Direccion por Obigtivos.
Aplicaciones en la pequefia empresa

Seni Youmew Gover Deisapo

LOS OBJETIVOS: LA BASE DE T0DO

otigen formal hace 70 afos, en los
trabajos de Mary Parker Follet en
1924,

Lilliam Gilbreth, nacida en 1914 es
a quien se atribuye la maternidad del
nombre DPO, ya que fue la primera
que [a usd en sus rahajos publicacos
en 1973.

Duncan sefiala: “sin uﬂa.i__uﬁjﬁeﬂ-
pos claros ¥ concisos no es posibiz fq
direccidn®

Barmard:
- Las propias empresas surgen por-
QUC Xt 1 ORjeRve,
pueden realizar sus objetivos ac-
tuando aisladamente.
La direccién por abjetivos no se
ha extendido mis por dos motivos:
- De indole prictica.

- Actitud, prejuicios, falsas creencias,
ete,

i i iy eSS
formal de los principios pricticos de
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la direccidn por objetivos se debe
alribuir 3 Peter Drucker (1984). A
pesar de que, desde hace miles de
ancs la humanidad viene recurmiendo
a la direccién por objetivos (a sus
principios), como técnica de gestion
=00 tiene diez anos,

Hay tres relaciones importantes:
* Objetivos y tareas.
* Objetivos v coordinacién,
* Objetivos v controles.

Dbjativas y torens

En su proceso funcional, una
empresa no es maEs que una integra-
citn de tareas. El concepio tarea es
miuy onpaianie. Cada una en la orga-
nizacion debe tener una tarea especi-
fica que realizar, pero ioda tarea debe
tener un fin especifico para que sea,
en realidad, eficaz y eficiente, en caso
conirario, fambién sobrevendria el
A0,

Praceso de Estuchurccion de una Toreo

* Anaiizi: Separacidnde los distmitos
elementos que infegran una [ares

o Orpanizacion Establecimiento del
mejor orden en & que se deben
realizar los distintos elementos que
integran la erea,

*  Sttesits: Reagrupar odos los ele:
Mentos en un conjunioamanico v
coordinads,
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Lo principal es la sintesis gue
indica la forma en que se debe reali-
zar un tarea lo que implica que pre-
viamente se hayan establecido unos
fines especificos para cada elemento
¥ para la farea en 5

Por tanto una definicién de tarea
s “conjunto de decisiones y accio-
nes, logicamente estructuradas gue
s2 realizan con el propdsito de lograr

un objetive especifico”.

Obetivos y coordinacion

El primer principio de una organi-
Zacidn es que los esfuerros de [os
elemenios que la inlegran (recursos,
personas, ete.) s¢ combinen de forma

coordinada,

El concepio de coordinacitn im-
plica necesaniamente |a existencia de
une o mis objetivos que serin:

- comunes 3 iodas las personas gue
participan en la organizacisn,

- comunes a la gestién de los recur-
=08 que |a integran.

Lo: motives por los que no se
cumple el objetive comin de la em-
[presa sOmn:

- los altos niveles de direccion no
estahlecen ohpetivos clarns y preci-
&05 pafd toda la organizacion,

- los altos niveles de direccitn al
centralizar todas las decisiones,
centralizan también 15 comunica-
cones & impiden el desarmollo de



una Somunicacian horizontal,

La existencia de objetivos comu-
nes para toda una empress da ple a
que se produzea el fendmens deno-
minado ohfetivas descendentes o en
casedil.,

La propia existencia de una €m-
presa depende fundamentalmente de
Ia existencia de objélivos comines
que permitan coordinar todas sus
actividades, de ral forma que todos
los esfuerzos que realicen se arienten
a la consecucion de metas yfines gque
sean los mismos para toda la organi-
zacion. Pero a su vez es necesario un
establecimiento de priondades, com-
patibdlidad v coherencia de las activi-
dades.

Objetivos y controtes

Cruienes tienen 4 su cargo la pes-
tion de ka organizaciin o empresa es
necesario que dispongan de parime-
tros, baremos o “punlos de referen-
cia "gue les permitan determinar 56 la
entichad o sus distintas panes operal-
vas estin empleando ¢l propdsito
para el que existen ¥ actian.

Bl propasite de todo conteol es el
cercionarse que se estin alcanzando
las metas u objetivos fijadass con an-
teriorickc,

&i controlamos reriendo en cuen-
(2 el pasado hay tres peligros funda-
mésn talmerie: =

1. Pérdida de Iz vision de las poten-
cialidades.

2, Pérdida de vision de foturo.

2. Adopcitn de soluciones desfasaclas,

Obijefivos, tareas, coordinacidn, control y
phanificacién

Los objetivos no sdlo se deben im-
poner para las maress o elementos
parciales de los mismos, los directi-
vos deben dedicar més tiempo al es-
tablecimiento de los grandes objeti-
vy cle o emforesa, y por tanto a la pla-
nificacion. Si no se planifica, a los
duenes v directivos se les escapa la
empresa de ks manos, no pueden
controlar sus elementos y activida-
des.

La falia de planificacion genera
costas “octiftos”lo que provoca des-
perdicios:

- desperdicio de dinero (por crrores
€N nVersiones...}

- desperdicio de tempo (dedicar mu-
cho ticmpo 4 imprevistosh

- desperdicio de oporunidades

Lo direccibin por ohjetivos y lo foma de
dadisiones

En la pequefia empresa se dispo-
ne de recusos escasos, por lo tanto
hay gue lograr un uso mas acional y
eficiente de los escasos recursos dis-
ponibles (no se habla Gnicamente de
recuirenz financieros, sino de odos)
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EL PROCESD DE TOMA DE DECISIONES ES:

Toda toma de dedision comiensa,
por necesidad, con el establecimien-
1o de uno o mis ohjetivos.

LA DIRECCION POR DBJETIVOS: ENFOQUE
GLOBAL

La DPO constitaye una “forma de
pivir” de la empresa que debe ser
n:mnpmﬂdapmmdpelpcmnﬂjdela
OIEANIZACIOnN.

Los elementos bisicos de la DPO

SO
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* OBJETIVOS
*  PARTICIPACION
® EVALDACTON

- Los OBJETIVOS deben ser claros,
concisos ¥ debidamente comuni-
cados,

= La PARTICIPACION enel proceso
de establecimiento de los objetivos
de las personas de quienes se espe-
L gue se impligquen en los esfuer-
ZOs que 5e mﬂmﬂnpmbgmrsu
Consecucion.

- EV&LU&EI‘DN:EEHS actuaciones y
resultados en lo que respecta a la
mﬂduru-ﬂﬁn de los objetivos.



Los fundienes de direcddn

Tradicionalmente, sus funciones
erman las de directivos-administrati-
VO

* planificar

* presupuesiar

" Organizar

= pestionar personal

* controdar

* solucionar problemas

Ahora se busca ademds de eso,
que sean directivos-lideres que entre
otras cosas gestione el presente en
funcitn del futuro, con lo cual sus
funciones son:

* establecer directrices
*  COMUNicar

= implicar al personal
= motivarlo

= y ademds todas las funciones del
directivo-administrador.

El entorno en el que operan las
prguefias empresas cambia, con lo
cual, las empresas deben asumido y
saber reaccionar €n consecuencia o
incluso adelantirse a €, para ello es
necesario un ider,

Funciones directivas y oDjefivos

En el nivel directivo es donde se
fijan los grandes objelivas que deter-
mmngn Ins nhjetivos seclorales que se
fijan en las distintas dregs que ne-

gran la organizicitn.

Existen tres grandes dreas clave
de objetivos que puede fijarse;, a nivel
giobal una empresa:

* posicionamiento
* yenlas
* rentabilidad

El resto son derivados de &stos,

Fimciones oparofivas

Hay dos grandes dreas de obyjeti-
YOs:

drea externa {relacionada con los
mercados]

- drea interma (procesos, procedi-
mieninsg, insalaclones,...l

Pero en la prictica se reagrupan
en funcidn de las grandes partidas en

que se organizan (as cuentas de pér-
didas y ganancias.

Los esfilos de dirccidn

La impontancia de la DPO implica
la aclopcion consciente de un estilo
de direccién partcipativo evitando
posiciones autocriticas o burocriti-

ik,

El estilo participative ¢s con ¢l
que mayor productividad v eficacia
s obtiene pero solo es vilido cuando
el personal iene algin tipo de forma-
L

Elestilo permisivo solo se adopta
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en departamentns my ceeatives coma
thseno o [+,

Lo DPQ y bo plonificacitn estrorégico

* lograr la parficipacion

* organizar los recursos

* establecer los obfefioos, hareas 3
responsabilidades

* fijar los programas ¥ presupuesios

* estructurar €l calendario de efecn-
ciones

*  diseiar los canales de comiunica-
ciGH

* implantir los sistemas do contrl y
crefuacion,

S trata en realidad de un ciclo
dinimico de [a direccifin estratégica.

Todos los pasos previos (evalua-
citon de recursos, andlisis del entomo
¥ de la competencia) conducen al
establecimients de los objetivos; v
todos 1os pasos posteriores conducen
al cumplimiento de los objetivos v al
control de dicho cumpliniento,

Beneficios da ln DPO

- Mejora Ia asignaciin de los recur-
S08,

- Mejora la gestion de los recursos.

- Mejora la comunicacion dentro de
la empresa.

- Mejora la motivacian del personal,

- Mejora el contral de gestion.

- Mejora los resultados

=
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La DPO y la pequenio empresa

Unacle las grandes deficiencias de
las pequefias empresas consisie en
fue en Eminos generales, sus acivi-
dades no estin debidamente planifi-
cadas.

Las caractersticas lundamentales
de una pequefia empresa son:

* rapidez de comunicacién
facilidad en 1a toma de decisiones
e inwiativas

elevadas posibilidades de alcanzar
la calidad total

en el marketing, facilidades de co-
municaciin v adaptacion
posibilidades de apropiacion de
tecnologia externa asequible

* usode procesos de bajo coste.

Las pequenas empresas espano-
lag (PYMES) poseen las condiciones
minimas necesarias para proceder a
la implantacién de la DPO en su pes-
thiin; ¥ que, ademas con su implan-
tacion oblendrian imponantes bene-
ficios ¥ podrian superar gran pare de
sus desventajas y deficiencias,

OBJETIVOS

Objetivos: son las simaciones a
las que esperamas llegar o los resul-
tados que esperamos lograr con la
implantacién de determinacas accio-
nes que son propias del proceso de
gestian, dado que conslderamos que
e5as situaclones o resultados son posi-



tives pira la organizacion y/o para
quienes fa dingen o integran,

Todo objetivo debe ser el produc-
to del andlisis previo de la empresa,
de una de sus freas operativas o de
una actividad muy especifica que se
realice en ella.

Este andlisis debe centrar su enfo-
(ue en cuatro dreas basicas:
- antecedentes de la situacitn
- identificacidn de problemas
- identificacitn de necesidades y po-
sibilidades de cambio.

La participacitn del personalen el
andlisis previo al establecimiento de
los objetivos penmite incrementar &l
fluje de informacisn v conocimienios
que intervienen en dicho procesa v,
al mismo tiempo, permite que la si-
muacitn que s¢ ostd analizando se ob-
serve desde infinitas “dpticas "o “pun-
tos de vista”(y no solo los del “efe?),
lo que enngquece el andlisis y facilita
el esablecimiento de objetivos mis
eficaces v apegados a la realidacd,

Comctarsticos de un objetivo

= Orfentados hacia résultados especi-
Ficos.

- Healistas, alcanzables, pero capaces
de crear un verdadero desafio

- Aceptables para todas 23 dreas de
Lz empresa.

- Claros, ficiles de comprender,
Flexibles.

- Susceptibles de ser medidos ¥ con-
trofados,

- Establecidos de tal forma que fijen

o
un resultado clave.
= Impomanies.

Fara lograr |a eficaz gestion de los
objetivos, es necesario que los obje-
tisnas:

- sean aceptados

- Sean legitimos

- estén coordinados v equilibrados
entre si

= desciendan a todos los niveles de la
Organizacion

- s adapten a cada sibuacifn secto-
rial

- dispongan de un calendanio de eje-
CUCiones

- incorporen un sistemna de evalua-
cidn global.

En los procesos de reduccion de
costes:

4. hay que actuar con prioridad y e-
nergia en las actividades de apo-
Vi

b. pasar, luego, a las actividades pri-
marias;

¢, la clave radica en manteper en el
nivel mids bajo posible los costes v
ios pastos relcionados con Bas
actividades de apoyo,

Las actividades de apoyo son las
llevadas a cabo por las siguientes
ireas: estructura empresarial, RRHH,
tecnclogia y compras, Las actividades
primafias son las que realizan las
freas de: logistica interna, produc-
citin v operaciones, loglstica extema,
murketing v ventas y finalmente ser-
wviclog

INGENEAIA INDUETRIAL Nh4naes
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Lo escala de Stedy

La escala estd hagada en los dife-
renfes comporamicntos que adopta
el personal, dependiendo de la des-
viaciones (o niveles de logrod que ze
producen respecto a los objetivos
establecidos con antericridad, sea que
s trate de objetivos impuestos por la
direccitn, sea que se haya llepado a
allos por consenss.

las reacciones de los empleados
respecto a los objetivos conducen a
que, en muchas ocasiones sea conve-
niente, al menos en las etapas inicia-
les de la implantaciGn de la DPO,
subdividir los objetivos en etapas
menores mas controlables v mds Fice-
les de alcanzar.

El gran peligro de los objetivos
mal establecidos radica en que mu-
chas veces, en vez de converirses en
un estimulo ¥ acicate para los cm-
pleados, actian como factores
desmativadores,

En términos penerales, a implan-
tacitn del enfoque de la DPO facilita
la coordinacion de daz distintas dreas
operativas de la empresa y mejora, de
forma imporante, |a gestion de oda
la organizacitn, Lanio si 52 aplica en
U gran empress coma en uns pe-
CJLHETTL,

PARTICIPACION
El trobajo del directiv

Favol vela a los directivos come:
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“Persopas Mgicas, Men tnformadas,
quée fevidan un obfeive y un firme
deten de gsegurarse de gue se logra-
ranlos vesultados previstos et el flan ™.

Sin embargo, en los Gltimos afos,
esta visidn firia ylagica "del directivo
ha sido objeto de miltiples criticas,
revisiones y observaciones.

La direccidn de una empresa re-
quiere ciertas habilidades; tal y como
sefialy Katz:

*  habilidades técnicas,
= hahilidades humanas,
*  hahilidades conceptuales.

Los directives trabajan, preferen-
femente:

- con programas de trabajo O no con
planes a largo plazo)

- ¢on reglas de comunicacion y refa-
ciones personales, que tenden a
ser menos rigidas

- CONESqUENTS Organizativos mis in-
formales que los que aparccen <n
Ios orEanigrames.,

La intuicson desempedia un papel
muy importants en la gestién de cual-
guier empress, grande o pequena.

La realicad de las empresas nos
indica que nunca se encontrard una
aplicacion megral y aislada de uno
de los tres métodos clisioos de direc-
cion: ef fntuitivo, of sistemdtico y el
ciertifico: En su trabap diano, los
directivaos mezclan, de forma cons-



fante vEn un plan previo, esios res
metodas.

Para realizar su trabajo, los direc-
tivos dejan “esiacior abiertos "dentro
de |as rigidas estructuras y métodos
de trabajo contemplados en los enfo-
ques v esguemas més tradicionales
de gestitn, 1o que les permite aciuar
con mayor libenad v rapidez en los
procesos de toma de decisiones. en
estos “espacios abiertosT, o8 directi-
vos toman sus decisiones. segiin la
intuicién v la informacion informal,

El trabajo de los directivos des-
cansa, sobre todo, en la eficacia de
sus reladones con offas personas
{lante de |2 empresa como de s
entorno)

Jermrqui de bos necesidodes

La escala de Maslow se funca-
menta en dos principios:

- Tewlas 128 personas tienen necesida-
des fisioddgicas, sociales y de aulo-
rrealizacion que reduieren ser satis-
fechas

- Es posible clasificar estas necesicda-
des en cinco niveles ascendentes:

5. neresidad de qulaevediizacion
4, mecesidad de reconocisiein
3. necesidades socialas

2. mecesidricles ofe segnricfad

1. mecesidades fisiokiofcas

Los duefos, empresanios v direc-
tivos deben preocuparse por satisfa-

cer los 5 niveles de necesidades que
plantea su personal.

Sepiin Herzbere existen factares,
en el ambiente de trabajo, cuva pre-
SENCia o gusencia penera satisfaceitn
o insatisfaccion, Pero oo consliiiven
factores que sean capaces de motivar
a las personas; son los lamados fac-
iores higicnicos Y existen otros facto-
rEs Cuya presencia puede actuarcomo
estimulo para gue los empleados rea-
licen eshuerros discrecionales: zon
los llamados factores motivacionales
Positivas,

Los tearios X & ¥ de McGregor

En esencia, lasteorias X e Y plan-
tean dos formas de concebir la namn-
raleri de los seres humanos desde 1
punto de vista de sus actitudes Ente el
trabajo v ame los intereses globales
de las empresas en las que trabajan.

Contrario 4 la creencia de gue las
perscnas realmente actBan de acuer-
do con la teora X o con ka teoria Y,
la verdad es que los componamicn-
tos que ambas weorias describen no
son consecuenciy de a naniraleza
humians, sinoe gue estn directaments
vinculadas a las ideas que tienen los
directivos y a su concepeion de ka na-
turalersa humana. En consecuencia,
el persanal de una empresa acnard
de una v otra forma en funcion de fas
directrices v estimulos que recben de
los piveles directpvos.

El conocimiento v eficaz implan-
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tacion de la jerarquia de las necesida-
des, los planieamientos de Herzberg
v las teoras X e Y pemmiten que la
mévoria de los integrantes del perso-
nal de la empresa se decidan por
realizar el esfuerzo discrecional,

El esfuerzo discrecional se pue-
de conceptualizar de la si-
Eulents manera:

* todo puesto de trabajo tie-
nie un niviel de rendimien-
to esperado

* s un empleado nnde por
debajo de ese nivel, come
el riesgo de ser sandiona-

deo
* =i un empleado alcanza el m

nivel de rendimiento es-

peracks, seasegura el mantenimenio
de su puesto de trabajo

esfuerzo discrecional es todo aguel
esfuerzo que, de forma espontinea
{no impuesta), realiza un emplea-
do por encima del nivel minimo
reuerido para conservar su puesio
de trabajo.

UIn eclemento fundamental para
lograr la implicacion (y motvacion
del personal en los objetivos de la
empresa es el enfoque conocido como
la pivckmicle invertida:

La funcion principal de los niveles
de direccidn es la de Facilitar v apoyar
&l rabajo de los subordinados, de tal
forma que éstos estén en la mejor po-
sicin para realizar, de forma més efi-
caz y eficiente, las tareas que se es-
pera de ellos (cualesquiera que sean)
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Los enfoques tradicionales de la
pestidn se fundamentan en el hecho
de que los subordinados trabajan
para kos directivos, En los modernos
se -afirma que los directivos deben
trabajar para los subordinados.

Motivar consiste cn crear un cn-
tomo interno de trabajo que estimube
a los empleados a mantener niveles
superiores de productividad ¥ contri-
bucitn a los objetivos y planes de la
empresa,

La participacidn actds coma. un
poderoso nstruments de motivacidn,
va que pemnite a los miembros del
personal satsfacer {en su lugar de
trabaje) Ia necesidad que sienten de
autorrealizarse

8i los mismos mecanismos culha-
rales ¥ motivacionales no alcanzan
niveles minimos de efectividad a
implantacién en la empresa, serd di-
Fiel:

17 lograr la aplicacion eficaz de los
mecanismos de participacion pre-



vistes cn la DPO

2% lograr que esos mecanismos al-
cancen sus cotas mds altas de
eficacia ¥ productividacd.

Meconismos de Porficipodidn

Los mecanismos fundamentales
para lograr la participacion del perso-
nalde la empresa pueden clasificarse
en dos grandes grupos:

- mecanismos individuales
- mecanismaos colecnvos.

La eficacia de ambos mecanismos
dependeri de que los niveles directi-
vos de la empresa mantengan una
actitud mental alierta v positiva hacia
I propia paricipacion.

fos mecetisnros individuales de
participacion se basan en la interre-
lacitn directa e individual que ge pro-
tluce, en la actividad de trabajo diara,
entre los subordinados y sus superio-
res,

Si los altos mandos de direccion
na oman una actiiud ablena vy posi-
tiva se blogueard, imemediasblemen-
te, la disposicion que puedan tener
los subordinadaos para participary, en
conseciencia, cermich, de forma tam-
bién frremediable, el flujo de ideas
que, provenientes de los niveles infe-
riores, puede llegar hasta los niveles
die mando,

Los duefios, empresarios v direcs
tivos de las empresas no deben des-
perchciar las oporunidades de interre-

laciéin ¥ participacion gue se les ofre-
ce a diario,

Los mecanizmas codeciipos de par-
ticipacién se corresponden con
los conocidos grupos de trabajo.

Por definicitn, uma organizacion
constituye un grupo de personas que
rrabajan juntas para alcanzar un obje-
tivo comun,

En consecuencia, los grnupos de
trabajo forman parte integral de las
organizaciones, y deberin incorpo-
rarse A los esfuerzos que se realicen
para incrementar los niveles de crea-
tividad con la misma intensidad gue
e le dedique a cualquier otro aspecto
de las opemoones de la organiza-
cihn

Exisie una razon imporanie gque
explica por qué los grupos de trabajo
constituyen una met:a deseable; coan-
do las personas trabajan reunidas
producen més ideas que cuando las
mismas personas rabajan solis, as-
Lackas,

La interaccidn que se produce
entre la imaginacion de los distintos
miembwos del grupo y la variedad de
5US EXpErencias, pueden generar no
s0lo mas ideas, sino, ademds, ideas
de mis calidad.

Los grupos de trabajo pueden
SO
- grupos ad hoo temporales
- prupos permanentes voluntarios
- grupos permanentes designados
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- Lamques pensantes.

A su vez, eslos grupos pueden ser
Unifuncionales: todos los miem-

broz del grupo pertenecen a la

misma drea de la empresa v a un
mismo nivel jerdrguico.

Mixtos horizontales: los miembros
del gnipo provienen de distintas
drcas de la empresa, pero pertenc-
cen al mismo nivel jerinquico den-
tro del organigrama.

Mixtos verticales: los mismbros del
grupo provienen de distintos nive-
les perarquicos dentro de la misma
drey

Mixtos funcionales: los miembros
provienen de disuntas dreas v nive-
les jerdrquicos,

GRUPO AD HOC: se forman, caso
por caso, a medida que se presen-
tam las necesidades, v para trabagar
en problemas especificos o para
identificar oportunidades dentro de
dreas muy concretas, Pueden ser
unifuncicnales o mixtos.
Son muy ttiles para solucionar pro-
blemas muy CONCretos, o mess
tran la misma utiidad cuando se
irata de fijar objetivos a medio v
largo plazo.

GRLUPOS PEEMANENTES VOLLUN-
TARIOS: son pequenos grupos de
personas que pamcpan en ellos de
fornm voluntaria, Usualmente son
unifuncionales y se redanen, de for-
ma regular, para analizar sitacio-
nes muy concretas, deparlamenta-
les o de tareas, amalizar problemas
¥ para generar ideas.

GRUPOS PERMANENTES DESIG-

IRGENIERSA INCLETRIAL Y4580

NADOS: son semejantes a los gru-
pos voluntarios con la excepcion
de que, en este caso, sus miembros
son designados por los niveles de
direccidn.

* TANOQUES PENSANTES: son, en el

fondo, grupos permanenies desig-
nacos de alto nivel, que se ocupan
die asuntos mes generales y globales.
Su objetive es el de aportar solucio-
nes frescas, creativas, inde pendien-
tes y con una ampliud de miras, a
temas que se les hanencomendado
para su reflexién, generalmente los
temas que s¢ les encomicndan se
centran en aspecios relacionados
con las implicaciones futuras de las
estrategias v la direccion,

Las ventajas de las reuniones son

las siguienies;

1. generan una informacion mds com-
pleta

2. promueven a un mejor analisis de
los dsunios estudiados

3. mejor estudio v evaluacion de las
decisiones

4. mejor ejecucion de las decisiones

5. mejoran el espiritu de rabajo en
EUIpD

6. mayor aceptacidn de las decisio-
nes adoptadas

7. facilitan el desarrollo de las capa-
cidades humanas

La clave de la eficacia de una
reunion de trabdjo depende de la
productividad de ésta, es decir, que el
resultado que se obtenga de su reali-
ravcitn compense los costes (en ticm-
po v sueldos) que implica. 155



Desde este punio de vista, la efl-
ciencia (relacion costes-resuliados)
de una reunion depende del cuidado
que s ponga en el desarollo de wes
ctapas secuenciales:

- planificacion de la reunitn
- ponduccién de la reunion
- evaluacion de la reumdn.

Si una empresa desea implantar [a
DPO deberi cercionarse de que 1o-
dos los niveles de mando, altos y me-
dios, de la empresa son conscientes
de sus principios y forma de opera-
cibn, ¥ de que estdn cispuestos a
adoptar la actitud mental adecuada,

Las dreas operativas, los departa-
mentos, las unidades de trabajo, pue-
den (y deben) establecer sus propios
obxjetivos operativos,

Ia actimd de directivo-lider la
deben tomar todos los niveles de
mando de la empresa.

EVALUACION

Sin lugar a dudas, de los tres
pilares hdsicos de la DPO. obfetivos,
participacidn y evaliacian, con el
que mias estin familiarizados los due-
fios, empresarios ¥ directivos de las
pequehas empresas es con el dlimae
de ellos (evaluacidn), en especial en
su forma de aplicacifn concreta y
prictica; es decir, el CONTROL.

CONTROLAR quiere decir verifi-
car Jos resultados y compararos con

lo que se habia previsto originalmen-
e,

De acverdo con %W, J. Duncan:

- Uno de los requisitos fundamenta-
les de la direccidn por objetivos €5
la evahpacion basada en los resulta-
dos.

- Esto implica que el directive deberd
proporcionar, & intervalos previsi-
hles, informacion a los empleados
sobre como se estan midiendo sus
acfuaciones en comparacion con
los objetivos.

- La retroalimentacion constluye un
elemento esencial en la aplicacion
eficaz de un enfoque de gestidn
gue se base eén el esmblecimiento
de objetivos parz estimular el logro
de determinados resultados.

En consecuencia, la DPO implica,

NECESAMATENLE, que:

1¢ Los objetivos se convieran en el
parimetro, baremo o punio de
referencia bisico para evaluar y
controlar la empresa, sus diferen-
tes dreas y las personas que traba-
jan en ella.

2% la informacidn que se recopile,
FESPECIO @ COmD. se estidn oum-
pliendo (o nod los objetivos, se
comparta, siguiendo un enfogque
metadico, previsible y sistemdti-
co, con los subalternos.

La retroalimentacion, por sisola, y
aunque los objetivos no se hayan
consensuado de forma Sparticipada™
con los sulsilternos, constituye uno
de los factores de motivacion mds
importantes para el logro de los obge-
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tives {al margen de como se havan
elaborado).

Las carcteristcas que debe po-
seer un sistema de retroalimentacion
verdaderamente eficaz son:

- global y coherenie

- conocido ¥ aceptado

- completo

- dingmico

- flexible

- rapido ¥y perbddico

- directo v personalizado
- Operatvo

- manejable

- panicipative

Los objetivos:

- Poruna parte, determinan las con-
diciones que deben alcanzarse para
que se pueds considerar que la
empres esul teniendo éxin (anio
en sentido general como en sus
distintas freas).

- Por otra parle, se convieren en la
base para la adopcion de medidas
cormectoras que deben tener siem-
pre un propasiie: volver al caming
gue conduzca a los objetivos (es
decir, al éxitod,

El sistema de retroalimentacitn, al
integrarse dentro del enfoque global
de la DPO, se convierte en un ciclo
dinimico que permite mantener la
empresa dentre de oz caoces desea-
dos.

Mracs de objetivos-control

Cada ver que se eslablezca un
objetivo, en cualgquier nivel, serd ne-
cegario incorporar el mecanismo gque
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ssegure, idealmente de forma auto-
mdtica, la informacién que permitiri
controlar el seguimiento de las actua-
ciones v el logra del objetivo,

Para determinar kas dreas que de-
berin incorporarse en el sistema
global existe una Gnica recomenda-
cibn bdsica, que es centrarse en las
dreas que tengan mayor influencia en
el éxito de la empresa,

IMPLANTACION DE LA DIRECCION POR
DBIETIVOS

Ademas de los pilares basicos de
la DPO que ya he expuesto anterior-
mente, {-CIEJETT\-’C&E, PARTICIPA-
CIOM Y EVALUACION) existe lo que
se denomina ESTILO DE DIRECCION
FARTICIPATIVO que, enun enfoque
glokal, integre, coordine y Facilite la
implantaciton, operatividad v eficacia
de los demés elementos, siguiendo
los principios méds actuales de la

gestion de empresas

Mo se debe pretender, en ningln
momento, adopar los enfoques de |a
DPD “en Wogue”, en una scckin
tinica v global

La adopcion de la DPO en una
empresd, por peguend gque sed, de-
bera siempre ser el resultado de un
proceso gracdual v por etapas.

Cuando se planifique la adopcidn
de la DPO en una empresa hay que
tener en cuenta que la “adopcian
preiual del proceso debe reflejarse



en dos verlientes:

FPrimera: iniciar el enfoque en los
niveles alios de direccion; lusgo, pa-
sar a las mandos medios y, finalmen-
te, implicar a todo el personal en el
Proceso.

lnictalmente, serd necesanio pasar
por un perindo de ajuste entre las
anteriores y las nuevas formas de
“Bacer las cosas” en la empresa,

Mo se debe pasar a la efapa si-
putente sinantes estar seguros de que
los niveles jerfrquicos de ka empa
anterior han asimilado, en so totali-
dad, los principios ¥ la mecinica del
trabajo en equipo.

Sepunda. comenzar establecien-
do objetos sencillos, comprensibles,
Facilmente manepables e incluso fci-
les de alcanzar,

Todo proceso que implique cam-
bios (incluso minimos) en los siste-
mas operativos (v la DPFO no escapa
a ello) genera obsticulos y barreras a
50 implantacion.

Implantacitn de la BPD

Los principios bdsicos en los que
g2 fundamenta ks DPO son sencillos
v ficiles de comprender. Este hecho
repercute en dos direcciones:

- En primer lugar, la DPO proyecta
pra falsa imagen de simplicidad, v
de que su implantacion es algo
sencillo y Ficil de lograr.

- En sepundo lugar, la simplicidad
formal ¥ conceptual de la DPO
hace que para su aplicacién no
existan formulas migicas o normas
de valor universal gue deban se-
guirse al pie de la letra.

Tanto en el periodo de implan-
tacién como-en el de desamolio y
plena operatividad de la DPO, es ne-
cesanio que se preste la debida aten-
ciin a dos importantes zonas de
peligro:

- Rigidez de los objetivos ¥
- Tiempo dedicado a las reuniones
de los grupos de trabajo.

Es preferible considerar los obje-
lives como posiclones vy resultados
altamente deseados, pero no como
und imposicion cuyo cumplimientoe
implicue consecuencias negativas.

Fara lograr una eficaz implantacion
de la DPO, es necesano que el Hder
O persona que dirija el pProcess enire
OIras Cosas:

Tenga la apermura mental suficien-
& para provocal ¥ mantener al came-
bio. Tenga suficiente “froder” inter-
no.,
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