términos 
cuant i tat ivos,  d imens ionando las  respect ivas contr ibuc iones.  
-  Sis temát icamente se hace e l seguimiento del  desempeño, procediendo a las 
correcciones que sean necesar ias.  
  

1.  Cri ter ios para la selecc ión  de objet ivos 
a.  Buscar  las  ac t ividades que tengan mayor  impacto sobre los  resultados.  
b.  El  objet ivo debe ser  específ ico en cuanto a los datos concretos.  
c.  Centrar  los  objet ivos en metas der ivadas.  
d.  Deta l lar  cada objet ivo en metas der ivadas. 
e.  Ut i l izar un lenguaje comprens ible para los  gerentes.  
f .  Mantenerse dentro de los pr incip ios de la  administrac ión.  
g. El objet ivo debe indicar los resultados por a lcanzar ,  no debe l im itar  la l ibertad para 
escoger los métodos.  
h. El objet ivo debe ser dif íc i l  de a lcanzar ,  debe representar una tarea suf ic iente para 
todo e l ejerc ic io f iscal  de la empresa. Debe tener a lguna re lac ión remota con e l p lan de 
ut i l idades de la  empresa,  generalmente es  e l objet ivo f ina l .  

  
2.  Jerarquía de ob jet ivos 
Los objet ivos deben ser graduados según un orden de importanc ia, relevancia o pr ior idad, en 
una jerarquía de objet ivos, en func ión de su contr ibuc ión re lat iva a lo  organizac ión como una 
tota l idad.  
La jerarquía de objet ivos de una organizac ión puede sufr ir  innumerables cambios, ya sea en 
la ubicac ión re lat iva de los objet ivos o en la s i tuación de c ier tos objet ivos por otros  
d iferentes.  
Los objet ivos no necesitan traduc ir  in ic ia lmente las grandes aspirac iones fundamentales de la  
empresa. Deben lograr que todos los órganos y componentes de la empresa contr ibuyen con 
una parte del esfuerzo  general.  
Deben tener en cuenta la necesidad de var ias a lternat ivas para su ejecuc ión, deben ser 
per iódicamente reexaminados y reformulados, no sólo para ser actual izados de acuerdo con 
e l cambio de las condic iones del mercado.  
 
 
CICLO DE LA APO 
La APO t iene un compor tamiento c íc l ico, de ta l  manera que e l resul tado de un c ic lo permite 
efectuar correcc iones y ajustes en e l c ic lo s iguiente, a través de la retroal imentac ión 
proporc ionada por la  evaluación de los resultados. Este c ic lo corresponde comúnmente a l 
ejerc ic io f iscal  de la empresa para fac i l i tar  la ejecuc ión y e l  contro l .  Los pr inc ipales autores 
de la  APO presentan modelos  muy var iados, cuyos c ic los  exponen contenidos d iferentes. 
  
1.  Modelo de HUMBLE 
John W . Humble def ine la APO como "un s istema dinámico que busca in tegrar las 
neces idades de la empresa de def in ir  y alcanzar  sus propósi tos de lucro y crecimiento con la 
neces idad del gerente de contr ibuir  y desarrol larse. Es un est i lo de gerenc ia ex igente y 
est imulante".  Provee los s iguientes aspectos: 

•  Revis ión cr i t ica de los  p lanes estratégicos y tác t icos de la  empresa. 
•  Esc larec imiento para cada gerente, de los resul tados c laves y lo estándares de 

desempeño que é l  neces ita a lcanzar.  
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Éstos es tán l igados a los objet ivos por depar tamento y organizacionales , 
aumentando su compromiso y su contr ibuc ión a es tos  objet ivos;  

•  Creac ión de un plan para mejorar las func iones, de ta l manera que permita 
lograr  los  resultados c laves y e l p lan de mejoramiento.  

•  Uso s is temát ico de la  evaluac ión del  desempeño para ayudar a los gerentes a 
superar sus puntos débi les y aprovechar sus puntos fuer tes,  aceptando 
resposabi l izarse por  su autodesarrol lo.  

•  Aumento de la mot ivac ión del gerente como consecuencia de la  mayor 
responsabi l idad,  mejores p lanes salar ia les y la p laneac ión de su carrera.  

  
2.  Modelo de ODIORNE 
George Odiorne propone un modelo compuesto por  un c ic lo de s iete etapas.  

1. Establec imiento de medidas desempeño de la organizac ión y del ineamiento de los 
objet ivos organizac ionales  por  a lcanzar .  
2.  Revis ión de la est ructura de la organizac ión, en func ión de los  objet ivos propuestos.  
3. A par t ir  de las dos etapas anter iores , cada di rec t ivo es tablece propós itos y medidas 
de evaluac ión para sus subordinados,  que a su vez,  propone objet ivos.  
4. El super ior  y cada uno de sus subordinados l legan a un mismo acuerdo de los 
objet ivos y medidas de evaluac ión de su propio trabajo.  
5.  Seguimiento cont inuo efec tuado sobre los resultados per iódicos del t rabajo del 
subordinado, f rente a los p lazos in termedios previamente es tablec idos en la  4 etapa.  
6. Evaluac ión per iódica y acumulat iva de los  resul tados del t rabajo del subordinado, de 
sus puntos fuer tes y débi les , así como de aquel las medidas propuestas para su 
desarro l lo .  
7.  Evaluac ión del  desempeño de la  organizac ión como un todo.  

 
DESARROLLO DE EJECUTIVOS 
La adminis trac ión por objet ivos es ". . .  un proceso por el  cual los gerentes del  rango super ior  
e infer ior  de una empresa ident i f ican en conjunto sus objet ivos comunes y def inen las áreas 
pr inc ipales de responsabi l idad de cada individuo, en términos de los  resul tados que se 
esperan de é l,  empleando esas medidas como or ientac ión para operar la unidad y evaluar la 
contr ibuc ión de cada uno de sus miembros".  
En e l fondo, la APO está es trechamente l igada a la motivac ión y a l desarro l lo personal del 
ejecut ivo.  
Algunos administradores de a lto n ive l cometen e l error  de ver la APO, pr inc ipalmente, como 
una herramienta de contro l y evaluac ión. Ciertamente, la APO pude contener ambos factores, 
pero ésa no es su idea pr inc ipal.  
 
EVALUACION CRITICA DE LA APO 
La APO no es una fórmula mágica, s ino un medio a desarro l lar  un trabajo ordenado y 
consc iente, para conocer con razonable responsabi l idad el futuro resul tado de las dec is iones. 
Como la APO inc luye un proceso de p laneac ión y un proceso de d i recc ión,  es muy común que 
uno o más de esos tres procesos no func ionen b ien. Al l í  comienzan a presentarse problemas 
con la  APO. 
  
1.  Los d iez pecados capi ta les de la APO 
Humble asegura que existen d iez maneras seguras de f racasar con la APO 

1.  No lograr  la  par t ic ipac ión de la a lta gerencia.  
2.  Decir  a todos que la APO es una técnica poderosa, capaz de resolver todos 
los problemas.  
3.  Adoptar la APO dentro de una manera acelerada.  
4.  F i jar  solamente objet ivos cuant i f icables.  
5.  Simpl i f icar a l extremo todos los  procedimientos.  
6. Apl icar la APO en áreas a is ladas, no hacer que la compañía part ic ipe 
g lobalmente.  
7.  Delegar todo e l proyecto de la APO a personal de n ive l  infer ior .  
8.  Concentrarse en individuos e ignorar los problemas de grupo.  
9. Inaugurar e l s is tema con una f iesta y después dejar lo andar solo, s in ver i f icar 
jamás cómo está andando.  
10. Ignorar  las metas personales de los  gerentes, concentrándose sólo en los  
objet ivos de la empresa.  
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2.  Cr i t icas  de LEVINSON 
Levinson destaca que la APO no tomó en cuenta las raíces más profundas, emocionales y 
motivac ionales de un gerente, pues puede colocar lo en una posic ión parec ida a la de un 
conej i l lo de laborator io,  f rente a sólo dos a lternat ivas: ac ier ta e l camino en e l laber into y 
come, o s ino, s implemente pasa hambre.  
Según Levinson, e l proceso " ideal"  de la APO debe desarro l larse en c inco etapas.  

1. Discus ión del funcionar io con su super ior  acerca de la descr ipc ión de 
func iones hecha por e l  propio subordinado.  
2.  F i jac ión de metas de desempeño a cor to p lazo.  
3. Entrevis ta con e l super ior  para anal izar e l proceso a lcanzado hasta c ier to 
momento.  
4.  Establec imiento de puntos de ver i f icac ión para medir  e l  progreso. 
5. Anál is is  entre super ior  y subordinado, e l f ina l de determinado plazo, para 
evaluar los resul tados de los esfuerzos desarro l lados por e l subordinado.  

En conc lus ión, Levinson af irma que " la  administrac ión por objet ivos y los  procesos de 
evaluación del desempeño, ta l  como se ejecutan usualmente, son inherentemente 
autodestruc t ivos a largo p lazo, por estar basados en una psicología de la recompensa y e l 
cast igo, que intens if ica la pres ión ejerc ida sobre cada indiv iduo, a l m ismo t iempo que le 
proporc iona una selección de objet ivos muy l im itados. Tales procesos pueden mejorarse,  
examinando los presupuestos ps icológicos en los cuales se basan,  ampl iándolos de modo que 
incluyan la evaluac ión colect iva y dándole pr ior idad a las  metas personales de los 
func ionar ios .  
  

3.  Cr i t icas  de LODI 
Lodi recuerda que la APO t iende a ex igi r  mucho de cada uno y que las personas deben ser 
preparadas para recib ir  e l  método y para poder  apl icar lo  con cr i ter io.  De lo contrar io ,  podrán 
surg ir  diversos inconvenientes.  
Lodi recuerda, inc luso, que la formulac ión de una estrategia l leva a un conf l ic to entre los  
objet ivos a largo y corto p lazo. La p laneación a largo p lazo, permite una mejor comprens ión 
del impacto futuro de las decis iones actuales, una mayor conc iencia de los cambios 
económicos y soc ia les, la ant ic ipac ión de cambios en la áreas que los requieren,  y un 
incremento en la veloc idad de la información re levante para un rápido contro l e 
implementac ión de las dec is iones futuras. A corto p lazo, perc iben que e l s istema de 
compensac ión premia e l desempeño espectacular inmediato, en detr imento de una verdadera 
contr ibuc ión a los resultados futuros de la empresa.  
 
Otras  Cr i t icas  

1.  Los objet ivos de la empresa se def inen de manera muy superf ic ia l  y no ref lejan 
todos los intereses de la  empresa.  
2. No se cuenta con exper ienc ia adecuada para la real izac ión del p lan, la  
implementac ión es incompleta o se efectúa fuera de t iempo.  
3. Cuando los resultados inmediatos no son acces ibles , las personas se impacientan 
con todo el  proyecto.  
4.  En general,  las empresas fa l lan en tomar dec is iones para revisar y actual izar  
per iódicamente e l p lan f rente a los cambios de la empresa, las f luctuac iones 
económicas y los cambios en las  tendencias  soc ia les.  


