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LA MUERTE DE LA DIRECCION

POR OBJETIVOS

LA DIRECCION POR OBJETIVOS PUEDE MORIR POR FALTA DE UN TRATAMIENTO ADECUADO. SIN
EMBARGO, SU INTERESANTE POTENCIAL JUSTIFICA SU PERMANENCIA'Y LA CONVIERTE EN UNA
GRAN HERRAMIENTA PARA DIRIGIR ORGANIZACIONES.

o parece que en las empresas
tengamos frases mucho més
llenas de autosatisfaccién que
“este aflo vamos a cumplir los
objetivos”. Sentimiento de
logro, deber cumplido.... y esperanzas
de cobrar un buen bono, son sensaciones
que se tienen a menudo alrededor del
mundo de los objetivos. No obstante,
jestd ocurriendo algo con la Direccion
por Objetivos (DPO)? ¢(No estaremos
asistiendo a su muerte silenciosa?
Nuestraexperienciadisefiandoeimplan-
tando sistemas de DPO en numerosas
empresas del més alto prestigio indica
que en efecto, algo estd sucediendo con
los sistemas de DPO. No obstante, cabe
plantearse: ;EstalaDPO “falleciendo”, si
esquealgunavezestuvoviva, porlairrup-
cibndenuevasherramientasdedireccion
de empresas?. Es mds, jes necesaria una
DPOentodomomentoy paratodoslos ti-
pos de organizacién?
LaDPOpuedeseguirsiendounapodero-
sa palanca de direccién del negocio y de
los equipos en muchos tipos de empresa,
aunque probablemente no en todos. La
DPO es una forma de dirigir empresas
quedespliegalaestrategia,impregnaato-
da la organizacién y es un ejercicio conti-
nuo. No se trata de un ejercicio presu-
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puestario, ni de un “invento” de los res-
ponsablesderecursoshumanos,noesuna
excusa para haceraparecer un bono,noes
algo que se hace una o dos veces al afio (si
esasi,estamos de factoante unadireccién
por tareas).

Es probable que la DPO serd potenciada
y no sustituida por las nuevas formas de
dirigir (por valores, por procesos, etc.),
siempre que se lleve acabo de manera se-
riayrigurosa. Paraello,debe considerarse
una serie de medidas clave, cuyo trata-
miento incompleto provoca ineficiencias
organizativas e insatisfacciéon en los em-
pleados. Dichas medidas podrian agru-
parse,entérminosamplios,enlassiguien-
tes categorias:

» Medidas relacionadas con el disefio y
arquitectura de la DPO.

» Medidas relacionadas con la imbrica-
cién de la DPO vy las recompensas.

» Medidas relacionadas con la prepara-
ci6n e involucracién de las personas.

» Medidas relacionadas con la ejecuciéon
de la DPO.

A continuacién se desarrollan las catego-

rias citadas.

CONCEPCION DE DIRECCION POR OBJETIVOS
Como se ha comentado antes, debe ha-
cerse dela DPO enlaempresa una forma
de dirigir el negocio y transformarse en
parte constituyente de la cultura. La fina-
lidad de la DPO es contribuir a la conse-

LA DPO ES UNA FORMA DE DIRIGIR EMPRESAS QUE DESPLIEGA
LA ESTRATEGIA, IMPREGNA ATODA LA ORGANIZACIONY ES UN EJERCICIO

CONTINUO

» Medidas relacionadas con la propia
concepcién de DPO.

» Medidas relacionadas con la vincula-
ci6n entre la DPO vy la estrategia.

» Medidas relacionadas con los sistemas
de indicadores, el cuadro de mando
escogido y los presupuestos.

cucién de los resultados empresariales a
travésdel establecimientode prioridades
para las personas y los equipos (es decir,
orientando comportamientos).

Si se convierte en “algo que nos viene”
desde el departamento de control de ges-
tién, o de recursos humanos, o cualquier

EL CONCEPTO “ESTRATEGIA” SEGUN PORTER

Definir el concepto “estrategia” puede ser complicado. A riesgo de simplificaciones excesivas, al final, como sugiere Porter, la estra-
tegia es la forma de competir diferencidandose, con mayor o menor hincapié en la eficiencia de costes, o como sugieren Hamely Pra-
halad, la forma en la que vamos a innovary a reinventar nuestra industria.
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POCOS ASPECTOS SE HAN REPETIDO MAS EN LAS EMPRESAS Y EN LA
LITERATURA SOBRE ‘"MANAGEMENT’ QUE LA NECESIDAD DE QUE EL SISTEMA
DE OBJETIVOS ESTE ALINEADO CON LA ESTRATEGIA

otro,la DPO serd una rutina de poco con-
tenidoreal yfracasard. Frenteaello,laver-
dadera DPO hade suponerlaorientacion
de las personas a la consecucion de resul-
tados valiosos, un alineamiento de la ac-
tuacién individual y de equipoconlo que
necesitalaorganizacion,yunarelacién je-
fe-colaborador basada en la confianza, el
consensoy ladelegacion.

LLa DPO, bien disefiada e implantada, es
unainversiénde empresacomocualquier
otray no un mero coste en tiempoy dine-
ro. Por tanto, la razon de ser o business case

paralaexistenciadelaDPOsejustificaen
muchos casos con plenitud. Si es necesa-
rio explicitarlo, dicho business case puede
basarse en el estudio de diferentesaspec-
tos y, dado el caso, cuantificarse con nota-
ble precisién.

SuponiendoquelaDPOsedisefiaraeim-
plantara de forma excelente, su business
casedejaria de serrentable probablemen-
te s6lo para organizaciones con un altisi-
mo grado de madurez en su estilo de di-
reccién y que ya estarian optando por
otrossistemasmasacordesaesasituacion,

de forma que para lainmensa mayorfa de
empresas, la DPO es una inversién con
gran sentido.

Unamedidainherenteal éxitodelaDPO,
como podria esperarse, es el verdadero
compromiso de la alta direccién. Si éstos
venla DPO comouna pérdidade tiempo,
o “algo que hay que rellenar en unos mi-
nutos”, seria preferible hacerla desapare-
cer, porque esa DPO no serd mis que una
manera de obtener mis retribuciones, o
directamente estard muerta.

Frente aesto, ha de enfatizarse el valor de
una buena DPO para hacer que las cosas
deseadas sucedan (“elobjetivoeselrey”)
yparacimentaral propioequipodirectivo.
De hecho, la ausencia de una DPO bien
implantada en el equipo directivo suele
ser sintoma inequivoco de graves fractu-
ras dentro de dicho equipo directivo, frac-
turas que invariablemente se transmiten
al resto de la organizacién. En este senti-
do,esimperativo convencer a la direccién
delarentabilidad de contarcon unaeficaz
DPO, para lo que una vez mis puede ser
util contarconunbusinesscaseadecuado.
Una medida recomendable para implan-
tar una cultura de evaluacién basada en
objetivos pasa porel propio consejo de ad-
ministracion. ;Evalda el consejo o su co-
misiénderetribuciones,de manera profe-
sionalizadayexhaustiva,el cumplimiento
de objetivos y las razones por parte de los
altos directivos? ;Esta el propio consejo
sujeto a evaluaciones externas? Dichas
evaluaciones, ise basan en unosanilisisri-
gurosos destinadosaaquilatary mejorarla
verdadera cualificacién profesional del
consejero, 0 son mds bien unas revisiones
generales de como se retine el consejo, co-
mo funcionan sus comisiones, y de otros
procedimientos, sin entrar en cuestiones
sustantivas? El mensaje del valor de la
DPO en la organizacién se potenciard
enormemente sisus maximos 6rganos de-
cisorios “predican con el ejemplo”.
Pordltimo,laDPO deberiallegara los dlti-
mos nivelesdelaorganizacién,al menosen
formade objetivos grupales. De esta forma
se reforzaria la comprensién de la impor-
tancia de la DPO para la empresa y haria
comprenderatinmejorelpapel,porpeque-
flo que sea, de las personas dentro de ésta.

VINCULACION ENTRE LA DIRECCION POR
OBJETIVOSY LA ESTRATEGIA
Posiblemente, pocos aspectos se han re-
petido mds en las empresas y en la litera-
tura sobre management que la necesidad
de que el sistema de objetivos esté aline-
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ado con la estrategia. Sin embargo, esta
frase, aun siendo cierta y vilida, con fre-
cuencia choca con la realidad. ;Qué pasa
si no tenemos estrategia, o si existen va-
rias,a causa de una fusion o cualquier otra
circunstancia? jQué sucede si existe es-
trategia, pero no se comunica? (Y sila es-
trategia cambia? De hecho, ;qué ocurre
cuandolaestrategia haestadocambiando
durante los tiltimos afios?

Lo que se llama “estrategia”, como sabe-
mos, es un concepto que puede hacerse
complicado. A riesgo de simplificaciones
excesivas,alfinal,comosugiere Porter,laes-
trategia es la forma de competir diferen-
cidandose,con mayor o menor hincapié en la
eficiencia de costes, o como sugieren
HamelyPrahalad, laformaenlaque vamos
a innovar y a reinventar nuestra industria.
Por tanto, el no tener una estrategia, o que
existan varias, incluso contradictorias en-
tre ellas, o el que la estrategia existente no
se comunique, puede hacer que la DPO
esté enferma desde el principio, ya que no
se reflejardn las prioridades del negocio
queserian auténticamente deseables, 0 se
impulsardunaejecucién defectuosade és-

EN LA GRAN MAYORIA DE LOS CASOS NO SE PUEDE ENTENDER UNA
ESTRATEGIA SIN UN DESPLIEGUEY UNA EVALUACION PROFESIONALIZADAY

SISTEMATICA DE OBJETIVOS

tas: (qué hacer? Por de pronto, pueden te-

nerse en cuenta las siguientes cuestiones:

» Una DPO correcta puede ayudar a
que emerja la estrategia mds apropia-
da. La expresion clara de los resulta-
dos esperados de las personas es una
buena herramienta para poner de ma-
nifiesto qué esta faltando.

» La DPO, bien implantada, puede con-
tribuir a que las personas “naveguen”
mejor en el tormentoso periodo sin es-
trategia o de estrategias diversas o
cambiantes, para que al menos dichas
personas tengan rumbos inmediatos.

» Si el periodo “sin estrategia” o de va-
rias estrategias es consecuencia de la
decisién, consciente o implicita, de una
persona o grupo de poder interno o ex-
terno, una buena DPO puede aportar
bastante de cara a resaltar qué impacto
tiene dicha decisién en los resultados.

» Si el periodo “sin estrategia” o de es-
trategias diversas o cambiantes se pro-
duce a causa de inercias por una posi-
cién de relativo dominio, altas barreras
de entrada en el mercado o mercados

en los que se opera, aversién al riesgo
o indecisiones de la alta direccidn,
cierto costumbrismo interno, llegadas
de nuevos equipos directivos o cam-
bios de opinidén del existente, etc., una
DPO adecuada puede apoyar en la
identificacién de rutas de crecimiento
estable y generacién de resultados
econémicos adicionales.

» Si el periodo “sin estrategia” o de es-
trategias variadas se produce por casos
de fusién, disgregacioén organizativa de
cualquier indole, choques politicos in-
ternos, etc., una DPO bien establecida
ayuda a aclarar y acortar el “interreg-
no” e identificar las correspondientes
vias de resolucion de la situacion.

» Si el equipo directivo oculta la formu-
lacién de la estrategia, por no querer
revelar sus planes a la competencia o a
determinados grupos internos, o sim-
plemente incluso por una voluntad
mis “elitista” o de no querer reconocer
la no existencia en ese momento de
una estrategia como tal, una DPO pue-
de mitigar el efecto desmotivador que

ejerce esta “no comunicaciéon” en cier-

tos colectivos clave que estan fuera del

circulo que si conoce la estrategia, o

que sabe por qué no hay estrategia.
Elreflejoenobjetivos de equipo e indivi-
duales de la estrategia es la parte consus-
tancial del proceso mismo de elaboracién
ydesarrollodelaestrategiay, portanto,de
conseguir los resultados de negocio. De
hecho,la DPO, sobre todo si estd vincula-
daaciertos sistemas de recompensa, es la
que recoge la verdadera estrategia de la
compaiiiaenlaprictica,misallide decla-
raciones u otros documentos “oficiales”.
Portanto, pensamos que en la gran mayo-
ria de los casos no se puede entender una
estrategiasinundespliegue yunaevalua-
cién profesionalizadaysistemdticade ob-
jetivos,y por tanto sin una DPO moderna
y de calidad.

SISTEMAS DE INDICADORES, CUADRO DE
MANDO ESCOGIDOY PRESUPUESTOS
Engeneral,la DPO se relaciona con otros
sistemas utilizados para la direccién de la
empresa, y puede asemejarse mucho en
algin aspecto a ellos, pero hay que tener
encuentaquela DPO tiene unas caracte-
risticas propias, poresencia, porlasformas
que debe revestir y por su finalidad.

Con cierta frecuencia se confunden los
sistemas de DPO con los sistemas de in-
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dicadores ensi, con los cuadros de mando
o con ciertas facetas de los presupuestos,
oseaplican los sistemas de DPOalo que
nolescorresponde.Portanto,unaserie de
medidas correctas para hacer que la DPO
tenga éxito, giran alrededor de deslindar
éstade otras figuras afines,a pesar de que
tengan aspectos comunes.

Deben seleccionarse, del sistema de indi-
cadores, aquellos mas adecuados para la
DPO. A este respecto, existe el mito, por
otro lado bastante extendido, de que no
existen indicadores para ciertas dreas o ac-
tividades. Esto es incorrecto, dado que a
diade hoy hay un niimerosuficiente dein-
dicadores susceptibles de utilizarse para
practicamente todaslasactividadesde una
empresa, incluso enlos negocios de mayor
especializacién o sofisticacién técnica.
Si hay dudas acerca de la existencia de al-
gunos indicadores concretos, un andlisis
profesionalizado de laactividad basadoen
entrevistas, observacion directa, revision
de documentacion, etc., puede hacer aflo-
rar las claves necesarias para convertir esa
ambigiiedad en certezas y mediciones.
Aceptada la necesidad de seleccionar los
indicadores adecuados para el sistema de
DPO, sin embargo hay que comprender
que los sistemas de indicadores, sean és-
tos de input, de actividad o de output, de
calidad, tiempoocoste,etc.,handeseguir
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una modelizacién o 16gica interna que es
diferente aladel propio sistema de DPO.
Esta deberé tomar los indicadores apro-
piados del sistema previamente disefia-
do, vincularlos a una persona o equipo y
establecer unas cifras de logro congruen-
tes, pero la DPO es distinta al sistema de
indicadores en si mismo.

Esto es vilido si el sistema de indicadores,
como KaplanyNorton preconizabanenun
principio, ha deaplicarse alas distintas dre-
as o departamentos; esto es, de manera
“vertical” (de hecho,la DPOserd el medio
porel que el sistema de indicadores se ads-
cribealaspersonasylosequipos). También
todoestoserdvilidosielsistemade indica-
dores ha de recaer sobre procesos o de ma-
nera “horizontal”, asignando responsabili-
dades parciales a los intervinientes en
dichos procesos, tal y como ocurre en las
empresas mas avanzadas.

De forma andloga a lo anterior, los “cua-
dros de mando integral“ deben diferen-
ciarse de la DPO. Aunque tienen rasgos
semejantes en ciertos casos,debe tenerse
en cuenta que el cuadro de mando inte-
gral se destina a generar informacion con

un formato determinado para la toma de
decisiones por parte de ciertos colectivos
concretos, mientras que la DPO se desti-
na a orientar las conductas de todas las
personas en la linea de las prioridades
marcadas por la estrategia, lo cual no es
exactamente lo mismo ni produce los
mismos efectos.

Por su parte, los presupuestos también
han de distinguirse de la DPO como tal.
Recordiandose queelauténticocontrolde
gestién va mucho mds alld del andlisis de
unas desviaciones presupuestarias, un
presupuesto, normalmente expresado
s6lo en términos de gasto, no es mds (ni
menos) que el reconocimiento contable
de unas decisiones previas y unas accio-
nes posteriores, ademds de una herra-
mienta para la concienciacién econémica
de laorganizacién.

Enlamedidaqueel presupuestoestable-
ce prioridades que pueden ser diferentes
alasdelaDPO,se producen contradiccio-
nes en las exigencias que se encuentran
las personas y los equipos, resueltas por
demis con frecuencia a favor del presu-
puesto. Estedilemaennumerosasocasio-

LO QUE CON FRECUENCIA SE LLAMA “EVALUACION DEL DESEMPENO” EN
OCASIONES ES UNA TRADUCCION DEFECTUOSA DEL TERMINO ‘PERFORMANCE
EVALUATION’

nes proviene simplemente del hecho de
que las figuras o departamentos que con-
figuran cada herramienta son distintas: si
el proceso presupuestarioyla DPO se ha-
cende maneraarménicaeintegral,conin-
tervencion simultdnea de los departa-
mentos adecuados, estos problemas
desaparecen pordefinicién,yaqueloque
recogerd el presupuesto serd lo mismo
que laDPOvisto desde otro punto de vis-
ta,y viceversa.

DISENOYARQUITECTURADELADPO

A menudo, el despliegue de la estrategia
medianteobjetivosse hace de manerainco-
rrectaporrazénde unmaldisefiooarquitec-
tura de dichos objetivos. A tal respecto, es
pertinente recordar el cldsico acrénimo an-
glosajon SMART (Especificos, Medibles,
Alcanzables, Realistas y Periodificados),
cuya importancia no debe jamas subesti-
marse. Sin embargo, caben otros comenta-
rios al respecto del disefio yarquitectura de
laDPO que merece la penaresefiar.

Debe medirse lo que se debe, lo que se
planifica,ylo que se predica. Sise mide lo




que no se debe, estamos evaluando lo in-
correcto e incurriendo en una pérdida de
tiempo, dinero y credibilidad. Hay que
comprobar con cuidado cémo todos y ca-
da uno de los objetivos contribuyen a la
estrategia. Porsu parte, sialgo no se plani-
fica, no es relevante y por tanto no debe-
rifamedirse,anoserqueelhechodelame-
dida no sea costoso y el fenémeno
producido tengala envergadura suficien-
te. Y si no se mide lo que se dice, se estd
cuando menos llevando a cabo un ejerci-
ciode renunciaala coherencia.
Otramedidadeimportancia,antelacues-
tién crucial de qué evaluar, es la de cuan-
tificaral maximosiempre queseaposible.
Eneste punto concreto, hay que recordar
ladiferenciaentreobjetivoscuantitativos
ycualitativos,objetivos de cumplimiento
gradual y objetivos de cumplimiento di-
cotéomico (0o 1), etc.

Lo que con frecuencia se llama “evalua-
ci6n del desempefio” en ocasiones es
una traduccién defectuosa del término
performance evaluation. Laa expresion in-
glesahacereferenciaatodoel procesode
fijacién yrevisién de objetivos, cuantita-
tivosono, mientras que en Espafiase ob-
serva con frecuencia que “evaluacién
del desempeiio” o incluso performance
hacen referencia s6lo al comportamien-
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touobjetivos cualitativos. Frente a esto,

nosotros pensamos, con los matices

oportunos, que practicamente todos los
objetivos pueden cuantificarse de ma-
nerarazonable:

» Al evaluar un objetivo cualitativo, casi
siempre puede hablarse de grado o
porcentaje de consecucién de dicho
objetivo (de 0% a 100%). Este razona-
miento puede también aplicarse a los
objetivos dicotémicos, que en realidad

Admitida la necesidad de la cuantifica-
cién,esnecesarioademas seleccionarcon
mucho rigor los indicadores que van a in-
corporarse a la DPO, ya que una mala se-
leccién de éstos provoca con frecuencia
quetodoelsistemade DPOsealtere. Las
siguientes recomendaciones pueden ser
de utilidad:
» Tomar cifras absolutas en lugar de
porcentajes para el indicador, si se
puede. Los porcentajes pueden ser

LA DPO SE PERVIERTE EN CIERTAS EMPRESAS A CAUSA DE UNA MALA
RELACION CON LAS RECOMPENSAS, RETRIBUTIVAS O NO

pueden expresarse como objetivos de
grado de finalizacién de una actividad
o proyecto (porcentaje terminado a
31-12).

» Cuando evaluamos una competencia,
desde cierto punto de vista se evalta
el “c6mo”, mis que el “qué”, pero en
realidad estamos evaluando un objeti-
vo de comportamiento. Si decimos
que la competencia “X” se manifiesta
en el grado “B” en una escala de cinco
grados, eso puede expresarse como
“cuatro sobre cinco”, o en otras pala-
bras, un logro de objetivo del 80% so-
bre 100 para dicha competencia.

objeto de manipulacién mediante la
interpretacion de cudl es el numerador
y/o el denominador aplicables.

» No basarse directamente en cifras del
afio anterior, ya que suelen influir en
que “se pare” en cuanto se llega al ob-
jetivo para que el objetivo del afio si-
guiente sea menos exigente.

» Usar en el indicador cifras publicadas
u oficiales, o explicitar con cuidado su
fuente o cémo se calculan.

Porsu lado, tiene que hacerse una atenta
estructuracion de la cascada de objetivos
enlaorganizacion. ;Debe hacerse de aba-
jo hacia arriba, o de arriba hacia abajo? El
enfoque correcto, jes el fop-down o el bot-
rom-up? Nohaysoluciones tinicas, pero es
cierto que la captacién de informacién ha
de hacerse con rigor y con un seguimien-
to cuidadoso que verifique que la asigna-
ci6n de objetivos es integral (cudntas ve-
ces se han visto previsiones de resultados
elevadas al primer nivel organizativo que
estdn falseadas ala baja, “porque la direc-
ci6n siempre nos las sube”).

Anteesto,puedeseradecuadoel compro-

bara posteriori, una vez fijados los objeti-

vos, que transversalmente son congruen-
tesytienensentido;esto es,que el mismo
objetivootipodeobjetivos,atravésdelos

distintos departamentos, es coherente y

no incurre en contradicciones internas o

con otros objetivos, en cuanto a su defini-

cién o en cuanto a sus cifras.

Otramedidaque podriaresultarvaliosaes

dar las ponderaciones o pesos correctos a

cada una de las magnitudes o conjuntos

de objetivos, de acuerdo con los resulta-
dos de negocio que pretendemos alcan-
zar,ybuscarunnimeroapropiadoparadi-
chos objetivos. Un peso de los distintos
objetivos para cada uno de los colectivos
que sea decision de la alta direccién y sea
armonioso con respecto al conjunto, ex-
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plicitard mejor la estrategia y facilitard su
cumplimiento.

Ademis,ellocontribuiriaque nohayade-
masiadosobjetivosodemasiado pocos:un
objetivo que pese mds de un 40-50% con
respecto al conjunto serd excesivoy podra
posiblemente desagregarse en dos o tres
objetivos con entidad propia, un objetivo
conun pesodel 5-10% enrealidad serd un
objetivode escasaimportancia,entrari ca-
st dentro del “umbral perceptivo” del in-

importante de lo que no lo es, es esencial
quedichasrecompensassealineen perfec-
tamente con los objetivos. Un sistema de
recompensasdefectuosoalteralasdecisio-
nes de fijacion de objetivos y las acciones
para su posible cumplimiento, y anula la
credibilidady el valor de la DPO.

Una medidasignificativa que puede aco-
meterse es laadopcién de un enfoque de
recompensa total, posiblemente a través
de la certificacién del profesional corres-

ES ESENCIAL HACER QUE LA ALTA DIRECCION OTORGUE UN RESPALDO
NOTORIO Y PUBLICO AL PROCESO DE DPO

dividuo o equipo implicado, y quizds serd
parteotarearequeridaparalaconsecucion
de un objetivo mayor y mds completo.
Porltimo, haciendoreferenciaalaperiodi-
ficaci6n,cabe proponer que el axioma clsi-
co del ciclo anual puede seguir siendo apli-
cable, siempre que tenga sentido desde el
punto de vista empresarial. Por razones de
negocio,es posible hacerun planteamiento
de fijacién y revision de objetivos en el es-
cenario del largo plazo, por ejemplo tres
afos, con un seguimiento semestral (por
ejemplo, para evaluar el éxito de una inver-
sién en infraestructuras). Reciprocamente,
puededarseun planteamientodeobjetivos
enelplazomenordeunaiio,porejemplopa-
ra medir el éxito de un proyecto concreto.
Alrespecto de la periodificacién de los ob-
jetivos,lapresiéndelos mercados financie-
ros, sobre todo si se cotiza en Bolsa, puede
impulsar la fijacién de objetivos trimestra-
les: tiene que cuidarse el posible apresura-
miento “artificial” que esto puede implicar
decaraalaplanificaciényejecuciénde pro-
yectos cuyo plazo de maduraciéon es mayor.
Entodocaso,unavezqueseapruebeelci-
cloy fechas del proceso de DPO, es opor-
tuno seguirlo de manera estricta, porque
en caso contrario se puede fomentar el
quese “fijen” objetivos tras larealizacién
deloshechosolapublicaciéndelosresul-
tadosanualesdelacompaiiia,provocando
“recédlculos” y distorsionando por com-
pletoelanilisisdel gradode cumplimien-
to verdadero y el sistema en su conjunto.

IMBRICACION DELADPOYLAS
RECOMPENSAS

LaDPOse pervierte en ciertasempresasa
causa de una mala relacién con las recom-
pensas, retributivasono. Enlamedidaque
eslegitimo quelas personas esperenalgoa
cambiodesubuendesempefioyquelasre-
compensas contribuyen a diferenciar lo

pondiente encargado de administrar las
retribuciones.
Este enfoque, o uno préximo a él, puede
hacer que se premie de forma verdadera
el buen desempeiio y se desincentiven
las actividades poco alineadas con el ne-
gocio. Deestamanera,puedenestimular-
se situaciones como las siguientes:

» Fijacion de escalas de logro bien cla-
boradas y relacionadas con los objeti-
vos, reconociendo los umbrales y sal-
tos de desempeiio dados por el nego-
cio que son necesarios para optar a
mayores niveles de retribucion y de
carrera profesional.

» Establecimiento de las cuantias retribu-
tivas correctas y alineacion de éstas con
el mercado y con la situacion interna.

» Revisiones retributivas anuales justas,
equitativas y que reconocen la aporta-
ci6n individual y de los equipos a la
consecucion de los objetivos.

» Percepciones salariales realmente varia-
bles o “a riesgo” que, dependientes del
buen desempeiio, respetan la composi-
ci6n del paquete retributivo, provocan la
generacion de valor y por tanto no cargan
de coste a la compaiifa, frente a cuantias
arbitrarias o subjetivas (“la piedra”, “la
bufanda”, “la paga ndmero quince”).

» Implantacién correcta y justa de los
posibles premios al sobrecumplimien-
to y penalizaciones al infracumpli-
miento de objetivos.

» Transparencia del proceso, huyendo de
los rituales vacios “para cobrar el bono”,
de los pagos repetidos por conseguir lo
mismo, del puro afdn de lucro para con-
seguir niveles de vida de gran lujo a
costa de la compaiiia, del enmascara-
miento de ambiciones personales, etc.

LLas empresas de més éxito dan casi plena

claridad a la relacién entre sus sistemas de

recompensayretributivosysussistemasde
objetivos vy, de hecho, suele ser frecuente
quelasempresas mds pujantesyadmiradas
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obtengan también altas puntuaciones en
los rankings referidos a sistemas de recom-
pensa o lugares preferidos para trabajar.

PREPARACION EINVOLUCRACION DE

LAS PERSONAS
Ningunadelasmedidassugeridasmdsarri-
ba tiene sentido si no se tiene en cuenta el
factorhumano. EImejordisefiooejecucion
de DPOnosirve de nadasilas personas en-
cargadas de hacerla realidad no conocen o
no asumen el sistema como propio.

Es esencial hacer que la alta direcciéon
otorgue un respaldo notorio y ptblico al
proceso de DPO. Unavez conseguido es-
te respaldo, el siguiente paso serd proce-
deralapreparacién e involucracién de las
personas, mediantelaformaciénen DPO,
explicacién de su significado y difusion
de su utilidad, posible colaboracién de
consultores externos para comunicar y
encajar mejor las distintas evaluaciones,
etc. Pese a quien piense lo contrario, hay
que cobrar conciencia de que dirigir por
objetivos es requerimiento fundamental
de la propia naturaleza de la jefatura.
AunquelaDPOvamuchomisallidel he-
chodelaevaluacién,yéstamdasallddelac-
todelaentrevista, es cierto que ésta,como
acto de comunicacidn, es uno de los mo-
mentos mds importantes de dicha DPOy
con probabilidad delaevolucién profesio-
naldelas personas. Muchas DPO fracasan
porla falta de habilidades o conocimiento
de evaluadory evaluado y por un mal ma-
nejodelos periodos previo,de desarrolloo
posteriores a la entrevista, pero por fortu-
na esto puede remediarse sin demasiado
esfuerzo con laactuacién adecuada.

En este documento no entraremos en las
distintas acciones que pueden hacerse
paramejorarlasentrevistas(documentar-

se,buscarunlugaradecuado,evitarlasin-
terrupciones, comenzar por lo positivo o
puntos fuertes, etc.). .o que si podria se-
falarse es que en ciertas empresas espa-
flolas nosuele gustarserni “evaluador” ni
“evaluado”, quizd porque por cultura te-
nemos una tendencia al individualismo
en las opiniones (aunque seamos grega-

evaluarlos o de cumplimentar los cuestio-
narios. Deber4 haber los mecanismos orga-
nizativos y estadisticos para detectar y co-
rregir la existencia de objetivos imposibles
o de objetivos “regalados”, de evaluadores
extremos, de evaluaciones sesgadas, con
halosoanémalas,contendenciacentral,etc.
Asimismo, los sistemas informdticos de-
ben contribuiralaejecuciénripidade las
actividades requeridas por el proceso de
DPOyalageneracién de informacion ri-
cayoportuna. Aunque la adaptacién a las
necesidadesdelaempresadelossistemas
informadticos, sobre todo los estdndar, no
es a veces total (teniendo que aceptarse
algunas renuncias), es imperativo que di-
chos sistemas informdticos respeten la
DPO en lo esencial. Si la configuracion o
parametrizacion del sistema informatico
implica alterar cuestiones de fondo, en-
tonces ese sistema informatico no es el
oportuno,otendrinque contemplarselos
posibles cambios a la DPO como gastos a
considerarse dentro de lainversién en di-
cho sistema informético.

Por tdltimo, el apoyo al ciclo administrati-

LA DIRECCION POR OBJETIVOS CORRE EL RIESGO DE MORIR POR FALTA DE UN

TRATAMIENTO ADECUADO

riosenlarelacién)yunfuerte “sentidodel
ridiculo”, y porque en las empresas, salvo
las multinacionales, no ha habido una tra-
dicién de DPO sistematizada.

Ante esto, lo que cabe aducires que en la
empresa en realidad siempre se evalda 'y
todos evaluamos de continuo, con lo que
tiene completa l6gica el tratar de hacerlo
de manera rigurosa, justa y profesional.

EJECUCION DELADPO

La ejecucion de la DPO debe hacerse de
manera fluida. Para ello, los sistemas y
cuestionariosdeevaluaciénhandesersen-
cillosycomprensibles,ynohandesuponer
una carga administrativa excesiva para los
profesionales. En ciertas empresas pervi-
ven todaviamuchos cuestionarios farrago-
sos que incluyen detalles innecesarios y
que, bajo un pretexto de supuesto rigor
metodolégico,escondenenrealidadlasin-
seguridadesdelaspersonasimplicadasyla
falta de cultura de evaluacion.
Porotraparte,sedebe estimularlaprecision
y la honestidad a la hora de fijar objetivos y

vo de fijacién, seguimiento, evaluacién y
determinacién de consecuencias para los
objetivos, debe radicar en un departa-
mento o departamentos responsables y
preparados conrecursossuficientes (pero
no més que ésos) para hacer que la DPO
no incurra en errores graves.

CONCLUSION

La Direccién por Objetivos corre el ries-
go de morir por falta de un tratamiento
adecuado. Sin embargo, continua siendo
una gran herramienta para dirigir organi-
zaciones y su business case puede justifi-
car su pleno sentido en lainmensa mayo-
riadeloscasos,siemprequeselleveacabo
de manera profesionalizada y eficaz.
Realizada correctamente, la DPO es una
palanca del éxito del negocioy puede in-
cluso suponer una oportunidad de vivir
experiencias profesionales sumamente
gratificantes para sus intervinientes.

«LLamuertedelaDireccion porObjetivos».
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