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Después de estudiar Yy reflexionar sobre este

documento, deberia ser capaz de...
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Explicar algunas técnicas y herramientas que los directivos pueden utilizar para
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Conocer y saber explicar la Direccion por Objetivos

Discutir las ventajas y desventajas de la Direccion por Objetivos




Contenido

© N o O &> W NP

¢cQué se entiende_por. planificacion? 4
Elementos_de la planificacion 14
Jerarguia de la_planificacion 17
Tipologia de planes 15
Definicion y tipologia de objetivos 19
Esquema general de la planificacion 26
Técnicas y herramientas de planificacion 27
Direccion _por. objetivos (DPO) 31
Bibliografia 40




1. ; Qué se entiende por Planificacion?

“Un compafero que habia asistido a uno de mis seminarios sobre las técnicas de la
gestion de proyectos me contd que al regresar del mismo organizé una reunion del
equipo del proyecto para preparar un plan. Su jefe le pidid que saliera un
momento de la sala donde se estaba desarrollando la reuniéon. (Qué estéas
haciendo? — le pregunt6 el jefe. ‘Planificando nuestro proyecto’- explicé el hombre.
‘Pero, si no tenéis tiempo para estas tonterias — le dijo el jefe- jHazles salir de la
sala y que vuelvan a su trabajo inmediatamente!’. Esta claro que su jefe no creia
en la planificacion. ¢Por qué entonces envié a ese hombre a un programa de

formacién si no creia en lo que le iban a ensefiar?”

Lewis (2004; p. 29)




1. ;Qué se entiende por Planificacion?

Evaluar riesgos

Estrategias Objetivos

o Planes s\es
Mision

Momento
actual

“quemar las naves y
lanzarse a la aventura”

“La planificacion consiste en definir las metas de la organizacion, establecer una
estrategia general para alcanzarlas y trazar planes exhaustivos para integrar y
coordinar el trabajo de la organizacion. (...) Se ocupa tanto de los fines (qué hay
que hacer) como de los medios (cO6mo hay que hacerlo)” (Robbins y Coulter, 2005, p. 158)




1. ;Qué se entiende por Planificacion?

Las preguntas clave de la PLANIFICACION:

¢ Quée se quiere lograr? = OBJETIVOS

¢Como lograrlo? = PLANES DE ACCION Y RECURSOS

cCuando? = PLAZO TEMPORAL




1. ;Qué se entiende por Planificacion?

La planificacion ...

« tiene un caracter finalista: solo cobra sentido si con ella se logra contribuir a la
consecucion de los adecuados objetivos organizativos con mas probabilidades que sin

llevarla a cabo

« Es un proceso reflexivo e intelectual: previo a la accién. Reflexiéon sobre el punto de

partida, el punto de llegada y el camino a seguir.

 Implica desarrollar un proceso formal y sistematico: requiere un analisis de la

realidad y la consideracion de previsiones sobre un niumero cada vez mayor de variables.

 Requiere llevar a cabo una serie de actividades, complejas, desarrolladas por toda la
organizacion: debe ser conocida y comunicada a todos los miembros de la

organizacion.

« Debe basarse en procesos y previsiones racionales y objetivas, optimizadas por
instrumentos de pronéstico. La disponibilidad de informacién interna de la organizacion

es un requisito para la racionalidad de la planificacion.

Fuente: Hernandez (2012; pp. 269-271)




1. ;Qué se entiende por Planificacion?

¢Por qué planificar?
1) Para marcar una direccion. Hace posible elegir dénde se quiere estar en un futuro.

2) Hace posible que todas las personas cuyos esfuerzos se requeriran para
alcanzar los propdsitos, conozcan los objetivos (el donde se quiere llegar).Si
todos saben hacia dénde nos dirigimos, todos podran aportar para alcanzar las metas,

coordinarse y cooperar lo necesario para conseguirlas.

3) Para reducir la incertidumbre. Aunque no se podra eliminar del todo, al obligar a los
directivos a mirar hacia adelante, se les obliga a anticipar cambios, considerar los
impactos de éstos y preparar respuestas. En definitiva, se pretende prever los cambios

para preparar cursos de accion eficaces, evitando asi futuros probiemas.

4) Para reducir las redundancias. Cuando las actividades de trabajo se coordinan de

acuerdo con planes establecidos, minimizaremos la redundancia.

5) Para establecer los criterios que serviran para controlar. Al definir metas y

objetivos a cumplir, se dan los criterios que en la fase de control se deberan comparar

con el desempefo obtenido.




1. ;Qué se entiende por Planificacion?

La planificacion tiene, basicamente, dos propdsitos fundamentales:

1) Protector: minimiza riesgos e incertidumbre

2) Afirmativo: Incrementa el nivel de efectividad organizativa
mediante la coordinacion.

Planificacion y Desempeno (Robbins y Coulter, 2005, p. 159)

1) La planificacion se relaciona con mayores utilidades, mayor rendimiento

sobre los activos y otros resultados financieros positivos.
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2) La calidad del proceso de planificacion y la puesta en marcha de los planes

aporte mas al desempefo que el grado de planificacion.

3) EIl tiempo es un factor clave. Las organizaciones necesitan por lo menos 4 afnos

de planificacidon sistematica para incidir en el desemperfio.




1.

¢ Qué se entiende por Planificacion?

El lado oscuro de la planificacion

(Robbins y Coulter, 2005; Robbins y DeCenzo, 2008)

1)

2)

3)

4)

Puede producir rigidez. Al limitar a la organizacion a cumplir unas metas en plazos
especificos bajo la suposicion de que el entorno no cambiaria durante ese periodo de
tiempo, si dicha suposicion es erronea, los directivos que sigan el plan tendran problemas
si no rectifican.

No se pueden trazar planes rigidos para un entorno dinamico. Se debe ser
suficientemente flexible para adaptarse a los cambios del entorno. Se pueden marcar un
curso de accidén pero no se puede estar atado a un plan formal inamovible.

Los planes no deben sustituir la creatividad y la intuicion. Las organizaciones
exitosas son el resultado de la visibn de alguna persona. Normalmente, se tiende a
formalizar dicha visibn a medida que evoluciona. Si la visidbn se reduce a una rutina
programada puede llevar al desastre.

La planificacion puede llegar a centrar la atencidon de los directivos en la
competencia actual, no en la supervivencia del mafana. La planificacion estratégica
de hecho se centra en la mejor manera de capitalizar las oportunidades de negocio
existentes dentro de la industria.




¢ Qué se entiende por Planificacion?

Planificar en entornos turbulentos

(Robbins y Coulter, 2005)

1)

2)

Se deben elaborar planes especificos pero flexibles.

La planificacion es un proceso continuo. “Los planes son como un mapa, pero el
destino cambia una y otra vez por obra de las condiciones dinamicas del mercado.”
(p. 172)

Se debe estar alerta a los cambios ambientales que puedan repercutir en la

iImplementacion eficaz de los planes y/o0 el curso de accidon de la compaiiia.
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al desempefio. La calidad de la planificacibn aumenta a medida que se hace.

Una buena planificacion en entornos dindmicos esta sujeta a dejar que se

puedan responsabilizar de establecer metas y trazar planes los niveles

inferiores (nivel tactico y operativo)




1. ;Qué se entiende por Planificacion?

Planificacion y flexibilidad: dos conceptos no refiidos

Inditex, una vuelta de tuerca mas a la gestion diaria

El nuevo escenario de crisis generalizada de los ultimos afios no ha alterado los planes
de Amancio Ortega, quien ni siquiera procedi6 a disefiar un nuevo plan estratégico en el
sentido literal del término para abordar |a actual coyuntura. Para Inditex, habia otras solucio-
nes mas cercanas, que pasaron por dar una vuelta de tuerca a la gestién diaria para ahorrar
costes, aumentar ventas y mejorar eficiencia. Esa estrategia también pasa por tratar de me-
jorar el producto, de avanzar en la presentacion y el disefio, de distribuir mas rapido y dar
mejor atencién y servicio al cliente, entre otros puntos.

FuenTe: www.elpais.com, 11 de marzo de 2010.

Fuente: Hernandez (2012; pp. 274-275)

Sol Melia lanza un plan de contingencia tras sufrir una caida de beneficios del 97 %

Sol Melid se ha visto obligada a hacer frente a la crisis mediante un plan de contingen-
cia, que sera lanzado para intentar mejorar los resultados de la empresa. El beneficio neto
descendié un 97,5 % durante el primer trimestre de este afo, de tal manera que la firma de
Escarrer gand apenas 500.000 euros durante este periodo. «Ante la debilidad e incertidum-
bre del entorno, Sol Meli4a concentra todos sus recursos y experiencia en el desarrollo de un
Plan de Contingencia 2009 que, potenciando fortalezas internas tales como la disciplina de
costes o su solidez financiera, permita a la empresa fortalecerse competitivamente de cara
a la salida de la crisis. Cuatro son los ejes de actuacion en torno a los que gira este plan:
incremento de ingresos, racionalizacion de costes, gestion de riesgos y equilibrio financiero
y de caja», informé ayer la cadena hotelera.

Sol Melid pretende «resaltar la continuidad y consistencia de su politica de expansion»,
y ayer anuncio que en los primeros meses de 2009 ha firmado |a incorpeoracion de seis ho-
teles con 1.331 habitaciones, el 88% de las cuales se suman bajo un contrato de gestion, y
el 12% restante en régimen de alguiler.

FuenTe: www.diariodemallorca.es, 13 de mayo de 2009,




1. ;Qué se entiende por Planificacion?

Sistema de planificacion y control organizativo

Objetivos

v

Planificacion

e
\/

Control




2. Elementos de la planificacion

e Mision

Objetivos

e Planes

e Politicas

* Procedimientos y reglas

— T

Q

 Programas

e Presupuestos




2. Elementos de la planificacion

Meta u objetivo: “Resultados deseados para individuos, grupos y organizaciones enteras.
(...) Marcan la direccién de todas las decisiones administrativas y forman los criterios con los

que se miden los logros reales en el trabajo”. (Robbins y Coulter, 2005, p. 160)

Planes: “Documentos en los que se explica como se van a alcanzar las metas, asi como al
asignacion de recursos, calendarios y otras acciones necesarias para concretarlas.” (Robbins y

Coulter, 2005, p. 160) En otras palabras describen las estrategias a seguir.

Estrategia: “Patron de acciones y recursos disefiados para alcanzar las metas de la

organizacion” (Bateman y Snell, 2009; p. 137)

Programa: Conjunto de planes de una sola vez (disefiados para una actividad o un periodo
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to importante dentro de ias metas giobaies de ia organizaciéon. La

especifico) para un proyec
alta direccion disefia y vigila los programas. Ejemplos: la construccion de una planta

manufacturera o la fusién de dos compafias. (Robbins y DeCenzo, 2008; pp. 76-77)

Politicas: Representan directrices generales, destinadas a orientar y enmarcar la toma de

decisiones. (Hernandez, 2012) Establece parametros generales para quien decide. (Robbins y Coulter,
2005)




2. Elementos de la planificacion

Reglas (nhormas): Instruccion imperativa sobre el modo en que debe actuarse,
describiendo sin margen alguno de discrecionalidad, qué puede o no puede hacerse y

como debera llevarse a cabo. (Hernandez, 2012; p. 296)

Procedimiento: Conjunto de pasos sucesivos que da el gerente para responder a un
problema estructurado. Por ejemplo: cOmo entrar una incidencia; solicitar la compra de

material, etc. (Robbins y Coulter, 2005)

Presupuestos: Expresan la cuantificacion (normalmente en términos monetarios) de los
planes (Hernandez, 2012). Plan numérico que expresa resultados esperados en términos
monetarios para un periodo especifico; se usa como guia de planificacion y dispositivo de
control. Son considerados herramientas de planificacion y control. En su elaboracion
participan casi todos los directivos de cualquier nivel. Por lo general, los supervisores

preparan su presupuesto de gastos del departamento y lo presentan al gerente de nivel

inmediato superior para su revision y aprobacion. Los tiene que aprobar la alta direccion.
(Robbins y DeCenzo, 2008; pp. 76-77)




3. La jerarquia de la planificacion

Es necesario establecer una jerarquizacion al definir los objetivos a conseguir
y los planes para lograrlos. (...) En primer lugar, deben concebirse con caracter
general, referidos a toda la empresa, para posteriormente ser desagregados en otros
especificos para cada negocio, unidad o departamento de la organizacion. Esto se
traduce en que planificar es una tarea no so6lo de la alta direccidon, sino de todos los
directivos de una organizacion, sea cual sea su nivel y funcion, aunque, légicamente, el
caracter y la amplitud de los objetivos y planes definidos por cada uno de ellos
dependeran de su grado de autoridad y ubicacion en la estructura organizativa.

(Hernandez, 2012; p.280)

C objeves
departamentales
Objetivos S Directivos
i
/ individuales \ de primeri lined

Fuente: Hernandez (2012; p. 280)




4. Tipologia de planes

Especificidad

» Direccionales <

=» Especificos <=

Fuente: Elaboracion propia a partir de Robbins y Coulter (2005) y Hernandez (2012)




4. Tipologia de planes

Consideraciones sobre el plazo en los planes:
Fuente: Hernandez (2012; p. 298)

 Es necesario que los planes a corto plazo contribuyan de manera inequivoca a alcanzar los

definidos para el largo plazo.

 Cuando se clasifica un plan en funcion del plazo, no se hace en relaciéon con el tiempo de

ejecucion gue precisa, sino con el plazo en el que dejara sentir sus consecuencias.

 Cuanto mas largo el horizonte temporal de la planificacion, menor es la exactitud con que
pueden establecerse los supuestos en los que se desarrollard = mayor dificultad para el

establecimiento de objetivos y planes

» El plazo para el que se necesita tener previsiones y establecer planes a futuro depende de

muchas circunstancias tales como la incertidumbre del sector especifico, el volumen de

recursos comprometidos, el area geografica, etc.




4. Tipologia de planes

EJEMPLO:

Una compafia pequefia queria incrementar su participacion de mercado de

15 a 20% en un periodo de tres afos.

Esta meta estratégica se realizO a través de los siguientes planes

estratégicos:

1) Asignar recursos para desarrollar productos nuevos y competitivos con

gran potencial de crecimiento

2) Mejorar los métodos de produccion para producir mas con costos mas

bajos

3) Efectuar investigaciones para descubrir otras aplicaciones a los productos

y servicios actuales.

Fuente: Daft (2004; pp. 214-215)




5. Definicion y tipologia de objetivos

Para que un objetivo esté bien definido debe cumplir varios requisitos.
Debe:

« Ser ESPECIFICO: Debe ser una afirmacion concreta de los logros esperados.
« Ser MENSURABLE: Debe ser cuantificable para poder hacer su seguimiento.

e Ser ALCANZABLE (ASEQUIBLE): Pero con dificultad. NI lo facil, ni lo demasiado dificil

motiva. La probabilidad de éxito debe estar equilibrada con la de fracaso.
« TENER PLAZOS: Debe senalar claramente sus plazos.

« ESTAR POR ESCRITO y ser facilmente consultable: el acto de escribirlas obliga a
pensarlas y ademas, al estar escritas se vuelven una prueba visible de la importancia de
trabajar por algo. Ademas que refleja el compromiso que se adquiere. Sirve de este modo

de brujula y de refuerzo del compromiso personal.

En caso de que se establezcan varios, éstos deben ser COMPATIBLES ENTRE Si v,
sobre todo, POCOS Y MUY IMPORTANTES.




5. Definicion y tipologia de objetivos

¢,Cual es la clave para que sea efectivo el establecimiento de metas?

1) Que las metas cumplan los requisitos para estar bien definidas

2) Que en el establecimiento de metas, todos los afectados participen. De

este modo se asegura hacerlas propias.

3) Que se dé una retroalimentacién del desempefio.

Jerarquia de objetivos:

1. Objetivos Organizativos
- Objetivos estratégicos
- Objetivos tacticos

- Objetivos operativos

2. Objetivos individuales




5. Definicion y tipologia de objetivos

Errores frecuentes asociados al diseno de objetivos

Fuente: Hernandez, (2012)

1) Vincular un objetivo a un hecho que dependa exclusivamente de la actuacion de la
empresa o del empleado. Por ejemplo: “gastar 100.000 euros en publicada el préximo

semestre” o “aprobar al 75% de los estudiantes”

2) Establecer un numero elevado de objetivos, especialmente a nivel individual o de

unidad.

3) Confundirse el establecimiento de objetivos de caracter cualitativo (que son necesarios

en muchas ocasiones) con la definicion de objetivos de naturaleza cuantitativa.

4) Establecer objetivos incompatibles, inconsistentes o incluso contradictorios entre

distintos departamentos, niveles jerarquicos u horizontes temporales.




5. Definicion y tipologia de objetivos

Tipologia de objetivos

Fuente: Elaboracion propia a partir de Hernandez (2012)

Amplitud

Concrecion

Finalidad

Area

Mision
Objetivos generales
Objetivos especificos

Abiertos

Cerrados

Financieros

Estratégicos

Produccién

{ Comerciales
Financieros
Etc.




5. Definicion y tipologia de objetivos

Mision

EJEMPLO:

I
Metas esll-rufégicus

Presidente

12% de rendimiento sobre la inversion |

5% de crecimiento

Sin despidos

Excelente servicio al cliente

Metas tacticas

Metas opelru:ionules

| Gerente de cuentas por cobrar |

Emitir facturas antes de 5 dias

de la venta ;

Comprobar el crédito de clientes

nuevos en | dia Igb.oruls

‘No permitir que las cuentas fengan

‘un vencimiento mayor de 5 meses
. Uamar a los clientes morosos una

vez o la semana

Supervisor: méquinas
automdticas

Producir 150,000 unidades esténdar

con un costo promedio de §16
Tener un tiempo ocioso de
magquinaria mencr de 7%
Respender a las quejas de los
empleados en 24 horas

Director de ventas: region 1
Responder a las preguntas de los
clientes en 2 horas e
Cumplir la cucta de ventas de
120,600 unidades ;
Trabajar con los vendedores para:

Visitar diariamente 1 clienfe nuevo

Visitar a los clientes importantes
cada 4 semanas
Visitar a los clienfes pequerios

cada 8 semanas

Fuente: Daft, (2004; p. 217)




6. Esguema general de planificacion

1. Analisis del entorno y establecimiento de previsio
2. Establecimiento de objetivos

3. ldentificacion de opciones

4. Evaluacion de opciones

5. Seleccién de una opcion

6. Formulacion de planes de apoyo

7. Presupuestacion




7. Técnicas y herramientas de planificacion

Algunas de las técnicas y herramientas que los directivos utilizan para

planificar SON (Robbins y Coulter, 2005, pp. 208-218):

1) PRONOSTICOS: Los directivos necesitan pronosticos que anticipen los
acontecimientos con el mayor acierto posible. Son predicciones de resultados. Su
objetivo es dar a los directivos informacion que facilite la toma de decisiones. Cuanto
mas turbulento sea el entorno menos fiable ser& el prondstico que se plantee. En los
pronoésticos cuantitativos se aplican reglas matematicas a conjuntos de datos para

predecir resultados. Mientras que los cualitativos estan basados en el buen juicio y las

opiniones de conocedores para predecir resultados.




7. Técnicas y herramientas para la planificacion

Técnicas de
elaboracion de
pronosticos:

Técnica

Descripcion

Aplicacion

Cuantitativas

Analisis de series
temporales

Modelos de
regresion

Modelos
economeétricos

Indicadores
economicos

Efecto de
sustitucion

Cualitativas

Jurado de
opinién

Composicidon de
la fuerza
de ventas
Evaluacion de
clientes

Establece una ecuacion para
una tendencia y la proyecta
al futuro

Pronostica una variable a partir de
lo que se sabe o supone de otras

Simula con ecuaciones de regresion
segmentos de la economia

Pronostica con uno o mas indicadores el
estado futuro de la economia

Predice con una férmula matematica
como, cuando y en gueé circunstancias
un nuevo producto o tecnologia
sustituira al actual

Relne y promedia opiniones
de expertos

Combina estimaciones de los vendedores
sobre las compras esperadas
de los clientes

Combina estimaciones de los clientes
habituales

Pronosticar las ventas del siguien-
te trimestre con datos de ventas
de los cuatro anos anteriores

Buscar factores que pronostiquen
cierto monto de ventas (por
ejemplo, precio, gastos en
publicidad)

Pronosticar el cambio en las ventas
de autos como resultado de los
cambios en las leyes fiscales

Pronosticar con cambios en el PIB
el ingreso discrecional

Pronosticar el efecto de los
reproductores de DVD en la
venta de reproductores de VHS

Reunir a los gerentes de recursos
humanos de la compafia para
pronosticar las necesidades de
reclutamiento de universitarios
el afio entrante

Pronosticar las ventas de
aparatos de laser industriales
el afio entrante

Un fabricante entrevista a los
principales distribuidores de
autos para determinar los
modelos y cantidades de
productos deseados

Fuente: Robbins y Coulter (2005; p. 209)




7. Técnicas y herramientas para la planificacion

2) BENCHMARKING: “Consiste en investigar las mejores practicas entre competidores
y no competidores para aumentar el desempefo (...) IBM estudié los casinos de Las
Vegas para encontrar meétodos para desalentar los robos de empleados. Muchos

hospitales comparan sus procesos de admision con los de Marriott” (p. 210).

anar.un-ﬁquipq
de benchmarking

i

Preparar y emprender | MEJORES Reunir datos ]
el plan de accion ' PRACTICAS intarnos y externos
\ Analizar los datos para

identificar lagunas en

el desempeno

1. Se forma un equipo de benchmarking. Su tarea inicial es identificar qué se va a eva-
luar, determinar las organizaciones de la comparacién y escoger los métodos de
acopio de datos.

2. El equipo retine datos internos sobre sus propios méetodos de trabajo y datos ex-
ternos de otras organizaciones.

3. Los datos se analizan para detectar lagunas de desempeno y la causa de las diferencias.

4. Se traza y emprende un plan de accion para cumplir o exceder los criterios de los
demas.

Fuente: Robbins y Coulter (2005; p. 210)




7. Técnicas y herramientas para la planificacion

3) ELABORACION DE PRESUPUESTOS: Se trata de una técnica que sirve para
asignar recursos. Un presupuesto es “un plan numérico para distribuir recursos a

actividades especificas.” (p. 212).

4) PROGRAMACION: Es una técnica que sirve para detallar qué actividades hay que
hacer, en qué orden, quién hace cada una y cuando hay que terminarlas. Gréaficos de
Gantt, de cargas (modificacion de la grafica de Gantt en la que en el eje vertical se
anotan departamentos o recursos), PERT (diagrama de flujo en el que se muestran las
actividades necesarias para realizar un proyecto - atendiendo a si son independientes
unas de otras - y el tiempo o coste de cada una de ellas), son ejemplos de mecanismos

de programacion.

5) PROGRAMACION LINEAL: Se trata de una técnica mateméatica para resolver
problemas de distribucion de recursos. Se requiere gue los recursos sean limitados, que
la meta sea la optimizacion, que haya otras formas de combinar los recursos para
generar varias proporciones de produccion y que haya una relacion lineal entre las

variables. Ejemplo de problema: seleccion de rutas de transporte gque minimicen los

costes.




8. Direccion por objetivos (DPO)

“La Direccidon por objetivos es un sistema de administracion en el que los empleados y
sus jefes determinan las metas concretas de desempefio, se revisa periddicamente el
progreso hacia tales metas y se distribuyen las recompensas de acuerdo con ese

progreso.” (Robbins y Coulter, 2005, p. 165) Se trata de una filosofia directiva.

Son cuatro los elementos fundamentales de la DPO:

1) Especificidad de metas - -
Los objetivos se fijan con la

2) Toma de decisiones participativa participacion de los individuos
y eésta es la razon y la
3) Plazo explicito motivacion de sus esfuerzos

para conseguirlos. Los hace
4) Retroalimentacion del desempefio “deseables”.




8. La Direccion por objetivos (DPO)

Peter Drucker fue uno de los primeros en hablar de la

DPO, en su libro The practice of Management (1954).

La DPO es un meétodo de planificacion y control administrativo
fundamentado en el principio de que para obtener resultados, la
organizacion necesita definir previamente en qué negocio esta actuando

y _a dénde pretende llegar, mediante la fijacibn de unos objetivos

anuales, formulados sobre la base de un plan de objetivos a largo plazo,
y la fijacion de los objetivos de cada departamento o gerente, sobre la

base de los objetivos anuales.
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Douglas McGregor (1957) publicé un articulo en el que
criticaba los programas de evaluacién tradicionales que se
centraban en las caracteristicas personales de los
subordinados. Segun este criterio, los gerentes deben

juzgar el valor personal de los subordinados.

U

Sugirié un nuevo enfoque de evaluacion basado en el concepto de Drucker de DPO,
diciendo que habia que evaluar a los subordinados en funciéon del grado de
cumplimiento de los objetivos que ellos mismos se habian fijado junto con

Su superior.
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PROCESO DE IMPLEMENTACION DE LA DPO

(Elaboracion propia a partir de Robbins y Coulter, 2005; Hernandez, 2012):

1)
2)
3)
4)

5)

6)
7)

8)

Se formulan los objetivos y estrategias generales de la organizacion
Los principales objetivos se asignan a las unidades, divisiones y departamentos
Los gerentes de las unidades fijan los objetivos del area con sus jefes

Los objetivos especificos se fijan entre superior y subordinado de manera
conjunta. Es clave para el éxito de la DPO definir correctamente los objetivos y que el
proceso de negociacion lleve a buen puerto.

Desarrollo y diseio de planes de actuacion. El proceso de negociacion se debe
extender hasta este punto El pmnlpadn establece las acciones Y medios con los que
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llevara a cabo los ObjetIVOS acordados.
Implementacion de los planes de actuacion

Revision periddica del progreso. Se debe formalizar una sisteméatica evaluacion del
desempefio, con el fin de reconducir comportamientos si fuera necesario

Evaluacion final de los resultados. Analizar los resultados finales obtenidos y
establecer las medidas correctivas o recompensas oportunas.
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Nivel de
direccion
1 <€<=-=> general 4

Definicion de ! i 1 Aprobacion de
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Como cualquier otro sistema, la DPO tiene pros y contras:

BENEFICIOS INCONVENIENTES

Mejora la motivacion y el compromiso de
los trabajadores hacia la consecuciéon de los
objetivos

Mejora la capacidad de consecucion de los
objetivos

Mejora en la calidad del sistema de
planificacion. Alinea los objetivos a nivel
general

“Marca” las areas de responsabilidad.

Mejora las relaciones entre superior y
subordinado

No siempre es eficaz en tiempos de cambios
ambientales dinamicos (necesita cierta
estabilidad)

Puede llegar a ser contraproducente el celo
de los empleados por cumplir sus propias
metas. El directivo debe asegurarse de que
no tengan objetivos contrapuestos.

Demasiado papeleo puede acabar con el
dinamismo del sistema y la motivacion de
los empleados

Un interés exagerado por las metas
operativas puede afectar a la consecucion
de las metas globales. Orientacion
sobreexcedida hacia objetivos a corto plazo.

Dificultad de integrar esta herramienta en la
cultura organizativa

Fuente: Elaboraciéon propia a partir de Daft (2004), Hernandez (2012) y Robbins y Coulter (2005)
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Principales “frenos” a la implementacion de una DPO:
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La aplicacion de este modelo debe corresponder a las necesidades de cada
LECTURA pania. Por ejemplo, Siemens lo aplico para mejorar su desempeno financiero,

M Siemens de Alemania, empresa que fabrica todo, desde automéviles hasta
dores de turbinas de gas y lémparas eléctricas, siempre ha tenido excelentes i
~  nieros dedicados a redlizar producios de gran calidad. Pero, en los ultimos afics
~ directives aprendieron que, para competir con General Electric de Estados Unides
- Nokia de Suecia se requiere alge més que calidad. También se requiere ropidez
" ra penetror en el mercado, innovacién constante y atencién meticulosa o los
Entre 1994 y 1998 las utilidades se desplomaron dos tercios y las acciones ¢
més rapidamente. El presidente ejecutive Heinrich von Pierer ideé un plan para
Siemens recuperara su posicion, con lo meta especifica (paso 1 de lo adminis
por obijetivos) de fortalecer el negocio global para que su situacién financiera le per
mitiera en tres anos inscribirse en una bolsa de valores de Estados Unidos.

Los directivos prepararon un plan de accién (pase 2 de la administracién por obje-
~ tivos) que incluia: 1) reducir el tiempo de desarrollo y manufactura de productos nue
~ vos; 2) vender o cerrar las unidodes de desempeiio deficiente y fortalecer las restonies
mediante adquisiciones para logror el liderozgo mundial; 3) fijorles a los gerentes me-
tas ambiciosas de utilidades y vincular el pago al desempefio, y 4) modificar las prac-
ticas contables para que incluyeran los resultades segun las reglos contables de Estades |
Unidos. Después, los jefes de divisién disefiaron planes de accién para los empleades
en sus unidades. El progreso se evaluaba [paso 3 de la administracién por objetivos) en
juntas trimestrales en que los gerentes de las 14 unidades de negocios comunicaban su
avance direciamente a von Pierer.

Fuente: Daft, (2004; p. 217)
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LECTURA (cont.)

Los gerentes debian explicar si no se cumplian los objetivos y como podian corre
girse las deficiencias. Al terminar coda afio del plan innovador, se evaluaba el desem-
pefio global de cada negocio y de la corporacién en su conjunio (paso 4 de lo
administracién por objefivos). Se recompensaba a los gerentes que habian cumplide
las metas; se despediu a los que sistematicomente no las habian cumplido y los prime-
ros en irse eran los de mds bajo rendimiento.

Desde que el plon se implants, Siemens ha mejorado drésficamente su rapidez y de-
sempefio financiero, Por ejemplo, antes se necesitaban 13 horas de trabajo laboriese
para producir teléfonos méviles; ahora, en cambio, salen de la linea de ensamblado en
cinco minutos. Muchos de los negecios han dejado de perder dinero para convertirse
en grandes impulsores de las ulilidades; el precio de las acciones ha mejorado de ma-
nera nokable. Siemens pronto empezard a presentar sus resultados segun los principios
contables de Estades Unidos y a cotizar en la bolsa de valores de ese pais. El sistema
"j de administracion por obijetives contribuyé a vigorizar las acciones de los directivos y

del personal en toda la empresa para que obtengan las metas consideradas decisivas
B por la clia direccion.® ¢

Fuente: Daft, (2004; p. 220)
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