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Resumen

Se analiza el enfoque estratégico del disefio e implementacion de un subconjunto particular
de metas cruzadas en la organizacién para lograr en la planificacion gerencial obtener un
resultado eficaz del trabajo en equipo entre las distintas areas de la empresa. El andlisis
muestra como la existencia de metas cruzadas constituyen una interesante oportunidad para
lograr obtener eficacia en el desempefio laboral basado en practicas de trabajo colaborativo
del mas alto nivel profesional.
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Introduccion

Los objetivos y metas constituyen una poderosa herramienta de gestion para alcanzar los
propdsitos organizacionales y representan el componente activo motor de direccionamiento
de las acciones de las areas y procesos de la organizacion que se enfocan en su logro. La
eficacia de las empresas depende en gran medida del logro de sus objetivos y metas
particulares, siendo este un tema en permanente analisis en la literatura como lo demuestran
cronoldgicamente las investigaciones de Choi & Chan (1997); Koubarakis & Plexousakis
(1999); Vinella (2013); Ranjbar & Heydari (2014); Nayebvali, Zarabadipour & Zargarpour
(2014); Dvorakova & Vallisova (2015); McManus & Mosca (2015) y Teryima et al.
(2016).
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Objetivos y Metas en el contexto de la empresa

Los objetivos y metas de la organizacion constituyen un componente activo de la
planificacion de los Sistemas de Gestion que permiten orientar el sistema hacia el logro de
resultados, los cuales de estar alineados a la mision y vision de la empresa pueden significar
la diferencia con una importante ventaja competitiva para el negocio en el mercado en el
que opera.

Un objetivo organizacional es una intension claramente definida y planificada que tiene
como caracteristica el hecho de ser medible y cuantificable sobre una base de tiempo
determinada. Por ejemplo: Incrementar el flujo de caja libre en un 50% en los préximos 3
afnos. Como puede apreciarse, en este caso el objetivo incluye la meta: 50% vy asigna una
base de tiempo para lograrla: 3 afios. En ese contexto la meta se convierte en un requisito
detallado del desempefio que se expresa en forma especifica. Siguiendo esa ldgica los
objetivos deben siempre traducirse en metas para ser operacionalmente funcionales en la
organizacion.

Trabajo en grupo vs trabajo en equipo

La diferencia entre trabajo en grupo y trabajo en equipo esta en el enfoque diferencial de las
metas asociadas a una compensacion con premios variables proporcionales al esfuerzo
desarrollado. De esta manera mientras en un grupo cada integrante o area de la
organizacion mantiene unicamente sus metas individuales solo enfocadas a desarrollar el
plan estratégico de la empresa, en un equipo cierta parte de las metas de cada integrante o
area de la organizacion se comparten en forma cruzada entre areas diferentes manteniendo
a la vez sus propias metas individuales originales. Este subconjunto de metas cruzadas que
se insertan en el tejido organizacional entre areas especificas hacen que para obtener el
resultado o meta deseada se requiera desarrollar internamente altas dosis de trabajo
colaborativo maduro para hacer que se logren convertir en una realidad.

Por ejemplo si una pequefia parte porcentual del bono anual que obtiene el area de
Facturacion (&rea de BackOffice) esta condicionada a que Ventas (area de FrontOffice)
Ilegue a su cuota presupuestaria 0 meta comercial, entonces en corto tiempo se vera que las
personas del BackOffice de facturacién tendran una mayor preocupacion, agilidad y
colaboracion para que Ventas (FrontOffice) llegue a sus resultados porque ellos también se
veran beneficiados de este logro compartido. Igual podemos establecer con la misma l6gica
metas cruzadas entre produccién y logistica, producciéon y facturacion, calidad y
produccién, medio ambiente y logistica, etc., que estén asociadas a los programas de
compensaciones (bonos, premios, comisiones, etc.) con grandes beneficios para la
organizacion.
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Estrategia de asignacion de metas cruzadas

Para implementar la estrategia de asignacion de metas, estas deben ser previamente
planificadas en linea con los objetivos de la organizacion y estos a su vez deben estar
alineados con la mision, vision, principios y valores que la empresa ha adoptado y son parte
de su integridad corporativa. De igual forma se requiere que las metas esperadas sean
factibles y viables de lograrse en el tiempo previsto de tal manera que reflejen un esfuerzo
importante pero a la vez sean esencialmente alcanzables para los profesionales, las areas y
los procesos de la organizacion.

De igual forma antes de iniciar el proceso de asignacion se requiere tener presente la
diferenciacion clara entre Areas y Procesos en una organizacion. Un éarea o también
llamada departamento es una entidad claramente definida estructural y jerarquicamente en
el organigrama de la organizacion (por ejemplo Finanzas, Marketing, Logistica,
Produccion, Recursos Humanos, etc.), mientras que un proceso es un conjunto de
actividades interrelacionadas que es esencialmente transversal a las areas de la organizacién
(por ejemplo Operaciones, Distribucion, Seleccién de personal, etc., los cuales para
desarrollarse requieren necesariamente la participacion de una o varias areas simultaneas de
la empresa). Esta diferenciacion permitira un mejor enfoque en la implementacion de los
objetivos y metas organizacionales como lo explican las investigaciones de Samanta &
Dutta (2012); Lorences & Avila (2013) y Bogel, Stieglitz & Meske (2014).

Desde el punto de vista administrativo el trabajo colaborativo bajo el enfoque de gestion
por procesos es ain mas complejo y requiere de cierto grado de aprendizaje organizacional
y madurez de la gerencia y de los colaboradores ya que la migracion de un trabajo por areas
a un trabajo por procesos nunca es inmediata y su evolucién esta fuertemente afectada por
distintos factores de orden personal y profesional en el desarrollo apropiado de capacidades
clave para obtener resultados mejorados del desempefio colaborativo. (Hensel et al., 2016;
Schorpf et al.,2017).

La estrategia de asignacion de metas organizacionales requiere de los siguientes pasos:

1. Analisis interno y externo del modelo de negocio

2. ldentificacién de los objetivos de la Direccion y la Gerencia para implementar su
vision y misién

3. Disefio de objetivos y metas por areas y por procesos alineados a los objetivos del
Directorio y la Gerencia

4. Disefo de programas de compensacion alineados con metas por area y por proceso

Asignacion formal de metas individuales por area

6. Asignacion formal de metas compartidas alineadas por proceso (metas cruzadas)

o
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Enfoque diferencial de metas compartidas

Valores Organizacionales

Vision de la Empresa

Mision de la Empresa

OM 1a

Objetivo —Meta

OM 2a OM aa (O'M)

OM Cruzada

OM Cruzada 2

Area A

Fuente: Elaboracion propia.

OM 18

OM 38 OM 28

Area B
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Conclusiones

La mayoria de las organizaciones no trabaja con objetivos y metas cruzadas y solamente se
limita al desarrollo primario de metas convencionales alineadas a los requisitos que la
gerencia y el Directorio imponen para el desarrollo de las actividades de la empresa. En ese
contexto y dadas las restricciones, ventajas, desventajas y criterios desarrollados en el
presente andlisis del enfoque presentado, este representa una interesante oportunidad para
generar trabajo colaborativo de alto nivel que activen una motivacién personal, profesional
y de las areas hacia el desarrollo de equipos altamente eficaces que puedan lograr alcanzar
metas compartidas en beneficio directo de los colaboradores, la empresa y la sociedad.
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