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Resumen / Abstract

Se realiza un conjunto de consideraciones acerca de este enfoque de direccion alavez que se
indican cudles son las particularidades que tiene la DPO en la concepcion cubana. Ademas, se
plantean algunas reflexiones sobre la situacion actual y perspectivas de ladireccion por objetivos
(DPO) en Cubaa partir del andlisis de una encuesta aplicada en junio del 2000 a 117 directores de
empresas de un importante sector econémico.

The author of paper shows considerations about of cuban MBO. Finally in the article considers
some reflections on the present situation and per spective of the MBO in Cuba fromthe analysis
of a survey applied in June of the 2000 to 117 directors of companies.
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INTRODUCCION

Lapalabraobjetivo proviene de dostérminosdel latin, jactumqueindicalanzadoy lapreposicion
ob, que quiere decir hacia, de manera que un objetivo es aquello que se lanza hacia una meta,
concretay bien precisa.

Un objetivo esunadescripcion especificade un resultado que se debe alcanzar. Esunadeclaracién
cualitativa o cuantitativa de | as aspiraciones de una organizacion. Son metas que se persiguen 'y
orientan ladireccién de los esfuerzos de planeaci én de una entidad.

"El objetivo eslabasedelaeficaciadetodo el proceso administrativo. De nadaserviriaquetodo
este proceso se realizara con absolutaprecisiony técnica; si el objetivo haestado mal fijado, todo
lo que hiciéramos seria completamente indGtil" . Por ello es importante degjar bien establecido el
contenido de los términos eficaciay eficiencia:

Eficacia: Hacer las cosas correctas, Concierne a grado en el cual se logran los objetivos,
basandose en larelacién output obtenidos / output deseados

Eficiencia: Hacer las cosas correctamente. Concierne alaformaen que selogran |os objetivos
basado en larelaciénimputs utilizadosoutputs obtenidos. Por lo tanto, el centro de atencion dela
direccion debe despl egarse -se destaca por muchos autores- desde el &mbito interno delaempresa,
y la eficiencia, hacia las relaciones empresa - entorno, y la eficacia. Aclarando siempre que, por
supuesto, no se trata de recomendar que se olvide laeficiencia.

Ladireccién como actividad racional orientadaaun fin, presuponelaexistenciade objetivos, lo
cual no significaqueellos estén siempre bien definidosy sean del dominio detodoslosimplicados
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como requiere un proceso de direccién efectivo. Los objetivos
son una categoria bésica del contenido de la direccién.

El objetivo esqué se quiere, cuando se quierey déndeloquiere.
Lasestrategiassonformasparalograr |osobjetivos. Lasfunciones
definen a quiénes les corresponde la responsabilidad por el
cumplimiento del objetivo, mientras que las tareas son las
acciones o actividades concretas paralograrl os.

Cuando sedesciendedeun nivel dedireccidn aotro esfactible
que las estrategias y tareas de los érganos superiores pasen a
ser objetivos de sus eslabones inferiores.

Como ya se havisto la actividad de direccion presupone en
determinado grado, trabajar con objetivos, pero ello no significa
laaplicacion de ladireccion por objetivos, sistema de direccién
gue también se conoce en laliteratura como administracion por
objetivos (APO) y administracion o enfoque por resultados?

DESARROLLO

Dadasuimportancia, en laliteraturaaparece un amplio grupo
derecomendaciones o normasqueacriterio dediferentesautores,
deben observarse para formular adecuadamente |os objetivos,
entre las que se destacan estas.

Deben cubrir las principales actividades de trabajo. Es
imprescindible que estén reflgjadas|as éreas claves delaentidad,
esdecir, aquellasque sonvitales parael cumplimiento delamision
y que responden alas aspiraciones plasmadas en lavisién dela
organizacion..

El nimer o de obj etivos debe ser mangable. Nadie a pesar de
lasdiferentes cantidades que se expresan estaen condicionesde
decir el nimero exacto valido, pues no existe, pero es rea que
mas alla de un nimero razonable son imposibles de controlar y
priorizar (de 10 a 15 segiin la préctica cubana)

Deben ser verificablesy si es posible estipular cantidad,
calidad, tiempoy costo. Si no se puede verificar no esun objetivo,
esto no significa que tienen en todos los casos que ser
cuantitativos, en muchos casos la comprobacion puede ser
cualitativa pero debe existir siempre un criterio de medida para
evaluar el cumplimiento.

Deben ser retador es, perorazonables. Un objetivo establecido
de formavoluntarista, que desde un principio se conoce que es
imposible de lograr se transforma en la antitesis de |o que debe
ser; un acicate para nuevos y mayores logros. Ningun sentido
tiene tampoco el establecer objetivos por debajo de las
posibilidades, lo cual es una préactica de muchos que pretenden
con ello resguardarse de un incumplimiento.

Deben asignarse prioridades a los objetivos base de su
importancia relativa. Los objetivos no pueden representar
actividadesrutinariasy en todos | os casos tiene que estar claro
cud es €l grado de importancia de cada uno para establecer las
estrategias, asignar los recursos y determinar la magnitud del
control.

Tienen que coordinarse con los dirigentes y unidades
implicados en su cumplimiento. Es imposible que se logren los
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objetivos si los implicados no 1os conocen y tienen una ide:
precisade cual es el aporte que se necesitade ellos.

Deben comunicarse a todas las personas que requierer
conocer los. Lacomunicacion esun factor determinante paralogra
el efectivo cumplimiento de los objetivos, ella no es solo ur
medio paratrasladar el contenido y magnitud de estos, sino ante
todo un vehiculo paramotivar einvolucrar alos implicados.

L os objetivos a corto plazo deben estar acordes con los de
gran alcance alar go plazo. El papel de estos Uiltimos debe comc
normajpreval ecer por cuanto no siemprelosbeneficioscorrientes
aseguran el éxito futuro.

Debeexistir unar etr oalimentacion oportunadelamar chade
los objetivos. Esto garantiza la correccion de posibles
desviaciones o €l gjuste a las nuevas circunstancias dado e
cambio de condiciones no previstas.

L os objetivos pueden clasificarse de diferentes formas er
correspondenciacon el criterio que seamas efectivo paranuestro:
fines, asi |as clasificaciones mas empleadas son:

Por el tiempo (corto, mediano y largo plazo)

Por el alcance (estratégicos, tacticosy operativos)

Por su precision (trayectoria, normativo, tarea)

Por los implicados (individual, colectivo, social)

Por laforma (general o particular)

Las confusiones mas frecuentes que se observan en l¢
clasificacién se manifiestan en la correspondiente al grado de
precisién delos objetivos, yaque eslamenos empleaday lamas
compleja, por lo cual se debetener en cuentalo siguiente:

Objetivos trayectoria. Expresan el caracter continuo de
objetivo en el tiempo, indican lalineao trayectoriaaseguir por le
organizacion. Pueden convertirse o coincidir con funciones de
algunas personas o areas. Por giemplo, e MINTUR tiene entre
sus objetivos trayectoria "Perfeccionar el sistema de gestiér
incorporando al perfeccionamiento empresarial a todas las
entidades de este tipo antes del afio: "Este trabajo seinici6 hace
dos afios y para ello recientemente se ha creado un are:
responsabilizada con estatarea.

Objetivos normativos. Expresan el grado deseado. El gradc
puede ser cuantitativo o cualitativo para satisfacer un objetivc
trayectoria. Siguiendo con el ejemplo hipotético anterior: "Tene
incorporadasal proceso de perfeccionamiento empresaria € ....%
delas entidades para el afio 2003".

Objetivostareas. Expresan en tiempo, cantidad y calidad Ic
quesequierealcanzar en un periodo, que como normaes un afio
Por e emplo, "Revisar y aprobar en el afio 2000 |as propuestas de
conformacion organi zativaque tendracadaunadelas cadenas'

Teniendo como premisa la formulacion adecuada de lo:
objetivos de direccion aparece en los afios 50 la DPO como un
filosofiade direccion que a criterio de Peter Druker su promoto
inicial, ofrece a los gjecutivos la posibilidad de orientar su:
esfuerzos hacialas metas o propésitosdecisivosparalaempresi
y en correspondenciacon ello distribuir losrecursosy establece
las normas de control.
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En su desarrollo histérico laDPO hatransitado por diferentes
stapas de evolucién y concepciones en su aplicacion entre las
Jue se encuentran:

1. Filosofia de laadministracion.

2. Elemento paraevaluar €l desempefio.

3. Forma para integrar |os objetivos organizacionales e
ndividuales.

4. Parte de la planeaci én estratégica.

5. Sistema de administracion.

Esta evolucién ha llevado a algunos especialistas a indicar
jue"LaAPO esmas que un elemento de eval uacién; esmas que
Insistemade presupuesto; estambién algo masque unamanera
Jeintegrar objetivosindividualesy organizacionales. Envez de
Jlo, la APO debe convertirse en un sistema de administracion
jue integra la organizacién con su ambiente y las diversas
actividades administrativas claves, de modo que el todo seaalgo
nés que lasuma de sus partes” 3

Entrelas ventgjas potencialesdelaDPO y el establecimiento
e los objetivos se pueden sefialar:

- Claridad de direccion paralaorganizaciony las personas
gue contribuyen a sus propositos.

- Mayor y mejor comprension individual de las

responsabilidadesy |0 que se espera de cada uno.

- Comunicaciones de una calidad superior entre los

gjecutivosy sus subordinados.

- Compromiso con los objetivosy los resultados mediante
|a participacién activa de todos los implicados.

- Mayor motivacion y mejor uso del potencial humano
mediante la autodirecciény el autocontrol.

- Seproduce un mejoramiento delaplanificaciony el control.

- Se obtiene una adecuada relacion entre | os recursos
utilizadosy los resultados.

No obstante lo antes expresado, se alzan muchas voces
ndicando dificultades, limitacioneseinconsistenciasdelaDPO.
Jno de los aspectos més reiterados es el de larigidez en los
bjetivos que no pueden cambiarse una vez adoptados y
aprobados por los niveles superiores, hay quienes consideran
sin embargo que ello viene dado como norma por lainclinacion
‘acilista de los gjecutivos a variar 1os objetivos ante cual quier
sontingencia, a referirse aesto hay autores como McKonkey y
JaleD., que plantean que dentro de un sistemade direccion por
dbjetivos bien concebido, laactitud predominanteesquelatarea
Je un directivo es lograr sus objetivos y no cambiarlos. Si por
dguna razén se hace dificil lograr un objetivo determinado, su
Jrimera tarea es desarrollar planes nuevos (o modificar los
Xistentes) quetomen en consideracion lasdificultades presentes.
—aestrategia es cambiar modificar |os planes, no los objetivos, a
nenos que las condiciones hayan cambiado de tal manera que
ograrlas seainnecesario, fuerade lugar o imposible.

Estos dos especialistas, antes mencionados, han elaborado
Jnalista de veinte formas,;* segln la cual es posible eliminar la
Sfectividad de este sistema. Reviselay compruebe que no es
Jsted homicida de la DPO en su organizacion.

VEINTE FORMASDE ELIMINAR
LA DIRECCION POR OBJETIVOS

Creer quelaDPO es una panacea. Su implantacion producira
resultados autométi camente.

LaAltaDireccion (AD) fijalos objetivos sin participacion.

Fijar objetivos solo delinea, sin participacién del staff.

LaAD delegaladireccién del proceso deimplantacién de

laDPO.

Exceso de formalismo (burocratismo)

No retroalimentacion sobre el grado de cumplimiento de los
objetivos.

Excesivo énfasis en las técnicas, no en el proceso.

I mplantacién répi da (un proceso demoracomo normab afios).

No relacionar recompensas con desempefio.

Disponer de objetivos sin planes de accion.

Rigidez en el esquema de implantacién.

Impaciencia. Exigir resultados rapidos.

Solo aceptar objetivos cuantificables.

Centrarse en el cumplimiento de objetivos de cada éreay no
en los de laorganizacion (globales).

Centrarse en objetivos a corto plazo, olvidando los de largo
plazo.

No priorizar laformacion de | os recursos humanos.

Prescindir delasreuniones periddicasde control (trimestrales).

Faltade coherenciainternaindividualesy delaorganizacion.

LaAD no predicacon el ejemplo

No delegar autoridad por laAD al resto delos cuadros.

Por otraparte, eslamentabl e también que el tratamiento dado
alaDPO por algunos autorestiendamés que nadaadestacar |os
problemas que provoca su mala aplicacién, en lugar de sopesar
susventajasy desventajas.

Deaqui queseaprecisoinsistir siempreen queestaDPOtiene
particul aridades muy cubanas, entre ellas se destacan:

- Su grado de generalizacién, pues abarca practicamente toda
la actividad estatal del pais (empresas y unidades
presupuestadas).

- Tiene un sentido obligado solo en lo referido aquelamaxima
autoridad gubernamental evalUa el resultado del trabajo de
los Organismos de la Administracién Central del Estado a
través del cumplimiento de los objetivos que fueron
negociados para el periodo.

- Presupone un proceso negociador atodos los niveles, con
una amplia participacion no solo de los cuadros, sino ante
todo de los trabajadores.

- Vincula la evaluacion y estimulacion tanto de los cuadros
como delostrabajadores a cumplimiento de los objetivos.

- Promueve el desarrollo y afianzamiento de los valores
socialistas.

Es necesario a la vez subrayar la vinculacion de la DPO en
Cuba con la planificacion estratégica que desarrollan hasta el
2003 (horizonteminimo) losorganismosy sus entidades, proceso
quenoimpide, ni excluye, sino antetodo presuponelaposibilidad
de emplear el sistema que mas se adecue a sus necesidades y
posibilidades reales.
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Por favor no confundirse, 1o anterior no significa que en su
aplicacion la DPO cubana no presente problemas similares alos
que se observan en otras partes del mundo. Una cosa es |o
concebido y otra lo que se hace. Se esta solo empezando y la
implantacion de un proceso de tal magnitud requiere ademas de
conocimientos, habilidadesy voluntad: tiempo.

Una muestra de algunas deficiencias aln presentes en la
aplicacion delaDPO laofrece unaencuestaaplicadaen junio del
2000a117 directoresdelasentidades empresarialesradicadasen
todas las provincias de un ministerio productivo, dicho sea de
paso, este Ministerio es de |os considerados satisfactoriamente
en estalabor.

Como parte de | as actividades docentes desarrol | adas durante
un curso nacional, después de analizar los elementos
fundamentales que conforman la concepcion cubana sobre la
DPO en el marco de una planeacién estratégica y discutir los
elementos principales que atentan contra el éxito de su
introduccién, se aplicé la presente encuesta para conocer la
valoracion, que sobre el estado de esta actividad, tienen estos
directores de empresas.

Laencuestafue contestadapor 117 directores, lo queunido a
lo antes indicado con referencia ala preparacion conceptual de
los encuestados, |e brinda a dichos resultados no solo un alto
valor de confiabilidad por la fuente y el tamafio de la muestra,
sino ante todo por la calidad de las respuestas dado el dominio
practico y tedrico del asunto.

Por €llo, el autor considera que el andlisis de este trabajo
puede contribuir alalabor que se viene desarrollando en el pais
con vistas a perfeccionar el trabajo de direccién en general y en
particular el relacionado con laDPO y la planeacién estratégica.

RESULTADOSY BREVE ANALISIS

1. ¢Tiene su empresadefinidalamision?

No 1 S 116

Digalos elementos fundamental es contenidos en ella:

Aspecto que mas sefialan:

1. Cumplimiento del plan técnico-econémico.

2. Elevacion delaeficienciay disminucién de los costos.

3. Aumento delacalidad de las producciones.

4. Diversificacion de las producciones.

5. Mgjoras en las condiciones de vida y trabajo de los
trabajadores.

Solo 11 encuestados no respondieron este aspectoy 1 declaré
no tenerla, por lo que se puede asumir que arededor de un 90 %
de estas empresas tienen definidas su misién.

En general, se observa que los contenidos expresados en las
misiones se corresponden con las direcciones principales de
accion indicadas por el organismo al cual pertenecen, sin
embargo, salvo en unos pocos casos no se refleja un enfoque u
orientacion hacia los clientes, por o que debe atenderse este
aspecto como partedel trabajo convistasavincularlosmasasus
clientes para garantizar una efectiva diversificacion de las
produccionesy servicios.

52 Industria/Vol. XX11/No. 4/2001

Después de analizar laesenciadelaDPO, digasi su empres

a) Tienelos objetivo

Si 110 (94 %) No 7 (6 %)

Aungue no es alarmante por la cantidad, es preocupante que
apesar delosesfuerzosy orientaciones existentes, hayaen esto:
momentos algunas entidades sin sus objetivos de trabajc
definidos.

b) Los objetivos seleimponen alaempresa

Si 21 (18 %) No 96 (82 %)

) Los objetivos son el resultado de un proceso de andlisis
discusiony aprobacién compartido.

Si92(78%) No023(20%) No contestaron (NC) 2 (2%

Estos resultados indican que aln en muchos casos es
necesario continuar trabajando con el fin de que los niveles
superioresde direccion negocien realmente con lasempresas| o
objetivos, para que estas se sientan realmente escuchadas, Ic
cual debe contribuir a lograr un mayor nivel de compromiso
implicacién para su cumplimiento.

d) En el proceso participan los trabajadores.

Si 72 (61 %) No 44 (38 %)

€) En caso positivo, cdmo es la participacion:

Amplia 10 (14%).

Media 46 (64%).

Bgja 16 (22%).

La participacién de los trabajadores en el proceso de
establecimientos de los objetivos es uno de los principios (
concepto basico de la concepcion de desarrollo de la DPO, ellc
emana del caracter mismo de la relaciones socialistas dt
produccién y es unade las indicaciones principal es contenidas
en laResoluciéon Econdmicadel V Congreso del Partido.

Este es uno de los aspectos mas preocupantes dentro de
proceso de desarrollo delaDPO, puesel 38 % delosencuestado:
reconoce lano participacion de los trabajadoresy de los 72 que
consideran que estos si participan, solo 10 (14 %) evaltan l¢
misma como ampliay 16 (22 %) entienden que es baja.

Estarealidad esel reflgjo delasupervivenciadeviejosmétodo:
caracterizados por estilos de direccion autocraticos altamente
centralizadores, con ausencia de trabajo en equipo y un débi
liderazgo a nivel empresarial.

f) Existen planes de accion que se control an sistemati camente
Si 95 (81 %) No 21 (18 %) NC1(1%)

Aungue 110 encuestados (94 %) plantean tener definidos su:
objetivos, solo el 81 % reconoce tener planes de accién que st
controlan periddicamente.

g) LaDPO esun instrumento de direccion.

Si 107 (91 %) No 9 (8 %) NC1

No obstantelas deficienciasindicadas con relacion alaforme
no negociada de establecer 10s objetivos, la débil participaci6r
de los trabajadores y la ausencia de planes de accion que
controlen, masdel 90 % delos encuestadosreconocen enlaDPC
un instrumento de direccién paradirigir sus empresas.

h) La evaluacién fundamental del trabajo a los cuadros )
trabajadores se realiza por el cumplimento de | os objetivos.

Si 80 (68 %) No 35 (30 %) NC 2 (2 %)

NC1 (1%)
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i) Laestimulaciény reconocimientos serealizan sobre labase
el cumplimiento de los objetivos.

Si 88 (75%) No 29 (25%)

Un alto porcentaje de los encuestados considera que no
se evalUa en lo fundamental sobre la base del cumplimiento
e los objetivos, ello limita el papel del método como
nstrumento de direccion, relegandolo aunatareamas que se
adiciona al trabajo administrativo de las organizaciones.

Esto produce asu vez entre los cuadros y trabajadores |o
jueen laliteraturase hadado en llamar laexistenciade sefiales
Jifusas, fenédmeno que puede producir un efecto altamente
1egativo no solo para las entidades, sino para el sistema
sompleto del Ministerio ya que resta credibilidad a los
suadros e instancias que llaman a la aplicacion de la DPO,
dero en realidad la evaluacion, la estimulacién y el
‘econocimiento del trabajo no se gjecuta, en un porcentaje
mportante sobre la base de |os resultados que contribuyen
1l logro de los objetivos.

El no desarrollar laestimulaciony el reconocimiento sobre
abase del cumplimiento delosobjetivoslerestaalaDPO su
Jotencial como elemento movilizador, que compulsa a los
rrabajadores y colectivos a adoptar y obtener metas tensas,
asto es altamente val orado internacional mente, por lo que en
astos condiciones puede ser un factor aiin mas importante.

j) Enlaformulacién delosobjetivos setienen en consideracion
jueestos promuevan el desarrollo delosvaloresaque seaspira.
5i 94 (80 %) No 22 (19 %) NC?2

Ladireccién por val oresdebera priorizarse en correspondencia
>on la necesidad misma del proceso de direcciony el papel que
an él desempefiael factor humano, aspecto que ain no tieneuna
naterializacion explicitaen un 22 % de las entidades que abarcé
aencuesta.

2. Considera usted que la empresa esta en condiciones para
Jasar a una planificacion estratégica.

Si 55 (47 %) No 60 (51 %) NC2

3. Digacuales son las tres barreras que deben vencerse para
3 éxito delaplanificacion estratégica.

El 51 % de | os encuestados considera que sus entidades
10 estan aln en condiciones para pasar a una planeacién
astratégica, 1o cual eslégico dadas las insuficiencias que se
bservan en laintroducciény consolidacién dela DPO como
Jaso previo paraavanzar segun la concepcién cubanaadicho
anfoque.

Las barreras avencer que més se sefialan son:

* El inadecuado nivel de preparacion y capacitacién de los
suadrosy trabajadores en las técnicas de direccién.

* Ladébil participacion eimplicacion delostrabajadoresenla
direccion.

* Lafaltade autonomiaempresarial.

* Laresistenciaal cambio existente.

* El alto grado de centralizacién del esquema financiero
/igente.

* Laincertidumbre en |os aseguramientos materialesy su no
entregaen el tiempo requerido.

* Existencia de un nivel inadecuado de motivacién de los
trabajadores y problemas en la comunicacion.

* Dificultades de caracter tecnol 6gicos que presentan.

CONCLUSIONES

Por supuesto se debe trabajar por una planificacion
estratégica, pero esto es realmente posible en las
organizaciones, solo cuando |as condiciones estén creadas y
en el pais, consolidar la DPO sea un escalon que permita
ascender aellaparallegar aun enfoque mucho mas abarcador
gue es ladireccion estratégica.

Estos resultados pueden contribuir ala definicion de las
estrategias que se utilizara para continuar avanzando en el
desarrollo de la direccion como condicion para el éxito del
perfeccionamiento empresarial que asegure €l logro de los
retos que tiene ante si el organismo.

Estas cifrasindican la necesidad de continuar trabajando
con vistas a perfeccionar DPO, lo cual requiere de tiempo y
entrenamiento, no solo de |os gjecutivos, sino ante todo de
los colectivos donde ella se introduce. La experiencia
internacional recomienda y confirma la importancia de los
trabajos en estadireccion, pues dicho enfoque proporcionaa
las organizaciones entre otras ventajas | as siguientes:

1. Claridad de direccion paralaorganizaciény las personas
que en ellalaboran.

2. Mejor comprensionindividual delasresponsabilidades
y lo que se espera de cada uno.

3. Megjor integracion de las metas y actividades.

4. Mejor comunicacion entre jefesy subordinados.

5. Compromiso con losobjetivosy losresultados mediante
la participacion activa.

6. Mayor motivacion y mejor utilizacion del potencial
humano mediante |la autodireccion y el autocontrol.

7. Mejoramiento de la planificacion y el control.

8. Adecuadarelacion entre recursosy resultados. [
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