m_‘.n su pregrama? Aqui debe computarse tiempo, cos-
d y servicia.
- que reciiicar su programa? Eliminar sin vaciacion ias mie-

{as inadecucdas, o bien afiadir nucvas fichas al proarama si alguna cpor-
turidad espacial apare :

&) N anos Cmnp‘ cndo por nuecstra parte la promesa de ayudarle?

d) Utilizar las metas coméinmente convenidas como instrumcnto para
enderczar, desarroilar y perfeccionar la actuaciyn de cada colaborador so-
bre una base consiants. Reforzar los bucnos resultados mediante el reco-
nocimicnto de éxiros siempre gue tengamos motivos. Tolerar que ua hembre
cometa ulguncs arrores (jamds azuzarle por ellos), pero servirse de sus
fallos como plutafermea para su formacidn.

Medir los resuliades en relacion coa las melas

-

Fstas son las eiapas que se emprenden al legar al final del pres
to anual:

Primera etapa. Pwmmn el final del plcqw)uehtn del afio, pedi
cada auburdmxdo una breve “memoria del cjercicio comparado con ¢l pre-
supucsto”, sirviéndose de la copia de su prcsupl_l-;sto ds realizacidén como
gufa. Mo sc trata de pedirle que tedacte de nuevo toda la memoria, sino
de que fucilitc una estimacién (dando las cifras mis relevantes, donds le
sea posi‘ofc) de sus consecuciones colcjadas con sus fichas. En csta me-
moris debe as}mcrﬂo exponer los mativos de cualguier variacidn y cnume-
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fgaian dernns 3 no previstes on ¢l presupuestol

Seoinda etapa.  Fijar una fecha para examiosar los pormencres de
esta memaria, 1 Wrir los motivos de las variaciones. Preguniémonos a
nosoiros mis ;

a)

Bl ¢

ey (O sido 2lzo que cscapaba a nuesiro control y al suye?

Entonces tratar de obtencr su conformidad precisamente sobre Ia me-
dida en que su ﬂC[L&C‘Ofl ha sido buena y scbre sus falios.

Terccra etapa. En este encuentro podemos tratar ademéis ctros pun-
tos que tal vez ccupan su espiritu. De estar €l en buena disposicidn, po-
drfemos estudiar asuntos tales como relacioaes laborales, oportunidades, pro-

bleraas personales relacionados con el trabajo, cte. Pero no nos precipitenos
sebic esto. Si :l' 10 pLC"‘lc.r\,,
COSds,

fijar otra fecha para hablar de todas estas

Cuarta etapa.  Fijar fecha paca esteblecer el presupuesio de astuacidn
del subordinado en el préximo ago,

Revisar el ejercicio de la organizacion
y daterminar las metdas para el ado proximao

Al volver a la primera etapa del proceso ds ﬁjnc’c’m de metas, el di-

-fectivo, gracias a su experiencia, se encuentra mejor ‘equipado para esta-

blecer metas méis realistas en el pnmmﬂ periodo presupusstario.

Por desgracia, ] apuntar un mero esbozo d" este tipo puede dar la
errénea impresién de que la 1mplantacxon del sistema no exigs otra cosa
que una adhesion indolente al patrén prescrito. En eiecto, la mera £xpo-
sicidn del procedimiento pasa por alto los factores de tiempo y de juicio,
y la voluntad dec proceder con el deliberado dinamismo preciso para su-
perar los esquemas culturales que se oponen a la iniroduczién dz cambios.

B ;umm de ayuda técnica enm paises subdesarrollados, ingenisros in-
dustriales en fabricas improductivas, y expertos en d‘,murollm social en la
América rural han debido aprender la dificll leccidn de que Ias gentes en
todas partes se aferran a Jas expectativas que les brindan la realizacidn
de valores que consideran entrafiables. En las esferas ejccutivas de Ia
naciGn lo mismo que-cn las aldeas indias, los nativos se Iwﬂaq bajo la in-
fu.'-_m;‘u de dioses, tumbas, fantasmas, lbroz sasrados 3 grandess sas

ieaig & arcoiar {odo st o conoun anma
Saica:Elspioe

més que por los dictados de 1" p"m LJ"rlc:a sea determinado por la elimi-
nacién de agueilas barreras.
El progreso técnico y ldgico no sa ha logrado todavia.

iminaras indispensables

Al implantar el sistema coaviene que los directivos considzren Ia ex-
perieacia de otros si quieren evitar los costes de Jos ensayos errdaeq

3.

Ceando con la esperanza de cosechar rdpidas ganencias se ignora lo gue

.-1\.4
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los demds han aprendido, es casi scguro que resultardn inevitables cierto
retroceso y remodelacidn, tal como numerosas compaiiias han demostrado
al tratar de abreviar algunas de las sisuientes ctapas esenciales:

. Asegurar el apoyo de la direceidn superior

Si se cmiten las negociaciones, muchas veces delicadas, neccsarias
para ganar el apoyo del director general, Ias consiguientes etapas probabile-
mente se desarrolfardn de mala mancra. A menos que el jefe principal y
Jos hombres. clave de cada Cepartamento conozcza j acepten Io que ce
va a hacer, el miembro del equipo direciivo que personalmente podria pro-
mover el uso del sistema mis vale que “desista de sus esperanzas hasta
fue este apoyo se haya recibido”. No es ninglin secreto la existencia de
Biuchos directores con éxito, que prefieren el control personal, y a quienes
o importa en absoluto que las cosas parezcan caéticas con tal que ¢l con-
tol se halle efectivamente centrado en sus manos. Tales jefes se resisten
# la sistematizacién por una pluralidad de motivos personales. Cuando a
8u vez posten abundanic encrgia y larga experiencia, y levan el negocio
Con vigor y agrado, sus resultados serdn probablemente éptimos. La cues-
Hién estd en saber, sin embargo, si les siguen hombres que sean sus jgua-
les en capacidad, experiencia y encrgia. Quizd también sea del caso pre-

guntarse si, de hecho, este personal saca el mejor partido de su talento.

Que una compaiia sea efectivamente conducida por un solo hombre
por lo regular significa que existen varas condiciones que dificilmente
pueden considerarse favorables a Ia organizacién o a su jefe principal.
Probablemente éste se aferra estrechaments al prasente, y apepag pragtica
imnovacidn alguna, De todos meaos, osto no siempre o3 verdad. Muchos
jefes carismiticos son grandes innovadores que constantemente empujan
a su organizacién hacia nuevos campos, no siempre adecuados. Al mismo

-tiempo, Ia capacidad innovadora de los demds puede verse minimizada

por esta tirania. .

La mayor parte de jefes que practican el control personal son pri-
sioneros de sus subordinados y ce su puesto. El prisionero y el suardidn
estin-los dos en la circel. El titiritero y los titerss estdn sujetos a una
misma cuerda. :

Generalmente el estilo personal de direccién se da en jefes que actian
en. proyectos que entran en el marco de sus mejores aptitudes, Se trata,

por lo regular, de “quehaceres vocacionales”; de una actividad que el jefe

se complace en desarrollar porque en ella es maestro. Quizés un tiempo

hizo o] trebajo qu

¢ 2hora realiza un Subordinado, y ¢l le SUDErvisa

chamenie. Quizis ohticne satistaccidn personal de. una class (s anaj
pacticular, dzlzitindose en ¢l, avn cuando paca a2 otro para gue lo reaiis
El proceso de arrancar g log diectivos de estos. queliacerss vocacionals
se ha acelerado en parte con el enfoqus sistemdtico de direccidn.

Tratar de obteaer la aceptacion, el apoyo o el permis rsonajs
principal de la orgaaizacién para implantar la direccidn por objetives seria
de poca utilidad si éste ge obstinara en mant: et control personal. Si
se resiste a acepiar la sistematizacidn y tiene éxit enérgicos sucesores

que ls signen, y si ademis es innovador, puede que ssa mejor admitic que

- un nuevo sisiema probablementz no afiadida nada al bensficio y 2l cre-

cimicnto inmeadiato ds la empresa y, en consecuencia, hay que aplazur su

implantacidn,

En cualquier caso si la direccidn por objetivos no asegura la comse-
cucin de ciertas ventfujas giie pueden ser objeto de medicién, rno debe pro-
moverse sit uso en el presente.

Definir las metas comunss freale a las metas individuales

Uno d= los mds importantes motivos para implicar a los jefes princi-
pales dz la oroanizacidn en el proceso es el de comprometerizs en el es-
tablecimicnto de metas comunes para toda Ia ‘organizacidn. Sc trata da
algo mds que de una simple acumulacién ds metas individuales de los
subordinados. Estas meias comunes pueden extraerss sl pasado, d= los
antecedentes compatitivos, de las normas ds Ia industria, o do mAas alios
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y escrito sobre direccidn por objotivos ha d i
como medida tinica del éxito. Hay directores expar
cen que ésta es s6lo una de una docena o mis
organizacidn. Estas metas comunes pueden situ
siguientes dmbitos: ;

Cantidad de bensficio.
Porcentaje de beneficio.
Benzficio como porcentajs de ventas.
Beneficio como rendimiento de inversida,
Béneficio como rendimiento gencral.
Crzcinisnto en activo, ventas o benzficio.
i5n de mercado o esguema de frecusncia de praducto,




Participacién en ¢f meicaido.
Cantidad vy calided de ssrvicio ofrecido.
Productividad de personal, méquinns o capital.
Niveles de renta.
Aroriacicnes al tencSelo.

; giro, etc.

1~ ot Ia ] P de seliinpihna
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DECVILTINTL IO demeundss ue obindsion dizocd

{funda en este simple hecho:

No todav las metas de la organizacion pueden convertirse en mescs
personales o= los direciores de niveles inferiores. '

- Las decisiones tomadas en el nivel superior —por ejemplo, Ia de com-
prar en lugar de fabricar (o viceversa}; la de acelerar el crecimiento me-
diante Ia fusién y Ja adquisicion; Ia de aumentar Ta productividad a través
de la automsatizaciSn v Ja instrumentacién—- pueden afectar de muy di-
ferentes maneras los objctivos de las personas en situaciones subordinadas.
Los dircctores de uiveles inferiores deben conocer estas decisiones, y las

Alaciones que suponen para su iniciativa discrecional, antes de que se
les pida la presentecién de sus propias metas. Por otro lado, los mismos
superiores quizds suscitan opiniones y sugerencias que luego no ponen en
prictica porque contradicen las decisiones previamente tomadas més arri-
ta. Es muocho mejer no pediv a los subordinados que participen en Iag
Zecisiones que les afectan, que pedirselo e... ignorar después In que han
dicho.

Por cjemplo, una sociedad distribuidora de comestibles descubrié que.

R4

el sistema comercial de visitar los colmados habia cambiado radicalmente
CON s Teniis apagiciin decadenas de alimentacidn. Los comprntores er [
cada vez mds agentes de compra de cuantiosas partidas en vez de los
tenderos 2l por mencr del pasado. Se hizo evidente a la direccién general
que una reelaboraci6a total del plan de comercializacidn era recesaria,
Entre los cambios previstos hobia la proxima jubilacién de un ndmero
substancial de vendedores, el despido de otros y la desmovilizacidn de la
mayorfa de jefes de venta, Tl simple método de Ia direccién Dparticipativa
(“¢Cémo eree usted que deberiamos prcceder para adaptarnos a la nueva
tuacidn comerelnl que se yergue sote nosotros?”) produjo un vasto

vimiento Je resistencia ante las drdsticas medidas que evidentemente

1abia gue tomar. En consecuencia, una gran dosis de resentimicnto so-
S

brevino cuando el cambio necesatio fue impuesto desde arriba. Pero lo
e realmente fastidis a los directivos fue que sc les pidié su parccer, que

libremente . dicron, sicndo despuls ignorado, y provocando el inevit
efecto desastroso en- el grupo de ventas.

El establacimiento de medidas para el ejercicio de la organizacida
antes de que las medidas individuales sean fijadas define los limites deatro
los cuales los subordinudos pueden legitimamente proponer metas, Unz vez
conocilos estos limites, las metas y los presupuestes individuales se soli-
citardn y en la medida de lo posidle serdn adaptados a las metas de la
organizucion.

" En resumen, el establecimiento de medidas para el gjercicio de la or-
ganizacion debe preceder ios encuentros de fijacion de metas erire directivos
Y snbordinados. Estas medidas de ejercicio de la organizacion delimizan
las zonas de decisién de ambag partes en el proceso ganeral de fijacién de
metas.

Si bien muchas de las medidas para el ejercicio de la organizacidn
serdn recopilaciones de las metas individuales de los directivos, las qus
no Jo son deben perfilarse claramente,

Cambiar la estructura de Ia organizasidn da acuerdo con las metas

La configuracién de la estructura real de la organizacidn se de
¢ las metas. La razén de esto es ocica. Si se cambia de metas

S€r necesarios también algunos cambios en la organizacion. Ea
citado antcs era la meta Jo que modelaba a la organizacion ¥ no al revés.
Los cambios en la organizacidn conducirin a campios en las zonas indivi-

vy autsridad v deben o sor dafinida 1hes

>

El ciclo de la direccidn por objatives

Tal como presentamos en Ia figura 8, el sistema de direceidn por ob-
jetivos ¢s un ciclo. En este ciclo la figuca inmediata es el esteablecimiznto
comin de las metas de los subordinados. Tambidn es Ia fase del procaso
que mds tiempo requiere por pacte de la mayoria de colzboradores,

Este empleo de ticmpo por parte del directivo entrafia un importants
aspecto de la direccién por medio de objetivos, y depsnde inevitablemente
de tres peculiaridades relevantes:
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El ciclo de la direecion, ror objetivos

que hasta aqui habia intervenido directamente o supervisado con dzmasia-

da minuciosidad, Aqui la diferencia en su conducta estd el que a sus
obligaciones afade la formacién de los subordinados, y su’ pacte d

nuacia ce control personal equivate a la patte de su dedicacidn 2 form
a los subordinados para que actien como miembros independientes. As

JCiintin
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la cirva de formacién del subordinado es igual a la curve de delegacion del
superior. Sus anterores queliaceres vocacionales se convierten en respon-
sabilidades del subordinado.

3. El sistema de direccién por objetivos acarrea un cambio de COf-
ducta por parte del superior y por parte del subordingdo. ! subordinado
obra en una forma mas oricntada hacia los resultados porgue sabe cudles
S0n sus metas. Su superior le facilita Instrucciones, apoyo ¥ un comporta-
miento que le ayudard a tener éxito, El superior inquicira constantemente,

-%¢qué otra cosa puedo hacer, o dejar de hacer, para ayudarle a censeguir
- las metas que hemos convenido?”

a

Lo que hay que evitar

En el procedimiento anterior hay unos puntos clave que pucden edis
ficar o derribar el sistema, A continuacién damos una breve referencia de
los que hay que evitar:

1. Evitar toda discusidn sobre la personalidad. Cada dfa sz reconoce

- més que la tabla de porcentajes para revisar la actuacién se basa en pre-
‘mists eredneas, y no logra ningtin cambio de condusta de forma predaci-
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2. - No. dizeutir ¢l salario y la actuacidn en un mismo cncueniro. En
un. capitulo aparte nos ocuparemos de Ia administracién salarial y ds su
relacién con la actuacién. Baste decir aqui que estos dos temas preseatan
varias facetas diferentes y debean ser examinados en ocasiones también
diferentes. :

3. Evitar toda discusién sobre potencial y asceaso cuando se exa-
mine la responsabilidad y los resultados de un individuo. Hacer dz ello
tema de discusién aparte. Més adelante desarrollaremos también este punto.

4. No hacer a nadie responsable de cosas que son toiaimente ajenas
a su. control, :

5. No explayarse en incidantes aislados a expensas de Ios resultados
globales.




