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RESUMEN

La DPO constituye una de las lineas trazadas por nuestro Estado y Gobierno desde
mediados de los afios 90, esta herramienta de direccidon permite a la empresa planear sus
metas a todos los niveles de la organizacién, con la finalidad de buscar un mejoramiento
continuo y una mayor motivacion de los subordinados y trabajadores. El MINAZ inicia sus
primeros pasos en el afio 1997, capacitando a sus cuadros y reservas para Ssu
implementacion con vista a lograr mayor eficiencia en las empresas del sector.

Con este trabajo pretendemos conocer el nivel de conocimiento y aplicacion de la Direccion
por Objetivo en un grupo de empresa del MINAZ. Esta investigacién parte de una solicitud
de la alta Direccién del Ministerio del Azlcar y principalmente del Jefe de la Comision de la
DpO en dicho organismos con el fin de continuar perfeccionando esta actividad en las
empresas.

Una de las principales conclusiones a las que arribadas es que para mejorar la situacion
que presentan los directivos de las empresas del sector azucarero en relacién a la

implementacion de la DpO se hace necesario prepararlos en el desarrollo de esta tematica.

Los resultados obtenidos permitirdn disefiar tutoriales para contribuir a elevar los
conocimientos y habilidades que en esta materia requieren los directivos del MINAZ.

PALABRAS CLAVE:

Direccion por Objetivos, planeacion, mejoramiento continuo, maotivacion y capacitacion.

40



Folletos Gerenciales. Afio X11, No. 8. Agosto, 2008

INTRODUCCION

La Direccion por Objetivo es un método empleado con diferentes propésitos, por las
organizaciones, en su desarrollo histérico. Desde que surge en 1954, por su creador Peter
Drucker, ha ido evolucionando. Inicialmente fue concebida como una filosofia de la
administraciéon entendiendo los objetivos como necesarios en cualquier area del desempefio
y que los resultados afecten de modo directo y vital la supervivencia y desarrollo de la
empresa. Posteriormente se convirtid en un elemento para evaluar el desempefio de
técnicos, especialistas, dirigentes y trabajadores en general, lo cual fue desarrollado
fundamentalmente por Douglas Mc Gregor.

La DpO continud perfeccionandose, concibiéndose como un aspecto clave la participacion
de los trabajadores y la definiciobn de objetivos de desarrollo personal, integrandose en la
actualidad a la planeacién estratégica, utilizando también el enfoque sistémico.

Heinz Weihrich la redefine como: Un sistema completo, que integra muchas actividades
administrativas claves de una manera sistematica, dirigida consecuentemente hacia el logro
eficiente y eficaz de los objetivos organizacionales e individuales.

En 1997 el MINAZ comienza a realizar las primeras acciones para la introduccion de la
Direccion por Objetivos con la preparacién de los cuadros y reservas del Organismo Central
extendiéndose la misma a la base en los siguientes afios.

A pesar de los esfuerzos realizados , la realidad es que la direccién por objetivos en muchas
de las entidades de nuestro Ministerio puede considerarse como una asignatura pendiente
al subsistir deficiencias, las que comienzan a ser superadas dentro del marco de la
Direccion por Procesos en la que se encuentra inmerso, en los momentos actuales, el
Ministerio del azlcar, la que contrario a lo que muchos consideran complementa y fortalece
a la Direccion por Objetivos al estar definidos los objetivos generales en funcién de los
procesos fundamentales del Sector .

Entre las dificultades mas sobresalientes se encuentran:

Problemas de direccion.

& Falta de confianza en la tecnologia.
No acaban de interiorizar las ventajas de este método y por otro lado conocen algunas
empresas que no han logrado resultados significativos con su implementacion.

Insuficiente preparacién y experiencia de los directivos. Dada, entre tras cosas, por el
impacto de la capacitacion recibida.
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& Problemas financieros y materiales.

Las complejidades del entorno con elevado nivel de ambigliedad e incertidumbre en cuanto
a las finanzas y los aseguramientos materiales introducen elementos que tienden a hacer la
DpO de lo que en realidad es.

& La falta de participacién de los trabajadores.

En la practica, la determinacién de los objetivos, en algunas empresas suele ser un ejercicio
de la administracién en el que la participacion de los trabajadores no va mas alla de la
invitacion al Secretario del Sindicato al consejo de Direccién.

Ante el proceso de reestructuracion del MINAZ a través de la Tarea Alvaro Reinoso Il (TAR
II) que implica cambio de estructura y movimiento de cuadros, se hace necesario
diagnosticar el estado actual de la DpO en las empresas, por lo que nos proponemaos,
mediante esta investigacion conocer el nivel de conocimiento y aplicacién de la DPO en
un grupo de Directores del MINAZ.

DESARROLLO

A pesar que desde 1997 el Ministerio esta trabajando en la implementacion de este sistema
de direccidn, aun se confrontan deficiencias, por lo que fue necesario realizar un diagnostico
para detectar donde radican las mayores dificultades y tomar las medidas que conlleven al
perfeccionamiento del mismo y contribuyan a una mayor eficiencia en las empresas al
concentrar sus esfuerzos en los objetivos fundamentales que permitan el logro de la mision
y vision de las entidades.

En la investigacion se aplicaron los siguientes métodos:

Entrevista: Para obtener informacién sobre las habilidades y talentos de los directivos
Cuestionarios: Para determinar las habilidades y talentos de los directivos

Andlisis y sintesis: Andlisis y sintesis de los resultados obtenidos en cada instrumento.
Métodos estadisticos: Para el proceso de la informacion

Observacion: para corroborar los resultados de los cuestionarios.
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RESULTADOS DE LAS ENCUESTAS APLICADAS SOBRE DpO A UN GRUPO DE
DIRECTORES DEL MINAZ
MUESTRA:

Se aplicé la encuesta a 50 Directores del MINAZ de diferentes provincias y empresas del
sector

PROVINCIA CANTIDAD DE
EMPRESA

ANALIZADAS
Pinar del Ri6 1
Habana 2
Matanzas 4
Cienfuegos 3
Villa Clara 5
Santi Espiritu 3
Ciego de Avila 5
Camaguey 4
Las tunas 3
Santiago de Cuba 4
Granma 4
Holguin 5
Guantdnamo 3
Empresas de Apoyo 4
TOTAL 50

TABULACION DE LA ENCUESTA

Preguntas que miden conocimientos

Ha recibido preparaciéon en DpO

Sefiale la finalidad de la DpO

Quien formula misién de le entidad

Que elementos tienen en cuanta para formular los objetivos generales
Elabore un objetivo general de su empresa

Que factor deben tener en cuenta para formular los objetivos de las areas de
resultados

12. Para que se elaboran los objetivos de la empresa

14. Que aspectos debe contemplar el plan de accion
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Resultados obtenidos:

Clave: C: correcta
I: Incorrecta

PREGUNTAS

1 2 5 7 8 9
No

Sl NO |C I C I C I C I C I

Cant |44 6 11 39 12 38 6 44 18 32 5 45

% 88 12 22 78 24 76 12 88 36 64 10 90

PREGUNTAS

12 14

Cant |12 38 11 39
% 24 76 22 78

De los 50 encuestados, 44 manifiestan haber recibido cursos de DpO para un 88%. Sin
embargo, resulta significativo que las repuestas a las preguntas que miden conocimiento
sobre el tema (2, 5, 7, 8, 9,12 y 14) fueran respondidas por un alto por ciento de los
encuestados incorrectamente lo que demuestra que aln nuestros directivos no tienen
dominio de la tematica.

Significativo también es que el 64 % no saben formular correctamente los objetivos y el
78% desconocen los aspectos fundamentales a tener en cuenta para la realizacion del plan
de accion, lo que evidencia que ain la DpO no constituye una herramienta de direccion para
estos directivos.

Preguntas que miden nivel de aplicacion de la DpO

Tiene disefiada la estrategia de su organizacion

Utiliza usted la estrategia como una herramienta de trabajo

Sus trabajadores y subordinados conocen la misién de la entidad
10. Los trabajadores tienen definido sus objetivos
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11. Quien elabora los objetivos de los subordinados
13. Cada objetivo tiene plan de accion
15. Con qué frecuencia se controlan los objetivos

PREGUNTAS

Sl NO |SI NO |SI NO |SI NO
Cant |18 32 11 39 17 33 6 44
% 36 64 22 78 34 66 12 88

PREGUNTAS
11 13 15
No.
C | S| NO Sem. | Quinc | Mens. | Bimen | Trime |NC
Cant |11 39 5 45 2 3 10 0 0 35
% 22 78 10 90 4 6 20 70

Las preguntas de la encuesta que miden la aplicacion de la DpO (3, 4, 6, 10, 11, 13, 15) en
la empresa, también obtuvieron un gran por ciento de respuestas incorrectas, lo que
corrobora lo planteado anteriormente de que la DpO aun no constituye una herramienta de
direccién para estos directivos.

Relacionamos a continuacioén las principales deficiencias detectadas en la implementacion
de la DpO:

El 64% no tienen disefiada la estrategia de la empresa.

El 78% no utiliza la estrategia como herramienta de trabajo.

El 66% manifiestan que los trabajadores no conocen la mision de su entidad.

El 88% de los trabajadores no tienen definidos sus objetivos y el 78% manifiesta que
son formulados por los jefes.

? Un 70% manifiesta que no se controlan los objetivos

NN ) N
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Pregunta # 16: ;Qué aspectos limitan en su empresa la implementacion de la
Direccién por Objetivos?

RESPUESTAS CANTIDAD

Falta de preparacion

Resistencia al cambio

Entorno (Interno y Externo)

Objetivos impuestos por el grupo
L
]

Exceso de Directiva

Direccion Superior en contra de la mision y de la vision
Pobre sistematicidad en el control

No llegada a tiempo de los recursos

Solicitud constante de informacién por parte del organismo superior

Los encuestados manifiestan una serie de factores que limitan la implementacion de la DpO
en la empresa entre los que se encuentran:

Falta de preparacion

Objetivos impuestos por el grupo
Exceso de Directiva

Resistencia al cambio

Pobre sistematicidad en el control

R & & & & &

Entorno (Interno y Externo)

En el afio 2002 esta encuesta fue aplicada a 27 Presidentes de Grupos Empresariales
(GEA) y Empresas de Apoyo Yy a 27 Directores de empresas Azucareras y Mieleras donde
se obtuvieron los siguientes resultados

Presidentes de Grupos Empresariales y Empresa de Apoyo

De los 27 encuestado, 25 manifiestan haber recibido cursos de DPO para un 92,5% .Sin
embargo presentan problemas en relacion a los conocimientos en esta temética lo cual se
observa en las respuestas a las preguntas 2, 5, 7, 9, 11, 12, 14 y 15 donde mas del 60%
contestaron incorrectamente las preguntas.
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La pregunta 14 relacionada con el plan de accién no obtuvo ninguna respuesta correcta al
igual que la 7 sobre cémo formular los objetivos generales.

Queremos resaltar que el 44,4 % no saben formular objetivos y el 74 % desconocen quien
debe formular la mision de la entidad.

A pesar de estos resultados consideramos que este grupo obtuvo mejores resultados que el
grupo de Directores de Empresas.

Directores de Empresas Azucareras y Mieleras

De los 27 encuestado, 24 manifiestan haber recibido cursos de DPO para un 88,8% .Sin
embargo, al analizar el resto de las preguntas observamos que en las preguntas 2, 3, 4, 5, 7,
8,9, 10, 11, 12 y 14 el mayor por ciento se encuentra en las respuestas incorrectas o que no
contestaron.

En este grupo el 74,0 % no saben formular objetivos y el 77,7 % desconocen los aspectos
fundamentales a tener en cuenta para la realizacion del plan de accion.

Hay que sefalar que el 55,5% no conocen como se realizan los objetivos de los
trabajadores, si por el jefe, por los trabajadores o entre jefe-trabajador.

Ademas en ambos grupos la pregunta # 7 obtuvo un 100% de respuestas incorrectas, lo
mismo ocurrid con la pregunta # 5 donde més del 70% no sabe quien debe formular la
mision de su entidad.

Como se puede apreciar a pesar de haber transcurrido 4 afios de la aplicacién de esta
encuesta los resultados obtenidos en el 2006 siguen siendo muy similares, lo que nos
muestra que la DpO no constituye un instrumento de trabajo para nuestros directivos, que a
pesar de que el Ministerio en los Ultimos 3 afios esté realizando un gran esfuerzo porque la
DpO se aplique en todas nuestras entidades y se trabaje con objetivos hay que continuar
trabajando en esta tematica para que de verdad se convierta en un instrumento de direccion

CONCLUSIONES

? Los directivos poseen desconocimiento en la tematica de la DpO.
? Laaplicacion de la DpO presenta deficiencias en las empresas.

? La mayoria de las empresas no tienen definida la estrategia, la que constituye el punto
de partida de la DpO.

? En algunas de las empresas los trabajadores no conocen sus objetivos, en otra
mayoria estos no se formulan de forma conjunta entre los jefes y los subordinados.
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? Existen grandes dificultades en la formulacién de los objetivos y su plan de accién.

RECOMENDACIONES

? Disefiar tutoriales que posibiliten la aplicacion de la DpO en las empresas

Trabajo presentado:
1 Abril de 2007

Aprobado por el Comité
Editorial:
10 de junio de 2007
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